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ZUSAMMENFASSUNG

ZUSAMMENFASSUNG

Zertifikate als Qualitatssicherungssysteme sind inzwischen in der Wirtschaft und in
Offentlichen Diensten fest verankert und partiell durch Gesetze oder Forderbestimmungen
institutionalisiert (vgl. Faulstich/Gnahs/Sauter 2003).

Gerade durch aktuelle Debatten wird die Vereinbarkeit von Beruf und Familie in das Zentrum
der Aufmerksamkeit geriickt. Das Familienministerium, zunachst geleitet von Ministerin van
der Leyen und schlieBlich von Ministerin Schroder, regt Betriebe an, frauen- bzw.
elternspezifische Situationen besser zu berlicksichtigen und der sogenannten strukturellen
Ruicksichtslosigkeit (vgl. Kaufmann 1995: 196ff.) entgegenzuwirken. Ein Mittel zum Zweck
stellt hierbei das Zertifikat Audit berufundfamilie der berufundfamilie gGmbH der Hertie
Stiftung dar, mit dem Betriebe eine familienfreundliche Personalpolitik intensivieren sollen.
Hierbei geht es darum, fir Familienbelange zu sensibilisieren, das organisationale
Bewusstsein zu verandern und zu scharfen sowie einen positiven Lerneffekt der

familienbewussten Qualitatszertifizierung etablieren und nutzen zu kénnen.

Auf den ersten Blick scheint die Implementierung des Audits in Offentlichen Diensten
erfolgreich: Lerneffekte und positive Wirkungen, d. h. Veranderungen in der Personalpolitik,
werden in einer modifizierten Unternehmensrhetorik dargestellt. Auf den zweiten Blick wird
allerdings ein Antagonismus bzw. eine Differenz deutlich. Dies zeigt sich in den
unterschiedlichen Bereichen der untersuchten Organisationen zwischen talk und action
(Argyris/Schén 1996, Hasse/Kriicken 2009) bzw. zwischen Sein und Sollen (vgl. Becker-
Ritterspach 2006, vgl. hierzu auch Greiner/Heinrich 2006). Einerseits wird durch das
installierte Audit der Anspruch einer familienbewussten Personalpolitik formuliert.
Andererseits  entsprechen  die  Deutungsmuster und die Handlungen  der
Organisationsakteure diesem nicht in allen organisationalen Bereichen. Zum Teil ist die
Implementierung verschiedener struktureller Neuerungen in Denk- und Handlungsstrategien
von peripherer Bedeutung flr innerbetriebliche Bereiche, denen die Inhalte des Audits fremd
sind bzw. in denen eine mangelnde Identitdt zwischen Lern- und Funktionsfeld vorliegt und
Anwendungsmdglichkeiten durch organisationale Strukturen und Vorgaben fehlen (vgl.
Kapitel 4.2.5.4).

Der Neo-Institutionalismus erklart solche kontraintentionalen oder transintentionalen Effekte
als Implementierungsliicke (vgl. Veit 2007: 132).



ZUSAMMENFASSUNG

Hier liegt ein Dualismus zwischen der arbeitsbezogenen Organisationslogik und dem
familienbewussten Verstandnis bzw. dem audit-impliziten Anspruch der Vereinbarkeit vor.'

In der vorliegenden Untersuchung wurden Personen mit Entscheidungskompetenz in
Offentlichen Diensten, die das Audit berufundfamilie in die betriebsinternen Strukturen
integriert haben, zu Lerneffekten, Umgang und Wirkung mit der Zertifizierung befragt.

Die Befunde verweisen auf Optionen und Formen der Reaktion auf die in dem Audit
angelegte Veranderung in der Personalpolitik und in der Unternehmenskultur. Die
Umsetzung des Audits kann sowohl in der Formalstruktur (talk/espoused theory) als auch in
der Aktivitatsstruktur (action/theory-in-use) erfasst werden. Diese Analyse, die zum einen auf
dem Neo-Institutionalismus, zum anderen auf dem Organisationalen Lernen basiert,
ermdglicht den systematischen Zugriff auf ein Set von Mechanismen der
Handlungskoordination, das dafir verantwortlich gemacht werden kann, ob eine Adaption
des Audits berufundfamilie tendenziell eher faktisch bzw. produktiv umgesetzt wird
(action/theory-in-use) oder auf der Formalstruktur (talk/espoused theory), d. h. lediglich auf
rhetorischer Ebene, verbleibt.

Die Identifizierung von Denk- und Handlungsstrategien ermdglicht Hinweise auf
Schlisselfaktoren (z. B. Organisationsakteur, Organisationsstruktur und -kultur, Ressourcen
etc.) fur erfolgreiche Lern-, Umsetzungs- und Veranderungsprozesse, die einer gelungenen
Adaption dienlich sein kénnen und zwischen organisationsbezogenen und audit-
immanenten, d. h. vereinbarkeitsbezogenen Anforderungen vermitteln.

! Bei Implementierungen von Qualitatssicherungssystemen in der Erwachsenenbildung wird der Widerspruch
zwischen Systematisierungsnotwendigkeiten des Qualitatssicherungssystems und der Professionslogik bzw. der
Einzelfallbezogenheit padagogischer Arbeit angefiihrt und mit Governancetheorien erklarbar gemacht (vgl.
Altrichter/Heinrich 2007, Heinrich/Kussau 2010).
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EINLEITUNG UND PROBLEMHINFUHRUNG

1 EINLEITUNG UND PROBLEMHINFUHRUNG

Die Anforderungen an Unternehmen, so auch an Offentliche Dienste sind in den letzten
Jahren kontinuierlich gestiegen. Einige Schlagworte im Bereich des offentlich-rechtlichen
Sektors wie Verwaltungsverschlankung, Rationalisierung, Produktivitdt, Kundenorientierung,
Business Excellence (vgl. Bullinger et al. 2009) weisen auf den institutionellen Wandel bzw.
auf langfristige Verénderungsprozesse und Qualitdtsanspriiche in Organisationen bzw.
Behoérden hin. Fir die Zukunftsfahigkeit eines Offentlich-rechtlichen Arbeitgebers ist die
nachhaltige Steigerung seiner Attraktivitdt, Legitimitdt und Wettbewerbsfahigkeit von
Bedeutung. Instrumente zur Steigerung dieser Attribute stellen Zertifikate als
Qualitatssicherungssysteme dar, die mittlerweile in der Wirtschaft und in Offentlichen
Diensten fest verankert und bereits in den organisationsbezogenen Aufgaben
institutionalisiert werden (vgl. Faulstich/Gnahs/Sauter 2003). Zertifizierungen bzw. die
Implementierung eines Qualitétssiegels bieten/bietet Organisationen und Unternehmen
damit nicht nur die Mdglichkeit, die betriebliche Qualitat zu steigern, es erdffnet sich fur sie
ferner die Chance, Arbeitsabldufe und Organisationsstrukturen zu verbessern und
langfristige Effizienzgewinne zu erzielen (vgl. Kliber 2006: 7).

Ein solches ,einsetzbares Werkzeug zur Organisationsentwicklung® (Sulimma 2009: 6) stellt
das Audit berufundfamilie der berufundfamilie gGmbH® dar. Es verfolgt das Ziel, eine
familienbewusste  Personalpolitik zu implementieren und systematisch attraktive
Arbeitsbedingungen und -perspektiven fir Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu schaffen.

Die Implementierung eines Zertifikats ist immer damit verbunden, vorgegebene Anspriiche
zu erfillen, sich weiterzuentwickeln und den vereinbarten Kriterien, Zielen und MaBnahmen

zu entsprechen bzw. sich dem zertifikatsimmanenten Leitbild anpassen zu wollen.

Das Forschungsinteresse dieser Arbeit liegt in der Analyse der Umsetzungsaktivitaten des
Audits berufundfamilie in Offentlichen Diensten. Halten Zertifikate — in der vorliegenden
Interviewstudie am Beispiel des Audits berufundfamilie — die Qualitat, die sie versprechen
(werden die Inhalte implementiert, gelebt, von Mitarbeitern als Produktions- und
Identifikationsflaiche genutzt und innerhalb der Organisation verwirklicht®) oder nutzen
Unternehmen sie lediglich als Label zur Steigerung der Attraktivitdt, Legitimitdt und
Wettbewerbsféhigkeit, d. h. zur Imageaufwertung (nach auBen gerichtete Rhetorik)?

2 Die berufundfamilie 9gGmbH ist Tochter der gemeinnitzigen Hertie Stiftung.

% Wird eine familienbewusste Personalpolitik mit der Umsetzung von MaBnahmen in den Handlungsfeldern ((1)
Arbeitszeit, (2) Arbeitsorganisation, (3) Arbeitsort, (4) Informations- und Kommunikationspolitik, (5)
Fuhrungskompetenz, (6) Personalentwicklung, (7) Entgeltbestandteile/geldwerte Leistungen sowie (8) Service fir
Familien) verwirklicht?



EINLEITUNG UND PROBLEMHINFUHRUNG

Wie zuvor geschildert ist es in Zeiten des kumulierten Veranderungsdrucks fir
Organisationen essenziell, diesem kompetent zu begegnen und (Problemlésungs-)Strategien
und Handlungskompetenzen zum Umgang mit Herausforderungen zu entwickeln.
Gegenstand dieser Arbeit sind daher die Veranderungen von Anforderungen an
Organisationen und Personal bzw. die Auswirkungen von sich verdndernden Paradigmen
und Leitbildern (familienbewusste Personalpolitik) auf die Lernprozesse und -erfolge und
somit auf die Wissensanforderungen sowie die Wissensnutzung im beruflichen Alltag am
Beispiel des Audits berufundfamilie. Lernprozesse verlaufen in der beruflichen Praxis formell,
non-formell oder informell (vgl. z. B. Overwien 2005 und 2009). Auf Grundlage dieser
Lernprozesse entwickeln sich Handlungsstrukturen, die in die Organisations- und
Arbeitsstruktur integriert werden. Die Studie nimmt die Lernprozesse solcher Organisationen
in den Blick, die sich durch die Zertifizierung bzw. Implementierung des Audits
berufundfamilie mit der Thematik Familienfreundlichkeit befassen®. Kommunen,
Organisationen und Unternehmen, die sich mit dem Audit zertifizieren lassen, verfolgen das
Ziel der Familienfreundlichkeit als ganzheitliche Aufgabe. Sie haben die Intention, fir die
Zielgruppe Familie attraktive Rahmenbedingungen zu schaffen. Acht auditierte
Organisationen werden auf potenzielle Lernprozesse und die Entwicklung einer
leitbildkonformen Handlungskompetenz (lernen Organisationen und setzen sie ihr Wissen
handlungsstrategisch um?) tberprift. Bei diesen Lernprozessen in Organisationen, die eine
Kompetenzerweiterung (Lernprozesse, -erfolge und Handlungskompetenz) anstreben,
handelt es sich u. a. ,[...] um Prozesse der Strategieentwicklung, der Strukturgestaltung, der
(Weiter-) Entwicklung von Markt-, Kunden- und Umweltbeziehungen sowie der Gestaltung
von Anreizsystemen und noch grundsatzlicher um die generellen Regelsysteme der
Organisation bei Problemlésung und Entscheidung, um die >Weltbilder< bzw.
>organizational maps<, also um Unternehmenskultur®, die implizit meist unsichtbar Lernen
und Handeln prégt, férdert bzw. blockiert* (Sattelberger 1996: 13, Hervorhebungen im
Original). Eine Unternehmenskultur mit ihren Leit- und Weltbildern bzw. organizational maps
soll mit der Fragestellung ,,Lernen Organisationen durch Zertifizierung?“ analysiert
werden. Neben den Lernsubjekten interessieren v.a. die Lernphasen sowie die
Wissensnutzung (Herausbildung und Anwendung der Handlungsstrategien).

* Die Thematik Familienfreundlichkeit ist duBerst aktuell und zum weichen Standortfaktor fiir Unternehmen,
Organisationen, fir Kommunen und gar fiir ganze Landkreise bzw. Metropolregionen geworden. Die aktuelle
Auseinandersetzung mit der Familienfreundlichkeit als weicher Standortfaktor (bessere Lebens- und
Arbeitsbedingungen/-qualitat in Familien- und Erwerbszeit) fuBt auf dem demografischen Wandel, der durch
Schrumpfung, Uberalterung und Migration gekennzeichnet ist und der bezlglich des Arbeitsmarktes einen
Fachkraftemangel prognostiziert (vgl. Lindemann 2007).

® Unternehmenskultur bedeutet die Grundgesamtheit gemeinsamer Werte, Normen und Einstellungen, welche die
Entscheidungen, die Handlungen und das Verhalten der Organisationsmitglieder pragen. D.h.,
Unternehmenskultur wird hier als handlungspragender Rahmen verstanden (vgl. Arentzen 1992/1997, vgl. hierzu
Unternehmenskultur in Kapitel 2.3.2).
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EINLEITUNG UND PROBLEMHINFUHRUNG

Es wird untersucht, ob gelernt wurde, wer gelernt hat, wie weit Lernprozesse gingen, welche

Voraussetzungen Organisationen fiir Lernprozesse gewahrleisten und wie diese das Lernen

bzw. Handeln gepréagt, geférdert oder blockiert haben. Die Fragestellung zielt somit darauf

ab, zu prifen, ob Zertifizierungen Lernprozesse auslésen und ob diese wiederum als

Entwicklung von zielkonformen Handlungsstrategien in Organisationen (als kollektives

Wissen/Output) zur Verfugung stehen. Die folgende Tabelle stellt die Thesen der

vorliegenden Arbeit dar:

,Lernen Organisationen durch Zertifizierung*“? —

Lernprec in Organisationen am Leitbild der Familienfreundlichkeit

Personen mit Entscheidungskompetenz in Or%anisationen verbinden mit

These 1 Zertifizierungen die Intention, die Legitimation® der Organisation zu
verbessern.
Personen mit Entscheidungskompetenz in Organisationen verbinden mit
These 2 Zertifizierungen die Intention, Innovationen in der Organisation
einzupassen.
Personen mit Entscheidungskompetenz in Organisationen verfiigen liber
These 3 Wissen beziiglich der Implementierung von MaBnahmen innerhalb der
Zertifizierung.
Personen mit Entscheidungskompetenz in Organisationen verbinden mit
Zertifizierungen die Intention, innerhalb der Organisation die
These 4 i . .
Sensibilisierung organisationaler Themen sowie die Initiierung von
Lernprozessen auszulésen und zu verbessern.
Personen mit Entscheidungskompetenz in Organisationen entwickeln
These 5 Uberzeugungen, Repréasentationen und Intentionen beziiglich
Handlungsoptionen und Lernwirkungen von Zertifikaten.
Personen mit Entscheidungskompetenz in Organisationen kénnen
These 6 mit verfiigbarem Wissen (leitbildkonforme Strategien, Ziele beziiglich

der Implementierung des Zertifikates) operativ handeln, d. h. Wissen
nutzen, anwenden und umsetzen.

Tabelle 1: Thesen des Promotionsverfahrens (Eigene Darstellung)

® Im Sinne, dass Gutesiegel/Zertifikate Legitimititsbeschaffer von Organisationen/Unternehmen sind. Legitimitat
im Kontext von Organisationen/Unternehmen wird in Kapitel 2.4.2 sowie in Kapitel 2.3.2 thematisiert.




EINLEITUNG UND PROBLEMHINFUHRUNG

1.1 Problemhinfiihrung

Die vorliegende Arbeit setzt sich mit Fragen der Organisation und des organisationalen
Wandels’, d. h. mit Lernprozessen und Entwicklungen von handlungsleitenden Denk-, Lern-
und Umsetzungsstrategien, auseinander.

Ursachen, Bedingungen, Erscheinungsformen und Auswirkungen des organisationalen
Wandels sollen im Rahmen organisationaler Lernprozesse durch Implementierung eines
Zertifikates spezifiziert werden. Dieser Perspektive entsprechend kann die Implementierung®
eines Zertifikats — hier am Beispiel des Audits berufundfamilie — als institutioneller Wandel®
beschrieben werden.

LUnter dem Begriff des organisatorischen Wandels wird im Allgemeinen die bewusste Verénderung der

Organisation, der Struktur und der Prozesse verstanden.“ (Lehner 2006: 122)'°

7 Wandel ist nicht mehr nur ein beilaufiges oder randstandiges Thema, sondern vielmehr ein zentraler
Diskussions- und Reflexionsgegenstand.” (Feld 2010: 46, Hervorhebung im Original)

Der Wandel in Organisationen wird von Forschern auch als organisatorische Transformation bezeichnet (vgl. z. B.
Klimecki/Gmir 1996). Wandlungsansétze werden von Steinle (1985: 160ff.) als (1) prozessauslésend
(Auslésemomente flihren zu einer Anderung im Vergleich zu friiheren Verfahren), (2) prozessorientiert (richtende
Momente/Zusammenwirken von bedingter und bedingender Handlungssequenzen, die eine Anderung der
Prozessstruktur bewirken) sowie (3) ergebniszentriert (akzentuiert Faktoren, die sich in Form von Anderungen der
Quantitdt und Qualitdt zeigen) erlautert. Das Promotionsvorhaben fokussiert im Besonderen die
ergebniszentrierten Wandlungsansatze, da diese die Implementierung einer QualitdtsmaBnahme mit ihren
Zielformulierungen beschreiben und darstellen kdnnen.

® Implementierung/Implementation ist abgeleitet von dem lateinischen Wort implere und wird mit anfillen, erfiillen,
erganzen Ubersetzt und bedeutet so viel wie Einbringen zusétzlicher Funktionen in ein Programm (vgl. Brockhaus
1975). Die Begriffe Umsetzung, Einfihrung, Ausfiihrung und Realisierung werden synonym fiir Implementierung
bzw. Implementation verwendet. In Bezug auf Zertifizierungen bedeutet Implementierung die Einflihrung einer
(neu) entwickelten MaBnahme bzw. die Umsetzung eines festgelegten Programmes (Strukturen und
Arbeitsabldufe) in das bestehende System, d. h. in die Spezifika eines Unternehmens, einer Organisation, unter
Beriicksichtigung von Zielvorgaben, Regeln und Rahmenbedingungen.

Institutioneller Wandel kann in verschiedene Formen differenziert werden: (1) Anpassung (kleine
Kurskorrekturen bzw. Verbesserungen. Durch kontinuierliche Prozesse wird eine bessere Passung bzw.
Optimierung zwischen der Institution und ihrer Umwelt bewirkt; vgl. Csigé 2006: 113), (2) Reform (planmaBige
Neuerungen und Umgestaltungen, die eine Verbesserung des Bestehenden beabsichtigen: Zielhierarchien und
deren Strategien werden neu definiert; vgl. Csigé 2006: 114), (3) Neuausrichtung (Bruch mit alten und
Entwicklung von neuen Zielen und Leitideen beschreiben; vgl. Csigé 2006: 115), (4) Transformation
(Umwandlung, Umstrukturierung bzw. Umgestaltung eines ganzen Systems (nicht nur einer einzelnen Institution);
vgl. Csigd 2006: 115f.) und (5) Revolution (Prozess der Transformation, der durch eine spezifische Situation
(akute Krise) ausgeldst wird und einen abrupten Wandel herbeifiihrt; vgl. Csigé 2006: 116). Je nach Intention des
Wandels kann dieser in einer der flinf genannten Varianten stattfinden. Gleich ist den Varianten, dass
Organisationen mit einer Herausforderung bzw. einem Ereignis konfrontiert werden und daraufhin eine Reaktion,
ein (Veradnderungs-)Prozess bzw. ein Wandel der Organisation erfolgt.

1% vahs (2007: 266) unterscheidet zwischen ungeplantem (unbewusst, zufallig, unbeabsichtigt) und geplantem
organisatorischen (absichtlich, gesteuert, organisiert sowie zielgerichtet mit bewusster Ver&nderungsstrategie)
Wandel. Die Implementierung eines Zertifikats ist ein Beispiel fiir einen geplanten organisatorischen Wandel.
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EINLEITUNG UND PROBLEMHINFUHRUNG

Ein institutioneller Wandel'' setzt eine Umweltverdnderung (z. B. gesellschaftliche
Modernisierungsprozesse, Marktverénderung, Bedeutungszuwachs der
Familienfreundlichkeit als Standortfaktor etc.) bzw. ein Ereignis und damit einhergehend
einen Prozess voraus, der neue Strukturen, mitunter auch Innovationen'?, in die bisherige
Organisationsstruktur implementiert. Zunachst existieren spezifische Herausforderungen,
z. B. die Einbettung familienfreundlicher Infrastrukturen in die Unternehmensstruktur, die als
exogene oder endogene Herausforderung der Umwelt von Organisationen bzw.
Organisationsgestaltern wahrgenommen wird und eine entsprechende Bedeutung erlangt,
um handlungsleitend zu werden:

,Die Umwelt erzwingt nicht unmittelbar eine bestimmte Organisationsveranderung, vielmehr legen

Organisationsgestalter fest, welche organisatorischen MaBnahmen angebracht sind, damit angesichts

der von ihnen wahrgenommenen Umweltverdnderung die Wettbewerbsfahigkeit oder die

Leistungsfahigkeit der Organisation aufrecht erhalten [sic] werden kann.“ (Kieser 2010: 377,
)13

Hervorhebung im Original
Timm C. Feld (2010: 45f.) erldutert, dass sich Organisationen mit institutionellen und
organisationalen Verdnderungen auseinandersetzen mussen und z.T. einem starken
Veranderungsdruck unterstehen, um ihre Existenz zu sichern. Spannungsfelder, die
Organisationswandel bedingen, sieht Feld (2010) v. a. in der zunehmenden Konkurrenz, im
verschérften Wirtschaftlichkeitsdruck, in den neuen Herausforderungen des demografischen
Wandels sowie in den gestiegenen Qualitdtsanspriichen.
Organisationen nehmen ihre Umwelt vor dem Hintergrund ihrer eigenen Erfahrungen wahr
und interpretieren diese (vgl. Kieser 2010: 378). D. h., sie setzen sich mit signifikanten
Herausforderungen — hier am Beispiel der Familienfreundlichkeit im Unternehmen —
organisationsspezifisch (d. h. im Rahmen ihrer institutionellen Struktur) auseinander.

" Der organisationale bzw. institutionelle Wandel wird in verschiedenen organisationstheoretischen Ansatzen
aufgrund differenzierter Organisations- und Wandelversténdnisse unterschiedlich dargestellt. Turk (1989: 55ff.)
beispielsweise unterteilt organisatorische Wandelkonzepte in (1) Entwicklungsmodelle (endogene Dynamik:
innere Triebkraft mit deterministischer Weisung des Wandels), (2) Selektionsmodelle (exogene Dynamik:
Umwelteinfliisse auf den Wandel) sowie (3) Lernmodelle (durch Reflexion Entwicklung komplexer kognitiver
Lernprozesse).

2 Unter einer Innovation verstehen wir die Erarbeitung und Implementierung einer Losung, die in dieser
Organisation bisher noch nicht realisiert wurde — vielleicht aber in anderen Organisationen [...]. Innovation ist fur
viele Organisationen, fir Unternehmungen vor allem, auch bei Bedrohung durch Abhangigkeiten von besonderer
Bedeutung.” (Kieser 2010: 390-391)

® Um zu erklaren, weshalb eine Organisation angesichts der von ihr wahrgenommenen Umweltveranderung
bestimmte MaBnahmen ergreift, miissen drei Prozesse rekonstruiert werden: ,(1) Welche Merkmale der Umwelt
werden von den Entscheidungstragern einer Organisation als relevant erachtet und wie werden diese erfasst? (2)
Wie werden die wahrgenommenen Signale interpretiert? (3) Wie werden den wahrgenommenen Problemen
Lésungen zugeordnet?” (Kieser 2010: 377)
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Entscheidungstrager einer Organisation erachten die Familienfreundlichkeit als relevant,
interpretieren die aus der Umwelt wahrgenommenen Signale, ergreifen spezifische
MaBnahmen (hier am Beispiel der Implementierung des Audits berufundfamilie) und initiieren
innerbetriebliche Prozesse zur Problemlésung (vgl. hierzu Kieser 2010: 377). Durch diese
Auseinandersetzung mit signifikanten Herausforderungen und der Veranderung der
innerbetrieblichen Prozesse andern sich haufig (aber nicht zwangslaufig) auch die Regeln
bzw. das kollektive Handeln in Organisationen (vgl. Crozier/Friedberg 1993: 241).
Wandlungsprozesse sind folglich Lernprozesse der Akteure, d. h. des Kollektivs, bzw. setzen
diese voraus. Crozier und Friedberg (1993: 246, Hervorhebungen im Original) gehen davon
aus, dass folgender Aspekt im Wandlungsprozess ,von grundlegender Bedeutung zu sein
scheint: ndmlich das Erlernen, das heiBt die Entdeckung, ja sogar die Schépfung und der
Erwerb neuer Beziehungsmodelle, neuer Denkweisen, kurz, neuer kollektiver F&higkeiten
durch die jeweils betroffenen Akteure*. D. h., die Organisation muss auf ihre Akteure
zuriickgreifen, da sie die Motoren eines Lernprozesses, des Wandels und der Umsetzung
der Implementierung sind'*.

Die Implementierung eines Zertifikats bzw. einer QualitatsmaBnahme, unabhéngig von den
Inhalten, 16st Prozessablaufe aus, die innerhalb eines institutionellen Rahmens, der durch
feste Handlungsmuster und institutionskonforme Interaktionen gepragt ist, ausgefiihrt
werden. Es geht hier um wirkliches Geschehen, d. h. um umgesetzte leitbildkonforme
Handlungsstrategien. Um diese Prozessabldufe und somit Verédnderungs- und Lernprozesse
erfassen und analysieren zu kdénnen, werden die Theorien des Neo-Institutionalismus sowie

des Organisationalen Lernens zugrunde gelegt.

1.2 Aufbau der Arbeit

Diese Studie befasst sich mit Zertifikaten und deren Effekte auf Organisationen. Zunachst gilt
es, diesen Gegenstand der Arbeit begrifflich zu explizieren. Zuerst werden Organisationen
definiert und als System und Funktionstréger (Kapitel 2.1.) erklart. AnschlieBend werden die
Rahmenbedingungen beleuchtet (Kapitel 2.2.), um aufbauend auf dieser Basis soziale
Prozesse und organisationale Lern- und Wandlungsprozesse beschreiben zu kdénnen. Der
theoretische Kontext der Arbeit wird entlang der Konzepte des Neo-Institutionalismus und

des Organisationalen Lernens entfaltet (Kapitel 2.4).

! Individuelle und kollektive Handlungen sind nur im Rahmen allgemein-verbindlicher institutioneller
Orientierungen zu verstehen und kdénnen auch nur dann entstehen, wenn es diese Ubergreifenden
gesellschaftlichen Erwartungsstrukturen gibt, an denen sich individuelle und kollektive Akteure ausrichten
kénnen“ (Hasse 2009: 237). Fir das Beispiel der Implementierung eines Leitbildes/Zertifikats setzt dies die
Auseinandersetzung mit den Rahmenbedingungen und der institutionellen Struktur der Organisation voraus, um
die durch die Zertifizierung angestrebten Ziele realisieren zu kénnen.
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Handeln, so die Kernaussage des Neo-Institutionalismus, im Folgenden auch mit NI
abgekirzt, ist nicht nur an einem Effizienzstreben orientiert, sondern auch an anderen
gesellschaftlichen Relevanzen. Entscheidende Begrifflichkeiten des Neo-Institutionalismus
sind die Kernbegriffe Institution und Legitimitét (Kapitel 2.2.3). Institutionen gelten als soziale
Regeln, aus denen sich typisierte Anwendungen fir Handlungen ableiten lassen.
Institutionen sowie Anspriche (von Stakeholdern/Anspruchsgruppen) beeinflussen
Organisationen (vgl. Senge 2005: 200). Sie kénnen sich mit der Zeit andern und einen
Wandel veranlassen. Der Neo-Institutionalismus kann diese Veranderungs- bzw. sozialen
Konstituierungsprozesse analysieren und beschreibt den Wandel mit Institutionalisierung,
Isomorphie und De-Institutionalisierung (Kapitel 2.2.3).

Ursache eines solchen Wandels kénnen von Organisationen initiierte Zertifizierungsprozesse
sein (Kapitel 2.3). Zertifikate bzw. Qualifizierungsprozesse kénnen als Legitimitatsbestrebung
deklariert werden und vermitteln, dass Anspriche mit einer bestimmten Qualitat erfillt
werden. Sie versprechen Wettbewerbsvorteile und zugleich einen Legitimitatsgewinn.
Darilber hinaus kann eine Zertifizierung Anderungs- bzw. Lernprozesse ausldsen (Kapitel
2.4). Ein faktischer Wandlungsprozess ist aber nur gewahrleistet, wenn die Organisation als
Kollektiv gelernt hat. Das Kollektiv hat gelernt, wenn die Akteure/Organisationsmitglieder
neue Regeln und Prozesse entwickelt, erlernt, akzeptiert und handlungsleitend praktiziert
haben. Der Neo-Institutionalismus zeigt, wie Institutionen entstehen und sich verandern,
doch deckt er die Prozesse (auf der Mikroebene'), die die Entstehung und Verénderung von
Institutionen bedingen, nicht auf (vgl. Senge 2005: 210). Sie sollen jedoch durch die Analyse
von Lern- und Handlungsprozessen'® aufgearbeitet werden.

Diesen Lernprozessen auf der Ebene der Organisationsmitglieder kommt die Arbeit mithilfe

des Forschungsparadigmas des Organisationalen Lernens nahe (Kapitel 2.4).

> Prozesse auf der Mikroebene werden im Neo-Institutionalismus nicht untersucht. Ansatzweise erfolgte eine
solche Untersuchung bei Finnemore (1996) und bei Zucker (1977). Der Neo-Institutionalismus fokussiert v. a. den
makrosoziologischen Kontext.

'® Motive, Interessen, Institutionenbildung, -verdnderung und -bewahrung der handelnden bzw. involvierten
Akteure sollen aufgezeigt werden. Ziel ist, zu erforschen, warum Institutionen eingefiihrt, gelebt oder verandert
werden. ,Die Fahigkeit, den externen Umstanden durch den Aufbau interner Handlungskompetenzen Rechnung
zu tragen, stellt einen kritischen Aspekt dar, der durch das Organisationale Lernen in den Mittelpunkt geriickt
wird" (Probst/Blichel 1994: 5). Organisationales Lernen erscheint daher als Analysegrundlage optimal und wurde
fir das Forschungsvorhaben ausgewéhit.
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Die organisationale Lernperspektive riickt organisationale Prozesse in den Fokus, ,die dem
Erwerb, der Veranderung und Verfestigung von Wissen dienen“ (Klimecki 1996: 1) und das
Wissen als zentrale Ressource betonen (Kapitel 2.4.5).

Der Stand der Forschung mindet in die Problemdarstellung und Zielsetzung der Arbeit
(Kapitel 3). Aus den theoretischen Erkenntnissen und aufgezeigten Forschungsdefiziten
werden die Konzeption und die Hypothesen der Arbeit generiert und mit der Fragestellung

zusammengefihrt.

In der Diktion des Organisationalen Lernens will die vorliegende Arbeit Uberprifen, ob es
sich um echte Veranderungen der Handlungs- und Entscheidungsprozesse und somit um
einen Wandel einer Organisation bezlglich der Implementierungsziele handelt und ob das
immanente Leitbild als theory-in-use oder als espoused theory (Argyris/Schén 1978) zum
Tragen kommt'” (Kapitel 4). Organisationale Lernprozesse im eigentlichen Sinne kénnen
nicht angenommen werden, wenn sich lediglich die espoused theory verandert, ohne die
theory-in-use, d.h. die Verdnderungen in den Arbeitsweisen bzw. Handlungsstrategien
innerhalb der Organisation, zu berihren.

Kapitel 4 stellt die eigene empirische Untersuchung zum Thema vor und erlautert und
begriindet das methodische Vorgehen. Dieses Kapitel umfasst die Auswahl und
Beschreibung des Untersuchungsdesigns und der Datenerhebung inkl. dem Vorgehen und
der Stichprobe sowie der begriindet gewéhlten Methode des episodischen Interviews. Die
durchgefiihrte Untersuchung basiert auf einer Erhebung, die im Zeitraum Marz bis November
2011 28 Personen mit Entscheidungskompetenz, die in entsprechend zertifizierten
Organisationen tatig sind, einbezog. Neben der konkreten Angabe zu dem verwendeten
Verfahren werden die Datenerhebung, -aufbearbeitung und -auswertung, die nach der
qualitativen Inhaltsanalyse erfolgen, beschrieben (Kapitel 4.1), um in dem Forschungsverlauf
eine intersubjektive Nachvollziehbarkeit zu gewéhrleisten. Die Kernkriterien der qualitativen
Forschung (Validitat, Reliabilitt, Objektivitit sowie Limitation und Relevanz) werden
diskutiert (Kapitel 4.1.5). Dieser Rahmen umfasst ebenfalls die Reflexion der
konstituierenden Rolle des Forschers als Subjekt.

i Theory-in-use bezeichnen Argyris und Schon (1978: 14) als organisationale handlungsleitende Theorien mit
gemeinsam geteilten Wissensbestanden (vgl. Pawlowsky 1992: 203, Argyris/Schén 1978: 16ff.; siehe auch
Duncan/Weiss 1979 und Berger/Luckmann 1972), die im beruflichen Alltag umgesetzt werden. Die
handlungsleitende Theorie bestimmt das eigentliche Verhalten der Organisationsmitglieder. Espoused theory
hingegen ist Ausdruck fir den offiziellen Handlungsrahmen einer Organisation nach auBen und nach innen.
Espoused theories bringen diese nach auBen vertretenen Handlungstheorien hervor, um ein bestimmtes
Handlungsmuster gegenliber den relevanten Umwelten/Anspruchsgruppen zu erkldren oder zu rechtfertigen.
,When someone is asked how he would have behave under certain circumstances, the answer he usually gives is
his espoused theory of action for a situation. This is the theory of action which he gives allegiance and which,
upon request, he communicates to others” (Argyris/Schén 1978: 11).
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In der empirischen Auseinandersetzung wird der Blick auf die Gebrauchstheorie (theory-in-
use) gelenkt, um Lernprozesse auf den verschiedenen Ebenen in Organisationen erfassen
zu kénnen. Zun&chst werden die interviewten Personen mit Entscheidungskompetenz mit
ihrem Auditverstandnis vorgestellt. In einem nachsten Schritt werden die Ergebnisse der
empirischen Erhebung entlang der wesentlichen Aussagen zu der Implementierung eines
Zertifikats, dem Audit berufundfamilie, aus Sicht der Praxis aufgezeigt. Die Teilkapitel
prasentieren zum einen den Anlass zur Zertifizierung (Kapitel 4.2.1) und die Neuerungen
durch die Zertifizierung (Kapitel 4.2.2.) in den Organisationen, zum anderen wird der Fokus
auf die Etablierung des Audits in den Organisationen gerichtet. Die Teile, die die Etablierung
in den Blick nehmen, widmen sich der Implementierung eines Zertifikates als (Lern-)Prozess.
Dieser umfasst zum einen den Wissenserwerbs (Kapitel 4.2.3), die Kommunikation Uber das
generierte Wissen (Kapitel 4.2.4) und die Auseinandersetzung mit dem Wissen, das eigene
Représentationen, Interpretationen und Handlungsstrategien beeinflussen kann (Kapitel
4.2.5). Zum anderen wird die Wissensnutzung fokussiert (Kapitel 4.2.6), die sich produktiv in
der konkreten Planung und Gestaltung familienfreundlicher Handlungsstrategien und
MaBnahmen in Organisationen (theory-in-use) zeigen kann oder die auf rhetorischer Ebene
verbleibt, sodass Familienfreundlichkeit lediglich in der Formalstruktur (espoused theory) von
Organisationen reprasentiert wird. Jeweils im Anschluss der einzelnen Teilkapitel, und somit
analog zur Struktur der Untersuchung des interessierten Phanomens, folgt die Diskussion
der Ergebnisse: Die empirische und die theoretische Perspektive werden aufeinander
bezogen, d. h., die Ergebnisse werden mit Blick auf die Uberpriifung der Forschungsthesen
und der Leitfrage, ob Organisationen durch Zertifikate lernen kénnen, interpretiert.

Erganzung erfahrt die Ergebnisdiskussion durch ein Reslimee, das die Implementierung des
Audits berufundfamilie in die Unternehmenskultur in das Zentrum der Betrachtung stellt
(Kapitel 4.2.7). AnschlieBend minden die Erkenntnisse in das Aufzeigen des
wissenschaftlichen Beitrags der Untersuchung inklusive herauskristallisierter Desiderate
(Kapitel 4.3), bevor das Kapitel Schlussfolgerungen und Ausblick (Kapitel 5)
Handlungsempfehlungen ausspricht und die Interviewstudie abrundet.
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2 KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN (THEORETISCHE FUNDIERUNG)

2.1 Organisationen

Der Begriff Organisation stammt von dem griechischen Begriff organon. Organon lasst sich

mit Werkzeug Ubersetzen und bedeutet Bewerkstelligung bzw. Planung und Durchflhrung

eines Vorhabens. Erst im 19. Jahrhundert wird der Begriff der Organisation populdr und in

die ,politisch-soziale Sprache” (Bockenfoérde 1978: 520) integriert. Mayntz (1963: 36)

beschreibt eine Organisation folgendermaBen:
,Gemeinsam ist allen Organisationen erstens, dass es sich um soziale Gebilde handelt, um gegliedertes
Ganzes mit einem angebbaren Mitgliederkreis und interner Rollendifferenzierung. Gemeinsam ist ihnen
zweitens, dass sie bewusst auf spezifische Zwecke und Ziele orientiert sind. Gemeinsam ist ihnen
drittens, dass sie im Hinblick auf die Verwirklichung dieser Ziele oder Zwecke zumindestens [sic] der
Intention nach rational gestaltet sind. In dem MaBe, wie diese drei Definitionsmerkmale des
Gebildecharakters, der spezifischen Zweckorientierung und des Organisiertseins erfillt sind, kann man
von Organisation sprechen.”

Generell kénnen folgende Merkmale einer Organisation identifiziert —werden:
Zweckorientierung, horizontale und vertikale Differenzierung sowie Arbeitsteilung und
formale Mitgliedschaft oder Mitgliedsrollen mit determinierten Verhaltensmustern und einer
geregelten Arbeitsstruktur (vgl. Kuper/Thiel 2010: 491f., vgl. hierzu auch Schanz 1992 sowie
Mintzberg 1991)'®. Diesen Merkmalen entsprechend sind Organisationen Einrichtungen zur
Koordination hochspezifischer Handlungen von Individuen.'® Ortmann/Sydow und Windeler
(1997/2000: 315f.) verstehen Organisationen daher als reflexive Strukturation. Reflexive
Strukturation bedeutet rekursives Erzeugen (Organisieren) eines Erzeugnisses
(Organisiertheit) sowie die Institutionalisierung der Reflexivitat.”® Sie postulieren, dass die
Organisationsmitglieder als reflexive Akteure handeln und ihr Handeln stets auf die ihnen
weitgehend bewussten organisationalen Praktiken beziehen (vgl. Ortmann/Sydow/Windeler
1997: 322).

'® Die Binnenstruktur von Organisationen ist dariiber hinaus durch die Differenzierung von Aufgaben, Einrichtung
von Strukturen, Integration von Einzelkomponenten, das Selektieren und die Ausbildung von Personal
gekennzeichnet (vgl. Weber 1922: horizontale und vertikale Differenzierung der Aufgabenteilung, d. h.
Verordnung von Entscheidungspramissen als zentrales Mittel (vgl. hierzu auch Luhmann 2000).

'® Handeln funktioniert in Organisationen durch besondere Rationalitét, d. h. durch eine reflexive Strukturation,
entsprechende Regeln bzw. strukturelle Konstellationen und Deutungsschemata, die eine Konstruktion der
Organisationswirklichkeit (als besondere bzw. spezifische Rationalitit) erzeugen. Im weiteren Textverlauf wird
dies detaillierter erlautert.

2 Reflexivitat ist die Fahigkeit sich selbst zu thematisieren und als geeignete Umwelt anderer zu verstehen. [...]
Der reflexive Mensch erkennt die eigenen Bedingtheiten im Wahrnehmen und Urteilen und ist dementsprechend
skeptisch gegentiiber jeder unhinterfragten Existenz von Erkenntnis, Wahrheit, GroBe, Absolutheit® (vgl. Bergische
Universitat Wuppertal/Brock 2010).
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Organisationen sind auf diese Weise als soziale Systeme charakterisiert und weisen soziale
Praktiken auf.?’ Diese regeln die Beziehungen der Organisationsmitglieder.?? lhre
organisationalen Strukturen existieren als Reproduktion regelgeleiteter Handlungen. D. h.,
Akteuren bzw. Organisationsmitgliedern wird in Organisationen (als soziale Systeme) ein
reflexives Bewusstsein zugeschrieben. Dieses ermdglicht ihnen, strukturelle Konstellationen
(Normen) in ihren Handlungen zu ber(icksichtigen (vgl. Schwarz 2008: 75).

Angelehnt an die konstruktivistischen Ansétze der Soziologie konstituieren sich
Organisationen durch das reflexive Bewusstsein in Form von Kommunikation und
Handlungen. Menschen kommunizieren und agieren und erschaffen jene soziale
Wirklichkeit, die ihnen als objektive Wirklichkeit erscheint. Es ist also nie die Wirklichkeit an
sich, sondern eine Erfahrungswirklichkeit, die von den Organisationsmitgliedern durch
Deutungsschemata, Regeln®, Interaktionsmuster und Kommunikation herausgebildet und
erschlossen werden kann (vgl. Kieser 2002: 287ff., Watzlawick 1986). Dieser Perspektive
folgend haben Akteure durch die existierenden Regelungen ein Deutungsmuster bzw.
Interpretationsschemata, in denen Wissensbestande und Weltanschauungen reprasentiert
werden, die das soziale und regelgeleitete Handeln pragen, beeinflussen bzw.
reproduzieren. Die Organisation nutzt eigene Struktur- und Interaktionsdimension dieser
Regelungen (z. B. typisches Vokabular und Kommunikationsformen), die stets abgebildet
werden (vgl. Schwarz 2008: 66). Regeln sanktionieren soziale Verhaltensweisen: Durch
Einhaltung der Normen bzw. Regeln werden Handlungen von Akteuren gerechtfertigt bzw.
legitimiert. Bei Missachtung von Normen wird das Verhalten von Akteuren geahndet.

,Handeln ist demnach in eine soziale und somit legitime Ordnung eingebettet.” (Schwarz 2008: 66)

Ein Deutungsrahmen hilft bei der Verstandigung, Interpretation und/oder Sinngebung von
Handlungen.

2! Dieser Aspekt verweist auf die Vorstellung von Bateson (1983: 386), der Organisationen als Systeme definiert,
in denen Personen handeln und soziale Praktiken anwenden. Fir ihn besteht ein System aus Personen, die
zueinander zugehorig sind oder sich zugehdrig fihlen. Er vertritt die Annahme, dass Menschen sich ihre
Wirklichkeit konstruieren und in diesem Sinne handeln. Sie beobachten und interpretieren ihre Umwelt, geben
den Beobachtungen eine handlungsrelevante Bedeutung und ziehen Rickschlisse auf ihr: Die
Organisationsmitglieder handeln in Anlehnung an die von ihnen wahrgenommenen formellen und informellen
Regeln des Systems. Gerade dieser handlungsleitende Aspekt wird im Hinblick auf Organisationales Lernen
(Argyris/Schén 1978, Senge 1990 etc.) vertiefend aufgegriffen (vgl. Kapitel 2.4), da er auf die Veranderung
handlungsleitender Organisationsregeln und damit auf Verhaltensdnderungen der Organisationsmitglieder abzielt.
Der Mensch wird als handelndes Subjekt konstruiert; soziale Regeln, Interaktionsmuster sowie Lernprozesse und
sich daraus entwickelnde Veranderungen, die in der Organisation als soziales System verortet werden, werden
einbezogen.

2 Soziale und individuelle Systeme bedingen sich, d. h., sie sind durch eine wechselseitige Interdependenz
miteinander verbunden. Verhaltenslinien, Handlungsfolgen werden durch soziale Systeme gepragt. Das
Individuum muss sich mit seiner Persénlichkeit und Rolle in dieses soziale System integrieren (vgl. Luhmann
2008: 250).

2 Regeln sind verallgemeinerte Verfahren und beziehen sich auf handlungspraktisches Wissen. Durch sie ist es
Akteuren moglich, soziale Praktiken auszuflihren, zu reproduzieren oder anzuwenden (vgl. Giddens 1997: 73).
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Diese werden im Rahmen sozialer Interaktion in Form von Leitbildern oder Metaphern
benétigt (vgl. Giddens 1997: 73, Schwarz 2008: 66), ,um Sinn von Regeln fiir die Akteure
verstandlich zu machen, und tragen damit zur Vermittlung von Handeln und Struktur bei*
(vgl. Schwarz 2008: 66). D. h., diese Strukturen (in Form von Regeln, Leitbildern, Metaphern,
Normen) ermdglichen das Handeln der Akteure einerseits, andererseits wirken diese
Strukturen ebenso handlungsbegrenzend, ohne jedoch ihr Handeln vollends zu
determinieren (vgl. Giddens 1997: 67ff.): Strukturen sind nicht nur Ergebnis, sondern auch
Medium sozialen Handelns.

+Wechselseitig bedient sich somit der Handelnde eines organisationalen Deutungsrahmens, mit dessen
Hilfe eine Verstandigung ermdglicht aber auch begrenzt wird.“ (Schwarz 2008: 66)

Kommunikation ist dabei ein wichtiger Aspekt, da dariiber Handlungsentscheidungen gefallt
werden®* (vgl. Kapitel 2.4.5.2) und Ordnung® hergestellt wird.
Die wesentlichen Betrachtungsweisen von Organisationen werden wie folgt aufgefiihrt:
(1) Institutionelle Perspektive: Organisation als konkretes Sozialgebilde®,
(2) Instrumentale Perspektive: Ein Gebilde hat eine Organisation (,Organisiertheit*)?’,
(8) Prozessuale/Prozessorientierte  Perspektive: ~ Ein  Gebilde wird  organisiert

(Organisation als Tatigkeit)®® (vgl. Bea/Gébel 2006).

Fazit: Organisationen liefern den Rahmen fiir eine Vielzahl von sozialen Prozessen®. Durch
den organisationalen Rahmen lassen sich diese Prozesse bzw. soziale Lernprozesse
innerhalb spezifischer Organisationsstrukturen besser verstehen und vollziehen.

2 Insofern sind Organisationen auch aus systemtheoretischer Sicht Einrichtungen, die individuelle

Entscheidungen durch die Festlegung von Entscheidungsprémissen entlasten. Indem sie etwa bestimmte Zwecke
in  Programmen festlegen (Zweckprogramme) oder bezogen auf bestimmte Ausléser ganze
Handlungsprogramme  vorschreiben  (Konditionalprogramme). Indem sie vertikale und horizontale
Kommunikationswege festlegen und dadurch, dass sie Stellen definieren und entsprechende Kompetenzen
selegieren, Vorkehrungen fur eine sachlogische Bearbeitung der zur Entscheidung stehenden Fragen treffen.”
gKuper/ThieI 2010: 494)

° Mit der Zunahme von Ordnung wird Komplexitat reduziert, ,schrankt also Méglichkeiten ein und erleichtert
damit Orientierung” (Bea/Gébel 2006: 2).

2 Organisation bedeutet in der institutionellen Perspektive eine besondere Klasse von geordneten sozialen
Systemen, zu der auch die Unternehmung subsumiert wird. Die institutionelle Perspektive kennzeichnet
Organisationen als soziale Gebilde, die bestimmte Ziele verfolgen und mit ihrem rationellen Verhalten
sicherstellen (vgl. Bea/Goébel 2006: 3, Kieser/Kubicek 1983). Ausflihrungen zum institutionellen
Organisationsbegriff finden sich zudem bei Neumann (2000: 113), Schreydgg (2008: 9ff.) und Ulrich (1984: 26).

7 Die Organisation als Organisiertheit in einem System entsteht durch formale und informelle Regeln. Diese
sorgen fir Ordnung (vgl. Bea/Gdbel 2006: 3). Der instrumentelle Organisationsbegriff wurde von Gutenberg
(1983) in der klassischen Managementlehre gepréagt. Die Autoren Nordsieck (1934) und Schnutenhaus (1951)
befassen sich ebenfalls mit der instrumentellen Perspektive und charakterisieren Organisation als stabiles
Regelsystem, das durch Aufgabenteilung, Koordination, Delegation sowie Hierarchie festgelegt wird (vgl. hierzu
auch Bea/Gébel 2006: 5).

2 Expliziert ist hier der Prozess der Ordnungsentstehung: ,Im Unternehmen findet Organisation statt* (Bea/Gobel
2006: 3). Diese ist durch eine bewusste und zielorientierte Strukturierung gekennzeichnet. Das prozessorientierte
Begriffsverstandnis ist am Wandel in Unternehmen interessiert.

2 Wie beispielsweise Sozialisation, Kommunikation, Hierarchisierung, Normenbildung, Ausiibung von Macht
sowie Setzung und Verwirklichung von Zielen (vgl. Scott 1986: 28).
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Flr das Forschungsvorhaben ist dies von Bedeutung, da durch eine Zertifizierung ein
organisatorischer Wandel geplant und eingeleitet werden kann (vgl. Bea/Gobel 2006: 3f.).
Der vorliegenden Arbeit wird der institutionelle sowie darauf aufbauend der
prozessorientierte Organisationsbegriff zugrunde gelegt. Organisationen werden hier als
soziale Systeme verstanden. Sie werden von Menschen gestaltet, getragen und sind
lernféhig bzw. lernen, da ihre Mitglieder fiir sie lernen (vgl. hierzu auch Kapitel 2.4.4 und
2.4.5). Die Entwicklung einer Organisation ist folglich von der Steigerung der individuellen
Lern- und Kooperationsbereitschaft der Organisationsmitglieder abhéngig (vgl. Bonsen/Rolff
2006; Kapitel 2.4.5).

Im n&chsten Abschnitt werden zunachst die Rahmenbedingungen, in denen organisationale
Lernprozesse stattfinden kénnen, mittels der neo-institutionalistischen Organisationstheorie
analytisch betrachtet, bevor Zertifikate und deren auslésende (Lern-)Prozesse detailliert
erlautert werden.

2.2 Der Neo-Institutionalismus (NI)

Zur Anndherung an das Forschungsparadigma des Neo-Institutionalismus (NI) werden
einfuhrend die Begriffe Neo und Institutionalismus definiert. AnschlieBend werden die
Entwicklungsgeschichte sowie die Entwicklungstendenzen der gegenwartigen Forschung
dargestellt und der Bezug zu den fir die Studie relevanten Kernbegriffen (Institution,
Legitimitat, Wandel) von Organisationen hergestellt.

2.2.1 Begriffserkldrungen

Das Prafix Neo deutet an, dass der NI eine Forschungsrichtung ist, die in einigen Punkten
historisch rickgewandte Aspekte bericksichtigt und ,ihren Ursprung bereits in den 50er
Jahren des letzten Jahrhunderts hat“ (Senge 2006: 8). Die intellektuellen Wurzeln des Neo-
Institutionalismus gehen auf die sogenannten old institutionalists Merton, Stinchcombe, Blau,
Selznick zuriick®® (vgl. Senge 2006: 8). Die Arbeiten der genannten Soziologen verweisen
wiederum auf organisationssoziologische Arbeiten von Max Weber.®'

% Senge (2008: 11) erlautert, dass es der ersten Generation der Organisationssoziologen weder darum ging,
Erkenntnisse Uber Effizienzgewinne und Uber deren Gestaltung in Organisationen zu gewinnen, noch um die
Analyse der organisationalen Prozesse. Im Vordergrund stand vielmehr ein kritisches Verstehen des
Zusammenhangs von Organisation und Gesellschaft sowie die Frage nach den gesellschaftlichen Folgen
organisationalen Handelns (vgl. Senge et al. 2006, Stinchcombe 1965, White 1956, Brunham 1941).

%" "Die Arbeiten der o. g. Soziologen gehen auf Webers Biirokratiemodell (1972) zurlick. Der NI baut auf dem
Organisationsverstdndnis des Burokratiemodells auf. Dieses basiert auf technisch-funktionalistischer
Interpretation von Organisationen. Kennzeichen der Birokratie sind ,Prézision, Schnelligkeit, Eindeutigkeit,
Aktenkundigkeit, Kontinuierlichkeit, Diskretion, Einheitlichkeit, straffe Unterordnung, Ersparnisse an Reibungen,
sachlichen und personlichen Kosten“ (Weber 1972: 5611.). Die Blrokratie bietet ,das Optimum an Mdglichkeit fur
die Durchfiihrung des Prinzips der Arbeitszerlegung in Verwaltung nach rein sachlichen Gesichtspunkten, unter
Verteilung der einzelnen Arbeiten auf spezialistisch abgerichtete und in fortwahrender Umgebung immer weiter
sich einschulende Funktionare* (Weber 1972: 562). Der NI geht aber (iber dieses Blrokratiemodell hinaus, da
sich Organisationen nicht mehr mit dem Idealtypus der Birokratie beschreiben lassen.
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JAls Institutionalismus kann man insgesamt diejenigen Ansatze bezeichnen, die sich mit der
Untersuchung von Institutionen beschaftigen und dabei annehmen, dass Institutionen wichtig sind, um
soziales Handeln und Prozesse der Gesellschaftsentwicklung zu verstehen.” (Hasse/Kriicken 2005: 15)

Diese Definition hat einen allgemeinen Charakter, der auf die bunte Theorielandschaft des NI
hinweist (vgl. Kapitel 2.2.3).

In heuristischer Absicht lassen sich drei verschiedene Analyse- bzw. Aggregationsebenen
des Institutionalismus unterscheiden (vgl. Schemmann 2009: 347f., Tlrk 2008):

(1) Ein organisationsinterner®® (Organizations as Institutions), (2) ein umweltbezogener®
(Organizations and Institutions) und (3) ein gesellschaftstheoretischer Institutionalismus®
(World Polity) (vgl. Koch/Schemmann 2009b: 7).%°

Die Analyseebenen machen deutlich, dass Akteure und ihre Umwelt aus neo-
institutionalistischer Perspektive in einem wechselseitigen Konstituierungsverhaltnis stehen.
Im Interesse der Aggregationsebenen stehen der Akteur und seine sozialen
Handlungsprozesse, die Umwelt bzw. Organisation und Kultur immer in Bezug zur
Institution.®®  Im  Forschungsinteresse des  Neo-Institutionalismus ~ stehen  (die
gesellschaftlichen Bedingungen von) Organisationen und ihre Wirkungsweisen.

% Der organisationsinterne Institutionalismus ist charakterisiert als Strukturbildung in Organisationen. Die
Strukturen in Organisationen sind handlungsleitend fir Akteure.

% Der umweltbezogene Institutionalismus beschreibt das Verhaltnis zwischen Umwelt und Organisation (vgl.
DiMaggio/Powell 1983 sowie Meyer/Rowan 1977). Charakteristisch flr diese Aggregationsebene des NI ist, dass
Organlsatlonen eng mit dem gesellschaftlichen Umfeld verwoben sind (vgl. Walgenbach/Meyer 2008: 16).

Eine dritte Ausprédgung des Institutionalismus stellt der gesellschaftstheoretische Institutionalismus (World
Polity bzw. Weltkultur) dar. World Polity steuert durch globale Ordnung. World Polity bzw. Weltkultur definiert
Meyer (2005: 133f.) als global wirksame, ahnlich kognitive, rationalisierte Weltbilder: ,Polity schlieBlich bezeichnet
die institutionelle Verfasstheit eines politischen Systems, die sich z. B. in Verfassungen, Regierungsstrukturen,
Kérperschaften u. a. zeigt* (vgl. Adick 2009: 269).

% Die drei Analyse- bzw. Aggregationsebenen zeigen, dass Organisationen auf dreifache Art mit der
Institutionenthematik verknipft sind, und machen das Verhéltnis von Organisationen und Institutionen deutlich
gvgl Hasse/Kriicken 2008: 10).

® Organisationen und Institutionen kénnen unterschieden werden, bedingen sich jedoch.

,LOrganisationen bendtigen Sanktionsmittel, um soziale Ordnung zu gewahrleisten, Institutionen hingegen nicht*
(Gilgenmann 2006: 1). Organisationen sind soziale Systeme und weisen soziale Praktiken auf (Bateson 1983).
Gerade Institutionen sind bedeutsam fiir Organisationen bzw. organisationales Geschehen, weil sie Handlungen
generieren und so bedeutende Einfluss- und BedingungsgréBe fiir Organisationen sind (vgl. Senge 2011: 99).
Institutionen werden als symbolische Steuerungsmittel bzw. Konsensunterstellungen zur Bewaltigung von
Unsicherheitserfahrungen definiert, sie sind verankerte soziale Erwartungsstrukturen (vgl. Luhmann 1965: 12):
,Sie verhalten sich wie Gene, die in der organischen Ausstattung der Individuen verankert sind“ (Gilgenmann
2006: 1). Institutionen helfen mitunter, Strukturen und Prozesse in Organisationen zu verstehen und zu erklaren
(Senge 2011: 99). Der Institutionenbegriff wird detailliert in Kapitel 2.2.3 aufgegriffen.
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2.2.2 Neo-institutionalistische Organisationstheorie
Die neo-institutionalistische Organisationstheorie zahlt heute zu den international fiihrenden
Organisationstheorien. Sie grenzt sich gegeniiber dem alten Institutionalismus® und dem

Kontingenzansatz® ab.

,Der >alte< Institutionalismus richtet die Aufmerksamkeit auf formale und informale Handlungen, Muster
und Einflussnahme sowie Koalitionsbildung zwischen den Akteuren in Organisationen, wahrend der
Neoinstitutionalismus die Auswirkungen institutionalisierter Regeln®® und Erwartungen in der Umwelt auf
die Ausgestaltung von Organisationen thematisiert. (Walgenbach/Meyer 2008: 12, Hervorhebung im
Original)*°

Der neo-institutionalistische Ansatz richtet sich primar auf die kulturelle und intentionelle

Umwelt von Organisationen.*'

Eine enge Anlehnung des Neo-Institutionalismus ,an die
Organisationssoziologie im Kontext der interdisziplindren Organisationsforschung*
(Hasse/Kriicken 2005: 62) sowie ,der Verzicht auf eine explizit kritische Auseinandersetzung
mit institutionalistischen Vorlaufern in der Soziologie“ (ebd.) lasst sich deutlich herausstellen
(vgl. Scott 1986, Tolbert/Zucker 1996). Der urspriingliche Antrieb fir die methodisch
durchdachte Entstehung neo-institutionalistischer Forschung ist auf John Meyer und seine

Forschungsgruppe zurtickzufiihren.

57 Mit dem alten Institutionalismus wird die gewinnende Richtung der amerikanischen Nationalkonomen (vgl.
R.H. Coase, J.R. Commons, E. Durkheim, K. Polanyi, J.A. Schumpeter, T. Velben, M. Weber) bezeichnet, die
Institutionen als wichtige Entitdten verstehen, welche verantwortlich fir soziales Handeln und Prozesse der
Gesellschaftsentwicklung sind und diese erklaren wollen (vgl. Hasse/Kricken 2005: 13ff.). Die Ansatze des alten
Institutionalismus stellen insbesondere normative, deskriptive Dimensionen von Institutionen in den Blickpunkt,
der Neo-Institutionalismus dagegen betont die kognitiven Dimensionen (vgl. Scott 1987: 494, Walgenbach/Meyer
2008: 12).

% Der Kontingenzansatz wird auch als situativer Ansatz verstanden, der in den spaten sechziger und siebziger
Jahren in den USA entwickelt worden ist und versuchte, bestehende Anséatze sowie die Interdisziplinaritat der
Managementproblematik in einer Theorie zu vereinen. V.a. wird die Zweckrationalitdt (technische,
aufgabenbezogene Umwelt von Organisationen als logic of instrumentality) beim Kontingenzansatz fokussiert; im
Neo-Institutionalismus wird dagegen auf Wertrationalitdt und Selbstverstandlichkeiten prolongiert (vgl. Stéhle
1991: 178, Walgenbach/Meyer 2008: 12f.). Im Kontingenzansatz wurde das Uberleben durch die Effizienz der
Arbeits- und Tauschprozesse einer Organisation als GroBe festgestellt (vgl. Walgenbach/Meyer 2008: 12). Es ist
jedoch nicht das erklarte Ziel, eine ausfihrliche Abgrenzung der erwahnten Paradigmen zu prasentieren, da dies
nicht bedeutend flr die weiteren Ausfiihrungen ist. Andere organisationstheoretische Ansétze wie bspw. der
Transaktionskostenansatz ~ (vertragstheoretische = Perspektive)  werden  nicht  beriicksichtigt:  Der
Transaktionskostenansatz nimmt an, dass sich Lernen wund Wissensverarbeitung auf einfache
Informatlonsannahmen beschrénken, und lasst die Interpretation dieser auBer Acht (vgl. Neumann 2000: 116).

° Der Neo-Institutionalismus grenzt sich vom Institutionalismus ab und betont im Anschluss an Durkheim (1984)
eine Regelorientierung sozialen Handelns (vgl. Hasse/Kriicken 2005: 63). ,Nicht Werte und Normen, sondern
nicht-hinterfragte scripts, Regeln und Klassifikationen sind der Stoff, aus dem Institutionen gemacht sind”
(DiMaggio/Powell 2009: 15). DiMaggio und Powell (2009) deuten in diesem Zitat auf die Durchsetzung nicht
hlnten‘ragter Handlungsmuster in der gesellschaftlichen Konstruktion der Wirklichkeit hin.

40 The new institutionalism in organization theory and sociology comprises a rejection of rational-actor models, an
interest in institutions as independent variables, a turn toward cognitive and cultural explanations, and an interest
in properties of supraindividual units of analysis that cannot be reduces to aggregations or direct consequences of
individuals’ attributes or motives.“ (DiMaggio/Powell 1991: 8)

! Das Neue am Neo-Institutionalismus ist die Vorstellung einer multikontextuellen-institutionellen Einbettung von
Organisationen innerhalb der Gesellschaft® (Senge 2006: 59). Den Untersuchungsrahmen im Neo-
Institutionalismus bilden daher vorrangig die Gesellschaft oder Teilbereiche der Gesellschaft, d. h. Institutionen
und ihre Entstehung sowie ihr Wirken (vgl. Powell 1995: 239).
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Anfang der 70er Jahre analysierten Meyer et al. den Aufbau sowie die Funktionsweisen von
Bildungsorganisationen in den Vereinigten Staaten (vgl. Senge 2006: 20ff).*> Schon bald
folgten die klassifizierten Beitrage von Meyer und Rowan (1977)*, Zucker (1977)** und
DiMaggio und Powell (1983)*.

Diese werden gegenwartig als Grindungsdokumente des NI und als leitend fir die
theoretische Fundierung des Ansatzes bezeichnet (vgl. Senge 2006: 20).* Die Griindervater
wie Meyer, Rowan (1977), DiMaggio und Powell (1983) intendierten die Enthillung von
sozialen Konstituierungsprozessen institutioneller Regeln.

Das Hauptaugenmerk des NI ist jenen organisationsbezogenen Themenstellungen
gewidmet, die institutionelle gesellschaftliche Einflisse auf Organisationen untersuchen (vgl.
Senge/Hellmann 2006: 23).”” Ziel des NI ist, die Existenz von Organisationen und deren
Strukturen sowie organisationalen Prozessen zu erfassen und zu erlautern (vgl. Senge 2005:
129). Im Interesse der organisationswissenschaftlichen Arbeit stehen demzufolge
Organisationen*® oder organisationale Felder* mit ihren institutionalisierten Regeln, die im
Kontext ihres gesellschaftlichen Umfeldes betrachtet werden.

* Meyer (1977) konnte nachweisen, dass US-amerikanische Schulen nicht nur die vom Kultusministerium
geplanten Sozialisationsziele umsetzten, sondern auch Werte und bildungspolitische Ziele, d.h. die
institutionellen Vorgaben bzw. Erwartungen der Gesellschaft. Dieser Perspektive folgend werden Akteure nicht
nur durch die Ziele der Gesellschaft beeinflusst, sondern sie sind ebenfalls Produkt gesellschaftlicher Institutionen
(vgl. Senge 2005: 203): ,Es sind dann nicht Akteure, die Gesellschaft konstituieren, sondern umgekehrt, die
moderne Gesellschaft konstituiert den Akteur, der vorgegebene ’scripts’ umsetzt, indem er sich der
vorherrschenden Form der Rationalitat unterwirft* (Hasse/Kriicken 1999: 59).

4 Meyer/Rowan (1977): ,Institutional Organization: Formal Structure as Myth and Ceremony*.

4 Zucker (1977): ,The Role of Institutionalization in Cultural Persistence®. Lynne Zucker untersucht
Institutionalisierungsprozesse innerhalb von Organisationen. Sie vertritt eine mikroinstitutionalistische Perspektive
im  Gegensatz zu Meyer/Rowan (1977/1991) und DiMaggio/Powell  (1983/1991), die eine
makroinstitutionalistische Sichtweise in ihrer Forschung einnehmen.

*® DiMaggio/Powell (1983): ,The New Institutionalism in Organization Analysis*. ,Menschen befinden sich gemaB
der neoinstitutionalistischen Organisationstheorie [...] in einem iron cage® (Di Maggio/Powell 1983). Mit iron cage
bezeichnen DiMaggio/Powell (1983) den kulturellen Rahmen mit seinen institutionellen Regeln und Erwartungen.
Die neo-institutionalistische Organisationstheorie verschiebt die Autoritdt und Organisationskompetenz von
lokalen Eliten in Unternehmen des Topmanagements hin zu einer Makroebene, d. h. zu den institutionalisierten
Strukturen, die in einer Gesellschaft bestehen. ,Die kulturelle oder institutionelle Umwelt befindet sich insofern
nicht >>da drauBen<<, sondern in den Koépfen der Organisationsmitglieder® (Walgenbach 2008: 49,
Hervorhebung im Original).

“® Drei Aufsatze bilden eine vergleichsweise diinne theoretische Basis. Doch auf dieser Basis wurde eine Fiille
von Untersuchungen und Forschungsergebnissen realisiert, sodass der soziologische Neo-Institutionalismus als
effektive Forschungstechnologie in Erscheinung getreten ist (vgl. Hasse/Kriicken 2005: 62).

47 Dieser Neo-Institutionalismus reprasentiert eine Art Wiederentdeckung® der institutionellen Ebene sozialen
Handelns und versucht unter Riickgriff auf Disziplinen wie Politologie, Soziologie, Volkswirtschaftslehre,
Rechtswissenschaften, Anthropologie und Philosophie einen interdisziplinar begriindeten Mittelweg zwischen
akteurszentrierten und funktionalistischen Erklarungsmodellen gesellschaftlicher Prozesse zu entwickeln®
Schneidewind 1998: 18, Hervorhebung im Original).

® Organisationen werden als bedeutendes soziologisches Forschungsfeld sichtbar (vgl. Senge/Hellmann 2006:
25).

49 Organisationale Felder kennzeichnen die Form der sozialen Einbettung, aus der sich Ideale und Erwartungs-
bzw. Angemessenheitskriterien ableiten lassen (vgl. Fligstein 2001: 67ff.). ,Die Existenz organisationaler Felder
verdankt sich der wechselseitigen Anerkennung einer Interdependenz zwischen Akteuren in verschiedenen
Firmen. Diese Akteure sind durch ahnliche Konzeptionen legitimen Handelns und durch eine &hnliche
Einschatzung der Position jeder einzelnen Organisation in diesem Feld miteinander verbunden [...]. Durch
wechselseitige Beobachtungen konstruieren Manager Handlungsvarianten und finden fir sich selbst
Marktnischen. Das Problem ist zu entscheiden, an wem man sich orientiert und wie deren Handlungen zu
interpretieren sind* (Fligstein 1990: 5f.).
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Der NI kann gekennzeichnet werden als ,Versuch, die gesellschaftlichen Bedingungen von
Organisationen zu ermitteln und in ihrer Wirkungsweise aufzudecken” (vgl. DiMaggio/Powell
2009: 25, Hervorhebung im Original).*®

Es lassen sich drei Zweige des Neo-Institutionalismus® unterscheiden: der (1) Rational
Choice Neo-Institutionalismus®®, der (2) historische®® und der (3) soziologische® Neo-
Institutionalismus. Diese drei Typologien divergieren im Wesentlichen in ihrer Definition von
Institutionen, in der Betrachtung des Institutionen-Akteur-Verhaltnisses und der
Konzeptionalisierung der institutionellen Entwicklung, d.h. der Entstehung und der

Veranderung von Institutionen.

Zur Beantwortung der Frage, ob Implementierungen von Giitesiegeln bzw. Verleihungen von
Zertifikaten zu einem institutionellen Wandel/Veranderungsprozess in Form von
Lernprozessen flihren und diese legitimieren kénnen, erweist sich insbesondere der
soziologische NI als hilfreich. In seinem Zentrum stehen der Aufbau und der Wandel von
Institutionen sowie deren Werte- und Deutungssysteme.

® In der empirischen Forschung geht es dem Neo-Institutionalismus folglich um die Frage, wie sich dieses
wechselseitige Bedingungsverhéltnis von sozialen Akteuren, insbesondere Organisationen und ihrem
institutionalisierten Kontext als Prozess darstellt und welche Folgen daraus fiir die Akteure einerseits sowie auf
d|e institutionelle Umwelt andererseits entstehen* (Koch/Schemmann 2009b: 10, Hervorhebungen im Original).

' Hall und Taylor (1996) schlagen vor, eine vierte Variante des neuen Institutionalismus hinzuzufiigen: Den
neuen Institutionalismus der Okonomie. Dieser decke sich z. T. mit dem Ansatz des Rational Choice
Institutionalismus. Wahrend der Rational Choice Ansatz aber die strategische Interaktion von Akteuren
fokussiere, betone die 0©konomische Richtung vor allem Verfigungsrechte etc. sowie &konomische
Selektionsmechanismen des Wettbewerbs (vgl. Hall/Taylor 1996: 936).
°2 Der neo-institutionalistische Rational Choice Ansatz beschaftigt sich mit der Analyseebene des Individuums
und seines Verhaltens in institutionellen Kontexten. Er basiert auf der Annahme, dass Individuen nutzenfokussiert
handeln. Sie akzeptieren institutionelle Werte und setzen diese institutionenkonform um, um die o. g. erfolgreiche
Nutzenmaximierung zu generieren (vgl. Hall/Taylor 1996). Institutionen geben den Akteuren dabei einen
begrenzten Rahmen vor. Dieser lenkt bzw. strukturiert die strategischen Handlungen der Akteure und sichert
ihnen positive Effekte, d. h. eine nutzbringende Effizienz, zu. Der Rational-Choice-Ansatz verbleibt weitgehend
auf der theoretischen Ebene. Durch die Verfolgung abstrakter Annahmen und theoretischer Stringenz (Betonung
der Stabilitdt von Institutionen und Interaktionen rational agierender Akteure) bleiben wesentliche Aspekte des
menschlichen Verhaltens unbericksichtigt. Mit dem Rational Choice Neo-Institutionalismus lasst sich ein
mstltutloneller Wandel nicht detailliert bzw. hinreichend und realistisch erkléren (vgl. Cook/Levi 1990).

% Der historische NI nimmt an, dass institutionelle Faktoren sowohl (politische) Entscheidungen als auch die

(politische) Problemldsungsfahigkeit grundlegend beeinflussen. Dariiber hinaus wird postuliert, dass im
historischen NI frihere Entwicklungen fiir spatere bzw. gegenwértige Entwicklungen wichtig sind und diese
pragen. Im historischen Institutionalismus sind Institutionen Erkl&rungsvariablen, durch die Entscheidungen,
Ergebnisse und Entwicklungen verdeutlicht und verstandlich gemacht werden. Die Institutionen determinieren
Entscheidungen und Handlungen von Akteuren (vgl. Aspinwall/Schneider 2000, Hall/Taylor 1996, North 1995
sowie Peters 1999). Die Analyseebene bezieht sich daher auf veranderte institutionelle Bedingungen entlang
eines Entwicklungspfades bzw. auf den Wandel von Institutionen als historischern Prozess (vgl. North 1995,
Peters 1999).
5 Der soziologische NI geht auf Berger/Luckmann (1972) zuriick, die den Konstruktivismus sowie den
symbolischen Interaktionismus pragten. Vertreter sind bspw. March/Olsen (1989), Meyer/Rowan (1977),
DiMaggio/Powell (1983) und Zucker (1977). March und Olsen (1989) verweisen darauf, dass Individuen keine
rationalen Nutzenmaximierer sind. Vertreter des soziologischen NI gehen davon aus, dass Interessen und
Handlungen von Individuen institutionell gepragt sind und dass Individuen institutionelle bzw. organisationale
Werte reflektieren. Diese Reflexion wird durch das beschrénkt rationale Handeln von Individuen, beeinflusst durch
ihre  Umwelt und Routinen, deutlich. Individuelles Handeln sucht angemessene Ldsungen bzw.
Handlungsstrategien. Institutionen liefern dem Individuum genau diese Handlungsmuster, mit denen das eigene
Verhalten und das der anderen interpretiert und angemessenes bzw. legitimes Handeln bestimmt werden kann.
Damit weisen Neo-Institutionalisten Institutionen ausdriicklich eine kognitive Dimension in Form von Sinn-,
Identitatsstiftung und Orientierungshilfe zu. Der soziologische NI untersucht vorwiegend Organisationen und
deren Strukturen sowie kognitive Dimensionen organisationaler Prozesse.
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Entstehung und Wandel von Institutionen werden im soziologischen NI unter dem Aspekt der
Legitimitat betrachtet™® (vgl. Kapitel 2.2.3). Legitimitat wird in den neo-institutionalistischen
Ansatzen zur erforderlichen Bedingung, ,in der sich die Ubereinstimmung der Organisation
mit gesellschaftlich geteilten Werten, normativen Erwartungen sowie mit allgemeinen Regeln
und Gesetzen widerspiegelt® (Walgenbach/Meyer 2008: 12). Kernelement des
soziologischen NI ist wie zuvor ausgefiihrt der institutionelle Wandel, v. a. in Bezug auf
kognitive Dimensionen. Institutionen wandeln sich, wenn sich Leitbilder (vgl. Kapitel 2.3.2)
oder Legitimationsgrundlagen &ndern.

2.2.3 Kernbegriffe des Neo-Institutionalismus

Die Kernbegriffe des NI sind die Institution, der institutionelle Wandel sowie die Legitimitat.
Diese Kernbegriffe sind eng miteinander verbunden. Durch die Berlicksichtigung oder
Verdnderung von Institutionen  kénnen  Organisationen  Legitimitdt  erhalten.
Zunachst soll der Institutionenbegriff, der bereits in den beschriebenen Typologien
aufgegriffen wurde, explizit erlautert werden.

Institution

Der Institutionenbegriff zahlt zu den klassischen Grundbegriffen der Soziologie.®® Senge
(2005: 109) betont, dass der Institutionenbegriff eine soziologische Schliisselkategorie sei,
da er die Verbindung von Organisation und Gesellschaft herstelle und das organisationale
Geschehen beeinflusse. Institutionen koordinieren Interaktionen, verteilen Aufgaben, ordnen
Rollen und Beziehungen von Akteuren zu (vgl. Walgenbach 2008: 55).

Mit dem Etikett der Institution werden in der Umgangs-/Alltagsprache und in der
Wissenschaft verschiedene Phanomene bezeichnet. Kuper und Thiel (2010) gehen davon
aus, dass |Institutionen ein Feld konkurrierender Modellbildungen Uber Sozialitat,
Gesellschaft und Akteure nahelegen (vgl. Kuper/Thiel 2010: 483). Der Institutionenbegriff ist
sehr stark mit ,Vorstellungen konkreter gesellschaftlicher Einrichtungen assoziiert”
(Kuper/Thiel 2010: 483).

5 Neo-Institutionalisten wie beispielsweise Meyer/Rowan (1977/1991) haben aus Forschungsergebnissen zu
offentlichen Non-Profit-Organisationen geschlossen, dass Organisationsstrukturen nicht nur von technischer
Notwendigkeit, sondern auch von Mythen und deren Legitimitat bestimmt sind. Institutionen werden geschaffen
oder verandert, um ihre Legitimitat bzw. die der Mitglieder und Repréasentanten zu verbessern. Dem Beitrag von
John Meyer und Brian Rowan (1977/1991) ,Institutionalizes Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony* liegt die These zugrunde, dass die formalen Strukturen von Organisationen in einem hohen MafBe
Legitimitdtsanforderungen in  Form von Rationalisierungsanforderungen der organisationalen Umwelt
widerspiegeln. Die Legitimitdtsanforderungen werden von Organisationen zeremoniell inkorporiert. Sie
signalisieren bzw. verdeutlichen durch diese Implementierung organisationsexterner Erwartungen in die
Organisationsstruktur, dass sie funktionsfahige Einheiten sind, die den Erwartungen entsprechen (vgl. Kapitel
2.2.3).

% Wichtige Vertreter dieses Grundbegriffes sind Emile Durkheim (1999), Arnold Gehlens (1986), Talcot Parsons
(1940) sowie Herbert Spencer (1939).
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Institutionen, die als gesellschaftliche Einrichtungen betrachtet werden, sind z. B. die Ehe,
die Kirche, das Bildungswesen, die Universitat etc.; Institutionen sind ebenfalls Markte,
Gesetze, Brauche, Standardvertrage etc. (vgl. Gablers Wirtschaftslexikon 2010).

.Im alltagsweltlichen Verstandnis ist eine Institution in erster Linie nicht ,nur* handlungsleitende Instanz,
sondern eine gesellschaftliche Bereiche integrierende, meist politische und soziale Ordnungsinstanz,
welcher gesamtgesellschaftlich eine bedeutende Stabilisierungsfunktion zugewiesen wird.“ (Senge 2005:
128, Hervorhebung im Original)

Institution kann sowohl ein soziales Gebilde als auch ein sozial nominiertes
Verhaltensmuster sein®” (vgl. Mayntz/Scharpf 1995: 40, Vanberg 1982: 32): Eine Institution
wird benannt, wenn diese institutionalisiert ist, d. h., wenn sie sich in einem Zustand
dauerhafter sozialer Ordnung befindet. Sie kann daher als spezifisches Regel- und
Normensystem flr eine soziale Gruppe gedeutet werden (vgl. Jansen 2000: 1f.). Lipp (2002:
246) bezeichnet Institutionen demzufolge als ,geltungsstarke Einrichtungen, Leitinstanzen,
die auf Dauer bestimmen, was getan werden muss. Institutionen schranken Willkir,
Beliebigkeit, Verfallsbereitschaft sozialen Handelns ein; sie geben dem Dasein Halt und
Gestalt, ordnen und steigern es und Uben anhaltende kulturschépferische Wirkung aus.”

Institutionen im Neo-Institutionalismus

Fur die Entwicklung des Institutionenbegriffs waren die funktionalistische®® und die
handlungstheoretische® Theorietradition grundlegend bzw. hatten bedeutenden Einfluss auf
den neo-institutionalistischen  Institutionenbegriff  (vgl. Senge 2005: 111). Der
Institutionenbegriff gewinnt im Neo-Institutionalismus zentrale Bedeutung, wird dort jedoch
differenziert verwendet (vgl. Kapitel 2.2.3). Es existiert eine Vielzahl z. T. recht
unterschiedlicher Bestimmungsversuche des Begriffes, der auf inkongruenten Denkschulen
aufbaut.

Die vielféltige Auspragung des Institutionenbegriffs spiegelt sich anhand einiger
ausgewahlter Definitionen wider:

57 Auch zahlt beispielsweise die BegriiBung per Handschlag als eine deutsche Institution.

% Die funktionalistische Perspektive wurde vor allem von Spencers (1939) und von Durkheim (1999) gepragt.
Weitere Vertreter sind bspw. Allport (1933), Parsons (1940), Selznik (1957) und Sumner (1906). Die Autoren
postulieren, dass Institutionen stets in einem funktionalen Zusammenhang zu anderen System- oder
Gesellschaftsprozessen fokussiert werden.

% Die handlungstheoretische Perspektive stellt nicht die groBen gesellschaftiichen Institutionen wie Ehe, Recht,
Staat in den Mittelpunkt. Fir sie ist der Prozess der Institutionalisierung zentral. Vertreter der
handlungstheoretisch ausgerichteten Tradition sind bspw. Goffman (1967) sowie Berger und Luckmann (1969)
mit ihrer Theorie des Sozialkonstruktivismus. Die Autoren kniipfen an die anthropologisch-phanomenologische
Theorietradition von Alfred Schiitz (1932) und Arnold Gehlen (1940) an, ,indem sie die soziale Konstruktion von
Institutionen aus der anthropologischen Bedingung des Menschen als ,intaktarmes Mangelwesen® herleiten”
(Senge 2005: 111, Hervorhebung im Original).
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Autor Definition Institution

Jepperson (1991: | ,Institutions present a social order or pattern that has attained a certain state or
145, 147 und 150, | property.”

Hervorhebungen L()nstitutions are those standardize activity sequences that have taken for
im Original) granted rationales, that is, in sociological parlance, some common social

“account” of their existence and purpose.”

,In organizational analysis, especially many commentators associate
institutions in one way or another with <culture>, that is, with normative effects,
ideas, conceptions, >preconscious>, myths, ritual, ideology, theories, or

accounts.”

North (1991: 97)

Jnstitutions are the humanly devised constraints that structure political,
economic and social interactions. They consist of both informational constraints
(sanctions, taboos, customs, traditions, and codes of conduct), and formal
rules (constitutions, laws, property rights). [...] They evolve incrementally,
connecting the past with the present and the future; history in consequence is
largely a story of institutional evolution in which historical performance of

economies can only be understood as a part of a sequential story.”

DiMaggio/Powell
(1991: 15)

H(l)nstitutions are macrolevel [sic] abstractions, rationalized and impersonal
prescriptions, shared typifications, independent of any particular entity to which

moral allegiance might be owed.”

Meyer/Boli/Thomas
(1994: 24)

L()nstitutions can be describes as cultural accounts under whose authority

action occurs and social units claim their standing.”

Scott (1994: 68)

LJInstitutions are symbolic and behavioral systems containing representational,
constitutive, and normative rules together with regulatory mechanisms that
define a common meaning system and give risk to distinctive actors and action

routines.”

Edeling (1999: 14)

Institutionen sind ,Sinnzusammenhédnge des Handelns, symbolisiert in

Leitideen und materialisiert in den Strukturen praktischen Alltagshandelns.”

Hasse/Kriicken
(1999: 15)

Jnstitutionen lassen sich [...] als

Erwartungsstrukturen definieren, die dariiber bestimmen, was angemessenes

allgemein Ubergreifende

Handeln und Entscheiden ist.”

Tabelle 2: Definitionen vom Institutionenbegriff (Eigene Darstellung)

Gemein ist den Definitionen, dass die Institution als ein ubiquitares, allgegenwartiges

Ph&nomen menschlicher Vergesellschaftung (vgl. Kuper/Thiel 2010: 483ff.), d. h. als ein

soziales Phanomen®, dargestellt wird.

 Die Existenz einer Institution setzt mindestens zwei Personen voraus, die miteinander agieren bzw. die
zugrunde gelegten Regeln erkennen (vgl. Esser 2000: 58, Gablers Wirtschaftslexikon 2010).
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Charakteristisch sind fur Institutionen folgende Merkmale:

- Eine Institution ist ein Muster sozialer Beziehungen.

- Sie hat Ordnungs- und Regelcharakter.

- Sie ist dauerhaft.

- Sie gilt als legitim und wird mit Sanktionen®' durchgesetzt (Jansen 2000: 2).

Die Bedeutung des Institutionenbegriffs lasst sich nicht ohne den Bezug des Sozialen, der
gesellschaftlichen Struktur und der darin enthaltenen Interaktion von Akteuren in sozialen
Umwelten mit ihren spezifischen Rationalitdtsmythen®® beschreiben (vgl. Kuper/Thiel 2010:
483). Der Institutionenbegriff 1asst sich im Sinne einer sozialen Ordnung®® verwenden: Die
Grundlage ist dabei die gemeinsame Interaktion von Akteuren sowie ihre wechselseitigen

Erwartungen voneinander.®*

In der Institutionentheorie wird davon ausgegangen, ,dass man im gesellschaftlichen
Miteinander weiB, wie man sich zu verhalten hat. Institutionen lassen sich demnach
soziologisch als gesellschaftliche Erwartungsstrukturen definieren, die darliber bestimmen,
was angemessenes Handeln und Entscheiden ist* (Hasse 2009: 237).

,[...] Institutionen in diesem erweiterten Sinn pragen Verhaltensweisen einzelner Gesellschaftsmitglieder
und regulieren hierdurch das gesellschaftliche Miteinander.“ (Hasse 2005: 7)

5" Institutionen werden im deutschen Sprachraum immer haufiger wie von Kiwit und Voigt (1995) gedeutet (vgl.
hierzu auch Kuper/Thiel 2010). Sie definieren Institutionen als ,allgemein bekannte Regeln, mit deren Hilfe
wiederkehrende Interaktionssituationen strukturiert werden und die mit einem Durchsetzungsmechanismus
bewahrt sind, der eine Sanktionierungs- bzw. Sanktionsdrohung im Fall eines RegelverstoBes bewirkt"
gKiwit/Voigt 1995).

,>>Rationalitdtsmythen<< sind Regeln und Annahmen, die rational in dem Sinne sind, dass sie plausibel
soziale Ziele bestimmen und in sinnvoll erscheinender Weise festlegen, welche Mittel zur rationalen Verfolgung
dieser Zwecke die angemessenen sind. Sie sind Mythen in dem Sinne, dass ihre Wirklichkeit und Wirksamkeit
von einem geteilten Glauben an sie abhéngt, sie also nicht einer >>objektiven<<, d. h. empirischen Prifung
unterzogen werden bzw. werden kénnen (Scott 2003)" (Kieser 2010: 43, Hervorhebungen im Original).

% Die Menschen bilden zur ordnenden Gestaltung ihrer Interaktionen Institutionen aus. Darunter werden relativ

stabile und fur einen gréBeren Kreis von Menschen verbindliche Systeme verstanden, die formale und informelle
Regeln einschlieBlich der Vorkehrungen zu deren Durchsetzung innehaben. Als Institution bezeichnet man
zugleich auch abgrenzbare soziale Systeme, denen ein bestimmtes Regelsystem zugrunde liegt (vgl. Bea 2006: 2
sowie Gébel 2002: 2f.).
& Mehrere Akteure nehmen im Handeln aufeinander Bezug (vgl. Luhmann 1984): Person A schlieBt in ihrem
Handeln an Person B an. Person B handelt wiederum abhé&ngig von A. Beide sind somit Handelnde und Anbieter
einer Handlungsorientierung zugleich (vgl. Kuper/Thiel 2010: 484). Diese Zusammenhé&nge kdénnen als doppelte
Kontingenz bezeichnet werden. Sie setzt sinnhaftes Handeln voraus, das in der sozialen Ordnung auf Akzeptanz
stoBt. D. h., in jeder sozialen Erwartung sind bereits Erwartungen vorhanden, die projiziert werden. Kuper und
Thiel (2010: 484) sprechen hier von Erwartungserwartungen. Die Uberwindung der doppelten Kontingenz wird
von Berger/Luckmann (1969/1972) als Bildung von Institutionen, als Herstellungsprozess einer gemeinsamen
Definition der sozialen Wirklichkeit beschrieben (vgl. Kapitel 2.2.3: Institutioneller Wandel).
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Sie sind demnach verfestigte, soziale Erwartungsstrukturen, die Normen und Werte®®
enthalten (vgl. Walgenbach/Meyer 2008: 56). Sie sorgen fir Entlastung, da Menschen in
bestimmten Situationen klare Vorgaben haben, wie sie sich verhalten sollen. Fir Turk (2008:
924) sind Institutionen ,[...] Komplexe dauerhafter, gegenliber abweichendem Verhalten
relativ resistenter Regeln, Normen, Deutungen, Orientierungen und Handlungsmuster. Diese
sind im Alltag nur zu einem Teil bewusst présent, zum anderen Teil fungieren sie als
Bedingungen der Mdglichkeit von Handeln Uberhaupt, da sie Formen, Inhalte fiir Sinn-,
Erwartungs-, Ziel- und Strategiebildung bereitstellen.” Die soziale Ordnung (Institutionen, die
Interaktionen arrangieren) ist demnach durch Erwartungsstrukturen in Form von Regeln und
Normen gekennzeichnet. Sie bietet gleichzeitig eine entsprechende Erwartungssicherheit®
des menschlichen Handelns (vgl. Kuper/Thiel 2010: 483).

Institutionen koordinieren Interaktionen®, beschranken und erméglichen auf diese Weise
Handlungsalternativen®: Menschliches Handeln ist besser abzuschatzen, antizipierbar bzw.
wird erwartet. Institutionen reduzieren die Unsicherheit®®, kanalisieren Handlungen und
erhéhen so die Handlungssicherheit der Akteure. Diese Verringerung der Unsicherheit ist
gewahrleistet, wenn die Akteure bzw. Beteiligten dieselbe Institution kennen und akzeptieren
(vgl. Kiwit/Voigt 1995: 117ff.). Stabile wechselseitige Verhaltungserwartungen innerhalb
eines Kollektivs miissen bekannt sein, sodass im Handeln bestimmte Erwartungsstrukturen
erfullt werden kénnen (vgl. Kuper/Thiel 2010). Institutionen mit ihren Erwartungsstrukturen
und Einschrankungen von Handlungsalternativen kénnen als soziale Regeln bezeichnet

werden.

% In der Soziologie kennzeichnet ein Wert bzw. eine Norm eine fundamentale, generelle Zielvorstellung und
Orientierungsleitlinie fir menschliches Handeln und Zusammenleben innerhalb einer Subkultur, Kultur oder gar
im Rahmen der Menschheit (vgl. Hillmann 2007).

% Nahezu jedes Handeln ist institutionell gepragt. Institutionen und Institutionalisierung stehen immer in starker
Verbindung mit Normen und normativen Erwartungsstrukturen. Normen ermdglichen gesellschaftliche
Funktionszustandigkeiten im Sinne der sozialen Ordnung, die fir das menschliche Handeln Erwartungssicherheit
gewahrleisten: Individuelle sowie sozialisierte Vorstellungen in Form von Normen und allgemeingiiltigen Regeln
der sozialen Ordnung bedingen sich — dies gewahrt Erwartungssicherheit (vgl. Kuper/Thiel 2010: 486 sowie im
Anhang: Vergesellschaftete Subjektivitédt und das Verhéltnis von Institution und Individuum).

7 n Interaktionen sind die Aufgaben sowie Rollen und Beziehungen der Akteure zueinander durch Institutionen
definiert (vgl. Walgenbach/Meyer 2008: 55).

 Die Autoren Hasse und Kriiger machen, diesem Institutionenbegriff folgend, darauf aufmerksam, ,dass
solchermaBen definierte Institutionen nicht nur als handlungsbeschrankend, sondern auch als
handlungsermdglichend verstanden werden® (Hasse 2009: 237). ,Auf der einen Seite ist nahezu jedes Handeln in
nennenswertem, nicht selten starkem MaBe institutionell gepragt; auf der anderen Seite werden alle Institutionen
durch Handeln produziert und reproduziert* (Schimank 2004: 293). Institutionen begriinden und gestalten die
Einstellung sowie das Handeln sozialer Akteure. Akteure wiederum erzeugen, erhalten sowie verandern
Institutionen und kénnen sie schlieBlich auch beschadigen (vgl. Koch 2009: 7).

 Die Reduzierung der Unsicherheit in Bezug auf Interaktionen wird durch die Antizipation des menschlichen
Handelns gewahrleistet.
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Diese beeinflussen organisationale Prozesse dauerhaft, maBgeblich und verbindlich (vgl.
Luhmann 1965, Senge 2006 sowie 2005: 35) und gelten als Stiitzpfeiler der Gesellschaft’
(vgl. Esser 2000: 1ff., Senge 2006: 36), da sie verbindliche regelhafte Handlungen umfassen
(vgl. Scott 2001: 47ff.).”"

Scott (2001: 48)"® gliedert Institutionen nach ihrer Funktion beziiglich der regelhaften
Handlungen.” Dabei unterscheidet er zwischen (1) regulativen, (2) normativen und (3)
kognitiven Mechanismen, die den regulativen, normativen und kognitiven Institutionen
entsprechen (Scott 2001: 52, der sich dabei auf DiMaggio/Powell 1991 beruft):

(1) Regulative Institutionen

Regulative Institutionen generieren ihre Handlungen durch explizit formulierte
Gesetze und Regeln™. Diese werden von Akteuren rational befolgt, da aus Nicht-
Befolgung Sanktionen resultieren. Akteure flihlen sich gezwungen, angemessen
(regelkonform) zu handeln (vgl. Scott. 2001: 51ff.).”®

S

Normative Institutionen

Normative Institutionen generieren Handlungen Uber Normen und Werte. Diese
driicken aus, welches Verhalten wiinschenswert ist bzw. was als gut oder schlecht
empfunden wird. Der Akteur ist moralisch gepragt, Werte und Normen werden
internalisiert. Durch die Internalisierung der Werte und Normen wei3 der Akteur, ob
sein Verhalten den gesellschaftlichen Normen und Werten entspricht, d. h.
angemessen ist (vgl. Scott 2001: 54f., Senge 2006: 38f.). Konformes Handeln wird
mit sozialer Anerkennung bzw. Legitimitat belohnt (vgl. Fritz 2006: 154).

" Jedoch herrscht im NI kein Einverstandnis iber die Bedeutung des Gesellschaftsbegriffs, obwohl der Begriff so
selbstverstandlich verwendet wird (vgl. Esser 2000: 1ff., Senge 2006: 36).

" Institutionen als rekursives Phanomen: ,Institutionen gehen als Rahmenbedingungen in das Handeln von
Akteuren ein, gleichzeitig sind sie aber auch das Ergebnis eben dieses Handelns® (Schneidewind 1998: 19 sowie
weitere Erlauterungen im Anhang: Vergesellschaftete Subjektivitdt und das Verhdltnis von Institution und
Individuum).

"2 Das Institutionenmodell von Richard Scott (2001) hat sich in der Empirie als niitzlich erwiesen und gehért heute
zu den zentralen Konzepten des NI (vgl. Hasse/Kriicken 1999: 53, Walgenbach 1999: 341 sowie 2002: 166ff.).

® Dietl (1983: 71ff.) unterscheidet zwischen fundamentalen (z. B. Rechtsempfinden, das wandelt sich nur
langsam und entzieht sich der Gestaltung durch Akteure) und sekundéren Institutionen (z. B. Gesetze, die einer
Gestaltung zuganglich sind). Kiwit/Voigt (1995: 117ff.) unterteilen Institutionen in finf Kategorien: vier interne
Kategorien (Konventionen, ethnische Normen, Sitten, formelle private Regeln) sowie eine externe (staatlich
durchgesetztes/positives Recht).

™ Institutionelle Regeln (Kontroll- und Zwangsmechanismen) haben v. a. regulative sowie normative Rahmen
inne, die angemessenes Verhalten sichern: ,Institutions have a repertoire of procedures, and they use rules to
select among them. The rules may be imposed and enforced by direct coercion and political or organizational
authority, or they may be part of appropriate behavior that is learned and internalizes through socialization or
education” (March/Olsen 1989: 21f.).

75 Aus dem Moment der méglichen Sanktionierung des Verhaltens resultiert quasi ein (rationales Eigen-)
Interesse der Akteure, sich konform zu den Institutionen, z. B. zu bestehenden Gesetzen, zu verhalten.”
(Walgenbach 1999: 341)
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Normative Institutionen beinhalten demnach Werte und Normen (wie beispielsweise
Vorschriften, Verpflichtungen, Erwartungen, moralische Bewertungen).

(3) Kognitive Institutionen

Kognitive  Institutionen  beherbergen eine gemeinsame Konzeption der
Wirklichkeitskonstruktion als common scripts, common beliefs und als meaning
systems (Scott 2001: 58). Diese Begriffe legen dar, dass kognitive Institutionen als
Skripte fir Wahrnehmungen und Handlungen verstanden werden kénnen.

Scott (2001) folgend beinhalten Skripts geregelte Handlungen, die selbstversténdlich
ablaufen, die durch Routine und Automatismus gekennzeichnet und im
gesellschaftlichen Wissensvorrat verankert sind. Sie bestimmen die Wahrnehmung
der Wirklichkeit sowie das sich daraus ableitende bzw. resultierende Verhalten von
Akteuren. Kognitive Institutionen sind gewissermaBen taken-for-grantedness”™ (vgl.
Meyer/Rowan 1977: 352/1991: 53, Quack 2006: 173, Scott 2001: 48ff.,
Tolbert/Zucker 1996: 180ff., Walgenbach 1999: 321, Zucker 1988: 35ff.),
selbstverstandlich und nachhaltig.” Der kognitive Rahmen pragt die sozialen
Interaktionen.” Kognitive Institutionen sind Glaubensvorstellungen, Modelle und
Skripte, durch die Wirklichkeit wahrgenommen wird. D. h., die kognitive Version
nimmt mit ihren Skripten alle ,Ph&nomene der sozialen Welt* (Scott 2001: 47ff.) wahr,
also auch Gesetze, Regeln, Werte und Normen.

76 Mit Blick auf die kognitiven Aspekte von Institutionen wird unter Institutionalisierung oftmals jener Prozess
verstanden, durch den soziale Erwartungen betreffend organisatorische Formen und Praktiken einen
regelgleichen Charakter erhalten und unhinterfragt zur Anwendung gelangen (vgl. Meyer/Rowan 1977)."
gWaIgenbach 2008: 90)

7 Institutionen wirken kognitiv. Sie reprasentieren gemeinsame Wertvorstellungen, Deutungen und
Interpretationen von Situationen und Erfahrungen. Diese werden von Akteuren verinnerlicht, d. h., Institutionen
beeinflussen Individuen bzw. Akteure und deren Handlungen.

8 Klatetzki (2006) behauptet, dass Individuen in Organisationen institutionalisiert handeln, da sie kognitive
Strukturen (Skripte) verwenden. Durch diese kollektiv kognitiven Strukturen kdnnen kollektive Muster von
Routinen im Verhalten von Akteuren identifiziert werden. Das bedeutet, dass die kognitiven Strukturen der
Gesellschaft, d. h. der Institutionen, eingebettet sind in die Wahrnehmung und Handlungskonsequenz. Klatetzkis
(2006: 59) Fazit lautet daher: ,Weil es Institutionen gibt, handeln Personen routiniert und Organisationen weisen
entsprechende Strukturen auf*.
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Drei-Saulen- Séaulen

Modell nach | Regulativ Normativ (Kulturell-)Kognitiv

Scott (2001)

Grundlage der | ZweckmaBigkeit Soziale Befolgung Selbstverstandlichkeiten

Befolgung (unhinterfragt, taken-for-
grantedness)’®, geteilte
Vorstellungen sozialer
Wirklichkeit

Grundlage der | Regeln Verbindliche Grundlegendes  (kulturelles)

Aufforderung Erwartungen Schema

Mechanismen Zwang Norm Mimese

Funktionslogik Instrumentell Angemessen Orthodox

Indikatoren Regeln, Gesetze, | Anerkennung Geteilter Glaube,

Sanktionen, Vertrage, Handlungslogik
Verfligungsrechte
Grundlage der | Gesetzlich sanktioniert | Moralisch (innere) | Nachvollziehbar,
Legitimitat Verpflichtung, kulturell unterstutzt
Verpflichtung durch
Normen und Werte
Empirisches Regelhafte Regelhafte Handlungen | Regelhafte Handlungen
Ph&nomen Handlungen

Tabelle 3: Die drei Bausteine der Institutionen nach Scott (Eigene Darstellung; vgl. Scott 2001: 47ff., Walgenbach
2006: 380).

LInstitutionen bestehen aus kognitiven, normativen und regulativen Strukturen und Aktivitaten, die dem
sozialen Verhalten Stabilitdt und Bedeutung verleihen. Institutionen werden von verschiedenen Tragern
beférdert — Kulturen, Strukturen und Routinen. Sie operieren auf verschiedenen Ebenen der
Legitimation. In dieser Konzeptualisierung erscheinen Institutionen als vielschichtige Systeme, die
Symbolsysteme — kognitive Konstruktionen und normative Regeln — und regulative Prozesse
inkorporieren, die durch soziales Verhalten aufgefiihrt werden und dieses formen.” (Scott 1995: 33f.)

Diese drei dargestellten Bausteine®® institutioneller Struktur®' sichern durch institutionelle
Regeln® die Bestandigkeit von Institutionen und konstituieren regelhafte Handlungen.

7 Scott (2001: 57) geht davon aus, dass gerade die unhinterfragten, unbewussten Institutionen das
organisationale Geschehen maBgeblich beeinflussen.

8" Die Kritik an dem Modell von Scott (2001) basiert auf der Ebengleichheit der regulativen, normativen und
kognitiven Institutionen. Diese ist bei genauer Betrachtung nicht gegeben (vgl. Senge 2006: 41). Senge (2006:
41) postuliert, dass Scotts kognitive Ebene eine Art Oberkategorie darstelle, die regulative und normative
Institutionen implementieren kénne. Senge (ebd.) bezeichnet kognitive Institutionen als eine ,Art Protostufe der
Wirklichkeitswahrnehmung® (Senge 2006: 41; vgl. dazu auch Esser 2002: 2), da sie alle Phdnomene der sozialen
Welt erfasse. Senge folgert, dass alle Institutionen kognitiv verankert sind, ,seien es nun Regeln, Gesetze, Werte
etc. Regulative und normative Institutionen sind damit Spezialfalle von kognitiven Institutionen.“ (Senge 2006: 41).
8 Die soziale bzw. institutionelle Struktur ermdglicht, dass sich bestimmte Handlungen bzw. Praktiken
wiederholen. Diese verankerten Strukturen schrénken das Handeln ein und ermdglichen es. Strukturierung ist
dabei der Prozess des Re- und Produzierens von Interaktionszusammenhéngen (vgl. Giddens 1988: 89).
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Fazit. Der Begriff der Institution ist im NI weit gefasst bzw. offen konzeptioniert®®: Er
beinhaltet alles, woraus sich relativ dauerhafte Handlungen ableiten lassen, z.B.
Gesellschaft, Gesetze, Staat, Organisationen, formale Aspekte von Organisationen, Rollen,
Glaubenssysteme, Werte und Erwartungen (vgl. Senge 2006: 40)%*. Die Erwartungen der
Institution schlieBen die sozialen Regeln des Denkens und Handelns von Akteuren ein (vgl.
Senge 2006: S. 55f. und 2005: 114). D. h., Institutionen strukturieren den Handlungskontext
des Akteurs, reduzieren Unsicherheit, bestimmen Verhaltenserwartungen anderer Akteure
naher und bezwecken und sanktionieren ein bestimmtes Verhalten (vgl. North 1990: 3).

Institutionen

- Institutionen geben Entscheidungshilfen (Leitfaden), reduzieren Handlungsoptionen,
indem sie einen Handlungsrahmen vorgeben, der Préferenzen und Handlungen
einschrénkt, Kooperationen ermdglicht und eine Erwartungssicherheit und

Funktionsféhigkeit des Systems gewahrleistet.

- Diese Einschrankung von Handlungsoptionen ist mit Macht bzw. Machtverteilung
durch Institutionen verbunden. Sie beinhaltet mit ihren Regeln und Routinen in
diesem Rahmen normative Einstellungen und Erwartungen der Gesellschaft, an
denen sich Organisationen orientieren, um Legitimitat zu erhalten.

- Um die Stabilitdt der Institution zu sichern, ist ihre Legitimitat®

von Bedeutung.
Institutionen streben nach Legitimitdt und versuchen sich den gesellschaftlichen
Veranderungen bei Problemen entsprechend anzupassen. Institutionen kénnen

daher als Problemlésungskonzepte verstanden werden.

8 |nstitutionelle Regeln ahneln dem Konzept der sozialen Normen. Unter institutionellen Regeln subsumieren
Meyer/Rowan (1977: 41) Annahmen, Regeln, Erwartungen und normative Verpflichtungen. Diese sind allgemein
bekannt, anerkannt und werden unterstitzt. Meyer/Rowan (2009) fiihren die folgenden drei Mechanismen zur
Entstehung von institutionellen Regeln an. (1) Komplexe Beziehungsnetzwerke: Die Zahl der institutionellen
Mythen steigt mit Starke/Dichte der verbundenen Beziehungsnetzwerke und hat eine Vereinheitlichung und
Kodifizierung von Regeln zur Folge. (2) Kollektive Akteure und Zertifikate/Auszeichnungen: Starke kollektive
Akteure (Staat, Behorden, offentliche Einrichtungen, Rechts- und Bildungssystem) und die Wichtigkeit von
Lizenzen, Diplomen, Zertifikaten tragen zur Erzeugung von institutionellen Regeln bei (vgl. Fritz 2006: 143/144f.).
£3) Einfluss machtiger Organisationen: Méchtige Organisationen kénnen das institutionelle Umfeld stark pragen.

% Die groBe Bedeutungsoffenheit (Hasse/Kriicken 2008: 1) des Institutionenbegriffs bezeichnet Senge (2005:
1271f.) als Stérke, da er eine vielseitige Anwendbarkeit und ein weites Feld fir wissenschaftliche Tatigkeiten
erdffne.

8 Durkheim (1999: 109ff.) unterscheidet zwischen den regelhaften Handlungsmustern und der sich daraus
ableitenden Erscheinung generierender Phéanomene. Generierende Phanomene sind fir ihn Institutionen, die
durch regelhafte Handlungsmuster zum Ausdruck kommen.

® Legitimitat und der Zusammenhang von Institutionen und Legitimitat wird in der Folge detailliert erlautert.
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Im Neo-Institutionalismus sind es die Institutionen der Gesellschaft, die das organisationale
Handeln bestimmen. Institutionen haben eine gewisse Machf® (vgl. Durkheim 1984).

Von Institutionen gehen folglich Einflisse aus, denen sich Organisationen nicht génzlich

entziehen kénnen.

Institutionen sind bestandig¥” und werden (mit ihren Regeln, Normen, Vorstellungs-
/Interpretationsmustern und konformen Handlungen in sozialen Strukturen® sowie mit ihren
Sanktionsméglichkeiten bei VerstéBen) von Generation zu Generation weitergetragen.®

LInstitutionen Uberbriicken Raum und Zeit, d. h., sie besitzen die konkrete Situation Uberdauernder
Qualitaten. Sie wirken stabilisierend, indem sie Erwartungssicherheit bieten bzw. Unsicherheiten
reduzieren. Daher sind sie — per definitionem — mit relativer Dauer und relativer Ordnung verbunden
[...]1.“ (Walgenbach 2008: 85)

Sie reprasentieren gemeinsame Werte und Deutungsmuster. Institutionen sind von relativer
Kontinuitat und besitzen (im Zeitverlauf) ein bestimmtes MaB an Ordnung und Stabilitat.*°
Eine Institution besteht demnach dauerhaft, unabhangig von den sozialen Akteuren
(Externalitét und Objektivitat).

Sie repréasentiert bestimmte gesellschaftliche Leitlinien (Sinnbezug) und nimmt zudem
Einfluss auf das soziale Handeln®' (Regulation) (vgl. Koch/Schemmann 2009a: 22):

JInstitution represents a social order or pattern that has attained a certain state of property;
institutionalization denotes the process of such attainment.” (Jepperson 1991: 145, Hervorhebungen im
Original)

% Soziale Tatbestande in Form von Anspriichen, Regeln und Gesetzen haben einen Macht- und

Zwangscharakter, der sich Akteuren in Institutionen aufzwéngt bzw. Akteure beeinflusst. ,Diese Typen des
Verhaltens und Denkens stehen nicht auBerhalb des Individuums, sie sind auch mit einer gebieterischen Macht
ausgestattet, kraft deren sie sich einem jeden aufdrangen, er mag wollen oder nicht* (Durkheim 1984: 106).

87 Unbestritten ist der Aspekt der Dauerhaftigkeit von Institutionen. Dauerhaftigkeit bzw. Bestandigkeit bedeutet
die Anwendung einer sozialen Regel Uber einen langeren Zeitraum (vgl. Scott 2001: 48, Tolbert/Zucker 1996:
180ff.)

8 Strukturen reduzieren die duBerste Komplexitat der Welt auf einen stark verengten und vereinfachten Bereich
von Erwartungen, die als Verhaltenspramissen vorausgesetzt und normalerweise nicht hinterfragt werden*
glg_uhmann 2008: 233).

Berger und Luckmann (1969: 141ff.) erlautern, dass Menschen Institutionen schaffen. Diese aber wiederum als
objektive, externalisierte Welt wahrnehmen. Der Mensch wird in die objektivierte Welt von Institutionen
hineingeboren und erfahrt durch seine Sozialisation die verschiedenen Institutionen. Diese Wahrnehmung der
Institutionen erfolgt nicht deterministisch, sondern stets in Auseinandersetzung mit der institutionellen Wirklichkeit.
° Mit zunehmender Dauerhaftigkeit der Institutionen gewinnen sie an Stabilitdt und gelten als starker
institutionalisiert. Berger/Luckmann (1969: 62ff.) beschreiben verschiedene Grade von Institutionalisierung.
Institutionen mit hohem Institutionalisierungsgrad sind im gesellschaftlichen Prozess typisiert, sind fest verankert
und werden nicht hinterfragt: Sie sind taken-for-grantedness, d. h., sie sind selbstverstandlich und verbindlich
(vgl. Scott 2001: 48ff., Zucker 1988: 35ff., Tolbert/Zucker 1996: 180ff.). Die verbindliche Geltung bezeichnet
Durkheim als ,Realitat sui generis® (Durkheim 1999: 99).

" Institutionen sind eine besondere Art sozialer Regeln fir soziale Handlungen. Regeln sind typisierte
Anweisungen fur Handlungen, die nicht einmalig, nicht beliebig und nicht unwichtig sind. [...] Eine soziale Regel
ist dann eine Institution, wenn sie zeitlich von Dauer ist, wenn sie in sozialer Hinsicht fur einen oder mehrere
Akteure verbindlich ist und wenn sie maBgeblich fir ein empirisches Phanomen ist. Institutionen sind also Regeln
fur Handlungen, die von Dauer, maBgeblich und verbindlich sind.“ (Senge 2005: 120) Diese Einteilung (zeitlich,
sozial, sachlich) geht auf Luhmann (1965: 111ff.) zurlck. Dieser Lesart folgend sind Institutionen v. a. Ergebnisse
sozialer Handlungsmuster, die sich zu Routinen entwickeln und verselbststandigen (vgl. Scott 2001: 48ff., Senge
2005: 120).
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Institutionen sind in dieser Perspektive ein soziales System, gekennzeichnet von den
Eigenschaften der Objektivitat, Legitimitdt und Diffusion. Sie sind dynamisch, d. h. ein
veranderliches soziales Konstrukt. Sie beeinflussen organisationales Geschehen, somit auch
Veranderungen, und beschéftigen sich mit Prozessen der Institutionalisierung (Entstehung
von Institutionen) und De-Institutionalisierung (Veréanderung von Institutionen). Institutionen
verdndern bzw. entwickeln sich, wenn sich Erwartungen in der Umwelt und von
Anspruchsgruppen &ndern, von denen eine Organisation abhéangig ist, d. h., wenn die
Legitimitat gefahrdet ist.

Legitimitét

Legitimitat stammt von dem lateinischen Wort legitimitas bzw. lex legitimus ab. Legitimitas
kann mit dem deutschen Wort RechtméaBigkeit, das lateinische Wort lex legitimus mit Gesetz
Ubersetzt werden. Im Sprachgebrauch wird Legitimitdt synonym mit den Begriffen
Anerkennungswiirdigkeit und RechtméBigkeit verwendet. Legitimation entspringt aus dem
gleichen lateinischen Ursprung wie Legitimitdt. Umgangssprachlich bedeutet Legitimation
eine Erlaubnis, eine Handlung durchfiihren zu kénnen.®? In der Soziologie wird Legitimation
als Rechtfertigung faktisch bestehender Ordnungen und Regeln gebraucht (vgl. Nohlen
2001: 275ff., Mandt 1995: 287f.)*® und ist nach Hellmann fiir jede Organisation ,ein hohes
Gut, weil die Legitimitat, d. h. die Integritdt, Anerkennung und Vertrauenswiirdigkeit einer
Organisation, die durch die Legitimation ihrer Klienten und anderer Akteure zugeschrieben
wird, zu ihrem Uberleben und Erfolg wesentlich beitragt* (Hellmann 2006: 75).

Legitimitédt im Neo-Institutionalismus
Die inhaltliche Bestimmung des Legitimitatsbegriffs wird im NI nicht vorgenommen, hat hier

aber dennoch eine zentrale Bedeutung®™ und wird als ein institutionsbestimmendes Merkmal
charakterisiert.

,Das Entstehen und Uberleben von Organisationen wird durch ihre gesellschaftliche Legitimitit erklart,
also Uber die Konformitat mit in der gesellschaftlichen Umwelt institutionalisierten Erwartungen. (Hasse
2009: 239)

92 | egitimitat ist definiert als ein mehrdeutiger Grundbegriff der Politik/ Politikwissenschaft. Der Legitimitatsbegriff
kann auf (1) den Legitimitatsanspruch einer politischen oder gesellschaftlichen Ordnung (vgl. Habermas 1973),
(2) den Legitimitatsglauben der Herrschaftsunterworfenen (vgl. Weber 1992) oder (3) beides zugleich
(Legitimitdtsanspruch und Legitimititsglauben) und in Wechselwirkung (vgl. Habermas 1973) aufeinander
bezogen werden (s. hierzu auch Nohlen 2001: 276). .

93 Man versteht heute darunter die rein faktische verbreitete Uberzeugung von der Gdltigkeit des Rechts, von der
Verbindlichkeit bestimmter Normen oder Entscheidungen oder von dem Wert der Prinzipien, an denen sie sich
rechtfertigen.” (Luhmann 2008: 27)

* Um Legitimitat beschreiben zu koénnen, wird Rekurs auf Suchman (1995) genommen: ,Legitimacy is a
generalized perception or assumption that actions of an entity are desirable, proper, or appropriate within some
socially constructed systems of norms, values, beliefs, and definitions.” (Suchman 1995: 574, Hervorhebung im
Original)
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Mark C. Suchman (1995: 571) unterscheidet zwischen drei Typen von Legitimitat: (1)

% und (3) Kognitive Legitimitat.” Er

Pragmatische Legitimitdt,®® (2) Moralische Legitimitd
bezeichnet den Stellenwert von der organisationalen Legitimitat als einen ,anchor-point of a
vastly expanded theoretical apparatus addressing the normative and cognitive forces that

constrain, construct, and empower organizational actors“ (Suchman 1995: 571).

Legitimitat bedeutet Integritét, Anerkennung sowie Vertrauenswirdigkeit einer Organisation.
Legitimitdt wird Organisationen durch andere Akteure, ihr Klientel bzw. ihre
Anspruchsgruppe zugeschrieben.?®

Meyer und Rowan (1977) beschreiben in ihrem Aufsatz ,Institutionalized Organizations.
Formal Structure as Myth and Ceremony*, dass das Uberleben und der Erfolg einer
Organisation nicht nur von dem AusmaB ihrer Effizienz und Formalitdt abhangt. Legitimit&t
kénne die Sicherung von Erfolg und Uberleben maBgeblich beeinflussen. Organisationen®
missen bestimmten Erwartungen entsprechen'® (vgl. Hellmann 2006: 77f.), um sich
Uberlebenschancen'’ sichern zu kdnnen (vgl. Meyer/Rowan 1977: 352, Scott 1991: 169):

,Eine effiziente Koordination und Steuerung der produktionsbezogenen Aktivitaten allein kann das
Uberleben der Organisation nicht sicherstellen. Der Erfolg wird wesentlich dadurch bestimmt, dass es
einer Organisation gelingt, ihre Legitimitat in ihrer institutionellen Umwelt zu sichern und zu steigern.”
(Walgenbach/Meyer 2008: 27)

Legitimitat birgt Wettbewerbsvorteile flir eine Organisation. Eine der grundlegenden
Aussagen von Meyer/Rowan lautet in diesem Zusammenhang:

,Organisationen, die gesellschaftlich legitimierte und rationalisierte Elemente in ihre formalen

Strukturen'®

ihre Uberlebenschancen.* (Meyer/Rowan 1977: 352)"%

Ubernehmen, maximieren ihre Legitimitat, erhéhen den Ressourcenzufluss und verbessern

% Unter pragmatischer Legitimitat versteht Suchman (1995: 578) die strategische Investition in Form von

Zweckrationalitit und Tauschlogik, um die eigene Organisationslegitimitat zu erhdhen.

® Moralische Legitimitat bedeutet, dass eine Organisation bestimmte moralische Anforderungen (bestimmte

Qualitat/einen bestimmten Wert) erfillt (vgl. Suchman 1995: 580f.).

¥ Kognitive Legitimitat ist dadurch gekennzeichnet, dass Organisationen sinn- und ordnungsstiftend, transparent

und verstandlich oder taken-for-granted sind (Suchman 1995: 582f.).

% Legitimitat ist das Ergebnis einer Generalisierung, durch die eine bestimmte Organisation oder eine

Organisationsform grundsatzlich als nitzlich fir eine Gesellschaft erscheint (vgl. Walgenbach/Meyer 2008: 63ff.).
Fur Organisationen, die keine Produkte hervorbringen (im Gegensatz zu wirtschaftlichen Unternehmen) und

deren Effizienz weniger gut an Kennzahlen gemessen werden kann, ist die Legitimitat durch die Anpassung an

Erwartungsstrukturen von besonderer Bedeutung. Die Untersuchungseinheiten der vorliegenden Interviewstudie

kénnen dieser Art von Organisationen subsumiert werden, da offentlich-rechtliche Organisationen

Dienstleistungen erbringen und klare Definitionen zum Output dieser Dienstleistungen nicht existieren.

1% Rationalitatsmythen stellen institutionalisierte Erwartungen an Organisationen dar. Die Umsetzung

institutionalisierter Regeln und Erwartungen verschafft Organisationen Legitimitat bzw. Organisationen werden

von ihren relevanten Anspruchsgruppen durch Entsprechung der Erwartungen als legitim betrachtet (vgl.

Meyer/Rowan 1977: 345).

10 If an institution loses its legitimacy, it loses everything, for it can no longer continue to function as a constant

organizer.” (Boulding 1968: 3)

%2 Organisationen entwickeln und arbeiten mit Formalstrukturen, um gesellschaftlich institutionalisierten

Vorstellungen zu entsprechen. Sie wollen dadurch ihre Legitimitédt in der gesellschaftlichen Umwelt erzielen (vgl.

Hasse/Kriicken 2009: 239).
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Organisationen werden als legitim betrachtet, wenn die Aktivititen innerhalb
gesellschaftlicher Werte, Normen, Vorstellungen und Festlegungen wiinschenswert, richtig
und angemessen erscheinen, d.h., wenn sie den gesellschaftlichen Erwartungen'®
entsprechen. Organisationen kénnen demnach gesellschaftlich legitimierte Elemente in ihre
Strukturen integrieren'® bzw. gesellschaftlich legitimierte Normen anwenden, um sich ihrer
Umwelt anzupassen (vgl. Meyer/Rowan 1977: 41). Legitimitatsstreben ist zudem ein sozialer
Prozess des Rechtfertigens und Erkléarens (vgl. Kapitel 2.2.4; vgl. Walgenbach/Meyer 2008:
67). Legitimitat als konstitutives Charakteristikum von Institutionen ist demzufolge gebunden
an das soziale Feld (DiMaggio/Powell 1983: 148) bzw. die bestimmte Anspruchsgruppe.'®
Sie ist dennoch fragil, man kann sie nicht besitzen. Sie kann zugesprochen werden, jederzeit
aber auch infrage gestellt werden. Organisationen kdnnen versuchen, den Prozess der
Legitimitat zu beeinflussen, partiell (auch) zu steuern (vgl. Walgenbach/Meyer 2008: 63-67).

Fazit: Die Legitimitat von Organisationen ist gefahrdet, wenn sich Erwartungen in der Umwelt
und von Anspruchsgruppen andern. Damit Organisationen ihre Legitimitat sichern kénnen,
missen sie den Ansprichen gerecht werden, sich weiterentwickeln und einen
entsprechenden institutionellen Wandel vollziehen. Die Veranderung von Institutionen bzw.

|107

institutioneller Wande in Organisationen wird mit den Begriffen Institutionalisierung,

Diffusion'® und Isomorphie sowie mit De-Institutionalisierung beschrieben.

Institutioneller Wandel

Meyer/Rowan (1977) beschreiben Institutionalisierung als einen Prozess, der wechselseitige
Verhaltenserwartungen bzw. Handlungen durch kognitive Einordnungen generalisiert und
typisiert, sodass sich relativ stabile Handlungs- und Beziehungsmuster herausbilden und
typisierte Handlungsmuster bzw. Routinen Gbernommen werden. Die Verhaltensmuster bzw.

% Meyer/Rowan (1977: 352) lehnen sich an das Legitimitatsverstandnis von Weber und Berger/Luckmann
(1987:66, 98ff.: Rechtfertigung /Verankerung sozialer Handlungsmuster) an. Sie definieren den Legitimitatsbegriff
allerdings vage und diffus und beschreiben ihn als taken-for-granted. lhr Legitimitatsverstandnis orientiert sich
darliber hinaus an dem Problem bzw. Lésungsverhaltnis von Stabilitat und Legitimitat.

194D, h. der Kontrolle der Bezugs-/Anspruchsgruppe entsprechen: ,Die Umwelt von Organisationen besteht aus
institutionalisierten  Erwartungen, die die Ausgestaltung von Organisationen nachhaltig pragen.”
(Walgenbach/Meyer 2008: 11). Organisationen miissen institutionalisierte Erwartungen beriicksichtigen, sozial
angemessen bzw. als legitim akzeptiert sein. March und Olsen (1989: 25ff.) beschreiben diesen Aspekt wie
bereits erwéhnt als Logik der Angemessenheit (logic of appropriateness).

1% Meyer/Rowan (1977: 41) verweisen hier auf die Ubernahme von powerful myths.

"% Nicht nur die Implementierung bestimmter Werte und Normen verhilft zur Legitimierung. Die Kommunikation
nach auBen ist essenziell, um den Zuspruch der Anspruchsgruppe zu erhalten (vgl. Kapitel 2.4.5.2).

%7 Die Veranderbarkeit von Institutionen, Prozessen der Institutionalisierung und De-Institutionalisierung sowie
der Wandel institutioneller Strukturen waren anfanglich nicht im Interesse des NI. Kritiker sowie Anhanger des NI
kritisierten, dass der NI institutionelle Strukturen zu stark betone und eine Theorie der Stabilitat sei, die
institutionelle und organisationale Verénderungen nicht erklare. Um dieser Kritik Rechnung zu tragen, wurden
empirische Studien veranlasst, die sich mit Prozessen der Institutionalisierung bzw. Diffusion und De-
Institutionalisierung, d.h. dem Wandel von organisationalen Formen und Praktiken, beschéftigen (vgl.
Walgenbach 2008: 85).

"% |n den Studien zur Institutionalisierung wird die Herausbildung formaler Organisations- und Handlungsmuster
und die Diffusion durch regulative, normative und kognitive Mechanismen fokussiert (s. o.; vgl. DiMaggio/Powell
1983, Scott 2001). Der Neo-Institutionalismus betont bezliglich des institutionellen Wandels die normativen und
kognitiven Dimensionen. Wichtige Impulse erbringen mikrosoziologisch orientierte Studien. Sie untersuchen
Legitimierung oder Delegitimierung institutioneller Formen sowie Erwartungszusammenhénge und tats&chliches
Verhalten bei Legitimationsbestrebungen von Organisationen (vgl. Quack 2006: 172).
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Routinen werden in Form von Institutionen so zunehmend als selbstverstandlich — taken-for-
granted — wahrgenommen (vgl. Quack 2006: 173, Walgenbach 1999: 321)." Die
empirischen  Befunde  offenbaren, dass  unterschiedliche = Dynamiken  bzw.
Institutionalisierungsgrade existieren, sodass zur Erklarung der
Institutionalisierungsprozesse Verlaufsmodelle entwickelt wurden. In den hierzu zentralen
Arbeiten von Berger und Luckmann (1969/1987/1972) wird Institutionalisierung als Prozess
beschrieben, in dem Individuen eine gemeinsame Definition der sozialen Wirklichkeit
aufgrund der taken-for-grantedness (Selbstversténdlichkeit) mit ihren gelebten Regeln und
geglaubten Auffassungen herstellen (vgl. Mayntz/Scharpf 1995: 42).

Dieser Prozess der Institutionalisierung bzw. Schaffung institutioneller Handlungs- und
Erwartungsstrukturen wird dabei in vier Phasen gegliedert:'" Habitualisierung, Typisierung,
Institutionalisierung und Externalisierung.

(1) Habitualisierung beschreibt die Entwicklung von permanenten Handlungen bzw.

Verhaltensmustern von Akteuren. 1,112

Werden Handlungsmuster reziprok typisier!
d. h. vom Gegenlber identifiziert, werden sie bewahrt bzw. beibehalten und
schlieBlich mit dem zugrundeliegenden Motiv gespeichert (vgl. Berger/Luckmann

1969: 60).

(2) Findet die Typisierung im wechselseitigen Verhéltnis von mindestens zwei Akteuren
statt, I6sen sich typisierte Handlungen von Individuen (Phase der Typologisierung als

3

Prozess der Objektivierung,'"® in der soziale Handlungsvorgange den Charakter

objektiver Wirklichkeit erlangen) (vgl. Berger/Luckmann 1969: 64f.).

199 |nstitutionalisierung wird als jener Prozess verstanden, durch den soziale Handlungsschemata implementiert
und nicht hinterfragt werden (vgl. Meyer/Rowan 1977, Walgenbach 2008: 90).

"0 |n Anlehnung an Berger/Luckmann (1969) haben die Autorinnen Tolbert/Zucker (1996) ein dreistufiges
Prozessmodell entwickelt, das die Institutionalisierung erklart: (1) Habitualisierung (Akteure entwickeln spezifische
Handlungsmuster zur Lésung konkreter Problemstellungen als gemeinsame Praktiken im Alltagshandeln), (2)
Objektivierung (Denk- und Handlungsmuster werden durch Argumentation dargelegt, sodass diese von anderen
Akteuren akzeptiert, legitimiert und Ubernommen werden) und (3) Sedimentierung (Verinnerlichung und
Naturalisierung als sozialen Fakt). Sie (vgl. ebd.) erlautern, dass die verschiedenen Stufen jeweils einen
unterschiedlichen Grad an Institutionalisierung aufweisen.

""" Es entwickeln sich Gewohnheiten. Der Mensch handelt durch die Ausfihrung von Handlungsroutinen. Der
Akteur handelt routiniert, wenn sich eine soziale Situation als stimmig bzw. kompatibel erweist. Diese
Routinisierung entlastet Individuen standig Entscheidungen treffen zu missen.

"2 Institutionalisierung findet statt, sobald habitualisierte Handlungen durch Typen von Handlungen reziprok
typisiert werden. Jede Typisierung, die auf diese Weise vorgenommen wird, ist eine Institution. Fur ihr
Zustandekommen wichtig sind die Reziprozitat der Typisierung und die Typik nicht nur der Akte, sondern auch
der Akteure” (Berger/Luckmann 1969: 58).

"8 Handlungen des Gegeniibers kdnnen identifiziert werden. Handlungen/Produkte gewinnen einen objektiven
Charakter. Sie erfahren eine Vergegenstandlichung. Die objektive Wirklichkeit spiegelt sich in der subjektiven
Gewissheit des Akteurs wider, das objektiv Richtige zu tun, den Erwartungen entsprechend zu handeln (vgl.
Berger/Luckmann 1969, Walgenbach 2008: 91). ,For highly institutionalized acts, it is sufficient for one person
simply to tell another that this is how things are done.” (Zucker 1977: 726)
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(3) Je mehr Akteure bestimmte Handlungsmuster bestatigen, d. h. ein Konsens Uber die
Bedeutung neuer Strukturen erlangt wird, werden diese institutionalisiert (Phase der

Institutionalisierung).

(4) Personenspezifische Verhaltenserwartungen lésen sich von Individuen und werden
legitimiert. Der subjektive Sinn wird entduBert, d. h., Verhaltenserwartungen finden
Eingang in das allgemeine Wissensgut und stellen Handlungsorientierung,
Haltungserwartung und Handlungsbeschrankung zugleich dar (Phase der
Externalisierung) (vgl. Berger/Luckmann 1969: 53).

Die Institutionalisierung ist durch die dargestellten Phasen gekennzeichnet. Sie bezeichnet
den Vorgang der Generalisierung und Typisierung von gegenseitig aufeinander bezogenen
und stark habitualisierten Handlungen, sodass sich relativ stabile Handlungs- und

114

Beziehungsmuster herausbilden.™ Wesentlich ist, dass typisierte Handlungsmuster bzw.

Routinen tbernommen werden.

LInstitutionalisierung heiBt [..], daB [sic] die von den Mitgliedern einer Gesellschaft geteilten
Deutungssysteme, obwohl durch Interaktion zwischen Menschen geschaffen, von den Mitgliedern dieser
Gesellschaft als objektive und externe, d. h. als auBerhalb der Individuen liegende und historisch vor
ihnen bestehende Strukturen betrachtet werden.” (Walgenbach 1999: 321)

Handlungen und Handlungsstrukturen, die Uber Generationen hinweg uUbertragen bzw.
Ubernommen werden (s.0.), sind als historische soziale Fakten zu werten, die nicht
hinterfragt werden und als legitim gelten (vgl. Berger/Luckmann 1969: 75).

Institutionalisierung ereignet sich nicht ohne die Legitimierung von Verhaltensmustern.
Soziale Handlungsmuster werden gerechtfertigt und im Bezugsrahmen von Akteuren

verankert.""®

Ein GroBteil der (impliziten) Verhaltenserwartungen und Verhaltensmuster bzw.

Verhaltensvorschriften wird ,im Laufe der Sozialisation als objektive Wahrheit gelernt und

damit als subjektive Wirklichkeit internalisiert* (Berger/Luckmann 1969: 71).""®

"% Je starker der Institutionalisierungsgrad ist, d.h. je stirker Strukturen verfestigt/verankert sind, desto
schwieriger lassen sich diese verandern. Je schwécher der Institutionalisierungsgrad ist, desto schwécher und
somit veranderbar bzw. anpassungsféhiger sind die institutionalisierten Strukturen.

"5 Akteure konnen habitualisierte Handlungen, Normen und Regeln, d.h. die damit verbundenen
Wertvorstellungen, nachvoliziehen: ,(O)bjectification itself its insufficient: there must be some diffusion and
legitimation of the objectified item within a set of relevant actors — a society or an organizational field — in order for
the item to be institutionalizes” (Jennings/Greenwood 2003: 196).

" Handlungsmuster werden im Zuge der Sozialisation erlernt, bedeutet, dass Verhaltensweisen und
wechselseitige Verhaltenserwartungen fiir Akteure zur Gewohnheit werden. Nach dem Motto: ,Das macht man
so" (Berger/Luckmann 1969: 66).
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Diese Verhaltensvorschriften, die als subjektive Wirklichkeit interpretiert werden, mussen
durch kontinuierliches institutionenkonformes Verhalten der Akteure Bestatigung finden (vgl.
Tolbert/Zucker 1996: 181).'"7

8 zu verstehen, in dem subjektiv

Fazit: Institutionalisierung ist als ein sozialer Prozess''
sinnhafte soziale Phanomene erlangt werden. Die sozialen Ph&nomene mit objektivem
Wirklichkeitsgehalt und sozial legitimierter Existenz bestehen, sofern sie als sinnhaft und

wirklich erlebt werden.

Isomorphie

Zentral fir die Studien zur Institutionalisierung sind Diffusionsprozesse''®, die auf
Isomorphie'™ verweisen (vgl. DiMaggio/Powell 1983). Isomorphismus wird als Quelle des
konvergenten Institutionenwandels erfasst (vgl. Quack 2006: 174).

Unter Isomorphie wird eine Strukturangleichung zwischen der formalen Struktur einer
Organisation und den institutionalisierten Erwartungen ihrer Umwelt verstanden (vgl.
Walgenbach/Meyer 2008: 26). Fir Organisationen sind die Konsequenzen der Isomorphie
bzw. Strukturangleichung positiv: Die Uberlebenschancen und Aussichten auf Erfolg
verbessern sich, da mit der Strukturangleichung bzw. Anpassung oder Ubernahme von
Strukturen ein Legitimitatsgewinn verbunden ist (s. o.; vgl. Quack 2006: 173).

"7 Gesellschaft wird zur objektiven Wirklichkeit durch Prozesse der Institutionalisierung. Institutionen werden
verdinglicht, indem sie als Notwendigkeit legitimiert und zu komplexen symbolischen Sinnwelten systematisiert
werden (vgl. Berger/Luckmann 1969: 63f.).

'8 Soziale Phanomene sind taken-for-granted (vgl. Meyer/Rowan 1977: 352; 1991: 53), d. h., soziale Phanomene
werden unhinterfragt praktiziert und aufgrund ihrer Verbreitung wie selbstverstindlich gehandhabt. Je
selbstverstandlicher soziale Handlungsprozesse verlaufen, desto hoéher ist der Grad der Institutionalisierung. Je
starker Akteure die Verhaltenserwartungen (als vermeintlich eigene Erwartungen) verinnerlicht haben, desto
institutionalisierter und selbstversténdlicher (unhinterfragter) folgen ihre Handlungen: ,Institutions [...] establish
the very criteria by which people discover their preferences.” (DiMaggio/Powell 1991: 11)

e Rogers (1995: 5) bezeichnet Diffusion als einen ,process by which an innovation is communicated through
certain channels over time among of the members of a social system”.

20 1somorphie leitet sich aus dem Griechischen (isos = gleich; morphe = Form/Gestalt) ab und kann mit Form-
oder Gestaltungsgleichheit Uibersetzt werden.
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Die zunehmende Strukturierung und Institutionalisierung von Organisationen bzw.

organisationalen Feldern filhren zu Isomorphie.”” DiMaggio und Powell (1983)

unterscheiden drei Mechanismen der Isomorphie:'®

123

(1) Strukturangleichung durch Zwang
(Coercive Isomorphism),'® (2) Strukturangleichung durch mimetische Prozesse'® und (3)
Strukturangleichung durch normativen Druck.'®

Unternehmen und Institutionen sind hochgradig reguliert (vgl. DiMaggio/Powell 1983,
Fligstein 1990). Einerseits werden sie mit externen Regulierungen staatlicher MaBnahmen,
andererseits mit dem Konkurrenzdruck von Organisationen im sozialen Feld bzw. mit deren
wechselseitiger Orientierung konfrontiert. Durch diese Regulierung und Beeinflussung kann
Isomorphie in den drei genannten Mechanismen bewirkt werden. Jede dieser
Isomorphiebestrebungen reagiert auf Erwartungen, die Organisationen wahrnehmen.
Organisationen fiihlen sich gezwungen, diesen Erwartungen zu entsprechen bzw. sich

anzupassen. %

'2! Eine Organisation gleicht sich Organisationen an, die mit den gleichen Umweltoedingungen konfrontiert sind.
22 DiMaggio/Powell (1983) beziehen sich auf Meyer/Rowan (1977: 341) und Starbuck (1976), die sich bereits mit
Isomorphie bezlglich der formalen Strukturen beschéftigt haben. DiMaggio/Powell (1983) entwickeln diese weiter
und stellen ihre Wirkungsweise deutlicher heraus.

123 Bei diesem Mechanismus stehen die Anforderungen der institutionellen Umwelt an die Organisation (z. B.
Gesetzesvorschriften, Abhangigkeiten zu anderen Unternehmen und Ressourcen, Erwartungen der Gesellschaft)
im Vordergrund. Isomorphie durch Zwang fuBt auf autoritativen Zwéngen: Es existieren Organisationen, die durch
Abhangigkeitsverhaltnisse Druck auf andere Organisationen ausiiben kénnen. Instanzen/Organisationen héherer
Ordnung stellen Anforderungen, d.h., abhangige Organisationen werden dazu veranlasst, diese
Organisationsmodelle ihrer institutionellen Umwelt bzw. von Organisationen, in deren Abhéngigkeit sie stehen, zu
Ubernehmen (vgl. DiMaggio/Powell 1983: 153f., Walgenbach 2008: 35, Becker-Ritterspach 2006: 109).
Organisationen in einem Feld werden so zunehmend homogener (vgl. Walgenbach 2008: 35). DiMaggio/Powell
(1983) begriinden diese Strukturangleichung wie folgt: ,Je groBer die Abhangigkeit einer Organisation von einer
anderen Organisation, desto starker wird sie sich hinsichtlich ihrer Strukturen, ihrer Kultur und ihres Verhaltens
jener Organisation angleichen, von der sie abhéngig ist. [...] Je starker die Ressourcen, auf die eine Organisation
angewiesen ist, in einer anderen Organisation zentralisiert sind, desto stérker wird sich diese Organisation jener
anderen Organisation angleichen, von deren Ressourcen sie abhéngig ist* (DiMaggio/Powell 1983: 154).

124 Mimetische Isomorphie ist die Anpassung von Organisationen durch Imitation (z. B. qua Benchmarking durch
Unternehmensberatungen, Wirtschaftsverbande, Personalwechsel). Sie beruht auf organisationalen Reaktionen
wie Angst und Unsicherheit. Unsicherheit bewegt Organisationen zu isomorphen Handlungen. Vorbild sind in
mimetischen Prozessen Organisationen, deren Strukturelemente und Praktiken erfolgsversprechend bzw.
legitimer sind bzw. wahrgenommen und schlieBlich kopiert werden (vgl. Becker-Ritterspach 2006: 110,
DiMaggio/Powell 1983: 154f., Walgenbach 2008: 36f.): ,Je unsicherer und uneindeutiger der Zusammenhang
zwischen den eingesetzten Mitteln und Zielen einer Organisation, desto gréBer ist das AusmaB, in dem die
betreffende Organisation jene Organisationen als Modelle heranzieht, die sie erfolgreich wahrnimmt*
gg)iMaggio/Powell 1983: 154).

° Der dritte Mechanismus der Isomorphie ist begriindet in der zunehmenden Professionalisierung (als
einheitliche Orientierung) in modernen Gesellschaften. Durch die Professionalisierung werden Normen,
Richtlinien, Prozeduren und Standards definiert, wie eine Ausbildung (Schaffung formeller Ausbildungswege bzw.
Vereinheitlichung der Ausbildung, einheitliche Kriterien der Personalselektion/Mitarbeiterauswahl), eine
Organisation und das Arbeiten in einer Organisation funktionieren sollen. Definitionen von Ausbildung,
Organisation und Arbeitsausflihrung werden kognitiv verankert, sind oftmals an normative Sanktionen gebunden
und erlangen so einen verpflichtenden Charakter. Berufsausbildung, Berufsstand und Auswahl der Mitarbeiter
gestalten sich in Organisationen unter den zuvor aufgeflihrten Aspekten nach ahnlichen Kriterien: ,Je hoher das
AusmaB der Strukturierung in einem organisationalen Feld, desto hoher ist das AusmaB der Strukturierung*
gDiMaggio/PoweII 1983: 156).

% Dieser Argumentation folgend wird deutlich, dass sich Organisationen in sozialen Feldern einander anndhern
und Vorgaben auf Uberaus homogene Weise verarbeiten.
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Isomorphie verweist auf Veradnderungen (in Richtung Homogenisierung) und den damit

einhergehenden Legitimitatsgewinn:

,Each of the institutional isomorphic process can be expected to proceed in the absence of evidence that
it increases internal organizational efficiency. To the extent that organizational effectiveness is enhances,
the reason is often that organizations are rewarded for their similarity to other organizations in their field.
This similarity can make it easier for organizations to transact with other organizations, to attract career-
minded staff, to be acknowledged as legitimate and reputable, and to fit into administrative categories
that define eligibility for public and private grants and contracts.” (DiMaggio/Powell 1991: 73)

Isomorphiebestrebungen reagieren wie zuvor beschrieben auf Erwartungen, um einen
Legitimitatsverlust bzw. eine Schwachung der Institution zu verhindern. Die Schwéchung der
Institution wird synonym als De-Institutionalisierung benutzt.

De-Institutionalisierung

Institutioneller Wandel findet nur vereinzelt in einem sozialen Vakuum statt.”®” Er vollzieht
sich zumeist im Kontext von impliziten Erwartungen, Gesetzen und Standards (vgl. Quack
2006: 178). In diesem Zusammenhang wird deutlich, dass De-Institutionalisierung dem
Institutionalisierungsprozess'® haufig vorausgeht. De-Institutionalisierung wird im NI als
Schwachung der Institution (Verlust von Legitimitat), Erosion ihres Geltungsbereiches bzw.
Verlust ihrer Eigenschaften'®® und ZweckméBigkeit oder gar als Verschwinden/Auflésung
von Institutionen verstanden (vgl. Quack 2006: 176; vgl. auch Zucker 1988 und Oliver'®
1992)."" De-Institutionalisierungsprozesse kénnen durch Ursachen innerhalb (endogen)
oder auBerhalb (exogen) der Organisation ausgelést werden (vgl. Quack 2006: 180,
Walgenbach 2008: 102).'%

127 Akteure agieren niemals in einem institutionsfreien Raum miteinander (vgl. Schiller-Merkens 2008: 74).

128 Kritik wird an den Institutionalisierungsprozessen veriibt, da sie die Ordnung und Homogenitat zulasten der
Verschiedenartigkeit (iberbetonen. Des Weiteren werden fehlende, mangelhafte Erkenntnisse von Wandel sowie
eine Uberschatzung von Isomorphie (im Sinne von exakt tbereinstimmender Exportier- und Importierbarkeit von
Objekten und Praktiken) kritisiert. Es werde nicht beriicksichtigt, dass multiple Anpassungsleistungen stattfinden.
Multiple Anpassungsleistungen umfassen bspw. die Filterung von lokalen, strukturellen und kulturellen
Méglichkeiten, Sinn- und Interpretationsprozesse sowie die strategische Modifizierung und die Anpassung an
neue, kulturelle Gegebenheiten (vgl. Walgenbach 2008 108ff.).

29 7 B. finden ehemals institutionalisierte Praktiken keine Anwendung mehr. ,Je mehr eine Alternative durch
einen einsetzenden Institutionalisierungsprozess als legitime Praktik erscheint, desto starker erodiert die
Legitimitat der zuvor institutionalisierten Praktik” (Walgenbach 2008: 102).

" Oliver (1992) postuliert drei Ursachen fir De-Institutionalisierung: (1) Politischen, (2) funktionalen und (3)
sozialen Druck.

8" De-Institutionalisierung ist demzufolge der Verlust der institutionsbestimmenden Eigenschaften Objektivitat,
Legitimitat und Diffusion. Der institutionelle Wandel wird im NI als Wandel dieser Eigenschaften beschrieben (s.

0).

122 Scott (2001) beflrwortet eine Unterscheidung dieser als De-Institutionalisierung gekennzeichneten
Veranderungsprozesse in Top-down- und Bottom-up-Prozesse. Unter Top-down-Prozessen versteht Scott (2001:
192) die Begrenzung und Ermdglichung von Akteurshandlungen durch Zwang, Anreize, Nachahmung oder
Sozialisation in lokalen Kontexten (exogen). Bottom-up-Prozesse charakterisiert Scott (2001: 192) als
Veranderung institutioneller Kontexte durch Akteurshandlungen durch selektive Verarbeitung, Interpretation,
Adaption oder Rekombination (endogen). Top-down- und Bottom-up-Prozesse kdnnen synchron ablaufen (vgl.
Quack 2006: 178).
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Sie bewirken Verdnderungen bzw. Innovationen,’® die in der Literatur als
Bricolage/ Rekombination'** oder Ubersetzung/Diffusion’ bezeichnet werden.'®

Ergebnis dieser Prozesse (De-Institutionalisierungs- sowie Institutionalisierungs-
/Diffusionsprozesse) ist die Re-Institutionalisierung der Handlungsgrundlage, d. h.,
institutionelle Praktiken brechen weg, neue Praktiken entstehen und werden schlieBlich
institutionalisiert.

Greenwood, Suddaby und Hinings (2002) haben aus dieser Perspektive ein Prozessmodell
des institutionellen Wandels entwickelt,'” der durch exogene Ausléser verursacht wird.
1% stellen den Ausldser fiir den institutionellen Wandel
in ihrem Prozessmodell dar (vgl. Greenwood/Suddaby/Hinings 2002: 59ff.). Die (1)

precipitating jolts’® bringen das Handlungsgeschehen in Organisationen aus dem

Externe Ereignisse (precipitating jolts)

Gleichgewicht. Durch neue Ideen, Perspektiven und Logiken wird die (2) De-
Institutionalisierung in Gang gesetzt. Die Phasen der (3) Pre-Institutionalisierung (Erprobung
der verschiedenen Innovationen) und (4) Theoretisierung (Handlungsmuster und ihr
Wirkungsgrad werden spezifiziert) schlieBen sich an. Ist die Theoretisierung erfolgreich, folgt
die (5) Diffusion der neu institutionalisierten Formen und Praktiken (Phase der zunehmenden
Objektivierung: Handlungsmuster gewinnen an sozialer Akzeptanz).

8 Unter einer Innovation verstehen wir die Erarbeitung und Implementierung einer Losung, die in dieser
Organisation bisher noch nicht realisiert wurde — vielleicht aber in anderen Organisationen” (Kieser/Walgenbach
2010: 390). D.h., Veranderungen konnen sich als Innovationen, als neue Praktiken niederschlagen: So
verweisen Nelson/Winter (1982) und Minder (2001) im Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand der
vorliegenden Interviewstudie darauf, dass durch Zertifikate bzw. organisationale Veranderungen institutionelle
Praktiken weg brechen und neue Methoden, Verfahren oder Praxen entstehen kénnen (vgl. Bergmann/Daub
2006, Gemiinden/Kock 2008, Gemiinden/Salomon 2004, Minder 2001: 73, Nelson/Winter 1982). Eine signifikante
GréBe von Innovationen ist neben der Kreativitdt die Umsetzungsféhigkeit (vgl. Hartmann/Brentel/Rohn 2006:
21). Innovationen bedlrfen zudem einer angemessenen Ressourcenausstattung (vgl. Kuper/Thiel 2010,
Meyer/Rowan 1977, Pawlowsky/Geppert 2005, Stern 2010: 26). Stern (2010) verweist ebenso auf den
Kostenfaktor, der sich zur Barriere fir Innovationen herauskristallisieren kann. Gerade in Offentlichen Diensten ist
die Ressourcenausstattung bei defizitdren Haushalten problematisch (vgl. Bechmann 2001: 3).
'3% Unter Bricolage oder Rekombination versteht Campbell (2004: 62ff.) einen institutionellen Wandlungsprozess,
der alte (bekannte, lokale), neue und externe Elemente/Prinzipien kombiniert, sowie die Ubernahme von neuen
Praktiken in bereits vorhandene Institutionen bzw. die Neuverknilipfung mit dieser und verfligbaren institutionellen
Elementen/Prinzipien (vgl. dazu ebenfalls Scott 2001: 192). Campbell (2004: 69f.) unterscheidet darlber hinaus
zwischen substantzieller Bricolage (Logik, um Koordinationsprobleme zu lésen) und symbolischer Bricolage
SLogik der Angemessenheit, um Anschlussfahigkeit und Legitimitét zu erlangen).

% Diffusion/Ubersetzung bedeutet, dass bestimmte Praktiken diffundieren, aber in den jeweiligen Kontexten
divergierend umgesetzt werden (vgl. Walgenbach 2008: 110). D. h., es finden Modifikationen statt. Diffusion ist
somit ebenfalls ein zentraler Motor fir institutionellen Wandel (im Sinne einer Heterogenitat) (vgl. Walgenbach
2008: 110).
196 Bricolage und Diffusion lenken die Aufmerksamkeit auf die aktive Rolle der Akteure (Mobilisierungsprozesse,
nstitutionelle Arbeit) (vgl. Walgenbach 2008: 112f.).
%7 Die Autoren orientieren sich mit ihrem Prozessmodell an Tolbert/Zucker (1996) sowie an Berger/Luckmann
41969) (vgl. Greenwood/Suddaby/Hinings 2002: 59ff.).

® In Form von sozialen, technologischen oder rechtlichen Veranderungen.
'3 Kritiker monieren, dass die precipitating jolts als exogene Ausloser zu einem verkiirzten Verstandnis des
institutionellen Wandels beitragen wiirden. Sie erklaren, die exogenen Ausléser seien z. T. bereits Ingredienz des
Verénderungsprozesses, da sie erst nach dem Theoretisieren Bedeutung erlangen wirden (vgl. Munir 2005: 94).

i
1
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SchlieBlich folgt eine weitere (6) Re-Institutionalisierungs-Phase, in der die neuen Praktiken
einen allgemeingiiltigen, gesellschaftlich angemessenen, legitimierten™® und nicht zu
hinterfragenden — taken-for-grantedness — Status erlangen. In dieser zuletzt genannten
Phase wird zudem eine pragmatische sowie kognitive Legitimierung zugewiesen (vgl.
Greenwood/Suddaby/Hinings 2002: 59ff., Schiller-Merkens 2008: 76).

Eine Herausforderung fur die neo-institutionalistische Theorie stellt die Abbildung des
endogenen institutionellen Wandels dar (vgl. Walgenbach 2008: 105). Endogene Quellen
institutionellen Wandels sind beispielsweise Entfaltungsmdglichkeiten, ,die zwischen
institutionellen Verhaltensanforderungen einerseits und dem tatsachlichen Handeln der
Akteure andererseits bestehen, aus der Verdnderlichkeit und Interpretierbarkeit von
institutionellen Regelungen (Clemens/Cook 1999, Sewell 1992) sowie den internen
Widerspriichen, die sich historisch als Ergebnis nicht intendierter Folgen in den meisten
komplexen institutionellen Systemen herausbilden (Quack 2006: 180, Hervorhebung im
Original). Individuelle und kollektive Akteure eignen sich Institutionen durch den sozialen,
den Macht- und Interessenswandel sowie durch neue gesellschaftliche Einstellungen und
Prasenzen immer wieder neu an (vgl. Quack 2006: 180).

Drei Erkldrungen lassen sich in den Studien und Systematisierungen des NI
herauskristallisieren  (vgl. Walgenbach 2008: 105f.): (1) Widerspriche zwischen
institutionellen Elementen'', (2) die Verfligbarkeit multipler Institutionen und institutioneller
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Logiken' sowie (3) die Anwendung abstrakter Regeln auf  konkrete

Handlungssituationen.

0 Der Re-Institutionalisierungs-Phase wird eine pragmatische sowie kognitive Legitimierung zugewiesen (vgl.
Greenwood/Suddaby/Hinings 2002: 59f., Schiller-Merkens 2008: 76). D. h., fir den positiven Verlauf dieser
(Diffusions-)Prozesse zur Institutionalisierung betonen Neo-Institutionalisten erneut die (gesellschaftliche)
Legitimitdt. Greenwood/Suddaby/Hinings beziehen sich auf das Legitimationsverstandnis von Suchman (s. o.; vgl.
Suchman 1995: 577ff.).

! Unterschiedliche Veranderungsgeschwindigkeiten zwischen normativen, regulativen und kognitiven Elementen
oder zwischen formellen und informellen Regeln erzeugen Widerstinde und Reibungsflachen, die
ausschlaggebend fir die Initiierung eines Wandels sein kdnnen (vgl. z. B. Campbell 2004, Jepperson 1991, Scott
2001, Seo/Creed 2002). Quellen mdglicher Widerspriiche/Reibungen kénnen z. B. in Form von (1) Effizienzkrisen
(institutionelle  Anforderungen vs. technische Effizienz), (2) Anpassung institutioneller Strukturen, (3)
Inkompatibilitdt intentioneller Verfligbarkeit multipler Institutionen (Widersprichlichkeit institutioneller Logiken) und
S‘Q konfligierenden Interessen der Akteure (vgl. Seo/Creed 2002) auftreten.

“* Ein Auseinanderdriften unterschiedlicher Logiken oder ein Logikwechsel erhoht die Wahrscheinlichkeit eines
institutionellen Wandels (vgl. Fligstein 1990, Friedland/Alford 1991).

% Regeln sind verallgemeinerte Verfahren, die abstrakt genug gehalten werden miissen, um auf eine Vielzahl
sozialer Situationen anwendbar zu sein“ (Walgenbach 2008: 107). Abstrakte Regeln verlangen bei ihrer
Umsetzung Interpretationsleistungen ihrer Akteure (vgl. Walgenbach 2008: 107), d. h., es existiert ein Spielraum,
wie Regeln umgesetzt werden kénnen: Die Makroebene der Regeln und die Mikroaktivitdten in konkreten
Handlungssituationen von Akteuren kénnen divergieren, sich inkongruent darstellen und einen Wandel bewirken.
Clemens und Cook (1999) betonen, dass institutionalisierte Regeln und Handlungsmuster wandlungsfahiger sein
kdnnen als andere. Sie nehmen eine Unterteilung in (1) Muss-Regeln (Nicht-Befolgung bewirkt Reproduktion der
institutionellen Reproduktion), (2) Darf-nicht-Regeln (begrenzen lediglich das, was getan werden kann) und (3)
Kann-Regeln (sie verringern die Wahrscheinlichkeit der Reproduktion institutionalisierter Handlungen und
Strukturen. Sie werden als Férderung von Wandel und Innovation verstanden).
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Fazit. Spezifische (sozial konstruierte oder wahrgenommene) Problemstellungen sowie
Modernisierung und Professionalisierung kénnen zur Genese und Persistenz von
Institutionen flihren (vgl. Quack 2006: 181).

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass sich sowohl Institutionalisierungsprozesse als auch De-

44 abbilden lassen.

Institutionalisierungsprozesse als Prozesse des institutionellen Wandels
Sie alle, die Entstehung von Institutionen sowie die Verdnderungen von Institutionen, sind
auf die Legitimierung angewiesen, um bestatigt, handlungsleitend bzw. zum Erfolgsfaktor
von Organisationen zu werden. Institutionen zu befolgen und sich den Anspriichen gemafi
zu verdndern, Prozesse der De-Institutionalisierung und der Institutionalisierung zu
durchlaufen, heiBt, sich den Erwartungen anzupassen. Den Erwartungen zu entsprechen

kann als Legitimitatsgewinn verstanden werden.

Bereits in den Ausfihrungen zur Legitimitét (s. 0.) konnte dargestellt werden, dass Legitimitat
einer der Kernbegriffe des NI und dieser auBerordentlich wichtig fir Organisationen ist, um
anerkannt zu werden und Existenzberechtigung zugesprochen zu bekommen.

Legitimitat ist fir Organisationen essenziell, da sie das Uberleben und den Erfolg der
Organisation sichert™ (vgl. Hellmann 2006: 75).

Zunachst wird beschrieben, in welcher Art und Weise sich Organisationen rechtfertigen und
erklaren, bevor sich das nachste Kapitel der kritischen Wiirdigung widmet.

2.2.4 Legitimitdtsbestreben als sozialer Prozess des Rechtfertigens und Erklérens:
Action und Talk

Die vorangegangenen Kapitel haben beschrieben, dass institutioneller Wandel nach dem
soziologischen NI-Ansatz aus dem Legitimitadtsbestreben resultiert (s.0.). Das
Legitimitatsbestreben als sozialer Prozess ist immer verbunden mit der Logik der
Angemessenheit (logic of appropriateness: vgl. March/Olsen 1989: 25ff.), d.h. der
Bertcksichtigung institutioneller Erwartungen bzw. Erwartungen/Anforderungen der
Anspruchsgruppe (vgl. Kapitel 2.2.3). Anforderungen der institutionellen Umwelt sind h&ufig
nicht einheitlich, z. T. sogar sehr widerspriichlich (vgl. Becker-Ritterspach 2006: 107). Es
kénnen Widerspriiche oder Konflikte zwischen effizienter Produktion und institutionalisierten

Erwartungen auftreten.

4 Der institutionelle Wandel volizieht sich in Prozessen sozialer Interaktion. Es werden soziale Praktiken
hinterfragt, reproduziert, verstarkt oder veréndert. In diesen Prozessen, die durch soziale Interaktion
%eskennzeichnet sind, ist die Akteursrolle von Bedeutung.

Legitimitat stabilisiert das System (vgl. Luhmann 1993: 29/39).
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Meyer und Rowan (1977) stellen vier potenzielle Lésungswege vor, um diesen
Widerspriichen zu begegnen: (1) Widerstand bzw. Zuriickweisung der Anforderungen, (2)
rigide Befolgung der Anforderungen, (3) Eingesténdnis diskrepanter Formal- und
Arbeitsanforderungen, (4) baldiges Versprechen einer Reform.

Keine dieser Losungen vermag allen Umweltanforderungen zugleich gerecht zu werden (vgl.
Becker-Ritterspach 2006: 107). Meyer und Rowan beflirworten als Alternative die
Entkopplung’®, um Konflikte zwischen den genannten Anforderungen zu lésen. Mit der
Entkopplung werden die geltenden Standards signalisiert, die zentrale Tatigkeit geschitzt.
Das Ergebnis ist eine lose Zusammenfliigung zwischen formaler Struktur und nach auBen
dargestellten Aktivitdten'’ (vgl. ebd. 2006: 107):

LInstitutionentheoretisch lassen sich unterschiedliche Implementationsgrade dadurch erklaren, dass die
Umwelt von Organisationen nicht homogen ist, sondern man sich den institutionellen Erwartungen und
Ansprichen verschiedener Umwelten anpassen muss. Eine Lésung aus dem durch diese
Widersprichlichkeiten entstehenden Dilemma liegt in der ,Entkopplung“ (Brunsson 1989): Politische
Verlautbarungen (,talk”), politische Entscheidungen (,decision”) und tatsachliches Umsetzungshandeln
(,action®) sind nur lose gekoppelt.“ (Veit 2007: 133, Hervorhebungen im Original)

Talk und action lassen sich als Auseinandersetzung zwischen der Verordnung (in Form von
zeremonieller Ubernahme von Mythen) und der tatsichlichen Umsetzung (theory-in-
use/theory of action als handlungsleitende Theorie) beschreiben (vgl. Veit 2007: 132). Talk
ist dabei die nach auBen gerichtete Rhetorik (espoused theory als offizieller
Handlungsrahmen/Sollvorstellungen) und action bezeichnet das tatsachliche Handeln (vgl.
Hasse/Kriicken 2009: 7; 2005: 68f.).

48 Entkopplung bedeutet, dass die Formal- und Aktivitatsstruktur einer Organisation mit einer losen Kopplung
verbunden, d.h. voneinander differenziert sind. Institutionelle Anforderungen werden dabei lediglich als
institutionalisierte Mythen zeremoniell Gbernommen bzw. in die Struktur integriert, um eine Legitimitdtsgewinnung
zu gewdhrleisten (vgl. Meyer/Rowan 1977: 358). Lediglich jene Elemente, die nicht sinnvoll in das
Steuerungssystem der einzelnen Unternehmen integriert werden konnen, werden von Arbeitsprozessen
entkoppelt (vgl. Walgenbach/Meyer 2008: 82f.).

™7 Oliver (1992) entwickelte aufbauend auf neo-institutionalistischen Arbeiten (vgl. DiMaggio/Powell 1983,
Meyer/Rowan 1977 und Meyer/Scott 1983) ein Kontinuum an strategischen Handlungsméglichkeiten (von
Konformitat bis Widerstand), mit denen Organisationen auf Anforderungen reagieren kénnen. Hilkermeier (2005)
hat in Anlehnung an Oliver ein Konzept mit sieben organisationalen Handlungstypen erarbeitet. Die
Handlungstypen beschreibt sie mit Anerkennen, Erdulden, Kompromiss, Vermeiden, Ablehnen, Opponieren und
Ignorieren; diese kénnen sowohl in der espoused theory als auch in der theory-in-use angewendet werden. (1)
Anerkennen: Kongruente Anpassung/Verénderung in theory-in-use sowie in espoused theory, Giiltigkeit und
Richtigkeit der Implementation, (2) Erdulden (Anpassen, einfaches Lernen): Anderungen werden gewd&hnlich
zugestimmt, wenn diese von der Handlungsspitze entschieden wurden, (3) Kompromiss (partielle Konformitat):
Zustimmende Haltung, da die herkdmmlichen Handlungen nicht vollstandig in Einklang sind, versucht die
Subeinheit eine Art integrativen Konsens zu finden, sich anzupassen, (4) Vermeiden (symbolische und/oder
zeremonielle Konformitat, Rhetorik): Form des Widerstandes, d. h., es wird eine Veranderung der espoused
theory bewirkt (symbolische Verdnderung nach auBen), ohne dass auf der Ebene der theory-in-use
Verénderungen und damit Prozesse des einfachen oder komplexen Lernens stattfinden, (5) Ablehnung
(Trotzen/Widersetzen): Bewusstes Widersetzen und nach auBen gerichtete disgruente espoused theory,
Veranderung wird abgelehnt, theory-in-use bleibt damit auch unverandert, (6) Opponieren (Manipulieren,
Herausfordern): Durch Einsatz von Macht wird versucht, gegen neue Regeln und Anforderungen anzukampfen.
Das Opponieren geht mit einem disgruenten Lernen einher, (7) Ignorieren (Missachten): Form des Widerstandes,
bei dem formulierte Erwartungen nicht beachtet werden.
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Die Transparenzhypothese geht davon aus, dass Organisationen Anforderungen aus der
Umwelt unterschiedlich begegnen kénnen. Entscheidend ist, wie transparent tatséchliche
Ablaufe und Aktivitdten der Organisation fir die Umwelt bzw. Anforderungsgruppe sind (vgl.
Hilkermeier 2005, Veit 2007: 133).

Sind Organisationsablaufe wenig transparent, ist es méglich, Umweltanforderungen durch
eine bloBe Anpassung des talk zu befriedigen, ohne die tatsachlichen
Organisationsaktivitdten zu beeinflussen bzw. zu dndern (vgl. Veit 2007: 133).

Ist ein Organisationssystem transparent und offentlich bzw. von auBen zu durchschauen,
greift eine bloBe Anpassung durch falk zu kurz. Transparente Organisationen missen sich
durch action an die Anforderungen anpassen und Implementationsleistungen gestalten.
Beide beschriebenen Versionen (talk und action) zielen darauf ab, die notwendige Legitimitat
aus der Umwelt zu erhalten (vgl. ebd. 2007: 133)."*®

Veit (2007) nennt das Auseinanderklaffen von Rhetorik und Umsetzung (talk — action) bei
MaBnahmen wie beispielsweise einer Zertifizierung oder Aneignung eines Labels
Implementationsliicke. Diese sei dadurch gekennzeichnet, dass Entscheidungen, die
bekannt gegeben oder offentlich erklart, nicht oder nur mangelhaft realisiert bzw.
implementiert werden (vgl. Veit 2007: 132):

,Zum Teil reichen Lippenbekenntnisse oder die Anpassung formaler Strukturen aus, um die notwendige
Legitimitat der Umwelt zu erhalten. Zum Teil ist es fur die Legitimitatssicherung aber auch notwendig,
tatsachliche Veranderungen durchzusetzen.” (Veit 2007: 133)

Die Implementierung bestimmter Werte und Normen kann qua Zertifizierung oder
Qualitdtsmanagement zu Legitimitt verhelfen. Gleichglltig, ob die Implementation nur
auBengerichtete Rhetorik ist oder handlungsleitend wird, ist die Kommunikation darlber
nach auBen essenziell. Nur durch die entsprechende Kommunikation Uber das konforme, der
Anspruchsgruppe entsprechende Verhalten, kann der Organisation der Zuspruch dieser
Gruppe zuteilwerden. Legitimierung als sozialer Prozess verweist offenkundig auf die

essenzielle Bedeutung von Sprache bzw. Prasentation.'*

8 Organisationen versuchen Konformitat und Vertrauenswiirdigkeit zu signalisieren, um Vertrauen und guten
Glauben an das Unternehmen, d. h. Legitimitat, zu sichern. Unternehmen erwerben Zertifikate, mit deren Hilfe
kommuniziert wird, dass sie qualititsorientiert arbeiten. Diese Fassade versuchen sie aufrechtzuerhalten.
Informelle  Handhabungen und informelle Koordination und Steuerung schaffen eine ,Aura der
Vertrauenswiirdigkeit* (Walgenbach 2008: 30/31). ,Je starker die formale Struktur einer Organisation durch
institutionalisierte  Mythen vorgegeben wird, desto intensiver wird sie versuchen, Vertrauenswirdigkeit,
Verlasslichkeit und gute Absichten zu signalisieren* (Meyer/Rowan 1977: 358).

' Die objektivierte soziale Welt wird von der Sprache auf logische Fundamente gestellt. Das Gebaude unserer
Legitimation ruht auf der Sprache, und Sprache ist ihr Hauptinstrument.” (Berger/Luckmann 1969: 69) Die
Sprache ist ein symbolisches Instrument, das symbolische Bedeutungen in sich trégt. Die symbolischen
Bedeutungen verweisen auf institutionalisierte Handlungsregeln und -strukturen sowie auf entsprechend
institutionalisierte Interpretations- und Wahrnehmungsschemata (vgl. ebd. 1969: 39ff.).
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Akteure nutzen sogenannte accounts (Begrindungen), um ihre Handlungen nachvollziehbar
und akzeptabel zu machen (vgl. Walgenbach/Meyer 2008: 67).
.Besonders wichtig fur die Sicherung der Legitimitat einer Organisation ist die Verwendung des richtigen
Vokabulars. Die Verwendung von Bezeichnungen und Labels legitimer, formaler Strukturen und legitimer
Ziele zur Beschreibung der Organisation bestatigt die Erwartung, dass die formale Struktur den
institutionalisierten Regeln entspricht, und dazu fiihrt, dass die Organisation einwandfrei und rational
erscheint, auch wenn es sich dabei um reine Lippenbekenntnisse handelt, durch die eine

Legitimationsfassade aufgebaut wird.“ (Walgenbach/Meyer 2008: 67)

Im Fokus dieser Studie stehen Zertifizierungen in Organisationen mit ihren potenziellen
Veranderungs- und Lernprozessen, Anwendungen bzw. Umsetzungen.
Kommunen, Verwaltungen und Universitdten sind Dienstleister im &ffentlich-rechtlichen
Sektor. Sie sind angewiesen auf Legitimitat und darauf, dass Menschen die Dienstleistungen
dieser Organisationen/Institutionen zu schétzen wissen. Der Kunde bzw. die Klientel hat
konkrete Anforderungen (vgl. Kapitel 2.2.3)"® an die o. g. sozialen Systeme sowie an deren
Dienstleistungen.
Die Einflihrung einer Zertifizierung in Form eines Labels oder Glte-/Qualitdtszeichens birgt
einen strategischen Vorteil.
,Eine qualifizierte, neutrale dritte Person/Organisation bestatigt dem Unternehmen, dass die
Bemuihungen erfolgreich bzw. richtig sind.“ (Neureiter/Palz 2008: 448)
Mit einer Zertifizierung signalisiert der Dienstleister, dass er seine entsprechenden Angebote
systematisch plant und in einer vereinbarten Qualitét durchfihrt (vgl. Kliber 2006: 27). So
kann Legitimitdt erlangt werden. Qualitdt ist dann Wettbewerbsfaktor und
Legitimitatskriterium  zugleich: Zertifizierungen/Qualititsmanagement in Organisationen
kénnen/kann als Ubernahme von gesellschaftlich legitimierten und rationalisierten
Elementen/Erwartungen in ihre formale Strukturen fungieren, um ihre Legitimitat zu sichern
bzw. zu maximieren, d. h., sie kbnnen/kann institutionelle Legitimitat bewirken.

Das nachste Kapitel widmet sich der kritischen Wiirdigung des NI, um dann im Folgenden
den Fokus auf Zertifikate zu setzen.

1507, B. an eine bestimmte Qualitat von Produkten und Dienstleistungen oder die Vorstellung eines bestimmten
Leitbildes, das von der Organisation/Institution/dem Unternehmen verfolgt wird.
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2.2.5 Kritische Wiirdigung des Neo-Institutionalismus (NI)
In der empirischen Forschung wird der Neo-Institutionalismus unterschiedlich und
voneinander abgegrenzt untersucht (vgl. Hasse/Kriicken 2005: 32)."%' Dennoch fehlt eine
theoretische Einheit bzw. geschlossene Theorie, auf die der NI fuBt. Stattdessen ist eine
bunte Theorielandschaft (vgl. Scott 2001: 37ff. sowie Kapitel 2.2.2) des NI entstanden. Durch
die verschiedenen Richtungen des NI werden unterschiedliche Erklarungsinteressen verfolgt,
woraus eine unzureichende analytische Scharfe resultiert (vgl. Hasse/Kriicken 2005: 94).
.There is very little consensus on the definition of key concepts, measures or methods within this
theoretic tradition.” (Tolbert/Zucker 1996: 195)'%
Der kritische Gehalt der neo-institutionalistischen Theorie basiert darliber hinaus darauf,
dass individuelles Handeln und Macht nicht thematisiert werden. StB (2008: 67f.) fuhrt an,
dass dadurch ein iibersozialisiertes'®® Bild von Organisationen entstehe. Insbesondere im
Bereich des organisationssoziologischen Neo-Institutionalismus findet eine umfangreiche
und kontrovers gefiihrte Diskussion darlber statt, ob nicht die strategisch
interessengeleiteten und instrumentellen Handlungsorientierungen bei individuellen und
kollektiven ~ Akteuren starker in den Blick genommen werden missten (vgl.
Walgenbach/Meyer 2008: 115ff.). Dieser Argumentation folgend ist unbestimmt,

- wie Aktivitaten der Institutionalisierung auf der Mikroebene ablaufen,

- wie das Verhalten verschiedener Akteure untereinander ist und

- in welchem AusmaB oder mit welchen Methoden Akteure
Institutionalisierungsprozesse starker beeinflussen kénnen als andere (vgl. St 2008:
68).154

181 Meyer/Rowan (1977) untersuchten Legitimitdts- und Effizienzerfordernisse (institutionelle Mythen,

institutionelle Legitimitét, gesellschaftliche Werte, kulturelle Bezlge, kollektives Handeln). Sie fokussierten v. a.
die Ubernahme von institutionellen Vorgaben aus der politischen Umwelt von Schulen, Universitaten etc.
DiMaggio und Powell (1983) beschaftigten sich mit organisationalen Feldern — bspw. Stiftungen, Museen, Non-
Profit-Organisationen, 6ffentlichen Einrichtungen — unter der Pramisse einer potenziellen Isomorphie (
Homogenisierungseffekten) in organisationalen Feldern. Die Autorin Zucker (1977) forschte (iber Aneignung und
Weitergabe sozialer Vorgaben. V. a. ihren Arbeiten wird die sogenannte kognitive Wende zugeschrieben. Unter
dem Stichwort world polity wurden Untersuchungen zu politischen Entscheidungsprozessen in Bezug auf Erhalt
und Gewinn von Legitimation u. a. von Boli/Thomas (1999), Kirby/Kirby (1996) und von March/Olsen (1989)
durchgefiihrt. Thompson (1967) und Hasse/Japp (1997) untersuchten wirtschaftliche Zusammenhénge wie bspw.
Markt- und Wettbewerbsstrukturen sowie Produktionsprozesse (vgl. Hasse/Kriicken 2005: 33-50).

%2 yigl. die klassifizierten elementalen Beitrage von DiMaggio/Powell (1991), Meyer/Scott (1994), Zucker (1988).
%% Ubersozialisiert bedeutet in diesem Kontext, dass die Interessen des Akteurs und seine strategischen
Handlungen in der neo-institutionalistischen Organisationstheorie ausgeblendet werden (vgl. SiB 2008: 67f.).

%% 3B empfiehlt, die Analyse von Institutionalisierungsprozessen akteursorientiert anzulegen. Dies sei auf der
ausschlieBlichen Grundlage des NI nicht méglich (vgl. SiB 2009: 193), sodass eine Berlicksichtigung der Akteure
durch die Erweiterung anderer Theorien stattfinden misse. SiB (2009: 196ff.) konkretisiert die empirischen
Aktivitaten durch Rekurs auf mikroinstitutionalistische Uberlegungen und analytisch getrennte Phasen ((1)
Habitualisierung, (2) Objektivierung und (3) Sedimentierung), die Tolbert und Zucker (1996) entwickelt haben (vgl.
Kapitel 2.2.3). StB (2009: 208) konstatiert die Grenze der skizzierten Empirie und auBert, dass die Analyse von
Institutionalisierungsprozessen nur bedingt bzw. unvollstandig méglich sei und Forschungsbedarf bestehe. Um
Akteurs- aber auch Organisationsprozesse differenzierter analysieren zu kdnnen, zieht die vorliegende Studie als
weitere Fundierung das Organisationale Lernen heran, um mikroinstitutionale Prozesse — am Beispiel einer
Zertifikatsimplementierung — erkldaren zu koénnen und schlieBlich auf Grundlage von aufgezeigten Lern- und
Veranderungsprozessen die Institutionalisierung und somit die dauerhafte Anwendung dieser erkennen zu
kénnen.
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Bisher bleiben organisationsinterne Prozesse des Umgangs mit institutionellen Vorgaben
sowie die Eigenlogik der Organisationen in der Analyse unberlicksichtigt (vgl. Mense-
Petermann 2006: 73). SuUB (2008) ist davon Uberzeugt, dass der soziologische Neo-
Institutionalismus in Verbindung mit anderen Organisationstheorien seine Defizite reduzieren
und seine Erklarungskraft ausbauen konne (vgl. auch Meyer/Jepperson 2005: 54f.,
Powell/Colyvas 2008: 277,'® Schemmann 2009: 357, Walgenbach 2002: 183-192).
Besonders vielversprechend sei die Verbindung mit der Strukturationstheorie'®® (Giddens
1988), da diese eine starkere Fokussierung der Akteure vornehme und eine bessere
Abbildung von politischen sowie konfliktdren Prozessen im Rahmen von
Institutionalisierungsprozessen ermégliche (vgl. SiiB 2008: 68).""

Zudem erscheinen Organisationen fast durchgéngig als passive Einheiten,'®® die sich den
Erwartungen ihrer institutionellen Umwelten — nicht zuletzt aufgrund des
Legitimationsbedirfnisses — fligen (vgl. Walgenbach 2008: 115). Die Bedeutung von
Legitimitdt und Werten werde im Neo-Institutionalismus wiederentdeckt, wodurch allerdings
die Bedeutung von Macht und Effizienzaspekten fir das Bestehen von Organisationen
relativiert werde (vgl. Senge 2007: 59; vgl. Kapitel 2.2.5).

Weiterhin wird der neo-institutionalistischen Organisationstheorie vorgeworfen, dass der
organisationale Wandel nicht ausreichend erklart werde. '

Ein weiterer Kritikpunkt fuBt auf dem Institutionenbegriff, der in den verschiedenen
Forschungsgebieten &uBerst heterogen beschrieben wird.

% Gerade Meyer/Jepperson (2005) und Powell/Colyvas (2008) verweisen auf eine Weiterentwicklung, die neben

der makro- auch die mikrosoziologische Ausrichtung des NI vorantreibt (vgl. Hasse/Schmidt 2010: 2).

158 Formalisierte Regeln in Organisationen sind nur begrenzt verhaltenssteuernd, da sie durch die Akteure bzw.
Organisationsmitglieder interpretiert werden mussen. Strukturen sind nach Giddens (1988) Ergebnis und
Produzent von sozialem Handeln. Durch Handlungen bzw. Interpretation der Handlungen wird die Existenz der
Struktur zum Ausdruck gebracht. In diesem Sinne werden Organisationen als reflexive Strukturation interpretiert,
d. h.: Organisation besteht dort, wo Personen ihr Handeln reflektieren und gezielt auf Anderungen oder
Beibehaltung bestehender Strukturen ausrichten (Mikropolitik, Macht) (vgl. Giddens 1988 sowie Walgenbach
1999: 355ff.; Kapitel 2.1).

7 Einige aktuelle Ansatze nehmen Rekurs auf die Strukturationstheorie von Giddens (z. B. Becker-Rittersbach
2006, Buschow 2012, Roloff 2003, SiB 2009, Wilkesmann 1999), um Akteure und ihre Interessen und ihr
Handeln in den neo-institutionalistischen Ansatz zu integrieren (vgl. Ortmann/Sydow 1997, Walgenbach 2006).

'%8 |n der Theorie des NI wird vermittelt, dass Organisationen institutionalisierte Umweltvorgaben tibernehmen. Es
entstehe der Eindruck, Organisationen seien von Erwartungen und Anforderungen des sozialen Feldes bzw. der
Anspruchsgruppe weitgehend bestimmt. Darliber hinaus postulieren Walgenbach/Meyer (2008: 115f.), dass das
Verhalten von Akteuren in Organisationen als lbersozialisiert bezeichnet werde (s. 0.). Der Akteur mit seinen
Interessen und Handlungen wurde ausgeblendet, d. h., in friiheren Arbeiten des NI galten Akteurs-Interessen und
Akteurs-Handlungen als institutionell gepréagt. In den 90er Jahren entwickelte Scott (2001) das Dreisdulenmodell.
Durch dieses wurde das Verstandnis von Institutionen sowie Akteuren erweitert (s. Kapitel 2.2.3).

'®® Eine genaue Definition von Wandel sowie eine eindeutige Konzeption iiber grundlegende Fragen hinsichtlich
der auslésenden Faktoren und der zeitlichen Perspektive von Wandel werden nicht geboten. Es ist unklar, wie
groB3 externer Druck sein muss, um einen institutionellen Wandel anzustoBen. Darliber hinaus wird die
Messbarkeit einer kritischen Masse bzw. des Drucks, die/der Wandel auslésen kann, nicht eindeutig klassifiziert
(vgl. Senge 2007).
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Dieser weit gefasste Institutionenbegriff fiihre zu einer deterministischen Sichtweise (vgl.
Mayntz/Scharpf 1995: 45f.): Institutionen ermdglichen und begrenzen nicht nur das Handeln,
sondern sie determinieren es auch' (vgl. hierzu auch Kapitel 2.1). Ein engerer
Institutionenbegriff ~ erscheine  brauchbarer, da er erlaube, Handlungen bzw.
Handlungsspielrdume von Akteuren als eigenstandige Variabel zu betrachten (vgl.
Mayntz/Scharpf  1995: 45f.). Hier sei auBerdem eine starkere Rezeption
kognitionstheoretischer ~ und  wissenssoziologischer  Erkenntnisse  hilfreich  (vgl.
Meyer/Hammerschmid 2006: 168f.).""

Unabhéngig von dieser Kritik und den Differenzen des Neo-Institutionalismus basiert dieser
auf der Rehabilitierung einer institutionellen Perspektive in der Soziologie: Im Zentrum des
Neo-Institutionalismus und seiner empirischen Forschung liegen wie zuvor geschildert
Prozesse des institutionellen Wandels, die Legitimitatsbestrebungen implementieren (vgl.
Hasse/Kriicken 2009: 32).%

Der soziologische Neo-Institutionalismus als Forschungsansatz entspricht somit dem
Ansatzpunkt der vorliegenden Untersuchung, organisationale Veranderungen erklaren zu
kénnen. Der Neo-Institutionalismus dient als Ausgangsbasis, auf der die weitere
Argumentation aufbaut.

180 Institutionalisierte Ansatze sind trotz gegenteiliger Lippenbekenntnisse oft krypto-deterministisch, was das
Handeln der Akteure angeht — vor allem dann, wenn der Institutionenbegriff so weit gefaBt [sic] wird, daB nicht nur
die Normen des angemessenen Verhaltens, sondern auch handlungspragende kognitive und symbolische
Elemente einbezogen werden. Wenn gar die nicht hinterfragten Praktiken des Alltagslebens auch noch unter dem
Begriff der Institution gefaBt [sic] werden, dann gibt es Uberhaupt keine Handlungsspielrdume der Akteure mehr,
und auf der Subjektseite bleiben allenfalls ein paar idiosynkratische Impulse, die einer theoretisch-
sozialwissenschaftlichen Analyse kaum zugénglich sind“ (Mayntz/Scharpf 1995: 45f.).

1 Die vorliegende Studie, die sich u. a. auf den Neo-Institutionalismus stiitzt, erweitert daher den Blick bzw. die
Perspektive auf das interessierte Phanomen durch die Auseinandersetzung mit den Ansétzen des
Organisationalen Lernens (Kapitel 2.4).

%2 Der NI verfolgt eine gesellschaftsbezogene Perspektive auf Organisationen. Die Ausgangslage basiert darauf,
dass Organisationen in der Gesellschaft verankert sind. D.h., im Mittelpunkt der Betrachtung stehen
Organisationen, ihre gesellschaftliche Verankerung sowie Prozesse des institutionellen Wandels von und in
Organisationen (vgl. Dobbin 1994, Schimank 1994).
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2.3 Zertifizierung in Organisationen

2.3.1 Implementierung von Qualitdtsanforderungen und Zertifizierung
Zertifizierungen bzw. die Implementierung eines Qualitatssiegels bieten Organisationen und
Unternehmen nicht nur die Méglichkeit, die Qualitat von Dienstleistungen und Produkten zu
steigern, es erdffnet sich ferner die Chance, Arbeitsablaufe und Organisationsstrukturen zu
verbessern und langfristige Effizienzgewinne zu erzielen (vgl. Kliber 2006: 7).

,Flir das Unternehmen hat die Zertifizierung besondere Relevanz; die Zertifizierung ist nicht nur
Uberpriifung auf Normenkonformitét etc., sondern bietet dem Unternehmen auch haufig eine Anregung,
Produktionsprozesse zu optimieren.” (Ensthaler 2007: 14)

Grundgedanke eines Zertifikats oder Qualititssiegels'®®

ist, einem Produkt, einer Institution
oder einem zertifizierten Gegenstand einen zusatzlichen Wert zu verleihen, der Uber die
Mindestanforderungen hinausgeht, d. h. qualitativ besser, 6kologisch nachhaltiger ist,
tierschutzgerecht produziert wird, sozial verantwortlich ist oder beispielsweise die
Gesundheit fordert (vgl. Label online 2010; s. hierzu auch Greenpeace 2010). Fir Kunden
bzw. Konsumenten haben solche Auszeichnungen oder Qualitatssiegel eine
Orientierungsfunktion:'® Sie reprasentieren einerseits die Qualitdt bzw. die besondere
Beschaffenheit des zertifizierten Gegenstandes oder Angebotes und stellen andererseits den
Hersteller oder Anbieter als besonders vertrauenswirdig heraus. Um sich mit einem
Zertifikat oder einem Siegel ausweisen zu kdnnen, missen Organisationen und Institutionen
die vorgegebenen Anspriiche (bestimmte Qualitat) erflllen, sich weiterentwickeln und den

Kriterien anpassen.

2.3.2 Das Zertifikat

Der Begriff Zertifikat stammt von dem lateinischen Wort certificatum ab. Es setzt sich aus
certus (sicher, gewiss) und facere (machen, tun) zusammen. Die Wérter Beglaubigung,
Bekraftigung, Ubertragung oder Vergewisserung werden bspw. synonym verwendet.
Wortgetreu libersetzt bedeutet Zertifikat etwas sicher oder gewiss machen.'®®

'83 Qualitats-/Giitesiegel, Zertifizierungen und/oder Labels werden oftmals als Marketinginstrumente genutzt. In
der folgenden Ausflihrung wird dieser Aspekt nachdriicklich thematisiert.

184 Qualitats-/Giitezeichen sind eine Hilfestellung und haben eine Lenkungsfunktion. Sie dienen als schneller Rat
und erleichtern den komplexen Informationsprozess. ,Fiir den Handel sind diese Zeichen ein Instrument, das die
Beratung erganzen kann und hilft, Produktsortimente zu kennzeichnen und sich so von der Konkurrenz zu
unterscheiden” (Bundesverband Verbraucher Initiative e. V. 2009: 2). Labels bzw. Zeichen weisen auf besondere
Qualitatsstandards hin. Mit Label versehene Produkte/Dienstleistungen sondern sich von solchen, die kein Label
besitzen, ab. Ein Label kennzeichnet offensichtlich zusétzliche Eigenschaften, die eine bestimmte Qualitét
widerspiegeln. Glaubwiirdige Kennzeichen halten Qualitdtsmerkmale und -eigenschaften als essenzielle
Bedingung ein (vgl. ebd. 2009: 14f.): Ein Label/Siegel signalisiert dem Verbraucher/Kunden eine bestimmte
Qualitat. Die Aussagekraft, die Glaubwirdigkeit und die Unverwechselbarkeit sind wichtig fur die Bekanntheit und
Qualitat des Zeichens (vgl. ebd. 2009: 2).

%5 Der Zertifikatsbegriff wurde im Mittelalter in juristischen sowie in religiosen Kontexten genutzt. Mit der
Beurkundung von Vorgéngen wurden z. B. Besitzverhaltnisse belegt, sodass ein Zertifikat sinnbildlich flr die
Birgschaft eines Gegenstandes stand. Das Zertifikat wurde so mit einer Bedeutung und der damit verbundenen
Erwartung versehen, eine Zunahme an Sicherheit zu schaffen (vgl. K&pplinger 2007: 11).
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Gegenwartig findet der Begriff Zertifikat in vielen Bereichen Verwendung. Die
Begriffsverwendung ist in dem Punkt kongruent, dass Zertifikate mit offiziellen Belegen

166)

(beispielsweise flr einen Lernerfolg'™) oder mit Burgschaften fir einen Vorgang verbunden

werden:
LZertifikate kdnnen definiert werden als aggregierte, abstrahierte Beurteilungen und Beschreibungen von
Lernleistungen, meistens unter Angabe von Lernzeit (Dauer), prifender Institution, Inhalt, Note und

ausstellender Institution. Sie sind Ausdruck von als angeeignet unterstellten Wissensstrukturen.”
(Faulstich 1997: 171)

Ein solches Zertifikat setzt eine Zertifizierung bzw. ein (Qualitats-)Audit voraus:

,Ein Qualitatsaudit ist eine systematische und unabhéngige Untersuchung, um festzustellen, ob die
qualitaitsbezogenen Tatigkeiten und die damit zusammenhédngenden Ergebnisse den geplanten
Vorgaben entsprechen und ob diese Vorgaben wirkungsvoll verwirklicht und geeignet sind, die Ziele zu
erreichen.” (Petrick 1997: 33)

Unter (Qualitats-)Audit bzw. Zertifizierung ist
,die Uberpriifung von Produkten, Prozessen, Systemen oder Personen im Hinblick auf ihre
Ubereinstimmung mit Qualittsstandards aus Gesetzen, technischen Normen, Verordnungen oder
Richtlinien zu verstehen“ (Ensthaler 2007: 14).
Diesem Zitat folgend bezeichnet Zertifizierung eine MaBnahme, mit dessen Hilfe die
Einhaltung bestimmter Standards fir Produkte, ordnungsgemafB bezeichneter Erzeugnisse
oder Dienstleistungen und Verfahren bewertet werden kann.

Die Bewertung erfolgt in der Konformitatspriifung/-bewertung'® durch unabhéngige Dritte,
um darzustellen, dass Produkte oder Dienstleistungen den Anforderungen,
Anspruchen/Normen entsprechen, d. h. konform sind (vgl. Lakenbrink 2009: 14). Unter
Zertifizierung wird demnach ein (formelles) Verfahren verstanden, bei dem ein Produkt, eine
Dienstleistung, ein Unternehmen oder ein Betriebsablauf auf die Erfullung bestimmter
Kriterien bzw. deren Anspriiche kontrolliert und beurteilt wird (vgl. Bundesverband
Verbraucher Initiative 2009: 15):

LZertifizierung und Akkreditierung sind Teile eines Systems, das dazu dient, Waren und Dienstleistungen

daraufhin zu Uberprifen, ob sie bestimmten Anforderungen genligen.” (Ensthaler 2007: 3)

Zertifikate kdnnen flr Personen, aber auch fiir die Gesellschaft und/oder Organisationen,
Institutionen oder Unternehmen bedeutend sein (vgl. Képplinger 2007: 15).

166 Der Begriff Zertifikat wird als Lernnachweis verstanden, kann aber auch Eigentum bescheinigen [...] oder

z. B. sichere Internetseiten ausweisen“ (Képplinger 2007: 11). Fir Faulstich sind Zertifikate ,[...] so etwas wie
Gitesiegel. Sie sollen die Qualitat eines Lernprozesses oder der erreichten Lernprodukte belegen® (Faulstich
1997:171).

167 JKonformitatsbewertung ist das Bindeglied zwischen Qualitatsvorgaben fiir Produkte und Dienstleistungen und
dem Anspruch der Verbraucher nach Waren, die diesen Vorgaben entsprechen” (Ensthaler 2007: 39).
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Um die Bedeutung von Zertifikaten erfassen zu kénnen, stellt K&pplinger (2007) Funktionen
von Zertifikaten vor, die Hinweise auf den Reiz (Attraktivitat) und die Lukrativitdt eines
Zertifikatserwerbs geben.'®® Diese von Képplinger (2007: 12) dargestellten Funktionen
machen deutlich, dass Zertifikate polyfunktional und polytemporal sind. Sie sind Nachweis
Uber vergangene Lernprozesse, den aktuellen Sach-, Kompetenz- sowie Wissensstand. Sie
ermdglichen ggf. Aussagen Uber zukiinftiges Verhalten und besitzen somit einen
Prognosewert, der durch Informationen aus Vergangenheit und Gegenwart auf die
bevorstehenden Ereignisse vermuten lasst (vgl. Képplinger 2007: 13). Zertifikate bewerten

t'®® eines Individuums oder einer

die gegenwdrtige und zukinftige Leistungsféhigkei
zertifizierten Organisation/Institution. Diese Leistungsfahigkeit kann Legitimitat erzeugen und
wird als aussagekraftige Erklarung tber Kompetenz, Qualifikation und Qualitat akzeptiert.

Fir zertifizierte Institutionen stellt ein Zertifikat oftmals einen Imagegewinn dar.'”

Institutionen mit Zertifikaten weisen Kunden und Klientel darauf hin, dass die zu erwartenden
Anspriiche gewiss und sicher vorhanden sind und sie sich auf die Kompetenz und Qualitat
der Institution verlassen kdnnen (vgl. Képplinger 2007: 14f., Moser 2003: 43).

In der Regel wird die Zertifizierung bzw. Auszeichnung der Kompetenz und/oder Qualitat mit
einem Zertifikat bescheinigt (vgl. Bundesverband Verbraucher Initiative 2009: 15, Lakenbrink
2009: 14).

Wurde ein Zertifikat ausgestellt, so ist es dem Hersteller haufig erlaubt, ein entsprechendes Zeichen am

Produkt anzubringen, das die Konformitat dokumentiert.* (Ensthaler 2007: 15)"'

168 Folgende Funktionen werden vorgestellt: Lernanreizfunktion (mit Zertifikaten verbundene Berechtigungen

schaffen Motivation zum Lernen), Beurteilungsfunktion (Zertifikate dokumentieren Urteile lber Lernergebnisse),
Disziplinierungsfunktion (der drohende Nichterwerb oder Erwerb eines schlechten Zertifikates erzeugt
Leistungsdruck), Informationsfunktion (Zertifikate enthalten Aussagen tber Kompetenzen, Qualitat und Leistung),
Allokationsfunktion (Zertifikate bieten Orientierung), Selektionsfunktion (Zertifikate helfen bei der Auswahl),
Optionsfunktion  (Zertifikate ~ kénnen  Zugangsmoglichkeiten  schaffen,  er6ffnen  und  offerieren),
Monopolisierungsfunktion  (Zertifikate ~ wirken limitierend auf Konkurrenzsituationen, schaffen eine
Selektionsoption) und Herrschaftsfunktion (Zertifikate legitimieren die Besetzung von Machtpositionen und die
Machtausiibung) (vgl. Kapplinger 2007). Diese Funktionen kénnen z.T. auch fir Zertifikate auBerhalb des
Weiterbildungsspektrums ~ zur  Erlduterung genutzt und Ubertragen sowie mit den Funktionen
Selbstvergewisserung, Orientierung, Signalisierung und Ordnung ergénzt werden (vgl. Kéapplinger 2007: 12,
Moser 2003: 41ff.).

%% Das erworbene Wissen wird durch Auszeichnung mittels Zertifikat beurkundet und kann zum Vergleich mit
anderen Personen, Institutionen oder Unternehmen genutzt werden (vgl. Kapplinger 2007: 14f.).

170 LJErfolgreiche Unternehmen steigern durch ein erkennbares Innovationsprofil die Alleinstellung und
Unverwechselbarkeit am Markt. Dadurch erhdéhen sie nicht nur ihren Bekanntheitsgrad und das Image, sondern
kénnen sich auch auf gesattigten Mérkten behaupten und [..] damit unmittelbar verbundene Gestaltung
innerbetrieblicher Strukturen und Ablaufe mit den Anforderungen des operativen ,Tagesgeschafts“ in Einklang
bringen“ (Spielkamp/Rammer 2006: 5, Hervorhebung im Original; s. u.).

71 Zertifikate/Giite- oder Qualitatssiegel dricken sich in grafischen und/oder schriftlichen Markierungen von
Produkten aus. Sie reprédsentieren eine besondere Gebrauchsqualitdt oder einen besonderen Komfort. Das
Qualitats-/Gutesiegel soll dem Verbraucher positive Hinweise liefern und den Anbieter als besonders
vertrauenswirdig darstellen. Das Logo selbst enthalt an sich keine qualitative Aussage. Die Bewertung erfolgt
anhand von Bewertungskriterien, die Uberprifbar und transparent durch eine Konformitatspriifung bzw. ein
Qualititsaudit dargestellt werden (vgl. Lakenbrink 2009: 14).
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Die Voraussetzung fur die Vergabe eines Zertifikates hangt immer von der Erfullung der
genormten oder festgelegten Qualitatsanforderungen'” ab.
Jede Zertifizierung folgt determinierten Regeln. Durch signifikante Standards soll das
Zertifikat Vertrauen in die Qualititsféhigkeit des zertifizierten Artikels, der zertifizierten
Institution oder des zertifizierten Unternehmens wecken (vgl. Petrick 1997: 15).""
Ziel einer Zertifizierung ist demzufolge, ein Instrumentarium zu entwickeln, mit dessen Hilfe
- Qualitat zuverlassig festgestellt werden kann,
- diverse Zielgruppen und Instanzen Uber Qualitdt transparent und glaubwirdig
informiert werden kénnen,
- gezielte (Qualitats-)Verbesserungen' eingeleitet werden kénnen und
- eine auf Qualititssicherung® und -verbesserung bezogene Systemsteuerung
erfolgen kann (vgl. Tietze/Forster 2005: 33).

Die Implementierung eines Zertifikates — in der vorliegenden Interviewstudie am Beispiel des
Audits berufundfamilie in Organisationen des Offentlichen Dienstes — ldsst sich als
systematische Planung von Angeboten beschreiben, die die organisationale Struktur
verbessern sollen, d. h., es soll eine familienbewusste Personalpolitik in Organisationen
eingepasst und optimiert werden (vgl. Ensthaler 2007: 14), aber auch eine Adaption an eine
sich verandernde Umwelt stattfinden (vgl. Hellmann 2006, Pawlowsky/Geppert 2005,

Klimecki et al. 1994; vgl. hierzu ebenfalls Meyer/Rowan (1977).'

Es werden Zielperspektiven wie Lernleistungen, die Aneignung von audit-immanenten
Wissensstrukturen sowie eine audit-immanente  Vorgaben- bzw. Zielerreichung
angesprochen (vgl. Faulstich 1997, Petrick 1997; Kapitel 2.3).

72 Qualitatsforderung: Eine Formulierung der Erfordernisse oder deren Umsetzung in einer Serie von quantitativ
oder qualitativ festgelegten Forderungen an die Merkmale einer Einheit zur Erméglichung ihrer Realisierung und
Prifung” (Petrick 1997: 13).
% An der Spitze einer Zertifizierung stehen Regeln bzw. Richtlinien, ,die eine bestimmte Qualitat einer Ware,
einer Dienstleistung oder eines Unternehmensprozesses vorschreiben [...]. Am Ende des Systems stehen die
Kunden, die sicher sein wollen Produkte, Dienstleistungen oder unter bestimmten (zumeist sicherheitsrelevanten)
Prozessen gefertigte Ware etc. zu erhalten.” (Ensthaler 2007: 4, Hervorhebung im Original)
17 ~Qualitatsverbesserung (en: quality improvement = Teil des Qualititsmanagements), der auf die Erhdhung der
Fahigkeit gerichtet ist* (Geiger 2008: 181). Es geht bei der Qualititsverbesserung um die Erhéhung bzw.
Verbesserung der Fahigkeit der Einheiten, durch welche die Produkte, Dienstleistungen etc. realisiert werden
S\{gl Geiger 2008: 192).

Qualitatssicherung hat zum Ziel, zuvor definierte Qualitatsstandards bzw. -anforderungen zu tberprifen (vgl.
Geiger 2008: 184ff., Grabski/Kriger 2009: 13).
76 Das Zertifikat als Adaption an die sich verandernde Umwelt (vgl. hierzu auch die Korrelation zu Kapitel 2.1 und
Kapitel 2.2.3) impliziert die Auseinandersetzung mit der Dringlichkeit einer Anderung hinsichtlich der
Zukunftsentwicklung des Unternehmens (vgl. Lasko/Busch 2007 sowie Oerter/Dreher 1998: 590 und Stern 2010:
25): ,Eine Voraussetzung fiir erfolgreiches strategisches Denken und Handeln ist das Vorausdenken der Zukunft*
(Zahn/Bullinger et al. 2009: 141). Dies korrespondiert mit gesellschaftlichen Entwicklungen und Anspriichen,
denen Unternehmen mit einer kontinuierlichen Systementwicklung entsprechen wollen (vgl. Klimecki 1999,
Klimecki/Probst/Eberl 1991, Reinhard 1995; hierzu auch Kapitel 2.2.3). Ein Zertifikat als Zukunftsinvestition/-
gewinn (vgl. Stern 2010: 25ff.) kann so als Weiterentwicklung der Wettbewerbs- und Leistungsfahigkeit
verstanden werden (vgl. Stalder 2001, Pawlowsky 1998, North 1998, Reinhard 1995 sowie s. u. die weiteren
Ausfiihrungen zu Wettbewerbsvorteilen durch Zertifikate).
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Zertifikate verfolgen folglich spezifische Ziele, d. h., sie formulieren ein spezifisches Leitbild
und ermdglichen Aussagen Uber organisationales Verhalten (vgl. Kapplinger 2007: 13).
Laut Dierkes (1992: 27) weist ein Leitbild bzw. eine Vision dem Unternehmen die
Zukunftsrichtung."””
.Bei Leitbildern geht es um
- gegenwartig gultige oder zuklnftig zu verfolgende Ziele, Zwecke etc.
- in Form starker rational gepréagter Strategien oder emotional und ethisch gepragter Wertvorstellungen,
- die kollektiv geteilt oder von der Unternehmensfiihrung bzw. dem Management vorgegeben werden.*
(Giesel 2007: 123)

Ein Organisationsleitbild handelt von der Organisation selbst und ihrer zukiinftigen Umwelt
und kann als Reprasentation eines Zukunftsbildes (von zukunftigen Situationen, Ereignissen
und Entwicklungen) verstanden werden (vgl. Giddens 1997: 73, Neuhaus 2009: 182,
Schwarz 2008: 66). Es befasst sich mit Planen, Projekten, Strategien, Wirkungen und
Erwartungen, mit Zielen sowie mit Umwelterwartungen (vgl. Neuhaus 2009: 178). Ein Leitbild
benennt kurz und préagnant den Auftrag (Mission), die strategischen Ziele (Vision) und die
wesentlichen Orientierungen fur die innerbetriebliche Umsetzungsstrategie (Werte) (vgl.
Online-Verwaltungslexikon).'”®

Da das der Untersuchung zugrundegelegte Audit berufundfamilie das Leitbild einer
verbesserten, familienfreundlichen Personalpolitik im Unternehmen verfolgt, wird zunachst
das Leitbild fokussiert, das in die Unternehmenskultur (s. u. Unternehmenskultur) integriert
werden soll. Die Beschreibung des Leitbildes ist ein Erkenntnisgewinn fir die Interviewstudie
und wichtig, um verstehen zu kénnen, dass die Sinnzuschreibung/Bedeutung, die Akzeptanz
und die produktive Umsetzung (Ziele, Normen und Werte leben) des Audits wesentlich fur
seine Internalisierung bzw. Institutionalisierung sind. AnschlieBend wird dessen Beitrag zur
Sicherstellung der Wettbewerbsféhigkeit beschrieben.

Leitbild

Ein Leitbild dient einem Unternehmen als klare Orientierung flr strategisches und operatives
Handeln in einer turbulenten Umwelt, gibt allen Organisationsmitgliedern eine einheitliche
Orientierung und unterstitzt gleichzeitig die Identifikation dieser (vgl. Online-
Verwaltungslexikon sowie Deckert/Wind 1996, Giesel 2007: 84, Krebsbach-Gnath 1996: 52).

77 Allen Strategien der Lernfahigkeit von Unternehmen ist die Grundvoraussetzung gemeinsam, daB [sic] die
Mitarbeiter eine Vorstellung davon haben, wohin das Unternehmen gehen soll.“ (Berthoin Antal 1991: 10)

78 Bleicher (1992: 5) beschreibt das Leitbild (St. Galler Managementkonzept) als ,Ausdruck einer
Unternehmensphilosophie, die die normative, strategische und operative Dimension des Managements im
Hinblick auf die Umsetzung unternehmensphilosophischer Missionen und strategischer Programme im Rahmen
der Unternehmensverfassung, Organisationsstrukturen und Managementsysteme wie das unternehmenskulturell
vorgepragte Problemverhalten durchdringt®.
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Es beschreibt eine Soll-Vorstellung, die etikettiert, wie sich das Unternehmen in der Zukunft
entwickeln soll. Die in der vorliegenden Untersuchung befragten Unternehmen unterziehen
sich dem Audit.

Ulrich (1995: 803ff.) spricht in diesem Zusammenhang von gewollter Selbstverpflichtung und
zukunftsgerichteter  Sollvorstellungen, mit denen Organisationen letztlich auch ihr
Selbstverstandnis und ihre -darstellung bekunden und diese in ihre Unternehmensidentitat
integrieren kénnen (vgl. auch Birkigt/Stadler 1998: 33ff., Giesel 2007: 88).

Ein Leitbild wird durch (Erfahrungs-)Wissen, Fakten und Zukunftsabsichten gestltzt (vgl.
ebd. 1996: 53), es soll machbar sein und den Zielbestrebungen entsprechen (vgl.
Dierkes/Hoffmann/Marz  1992). D. h., ein Leitbild enthdlt zundchst einmal abstrakte
Vorstellungen der verfolgten, erwlinschten Ziele und Verhaltensweisen in Unternehmen bzw.
Organisationen (vgl. Brauchlin 1984: 313):

,Es ist ein realistisches Idealbild’, ein Leitstern, an dem sich alle unternehmerischen Tatigkeiten

orientieren.” (Brauchlin 1984: 313, Hervorhebung im Original)179

Ein Leitbild verweist auf eine erfolgreiche Zukunft, beriicksichtigt allgemeine Zukunftstrends
und beschreibt einen Entwicklungsprozess entlang signifikanter Orientierungslinien mit einer
entsprechend  spezifischen  Zielvorstellung  (vgl.  Krebsbach-Gnath  1996:  54f.,
Dierkes/Hoffmann/Marz 1992: 49f.).

Die Leitbilder sind Ausdruck von Handlungsdesideraten, Reduktion von Komplexitat
beziglich méglicher Handlungsoptionen, konkreten Handlungsanweisungen, Werten und
Zielsetzungen und ,[...] legitimieren Aktivitaten und Projekte in Organisationen, indem sie
diese als vernlinftig erscheinen lassen. Sie motivieren und >>orchestrieren<<
Entscheidungsaktivitaten (Feldman/March 1981) und lassen sich in Umsetzungsprojekten als
mikropolitische Waffen einsetzen“ (Kieser/Walgenbach 2010: 382, Hervorhebung im
Original).'®

Leitbilder stellen insofern ein (strategisches) Instrument der Unternehmensfiihrung (Giesel
2007: 84) bzw. der organisationskulturellen Transformation dar (Gabele/Kretschmer 1986:
271f.), da sie die gegebenen oder die angestrebten organisationalen Grundiiberzeugungen
und Wertehaltungen und somit strategieorientierte Zwecke, Ziele und Verhaltensprinzipien
sowie erwiinschte Verhaltensweisen zum Ausdruck bringen (vgl. Argyris 1985, Horny 2002).

7% Leitbilder beinhalten und vermitteln die Handlungsziele einer Organisation nach innen (gegenlber den
Organisationsmitgliedern), aber auch nach auBen (als Bausteine einer "Corporate Identity“).“ (Horny 2002: 69,
Hervorhebung im Original)

'8 | eitbilder haben eine Vielzahl unterschiedlicher Funktionen (vgl. Giesel 2007: 93). Konsens besteht
hinsichtlich der Orientierungs-, Koordinations-, Motivations- und Identifikationsfunktion (vgl. Kippes 1993,
Maelicke 1998, Radtke 1989, Belzer 1998, Eckhardt/Kerkhoff 2000, Knieling 2000 sowie Giesel 2007).
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Sie dienen als Vorgabe und Orientierung'®' fiir die gesamte Organisationsfiihrung (vgl. ebd.
2007: 84). Bezogen auf das Audit als Leitbild fir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie in
Unternehmen, Organisationen und Institutionen kénnen Strategien abgeleitet und in die
unternehmerische  Planung  sowie  Formulierung von  Normen, Werten und
Handlungsweisungen eingefliigt werden, sodass eine familienfreundliche kulturorientierte
Perspektive bzw. familienfreundliche Unternehmenskultur geebnet werden kann.

Als formulierte Vorgabe und Orientierung kdnnen Leitbilder auf die normativen, strategischen
sowie operativen Managementaktivititten ~ wirken  (vgl. Bleicher = 1994:  35ff.,
Gabele/Kretschmer 1986: 27ff., Giesel 2007: 84-87, Kérner 1990: 9, Matje 1996: 4) und
Denk- und Handlungsstrategien in den Organisationen beeinflussen. Giesel (2007: 93) weist
darauf hin, dass zwischen impliziten und expliziten Leitbildern differenziert werden misse:

,Unternehmens- bzw. Organisationsbildern, die in aller Regel explizite oder sogar oktroyierte Leitbilder
sind, also als produzierte und propagierte manifeste Leitbilddokumente vorliegen, kommt die Eigenschaft
von Leitbildern im Sinne handlungsleitender Vorstellung nicht automatisch zu. Mit ihnen ist lediglich der
Anspruch verbunden, bestimmte Funktionen zu erfillen bzw. Wirkungen zu erzielen. [...] Manifeste
Leitbilder erweisen sich haufig gerade nicht als explizierte echte Leitbilder, sondern als propagierte
Leitbilder, die bestenfalls Absichtserklarungen abgeben, woran man sich in Zukunft orientieren will.“
(Giesel 2007: 93 und 115)

Leitbilder  implizieren  postulierte ~ Wirkungsannahmen und  Anforderungen  bzw.
Absichtserklarungen, die sich letztlich nicht nur oktroyiert (falk) bzw. explizit darstellen und

die Organisation und ihr Handeln legitimieren'®?

sollen, sie geblhren urspringlich auch,
handlungsleitende, leitbildimmanente Strategien hervorzurufen und deren Umsetzung zu

forcieren (vgl. Giesel 2007: 94).'%

'8! Ein Leitbild gibt Orientierung. Es wirkt richtungs- und handlungsweisend, d. h., es schafft Handlungssicherheit
(vgl. Giesel 2007: 94). Dies korrespondiert mit der beschriebenen Strukturdimension von organisationalen
Regeln, die auf Interaktionen, Kommunikation und auch auf soziale Verhaltensweisen Einfluss nimmt (vgl.
Schwarz 2008 sowie Kapitel 2.1).

Tez Gegenwartig ist zu beobachten, dass sich Organisationen vermehrt mit umweltrelevanten Einflissen
auseinandersetzen missen und dass sie sich gegenilber Stakeholdern, Anspruchsgruppen und
Organisationsmitgliedern legitimieren bzw. rechtfertigen missen, um sich im Wettbewerb behaupten und die
gesellschaftliche Akzeptanz sichern zu kénnen (vgl. Kapitel 2.2.4). Die Legitimationsstrategie von Leitbildern
fungiert daher zum einen bezogen auf Stakeholder, d.h. die Anspruchsgruppen der Organisationen, zum
anderen aber auch innerbetrieblich bezuglich der Organisationsakteure, die durch eine entsprechende
Transparenz und Partizipation beteiligt und motiviert werden kénnen, um das Leitbild zu integrieren und eine
Identifikation mit den leitbildimmanenten Zielen zu ermdglichen (vgl. Giesel 2007: 98). Die Beteiligung der
Organisationsmitglieder erfolgt im Rahmen der Umsetzung des Audits berufundfamilie beispielsweise durch
Workshops, in denen die Organisationsakteure bzw. alle Organisationsebenen und -gruppierungen représentativ
vertreten sind. SchlieBlich sollen die leitbildimmanenten Ziele und Handlungsstrategien das tatséchliche Denken
und Handeln in Organisationen prégen und in die alltégliche, berufliche Praxis integriert werden, d. h. in einzelnen
Abteilungen und Handlungsfeldern der Organisationen internalisiert werden und Anwendung finden (vgl. Stébe
1995, Warninger 1998, Klein 2000). Explizite Leitbilder miissen demnach implizit werden, damit sie sich im
Denken und Handeln der Beteiligten niederschlagen (vgl. Giesel 2007: 98). Dies korreliert damit, dass Wissen
explizit, d. h. genutzt werden muss (vgl. Kapitel 2.4.5.2).

'8 Dies korrespondiert mit den Ausflihrungen zum Legitimitatsstreben, das in der theoretischen Abhandlung zum
Neo-Institutionalismus bereits ausfihrlich beschrieben wurde (vgl. Kapitel 2.2.4).
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Schein (1984: 4 sowie Schein 1995: 30ff.) differenziert hier zwischen

- espoused values (bekundete Werte), also Werten in Form eines manifesten,

oktroyierten Leitbildes, und

- taken-for-granted values (unbewusste, selbstverstandliche Werte), Werten, die
implizit, d. h. denk- und handlungsleitend sind.

Um die Umsetzung sicherstellen zu kdénnen, muss zum einen die Akzeptanz'® fir den
Implementierungsprozess vorhanden sein, zum anderen die Umsetzung real sein, und als
permanenter, sozialer Prozess in der Organisation verstanden werden (vgl. Brauchlin 1984:
316), der nicht durch die einmalige Formulierung des Leitbildes endet (vgl. Giesel 2007: 98).

,Ein Leitbild muss gelebt und fortgeschrieben werden.” (Kippes 1993: 287)

Gabele (1983: 326) weist darauf hin, dass die schénsten Grundsatze wenig nltzen, wenn sie
nicht mit den gelebten Wertvorstellungen in Einklang stehen: Die Umsetzung
leitbildimmanenter Zielsetzungen muss als kontinuierlicher Prozess in Unternehmen
verankert'® werden, ,damit das Leitbild nicht ein Relikt der Vergangenheit, sondern ein
Wegweiser in die Zukunft ist® (Kippes 1993: 1988) und ,die angestrebten Wirkungen
entfalten kann (Stébe 1995: 133). Essenziell sei, ,dass es namlich gelebt wird und nicht als
bloBes Aussagegeriist existiert* (Kirsch/zu Knyphausen 1988: 502, vgl. hierzu auch
Collins/Porras 1995 sowie Kippes 1993). Die Verankerung eines leitbildorientierten Zertifikats
oder Audits bedeute die Internalisierung von diesem und seine Selbstverstandlichkeit (taken-
for-grantedness) in der Organisation (vgl. Neuhaus 2009: 188): Neben der tatséchlichen
Handlung gehe es vor allem um die Veranderung der Sichtweise (vgl. Collins/Porras 1995:
65), also darum, neue Verhaltensprinzipien, Zwecke und Ziele zum Ausdruck zu bringen.

'8 Einen wesentlichen Einfluss auf die Akzeptanz eines Zertifikates in Organisationen haben individuelle
Beweggriinde bzw. die mentale Beweglichkeit, die eine Anderungsfahigkeit und Anderungsbereitschaft
implizieren. So verweisen ReiB et al. (1997) darauf, dass sich der Grad der Akzeptanz bzw. der Grad der
positiven Einstellung gegentiber Veranderung an der Anderungsfahigkeit und Anderungsbereitschaft ablesen
lieBe. Die Verénderungsfahigkeit umfasst die beiden Komponenten Kennen und Kénnen. Verfligen Personen mit
Entscheidungskompetenz ~ Uber  Informationen  des  Implementierungsgegenstandes und  dessen
organisationsinterne Umsetzungsstrategie, und sind sie fahig, mit diesen Informationen und Verénderungen
umzugehen, dann sind sie eher in der Lage, neue Situationen wahrzunehmen und zu erfassen (z. B. durch
organisationale Medien wie Mitarbeiterportale, Mitarbeiterzeitschriften etc.; vgl. ReiB et al. 1997: 93ff., Scholl
2005: 148). Neben der Kenntnis und den Kompetenzen ist Anderungsbereitschaft erforderlich, um die Akzeptanz
fur die Implementierung eines Zertifikats herstellen zu kénnen (vgl. Scholl 2005: 148). Die Anderungsbereitschaft
schlieBt die Attribute Wollen und Sollen ein. Die Komponente Wollen betrifft die Uberzeugungen und Motive der
Organisationsmitglieder, die sowohl intrinsisch sowie extrinsisch motiviert sein kénnen (vgl. Kapitel 4.2.5.2; s. 0.
Kapitel 4.3.4). Das Attribut Sollen umfasst die Beauftragung bzw. die Ubernahme von bestimmten Aufgaben
innerhalb des Implementierungsprozesses, wie z. B. die Ubernahme der Projektorganisation, das Engagieren als
Promotor oder Multiplikator (vgl. Reif3 1997a: 84f.). Das Attribut Sollen schlieBt aber auch die Institutionalisierung
des Anerkennens von verbindlichen, amtlichen Entscheidungen als Selbstverstandlichkeit und damit
einhergehend eine entsprechende Umstrukturierung von Erwartungen bzw. die Einbettung neuer
Erwartungsstrukturen und leitbildkonformer Handlungsstrategien ein (vgl. Luhmann 2008: 33f., Quack 2006: 173,
Walgenbach 1999: 321 sowie Kapitel 2.2.3).
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An dieser Sichtweise, die sich in Form von Handlungsmaximen &uBert, kdnnten sich sodann
die Unternehmensfiihrung und die Organisationsakteure orientieren (vgl. Bea/Gdbel 2006,
Deckert/Wind 1996, Giesel 2007; vgl. hierzu auch Kapitel 4.3.1).
Giesel (2007: 98) benennt folgende vier Aspekte zu Entwicklung und Implementierung: (1)
Bedeutung und Permanenz des Leitbildes, (2) Beteiligung der Organisationsmitglieder, (3)
Konkretisierung und Umsetzung des Leitbildes und (4) die Kommunikation als wesentlicher
Bestandteil zur Annexion des Leitbildes und seiner Umsetzung. D. h., dem Leitbild soll
unternehmerische Sinnhaftigkeit und eine entscheidende Bedeutung zugewiesen werden'®.
Es soll anschaulich, verstandlich, pragnant und prasent und schlieBlich auch anschlussfahig
sein, um nicht nur eine explizite, sondern zugleich eine implizite Wirkung in der Organisation
erzielen zu koénnen (vgl. Kérner 1990, Hausel 1991). Nur wenn Leitbilder implizit werden,
lassen sie sich als kollektiv geteilte Zukunfts- und Wunschvorstellung innerhalb der
Organisationskultur begreifen (vgl. Giesel 2007: 112). Sie kdénnen das organisationale
Handeln und Entscheiden pragen (vgl. Dierkes/Marz 2001: 169f., Neuhaus 2009: 190).
In der vorliegenden Interviewstudie werden die einzelnen Facetten des Audits analysiert, um
prifen zu kénnen, ob das Leitbild
- im Sinne einer kollektiv geteilten, denk- und handlungsleitenden Zukunftsperspektive
implizit und als Stiick der Unternehmenskultur expliziert wird (vgl. Giesel 2007: 125),
und

- ob es maBgeblich mit seinen mentalen Modellen, Handlungstheorien und
Grundannahmen die realen Prozesse und das reale Operieren in und von
Organisationen pragt (vgl. Neuhaus 2009: 177).

Die Implementierung des Zertifikats bzw. eines familienfreundlichen Leitbildes zielt auf eine

7 bzw.

Verankerung bzw. audit-immanente Veranderung in der Organisations-'®
Unternehmenskultur ab, die offizielle Ziele, Strategien, Strukturen und Prozesse der

Organisation, aber auch Wahrnehmungs-, Denk- und Handlungsstrategien beinhaltet.

" Nur wenn ein Sinnimport stattfindet, werden ein entsprechendes Verstandnis und eine entsprechende
Relevanz fiir die Implementierung eines Zertifikates entwickelt (vgl. Kopp-Malek 2004, Krogh/Kéhne 1998). Diese
Ausfiihrungen verweisen insgesamt darauf, dass es bedeutend ist, dass das Leitbild bzw. Leitziel eines
Zertifikates einer ernsthaften Verfolgung und Verankerung bedurfe, um innerbetrieblich effektive Resultate zu
bewirken.

87 Die Organisationskultur wird als Basiskonzept fiir das organisatorische Lernen, die Organisationsentwicklung,
den organisatorischen Wandel, das organisatorische Gedéchtnis und nicht zuletzt fir das Wissensmanagement
betrachtet” (Lehner/Scholz 2006: 137). Scholz (2000: 779) deklariert, dass die Organisations- bzw.
Unternehmenskultur einerseits das implizite Bewusstsein der Organisation sei, das sich aus dem Verhalten der
Organisationsmitglieder ergebe. Andererseits steuere die Organisationskultur das Verhalten der
Organisationsakteure.

Organisationskultur, Wissen und Verhalten bedingen einander und prdgen Handlungsstrategien (vgl. Kapitel 2.1,
2.4.52; Giddens 1988, Mayntz/Scharpf 1995, Schmitz/Zucker 1996: 58, Walgenbach 2008): D.h., eine
familienbewusste Unternehmenskultur kann Denk- und Handlungsstrategien und somit die erfolgreiche
Implementierung bzw. nachhaltige Verankerung des Audits berufundfamilie beeinflussen.
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Balck et a. (2009: 634f.) deklarieren in diesem Zusammenhang, dass es wichtig sei, Leitziele
konkret im  betrieblichen Handeln und auf allen Unternehmensebenen als
Organisationsleitbild bzw. als Performanz-Leitbild'® zu etablieren:'®®

.Nur wenn das gelingt, kénnen die Leitbilder lediglich dekorativen Broschiren, die méglicherweise in der

untersten Schublade einzelner Mitarbeiter ihren Platz finden, zu Handlungsmaximen werden, die das

operative Arbeitshandeln nachhaltig und vor allem erfolgreich beeinflussen. (Balck et al. 2009: 634)
Eine ,kontinuierliche Entwicklung mit einer durchgangigen Anbindung an strategische
Unternehmensziele (Balck et al. 2009: 636) sei daher unabdingbar, damit das Leitbild in der
Organisationslinie verankert werden kénne und so positive Auswirkungen im Nutzen bzw.
nachhaltige Erfolge in der Organisationsbreite, demnach ein Return on Invest'” (ebd. 2009:

637), ermdglicht werden kdnnen.

Unternehmenskultur

Die Kultur'®' einer Organisation gilt als historisch gepragt, sie entwickelt sich durch
dynamische Handlungsverlaufe (vgl. Baitsch/Nagel 2009: 223). Dieses analytische
Kulturverstandnis besagt, dass sich in Unternehmen und Organisationen kollektive
Vorstellungs- und Orientierungsmuster entwickeln, die die Organisationsakteure in ihrer
Haltung sowie in ihren Verhaltensweisen pragen (vgl. Baitsch/Nagel 2009: 220,
Schreydgg/Koch 2007: 331 sowie Kapitel 2.1).'%

Bewdhren sich Handlungs- oder Verhaltensweisen, werden diese ausgewahlt und genutzt,
schlieBlich auch beibehalten und mit Bedeutung und organisationalem Sinn besetzt (vgl.
Baitsch/Nagel 2009: 223, Weick 1985; vgl. hierzu auch Kapitel 2.2.3).

'8 Ein Performanz-Leitbild beinhaltet gelebte arbeitsbereichsspezifische Ziele, Werte und Normen, die auf den
einzelnen Arbeitsebenen im Unternehmen umgesetzt werden sollen. Es dient als Initiator, damit sich
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stirker am Leitbild orientieren und damit auch die Performanz einzelner
Arbeitsbereiche gesteigert wird (vgl. Balck et al. 2009: 632). Deutschmann (1997: 58) weist in diesem
Zusammenhang darauf hin, dass Leitbilder symbolische Konstrukte sind, ,die kognitive, kommunikative und
orientierende Funktionen erflllen. Indem sie in der Offentlichkeit zirkulieren, eréffnen sie ,Visionen“ neuer
Lebensweisen und bereiten damit erst den Boden fir die breite Akzeptanz einer neuen Technik" [Hervorhebung
im Original].

"8 Hierbei sei auch insbesondere das leitbildrelevante Flhrungsverhalten von Bedeutung und daher zu aktivieren
gvgl. Balck et al. 2009: 636 sowie Kapitel 2.4.6).

" Return on Invest ist als Gewinn von Wettbewerbsvorteilen, z.B. in Form von Imagegewinn,
Attraktivitatssteigerung des Unternehmens, Verbesserungen in der Mitarbeitergewinnung, -bindung und -
zufriedenheit, zu verstehen (s. u. Wettbewerbsvorteilen durch Zertifikate; vgl. Kapitel 4.3.2).

9! Der Kulturbegriff stammt aus der Ethnologie und bezeichnet die historisch gewachsenen und verdichteten
Merkmale, z. B. durch Interaktion entstandene Wert- und Denkmuster sowie Symbolsysteme von Gruppen: ,In
der Anthropologie werden mit dem Begriff Kultur Systeme mit sozialen Werten, Glauben und Richtlinien
bezeichnet, welche den Verhaltensbereich in einer Gesellschaft abstecken.” (Lehner/Scholz 2006: 134,
Hervorhebung im Original). Die Managementlehre lehnt sich an diesen Begriff an und transformiert ihn auf
Unternehmen, ,mit der Idee, dass in gewisser Hinsicht jedes Unternehmen fiir sich eine je spezifische Kultur
entwickelt, also gewissermaBen eine eigene Kulturgemeinschaft bildet (Schreyégg/Koch 2007: 331,
Hervorhebung im Original).

192 Die Unternehmenskultur ist die Gesamtheit der gewachsenen und durch die aktuelle Situation beeinflussten
Wertvorstellungen, Verhaltensweisen und -routinen, Uberzeugungen und Meinungen sowie Ordnungssysteme,
Potentiale, Beziehungen und Gegebenheiten innerhalb eines Unternehmens.* (Schein 1995: 26)
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Unternehmens- oder Organisationskulturen fuBen demgemaB auf einem ,System
gemeinsam geteilter Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und Ideale* (Staehle
1999: 498).'" Schein (1984: 4 sowie 2004) identifiziert Kulturebenen, bestehend aus
Symbolen und Zeichen (Riten und Rituale), Normen (Wertvorstellungen) und (Verhaltens-
)Standards sowie den Basisannahmen'®* (Abb. 1) wie folgt:

Sichtbare Strukturen und Prozesse einer
Artefakte o 195
Organisation (explizit)
Offizielle Strategien, Ziele, Politiken
Deklarierte Werte (bewusstseinsfahig, missen interpretiert werden)'%®

!

Basisannahmen

Unbewusste Wahrnehmungs- und Handlungs-

muster (taken-for-granted, implizit)'¥’

?gggjiung 1: Das Schein’sche Strukturmodell: Die Ebenen der Organisationskultur (in Anlehnung an Schein
Die Definition Scheins, die auf diesem Modell basiert, ist mittlerweile klassisch (vgl.
Baitsch/Nagel 2009: 226): Organisationskultur ist ,das Muster grundlegender Annahmen, die
eine bestimmte Gruppe erfunden, entdeckt oder entwickelt hat, um damit Probleme der
Anpassung an die dussere [sic] Umgebung und der gruppeninternen Integration zu lésen.

Es sind bewahrte, als gliltig betrachtete Methoden der Problembewaltigung, die neuen
Gruppenmitgliedern als die wahre Weise, etwas wahrzunehmen, zu fihlen und zu
Uberdenken, gelehrt werden” (Schein 1984:3).

%% Normen und Werte, Einstellungen und Handlungen, Geschichten, Mythen bzw. Unternehmenshistorie, Denk-,
Argumentations- und Interpretationsmuster, Sprachregelungen sowie kollektive Einstellungen und
Uberzeugungen, die taken-for-granted genutzt und durch das Denken und Handeln gefestigt werden, sind
konstituierende Elemente einer Unternehmenskultur und werden stets reproduziert (vgl. Rliegg-Stirm 2003: 55f.).
Dies korrespondiert mit den Ausflihrungen (vgl. Kapitel 2.2.3), die sich mit Institutionen und Institutionalisierung
beschaftigen.

%% Scheins (2004) Basisannahmen: Annahmen iiber (1) die Umwelt, (2) die Wahrheit und Zeit, (3) die Natur des
Menschen, (4) das menschliche Verhalten und (5) die Natur sozialer Beziehung.

% Artefakte lassen sich erfassen. Sie sind sichtbar und ,umfassen symbolische Elemente wie Sprache im
Allgemeinen, Jargons, Legenden, Anekdoten, Mythen, Klatsch etc. sowie ,formale Elemente wie Strukturen,
Instrumente, Methoden, Verfahren, Technologien, Dienstleistungen oder Produkte (vgl. Miller/Hurter 1999:7)"
gngaitsch/Nagel 2009: 224f.).

Werte sind z.B. Zuverldssigkeit, Fairness und Vertrauen, die in Organisationen in konkreten
Handlungsvorschriften, d. h. im alltdglichen Handeln, geteilt und verbindlich verfolgt werden (vgl. Baitsch/Nagel
2009: 225).

"7 \Jorannahmen bzw. organisationale Pramissen in Organisationen werden vorausgesetzt. Sie sind unbewusst,
aber selbstverstandlich, ,sie stellen die faktisch erlebte organisationale Realitat dar“ (Nagel 2001: 25), der das
Grundversténdnis in und von Organisationen immanent ist.
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Schreydgg und Koch (2007: 331f.) lehnen sich an diese Definition an und beschreiben die
Charakteristik von Unternehmenskultur als ein komplexes Objekt anhand von sieben
Indizien:

(1) Unternehmenskultur bezieht sich auf gemeinsame Orientierungen, Werte, sodass
gemeinsame Handlungsmuster bzw. ein kohéarentes Handhaben
entstehen/entsteht.'*

(2) Die  Orientierungs- und  Bedeutungsmuster als  Wahrnehmungs-  und
Interpretationshilfen in Organisationen sind selbstversténdlich und pragen das
tagliche Handeln. Unternehmenskultur wird gelebt, ihr liegt auch das
Flhrungsverhalten zugrunde, d. h., sie fungiert als Referenzrahmen, pragt das
tagliche Handeln und die tagliche Flhrungspraxis und wird gleichermaBen reziprok
von diesen gepragt (vgl. Baitsch/Nagel 2009: 223, Sackmann 1992: 170,
Schreydgg/Koch 2007: 333).'%°

(3) Unternehmenskulturen bestehen zum gr6Bten Teil aus unsichtbaren, impliziten,
emergenten Prozessen und SteuerungsgréBen.

(4) Unternehmenskultur ist das Ergebnis von historischen Lernprozessen, die
beispielsweise erfolgreiche und weniger erfolgreiche Problemlésungsverfahren oder
Handlungsweisen/Reaktionen hervorgebracht haben wund in Organisationen
internalisiert werden. Unternehmenskultur bezeichnen Schreydgg/Koch (2007) daher
als ,kollektiven Erfahrungsspeicher, der die Entwicklung einer Unternehmung
widerspiegelt* (Schreydgg/Koch 2007: 332, Hervorhebung im Original).

(5) Mit der Unternehmenskultur reprasentiert das Unternehmen oder die Organisation ihr
Grundverstandnis bzw. Weltbild und vermittelt damit Sinn und Orientierung.
Organisationsmitgliedern wird daraus ersichtlich, wie die Informationsselektion, die
Ereignisinterpretation und Verhaltensweisen im beruflichen Alltag funktionieren bzw.
kultiviert und erwiinscht werden.

(6) Die Vermittlung der Unternehmenskultur beschreiben Schreydgg/Koch (2007: 332)
als Einsteuerung: Die Kultur eines Unternehmens oder einer Organisation kann nicht
bewusst gelernt oder fundiert werden, sie wird Uber Sozialisationsprozesse (lber das
Erleben von angemessenen und nicht angemessenen Verhaltensweisen) implizit.
D. h., organisationale Orientierungsmuster geben zuverldssig Auskunft dartiber, ,was
in Organisationen relevant ist und was vernachlassigt werden darf und was mdglichst
unterlassen werden sollte” (Baitsch/Nagel 2009: 223).

% Dieses kollektive Ordnungs- und Orientierungssystem ,ermoglicht es dem Einzelnen, sich zu einer
s&)ezifischen Sinngemeinschaft zugehdrig zu fihlen und sich mit ihr zu identifizieren* (Nagel 2001: 24).

' Dieser reziproke Zusammenhang lasst sich mithilfe der Strukturtheorie von Anthony Giddens (1997)
darstellen: Soziale Systeme zeichnen sich durch Rekursivitdt aus und haben einen doppelten Charakter, denn sie
sind ,sowohl Medium als auch Resultat des Handelns® (Baitsch/Nagel 2009: 227). Die Kultur wird zum einen von
den Organisationsakteuren reproduziert (vgl. Giddens 1997: 52), zum anderen durch das Handeln limitiert bzw. in
dem Organisationalen eingeschrénkt (vgl. Baitsch/Nagel 2009: 227; vgl. hierzu auch Kapitel 2.1 und 2.2.3).
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(7) Unternehmenskultur ist keine statische Materie. Sie bietet feste Orientierungsmuster,
kann immer wieder reproduziert werden und auch neue Erfahrungen oder
Veranderungen integrieren.

Mit dieser Beschreibung von Unternehmenskultur machen Schreyégg und Koch (2007:
332f.) deutlich, dass sich diese aus einer gemeinsamen v. a. impliziten Orientierung und
gelebten Praxis sowie aus Lernprozessen, die durch das konzeptionelle Weltbild gepragt und
durch Sozialisationsprozesse vermittelt werden, zusammensetzt, der Orientierung dient und
ferner relevante Neuerungen implementieren kann.

Das Audit fordert Neuerungen bzw. Veranderungen in der bisherigen Unternehmenskultur,
d. h. in den Normen, Regeln und handlungsleitenden Theorien (vgl. Kapitel 2.2.4; 2.4.5.2),2°
und stellt ein Leitbild bzw. die Zukunftsvision dar (s. 0.): Das zertifizierte Unternehmen will in
Zukunft eine verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und Familie entwickeln. Nach Klabunde
misse das Wissen, das durch das Zertifikat erworben werde, zielgerichtet umgesetzt und
,zum Ergebnis der Leistungserstellung werden“ (Klabunde 2003: 83). Voraussetzung sei
hierbei die kontinuierliche Wissensentwicklung durch Organisationales Lernen, um das audit-
immanente Wissen optimal zu nutzen, d. h. in die Wissensbestédnde und Wissenstrager der
organisationalen Wissensbasis zu integrieren (vgl. Kapitel 2.4).

Die Unternehmenskultur kann somit als Rahmenbedingung fir kollektives organisationales
Handeln beschrieben werden und ist als Hintergrund fur die quantitative und qualitative
Auspragung Organisationalen Lernens von groBer Bedeutung (vgl. Schreydgg/Kliesch 2003:
57). Die Unternehmenskultur ist einerseits Rahmenbedingung fur, andererseits Ergebnis aus
Lernprozessen. Durch die Zertifizierung wird ein Lernprozess zur Modifikation und
Optimierung von internen Orientierungsmustern ausgeldst, d. h., sie zielt auf eine Anderung
der Unternehmenskultur ab (vgl. Schein 1991). Ist Organisationales Lernen erfolgreich,
werden sich Leitbilder bzw. die Unternehmenskultur in Form von gemeinsamen
Orientierungen, Werten und Handlungsmustern entsprechend der Intention des Zertifikats
andern.®®' Ziel der Zertifizierung mit einem impliziten Leitbild ist zudem, einen Beitrag zur
nachhaltigen Sicherstellung der Wettbewerbsféhigkeit einer Organisation zu leisten (vgl.
Klabunde 2003, Kopp-Malek 2004, Reinhard 1995, Zahn 1996; Kapitel 2.3.2).

In der Folge werden zuné&chst die Wettbewerbsvorteile, aber auch die Inflation (Kapitel 2.3.3)
von Zertifikaten betrachtet, bevor die Wissensentwicklung durch Organisationales Lernen
(Kapitel 2.4) thematisiert wird.

200 Aufschluss dariiber, ob eine solche, wie von den Autoren (z. B. Baitsch/Nagel 2009, Riiegg-Strom 2003,
Schein 1984, Schreydgg/Koch 2008) beschriebene Kultur in der Organisation tatséchlich gelebt wird, geben die
Dimensionen Pragnanz, Verbreitungsgrad und Verankerungstiefe (vgl. hierzu Kapitel 4.2.7.1).

o Vgl. hierzu auch Eberl (1996: 66f.), der die Kultur einer Organisation als Gestaltungsfeld Organisationalen
Lernens identifiziert und beschreibt, dass neue Werte und neue handlungsleitende Vorstellungen in der Kultur
zum Ausdruck kommen.
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Wettbewerbsvorteile
Zertifikate bzw. Zertifikatstrager erfiillen definierte Bedingungen und stellen einschlagige
Nachweise (iber die Erfilllung bestimmter Qualitétskriterien.® Sie geben Aufschluss iiber
zusatzliche Qualifikationen eines Produktes, einer Dienstleistung oder eines Unternehmens
bzw. einer Organisation. Die Prifung bzw. Zertifizierung von Produkten oder
Dienstleistungen kann erforderlich sein, weil sie rechtlich verlangt wird (Rechtsvorschriften),
sie kann aber auch freiwillig erfolgen, um allgemeinen Marktbedirfnissen zu entsprechen. In
diesem Fall ist der Zertifikatszweck die Wettbewerbsstrategie des Unternehmens, um
Kunden Konformitat, d. h. die Einhaltung von bestimmten Anforderungen und somit die
Ubereinstimmung mit den verlangten Anspriichen, zu prasentieren bzw. zu dokumentieren
(vgl. Ensthaler 2007: 14, Képplinger 2007: 14f, Moser 2003: 43).%® Diese
Qualitdtsdokumentation bzw. Transparenz in Form eines Zertifikats stellt fur zertifizierte
Institutionen oftmals einen Imagegewinn dar:

,Von der Zertifizierung geht ein positiver Werbe- und Imageeffekt aus. [...] In Hinblick auf die qualitative

Nutzenbewertung der Zertifizierung ist ein Marketingnutzen zu verzeichnen im Sinne der Erlangung von
Wettbewerbsvorteilen und der Vermeidung von Wettbewerbsnachteilen.” (Bruhn 1997: 271f.)

Zertifikate als einschlagige Nachweise bescheinigen Personen, Organisationen und/oder
Unternehmen zusatzliche Qualifikationen. Die Zertifizierung bestatigt dem Zertifikatstrager
eine vornehmliche Qualitatsentwicklung, die bei einem starker werdenden Konkurrenzdruck
im Wettbewerb die Chancen steigert, dem Konkurrenten voraus zu sein (Prisching 2006:
149f.). Diller (2005) schildert, dass die Feststellung, Sicherung und Entwicklung von Qualitat
im Wettbewerb ein gewichtiges und kontroverses Thema sei:

.Dabei besteht Einigkeit, dass eine systematische Qualitatsentwicklung notwendig ist, um den
gestiegenen Anforderungen bei tendenziell schwierigen Rahmenbedingungen erfolgreich zu begegnen

und das Arbeitsfeld zukunftsorientiert weiterentwickeln zu kénnen.* (Diller 2005: 122)%*

Die gestiegenen Anforderungen (s. o.) beziehen sich auf den Bedeutungswandel von
Wirtschaftszweigen, die wiederum den dkonomischen Strukturwandel’® kennzeichnen (vgl.
Leser 2001: 847) und die steigende Bedeutung des Dienstleistungssektors akzentuieren.

22 Fin Qualitatsnachweis ist eine spezifische Qualitdtsaufzeichnung [...]. Er dient als Nachweis darlber, dass die
Forderung an die Beschaffenheit einer bezeichneten Einheit erfiillt ist. Diese Art Nachweis ist demnach der
Nachweis eines gegenwartigen Zustands (nicht etwa eine Zukunftserwartung). AuBerdem ist er Ergebnis einer
Bestatigungsprifung [...]. Die Einheit, auf die sich der Qualitatsnachweis bezieht, kann materiell oder immateriell
oder kombiniert sein, beispielsweise ein internes Produkt oder ein Angebotsprodukt‘ (Geiger 2008: 97,
Hervorhebungen im Original).

% Hier kann auf die Ausflihrungen (Kapitel 2.2.3) verwiesen werden, in denen ebenfalls die Anforderungen an
Unternehmen und das Bestreben bestimmten Anspriichen zu geniigen, thematisiert werden.

2% sie bezieht sich dabei auf das Arbeitsfeld der Kindertageseinrichtungen, doch kénnen ihre Aussagen
diesbeziglich auch auf andere Arbeitsfelder transformiert werden (vgl. Diller 2005: 122).

205 Seit den 70er Jahren ist der Ubergang der Industrie- in die Dienstleistungsgesellschaft durch verscharften
(globalen) Wettbewerb bzw. Verdnderungen in der Wettbewerbsstruktur und im Konkurrenzverhalten,
Nachfrageénderung und veradnderte Wertvorstellungen sowie den Einsatz neuer Produkt- und
Verfahrensstrategien verstarkt zu beobachten. Detaillierte Ausfiihrungen des Wandels befinden sich u. a. in den
Ausflihrungen und Schriftstlicken z. B. von Beck (1986/2008).

64



KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN (THEORETISCHE FUNDIERUNG)

Systemische Qualitdtsentwicklung als zukunftsorientierte Weiterentwicklung wird fir
Organisationen  und  Unternehmen  bedeutend, um  sich im  steigenden
Konkurrenzdruck/Wettbewerb behaupten zu kdnnen. Organisationen/Unternehmen sind

darauf angewiesen, sich Wettbewerbsvorteile®®

zu verschaffen, ,um auf dem hart
umkampften Dienstleistungsmarkt im Wettbewerb zu bestehen” (Bruhn 2008: 24) und den
Kunden an sich zu binden. Bruhn vertritt die Meinung, dass nur durch eine ,konsequente
Kundenorientierung Chancen zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen bestehen.
Dienstleistungen tragen demnach nur dann zum 6konomischen Erfolg bei, wenn hierdurch

tatsachlich Wettbewerbsvorteile®®”

erlangt werden kénnen* (Bruhn 2008: 5, Hervorhebung im
Original). Das Verstéandnis von Dienstleistungsqualitdt entspricht der Suche nach
Wettbewerbsvorteilen gegenitiber dem Konkurrenten, d. h., die Wettbewerbsanforderungen
ricken die Frage nach der Profilierung bzw. Imageaufwertung eines Dienstleistungsanbieters
gegenuber konkurrierenden Anbietern in den Fokus (vgl. Bruhn 2008: 37). Damit wird das
Motiv préferenzschaffender Marketingaktivitdten in Form von Zertifikaten deutlich: Durch
QualitdtsmaBnahmen soll ein Wettbewerbsvorteil (in Form von Kundenorientierung,
besseren Angeboten/besserer Dienstleistungsféhigkeit, besseren und auszeichnenden

208;
)

Qualitatsstandards™") gewahrleistet werden.

206 wettbewerbsvorteile kénnen durch Zertifikate als praferenzschaffende Marketingaktivitaten realisiert werden.
Praferenzschaffende MaBnahmen sind MaBnahmen, die eine Nutzenerhthung beim Kunden bewirken in Form
von subjekt-nutzenbezogener Qualitét einer Leistung (Bedurfnisbefriedigung/Kundenzufriedenheit), sodass der
Interessent die angebotene Markt- bzw. Dienstleistung des Unternehmens gegeniiber anderen bevorzugt (vgl.
Bruhn 2008: 19ff., Meffert 2012: 126). Hier wird deutlich, dass die (Dienstleistungs-)Qualitat einen Schlisselfaktor
darstellt (Bruhn 2008: 8). (Dienstleistungs-)Anbieter missen ihre Dienstleistungsqualitat sicherstellen: ,Der Kunde
hat bestimmte Qualitatserwartungen, die zu erfillen sind. Fir Unternehmen folgt daraus zum einen, dass die
Berlicksichtigung des Kundennutzens und der Kundenerwartungen als permanente Aufgabe aller am
Wertschépfungsprozess beteiligten Mitarbeiter zu betrachten ist. Zum anderen sind — bedingt durch den
Vertrauenscharakter von Qualitat — [...] Dienstleistungen zu materialisieren und entsprechende Kompetenzen im
Sinne einer Qualitatsgarantie herauszustellen und zu kommunizieren“ (Bruhn 2008: 8).

27 Damit Wettbewerbsvorteile als Erfolgsfaktoren wirken, missen sie (1) der Kundenwahrnehmung (Kunde muss
Leistungsvorteile erkennen), (2) der Bedeutsamkeit (der Leistung/des Produktes) und (3) der Dauerhaftigkeit
(zeitliche Stabilitat des Wettbewerbsvorteils) als Anforderungen entsprechen (vgl. Backhaus/Voeth 2007: 25ff.,
Bruhn 2008: 5f.)

28 p_h., Organisationen wollen mit QualititsmaBnahmen transparent machen, dass sie besser sind als ihre
Konkurrenz bzw. Mitbewerber, und durch dieses Mittel an Qualitatswahrnehmung und schlieBlich an Kunden
gewinnen.
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Merchel (2004: 44ff.) unterscheidet dabei zwischen eher auBengerichteter”® und eher
innengerichteter?’® Motiven, mit denen Organisationen Zertifizierungen anstreben.

Bruhn (1997: 281) erlautert, dass durch Zertifizierungen bzw. Qualitatsauszeichnungen?"!
zugleich eine detaillierte Qualitaitswahrnehmung entstehen kénne, und beschreibt folgende
Chancen, die eine Qualitdtsauszeichnung intern kennzeichnen: Definition der
Unternehmensziele, Offenlegung und Transparenz der internen Strukturen, Férderung des
Qualitatsbewusstseins, Verbesserung und Sicherung der internen und externen Prozesse,
Motivation der Mitarbeiter, Schaffung von Teamgeist, Etablierung einer ausgepragten
Haltung zum Wettbewerb, Fokussierung auf die Kundenpréferenzen, Erhéhung der
Kundenzufriedenheit, Reduzierung der Kosten, Verkirzung der Prozesszeiten und die
Steigerung des Marktanteils. Specht und Schenk (1995: 63) konnten auch empirisch
feststellen, dass Zertifizierungen folgende Auswirkungen auf Unternehmen haben kénnen:
Initialsteigerung fir eine Steigerung des Qualitatsbewusstseins im Unternehmen,
Problementdeckung und -behebung, Effizienzverbesserung, Umsetzung bereits lang in
Erwagung gezogener MaBnahmen, Prozessoptimierung, Vermeidung von Doppelarbeiten,
Kundengewinnung durch Wettbewerbsvorteile sowie eine Steigerung der Kundenbindung.
Analoge Ergebnisse prasentieren Studien von Homburg/Becker (1996) und
Vloeberghs/Bellens (1996). Sie ergénzen die Befunde von Specht und Schenk und weisen
auf die Homogenisierung von Arbeitsablaufen (vereinheitlichte Strukturen), die Besserung
des Betriebsklimas sowie ein verbessertes Qualitdtsimage hin. Durch diese
Forschungsergebnisse wird erkennbar, dass Zertifikate bzw. Qualitatssiegel als
Wettbewerbsvorteile genutzt werden und zugleich die interne sowie externe Qualitat in
Bezug auf Potenzial (Einsatz von Leistungsfahigkeit), Prozesse (Leistungserstellung) und
Ergebnisse (Erzielung nutzenstiftender Wirkungen) verbessern kénnen (vgl. Bruhn 2008:
24). Qualitat werde so zur zentralen SteuerungsgréBe fiir Organisationen (vgl. Hill 1997: 74):

29 Eher auBengerichtete Motive werden wie folgt klassifiziert: Steigerung und Bemihung um Transparenz,

Eindeutigkeit und Sicherheit. Hintergrund dieser Motive ist das Vermeiden bzw. Verhindern von Unsicherheit und
Unubersichtlichkeit bei Adressaten, aber auch bei Finanzgebern. Marketingstrategisches Kalkil: Signalisierung
der Wettbewerbsfahigkeit und Verbesserung der Marktposition/des Images. Qualitatssicherung soll den Staat
moglichst davon abhalten, in den Handlungsbereich der Organisation einzugreifen (Legitimationsschwelle). Die
auBengerichteten Motive koénnen als Legitimitatsbestreben deklariert werden und verstehen sich als
Marketingaspekt in auBengerichteter Rhetorik (talk / espoused theory ; vgl. Kapitel 2.2.4).
1% Ener innengerichtete Motive bestehen aus der Hoffnung, dass fachliche und verfahrensorientierte Standards
definiert und umgesetzt werden, dass qualitative Standards und Anforderungen Uberprifbar und damit fur alle
Organisationsmitglieder bzw. Mitarbeiter verbindlich gemacht werden, dass durch regelmaBige Zertifizierungen
bzw. Auditierungen und Erneuerung von Zertifikaten Qualitatskriterien und Qualitatsstandards immer bewusst
sind und berlicksichtigt werden. Innengerichtete Motive zielen auf action, d. h. auf eine theory-in-use ab, die
Zertifizierungsziele in der Organisation umsetzt, realisiert (vgl. Kapitel 2.2.4), den Anforderungen entspricht und
eine Verbesserung der Qualitdt beziglich des Zertifizierungsgegenstandes/der Zertifizierungsthematik
ewahrleisten will.

"' Qualitatsauszeichnungen beschreibt Bruhn als ,Nachweis der Forderung der Qualitat, des
Qualitatsverstdndnisses im gesamten Unternehmen sowie dessen erfolgreiche interne und externe Umsetzung*
(Bruhn 1997: 281).
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,Die Qualitat der Prozesse und Ergebnisse ist und bleibt ein wesentlicher Wettbewerbsfaktor, wenn nicht
sogar der entscheidende.” (DSQ GmbH 2011)

2

Problematisch ist allerdings die Inflation®’® von Giitesiegeln und Zertifikaten. Mittlerweile

213

existieren Uber 1.000 Labels, etliche Zertifikate und Qualitdtsmanagement-Modelle*™” auf

dem Markt:
,Diese Labelflut sorgt fiir Verwirrung und wirft die Frage nach der Glaubwirdigkeit des einzelnen Labels
auf.” (Bundesverband Verbraucher Initiative e. V. 2009: 2).
Zertifikate oder Siegel sind gerade in Deutschland weit verbreitet. Daher Uberrascht es, dass
nur eine geringe Anzahl empirischer Studien vorliegt. Die wenig verfligbaren
Untersuchungen zur Thematik beschéftigen sich u. a. mit

214 IT-Weiterbildung und Qualitatsmanagement*'® sowie

Weiterbildung/Erwachsenenbildung
aus der betriebswirtschaftlichen Perspektive beispielsweise mit zertifikatsgebundenen
Renditen, Anlagen oder gar mit Rentenversicherungen (vgl. Léhndorf/Naumann 2010).2'® Die
Untersuchungen beschéftigen sich oftmals mit konzentrierten/engen Fragestellungen, bspw.
zu einem bestimmten Produkt und dessen Anwendbarkeit. In den bisher vorliegenden
Untersuchungen wird v. a. der  Verbraucherinformationspolitk ~ sowie  der
Herstellerperspektive Aufmerksamkeit geschenkt, nicht aber Prozessen, die durch Zertifikate
direkt in Organisationen ausgeldst werden. Bisherige Untersuchungen zu Zertifizierungen
haben demzufolge die Verbindung zur Thematik des Organisationalen Lernens noch nicht
hergestellt bzw. sind der Forscherin nicht bekannt.

22 Prisching (2006: 146) postuliert, dass die Inflation Zertifikate und Giitesiegel, insbesondere auch
Qualifikationen, die sich nicht bewerten lieBen, abwerte. Kritisiert wird gegenwartig nicht nur die Abwertung von
Qualifikationen, sondern auch die Unibersichtlichkeit und Unsicherheit, ob ein Zertifikat oder ein Qualitatssiegel
tats&chlich die ausgewiesene Qualitat zusichert oder lediglich eine rhetorische Imageaufbesserung darstellt. ,Wer
aber so ein Zertifikat nur voriibergehend als Alibi behandelt und im (ibrigen zum alten Trott zurlickkehrt — was
kein Zertifizierer verhindern kann — , der nutzt die eigentliche motivierende Initiativwirkung nicht aus. Der tiuscht
sich selbst und verkennt, daB [sic] nicht die relativ marginalen Kosten des Audits entscheidend sind, sondern der
weit aus [sic] groBere Aufwand zum Ausbau des Systems und dessen Wirkung, die es zu nutzen gilt. Die
imageférdernde Auswirkung des Zertifikats verblaBt [sic] bald, wenn keine rechenbaren Qualitats- und
Wirtschaftlichkeitsverbesserungen herauskommen® (Hansen 1997: 104, vgl. Kapitel 2.2.4 sowie Kapitel 2.3.2).

213 Es gibt internationale (DIN EN ISO 9000 ff., Total Quality Management (TQM/EFQM)), bundesweite oder
regionale Qualititsmanagement-Modelle (Lernorientierte Qualitatsentwicklung (LQW), Qualitatskriterien der
Gutesiegelgemeinschaft, Qualitatssicherung in der dffentlich geférderten Weiterbildung) etc. (vgl. Geiger 1994).
* Brown und Mackert (2004) beschaftigen sich beispielsweise mit Bildungszertifikaten und stellen fest, dass
diese flr den Wettbewerb und die Legitimitatssicherung von Organisationen entscheidend sind.

2 Walgenbach (1998) beschreibt, dass Unternehmen Zertifikate integrieren, um eine Legitimitatsfassade
aufbauen zu kénnen. Er bezieht sich dabei auf den Neo-Institutionalismus und charakterisiert Zertifikate in diesem
Zusammenhang als formale Anpassung an Erwartungen aus der Umwelt.

%18 Dig Literaturrecherche erfolgte nach verfiigbaren Instrumenten fir Zertifikate im Zusammenhang mit dem Neo-
Institutionalismus und dem Organisationalen Lernen. Die systematische Recherche begann mit einer Handsuche
in Printmedien sowie mit der Sichtung von Veréffentlichungen im Internet. Die erweiterte Suche nach
entsprechenden Veroffentlichungen erfolgte Uber diverse Literaturdatenbanken (z. B. WISO-Net, Fachportal-
Padagogik, FIS, PAIS etc.) sowie Literatur- und Forschungsinformationssystemen (z. B. SOFIS, SOLIS, KIBB
etc.).

67



KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN (THEORETISCHE FUNDIERUNG)

Unverkennbar ist dennoch, dass eine Zertifizierung (als Fundament des
Organisationsmanagements) immer unmittelbar in Zusammenhang mit Lernprozessen bzw.
einer Weiterentwicklung von bestehenden Strukturen und Prozessen zu sehen ist bzw. diese
forciert (vgl. Kramer 2008: 100-104; s. dazu auch Kapitel 2.2.4 sowie 2.3.2).2"7

Dieser Zusammenhang verbindet die theoretischen Grundlagen der vorliegenden Arbeit und
bietet zugleich einen Anknlpfungspunkt zu der Forschungsfrage, ob, wie und unter welchen
Bedingungen Lernprozesse in Organisationen funktionieren.

2.4 Lernprozesse in Organisationen

Im folgenden Teilabschnitt steht das Lernen im Mittelpunkt der Betrachtung. Lernen
beschreibt den Prozess der Weiterentwicklung und somit den Ausbau von
Wissensbestdnden. Diese Anreicherung von Wissen bzw. Wissensbestdnden tritt
gleichermaBen auf individueller und kollektiver Ebene auf, d. h. bei psychischen sowie bei
sozialen Systemen. Ausgehend davon, dass der Neo-Institutionalismus u. a.
Rahmenbedingungen fir Organisationen gestaltet und erzeugt, bedingen diese auch das
Organisationale Lernen bzw. die Lernprozesse innerhalb einer Organisation®'®.

Das Wort Lernen geht auf die gotische Bezeichnung /ais sowie auf die indogermanische
Bedeutung lis zuriick. Lis kann mit gehen Ubersetzt werden, Lais bedeutet ich weif3 (vgl.
Wasserzieher 1966: 287f.). Die genaue Ubersetzung lautet ich habe nachgespiirt. Der

Begriff /aists kann mit Spur ins Deutsche iibersetzt werden (vgl. Mielke 2001):2'

,Die Herkunft des Wortes deutet darauf hin, dass Lernen ein Prozess ist, bei dem man einen Weg
zuriicklegt und dabei zu Wissen gelangt.” (Mielke 2001: 11)
Lernen umfasst die Aneignung von theoretischem Wissen, aber auch den Erwerb von
motorischen Fahigkeiten. Der Alltagsgebrauch des Lernbegriffs zielt jedoch auf das Lernen
von Inhalten ab, d.h. auf die Aneignung oder Veranderung von Wissen, Fahigkeiten,
Fertigkeiten und Einstellungen (vgl. Kolb 1984):

LLearning is the process whereby knowledge is created through the transformation of experience.” (Kolb
1984: 38)

Y7 Zertifikate konnen Lernprozesse auslésen. Die durch die Literaturrecherche relevanten Verdffentlichungen

beziehen sich dabei nicht explizit auf das Organisationale Lernen. Auch der Zusammenhang der neo-
institutionalistischen Theorie und des Organisationalen Lernens hat wie in der vorliegenden Form bisher keine
Anwendung gefunden. In diesem Kontext weist Schemmann (2009: 357) auf das unausgeschdpfte Potenzial der
neo-institutionalistischen Theorie hin und beflrwortet, weitere Forschungsvorhaben kénnten Themen wie das
Qualitatsmanagement durch eine Mehrebenenperspektive betrachten und dadurch in den Erkenntnissen
bereichert werden.

Lernprozesse finden in einem organisationsspezifischnen Rahmen statt. Dieser Rahmen macht
organisatorisches Handeln mdglich. Diesen Rahmen bildet bzw. erklart in der vorliegenden Arbeit der NI (vgl.
Kapitel 2.2).

29 Etymologisch ist das Wort lernen mit lehren und List verwandt. Es gehdrt zu der Wortgruppe leisten. Die
urspriingliche Bedeutung von leisten bedeutet einer Spur nachgehen, nachspdiren (vgl. ebd. 2001: 11).
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Aus konstruktivistischer Sicht ist Lernen als selbstreferentielle Konstruktion der Wirklichkeit

zu verstehen.??

,Durch Lernen konstruieren wir unsere Wirklichkeit so, daB [sic] sie fir uns Lviabel?®' ist.“ (Siebert 1998:
36, Hervorhebung im Original)

Diesen Lernvorgang bzw. die Konstruktion der Wirklichkeit bezeichnet Schaffter (1991: 693)
als ,[...] kognitiv strukturierende Aneignung von neuartigen Ereignissen in der systemischen
Umwelt.*

Lernen beinhaltet im kognitions- und lernpsychologischen Sinne die Modifikation von
Wissensstrukturen durch Informationsaufnahmen und -interpretation. Es (das Lernen) zeigt
sich im Erleben und Verhalten (vgl. Klix 1979/1996: 348) bzw. &uBert sich durch
Verhaltensénderungen in speziellen Situationen aufgrund von wiederholter Erfahrung (vgl.
Bower/Hilgard 1983: 31).

Lernen schlieBt folgende Aspekte ein: den Lernprozess, das Lernergebnis, das Erleben und
Verhalten sowie Information und Wissen.??? Diese Aspekte finden Eingang in die gangigen
Definitionen®® von Lernen. Die Begriffsdefinitionen fiir das Wort Lernen beschreiben den
Vorgang der Aneignung von Wissen, Fahig- und Fertigkeiten bzw. die Anderung von
kognitiven Strukturen oder Verhaltensweisen. Der Mensch ist im reflexiven Austausch mit
seiner Umwelt: Zun&chst ist das Lernen bzw. die Auseinandersetzung mit ihr ein individueller
Prozess. Diese individuelle Auseinandersetzung findet auf Grundlage bereits erworbener
kognitiver Strukturen statt. Diese dienen zugleich der potenziellen Weiterentwicklung von
Lernprozessen bzw. der Veranderung kognitiver Strukturen (vgl. Klimecki/Probst/Eberl 1991:
25, Zimmer 1987: 52f.). Straka (2003: 248) schildert, dass aber nicht nur Individuen lernen:

,Es lernen nicht nur psychische Systeme (z. B. Menschen), sondern auch Unternehmen, Organisationen
(Senge 1991) und Regionen, und es ist vermutlich nur eine Frage der Zeit, bis weitere Entitaten sich mit
diesem Merkmal schmiicken werden.* (Straka 2003: 248)?2*

Lernen wird in Bezug auf Unternehmen, Organisationen und Regionen als die laufende
Anpassung der Systeme an die Umwelt begriffen.

220 | ernen findet im Kopf, das heiBt in einem autopoetischen, selbstreferentiellen System statt* (Siebert 1998:
36).

21 Viabilitét ist ein Konzept des radikalen Konstruktivismus, das auf Glaserfeld (1997) zuriickgeht. Der Begriff
viabel wird synonym flr gangbar und passend verwendet.

*? Diese Aspekte werden in der empirischen Untersuchung im Rahmen von Implementierungsprozessen in
Organisationen (am Beispiel des Audits berufundfamilie) aufgegriffen und analysiert.

23°7ur Begriffsdefinition von Lernen siehe Brockhaus (1975), Fiol (1994: 404), Hasselhorn/Hold (2006: 35), Kim
(2003: 9), Klimecki/Probst/Eberl (1991: 128), LaBleben (2002: 74), Meyers Lexikonverlag (1975: 529) und
Schilling 1997: 159). Im Anhang befindet sich dariiber hinaus eine Tabelle mit diversen Begriffsdefinitionen zum
Lernen.

24 Das Zitat verweist darauf, dass der Terminus Lernen nicht auf individuelle Prozesse beschrankt wird und in
jungster Zeit seinen Eingang in die Wissenschaft, Praxis und Politik gefunden hat. Diesen Eingang des Terminus
Lernen beschreibt Straka (2003: 248) als Siegeszug.
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,Die Fahigkeit, sich méglichst schnell an stetig wandelnde Anforderungen und an sich offenbar immer
dynamischer veranderte Umfeldbedingungen anzupassen, wird heute als eine grundlegende
Voraussetzung dafiir gesehen, dass Organisationen auf Dauer ihren Fortbestand sichern kénnen.*
(Florian 2004: 7)°%

In dem vorliegenden Forschungsvorhaben interessieren organisationale Lernprozesse und
ihre Dynamiken bzw. ihre Auswirkungen. Das Organisationale Lernen (im Folgenden auch
mit OL abgekurzt) orientiert sich partiell am Paradigma des individuellen Lernens, doch
interessieren insbesondere Veranderungen durch Zertifizierung bzw. Zertifizierungsziele in
Organisationsebenen der gesamten Organisation.

Dennoch sind im Rahmen der Erérterung des Organisationalen Lernens die Lernprozesse
von Individuen von groBer Bedeutung®®:

,Organisationales Lernen erfolgt Gber Individuen und deren Interaktionen, die ein Ganzes mit eigenen
Fahigkeiten und Eigenschaften schaffen. Das Lernen eines sozialen Systems ist also nicht mit der
Summe individueller Lernprozesse und Ergebnisse gleichzusetzen, auch wenn diese Voraussetzung und
wichtige Basis fUr institutionelles Lernen ist“ (Probst/Biichel 1998: 21)

2.4.1 Organisationales Lernen (OL)

Lernende Organisationen, Organisationales Lernen  oder Lernunternehmungen sind
moderne Schlagworte. Sie kennzeichnen Organisationsveranderungen, die immer in
Zusammenhang mit Anpassungs- bzw. Veranderungsprozessen, d. h. mit Lernprozessen,
stehen (vgl. hierzu auch Kapitel 2.2.3). Organisationales Lernen als Verb weist auf den
Prozess des Lernens hin. Durch diesen Prozess wird Wissen generiert, welches Personen
bzw. einer Organisation zur Verfigung steht: Die Prozessperspektive des Organisationalen
Lernens beschaftigt sich im Wesentlichen mit der Fragestellung des Wissenserwerbs.

Meist gibt es nicht nur einen Lernprozess in Organisationen, sondern eine Vielzahl an
Lernprozessen, die miteinander gekoppelt sind; Lernprozesse interagieren bzw. sind in
Interaktion miteinander zu sehen. Aus diesen Lernprozessen resultiert der aktuelle
Wissensstand einer Organisation. Wird Organisationales Lernen als Substantiv verstanden,
zielt die Auseinandersetzung auf eine Ergebnisperspektive ab, d. h., hier werden das
vorhandene Wissensrepertoire sowie der Einsatz und die Verwaltung dieses
Wissensrepertoires analysiert (vgl. Bell/Whitell/Lukas 2002: 74).

25 vgl. hierzu Kapitel 2.4.

¢ Auch fir die vorliegende empirische Untersuchung sind die individuellen Lernprozesse bedeutend. Es werden
Personen mit Entscheidungskompetenz interviewt. Hier interessieren individuelle Denk- und Handlungsstrategien,
die partiell Aufschluss (iber die Implementierung des Zertifikats in Organisationen (in der Organisationsbreite)
geben kénnen (vgl. Kapitel 4).
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Die unterschiedlichen  Definitonen des Organisationalen Lernens bzw. des
Organisationswissens werden in der néchsten Tabelle dargestellt:

Autor Definition
Hedberg ,Organizational Learning takes place when organizations interact with their
(1981: 3) environments: organizations increase their understanding of reality by observing the

results of their acts.”

Fiol/Lyles ,Organizational learning means the process of improving actions through better
(1985: 803) knowledge and understanding.”
Pawlowsky ,Organisationales Lernen ist ein ProzeB [sic], der eine Veranderung der

(1992: 204)*7 | Wissensbasis der Organisation beinhaltet; der im Wechselspiel zwischen Individuen
und der Organisation ablauft, der in Interaktion mit der internen und/oder externen
Umwelt stattfindet; der durch Bezugnahme auf existierende Handlungstheorien in
der Organisation erfolgt und der zu einer Systemanpassung der internen bzw. an die
externe Umwelt und/oder zu erhéhter Problemlésungsfahigkeit des Systems

beitragt.”

Gravin (1993: | ,Eine lernende Organisation ist ein Unternehmen, das es versteht, Kenntnisse
80) geschickt zu kreieren, zu erwerben und zu Ubertragen sowie sein eigenes Verhalten

zu verandern, um neue Kenntnisse und Einsichten umzusetzen.”

Probst/Biichel | ,Unter Organisationslernen ist der ProzeB [sic] der Erhéhung und Veranderung der
(1994: 17) organisationalen Wissensbasis, die Verbesserung der Problemlésungs- und

Handlungskompetenz sowie die Verdnderung des gemeinsamen Bezugsrahmens

von und fir Mitglieder innerhalb der Organisation zu verstehen.*

Tabelle 4: Begriffsdefinitionen von OL?*®

All diesen Begriffsdefinitionen ist gemein, dass Lernen als Erfolgsfaktor und als Ergebnis der
Lernprozesse in Form von Wissen als wichtigste Unternehmensressource verstanden wird.

Zunéchst wird die Bestandsaufnahme bisheriger organisationaler Lernforschung prasentiert
sowie die theoretische Fundierung durch die unterschiedlichen Perspektiven expliziert, bevor
eine vollstandige Auseinandersetzung mit Organisationalem Lernen und Wissen erfolgt. Seit
den 60er Jahren wird der Lernbegriff, der bis dato nur auf Individuen angewendet wurde,
auch auf Organisationen (ibertragen.?®

227 \ertreter organisationaler Lernkonzepte wie bspw. Klimecki/Probst/Eberl (1991: 129f.) und Shrivastava (1983:
7ff.) folgen ebenfalls dieser Perspektive des OLs.

228 Eine umfassende Ubersicht der Definitionen des Organisationalen Lernens findet sich in den Ausfiihrungen
von Prost/Blichel (1998).

2% | ernen bzw. Veranderungen oder organisationaler Wandel ist schon lange Gegenstand unterschiedlichster
Disziplinen gewesen, z. B. setzt sich der Organisationsentwicklungsansatz mit gestalterischer Veranderung von
Organisationen auseinander. Die Organisationsentwicklung wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht
spezifisch erdrtert. Einen Einblick geben die Arbeiten Lewins (1963), der als einer der Grindungsvéter des
Ansatzes gilt (vgl. hierzu z. B. auch Wiegand (1998)). Des Weiteren bieten die Arbeiten von Schreyégg und Noss
(1995) einen Uberblick. Sie grenzen darliber hinaus Organisationales Lernen und Organisationsentwicklung
theoretisch voneinander ab und heben die Starken und Vorziige des Organisationalen Lernens hervor.
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Seither, v. a. aber seit etwa den 80er Jahren, haben Publikationen zu diesem Thema
exponentiell zugenommen, sodass sich Organisationales Lernen im Laufe der Zeit als Begriff
und Forschungsfeld etablieren konnte. Simon et al. arbeiteten an der Carnegie Mellon
University zunachst theoretisch an diesem Thema. 1958 verdéffentlichten March und Simon
dann das viel zitierte Buch ,Organizations”. Hier kombinierten sie Erkenntnisse aus den
Bereichen der Organisationslehre, der Soziologie und der Sozialpsychologie mit der
wirtschaftlichen Denktradition und mathematischen Manieren. Sie schufen so die
Grundlagen flr die gesamte verhaltenswissenschaftliche Organisationslehre (vgl. Easterby-
Smith/Lyles 2003: 9).

Als Ursprung des Organisationalen Lernens wird indes das Werk ,A Behavioral Theory of the
Firm“ von Cyert und March (1963) betrachtet. Sie fiihrten erstmals den Begriff Organizational
Learning ein (vgl. ebd. 2003: 9). Als weiteres bedeutendes Griindungswerk gilt
,LOrganizational Learning: Observations Towards a Theory“ von Cangelosi und Dill (1965).
Mit diesem Werk erscheint der Begriff Organizational Learning erstmalig in einem Titel einer
Publikation. Auch Argyris und Schén (1978) veréffentlichen den Begriff in ihrem Werk
LOrganizational Learning: A Theory of Action Perspective” und umreiBen zum ersten Mal das
gesamte Feld der organisationalen Lernforschung (vgl. Easterby-Smith/Lyles 2003: 10).In
den 70er- und 80er-dahren des vorigen Jahrhunderts erschienen weitere einflussreiche
Werke?*. Die Zunahme der Verdffentlichungen hat zu einer gesteigerten Diversitat und
Fragmentierung des Forschungsgebietes gefiihrt.

Die empirische Basis verfolgt bisher vergleichsweise enge Fragestellungen, illustrative
Beitrdge bzw. exemplarische Fallbeispiele (vgl. Vince/Sutcliffe/Olivera 2002: 3f.).

Diese  Untersuchungen bzw. exemplarischen Fallbeispiele finden oftmals in
unterschiedlichen Kontexten statt. Die Forschung Il&sst sich multiperspektivisch und
interdisziplindr beschreiben, denn sie bezieht sich nicht nur auf die Wissenschaftsdisziplinen
Okonomie und Soziologie, sondern hat auch den Eingang in die Politikwissenschaften,
Organisationspsychologie, Beratungswissenschaften und nicht zuletzt in die Praxis gefunden
(vgl. Sattelberger 1996: S. 13).

230 paft/Weick (1984), Fiol/Lyles (1985), Hedberg (1981) sowie Shrivastava (1983) beschaftigten sich mit der
Thematik des Organisationalen Lernens ausgiebig (vgl. Easterby-Smith 2003: 1). In dieser Epoche ist die Aktivitat
auf dem o.g. Forschungsgebiet gering ausgepragt. Mitte der 90er-Jahre steigen das Interesse und die
Publikationen zu der Thematik exponentiell an (vgl. ebd. 2003: 10). Wéahrend in den 80er-Jahren lediglich 50
verdffentliche Artikel verzeichnet werden, sind es in den Zeitrdumen von 1990-1995 bereits 184 (vgl.
Crossan/Tracy/Guatto 1996: 107) und fir 1995-2002 sogar 523 (vgl. Bapuiji/Crossan 2004: 398) Artikel (Basis des
Ergebnisses des nachweislich exponenziellen Anstiegs der o.g. Artikel ist eine Schliisselwort-Suche nach
,LOrganizational Learning“ und ,Learning Organization“ in drei verschiedenen Datenbanken (Social Science
Citation Index, PsychLit und ABl/IInform) (vgl. Crossan/Tracy/Guatto 1996: 107f.). Die Anzahl der
Verdffentlichungen stagniert seit 2002 (vgl. Bapuji/Crossan 2004).
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Es existieren daher vielfaltige Blickwinkel, aus denen Wissenschaftler verschiedener

Disziplinen Organisationales Lernen betrachten.®'

Die diversen Studien sind wenig
vergleichbar, da ihre zugrunde gelegten Annahmen und Denkschulen nicht eindeutig
dargelegt werden (vgl. Crossan et al. 1999: 337f.). Die Anwendung und Ausgestaltungsform
des Organisationalen Lernens hangt stark von der forschenden Disziplin ab und wird zu
verschiedenen Perspektiven zusammengefasst. Demzufolge kdénnen verschiedene

(Klassifizierungs-)Ansétze®?

des Organisationalen Lernens angefiihrt werden: Es existieren
sowohl psychologische Ansatze Organisationalen Lernens, soziologische,
sozialanthropologische, strategische als auch mikroékonomische Ansatze (vgl. WeiB 2010:
33f.), die jeweils auf kognitiven, kulturellen oder verhaltensorientierten Lernmechanismen
basieren. Die vorliegende Systematisierung orientiert sich an der Einordnung von
Pawlowsky/Geppert (2005: 266ff.) sowie an der Gruppierung von Weif3 (2010: 32ff.), deren
Ausfihrungen auf dem Klassifizierungsansatz von Easterby-Smith (1997: 1086) sowie der
Gliederung von Klimecki/LaBleben und Thomae (1999) basieren. Die Analyse der Ansatze
soll die in der Literatur vorhandenen Lernkonzepte darstellen, Gemeinsamkeiten und
Unterschiede aufzeigen und der vorliegenden Untersuchung dienen, um Folgerungen fir
Lernprozesse bezlglich der Implementierung von Zertifikaten abzuleiten und

herauszustellen.

Die Einordnung der diversen OL-Perspektiven beriicksichtigt dabei jeweils das zugrunde
liegende OL-Verstandnis (Was versteht/verstehen der/die Autor/en unter OL?), den
Lernausléser und Lernprozess (Wie wird OL ausgeldst und wie verlauft es?) und geht auf die
Rahmenbedingungen des OLs (Was sind die relevanten EinflussgréBen auf OL?) ein (vgl.
Klimecki/Thomae 1997: 2).

2" March/Olsen (1976) pragten den Begriff organizational learning. Argyris/Schon (1978) arbeiteten verschiedene
Formen des Lernens bzw. Lerntiefen (vgl. Kapitel 2.4.2.3) aus. Pautzke (1989) postulierte den zusatzlichen
Wissenserwerb und die Formalisierung von Wissen. Sozialwissenschaftliche/organisationstheoretische
Forschungsansétze lieferten Klimecki/Thomae (1997). Nagl (1997) beschéftigte sich mit Uberindividuellen
Routinen. Breising/Wengelowski (1997) fokussierten kollektives Lernen an sich. Den gemeinsamen
Bezugsrahmen von Organisationsmitgliedern heben Prost/Biichel (1998) hervor. Die genannten Wissenschaftler
verdeutlichen in Kirze die z. T. differente Auseinandersetzung zu dem catch-all-Begriff der lernenden
Organisation (vgl. Projektgruppe wissenschaftliche Beratung 1999: 7f., Steinfeldt 2003: 2-4) und werden partiell in
den weiteren Ausfiihrungen beriicksichtigt.

22 Dje Ausgangsbasis der Systematisierung aller Ansitze des OLs findet sich in den Ausfiihrungen von
Shrivastavas (1983: 9ff.), der als einer der ersten Wissenschaftler die vorhandenen Ansatze anhand vier
unterschiedlicher Perspektiven (adaptive learning, assumption sharing, development of knowledge base sowie
institutionalized experience effects) differenziert. Weitere Systematisierungen organisationaler Lernmodelle
stammen von Pawlowsky/Neubauer (2001: 266ff.), Easterby-Smith/Crossan/Nicolini (2000: 783) sowie von
Wiegand (1998: 178ff.). Eberl (1996: 19ff.) analysiert die Lernansatze ebenfalls und ordnet sie verschiedenen
Perspektiven zu (anpassungsorientierte, kulturelle, wissensorientierte, informations- und
wahrnehmungsorientierte, system-kybernetische sowie einer politischen Perspektive) anhand von sechs Kriterien
(organisationales  Lernverstandnis, lerntheoretische Grundlagen, Organisationsverstandnis, individuelle
Lernsubjekte, Lernniveaus, Lernhindernisse und inhaltliche Schwerpunktsetzung). Die Systematisierung der
Ansatze orientiert sich im Rahmen der vorliegenden Arbeit an den genannten, bereits existierenden
Entwicklungslinien, v. a. aber an der Zusammenstellung von Pawlowsky/Geppert (2005: 266ff.), und ergénzt
diese, um auch neuere Forschungsergebnisse, wie die von WeiB (2010: 34ff.), beriicksichtigen zu kdnnen.
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Die psychologischen, wissensorientierten Ansétze des Organisationalen Lernens

Unter die psychologischen Ansatze werden die (1) strukturellen und (2) epistemologischen
kognitiven Ansatze subsumiert. Sie sind in der anfénglichen Entwicklung des
Forschungsfeldes auf Individuen fokussiert?® und stark geprdgt von positivistischen
Forschungsmethoden (vgl. Schein 1996: 231).

Durch zunehmenden Einfluss verwandter Disziplinen wird das positivistische
Forschungsparadigma aufgeldst. Konstrukte wie Kultur und Subkultur werden als
bedeutende, interpretativ zu erforschende Einflussvariablen eingefihrt. Zun&chst sind
kognitive Ansatze ganz zentral auf Strukturen organisationaler Wissenssysteme und auf
Prozesse der Entwicklung von organisationalem Wissen ausgerichtet. Vertreter der
kognitiven Ansatze, wie beispielsweise Leavitt und Bass (1964), Daft und Weick (1984)
sowie Schein (1993), setzen voraus, dass Organisationen®®* (iber Wissensstrukturen
verfigen. Diese Wissensstrukturen definieren, wie neue Informationen verarbeitet werden.
Fir diese organisationalen Wissensstrukturen®® wurden diverse Begrifflichkeiten in der
Forschungsdebatte  entwickelt: ~ Organization =~ Mind  (Sandelands/Stablein  1987),
Organizational Frames of Reference (Shrivastava/Schneider 1984), Organizational
Interpretation System (Daft/Weick 1984), Organizational Schemata (Sims/Giola 1968) oder
bspw. Collective Cause Map (Weick/Bougon 1986).2%

Mit diesen Begriffen wird Organisationales Lernen als Prozess beschrieben, in dem
organisationale Wissensstrukturen, die auf Erfahrungen basieren, modifiziert werden.

Der stattfindende Modifikationsprozess erfolgt bewusst. Organisationsmitglieder sind
demnach nicht nur unbewusste Speicher von Erfahrung, sondern dariiber hinaus fahig, ihre
Erfahrungen aus bzw. mit ihrer Umwelt zu interpretieren.

Grundsatzlich kdnnen die Wissensstrukturen individuell, aber auch organisational auftreten.
Die Perspektive der Ebene von Wissensstrukturen héngt jeweils vom Forschenden und
seiner individuellen Betrachtungsweise hinsichtlich des Lernsubjektes ab.

233 |n dieser Perspektive werden v. a. dominante Koalitionen (vgl. Thompson 1967: 126ff.) bzw. Fiihrungskréfte in
den Betrachtungsmittelpunkt gerlickt (vgl. Duncan/Weiss 1979: 77, Gravin 1994: 79 sowie Miller-
Stewens/Pautzke 1996: 185).

234 Organisationen werden in diesen Ansatzen als bewusst geplante, arbeitsteilige und formale Sozialsysteme
bzw. kognitive Handlungssysteme deklariert, ,die Wissen Uber ,action-outcome-relations* und die auf diese
einwirkenden ,effects of enviroment* speichern” (Klimecki 1996: 15, Hervorhebungen im Original). Organisationen
koordinieren das Handeln ihrer Organisationsakteure, um bestimmte organisationale Zwecke und Ziele erreichen
zu konnen (vgl. Pautzke 1989: 37, Duncan/Weiss 1979: 79ff.).

2% Die organisationale Wissensbasis bzw. Wissensstruktur ist als Wissenspotenzial, nicht nur als
Wissensbestand oder Wissensinhalt, zu verstehen. Das in der organisationalen Wissensbasis vorhandene
Wissen kann nur in Handlungen einflieBen, wenn es aktiviert wird, d. h., wenn sich Organisationsmitglieder
betétigen und aktiv werden (vgl. Pautzke 1989: 63ff., Romhardt 1998: 41f.).

236 Maps, [...], are organized pictures which show how the features of the system have been placed in some sort
of pattern which illuminates the interdependence among the parts of the system. By interdependence, we mean
the mechanisms by which the parts take from and give to each other information needed to permit each part to
accomplish its organic role and simultaneously help other parts to do the same, thereby creating and maintaining
the system.” (Argyris/Schén 1978: 159)
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Die psychologischen Ansétze des OLs fokussieren einerseits das Individuum als zentrales
Lernsubjekt®® und untersuchen den Transfer individueller Lernerkenntnisse auf die
Organisation®®: Organisationales Lernen wird als Transfer individueller Lernerfahrungen und
-erkenntnisse auf die Organisation charakterisiert. Andererseits wird OL losgeldst von den
Organisationsmitgliedern fixiert. Diese Perspektive basiert auf dem Verstandnis, dass
Organisationen mehr als die Summe ihrer Organisationsmitglieder sind. Die darauf
begriindete Forschungsperspektive beschaftigt sich primar mit internen Kulturen und
Subkulturen, durch die Organisationsmitglieder gepragt werden. Die Organisationskulturen

oder Subkulturen zeichnen sich durch mentale Modelle®*®

240

aus, denen divergierende
Basismodelle*™ zugrunde liegen (vgl. Schein 1993: 41f). In Organisationen ist es essenziell,
dass sich diese mentalen Modelle angleichen bzw. ein gemeinsames mentales Modell
entwickelt wird. Die Entwicklung dieser Modelle sichert die Funktion, aber auch die

Lernfahigkeit der Organisation. Nach Schein (1993) ist Kommunikation®'

bzw. Dialog
zentrales Mittel, um mentale Modelle zu etablieren: Organisationales Lernen wird folglich als

dialogbasierte Entwicklung gemeinsamer mentaler Modelle betrachtet.?*?
(1) Strukturelle Ansatze

Strukturelle Ansétze ziehen Informationsverarbeitungskapazitat in und von Organisationen in
Betracht (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 268). Vertreter dieser Ansatze sind Bartlett (1964),
Huber (1991), Rumelhart (1984), van Krogh et al. (1996) sowie Maturana/Varela (1987).2®
Strukturelle  Charakteristika®* innerhalb  der Organisationen  determinieren  die
Informationsverarbeitungskapazitat.

Strukturelle Ansétze des OLs fokussieren nicht nur, was die Organisationsmitglieder denken,
sondern heben hervor, wie ihre Akteure denken (vgl. ebd. 2005: 268).

27 Das Individuum wird nicht losgeldst von seinem Kontext betrachtet: Der Kontext pragt das Verhalten des
Individuums, sodass das Erleben, Verhalten und Handeln des Individuums in der Organisation zum
Erkenntnisgegenstand wird.
238 Charakteristisch fiir diese Variante ist, dass die Organisation als Konstrukt lernen muss und es nicht genigt,
wenn Individuen/Organisationsmitglieder lernen. Demzufolge muss ein Transfer von individuellen Kenntnissen auf
die organisationale Ebene stattfinden. Die Organisation wird daher als eigenstéandige Lerneinheit deklariert.
239 Mentales Modell bezeichnet hier das gemeinsame Teilen und Leben von Erfahrungen, Werten und (Prozess-
gWissen (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 268).
0 In verschiedenen Kulturen wird beispielsweise eine unterschiedliche Sprache bzw. ein unterschiedliches
Vokabular zur Kommunikation bzw. Verstandigung genutzt (vgl. Schein 1993: 41f.).
241 Wissen muss konsensfahig und kommunizierbar sein (vgl. Kapitel 2.4.5.2).
22 Dieses psychologische Lernversténdnis ist dem der interpretativen Soziologie (s. u.) &hnlich: Beide Ansétze
legen die Annahme zugrunde, dass die Bedeutung von Worten und Taten durch einen gemeinsamen Prozess
ggschaffen wird und nicht per se existiert (vgl. Schein 1993: 43).

Weitere Vertreter sind beispielsweise Dorner (1989), Scholl et al. (1993), Schroder et al. (1975),
Streufert/Streufert (1978) sowie Streufert/Sweezey (1986).

Strukturelle  Charakteristika bedeuten in diesem Sinnzusammenhang, dass die menschliche
Informationskapazitat von der individuellen Auspragung des kognitiven/individuellen (Wissens-)Systems
(Erfahrung, Prozesswissen) oder den moralischen Entwicklungsstufen (Werte) des Individuums bestimmt wird
(vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 268).
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Die Kernaussage der strukturellen Konzepte des OLs besagt, ,daB [sic] sowohl Lernen als
auch Entscheiden der Organisationsmitglieder von der Struktur des Wissenssystems einer
Organisation oder eines sozialen Subsystems (z. B. Gruppe), d. h. von der Gesamtheit des
auf der Organisations- bzw. Gruppenebene gespeicherten und verfugbaren Wissens
abhangt" (Pawlowsky/Geppert 2005: 268): Organisationales Lernen ist in der strukturellen
Perspektive als Verdnderung des organisationalen Wissenssystems deklariert und weist auf
die Erweiterung bzw. Variierung und Ermdglichung der internen und externen

Umweltwahrnehmung von Organisationen hin.

(2) Epistemologische, informationsorientierte Ansétze

Diese Ansatze erfassen Organisationales Lernen primar als Informationsbeschaffungs- und
Informationsverarbeitungsprozess und wurden von Daft/Weick (1986) sowie Daft/Huber
(1987) erstmals erdrtert (vgl. Klimecki/Thomae 1997: 8).2* Organisationen werden als

Informationsverarbeitungssysteme betrachtet (vgl. Daft/Huber 1987):

,To learn, organizations must solve two problems. One deals with the need to acquire and distribute
information (...) The second concerns the need (...) to develop a shared interpretation (...).” (Daft/Huber
1987: 10f. zitiert nach Klimecki/Thomae 1997: 8)

Organisationen generieren Informationen durch eine Informationsflut aus der Umwelt, der
sich die Organisation exponiert fihlt. Diese werden verteilt und verarbeitet bzw. interpretiert
(vgl. Daft/Huber 1987: 10ff.). Organisationales Lernen wird in dieser Denktradition als
linearer, schrittweiser Informationsverarbeitungsprozess begriffen.

Wissen entsteht durch den menschlichen Prozess der Informationsverarbeitung,?*® der sich
aus Wissensakquise, Informationsdistribution (Verteilung), -interpretation und -speicherung
zusammensetzt (vgl. Daft/Weick 1984: 286, Huber 1991: 90):

,The essence of organizational learning is the reduction of equivocally, not data gathering.” (Daft/Huber
1987:9)

Insbesondere die Interpretationsphase wird als Lernschliissel (Klimecki 1996: 17) in den
Mittelpunkt der Betrachtung gestellt, da sie zur sinnhaften Deutung verfligbarer
Informationen fiihrt (vgl. Schilerhoff 2006: 97, Daft/Weick 1984: 285).24"

24 Weitere Vertreter sind beispielsweise Bandura (1986), Dixon (1999), van Krogh (1996), Reinhardt (1993) und
Sims/Gioia (1986) (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 271).

246 Strukturelle Charakteristika innerhalb der Organisationen determinieren die
Informationsverarbeitungskapazitat (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 268). Es geht v.a. darum, dass
Deutungsmuster, die als Gebrauchsanweisungen benutzt werden konnen, geformt werden. Diese
Gebrauchsanweisungen in Form von stabilen Routinen wiederum ermdglichen den Umgang und die
Bedeutungszuschreibung von Informationen innerhalb der Organisation (vgl. Klimecki 1996: 18, Weick 1991:
118). ,Entscheidende Bedeutung haben dabei nicht nur kulturelle und strukturelle Gegebenheiten, sondern auch
die Kompetenz, Informationen sinnvoll interpretieren zu kénnen* (Klimecki/Thomae 1997: 9).
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Die epistemologischen Anséatze betrachten den Interpretationsprozess sowie die kognitive
Konstruktion der Wirklichkeit als Kernelemente des Lernens, sodass Organisationales
Lernen zugleich als kollektive Verarbeitung subjektiv konstruierter Interpretationen
verstanden wird. Wissen wird in diesen Ansatzen als Interpretation der Wirklichkeit
dargestellt und ist gepragt von individuellen Kognitionen eines jeden Organisationsmitgliedes
innerhalb eines kollektiven Wissenssystems:**®

LWissen wird hier als Ergebnis selbst(re)produzierender (autopoietischer) Prozesse interpretiert, die an
das Individuum gebunden sind. Dieses ,private* Wissen kann auf dem Weg von Interaktionen, z. B.
gemeinsamen Arbeitsprozessen, in organisationales Wissen Ubertragen werden.* (Pawlowsky/Geppert
2005: 269, Hervorhebung im Original)

Kern dieser Ansdtze ist demzufolge das proaktive®*® und nicht das reaktive
Anpassungsverhalten (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 269), da Individuen, v. a. aber auch
Organisationen, auf Interpretationen in Form von ,standard operating procedures, routines,
and scripts“ (Huber 1991: 105) sowie ,in computers as transaction artefacts* (Huber 1991:
116) zurlickgreifen (vgl. Schiierhoff 2006: 97).

Der informationsorientierte Ansatz verweilt weitgehend auf der konzeptionellen Ebene.

Dixon (1992) erarbeitet einzelne Implikationen fir die Personalentwicklung und wendet sich
damit dem pragmatischen Profil des Organisationalen Lernens zu (vgl. Klimecki/Thomae
1997: 9).2%°

247 Kirchhofer (1998), Klimecki (1994) und Nagl (1997) weisen darauf hin, dass Menschen Verstandnis flr neue
organisationale (Lern-)Impulse aufbringen, Kompetenzen entwickeln sowie transformieren und Verénderungen
von kollektiven Gebrauchstheorien (theory-in-use) beférdern (vgl. Klimecki 1994: 134, Nagl 1997: 54f.), wenn sie
sich mit einer spezifischen Thematik konstruktiv und reflexiv auseinandergesetzt, Erfahrungen gesammelt und ein
MindestmaB an Sensibilitait und Lernoffenheit verinnerlicht haben: ,Wenn einzelne oder alle Mitarbeiter
Veranderungen wahrnehmen (gedanklich beobachten), kann dies ihr individuelles Wissen verandern. Wenn
Veranderungen aber nicht kommuniziert werden, sind sie im sozialen System Unternehmen dennoch nicht
vorhanden. Um dort Gestalt anzunehmen, miissen sie zum Thema der Kommunikation gemacht (kommunikativ
beobachten) werden. Erst wenn Uber sie gesprochen wird, haben sie die Mbglichkeit, vorherrschende
Sinnentwiirfe zu verandern. Das rihrt gleichwohl immer noch nicht am Verhalten der Organisation, denn erst
wenn sie zum Gegenstand von Entscheidungen (entscheidungsfahig beobachten) werden, kénnen sie zu einer
Veranderung der Verhaltenserwartung und damit des Organisationsverhaltens flihren* (LaBleben 2002: 72f.; vgl.
hierzu auch Kapitel 2.4.5 sowie Hiller 2005: 59). In diesem Zusammenhang weisen Daft und Weick (1984: 294)
darauf hin, dass gerade Fuhrungskréften eine entscheidende Rolle in Organisationen zukommt, da sie die
Interpretationen anderer Organisationsmitglieder durch Kommunikation und Beférderung der Thematik
entscheidend beeinflussen kénnen.

2% Die subjektive Konstruktion und Interpretation der Wirklichkeit erfolgt auf Basis von Symbolen und Sprache.
Eine organisationale Realitat wird hingegen mit der Interaktion zwischen Organisationsmitgliedern konstruiert, die
eine gemeinsame Interpretation entwickeln.“ (Pawlowsky/Geppert 2005: 269)

2 proaktives Anpassungsverhalten bedeutet, dass Menschen als Organisationsmitglieder strategisch wichtige
Handlungen initiieren oder Impulse geben kénnen. Menschen reagieren nicht nur auf Anforderungen und
Erwartungen aus der Umwelt, sondern sind fahig vorauszudenken, aber auch zu antworten, also der Situation zu
begegnen. Zu antworten bedeutet in diesem Sinne, die Fahigkeit zu haben, eine personliche Stellungnahme auf
der Basis persénlicher Wert-, Denk- und Verhaltensmuster abgeben zu kénnen (vgl. Meyer 1996: 46).

20 Dixon (1992) fordert mit seinen Implikationen fiir die Personalentwicklung, individuelle Lernprozesse in
organisationale Kontexte zu transformieren. Seine Vorgehensweise sei allerdings methodisch nicht abgeleitet
(vgl. Klimecki/Thomae 1997: 9).
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Dariiber hinaus betrachten die Ansétze der Wissensperspektive Organisationales Lernen im
Gegensatz zu den kognitiven Anséatzen, die die Entwicklung der organisationalen
Wissensstrukturen und -systeme fokussieren, in Bezug auf das Merkmal Wissen selbst (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 269). Die Ansatze der Wissensperspektive basieren auf den zwei
verschiedenen Strdmungen der Kernkompetenzen in Organisationen (2a) und den
wissensbasierten Ansédtzen (2b), die im Folgenden néher skizziert werden.

(2a) Kernkompetenzen-orientierte Anséatze

Grundgedanke der Betrachtung des Organisationalen Lernens der Wissensperspektive
bezlglich der Kernkompetenzen ist die Identifikation, Entwicklung und Diffusion von
Kernkompetenzen in Organisationen. Vertreter dieser Ansétze sind u. a. Jelinek (1979) und
Leonard-Barton (1995)*". Ressourcen bzw. Kernkompetenzen sind Wissen und Fahigkeiten.
Diese Kernkompetenzen werden in Organisationen als Quelle organisationaler Lernprozesse
herausgestellt. Durch Lernprozesse bzw. kognitive und funktionale F&higkeiten sollen
Schwéchen im System identifiziert, dezimiert, neues Wissen importiert bzw. implementiert
werden, um im Unternehmen eine hdhere Effizienz®® und bessere Wettbewerbs- und
Erfolgschancen erreichen zu kdnnen (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 270).

OL wird in dieser Perspektive als Ausbau unternehmensspezifischer und erfolgsrelevanter
Féhigkeiten postuliert. Diese Auffassung basiert darauf, dass die Wettbewerbsfahigkeit einer
Organisation von ihrem Wissen und ihrer Fahigkeit abhangt. Mit diesem (speziellen) Wissen
und diesen Fahigkeiten in Form von Implementierung neuer Methoden, Praktiken und
Strukturen®® ist die Organisation bemiiht, sich in einem bestimmten Grad von ihren

254

Wettbewerbern zu unterscheiden (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 269).

' Grundy (1994), Hamel/Prahalad (1995), Jelinek/Schoonhoven (1990), Lullies et al. (1993), Prahalad (1996),
Teece/Shuen (1997) und Wikstrom et al. (1992) haben sich ebenfalls mit Kernkompetenz auseinandergesetzt
g\slg| Pawlowsky/Geppert 2005: 271).

Diese Erreichung der hoheren Effizienz kann wiederum weitere Ressourcen frei werden lassen (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 270).

23 Insbesondere unter dynamischen Umweltbedingungen wird die Fahigkeit von Organisationen interne und
externe Umweltkompetenzen intelligent zu rekonfigurieren als zentraler Erfolgsfaktor hervorgehoben®
g;awlowsky/Geppert 2005: 270).

Gerade der Bezug auf die Wissensperspektive beziiglich der Kernkompetenzen ist fiir die vorliegende Arbeit
essenziell. Durch die Implementierung von Zertifikaten bzw. deren Zielen und Leitbildern soll neues Wissen,
sollen neue (Problemlése-)Fahigkeiten in Organisationen verortet werden, die nicht zuletzt einen
Wettbewerbsvorsprung verfolgen (vgl. Kapitel 2.3.2).
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(2b) Wissensorientierte Anséatze

SchlieBlich wird Organisationales Lernen in den wissensbasierten Ansétzen, die auf die
Denktradition von Duncan/Weiss (1979)%° zuriickgehen, als dynamischer, fiir den
Unternehmenserfolg direkt relevanter Wissensschaffungsprozess fixiert, der auf die
Optimierung des organisationalen Wissens/der organisationalen Wissensbasis und deren
Speicherung abzielt. Organisationen werden in dieser Perspektive mit eigenen
Wissensstdnden ausgestattet, die Kenntnisse Uber die Effektivitdt organisationaler
Handlungen innehaben (vgl. Duncan/Weiss 1979, Klimecki 1996: 6). Wissensbasierte
Ansétze betrachten demzufolge Wissensstrukturen, -prozesse und die verantwortlichen

Wissenstypen (implizites®™® und explizites®™”

Wissen), das organisationale Gedachtnis und
die Lernfahigkeit. Die Wissenstypen werden in diesem Ansatz durch einen interaktiven
Prozess, der eine aktive Entwicklung, Nutzung und Verdnderung der organisationalen
Wissensbasis umfasst (vgl. Duncan/Weiss 1979: 88ff., Pautzke 1989: 89), fir Lernprozesse
und Wissensentwicklung verantwortlich gemacht und auf verschiedenen Ebenen®®, der

Mitarbeiter-, aber v. a. der Flihrungsebene (dominant coalition), beschrieben.?*®

Anlass zum Lernen bzw. zur Entwicklung und Veradnderung der organisationalen
Wissensbasis entsteht in dieser Perspektive durch die Existenz von performance-gaps
(Duncan/Weiss 1979: 92): Licken der Arbeits- und/oder Leistungsdurchfiihrung (vgl.
Klimecki 1996: 15) bzw. die Abweichungen der tatsdchlichen und gewlnschten
Handlungsergebnisse geben Hinweise auf Mangel/Fehler, die generalisiert, als Wissen
abgespeichert und ausgeglichen werden sollen (vgl. Klimecki/Thomae 1997: 8). Durch die
Prasenz dieser Lucken kénnen Klimecki (1996: 15) folgend drei unterschiedliche Vorgange
von Lernprozessen herauskristallisiert werden: (1) Der Erwerb von Wissen (obtaining knew
knowledge), (2) der Wissensaustausch (replacing knowledge) und (3) die Absicherung des
Wissens (supporting knowledge).

25 Neben Duncan/Weiss (1979) haben sich Pautzke (1989), Nonaka (1988/1991) und Nonaka/Takeuchi (1995)
intensiv mit den wissensorientierten Ansatzen beschaftigt (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 271).

% Implizites Wissen basiert auf Erfahrungen. Es kann nicht durch Sprache artikuliert oder transferiert werden
gvgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 270, Polanyi 1966).

s Explizites Wissen kann durch Sprache artikuliert und transferiert werden. Unter explizitem Wissen werden
z. B. detaillierte Prozessbeschreibungen, Patente und Organigramme in Organisationen subsumiert (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 270, Polanyi 1966).

28 | ernprozesse zeigen sich auf verschiedenen Ebenen. Einerseits manifestieren sie sich in dem individuellen
Lernen von Organisationsmitgliedern, indem sie die Veranderung des gemeinsamen Wissens sowie ihr
Handlungswissen, ihre kulturellen Annahmen teilen (vgl. Argyris/Schén 1978: 17, Duncan/Weiss 1998: 86 und
Jelinek 1979: 16). Eine weitere Mdglichkeit stellt das viskarische (stellvertretende) Lernen einer organisatorischen
Elite (FUhrungskraft bzw. Person mit Entscheidungskompetenz) dar. Lernprozesse kdnnen von organisatorischen
Eliten und Organisationsmitgliedern getragen werden, und schlieBlich wird auch die Organisation selbst durch
organisationale Prozesse, Strukturen und Artefakte als Lerntrdger verstanden, der zu der Verénderung der
Organisation oder des organisationalen Systems fiihrt (vgl. Mller-Stewens/Pautzke 1996: 191).

29 Im Zentrum stehen die Fragen, (1) wie das implizite Wissen in und von Organisationen geschaffen, mobilisiert
bzw. freigesetzt und (2) wie das implizite Wissen auf Gruppen und Organisationsebene transferiert werden kann
(vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 270, vgl. Kapitel 2.4.5.2). ,Organizational learning thus becomes that process in
the organization through which members of the dominant coalition develop, over time, the ability to discover when
organizational changes are required.” (Duncan/Weiss 1979: 78)
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Die folgende Ubersicht stellt die erarbeiteten Analysekriterien der wissensorientierten
Ansétze pragnant dar:

Anséatze | Wissensorientierte Ansatze

Kriterium

Organisationsversténdnis | Soziale Entitdten/zweckorientierte Sozialsysteme

OL-Verstandnis Effektivitdtt von Handlungen wird verbessert, action-outcome

relationship, Verénderung des organisationalen Wissenssystems

Lerntrager Individuen/Organisationsmitglieder planen und organisieren sich; v. a.
aber dominierende Koalitionen (mit Machtressourcen)

Lernausloser Umweltverédnderungen, externe Schocks; v.a. performance-gaps in
Form  von  Diskrepanzen zw. geplanten und faktischen
Handlungsergebnissen

Lernbarrieren Informationspathologien®

Lernziele/-ergebnis (Fort-)Entwicklung, Verénderung, Optimierung der Qualitdt und Nutzung
der organisationalen Wissensbesténde, d. h., Wissen soll innerhalb des

(kulturellen) Rahmens verbessert werden

Lernprozess Weiterentwicklung der organisationalen Wissensbasis/des

organisationalen  Wissensspeichers durch  Wissensschaffung, -

verbreiterung, -veranderung

Tabelle 5: Wissensorientierte Ansédtze als OL-Forschungsperspektive (in Anlehnung an Eberl 1996: 51,
Pawlowsky/Geppert 2005: 271f.)

Soziologische Ansétze des Organisationalen Lernens

Die soziologischen Ansatze verfolgen weniger einen individuumsfokussierten
Untersuchungsschwerpunkt. Vielmehr sind die sozialen Systeme und Strukturen, die Lernen
beeinflussen, im Zentrum dieser Wissenschaft. Bekannte Vertreter dieses Ansatzes sind
Collins (1994) sowie Gherardi und Nicolini (2001).

Lernen wird nicht als mentaler, sondern als sozialer Prozess verstanden. Der soziale
Prozess und somit auch das Lernen werden dabei wesentlich durch die Umwelt gepragt.

Der Untersuchungsschwerpunkt liegt in den soziologischen Ansatzen daher nicht auf dem
Individuum, das in seinem Verhalten durch seine Umwelt gepragt wird. Kern der
Untersuchungen sind soziale Systeme und Strukturen, die das Lernen beeinflussen.
Innerhalb dieser soziologischen Perspektive kdnnen weitere Ansétze des Organisationalen
Lernens differenziert werden. Gherardi und Nicolini (2001) sowie Collins (1994) haben eine
stringente Systematisierung soziologischer Forschungsstréme vorgenommen.

0 |nformationspathologie wird verstanden als ein Fehlschlag von Erzeugung, Austausch oder Anwendung von

Informationen. Die Informationsbeschaffung kann dabei negativ beeinflusst werden. Zum einen kénnen
strukturbedingte (UbermaBige Hierarchie/Zentralisierung), zum anderen doktrinbedingte (vorherrschende
Ideologie/Kultur) Komponenten die Informationsbeschaffung und damit die Weiterverarbeitung behindern (vgl.
Gablers Wirtschaftslexikon 2012).
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Collins deklariert vier soziologische Forschungsrichtungen:
(1) Konflikttheorie
(2) Rationaler Utilitarismus
(8) Durkheimsche Schule
(4) Interpretative Soziologie (vgl. Collins 1994: 47ff.).
Gherardi und Nicolini ergdnzen seinen Ansatz um die Forschungsrichtung:
(5) Postmoderne (vgl. Gherardi/Nicolini 2001: 43ff.).
Diese Forschungsrichtungen werden im Folgenden mit ihrem zugrunde liegenden
Gesellschaftsverstandnis und ihren soziologischen Sichtweisen beziglich OLs erlautert.

(1) Die soziologische Konflikitheorie®'

Weber (1922)%2 ist einer der Pioniere, der die Konflikitheorie auf Organisationen iibertragen
hat. In Organisationen existieren (formelle sowie informelle) Regeln, die das
Organisationsgeschehen bzw. den Organisationsalltag strukturieren und kontrollieren (vgl.
Bea/Gobel 2002: 24) 253

Aus konflikisoziologischer Perspektive sind Konflikte essenzielle und unvermeidbare
Einflussfaktoren sowie Konsequenz des Organisationalen Lernens. Easterby-Smith (1997:
1093) erlautert in diesem Zusammenhang drei verschiedene Blickwinkel auf OL:

(a) Aus dem ersten Blickwinkel wird Organisationales Lernen als eine Ideologie
bestimmter Machtgruppen beschrieben (vgl. auch Gherardi/Nicolini 2001: 36).
Organisationales Lernen kann von bestimmten sozialen Gruppen (beispielsweise
Managern) missbraucht werden. Als Hintergrund des Missbrauchs wird die
Durchsetzung von Machtinteressen postuliert. Organisationswandel findet in diesem
Geflige zur Legitimation von Handlungen und Filhrungsanspriichen statt (vgl. ebd.
2001: 36f.).2%

%' Die soziologische Konflikitheorie ist eine Teildisziplin der Soziologie. Sie beschftigt sich mit (sozialen)
Konflikten der Gesellschaft als dynamisches System. Konflikte entstehen strukturell durch Wert- oder
Erwartungsdiskrepanzen bzw. inkongruenter Interessen. Sie kénnen auf der Mikroebene (zwischen Individuen),
auf der Mesoebene (zwischen Gruppen) sowie auf der Makroebene (Institutionen/Organisationen) stattfinden (vgl.
Abels 2005). Konflikte kdnnen durch Strukturen bzw. Regeln behindert bzw. be-/eingegrenzt werden.

22 \Weber betrachtet Konflikte unter dem Aspekt des Machthandelns und der Herrschaft (vgl. Bonacker 2009:
192). Neben Weber (1929) sind Gherardi/Nicolini (2001) sowie Weick und Westley (1996) Vertreter dieses
Ansatzes (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 271).

23 Wenn die menschliche Seite der Organisation beachtet wird, kommen auch jene Regelsysteme in den Blick,
die neben der formalen Struktur Ordnung schaffen, sie erganzen, aber auch auBer Kraft setzen.” (Bea/Gdbel
2002: 24; vgl. Kapitel 2.1 und 2.2)

2% Dieser Ansatz steht in engem Zusammenhang zu der politischen Perspektive des Organisationalen Lernens.
Crozier und Friedberg (1978) beschreiben Organisationales Lernen als Aushandlungsprozess, als Lernen im
Kollektiv, in denen sich Machtbeziehungen neu strukturieren kdnnen.
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(b) Die zweite Perspektive der soziologischen Konflikttheorie fokussiert Organisationales
Lernen als Strategie zur Mobilisierung von Macht. Wissen wird als Basis von Macht
betrachtet. Der Wissenszuwachs oder -transfer kann in Organisationen gesteuert
werden. Durch diese Steuerung von Wissen und Nicht-Wissen ist eine Verschiebung
von Machtverhéltnissen in Organisationen mdglich (vgl. Gherardi/Nicolini 2001: 37).

(c) Die dritte Fokussierung liegt auf Strukturen, die Organisationales Lernen blockieren
kénnen: Normen, Regeln und feste Strukturen kdénnen Lernprozesse und die
Etablierung neuer Erkenntnisse behindern (vgl. ebd. 2001: 37). Weick und Westley
(1996: 440) stellen formale Strukturen als Widerspruch dar und betonen, formale
Strukturen und Organisationales Lernen seien Antagonisten.

(2) Rationaler Utilitarismus

Vertreter des Utilitarismus wie beispielsweise Gherardi und Nicolini (2001) oder Cyert und
March (1963) argumentieren, dass Akteure innerhalb Organisationen zweckrational sind und
Normen einhalten, wenn diese ihren Praferenzen entsprechen: Individuen handeln demnach
nutzenfokussiert (vgl. Gherardi/Nicolini 2001: 37ff.). OL wird innerhalb der utilitarischen
Perspektive in drei Varianten beschrieben: Organisationales Lernen wird erstens als (a)
Verbesserungsoption, (b) Wissensgewinn sowie als (c) Erfahrungslernen dargestellt.

(3) Durkheimsche Schule®®

Organisationale Lernforscher wie Gherardi und Nicolini (2001) haben in Anlehnung an die
Durkheimsche Schule eine kontingenztheoretische (Mikro- und Makro-)Perspektive des OLs
entwickelt (vgl. Easterby-Smith 1997: 1094) und stellen Organisationales Lernen zum einen
als kontextbedingte Organisationsentwicklung (Makroperspektive) dar: Kontingenzfaktoren
(Kultur,  Struktur,  Strategie) bedingen das Organisationale Lernen. Durch
Erwartungsstrukturen (Umwelt(-bedingungen), Anforderungsgruppe) wird ein
Anpassungsdruck ausgelost, sodass Organisationen Anpassungs- oder
Problemldésungsstrategien entwickeln (vgl. Easterby-Smith 1997: 1094). Zum anderen wird
Organisationales Lernen auf der Mikroebene als Sozialisationsprozess abgebildet:
Organisationales Lernen wird von sozialen Strukturen bzw. durch das soziale Umfeld
beeinflusst. Soziale Strukturen bzw. gegebene Hierarchien bestimmen das AusmaB an
Lernméglichkeiten/-chancen, Interaktion, Anpassung und Verdnderung (vgl. ebd. 1997:
1094).

25 Durkheim war als Soziologe und Ethnologe mit seinen Werken (1893: ,De la division du travail social* = ,Uber
die Teilung der sozialen Arbeit, v.a. 1895: ,Les régles de la méthode sociologique® = ,Die Regeln der
soziologischen Methode" und 1898: Le suicide: Etude de sociologie* = ,Der Selbstmord“) der Begriinder der
empirischen soziologischen Wissenschaft. Darliber hinaus pragte Durkheim den Gesellschaftsbegriff: Die
Gesellschaft zeichnet sich durch ihr Kollektivbewusstsein (in Form von Werten etc.) aus. Dieses
Kollektivbewusstsein wirkt sich einerseits genehmigend/einwilligend (gewisse Autonomie im Handeln) sowie
sanktionierend (als sozialer Druck) aus; es pragt Individuen.
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(4) Interpretative Soziologie®®®
Lernen wird in der interaktionistischen Perspektive als Prozess der sozialen Konstruktion von
Wirklichkeit verstanden. Vertreter sind auch hier Gherardi und Nicolini (2001).2%”
Die Konstruktion der Wirklichkeit konstituiert sich in Interaktionsprozessen von den Akteuren
binnen und auBerhalb von Organisationen:
Organisationales Lernen wird daher als Konstruktion der Wirklichkeit und somit als
interaktiver Prozess innerhalb communities of practice verstanden, sodass Organisationales
Lernen in communities of practice (beruflichen Tatigkeitsgruppen) stattfindet. Dies bedeutet,
dass Organisationales Lernen als kontextabhangiger, situativer Prozess erfasst wird. Dieser
Prozess ist interaktiv und findet (ber Organisationsgrenzen hinweg statt. Durch legitimierte
Rahmenbedingungen (beispielsweise gesellschaftliche Werte und Normen) werden
Lernprozesse, -formen und -modelle erschlossen bzw. geéffnet oder aber geschlossen.
Des Weiteren spielen die Identitatsbildung und die Professionalisierung bei
Organisationsmitarbeitern eine essenzielle Rolle.

(5) Postmoderne®®

Gherardi und Nicolini (2003: 47) diagnostizieren, dass ein Individuum durch participation in a
practice Wissen generiert. Unter practice verstehen die beiden Forscher alle Interaktionen
bzw. Beziehungen zwischen Individuen, aber auch zwischen (materiellen, sprachlichen,
textuellen) Objekten (vgl. Gherardi/Nicolini 2003: 50f.).

Sie beschreiben Organisationales Lernen aus dieser Perspektive heraus als dialogische
Wissensgenerierung: Organisationen stellen komplexe Praxiskulturen dar (vgl. Fahrenwald
2009: 62). Die Wissensgenerierung erfolgt auf dialogische Weise und berlicksichtigt lokale,
zeitliche und zusammenhéngende Ereignisse/Begebenheiten (vgl. Gherardi/Nicolini 2003:
27). Organisationen als Praxiskulturen zeichnen sich durch eine erfahrungsorientierte,
partizipative Kultur sowie durch die Weitergabe von Erfahrungen in Form von Handlungen
und Erzéhlungen aus (vgl. Fahrenwald 2009: 62).

26 Dig Interpretative Soziologie entwickelte sich Mitte des 20. Jahrhunderts. Sie ist durch eine Psychologisierung
bzw. Subjektivierung der Soziologie gekennzeichnet. Charakteristisch ist fir die Interpretative Soziologie, dass sie
die Gesellschaft als einen in sozialer Interaktion entstehenden Prozess kennzeichnet: Gesellschaft konstituiere
sich in Prozessen von Individuen (vgl. Gherardi/Nicolini 2003: 41). Die Interpretative Soziologie beherbergt eine
Vielzahl an Strémungen. Vertreter sind beispielsweise Blumer (1969), Cooley (1964), Dewey (1922), Goffman
(1959), Husserl (1950), Mead (1934, auf dessen Gedankengut basiert der symbolische Interaktionismus), Peirce
£g7931-1935) und Thomas (1928).

Weitere Vertreter sind Brown/Duguid (1991), Czarniawska-Joerges (1998), Gherardi et al. (1998) sowie
Lave/Wenger (1991) (vgl. Gherardi/Nicolini 2001: 46).
%8 postmoderne ist die Bezeichnung einer Geisteshaltung bzw. Denkrichtung, die sich als geistig-kulturelle
Bewegung (Gegen- oder Ablésungsbewegung der Moderne) versteht (vgl. Schubert 2006 sowie Bundeszentrale
fir politische Bildung 2010). Die Postmoderne ist charakterisiert durch die Suche nach Neuem, durch Offenheit
und Vielfalt und wird von ihren Kritikern als beliebig (anything goes) beméangelt.
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Ansétze | Soziologische, politische Ansétze
Kriterium

Organisationsverstandnis | Soziales System: Organisationen sind abgrenzbare Handlungsfelder, die
durch Macht strukturiert sind

OL-Verstandnis Entwicklung neuer Handlungsfreirdume und als Ideologie bzw. Strategie

bestimmter Machtgruppen oder Mobilisierung von Macht

Lerntrager Organisationsmitglieder

Lernausloser Umwelt

Lernbarriere wverkrustete* (Macht-)Strukturen

Lernziele/-ergebnis Erfahrungslernen, Wissensgewinn sowie Macht und Legitimitat
Lernprozess Verbesserungslernen, Sozialisierungsprozess, Korrektur der

Umweltinterpretation (Verlernen/Neu lernen)

Tabelle 6: Soziologische, politische Ansétze als OL-Forschungsperspektive (in Anlehnung an Eberl 1996: 51,
Pawlowsky/Geppert 2005: 271f.)

Sozialanthropologische®®,

kulturorientierte Ansétze Organisationalen Lernens

Im Rahmen der sozialanthropologischen Ansatze beschéftigen sich Forscher mit der Frage,
inwiefern kulturelle Begebenheiten OL bedingen bzw. beeinflussen. Weltvorstellungen und
weltanschauliche Orientierungen sind von Bedeutung. Organisationen werden in den
Ansatzen nicht als kognitive Einheiten verstanden. Organisationen sind als kulturelle
Zusammenschlisse bzw. Einheiten, dynamische Entitdten charakterisiert (vgl. Argyris/Schén
2002: 31, Cook/Yanow 1993: 374ff.).2° Diese Ansatze betrachten Organisationales Lernen

' Den

aus der Kulturperspektive und beziehen sich auf die Unternehmenskultur.?’
Analysegegenstand bilden jene Prozesse, die organisationale Bilder formen und zur
Entstehung von Vorstellungen in Form von Aktions- und Handlungsstrategien in der
Organisation fithren.?”? In dieser kulturellen Perspektive interessiert im Besonderen

- der grundlegende Wandel von tradierten Verhaltensweisen und Routinen, und
- ob diese Neuorientierung Lernprozesse hemmt oder

- die Entwicklung einer organisationalen Lernkultur begunstigt.

289 Bis Mitte des 20. Jahrhunderts wurden Fragen der Vererbung in der Anthropologie fokussiert. Gegenwartig
beschaéftigt sich die Sozialanthropologie mit der wissenschaftlichen Analyse des Menschen als soziales Subjekt
und dessen Organisation: Soziale Strukturen und Interaktion. Die sozialen Strukturen legen dabei
Handlungsmdéglichkeiten zugrunde; soziale Interaktion bezeichnet das Handeln selbst, welches innerhalb der
sozialen Strukturen stattfindet (vgl. Panoff/Perrin 2000: 195).

70 Weitere Vertreter des sozialanthropologischen Ansatzes bzw. der Kulturperspektive sind neben Cook/Yanow
Argyris (1990), Dierkes (1988, 1992), Hawkins (1991), Klimecki et al. (1991), Mitroff/Kilmann (1996), Schein
g1984) sowie Sackmann (1991) (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 271f. sowie Kapitel 2.1).

7! Das Verstandnis des OLs weist eine gewisse Nahe zu Kulturkonzepten, wie bspw. zu der von Schein (1985),
auf.

2”2 Hinter allen Handlungen stehen Wertvorstellungen und Uberzeugungen bzw. Hintergrundannahmen. Auf der
individuellen Ebene sind es die subjektiven Werte und Normen, auf der organisationalen Ebene ist es die Kultur,
die die Handlungstheorie (theory of action) bestimmt (vgl. Argyris/Schén 1978: 107f.).
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Ausgangslage des kulturellen Lernmechanismus ist, dass die Umwelt den kognitiven
Prozess zwischen Reiz und Reaktion beeinflusst. Der Akteur als Trager des
Organisationslernens wird fokussiert. Er und seine Beziehungen sind essenziell, da sie
pragen, wie Informationen verstanden und interpretiert werden. Wissen lasst sich dieser
Perspektive folgend nicht vermitteln, sondern muss in einem kollektiven Verlauf aller
beteiligten Personen konstruiert werden. Das organisationale Wissen driickt sich dabei in der
Organisationskultur aus und wird durch Lernvorgénge verandert®”® (vgl. Klimecki 1996: 13).
Lernprozesse sind nach diesem Verstandnis Entkulturisierungsprozesse, in denen alle
Organisationsmitglieder eine gemeinsame Auffassung und ein geteiltes Wertesystem
entwickeln, in das alle Beteiligten eingebunden sind bzw. durch das alle Akteure sozialisiert
werden. Die kulturellen Anséatze betrachten OL infolgedessen als Prozess, durch den
Organisationen ihr Wissen akquirieren. Dieses Wissen befahigt die Organisationsmitglieder
zum Handeln bzw. zur Durchfihrung ihrer Aktivitdten. Neue Handlungstheorien werden
hervorgebracht und wandeln die (Organisations-)Kultur bzw. die kollektiven
Wirklichkeitsstrukturen um (vgl. Kapitel 2.4.5.2). Kulturelle Ansatze beziehen sich auf die
kollektive Ebene des Lernens und kénnen koharent zu epistemologischen Ansatzen (s. 0.)
verstanden werden, da beide Ansitze kollektive Wirklichkeitskonstruktionen und Kultur®™*
zugrunde legen.?® Die Prozesse in Organisationen sind durch Wirklichkeitskonstruktionen
gestltzt und beruhen auf kollektiven, kulturell bedingten Rahmenbedingungen bzw.
Regelungen. Kultur wird damit zur Determinante gemeinsamer Lernprozesse®’® (der
gegenwartigen, aber auch der bevorstehenden) Lernprozesse und versteht Organisationales
Lernen als kontinuierlichen Prozess (Erwerb, Erhalt und Verdnderung) der kulturellen
Identitét.

278 Die Veranderung des organisationalen Wissens ist als Uberarbeitung der kollektiven Landkarten zu verstehen.
7% Kultur wird in der Kulturperspektive als System von Werten, Glauben und Artefakten, von Mythen, Symbolen
und Riten verstanden. Sie werden von Akteuren in Organisationen kreiert, vererbt, geteilt und Ubertragen.
Gleichzeitig sind es diese kulturellen Aspekte, die eine Organisation von anderen differenziert (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 274). Kultur wird speziell fir die Untersuchung von OL von Cook/Yanow (1993: 297)
definiert: ,Culture in application to organizations as a set of values, beliefs, and feelings, together with the artifacts
of their expression and transmission (such as myths, symbols, metaphors, rituals) that created, inherited, shared,
and transmitted within one group of people and that, in part, distinguish that group from others.*

#% Die kulturelle Perspektive wird als Antagonist der kognitiven Ansitze gewertet, da sie die Ebene des
Individuums nicht beriicksichtigt und die kollektive Ebene hervorhebt (vgl. Pawlowsky/Geppert 274f.).

%76 Die Autoren des kulturellen Ansatzes legen jeweils ein mehrstufiges Lernverstandnis zugrunde. Beispiele
hierflir sind das single- und double-loop learning von Argyris/Schén (1978), das adaptive und generative learning
von Senge (1990) sowie das first- und second-order-learning von Pascale (1991) (eine ausfiihrliche
Auseinandersetzung bezliglich der Lernverstandnisse erfolgt in Kapitel 2.4.4.3).
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Cook und Yanow (1993) haben beziiglich dessen grundlegende Annahmen entwickelt, die

das Organisationale Lernen kennzeichnen:

(1) Individuen haben die Fahigkeit, in Gruppen zu handeln.

(2) Durch gemeinsame Erfahrungen und gemeinsame Handlungen/Handlungs-

strategien konstituiert sich eine kollektive (im Sinne von gemeinschaftliche) Kultur.

(3) Innerhalb dieser Kultur bauen sich gemeinsame intersubjektive Bedeutungen auf

und setzen sich schlieBlich fest.

(4) Durch kulturelle Artefakte (Sprache, Handlungen etc.) wird Wissen vermittelt,

transportiert, présent und nutzbar gemacht.

(5) Organisationen absolvieren einen kontinuierlichen Prozess der Bestatigung und

Veranderung. Durch ihre Aktivitdten/Interaktionen werden die o. g. Bedeutungen

fortwéhrend gesichert und ggf. modifiziert (vgl. dazu auch Kapitel 2.2.3).

Die folgende lllustration stellt die Kennzeichen des Organisationalen Lernens im

sozialanthropologischen, kulturorientierten Ansatz da:

Ansétze
Kriterium

Sozialanthropologische, kulturorientierte Ansatze

Organisationsversténdnis

Kognitive, dynamische Systeme

OL-Versténdnis

Veranderung der theory-in-use, Erwerb, Erhalt und Verénderung der

kulturbedingten Handlungsmuster

Lerntrager

Individuen als Zellen des Systems/Organismus als learning agents, v.a.

werden aber auch Fihrungskrafte als Lerntrager herausgestellt

Lernausléser

Diskrepanzen zw. geplanten und faktischen Handlungsergebnissen

Lernbarriere

Defensive routines

Lernziele/-ergebnis

Entwicklung handlungsrelevanter Aktionstheorien

Lernprozess

single-, double-, deutero-learning

Tabelle 7: Sozialanthropologische, kulturorientierte Ansétze als OL-Forschungsperspektive (in Anlehnung an
Eberl 1996: 5, Pawlowsky/Geppert 2005: 271f.)

Strategische Ansétze”” des Organisationalen Lernens

Der strategische Ansatz lasst sich als erster Zugang zum Organisationalen Lernen benennen

(vgl. Eberl 1996: 23) und bezieht sich auf den Untersuchungsgegenstand des strategischen

Managements. In dieser Disziplin wird die Entwicklung des Unternehmens analysiert.

7 Das Strategische Management ist eine recht junge Disziplin und setzt sich mit der Entwicklung, Planung und
Umsetzung inhaltlicher Ziele und Ausrichtung von Organisationen auseinander. Chandler (1962) zeigte erstmals
den Zusammenhang zwischen Strategie und Struktur auf. Ansoff (1965) begriindete das Strategische
Management auf Unternehmensebene und Andrews (1971) auf Geschéftsfeldebene (vgl. Schreyégg 2004).
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Es wird die Frage verfolgt, wie sich Unternehmen durch Organisationales Lernen
weiterentwickeln kénnen. Direkte Wurzeln hat der strategische Ansatz in den Arbeiten von
Cyert und March (1963). Eine Weiterentwicklung dieses Ansatzes erfolgte durch March und
Olsen (1976) sowie Levitt und March (1988). Renommierte Vertreter sind bspw. auch Weick
(1996) oder Pawlowsky (z. B. 1998/2002). Die einzelnen Ansétze dieses Bereiches sollen an
dieser Stelle beriicksichtigt werden.

Adaptive bzw. entscheidungs-/erfahrungsorientierte Ansétze?”®

Das Konzept des Organisationalen Lernens aus adaptiver bzw. entscheidungsorientierter
Perspektive wurde maBgeblich von Cyert und March (1963) entwickelt.?”® Sie( 1963)
beziehen ihr Lernmodell auf verhaltensorientierende, behavioristische Lernprozesse bzw.
stellen OL in Entscheidungsprozessen dar. Organisationen werden als Konglomerat von
Entscheidungen®®’ angesehen. Cyert und March fokussieren die instrumentelle
Konditionierung auf die Organisation und gehen davon aus, dass Organisationen
Entscheidungsregeln anwenden. Diese Entscheidungsregeln fuBen auf in der Vergangenheit
gemachte positive Erfahrungen, ,die in ein Regelwerk von verhaltensleitenden Routinen
einhergehen® (Klimecki/Thomae 1997: 3) und als Reaktion (Response) auf externe

Ereignisse (Stimulus)®'

mechanisch angewendet werden kdnnen (vgl. Pawlowsky/Geppert
2005: 266). Die Entscheidungssituation kann dabei im Routinefall standardisiert sowie in
situativen Fallen unuberblickbar und undurchsichtig sein. In Routineféllen helfen
Ausflihrungsprogramme, um Problembewaltigungen herbeizufiihren (vgl. Kieser 1994: 140).
Diese Programme beinhalten Regularien und schreiben dem Akteur ein bestimmtes
Verhalten vor®®, d. h., der Organisationsakteur muss sich fiir das probate Mittel entscheiden
(vgl. Kapitel 2.2.3). Gelingt mit diesem Mittel keine optimale Lésung, wird der Anspruch

gegenlber dem Zielerreichungsniveau gesenkt (vgl. Wengelowski 2000: 46).

8 Innerhalb des adaptiven Ansatzes Uberwiegt die konzeptionelle Beschéaftigung mit dem Forschungsstand (vgl.

Klimecki/Thomae 1997: 4). Die wenigen AnstoBe, die auf Gestaltungsaussagen fuBen, sind methodisch
ausgeformt und erstrecken sich im Wesentlichen auf das Organisationale Lernen bezlglich des strategischen
Managements (vgl. ebd. 1997: 4).

279 Weitere Forscher, die sich mit adaptiven Anséatzen beschéftigten und diese partiell weiterentwickelt haben,
sind u.a. Kieser et al. (2002), Levitt/March (1988), March/Olsen (1976) sowie March (1991) (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 271f.).

20 Organisationen werden in dieser Perspektive als Entscheidungsarenen verstanden, die das Verhalten der
Organisationsmitglieder durch Rollendefinitionen, Regeln und Werte koordinieren (vgl. Cyert/March 2001: 31,
Hedberg 1981: 5, March/Olsen 1976: 164, March/Simon 1976: 9).

21 Externe Ereignisse sind im Sinne von Umweltveranderungen als externe Schocks oder Diskrepanzen
zwischen erwarteten und tatsachlichen Handlungsergebnissen oder -ressourcen (organizational slacs) zu
verstehen (vgl. Cyert/March 2001: 41ff., Levitt/March 1988: 320f.).

282 [...], behavior in organization is bases on routines* (Cyert/March 1963). Levitt und March fassen den
Routinebegriff weiter: ,The generic term 'routines’ includes the forms, rules, procedures, conventions, strategies,
and technologies around which organizations are constructed and through which they operate. It also includes the
structure of beliefs, frameworks, paradigms, codes, cultures, and knowledge that buttress, elaborate, and
contradict the formal routines* (Levitt/March 1988: 320).
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Organisationen geben ihre Entscheidungsregeln auf, wenn sie nicht mehr zu den
gewiinschten Konsequenzen flihren.?® Als mittelfristiges Ergebnis wird die Anpassung
organisationaler Regeln und Prozesse manifestiert (vgl. Cyert/March 1963: 100). Cyert und
March (1963: 100) argumentieren: ,[...] that a business organization is an adaptive

institution. In short, the firm learns from its experience.”

Organisationales Lernen kann somit als ein automatischer Prozess der Erinnerung,
Anwendung und Anpassung von Verhaltensweisen basierend auf Erfahrungen
gekennzeichnet werder?®. Diese adaptive bzw. entscheidungsorientierte Perspektive des
Organisationalen ~ Lernens  basiert  auf  Stimulus-Verhaltens-Modellen®®  (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 266) und dient der langfristigen Problembewaltigung und zielt auf
die Veranderung der Organisation-Umwelt-Beziehung ab (vgl. Cyert/March 2001: 117f.).
Dieses mechanistische Stimulus-Response-Verstandnis des Lernens wurde auf das Lernen
einer Organisation transformiert. Das individuelle Ged&chtnis wurde durch Standard
Operating Procedures® auf der Organisationsebene ersetzt (vgl. ebd. 2005: 266), sodass
Organisationales Lernen als mechanistische Anpassung des organisationalen Systems an
Erfahrungen/als Adaption fixiert wird: Lernprozesse werden durch externe Inputs ausgeldst,
die eine (reaktive) Anpassung der Organisation unerldsslich machen (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 267).

Organisationen verfligen Uber interne Regeln, gesammelte Erfahrungen und eine gewisse
Anzahl von Entscheidungsalternativen.”®” Diese Perspektive des Organisationalen Lernens
wurde von March und Olsen (1976) weiterentwickelt.

263 Organisationen lernen aus ihrer Erfahrung: Verhaltensweisen, die nicht zur Zielerflllung geflihrt haben,
werden in Zukunft nicht mehr reproduziert. Organisationen passen demzufolge ihr Verhalten durch Lernen aus
Erfahrung an die gegebenen Umsténde an (vgl. ebd. 2005: 267; Kapitel 2.2.3). Im Laufe der Zeit verfigen
Organisationen Uber eine Vielzahl an Kombinationsméglichkeiten, sodass sie auf externe Verédnderungen immer
differenzierter reagieren kénnen, d. h., Organisationen lernen, sich immer besser anzupassen (vgl. Cyert/March
1963: 100).

284 OL kann dieser Perspektive folgend als Adaption beschrieben werden. Cyert/March (1963) erlautern, dass der
organisatorische Evolutionsprozess mit der Verbesserung des organisatorischen Verhaltens einhergeht, d. h., es
wird ein Fortschritts- bzw. Verbesserungsprozess initiiert (vgl. Kieser 1990: 143). Jede Organisation passt
demnach ihr Verhalten im Laufe der Zeit an. Es passen sich die Ziele und Mittel zur Zielerreichung, die
Aufmerksamkeit, die Wahrnehmung, die Suche nach Lésungen aus Erfahrungen an. Unternehmensentwicklung
und

-wachstum hangt von Lernprozessen verstanden als Fortschritts- und Verbesserungsprozess ab.

%5 Der menschliche Organismus wird als komplexes informationsverarbeitendes System betrachtet. Ein duBerer
Reiz tritt auf und wirkt auf den Organismus (Input). Dann folgt, der Beobachtung entzogen, eine Bearbeitung und
am Ende des Prozesses schlieBlich eine Handlung oder Reaktion (Output), die wiederum beobachtet und
analysiert wird. Der mdgliche Erkenntnisgewinn besteht in der Entdeckung von Zusammenhangen zwischen
Stimulus und Reaktion (vgl. Krech/Cruchfield 1992). Die Stimulus-Response-Theorie (Reiz-Reaktion-Theorie) ist
Kernelement der behavioristischen Tradition (Lernen als Verhaltensédnderung durch Konditionierungsprozesse)
und erklart wie zuvor beschrieben das Verhalten als Reaktion auf einen offerierten Reiz (z. B. Bloomfield
1933/1961, Skinner 1950/1953/1954).

286 Standard Operationg Procedures werden als Aquivalenz fir die Funktionen des menschlichen Gedachtnisses
auf der organisationalen Ebene postuliert (vgl. Pawlowsky/Neubauer 2001: 260).

%7 Durch die Erweiterung von Entscheidungsoptionen und -regeln kann die Anpassungsféhigkeit einer
Organisation in ihrer dynamischen Umwelt erhéht werden (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 267).
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Sie beschreiben, dass sich Organisationen adaptiv verhalten, indem sie peu a peu aus
288

Erfahrungen lernen (vgl. Kieser 1994: 148).

,Organizations [...] learn from experience. They act, observe, and draw implications for future action.”
(March/Olsen 1976: 67)

March und Olsen (1976) beziehen sich detailliert auf die organisationale Intelligenz und
beriicksichtigen kognitive Prozesse: Kognitionen, Praferenzen, Wirklichkeitskonstruktionen,
Ideen und Attitiiden bestimmen das Lernen.?®® Das Organisationale Lernen wird aus dieser
Logik heraus als adaptive Weiterentwicklung der Organisation durch kognitive Préferenzen
und individuelle Erfahrungen der Organisationsmitglieder interpretiert: Aus dieser Sicht
passen Organisationen ihr Verhalten durch Lernen aus Erfahrung an. Diese Erfahrungen
werden jedoch individuell unterschiedlich (mehrdeutige Umweltkonstellationen) interpretiert,
sodass das rationale Entscheidungsverhalten und dessen Anpassung beschrankt sind (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 267). Levitt und March (1988) haben dieses Konzept erweitert
und OL als Transfer von Erfahrungen in Verhaltensroutinen”™ betrachtet. Diese Routinen
vgl.
Levitt/March 1988: 320f.). Sie beinhalten die organisationalen gedanklichen Strukturen und

werden von allen Organisationsmitgliedern fixiert, aufrechtgehalten und verfestigt®®" (

Grundgeriste, Paradigmen, Codes, die (Organisations-)Kultur sowie das organisationale
Wissen und werden durch diese Aspekte gestitzt (vgl. Kapitel 2.2.3).

28 per optimale Lernprozess ist laut March und Olsen (1976) die Verbesserung aus Erfahrung (trial and error-
Prozesse, die auf eine bessere Adaption abzielen), d. h., dass zum einen das in der Organisation vorhandene
Wissen (exploitation) besser ausgenutzt werden und zum anderen organisationsexternes Wissen (exploration)
(vgl. March 1991) generiert und fiir Verbesserungsprozesse zur Verfligung stehen soll (vgl. Klimecki 1996: 18).
Durch diese Verbesserungen andern sich gleichsam die Wahrnehmung und das Handeln der
Organisationsmitglieder ~ (vgl.  Wengelowski ~ 2000:  47). ,Individuelle  Handlungen werden in
Organisationshandlungen transformiert. Organisationshandeln 18st Ereignisse in der Umwelt aus. Diese werden
von Individuen interpretiert und beeinflussen ihre Sach- und Wertpramissen“ (Kieser 1994: 148). Individuen
interpretieren die vorhandenen Regularien. Auf der Grundlage der Organisationsstrukturen und deren
Interpretation werden individuelle Entscheidungen getroffen, die sich im organisationalen Handeln (gegeniber
ihrer Umwelt) widerspiegeln (vgl. Wengelowski 2000: 47). Das organisationale Handeln hat sich verandert, wenn
Lernprozesse initiiert wurden und sich diese im organisationalen Handeln niederschlagen (vgl. Wengelowski
2000: 47).

289 Dabei zeichnen sich drei Formen des Organisationalen Lermens ab: (1) Die Anpassung von organisationalen
Zielen, (2) die Anpassung von Aufmerksamkeitsregeln fir Umweltereignisse sowie (3) die Anpassung von
Suchregeln fir Problemlésungen (vgl. March/Olsen 1976, Cyert/March 1992, 172fff., Klimecki/Thomae 1997: 3).

° Unter der Begrifflichkeit (Verhaltens-)Routinen subsumieren Levitt und March (1988: 320f.) Regeln,
Prozeduren, Konventionen, Strategien und Technologien, die unabhédngig von den aktuellen
Organisationsmitgliedern in einer Organisation vorhanden sind und bestehen bleiben. Diese wurden in den
Organisationen instrumentalisiert und werden als Mittel genutzt, um das Verhalten in und von Organisationen zu
steuern (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 267).

7 Die Autoren prazisieren diesen Verfestigungsprozess nicht. Sie beschreiben weder wie dieser ablauft noch wie
sich individuelle Erfahrungen in Organisationsroutinen akkumulieren lassen (vgl. Schierhoff 2006: 80). Als
essenziell fiir die Verfestigung von Routinen wird aber die Kommunikation genannt (vgl. Cyert/March 2001: 79).
Erst durch effiziente Kommunikationsprozesse (kommunikative Aktivitaten, Interaktionen) seien die individuellen
Aktionen von Organisationsmitgliedern in Organisationen zu koordinieren (vgl. March/Simon 1976: 151).
Kommunikation fiihre so zu einer erhdhten Lernf&higkeit in Organisationen (vgl. Levitt/March 1988: 321ff.).
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Levitt und March (1988) identifizieren drei Anpassungsformen®? und filhren erstmals eine
auf drei Ebenen basierende Konzeptualisierung des Lernens ein: (1) Lernen aus Erfahrung,
(2) Lernen auf Basis der Interpretation von Geschichten, Paradigmen oder Kultur sowie (3)
Lernen aus Erfahrungen, die andere Organisationsmitglieder gemacht haben (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 267).

Diese Konzeptualisierung des Lernens begreift OL als adaptive Weiterentwicklung der
Organisation durch kognitive Praferenzen, individuelle Erfahrungen und (Verhaltens-
)Routinen der Organisationsmitglieder.?*®

Die entscheidungsorientierte Perspektive entwickelte sich von einem mechanischen
Versténdnis rational adaptierten Entscheidungsverhaltens tber ein Modell des Lernens, das
die Bedeutung des Subjektes in Lernprozessen hervorhebt und subjektive Interpretationen
der Wirklichkeit impliziert, bis hin zu dem Konzept organisationaler (Verhaltens-)Routinen
und einer kollektiven Wissensbasis als Ergebnis individueller Entwicklungen (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 2671.).

Traditionelle systemtheoretische Managementansétze

Vertreter™ der traditionellen systemtheoretischen Managementansatze fokussieren den
Zusammenhang bzw. die Dependancen zwischen System und Umwelt. Die organisationale
Umwelt wird als Entitdt charakterisiert, die einen bestimmten (Verénderungs-)Druck auf
Organisationen ausiibt. Organisationen kdnnen einer hohen Komplexitét ausgesetzt sein und
shaben somit die Komplexitat ihrer internen Strukturen zu erh&hen, um ihre Umwelt
erfolgreich handhaben zu kénnen* (Pawlowsky/Geppert 2005: 273; vgl. Kapitel 2.2.3, 2.3.2).

292 (1) Anpassung organisationaler Ziele, (2) Anpassung der Aufmerksamkeitsregeln fiir Umweltereignisse sowie
Q Suchregeln fir Problemlésungen (vgl. Levitt/March 1988: 172f. sowie Eberl 1996: 23).
3 OL Iauft nicht immer reibungslos ab und muss nicht immer zu einer Verbesserung des Anpassungsverhaltens
fuhren (vgl. Wengelowski 2000: 48). March und Olsen (1976) charakterisieren vier Probleme: (1)
Rollenbeschranktes Erfahrungslernen: Organisationsmitglieder kénnen ihre individuellen Erfahrungen nicht in den
Organisationsalltag einbringen. Sie sind durch interne Strukturen und Regeln gezwungen, sich in ihrer definierten
Rolle zu betéatigen. (2) Praorganisatorisches Erfahrungslernen: Organisationsmitglieder erkennen aufgrund ihrer
individuellen Erfahrungen Handlungsbedarfe im Unternehmen. Diese werden aber nicht nachgefragt. (3)
Aberglaubisches Erfahrungslernen: Aberglaubisches Erfahrungslernen bedeutet, dass Organisationsmitglieder
nicht einschatzen kénnen, ob sich Umweltveranderungen auf das Organisationshandeln zuriickfiihren lassen. (4)
Erfahrungslernen bei Unklarheit: Durch Schaffung von Eindeutigkeit/ Klarheit Uber mehrdeutige,
interpretationsbedirftige Umweltreaktionen, die Organisationsmitglieder nicht Uberblicken kénnen, kénnen sich
diese orientieren (vgl. Wengelowski 2000: 48). Diese Ausflihrungen machen deutlich, dass die Betonung darauf
liegt, dass die Organisation durch ihre Mitglieder lernt. Ungeklart bleibt allerdings, wie die Organisation lernt.
Folgende Forscher haben sich mit den traditionell systemtheoretischen Managementansatzen
auseinandergesetzt: Ashby (1963), Burns/Stalker (1961), Cyert/March (1963), Emery/Trist (1965), Emery (1969),
Katz/Kahn = (1978), Kast/Rosenzweig (1970), March/Olsen (1976) sowie Mintzberg (1991) (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 271f.).
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Organisationales Lernen wird  in den traditionellen systemtheoretischen
Managementansétzen als Anpassungslernen zur Erweiterung und Differenzierung der
organisationalen Wissensbasis erklart, um das Uberleben der Organisation zu sichern.

Diese Denktradition unterscheidet ,einerseits zwischen stabilen und wenig komplexen
Unternehmensumwelten, in denen borokratisch verfaBte [sic] Organisationssysteme
angemessene Lernstrukturen aufweisen (Pawlowsky/Geppert 2005: 273). Andererseits
werden organic organizations (Burns/Stalker 1961)?* oder adhocracies (Mintzberg 1988)2%
gerade in dynamischen wund hochkomplexen Umwelten als Organisationstypen
charakterisiert, die besonders innovativ, lern- und anpassungsfahig sind (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 274).

Der systemdynamische Ansatz

Organisationen sind in diesem Ansatz als komplexe Einheiten oder institutionalisierte
Sozialsysteme charakterisiert. Sie kreieren ihre eigene organisationsspezifische Wirklichkeit
(vgl. Eberl 1996: 44ff., Klimecki/LaBleben/Thomae 2000: 68). Vertreten wird dieser Ansatz
beispielsweise von Argyris/Schén (1978), Klimecki/Probst/Eberl (1991) und Probst/Blichel
(1998).°7 Der systemdynamische Ansatz basiert auf der Annahme, dass Organisationen, in

2% wurde, ein bestimmtes

denen die Komplexitdt des (Umwelt-)Systems reduzier
analytisches Wissen Uber relevante Umweltfaktoren und Dynamik gewinnen konnten. Dieses
analytische Wissen koénnen Organisationen nutzen, um auf Umweltanforderungen zu
reagieren, komplexe Systeme zu durchdringen und situativ zu intervenieren (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 274). Ausléser des Organisationalen Lernens sind veranderte
Umweltbedingungen oder ,erfahrungs-, ziel, vergleichs- und dissensinduzierte®

(Klimecki/LaBleben/Thomae 2000: 70) Informationen.

2% Als organic organization wird eine Organisation bezeichnet, die schnell und einfach auf Veranderungen in der
Umwelt reagieren kann. Sie reprasentiert eine adaptive Form der Organisation, die durch Kommunikation und
flexible Ablaufe gekennzeichnet ist (vgl. Burns/Stalker 1961).

2% | Organisationen, die adhocracies genannt werden, ist die Entscheidungsfindung dezentralisiert. Temporare,
interdisziplinare Teams bekommen Autonomie zugesprochen und Informationen kénnen frei flieBen. Die
adhocracies ist wie auch die organic organization eine unternehmerische, flexible Organisationsform. Dominante
Eigenschaften dieser Organisationsform bzw. -kultur sind Dynamik, Unternehmertum und Risikobereitschaft (vgl.
Mintzberg 1988).

297 Auch die Arbeiten von Klimecki/LaBleben/Thomae (1999/2000), LaBleben (2002), Senge (1990) sowie Senge
et al. (1994) haben sich mit dem systemdynamischen Ansatz beschéftigt (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 271f.).
2% Organisationen sind fiir Niklas Luhmann (1973: 175f.) soziale Systeme. Der Hauptantrieb fiir die Bildung von
Organisationen liegt fur ihn in der Reduktion von Komplexitat. Auf Veranderungen kann die Organisation durch
strukturelle Anpassung reagieren. Sie &ndert durch diese Anpassung ihr Steuerungspotenzial, d. h., sie lernt (vgl.
GeiBler 1996: 82).
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Das Organisationale Lernen beabsichtigt die Erweiterung und Optimierung der
organisationalen Handlungskompetenz zum besseren Umgang mit den in der Organisation
konfrontierten Umweltbedingungen (vgl. z. B. LaBleben 2002: 108, Pawlowsky/Neubauer
2001: 265, Senge 2001: 444). Gekennzeichnet ist das Organisationale Lernen dieser
Perspektive ~ durch ~ Kommunikation.?®®  Kommunikation — wird als  konstitutive
Organisationskomponente dargestellt (vgl. Klimecki/LaBleben/Thomae 2000: 70, LaBleben
2002: 23f., Reinhardt 1993: 308) und kann zum einen auf Erfahrungen inner- sowie
auBerhalb der Organisation zurlickgreifen und zum anderen durch wechselseitige
Beeinflussung bzw. ein Aufeinander-einwirken®® im Handeln und in der Arbeit
Organisationales Lernen bereichern (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 274). Organisationales
Lernen wird im systemdynamischen Ansatz als ein auf Erfahrung und Interaktion
basierendes Lernen in Form von kommunikativer Informationsverarbeitung beschrieben. Es
wird postuliert, dass Unternehmen eine héhere Uberlebenswahrscheinlichkeit haben, wenn
sie kollektiv und von Erfahrungen anderer Unternehmen lernen, sodass jeder Output als
Input von Wissen fur andere Systeme verstanden wird (vgl. ebd. 2005: 274; Kapitel 2.2.3):

,Lernen beschreibt aus dieser Perspektive das zunehmende Durchdringen und erfolgreiche Handhaben
dieser komplexen System-Umwelt-Beziehungen und deren Dynamik.“ (Pawlowsky/Geppert 2005: 274)

Abgeleitet wird dieses Verstédndnis aus einem kybernetischen Konzept des single-loop
Lernens®" (Argyris/Schén 1978%%).

29 | aBleben bezeichnet Kommunikation ,als Operationsgrundlage des sozialen Lerngeschehens® (LaBleben
2002: 1086).

%0 pas Aufeinandereinwirken findet in Form von Dialog und Diskussion als kommunikative
Informationsverarbeitung statt. Organisationsmitglieder kénnen durch Kommunikation das Verstehen schérfen
und erweitern und dariiber hinaus einen kollektiven Sinn entwickeln (vgl. Klimecki/LaBleben/Thomae 2000: 66,
Reinhardt 1993: 341, Senge 2001: 290ff.).

3" Single-loop learning oder -lernen bedeutet einfaches Lernen: Regelkataloge, die sich in Arbeitsanweisungen,
Aufgaben oder Rollenbeschreibungen konkretisieren, werden dokumentiert in der alltédglichen Kommunikation und
im alltaglichen Handeln der Akteure (vgl. Wiesenthal 1995, S. 139ff.). ,Single-loop learning is like a thermostat
can perform his task because it can receive information /the temperature of the room) and take corrective action*
(Argyris/Schén 1978: 18). In diesem Sinne wird ein Verhalten in der Organisation justiert. Argyris und Schén
(1978: 18) sprechen hier von der theory-in-use, die ein Lernresultat des OLs mit sich bringen kann: Modifizierte
Regeln, veranderte Muster in Kommunikationsbeziehungen oder in der Arbeitsteilung (Wiesenthal 1995, S. 141).
Single-loop learning bedeutet in diesem Sinne eine Korrektur von Abweichungen zwischen Ergebnissen des
organisationalen Verhaltens und der kollektiven Erfahrungswelt der Organisationsakteure (vgl. Wiesenthal 1995:
1419; vgl. hierzu auch Kapitel 2.2.4).

32 pie Autoren setzen voraus, dass Organisationen Uber kognitive Systeme und ein kognitives Gedé&chtnis
verfigen: ,Organisationen werden als kollektive Agenten begriffen, deren introverse und extroverse Aktionen
durch (,theories of action®) alltagsweltliche Handlungstheorien strukturiert werden.* (Turk 1989: 105,
Hervorhebung im Original): ,Organizational learning occurs when members of the organization act as learning
agents for the organization, responding to changes in the internal and external environment of the organization by
detecting and correcting errors in organizational theory-in-use and embedding the results of their inquiry in private
images and shared maps of organizations* (Argyris/Schén 1978: 29). Die Autoren differenzieren zwischen
formalen (espoused theory of action: Offiziell vereinbarte Handlungsmuster wie Leitlinien und
Fuhrungsgrundsétze) und tats&chlich praktizierten (theories-in-use: Oft nicht bewusst, aber kollektiv
handlungsleitend) Handlungsmustern. Damit Organisationsmitglieder auf gemeinsame Vorstellungen, Strukturen
und Wissen zuriickgreifen kdénnen, werden diese in organizational maps gespeichert. Organizational maps
beinhalten beispielsweise Organigramme, Arbeitsablaufbeschreibungen, Diagramme, Lohntabellen etc. Sie
fungieren einerseits als Status quo, andererseits als Handlungsorientierung und Organisationsstrukturierung.
Probst bezeichnet diese Orientierungshilfen als Artefakte der Unternehmensstruktur (vgl. Probst 1987: 99).
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Dieses zielt durch die Verhaltensanpassung auf die Stabilisierung systematischer Ziele,
Normen und Strukturen ab (vgl. Senge 1990°°, Pawlowsky/Geppert 2005: 274). Die
Selbstorganisationsprozesse gehen, wie das folgende Kapitel aufzeigen wird, Uber dieses
Lernniveau in Form von Adaption hinaus.

Selbstorganisationsprozesse

Selbstorganisationsprozesse bedeuten im Zusammenhang mit Organisationalem Lernen,
dass sich Organisationen mit ihrer Selbstreferentialitat® befassen und diese verstehen
milssen, um lernen zu konnen. Selbstreferentialitdt ist aufgrund der Komplexitat der
(Um-)Welt notwendig (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 274, Reinhardt 1993: 142/199f.).
Organisationales Lernen wird diesem Verstindnis entsprechend von den Autoren®® als
selektives Agieren dargestellt: Eine Organisation muss durch selektives Agieren
(organisationale Lernprozesse und Erhéhung der organisationalen Problemldseféhigkeit) die
Komplexitat ihrer (Um-)Welt reduzieren (vgl. Luhmann 1993: 602f.). Durch die
Auseinandersetzung der Organisation mit ihrer Selbstreferentialitdt kann sie die
Systementwicklung und Gestaltung ihrer strukturellen Rahmenbedingungen (Lern- und
Problemlésepotenzial etc.) fokussieren und férdern (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 274).
Pautzke (1989: 16ff.) thematisiert z. B. lernfahige Unternehmen, die ihre Evolution, d. h. ihre
Anpassung, vielmehr aber ihre Entwicklung des Systems selbst bestimmen 3%

Stimmen die Erwartungen und Ergebnisse von Organisationshandlungen nicht tberein, missen diese wieder
abgestimmt werden. Argyris und Schén (1978) definieren dieses Abstimmen bzw. Anpassen anhand von drei
Lernniveaus, die auf der Klassifizierung von Verénderung nach Bateson (1983: 366f.). basieren: (1) Single-loop
learning (2) Double-loop learning (3) Deutero-learning (vgl. Kapitel 2.4.4.3).

%% Die Ausfiihrungen von Senge (1990/2001: 15ff.) geben Hinweise auf die Umsetzung einer lernenden
Organisation, d. h., er konzipiert eine gestaltungsorientierte Variante (vgl. Klimecki 1996: 20). Sein Ansatz ist
durch seinen pragmatischen Zugang sehr beliebt bei Unternehmensfihrern (vgl. Wengelowski 2000: 67).
Inhaltlich geht es dabei nicht um eine weitere theoretische Abhandlung oder die Entwicklung neuer Sichtweisen
des Organisationalen Lernens, ,als vielmehr um die Identifikation von Gestaltungselementen zur Verbesserung
der institutionellen Lernfahigkeit* (Klimecki 1996: 20), sodass auch die lerntheoretische Zuordnung nicht explizit
erfolgt (vgl. Schuerhoff 2006: 105).

304 Selbstreferentialitit beschreibt den Sachverhalt, wie ein Symbol auf sich selbst Bezug nimmt. D. h.,
Organisationen stabilisieren sich auf sich selbst und schlieBen sich von ihrer Umwelt ab, kénnen demnach
Bestandigkeit, Identitat und Systembildung generieren: ,Es gibt selbstreferentielle Systeme. Das heifBt in einem
zunéchst nur ganz allgemeinen Sinne: Es gibt Systeme mit der Fahigkeit Beziehungen zu sich selbst herzustellen
und diese Beziehungen zu differenzieren gegen die Beziehungen zu ihrer Umwelt* (Luhmann 1993: 31).

35 pautzke (1989), Pawlowsky (1992), Probst (1987), Reinhardt (1993), Sattelberger (1991/1992), Schreydgg
(1996), Steinmann/Schreydgg (1993) und Willke (2000) befassen sich mit Selbstorganisationsprozessen (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 271).

%% pautzke (1989: 16ff.) thematisiert die Lemnprozesse und Wissensgenerierung von Unternehmen anhand ihrer
Uberlebensfahigkeit (Pautzke bezieht sich dabei auf Kirsch (1990: 499), der eine fortschrittsfdhige Organisation
beschreibt). Innovation, Fortschritt und Entwicklung von Neuem ist in dieser Denktradition essenziell.
Fortschrittsfahige Organisationen sind gekennzeichnet durch die folgenden Fahigkeiten: F&higkeit zur Handlung,
Fahigkeit zur Bedurfnisberiicksichtigung, Fahigkeit zum Erkenntnisfortschritt. Pautzke (1989: 55) leitet aus dieser
Feststellung die zentralen F&higkeiten von Organisationen ab: Handlungsfahigkeit, Responsiveness, Lern- und
Erkenntnisfahigkeit. Er setzt voraus, dass OL immer dann mdglich ist, wenn ein Unternehmen einen Bestand an
Wissen aufgebaut, gesichert und zugéanglich gemacht hat (vgl. Pautzke 1989: 112). Wesentlich fiir einen
organisationalen Lernprozess ist dabei die Transformation von Wissen in hhere Wissensschichten.
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Weitere Vertreter, die Unternehmen als Lernsysteme verstehen, sind beispielsweise
Sattelberger®® (1991) und Pawlowsky®® (1992).

Im Folgenden werden nun die zuvor geschilderten Analysekriterien der strategischen,
adaptiven Anséatze prasentiert. AnschlieBend wird der Mikrodkonomische Ansatz des OLs
vorgestellt.

Ansitze | Strategische, adaptive Anséatze

Kriterium

Organisationsverstandnis | Komplexe, soziale Einheiten, Konglomerat an Entscheidungen

OL-Verstandnis Anpassung an die Umwelt, adaptive Weiterentwicklung

Lerntrager Individuen als Organisationskomponenten/-mitglieder

Lernausloser Umwelt

Lernbarriere Rollendefinitionen und Verhaltensnormen (rollenbeschrénktes
Erfahrungslernen, praorganisationales Erfahrungslernen,

Erfahrungslernen unter Mehrdeutigkeit)

Lernziele/-ergebnis Wissenszuwachs, Effizienzausschépfung
exploitation ~ (Verwertungslernen  als  Optimierung);  exploration

(Erforschungslernen als Anpassung)

Lernprozess Lernen durch Erfahrung

Tabelle 8: Strategisch, adaptive Ansédtze als OL-Forschungsperspektive (in Anlehnung an Eberl 1996: 51,
Pawlowsky/Geppert 2005: 271f.)

Mikro6konomischer Ansatz des Organisationalen Lernens

Die Mikrodkonomie teilt ihren gedanklichen Ursprung mit dem der strategischen Anséatze
(s. 0.) und wird u. a. auf Dewey (1922) und Kolb (1976, 1984)°% zuriickgefiihrt.

Die Grenze zwischen beiden Verfahren ist flieBend (vgl. Rumelt/Schendel/Teece 1991: 8ff.).

807 Sattelberger (1991) versteht Unternehmen als Lernsysteme und unterscheidet dabei Gruppen:

Organisationseinheiten, -gruppen und -mitglieder in Bezug auf ihre Einflussnahme auf die laufenden
Lernprozesse (vgl. Wengelowski 2000: 72). Die zentralen Lerneinheiten sind fir ihn die Organisationsstrategie
(betrifft alle Organisationsmitglieder), die Organisationskultur (gelebte Transformationshaltung) sowie die
Organisationsstruktur (vgl. Sattelberger 1991: 14, 1992: 292f.). Das Management hat die Aufgabe, Lern- und
Entwicklungsprozesse durch eine gute Personalfiihrung sowie durch die Beeinflussung administrativer, sozialer
und psychologischer Fragestellungen zu initieren und zu begleiten (vgl. Sattelberger 1991: 47). Schllsselfaktoren
sind fir Sattelberger in Organisationen Responsiveness, Lernfahigkeit und Handlungsfahigkeit. Diese
Schlisselfaktoren sollen den Fortschritt von Unternehmen gewahrleisten und Lernprozesse initiieren.

398 pawlowsky (1996: 193) postuliert, OL sei die Veranderung des organisationalen Wissens. Die Lernfahigkeit
der Organisation sei dabei angewiesen auf die Qualitdt der Wissenssysteme. Diese bestehen aus einem
Netzwerk von Annahmen Uber Realitdt und gewonnenen Erfahrungen und Theorien, die als
Interpretationsrahmen fiir alle Handlungen in Organisationen dienen (vgl. Pawlowsky 1992: 203). Das
Wissenssystem basiert folglich auf Wissensinhalten und Wissensstrukturen, die Lernprozesse auslésen und
andern sowie manifestieren kénnen: ,Wissenssysteme sind somit Ausgangspunkt und Ergebnis von
Lernprozessen* (Wengelowski 2000: 76). Fir den organisationalen Lernprozess ist die Verknlpfung der
verschiedenen Wissenssysteme (individuell, gruppenbezogen und organisational) mit ihrer jeweiligen Qualitat
essenziell: Das Wissenssystem einer Organisation umfasst die Gesamtheit aller Wissensbesténde.

399 Zu den Vertretern des mikrodkonomischen Ansatzes werden auch Forslin/Thulestedt (1993), Garrat (1990),
Inglis (1994), Mumford (1995), Pedler et al. (2005), Pedler et al. (1991) sowie Revans (1982) gezéhlt (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 271f.).
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Die Erklarung und Vorhersage von Effizienzgewinnen steht bei mikrodkonomischen
Ansatzen im Vordergrund (vgl. ebd. 1991: 20). Das OL ist im Rahmen der Mikro6konomie
eine wenig beachtete Theorie. Dennoch beschaftigen sich einige Okonomen mit diesem
Thema. Simon (1957) war einer der ersten Okonomen, der die Betrachtung der Lerntheorien
innerhalb und auBerhalb der Mikrodkonomie forcierte und Organisationales Lernen als
graduellen, erfahrungsbasierten Prozess zur Erreichung optimaler Effizienzsituationen
betrachtete: OL bezieht sich in dieser Perspektive darauf, dass die menschliche Fahigkeit mit
zunehmender Wiederholung von Tétigkeiten (learning by doing bzw. action-learning) eine
héhere Outputqualitdt oder -quantitat erreichen kann. Diese learning by doing- bzw. action-
learning-Perspektive  postuliert, dass sich Lernen durch Handeln ratifiziert.
Verhaltensrelevantes Lernen ist durch die Reflexion individueller Erfahrungen
gekennzeichnet. Durch das Handeln und eine einhergehende Reflexion der Tatigkeit folgt ein
tieferes Verstandnis flr (Arbeits-)Prozesse.

Die Ergebnisse dieser (Lern-)Prozesse werden mit der Wirklichkeitskonstruktion abgestimmt,
die in analogen Zusammenhangen oder Situationen gepriift und ggf. modifiziert werden (vgl.
Pawlowsky/Geppert ~ 2005:  275)°°.  Die nachstehende Tabelle fasst die
Differenzierungskriterien des Organisationalen Lernens im mikrodkonomischen Ansatz

zusammen:

Ansétze | Mikrokonomischer Ansatz
Kriterium

Organisationsverstandnis | Komplexe, soziale Einheiten

OL-Verstandnis Anpassung an die Umwelt, Erreichung optimaler Effizienzsituationen

Lerntrager Individuen als Organisationskomponenten

Lernausléser Umwelt

Lernbarriere Rollendefinitionen und Verhaltensnormen (rollenbeschrénktes
Erfahrungslernen, praorganisationales Erfahrungslernen,

Erfahrungslernen unter Mehrdeutigkeit)

Lernziele/-ergebnis action-learning

Lernprozess Lernen durch Erfahrung

Tabelle 9: Mikrobkonomischer Ansatz als OL-Forschungsperspektive (in Anlehnung an Eberl 1996: 51,
Pawlowsky/Geppert 2005: 271f.)

Fazit: Die Klassifizierung macht deutlich, dass die analysierten Ansatze trotz ihrer
Heterogenitat analoge Argumente aufweisen; es sind Verbindungslinien sichtbar (vgl. Zinth
2010: 70; s. hierzu auch Eberl 1996, Pawlowsky/Geppert 2005, Schiierhoff 2006).

310 »“Action-learning” erfordert einen Transfer von Wissen in Handlungen und von Handlungsergebnissen
wiederum in Wissen." (Pawlowsky/Geppert 2005: 275, Hervorhebung im Original)

95



KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN (THEORETISCHE FUNDIERUNG)

Im Rahmen der prasentierten Theorien werden Organisationen durchgehend als soziale
Systeme dargestellt, die meh”'"" sind als die Summe ihrer Mitglieder (vgl. Fiol/Lyles 1985:
804). Laut Schiierhoff (2006: 11) ist OL ,selbst ein genuin soziales Phanomen“2" Die
Organisationsmitglieder®'® werden als Lerntrager®'* bzw. konstitutive Elemente definiert.>'®
Es wird unterstellt, dass individuelle Lernbemihungen eine entscheidende Voraussetzung
fir das Organisationslernen darstellen (vgl. ebd. 1985: 804), bzw. dass Organisationen durch
ihre Akteure in Form von learning agents, Fuhrungskréften, dominierenden Koalitionen etc.
lernen, wahrend sie den Orientierungsrahmen individueller Handlungen bieten (vgl.
Schiierhoff 2006: 112).3'¢

Die Lernausléser des Organisationalen Lernens werden ebenfalls vergleichsweise kongruent
aufgezeigt, denn zumeist sind es die Umweltbedingungen bzw. Differenzen zwischen
geplanten und faktischen Handlungsergebnissen, die Lernprozesse auslésen. Als Ergebnis
des  Organisationalen Lernens wird die Erweiterung der organisationalen
Problemlésekompetenz durch eine Erweiterung des organisationalen Wissens/der
organisationalen Wissensbasis in Form von verénderten Entscheidungsprozessen und
Routinen angenommen (vgl. Schierhoff 2006: 111), d. h., es wird Wissen und durch Wissen
werden Handlungen generiert.

Die detaillierte Auseinandersetzung mit den Ansatzen des Organisationalen Lernens ist fur
die empirische Untersuchung bedeutend und erkenntnisbringend: Die Ansatze machen die
verschiedenen Bedingungen des Lernens und der Veranderung in Organisationen deutlich
und geben Aufschluss tber Quintessenzen firr Lernprozesse beziglich der Implementierung
von Zertifikaten. OL kann als Wissensgewinn bzw. Verbesserungsoption charakterisiert
werden. Somit dominiert die Grundannahme von Konzepten des Organisationalen Lernens,
dass sich Organisationen gut an Verdnderungen anpassen kdnnen. OL wird dabei als
Erfahrungs- und Anpassungslernen definiert, das Veranderung des organisationalen
Wissenssystems, Erweiterung der Umweltwahrnehmung und organisationaler Wettbewerbs-
und Erfolgschancen bzw. Unternehmenserfolg bewirken kann (vgl. Kapitel 2.2.3, 2.3.2).

3" Die Bedeutung von der Begrifflichkeit mehr wird nicht akribisch definiert und bleibt vage bzw. ein dehnbarer

Begriff (vgl. Schiierhoff 2006: 111).

312" Dabei bleibt unklar, welche spezifischen Aspekte organisationale von individuellen Lerprozessen abheben

und was unter dem Phanomen des Organisationslernens genau zu verstehen ist* (Schiierhoff 2006: 111).
Konvergent ist der Erkenntnisstand bezlglich divergierender ~ Wirklichkeitsvorstellungen  der

Organisationsmitglieder und dass sich diese im Laufe der Zeit anpassen bzw. vereinheitlichen (vgl. Schierhoff

2006: 113; Kapitel 2.2.3).

% Die systemdynamischen bzw. systemisch-kybernetischen Ansatze bilden eine Ausnahme, da sie dariber

hinaus ebenso Kommunikationsprozesse als zentrale Lerntrager konzipieren (vgl. Schiierhoff 2006: 111).

%% Das OL bezieht immer individuelle Lernprozesse mit ein. Die vorliegenden Ansétze stellen zwar einen Bezug

zur kognitiven und sozialen Lerntheorie her, doch werden die intra- und interpersonalen Prozesse, die dem

Aufbau individuellen Wissens zugrunde liegen, nicht dezidiert beschrieben (vgl. Schiierhoff 2006: 111f.).

a1 Expliziert wird in den Ansétzen nicht, wie diese Beziehungsform bzw. diese individuellen und kollektiven

Interdependenzen ausgestaltet sind. Der Austausch bzw. die Transformation des individuellen in das kollektive

Wissen erfolgt via Kommunikation und Interaktion. Jedoch bleibt eine substanzielle Beschreibung der Vorgénge

unberiicksichtigt (vgl. Schierhoff 2006: 112).
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Ziel ist daher eine konsequente innerbetriebliche Weiterentwicklung bzw. Verédnderung. Eine
Organisation passt sich durch ihre Lernfahigkeit (Umsetzung entsprechender
Verdnderungen) an die Anforderungen der Umwelt an. Uberdies ist fir die vorliegende
Untersuchung der Aspekt, dass ein Transfer individueller Lernerfahrungen und -erkenntnisse
erfolgen misse, um eine kollektive Verarbeitung subjektiv konstruierter Interpretationen
hervorzubringen, von Belang®"’ (vgl. Kapitel 2.4.1, 2.4.5.2). Der Transfer kénne nicht zuletzt
durch Kommunikation und einen interaktiven Prozess, d.h. einer dialogbasierten
Entwicklung, geférdert werden. Informationen und deren Verarbeitung in der Organisation
sind daher von Bedeutung (vgl. Kapitel 2.4.5.2). Diese Prozesse seien allerdings durch die
Zuordnung von Macht zu potenziellen Verwendern, z. B. Fiihrungskraften in Organisationen,
geféhrdet: Macht koénne Lernprozesse und Wissenserweiterung férdern, aber auch
blockieren (vgl. ebd. Kapitel 2.4.5.2). Sinn einer Organisationsentwicklung sei bei
Implementierungen als kontextbedingte MaBnahme, Verdnderungen im Denken und in
Handlungsabsichten zu generieren und neue Institutionen zu internalisieren, d. h. sie
schlieBlich zu sozialisieren (vgl. Kapitel 2.2.3, 2.3.2 sowie 2.4.4.4).

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die Lernféhigkeit einer Organisation von ihren
Organisationsmitgliedern, zugleich aber auch von der Kultur, die sich in den spezifischen
Normen und Werten manifestiert (vgl. Kapitel 2.2), d. h. von den Organisationsstrukturen
beeinflusst wird, abhéngt. Die herausgestellten Faktoren kdnnen Organisationales Lernen
bzw. die Implementierung von kontextbedingten MaBnahmen nicht nur beglnstigen, sondern
auch erschweren bzw. behindern (vgl. Jones 2006 sowie Klimecki/Thomae 1997). Der
Vergleich  unterschiedlicher Theorien bzw. wissenschaftlicher Disziplinen zum
Organisationalen Lernen hat Analogien zwischen den Ansatzen aufgezeigt. Die
Lernperspektiven schlieBen sich grundséatzlich nicht aus, vielmehr sind Anknlpfungspunkte
und Verbindungslinien erkennbar (vgl. Eberl 1996: 52°'®). Dennoch wird in der hier
vorliegenden Studie dem wissensorientierten Ansatz Prioritdt im Sinne des Autors
Pawlowsky (1998) sowie der kulturellen Perspektive im Sinne der Autoren Argyris und Schén
(1978) beigemessen. Die adaptive Schule, die auf Cyert und March (1963) sowie auf March
und Olsen (1975) zuriickgeht (vgl. Kapitel 2.4.2.2), wird weniger stark fokussiert.®'®

*7 Die empirische Untersuchung stitzt sich auf Interviews mit Personen mit Entscheidungskompetenz, d. h. auf

individuelle Lernerfahrungen und -erkenntnisse, die sodann einen Ausblick auf subjektive, aber auch kollektive

Interpretationen sowie Denk- und Handlungsstrategien ermdoglichen.

8 Die Einordnung der verschiedenen Perspektiven des Organisationalen Lernens stellt die entsprechenden
moglichen Zugangsweisen dar. Eberl (1996: 52) bezeichnet diese analytische Trennung daher zum Teil als
kinstliche Trennung, die eine mdglichst breite Reflexion liber die Thematik zulasse.

319 per anpassungsorientierte Ansatz beinhaltet dennoch Anknlpfungspunkte zu der in der vorliegenden Studie
starker fokussierten kognitiven Lerntheorie, d. h., es werden sowohl behavioristische als auch kognitive Elemente
verwendet (s. o.; vgl. hierzu auch Eberl 1996: 25 sowie Banduras (1986) sozial-kognitive Lerntheorie). So stitzt
sich die Untersuchung auf mehrere Anséatze des OLs. Dies erscheint sinnvoll, um mdglichst viele Aspekte des
Organisationalen Lernens zu erfassen, um die Perspektive auf die zu erforschenden organisationalen Prozesse
erweitern und erganzen zu kdnnen.
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Die wissensorientierten Ansatze gehen davon aus, dass die organisationale Wissensbasis
organisationale, individuelle Wissensbasen beinhaltet und somit die gesamte
Wissensstruktur préasentiert (vgl. Probst/Raub/Romhardt 2003). Die Veranderung dieses
Wissensbestandes wird durch Organisationales Lernen erzielt. Mit den organisationalen
Prozessen der Wissensschaffung, - nutzung und des Wissenstransfers — oftmals unter
Einbindung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien — beschéftigt sich das
Wissensmanagement®® (vgl. Zinth 2008: 39). Die Auseinandersetzung mit dem
Wissensmanagement setzte mit der breiten Thematisierung des Organisationalen Lernens
ein (vgl. Lehner 2006: 32).

Wissen zu managen wird seitdem als pragmatischer Aspekt Organisationalen Lernens®' und
als strategische Aufgabe der Unternehmensfiihrung verstanden (vgl. Kunz 2006, Lehner
2006: 34, Prange 2002: 29ff., Schiippel 1997: 191ff., Zinth 2008: 40°%?). Ziel ist es hierbei,
den Unternehmenserfolg zu gewahrleisten und die unternehmerische Wettbewerbsféhigkeit
zu erhdhen, indem die Ressource Wissen als Wettbewerbsfaktor bzw. -vorteil strategisch
genutzt wird (vgl. Amelingmeyer 2000, Eberl 2001, North 2011, Pawlowsky 1998, Prange
2002, Wilke 1998). Im Kontext des Organisationalen Lernens in Bezug auf die
Implementierung des  Audits  berufundfamilie und dem damit angestrebten
Wettbewerbsvorteil (vgl. Kapitel 2.3.2) erscheint es effektiv und opportun, die

wissensorientierten Ansatze und das Wissensmanagement in den Fokus zu riicken.

Die empirische Untersuchung orientiert sich daher vornehmlich an dem Ansatz von
Pawlowsky (1994%%%/1998), der Wissensmanagement und Organisationales Lernen vereinigt,
Wissenssysteme und deren Management in den Mittelpunkt seiner Betrachtung stellt und
Lernprozesse Uber spezifische Lernebenen, Lernformen, Lerntypen und Lernphasen
konstituiert (vgl. Kapitel 2.4.2).

0 \yissensmanagement beschaftigt sich mit den Fragestellungen, was wird durch Wissen erworben und iiber
welches Wissen verfligt die Organisation. Im Gegensatz zu Wissensmanagement sei Organisationales Lernen
ein ,eher theoretisches, wissenschaftlich getriebenes Forschungsfeld* (WeiB 2010: 77).

%1 Wissensmanagement kann als die pragmatische Weiterentwicklung von Ideen des Organisationalen Lernens
verstanden werden. Im Zentrum des Interesses steht die Verbesserung der organisationalen Fahigkeit auf allen
Ebenen der Organisation durch einen besseren Umgang mit der Ressource 'Wissen'. Wissensmanagement
beschéftigt sich mit jenem Teil der Lernprozesse, die als gestaltbar angesehen werden.* (Probst/Romhardt 1998:
1, Hervorhebung im Original)

sz Guldenberg (2003: 221ff.) und Rosenstiel (2000) betrachten Wissensmanagement als Bestandteil Organisatio-
nalen Lernens bzw. lernender Organisationen: OL beschaftigt sich mit Veranderungsprozessen der
organisationalen Wissensbasis (vgl. z. B. Probst/Raub/Romhardt 2003), das Wissensmanagement thematisiert
die ,Moglichkeiten und Strategien zur Realisierung bzw. Gestaltung dieser organisationalen Wissensbasis*
(Arnold/Bloh 2003/2009: 28).

33 Pawlowsky hat 1994 mit seiner Habilitationsschrift ,Wissensmanagement in der lernenden Organisation” einen
eigenstandigen Ansatz zur Integration von Organisationellem Lernen und Wissensmanagement
konzeptionalisiert. In den folgenden Jahren hat er diesen modifiziert und erweitert. Pawlowsky (1994) arbeitet
dabei die Wissensprozesse aus, als die Frage, wie ein Management von Wissen in Organisationen integriert
werden kann (vgl. Wiegand 1998: 253f., von Kempski 2010: 54). Diese Herangehensweise ist fiir die vorliegende
Arbeit von Bedeutung, da in der empirischen Untersuchung Lern- bzw. Wissensprozesse erforscht werden.
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Pawlowsky (1992) verbindet Wissensmanagement und Organisationales Lernen, indem er
+Wissensmanagement und organisationales Lernen in Bezug auf die Arbeiten von Argyris
und Schén zusammenfihrt* (Zinth 2008: 43). Mit dieser Zusammenfiihrung wird die
Konzentration auf Organisationsmitglieder als Trager des Veranderungsprozesses verstarkt.
Verénderungen kollektiv geteilter Kultur- und Handlungsmuster bzw. der Handlungstheorie
(theory-of-action) finden bestmdgliche Berlcksichtigung. Der Ansatz von Pawlowsky
erscheint durch diese Zusammenfilhrung bzw. sein integratives Vorgehen®, ,das die
unterschiedlichen Lernebenen, -formen, -typen und -phasen gleichermaBen berticksichtigt”
(Geithner/Kriger/Pawlowsky 2010: 420), als probates Mittel zur Untermauerung der
empirischen Untersuchung, da er fir die Fragestellung dieser Arbeit die Identifizierung der
Wissensressourcen, deren Austausch und Verknipfung sowie die Identifizierung von
Veranderungen individueller und organisationaler Handlungsroutinen in Organisationen
zusichern kann (vgl. Pawlowsky 1998: 15).

Konkret beschaftigt sich die empirische Untersuchung, die Uberprifen will, ob
Organisationen durch Zertifikate lernen kdénnen, mit den folgenden Aspekten der
prasentierten Ansatze: Es interessiert, ob organisationales Wissen durch Zertifikate Wissen
optimieren und speichern kann. Gleichzeitig ist von Interesse, ob ein Lernen auf
verschiedenen Ebenen initiiert wird oder viskarisches Lernen stattfindet. Dabei sind Einflisse
bzw. Determinanten relevant. Analysiert wird, ob Lernen durch die Umwelt, durch
Autonomie, durch Druck oder einen internen Impuls oder gar durch soziale Strukturen
und/oder Systeme beeinflusst wird. Die Steuerung von Wissen (Information/Kommunikation,
Fihrung/Hierarchie), Ideologie, von Strukturen und von Kultur kénnen dabei eine beachtliche
Rolle spielen. Diese Konkretisierung zeigt, dass sowohl Aspekte des wissensorientierten
Ansatzes des OLs als auch Bezlige des soziologischen, sozialantropologischen,
strategischen sowie systemdynamischen Ansatzes des OLs fur die Fragestellung der
empirischen Untersuchung erforderlich sind. Die vorgestellten diversen OL-Ansatze sind z.
T. sehr unterschiedlich, teilweise aber auch wenig voneinander abgrenzbar (s. o0.).

Dies zeigt auch der hergestellte Umriss des Erkenntnisgehaltes fir die Untersuchung.
Gemeinsam ist den Ansdtzen jedoch, dass sie alle jeweils den Wissensbegriff, eine
spezifische Outcome-Orientierung sowie den Prozess der Weiterentwicklung, des
Wissenserwerbs oder Wissenszuwachses beschreiben. Wissenserwerb/-zuwachs findet
sowohl auf individueller als auch auf kollektiver Ebene statt (vgl. Kapitel 2.4.1, 2.4.5).
Organisationen kénnen somit auf verschiedenen Ebenen lernen. Als Lernebenen bzw.
Tréger organisationaler Lernprozesse gelten Individuum, Gruppe und Organisation.

2 Pawlowsky (1994: 307) selbst bezeichnet seine integrative Konstruktion (Ablaufprozess der unterschiedlichen
Phasen Identifikation, Diffusion, Integration/Modifikation, Aktion; Kapitel 2.4.2.4) als Simplifizierung des OL-
Prozesses.
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Diese Ebenen sowie die soziale Einbettung (Lernformen, Lerntypen, Lernphasen) von
organisationalen Lernprozessen bilden in der Literatur Uber Organisationales Lernen

gemeinsame Diskussionsschwerpunkte.

2.4.2 Organisationale Lernprozesse und ihre soziale Einbettung

Wie in den vorangegangenen Kapiteln verdeutlicht, wurden in der Vergangenheit eine
Vielzahl von Ansatzen und Konzepten des Organisationalen Lernens entwickelt. Die Literatur
weist selten integrative theoretische Elemente auf, jedoch kdnnen einige Ubergreifende
theoretische Elemente aus den diversen OL-Ansatzen herausgestellt werden. Die
organisationalen Lernprozesse zeichnen sich durch vier Elemente aus. Diese
Analyseebenen des OLs lassen sich theoretisch voneinander trennen bzw. abgrenzen,
stehen dennoch in Wechselwirkung miteinander.

- Individuum

- Gruppe

- Organisation
- Netzwerk

Lernebenen

u

- Identifikation,
Generierung Lern- Elemente des Lern- - Kognitives,
- Diffusion (T - kulturelles
- organisationalen k
- Integration, phasen 9 formen - verhaltens-
Modifikation Lernprozesses bezogenes
- Aktion Lernen

i)

Lerntypen

- Single-loop
- Double-loop
- Deutero-Lernen

Abbildung 2: (.;Sganisationales Lernen im Kontext — Analyseebenen des Organisationalen Lernens (nach
Pawlowsky 1998°)

2.4.2.1 Lernebenen
Wie zuvor beschrieben gehen die Ansatze des Organisationalen Lernens davon aus, dass
Organisationen lernfahig sind, und auf verschiedenen Ebenen lernen kénnen.32

32 Pawlowsky lehnt sich an die Bausteine des Wissensmanagements von Probst/Raub/Romhard (2006) an. In
Bezug auf die Generierung von Wissen findet eine Anlehnung an Nonaka/Takeuchi (1997) statt. Bezliglich der
Lerntypen legt Pawlowsky den Ansatz von Argyris/Schén (2006) zugrunde (vgl. van Kempski 2010: 55).
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Eine lange Zeit wurde das Forschungsgebiet des Organisationalen Lernens von der
Fragestellung ,Wer ist das Subjekt von Lernprozessen in organisationalen Lernprozessen?“
gepragt.®’

Cangelosi und Dill (1965) begriinden drei potenzielle Lernebenen:

(1) Die individuelle Lernebene,
(2) die Team- bzw. Gruppenebene,
(3) die organisationale Ebene.

In den nachfolgenden Jahren wurde die interorganisationale (vgl. z. B. Zollo/Reuer/Singh
2002) sowie die industrie- bzw. populationsweite Ebene zusétzlich identifiziert (vgl.
Baum/Ingram 1998). Als Lernebenen gelten Individuum, Gruppe und Organisation. Die
einzelnen Konzepte des OLs beziehen sich somit auf eine oder mehrere der verschiedenen
analytischen Lernebenen: Lernen kann also auf der individuellen bzw. intrapersonellen
Ebene, der Gruppen- oder intrapersonellen Ebene, der Organisations- oder
intraorganisationalen Ebene und auf der Netzwerk- bzw. interorganisationalen Ebene
stattfinden.

Die individuelle bzw. intrapersonelle Ebene

Die kleinste Einheit in einer Organisation stellen die Menschen, d.h. die
Organisationsmitglieder, dar. In Organisationen sind die Organisationsmitglieder die Akteure,
die lernfahig und funktionsfahig sind.**® Sie sind gekennzeichnet durch individuelles Lernen.
Individuelles Lernen zeigt sich in der Erweiterung von geistigen sowie korperlichen
Fahigkeiten und als potenzieller Einfluss auf das Handeln der Organisation (vgl. Wengelowsi
2000: 105; vgl. Kapitel 2.4.1, 2.4.3.1 und 2.4.5). Vertreter®® der individuellen Ebene stellen
Individuen beziiglich der Lernprozesse/des Lernens in den Mittelounkt.*® Sie betonen die
Bedeutung des individuellen Lernens als notwendige Voraussetzung bzw. wichtige
Grundlage flr Organisationales Lernen und dass OL durch personenunabhangige
Lernprozesse auf der Organisationsebene gekennzeichnet sind.

326 ,Learning is a dynamic concept, and its use in theory emphasizes the continually changing nature of
organizations. Furthermore, it is an integrative concept that can unify various levels of analysis: individual, group,
corporate, which is particularly helpful in reviewing the cooperative and community nature or organizations”
ggodgson 1993: 276).

Das Verhaltnis zwischen individueller und organisationaler Lernstufe war Kern der wissenschaftlichen
Diskussionen (vgl. Bapuiji/Crossan 2004: 399ff.). Einige Forscher postulieren, OL sei die Summe individueller
Lernprozesse, wahrend andere davon ausgehen, dass OL mehr als die Summe individueller Lernprozesse sei:
L+Although organizational learning occurs through individuals; it would be a mistake to conclude that organizational
learning is nothing but cumulative results of their members’ learning.” (Hedberg 1981: 3) Fiol/Lyles (1985: 804)
weisen darauf hin, dass OL nicht mit individuellem Lernen gleichgesetzt werden kénne, doch sein trotz allem
individuelle Lernbemuihungen die Voraussetzung fiir das Lernen in Organisationen (vgl. Kapitel 2.4.3.1).

98 |ndividuen kénnen Informationen aufnehmen und verarbeiten. Die Veranderung individuellen Wissens wird
dabei angestrebt und erweitert den Horizont und den Wissensstand des einzelnen Menschen.

%9 Individuelle Lernprozesse setzen v.a. Argyris und Schon (1978) sowie March/Olsen (1976) voraus.
Duncan/Weiss (1979) sowie Fiol/Lyles setzen personenunabhéngige Lernprozesse voraus.

%0 Das Lernen von Individuen ist das von den Lernebenen des OLs am besten erforschte (vgl. Kapitel 2.4.1).
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Sie orientieren sich an der Annahme, dass die menschlichen Eigenschaften des Denkens
und Lernens nicht auf Objekte bzw. Organisationen Ubertragbar sind.

Sie gehen davon aus, dass allein das Lernverhalten von der Fiihrungsebene®' einer
Organisation wesentlich fir die organisationale Entwicklung ist (vgl. Crossan et al. 1999:
343, Easterby-Smith/Crossan/Nicolini 2000: 786).

Die Organisationsmitglieder werden daher als Funktions- und Aufgabentréger charakterisiert,
die lernen, aber auch Trager von organisationalem Wissen sind, durch das sie schlieBlich

handeln und die Organisationskultur beeinflussen kénnen (vgl. Argyris/Schén 1978).%%

Die Gruppen- oder intrapersonelle Ebene

Eine besondere Bedeutung kommt der Gruppenebene zu. Sie wird als Vorstufe des
Organisationalen Lernens bewertet und kann als kollektives Lernen verstanden werden (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 278):

,Gruppen werden nicht lediglich als die Verbindung zwischen Individuen und der Organisation
verstanden, sie bezeichnen vielmehr das entscheidende ,zwischengelagerte“ soziale System, in dem
Individuen lernen und organisationales Verhalten vollzogen wird.” (Pawlowsky/Geppert 2005: 278,

Hervorhebung im Original)

Gruppe bzw. Team bedeutet in diesem Zusammenhang eine Mehrzahl von Individuen, die
Uber eine langere Zeit miteinander interagieren. Gruppen entwickeln im Zeitverlauf kollektiv
geteilte Wirklichkeits- bzw. Sinnkonstruktionen (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 278), d. h., es
entwickeln sich gemeinsame Ziele, Werte und Normen (vgl. Kapitel 2.2.3. sowie 2.4.5.2).

Individuelle Erfahrungen und Lernprozesse werden von Gruppen emotional unterstitzt und
in ihnen organisatorisch zusammengefasst (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 278, Wiegand
1998). Gruppenlernen ist ein Baustein des Organisationalen Lernens.’®

Aus der Gruppen- und Teamentwicklung sowie ihrer Lernambitionen kénnen Potenziale fiir
gezielte Interventionen sowie eine Férderung des Lernens entstehen.

%' Duncan/MWeiss (1979: 7) setzen voraus, dass es Organisationsmitglieder sind, die stellvertretend fir die
Organisation lernen, d. h. Trager organisationaler Lernprozesse sind: ,Organizational learning thus becomes that
process in the organization through which members of the dominant coalition develop, over time, the ability to
discover when organizational changes are required”. Unter dominant coalition verstehen sie dabei
Organisationsmitglieder, die der Unternehmensfiihrung angehéren, also Fihrungskréfte sind. Auch Argyris und
Schon (1978: 29) erfassen Fuhrungskréfte als Lernagenten (learning agents), die stellvertretend fur die
Organisation lernen und durch die Lernprozesse handlungsleitende Theorien verfolgen und anwenden kénnen.
*2 Das individuelle Lernen wird wiederum durch Rahmenbedingungen (Organisationskultur und -struktur) sowie
durch das Team bzw. die Gruppe beeinflusst (vgl. Argyris/Schén 1978 sowie Kapitel 2.2 und 2.3.2). Diese
Einflisse kdnnen das Lernen férdern oder behindern (vgl. March/Olsen 1976).

333 Das Gruppenlernen beinhaltet folgende Aspekte: (1) Gruppen kénnen Leistungen erbringen, die Einzelne nicht
erbringen konnen. (2) Gruppen besitzen ein gutes Urteilsvermdgen. (3) Gruppen finden bessere Mdglichkeiten
der Informationstbermittlung (kurze Kommunikationswege). (4) Gruppenmitglieder kdénnen miteinander
interagieren (gréBere Beziehungsintensitét). (5) Eine breitere Wissensbasis entsteht durch die Implementierung
der einzelnen Fahigkeiten und Wissensressourcen der Gruppenmitglieder: Anreicherung von Fantasie,
Kreativitdt, Wissen etc. (6) Gruppen haben eine groBe Speicherkapazitat (vgl. Castiglioni 1994: 130,
Wengelowski 2000: 110f.).
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Die Gruppe/das Team handelt hierbei als Stellvertreter flr die Organisation (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 278). Das Ziel des Gruppenlernens ist durch die Handhabung

physischer und sozialer Realitét gekennzeichnet (vgl. Wengelowski 2000: 111).%

Das Gruppenlernen kann in das Erlernen von (1) kognitiven®®, (2) sozialkommunikativen®®
und (3) aktionalen Kompetenzen®” eingeteilt werden. Das Ergebnis des kollektiven Lernens
ist die Entwicklung von organisationsbezogenem Wissen und organisationsbezogenen
Kompetenzen, die mitunter in Kommunikationsprozessen entstehen (s. hierzu Kapitel 2.4.3.1
sowie 2.4.5.2).

Die Organisations- oder intraorganisationale Ebene

Im Zentrum des Lernens auf Organisations- bzw. intraorganisationaler Ebene wird die Frage
analysiert, wie eine Organisation als Ganzes lernen kann, um sich Umweltveranderungen
anpassen und wettbewerbsféhig sein zu kdénnen (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 279).
Organisationslernen ist ein eigenstindiger Prozess.**®

Er basiert auf den Lernebenen von Individuen und Gruppen und bedient sich deren
einzelnen Wissenselementen (vgl. Klimecki/Probst/Eberl 1991: 24)*° d.h., die
Lernergebnisse auf den einzelnen Ebenen werden auf der héheren Aggregatebene
transformiert.

334 ,Gruppenlernen definiert sich als ProzeB [sic] der Entwicklung von Gruppen hin zu einer veranderten Effizienz

nach auBen sowie zu einer veranderten Selbst- und Fremdwahrnehmung (Identitat der Gruppe).” (Wengelowski
2000: 111)
3% Kognitive Kompetenz im Rahmen des Gruppenlernens bedeutet die Erlangung eines hohen Grades an
Effizienz zur Erledigung von Aufgaben, d. h., das Wissen muss méglichst effizient in der Gruppe organisiert sein:
Organisationsmitglieder kénnen auf das effizient organisierte Wissen zurlickgreifen und im Sinne kognitiver
Kompetenz handeln (vgl. Deiser 1984: 13). Die kognitive Kompetenz wird durch die Konstruktion und Nutzung
von Kommunikationsstrukturen in der Gruppe gewahrleistet (vgl. Wengelowski 2000: 112).
3% Die sozial-kommunikative Kompetenz ist durch die Verstandigung mit anderen Systemen gekennzeichnet.
Soziale Kompetenz entwickelt sich innerhalb der Gruppe: Werte, Normen und soziale Verhaltensweisen von
Individuen treffen in Gruppen aufeinander. Durch Gruppennormen und einem entsprechenden Rollenverstéandnis
kénnen die Gruppenmitglieder miteinander interagieren. Die Entwicklung von Gruppennormen bzw. Regeln ist
gleichzeitig die Gruppenbildung bzw. die Entwicklung der Gruppenidentitat, auf deren gemeinsamem Verstandnis
das Handeln der Gruppe basiert, kognitiv verankert ist und von den Mitgliedern zweifelsohne getragen wird (vgl.
Deiser 1987: 42f.). Das Gruppenlernen ermdglicht durch die Erfassung eines umfangreichen Wissens innovative
Lésungen fiir bereichstibergreifende Aufgaben. Gruppenlernen wird daher als ,mehr als die Summe seiner Teile*
(Deiser 1987: 16) bezeichnet: ,Und es ist mehr als die Summe individuellen Wissens, mehr als die Summe
individueller emotionaler Befindlichkeit, mehr als die Summe individuellen Handelns.“ (Deiser 1987: 16)
37 Unter aktionaler Kompetenz werden Verhaltensfihigkeiten verstanden. Diese beinhalten beispielsweise
Initiative, Tatkraft und Ausflhrungsbereitschaft. Die aktionale Kompetenz bezieht sich auf das Repertoire des
nonverbalen Verhaltens (wie Kommunizieren durch Blickkontakt, Gesichtsausdruck, Tonfall, Kérperhaltung etc.)
sowie des verbalen Verhaltens (anderen zuhéren, auf Kritik eingehen etc.). Kreatives, selbstkritisches Verhalten
sowie Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit (ebenfalls Verhaltensbestandteile der Sozialkompetenz)
werden unter die aktionale Kompetenz summiert (vgl. Dépfner 1989: 1f.). Diese ist essenziell, um durch Reflexion
und Kommunikation Lernprozesse und Lernergebnisse fir Gruppen transparent zu machen.
%% Dieser Prozess basiert auf Informationen, die aus der Unternehmensumwelt selektiert werden. Die
Organisation setzt sich daraufhin mit diesem flir das Unternehmen relevante neu gewonnene Wissen
auseinander (vgl. Willke 1994: 86). Das relevante Wissen wird, wenn es fir das Unternehmen von Bedeutung ist,
durch die Auseinandersetzung in das bestehende Wissen integriert bzw. bestehende Wissensbasen werden
modifiziert. Durch die Integration (durch Kommunikation) in die organisationale Wissensstruktur wird das neue
Wissen nutz- und anwendbar (vgl. Wahren 1996: 109f.).

Wie zuvor dargestellt ist individuelles und kollektives Lernen eine ,notwendige, nicht aber hinreichende*
(Bormann 2002: 63) Voraussetzung flir Organisationales Lernen.

103



KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN (THEORETISCHE FUNDIERUNG)

Intraorganisationales Lernen bzw. Organisationslernen bedeutet eine Diffusion zwischen
individuellem, gruppenbezogenem und organisationalem Wissen (vgl. Pawlowsky 1992: 227)
und bildet die Entwicklung von Organisationswissen®?® (vgl. Kapitel 2.4.5.2).

Die Perspektive, dass OL mehr ist als die Summe individueller Lernprozesse, basiert auf der
Annahme, dass organisationale Lernergebnisse unabhangig von einzelnen
Organisationsmitgliedern in Prozessen, Strukturen und Systemen gespeichert werden
kénnen. Diese Anschauungsform hat sich in der Wissenschaft weitgehend durchgesetzt (vgl.
Bapuji/Crossan  2004: 399)**' und wird den Hypothesen des vorliegenden
Forschungsvorhabens zugrunde gelegt.

Die Netzwerk- bzw. interorganisationale Ebene des Lernens

Unternehmen bzw. Organisationen bauen im Rahmen ihres Agierens Netzwerkstrukturen
auf. Ziel dieser Netzwerkstrukturen ist es, einen Wissensaustausch zwischen Unternehmen
zu forcieren. Die Nutzung externer Wissenssysteme zur Férderung von Lernprozessen wird
dabei fokussiert. Die in diesem Bereich vorliegenden Untersuchungen beschéftigen sich mit
kognitiven und  systematischen  Aspekien des Wissenstransfers sowie  mit
interorganisationalen Lernprozessen. Unberlcksichtigt bleibt der Einfluss von Macht,
Machtunterschieden, differenzierten mikropolitischen Strategien der Netzwerkpartner sowie
lokaler und nationaler Institutionsdifferenzen (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 279).

Fazit Lernebenen: Das Organisationale Lernen findet auf verschiedenen Ebenen statt. Das
Lernen allerdings ist nicht ohne Akteure und somit nicht ohne die Individuen innerhalb der
Organisation mdéglich. Lernen im Verstandnis des Organisationalen Lernens geht jedoch
Uber die individuellen Lernanstrengungen hinaus und wird so verstanden, dass es mehr ist
als die Summe des individuellen Lernens der Organisationsakteure (vgl. GeiBler 1995,
Hedberg 1981; Kapitel 2.4.3).

2.4.2.2 Lernformen
Die meisten Ansétze des Organisationalen Lernens basieren auf drei Lernformen. Diese
représentieren das Denken, Fuhlen und Handeln von Menschen:

30 Die Entwicklung von Organisationswissen umfasst die Nutzung, die Veranderung und Weiterentwicklung des
Organisationswissens (vgl. Wengelowski 2000: 114).

3" Wie die individuellen und organisationalen Lernebenen innerhalb organisationaler Lernprozesse
zusammenhangen, ist jedoch bis dato wenig erforscht (vgl. Crossan/Lane/White 1999: 523).
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(1) Kognitives®2, (2) kulturelles®® und (3) verhaltensbezogenes®* Lernen (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 279, Schiippel 1997: 28, Wengelowski 2000: 93). Die Perspektive
auf die jeweilige Ebene der Wissensstrukturen (kognitiv, kulturell oder verhaltensorientiert)
hangt vom Forschenden und seiner Untersuchungsabsicht hinsichtlich des Lernsubjektes ab.
Pawlowsky/Geppert (2005) erlautern, dass in einem integrativen Modell die komplementéare
Betrachtung der drei Komponenten Kognition, Kultur und Handlung angestrebt werde. Das
Management des Lernens setze voraus, Prozesse des kognitiven Lernens sowie Werte,
Einstellungen und das Verhalten zu verstehen:

,LOrganisationsmitglieder mulssen ihre Wirklichkeit nicht nur verstehen oder kreieren; sie missen
vielmehr die Notwendigkeit erkennen, ihre Hypothesen oder Wirklichkeitskonstruktionen anzupassen
und die Fahigkeit entwickeln, sich entsprechend zu verhalten.* (Pawlowsky/Geppert 2005: 280)**

Zuné&chst werden die drei Lernformen vorgestellt, bevor unterschiedliche Lernniveaus in den
Fokus geriickt werden.

Kognitive Lernprozesse

Kognitive Lernprozesse wurden auf das Organisationale Lernen Ubertragen. Vertreter der
kognitiven Perspektive des OLs gehen davon aus, dass Organisationen Uber
Wissensstrukturen verfligen. Diese Wissensstrukturen definieren, wie neue Informationen
verarbeitet werden.

In der Forschungsdebatte wurden diverse Begrifflichkeiten flr organisationale
Wissensstrukturen®® entwickelt.

32 Dag kognitive Lernen erfolgt durch die Auseinandersetzung mit Entscheidungsprozessen in Organisationen.
Sie beinhalten Wert- und Einstellungsperspektiven und gehen Uiber Konzepte beschrankter Rationalitat hinaus. Im
Zentrum steht die Beschaftigung mit kognitiven Systemen. Das kognitive Verstandnis ist lUberwiegend bei
Lernprozessen auf der individuellen und kollektiven Ebene zu beobachten (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 278f.).
343 Kulturelles Lernen basiert auf der Auffassung, dass Organisationsmitglieder ein System intersubjektiv geteilter
Bedeutungen entwickeln. Sie konstruieren ihre Wirklichkeit innerhalb der Organisation und nutzen zu dieser
Konstruktion Elemente wie Symbole, Metaphern, Rituale und Mythen, die von gemeinsamen Werten bzw. einer
gemeinsamen Einstellung getragen werden. Diese Entwicklung kultureller Muster und kulturellen Lernens wird vor
allem auf der organisationalen und Gruppenebene des Lernens realisiert (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 278f.).
344 Die Form des verhaltensbezogenen Lernens fuBt auf einer Vielzahl von Ansatzen. Padagogische Konzepte,
experimentelles Lernen, soziotechnische Ansatze und action-learning werden beispielsweise hervorgehoben.
Diese Perspektive fokussiert insbesondere die Wechselwirkung zwischen Verhalten und Lernen aus Erfahrung
g\{gl Pawlowsky/Geppert 2005: 278f.).

Dies korrespondiert damit, dass das Vermdgen, Strukturen und Gesamtzusammenhénge erkennen zu
kénnen, einen wesentlichen Einfluss auf die Implementierung, d.h. auf die Anderung von Denk- und
Handlungsstrategien, habe (vgl. Hartmann/Brentel/Rohn 2006: 60): In diesem Kontext verweisen
Hartmann/Brentel/Rohn (2006) sowie Zahn/Bullinger et al. (2009) darauf, dass viele Organisationsmitglieder die
Tendenz haben, die Implementierungsthematiken auBerhalb ihres Einflussbereiches einzustufen. Es fehle haufig
das Vermdgen, organisationale Strukturen, u.a. auch Barrieren der Implementierung, zu erkennen (vgl.
Hartmann/Brentel/Rohn 2006: 60). Wichtig sei, Vorgange nicht isoliert zu sehen, sondern Kausal- bzw.
Gesamtzusammenhédnge zu erkennen und die Implementierung in ihrer Prozesshaftigkeit sowie ihren
Systembeziigen mit zu bedenken (vgl. Hartmann/Brentel/Rohn 2006: 60, Senge 1998) ,und Interdependenzen
von Entscheidungen” (Zahn/Bullinger et al. 2009: 164) in die eigenen Uberlegungen einzubeziehen.

36 7. B. Organization Mind (Sandelands/Stablein 1987), Organizational Frames of Reference
(Shrivastava/Schneider 1984), Organizational Interpretation System (Daft/Weick 1984), Organizational Schemata
(Sims Jr./Giola 1968) oder Collective Cause Map (Weick/Bougon 1986).

105



KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN (THEORETISCHE FUNDIERUNG)

Mit diesen Begriffen wird Organisationales Lernen als ein Prozess beschrieben, in dem
organisationale Wissensstrukturen, die auf Erfahrungen basieren, modifiziert werden (vgl.
Kapitel  2.4.3.1). Der  stattfindende  Modifikationsprozess  erfolgt ~ bewusst.
Organisationsmitglieder sind demnach nicht nur unbewusste Speicher von Erfahrung,
sondern interpretieren ihre Erfahrungen. Grundsétzlich kdénnen die Wissensstrukturen
individuell, aber auch organisational auftreten.

Kulturelle Lernprozesse

Einen wesentlich weniger verbreiteten Lernmechanismus in Bezug auf Organisationales
Lernen stellt das kulturelle Lernen dar. Das kulturelle Lernen basiert auf den soziokulturellen
Konzepten individuellen Lernens. Ausgangslage des kulturellen Lernmechanismus ist, dass
die Umwelt den kognitiven Prozess zwischen Reiz und Reaktion beeinflusst (vgl. Kapitel
2.4.3.1). Dieser Aspekt wird auf involvierte Personen transformiert. Sie und ihre Beziehungen
sind flr kulturelle Lernprozesse essenziell. Sie prégen, wie Informationen verstanden und
interpretiert werden. Wissen lasst sich nach dieser Perspektive nicht vermitteln, sondern
muss in einem kollektiven Verlauf aller beteiligten Personen konstruiert werden.
Lernprozesse sind nach diesem Verstédndnis Entkulturisierungsprozesse, in denen alle
Organisationsmitglieder eine gemeinsame Auffassung und ein geteiltes Wertesystem
entwickeln. Auf diesem System wiederum basiert die Sozialisierung aller Beteiligten.

Verhaltensorientierte Lernprozesse

Cyert und March (1963) beziehen ihr Lernmodell auf verhaltensorientierte Lernprozesse. Sie
fokussieren die instrumentelle Konditionierung auf die Organisation und nehmen an, dass
Organisationen Entscheidungsregeln anwenden. Diese beruhen auf in der Vergangenheit
positiv gemachten Erfahrungen, die als Reaktion auf externe Ereignisse mechanisch
angewendet werden konnen. In dieser Forschungsperspektive geben Organisationen
Entscheidungsregeln auf, wenn sie nicht mehr zu den gewiinschten Konsequenzen fiihren.
Als mittelfristiges Ergebnis wird die Anpassung organisationaler Regeln und Prozesse
manifestiert.>*’ Organisationales Lernen kann somit als ein automatischer Prozess der
Erinnerung, Anwendung und Anpassung von Verhaltensweisen (basierend auf Erfahrungen)
gekennzeichnet werden (vgl. Kapitel 2.4.3.1).

347 Cyert/March (1963: 100) argumentieren: ,[...] that a business organization is an adaptive institution. In short,
the firm learns form is experience*.
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Fazit Lernprozesse: Fiol und Lyles (1985) betrachten Organisationales Lernen und folgern,
dass verhaltensbezogene und kognitive Lernprozesse grundsatzlich verschiedene Konzepte
sind*® (vgl. Fiol/Lyles 1985: 811). Easterby-Smith et al. (2000) stellen in ihrem Review fest,
dass sich inzwischen beide Konzepte als unterschiedliche Formen von Organisationalem
Lernen manifestiert haben und akzeptiert werden (vgl. Easterby-Smith/Crossan/Nicolini
2000: 786). Pawlowsky (2001: 78f.) schlieBt den kulturellen Lernprozess in seinem Uberblick
als einer der Ersten ein. Nach gegenwartigem Forschungsstand werden alle drei
Lernprozesse als relevante Mechanismen anerkannt. Die forschende Disziplin ist dabei
wesentlich fir die Anwendung bzw. die Ausgestaltungsform der hier dargestellten
Lernmechanismen®* (vgl. Kapitel 2.4.3.1).

2.4.2.3 Lernniveaus

Neben den Lernebenen und Lernformen wird in der Literatur des OLs haufig eine dritte
Kategorie angeflhrt: Lernniveaus bzw. Lerntypen. So unterschiedlich die einzelnen Anséatze
des Organisationalen Lernens sind, gehen sie dennoch mehrfach von der Vorstellung aus,
dass OL auf drei Entwicklungs- bzw. Lernniveaus (vgl. hierzu die Ausflihrungen in Kapitel
2.4.3.1) verlauft. Die Lernniveaus basieren auf den Forschungsergebnissen der Autoren
Argyris und Schoén (1978), die unter Bezugnahme auf Bateson die Unterscheidung zwischen

" sowie deutero-learning® treffen und auf diese Weise die

single-loop®™°, double-loop®
Veranderung der organisationalen Wissensbasis qualitativ unterschiedlich bewerten (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 280, Wengelowski 2000: 93). In den diversen Ansétzen stimmt die

Vorstellung, dass Organisationales Lernen auf verschiedenen Niveaus stattfindet, tUberein.

%8 Fiol und Lyles (1985: 811) befirworten das kognitive Konzept, da es die Reflexion im Lemprozess
bericksichtigt.

39 Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass in der Literatur die Lernprozesse des OLs, die hier in reiner
Form dargestellt sind, z. T. in Kombination genutzt bzw. weiter ausgestaltet werden (vgl. Kapitel 4.3.2.1).

° Unter single-loop learning wird ein einfaches Lemen verstanden; Handlungsstrategien werden lediglich

modifiziert, grundlegende Normen bleiben unverandert. Die Definition des single-loop learnings wurde in Kapitel
2.4.3.1 bereits ausfuhrlich dargelegt (s. 0.).
%' Unter dem double-loop learning wird komplexes Lernen verstanden. Normen werden neu bestimmt und fiihren
zur Neudefinierung einzelner Handlungsstrategien: Es ist die ,Konfrontation der Effektivitat und Effizienz von
tradierten  organisationalen  Hypothesen, Normen und Handlungsweisen mit Alternativen bzw.
Umweltbeobachtungen, die ber Feedback-Schleifen an die organisationale Wissensbasis zurlickgekoppelt wird“
(Pawlowsky 1992). Das Wissenssystem bzw. die theory-in-use selbst ist Gegenstand des komplexen Lernens auf
der organisatorischen Ebene (vgl. Argyris/Schon 1978: S. 22), die hinsichtlich ihrer Annahmen und Normen eine
Veranderung erfahrt (vgl. hierzu auch Kapitel 2.2.3, 2.2.4).

2 When an organization engages in deutero-learning, its members learn, too, about previous context for
learning. They reflect on and inquire into previous context for learning. They reflect on and inquire into previous
episodes of organizational learning, or failure to learn. They discover what they did that facilitated or inhibited
learning, they invent new strategies for learning, they produce these strategies, and they evaluate and generalize
what they have produced. The results become encoded in individual images and maps and are reflected in
organizational learning practice” (Argyris/Schén 1978: 26f.). Das deutero-learning geht auf Bateson (1983: 219ff.)
zurlick und ist ein Lernen durch doppelte Reflexion: Lernen zu Lernen. Das heift, das eigene bzw. das Lernen
der Organisation zu reflektieren. Lernbarrieren und -wachstum werden bewusst. Die Einsicht in die Kontexte von
Problemlésungen ist in dieser Lernstufe zentraler Bestandteil (vgl. Probst 1992: 477). Deutero learning beinhaltet
die Veranderung von Denkweisen, die Analyse von Problemsituationen sowie die Kritik der Ist-Situation. Zudem
werden die Organisationswerte, -strukturen etc. sowie ihre Gebrauchstheorien infrage gestellt und verandert (vgl.
Probst 1992: 477).
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Lernen kann in unterschiedlichen Entfaltungs- und Intensititsgraden®® erfolgen (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 280, Wengelowski 2000: 93):

,Eine wesentliche Abgrenzung erfolgt zwischen Lernen als reaktive, restringierte Reaktion auf

Verénderungen und Lernen als intentionalem Reifeprozess.” (Pawlowsky/Geppert 2005: 280)

Eine prédgende Richtung des Forschungsgebiets organisationaler Lernprozesse richtet sich
dabei auf inkrementelles und radikales Lernen. Inkrementelles Lernen ist der Ausdruck fiir
Veréanderungen in kleinem AusmaB (d.h., es werden kleine Verhaltensdnderungen
angestoBen). Dieses Lernen wird haufig mit dem verhaltensbezogenen Lernen gleichgesetzt,
da es innerhalb bestehender Strukturen und Regeln verlauft. Argyris und Schén (1978)
pragen hier den Begriff des single-loop learnings. Dieser beschreibt das Entdecken und
Verbessern von Fehlern innerhalb bestehender Systeme. Radikales Lernen bezeichnet
Lernprozesse, die zu grundlegenden Verhaltenséanderungen fiihren. Diese radikalen
Lernprozesse sind dadurch gekennzeichnet, dass sie bestehende Strukturen aufbrechen
bzw. neue Strukturen schaffen. Argyris und Schon (1978) bezeichnen diesen Lernprozess
mit dem Begriff des double-loop learnings. Diese Art von Lernprozessen beinhaltet haufig
Problemlésungsansatze bzw. ein neues Verstandnis der Situation und wird mehrfach mit
kognitivem Lernen verbunden (vgl. Fiol/Lyles 1985: 808). Miner und Mezias (1996: 90)
argumentieren, dass beide Lernansétze (sowohl inkrementelles sowie radikales Lernen) in
der Forschung anerkannt sind, sodass diese Debatte nicht langer im Fokus der
organisationalen Lernforschung stehe (vgl. Easterby-Smith/Crossan/Nicolini 2000: 786). Von
den Forschern®®* werden signifikante Lernniveaus beschrieben, die unterschiedliche
Entfaltungs- und Intensitatsgrade von Lernprozessen aufweisen (vgl. Pawlowsky/Geppert
2005: 280, Wengelowski 2000: 93).

Die Ziele und Lernprozesse kénnen in drei Lernniveaus zusammengefasst werden:

Lernniveau I: Optimierung interner Anpassungsprozesse durch Anpassungslernen

Kollektives Lernen volizieht sich als interner Anpassungsprozess durch Anpassungslernen.
In der Organisation werden Abweichungen von Ergebnissen des organisationalen Verhaltens
und der kollektiven Erfahrungswelt der Organisationsakteure wahrgenommen. Diese
Abweichungen verlangen nach einer Korrektur. Diese Korrektur l&sst sich als Ziel, ,die
organisationale Wissensbasis (wieder) in Einklang mit dem Normengeflige der Organisation
zu bringen* (Pawlowsky/Geppert 2005: 280), beschreiben.

%3 Dies entspricht bzw. ist den verschiedenen Intensitatsgraden der Institutionalisierung ahnlich, die mit
Lernprozessen sowie der Anderung des Wissens und Wandlung der Strukturen einhergehen (vgl. Kapitel 2.2.3).

Z. B. Argyris/Schén (1978), Fiol/Lyles (1985), Kirsch (1992), Klimecki/Probst/Eberl (1991), Pautzke (1989),
Senge (1990) und Stahle (1991).

108



KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN (THEORETISCHE FUNDIERUNG)

Der Ist-Zustand wird durch absichtsvolle Handlungen in den Soll-Zustand versetzt (vgl.
Duncan/Weiss 1979). Die Organisationsziele bleiben bei dem Anpassungsprozess
grundsatzlich unberihrt.

Es handelt sich lediglich um eine Modifizierung der innerorganisationalen Prozesse, die die
Stimmigkeit zwischen Verhalten und Zielen der Organisation herstellt und gleichzeitig die
grundsétzlichen Organisationsziele stabilisiert bzw. sichert (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005:
280f.).

Fazit. Das erste Lernniveau lasst sich als Anpassung oder Adaption an veranderte
Umweltbedingungen beschreiben und umfasst die Verbesserung des Problemlésungs- und
Handlungspotenzials der Organisation (vgl. Klimecki et al. 1994). Der Lernprozess
beschrankt sich auf interne Vorgadnge und justiert vorhandene Regeln, Ressourcen und
Handlungen entsprechend der Abweichungen bzw. veranderten Lage der Umweltbedingung
(vgl. Wengelowski 2000: 96).

Lernniveau | Lerninhalt Institutionalisierungsfaktoren
Anpassungslernen Effizienzsteigerung Anreize (Belohnung/Bestrafung) mit hohem
(operative Inhalte) Institutionalisierungsgrad,

Leistungsmotivation, Identifikation — mit

Organisationszielen

Tabelle 10: Institutionalisierung von dem Lernniveau Anpassungslernen (vgl. Wengelowski 2000: 154, Rother
1996: 109, Pautzke 1989: 140)

Lernniveau lI: Aufrechterhaltung der externen Anpassung an die Umwelt durch
Verdnderungslernen

Das Lernniveau Il geht Uber das Lernniveau |, das als Anpassungsreaktion an veranderte
Umwelteinflisse beschrieben wird, hinaus. Auf diesem Niveau werden ebenfalls
Abweichungen festgestellt, diesen wird jedoch nicht mit einer Anpassung begegnet.
Stattdessen hinterfragt dieser Lerntypus das Organisationsverhalten und die Normen und
Ziele, die das Verhalten determinieren. Die Auseinandersetzung mit Organisationszielen und
-normen impliziert die Bereitschaft der Organisation/-smitglieder, sich von den bisherigen
Zielstellungen zu distanzieren®™®, ,diese zum Objekt der Anpassung zu machen®
(Pawlowsky/Geppert 2005: 281) und demnach sowohl die organisationalen Werte als auch
die Wissensbasis zu verandern (vgl. Nonaka 1992).

%5 Mit dem Lernen neuer Fahigkeiten geht ein Prozess des Verlernens alter, nicht weiterhin relevanter
Kenntnisse und Verhaltensweisen einher. Zunachst einmal muss ein Prozess des Verlernens stattfinden, um
eingefahrene Routinen abzubauen, um schlieBlich lernen bzw. Lernpotenziale freisetzen zu kénnen (vgl.
Nystrom/Starbuck 1984: 53f.).

109



KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN (THEORETISCHE FUNDIERUNG)

Fazit: Das zweite Lernniveau beschreibt eine echte Verédnderung. Zielsetzungen, Regeln und
Ablaufe werden analysiert und nicht nur modifiziert, sondern Gberdacht, neu bestimmt bzw.
neu ausgerichtet. Neue Paradigmen werden gebildet und ersetzen die zuvor infrage
gestellten Handlungsstrategien, Stereotypen und Standards, die schlieBlich zur Anwendung
kommen (vgl. Wengelowski 2000: 96). Neue Pramissen werden etabliert, um die alten zu
Uberwinden (vgl. Nonaka 1992).

Lernniveau Il Lerninhalt Institutionalisierungsfaktoren

Veranderungslernen | Effektivitatssteigerung Anreiz  (Beteiligung an strategischer
(strategische  Planung und | Unternehmensentwicklung) mit geringem
Implementierung) Institutionalisierungsgrad

Tabelle 11: Institutionalisierung von dem Lernniveau Verdnderungslernen (vgl. Pautzke 1989: 140, Rother 1996:
109, Wengelowski 2000: 154)

Lernniveau llI: Selbstreflexion und Anpassung der eigenen Lernprozesse durch
Prozesslernen

Mit diesem dritten Lerntypus wird die Verdeutlichung und Verinnerlichung von Lernprozessen
unter der Devise Lernen zu lernen beschrieben. Lernen zu lernen besagt, dass
Vorgehensweisen des Anpassungs- und Verdnderungslernens reflektiert bzw. bewusst
wahrgenommen werden, dass Strukturen, Strategien, Handlungsablaufe standig Uberdacht
und auf ihre Sinnhaftigkeit Uberprift werden. Die daraus resultierenden
Sinnzusammenhange werden schlieBlich erkannt und verstanden®® (vgl. Probst 1994). Ziel
dieses Prozesslernens ist die Verbesserung der organisationalen Lernfahigkeit (vgl.
Pawlowsky/Geppert 2005: 282), sodass Veranderungsmdglichkeiten friihzeitig erkannt
werden kénnen und ein proaktiver, statt ein reaktiver Anpassungsprozess erfolgt (vgl. Probst
1994).

Fazit. Das dritte Lernniveau unterstitzt die Reflexion der organisationalen Lernprozesse und
die Verbesserung der Lernfahigkeit: Werte, Normen und Leitbilder, die das Organisationale
Lernen beeinflussen, werden Uberprift und einer restringierten Erweiterung unterzogen, die
Veranderungen in langfristigen und tiefgreifenden Prozessen auslést (vgl. Wengelowski
2000: 96). Das Prozesslernen wird als héchste Ebene der organisationalen Lernprozesse
bezeichnet, da das Lernen selbst Gegenstand der organisationalen Auseinandersetzung ist
(vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 282).

%6 Der Entwicklungsfahigkeit liegt damit die Weiterentwicklung der organisationalen Werte- und Wissensbasis
zugrunde, wobei diese permanent auf ihre Lern- und Verénderungsfahigkeit hin zu reflektieren ist und der Frage
nach ihrer Sinnhaftigkeit ausgesetzt sein muss” (Nagl 1997: 84).
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Lernniveau Il Lerninhalt Institutionalisierungsfaktoren
Prozesslernen Reflexivitdt operativer oder | Anreizstrukturen kénnen nicht
strategischer Prozesse | institutionalisiert werden. Offenheit,
(Fruhaufklarung, Neugier, Forscherdrang und Visionen
Sensibilisierung, Innovation) kénnen  Organisationsmitgliedern  nicht
verordnet werden.

Tabelle 12: Institutionalisierung von dem Lernniveau Prozesslernen (vgl. Pautzke 1989: 140, Rother 1996: 109,
Wengelowski 2000: 154)

Fazit Lernniveaus: Zusammenfassend I&sst sich deduzieren, dass OL auf unterschiedlichen
Lernniveaus stattfindet. Differenziert werden einfache Anpassungsprozesse als
Anpassungslernen von Entwicklungs- und Problemldsungsprozessen in Form von
Veranderungslernen und Prozesslernen. Diese verschiedenen Lernprozesse unterscheiden
sich Uberwiegend durch ihre Quantitat (Umfang) sowie ihre Qualitat (vgl. Wengelowsi 2000:
96). Sie stellen ,Extrempunkte eines Kontinuums [dar], auf dem organisationale
Lernprozesse in Abhangigkeit von der Intensitdt der Auseinandersetzung mit Zielen,
Verhalten und Annahmen (ber Wirkungszusammenhénge zwischen Verhalten und
Zielerreichung systematisch werden kénnen“ (Pawlowsky/Geppert 2005: 282).

2.4.2.4 Lernphasen

Die vorangegangenen Kapitel konnten aufzeigen, dass das Organisationale Lernen ein
Prozess ist. Dieser Prozess lasst sich in verschiedene Phasen unterteilen. Sie beziehen sich
auf bestimmte Zustdnde und Merkmale, die den (Zeit-)Ablauf der Veranderung der
organisationalen Wissensbasis kennzeichnen (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 283). Es
existiert eine Vielzahl von Modellen®*’ (vgl. hierzu auch die Klassifizierung der OL-Ansétze:
Kapitel 2.4.1) zur Beschreibung der Phasen des Lernprozesses. Im Allgemeinen werden
dabei die folgenden Lernphasen des OLs herausgestellt:

(1) Identifikation/Generierung,
(2) Diffusion,

(3) Integration/Modifikation und
(4)

4) Aktion (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 284).

%7 Cyert und March (1978) beschreiben vier Phasen in ihrem Ansatz: (1) Information, (2) Distribution von
Informationen in der Organisation, (3) Verdichtung von Informationen und (4) Outputinformationen. Hedberg
(1981) differenziert die Phasen wie folgt: (1) Umwelteinflisse, (2) Selektion, (3) Interpretation der Stimuli, (4)
Reaktion. Kolb (1976) unterscheidet zwischen (1) konkreten Erfahrungen, (2) reflexiver Wahrnehmung, (3)
abstrakter Konzeptualisierung und (4) aktivem Experimentieren. Huber (1991) deklariert die Lernphasen in dieser
Reihenfolge: (1) Wissensakquisition, (2) Distribution, (3) Interpretation sowie (4) Speicherung.
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Mit diesen Lernphasen lasst sich der Prozess des Organisationalen Lernens beschreiben
(vgl. Pawlowsky 1994: 307 und 1998: 22), der Wissensziele®® verfolgt (vgl. Gilldenberg
2003: 247).

Das Schaubild verdeutlicht das Zusammenspiel der Komponenten, die die Aneignung von
Wissen forcieren, und deutet auf eine Kultur der Reziprozitdt™®:

Diffusion/
Austausch

¢

Identifikation/ Generieren/ Kern- Integration/ Modifikation/
Ermitteln Erzeugen kompetenzen Hinzufiigen Veranderung

'

Aktion/Nutzung
von Wissen

Abbildung 3: Interaktives Wissensmanagement-Modell von Pawlowsky (1998: 22)

Der Ansatz von Pawlowsky (1998: 15) kennzeichnet ,die systematische Identifizierung von
Wissensressourcen, deren Austausch und Verknipfung zur Generierung neuen Wissens, die
Veranderung von Handlungsroutinen entsprechend neu gewonnener Einsichten und
Erkenntnisse und die Messung und Uberwachung solcher Prozesse.”

38 Wissensziele werden auf der normativen, strategischen und operativen Ebene festgelegt. Wahrend normative

Wissensziele die unternehmenspolitische Vision und die Schaffung einer wissensbewussten Unternehmenskultur
umfassen, werden strategische Ziele fur den Aufbau der dazu notwendigen Kernkompetenzen und
Organisationsstruktur bendtigt. Mit der Hilfe der operativen Ziele wird die Umsetzung normativer und strategischer
Ziele in die téglichen Ablaufe und Routinen sichergestellt (Glldenberg 2003: 247).

%9 Die Kultur der Reziprozitat (vgl. Moser 2002: 105) vertraut darauf, dass Organisationsmitglieder ihr Wissen
teilen. Profitieren nur einzelne Organisationsmitglieder von dem Wissensaustausch, ist dieses Prinzip verletzt und
ein reziproker Wissensaustausch findet nicht statt (vgl. Gouldner 1960). Das Modell von Moser (2002: 108) erhebt
folgendes Postulat: Die Bereitschaft in einem Unternehmen, Wissen zu teilen, ist umso héher, wenn (1) finanzielle
und zeitliche Ressourcen und Rahmenbedingungen vorhanden sind und eine zufriedenstellende
Dokumentenspeicherung (Managementsystem), geeignete Informationssysteme und Kommunikationskanéle
sowie Kommunikationsmdglichkeiten vorhanden sind, (2) Organisationsmitglieder motiviert sind, d. h. auch Gber
eine hohe Leistungsmotivation verfligen, ihr Wissen formulieren k&nnen und teilen wollen, (3) die
organisationalen und strukturellen ~Rahmenbedingungen im Unternehmen genutzt werden, weil
Organisationsmitglieder zum einen Uber Handlungsspielrdume verfligen und zum anderen Vertrauen in die
berufliche Zukunft haben. Das von Moser (2002) entwickelte Modell zur Kultur der Reziprozitdt macht deutlich,
dass organisationale, individuelle Faktoren der Organisationsmitglieder, kollektive Faktoren sowie die
Wissenskooperation eine bedeutende Rolle in Lernprozessen bzw. Implementierungen spielen und einander
partiell bedingen (vgl. hierzu auch Bullinger et al. 2009, Hofbauer/Kauer 2009, Lemke 2005, Moser 2002,
Reinmann-Rothmeier/Mandl 2000, Schiersmann/Thiel 2009, Willke 2004).
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Pawlowsky (1998) bekraftigt dartber hinaus, dass der Ansatz auf die Verbesserung der
Lernféhigkeit von Organisationen und damit einhergehend auf einen Wettbewerbsvorteil
abziele (vgl. hierzu auch North 1998; vgl. Kapitel 2.3.2.).

Den Wissenserwerb gliedert Pawlowsky (1998) in vier Phasen, die nachstehend erlautert

werden und der empirischen Untersuchung u. a. als Grundlage dienen.*®°

Wissensidentifikation/-generierung

Es kbénnen zwei Prinzipien der Wissensgewinnung unterschieden werden:
Wissensidentifikation und Wissensgenerierung.

Identifikation bedeutet die systematische Ansammlung von entsprechend relevanten
Informationen aus der markt- und umweltorientierten Perspektive des bereits existierenden
Wissens. Die Wissensidentifikation richtet sich auf das Wissen, aber auch auf die
Wissensliicken einer Organisation. Sie sichert die Transparenz des Wissens uber intern und
extern vorhandenes Wissen und prasentiert gleichzeitig Potenziale der Wissensentwicklung
und des Wissenserwerbs (vgl. Pawlowsky 1998: 22f., Warnecke/Bullinger 1986: 27). Jede
Organisation benétigt Wissen und Informationen, um Entscheidungen treffen zu kdnnen.
Identifikation bedeutet das Ermitteln; Generierung das Erzeugen von neuem Wissen aus
verfigbaren Wissensbestanden (externes Wissen und internes, implizites Wissen wird
kombiniert). Die Generierung des Wissens geht Uber die Wissensidentifikation hinaus und
wird (1) intern generiert (implizites Wissen wird explizit, d. h., Wissensbestédnde werden
transparent®®' gemacht) und/oder (2) explizite Wissenspotenziale werden zur Schaffung

neuen Wissens genutzt.

Wissensdiffusion
,Wer Neues kombinieren will, muB Kommunikationsprozesse institutionalisieren und den Austausch von
Know-how sicherstellen oder zumindest wahrscheinlich machen.” (Sattelberger 1996: 43)

Das neu gewonnene Wissen soll nutzbar und zugénglich fir die Organisationsmitglieder
sein. Dazu bedarf es einer Diffusion relevanter Wissenselemente.

* Das von Pawlowsky (1998) entwickelte Rahmenmodell fiir ein interaktives Wissensmanagement fuBt auf

Grundlage der Ansétze des Organisationalen Lernens. Neumann (2000: 256) charakterisiert das Modell als
Untersuchungsansatz, das auf einer lerntheoretisch fundierten Checkliste fiir lernrelevante Strukturen und
Prozesse basiert. Darliber hinaus diene das Modell als Ausgangspunkt fiir kontextuelle Uberlegungen zur
Gestaltung des Wissensmanagements (vgl. Pawlowsky 1998). Die empirische Untersuchung orientiert sich
insbesondere an den von Pawlowsky entwickelten Lernphasen der Wissensgenerierung/Wissensidentifikation,
Wissensdiffusion, Wissensintegration/Wissensmodifikation und der Aktion/Wissensnutzung.

361 Mangelnde Transparenz kann zu Ineffizienz und unzureichend begriindeten Entscheidungen in
Organisationsprozessen fiihren (vgl. Probst/Raub/Romhardt 2006).
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Diese Diffusion wird durch horizontale, vertikale oder zeitliche Kommunikationsprozesse
realisiert, um das Wissen in der Organisation zu verbreiten (vgl. Kapitel 2.4.5.2).
Wissensdiffusion bezeichnet demgemaB die Wissens(ver)teilung und -verbreitung in
Organisationen bzw. bei Unternehmungen (vgl. Pawlowsky 1998, Probst 2006: 139f.).

Pawlowsky (1998) macht darauf aufmerksam, dass sowohl der Einsatz von Informations-
und Kommunikationstechnologien®® als auch die zwischenmenschliche Kommunikation bei

der Wissensdiffusion bedeutend sind.*®

Um die Wissensdiffusion zu ermdglichen, bedirfe es neben den infrastrukturellen daher
auch sozialpsychologisch-kulturelle Voraussetzungen. Hinderungsgriinde sollten vermieden
werden.®* Der Wissensaustausch sei von der Vertrauensbasis abhéngig. Ein kooperatives
Organisationsklima sei daher erstrebenswert (vgl. Pawlowsky 1998: 22ff.).

Integration/Modifikation

Sollen Lernfahigkeit, Wissenspotenziale sowie die Problemldsefahigkeit gesteigert und in der
organisationalen Wissensbasis verankert werden, muss das gewonnene und diffundierte
Wissen gespeichert bzw. in die Wissensstruktur der Organisation integriert werden. Nur
wenn Wissen identifiziert, generiert, verstandlich und antizipierbar ist, wird es in das

bestehende Wissen integriert und zur Verfiigung stehen (vgl. Pawlowsky 1998).%%

%2 Die Verteilung von Informationen/Wissen kann durch ein technisch orientiertes Wissensmanagement
(Wissensdatenbanken etc.; vgl. Baumeister 2009: 40) sowie durch ein humanorientiertes Wissensmanagement
(Kompetenzerweiterung/Qualifizierung von Organisationsmitgliedern) erfolgen (vgl. Howaldt/Klatt/Kopp 2004).
Durch den Einsatz neuer Informations- und Kommunikationstechnologien steht explizites Wissen mit begrenztem
Aufwand rasch an jedem Ort zur Verfligung. Vor allem explizites Wissen ist mobil und in hocheffizienter Weise
transportierbar (vgl. Wesoly et al. 2009: 772).

383 Kommunikation ist die entscheidende Voraussetzung fir organisationales Wissen und Handeln. Auf kollektiver
Ebene kann sich Wissen durch Beobachtung, Erfahrungsaustausch, Diskussion und Dialog herauskristallisieren,
verstarken oder weiterentwickeln (vgl. Nonaka 1997). Durch eine gemeinsame Sprache und Kollektive
Wirklichkeitsinterpretationen kann ein gemeinsamer Bezugsrahmen geschaffen werden, der das Ergebnis von
Kommunikationsprozessen bzw. organisationalem Wissen transparent und zugénglich macht (Probst 1994: 21f.):
,Organizational learning, therefore, will be possible only to the extent that there is communication. The learning
process will therefore be sensitive to the amount of communication within organizations“ (Duncan/Weiss
1979:96). Organisationen kénnen Kommunikation nutzen, um sich, ihre Codes und ihr Wissen weiterzuentwickeln
(vgl. Lutz 1991/1996: 103). Bei einem erfolgreichen Wissenstransfer werde dabei Wissen mit einem Drittel aus
Dokumenten und mit zwei Dritteln aus persénlichen Kontakten bezogen (vgl. Davenport 1998, Mittelmann 1999),
d. h. Uber eine direkte face-to-face Kommunikation wie in Gespréachen (vgl. Howald/Klatt/Kopp 2004: 24).

%% Das Frauenhofer Institut I0OA (1998: 61) und Herbst (2000: 140) beschéftigen sich mit Hinderungsgriinden der
Wissensdiffusion (Zeitknappheit, fehlendes Bewusstsein, Unkenntnis Uber Wissensbedarf, Einstellung ,Wissen ist
Macht®, fehlende Transparenz und Anreizsysteme, Mitarbeiterspezialisierung, kein organisierter
Wissensaustausch, ungeeignete IT-Strukturen, hierarchische Strukturen, Konkurrenz der Abteilungen sowie eine
fehlende Unternehmensstruktur; vgl. hierzu auch Wesoly et al. 2009, Probst/Raub/Romhardt 1999 sowie Scheff
2001; s. Hinderungsgriinde im Anhang).

35 Neues ergibt nur in den Begriffen des Alten Sinn. Deshalb miissen Innovationen anfanglich in den Begriffen
des Bekannten présentiert werden, wobei gleichzeitig das Neue vermittelt werden muss, um die neue
Problemlésung (das Produkt, die Idee, die Organisationsform) zu verankern* (Walgenbach 2008: 142). Wichtig ist
die Anschlussféhigkeit des neuen an das bereits vorhandene Wissen, um es nachhaltig einbetten zu kénnen (vgl.
Wesoly et al. 2009, Hedberg 1981, Nystroem/Starbuck 1984).
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Werden Informationen oder Wissenselemente in das bestehende Wissenssystem integriert,
spricht man von Wissensintegration.

In Bezug auf die Lernniveaus (single-loop, double-loop, deutero-learning) kann die
Verankerung des Wissens im Sinne des double-loop learnings (Veranderungslernen) als
Modifikation stattfinden. Wissensmodifikation bedeutet, dass altes Wissen infrage gestellt
wird, sodass es bei Bedarf aufgegeben und neues Wissen integriert werden kann (vgl.
Pawlowsky 2000: 204). Demzufolge wird die Wissensstruktur durch neues Wissen veréndert:
Neue Paradigmen kénnen implementiert und daraufhin handlungsleitend werden. Die
Wissensintegration und  Wissensmodifikation beschreiben die Entwicklung von
Repréasentationen, Interpretationen und handlungsleitenden Intentionen.

Diese neuen Wissenselemente haben Konsequenzen im Umgang mit den in den
Organisationen vorhandenen Wissenssystemen (vgl. Pawlowsky 1998: 30), denn Individuen,
Gruppen und Organisationen richten ihr Handeln nach diesen spezifischen
Handlungstheorien und Annahmen®® aus.

Aktion/Wissensnutzung

Eine Wissenstransformation muss schlieBlich in organisationalen Routinen Eingang finden,
d. h., organisationales Wissen muss produktiv eingesetzt werden (vgl. Probst/
Raub/Romhardt 2006: 58). Neues Wissen ermdglicht Aktionen bzw. die Umsetzung neuer
Handlungsstrategien, die verbesserte Unternehmensprozesse und -leistungen zulassen (vgl.
Guldenberg 2003: 247f., Pawlowsky/Reinhardt 1997, Pawlowsky/Geppert 2005: 283ff.,
Probst/Raub/Romhardt 1997: 44):

JWissensnutzung bedeutet, individuelles und organisationales Wissen in operativen betrieblichen
Prozessen einzusetzen.” (Guldenberg 2003: 248)

Mit der Nutzung von Wissen kénnen neue Verhaltensweisen bzw. konkrete
Operationalisierungen etabliert werden. Die Phase der Aktion zeigt, wie und ob das Wissen
in neue Handlungen transformiert wird und ob sich durch diese Transformation
Veranderungen in den Reprasentationen und Interpretationen der Organisationsmitglieder,
den Handlungstheorien und der Organisationskultur ergeben (vgl. Pawlowsky 1998: 33).

Pawlowsky und Geppert (2005: 285) konnotieren, dass ein kontinuierliches Controlling des
Organisationalen Lernens erforderlich sei, um Lernprozesse in Organisationen zu optimieren

und erfolgreich zu gestalten.

%8 Diese Handlungstheorien und Annahmen sind Schemata, mentale Modelle, organisationale Weltbilder, die in
den organisationalen Strukturen verankert sind und die Verarbeitung von Informationen zu Wissen strukturieren
und beeinflussen, d. h., aus Erfahrungen werden spezifische Handlungstheorien abgeleitet (vgl. Pawlowsky 1998:
30; vgl. Kapitel 2.4.3.1).
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Probst/Raub/Romhardt (1997: 44) sowie Glldenberg (2003: 248f.) weisen darauf hin, dass
Wissen Uber den Lern-, Aneignungs- und Nutzungsprozess bewahrt und bewertet werden
musse (vgl. Kapitel 2.4.5.2).

2.4.3 Organisationales Wissen

Die Auseinandersetzung mit (organisationalen) Lernprozessen macht deutlich, das Lernen
die Veranderung bzw. Entwicklung der Wissensbasis beschreibt. Wissen wird als Ergebnis
von Lernprozessen und als wichtigste Unternehmensressource verstanden: Wissen entsteht
somit durch Lernprozesse und bewirkt eine Veranderung des Wissens(bestandes). Der
Wissensbegriff nimmt daher eine zentrale Stellung in der vorliegenden Interviewstudie ein.

Dieses Kapitel setzt sich detailliert mit dem organisationalen Wissen, welches durch
Lernprozesse entstehen und anschlieBend in denk- und handlungsleitende Theorien
transferiert und pragmatisch umgesetzt werden kann, auseinander. Zunachst wird der
Wissensbegriff spezifiziert, bevor schlieBlich die Aufmerksamkeit auf das organisationale
Wissen erfolgt.

2.4.3.1 Wissen

,Wissen bestimmt unser tagliches Leben, Wissen ist unsere entscheidende Orientierungsgréfe und

ohne Wissen ist unsere Gesellschaft nicht funktionsfahig.“ (Prange 2002: 14)

Der lat. Begriff Wissen lautet videre. Videre kann mit sehen Ubersetzt werden. Im
Mittelhochdeutschen bedeutet Wissen gesehen haben bzw. durch eigene Erfahrungen oder
zuverldssige Mitteilung/Quelle Kenntnis von etwas haben (vgl. Lateinwdrterbuch 2011).

Wissen greift auf Informationen zurlick (vgl. Al-Laham 2003: 43), die auf Erfahrungen oder
durch logische Ableitung begriindet sind. Das Wesentliche des Wissens ist flr Spinner
(1994: 25)*" die Information, die ,als Selektion aus einer Menge alternativer potenzieller
Méglichkeiten“ (Neumann 2000: 58) definiert werden kann.

Wissen ist die Fahigkeit, Informationen®® zu verarbeiten und anzuwenden bzw. ein Objekt so

wahrzunehmen, wie es wirklich ist, sowie die Fahigkeit mit Wissen erfolgreich umgehen zu

kénnen (z. B. Problemldsungspotenzial).®*®

%7 Spinner (1994: 25f.) verweist auf eine stellvertretende Funktion von Wissen: Es verkérpert nicht eine Sache
selbst, sondern ist dessen kognitive, d. h. geistige, immaterielle Reprasentation (vgl. hierzu auch Neumann 2000:
58).

%8 In der Betriebswirtschaftslehre ist Information ebenfalls ein wesentlicher Aspekt von Wissen. Z. B. unterstellt
Wittmann (1977/1979: 22611f.), dass Informationen zweckorientiert, zielgerichtet und entscheidungsrelevant seien
sowie jenes Wissen implizieren wiirden, auf dem das menschliche Handeln basiere.

%9 Neumann (2000: 61) deklariert: ,Wissen ist Information mit Wert* und bezieht sich auf die
betriebswirtschaftliche Perspektive des Wissensbegriffs: Wissen ist immer auch verbunden mit Werten und
Grundannahmen (basic assumptions, z. B. Unternehmenskultur, Werthaltungen, gemeinsame Werte, Normen,
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Wissen bezeichnet das Netz aus Kenntnissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die jemand zum L&sen
einer Aufgabe einsetzt.“ (Herbst 2000: 9)

Wissen ist Kenntnis von den Entitdten (Begriffen, Verfahren etc.), das Ergebnis eines
Lernprozesses (vgl. Guldenberg 1998, Neumann 2000) und somit die Aneignung von Daten,
Fakten, Fertigkeiten und Fahigkeiten (vgl. Al-Laham 2003: 28). Wissen ist kein statisches,
konstantes, gleichbleibendes menschliches Produkt, es entwickelt sich unbeirrt weiter (vgl.
Marwehe/WeiBbach 2000: 2) und wird ferner als F&higkeit zu sozialem Handeln, als
Moglichkeit etwas in Gang zu setzen (vgl. Pautzke 1989, Stehr 1994) bezeichnet und in
Zusammenhang zu Handlungsvermégen und kulturellem Kapital charakterisiert (vgl.
Bourdieu 1985; s. hierzu auch im Anhang: Die Entstehung von Wissen). Wissen umfasst
kognitives, theoretisches sowie handlungsleitendes Wissen (in Form von praktischem
Handeln und Verhalten) und ist gekennzeichnet durch personalisierte (Fahigkeiten und
Kenntnisse) sowie nicht-personalisierte (Dokumente, digitalisierte ~ Wissens-
Managementsysteme) Elemente (vgl. Al-Laham 2003: 43).

Wissen kann des Weiteren in impliziter (unbewusster) oder expliziter (bewusster,
artikulierter) Form sowie kodifiziert, personifiziert, individuell oder auch kollektiv auftreten.

Diese Ausfuihrungen spiegeln die Vielzahl von Wissensbegriffen bzw. -definitionen (s.
Anhang: Begriffsdefinitionen Wissen), die zugleich Hinweis auf die Transdisziplinaritat*°® und
Viskositat sowie die disziplinliberschreitende, definitorisch inkongruente Bestimmung von
Wissen sind, wider. Eine einheitliche und allgemein akzeptierte Definition gibt es nicht (vgl.
Guldenberg 2003: 161, Kiefer 1988: 68). Je nach Perspektive bzw. Relevanzbereich wird
Wissen unterschiedlich betrachtet. Romhardt (1998: 6ff.) hat die Dichotomie zur
Differenzierung katalogisiert. In  Anlehnung daran hat Neumann (2000: 64)
Leitunterscheidungen von Wissen formuliert.®”" Die Leitunterscheidungen machen die
Heterogenitat des Verstandnisses, was Wissen ist, deutlich und werden durch die Vielzahl
an Klassifizierungsanséatzen und Taxonomien sichtbar (vgl. Neumann 2000: 62).

Einstellungen, die das Geschehen in Unternehmen pragen), die in das Wissen und so auch schlieBlich in
Handlungen einflieBen (vgl. hierzu auch Pawlowsky 1998: 33, Bower/Hilgard 1983: 31, Klix 1979/1996 sowie
Kapitel 2.2.2 und 2.2.3 sowie 2.4.3.1).

370 \issen ist in verschiedenen Disziplinen aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet worden, z. B. in der
Psychologie (vgl. Madl 1988, Reinmann-Rothmeier/Mandl 2004), in der Soziologie (vgl. Berger/Luckmann 1995,
Habermas 1991), in der Philosophie (vgl. Polany 1985) sowie in der Betriebswirtschaft (vgl. Probst 1997, von
Krogh 2000). ,Wohl selten wurde bisher so viel Uber einen Begriff geredet und so wenig zu seiner Prazisierung
beigetragen” (Schreydgg/Geiger 2004: 43). Der Forschungsstand ist daher inkonsistent und umfasst vielfaltige,
wenig Ubersichtliche wissenschaftstheoretische Zugange.

a7 Beispiele fir die von Neumann (2000: 64) formulierten Gegensatzpaare sind: implizit — explizit, relevant —
irrelevant, zugénglich — unzuganglich, Wissen — Nicht-Wissen etc.
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Hayek (1945: 521f.) gliederte als einer der ersten Wissenschaftler Wissen in (1) scientific
372

knowledge,*? (2) knowledge of the particular circumstances of time and place®” und (3)
knowledge of the particular circumstances of the fleeting moment®* Weitere populdre
Klassifizierungen erfolgten durch Machlup (1962)° und durch Sackmann (1992).*® Die
verschiedenen Klassifizierungsansatze mit ihren Wissensbegriffen wurden in der Literatur
erbrtert und kritisch gewdrdigt (vgl. Al-Laham 2003: 30f., Neumann 2000: 63, von

Krogh/Venzin 1995: 118, Romhardt 1998: 28f.).

2.4.3.2 Wissen in Organisationen
,Jedes Unternehmen schafft tiber kurz oder lang neues Wissen.“ (Nonaka 1997: 141)

Wissen in Organisationen/Unternehmen ist eine unternehmerische Ressource, die durch
Lernprozesse geschaffen wird und umfasst ,alle theoretischen und praktischen Kenntnisse
und Erfahrungen, die zur Auslibung der gegenwartigen oder einer zukinftigen Tatigkeit
notwendig sind“ (Mentzel 1994: 166). Mit der Erlangung der Fahigkeit zur Auslibung von
Tatigkeiten bzw. Operationalisierungen, d. h. der Transformation von Wissen in Handlungen,
setzt sich dieses Kapitel auseinander.

Erster Zweiter Dritter Vierter
............ Reifegrad «---++ Reifegrad ==+ RQIfEQrad ==+ =-++esseesrussuvesvscnss R@ifQrad «ooeeeeseeeeeeeseecp
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Abbildung 4: Wissenstreppe nach North (2002) (Quelle: Forschungsinstitut Betriebliche Bildung 2011)

572 (1) Scientific knowledge umschreibt wissenschaftliche Erkenntnisse.

578 (2) Knowledge of the particular circumstances of time and place beschreibt berufliches Erfahrungswissen.

974 (3) Knowledge of the particular circumstances of the fleeting moment umfasst allgemeines, globales Wissen.
878 Machlup (1962: 21ff.) unterscheidet zwischen (1) Practical knowledge, Intellectual knowledge, (2) Small-talk,
g‘? Pasttime knowledge, (4) Spiritual knowledge sowie (5) Unwandet knowledge.

Sackmann (1992: 142f.) differenziert Wissen innerhalb von Unternehmungen in (1) Dictionary knowledge
(Faktenwissen, erworbenes, kulturspezifisches Wissen), (2) Directory knowledge (Handlungswissen, allgemeine,
anerkannte Ursache-Wirkungs-Komplexe), (3) Recipe knowledge (Rezeptwissen, Problemlésen, Regelungs- und
Bewertungsmafstabe) und (4) Axiomatic knowledge (Grundsatzwissen, Basisannahmen).
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Die Abbildung der Wissenstreppe (Abb. 4) zeigt die Entwicklung von Daten zu Wissen (vgl.
Glldenberg 2003: 158ff.; vgl. Kapitel 2.4.5.1) und die Transformation des Wissens in
Operationalisierungen, die u. a. auf die Wettbewerbsfahigkeit von Organisationen abzielt
(vgl. Kapitel 2.3.2). Dies macht deutlich, dass Wissen als ,Ressource und Medium der
Steuerung sozialer Systeme* (Stehr 1994: 137)°" fir moderne Gesellschaften und
Organisationen immer mehr Bedeutung gewinnt, da wissensbasierte Arbeitsbereiche
zunehmen®® (vgl. Wilke 1996 sowie 1997: 6, der sich auf Luhmann 1990: 123-138 und
Etzioni 1971: 136f. bezieht). Wissen und wissensbasierte Arbeitsbereiche ermdglichen
soziales Handeln, Operationalisierungen bzw. schaffen Handlungsvermdgen®® im Sinne von
etwas in Gang setzen (vgl. Stehr 1994: 208). Wissen habe immer auch mit Handeln zu tun
und verkorpere abstrakte Konzepte, Theorien, Begriffe sowie Umsetzung, Alltagspraxis und
aktives Tun (vgl. Neumann 2000: 67).%%°

WISSEN

Konzepte, Theorien, geistige
Landkarten, Denkmuster usw.

lenkt, steuert, orientiert

fuhrt Gber Beobachtung zu ﬁ ﬂ

HANDELN

Konkretes Tun, Aktivitaten

Abbildung 5: Das wechselseitige Bedingungsverhéltnis von Wissen und Handeln (Schmitz/Zucker 1996: 58)

377 Stehr (1994: 137 und 295) erlautert, dass sich in der modernen Gesellschaft die Bedeutung der
Produktionsfaktoren Arbeit und Eigentum hin zum Faktor Wissen verschiebe (Stichwort: Akademisierung der
Berufswelt). Auch Wittmann (1977) beschreibt Wissen als Erweiterung der klassischen Produktionsfaktoren Arbeit
und Eigentum. Er kennzeichnet Wissen und Information als Grundlage von ékonomischen Entscheidungs- und
Handlungsprozessen.

378 Stehr (1994: 240) belegt mit einer Studie, dass der Anteil der Wissensarbeit in den USA 40 % der
Erwerbsbevdlkerung betragt. Wissen, so Stehr, sei nicht der einzige Wettbewerbsfaktor, aber Wissen werde in
der Zukunft ausschlaggebender Wettbewerbsaspekt sein, der Unternehmen zum Umdenken bringen kénne.

57 Die Definition von Wissen als Handlungsvermogen signalisiert zudem, daB die Realisierung oder Anwendung
von Wissen immer unter bestimmten sozialen und kognitiven Rahmenbedingungen stattfindet. Wissen
transportiert damit nicht unbedingt konstante Handlungschancen, sondern ist immer von einer aktiven
Ausarbeitung oder Interpretation dieses Potentials abhéngig” (Stehr 1994: 211). Schippel (1997: 55ff.) verweist
auf kognitionstheoretische Erkenntnisse spezifischer Eigenschaften des Menschen: Représentation, Erwerb und
Anwendung von Wissen. Der individuelle Wissenserwerb werde durch die ,Ausprdgung und dem Umfang bereits
vorhandenen Wissens beeinflusst [...]. Ferner ist das Niveau des emotional-motivationalen Aktivierungsgrades
des Individuums ausschlaggebend fir die Art und Intensitdt der Wissensaufnahme* (Al-Laham 2003: 19,
Hervorhebungen im Original). Die Anwendung des Wissens ermdgliche Handlungsoptionen (vgl. ebd. 2003: 19).
Das Anwendungspotenzial individuellen Wissens beschreiben Al-Laham (2003: 19f.) und Bé&ppler (2008: 19) in
Anlehnung an Amelingmeyer (2000/2004: 54) mit der im Personalmanagement Ublichen Unterscheidung der
verschiedenen Kompetenzarten: Fachkompetenz  (berufsspezifisch), ~Methodenkompetenz  (situations-
/fachlibergreifend),  Personlichkeits-/Personalkompetenz ~ (Teamféhigkeit, personlichkeitsbezogen) sowie
Handlungskompetenz (potenzielle Wissensanwendung) (vgl. Al-Laham 2003: 38f.).

30 per Wissensbegriff ist eng verwoben mit den Begriffen des Handelns und Kénnens und mit der Fahigkeit zur
Umsetzung: der Handlungsfahigkeit (vgl. Gravin 1994: 75, Kim 2004: 30, Levine 2002: 1251, Willke 1995: 293).
,Wissen hat immer auch mit Handeln zu tun, denn es wird durch Beobachtung und Verfestigen erfolgreicher
Handlungen erworben, wobei die Beobachtung selbst wiederum Wissen benétigt. (Neumann 2000: 67)
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Die Abbildung (Abb. 5) zeigt, Wissen und Handeln verhalten sich reziprok, sie bedingen sich.
Die Kenntnis von Sachverhalten kann das Umsetzen in Handlungen erleichtern. Umgekehrt
kann durch das Handeln neues, kenntnisgebundenes Wissen entstehen. Das Handeln wird
auf der einen Seite durch das Wissen, d.h. durch Theorien, intellektuelle Mittel,
Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster gesteuert. Auf der anderen Seite wird Wissen durch
aktives Tun, durch die Prifung und Schlussfolgerungen von Handlungsversuchen, durch
Fehlhandlungen, aber auch durch erfolgreiche Handlungen, gewonnen (vgl. Schmitz/Zucker
1996).  Wissen  schafft somit  Handlungsvermégen®' und  umfasst als
unternehmensspezifische Ressource ,all diejenigen Informationen, Kenntnisse und
Fahigkeiten, die dem jeweiligen Akteur zur Verfligung stehen und die er bewusst oder
unbewusst zur Lésung von Aufgaben und Problemen verwendet® (Al-Laham 2003: 43).
Dieses Wissen in Unternehmen wird als kollektives®®?, organisationales Wissen bezeichnet,
das unabhangig von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Organisationen gespeichert ist
(Willke 1998: 16). In Form von Fachkenntnissen und Denkweisen beinhaltet es dabei ebenso

383 384 Wissen. Es wird von den

das implizite™ (vgl. Wengelowski 2000: 33) und explizite
Organisationsmitgliedern  konstruiert und wirkt sich schlieBlich zugunsten des
Unternehmensprozesses und innerbetrieblicher Arbeitsabliufe aus, wenn es praktiziert bzw.
in Handlungen transformiert wird (vgl. Dubs 1995: 162; s. 0.). Wird individuelles Wissen in
organisationales Wissen transformiert, so finden organisationale Lernprozesse statt, aus
denen neue Problemwahrnehmungen und neue Handlungsméglichkeiten hervorgehen
kénnen (vgl. Eberl 1996: 64). Um eine Transformation des individuellen Wissens in
organisationales Wissen und schlieBlich in Handlungen zu ermdéglichen, muss es

organisational akzeptiert und zuganglich gemacht werden (vgl. Eberl 1996: 118).

%' Wissen und Handlungsvermbgen sind Voraussetzungen fir das Handeln und die Anwendung von
Wissensbestanden (vgl. Schwarz 2008: 92).
%2 Kollektives Wissen umfasst u.a. Regelsysteme, Standardverfahren, Leitlinien, Routinen,
Arbeitsprozessbeschreibungen, institutionelle Traditionen, Datenspeicherung/-banken etc. (vgl. u. a. Willke 1998).
% Implizites Wissen ist persénlich, kontextspezifisch und daher nur schwer kommunizierbar [...]. Implizites
Wissen enthalt technische und kognitive Elemente. Der technische Aspekt des impliziten Wissens erstreckt sich
auf konkretes Know-how, handwerkliches Geschick und Fertigkeiten. Die kognitiven Elemente beinhalten
>>mentale Modelle<< (Johnson-Laird, 1983), mit denen sich Menschen durch Erzeugung und Handhabung von
Analogien in der Welt zurechtfinden. Mentale Modelle wie Paradigmen, Perspektiven, Vorstellungen und
Uberzeugungen helfen Menschen, ihre Welt wahrzunehmen und zu definieren® (Nonaka 1997: 72f,
Hervorhebung im Original). Das unbewusste Wissen, das sich aber nicht nur auf mentale Modelle Gber die
Organisation bezieht, beherbergt auch Vorstellungen, wie ein bestimmtes sachlich-fachliches oder
zwischenmenschliches Problem geldst und Handeln bewaltigt werden kann. ,Aus diesem Grunde ist das implizite
Wissen der Organisationsmitglieder fiir jede Organisation, und vor allem fiir jedes Wirtschaftsunternehmen, eine
Ressource von gréBtem Wert. Denn sie ist die Grundlage fir ihr Arbeiten und Kooperieren, die dariiber hinaus
auch den strategischen Vorteil hat, daB [sic] sie von der Konkurrenz nicht kopiert werden® (Projektgruppe
Wissenschaftliche Beratung 1999: 9, Hervorhebung im Original).
364 Explizites Wissen ist objektives, theoretisches bzw. sequenzielles Wissen. Es ,laBt [sic] sich in formaler,
systematischer Sprache weitergeben” (Nonaka 1997: 72).
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Es muss explizierbar sein, externalisiert, artikuliert bzw. kommuniziert (vgl. im Anhang

Kommunikation) werden.®® Wissen muss dariiber hinaus gespeichert werden, d. h., es muss

+m Wissensnetz des Unternehmens” (Nonaka 1997: 71) verankert sowie verlautbart werden:
,Nur wenn Wissen explizit wird, kann es vom gesamten Unternehmen genutzt werden.”
(Nonaka 1997: 84)

Das Ziel Organisationalen Lernens kann daher als Prozess eines dauerhaften Wandels bzw.
als Erweiterung der organisationalen Wissensbasis beschrieben werden,®® der/die auf die
Transformation des individuellen Wissens in explizites Wissen angewiesen ist. Diese
Wissenstransformation wurde in verschiedenen Lernprozessmodellen erlautert (vgl.
March/Olsen 1976, Klimecki und Thomae 1997: 14, Eck 1997: 172, Mlller-Stewens und
Pautzke 1991: 193ff. sowie Gulldenberg 1998: 201ff.). Die vorliegende Studie fuBt
maBgeblich auf dem von Muller-Stewens/Pautzke (1991) sowie von Gildenberg (1998)
vertretenen Lernzirkel. Das organisationale Wissen mit seinen Strukturen, Regeln und
kulturellen Aspekten kann auf dieser Grundlage resiumierend als kollektives Wissen
bezeichnet werden. Kollektiviert und zur Verfligung gestellt wird das Wissen und Kénnen fir
die gesamte Organisation, sodass es schlieBlich unternehmerisch genutzt und
weiterentwickelt sowie aktualisiert werden kann (vgl. Steinfeldt 2003: 3). Damit reprasentiert
die organisationale Wissensbasis®®’ den Wissensbestand einer Organisation (vgl. Lehner
2006: 94) und umfasst ,jenes Wissen, das fur die gesamte Organisation ,prinzipiell
verfugbar” ist, das heiBt zuganglich ist und im Einklang mit der organisatorischen Theory of
Action steht**®® (Giildenberg 2003: 204, Hervorhebung im Original). Organisationale
Wissensbestande bzw. kognitive Strukturen sind nicht statisch, sie kénnen sich andern.

Der Prozess der Verénderung, Modifikation oder Weiterentwicklung kann als

Organisationales Lernen bezeichnet werden.

%5 Probst (1994: 21) erlautert, dass Wissen durch Kommunikation weitergegeben wird und dass ohne
Kommunikation weder individuelles Wissen der Organisation verfligbar gemacht werden kann, noch kollektive
Argumentations- oder Organisationsprozesse stattfinden kénnen. ,Damit die individuellen zu organisational
akzeptierten Erkenntnisse werden kdnnen, sind Kommunikationsprozesse notwendig“ (Eberl 1996: 115). Eberl
(1996: 163) bezeichnet Kommunikation daher als Prozessparameter des OLs mit dem Ziel der Herstellung von
Reflexion, Partizipation und Transparenz.

%6 Dieser Prozess ist wiederum von zahlreichen Rahmen- und Randbedingungen (z. B. Individuum, Struktur,
Kultur) abhangig (vgl. Kapitel 2.4.4, Kapitel 2.2).

%7 [...] die Wissensbasis ist konstitutiv fir das System. Ohne Wissen sind weder Kommunikation noch
Handlungen vorstellbar; ein Rekurs auf die Wissensbasis ist jeder Systemaktivitat inhérent. [...] In die
Wissensbasis flieBen all die Erfahrungen, Grundséatze usw. ein, die in einem System im Zuge der
Auseinandersetzung mit seiner Umwelt gelernt werden.” (Schreyégg 1995: 177f.)

%8 Das “organizational memory* legt die kognitiven Strukturen der Informationsverarbeitungsprozesse der
gesamten Organisation, die Theory of action, fest. Die Theory of Action ist damit fiir die Entwicklung des
Organisationsgedéchtnisses verantwortlich.” (Giildenberg 2003: 195f., Hervorhebung im Original)
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Dieser Prozess geht mit ,der Veranderung der organisationalen Wissensbasis, der
Verbesserung der Problemlésungs- und Handlungskompetenz sowie der Veranderung des
gemeinsamen Bezugsrahmens von und fir Mitglieder innerhalb der Organisation“ (Probst &
Biichel 1998: 17) einher,*®® die auf Transformation des individuellen Wissens in explizites

Wissen angewiesen ist.

,Organisationales Lernen ist ein Prozess, der eine Veranderung der Wissensbasis der Organisation
beinhaltet, der im Wechselspiel zwischen Individuum und der Organisation ablauft, der in Interaktion mit
der internen und/oder externen Umwelt stattfindet, der durch Bezugnahme auf existierende
Handlungstheorien in der Organisation erfolgt und der zu einer Systemanpassung der internen bzw. an
die externe Umwelt und/oder erhohter Problemldsefahigkeit des Systems beitragt* (Pawlowsky 1992:
204) und wird ,[...] als ein Prozess der Generierung, Speicherung und Anwendung organisationalen
Wissens begriffen, der wiederum auf Prozessen der Kommunikation und Konsensfindung sowie
Integration von im Rahmen individueller Lernprozesse erworbenem Wissen beruht* (Kopp-Malek 2004:
28).

Dieser im Anhang (Die Wissenstransformation) ausfuhrlich beschriebene Prozess der

Transformation wird abschlieBend als Lernzirkel visualisiert:

Wissensanwendung Wissensgenerierung

Individuelles Wissen Interpretation angewandten Wissens
Kollekti- durch die Organisation

Individuelle Handlungskonzeption vierung

" Kollektives Lernen
Kognitives Muster

Veranderung/Kombination zu neuem
Wissen

Feedback

Wissenstransfer Wissensspeicherung

Konkrete Handlungen und

; Veranderung der organisationalen
Entscheidungen

Wissensbasis

Realisierung neuen Wissens in

. Institutionalisierung des neuen
Routinen und

Wissens in der Organisation

Verankerung derer durch
Habitualisierung

Abbildung 6: Lernzirkel (vgl. Glldenberg 1998: 201ff./264f., Miiller/Pautzke 1991: 195)

%9 Hat die Organisation gelernt, ist sie in der Lage, mit der problematischen Umweltsituation umzugehen: Der
Lernkreis schlieBt sich.” (Eberl 1996: 64)
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2.4.4 Bilanz: Lernprozesse in Organisationen
Lernen ist zunachst eine individuelle Angelegenheit und damit Sache eines jeden
Individuums.®** Lernen volizieht sich in der Psyche des Individuums bzw. in seinem Gehirn:
Neues Wissen und Kénnen werden hinzu erworben und an bisherige Wissensbestande
angeknUpft. Hasselhorn und Gold (2006: 35) definieren Lernen als ,einen Prozess, bei dem
es zu Uberdauernden Anderungen im Verhaltenspotential als Folge von Erfahrung kommt-.
Dieses Lernen vollzieht sich nicht nur innerhalb des Individuums. Auch in seiner auBeren
Praxis st Bt das Individuum auf Lernprozesse.
Im Alltag, einschlieBlich der beruflichen Praxis, werden Erlebnisse und Handlungen
vollzogen. Erleben, Handeln und sich Bilden ergeben so eine Einheit (vgl. GeiBler 1996: 82).
Im Mittelpunkt dieser Praxis steht dennoch das Individuum. Das Individuum ist ein Mitglied
der Organisation, und die Grundelemente einer jeden Organisation sind die einzelnen
Mitglieder (vgl. ebd. 1996: 82). Die Mitglieder fungieren als Lerntréger/-subjekte bzw. als
Lernende und machen Organisationen funktionsféhig und lernféhig (vgl. Kapitel 2.4.4.1).
GeiBler folgert:
,Wenn ein Individuum in der Organisation lernt, lernt eines seiner organisatorischen
Elementarsysteme.“*" (GeiBler 1996: 82)
Organisationen kénnen lernen. Sie sind jedoch auf die Lernfahigkeit ihrer
Organisationsmitglieder und damit auf deren individuelle Lernanstrengungen angewiesen:
,There is no organizational learning without individual learning, and that individual learning is necessary
but insufficient condition for organizational learning.” (Argyris 1978: 20)
Organisationen funktionieren, weil ihre Mitglieder in ihren Kdpfen bestimmte Vorstellungen
darliber haben, wie dort gehandelt und organisationsspezifische Leistungen erbracht werden
sollen (vgl. Kieser 2002: 288). Organisationsmitglieder haben eine Vorstellung von der
Gegenwart sowie von zukinftigen Entscheidungen, Operationen oder Veranderungen.
Veranderungen von (kulturellen) Rahmenbedingungen in Organisationen kénnen in und
durch pragmatisches Handeln in der betrieblichen Praxis entstehen (vgl. Bolte/Porschen
2006: 152) 3%

%0 pas Individuum als kleinste Organisationseinheit ist Trager organisationaler Lernprozesse: ,[...] individuals are
the primary learning entity in firms, and it is individuals which create organizational forms that enables learning in
ways which facilitate organizational transformation* (Dodgson 1993: 378). So sind Mitarbeiter tragende Elemente
in einer Organisation; ihr Bewusstsein und ihr Handeln tragen zu Problemlésungen und zum Lernen in der
Organisation bei (vgl. Steinfeld 2003: 37f.). Simon (1996: 118) weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass
ein Merkmal von erfolgreichen Unternehmen Organisationsakteure seien, die sich gegeniiber Innovationen,
Neuorientierungen, Verénderungen bzw. Lernprozessen aufgeschlossen zeigen (vgl. hierzu auch
Bergmann/Daub 2006, Zahn/Bullinger et al. 2009: 116 und Stern 2010: 25).

39" Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind tragende Elemente in einer Organisation, sodass ihr Bewusstsein fiir die
gesetzten Ziele wesentlich zum Problemldsen bzw. zum Lernen in der Organisation beitragt (vgl. Steinfeldt 2003:
37f.).

392 Stern (2010: 25) postuliert in diesem Zusammenhang, dass es einer Neuorientierung in den Kdpfen und einer
organisatorisch-praktischen Umsetzung in die Tat bedirfe.
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Frey et al. (2008: 281) machen darauf aufmerksam, dass jede Veranderung, folglich auch die
Implementierung eines Zertifikats, zunéchst aber auch Verunsicherung und die Befiirchtung
von Schwierigkeiten und Aufwand auslésen kdnne:
.Jede Verdnderung bedeutet, dass ein Mensch sein bekanntes, gewohntes Tun, sein Umfeld, seine
Gewohnheiten, seine Rolle, kurzum seinen Status quo verlassen muss. Der Status quo beinhaltet jedoch
fir jeden Menschen in der Regel einen mehr oder minder groBen Nutzen und eine Reihe von
Bequemlichkeiten. Diesen zu verlassen ist auf den ersten Blick oft mit Nachteilen, mit subjektivem
Aufwand oder gar Beeintrachtigungen verbunden.“ (Frey et al. 2008: 281)
Es sei daher von Bedeutung, dass die Motive zur Veranderung und die angestrebten
Veranderungen von Beginn an offen und ehrlich kommuniziert werden, um Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter von diesen zu Uberzeugen.

,Im Kern steht man vor folgendem Uberzeugungsprozess:
o von der Notwendigkeit Uberzeugen,
o Klar transportieren, dass Anderungen weh tun,

o klar transportieren, dass die Veranderung kurz-, mittel- oder langfristig lohnt.
Dieser Prozess muss eingebettet werden in eine schonungslose Ist-Analyse, eine Vision, wo die Reise
hingehen soll, einen Strategieplan, wie man zum Ziel kommt, eine Verdeutlichung des Nutzens und das
Fairnessprinzip, also alle Beteiligten sind in allen Phasen betroffen.”
(Frey et al. 2008: 289)

Wichtig ist demnach, Organisationsmitgliedern Motive deutlich zu machen. Sie missen die
Handlungsziele kennen und nachvollziehen kénnen (vgl. Kieser 1999: 140f., Olbert-Bock
2002: 83). Allerdings bedarf es, um die Motive zur Bedingung des Handelns zu machen (vgl.
John 2007: 77, Wiswede 1990: 6f.), Motivation®® und Unterstiitzung der Fiihrungskrafte®* in

den Organisationen (vgl. Bruhn 1997).3%

Organisationales Lernen bendtigt somit Motive und Motivation, setzt folglich individuelles
Lernen voraus und erfordert zudem einen Kkollektiven Lernprozess.

%% Die Einsicht bzw. Motivation sei eine StellgréBe, Implementierungsprozesse mitzutragen (vgl. Zahn/Bullinger
et al. 2009, GeiBler 1996, Pawlowsky 1998). Die Uberzeugung, dass das zu integrierende Zertifikat eine
Verbesserung darstelle, entstehe durch das Verstehen und Akzeptieren des Prozesses sowie der eigenen
NutznieBung (vgl. Zahn/Bullinger et al. 2009: 117, Warnecke 1996: 185ff.). Die Motivation sei mit der Hoffnung
verbunden, durch zuklnftig modifiziertes Agieren etwas bewirken zu kdnnen (vgl. Lasko/Busch 2007; vgl. hierzu
auch Kapitel 2.3.2).

394 Fiihrung ist zielbezogene Einflussnahme* (Rosenstiel/Molt/Riittinger 1988). Die Gefihrten sollen dazu bewegt
werden, bestimmte Ziele, die sich meist aus den Zielen des Unternehmens ableiten, zu erreichen. Konkret kann
ein derartiges Ziel beispielsweise in der Erhéhung des Umsatzes, in der Verbesserung des Betriebsklimas oder in
der Unterstreichung bestimmter Qualitatsstandards bestehen. Die Wege dieser Einflussnahme sind jedoch hdchst
unterschiedlich. Gliedert man grob, so ist auf zwei Arten besonders hinzuweisen, die in sich wiederum vielfach
ausdifferenziert werden kénnen. Es handelt sich dabei einerseits um die Fiihrung durch Strukturen, andererseits
um die Fiihrung durch Personen* (Rosenstiel 2003: 4).

3% Fuhrung und Motivation sind miteinander verkniipft. Diese Bindung erfordert, dass die Fihrungskraft motiviert
sein misse, selbst die Motive kenne und diese sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterstiitze und positiv
beeinflussen kénne (vgl. John 2007: 77).
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LOrganisationales Lernen setzt voraus, daB mehrere Mitglieder einer Organisation in kollektiver Form
Informationen und Wissen austauschen, im LernprozeB gemeinsame Erfahrungen machen und ein von
den Akteuren geteiltes, neues kollektives Wissen erarbeiten, das dann in der Praxis angewendet wird.“
(Wahren 1996: 188)
Das individuelle Lernen kann erst zu einem organisationalen Lernprozess werden, wenn sich
der Lernprozess des Individuums mit dem organisatorischen Gesamtkomplex vollzieht, d. h.,
dass dieser in die gemeinsame Wissensbasis einer Organisation flieBt und nutzbar gemacht
werden kann, um eine Weiterentwicklung und/oder eine Verénderung zu bewirken (vgl.
Kapitel 2.4.1 sowie Kapitel 2.4.5.2). Wichtig ist nicht, ob an diesem Prozess alle oder wenige
Organisationsmitglieder teilnehmen, sondern dass der Lernprozess von der Organisation als
Ganzes vollzogen wird und nicht nur von ihren Mitgliedern.

Organisationales Lernen kommt einer Veranderung in der Wissensbasis und damit
einhergehend einer Verhaltensanderung der Organisation gleich, die durch ein spezifisches
Lernergebnis verursacht wurde (vgl. Probst 1994).
,LOrganisationales Lernen erfolgt Uber Individuen und deren Interaktionen, die ein Ganzes mit eigenen
Fahigkeiten und Eigenschaften schaffen. Das Lernen eines sozialen Systems ist also nicht die Summe
der individuellen Lernprozesse und Ergebnisse gleichzusetzen, auch wenn diese Voraussetzung und
wichtige Basis fUr institutionelles Lernen ist.” (Probst 1994)
Organisationales Lernen ist nur durch seine Organisationsmitglieder mdglich. Es findet eine
Wechselwirkung mit dem Gesamtsystem statt. Organisationales Lernen ist daher mehr als
die Addition aller einzeln vollzogenen Lernprozesse, jedoch genau auf diese individuellen
Lernprozesse und Lernféhigkeiten angewiesen (vgl. Kapitel 2.4.2).

Das Individuum wird Organisationsmitglied und in die Organisation integriert. Hier lernt es
nach und nach die organisationsspezifischen Kontexte kennen, mit denen es im Rahmen
seiner Arbeit zu tun haben wird. Dieses Kennenlernen ist verbunden mit dem Prozess, den
richtigen, organisationsspezifisch angepassten Umgang zu erlernen. An diese Phase kann
sich der Prozess des Weiterlernens oder Umlernens anschlieBen. Das Individuum baut
sodann seine innere Landkarte (map) auf, die ihm zweigt, wie es sich sinnvoll in der
Organisation bewegen kann (vgl. Argyris/Schén 1978: 16ff.). Diese innere Landkarte
beherbergt die bisherigen Wissens- und Kénnensbesténde (vgl. Kapitel 2.4.5.2).

Bei einem (individuellen oder kollektiven) Lernprozess muss eine Auseinandersetzung
zwischen den alten und neuen Wissens- und Kénnenselementen stattfinden, um eine
Weiterentwicklung zu gewdhrleisten und neues Wissen zu integrieren. Dieser beschriebene
Entwicklungsverlauf prognostiziert, dass sich das Individuum sowie eine lernende Gruppe
bzw. eine lernende Organisation neue Mdglichkeiten erschlieBen kann, um mit internen und
externen Aufgaben und Problemen (besser) umgehen zu kdnnen.
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Organisationen ,werden ihre Situation und ihre Leistungsfahigkeit verbessern kénnen, wenn
es ihnen gelingt, sich besser auf die dynamischen Bedingungen in ihrem Umfeld einzustellen
—d. h. als Organisationen zu lernen bzw. die eigenen Lernprozesse zu optimieren” (Stalder
2001: 111). Die Optimierung der Lernprozesse bzw. des Organisationalen Lernens beinhaltet
den Erwerb von Wissen und seine Veranderung im Hinblick auf die Organisation und seine
Umwelt. Das organisationale Wissen wird als fortbestehende Weitergabe von Wissen
(unabhangig von den einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern) beschrieben, das fir alle
Individuen in einer Organisation zu allgemein geteilten handlungsleitenden Theorien und
Uberindividuell glltigen Routinen wird (vgl. Nagl 1997: 54f.; vgl. Kapitel 2.2.3).
Organisationales Wissen kann als kollektives Wissen bezeichnet werden. Es spiegelt
Strukturen, Regeln und Kultur einer Organisation wider.

Es ist charakterisiert durch das Wissen und Kénnen, das kollektiviert ist und fir die gesamte
Organisation zum unternehmerischen Nutzen zur Verfligung steht. Es kann weiterentwickelt
sowie aktualisiert werden (vgl. Steinfeldt 2003: 3). Das Ziel Organisationalen Lernens kann
somit als Prozess eines dauerhaften Wandels einer Organisation bzw. des organisationalen
Wissens beschrieben werden, der die Chance bietet, die Organisation und ihr Handeln zu
legitimieren und zu starken (vgl. Kapitel 2.2.3). Zugleich wird aber auch deutlich, dass dieser
Prozess von zahlreichen Rahmen- und Randbedingungen (z. B. Individuum, Struktur, Kultur)
abhéngig ist (vgl. Kapitel 2.4.5.2 sowie Kapitel 2.2).

2.4.4.1 Folgerungen der Analyse fur das Forschungsvorhaben

Die hier vorgestellte Studie geht der Frage nach, ob und wie Organisationen durch
Zertifizierung oder Implementierung eines Qualititssiegels — am Beispiel des Audits
berufundfamilie — lernen. Im Besonderen interessiert, wie sich Lernprozesse vollziehen, ob
Wissen und entsprechende handlungsleitende Theorien entwickelt und umgesetzt werden.
Die vorliegende Interviewstudie stellt das Lernen und Handeln von Organisationsmitgliedern
in den Kontext von Wissensgenerierung und -verdnderung durch eine Zertifizierung am
Beispiel des Audits berufundfamilie dar. Sie orientiert sich dabei an der theoretischen
Analyse des Organisationalen Lernens — insbesondere an dem Verstandnis, das von Chris
Argyris und Donald A. Schon (1978/1996) gepragt wurde. Argyris und Schén zeigen, dass
nicht nur ein Individuum lernen kann, sondern auch eine Organisation Uber Lernfahigkeit
verfigt. Der Ansatz von Argyris und Schén (1978) stellt keine abstrakte Abhandlung Uber
das Organisationale Lernen dar, sondern begreift sich als Aktionstheorie. Diese
Aktionstheorie gleicht einer ausgearbeiteten Praxistheorie und zielt auf das Herstellen von
handlungsbeféhigendem Wissen (actionable knowledge) ab.
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Der Lernbegriff wird in diesem Ansatz an den Handlungsbegriff gekoppelt (vgl. Kapitel
2.452). So wird der Teil des Lernens fokussiert, der operationalisiert wird, d.h. in
Handlungen Eingang findet:

,Learning is not simply having a new insight or a new idea. Learning occurs when we take effective

action, when we detect and correct error.” (Argyris 1993: 3)

Argyris (1982: 41) unterstellt, dass das Handeln in der Aktionstheorie bewusst und
absichtsvoll ablaufe und Menschen Beweggriinde haben, Handlungen durchzuftihren (vgl.
Kapitel 4.2.5), die sie kontrollieren und regulieren. Jede beabsichtigte Handlung reflektiere
Normen, Strategien und Annahmen, basiere also auf einer kognitiven Basis (vgl.
Argyris/Schén 1978: 8f., vgl. Kapitel 2.2.3 sowie Kapitel 2.4.4.2).

Es gehe beim Lernen nicht darum, Handlungsmuster zu verstéarken oder zu léschen:
Vielmehr sei Lernen die Erzeugung, die Prifung und die Restrukturierung von Wissen in
Handlungen (vgl. Argyris/Schén 1978: 10; s. auch Kapitel 2.2.3 sowie Kapitel 2.4.5). Dieses
Wissen, das sich in Handlungen zeigt, will die vorliegende Studie qualitativ eruieren®® und
bezlglich der Forschungsfrage ,Kénnen Organisationen lernen?* am Beispiel der
Familienfreundlichkeit mittels des Audits berufundfamilie bewerten.

Generell kann eine Organisation als lernend bezeichnet werden, wenn sie sich
Informationen, Wissen und Praktiken aneignet (vgl. Argyris/Schén 1999: 19f.; Kapitel
2.4.3.1). Organisationales Lernen wird hier verstanden als Voraussetzung fir
Veranderungen und ist im Zusammenhang mit Zertifizierung (vgl. Kapitel 2.3) eng an
Innovationen und Legitimitatserwerb (vgl. Kapitel 2.2.3) gekoppelt.

Im Folgenden soll daher dann von zertifikatsorientiertem, Organisationalem Lernen
gesprochen werden, wenn Organisationsmitglieder dauerhafte Verhaltensdnderungen
zeigen, die auf eine verdnderte Wissensbasis infolge reflexiver Prozesse zurlickzuftihren
sind, und wenn dabei der Zielrahmen der Zertifizierung bzw. der Vereinbarkeit von Beruf und

Familie zugrunde gelegt und entsprechende Verbesserungen erwirkt wurden.

3 Die empirische Untersuchung beriicksichtigt insbesondere die von Pawlowsky (1998) begriindeten
theoretischen Elemente der Lernphasen des Organisationalen Lernens (vgl. Kapitel 2.4.4.4).
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Die vorliegende Untersuchung lehnt sich daher an die Beschreibung des OLs von Arnold

(2003: 28) an:
,Wahrend das individuelle Lernen i. d. R. auf die mehr oder weniger absichtsvolle und systematische
Aneignung von Fachwissen und die Entwicklung von Schliisselqualifikationen bezogen ist, zielt das
organisationale Lernen auf andere Inhalte: Hier stehen [...] die alltaglichen, handlungsleitenden
,Gebrauchstheorien“ (,theory-in-use“) der Organisationsmitglieder im Vordergrund (vgl. Argyris/Schon
1999, Argyris 1997). Organisationales Lernen ist darum bemuht, die geteilten Deutungen und Visionen
Uber die Routinen und Strategien im betrieblichen Alltag a) ins Bewusstsein zu heben, b) zu reflektieren
und c¢) — durch die Initierung geeigneter Lernprozesse — zu transformieren. Lernen wird so zur
JKulturentwicklung*. In betrieblichen Lernprozessen werden letztlich gemeinsame
Symbolisierungsformen, Deutungsmuster sowie kollektive Visionen verandert, erzeugt und entwickelt.
(Arnold 2003: 28, Hervorhebungen im Original)

Auf dieser Grundlage beabsichtigt die vorliegende Interviewstudie zu untersuchen, ob

Organisationen durch Lernprozesse zielkonforme und handlungsleitende Strategien

entwickeln und ob eine familienbewusste Kulturentwicklung sowie eine adaquate

leitbildkonforme Erweiterung von Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten dokumentiert

werden kdénnen.

Veranderungen von der individuellen Wahrnehmung, der Strategiesetzung sowie von
MaBnahmen werden berilcksichtigt und missen sich in konkreten Handlungsstrategien
(action — theory-in-use) niederschlagen, d. h., sie sollen nicht allein auf die rhetorische
Ebene (talk — espoused theory) ausgerichtet sein, um den intendierten Zertifizierungszielen
(Leitziele des Audits berufundfamilie) zu entsprechen (vgl. Kapitel 2.2.4).

Ausgehend von einer familienfreundlichen Zertifizierung mit einem speziellem Label wird in
der Organisation eine Fokussierung und Weiterentwicklung von innerbetrieblichen
Prozessen (Entwicklungs-, Lernprozesse sowie Kompetenzerweiterung innerhalb der

Organisations-/Unternehmensstruktur) forciert.

Diese potenziellen Entwicklungs- und Lernprozesse (vgl. Kapitel 2.4), die sich an
festgelegten Normen (vgl. Kapitel 2.2.2) der Gesellschaft, aber auch an
Zertifizierungsvorgaben und den Erfordernissen auf Basis des Qualitdtsmanagements bzw.
einem bestimmtem Qualitdtsanspruch (vgl. Kapitel 2.3) orientieren, werden in der
empirischen Ausrichtung bertcksichtigt und analysiert.

Um die Forschungsfrage zu beantworten, wird im Folgenden das schon mehrfach erwahnte
Audit berufundfamilie als Leitbild familienfreundlicher Personalpolitik vorgestellt, bevor die
Hypothesen fir die empirische Untersuchung ausformuliert werden.
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3 PROBLEMSTELLUNG UND ZIELSETZUNG

Das Zertifikat zum Audit berufundfamilie ist ein anerkanntes Qualitatssiegel flr
familienbewusste Personalpolitik (vgl. berufundfamilie gGmbH 2010: 3ff.). Es bescheinigt
Arbeitgebern ,eine hohe Kompetenz im Einsatz fir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
(ebd. 2010: 6). Das Audit versteht sich als strategisches Managementinstrument, das an
kontinuierlichen Verbesserungen der Rahmenbedingungen zur Vereinbarkeit von Beruf und
Familie interessiert ist. Das Audit berufundfamilie bescheinigt nicht etwa den einmal
erreichten Status quo der familienfreundlichen Personalpolitik: Es geht darum, den Status
der Vereinbarkeit zu erweitern, zu vertiefen und schlieBlich in der Unternehmenskultur zu
verankern (vgl. ebd. 2010: 9f.; Kapitel 2.2.3, 2.3, 2.4.5.2).

Familienfreundliche Unternehmenskultur/Personalpolitik

Das Audit berufundfamilie fordert Veranderungen in der bisherigen Unternehmenskultur,
d. h. in den Normen, Regeln und handlungsleitenden Theorien (vgl. Kapitel 2.2.3, 2.4.5.2),
und ist ein Leitbild bzw. die Zukunftsvision (vgl. Kapitel 2.3.2), dass das Unternehmen in
Zukunft eine verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und Familie entwickeln und umsetzen will.
Das Audit berufundfamilie umfasst acht Handlungsfelder ((1) Arbeitszeit, (2)
Arbeitsorganisation, (3) Arbeitsort, (4) Informations- und Kommunikationspolitik, (5) Flihrung,
(6) Personalentwicklung, (7) Entgeltbestandteile und geldwerte Leistungen sowie (8) Service
fir Familie), die die klassischen Bereiche der Personalpolitik abdecken, unter denen
wiederum etliche EinzelmaBnahmen subsumiert sind (vgl. berufundfamilie gGmbH 2010,
Sulimma 2009: 13ff.). Die einzelnen MaBnahmen in den unterschiedlichen Handlungsfeldern
verfolgen Hilfestellungen, um einen Einklang von Beruf und Familie zu ermdglichen. Neben
dem Service fur Familien, wie z.B. Betreuungsmdglichkeiten fiir Kinder und
Pflegebedirftige, geht es darum, lebensphasenorientierte Arbeitszeiten (Flexibilisierung von
Arbeitszeiten®’, familienbewusste Arbeitsorganisation, individuelle Arbeitssituationen) zu
gewabhrleisten. Die Flexibilisierung der Arbeitszeit impliziert einerseits Chancen zur
weitgehenden Autonomie sowie zu Gestaltungs- und Handlungsspielrdumen fur

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (vgl. Beruf + Familie Bremer Verbundprojekt 2008: 4).3%

37 Arbeitszeitflexibilisierung beschreibt Oechsel-Grauvogel (2009: 46) als Subjektivierung von Arbeit. Sie biete
Spielrdume zur Selbstverwirklichung, Selbststeuerung und Arbeitszeitsouveranitat (vgl. Munz 2005, Spitzley
2010, Oechsel-Grauvogel 2009).

398 Entgrenzung bedeutet in diesem Zusammenhang, dass die Erwerbsarbeit durch gesellschaftliche
Transformationsprozesse tendenziell ortsunabhangig wird und in organisatorischer, zeitlicher und réaumlicher
Hinsicht ihre traditionellen Grenzen verliert (vgl. Winkler/Carstensen 2004: 167; vgl. hierzu auch Oechsel-
Grauvogel 2009).
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Andererseits bedarf die Arbeitszeitflexibilisierung erhdhte Anforderungen bei der
Organisation von Arbeitsablaufen, Koordinationsanstrengungen und
Strukturierungsleistungen der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sowie im Team®* (vgl.
Castells 2001, Gottschall/\VoB 2003, Linne 2002*°, Oechsle-Grauvogel 2009, Pongratz/VoB
2003, Winker/Carstensen 2004).

Insgesamt werden allerdings die Vorteile der VereinbarkeitsmaBnahmen betont (vgl. hierzu
SEKO*' 2007).*°2 Ahnliche Ergebnisse fiihrt die berufundfamilie gGmbH (2012) an:

,Laut einer von der berufundfamilie gGmbH in Auftrag gegebenen Studie steigen Zufriedenheit und
Motivation (in 85 % der Falle) sowie die Qualitat der Arbeit (in 70 % der Falle). Und: Mit einer
familienbewussten Personalpolitik kénnen sich Unternehmen profilieren. So sehen 90 % der befragten
Arbeitgeber deutliche Vorteile im Wettbewerb um qualifiziertes Fachpersonal.* (berufundfamilie gGmbH
2012)

DemgemaB ziele das Audit nicht zuletzt auf einen Imagegewinn ab (vgl. Kapitel 2.3): Durch
den demografischen Wandel und dem damit impliziten, prognostizierten Arbeitskraftemangel,
d. h. durch aktuelle Ereignisse sowie Erfahrungen aus der Vergangenheit (vgl. Friess 2000),
verspilren Organisationen einen gewissen Konkurrenzdruck, sich gesellschaftlichen
Erwartungen und Anspriichen einer familienfreundlichen Personalpolitik anzupassen.

39 Rolf van Dick und Michael West (2005) charakterisieren Team als eine Gruppe von Menschen, die durch
Koordinierung und Zusammenarbeit erfolgreich agieren kann. Die einzelnen Teammitglieder sind dabei aber auch
wechselseitig voneinander bzw. von den Leistungen der anderen Teammitglieder abhangig (Dick/West 2005:
11f.).

40" |inne (2002: 18) sowie Winker und Carstensen (2004: 175) heben die Organisation und
Koordinierungsleistungen der Tatigkeiten am Beispiel der Telearbeit hervor (vgl. hierzu auch Maus/Winkler 2001).
So wie Evans (2001: 28) betonen auch sie, dass die Abstimmung im Team wichtig sei, da die Abwesenheit
telearbeitender Organisationsmitglieder Stérungen und Demotivation hervorrufen kénne (vgl. hierzu auch
Blechner/Kirsch-Auwarter 2008, Munz 2005, Oechsel-Grauvogel 2009 sowie Spitzley 2010): ,[...] coping with
disruptions caused by temporary absences; overcoming demotivation of those not receiving benefits“ (Evans
2001: 25). Kichelmann (1992: 87) postuliert hierbei, dass Teilzeitbeschéftigung die Belegschaft in eine Stamm-
und eine Randbelegschaft teile. Mit den Vor- und Nachteilen von Teilzeitbeschéftigung beschéftigen sich u. a.
Blum 2002, Blirgisser 1998, Domsch et al. 1994, Eyer 2001, Baillod et al. 1997, Baillod 2001, Gaugler 1982,
Gonser/Helbrecht-Jordan 1994, Haldimann 1996, Kandera 1999, McKinsey 1994, Resch 2001, von Rosenstiel
1982. Mohe/Dorniok und Kaiser (2010) fertigten eine Analyse vorliegender Studien zur Thematik an (s. u.).

01 vgl. hierzu im Anhang: Vorteile durch VereinbarkeitsmaBnahmen fiir den Betrieb.

2 yigl. hierzu auch Mohe/Dornio/Kaiser (2010): Sie beschreiben den Stand der Work-Life-Balance-Forschung
aus der Sicht einer anwendungsorientierten Betriebswirtschaftslehre. Sie identifizieren und analysieren dabei 36
Studien, die die Auswirkungen von betrieblichen VereinbarkeitsmaBnahmen darstellen. Sie weisen darauf hin,
dass sich Vereinbarkeits- bzw. Work-Life-Balance-MaBnahmen nicht zufriedenstellend quantifizieren lassen: In
den von ihnen analysierten Studien werde nicht deutlich, ,welche MaBnahmen und MaBnahmenkonstellationen
jeweils im Detail zu den Auswirkungen gefiihrt haben* (Mohe/Dorniok/Kaiser 2010: 118). Sie schlussfolgern
daher, dass Aussagen Uber Auswirkungen von Work-Life-Balance-MaBnahmen ihre Legitimitat verlieren (vgl.
ebd.: 118).
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Um die eigene Attraktivitdt fir Arbeitnehmer in Zukunft zu steigern, neue Mitarbeiter
akquirieren und bereits tatige Mitarbeiter an die Organisation binden zu kénnen, werden
weiche Standortfaktoren'®, die einen ideellen Wert fir die Lebensqualitit von Arbeitnehmern
bedeuten, immer wichtiger (vgl. Salmen 2001: 571f.).

So verweisen auch Zahn und Bullinger et al. (2009: 211) im Rahmen des demografischen
Wandels und prognostizierten Arbeitskraftemangels auf den Kampf um Képfe und
charakterisieren diesen als Engpassfaktor:
,Der eigentliche Wettbewerb wird kiinftig immer um die besten Mitarbeiter stattfinden.” (Zahn/Bullinger et
al. 2009: 211)
Die Zurverfligungstellung weicher Standortfaktoren bzw. die Herstellung einer verbesserten
Lebensqualitat — im vorliegenden Beispiel in Form der verbesserten Vereinbarkeit von Beruf
und Familie — stellt mitunter ein strategisches Mittel dar, um das Uberleben der Organisation
zu sichern (vgl. Klimecki/LaBleben/Riexinger-LI 1994: 25, Meyer/Rowan 1977; hierzu auch
Kapitel 2.2.3). Dies bekraftigt die folgende Aussage der berufundfamilie gGmbH (2012):

,Mit dem Markenzeichen ,audit berufundfamilie” profilieren sich Unternehmen nachhaltig auf drei Ebenen:

- bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, weil so das Engagement des Unternehmens fir eine
familienbewusste Unternehmenskultur deutlich wird

- bei der Gewinnung qualifizierten Nachwuchses, weil der Einklang von professionellen Interessen und
familiaren BedUrfnissen immer starker die Karriereplanung beeinflusst

- bei Kundinnen und Kunden, weil dadurch ein wichtiger Imagegewinn als verantwortliches Unternehmen
erzielt wird.“ (berufundfamilie gGmbH 2012, Hervorhebung im Original)

Um dem Markenzeichen Audit berufundfamilie und dessen drei deklarierten
Wettbewerbsvorteilen zu entsprechen, bedarf es einer echten Veradnderung der
Unternehmenskultur und der Umsetzung des Leitbildes der verbesserten Vereinbarkeit von
Beruf und Familie. Letztlich muissen sich diese Veranderungen in Denk- und
Handlungsstrategien widerspiegeln und auf die ganze Organisation wirken (vgl. Kapitel 2.4,
4)_404

%% 74 den weichen Standortfaktoren gehéren z. B. Wirtschaftsklima, Kultur-, Wohn-, Freizeitqualitit sowie die
Famlhenfreundhchken (vgl. Architektur-Lexikon 2011).

% Das Handeln findet in einem von den Zertifikatsvergebern (berufundfamilie gGmbH) und dem Management
(Organisationsleitung) klar definierten und organisationsspezifischen Rahmen statt (vgl. Scott 1986: 93 sowie
Kapitel 2.1.2.3). Die Intention ist dabei zielspezifisch (vgl. Bea/Gébel 2006: 3f.): Eine familienfreundliche
Personalpolitik soll als gemeinsames Ziel in der Organisation verfolgt und etabliert werden (vgl. hierzu auch
Kapitel 2.3). Dazu bedarf es Lern- und Verénderungsprozessen (Wissensgenerierung bis hin zur
Wissensnutzung; vgl. Kapitel 2.4).
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Im Sinne einer systematischen Entwicklung einer familienbewussten/-freundlichen
Personalpolitik soll die Implementierung des Audits berufundfamilie zu einer verbesserten
Vereinbarkeit und deren Verankerung und Nachhaltigkeit (als familienfreundliche Kultur) in
zertifizierten Organisationen, nicht zuletzt auch zur kontinuierlichen Profilierung, fiihren. Die
Verénderung von Normen, Regeln und handlungsleitenden Theorien (vgl. Kapitel 2.2) sowie
die Verankerung und Nachhaltigkeit des Audits in Organisationen bilden die Indikatoren fiir
Veranderungs- bzw. Lernprozesse.

Diese sollen in der vorliegenden Interviewstudie durch die Dimension
(1) Organisationsanalyse (vgl. Kapitel 2.2, 2.3)
a. Legitimitat*® (vgl. Kapitel 4.2.1)
b. Innovation*®® (vgl. Kapitel 4.2.2)

(2) Analyse von Lernprozessen und Wissensmanagement*” (

1997, Pawlowsky/Geppert 2005: 283ff.; vgl. Kapitel 2.4.4.4)

vgl. Pawlowsky/Reinhardt

a. Wissensidentifikation/-generierung (vgl. Kapitel 4.2.3)
b. Wissensdiffusion (vgl. Kapitel 4.2.4)
c. Wissensintegration/-modifikation (vgl. Kapitel 4.2.5) und

d. Aktion  (vgl. Kapitel 4.2.6) (vgl. Pawlowsky/Reinhardt 1997,
Pawlowsky/Geppert 2005: 283ff.; vgl. Kapitel 2.4.4.4)

analysiert werden.

Das Forschungsvorhaben lasst sich auf die Frage nach dem Einfluss von Zertifikaten auf die
organisationalen Wissensbestande und den sich daraus resultierenden
Operationalisierungen simplifizieren. Der Neo-Institutionalismus tragt dazu bei, den Rahmen,
d. h. die Makrofundierung, zu eruieren.*®

% In der vorliegenden Untersuchung wird mit dem Neo-Institutionalismus der Schwerpunkt mithilfe der
Dimension Legitimitdt auf die Frage des Legitimitatsstrebens und der Legitimitatssicherung durch Zertifikate
gelenkt (vgl. Kapitel 2.2.4).

Mit der Dimension Innovation wird analysiert, ob Zertifikate Neuerungen bewirken und einen
Wettbewerbsvorteil generieren kénnen (vgl. Kapitel 2.3).
“7 Das Organisationale Lemen fragt nach individuellen und organisationalen Lernprozessen, nach dem Erleben
(Deutungen, Représentationen, Interpretationen) und Verhalten (Handlungsstrategien) im Rahmen des Audits (s.
Dimensionen der Lern-/Wissensphasen) in den Organisationen (vgl. Kapitel 2.4).
% Das makrosoziologische Fundament deklarieren Hasse/Schmidt (2010: 2) als ,kulturtheoretische Perspektive
auf Strukturmerkmale und Entwicklungsmuster der modernen Gesellschaft.”
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Das Organisationale Lernen tragt dazu bei, die Mikrofundierung des interessierten
Phianomens (ob Organisationen durch Zertifikate lernen) zu analysieren.*®

Die Zusammenhange der einzelnen theoretischen Konzepte mit der empirischen Studie
werden in der Folge durch die Bestimmung und Begriindung der zentralen Hypothesen der
Interviewstudie erldutert.

3.1 Organisationales Lernen im Implementierungsvorhaben des Zertifikates
Audit berufundfamilie: Die Hypothesen der empirischen Untersuchung

Einfluss der organisationalen Rahmenbedingungen auf Zertifizierungen

Aus neo-institutionalistischer Sicht verfolgen Organisationen neben ihren sachbezogenen
Zielen immer auch ihr Interesse an gesellschaftlicher Legitimierung gegeniber der sozialen
Umwelt. Zertifikate stellen einen gut sichtbaren Ausweis einer solchen Legitimierung dar.
Erste Hypothese :

Personen mit Entscheidungskompetenz in Organisationen verbinden mit
Zertifizierungen die Intention, die Legitimation der Organisation zu verbessern (vgl.
Hasse/Kriicken 2009, Walgenbach/Meyer 2008, DiMaggio/Powell 1983, Meyer/Rowan
1977).

Einfluss von Zertifizierungen auf die Innovationsféhigkeit und Verdnderungen in
Organisationen

Eine Implementierung von Zertifikaten in eine Organisation ist immer mit dem Einfiigen oder
der Veranderung von Funktionen in bestehende Strukturen verbunden (vgl. Lehner 2006:
122, Kieser 2010: 290), d. h., es handelt sich um das Erlernen sowie den Erwerb neuer,
innovativer Fahigkeiten und zugleich um einen Bruch oder die Weiterentwicklung alter,
bereits institutionalisierter, konstituierter Handlungsprozesse (vgl. Crozier/Friedberg 1993:
250; vgl. Kapitel 2.2.2, 2.3).

Zweite Hypothese

Personen mit Entscheidungskompetenz in Organisationen verbinden mit
Zertifizierungen die Intention, Innovationen in der Organisation einzufiihren und
umzusetzen (vgl. Lehner 2006, Kieser 2010, Steinle 1985).

%% Eine Zusammenfiihrung der Theorien, wie es die folgende Interviewstudie beabsichtigt, erfolgte bisher noch
nicht. Lediglich Malek und Heinelt (2000) stellten einen Antrag auf Finanzierung eines Forschungsprojektes (,Die
Européischen Kommission als Lernende Organisation?“), in der beide Theorien als heuristischer Bezugsrahmen
dienen sollten. Die Umsetzung des Antrages kam nicht zustande.
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Einfluss von Zertifizierungen auf den Wissensbestand in Organisationen

Auf einer niedrigen Stufe des organisationalen Lernprozesses bleiben Verénderungen auf
der Ebene weniger Akteure. Nur diese erwerben Wissen, das fir die Zertifizierung wichtig ist,
und setzen es in ihrem begrenzten Einflussbereich um. Das Wissen, was entwickelt und
erworben werden muss, setzt sich zum einen aus dem Wissen Uber das Audit, das von der
Hertie Stiftung vertrieben wird, zum anderen aus dem Prozess-, Erfahrungs- und
Handlungswissen zusammen.

Die dritte Hypothese lautet daher:

Personen mit Entscheidungskompetenz in Organisationen verfiigen liber Wissen der

Implementierung der Zertifizierung.

Einfluss von Zertifikaten auf Lernprozesse in Organisationen

Soll Organisationales Lernen einen weiteren Einflussbereich bekommen, so muss neues
Wissen diffundiert, integriert und modifiziert werden (vgl. Kapitel 2.4.4.4).

Vierte Hypothese:

Personen mit Entscheidungskompetenz in Organisationen verbinden mit
Zertifizierungen die Intention, innerhalb der Organisation fiir organisationale Themen

zu sensibilisieren und entsprechende Lernprozesse auszulésen und zu verbessern.

Einfluss von Zertifikaten auf Uberzeugung, Lern-, Denk- und Handlungsstrategien

Um die mit der Zertifizierung verbundenen Ziele erreichen zu kénnen, missen bisherige
Aufgaben und Strukturen analysiert, erganzt oder erneuert werden. Die Analyse, vor allem
aber die Erganzung, Verbesserung oder Veradnderung von zielkonformen und
handlungsleitenden Uberzeugungen, Lern-, Denk- und Handlungsstrategien kennzeichnen
einen Prozess des Lernens (vgl. Kapitel 2.4).

Flinfte Hypothese :

Personen mit  Entscheidungskompetenz  in Organisationen entwickeln
Uberzeugungen, Représentationen und Intentionen beziiglich Handlungsoptionen und

Lernwirkungen von Zertifikaten.

Einfluss von Zertifikaten auf operatives Handeln

Durch Zertifizierungen werden spezifische Ziele verfolgt, die das Lernen und Denken und
nicht zuletzt auch Handlungsstrategien in Organisationen beeinflussen. Eine erfolgreiche
Implementierung hat ein konkretes operatives, ziel- und leitbildkonformes Handeln zur Folge:
Organisationale Veranderungen verbleiben nicht auf der rhetorischen Ebene, das Handeln in
der Organisation entspricht den intendierten Zertifizierungszielen.
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Die sechste Hypothese lautet folglich:
Personen mit Entscheidungskompetenz in Organisationen kénnen mit verfligbarem

Wissen operativ handeln, d. h. das Wissen nutzen, anwenden und umsetzen.

Anhand dieser Hypothesen analysiert und diskutiert die vorliegende Untersuchung, ob
Zertifikate am Beispiel des Audlits berufundfamilie

- Implementierungsliicken aufweisen (vgl. Veit 2007), d. h. als Lippenbekenntnisse*'®
(vgl. ebd. 2007) in Organisationen auf rhetorischer Ebene verbleiben, oder

ob implementierte Leitbilder

- handlungsleitend werden (vgl. Giesel 2007),

- Institutionen zum Wandel und zu neuen Entwicklungen von entsprechenden Sinn-,
Erwartungs-, Ziel- und Strategiebildungen anregen (vgl. Tirk 2008: 924) und
tatsachlich signifikante Optionen auslésen (vgl. Krems 2009),

- zur Routine, d. h. ein Stlck Unternehmenskultur werden und damit

- in der Organisationsbreite Anerkennung (vgl. Luhmann 2008) und Akzeptanz (vgl.
Deutschmann 1997) finden.

4% Die Gefahr, dass Transformationsprozesse in Unternehmen mit der Erzeugung von Hochglanzbroschiren
einen Abschluss finden und damit nie eine Umsetzung in die Alltagspraxis des Unternehmens durch eine
Anderung in den Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmustern der Mitarbeiter finden, ist besonders hoch fiir
breit angelegte Entwicklungsprozesse.“ (Zahn/Bullinger et al. 2009: 177, Hervorhebung im Original)
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4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

4.1 Methodisches Vorgehen
Die folgende Grafik visualisiert den Forschungsprozess des Promotionsverfahrens:

Auswahl des Forschungsproblems/
Forschungsgegenstandes

Lernen Organisationen durch
Zertifizierung?

Theoriebildung

Lernende Organisationen
Neo-Institutionalismus

Operationalisierung Untersuchungsform

Untersuchungseinheiten
et @d SC Datenerhebung
Datenerfassung

Datenanalyse
Qualitative Inhaltsanalyse

Publikation

Abbildung 7: Forschungsverlauf (in Anlehnung an den idealtypischen Forschungsverlauf nach Schnell/Hill/Esser
1993:118)

Das Untersuchungsdesign basiert auf einer qualitativ orientierten Datenerhebung, in der die
subjektiven Perspektiven von Personen mit Entscheidungskompetenz hinsichtlich
Zertifizierungen im Zentrum des Interesses stehen.

Dem methodischen Vorgehen (Abb. 7: hervorgehobenen Aspekte) widmen sich die

folgenden Ausfliihrungen.
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4.1.1. Das qualitative Untersuchungsdesign

Um organisationsbezogene Lernprozesse bezlglich der Implementierung eines
familienfreundlichen Leitbildes mit ihren Strukturen, Zusammenhéngen und Bedingungen,
d. h. letztlich Lernaspekte und/oder handlungsleitende Theorien erheben zu kdnnen, ist ein
qualitativ ausgerichtetes Forschungsdesign sinnvoll:

,Organisationen sind von Menschen geschaffene Systeme, die Bedeutung fir ihre Mitglieder durch ihre
Wahrnehmung, Deutung und Interpretationen gewinnen. Will man all dies wissenschaftlich fassen, so
eignen sich qualitative Verfahren dafiir besonders gut. Es ist daher nicht Uberraschend, dass diese
innerhalb empirischer Organisationsanalysen eine erhebliche Rolle spielen.” (Rosenstiel 2007: 238)

Das Untersuchungsdesign bildet also eine Momentaufnahme*'" der Implementierung der
Vereinbarkeitsthematik von Familie und Beruf in Organisationen (vgl. Flick 2007: 255).

*2 in Form eines episodischen Interviews und ist in das

Es umfasst qualitative Elemente
wissenschaftliche Feld der Organisationsforschung*'® einzuordnen. Das Erkenntnisinteresse
der Organisationsforschung richtet sich auf Organisationen als Sozialsysteme. Die
Verwendung einer qualitativen Methode kann dabei behilflich sein, menschliches Verhalten
und Handeln einer prozessualen Perspektive zuganglich zu machen und Wirklichkeiten und
Zusammenhénge aufzuzeigen bzw. zu rekonstruieren (vgl. Flick/Kardorff/Steinke 2000: 23).
Die qualitative Forschung will ,zu einem besseren Versténdnis sozialer Wirklichkeit beitragen
und auf Ablaufe, Deutungsmuster und Strukturmerkmale aufmerksam machen”
(Flick/Kardorff/Steinke 2009: 14). So wird es mdglich, subjektive Wahrnehmungen,
Bedeutungen und Sinnzuschreibungen der befragten Organisationsmitglieder (Personen mit
Entscheidungskompetenz) sowie organisationale Lernstrukturen abzubilden und zu
beschreiben.

Als Erhebungsmethode wird das Interview gewahlt. Das qualitative, analytische Interview ist
ein ermittelndes Interview und ,versucht vor allem, soziale Sachverhalte zu erfassen”
(Lamnek 2005: 333).*'* In der Praxis der empirischen Sozialforschung bieten Interviews die
Moglichkeit, bei den Befragten als Trager abrufbarer Informationen, Anhaltspunkte und
ergebnisweisende Aspekte fir die Forschungsfrage zu erhalten (vgl. Stangl 2010).

“I" Die Untersuchung ist als Querschnitt angelegt.

12 | amnek (2005: 507f.) kennzeichnet die Merkmale qualitativer Forschung durch Offenheit (Entfaltung der
Analyse aus dem Inhalt heraus), Kommunikativitat (Entstehung der sozialen Wirklichkeit durch Interaktion und
Kommunikation: gemeinsames Wissen, kommunikative Bedeutungszuschreibung), Naturalizitat (natirliche
Kommunikationssituation, natirliche Feldsituation, Lebensndhe und Alltaglichkeit) und Interpretativitat
g?slltagsweltliche Kommunikationsinhalte verstehen, Erkennen von Bedeutungen von Handlungssituationen) .

Die Verbreitung qualitativer Methodik in der Organisationsforschung basiert auf der phanomenologischen
Forschungstradition. Aufgabe der empirischen Forschung ist es, Wirklichkeitskonstruktionen und
Bedeutungszusammenhénge zu kreieren (vgl. Flick/Kardorff/Steinke 2000: 23) und komplexe Zusammenhange
zu rekonstruieren (vgl. Schitz 1971), d.h. soziale Phanomene im Alltagsgeschehen der Organisation
Interaktionen, Praktiken, Diskurse, Handlungsgeschehen, Wissenspotenziale) darzulegen.
™ Der Forscher oder Interviewer analysiert und beschreibt die AuBerungen des Befragten aufgrund
theoretischer Uberlegungen und Konzepte. Hier erfolgt [...] die Analyse der AuBerungen im Interview auf Basis
theoretisch-hypothetischer Gedanken im Sinne von Hypothesenpriifung.” (Lamnek 2005: 333)
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Der Forscher erhebt Daten bzw. Reprasentationen, entwickelt typisierende Aussagen Uber
Konstellationen der sozialen Wirklichkeit in Anlehnung an das zugrunde liegende
theoretische Fundament und macht die Bedeutungsstruktur des sozialen Handelns explizit*'®
(vgl. Lamnek 2005: 348, Kockeis-Stangl 1978: 348). Fir die vorliegende empirische
Untersuchung ist das episodische Interview als qualitatives Erhebungsinstrument besonders
geeignet.

4.1.1.1 Das episodische Interview
In den ausgewahlten, zu untersuchenden Organisationen bzw. Institutionen werden Fragen
an verschiedene Entscheidungstréager gestellt, um das Wissen von einem Teil der in den

“% |m Detail interessiert die

Institutionen arbeitenden Menschen abbilden zu kénnen.
potenzielle Ausbreitung von Lernprozessen (Implementierung der Thematik bzw. von

Handlungsstrategien in Form von action bzw. theory-in-use).

Durch das qualitativ ausgerichtete episodische Interview soll das Wissen derjenigen erfasst
werden, die als Entscheider in Organisationen Lernen gestalten, begleiten, &ndern und
letztlich auch eine entsprechende Praxis bzw. handlungsleitende Theorie erméglichen.
Lamnek (2005) entwirft das episodische Interview als Methode, welche der

Alltagskommunikation nahekomme. Es verbinde Narration und Befragung:

.In der Interviewkonzeption der episodischen Form wird der Versuch unternommen, die Vorteile des
narrativen mit denen der leitfadenorientierten Interviews (Flick 1995) gemeinsam zu nutzen, Uber
Ablaufe und Kontexte =zu erzdhlen und gleichzeitig Routinisierungen des Alltags und
Verallgemeinerungen mit aufzunehmen.” (Lamnek 2005: 363)

Lamnek (2005: 363) fiihrt weiterhin aus, dass das episodische Interview durch die
Methodenkombination (narrative und leitfadengestiitzte Aspekte der Interviewform*'’) die
Mdglichkeit einer Erkenntniserweiterung eréffne. Relevante Themen bzw. relevantes Wissen
zum Untersuchungsgegenstand werden am ehesten Uber eine Kombination von subjektivem
Wissen und Erfahrungen zugéanglich, sodass das episodische Interview (durch die
Kombination zur Erfassung von semantischem und episodischem Wissen) als Triangulation
die Datenerhebung unterschiedlicher Datensorten ermdglicht (vgl. Flick 2011a: 325f.).

JInterviews strukturieren Merkmalszusammenhange und tragen dazu bei, die sprachliche Représentation des
Feldes bei den zu Befragenden zu eruieren” (Kallus 2010: 128).
“® Die Erfassung relevanter Lernprozesse und der daraus entstandenen Handlungsstrategien setzt die
Bereitschaft von Interviewpartnern (Organisationsmitarbeitern) voraus, umfassend Auskunft geben zu wollen.
417 Das episodische Interview stellt eine Kombination aus diesen zwei Zugéngen dar, womit es zu einem Beispiel
fir eine methodeninterne Triangulation wird* (Flick 2011: 273). Methodeninterne Triangulation bedeutet, ,dass
innerhalb einer Methode verschiedene methodische Zugénge kombiniert werden, die unterschiedliche
Zielsetzungen und theoretische Hintergriinde einschlieBen, jedoch den Rahmen der Methode nicht sprengen®
(Flick 2008: 27).
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Die Triangulation des episodischen Interviews befahigt den Forschenden nach
verschiedenen Datensorten zu fragen, die die Sicht- und Erfahrungsweisen der
Interviewpartner widerspiegeln: (1) Argumentative Aussagen (Explikationen von Begriffen
und ihren  Zusammenhdngen  untereinander),  subjektive  Definitionen  bzw.
Beispielschilderungen (z. B. Metaphern, Klischees und Stereotypen) sowie ,Repisoden”
(wiederkehrende Situationen) (vgl. Flick 2008: 36f. sowie 2011: 279).'®

Das episodische Interview hat wie bereits angedeutet eine gewisse Nahe zum narrativen
Interview*'® und bildet durch seine Erzahlbasis die Orientierung(smuster) des aktuellen
Handelns ab, d.h., es werden Prozesse der Wirklichkeitskonstruktion erkennbar (vgl.
Lamnek 2005, Flick 1995). Das Interview zielt darauf ab, den Interviewten erzdhlen zu
lassen, aber auch zielgerichtete Fragen stellen zu kénnen.*® Die Fragen orientieren sich an
einem Leitfaden*®', der alle Themen, die angesprochen werden sollen, beinhaltet und als
thematischer Redeimpuls fungiert. So kénnen neben den narrativen-episodischen Aspekten
bzw. narrativen Anteilen*” des Interviews, die durch den Erzihimodus den
Orientierungsmustern des Handelns am nachsten kommen (vgl. Lamnek 2005: 358), in der

zweiten Phase Erkenntnisse (iber semantisches Wissen*?®

(RegelmaBigkeiten und Regeln)
in Form von Generalisierungen, Abstraktionen und Sinnzusammenhéngen erfragt und
dargestellt werden, d.h., ,[ijn das Verfahren sind sowohl Erzdhlungen als auch die

Beantwortung zielgerichteter Fragen integriert” (Lamnek 2005: 362).

18 Das episodische Interview stellt fiir sich schon eine Form der ,within-methods*-Triangulation dar: Hier werden
Erz&hlanreize mit Fragen kombiniert, um Erzahlungen und Antworten als verschiedene Datensorten zu erhalten”
(Flick 2011a: 324, Hervorhebung im Original). Die ,within-methods“-Triangulation kann daher als Daten-
Triangulation verstanden werden, die die Verwendung verschiedener Subskalen in einem Fragebogen beinhaltet.
Mit dem episodischen Interview als Erhebungsverfahren kann der Ansatz der methodeninternen Triangulation
verfolgt und Aufschluss Uber Alltagswissen in Form von semantisch-begriffichem durch Fragestellungen sowie
ePisodisch-narrativem Wissen aus Situationserzahlungen gegeben werden (vgl. Flick 2010: 381f.).

1% Das narrative Interview ist eine Spezialform des Interviews und zielt darauf ab, Sichtweisen und Handlungen
von Personen zu erkléren, zu verstehen und subjektive Sinnstrukturen aufzudecken (vgl. Schiitze 1977, Mayring
2002). Es kann als Erzahlung charakterisiert werden. Der Interviewer prasentiert eine erzahlgenerierende
Einstiegsfrage, auf die die befragte Person, méglichst unbeeinflusst durch den Interviewer, frei antworten kann
gvgl. Lamnek 1995: 70f.).

20 Neben Erzéhlaufforderungen bilden Fragen [...] den zweiten Zugang im Interview. Dieser zielt auf die
semantischen Anteile des Wissens ab. [...] Generell soll das Interview verschiedene Bereiche des Alltags
erfassen, in denen das Thema der Untersuchung fiir die Befragten relevant wird.“ (Flick 2011: 275): ,Ziel des
episodischen Interviews ist, bereichsbezogen zu ermdglichen, Erfahrungen in allgemeinerer, vergleichender etc.
Form darzustellen und gleichzeitig die entsprechenden Situationen und Episoden zu erzahlen.” (Flick 1995: 125)
' Der Leitfaden dient wahrend des episodischen Interviews als Strukturierung des theoretischen Vorwissens
bzw. als Gerust und wird flexibel verwendet. So kénnen Fragen im Kontext jedes Interviews sinnig thematisiert
werden, um nicht zuletzt Transparenz, Stimmigkeit und Offenheit sowie Kommunikativitdt und Naturalizitat als
Forschungsprinzipien im héchsten MaBe gewahrleisten zu kénnen (vgl. Lamnek 2005: 507f.).

2 |amnek (2005: 362) postuliert in Anlehnung an Flick (1995), dass Subjekte beziiglich des
Untersuchungsgegenstandes zwei Formen des Wissens beherbergen: ,(1) bei der ersten Form handelt es sich
um das narrativ-episodische Wissen, das aus unmittelbarer Erfahrungsn&he hervorgegangen ist und einen
Erinnerungsfundus an konkreten Begebenheiten beinhaltet. Im Mittelpunkt steht hierbei die Darstellung von
Situationsablaufen®.

4(2) Die zweite Form reprasentiert das semantische Wissen und bezeichnet das aus den Erfahrungen
abgeleitete Wissen, d. h. Generalisierung, Abstraktionen und die Setzung bestimmter Zusammenhange durch
das Subjekt. Es geht besonders darum, Begriffe zu benennen und diese miteinander in Beziehung zu setzen.”
(Lamnek 2005: 362)
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Das episodische Interview ist also eine Kombination aus Erfahrungskontexten, die
erzahlerisch erfolgen und durch abstrahierte Begriffe und Regeln die Basis der
Argumentation bilden (vgl. Lamnek 2005: 362). Beide Arten des Wissens kdnnen so
systematisch genutzt und miteinander verbunden werden (vgl. Flick 2008: 31). Die zweite
Phase des Interviews erfolgt, wie beschrieben, als leitfadengestiitzte Befragung. Diese stltzt
sich auf das halbstandardisierte Interview. Das halbstandardisierte Interview ermdglicht
wichtige Zusatzinformationen und geht mehr in die Tiefe als das standardisierte Interview.
Das standardisierte Interview legt die Formulierung der Fragen, deren Reihenfolge sowie
deren Antwortmdglichkeiten fest, wodurch jedoch Zusatzinformationen verloren gehen
kénnen (vgl. Lamnek 2005: 336, Stangl 2011). Das halbstandardisierte Interview orientiert
sich an einem Leitfaden.*** Die in halbstandardisierten Interviews gestellten Fragen kénnen,
im Gegensatz zum standardisierten Verfahren, an zuvor festgelegten Stellen in ihrer
Reihenfolge variieren, umformuliert oder ggf. bei Dopplung nicht gestellt werden. AuBerdem
sind Ruickfragen bei Verstédndnisproblemen erlaubt (vgl. Stangl 2011). So ermdglicht das
halbstandardisierte Interview dem Interviewer situations- und teilnehmergerecht agieren zu
kénnen, um so flir die Fragestellung bedeutende Aspekte herausarbeiten zu kénnen (vgl.
Lamnek 2005: 336). Diese Aspekte sollen zur qualitativen Auswertung und Beantwortung der
Fragestellung verwendet werden.

Zur systematischen Auswertung wird in der Arbeit ein strukturierender Ansatz als
inhaltsanalytisches Interpretationsverfahren gewahlt, der in den folgenden Kapiteln zur
Datenerhebung, -aufarbeitung und -auswertung (vgl. Kapitel 4.1.3) expliziert wird.

4.1.2 Auswahl der Untersuchungseinheiten und Interviewpartner

In die zuvor erlauterte Befragung bzw. Uberpriifung der Arbeitshypothesen (vgl. Kapitel 3)
werden zwei Hochschulen und sechs Verwaltungen (davon drei Kommunen und drei
Ministerien) eingebunden. Diesen Organisationen wurde durch das Audit berufundfamilie
eine familienbewusste Personalpolitik bzw. das Herstellen der Vereinbarkeit von Beruf und

Familie attestiert und zertifiziert.**®

% Der Interviewleitfaden beinhaltet Fragen zur Thematik, die auf der Basis des theoretischen Hintergrundes
fuBen (Kapitel 2). Er umfasst zum einen unter der Kategorie Organisationsanalyse die Kernbegriffe des NI
(Legitimation, (De-) Institutionalisierung), die Verdnderungen und Innovationen hervorrufen kénnen. Er umfasst
darliber hinaus die Lernphasen, die auf dem interaktiven Wissensmanagement von Pawlowsky (1998) basieren
und als Begrifflichkeiten in das kodifizierte Verfahren tbernommen wurden (s. u.). Der Interviewleitfaden befindet
sich im Anhang.

42 Grundsatzlich gebuhrt der Zertifizierungsthnematik Familienfreundlichkeit an sich fur die Ergebnisse keine
exorbitante Relevanz. Eine Ubertragbarkeit bzw. Transformation der Untersuchungsergebnisse auf diverse
Organisationen (die eine Implementierung, d. h. eine Zertifizierung anstreben) soll hergestellt werden kénnen.
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Durch eine Dokumentenanalyse konnten ahnliche Strukturen und kongruente Intentionen der
ausgewahlten Organisationen des Offentlich-rechtlichen Sektors (familienfreundliche
Verwaltungen/Hochschulen) auf Vergleichbarkeit analysiert werden (s. im Anhang:
Profile).**® Die Anzahl der Unternehmen/Organisationen bzw. der Interviewteilnehmer kann
keine  Reprasentativitdt der  Ergebnisse  gewahrleisten. Jedoch tragen die
Interviewergebnisse dazu bei, die Relevanz der im theoretischen Teil differenzierten
Veranderungs- und Lernprozesse sowie Lernerfolge (in Form von Veradnderungen
organisationaler Handlungstheorien) zu erértern und zu bestatigen.

Als Interviewpartner wurden Personen in Entscheidungspositionen*®” bestimmt. Die Auswahl
der Interviewpartner erfolgte in den Untersuchungseinheiten méglichst homogen, sodass
eine intersubjektive Vergleichbarkeit eingerdumt werden kann. Die Entscheidungstrager sind
aufgrund ihrer Profession in der Lage, organisationale Strukturen und (Lern-)Prozesse
gemaB dem familienfreundlichen Audit darzulegen, zu reflektieren und zu begriinden,
darlber hinaus Uber Erfahrungen zu berichten und Notwendigkeiten oder Bedingungen der

Implementierung erkennen zu kénnen.

Zunéchst folgt die ausfilhrliche Begriindung®®, warum sich die Interviewstudie auf die
Befragung von Personen mit Entscheidungskompetenz stitzt, bevor die Datenerhebung, -
aufarbeitung und -auswertung (vgl. Kapitel 4.1.3) beschrieben wird:

Fiihrungskréfte bzw. Personen mit Entscheidungskompetenz

Die Unterstiitzung und der Einsatz der FUhrungskraft ist die notwendige und treibende Kraft
der Veranderung bzw. ,[...] der wichtigste Motor und damit auch einer der kritischen Faktoren
fr Verénderungsprozesse in einem Unternehmen* (Kraus/Becker-Kolle/Fischer 2004: 39;
vgl. hierzu auch Frey et al. 2008, Goéhlich 2007: 116, John 2007, Kraus 2004, Miller-

429

Stewens/Pautzke 1991, Neumann 2000 sowie von Stattelberger 1996).

4% Kennzeichnende Dokumente (Flyer, Formblatter etc.) sowie Inhalte von Internetseiten mit Auskunft zur
Zertifizierung, Zertifizierungszielen und -inhalten sowie zu Unternehmensleitbildern wurden analysiert bzw.
untersucht, um unternehmensspezifische Verlautbarungen zur Auswahl und (strukturellen) Beschreibung der
Untersuchungseinheiten hinzuziehen zu kénnen. Ausfiihrungen zur Dokumenten- und Aktenanalyse s. bei Wolff
2009: 502ff.).

?" Als Personen mit Entscheidungskompetenz wurden in den Untersuchungseinheiten Projektverantwortliche,
Personalverantwortliche, Frauenbeauftragte sowie Personalréate befragt.

® Die Begriindung erfolgt ausfiihrlich, da Fiihrungskrafte bzw. Personen mit Entscheidungskompetenz eine
entscheidende Stellschraube des Implementierungsprozesses sind: Mit ihnen, ihren Représentationen,
Interpretationen, ihrer Unterstitzung und ihren Handlungen im Unternehmen steht und fallt der Prozess. Sie
haben einerseits Einfluss auf die Gestaltung struktureller Bedingungen, andererseits aber auch auf
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in der Organisation tatig und somit (Funktions-/Aufgaben-)Trager von
Veranderungen und von Lernprozessen sind, die wiederum die Organisationskultur beeinflussen kénnen (vgl.
Kapitel 2.4; v. a. Kapitel 2.4.4.1). Sie und die Aspekte fir eine erfolgreiche Implementierung werden daher
dezidiert aufgefuhrt.
29 ygl. hierzu auch Géhlich (2007: 123f.) und Stern (2010: 60), die ebenfalls auf die Unterstiitzung von
Schliisselpersonen und Promotoren in Verfahren bzw. Zertifizierungsprozessen verweisen.
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Fihrungskraften kommt in Implementierungsprozessen bzw. OL-Prozessen eine besondere
Bedeutung zu: Sie vermitteln durch ihre Flhrungstétigkeit Motive und Strategien. Sie sind
Repréasentanten der Organisation, flihren organisationale Handlungen vor dem Hintergrund
ihrer organisationalen Zugehdrigkeit durch (vgl. Eberl 1996: 108), leben Leitbilder (vgl.
Kapitel 2.3.2) vor und kdnnen eine entsprechende Kultur befiirworten, gestalten und lenken
(vgl. John 2007, Probst/Gomez 1997, Steinmann/Schreydégg 2005, Ulrich 1984,
Walgenbach/Meyer 2008).4*°

Fihrungskréfte sind Entscheider (Personen mit Entscheidungskompetenz) und
Multiplikatoren (vgl. Sattelberger 1996: 21). lhre Funktion ist die Erhaltung der
Voraussetzung flr die Fortsetzung und organisations-konvenable Steuerung der internen,
organisationalen Operationen und Kommunikationen (vgl. Steinmann/Schreyégg 2005;
Kapitel 4.3.4.1). Fihrung®' ist demzufolge das Treffen von organisationsrelevanten
Entscheidungen (vgl. Malik 2007: 16, Stahle 1999: 89), ein Vermittlungsprozess von Motiven
und Strategien, Strukturaufbau und -gestaltung sowie das aktive Vorleben des Leitbildes
bzw. der leitbild-immanenten Organisationskultur (vgl. Probst/Gomez 1997: 255).
FlUhrungskraften obliegt es, eine entsprechende Kultur bzw. ein spezifisches Leitbild im
Unternehmen (vorbildlich) vorzuleben, zu etablieren und zu promoten. Mit ihrem Verhalten
kdénnen sie maBgeblich dazu beitragen, dass Normen gelebt bzw. Veranderungen akzeptiert
und Leitbilder etabliert werden*? (vgl. John 2007: 80 in Anlehnung an Staffelbach 1994:
361).

,Um eine Veranderung erfolgreich einleiten und umsetzen zu kénnen, ist die Koalition der Fiihrungsriege
als gemeinsame Beflirworter des Prozesses unumgénglich. Denn erst, wenn eine kompetente und
durchsetzungsféhige Fihrung dahinter steht, ist die notwendige und treibende Kraft und damit die Basis
zur Umsetzung der Veranderung geschaffen.” (Frey 2008: 291)

430 Fuhrungspersodnlichkeiten geben zum einen direkte Handlungsvorgaben und beeinflussen zum anderen das
Klima eines Unternehmens (vgl. Bolte/Porschen 2006, Kotthoff/Reindl 1990, Pettigrew 1979, Pullig 2000, Schein
1995 Staehle 1999, Williams u. a. 1993).

' Grundsatzlich ist Fiihrung definiert als (1) interaktionistisches Gruppenphanomen, (2) intentionale soziale
Einflussnahme und zielt darauf ab (3) durch Kommunikationsprozesse Ziele zu erreichen (vgl. Weinert 1989: 555;
siehe auch die umfangreiche Auseinandersetzung mit dem Fihrungsbegriff bei Neuberger 2002: 47). Diese
Definition von Fihrung findet in der Flhrungsliteratur groBen Konsens (vgl. Cornelius/Kantelberg 2010: 199).
Flhren ist charakterisiert als das ,Gestalten und Lenken einer gesellschaftlichen Institution eines sozialen
Systems* (Ulrich 1984: 87). Cornelius und Kantelberg (2010) betonen in Anlehnung an Bleicher (1999: 442), dass
Flhrung zwei elementare Dimensionen beherbergt: ,Die Fihrung der Organisation (Unternehmens-
/Organisationsfiihrung) und die der in ihr titigen Menschen (Personal-/Menschen-/Mitarbeiterfiihrung)“ (Cornelius
und Kantelberg 2010: 205). Fuhrungskréafte sind sowohl ,fiir das 6konomische Ergebnis verantwortlich als auch
fur die Beriicksichtigung von humanen Belangen ihrer Mitarbeiter* (Bleicher 1999: 442). Zudem werden die
Aufgaben der Organisationsfiihrung durch das St. Galler Managementmodell (1991) in das normative
(unternehmerische  Legitimations- und  Veranderungspotenziale), strategische (Aufbau nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile) und  operative Management  (Gewabhrleistung effizienter ~ Ablaufe und
Problemlosungsroutmen) unterteilt (vgl. Bleicher 1999: 71ff., Rliegg-Stlirm 2003: 71, Ulrich/Fluri 1995: 19).

.Dazu zéhlen insbesondere das Vorleben sowie konkrete Handlungen i. S. von Entscheidungen, Anordnungen
und Kontrollen. Im Rahmen des symbolischen Managements werden die Werte und Normen der
Organisationskultur symbolisch in die unternehmerischen Handlungsprinzipien eingebaut. Dieses Handeln
bedingt die vollsténdige Verinnerlichung der kulturellen Werte einer Organisation durch die Fiihrungskraft und das
Vorhandensein von sozialer Kompetenz sowie Kommunikationsfahigkeit. Konkrete MaBnahmen im Sinne eines
symbolischen Managements bestehen beispielsweise in der Pflege der informellen Kommunikation eines
,Managements by Wandering Around“.“ (John 2007: 80, Hervorhebung im Original)
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Verédnderungen dirfen keine Lippenbekenntnisse bleiben, denn organisatorische
Regelungen alleine reichen nicht aus, sie missen von den Fihrungskréften mit Leben geftillt
werden und die Umsetzung der Leitziele aktiv forcieren (vgl. Bolte/Proschen 2006: 154), d. h.
die Unternehmenskultur leben (vgl. Giesel 2007: 91):

,2Unternehmenskultur hangt dann stark davon ab, welche Grundwerte von Fihrungskraften vorgelebt
werden, welche Zeichen durch diese gesetzt werden.” (Giesel 2007: 91)

Fazit. FUhrungspersonlichkeiten werden daher als Kulturmanager in Organisationen
verstanden: Sie setzen Impulse, sie kénnen Rahmenbedingungen®®® (fir die

Kommunikations- und Unternehmenskultur) schaffen, lenken und veréandern,

- indem sie die leitbild- bzw. audit-immanenten Ziele, Strategien und Arbeitsablaufe in
ihren eigenen und organisationalen Grundpramissen verankern*** (vgl. Schein 1995:
308, Willke 1996: 162) und kommunizieren,

- d. h. das Wissen transparent und verstandlich machen, es auf alle Kdpfe verteilen
und es infolgedessen fur die ganze Organisation nutzbar machen (vgl. Neuberger
2002, Pinnow 2008: 164).

Die Ausfuhrungen verweisen eindeutig darauf, dass der Mensch als Mitarbeiter bzw.
Fihrungskraft mit seiner mentalen Aktivitdt (vgl. Kapitel 4.2.5.1, 4.2.5.2), seinem
individuellen Grundmotiv, seiner Lern- und Veradnderungsfahigkeit sowie -bereitschaft
Einfluss auf die Erneuerungen in Organisationen nimmt (vgl. Kapitel 2.4.5.2).“*® John (2007:
86) macht in diesem Zusammenhang darauf aufmerksam, dass FUhrungskréfte eine
Vorbildfunktion innehaben,
(1) die die Selbstverpflichtung umfasst, sich mit der Vereinbarkeitsthematik
auseinanderzusetzen,
(2) die beinhaltet, dass sie von Beginn an in der Lage sind, die neuen Initiativen bzw. die
neue Methodik vorzuleben sowie
(3) dass sie als Coach fungieren, um die Akzeptanz**® des Audits zu beférdern,
um schlieBlich die Umsetzung der neuen Praktiken in der Organisationsbreite zu férdern (vgl.
hierzu auch Giesel 2007 und Bolte/Porschen 2006).

%8 Fiihrungskrafte bendtigen als Rahmenbedingungen 1. klare Spielregeln, die gemeinsame Werte und Ziele

deklarieren und die Zusammenarbeit koordinieren, 2. eine effektive Kommunikation sowie 3. Gerechtigkeit in dem
Umgang von Mitarbeitern in Teamstrukturen®“ (John 2007: 74).

3 Es ist wichtig, Organisationsakteure fiir das gemeinsame Ziel zu begeistern bzw. zu gewinnen: ,Generell ist
der Erfolg dann am effektivsten, wenn Fiihrungskrafte ihre Mitarbeiter fir die Zielflihrung gewinnen kénnen* (John
2007: 90).

% Die Motivation bzw. Bereitschaft, sich mit Innovationen, neuen MaBnahmen und Strukturen zur Vereinbarkeit
von Beruf und Familie auseinanderzusetzen, héngt stark mit der zugemessenen Bedeutung bzw. individuellen
Einstellung zusammen.

436 Akzeptanz, die Bedingungen zur Akzeptanz sowie zur Anderungsbereitschaft werden in Kapitel 2.3.2
beschrieben (vgl. hierzu auch 2.2.3 und 2.4).
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Es sei daher Fuhrungssache, Lernprozesse zu bef6rdern, Zertifikate und/oder implizite
Innovationen umzusetzen. Gesinnung, Ziele und Motivation bedlirfen dabei einer bewussten
Steuerung,**” so Stern (2010: 24). Die Fihrungsrealitit zeige jedoch, ,dass Anforderungen
und Unternehmenspraxis [...] selten Ubereinstimmen® (ebd. 2010: 24; vgl. hierzu auch Kapitel
2.2.4).

Die erfolgreiche Implementierung von Zertifikaten und innovativen Praktiken zur
Vereinbarkeit benétige die Fiihrung als Motor.**® Der Fiihrungskraft als Motor obliege,
Jnnovationsimpulse zu geben, Zielvorstellungen und Perspektiven aufzuzeigen,
Wertvorstellungen und Orientierung weiterzugeben, Fahigkeiten und Kompetenz mitzuteilen,
Zufriedenheit und kampferischen Optimismus auszustrahlen und sténdig aufzumuntern und
zu ermutigen (,Initiative zur Initiative®)* (Stern 2010: 29, Hervorhebung im Original). Die
Ausfihrungen machen deutlich, dass Fuhrungskréfte Uber Entscheidungskompetenzen
verfligen und durch Kommunikation Lern- und Veradnderungsprozesse etablieren und
gestalten kénnen. Neben der Verinnerlichung des Audits als mentales Modell in den Képfen
der Entscheidungstrager (DeGeus 1988: 70f.) und des Vorlebens von Entscheidungen und
konkreten Handlungen bediirfe es der Pflege der Kommunikation (vgl. John 2007: 80). Bei
der Etablierung und Umsetzung eines leitbildimmanenten Audits bzw. der damit
verbundenen Motive ist die Kommunikation der Fihrung Uber diese/s wesentlich: ihre
Kommunikationsgewohnheiten sind fir Lernprozesse essenziell (vgl. Kapitel 4.3.4 sowie
John 2007).

Kommunikation als Flihrungsaufgabe

FlUhrungskrafte fungieren als Multiplikatoren (s. 0.) und sind Initiatoren, um die Basis zur
Umsetzung von Verénderungen zu schaffen (vgl. Frey et al. 2008: 291). Dabei haben sie die
Aufgabe, Wissen zu teilen bzw. weiterzuvermitteln (vgl. Neuberger 2002, Pinnow 2008: 164,
Rosenstiel 2001; vgl. hierzu die Ausfiihrungen zur Kommunikation in Kapitel 2.4.5.2 sowie im
Anhang).**® Mitarbeiter sind darauf angewiesen, dass sie mit Wissen versorgt werden (vgl.
Klimecki 1996: 32, Weick 1995: 186f.).

*7 In diesem Zusammenhang wird auf Gohlich (2007) verwiesen, der betont, dass Fiihrungskrafte durch
Schllsselerlebnisse gepragt werden. Gewonnene Erfahrungen aus Erlebnissen kdnnen dabei als Lerneffekt oder
Folgerung fiir zukiinftiges Handeln verstanden werden (vgl. hierzu ebenfalls Gildenberg 2003 sowie Kapitel
2.4.5.2).

43 Als Motor oder Katalysator werden in der vorliegenden Interviewstudie Flhrungskrafte oder Personen
verstanden, die im Rahmen des vorliegenden Beispiels versuchen, Lésungen gesellschaftlicher Trends und
Leitbilder, im Besonderen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie in Organisationen am Beispiel des Audits
berufundfamilie, zu finden.

439 Wichtig ist besonders, dass sich die Unternehmensleitung explizit zur Bedeutung des Wissensmanagements
bekennt und es als Flihrungsaufgabe hervorhebt. Das kann z. B. durch die Verankerung in Fiihrungsgrundséatzen
und entsprechenden KommunikationsmaBnahmen verdeutlicht werden® (Nerdinger 2004: 100).

144



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Es bediirfe der Pflege der informellen und vertrauensvollen**® Kommunikation (vgl. John
2007: 80, Wahren 1996: 169, Willke 1995: 288). Denn wie zuvor erldutert missen die Motive
des Audits den Organisationsmitgliedern deutlich sein. Sie missen die Handlungsziele
kennen und nachvollziehen kdnnen, um sie schlieBlich zur Bedingung des Handelns machen
zu koénnen (vgl. Argyris/Schén 1978, John 2007: 77, Walgenbach/Meyer 2008, Wiswede
1990: 6f.; Kapitel 2.2.3, Kapitel 2.4.5.2). Zahn und Bullinger et al. (2009) definieren
Flhrungskréfte daher als horizontale Informationsbroker, Intergratoren von Fahigkeiten
(Zahn/Bullinger et al. 2009: 122) sowie als lokale Entscheider**', die den Zusammenhalt
stérken und Synergieeffekte im Unternehmen erzielen kénnen (vgl. Eberl 1996, Neumann
2000, Schreydgg 2008, Schiierhoff 2006 sowie Kapitel 2.1.1 und 2.4.3).

Gohlich (2007: 130) formuliert, es sei wichtig, dass die Kommunikation im Unternehmen
gestarkt werde. Erfolgreiche Unternehmen kommunizieren erfolgreich, d. h., es ist Aufgabe
der Fuhrungskréfte, das Leitbild der Vereinbarkeit als Vision hervorzubringen und dieses mit
Enthusiasmus und Energie zu vertreten (vgl. Crossan et al. 1999: 343, Easterby-
Smith/Crossan/Nicolini 2000: 786 sowie Kapitel 2.3.2 und 2.4.4).

Vertrauen/Ernsthaftigkeit

In dem Kontext, dass Fihrungskrafte eine Schllisselfunktion haben, stellt John (2007: 71)
allerdings fest, dass Entscheidungstrager oftmals eine espoused theory auBern und die
theory-in-use vernachlassigen (vgl. Kapitel 2.2.4), sie aber ihre Fihrungsphilosophie &ndern
mussen, um Implementierungsinhalte — hier die audit-immanenten Ziele — als Vorbild
vorleben und pragmatisch umsetzen zu kénnen. Zahn und Bullinger et al. postulieren
ebenfalls, dass FuUhrungskréfte sowie die Organisation an sich glaubhafte Vorbilder
(Zahn/Bullinger 2009: 177) seien sollten, die die entsprechenden Ziele verfolgen, sich
vorbildlich verhalten und Erwartungen erflllen:

440 Kohling (2012: 134) postuliert, dass eine vertrauensvolle Kommunikation eine ,zentrale Bedeutung fiir die
Steuerung von Kommunikationsprozessen* habe und die Verdnderung von Wissens- und schlieBlich auch
Handlungsstrukturen erleichtere: Vertrauen oder Misstrauen seien in aller Regel nicht thematisiert, wirkten aber
implizit und sind bestimmend flr die Art und Weise der Kommunikation (s. u.).

" Der lokale Entscheider ist in unmittelbarer Nahe zum operativen Bereich aktiv oder setzt
Operationalisierungen selbst um (vgl. Wesoly et al. 2009: 801), d. h., es wird postuliert, dass Flhrungskrafte, die
im Implementierungsprozess stark involviert sind, iber bestimmte Informationen schneller verfligen kénnen. Dies
sei in der Gelbtheit und Vertrautheit der entsprechenden Person begriindet; der lokale Entscheider sei besser in
der Lage, die Bedeutung und den Wahrheitsgehalt von Informationen zu priifen und zu beurteilen (vgl. Wesoly et
al. 2009: 801, Guldenberg 2003, Probst 1994 sowie Kapitel 2.4.5.2). So seien die Wahrnehmung und das
Verfligen Uber Informationen organisationaler Vorgange Personen mit Entscheidungskompetenz, die
beispielsweise als Projektleitung fungieren, wesentlich gelaufiger und einfacher zugénglich.
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Nur so kdnne ein vertrauensvolles Klima entstehen, das schlieBlich auch Lernprozesse — wie

familienbewusstere Denk- und Handlungsweisen — férdere (vgl. John 2007: 75).442

.Das Vorbild ist eine wichtige Eingangsgr6Be im subjektiven Wahrnehmungsprozess von Mitarbeitern.
Eine Vorbildfunktion entsteht in erster Linie auf der Basis von Glaubwirdigkeit. Dazu zahlt [sic] ein
reflektiertes Durchsetzungsvermégen im Sinne des Vermittelns von Sicherheit im Verhalten sowie das
Schaffen von Akzeptanz und Selbstwertgefiihl. [...] Die Grundlage von Glaubwirdigkeit bilden im
Wesentlichen Vertrauen und Respekt.“ (John 2007: 75)

Vertrauen*®, Verlasslichkeit und Ernsthaftigkeit seien daher wichtige Aspekte zur
nachhaltigen und langfristigen Operationalisierung von Zertifizierungen (vgl. hierzu auch
Kelley 1967 und Eberl 2010). Eberl (2010) macht darauf aufmerksam, dass eine
langerfristige Beibehaltung der Implementierungs- bzw. Zertifizierungsziele essenziell sei.
Auch Kelley (1967) postuliert, dass die Aufrechterhaltung einer entsprechenden Symbolik —
in der vorliegenden Studie am Beispiel des familienfreundlichen Agierens — in verschiedenen
Situationen durchgehalten werden miisse, um die Konsistenz bzw. soziale Konformitat, die
Vertrauenswiirdigkeit des Audits bzw. die Glaubwirdigkeit der Symbolik zu erhéhen und die
Vertrauensbereitschaft in das Audit und seine faktische Umsetzung bei den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu starken (vgl. Kapitel 2.2.4). Zahn und Bullinger et al. (2009) warnen,
dass nicht erfillte Erwartungen Vertrauen und Verlasslichkeit in der Organisation schmalern
und weiteren Lernprozessen sowie Operationalisierungen schaden kdnnen:*
,Gerade solche Projekte bergen die Gefahr in sich, zu gréBtméglichen Motivationskillern in Unternehmen
zu avancieren, da hier — fir alle Mitarbeiter erkenn- und einklagbar — Initiativen gestartet und damit
Hoffnungen geweckt werden, die bei mangelnder Realisierung eine tiefe Vertrauenskrise zwischen
Unternehmensfiihrung und Mitarbeitern hervorrufen kdnnen. [...] Der haufig beobachtbare Effekt ist, dass

weiteren Initiativen — unabhéangig von ihrem Ziel — mit groBem Misstrauen begegnet wird und diese nicht
mehr ernst genommen werden.” (Zahn/Bullinger et al. 2009: 177)

442 Werden Implementierungsinhalte, so auch das Audit berufundfamilie, von Personen mit
Entscheidungskompetenz als Stiick der Unternehmenskultur wahrgenommen, pragt dies ihre Grundannahmen,
ihre Haltung, ihre Handlungsintentionen und schlieBlich auch die realen Abl&ufe und somit den Referenzrahmen,
der das Handeln und die Flhrungspraxis beinhaltet (vgl. Neuhaus 2009: 177, Schreydgg/Koch: 331f.). Wenn
Personen mit Entscheidungskompetenz Lern- und Verdnderungsprozesse entsprechend des vorliegenden
Beispiels familienbewusst gestalten, kommunizieren und aktiv forcieren (vgl. Giesel 2007: 91), kdnnen sie die
verbesserte Vereinbarkeit als gelebte Unternehmenskultur untermauern: Sie missen Visiondr und Vorbild sein
und Werte schaffen (vgl. Hinterhuber/Krauthammer 1997, Pircher-Friedrich 2001), damit Normen gelebt bzw.
Verénderungen akzeptiert und Leitbilder etabliert werden kénnen (vgl. John 2007, Staffeloach 1994). Visiondr
sein bedeutet iberzeugen und als Vorbild dienen. Vorbild sein bedeutet kommunizieren und bewegen. Schaffen
von Werten heiBt ein Bewusstsein zu gestalten, zu férdern. Diesen Flihrungsanforderungen, die Pircher-Friedrich
(2001) als sinnorientierte Fiihrung in Anlehnung an Hinterhuber/Krauthammer (1997) beschreibt, liege ein Wille
zum Sinn (Henn 2008: 25) zugrunde.

43 zahlreiche empirische Studien haben belegt, dass Vertrauen eine positive Wirkung auf die
Arbeitszufriedenheit und ein hoheres Commitment hat (vgl. hier zu beispielsweise Dirks/Ferrin 2001). Vertrauen
wird als strategischer Wettbewerbsvorteil betrachtet (vgl. Eberl 2010 in Anlehnung an Barney/Hansen 1994).

444 Die Gefahr, dass Transformationsprozesse in Unternehmen mit der Erzeugung von Hochglanzbroschiiren
einen Abschluss finden und damit nie eine Umsetzung in die Alltagspraxis des Unternehmens durch eine
Anderung in den Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmustern der Mitarbeiter finden, ist besonders hoch fiir
breit angelegte Entwicklungsprozesse.” (Zahn/Bullinger et al. 2009: 177, Hervorhebungen im Original)
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Reslimee: Kénnen Organisationsmitglieder am Vorbild der Leitung und der Personen mit
Entscheidungskompetenz durch Kommunikation und Handlungen (vgl. Kieser 2002: 287ff.,
Watzlawick 1986) strukturelle, familienfreundliche Konstellationen erkennen (vgl. Schwarz
2008: 75), beeinflussen diese die Deutungs- und Interpretationsmuster der
Organisationsmitglieder in der Organisation, in denen Wissensbestande und
Weltanschauungen reprasentiert werden.
Wenn Fihrungskrafte bzw. Personen mit Entscheidungskompetenz motiviert sind, die
Umsetzung der audit-immanenten Ziele vorleben und so auch die Mitarbeiter motivieren
kdénnen, pragt dies das soziale und audit-geleitete Handeln.
Es werden somit familienfreundliche Operationalisierungen beeinflusst und reproduziert (vgl.
Frey 2008, John 2007, Schwarz 2008: 66; Kapitel 2.1). Hier wird noch einmal deutlich, dass
die Einbettung des Handelns durch  FiOhrungskrafte bzw. Personen  mit
Entscheidungskompetenz ~ die  soziale, legitime Ordnung, den  Orientierungs-
/Deutungsrahmen in der Organisation, d. h. auch ein Stick Organisationskultur und eine
Verinnerlichung der familienbewussten Werte, pragt (vgl. Bea/Gdbel 2006: 2, John 2007: 80;
vgl. hierzu ebenfalls Kapitel 2.3.2). Nicht zuletzt werde das Engagement und die Motivation
von den Organisationsmitgliedern durch Fihrungsstrukturen und -stile gesteuert (vgl.
Zahn/Bullinger et al. 2009, Strack/Franke/Dertnig 2002).
J[W]enn ein solcher Wandel [Implementierung einer familienbewussten Personalpolitik] mit einem
entsprechenden Bewusstsein von der Unternehmensfiihrung initiiert wird und von den Mitarbeitern
getragen wird, bestehen gute Chancen, diesen Prozess erfolgreich zu bewaltigen.” (Zahn/Bullinger et al.
2009: 179)
In diesem Zusammenhang erklaren SchlieBmann/Pircher-Friedrich/Triick (2007), dass
Menschen in ihrem Wesen sinn- und werteorientiert sind, und charakterisieren sie als
dialogische Wesen, die nicht regiert oder determiniert werden wollen, ,sondern sie wollen
angefragt werden, sie wollen in ihren Bedirfnissen erkannt und dort abgeholt werden* (ebd.
2007: 158). Auch Schreydgg und Koch (2007) sind sich sicher, dass ein Prozess wie eine
solche Implementierung des Audits berufundfamilie nicht angeordnet werden kann und die
Motivation und das Engagement der Organisationsmitglieder benétigt:
.Es ist augenscheinlich, dass ein solcher Prozess nicht angeordnet werden kann. Neue Werte lassen
sich nicht befehlen. Solang sich die Umorientierung, die Assimilation neuer Annahmen und Sichtweisen
nicht in den Ko&pfen der Organisationsmitglieder vollzieht, ist jede Anstrengung wertlos. Die

Organisationsglieder missen [...] davon Uberzeugt sein, dass ein Wandel notwendig ist, und motiviert
sein, etwas Neues auszuprobieren.” (Schreydgg/Koch 2007: 352)
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Die vorangestellten Zitate verweisen eindeutig darauf, dass es in der Verantwortung von
Fuhrungskréften liegt, neue Praktiken in Organisationen zu implementieren, indem sie sich
den menschlichen Beddrfnissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bewusst sind, diesen
angemessen im Arbeitsalltag begegnen**® und (Leistungs-)Motivation sowie Begeisterung fir
neue Errungenschaften und fiir gemeinsame Ziele und Visionen wecken.**® Die Bewaltigung
von Fuhrungsaufgaben erfordere daher eine Vielzahl an Kompetenzen und Fertigkeiten.

Neben klassischen Anforderungen*’ seien das Innovationsmanagement**® und das

sinnorientierte Fiihren*®

Merkmale einer kompetenten Fihrungskraft, um Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter motivieren, fir neue MaBnahmen begeistern und Akzeptanz fir
Erneuerungen oder Verdnderungen schaffen zu kénnen. Stern (2010) postuliert in diesem
Zusammenhang, dass Organisationsmitglieder (Flihrungskrafte sowie Mitarbeiter) erst dann
entsprechend der Zertifizierungsziele handeln wirden, wenn sie die Vision des
Implementierungsprozesses zu ihrem persdnlichen Anliegen*®® gemacht hatten.

Erst dann kénne das Leitbild des Zertifikates — in der vorliegenden Studie die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie — zum Tagesgeschéft oder zur Querschnittsaufgabe werden, ein
entsprechendes Unternehmensklima schaffen und die volle Wirkung entfalten, sodass nach
einer gemeinsamen Vision agiert werde (vgl. Stern 2010: 38, vgl. hierzu auch Kapitel 2.3.2).
Werde die angestrebte Zertifizierung nicht zur gemeinsamen Zielsetzung, koénnen
Widerstand, fehlende Einsatzbereitschaft, Desinteresse und De-Motivation folgen
(Schliessmann/Pircher-Friedrich/Triick 2007: 159).%"

445 Beachtung, Anerkennung, Wertschatzung sowie gegenseitiges Vertrauen und Respekt sind hier wesentliche
Faktoren, um als Fuhrungskraft Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abholen und motivieren zu kénnen (vgl.
SchlieBmann/Pircher-Friedrich/Triick 2007: 159).
%% Die Mitarbeiterorientierung ist eine Erfolgsposition, da Mitarbeiter mit inren mentalen Potenzialen das Kapital,
also eine wichtige Ressource, fir den Unternehmenserfolg sind (vgl. Zahn/Bullinger et al. 2009, Kobi 1999).
7 Klassische Flhrungsanforderungen sind nach Regnet (2003: 23ff.) Intelligenz, Engagement, Loyalitat,
Kommunikationsféhigkeit, um reflexive Gespréache mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern flihren zu kénnen;
Partizipation, Teamarbeit und Konfliktmanagement, um das Arbeiten sowie Auseinandersetzungen innerhalb des
Teams regeln zu kdnnen. Aber auch das Management of Diversity als Grundlage eines akzeptierenden,
tolerierenden, feinfiihligen sowie anpassungsfahigen Verhaltens gegeniber andersartigen Menschen. Darlber
hinaus spielt das ganzheitliche, systemische Denken, d. h. die flexible Reaktionsfahigkeit, eine bedeutende Rolle
(vgl. Kapitel 4.2.5): Eine Fihrungskraft muss stets den gesamten Kontext der externen sowie der internen
Anspriiche erfassen und im Blick haben (vgl. Zahn/Bullinger et al. 2009, Henn 2008: 22).
48 Innovationsmanagement bedeutet im Rahmen der Fiihrungsaktivitit Innovationen zu entwickeln und
umzusetzen sowie eine Balance zwischen mehrfach diskrepanten Anforderungen, wie beispielsweise bei Beruf
und Familie, zu finden (vgl. Gebert 2002: 25 sowie Kapitel 4.2.2 und Kapitel 2.2.3).
9 Sinnorientierte Fuhrung basiert auf einem ganzheitlichen Menschenbild, auf dem Fiihrungsansatz von Frankl
(Dimensionalontologie) sowie auf systemischen Anséatzen (vgl. Pircher-Friedrich 2001) und ist nach Béckmann
(1987) die Kunst der Motivation. Die sinnorientierte Fiihrung ist wert- und werteorientiert, beriicksichtigt und
integriert neben &konomischer Effizienz und Effektivitdt immaterielle Werte in Steuerungs- und
Flhrungssystemen (vgl. Pircher-Friedrich 2011). Hier kann eine Verbindung zum Organisationalen Lernen
hergestellt werden, denn durch einen Sinnimport (Intrusion) kann ein tief greifendes Lernen ermdglicht und
%eférdert werden (vgl. Kopp-Malek 2004 sowie Wiesenthal 1995).

® Das reine Auditwissen ist nicht ausreichend, um Operationalisierungen in Gang zu bringen oder zu einem
personlichen Anliegen zu machen. Es bedarf dariiber hinaus Wissen aus Erfahrungen und somit eine gewisse
oder eigene Betroffenheit, eine Sensibilisierung, die Verstandnis fiir die Umsetzung von den audit-immanenten
MaBnahmen und Zielsetzungen schafft, sowie einer Umsetzungsmotivation, nicht zuletzt unterstiitzt durch eine
sinn- und wertorientierte Fiihrung (vgl. Kapitel 4.3.5).
1 Mit Hinderungsgriinden, Barrieren bzw. Transferhemmnissen (vgl. Kapitel 2.4.2.4) beschaftigen sich Wesoly et
al. (2009), Hartmann/Brentel/Rohn (2006), Scheff (2001), Pawlowsky/Baumer (1996) sowie Pieler (2003).
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Diese ausflhrliche Auseinandersetzung mit Fihrung und ihrer Aufgaben ist fir die
Untersuchung wichtig, um zu verstehen und zu verdeutlichen, dass Personen mit
Entscheidungskompetenz eine Schlisselfunktion in Organisationen einnehmen, und dass
die Realisierungsmdglichkeiten der Implementierung und somit der Auditinhalte zu einem
groBen Teil von diesen Entscheidungstragern beeinflusst werden und daher auch von ihnen
abhangen.**

Die Befragung der Personen mit Entscheidungskompetenz bzw. die Forschungsmethode
und der Forschungsverlauf werden in der Folge konkretisiert:

4.1.3 Datenerhebung, -aufarbeitung und -auswertung

In der Datenerhebungsphase wurde das relevante Material gewonnen (Interviews mit
FlUhrungskraften/Personen  mit  Entscheidungskompetenz)  und  bereits  ersten
Auswertungsschritten unterzogen. Die Auswertung wurde im Rahmen der qualitativen
Inhaltsanalyse (Ql) nach Mayring (z.B. 2003) und mithilfe des qualitativen
Datenanalyseprogramms MAXQDA (vgl. Kuckartz 2007) durchgefiihrt. Im folgenden Kapitel
werden zundchst die Datenerhebung (Kapitel 4.1.3.1), die Datendokumentation (Kapitel
4.1.3.2) und schlieBlich die Datenauswertung (Kapitel 4.1.3.2) ausfihrlich erlautert.

4.1.3.1 Durchfiihrung der episodischen Interviews

Die Datenerhebung fand zwischen dem 07. Marz 20115 und dem 07. November 2011 statt.
Insgesamt wurden 28 Interviews in acht Organisationen durchgefiihrt. Die Teilnahme an den
Interviews war freiwillig. Eine erste Kontaktaufnahme erfolgte zunachst telefonisch oder per
E-Mail mit den ausgesuchten Organisationen des o&ffentlich-rechtlichen Sektors. Der
Interviewzeitpunkt wurde individuell zwischen der Interviewerin und dem/der jeweiligen
Befragten abgestimmt. Die Befragungen fanden in den acht Institutionen statt, in denen die
Interviewten beschaftigt sind. Die Interviews wurden ausnahmslos face-to-face gefiihrt. Bis
auf eine Person (B18) stimmten alle Befragten einer digitalen Aufzeichnung der Gespréche
zu.

“2  Die ausfilhrliche Beschreibung der Funktion von Fiihrungskraften bzw. Personen  mit
Entscheidungskompetenz ist fur die vorliegende Untersuchung essenziell und korrespondiert mit den
Ausfiihrungen in Kapitel 2.4.2.1, in denen auf Duncan/Weiss (1979: 7) verwiesen wird, die Flihrungskréfte als
lernende Stellvertreter einer Organisation und somit als Entwickler und Funktionstrager von Organisationen
deklarieren (vgl. hierzu ebenfalls Crossan et al. 1996: 343, Easterby-Smith/Crossan/Nicolini 2000: 786).

% Das erste Interview wurde als Pretest durchgefiihrt, um den Leitfaden des episodischen Interviews zu
evaluieren und ggf. zu modifizieren. Eine Modifikation erfolgte nicht, doch wurde der Fragebogen
situationsadéquat genutzt, sodass partiell die Reihenfolge oder die Formulierungen der einzelnen Fragen
variierten.
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Das Gesprach mit der Person, die eine Aufnahme untersagte, wurde protokolliert und
anschlieBend als Mitschrift bzw. Gedéachtnisprotokoll verfasst und ebenfalls mit
Genehmigung von dem entsprechenden Interviewpartner (B18) zur Auswertung zur
Verfligung gestellt. Die Dauer der Gesprache lag zwischen 19:25 und 72:27 Minuten.

Die Gesprachspartner wurden jeweils Uber die forschungsrelevante Thematik (Audit bzw.
Vereinbarkeit Beruf und Familie), nicht aber Uber die Forschungsfrage und den
Untersuchungszweck (Kénnen Organisationen lernen?) informiert, um eine diesbezligliche
Beeinflussung bei der Beantwortung der Fragen zu vermeiden. Die Interviewpartner waren
am Thema der Befragung interessiert und antworteten aufgeschlossen auf die ihnen
gestellten Fragen. Verstandnisfragen und Zuriickspiegelungen (Witzel 1982) wurden
eingesetzt, wenn der Interviewte knapp antwortete oder Verstandnisprobleme aufkamen.

Der Interviewleitfaden erwies sich als hilfreich zur Strukturierung der theoretischen
Fundierung sowie zur Orientierung (vgl. Friebertshauser 2003, Witzel 1982) und sicherte die
Vergleichbarkeit der Interviews untereinander.

Die Fragen selbst wurden in den Interviews im Charakter des individuellen Erzéhistrangs
partiell umformuliert oder auch in der Reihenfolge variiert, um die Stringenz des
Redebeitrags des Interviewten nicht zu unterbrechen oder um Dopplungen zu vermeiden.
Flr jede der befragten Personen wurde auf Grundlage persénlicher Angaben (Sozialdaten)
und eines Gesprachsprotokolls (s. Anhang) ein Einzelprofil angefertigt, das in den
Ergebnissen der empirischen Untersuchung bertcksichtigt wurde.

Die vorliegende Untersuchung basiert insgesamt auf 28 Interviews. Dabei wurden 19
weibliche und neun maénnliche Entscheidungstréger interviewt. Acht Interviews fanden mit
Entscheidungstragern von Universitaten und 20 Interviews mit Entscheidungstragern aus der
Verwaltung statt.

Von den 20 Interviews in der Verwaltung wurden elf Interviews in Stadtverwaltungen bzw. in

Kommunen und neun Interviews in hessischen Ministerien durchgefihrt.
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Untersuchungs-
einheiten
(Hochschule/
Ministerium/
Verwaltung)

Name des
Qualitatssiegels

Zertifikats/

Zertifiziert seit/
Re-Zertifiziert
seit

Anzahl der
Interviewpartner

Hochschulen

Ut Familiengerechte Hochschule 2006 /2009 4
u2 Familiengerechte Hochschule 2006 /2009 4
Verwaltungen

us audit berufundfamilie 2009 /2012 4
U4 audit berufundfamilie 2011 / - 4
us audit berufundfamilie 2002 /2011 3
Ministerien

ue audit berufundfamilie 2001 /2010 4
u7 audit berufundfamilie 2005 /2011 4
us audit berufundfamilie 2005 /2011 1

Tabelle 13: Untersuchungseinheiten (Eigene Darstellung)

Mithilfe der Erzahlaufforderung ,Wenn Sie zuriickblicken, kénnen Sie sich an eine

Situation erinnern, in der Sie mit der Vereinbarkeit von Familie und Beruf in Ihrer

Organisation konfrontiert wurden?”, die dem episodischen Aspekt der gewahlten

qualitativen Methode entspricht, wurde die Thematik ,Kénnen Organisationen lernen?

Organisationales Lernen am Leitbild der Familienfreundlichkeit” erdffnet.
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Uber den Leitfaden (s. Anhang: Leifadengestiitzter Fragebogen) wurden die zentralen
Themenbereiche, Inhalte, Wissensebenen bzw. semantisches Wissen fixiert:

Bezugspunkte/ Themenbereiche/Inhalte
Wissensebene

Projektkenntnis

Wissensidentifikation/ Kenntnis Gber Ansprechpartner

Wissensgenerierung Kenntnis von Zielen, Aktionen, Projekten, Innovationen
Kenntnis von Informationen, Daten, Materialien, Instrumenten

Kommunikation und organisationale Rahmenbedingungen
Wissensdiffusion (Normen, Regeln, Standards)
Verfligbarkeit von Daten/Datenbank, Instrumenten etc.

Wissensintegration/ Abruf von Daten fiir sich und (angepasst/modifiziert fiir) den
Wissensmodifikation eigenen Arbeitsbereich, handlungsleitende Theorien

Action: Umgang/Umsetzung von Vereinbarkeit von Familie und
Beruf beziglich des Projektwissens
Aktion/Umsetzung des Wissens, | Arbeitsablaufe, Strategien/Arbeitstechniken

handlungsleitende Strategien Hauptprobleme/Schwierigkeiten
(theory-in-use: tatsachliche
Umsetzung/Realisierung) Lernerfahrungen

Verbesserungspotenzial

Voraussetzungen, damit das Thema der Vereinbarkeit von Beruf
Ausblick und Familie bestehen bleibt und alle Mitarbeiter etc. erreicht

Tabelle 14: Themenbereiche und Bezugseben bzw. Wissensebenen des leitfadengestiitzten episodischen
Interviews (Eigene Darstellung)

Personen, die das Audit federfiihrend begleitet hatten bzw. fir die Realisierung in der
Organisation zustandig waren, wurden Uber den generellen Fragenbogen hinaus gesonderte
bzw. spezifische Fragen =zur Organisationsanalyse und dem organisationalen
Legitimationsbestreben  gestellt, um  diese  bzw. weiterflihrende ~ Aspekte
(Zertifizierungsanlass, Image, Profil, talk) erfassen zu kénnen.

4.1.3.2 Dokumentation der Daten

Die Interviews wurden auf Tonband aufgezeichnet, nach der Erhebung vollstandig
transkribiert und fir die interpretative Auswertung vorbereitet (vgl. Kuckartz 2007: 27,
Mayring 2002: 89).
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Die digitalen = Tonbandaufzeichnungen  wurden in das WMA-Format der
Transkriptionssoftware f4 audio v3 (vgl. Dresing & Pehl GmbH) transformiert und unter
Zuhilfenahme eines USB-FufBschalters gesteuert abgespielt und transkribiert.

Die vorliegende Arbeit lehnt sich mit ihren Transkriptionsregeln an das Notationssystem von
Kallmeyer/Schitze (1976; Mayring 2002: 93) sowie von Kuckartz (2007/2010) an (s. Anhang:
Transkriptionszeichen). Das Notationssystem beriicksichtigt paraverbale AuBerungen, d. h.
nicht vollstdndig ausgesprochene Worte, unverstandliche bzw. nicht genau versténdliche
AuBerungen sowie Sprechpausen. In der vorliegenden Untersuchung wurden demzufolge
Verbaldaten (z. B. Lachen, Husten, Stdéhnen) paralinguistisch erfasst, nonverbale
AuBerungen wurden hingegen nicht aufgezeichnet. Durch diese Art der akustischen
Datensammlung und -aufbereitung ist eine Wiedergabe der Gestik und Mimik als potenzielle
Informationsquelle nicht méglich, doch kann beispielsweise >Lachen< als auBersprachliche
Handlung Aufschluss Uber sprachliche, textimmanente Besonderheiten geben. Dennoch
finden Auffalligkeiten der Sprache und die oben genannten paraverbalen AuBerungen in
Form von LautduBerungen, die die Aussage unterstitzen oder verdeutlichen und mittels
spezieller Notationen gekennzeichnet werden, Berlicksichtigung (vgl. Mayring 2002: 89ff.,
Flick 1995: 252ff., Lamnek 2005: 403ff., Dittmar 2002: 83ff. sowie Kuckartz 2007).
Situationsgebundene Ereignisse (z. B. Telefonklingeln) fanden in der Transkription nur dann
Bericksichtigung, wenn der Redefluss gestért wurde. Unberiicksichtigt blieben des Weiteren
Beschreibungen der Tonhdhenverlaufe, der Lautstédrke oder Betonung, wenn diesen keine
weitere Bedeutung beigemessen werden konnte (vgl. Dresing/Pehl 2010). Pausen (...)
wurden entsprechend kenntlich gemacht, gleiches gilt fir unverstandliche Aussagen (...), (...)
(vgl. Kuckartz 2007/2010: 45f., Kallmeyer/Schiitze 1976). Personennamen, Orte und
Institutionen wurden anonymisiert.** Die interviewende Person wurde durch ein I
gekennzeichnet, mit ,B“ und zusétzlicher Kennnummer (B1, B2 etc.) wurden die befragten
Personen angegeben (vgl. Kuckartz 2007: 28). Des Weiteren wurde die Reihenfolge des
Gesagten an keiner Stelle verandert. Das im RTF-Format (Rich-Text-Format) fertiggestellte
Textmaterial wurde schlieBlich fir die Auswertung in die Textanalysesoftware MAXQDA

455

(Informations-Retrieval-Programm) eingelesen. MAXQDA ermdglicht die ,Exploration,

Codierung und Handhabung von gréBeren Datenmengen*” (Kuckartz 2007/2010: 30).

Die Datenauswertung mittels MAXQDA erfolgte insbesondere durch die qualitative
Inhaltsanalyse nach Mayring (vgl. z. B. 2003), die im folgenden Kapitel erlautert wird.

54 Die Interviews wurden gekennzeichnet, sodass eine Zuordnung und Wiedererkennung extrahierter Aussagen
%ew'éhrleistet werden kann.
® Detailinformationen unter: www.maxqda.de
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4.1.3.3 Die qualitative Inhaltsanalyse (Ql)

Die qualitative Inhaltsanalyse, im Folgenden durch QI abgekirzt, ist eine
Auswertungsmethode/ein Datenerhebungsverfahren und beschéftigt sich mit sprachlichem
Material*®, d. h., mittels qualitativer Inhaltsanalyse lassen sich Kommunikationsinhalte (z. B.
transkribierte Interviews) untersuchen (vgl. Atteslander 2010: 195). Bei der Auswahl der
Methode zur Textinterpretation war es von Bedeutung, dass die durch die QI schriftlich
fixierte Kommunikation sowohl theorie- als auch regelgeleitet systematisch analysiert werden
kann sowie textinharente Erganzungen erfasst werden kénnen. Somit wird die Grundlage fir
eine angemessene und begriindete Interpretation geschaffen (vgl. Mayring 2003). Das
Konzept und die Techniken der QI nach Mayring (z. B. 2003, 2010) werden nachfolgend in
Zusammenhang mit der vorliegenden Untersuchung zu Organisationalem Lernen durch
Zertifikate naher ausgefiihrt. Die Abbildung (Abb. 8) stellt die QI grafisch dar. Die einzelnen
Ebenen werden in der anschlieBenden Beschreibung erklart und entsprechend
berticksichtigt:

Gegenstand/Fragestellung

Allgemeine Kategoriendefinition, Festlegung des Selektionskriteriums und

Abstraktionsniveaus fir Kategorienbildung

l

Schrittweise Kategorienbildung aus dem Material heraus in Bezug auf Definition und
Abstraktionsniveau; Subsumtion unter alte Kategorien oder Kategorienneubildung

Uberarbeitung der Kategorien nach etwa 10-50 % Formative
des Materials Reliabilitatsprifung
[
Endgliltiger Materialdurchgang Summative
Reliabilitatspriifung

Auswertung

Abbildung 8: Ablaufmodell qualitativ-inhaltsanalytischer Verfahren am Beispiel induktiver Kategorienbildung (vgl.
Mayring 2007: 472)

Das Ausgangsmaterial wird anfangs analysiert, um zu bestimmen, welche
Interpretationsméglichkeiten die Textinhalte ermdglichen.

4% Dje qualitative Inhaltsanalyse wurde aus der (quantitativen) Inhaltsanalyse (Textbewertung durch quantitative
Analyseverfahren) der Kommunikationswissenschaft heraus entwickelt. Die klassische Inhaltsanalyse wurde
modifiziert und auf weitere wissenschaftliche Bereiche transformiert. Mayring (1983/2003/2010) hat diese
Methode u. a. beeinflusst und ausgebaut. Die QI gewann an Bedeutung, da Kontextbeziige und latente
Sinnstrukturen besser berlicksichtigt werden konnten.
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Mayring (1983: 42f.) unterscheidet dabei zwischen drei Analyseschritten: (1) Festlegung des
Materials, (2) Analyse der Entstehungssituation und (3) formale Charakteristika des
Materials.

Die qualitative Inhaltsanalyse*’ dient der Verarbeitung und Beurteilung des verbalen
Materials bzw. der Textinhalte (vgl. Mayring 2010, vgl. Flick 1995: 209ff.), um Rickschlisse
auf Personen, ihre Lernprozesse und ihre Wissensbestédnde ziehen ,und damit soziale
Prozesse und sozialwissenschaftliche Realitét erfassen zu kénnen (vgl. Lisch/Kriz 1978)"
(Lamnek 2005: 500f.).**® Die Inhaltsanalyse will folglich (1) die fixierte Kommunikation
(Transkription/sprachliches Rohmaterial) analysieren, (2) dabei systematisch (regelgeleitet
und theoriegeleitet) vorgehen und (3) RuUckschlisse auf bestimmte Aspekte der
Kommunikation erzielen (vgl. Mayring 1983: 10f.).

,“Inhaltsanalyse” ist der Oberbegriff fiir eine Vielzahl von Methoden der systematischen und objektiven
Identifikation von Merkmalen sprachlicher AuBerungen in schriftlicher oder miindlicher Form, deren Ziel
es ist, Ruckschllsse auf nicht-sprachliche Merkmale der Urheber zu ziehen.” (Wittkowski 1994: 139,
Hervorhebung im Original)

Das erhobene sprachliche Material liegt in Form von transkribierten Interviewsequenzen (s.
Anhang: Interviews) vor. Eine Beschreibung des sprachlichen Materials erfolgt durch Mayntz:

,In dem, was Menschen sprechen und schreiben, driicken sich ihre Absichten, Einstellungen,
Situationsdeutungen, ihr Wissen und ihre stillschweigenden Annahmen (iber die Umwelt aus. Diese
Absichten, Einstellungen usw. sind dabei mitbestimmt durch das soziokulturelle System, dem die
Sprecher und Schreiber angehdren, und spiegeln deshalb nicht nur Persénlichkeitsmerkmale der
Autoren, sondern auch Merkmale der sie umgebenden Gesellschaft wider -institutionalisierte Werte,
Normen, sozial vermittelte Situationsdefinitionen usw. Die Analyse von sprachlichem Material erlaubt aus
diesem Grunde Rickschlisse auf die betreffenden individuellen und gesellschaftlichen, nicht-

sprachlichen Ph&nomene zu ziehen.” (Mayntz 1974: 151)
Merten postuliert in diesem Zusammenhang:

JInhaltsanalyse ist eine Methode zur Erhebung sozialer Wirklichkeit, bei der von Merkmalen eines
manifesten Textes auf Merkmale eines nicht manifesten Kontextes geschlossen wird. [...].“ (Merten
1995: 15f.) ,Soziale Wirklichkeit soll dabei zunachst als pauschaler Begriff fiir soziale Strukturen aller Art
(soziales Handeln von Kommunikanten, aber auch aggregierte Formen, etwa Wert- und

Normvorstellungen, organisiertes bzw. institutionelles Handeln etc.) benutzt werden.” (Merten 1995: 59)

*7 Die Inhaltsanalyse dient im qualitativen Paradigma der Auswertung bereits erhobenen Materials. Sie dient

der Interpretation symbolisch-kommunikativ vermitteinder Interaktion in einem wissenschaftlichen Diskurs*
(Lamnek 2005: 480, Hervorhebung im Original). ,Ziel der Inhaltsanalyse ist [...] die Analyse von Material, das auf
irs%endeiner Weise menschliches Verhalten oder soziales Handeln représentiert” (Lamnek 2005: 483).

48 Ziel der Inhaltsanalyse im qualitativen Forschungsprozess ist [...] einmal der wissenschaftlich kontrollierte
Nachvollzug der alltagsweltlichen Handlungsfiguren, die durch kommunikative Akte reprasentiert werden, und die
Systematisierung eines Musters aus diesen Figuren.” (Lamnek 2005: 511)
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Sprachliches Rohmaterial wird bei der qualitativen Analyse zu verbalen oder numerischen
Daten verdichtet und auf ein hdheres Abstraktionsniveau transferiert (vgl. Wittkowski 1994:
139).
Die Inhaltsanalyse hat dariiber hinaus die Aufgabe, nicht sprachliche Phanomene zu
identifizieren, spezifische Sinnstrukturen zu erkennen, diese zu klassifizieren und zu
kategorisieren (vgl. Lamnek 2005: 478f., Mayntz et al. 1974: 151).
Die qualitative Inhaltsanalyse versucht, Aussagen mittels sprachlichen Rohmaterials, d. h.
Transkriptionstext, Uber emotionale, kognitive und handlungsorientierte Hintergrinde der
Kommunikatoren zu machen (vgl. Mayring 2003/2010: 52)*°,
Die Starke der qualitativen Inhaltsanalyse als Interpretationsverfahren ist die Zerlegung in
einzelne Interpretationsschritte. Durch diese wird die QI nachvollziehbar und intersubjektiv
Uberprifbar (vgl. Mayring 1983: 42). In einer ersten Phase werden die Texte ohne
theoretische Vorannahmen gesichtet, dann folgen die Interpretationsschritte (vgl. Atteslander
2010: 212f.). Fir das konkrete Vorgehen werden von Mayring die Techniken (1)
Zusammenfassung*®’, (2) Explikation*®' und (3) Strukturierung*®? konstatiert (vgl. Mayring
2003/2010). Die Arbeit wird sich insbesondere auf die (3) Strukturierung stiitzen. Die
Aufgabe der Strukturierung ist es, intentional signifikante Inhalte im Text zu erkennen, aus
dem Material zu extrahieren und schlieBlich zusammenzufassen. Mithilfe von
Ordnungskriterien wird ein kontextbezogener Querschnitt durch das Material gelegt, auf dem
die Interpretation fuBt. Kern der Analyse ist die Entwicklung eines Kategoriensystems,
welches Ordnungskriterien bzw. Kategorien*®® zur Verfligung stellt, die eine implizite, theorie-
und regelgeleitete Textinterpretation ermdglichen.

.Die Inhaltsanalyse — in ihrer klassischen Form — ist ein weitgehend nicht-reaktives Verfahren zur

Gewinnung von (vorwiegend symbolischen) Daten und zur Verarbeitung und Analyse solcher Daten

mithilfe von Kategorien, die ihrerseits eng mit theoretischen Annahmen uber einen Ph&dnomenbereich
verknipft sind.“ (Fischer 1982: 179)

% Inhaltsanalytische Techniken kénnen angewandt werden, um von den (latenten oder manifesten)

Kommunikationsinhalten auf emotionale und kognitive Befindlichkeiten oder auf Deutungsmuster des
Kommunikators zu schlieBen. Bei diesen Techniken wird auf die emotionale oder kognitive Zustandigkeit, auf
Verhaltensweisen oder Handlungen abgestellt. Andererseits kénnen inhaltsanalytische Techniken eingesetzt
werden, um von den Kommunikationsinhalten auf die Wirkung dieser Inhalte bei einem Rezipienten zu
schlieBen.” (Lamnek 2005: 484)

460 Ziel der Analyse ist es, das Material so zu reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben, durch
Abstraktion einen Gberschaubaren Corpus zu schaffen, der immer noch Abbild des Grundmaterials ist.“ (Mayring
2003/2010: 58)

1 Die Explikation dient der Erlauterung von unverstandlichen Textstellen: ,Zu einzelnen
interpretationsbeddirftigen Textstellen wird zuséatzliches Material hinzugezogen, um diese zu erkléren, verstandlich
zu machen, zu erlautern, zu explizieren.“ (Mayring 2003/2010: 77)

%2 Strukturierung ist ein Verfahren, das darauf abzielt ,unter vorher festgelegten Ordnungskriterien einen
Querschnitt zu legen oder das Material aufgrund bestimmter Kriterien einzuschétzen® (Mayring 2003/2010: 58).
468 Kategorien werden im Sinne von Variablen, Merkmalen oder Merkmalsauspragungen verstanden (vgl.
Kuckartz 2007/2010: 58).
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Das verbale Material wird anhand eines Kategoriensystems*®*

strukturiert und préazisiert. Es
besteht aus mehreren unterschiedlichen Kategorien. Sie blindeln analoge und differenzieren

heterogene Aussagen.

Das Kategoriensystem legt fest, welche Dispositionen unter Berlcksichtigung der
Fragestellung und des erhobenen Textmaterials untersucht werden sollen, und ermdglicht
so, ,bestimmte Phadnomene im Text zu identifizieren und gegebenenfalls im spateren
Auswertungsprozess wieder zu finden [sic]* (Kuckartz 2007/2010: 59). In der vorliegenden
Untersuchung wurden die transkribierten Interviews vollstandig und ausnahmslos fur die
Analyse des Materials verwendet.

Die unterschiedlichen Kategorien, die das Kategoriensystem bilden, kdnnen auf zwei

analytisch verschiedenen Verfahrensweisen entwickelt werden:

(1) Kategorien, die auf theoretischen Grundlagen basieren, kénnen zu einem System
zusammengestellt werden und deduktiv (theoriegeleitet) an den Text herangetragen
werden.*®®

(2) Kategorien kénnen aus dem Text heraus (induktiv) konstruiert werden und im Verlauf
der Textarbeit zu einem System zusammengefiigt werden.

Bortz/Déring (2002) und Flick (1995) konnten feststellen, dass in der Praxis kaum eine der

beiden Vorgehensweisen ausschlieBlich die Entstehung des Kategoriensystems bestimmt.*6

In der vorliegenden Arbeit wurde das Kategoriensystem sowohl deduktiv als auch induktiv
erarbeitet. Zunachst wurden die inhaltlichen Hauptkategorien theoriegeleitet konstruiert bzw.
determiniert (Interviewleitfaden als Gerist) und zu einem vorldufigen Kategoriensystem
zusammengefihrt. Die Kodierkategorien wurden in eindeutiger und reliabler Weise sowie
mithilfe von Ankerbeispielen bestimmt bzw. definiert, sodass Datenmaterial, Textpassagen,
Vorgange, Sachverhalte und Ereignisse prazise kodiert werden konnten (vgl. Kelle 2007:
497).%¢7

64 Ein Kategoriensystem stellt die Gesamtheit der Kategorien aller Dimensionen bzw. Skalen dar, die bei einer
Inhaltsanalyse verwendet werden (vgl. Atteslander 2010: 203, Wittkowski 1994: 143). Das Kategoriensystem
muss aus den Untersuchungshypothesen theoretisch abgeleitet sein, die Kategorien missen maoglichst
voneinander unabhangig sein, die Auspragungen der Kategorien missen vollstdndig und exklusiv, d.h.
trennscharf und eindeutig definiert sein (vgl. Atteslander 2010: 204). Die Kategorien des Kategoriensystems
fungieren im Kontext der QI als Variablen und deren Ausprégung in Bezug auf die Forschungsfrage. Das
Kategoriensystem erfolgt v. a. als Abbildung von Lernzielen, -prozessen und -ergebnissen in Anlehnung an die
von Pawlowsky formulierten Lernphasen (vgl. Kapitel 2.4.4.4). Dieses ist ein theoretisches Geriist, mit dessen
Hilfe Wissensgenerierung, -diffusion, -modifikation und schlieBlich die Wissensnutzung analysiert und erfasst
werden soll.

“%5 Einen Uberblick zu diversen Verfahren gibt u. a. Flick (2005).

6 Auch Kuckartz (2007/2010: 62) geht von einer Mischform der deduktiven und induktiven Kategorienbildung
aus.

7 Kelle (2007: 491ff.) beschreibt diese Vorgehensweise als Uberpriifung von Hypothesen bzw. theoretischen
Annahmen anhand qualitativen Materials.

157



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Die Interviewtexte wurden mit dem Kategoriensystem konfrontiert. Im Verlauf der
Konfrontation und Vertiefung der Textarbeit wurde das Kategoriensystem modifiziert und
induktiv weiterentwickelt, ausdifferenziert und préazisiert (vgl. Kuckartz 2007/2010: 62). Das
wiederholte Kontrollieren und Abwégen bzw. Revidieren des Kategoriensystems ist durchaus
Ublich und wird im Ablauf der QI explizit erwartet. Mayring (2003/2010) bezeichnet diese
Form der wiederholten, vertiefenden und abandernden Auseinandersetzung mit dem Text als

Erzeugung von Rlickkopplungsschleifen.

Die beschriebene Datenanalyse bzw. Auseinandersetzung mit dem Text, d. h. die Analyse
und die Kodierung von Kommunikationsinhalten sowie die Prozesse der Reduktion und
Modifikation, erfolgten computerunterstiitzt (vgl. Atteslander 2010: 216f., Huber 1995: 243,
Mayring 2003), insbesondere durch das Programm MAXQDA (vgl. Kuckartz 2007).
MAXQDA unterstiitzt als Textanalyseprogramm qualitative Analysen von Textdaten bei der
systematischen  Auswertung, Interpretation und  Strukturierung sowie bei der
Herausarbeitung und Priifung theoretischer Schlussfolgerungen.

,Die qualitative Inhaltsanalyse eignet sich aufgrund ihrer Systematik in besonderer Weise fur eine
Computerunterstiitzung (Huber 1992; Weitzmann & Miles 1995). Dabei geht es nicht um eine
automatische Auswertung [...], sondern um die Unterstlitzung und Dokumentation der einzelnen
Analyseschritte sowie Hilfsfunktionen der Suche, Ordnung und Aufbereitung [...].“ (Mayring 2007: 474f.)
Uber vier wesentliche Management-Bereiche kénnen die Daten bearbeitet werden, so dass
Analyseschritte, Kategorien inklusive ihrer Definitionen und Auswertungsregeln sowie
Kommentare und Hervorhebungen festgehalten und transparent dargestellt werden kénnen.
(1) Liste der Texte*®, (2) Liste der Codes*®, (3) Dokument-Browser*”® und (4) Liste der

Codings.*™

Das Programm MAXQDA fihrt den Begriff des Codesystems ein, der synonym mit dem
Begriff des Kategoriensystems der QI verwendet werden kann. Entsprechend dieser
Begrifflichkeiten verwendet MAXQDA statt Kategorie den Begriff des Codes (vgl. Kuckartz
2007). Die Codes bzw. Kategorien der vorliegenden Studie wurden gemaB Mayring (2003)
als Analyseeinheiten definiert, die eine Beschrankung auf kleinstmdgliche Sinneinheiten und
eine eindeutige Etikettierung von Aussagen ermdglichen. Ein Code wird durch ein Wort oder
einen Inhalt gekennzeichnet. Anhand dieses Codes bzw. dieser Kategorie kann das
transkribierte Textmaterial mit einer bestimmten, bedeutsamen Aussage identifiziert und
thematisch zu einer Kategorie bzw. einem Code zugeordnet werden (vgl. Kuckartz 2007: 36,

“%8 1n der Liste der Texte werden Daten hochgeladen und verwaltet.
“® Die hochgeladenen Daten konnen mithilfe der Liste der Codes in Kategorien des zuvor ersteliten
Kategoriensystems geordnet bzw. strukturiert und darlber hinaus zur visuellen Differenzierung farblich
%%kennzeichnet werden.

In dem Dokument-Browser kénnen beliebig viele Texte gedffnet werden.
“"" In den beliebig gedffneten Texten kann iber die Funktion Liste der Codings zielgerichtet nach bestimmten
kategorisierten Textstellen gesucht werden.
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2007/2010: 64). Die qualitative Zuordnung von Textteilen oder Aussagen wird als Kodierung
(2003) fordert
(Ubersicht/Zusammenstellung paraphrasierender Kodierungen) orientierte, regelgeleitete

bezeichnet. Mayring eine an den Kodierleitfaden

und transparente Bestimmung und Verteilung von Kategorien.

Der auf diesem Forschungsvorhaben basierende Kodierleittaden wurde entlang der
empirischen Leitfadenthematik strukturiert und umfasst die Kategorien, deren Definitionen
und Kodierregeln sowie Ankerbeispiele in Form von kennzeichnenden Textaussagen (s. Tab.
15). Die Entwicklung, der Aufbau, die Verwertung und Nutzung des empirischen Leitfadens
sowie der Aufbau des Kodierleitfadens orientieren sich an der theoretischen Fundierung der
organisationalen Lernphasen (vgl. Kapitel 2.4.2.4) sowie der neo-institutionalistischen
Aspekte (vgl. Kapitel 2.2.3) zur Erklarung von Lern- und Verdnderungsprozessen in
Organisationen:

Haupt-
kategorie

Definition und Kodierregel

Ankerbeispiel

Die Wissensidentifikation beinhaltet
die allgemeine Kenntnis Uber das
Audit, die Ziele bzw. MaBnahmen
innerhalb der Zertifizierung sowie
die Kenntnis von Ansprechpartnern
und Verantwortlichkeiten des
Audits.

Wissens-
identifikation
(OoL)

J...] es gibt eben von der Projektférderung
vorgegebene Handlungsfelder dieses Audits. Das
sind hier, das kennen Sie wahrscheinlich: Arbeitszeit,
Arbeitsorganisation, Arbeitsort, Personalentwicklung,
Flhrungskompetenz, Informations- und
Kommunikationspolitik, Service fiir Familien, Studium
und weitere wissenschaftliche Qualifizierung, &hm in
diesen einzelnen Felder missen dann hier die Ziele,
die [...].“

Wissensdiffusion ist durch die
Verfligbarkeit von Wissen und
Daten charakterisiert. Kodiert
werden alle Aussagen zur (a)
Kommunikation, (b) zu Infos,
Material, Datenbanken,
Handbiichern etc. im Rahmen des
Audits bzw. der Organisation. Des
Weiteren werden alle Aussagen
festgehalten, die (c) die Diffusion
des Wissens, d. h. den
Kommunikationsaustausch,
beschreiben.

Wissens-
Diffusion (OL)

(a) ,[...] und &h informiert haben und Artikel in die
Rubrik &h damals gebracht und &h und haben mit
Internet informiert. Also haben die Ziele abgearbeitet,
die in dem Bereich Kommunikation ah formuliert
waren."

(b) Die Kommunikation erfolgt ,(I)m Wesentlichen
Uber Homepage, Mails, teilweise noch personliche
Anschreiben.”

(c) ,Wir haben ’'ne Arbeitsgruppe gebildet, die uns
dabei unterstitzen. Da ist also jetzt die zentrale
Studienberatung vertreten, ah Mitglieder aus den
Fachbereichen sind dabei, &hm wir haben ein
Familienbiiro eingerichtet. Die Leiterin ist natirlich
auch in der Arbeitsgruppe. So hat sich das
entwickelt.”

diesem
die die
sich

Kodiert werden in
Zusammenhang Daten,
Entscheidungstrager far

(a) ,Jetzt in meiner Generation, ich bin ja schon ein
bisschen élter, da war es, da ging es eher so darum,
dass man sich entscheiden musste, entweder Beruf
oder Familie. Also wer sich fiir Beruf entschieden hat,
hat damit auch damit billigend in Kauf genommen,
eventuell keine Kinder zu bekommen. Und da denk
ich, sind die jungen Frauen heute anders. Also das
jedenfalls begegnet mir in vielen Gesprachen, ahm
der Wunsch, den Wunsch beides zu vereinbaren und
das ist im Grunde fir mich das wichtigste Ziel des
Audits. Ahm ich denke &hm, dass nach wie vor das
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Wissens- abrufen (nutzen) und in ihren | ein groBes gesellschaftliches Thema ist.”
integration Arbeitsbereich integrieren oder gar
und modifizieren. Entsprechend wird die | (D) ,Aber es is’, es ist sozusagen auch ein, ein, ein,
-modifikation | Wissensintegration und - | ein, ein, ein Instrument, um wirklich was zu erreichen.
(oL) modifikation in (a) die | Also ich denke mal, dass wir mit diesem Audit wirklich
Sensibilisierung, (b) | fur die Hochschule ein kleines Stiick vorangegangen
Uberzeugungen sowie (c) | sind. So.”
handlungsleitende Denkansétze
bzw. Lern- und Handlungsstrategien | (¢) ,Also flr mich ist es beispielsweise von
beziiglich Handlungsoptionen und | Bedeutung, wenn man Kinder zu betreuen hat, dass
Lernwirkungen erfasst (vgl. Kapitel | dann ja &hm zum Beispiel Veranstaltungen nicht auf
2.4.4.3 sowie Kapitel 2.3.2). die Tage legt, wo sie freihaben und dass man solche,
dass man Familienpflichten der Leute und dass man
die, die Arbeitszeit reduziert haben, beriicksichtigt
und nicht ausschlieBt von, von Veranstaltungen und
von Besprechungen und solchen Dingen. Es ist fir
mich zum Beispiel ganz wichtiger Punkt, dass man
versucht, Besprechungen nicht Uber normale
Arbeitszeit hinaus zu legen [...].“
wJa. Ja, ich habe gerade wieder eins [eine E-Mail]
formuliert, das an alle Professoren rausgeht, damit
einfach wieder das Bewusstsein dafir gescharft [...].“
(a) ,[...] zum Beispiel die Teilzeitbeschaftigung. Das
betrifft mich persénlich, als ich meinen Sohn
bekommen habe &h bin ich, &h habe ich reduziert,
und das war Uberhaupt kein Problem. Aber das ist
auch natirlich eine ganz wesentliche MaBnahme zur
Vereinbarkeit. [...]. Und das betrifft eben viele
Kolleginnen und Kollegen.”
Action bzw. die theory-of-use
reprasentiert (a) die Anwendung | (b) ,Also das &hm das Beste, was ich mal in
von Daten/Instrumenten, (b) die | Anflihrungszeichen sagen kann, sind, glaube ich,
Umsetzung, Aktion sowie (c) die | MaBnahmen, die flr Kinderbetreuung erreicht worden
handlungsleitende Theorie des vom | sind.”
Audit  anvisierten  Ziels  der
Vereinbarkeit von Beruf/Studium | (c) ,Ein anderes Thema, also aber wie gesagt, da
und Familie (vgl. Kapitel 2.2.4). | wird ich jetzt keine keine Prominenz ah&h da jetzt
Action (NI)/ Kodiert werden in diesem | entwickeln wollen. Anderes wichtiges Thema ist jetzt
Theory-in-use | Zusammenhang die tats&chliche (b) | eben gerade ahm bei
(OL) Umsetzung, das operative Handeln | Nachwuchswissenschaftlerinnen und -
bzw. die Realisierung und in diesem | wissenschaftlern, also sowohl bei &hm &hm Frauen
Rahmen geltend gemachten bzw. | oder Mannern, die promovieren wollen oder auch die
ausgestalteten Normen, Regeln und | Drittmittelstellen haben, wenn sie Kinder bekommen,
Standards (operatives | das ist ja auch die Familiengrindungsphase, dann
Management; vgl. Kapitel 2.4.4.4). also die Qualifizierungsphase @hm dann kdnnen sie
jetzt nicht, was weiB ich, so und so zig Jahre
aussteigen, sondern wenn das Projekt |&uft, sowohl
das Projekt der Promotion wie ein Drittmittelprojekt,
dann kann man vielleicht ein halbes Jahr aussteigen,
aber langer moglichst nicht, also sonst war’s das.
Also &hm sonst kann man wieder 'nen neues Thema
anfangen. Insofern ist 'ne hochschulnahe Betreuung
interessant. Also flr andere Bedienstete ist 'ne
wohnortnahe Betreuung fur ihre Kinder und unter
Dreijahrigen interessant. Also unter Dreijdhrigen-
Betreuung ist 'nen wichtiges Thema.“
(a) ,Also Sie haben mich jetzt gefragt, was meine
Uberlegungen oder warum ich das ahm &h, warum
ich das gemacht habe, das sind sozusagen interne
Kodiert ~ werden in diesem | Geschichten.”
Zusammenhang alle Aussagen, die .
sich mit Legitimationsaspekten der | (b) ,Ahm es sollte auch ein Marketingaspekt sein.“
Organisation  beschéftigen  (vgl.
Kapitel 2.4.4) und die Wirkung der | (c1) ,Es ist nicht nur ein Thema von Studierenden,
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Organisa-
tionsanalyse
(NI)

Organisation (a) nach innen, vor
allem aber (b) nach auBen (Image)
bewerten.

Berlcksichtigt werden in diesem
Rahmen Aussagen zu dem (ct)
Image/Profil bzw. der
AuBendarstellung ((c2) espoused
theory/talk) der Organisation, (d)
Regeln, Normen, Standards bzw.
der grundlegende Rahmen
(normatives  Management)  fir
Aktivitaten/Innovationen (vgl. Kapitel
2.4) sowie definierte Ziele/Leitbilder
(vgl. Kapitel 2.3.2).

sondern eben auch ein Thema des Images, des
Profils der Universitat.”

(c2) ,Es unterschreiben, das heiBt noch lange nicht,
dass es mit Leben gefiillt wird.”

Jllch muss eben einmal im Jahr einen Bericht
machen und den versuch ich schén zu erklaren,
schon abzugeben.”

,und bei uns ist es mehr, dass es so auf dem Papier
steht und dass man es versucht hier so, dass es nach
auBen mmh ganz gut aussieht, aber das nicht
sozusagen substantiell.

(d) ,Ja, ja, wir haben ja auch das Leitbild geandert.
Wir haben das in unsere Visionen mit reingenommen.
Wir haben ah in die strategischen Ziele eingebaut.
Also das zieht sich Gberall durch dieses Thema
Familienfreundlichkeit.”

Aussagen  beziglich des (a)
Wettbewerbs (Zugzwang, da sich
andere zertifizieren haben lassen,
Erlangen von Wettbewerbsvorteilen)

(a) ,Die Universitat &hm hat sich Wettbewerbsvorteile
davon versprochen. Ich glaube, wir waren eine der
letzten Universitaten, die am Audit teilgenommen
haben.”

(b) ,Und &hm, also meine Befuirchtung, wenn wir uns
jetzt nicht dem Audit unterziehen, dann dann landen
wir also sozusagen noch mehr &h also ins Abseits.
Also das war sozusagen die einzige Chance, [...] &hm

Wettbewerb* | und (b) der Konkurrenz | dieses Audit &h also zu realisieren.”
(Standortfaktor,
Kundenorientierung) zu anderen | ,Eben auch, dass es so’n Benchmarking zwischen
Organisationen  werden hierbei | den einzelnen Hochschulen natrlich gibt.”
extrahiert und kodiert.
J[.--] und trotzdem wirkt dann auch wie ja auch die
Konkurrenz oder wird eben [...] der Standort attraktiv.“
Kodiert werden alle Aussagen, die | (a) ,Es soll ja eigentlich etwas Normales sein. Es soll
(a) Familie in der beruflichen | ja, also im normalen Alltagsablauf soll's einfach kein
Tatigkeit als alltagliches | Problem sein.”
Alltag* sozialweltliches  Situationselement
implementieren und die (b) | (b) Das Audit bringt stinknormalen Alltag in die
Aufschluss Uber die Verankerung | Universitat.”
familiarer Beddirfnisse im
beruflichen Alltag geben.
4Also ’s gibt auch ’'ne regionale Vernetzung und ahm
die Stadt und die Region [...] ist da auch vorbildlich.”
Kodiert ~ werden in diesem | ,[W]ir haben da auch hier direkt versucht da Kontakte
Regionale* Zusammenhang alle Aussagen, die | zu knlpfen, weil man sich da ja auch austauschen
Zusammen- regionale Angaben beinhalten, die | will.”
arbeit die Vereinbarkeits- bzw.

Zertifizierungsthematik betreffen.

,Es gibt natlrlich, es gibt’s auch nicht nur hier bei uns
so, das Lokale Biindnis fir Familie, da hab ich da hab
ich natirlich auch mitgearbeitet und Uber das lokale
Blndnis auch Kooperationen ahm gehabt. [...].

Tabelle 15: Kodierleitfaden (Eigene Darstellung; *Kategorien, die induktiv, aus dem Material gebildet wurden. Die
weiteren Kategorien stiitzen sich auf die deduktive Kategorienbildung.)
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Mithilfe des Programms MAXQDA stehen dem Forscher diese Materialien (Text, Definitionen
der Kategorien, Extraktionsregeln) zur Interpretation stets zur Verfligung. Durch den
Management-Bereich Liste der Codes ist das Kategorien-/Codesystem sténdig abrufbar.

Zunéchst wurden Einzelinterviews ausgewertet, d. h., es wurden vorab Einzelanalysen
vorgenommen, bevor die generalisierende Analyse durchgefihrt wurde und eine
Zusammenfassung und die systematische Suche von Zusammenhangen (Hauptthemen,
Problembereiche, Querverbindungen) mithilfe der MAXqgda-immanenten code-and-retieve-
Methode erfolgte. Zur Unterstitzung der Ergebnisinterpretation wurden ferner thematische
Verknupfungen von Kategorien durchgefihrt.

Durch die beschriebene Operationalisierung der qualitativen Sozialforschung lassen sich die
gewonnenen Analyseergebnisse des Promotionsvorhabens verstehen und interpretieren.

4.1.4 Methodendiskussion

+Sozialwissenschaftliche Forschungsmethoden sind alle Verfahren, mit denen sich Informationen tber
soziale Sachverhalte in einer zuverlassigen und giltigen Weise erheben und verarbeiten lassen.”
(Schirmer 2009: 15)

In Bezug auf qualitative Sozialforschung erweist sich die Anwendung der klassischen
Gutekriterien  Validitdt, Reliabilitit und Objektivitdt als problematisch (vgl. z.B.
Glaser/Strauss 1979, Liders/Reichertz 1986, Reichertz 2007). Seit den 1980er Jahren wird
vielmehr der Versuch unternommen, ,alternative Kriterien fir die Beurteilung qualitativer
Forschung zu entwickeln® (Flick 2005: 500f.), welche dem entsprechenden
Forschungsansétzen eher gerecht werden (vgl. Flick 1987): Eine Reformulierung und
systematische Ergdnzung der klassischen Kriterien erscheint angemessener (vgl. auch
Knoblauch 2007, Lamnek 2005, Mayring 2002, Steinke 2009).

Dennoch werden die oben genannten Gutekriterien fir die vorliegende Interviewstudie
genutzt, da sie durch das kritische Betrachten des eigenen Forschungsprozesses von
Nutzen sein kdnnen und dem Vorwurf der ,selektive[n] Plausibilisierung” (Flick 1995: 169;
vgl. hierzu auch Luders/Reichertz 1986) vorbeugen.
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Validitét

Das episodische Interview wird empfohlen, wenn die Untersuchung ,auf Wissen,
Erfahrungen und Veranderungen aus Sicht der Befragten [abzielt], ohne jedoch einen
eindeutigen und ausschlieBlichen Fokus auf biographische Prozesse zu legen® (Flick 2011:
278). Dennoch fihrt es zu einer breiteren wund tieferen Erfassung des
Untersuchungsgegenstandes (vgl. Denzin 1994, Flick 2008, Steinke 2009 sowie Kapitel 4.1)
und gibt Auskunft UOber Erfahrungen, d.h. narratives-episodisches Wissen sowie
semantisches Wissen (s. 0.).

Da Personen mit Entscheidungskompetenz in den Interviews von ihren Erfahrungen und von
organisationalen Veranderungen berichten, kénnen Lern- und Verdnderungsprozesse in
Organisationen vermutet werden. In diesem Zusammenhang kann die Reformulierung des
Validitatskonzeptes von Mischer (1990) in Betracht gezogen werden. Er definiert den
Prozess der Validierung ,als soziale Konstruktion von Wissen* (Mischer 1990: 417), als
einen sozialen Diskurs, durch den Vertrauenswiirdigkeit hergestellt werde.

Hinsichtlich der internen Validitat der Interviews*?, ob befragte Personen mit
Entscheidungskompetenz wahrheitsgemaB und aufrichtig (vgl. Steinke 2009: 320) oder
Joewusst oder unbewusst eine spezifische, d. h. verfalschte Version ihrer Erfahrungen*” (Flick
2004: 49) erzahlt haben, kann jedoch nur gemutmaBt werden. Die Interviewatmosphére kann
generell als offen beschrieben werden. Fragen wurden situationsadaquat gestellt. Die
befragten Personen mit Entscheidungskompetenz haben die ihnen gestellten Fragen
verstanden bzw. waren in der Lage, sie zu beantworten. Kennzeichen der Atmosphére in
den Interviewsituationen waren Freiwilligkeit, Offenheit, Vertrauen und Antwortbereitschaft.
Ausnahme allerdings stellen B18 sowie B23 dar. Das Gesprach mit B18 konnte digital nicht
mitgeschnitten werden, allerdings wurde das Gedéachtnisprotokoll vom Interviewpartner fir
die Auswertungen genehmigt. B23 stockte beim Nachforschen eines noch nicht &ffentlichen,
verwaltungsiibergreifenden Zieles, Uber das bereits andere Interviewpartner Auskunft
gegeben hatten. So fand diese spezielle Thematik im weiteren Verlauf des Gespraches,
nach dem Interview, das digital mitgeschnitten wurde, im Gesprachs- bzw.
Gedachtnisprotokoll  Beriicksichtigung. Inwieweit Informationen zu den einzelnen
Fragestellungen bewusst zurlickgehalten oder abgewandelt wurden, bleibt ungewiss.

72 Die hier in der Interviewstudie vorgenommene interne Validierung der Interviews, d. h. die Uberprifung der
internen Stimmigkeit/Konsistenz der Interviews, nimmt Rekurs auf die Theorie des kommunikativen Handelns von
Habermas (1995), die als Priifung von kommunikativen AuBerungen genutzt werden kann (vgl. Legewie 2012).
Als Prifkriterien werden dabei Verstandlichkeit, Angemessenheit, Wahrheit/Aufrichtigkeit benannt.
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Dennoch ist fur die Interviewstudie festzuhalten, dass die Befragung mithilfe des
episodischen Interviews valide erscheint, da die erhobenen Werte geeignete Kennzeichen
fir die zu untersuchende Fragestellung liefern und durch entsprechende
Erzéhlaufforderungen und das zielgerichtete Fragen zum einen Aussagen zu konkreten
Begebenheiten und Erfahrungen, zum anderen Grundgedanken, Einordnungen sowie
Zusammenhange hinsichtlich des Untersuchungsgegenstandes aufweisen.

Reliabilitat

Flick (2005: 492) beschreibt die Reliabilitat in der qualitativen Forschung als Explikation: Das
Zustandekommen der Daten solle expliziert werden, damit sowohl die Aussagen des
Interviewten als auch die Interpretationen des Forschers (berprifbar werden und die
Ergebnisse bei gleichem Analysematerial und gleichem Kategoriensystem, somit unter
gleichen Bedingungen, Ubereinstimmen bzw. identisch sind (vgl. hierzu auch Atteslander
2010: 206).

Damit ,das Kriterium der Reliabilitat in Richtung einer Priifung der Verlasslichkeit von Daten
und Vorgehensweisen reformuliert” (Flick 2005: 492) werden kann, wurde das digital
aufgenommene Interviewmaterial vollstdndig, auf der Basis einheitlicher Regeln transkribiert
und mit demselben Kategoriensystem kodiert. Zunachst wurde ein Pretest durchgefliihrt, um
den Leitfaden des episodischen Interviews zu Uberprifen und ggf. zu modifizieren (vgl.
Kapitel 4.1). Der Interviewleitfaden erwies sich als gut geeignet und bedurfte fir das weitere
Vorgehen keiner erforderlichen Modifikation. Es folgten die Dokumentation der Daten*’®, die
qualitative Inhaltsanalyse mit ihren Ruckkopplungsprozessen (s. u.) sowie die Darstellung
der Ergebnisse. Diese wurden in einem né&chsten Schritt in der Ergebnisdiskussion
interpretiert. Im Verlauf der Ergebnisdarstellung wurde zwischen Fremd- und Eigenaussagen
differenziert. Die in der vorliegenden Studie verwendeten Interviewpassagen wurden
entsprechend gekennzeichnet. Die Transparenz des Forschungsverfahrens erméglicht das
Uberpriifen sowie die Zuverlassigkeit der vorliegenden Untersuchung. Da die Untersuchung
in einem Querschnitt  angelegt ist und eine  Momentaufnahme  des
Untersuchungsgegenstandes zeigt, werden jedoch bei einer erneuten Befragung die
Umsténde nicht stabil, nicht kongruent und damit nicht reliabel bzw. exakt reproduzierbar

sein.

73 Eine genaue Dokumentation ist fir die Nachvollziehbarkeit der hier vorliegenden Untersuchung unerlasslich.
Neben den digitalen Aufzeichnungen und Transkriptionen wurden Interviewprotokolle angefertigt, die
Beobachtungen und Eindriicke erfassen (vgl. Aghamanoukjan et al. 2009: 431).
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Objektivitét

,Objektivitdt ist die Basiskategorie jeglicher wissenschaftlicher Forschung. Von ihr wird dann
gesprochen, wenn eine inter-individuelle Zuverlassigkeit bzw. Nachprifbarkeit derart gegeben ist, dass
unter ceteris-paribus-Bedingung verschiedene Forscher zu dem selben [sic] empirisch gewonnen

Resultat gelangen.” (Lamnek 1980: 104)

Die Objektivitat konnotiert mit Neutralitat, Richtigkeit und Wahrheit und erfordere

474
s

(1) Durchfihrungsobijektivitat

1475

(2) Auswertungsobijektivitat™ sowie

(3) Interpretationsobijektivitat*’® (vgl. Lamnek 2005: 173).
Zur Sicherung und Uberpriifung dieser Objektivitat schldgt Steinke (1999: 214)

(1) eine angemessene Dokumentation des Forschungsprozesses,
(2) eine Interpretation in Gruppen sowie
(3) die Anwendung bzw. Entwicklung kodifizierter Verfahren

vor.

Im Rahmen der Durchfilhrungsobjektivitat, d. h. der Uberpriifung, ob die Ergebnisse vom
Untersuchungsleiter unabhéngig sind, wurde die konstituierende Rolle der Forscherin als
Subjekt an sich und wahrend des Feldeinstiegs tiberpriift.*”” Eine Affinitat zum interessierten
Phanomen bestand insofern, da sich die Forscherin in ihrer beruflichen Laufbahn mit der
Thematik zur Familienfreundlichkeit und infolgedessen mit der Schaffung familienfreundlicher
Infrastrukturen  beschaftigt hat.*’® So wuchs das Forschungsinteresse, ob eine
familienfreundliche Personalpolitik durch das Audit berufundfamilie produktiv Eingang in die
Unternehmensstrukturen  findet. Eine differenzierte  Auseinandersetzung mit der
Fragestellung, ob Organisationen lernen koénnen, erfolgte mit Beginn des
Forschungsverfahrens.

474 Durchfiihrungsobjektivitdt bedeutet die Unabhangigkeit der Untersuchungsergebnisse, die unbeeinflusst
durch das Verhaltens des Durchfiihrenden der Untersuchung sind (vgl. Lamnek 2005: 173).
475 Lamnek (2005: 173) erklart, dass Auswertungsobjektivitat dann gegeben sei, wenn verschiedene Forscher bei
%Iéaichen Tests mit gleichen Interviewpartnern zu gleichen Auswertungsergebnissen gelangen.
Interpretationsobjektivitédt geht davon aus, dass Forscher zu denselben interpretatorischen Schlussfolgerungen
aufgrund der Datenbasis gelangen. Lamnek (2005: 173) weist allerdings darauf hin, dass die
Interpretationsobjektivitdt haufig bestritten werde. Durch eine Standardisierung kénne der Forscher versuchen,
die Subjektivitdt methodologisch zu eliminieren (vgl. ebd. 2005: 174).
“7 |m Rahmen qualitativer Forschung kénnte kritisiert werden, dass ein theoretisches Vorwissen dem
heuristischen Vorgehen widerspreche. Dagegen ist allerdings einzuwenden, dass eine theoretische
Auseinandersetzung eine theoretische Sensibilisierung (Kelle/Kluge 1999: 12), d.h. die Fahigkeit des
Reflektierens des empirischen Materials in theoretischen Begriffen, férdern kann: Dies ermdglicht, relevante
Daten und Kategorien zu Uberprifen, zu abstrahieren und empirische Daten theoretisch einzuordnen (vgl.
Kelle/Kluge 1999: 11ff.).
78 Diese Voraussetzung erméglichte im Forschungsverfahren ein entsprechendes Vertrauensverhiltnis zwischen
den befragten Personen mit Entscheidungskompetenz und der Interviewerin, sodass eine offene, kontextsensible
und von gegenseitigem Versténdnis getragene Atmosphére wahrend der Gesprachseinheiten herrschte (s. 0.).
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Im Forschungsprozess wurde dieser Ansatz der reflektierten Subjektivitat beibehalten, indem
u. a. darlber ein Austausch mit Forscherinnen und Forschern am Institut fir Berufsbildung
(IBB) der Universitat Kassel stattfand (s. u.). Darlber hinaus wurde in der vorliegenden
Studie die Offenlegung des Durchfiihrungs-/Ausfiihrungs- und Interpretationsverfahren zur
intersubjektiven Nachvollziehbarkeit durch die verwendete qualitative Inhaltsanalyse mittels
ausgearbeiteter kodifizierter Verfahren zugénglich gemacht (s.o0.). In der vorliegenden
Interviewstudie wurde auf die Reflexion des kodifizierten Verfahrens*’® Wert gelegt, um die
Nachvollziehbarkeit und somit die Ausflhrungs- und Interpretationsobjektivitat der
vorliegenden Untersuchung sicherzustellen und um das empirische Material zu strukturieren
und systematisieren. Es wurde reflektiert, welche Codes deduktiv und welche induktiv
gebildet wurden. Im Forschungsverlauf war es wichtig zu reflektieren, ob die Bildung der
induktiven Kategorien von der theoriegeleiteten Auseinandersetzung der Arbeit unbeeinflusst
blieb. Die induktiven Kategorien wurden an den theoretischen Ausarbeitungen gespiegelt: Es
wurden Reproduktionsprozesse (formative und summative Reliabilititspriifungen*)
durchgefiihrt, die durch die qualitative Inhaltsanalyse gefordert werden (s.o.). Fir zwei
induktive Kategorien konnte eine Pragung durch theoretische Forschungsaktivitdten nahezu
ausgeschlossen werden, da sie den zugrunde gelegten Theorien fremd sind bzw. die
Theorien nur marginal tangieren.*®' Bei einer der induktiven Kategorien kann eine engere
Beziehung zum deduktiv hergeleiteten Code vermutet werden.*®® Neben der Anwendung
kodifizierter Verfahren war die Interpretation des Vorgehens partiell in einem Austausch von
Forscherinnen und Forschern am Institut fir Berufsbildung (IBB) der Universitat Kassel
moglich. Jedoch konnte dieser Austausch nur flr spezifische Interview-, Auswertungs- und
Interpretationssequenzen  genutzt  werden.  Sicherlich  hatte ein  vollstandiger
Interpretationsprozess in der Gruppe den Gewinn hinsichtlich der Objektivitét der Ergebnisse

gesteigert.

47 Theoretisches Vorwissen fand zum einen Eingang in die Konstruktion des Leitfadens, zum anderen in die
Blldung der Kategorien bzw. in die Kodierung des empirischen Materials (s. u.; vgl. Kapitel 4.1.1.1, 4.1.3.3).

4 Die formative und summative Reliabilitatspriifung (vgl. Mayring 1996/2007 472) fand ebenso fur die

deduktiven Kategorien statt: Zunéchst wurde eine erste Uberarbeitung der Kategorien durchgefihrt, in einem
weiteren Schritt folgte der endgliltige Materialdurchgang (vgl. Kapitel 4.1.3.3, Riickkopplungsschleifen im Rahmen
des Ql).
8! Die Kategorie Alltag ist dem theoretischen Hintergrund fremd. Jedoch pragen Institutionen und Routinen
maBgeblich das Handeln in Organisationen und dieses Handeln prégt wiederum den Alltag (NI; Kapitel 2.2), der
im Rahmen der Untersuchung als induktive Kategorie ermittelt wurde. Ahnlich verhélt es sich bei der Kategorie
Regionale Zusammenarbeit. Der Code Regionale Zusammenarbeit bietet Anlass zur Vermutung, dass diese dem
Konzept des Neo-Institutionalismus nahe ist. Durch den Kernbegriff der Isomorphie kénnte Bezug zur
mimetischen Isomorphie, die die Anpassung von Organisationen durch Nachahmung beschreibt (vgl. Kapitel
2.2.3), hergestellt werden. Die induktiv gebildete Kategorie grenzt sich indessen von dieser Perspektive ab, da sie
vor allem die regionale Zusammenarbeit kodiert. Sie weist aber auch Schnittpunkte zum Neo-Institutionalismus
auf und koénnte den Austausch von Organisationen zur Familienfreundlichkeit beschreiben. In diesem
Zusammenhang kann festgehalten werden, dass Organisationen Prozesse oder MaBnahmen nicht vollstandig
voneinander Ubernehmen. Die Implementierung und Umsetzung des Audits berufundfamilie erfolgt nicht
isomorph, sondern vielmehr Uber die innerbetriebliche Gestaltung aus dem vorhandenen Wissen in
Organlsahonen (vgl. Kapitel 4.2.5, 4.2.6).

2 Die Kategorie Wettbewerbsvorteile wurde induktiv gebildet. Diese induktive Kategorie korrespondiert mit bzw.
ist der theoriegeleiteten Kategorie Organisationsanalyse inharent. Die Kategorie Organisationsanalyse erfasst
Legitimitatsaspekte. Legitimitat birgt wiederum Wettbewerbsvorteile fiir Organisationen (vgl. Kapitel 2.2.3).
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Représentativitédt und Generalisierbarkeit

Als weitere Bewertungskriterien werden Reprasentativitdt und Generalisierbarkeit (vgl.
Lamnek 2005) sowie Limitation und Relevanz (vgl. Steinke 1999) genannt und fir die
deskriptiven Befunde der vorliegenden Studie diskutiert, um die klassischen Kriterien zu
ergéanzen (s. 0.). Lamnek (2005: 180) definiert Generalisierung als Verallgemeinerung einer
Stichprobe auf die Grundgesamtheit oder von Einzelelementen auf komplexere Einheiten.
Fir die qualitative Forschung sei dies weniger bedeutsam, da sie sich nicht auf die
zahlenméaBige Verteilung bestimmter Merkmale richte. Sie werde durch die Erkenntnis
wesentlicher und typischer Zusammenhange ersetzt (vgl. Lamnek 2005: 183). Die qualitative
Forschung trage ,zu einem besseren Verstindnis sozialer = Wirklichkeit"
(Flick/Kardorff/Steinke 2009: 14) bei und mache aufmerksam auf Ablaufe, Deutungsmuster
und Strukturmerkmale (vgl. Flick/Kardorff/Steinke 2009: 14). Essenziell sind in der
vorliegenden Interviewstudie die abgebildeten subjektiven Wahrnehmungen, Bedeutungen
und Sinnzuschreibungen der befragten Organisationsmitglieder, die eine Aussicht auf
Organisationales Lernen gewahren bzw. eine Sichtung organisationaler Lernstrukturen
ermoglichen. Unter Limitation versteht Steinke (1999) das Potenzial zur Verallgemeinerung
der Untersuchungsergebnisse, um gegebenenfalls einen Anschluss der ,vorliegenden
Ergebnisse fiir andere Kontexte in Forschung und Praxis* (Steinke 1999: 227) liefern zu
kénnen. Es geht hierbei um die Prifung von der Pass- und Anschlussféhigkeit der
Forschungstatigkeit, somit auch um die Bedeutsamkeit bzw. Relevanz der Befunde (vgl. ebd.
1999).

Zunéchst kann festgehalten werden, dass die im Forschungsprozess verwendeten Theorien
zusammengefihrt wurden. Sie weisen Verbindungslinien bzw. Schnittpunkte auf und kénnen
das interessierte Phdnomen analysieren und beschreiben: Der Neo-Institutionalismus kann
intraorganisationale; das Organisationale Lernen interorganisationale Aspekte beleuchten,
sodass die Implementierung von Zertifikaten in der vorliegenden Untersuchung ganzheitlich
betrachtet werden kann (vgl. Kapitel 2.2.5, 2.3.2 sowie 3). So ist die Zusammenfihrung der
Theorien fur das vorliegende Forschungsverfahren relevant und koharent, d. h. folgerichtig,
denn die Theorien beinhalten Erklarungen fiir den Untersuchungsgegenstand. Dies spiegelt
sich auch in den Ergebnissen wider, denn die intra- und interorganisationalen Ebenen des
interessierten Phanomens kénnen generiert und abgebildet werden (s. o. Validitét).

Insgesamt ist festzuhalten, dass das Audit berufundfamilie in der Interviewstudie Mittel zum
Zweck ist. Anhand der Thematik der Vereinbarkeit von Beruf und Familie sollen Erkenntnisse
Uber die Implementierung und Uber Implementierungsliicken von Zertifikaten bzw. bei
Zertifikatstragern eruiert werden, um feststellen zu kénnen, ob Organisationen durch
Zertifizierung lernen.
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Die vorliegenden Ergebnisse liefern wichtige Erkenntnisse fur Implementierungsvorhaben
beziglich der Kapazitdt des Organisationalen Lernens. Ein Anspruch auf Reprasentativitat
und Generalisierbarkeit erheben sie jedoch nicht. Dennoch weisen die Ergebnisse auf
Analogien zur Organisationsforschung im Bereich der Unternehmensorganisation, d. h. des
Organisations-, Wissens- und Innovationsmanagements, hin: Es lassen sich bisherige
Befunde aus anderen Studien mehrheitlich bestatigen (vgl. Kapitel 4.2). Um aber
allgemeinere Aussagen (ber die Implementierung des Audits berufundfamilie mit seinen
spezifischen Rahmenbedingungen hinaus machen zu kénnen, bietet es sich an die
empirischen Befunde in weiteren Studien zu untersuchen und zu replizieren (vgl. Kapitel
5.1). Die Phase der Implementierung und somit das Potenzial des Organisationalen Lernens
gilt es folglich in anderen Zertifizierungskontexten zu Uberprifen, um die vorliegenden
Ergebnisse spiegeln und einordnen zu kénnen, um so erweiterte sowie gefestigtere
Aussagen zur Reprasentativitat und zur Generalisierbarkeit leisten zu kénnen.

4.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung
Untersuchungseinheiten der vorliegenden Interviewstudie

Die erste Untersuchungseinheit (U1) ist eine Universitdt. An dieser sind ca. 2.500
Mitarbeiter (Professoren sowie Mitarbeiter) beschaftigt. Ca. 20.000 Studierende erwerben
hier ihre Qualifikation. Seit 2006 tragt die Hochschule das Zertifikat familiengerechte
Hochschule. Dieses wurde 2009 bestatigt.

Das Leitbild der Universitdt wurde 2007 beschlossen. In ihm ist das Audit familiengerechte
Hochschule nicht verankert bzw. die Vereinbarkeit von Beruf/Studium und Familie ist nicht
explizit berticksichtigt. Dennoch gibt das Leitbild Aufschluss dartber, dass Veranderungen
als Chance zur schopferischen Mitgestaltung interpretiert werden, in denen Partizipation,
Diskurs, Transparenz und Qualitétssicherung eine groBe Rolle spielen.

Mit dem Audit familiengerechte Hochschule will diese Organisation konkrete Verédnderungen
und Verbesserungen fiir Angehdrige der Universitdt und Studierende mit familidren
Verpflichtungen erreichen (z. B. Unterstiitzung und Foérderung der Berufschancen von
qualifizierten Fachkraften und/oder Reduzierung der Studienabbrecherquote). Ziel ist es,
eine familienbewusste Kultur und ein entsprechendes Selbstverstandnis zu schaffen und
Diskriminierungen bezlglich der Vereinbarkeit von Familie und Beruf bzw. Studium zu
vermeiden. Die Hochschule verweist darauf, den Informationsfluss insgesamt und
zielgruppenspezifisch verbessern zu wollen.

168



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Darlber hinaus wird mit dem Audit berufundfamilie ein Imagegewinn fur die Universitat und
ein damit verbundener Wettbewerbsvorteil — national und international — im Feld der
Ansprache von qualifizierten Studierenden, Beschéftigten sowie Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftlern angestrebt (vgl. berufundfamilie gGmbH_U1, U1_Flyer familiengerechte
Hochschule). Um das Ziel der Vereinbarkeit zu erreichen und das Audit familiengerechte
Hochschule zu leben, engagiert sich die Hochschule — wie auch alle anderen auditierten
Hochschulen (U1-U2) — in den im Audit festgeschriebenen Handlungsfeldern (1) Arbeitszeit,
(2) Arbeitsorganisation, (3) Arbeitsort, (4) Personalentwicklung, (5) Flihrungskompetenz, (6)
Informations- und Kommunikationspolitik, (7) Service fir Familien, (8) Studium und weitere
wissenschaftliche Qualifizierung.

Bereits durchgefiihrte MaBnahmen sind beispielsweise die Einrichtung einer Beratungsstelle
fur Studierende und Promovierende mit Kind und fir Schwangere, die Umsetzung flexibler
Arbeitszeitmodelle und vielféltiger ~ Teilzeitmodelle, das Engagement im
Gesundheitsmanagement, die Beteiligung am Lokalen Biindnis fir Familien, die Schaffung
von Eltern-Kind-Raumen fir Studierende und Beschéftigte, Sommerferienbetreuung,
Bereitstellung von Betreuungsplatzen sowie das instruktive Internetportal zum Audit
familiengerechte Hochschule.

Als zukinftige MaBnahmen nennt die Universitat in ihren Veréffentlichungen u. a. die
Fortfihrung des Internetportals familiengerechte Hochschule, die Einrichtung von weiteren
Eltern-Kind-Raumen, die Gewahrleistung eines kontinuierlichen Angebotes von Kinder- und
Ferienbetreuung, die Entwicklung von Teilzeitstudienplanen fir Studierende mit Kind,
Mitarbeitergesprache bezlglich der Vereinbarkeit Familie und Beruf sowie eine
kontinuierliche Unterstiitzung der Selbstorganisation der Eltern an der Universitét.

Die zweite Untersuchungseinheit (U2) ist ebenfalls eine Hochschule. Hier sind 395
Mitarbeiter beschaftigt und ca. 4.800 Studenten eingeschrieben. Das Zertifikat
familiengerechte Hochschule wurde dieser Organisation erstmals 2006 von der
berufundfamilie gGmbH verliehen und 2009 fir weitere drei Jahre bestétigt. Das Audit ist
explizit im Leitbild der Hochschule als familien- und lebensgemeinschaftsfreundliche
Einrichtung erwahnt. Das Ziel des Audits familiengerechte Hochschule wird hier als
tragfahige Balance zwischen betrieblichen Belangen der Hochschule und den familidren
Interessen ihrer Studierenden und Beschéaftigten beschrieben. Die Hochschule beabsichtigt
eine Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf bzw. Studium und Familienpflichten — vor
allem durch mehr Zeitflexibilitat. Ziel ist es dabei, die Rahmenbedingungen so zu gestalten,
dass eine Balance von Beruf/Studium und Privatleben méglich wird.
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Mit der Re-Zertifizierung hat sich die Hochschule zum Ziel gesetzt, die familienbewusste
Personalpolitik  fortzufihren und weiterzuentwickeln, sodass eine Erhéhung der
Arbeitszufriedenheit und ein Wettbewerbsvorteil bei der Rekrutierung von Beschaftigten und
Studierenden erreicht werden kann (vgl. berufundfamilie gGmbH_U2).

Als Hintergrund bzw. Voraussetzung zur Umsetzung nennt die Hochschule das lebenslange
Lernen als Grundlage fur die Zukunftsfahigkeit der Lehrangebote der Hochschule sowie die
Sicherung bzw. Starkung der Hochschule als Arbeitgeber mit familienbewusstem Image.

Die Hochschule hat bis zur Re-Auditierung folgende Projekte umgesetzt: Verankerung einer
familienbewussten Gestaltung der Arbeits- und Studienbedingungen im Leitbild der
Hochschule, kontinuierliche Informationen nach innen und auBen zur familiengerechten
Gestaltung der Hochschule, Sensibilisierung der Professorinnen und Professoren und
anderer FUhrungskrafte fir das Thema Vereinbarkeit, Ausbau der Betreuungsplédtze und -
zeiten der Kleinkindbetreuung sowie Betreuung flir Schulkinder — auch in den Ferienzeiten,
Erweiterung der familienfreundlichen Infrastruktur mit Spielecken, Wickeltischen und
Elternparkplatzen, Einrichtung eines Familienblros, Pflicht zur Berlcksichtigung familiarer
Aufgaben in Prifungsordnungen, Aufnahme des Themas Vereinbarkeit von Beruf und
Familie in die Mitarbeiterjanresgesprache, individuelle Teilzeitmodelle und alternierende
Telearbeit sowie den Aufbau eines Internetportals zur Thematik (vgl. ebd.).

Als zukinftige MaBnahmen nennt die Hochschule in ihren Verlautbarungen den Erhalt des
umfangreichen bisherigen Kinderbetreuungsangebots, die Schaffung einer flexiblen
Kinderbetreuung fir besondere Situationen, die Einflhrung neuer, flexiblerer
Arbeitszeitmodelle, ein systematisches Wiedereinstiegs- und Kontakthalteprogramm fir
freigestellte Beschéftigte, die Einrichtung eines Familienzimmers, die familienfreundliche
Gestaltung der Hochschule, den Informationsfluss zur Thematik durch den Ausbau der
Internetseite (z. B. auch zum Thema Pflege) sowie Informationen und Vorstellungen des
Audits flr Erstsemester (vgl. berufundfamilie gGmbH_U2).

Die dritte Untersuchungseinheit (U3) ist eine Kommune. In der Verwaltung sind 1.200
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschaftigt. Das Zertifikat Audit berufundfamilie wurde der
Verwaltung 2009 erteilt. Ein explizites Leitbild, das das Audit integriert, gibt es nicht. Doch
hat sich die Kommune im Jahr 2000 einem Agenda 21-Prozess unterzogen, der sich u. a.
auch mit der Geschlechtergerechtigkeit, v.a. im Rahmen des beruflichen Aspektes,
auseinandersetzt. Das Audit ist wie bereits konstatiert in dem Agenda 21-Leitbild allerdings

nicht erwahnt.
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Ziel der Auditierung ist es, in der Kommune die Grundlagen flir neue gesellschaftliche
Rahmenbedingungen zu schaffen.*®® Die Verwaltung will sich daher in der Offentlichkeit als
familienfreundliche Arbeitgeberin platzieren, ihre Vorbildfunktion wahrnehmen sowie ein
Signal fir andere Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber vor Ort setzen (vgl. berufundfamilie
gGmbH_U3). Wichtig ist der Verwaltung, qualifiziertes Personal zu halten und auch in
Zukunft akquirieren zu kénnen. Sie verspricht sich mit der Implementierung
familienfreundlicher MaBnahmen Motivation, Identifikation, Zufriedenheit und eine gute
Lebensqualitat fir Beschaftigte, um u. a. auch die Qualitdt der Arbeit zu erhalten. Die
Umsetzung der geplanten MaBnahmen im Rahmen des Audits soll sich darlber hinaus
positiv auf die in der Kommune lebenden Menschen auswirken und so die Lebensqualitat vor
Ort erhdhen. Zu den MaBnahmen, die bereits vorhanden sind, zéhlen flexible Arbeitszeiten
(individuelle Arbeitszeitmodelle, alternierende Telearbeit etc.), gesundheitsférdernde
MaBnahmen, WeiterbildungsmaBnahmen far Personen in Elternzeit,
Fihrungskréfteseminare etc. Als zukinftige MaBnahmen plant die Verwaltung u. a. eine
noch gréBere Flexibilisierung der Arbeitszeit inklusive der Ausweitung der Telearbeit, die
Verbesserung der internen und externen Information und Kommunikation, die Uberarbeitung
des Leitbildes und der Fuhrungsleitlinien sowie die Einrichtung eines Eltern-Kind-Blros als
Arbeitsplatz-Méglichkeit (vgl. ebd.).

Um das Ziel der Vereinbarkeit zu erreichen und das Audit berufundfamilie zu leben,
engagiert sich dieser Offentlich-rechtliche Arbeitgeber — wie auch alle anderen
Organisationen des offentlichen Sektors (U3-U8) — in den im Audit festgeschriebenen
Handlungsfeldern (1)  Arbeitszeit, (2) Arbeitsorganisation, (3) Arbeitsort, (4)
Personalentwicklung, (5) Fllhrungskompetenz, (6) Informations- und Kommunikationspolitik,
(7) Entgeltbestandteile/geldwerte Leistungen sowie (8) Service fiir Familien.*®*

Die vierte Untersuchungseinheit (U4) stellt eine Verwaltung dar. In dieser Verwaltung sind
890 Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer beschéftigt. Das Zertifikat Audit berufundfamilie
wurde 2011 von der berufundfamilie gGmbH Uberreicht. Es ist jedoch bisher nicht
ausdricklich im Leitbild der Verwaltung aufgefihrt. Dennoch setzt sich das Leitbild mit
modernen Arbeitsweisen und Rahmenbedingungen hinsichtlich eines guten Betriebsklimas
auseinander und verweist darauf, dass Verwaltungen generell im Wandel begriffen sind,
neue Wege zu gehen und sich neue Ziele setzen.

83 Dieses Ziel ist konform mit den in dem Leitbild der Agenda 21 aufgefiihrten Uberlegungen (in Bezug auf die
Familienfreundlichkeit).

84 Die Handlungsfelder des Audits berufundfamilie und des Audits familiengerechte Hochschule unterscheiden
sich nur marginal. Im Rahmen des Audits berufundfamilie werden finanzielle Leistungen/Entgeltbestandteile, bei
der Auditierung der Hochschulen stattdessen das Studium und weitere  wissenschaftliche
Qualifizierungsmaoglichkeiten in den Fokus geriickt. Beide Aspekte werden in der Untersuchung berticksichtigt.
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Far die Untersuchungseinheit U4 ist das Ziel der Vereinbarkeit von Beruf und Familie daher
ein wichtiger Baustein in der Personalpolitik, um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihrer
Motivation, Zufriedenheit und damit in ihrer Produktivitdt zu férdern (vgl. berufundfamilie
gGmbH U4). Mit den MaBnahmen im Rahmen des Audits will die Verwaltung die
Rahmenbedingungen der Vereinbarkeit kontinuierlich ausbauen und verbessern.

Die Behoérde ist sich bewusst, dass insbesondere auch vor dem Hintergrund der
demografischen Entwicklung die familienbewusste Personalpolitik aus gesellschaftlicher und
betriebswirtschaftlicher Sicht zunehmend an Bedeutung gewinnt. Dieser Verantwortung will
sich die Verwaltung stellen und u. a. Flhrungskréfte sensibilisieren sowie durch interne und

externe Kommunikation Transparenz schaffen.

Die Verwaltung begreift sich im Wettbewerb mit den Unternehmen der Wirtschaft um
Fachkrafte und will sich zuklnftig als interessanter, familienfreundlicher Arbeitgeber
beweisen, um qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu gewinnen. In diesem Rahmen
geht Untersuchungseinheit U4 davon aus, dass das Audit hilfreich sei, um fir potenzielle
Mitarbeiterinnen  und  Mitarbeiter  attraktiv. zu sein und gegenwartig tatige
Organisationsmitglieder zufriedenzustellen (vgl. berufundfamilie gGmbH_U4). Zu den bereits
vorhandenen MaBnahmen z&hlen beispielsweise die flexible Arbeitsgestaltung,
Teilzeitmdglichkeiten ~ sowie  der  Wiedereinstieg nach der  Familienphase,
Fortbildungsméglichkeiten wé&hrend der Elternzeit, gesundheitsférdernde Angebote,
Informationsveranstaltungen sowie ein Eltern-Kind-Arbeitszimmer. MaBnahmen, die
zukunftig forciert werden, sind der Ausbau der Telearbeit,
Informationen/Informationsveranstaltungen Uber Unterstitzungsmaoglichkeiten,
Weiterentwicklung des  familienbewussten  FUhrungsverhaltens,  Férderung  von
FlUhrungskraftenachwuchs und Flhrungspositionen in reduzierter Arbeitszeit sowie die
Aufnahme der Thematik in Mitarbeitergesprache und die Optimierung der
Gesundheitsférderung (vgl. berufundfamilie gGmbH_U4).

Die fiinfte Untersuchungseinheit (U5) ist eine Kommune. In der Verwaltung dieser
Kommune arbeiten ca. 1.600 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. 2002 wurde das Zertifikat zum
ersten Mal an die Kommune verliehen. Mit der Auditierung in der Verwaltung erfolgte der
AnstoB eines Veranderungsprozesses. Dieser wird von der Verwaltung selbst als vorteilhaft
sowohl fir die Unternehmensleitung als auch fiir die Beschaftigten empfunden. Ein explizites
Leitbild hat die Verwaltung nicht. Das Audit hat allerdings einen hohen Stellenwert, da es
bereits seit 2002 integriert und umgesetzt wurde und seither drei Mal bestatigt werden
konnte (2002/2005/2008).
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Derzeit (2011) folgt die vierte Re-Zertifizierung. Projekte, die durchgeflihrt wurden und
Bestand haben, sind beispielsweise die Flexibilisierung der Arbeitszeiten, ein
Wiedereinstiegsprogramm flr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Ausbau der alternierenden
Telearbeit, Optimierung der Informations- und Kommunikationspolitik sowie die Einrichtung
diverser Serviceleistungen fur Beschéaftigte. Diese MaBnahmen sollen zukinftig vertieft und
verfestigt werden. Des Weiteren sollen Pflegende und Eltern in Notsituationen unterstitzt
werden.

Die Thematik der Vereinbarkeit soll weiterhin in die Arbeitsorganisation integriert und als

Linienaufgabe*®®

verfestigt werden. Diesem Verstandnis zufolge strebt die Verwaltung ein
Unternehmensleitbild an, das das Ziel verfolgt, die Vereinbarkeit als einen Schwerpunkt der

Unternehmenskultur herzustellen, an (vgl. berufundfamilie gGmbH_US5).

Die sechste Untersuchungseinheit (U6) ist ein Ministerium mit ca. 520 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. 2001 hat sich dieses Haus der Landesregierung erstmals der Auditierung
unterzogen. In den einzelnen Ministerien gibt es kein spezifisches Leitbild. Die
Untersuchungseinheiten U6, U7 und U8 arbeiten bezlglich des Audits berufundfamilie alle
auf den Grundlagen von Kabinettsbeschlissen. In den Kabinettsbeschlissen vom
17.01.1995 sind der Aspekt der Mitarbeitermotivation und der effizienten Fihrung und am
12.03.1996 der der Personalentwicklung benannt. Ausdricklich findet das Audit
berufundfamilie aber keine Erwahnung.

Die Auszeichnung mit dem Audit ist fir die Verwaltung eine Verpflichtung — die Organisation
setzt sich hausintern mit den Vereinbarkeits-Thematiken wie Familie, Arbeitsschutz,
Arbeitsmarkt und pflegerischen und gesundheitlichen Angelegenheiten auseinander (vgl.
berufundfamilie gGmbH_US6). Das Audit soll das Bewusstsein fir Familien und ihre Anliegen
schéarfen und die Vereinbarkeit von Beruf und Familie erleichtern. Die Auditierung wird u. a.
dazu genutzt, um Flhrungskrafte starker zu sensibilisieren. Ein Ergebnis davon soll sein,
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit Kindern und/oder mit pflegebedirftigen
Angehdrigen mehr Flexibilitdt durch die Gestaltung ihrer Arbeitszeit sowie unterstitzende
Angebote der Betreuung einzurdumen. MaBnahmen, die bereits durchgefihrt wurden, sind
u. a. Gleitzeitregelung ohne Kernarbeitszeiten, Einrichtung von Telearbeitsplatzen und eines
Arbeits-/Spiel-Zimmers, Ausbau des Ferienbetreuungsangebotes, ein Internet-/Intranetportal
sowie MaBnahmen zur Gesundheitsférderung.

8 Das Audit in die Linie zu bringen bedeutet, den Projektstatus des Audits aufzulésen und die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie in alle vorhandenen Unternehmensstrukturen zu integrieren sowie sie zum festen Bestandteil
der Unternehmenskultur werden zu lassen (vgl. Kapitel 4.2.5).
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Das erarbeitete MaBnahmenpaket fir zukilnftiges Agieren umfasst neben dem Ausbau der
Gesundheitsférderung z. B. auch die Forderung der Akzeptanz von Telearbeitsplatzen,
Unterstitzung der aktiven Vaterschaft und von Beschéftigten mit pflegebedirftigen
Angehdrigen, die Fortfihrung des Ferienbetreuungsangebotes sowie die Bereitstellung von
Krippenplatzen (vgl. berufundfamilie gGmbH_U6).

Die siebte Untersuchungseinheit (U7) ist ebenfalls ein Ministerium. In diesem Haus der
Landesregierung arbeiten ca. 470 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. 2005 wurde das Zertifikat
an diese Untersuchungseinheit verliehen. Ein Leitbild ist nicht vorhanden,
Kabinettsbeschlisse (vgl. UB) beschaftigen sich aber mit Aspekten der Personalentwicklung
etc. Fur die Verwaltung ist das Zertifikat ein Ausdruck der Unterstitzung einer
gesellschaftspolitischen Entwicklung, die eine Vereinbarkeit von Beruf und Familie
ermdglicht. Die verfolgten Ziele bezuglich der Auditierung lauten Erhalt der
Arbeitszufriedenheit, des Zusammengehdrigkeitsgefiihls der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sowie die Forderung familienfreundlicher MaBnahmen fir Beschéftige, d.h., dass die
Thematik der Vereinbarkeit in die Personalpolitik integriert wird. Das Audit soll u. a. darauf
abzielen, durch eine familienfreundliche AuBenwirkung die Rekrutierung von Arbeitskraften
und Nachwuchs zu férdern. Zuklinftige MaBnahmen sehen vor, dass Uber das Audit intern
und extern kontinuierlich informiert wird, dass die Fortflhrung einer familienbewussten
Fihrungskultur  gewéhrleistet wird und dass Telearbeitsplatze, familiengerechte
Fortbildungsveranstaltungen und Betreuungen im Notfall sowie die Gesundheitsfiirsorge
ausgebaut und optimiert werden (vgl. berufundfamilie gGmbH_U7).

Auch die achte Untersuchungseinheit (U8) ist ein Ministerium. In diesem Offentlichen
Dienst arbeiten ca. 246 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. 2005 wurde das Zertifikat zum
ersten Mal an diese Einrichtung verliehen, 2008 erfolgte die Re-Auditierung und das
Zertifikat zum Audit berufundfamilie wurde bestatigt. So wie U6 und U7 verfligt auch U8 nicht
Uber ein spezifisches Leitbild zur Vereinbarkeit im Unternehmen, dennoch weisen die
Kabinettsbeschliisse auf eine Auseinandersetzung mit der Thematik hin.

Diese Einrichtung hat das Ziel, mit dem Audit fur Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu
sensibilisieren und in der Offentlichkeit als Vorbild fiir andere Behdrden und Unternehmen zu
fungieren. Insbesondere zielt das Audit aber intern darauf ab, die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie fUr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erleichtern, indem sie passgenau
entwickelt und als familienbewusste Personalpolitik nachhaltig gesichert werden soll (vgl.
berufundfamilie gGmbH_U8).
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Bereits durchgefihrte MaBnahmen sind z. B. flexible Arbeitszeiten ohne Kernzeiten,
Teilzeitmodelle, die Einrichtung eines Eltern-Kind-Zimmers sowie eines Mitarbeiterportals,
welches umfassend Uber die Vereinbarkeit, im Hinblick auf Kinderbetreuung und Pflege etc.,
informiert. Zukinftig sieht die Auditumsetzung die Einflhrung eines bedarfsgerechten
Personalentwicklungskonzeptes vor. Schwerpunkte sind u.a. eine familienbewusste
Fihrungskultur, Wiedereinstieg, Qualifikationserhalt in der Elternzeit, Telearbeit sowie
Betreuung in Notfallen. Diesen MaBnahmen entsprechend soll insgesamt eine
familienbewusste Infrastruktur sowie die Kommunikation der familienbewussten
Personalpolitik geférdert und forciert werden (vgl. ebd.).

Teilnehmer der vorliegenden Interviewstudie

Aus den acht unterschiedlichen Organisationen (U1 - U8)*® wurden bei der vorliegenden
Studie insgesamt 28 Personen (B1 - B28) zu ihren Erfahrungen mit dem Audit
berufundfamilie der gemeinnitzigen Hertie-Stiftung GmbH bzw. der berufundfamilie gGmbH
und dessen Implementierung und Umsetzung befragt.*®” 19 Interviewte sind weiblichen,
neun Personen méannlichen Geschlechts. Acht Personen arbeiten in der Hochschule, 20
Personen im offentlich-rechtlichen Sektor, also in Verwaltungen. Von diesen zwanzig
Personen sind elf in einer Kommune und neun in Ministerien der hessischen
Landesregierung beschéftigt. Alle befragten Personen besitzen Entscheidungskompetenz.
Sie kénnen in ihrer Entscheidungskompetenz differenziert werden, sodass die Interviews mit
acht Projektbeauftragten (29 %), sechs Personen mit Personalfiihrung bzw. -verantwortung
(22 %), vier Lehrtdtigen (14 %), vier Frauenbeauftragten (14 %) sowie vier Personen, die
dem Personalrat (14 %) angehoren, gefiihrt werden konnten. Zwei weitere Personen (7 %)
wurden interviewt, die nicht unter den genannten Gruppen von Entscheidungstragern

subsumiert werden kénnen.

“ Anteil der Organisationen an der Interviewstudie: Hochschulen 25 %, Anteil der Gffentlich-rechtlichen
Organisationen 75 %, davon Verwaltungen/Kommunen: 37,5 % und Ministerien: ebenfalls 37,5 %.
“87vgl. Tabelle 19: Untersuchungseinheiten (Kapitel 4.1).
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Diese interviewten Organisationsmitglieder (audit-involvierte Entscheidungstrdger) wurden
unter der Kategorie Sonstige aufgefiihrt (siehe Abb. 9):
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Abb. 9: Prozentualer Anteil der unterschiedlichen Fachbereiche, Disziplinen bzw. Ressorts der
befragten Organisationsmitglieder (Eigene Darstellung)

Von den Personen mit Entscheidungskompetenz waren vier Personen im Alter von 40-45
Jahren (13 %), sieben Personen im Alter von 46-50 Jahren (23 %), neun Personen im Alter
von 50-55 (30 %) sowie zehn Personen im Alter von 56-62 Jahren (34 %).

57 %, d. h. 16 Befragte, haben selbst Kinder und fihlen sich daher mit dem Thema der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf vertraut. lhr Verstandnis beruht partiell auf eigenen
persénlichen  Erfahrungen. 43%, also 12 der befragten Personen  mit
Entscheidungskompetenz, haben hingegen keine Kinder.

Einzelprofile und Auditverstdndnis der interviewten Personen

Bevor die Ergebnisse anhand der zugrunde gelegten Thesen prasentiert werden, erfolgt die
Vorstellung der Interviewpartnerinnen und -partner mit ihrem Motto zum Audit und ihrem
Auditverstandnis. Zudem werden die individuellen Aussagen zur Intention und zum Anlass
der Zertifizierung ermittelt. Den interviewten Personen wurden folgende Fragen gestellt, die
sich konkret auf die Lernerfahrungen im Auditprozess oder in der Auditumsetzung beziehen:
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Wenn Sie zurlickblicken, was sind fiir Sie die wichtigsten Erfahrungen beziglich des

Projektes*®? Welche Ereignisse im Projekt haben Sie am meisten geprégt oder verdndert?
Was meinen Sie, haben Sie oder kénnen Sie durch das Projekt lernen?
Dartber hinaus wurde gefragt:

Haben Sie bestimmte Wiinsche und Hoffnungen (Anforderungen/Anderungswiinsche
bezogen auf die Umsetzung an lhrem Arbeitsplatz, in der Organisation)?

Die Beantwortung dieser Fragen und das Auditverstandnis werden fir die einzelnen
Personen dargestellt. Die befragten Entscheidungstragerinnen und -trédger kdnnen nicht alle
von pragenden Aha-Erlebnissen, Lernerfahrungen oder -ergebnissen berichten. Gleichwohl
présentieren sie die Quintessenz ihrer Erfahrungen mit dem Audit bzw. der
Vereinbarkeitsthematik:

B1

JAlso ich finde, es bringt so stinknormalen Alltag in die Universitat. Also dass man zu Hause, also dass
man eben auch dariiber nachdenkt, dass es nicht wirklich zwei getrennte Welten sind &hm das in der
Universitat das normale Leben in Anflihrungszeichen, und das finde ich sehr angenehm.” (97)

B1 ist 60 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstragerin, arbeitet in der Personalabteilung und
hat die Projektleitung nach der Re-Zertifizierung im Jahre 2009 Ubernommen. Auf die
gestellten Fragen antwortete B1 offen.

B1 versteht das Audit als MaBnahme zur Herstellung von Vereinbarkeit von Familie und
Beruf in der Organisation. Das Audit bilde Beruf und Familie nicht mehr als zwei getrennte
Welten ab, sondern zeige im Offentlichen Dienst das normale Leben (97).

Gerade vor dem Hintergrund der prognostizierten gesellschaftlichen Entwicklung, konstatiert
B1, brauche es Menschen, die Kinder bekommen und im Arbeitsleben stehen,
Ausbildung/Beruf und Familie vereinbaren, und diese gelte es zu unterstitzen (103).

Als Anlass zur Zertifizierung erklarte B1, dass sich die Organisation von dem Audit
Wettbewerbsvorteile versprochen habe (4), und dass die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie ein Thema des Images, des Profils der Universitat sei (4). Nach Einschatzung von
B1 ist die Vereinbarkeit ein Thema, das v. a. auch nach auBen in die Offentlichkeit getragen
werde (69), dass aber auch eine gute Methode darstelle, um die Thematik rund um Beruf
und Familie in die Organisation bzw. den universitaren Alltag einzupassen (97).

88 Unter dem Begriff Projekt wird jeweils das Audit bzw. die Implementierung des Audits/der AuditmaBnahmen
verstanden.

177



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

B2

.Campus Kids, das war so irgendwie mal oder so 'ne Idee &h, dass man wirklich sagt, die Hochschule ist
offen fiir Kinder, und wenn Kinder mit hierher kdnnen, haben Eltern kein Problem. Als wenn man immer
sagt, die Kinder mlssen drauBen bleiben ah seht zu, dass ihr die zu Hause oder woanders versorgt,
aber wir haben nichts mit Kindern zu tun. Und das das war wichtig, dass wir Kinder in die Hochschule
holen.” (78)

B2 ist 50 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstrégerin, arbeitet im Bereich der Frauenférderung
bzw. Gleichstellung und begleitete das Audit seit 2005/2006.

B2 erlautert, dass es keinen konkreten Anlass zur Zertifizierung Audit berufundfamilie
gegeben habe (8). Die Organisation habe sich dem Audit bzw. dem Vereinbarkeitsthema
angenommen (4), da dieses von auBen (gemeinnitzige Hertie Stiftung (10) sowie
Wissenschaftsministerium (82)) an die Organisation herangetragen wurde (10).

Die Organisation wolle damit werben, familienfreundlich zu sein (24), betont B1 und erganzt
dies um den Wettbewerbsgedanken: ,Familienfreundlich, naja, ohne das geht’s nicht mehr.
[...] Wir, wir miissen da was tun, um Uberhaupt konkurrenzféhig zu bleiben.” (24)

B2 betont aber auch, dass das Wesentliche des Audits, die Verankerung der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie, in die strategischen Ziele und in das Leitbild der Organisation mit
eingeflossen sei (44). Die Idee, die hinter dem Audit stecke, ist fir B2 Kinder in die
Organisation zu holen (78), Kinder zu integrieren (80) und Eltern durch eine entsprechende
familienfreundliche Infrastruktur, einen gewissen Freiraum bezlglich der Vereinbarkeit von
Beruf und Familie zu ermdglichen (ebd.). Sie habe allerdings im Rahmen des
Auditprozesses gelernt, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ohne Kinder fiir diese Ideen
schwer zu sensibilisieren seien (64).

B3
.Vereinbarkeit ist moglich!* (92)

B3 ist 60 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstragerin, arbeitet im Bereich der Frauenférderung
bzw. Gleichstellung und war mit dem Audit seit 2004/2005 befasst. Fur B3 war die
Zertifizierung Audit berufundfamilie die formale Bestatigung der bereits aktiven
Vereinbarkeitsarbeit, da die Organisation ,schon immer relativ viel gemacht hat in dem
Bereich. Also schon sehr viel ah also Kinderbetreuungsmdglichkeiten geschaffen hatte im
Vergleich jetzt zu den anderen Organisationen” (6). B3 beflrchtet, dass die Organisation und
die bereits geschaffenen MaBnahmen ohne die Auditierung ins Abseits gelangen wiirden
(6/13).
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B3 geht davon aus, dass die Organisation ,mit dem Auditierungsprozess auch nach vorne
gekommen* (10) ist (vgl. hierzu auch ihre Aussagen unter (54)).

Sicher ist sich B3, dass die ,Organisation in Fragen sozusagen der Vereinbarkeit abgehangt
[...]* worden wére, wenn sie sich dem Audit nicht unterzogen héatte (14). B3 bezeichnet das
Audit als strategische Uberlegung: ,[...] also die wichtigste strategische Uberlegung war,
dass die Organisation sozusagen im Boot bleiben muss und gleichziehen muss® (14). B3
bewertet das Audit daher als gutes Instrument und als richtige, sinnvolle Entscheidung
Lwirklich etwas zu erreichen (86) und es auch nach auBen prasentieren zu kénnen (86). B3
erortert in diesem Zusammenhang auch, dass die Integration des Vereinbarkeitsthemas
.eine Frage des Standortfaktors” sei (107) und MaBstabe bzw. Standards fir, aber vor allem
unter den einzelnen Organisationen setze: ,Eben auch, dass es so 'n Benchmarking
zwischen den einzelnen Organisationen natlrlich gibt® (107) und dies eine gewisse
Konkurrenz berge (vgl. ebd.).

Insgesamt ist B3 froh, dass sich die Organisation dem Audit unterzogen habe, und bewertet
das Audit ,insgesamt [als] ein gutes Projekt‘ (115): Sie habe wéhrend der Umsetzung des
Audits gelernt, dass es eine sinnvolle Entscheidung und ein wichtiges, strategisches
Instrument sei, um etwas zu erreichen und um die Organisation voranzubringen. Des
Weiteren habe sie durch die Elternzeit und den dadurch empfundenen Karriereknick einer
betroffenen Mitarbeiterin die Bedeutung der Vereinbarkeitsproblematik von Beruf und Familie
begreifen kdnnen.

B4

,Betroffene mehr einbinden.” (64)

B4 ist 54 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstrégerin und arbeitet in der Lehre.
Das Ziel des Audits beschreibt B4 als Sensibilisierung fur Fragen der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie, nimmt dieses als ,ein Siegel mit optimierungswirdigen Inhalt* wahr (36) und

zweifelt an seiner Wirkung:

,Ob das so ein Audit so schafft und Audits Gberhaupt etwas bewegen, wage ich persénlich sehr in
Zweifel zu ziehen, weil mir das Ganze zu formal ablauft und letztendlich fir meine Wahrnehmung &hm
Ubrig bleibt, dass auf dem Briefpapier der Organisation noch ein Siegel mehr ist. Und das musste dann
auch noch nach dem Grundzertifikat, also nach der ersten Runde in der zweiten Runde ausgetauscht
werden, und war dann ganz wichtig und wurde auch Uber den E-Mail-Verteiler kommuniziert >Lachen<,
dass man seine Briefkopfe jetzt auszutauschen habe. Ah mehr nehm ich von der offiziellen Seite nicht
wabhr.” (26)
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B4 weist darauf hin, dass die Organisation ,sich eben mit Plaketten schmicken muss* (80),
das Zertifikat haben misse, weil es alle haben (72), und dass es als Top-Down-
Angelegenheit ,immer ein bisschen danach riecht, dass man ja bloB das Zertifikat fur einen
Briefkopf haben will.“ (68). Bei ihr habe das Audit nichts bewirkt. Lernerfolge kénne sie nicht
feststellen (50). B4 geht trotz aller Skepsis beziiglich Zertifikaten und ihrer tatsachlichen
Wirkung davon aus, dass das Zertifikat familienfreundliche Hochschule weiter angestrebt
werde, bis ein neues Konzept es abldse.

B5
,Es [das Motto] wiirde auf jeden Fall eher lauten, dass die Hochschule auf einem Weg ist, sich der
Vereinbarkeit zuzuwenden und dass es, das das Motto wird ernst genommen, wir probieren so irgendwie
nicht ah wir kdnnen es, aber versuchen es. Das war eigentlich das Motto.” (40) ,Als Motto kénnen wir
somit die Kultur des Méglichmachens festhalten!” (69)

B5 ist 52 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstragerin und arbeitet in der Lehre. B5 nehme das
Audit wahr, begleite den Auditprozess, trotz Einladung an alle Frauenbeauftragten, nicht und
kenne diesen daher nicht im Detail (10). B5 versteht unter dem Audit ,einen offiziellen
Rahmen fur einen Lernprozess in Institutionen® (10) und erlautert, dass ,das worum es
eigentlich geht, ist in Institutionen Strukturen und Veranderungen anzupassen. Und das
Audit eigentlich der regelmaBigen Uberpriifung dient, &hm auch zu gucken, ob die &hm
strukturellen Fortschritte auch gemacht wurden® (ebd.).Das Ziel des Audits charakterisiert B5
als Herstellung von Familienfreundlichkeit, ,in dem Sinne, dass &hm, die &hm dieses
Kimmern um Kinder wie auch das Kimmern um pflegebedrftige altere Menschen, gehort
fir mich dazu. Dass diese Art des Kimmerns besser mit der Berufstatigkeit vereinbar ist.
Und das Audit kann sich dann ja nur darauf beziehen, was kann die Institution dafir, wie
kann sie Rahmenbedingungen verdndern in der Institution, 4hm damit das besser
funktioniert* (14).

Als Anlass zur Auditierung verweist B5 auf die Erfolgsgeschichte des Audits berufundfamilie.
Durch die Erfolgsgeschichte des Audits und dessen flachendeckender Umsetzung sei es
peinlich (43), diese Zertifizierung nicht zu haben bzw. nicht weiterzufihren (46). B5 erlautert
diesbeziiglich, dass das Audit durch Persénlichkeiten, der Ministerin sowie von der
Organisationsleitung gewollt und forciert werde und somit von aufB3en in die Organisation
herangetragen werde, und dass es wichtig sei, dass auch organisational eine Person hinter
dem Audit stehe, die es wirklich lebe und nachvollziehe (32, 46 sowie 50). B5 deutet dabei
auch darauf hin, dass die Organisation eine der ersten nach Total-E-Quality zertifizierten
Institutionen gewesen sei und dieses Label nicht fir die AuBendarstellung genutzt werde
(46).
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An diesem Beispiel macht B5 fest, dass es eine groBe Rolle spiele, ob sich politische
Figuren fir die Zertifizierungen zusténdig fiihlen und gewillt sind, diese umzusetzen, d. h., ob
sie Zertifizierungen Relevanz schenken oder nicht (32, 50). B5 charakterisiert das Audit als
offiziellen Rahmen flr einen Lernprozess in Institutionen, der es méglich macht, intern
Strukturen und Veranderungen anzupassen. Sie kennzeichnet das Audit Uberdies als
Uberpriifung struktureller Fortschritte (10). Sie berichtet dariiber, dass sie wahrgenommen
und fir sich erneut erkannt habe, dass die Vereinbarkeit eine lllusion sei (36). Auch aus
eigenen Erfahrungen kann sie dies bestatigen:

,Das sind schon prégende Erfahrungen, wobei ich sagen muss, &h dass es mir insofern vertraut ist, weil
ich es selbst auch kenne. Ich war auch schwanger, als ich angefangen hab zu studieren und hatte
natlrlich auch die Vorstellung, mein Kind ist auf jeden Fall ganz ruhig und brav und ich kann an jeder
Lehrveranstaltung teilnehmen. Und meine Tochter hat mir dann sehr schnell beigebracht, dass sie
andere Vorstellungen davon hatte >Lachen<. Das geht, da ist mir auch klar geworden, das das geht
nicht.” (36)

Jedoch stellt sie fest, dass eine Sensibilisierung stattgefunden habe: Die Organisation habe
sich mit der Vereinbarkeitsthematik auseinandergesetzt (32) und in diesem Rahmen habe es
sicherlich Lernprozesse gegeben (52). Diese, vermutet sie, seien in den unterschiedlichen
Bereichen unterschiedlich ausgepragt:

~Ja. Es hat sicher Lernprozesse gegeben. Ich glaube aber, dass diese in den unterschiedlichen
Fachbereichen unterschiedlich ausgepragt sind. Ahm und das es in manchen Fachbereichen 'ne héhere
Notwendigkeit gibt, also wo mehr Druck da ist. Also ich glaube zum Beispiel der Fachbereich
Sozialwesen, da nicht mit Studierenden familiengerecht umzugehen, das passt nicht zum Fach.
Wiéhrend fiir die Informatiker ist es erst mal relativ fremd. Ahm da gibt s dann einzelne Kolleginnen, die
bringen dann selbst ihre Tochter mit und deswegen setzt sie sich dafir ein. Aber zu der Struktur des
Faches passt es jetzt nicht. Und da ist es so 'n bisschen wie 'n Fremdkérper. Aber ich glaub, Gberall ist
‘ne Bereitschaft. Ja, es hat tiberall nen bisschen was gebracht.” (52)

B6
,Das tut gut und allen gut.“ (46)

B6 ist 54 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstragerin und arbeitet in der Lehre. B6 war zur Zeit
des Auditierungsprozesses mit der Implementierung betraut und hebt die Prioritdt des
Projektes in den Vordergrund. B6 versteht unter dem Audit die Verbesserung der
Infrastruktur in den Bereichen der Lehre/des Studiums und der Vereinbarkeit einen Rahmen
zu geben (3). B6 erlautert, dass es darum gehe, Hilfe und Unterstiitzung anzubieten, um die
Vereinbarkeit von Beruf/Studium und Familie und damit ein Stlick Lebensqualitdt zu
verbessern, zu férdern und diese Aktivitaten offiziell mit dem Audit zu wiirdigen (7).
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Das Ziel des Audits kennzeichnet B6 als Balance von Beruf/Studium und Familie (39) sowie
als Forderung des ,besonderen Guts“ (7) der Vereinbarkeit.

B6 betrachtet das Audit mit einem ,gewissen Stolz. Wir haben das!“ (21), und berichtet, dass
es durch die Resonanz und Akzeptanz vom Oberbirgermeister der Stadt ,hoch aufgestellt*
(19) wurde und die Hochschule mit der Umsetzung des Audits ,dadurch eine besondere
Aufmerksamkeit* erhalten habe. Das Thema sei somit auf fruchtbaren Boden gefallen (ebd.).
Dartber hinaus ist B6 davon Uberzeugt, dass das Audit die familienfreundlichen Ambitionen
sichtbar mache bzw. zeige, dass Kinder willkommen seien (49). Das Audit 6ffne den Blick fur
die Vereinbarkeit von Beruf und Familie. B6 berichtet davon, dass sie durch verschiedene
Perspektiven der Studierenden und Beschéftigten lernen konnte, dass es wichtig sei, sich mit
der Thematik auseinanderzusetzen, und dass diese Auseinandersetzung allen Beteiligten
gut tue, fur die Hochschule und die dort aktiven Menschen eine Bereicherung sei sowie den
gesellschaftlichen Trends und Veranderungen gerecht werden koénne (47). Das Audit
berufundfamilie flhre zu einer Selbstverstandlichkeit und einem Stiick Identitdt des
familienbewussten  Agierens  (55). Sie nehme wahr, dass das Audit, die
Familienfreundlichkeit bzw. die Vereinbarkeit ,nichts [ist], was aufgestilpt ist* (55). B6
beteuert: ,Also sie [die Vereinbarkeit] kommt von unten und von innen heraus® (41). Sie
erlautert, dass das Audit eine Auszeichnung sei, die die Attraktivitat der Hochschule erhéhen
koénne, und dass ihre Erfahrung deutlich mache, dass Studierende an die Hochschule
kommen, ,weil wir eben familienfreundlich sind” (41).

B7
J(A)uf geht's” (88) ,Lasst uns was verandern!” (93) ,Dran bleiben. Nur so kann man was andern.“ (143)

B7 ist 53 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstragerin und als Amtsleitung einer Behdrde
beschéftigt. Sie erzahlt, sie sei nicht direkt in das Audit involviert, setze aber aus eigener
Erfahrung einen familienfreundlichen Fihrungsstil in ihrer Behérde um. lhre eigene
berufliche Laufbahn sei von Schwierigkeiten durch Vereinbarkeitsprobleme gepragt wurden,
sodass sie sich durch das Audit bessere Voraussetzung fir ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern erhoffe (21). Das Audit sporne sie unter dem Motto ,Auf geht’s [...]. Lasst uns
was verandern“ an (88/95), weiter fir familienfreundliche Strukturen zu ké&mpfen, sich fur die
Vereinbarkeit einzusetzen und dies auch faktisch umzusetzen (24, 137, 139 und 143). Das
Audit habe ihre Perspektive aber nicht gedndert.

Sie habe ihr Familienbewusstsein schon immer, v. a. aber seit sie ihre eigenen Erfahrungen
(durch die Elternzeit, die Tochter mit den Enkelkindern, welche Probleme hat, Studium und
Beruf zu vereinbaren, und die Pflege der eigenen Eltern) gemacht habe (72).
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B7 kennt das Audit (26 und 28), den Anlass zur Auditierung kann sie jedoch nicht konkret
benennen (30). B7 erwahnt allerdings, dass sie sich von der Implementierung des Audits ein
Agieren und einen Prozess des Umdenkens erhoffe, und betont, dass ein
familienfreundliches Operieren fur sie schon immer selbstverstandlich gewesen sei: Sie stellt
fest, dass familienfreundliche MaBnahmen durch die Einflihrung des Audits nun benannt
werden koénnten (58/74: ,dass das Pferd jetzt einen Namen hat“), um familienfreundliche
Denkansatze auch bei anderen Fihrungskréften zu etablieren (58) und Anfragen von
Beschéftigten zu legitimieren bzw. diese sich nun trauen, Probleme und Wiinsche
diesbezuglich zu duBern (74).

Das Audit begreift sie als interne SensibilisierungsmaBnahme, deren Ziel sein solle, ein
anderes Denken, vor allem bei Filhrungskréaften, zu bilden (68, 115 und 123). Sie flihrt weiter
aus, dass es darum gehe, rechtliche Grenzen bezlglich der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf aufzuweichen (82), eine familienfreundliche Personalpolitik umzusetzen (58) und die
familidren Bedirfnisse der Beschaftigten zu unterstiitzen (12). Sie konstatiert in diesem
Kontext, der wichtigste Grundsatz sei, dass die Flhrung mitmache. Es komme auf die
Férderung, das Leitbild der Direktion bzw. die Fihrungs- und Entscheidungskrafte an. Fir
die Organisation, in der sie tatig ist, kdnne sie das Gefiihl, dass die Verwaltungsfihrung
hinter dem Audit steht, bestatigen (82).

B8
,Gleicher Wissensstand fiir alle und gleiche Struktur, nee, gleiche nicht, aber Strukturen schaffen.” (127)

B8 ist 48 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstragerin, arbeitet im Personalbereich und ist mit
der Umsetzung des Audits beschaftigt.

B8 erlautert, dass der Anlass zur Zertifizierung einerseits die aktuellen gesellschaftlichen
Trends zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie, andererseits das Bestreben des
Verwaltungschefs, der das Audit in anderen Kommunen kennen lernte, gewesen seien (12).
Sie weist zudem auf den demografischen Wandel und die damit immer schwieriger
werdende Rekrutierung von Arbeitskraften hin und vermerkt: das Audit solle helfen, den
Arbeitgeberinnen und -gebern Familienfreundlichkeit zu attestieren, um flr junge,
qualifizierte Menschen eine attraktive Arbeitsstatte darzustellen (173).

B8 kennzeichnet das Audit nicht als externen, sondern als internen Prozess (155) und
erlautert in diesem Rahmen, dass das Unternehmen die Aktivititen nicht als
Marketingaspekt nutze (153). B8 betont, dass die Verwaltung bereits vor der Auditierung

familienfreundlich gewesen sei. Diese zuvor vorhandene Familienfreundlichkeit sei allerdings
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nicht strukturiert und entsprechende MaBnahmen nicht als familienfreundliche Weisungen in
der Belegschaft bewusst gewesen. ,Obwohl wir friiher auch familienfreundlich waren,
>Lachen< da wusste es bloB noch keiner* (14). Stolz ist B8, dass die Unternehmensspitze
hinter dem Audit stehe. Sie ist sich sicher, wenn diese den Auditprozess nicht unterstiitze,
,dann brauchen wir erst gar nicht anzufangen” (141). Als Fazit ihrer Lernerfahrungen gibt sie
an, ,dass man die Menschen in kleinen Schritten nur abholen kann* (65). Die
Unternehmensspitze sei zur Umsetzung bereit, jetzt werde sie die Organisationsmitglieder,
die zum jetzigen Zeitpunkt noch wenig bis gar nicht involviert sind, zur Umsetzung

motivieren.

B9

,Zum Motto fallt mir jetzt einfach nichts ein. Also fir mich persénlich ist es ah viel Papier fiir nichts, ja.
(74)

B9 ist 44 Jahre alt, weiblich und arbeitet als Personalrat. B9 ist eher kritisch gegentiber dem
Audit eingestellt und zweifelt an den Folgen, neuen Errungenschaften bzw. an einem
erwinschten Ergebnis fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch das Audit in der
Verwaltung. B9 wégt das Audit mit seiner Wirkung ab. Fiir B9 gibt es eine personliche und
eine offizielle Sicht bezlglich des Anlasses zur Zertifizierung. Ihre personliche Sicht ist eine
skeptische. Fir sie ist das Audit ein formales Ereignis, dass nur dann erfolgversprechend
sei, wenn es tatséchlich realisiert werde. Fur B9 erwecke das Audit Erwartungen, die nicht
erflllt werden und somit einer Enttduschung (85) gleichkamen:

,Meine personliche Sicht ist die, dass ich glaube, dass das viel Papier ist. Dass sich nicht wirklich was
andert, sondern das einfach nur ein, ein Stiick Papier ist, ein Zertifikat in der Hand zu haben, aber die
Wirklichkeit ... das dann einholt, ja. Das heiBt, da steht dann drauf, wir sind ein familienfreundlicher
Betrieb, aber tatsachlich werden da Erwartungen erweckt, die Giberhaupt nicht haltbar sind.” (15)

Dies bekraftigt sie noch einmal: ,Fir mich persoénlich ist es viel Papier fir nichts, ja“ (73).
Dennoch gehe die Organisation bewusster mit Regelungen um und erkenne, dass diese
familienfreundlich seien. Es sei jedoch nichts, was konkret neu sei.

Es sei nicht so, ,dass man wirklich sagt ,Mensch, das ist jetzt, seit wir das Audit haben, ist
das, das Teil oder das Ding, was jetzt ganz neu ist oder was wir uns erworben haben® (56).
Dennoch nimmt sie wahr, dass die Organisation gelernt habe, dass Familienfreundlichkeit
nur im Team funktioniere (56).

Die offizielle Meinung zum Audit konstruiert sie als einen Prozess, der Licken aufweise, die
man im Unternehmen bezlglich der Vereinbarkeit von Beruf und Familie erkenne und
schlieBlich verbessern wolle. Sie verweist aber auch auf den prognostizierten
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Arbeitskraftemangel und darauf, dass der Offentliche Dienst als familienfreundlicher
Arbeitgeber ,einfach die Nase vorne* haben wolle (81).

B9 charakterisiert das Audit als moralischen Druck, durch den der Personalrat und die
Beschéaftigten MaBnahmen der Vereinbarkeit fordern und legitimieren kénnten. Diesen Druck
mussten die jeweiligen Verantwortlichen aushalten. B9 beschreibt, dass die Argumentation
zur Durchsetzung von der Vereinbarkeit von Beruf und Familie durch das Audit leichter
werde (41), da sich die Verwaltung dieser verschrieben habe und sich bei der Thematik nicht

mehr aus der Verantwortung ziehen kénne:

,Wenn Sie hier so als Personalrat arbeiten, dann ist das schon so, dass Sie zur Unterstitzung der
einzelnen Kollegen, dem Arbeitgeber, der Dienststelle gegenlber ja Argumente in den Ring werfen, um
eine Veranderung zu erreichen, und das Argument, dass wir ein familienfreundlicher Betrieb sein wollen,
ist natiirlich ein Argument, was damit dann leichter zu bringen ist als vorher. Also weil man es ja wirklich
auch nach auBen sein will (43). [...] man hat es legitimiert und man ist zumindest im moralischen Druck,
den dann der jeweilige Verantwortliche eben aushalten muss oder kann, soll* (47).

Insgesamt kennzeichnet B9 das Audit als ein Bemihen, familienfreundlich zu werden und
die Vereinbarkeit Beruf und Familie aktiv zu forcieren. Bei diesem Bemuhen allerdings
komme es auf das Gooawill des politischen Ersten und der Verantwortlichen an (87 und 81).

B10
+(D)as Motto Familienfreundlichkeit bzw. Wertschatzung.” (68)

B10 ist 57 Jahre alt, mannlich, Entscheidungstrager, arbeitet im sozialen Bereich und hat
sich persoénlich der Familienfreundlichkeit verschrieben.

Fir B10 ist das Engagement bzw. der Beitrag bezlglich der Herstellung der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie selbstverstandlich (7). Den Anlass des Audits beschreibt er als
Entlastung v. a. fir Frauen, die Beruf und Familie vereinbaren wollen und familienfreundliche
Arbeitszeiten bendétigen wiirden (19). Essenziell sei, dass die politische Spitze das Audit und
die Umsetzung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie bzw. die Herstellung der
Familienfreundlichkeit mittrage (47). Er erwahnt aber auch, dass es dariiber hinaus wichtig
sei, dass in der Gesellschaft das Ansehen der Familienfreundlichkeit positiv besetzt und die
Thematik von der Familienpolitik forciert werden miisse.

Dabei bezieht sich B10 auf die ehemalige Familienministerin Van der Leyen und die aktuelle
Familienministerin Schréder, ,die toppt das jetzt noch mal, indem sie als Ministerin selber ein
Kind kriegt* (141). Durch ein verbessertes Ansehen und eine entsprechende Unterstitzung
der Politik kénne so eine bessere Wertschatzung der Thematik praktiziert und akzentuiert
werden (141).

185



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Die Umsetzung des Audits, so fihrt B10 aus, sei fur ihn ,eine betriebliche, eine
innerbetriebliche ahm Umsetzung von &h MaBnahmen, ich sag mal, fir die die Erziehung
dann schon immer gestanden haben und die jetzt sozusagen innerbetrieblich das noch
macht, was wir schon immer gesagt und getan haben, ne, &h nach innen umsetzt und &hm,
ah vor allen Dingen andere Verwaltungsbereiche auch wirkt.” (89 und 91). Fur B10 ist das
Audit daher ,praktisch nur eine Sache, die &h, die zuséatzlich fur uns als Betrieb
dazugekommen ist, ja“ (87).

Die Bezeichnung des Audits Beruf und Familie findet B10 ungeeignet, versteht aber, dass
formale Entitdten ein Label brauchen, um es etablieren zu kénnen (123). B10 auBert, dass
,solche formalen Sachen teilweise etwas, etwas problematisch &hm“ seien: Er sei kein
Freund von diesen Modellen oder Audits, ,weil in vielen Fallen das der Lebensrealitat einfach
nicht gerecht wird“ (123 und 125), und dass das Audit ,ja nur ein kleiner Ausschnitt* der
Lebensrealitat sei (151). B10 zweifelt an formalen Dekreten, ist sich aber sicher, dass im
Unternehmen eine familienfreundliche Kultur realisierbar sei:

,Und das geht aber nicht formal. Das missen alle Seiten dann Kompromisse schaffen, eine verniinftige,
wie soll ich das sagen, verniinftige Routine zu entwickeln.“ (125)

B11

.[...] gemeinsam Arbeitsbedingungen ahm entwickeln. Gemeinsam bessere Arbeitsbedingungen
entwickeln. Und damit halt auch so eigentlich die Potenziale, die bei den Einzelnen sind, mehr zum
Vorschein bringen kénnen.“ (68)

B11 ist 60 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstragerin, arbeitet im Bereich der
Frauenférderung bzw. Gleichstellung und war mit dem Audit seit 2004 beschéftigt.
Kommunen, die das Audit bereits integriert hatten, habe B11 kennengelernt. Fir die eigene
Verwaltung habe sie analysiert, dass diese schon partiell familienfreundliche MaBnahmen
eingefuhrt habe (62) und so eine Auditierung im eigenen Hause sinnvoll sei (18). B11 habe
immer wieder versucht, das Audit an die Dienststellenleitungen heranzutragen (4). Doch erst
mit der Neubesetzung der Dienststellenleitung habe sie mit dem Vorschlag zur
Implementierung des Audits Uberzeugen kdénnen, sodass die Einfiihrung veranlasst wurde

(6).

B11 ist aber der Meinung, dass nicht nur die Unterstiitzung der Flhrungsspitze wichtig sei,
dass ,nicht nur von oben was runter kommt, sondern auch von unten Ideen und Anspriiche
hochkommen* (30).
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B11 wunscht sich, dass sich ,die Kultur der Auseinandersetzung innerhalb des Berufslebens*®
(18) bezlglich der ,Vereinbarkeit sowohl Kindererziehung als auch der Situation &h
pflegende, zu pflegende Angehdrige zu Hause zu haben und die Berufstéatigkeit in Einklang
bringen® (16) lassen. Unter kultureller Ubersetzung versteht B11, ,dass es nicht nur halt &h
so SondermaBnahmen sind, sondern dass wir eine andere Kultur leben, wo also, wo es nicht
dann, was ich mir schon auch verspreche, wo es nicht nur jetzt um konkrete MaBnahmen
geht.” (46) Es misste darauf geachtet werden, dass die Familienfreundlichkeit und die
Vereinbarkeit Beruf und Familie individuell gelebt werde und sich ein allgemeingiltiges
Bewusstsein daflir entwickle, dass die Verwaltung das ,Qualitatssiegel Beruf und Familie”
(32) verdient habe. B11 erlautert weiter, dass sie enttduscht sei liber die Implementierung
des Audits: ,,(Z)iemlich ruck zuck und also ich habe gedacht, das braucht jetzt fiir so ein, fir
so ein kulturelles Umdenken in der Verwaltung, braucht es mehr Zeit, ja intensivere
Vorbereitung“ (14). Sie kritisiert daher: ,Man macht dann eine Schublade auf, holt ein
Formular heraus, setzt einen Stempel drauf und gut ist. Also mir fehlt dieser kulturelle
Prozess eigentlich, ich hoffe, er kommt noch.” (20)

B11 kennzeichnet das Audit des Weiteren als Image und Wettbewerbsfaktor (74), denn
,wenn wir da versagen, hat das konkrete Auswirkungen auch hier fur die Verwaltung, dass
wir dann wirklich auch nicht genug junge Leute nachkriegen, ne“ (72). Sie &duBert, dass das
Leben die Thematik Vereinbarkeit Beruf und Familie mit sich bringe, mit der sich Offentliche
Dienste gerade auch insbesondere im Hinblick auf den demografischen Wandel
auseinandersetzen muissten (72). B11 hofft daher, ,dass wir in einen guten Prozess
kommen. Ich hoffe, dass wir da gut vorankommen®, und verweist auf das Potenzial des
Audits und der Arbeitnehmerinnen und -nehmer, wenn diese am Auditprozess bzw. an der
Umsetzung beteiligt werden:

,lch mein, es ist auch unheimlich viel Potenzial drin, wenn dann die Beschaftigten auch wirklich mit ihren
Ideen beteiligt sind, ne.” (82)

B11 ist sich sicher, dass das ganze Leben ein Lernprozess sei (58). Sie berichtet zum
Beispiel Uber einen Fihrungskrafte-Workshop. Durch diesen habe sie erkannt, dass
Fihrungskréfte ihre Beschéftigten ,aus einem anderen Blickwinkel betrachten* (60) und
begreifen mussten, dass es neben dem Beruf ein Privat-/Familienleben gebe, um gegeniiber
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der Vereinbarkeitsfrage empathisch agieren zu
kénnen (60).
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B12

wJa, also wir stehen halt fiir eine familienfreundliche Verwaltungspolitik insgesamt. Ah, erméglichen
durch unterschiedlichste Regelungen bezlglich des Arbeitsverhéltnisses, ob es jetzt Teilzeit ist, ob es
Telearbeit ist, was jetzt vorangetrieben werden soll [...]. Ah, dass man diese Sachen halt weiter ausbaut
und weiter ermdglicht. Jetzt ein reines Motto, Motto ist ja in der Regel so ein prégnantes, kurzes und
knappes, ja, hab ich jetzt so ad hoc nicht parat. >Lachen<.“ (70)

B12 ist 45 Jahre alt, mannlich, Entscheidungstrager und arbeitet im Personalbereich. Nach
eigenen Aussagen hat B12 nicht viel mit dem Audit zu tun, doch setzt er als Fachdienst
Personal MaBnahmen um, die die Vereinbarkeit von Beruf und Familie méglich machen
wirden. Er gehe in seiner taglichen beruflichen Profession individuell auf
Personalangelegenheiten ein und organisiere im Fachdienst Personal die Arbeit so, dass es
sowohl fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Arbeiternehmer als auch fiir den Arbeitgeber
ein guter Kompromiss sei. B12 erlautert, dass er bereits vor der Auditierung im
Personalbereich mit der Vereinbarkeit konfrontiert wurde und solche MaBnahmen auch zuvor
umgesetzt wurden (4/12).

Das Audit habe diesen bereits vorhandenen und gelebten MaBnahmen einen Namen
gegeben und ,es ist ein bisschen formalisiert worden® (22).

Es sei fur ihn ,ein Renommee, wenn man diese Auditierung hat ah, die Verwaltung steht als
familienfreundlich da, ist attraktiv fir den Bediensteten” (20). Es sei fur ihn darUber hinaus
,mehr eine Selbstverstandlichkeit &h, dass der Arbeitgeber, natlrlich in einem gewissen
Rahmen, aber soweit als mdglich da &h Sachen genehmigt” (20). Insgesamt konstatiert B12,
das Audit sei ein Bemulhen, Wiinschen bezliglich der Vereinbarkeit Rechnung zu tragen (76),
Flexibilisierung zu erméglichen (62) und fur eine familienfreundliche Verwaltungspolitik zu
stehen (70). Er habe gelernt, flexibel zu sein und mit Prozessen, die die Vereinbarkeit
bewirken wiirden, umzugehen, ,flexibel einfach auf Mitarbeiter einzuwirken und ahm ja, das
Privatleben quasi im beruflichen Leben zu berlicksichtigen“ (63-64). Fir ihn sei das Audit ein
laufender, sténdiger Prozess, ,den man nicht ruhen lassen kann, ja“ (62) mit dem Ziel, die
Vereinbarkeit Beruf und Familie nicht nur flr einen abgeschlossenen Zeitraum, sondern fir
die Zukunft zu etablieren (74). Auch B12 verweist darauf, dass die Verwaltung mit dem Audit
,das groBe Weggehen aus dem Offentlichen Dienst* (86) auffangen bzw. verhindern wolle.
Das Audit sei diesbezlglich ein Aushangeschild (96), das mit der Verwaltungsleitung als
Logo auf Briefkdpfen, Plakaten, Einladungen etc. etabliert worden sei, sodass ,dieses Audit-
Zeichen [...] zwischenzeitlich Uiberall verankert” sei (92). ,Das wird nach auBen getragen®
(94). B12 postuliert schlieBlich auch, ,es wird auch gelebt, klar“ (98).
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B13

,Gut, ein, ein Motto wére, eine gute Leitlinie wére Vereinbarkeit von Familie und Beruf nicht nur auf dem
Papier, sondern auch gelebt. Wir leben das. Wir leben Vereinbarkeit von Familie und Be... und Beruf.”
(92)

B13 ist 62 Jahre alt, mannlich, Entscheidungstrager, arbeitet im Personalbereich und war
von Anfang an an dem Auditierungsprozess beteiligt (14). Fir ihn gibt es zwei Komponenten,
die den Anlass der Auditierung umfassen: ,Einmal den, den Arbeitsplatz fur die Betroffenen
attraktiv zu machen. Also das ist jetzt so mehr aus der Sicht der, der Beschéftigten, die halt
Familienpflichten haben® (16) und ,die andere Komponente ist so mehr aus Sicht der, des
Hauses insgesamt, dass wir &h ein attraktiver Arbeitgeber sind und, und durch dies, durch
diese Auditierung vielleicht &h &h ein ja einen Pluspunkt haben vor, vor anderen
Arbeitgebern, wenn, ich sag mal, wenn der Kampf um Fachkréfte vielleicht irgendwann mal
auch mal losgeht. So das, das haben wir auch so im Hinterkopf“ (18). Es gebe also ein
dienstliches und ein privates Interesse. Die Vereinbarkeit versuche, hier einen Ausgleich zu
finden. Aufgabe der Fihrungskrafte sei dabei, diesen Interessenskonflikt abzuwégen (78).
Mit simplen Dingen wirde das Audit nach auBen getragen bzw. beworben, so zum Beispiel
durch die Verankerung des Logos in Stellenanzeigen (24). B13 erlautert, dass
familienfreundliche MaBnahmen bereits vor der Auditierung Bestand hatten (36, 46 und 68),
diese aber nicht so bewusst wahrgenommen wurden. Durch den demografischen Wandel
und die Auseinandersetzung mit der Vereinbarkeit von Beruf und Familie seien sie jedoch
verschérft und bewusster gemacht worden (88). Mit der Auditierung bzw. der Erklarung ,wir
sind ein familienfreundlicher Betrieb” (54) sei nun ein zusatzlicher Druck entstanden bzw.
vorhanden (48). Diesen wiirden Beschéftigte, er und seine Kollegen dahin gehend nutzen,
,dass wir schon mal sagen: ,Hier, was ihr da vorhabt, jetzt gehért's zum Arbeitgeber. Das
passt aber nicht zu unsere, unserem Zertifikat, dass wir ein familienfreundlicher Betrieb sind.
[...] es kam gut als Totschlagargument* (54). Er konstatiert dabei, dass die Hausleitung hinter
dem Audit und seinen Zielen stehe (104). B13 hofft, dass die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie in Zukunft ,nicht nur auf dem Papier” stehe, sondern auch gelebt werde (92).
Dennoch auBert es Bedenken, ,weil wir wissen ja schon, wie geduldig Papier ist ah, und
dass vielleicht doch viele Dinge dann auf dem Papier stehen und ah hervorgezaubert
werden, wenn &h, wenn man mal Werbung machen will [...] und es dann, wenn’s ganz
konkret wird, dann vielleicht doch nicht so, &h doch nicht so gelebt wird“ (94 und 104).

B14

,Tu Gutes und sprich driiber.” (66)

B14 ist 51 Jahre alt, ménnlich, Entscheidungstrager, arbeitet als FUhrungskraft im

Personalbereich und beschaftigt sich in diesem Rahmen mit der Umsetzung des Audits.
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Als Anlass zur Auditierung nennt er den demografischen Wandel (6) und die
Auseinandersetzung mit der zukiinftigen Entwicklung des Offentlichen Dienstes und den
damit zusammenhangenden prognostizierten Fachkraftemangel (28). Zahlen, Daten, Fakten
des prognostizierten Arbeitskraftemangels in Zusammenhang mit dem demografischen
Wandel haben ihn erstaunt. Er ist der Meinung,

,dass man im Prinzip zum Beispiel auf Frauen, auf Frauen, die heute nicht berufstatig sind, eigentlich
Uberhaupt nicht verzichten kann, und was man als Arbeitgeber eigentlich dafiir tun misste &h, tun kann,
um die fir sich zu gewinnen oder nicht zu verlieren. Und diese Zahlen, die ich dann so hin und wieder
mal gehért hab, die haben mir dann so das Bild relativ klar gemacht und &hm haben mir eigentlich, mir
personlich auch klar gemacht, dass die Verwaltung als Verwaltung alle vier Jahre einer politischen
Erneuerung unterworfen oder alle flinf Jahre durch die Kommunalwahl, &m nicht nur von
Kommunalwahl zu Kommunalwahl schauen darf, sondern dieses Ziel eigentlich &hm Uber eine lange Zeit
gesehen werden muss*” (52).
Es sei ihm wichtig, sich als Arbeitgeber darzustellen, ,der fur Beruf oder auch Familie etwas
tut” (28). B14 hofft, dadurch qualifizierte Menschen halten und hinzugewinnen zu kénnen (6).
+Wir missen das Thema Beruf und Familie anpacken, weil uns das in den nachsten Jahren,
Jahrzehnten beschaftigen wird. Ahm wir miissen da was tun“ (ebd.). Als Ziel des Audits
konstatiert er zum einen, dass der Arbeitgeber bestimmte Ziele erreichen und vom
Arbeitnehmer profitieren wolle, zum anderen, dass der Arbeitnehmer Ziele habe und diese
durch bestimmte Angebote des Arbeitgebers geleistet werden missten, um die Mitarbeiterin
oder den Mitarbeiter motivierter und langer am Arbeitsplatz halten zu kdénnen (40). Er weist in
diesem Zusammenhang darauf hin, dass bei der Umsetzung des Audits keine zusétzlichen
finanziellen Mittel zur Verfiigung stehen und der Offentliche Dienst die Umsetzung durch
interne Regelungen und neue Strukturierungen trotz allem forciere:

,Und das wird sehr haufig nicht tber Geld, Uber das &h Uber die Finanzschiene sein, sondern es werden,
es wird eben Freistellung sein, Angebote oder Beratung oder so was sein. [...] Das heiBt, wir missen im
Prinzip andere Instrumente finden, wie Arbeitszeit oder Freistellungen oder solche Dinge, wo kein Geld
flieBt, um eben Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen da ein Stiick weit unterstlitzen zu kénnen. Aber da sind wir
eben noch ganz am Anfang und das &h, fragen Sie uns mal in drei Jahren, dann werden wir da mehr
Erfahrungen haben* (70 und 38).

B14 ist davon (berzeugt,

,dass es sinnhaft ist, dass es fur uns hilfreich ist und dass es uns auch als Arbeitgeber ein Stiick weit
voranbringt, auch wenn wir in der nahen Zukunft 2015, 16, 17 Mitarbeiter, Mitarbeiterinnen suchen und
wenn sich mal rumspricht, die Verwaltung &h kommt auch den Mitarbeitern in bestimmten Teilen
vielleicht entgegen, wenn es um Familie und Beruf geht, Mundpropaganda ahm. ,Warum steht denn das
Logo da drauf? Was hat denn das fiir eine Bedeutung?" Ich kommuniziere Uber das Logo, dann hoffe
ich, dass wir, sag ich mal, Uber die néchsten Jahre da so Benefit dann auch zuriickbekommen kénnen*
(62).
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Nicht zuletzt erlautert B14, dass sich die politische Fihrungsebene fur das Audit einsetze

bzw. den Implementierungsprozess unterstitze (50).

B15

,Also Balance, die Balance ist eben wichtig in allem.” (31)

B15 ist 46 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstragerin und arbeitet im sozialen Bereich.

Fir B15 wolle das Audit ,eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf, also eine
Balance schaffen, d. h. familienfreundliche Rahmenbedingungen zur Verfigung stellen (9).
B15 erlautert, dass der Arbeitgeber Vorbild und Vorreiter sein wolle und daher das Audit

angestrebt habe, da er gerade Familienthemen lanciere.

Ihr Arbeitgeber sehe sich in der Verantwortung und B15 nehme daher auch deutlich wahr,
dass die Hausleitung hinter dem Auditprozess stehe (26):

.Das Audit gehért dann zu so was eben dazu.” (24)

B15 berichtet beispielsweise auch, dass das Audit auf allen Briefbdgen, im Intranet, in Mails
etc. auftauche und das Haus als familienfreundlichen Arbeitgeber ausweise (16). B15
erlautert, dass Familienfreundlichkeit schon immer wichtig und selbstverstandlich, somit
normal, gewesen sei. Dies setze sie und setze die Organisation, in der sie tatig sei, voraus
(23).

B16
Weiter so!* (86)

B16 ist 59 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstragerin und arbeitet im Bereich der
Frauenférderung und Gleichstellung im Offentlichen Dienst seit 2006. B16 deklariert das
Audit als Erleichterung, die Kinder-/Familienwlinsche und Berufstéatigkeit ,unter einen Hut zu
bringen“ (10). Als konkreten Anlass zur Auditierung nennt B16 die politische MaBgabe bzw.
das erklarte politische Ziel der Koalitionsvereinbarung der Landesregierung,
Familienfreundlichkeit zu befirworten und umzusetzen (16). B16 nehme ganz deutlich das
Bemtihen der Geschéftsleitung wahr, die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ausbauen und
auch zukinftig verstetigen zu wollen (40). Sie registriere darliber hinaus jedoch, dass es
auch Vorbehalte gegenliber dem Audit gebe (98). Auch fiir B16 ist das Familienbewusstsein
selbstversténdlich. Sie verweist auf die Erkenntnisse des demografischen Wandels, der ,in
die, in die ganze Geschichte noch mal Bewegung“ (70/74) bringe.
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B17
,Mutig voran.” (116)

B17 ist 48 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstrégerin, arbeitet im Bereich des Dienstrechtes
und beschaftigt sich seit 2005 engagiert mit dem Audit. Das Audit sporne sie an, (weiter) fir
familienfreundliche Strukturen zu kdmpfen und sich fur die Vereinbarkeit einzusetzen bzw.
faktisch umzusetzen. B17 erldutert, dass der AnstoB zur Zertifizierung berufundfamilie ein
politischer gewesen sei:

,Der Ministerprasident wollte, dass Hessens Landesregierung familienfreundlich ist. Ahm ist ein guter
Ansatz gewesen. Daraufhin haben sich alle obersten Landesbehérden [...] mit der berufundfamilie

gGmbH auditieren lasse” (12).

Im Hause selbst sei es dann vor allem die Schaffung flexibler Arbeitszeitmodelle gewesen,
und ,dass wir zuklnftig auf dem Arbeitsmarkt keine guten Arbeitskréfte requirieren kénnen,
akquirieren kénnen, wenn wir nicht uns flexibel zeigen. Der Offentliche Dienst ist nicht der
beste Zahler, also brauchen wir weiche Faktoren, die ahm Menschen bewegen, sich im
Offentlichen Dienst zu bewerben und nicht irgendwo anders* (34, 100, 108 und 114). Die
Behérde komme daher nicht um das Audit und die Auseinandersetzung mit einer
familienfreundlichen Personalpolitik herum (36). B17 berichtet, dass auch ihr Chef hinter dem
Audit stehe und ihm bewusst sei, dass ein Fachkraftemangel vorausgesagt und die
Familienfreundlichkeit fir die Arbeitskrafte wichtig sei (98). Sie konstatiert dariiber hinaus,
dass der o.g. politische Wille einen gewissen Druck auf das Haus auslibe, das Audit
pragmatisch umzusetzen. Sei dieser Druck nicht vorhanden, sei die Gefahr groB, dass
weiche Faktoren ,hinten runterfallen hinter dem Kerngeschaft (100). B17 pladiert deswegen
dafir, das Audit ,prominent aufzuhangen®, weil ,das Selbstmachen langsam zum zahnlosen
Tiger werden kann, ja. Da muss man aufpassen® (100). Da es aber ein wichtiges Thema sei
und sich die gesellschaftliche und arbeitsmarktpolitische Situation verscharfen werde, dirften
die auditierten Behdrden das Audit nicht ,verplatschern lassen” (102). Sie sollten laut B17
mutig voranschreiten, damit es auch in Zukunft Leute gebe, die sagen: ,Ach, ich hab mir das
jetzt doch nochmal Uberlegt, ein Kind zu kriegen, weil mein Arbeitgeber die Infrastruktur so
gut hergerichtet hat* (74). Somit wiirden Arbeitsverhéltnisse und Karrieren nicht gefahrdet
werden (86).

Im Rahmen des Audits habe sie allerdings gelernt zu akzeptieren, dass zwischen der
Zeitspanne von einer Entscheidung bis zur Umsetzung, ,dass da durchaus auch eine
groBere Zahl an Zeit vergehen kann*. (100).
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Darlber hinaus &uBert sie, dass sie erkannt habe, dass ein solches Projekt wie das Audit nur
dann ernst genommen und in die Unternehmensstrukturen integriert werde, wenn es ,nicht
richtig einsortiert ist an der richtigen Stelle mit der richtigen Schlagkraft, dann ist es ganz
schnell nur noch so ein Geplankel nebenher” (100).

Mutig vorangehen sollten die Behdrden auch bei der Werbung mit dem Audit. B17 bemerkt:
.Imageaufbau und Werbung ist im Moment sehr stark in Bewegung“ (46). Die Verwaltung
werbe momentan noch nicht so offensiv mit dem Audit. Sehr wohl sei das Logo aber auf dem
Briefkopf und im Internet vorhanden, sodass das Audit auch fir die offensive Werbung und
Rekrutierung eingesetzt und benutzt werde (46): ,Damit missen wir auch als Arbeitgeber
noch mehr werben” (44), um als familienfreundlicher Arbeitgeber am Markt mithalten (108)
und Personal akquirieren zu kénnen (112 und 114).

B17 bezeichnet das Audit als ,die Zukunftsaufgabe schlechthin® (114).

B18

+(E)ine gute familienfreundliche Personalpolitik hilft, Personen zu gewinnen und zu halten.
(10)

B18 ist 50 Jahre alt, mannlich, Entscheidungstrager, arbeitet im Personalbereich und war in
den Auditprozess eingebunden.

B18 beschreibt den Anlass zur Auditierung als Motivbiindel und nennt dabei die Schlagworte
Familien-, Frauen- und Arbeitsmarktpolitik sowie den demografischen Wandel mit all seinen
Facetten und Konsequenzen. Er erldutert, dass sich Arbeitgeber, die sich einer
familienfreundlichen Personalpolitik entziehen, sich dem Markt bzw. einem guten,
kompetenten Geschlecht (v. a. Frauen, aber auch Mannern, die Familie und Beruf
vereinbaren wollen) verschlieBen. Er konstatiert darlber hinaus, dass ein
familienfreundlicher Arbeitgeber einen guten Ruf habe und so fur Arbeitnehmer interessanter
sei. Daher wolle dieses Haus der Landesregierung mit seiner familienfreundlichen
Personalpolitik werben, um Personal zu halten und gutes Personal rekrutieren zu kénnen.

B18 erlautert, dass der interne Betrieb bereits vor der Auditierung familienfreundlich
gewesen sei. Das Audit habe die familienfreundliche Personalpolitik bestétigt. Die
Implementierung der verschiedenen MaBnahmen bzw. Denk- und Handlungsstrategien seien
daher nichts vollig Neues gewesen. Jedoch bemerkt er, dass mit den
VereinbarkeitsmaBnahmen die Koordination des Zusammenarbeitens durch diverse
Arbeitszeitmodelle und der Vielzahl an Teilzeitarbeitsplatzen schwieriger geworden sei.
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Die Organisation habe hier gelernt, dass Vereinbarkeit eine Koordinationsanstrengung

bedeute, die gemanagt werden misse (31).

B18 pointiert, dass die Behérde Spitze der Bewegung sein wolle, um mit gutem Beispiel
voranzugehen, und unterstreicht, dass die Teilnahme am Audit berufundfamilie aus
Uberzeugung geschehe, da eine Lancierung der immanenten Thematik sinnvoll und

gesellschaftlich notwendig sei.

B19

+Aber Sie dlrfen halt einfach das Ziel nicht aus dem Auge verlieren oder auch den Mut nicht verlieren.
[...] Schon dafiir zu sorgen, dass wir bei den Beschéftigten, also dass die Beschéftigten eine
familienfreundliche Arbeitsumgebung finden. Dass die Arbeitsbedingungen familienfreundlich sind, ihnen
helfen, das miteinander zu ver... vereinbaren. Es bleibt trotzdem immer ein Spagat, das sehe ich an
vielen Kolleginnen, die dann auch mit ihren Problemchen zu mir kommen. Vieles kann man halt dann

doch nicht regeln, aber was halt machbar ist, da gucken wir dann schon, dass es geht.“ (87 und 119)

B19 ist 59 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstragerin, arbeitet im Bereich der
Personalentwicklung und beschéftigt sich seit 2001 mit der Thematik der Vereinbarkeit von
Beruf und Familie. Da sich der Offentliche Dienst bereits intern mit der Vereinbarkeit von
Beruf und Familie beschaftigt, diese als Aufgabe verstanden und auch nach aufB3en vertreten
habe, habe die Fiihrungsspitze entschieden, dass sich der Offentliche Dienst als
Organisation dem Audit unterziehen solle (11).

Zunachst sei das Audit als neumodischer Kram betitelt worden, doch schon bei naherer
Auseinandersetzung mit der Thematik Uberzeuge es (11) mit der Zielsetzung zu Uberprifen,
ob sich ein Betrieb familienfeindlich verhalte und die Ziele nur auf dem Papier stdnden oder
ob das Audit als gelebte Kultur erfasst werden kdénnte (57). Der Erfolg der Arbeit habe das
Audit und dessen Umsetzung befligelt. B19 registriert, dass durch die Erfolge der
VereinbarkeitsmaBnahmen das Audit organisationsintern bewusst und etabliert werden
konnte (107). Als Erfolg und Aha-Effekt bezeichnet B19 beispielsweise die Umsetzung und
Ausweitung der Telearbeitsplatze. Diese Erfolge bedeuten fiir B19 als Projektverantwortliche
Motivation:

+Also wenn Sie ah erfahren, Sie haben mit lhrer Arbeit Erfolg flir die Mitarbeiter und Sie haben Erfolg
dadurch bei der Hausleitung oder bei Vorgesetzten, ahm also lhre Arbeit wird wertgeschatzt, das ist
ganz wichtig, &hm das macht dann immer wieder Mut sich was Neues auszudenken.” (107)

B19 ist sich bewusst, dass es wichtig sei, dass die Zertifizierung/das Audit von einer
AuBenstelle, in diesem Falle der berufundfamilie gGmbH, geprift werde. Gerade fir die
interne Umsetzung sei es wesentlich, sich auf das Audit beziehen zu kénnen:

194



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

,[...] intern konnten wir immer damit drohen, &hm konnte auch eine Organisationsleitung dann mal &h an
die Kandare nehmen, sagen: "Also wenn wir das nicht machen, wir missen das berichten und dann
erfahrt das halt drauBen jemand." Und ah Bl&Ben wollt man sich dann als Offentlicher Dienst auch nicht
geben. Und das war eigentlich eine ganz gute Geschichte (11) [...] Das hat uns unter Druck gesetzt und
das war [...] forderlich” (15).

J...] leben missen es wirklich die anderen®, sagt B19 und nimmt damit Bezug auf die
Geschéftsleitung: Sie habe die Erfahrung gemacht, nur wenn die Geschéftsleitung mitmache
und unterstltze, passiere auch etwas (57). Sie ist Uberzeugt davon, dass das Audit von
Persoénlichkeiten abhange und je nach Leitung Unterstiitzung erfahre:

,Ah wir hatten hier schon gerade jetzt in den letzten zehn Jahren so unterschiedliche Hausleitungen, die
das mal pro mal kontra gesehen haben. Wir hatten ja richtig eine Hausleitung, ah da durften wir gar
nichts machen. Ahm da war das Thema Audit ein "Bah-Thema", ja. Ist, Gott sei Dank, dauerte das nicht
lang >Lachen<.” (87)

B20

~Familienfreundlichkeit spielt eine Rolle!" (9)

B20 ist 59 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstrdgerin und im Bereich der
Personalentwicklung und Qualifizierung beschaftigt. B20 ist in verschiedenen Hausern tatig
gewesen und hatte einen Einblick in unterschiedliche Umsetzungsprozesse des Audits, war
aber nicht an jeder Arbeitsstatte detailliert damit befasst. Dennoch konnte sie die
familienfreundliche Kultur durch Mitarbeiterverhalten, Kommunikation, Information und
Wahrnehmung von Kindern erleben. Fir B20 ist das Ziel des Audits die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie und die Durchsetzung einer gelebten Praxis. Sie wiinscht sich, dass das
Audit kein singuléres Ereignis sei oder bleibe, sondern in Organisationen des 6ffentlich-
rechtlichen Sektors vernetzt und verankert werde (33), familienfreundliche Strukturen
aufbaue und die Vereinbarkeit schlieBlich als eine Selbstverstandlichkeit etabliere.

B20 charakterisiert die familienfreundliche Herangehensweise in der Personalpolitik als
Dauerthema, d. h., es misse immer wieder neu argumentiert, das Bewusstsein und die
Akzeptanz fur die Umsetzung der Vereinbarkeit immer wieder (neu) geférdert werden.
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B21

JAber, dass man stets im Auge hat zu sagen: "Das ist jetzt ein Standard, den haben wir aus vielen
Ebenen und &h Zielfeldern erreicht, den sollen wir halten." Das ist auch das Motiv, das wollen wir jetzt
aufschreiben, fir unsere neue Zielsetzung zu sagen: ,Das was wir haben, erhalten.” Das ist das
Wichtige.” (729)

B21 ist 61 Jahre alt, ménnlich, Entscheidungstrédger und arbeitet in der Personalabteilung.
Seit 2005 hat B21 die Projektleitung des Audits berufundfamilie tbernommen. Fir ihn ist das
Audit Ausdruck fir ,die Institutionalisierung von L&sungsansatzen zur Stérkung der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie* (16). B21 pladiert daftr, dass ,[...] die
Bewusstseinsbildung, dass Vereinbarkeit von Beruf und Familie nicht nur auf dem Papier
stehen sollte, sondern dass man bei vielen Gelegenheiten eigentlich &h dieses Prinzip auch
in einer Betriebsgemeinschaft leben kann und &h das gilt gerade in meiner Funktion halt in
besonderer Weise, weil ich ja Ansprechpartner bin fir ja in der Regel alle Mitarbeiter und die
Probleme kenne“ (38).

B21 konstatiert daruiber hinaus, dass das Audit eine Vorbild- bzw. Leuchtturmfunktion habe.
Es solle nicht nur im Hause, sondern Uber diese Einrichtung als Arbeitgeber hinaus in andere
Bereiche, in allen Verwaltungen des Landes Hessen ausgeweitet werden, und ,dass es
irgendwann ah in der ganzen Verwaltung ein Bewusstsein geben wird, das sagt:

,Also bei der Verwaltung zu arbeiten, heiBt von vorneherein, dass man in solch sozialen Aspekten keine
Nachteile hat.” (68).

Die Thematik der Vereinbarkeit ist B21 wichtig: Er versichert, dass die Vereinbarkeit eine
zukunftsbewusste Aufgabe sei, und verweist diesbezliglich auf den prognostizierten
Arbeitskraftemangel sowie auf die mit dem Audit verbundene Werbung in
Konkurrenzsituationen:

,(E)s ist bei uns jetzt noch nicht so, aber vielleicht wird es das, wenn es darum geht, Arbeits (...)(...)- also
Interessenten flr Arbeitsplatze bei uns zu gewinnen, dann in der Tat mal damit auch werben zu kénnen,
dass bei uns die Vereinbarkeit von Beruf und Familie eine wichtige Rolle hat. Momentan ist es so, die
Arbeitsmarktlage, gerade in den vergangenen Jahren, hat uns da kein groBes Problem gehabt, konnte
also, es gab mehr Arbeitsuchende als Arbeitsplatze, das war so nicht. Aber diese Situation wird sich
andern. Und es wird weniger Arbeitsuchende geben und dann wird man vielleicht in einer Art
Konkurrenzsituation sein und dann kann es ein ganz entscheidender Vorteil sein, eine junge Frau zu

gewinnen, wenn man sagt: “Wir haben die und die Méglichkeiten fur Sie".“ (76)
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Darlber hinaus erlautert B21, dass die Leitung der Behdrde das Audit und die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie unterstiitze, da sie erkannt habe, dass zufriedene Beschaftigte mehr
leisten ,als andere, die immer nur nach einer Méglichkeit suchen, wie sie jetzt gerade mal
wieder ihre Familie managen kdnnen. Also diese Unterstiitzung haben wir und es hat sich
auch eine ganze Menge an faktischen Verbesserungsméglichkeiten gedndert” (48).

Er habe zudem die Erkenntnis gewonnen, dass sich durch Synergieeffekte von
Kooperationen mit weiteren auditierten Institutionen eine gewisse Starke entwickle, ,die auch
die Durchsetzung dieser Ziele leichter gemacht hat* (70). Darlber hinaus habe er feststellen
kénnen, dass die individuellen Zeitrahmen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in die
Organisation eingepasst werden, BetreuungsmaBnahmen greifen sowie Beschaftigte
wahrend dieser Zeit kompetent und sorgenfrei zur Verfigung stehen kénnen. Das bringe
Vorteile im Vergleich zu starren Modellen (70).

B22

,[...] zwei Dinge miteinander zu verheiraten.” (66)

,Man muss dann halt nur einfach tberlegen, wie kriegt man Uberschneidungen so hin, dass man auch

noch miteinander redet.” (44)
B22 ist 48 Jahre alt, weiblich, Entscheidungstragerin und arbeitet im Bereich Personal.

B22 kommuniziert, dass sie das Wort Audit kennt (12), aber nichts darliber wisse (14). Sie
habe sich bisher noch keine Gedanken liber das Audit und dessen Sinn gemacht, sodass ihr
das Audit recht fremd sei. Sie wisse, dass es verschiedene Mdoglichkeiten der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie gebe, aber kenne potenzielle Zusammenhénge der Mdglichkeiten und
des Audits nicht (16).

Mit dem Ausspruch ,Nein, Uberhaupt nicht* (36) macht B22 deutlich, dass sie der Meinung
ist, durch das Audit nichts gelernt zu haben. Sie habe allerdings im Rahmen der internen
Regeln wahrgenommen, wie sich die Vereinbarkeit von Beruf und Familie verhalte und dass
Lverschiedene Sachen unter einen Hut“ (36) gebracht werden miissen.

Ob die Regelungen, die vorhanden seien und die sie nutze, allerdings durch das Audit
erstellt worden seien, sei ihr nicht offenkundig: ,Und da, und da steht dann eben nicht mehr
Audit drauf an der Stelle” (B22: 66), an der sie (Regelungen und MaBnahmen) schlieBlich
zum Tragen, zur Operationalisierung kommen. Das Audit beschreiben oder detaillierte
Informationen darstellen, kann B22 nicht, doch kann sie die Ansprechpartner nennen und
weiB3 auch, dass ihr jegliche Informationen zur Auditierung und den spezifischen
MaBnahmen via Intranet zur Verfligung stehen.
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Die Mdglichkeiten und deren relativ hohe Verfugbarkeit finde sie faktisch wichtig, auch wenn

man darauf keinen Rechtsanspruch hétte (18). Darliber hinaus erzahlt sie, dass sie vom

Audit nicht viel (Informationen) erfahre:
,lch seh das ab und zu und dann wird irgendjemand belobigt und &hm ahm aber ansonsten kriegt man
da nicht allzu viel mit* (18).

Sie bezeichnet das Audit mit den Worten heiBe Luft (34), da es fiir sie keine Relevanz habe.

Des Weiteren beschreibt sie es als Mode und &uBert sich skeptisch zu Zertifikaten allgemein:
Wenn man laufend alles verauditet und &h ja, es gibt dann, ja das ist, da hab ich eine spezifische
Meinung zu. Es gibt ja auch laufend irgendwelche Waldzertifikate, die gibt's letztlich &h nicht, weil die
Menschen alle so gut sind, sondern weil einer daran verdient. [...] deswegen weiB ich nicht, will ich mich
dazu, weil ich nichts weiB Uber das Audit berufundfamilie, will ich dazu auch nichts Falsches sagen. Ich
habe die Hoffnung, dass es hilfreich ist, weitere sinnvolle Dinge in das Haus rein zutragen, weiB3 aber

nicht, ob das zwingend erforderlich wére. Und wenn das hilft, bestimmte Standards, die sich irgendwo
gebildet haben, &h da hochzuhalten, [...].“ (B22: 50)

Ob die Spitze des Hauses das Audit intern unterstiitze, kann B22 nicht darlegen. Sie auBert
allerdings argwdhnisch:

+Ach, man macht in der Politik so viel, weil es gut aussieht, dass ich mich dazu irgendwie nicht gréBer
auBern will.“ (B22: 58)

B23
,Da fallt mir spontan nichts ein.” (40)

B23 ist 45 Jahre alt, mannlich, Entscheidungstrager, arbeitet im Bereich der
Personalentwicklung und beschaftigt sich seit 2007 mit dem Audit berufundfamilie. B23
versteht unter dem Audit ein Verfahren, das die Notwendigkeit der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie realisiere (4) und u. a. die Arbeitsorganisation und die Arbeitszeit flexibler mache
(10).

Fir ihn sei das Audit seinerzeit ,ein Trend [gewesen] auf den man aufspringen musste” (14,
Hervorhebung DCN). B23 auBert diesbezlglich, dass Einrichtungen keine andere Wahl zur
Teil- oder Nichtteilhabe haben (14):

,Es war, es wurde ins Leben gerufen, ich meine vom Bundes..., Sie kdnnen das ja korrigieren, dem
Bundesfamilienministerium und &hm das war der Trendzug, wo groBe Unternehmen und
Institutionen/Organisationen aufsprangen, schon 2000/2001 und &hm ja, da hat man natirlich als
offentlicher Arbeitgeber auch mitgemacht. Das ist natiirlich auch imagewirksam. Die Offentlichkeitsarbeit
ist davon beeinflusst und &hm ja, die wirkliche Notwendigkeit erkennt man dann vielleicht auch erst,

wenn man in das Verfahren einsteigt.” (B21: 14)
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In diesem Zusammenhang nennt B23 als Stichworte bzw. Merkmale des Audits aus heutiger
Perspektive die Demografie, das vorhandene Personal halten und neues Personal gewinnen
zu wollen sowie die Motivation von Beschaftigten (14 und 46). B23 ist sich sicher, dass diese
Themen auch kinftig wichtig seien (46). Er richtet seine Perspektive auf die Zukunftsaussicht
des Audits und beflirwortet, dass die MaBnahmen kiinftig

,nicht mehr nur auf Beschaftigte mit Kindern oder mit pflegebedirftigen ahm Angehdrigen ausgerichtet
sein sollten, sondern jetzt dieses Thema vielleicht ja in, in den Medien Work-Life-Balance &h, wo man
auch Beschéftigte mit ehrenamtlichem Engagement unterstitzen kann oder die ahm ja in
Gemeindevertretungen sind oder ahnlich engagiert sind oder die aus gesundheitlichen Griinden andere
Belastungen haben, die jetzt nicht nur den Themenbereich Pflege und Kinder zuzuordnen sind,
>Ré&uspern< sondern dass die MaBnahmen im Prinzip auf eine ganz breite Palette gestellt werden
missen, die von mdglichst vielen ahm Beschaftigten in Anspruch genommen werden kann und meiner
Meinung nach ah, ich hab’s eben schon mal gesagt, dieser Trend zu Beruf und Familie wird sich aus
meiner Sicht irgendwann mal umbenennen missen in ja Familie und Arbeiten oder Familie und Ver... ja
oder Beruf und ... ich weif3 es nicht, also. Es gibt, es wird ein anderer Begriff sein, wo man denkt, aha,
das ist es eigentlich und es geht nicht mehr um Beruf und Familie, sondern es geht, es ist ganz
allgemein, es muss allgemeiner aufgestellt werden, will ich damit sagen.” (B23: 24)

B23 favorisiert eine Umbenennung, eine neue Begrifflichkeit fir das Audit, bei der es um
mehr als Beruf und Familien gehe, die die Vereinbarkeit nicht auf Familie beschréanke,
sondern die die Vereinbarkeit im Sinne der Work-Life-Balance allgemeiner aufstelle (24).
Nicht zuletzt erlautert B23, dass sich die politische Fihrungsebene fur das Audit einsetze
und ,lber die Art der Umsetzung von MaBnahmen ahm ja entweder unterrichtet oder auch
daruiber entscheiden, wenn es verschiedenen Alternativen gibt” (30).

B24

,Man muss immer mit einem guten Willen sozusagen rangehen und &hm dann, dann gibt es auch

Lésungen, ja... [...]. Praktische Lésungen fir alle suchen und finden.” (56 und 78)

B24 ist 50 Jahre alt, mannlich, Entscheidungstréger, arbeitet als Personalrat und ist daher
seit der Auditierung mit der Vereinbarkeit von Beruf und Familie befasst (12).

Fir B24 ist das Audit ein Projektauftrag, der die Kultivierung einer familienfreundlichen
Personalpolitk zum Ziel habe (22). Das Audit bestatige die bisher getétigte
Unternehmensfiihrung in Teilsegmenten und sei eine Fortsetzung der Struktur- und
Verwaltungsreform, die u. a. den Vereinbarkeitsgedanken sowie Arbeitszeitflexibilisierung
umfasse (14), MaBnahmen zur Familienfreundlichkeit seien glatter und selbstversténdlicher

geworden (42), ,sie missen nicht mehr erklart oder diskutiert werden.
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Sondern es ist sozusagen auch eine, eine Erscheinung dieses Audits, dass die Dinge &hm
familienorientiert &hm zu organisieren sind, soweit das eben méglich ist. Also ich will damit
sagen, das ist so ein Effekt, es sind so Selbstverstandlichkeiten &h eingetreten oder, oder,
oder vertieft worden” (42). B24 erkennt dabei, dass verschiedene Menschen unterschiedliche
VereinbarkeitsmaBnahmen bendtigen:
,Dass Menschen so was machen. Das ist mir bis heute nicht verstandlich, dass man in einem
Waéschekorb seine nichtgebligelte Wasche ins Rathaus bringt, um sie hier bligeln zu lassen [...]. Das war
so ein Erlebnis, wo ich dazugelernt hab, dass so was mdglich ist und gewlinscht wird. [...] Also das heiBt
ahm, verschiedene Personen &hm sehen verschiedene Aspekte der Vereinbarkeit. Ich meine, ein Stiick
Vereinbarkeit ist das ja schon, wenn ich meine Wasche bligeln lasse, weil ich zu Hause keine Zeit dazu
habe.” (68-72)
B24 konstatiert Uberdies, dass das Audit als Markenzeichen von Bedeutung sei (42), und
bezieht dieses Statement u.a. auch auf die Personalrekrutierung (42 und 48) und den
politischen Nutzen der AuBendarstellung (62):
Wenn jetzt dh Kolleginnen &h in einer Bewerbersituation sind, dann nehmen die das in der
Ausschreibung wahr und sie beziehen sich auch darauf in den Vorstellungsgespréachen &h und sagen
"das hat mir gefallen und im Ubrigen &hm erhoffe ich mir dieses oder jenes daraus, dass das eben gut

gelingen kénnte in der Frage der Vereinbarkeit". Also die Menschen nehmen es wahr und, und beziehen
sich auch drauf.” (48)

B24 bericksichtigt den Wert der Aufrichtigkeit der Unternehmung: Nur wenn das Audit echt
sei, kdnne es auch hilfreich fiir den oder die Einzelnen sein (60). In diesem Zusammenhang
bestatigt B24, dass das Audit von der Verwaltungsspitze (u.a. auch fir die
AuBendarstellung) gewollt sei (62).

B25

.(E)s muss jetzt vom Projekt in die Linie gehen.” (84)

B25 ist 48 Jahre alt, weiblich, arbeitet im Offentlichen Dienst als Frauenbeauftragte und
beschéftigt sich seit 2008 im Tandem mit B26 mit der audit-immanenten Umsetzung der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie. B25 bezeichnet die vom Audit verfolgte Vereinbarkeit
als Zukunftsthema (18), das die Verwaltung, in der sie arbeite, frih erkannt habe. Ihr
Arbeitgeber sei einer der Ersten gewesen, der sich habe zertifizieren lassen, zu einer Zeit, in
der ,es ja eher noch belachelt* (18) worden sei. B25 ist sich sicher, dass das Audit von der
Geschaftsleitung beflirwortet werde und dieses wiederum ihre Arbeit als Frauenbeauftragte

unterstitze:
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JAlso @hm ohne dass jetzt Geschaftsleitung das mit trdgt und dass es so ein Audit gibt, so viel
umzusetzen &hm, ware auch glaube ich flir meine Vorgéangerin oder auch flr mich jetzt so nicht moglich
ne, so. Also von daher denke ich, ist flr, fir mich an der Stelle das Audit schon, schon richtig, richtig gut.
Und auch die Umsetzungsstruktur, also eine Steuerungsgruppe zu haben, mit denen man Sachen
bespricht, &h ist natlrlich viel leichter das dann in die Umsetzung zu kriegen, als wenn ich als
Frauenbeauftragte immer nur "komm, hier, ihr misst aber", ne. Und &hm von daher denke ich also die,
die, die, die Ziele und die Umsetzungsstruktur zu haben, das ist schon eine groBe Unterstitzung.” (44)

Zunéchst einmal bedeute das Audit eine Auseinandersetzung mit der Thematik, konstatiert
B25 (48). Essenziell sei aber, dass es praktisch umgesetzt und im Unternehmen kinftig
verankert bzw. als Unternehmensbestandteil verfestigt werde (60):

L+Also wie soll ich sagen, wir kdnnen, wir miissen uns ja weiter als Unternehmen mit dem Thema Audit
befassen, aber es muss aus der Projektphase raus. Also ne, wir machen ja nicht noch zehn Jahre
Projekt-Audit, sondern es muss jetzt vom Projekt in die Linie gehen. Das ist ja so das, was fur die
néchsten Jahre ansteht.” (84)

B25 charakterisiert Lernen aber auch als einen Prozess im Unternehmen:
LAlso ich denke, so ein Prozess im Unternehmen geht immer weiter. Und wenn man &hm, und ein
Unternehmen lernt, glaube ich nur, also es lernt nicht durch ein Audit, sondern ein Unternehmen lernt
ahm, indem man Themen aufgreift und Lernfelder schafft und ne so. Und ahm, und das kann man durch
so ein Audit unterstltzen, so ((?)) wirde ich es eher sehen.” (B25: 100)

B25 konnotiert in diesem Kontext, dass ein Audit die Gefahr berge, heiBe Luft oder tolle
Papiere zu produzieren (48). Kritisch bemerkt sie, dass die Auditierungen der
berufundfamilie gGmbH ein AusmaB (etliche Unternehmen und Organisationen seien bereits
zertifiziert) angenommen haben, die benannte Gefahr vorliege und in diesem Kontext fraglich
sei, ob alle Unternehmen das Audit tatsachlich leben wirden (48 und 96).
Im Auditierungsprozess habe sie gelernt, Riickkopplungen einzuholen nach dem Motto
~Kommen die VereinbarkeitsmaBnahmen im Unternehmen an?*, damit das Audit nicht nur
auf dem Papier festgeschrieben werde (68). Auditierte Unternehmen miissten ,einfach auch
aufpassen, dass es nicht zu aufgesetzt ist und irgendwie, wie soll ich sagen, wir uns
irgendwie familienfreundliche Begriffe um die Ohren hauen und es kommt im Unternehmen
nichts mehr an. Also auch das wéare mit so einem Audit mdglich. Also wir machen es nicht so
und wir wollen es auch nicht so machen, aber eine Gefahr steckt da immer drin“ (96).
B25 expliziert des Weiteren die Wertigkeit des Siegels als Imagefaktor:
.(W)as flir uns wichtig ist, ist schon auch dieses Auditsiegel, weil es schon noch mal eine Zertifizierung
ist, die ja auch was aussagt. Und da sind die ja schon auch dahinter, dass es gelebte Kultur ist. Also es
ist nicht so, dass es so ein technisches Siegel ist, was man halt kriegt, wenn man Telearbeit hat oder so.

Also das geht schon weit driiber hinaus. Von daher ist schon die Frage, ob ... also das wollen wir ja
weiterhin haben.” (96)
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B26
,Vom Projekt in die Linie" (39 und 74)

B26 ist 46 Jahre alt, weiblich, arbeitet im Offentlichen Dienst in der Personalabteilung und ist
seit 2008 im Tandem mit B25 mit der Umsetzung des Audits berufundfamilie im
Unternehmen betraut.

Das Hauptziel des Audits definiert B26 als die Beibehaltung und Steigerung der Attraktivitat
des Arbeitsgebers. Der Arbeitgeber stelle ,sich sozusagen mehr auf die Lebenssituation der,
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ein [...], also die ja hier in aller, aller Regel lebenslang,
also berufslebenslang arbeiten® (14). Nicht zuletzt sei auch der Fachkraftemangel
mittlerweile ein Aspekt, der Unternehmen dazu bringe, sich starker auch mit weichen
Standortfaktoren wie der Verankerung von Familienfreundlichkeit im Unternehmen
auseinanderzusetzen (54). B26 habe dabei im Laufe der Zeit erkennen kénnen, dass das
Thema der Vereinbarkeit nicht nur ,die doch relative kurze Phase der Kleinkindererziehung*
(58) betreffe. Es habe sich im Laufe des Umsetzungsprozesses ein neues Bild der
Vereinbarkeit entwickelt, ,dass es immer mehr hingeht zu dieser Lebensphasenorientierung,
auch dieses mit diesem Bild, wir haben die Beschéftigten hier 40 Jahre, ist keine Seltenheit,
also damit so umzugehen, das finde ich so hoch sinnvoll, also in dieser Kombination. Das ist
ein ah Aha-Erlebnis” (58). B26 &uBert dariiber hinaus, dass sie den Austausch mit anderen
auditierten Unternehmen als Lerneffekt bzw. Hilfe bewerte. Durch diesen Austausch bzw.
Vergleich von Problemen, Erfolgen und Misserfolgen habe sie erkannt, dass sich die eigene
Problematik nicht unterscheide und ein Austausch zu neuen Perspektiven verhelfe (58).

B26 berichtet, dass das Audit auf offene Ohren bei der Verwaltungsspitze gestoBen sei.
AuBerdem sei die Umsetzung im Unternehmen durch engagierte Personen forciert worden
(4). Sie ist davon Uberzeugt, dass die Umsetzung der Vereinbarkeit nur dann funktioniere,
wenn engagierte Personen, v. a. aber die Fihrungsebenen, dahinterstehen (20).

B26 schildert, dass sich die Verwaltung mit dem Audit bzw. dem Zertifikat schmiicke.

Intern sei das Audit nicht zwangslaufig wichtig. B26 ist sich sicher, dass es letztlich
Bewerberinnen und Bewerber von auBen locken solle (94). Der Offentliche Dienst werbe

daher mit dem Audit, wenn auch nur marginal, z. B. in Stellenanzeigen des Unternehmens:

,Man findet es nur auf den Stellenanzeigen, da ist es immer drauf. Und &hm die, also ich sag mal als
Arbeitgeber, nee eigentlich nur St..., also wir werben nicht in dem Sinne, dass das sofort vorne &hm als
Button ist, also weil sozusagen, weil die Stadt ja Uber tausenderlei Dinge informiert und das nur so ein
Teil ist quasi, Arbeitgeber Stadt. Also da wiirde ich sagen, direkt die Stellenausschreibung.” (18)
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B27
,Ganzheitlicher als jetzt nur Vereinbarkeit." (34)

B27 ist 40 Jahre alt, mannlich und arbeitet an einer Hochschule im Bereich der

Organisations- und Personalentwicklung.

B27 bezeichnet die stetige Etablierung der Familienfreundlichkeit bzw. Familiengerechtigkeit
in Unternehmen, Kommunen und Hochschulen als Grundbauprozess, der einem gewissen
Trend unterliege (22). Das Audit sei ein nettes Verfahren, bei dem die Institution ein Logo
bekommen habe (32). Prinzipiell finde er den Ansatz, ,sich die verschiedenen Bereiche, die
es gibt, sich mal systematisch vorzunehmen und den Blick daflr zu schéarfen, [ist] schon in
Ordnung“ (8). Er habe gemerkt, dass es darauf ankomme, nun umzudenken und die
Arbeitsbedingungen durch die Vereinbarkeit von Beruf und Familie vertraglich zu verbessern
(36). Dennoch bleibe sein Grundtenor kritisch. B27 konstatiert:

,Letztendlich fragt man sich immer, warum muss das Uber so eine Art privates Audit laufen, aber das, die
haben das wohl mal jetzt angefangen und es haben viele Hochschulen mitgemacht, insbesondere in
Hessen. Das war flr uns letztendlich auch der hauptausschlaggebende Punkt, dass die anderen das
mitgemacht haben. Insofern haben wir das hessenweit alle Hochschulen gemeinsam gemacht. Aber
insgesamt kann so ein Prozess, der ein bisschen moderiert ist und der das noch mal fokussiert, auch
nitzen. Man hat ja unabhéngig von diesem Audit ohnehin den Auftrag, diese Sachen ordentlich zu
machen.” (8)
B27 fuhrt weiter aus, dass eine Re-Auditierung ,jetzt eher eine Alimentierung von dem,
>Kichern< flr ihr Audit” (50) sei. Nach Einschétzung von B27 seien die Implementierung und
eine erste Re-Auditierung sinnvoll und hilfreich. Er gehe aber davon aus, ,dass das
Bewusstsein inzwischen so weit ist, dass hier das auch generell immer getragen wird.

Das weiB jeder, auch mit der zunehmenden, ich will jetzt auch nicht so viel reden, aber es
gibt ja im Grunde auch diesen schon zunehmenden Wettbewerbsdruck zwischen den
Hochschulen. Und das heiBt, jede Hochschule, jedes Prasidium wird da &hm Schwerpunkte

drauflegen® (50).

B28
.[.-.] Also ein Motto zusammen, Motto finde ich, finde ich schwierig. Ich glaube, das, worum es ging, war
wirklich die Thematik in die Képfe zu bekommen. Und ich glaube, das ist in der Zeit gut gelungen.” (44)

B28 ist 56 Jahre alt, weiblich, arbeitet seit 11 Jahren im Offentlichen Dienst im Personalrat

und ist seit Beginn mit der Umsetzung des Audits berufundfamilie im Unternehmen betraut.

Ziel des Audits ist nach ihrem Verstandnis, den Blick auf Felder zu richten, in denen sich die
Vereinbarkeit zwischen Beruf und Familie schwierig gestalte (10).
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Sie habe mit den Uberlegungen zur strategischen Weiterentwicklung der zweiten
Zertifizierungsphase feststellen kénnen, dass Vereinbarkeit von Beruf und Familie nicht nur
Eltern mit Kindern erfasse, sondern ebenfalls ein Thema fur Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer mit pflegerischen Herausforderungen im privaten Haushalt sei:

JAlso ich fand, fir mich war ein interessanter Punkt, aber vielleicht auch aufgrund meiner ah
personlichen Situation war dieses, diese zweite Runde flr die, zur Auditierung, wo pldtzlich aus ganz
vielen Bereichen das starke Bedirfnis formuliert wurde, man mdége doch nicht nur Kindererziehung,
sondern auch Pflege mit Uberhaupt als Thema verankern. Das war vorher nicht so. Und das fand ich
ahm ... ah hat meine Sichtweise insofern veréndert, als mir klar geworden ist, dass diese Organisation
((?)) andere Probleme hat. Also wir haben hier zwei Gruppen. Das war mir selber vorher nicht so klar,
obwohl ich gerade Teil >Schmunzeln< dieser Gruppe war, ist eigentlich ganz witzig.“ (68)
Familienfreundlichkeit sei Teil einer Querschnittsaufgabe, die ihrer Meinung nach
gegenwartig positiv stagniere (30) bzw. inzwischen wieder aus dem Fokus geraten sei (14).
B28 differenziert daher in ihren Aussagen die Bemiihungen der Auditumsetzung der ersten
und zweiten Zertifizierungsphase wie folgt:
,Mmh. Ahm ich hab bei dem ersten individuell den Eindruck gehabt, dass es um ein sehr ernsthaftes
Bemuhen ging, dort etwas auf die Beine zu stellen oder sozusagen den Fokus auf die Problematik zu
lenken, wo der Fokus vorher nicht drauf lag. Bei dem zweiten war ich m...., bin ich mir da nicht mehr so
sicher, ob es so war, sag ich so deutlich. Ich hatte starker den Eindruck, also man ist ja die @&hm
urspriinglichen Ziele ... durchgegangen, hat geguckt, warum ... bestimmte Ergebnisse oder bestimmte
Dinge nicht gemacht worden sind. Ahm und ich hatte bei der Festlegung neuer Aufgaben sehr heftig den

Eindruck, dass da schon vorher klar war, dass sie nicht gemacht werden.” (6)

Sie expliziert damit ihre Skepsis, ob die Umsetzung des Audits wahrend der gesamten
Laufzeit ernsthaft verfolgt worden sei. Dies macht sie an dem Beispiel der Telearbeit
deutlich, die keine aufrichtige Realisierung erfahren habe (8). B28 wuinscht sich einen
ehrlichen Umgang mit dem Audit, ,das heiBt, ich wirde es &hm sehr begriiBen, wenn man im
Vorfeld ernsthaft Uberlegen wirde, welche Ziele und Aufgaben man formuliert ... Und ahm
diese dann auch zielstrebig verfolgen wiirde* (74). Sie wiinsche sich eine Verénderung der
Haltung, dass Ziele umgesetzt werden und nicht nur auf dem Papier stehen (74). B28 deutet
an, dass das Label der Organisation legitimiere, eine familienfreundliche Institution zu sein:

,Ja. Ja. Wir haben jetzt den Auditierungsprozess, dann sind wir wieder alle gliicklich, weil >Schmunzeln<
wir auditiert sind und dann passiert >Schmunzeln< erst mal eine ganze Weile gar nichts, bis dann die
néachste Welle wieder anrollt und dann "hu, was haben wir gemacht? Und was missen wir tun, damit wir
den Stempel kriegen?" Und ich wére sehr gllicklich, wenn wir nicht Gberlegen wiirden, was wir dafir tun,
um das Zertifikat zu kriegen, >Schmunzeln<, sondern >Kichern< was missen wir tun, um dem zu

entsprechen, was wir da festgelegt haben? >Lachen<.” (76)

B28 spricht sich dagegen aus, ein Label zu produzieren, hinter dem nichts stehe (82). lhr sei
in erster Linie die Umsetzung der Ziele wichtig (74).
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Ausblick: Diese erste Betrachtung gibt zunichst einen Uberblick Uber die einzelnen
Auditverstéandnisse der befragten Personen und soll die sich anschlieBende Untersuchung
zu Legitimitatsaspekten von Zertifikaten unterstitzen.
In der Untersuchung soll herausgestellt werden, ob und wie Zertifikate wirken. Zum einen
wird untersucht, ob Zertifikate mit der Legitimation und mit Innovationen in Organisationen
korrelieren. Zum anderen interessiert,
- welches Wissen Uber Zertifikate in der Organisation vorzufinden ist,
- ob dieses Wissen Lernprozesse und eine Sensibilisierung organisationaler Themen
initiiert und
- ob neue Uberzeugungen, mentale Reprasentationen, Interpretationen und
Handlungsabsichten in konkreten Operationalisierungen (operatives Handeln)
Anwendung finden (vgl. Kapitel 1 und 3).

4.2.1 Ergebnisse Zertifizierung & Legitimitat

Zunéchst werden die Aussagen von Personen mit Entscheidungskompetenz daraufhin
untersucht, ob ein Zusammenhang zwischen Zertifizierungen und der Legitimitdt von
Organisationen besteht.

Das Uberleben und der Erfolg einer Organisation hangen nicht nur von dem AusmaB ihrer
Effizienz und dem Grad ihrer Formalisierung ab: Auch die Legitimitdt beeinflusst die
Sicherung von Erfolg und Uberleben maBgeblich (vgl. Hellmann 2006, Meyer/Rowan 1977,
Kapitel 2.2.3). Legitimitat ist notwendig, um Uberlebenschancen von Unternehmen bzw.
Organisationen zu sichern (vgl. Meyer/Rowan 1977: 352, Scott 1991: 169), und kann als
Wettbewerbsvorteil bedeutsam sein (vgl. Meyer/Rowan 1977: 352; vgl. Kapitel 2.2.3). Die
Implementierung einer Zertifizierung bzw. des Audits berufundfamilie wird als
Legitimitatsstreben, als ein sozialer Prozess des Rechtfertigens und Erklarens verstanden
(vgl. Walgenbach/Meyer 2008: 67; Kapitel 2.2.4). Die im Auditprozess lancierten Leitlinien
sind als legitimierte Elemente charakterisiert, die Organisationen in ihre Strukturen
integrieren und als gesellschaftlich legitimierte Normen anwenden, um sich anpassen und
rechtfertigen zu  kénnen. Mit einer solchen Implementierung wollen die
Untersuchungseinheiten  gesellschaftlichen ~ Werten, Normen, Vorstellungen  und
Festlegungen im Hinblick auf die Vereinbarkeitsthematik entsprechen und sich ihrer Umwelt
anpassen (vgl. Meyer/Rowan 1977: 41).

Zudem wollen sie den jeweiligen gesellschaftlichen Erwartungen von Anspruchsgruppen
entsprechen (vgl. Hellmann 2006: 771.), um in ihren Aktivitaten als legitim wahrgenommen zu
werden (vgl. DiMaggio/Powell 1983: 148, Meyer/Rowan 1977: 41 und 345).
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In diesem Kontext werden die Codes Wahrgenommene Wirkungen fiir die Organisation

(Image/Profil) und Wettbewerb mit anderen herangezogen, um den Zusammenhang von

Zertifikaten und Legitimitat zu eruieren.
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Wahrgenommene Wirkungen fiir die Organisation

Kodiert wurden mithilfe des Codes Wahrgenommene Wirkungen fiir die Organisation alle
Aussagen, die sich mit Legitimationsaspekten der Organisation beschaftigen und die Wirkung
der Organisation

(a) nachinnen,
vor allem aber

(b) nach auBen (Image) bewerten.
Berlcksichtigt wurden Aussagen zu

dem Image/Profil bzw. der AuBendarstellung (espoused theory/talk, vgl. Argyris/Schén 1999,
Argyris 1997) der Organisation,

Regeln, Normen, Standards bzw. der grundlegende Rahmen fiir Aktivitaten/Innovationen (c),
Zielen/Leitbildern, die den Erwartungen der Anspruchsgruppen entsprechen.
Ankerbeispiel Wahrgenommene Wirkungen fiir die Organisation:

(a) ,Ja, gut, ah eigentlich hat, eigentlich hat's zwei, ich sag mal so, so zwei Komponenten ah.
Einmal den, den Arbeitsplatz fiir die Betroffenen attraktiv zu machen. Also das ist jetzt so mehr aus
der Sicht der, der Beschéftigten, die halt Familienpflichten haben.” (B13: 16)

(b

,(D)ie andere Komponente ist so mehr aus Sicht der, des Hauses insgesamt, dass wir ah ein
attraktiver Arbeitgeber sind und, und durch dies, durch diese Auditierung vielleicht &h &h ein ja einen
Pluspunkt haben vor, vor anderen Arbeitgebern, wenn, ich sag mal, wenn der Kampf um Fachkréfte
vielleicht irgendwann mal auch mal losgeht. So das, das haben wir auch so im Hinterkopf. Also die
beiden Komponenten.” (B13: 18)

JAhm wir wollen im Prinzip auch >Ré&uspern<, zumindest im Hin... im Hinblick auf zuklnftige
Fachkrafte, Fachkraftemangel, ah wir haben ja nicht allzu viele Fachkréfte, aber das ist fiir uns
schon ein Punkt, einer von vielen, dass wir sagen: “Wir wollen uns auch als ah Arbeitgeber
darstellen, der fiir Beruf oder auch Familie etwas tut.“ (B14: 28)

,Nach auBen wird das natirlich ah immer alles &h positiv verkauft. Das ist ja auch ganz
klar!“ (B3: 6)

(c) ,Ja, ja, wir haben ja auch das Leitbild geandert. Wir haben das in unsere Visionen mit
reingenommen. Wir haben ah in die strategischen Ziele eingebaut. Also das zieht sich tberall durch
dieses Thema Familienfreundlichkeit.“ (B22:44)
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Wettbewerb

Unter dem Code Wettbewerb wurden Aussagen bezlglich des (a) Wettbewerbs und (b) der
Konkurrenz (Standortfaktor/Kundenorientierung) zu anderen Organisationen extrahiert und
kodiert.

Ankerbeispiel Wettbewerb:
(a) ,Die Universitat ahm hat sich Wettbewerbsvorteile davon versprochen.” (B1: 4)

(b) ,Und ahm, also meine Beflirchtung, wenn wir uns jetzt nicht dem Audit unterziehen, dann, dann
landen wir also sozusagen noch mehr ah also ins Abseits. Also das war sozusagen die einzige

Chance, ... &hm dieses Audit &h also zu realisieren.” (B3: 6)

,Eben auch, dass es so 'n Benchmarking zwischen den einzelnen Hochschulen natirlich gibt.”
(B3: 107)

J[---] und trotzdem wirkt dann auch wie ja auch die Konkurrenz oder wird eben ... der Standort
attraktiv.” (B3: ebd.)

4.2.1.1 Innere Legitimitatsaspekte

Zuerst werden die Legitimationsaspekte (a) nach innen beschrieben. Die Nennung der
internen Legitimationsaspekte erfolgt bei 75 % (= 21x) aller Interviewten.

Férderung der Legitimitdt und Akzeptanz der Leitidee ,,Vereinbarkeit von Beruf und
Familie”
Die Auditierung unterstiitze die Leitidee, Beruf und Familie zu vereinbaren. In den
untersuchten Organisationen sei das deklarierte Leitbild bzw. Ziel, eine familienfreundliche/-
bewusste Personalpolitik als legitimierte Norm herzustellen.
,Das eigentliche Ziel ist wirklich die Vereinbarkeit, also die bessere Vereinbarkeit, die Unterstitzung bei
der Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Also das ist &h, das &h ist zwar ein sehr abstraktes Ziel, aber
das ist eigentlich das Wesentliche.“ (B3: 60)
Diese Zielsetzung bzw. MaBgabe der Verankerung der Familienfreundlichkeit in der
Organisation nennen knapp 2/3 der interviewten Personen (17x: B1, B2, B3, B5, B6, B8,
B11, B15, B19, B20, B21, B23, B24, B25, B26, B27, B28).

Intern ist das Audit vor allem auf die Mitarbeiterzufriedenheit bzw. die Steigerung der
Attraktivitat des Arbeitsplatzes gerichtet.

Durch verschiedene MaBnahmen der Vereinbarkeit von Beruf und Familie sollen der
berufliche und private, familiare Alltag in Einklang gebracht werden. Dies erfordere die
Umsetzung einer familienfreundlichen Personalpolitik.
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Nahezu alle Befragten geben an, dass die Organisation bereits zuvor familienfreundlich
agiert habe (17x: B2, B3, B4, B6, B7, B8, B9, B10, B11, B12, B13, B14, B18, B22, B23, B24,
B25, B27), das Audit gebe diesen MaBnahmen nun einen Namen (5x: B7, B10, B12, B18,
B19) und férdere die Akzeptanz und Legitimitat nach innen, ein familienfreundlicher Betrieb
zu sein (15x: B2, B3, B6, B8, B9, B10, B11, B12, B13, B14, B18, B19, B21, B23, B24, B25).
JAlso &h trotzdem hab ich gelernt, dass es wichtig ist, &hm das Pferd erst mal beim Namen zu
benennen. Ahm das ist der erste Schritt, dass man es sehr gut hier bei der Verwaltung &h im Prinzip
einen Namen bekommen hat und ich denke auch, dass man eben auf... aufgrund dieser ... schon bei
einzelnen Entscheidungen &hm eher daran denkt, &h, dass man da die Familien férdern muss.” (B7: 30)
B15, 18 und 19, die derselben Organisation angehdéren, explizieren die Verantwortung und
Vorbildfunktion ihrer Organisation (U6), Familienfreundlichkeit zu verankern und zu
vernetzen. Sie konnotieren die Vereinbarkeit von Beruf und Familie als Selbstverstandnis,
d. h., Untersuchungseinheit 6 erklart sich der Vereinbarkeit, passt sich bereits den
gesellschaftlichen Erwartungen beziglich der Vereinbarkeitsthematik an und setzt diese als
Multiplikator um:
,In unserem Bereich ist es einfach selbstversténdlich. Fir uns ist das ja die Thematik schlechthin. ... Also
noch mal, ich seh uns da auch so 'n bisschen als Vorbild oder in der Verantwortung, voranzugehen, also
Vorreiter zu sein.” (B15: 26)
25 % der Personen mit Entscheidungskompetenz (7x: B1, B4, B5, B15, B16, B17, B20)
auBern sich zu den inneren Legitimationsaspekten bzw. der Innendarstellung nicht direkt,
wohl aber zur Innenwirkung der Auditierung.

Steuerungsaspekt: Audit als (Druck-)Mittel

Das Audit wird hinsichtlich des Wirkungsgrades als Druckmittel von auBen (als politischer
Wille) nach innen gewertet (9x: B2, B3, B5, B17, B19, B20, B21, B23, B25), insofern dass
das von der Hertie-Stiftung initiierte Audit
- durch das Bundesfamilienministerium und die Landesregierung unterstitzt bzw. fur
gut befunden werde und zur Auditierung aufgerufen habe (8x: B2, B3, B5, B17, B19,
B20, B21, B23),
- nach der Vertragsunterzeichnung durch die Dienstherren, die politische Spitze oder
den Magistrat verbindlich umgesetzt werden misse (B25).
Die Perspektive, dass das Audit ein Druckmittel von auBen sei, soll die Aussage von B17
beispielhaft dokumentieren:
.[...] Also wissend, dass es ein politischer Wille ist, der dahinter steht, das flihrte dazu, dass wir dann
auch was haben umsetzen kénnen. Und ohne diesen Druck auch, sagen wir mal, es ist ja einerseits ein

politischer Druck, der dann umgeleitet worden ist zu dieser berufundfamilie gGmbH, die dann sozusagen
von auBen einen Druck gegeben hat durch die Struktur, weil es ja ein sehr strukturiertes Verfahren ist,
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ahm hat es uns bewegt also, hab ich erlebt, wie wichtig es ist, dass praktisch immer einer da ist, der eine
Kontrolle auch austiibt, auch, dass die MaBnahmen fortgesetzt werden, weil man in einem hohen Risiko
lauft, dass es, ich sag jetzt mal, als sogenannte weiche Faktoren hinten runterfallt hinter dem
Kerngeschaft.“ (B17: 100)
Das Audit wird von acht der befragten Personen als Argumentation bzw. Druckmittel im
operativen Geschéaft fir interne Forderungen eingeschatzt (8x: B9, B11, B13, B14, B15, B19,
B25, B26) und als Instrument zur Operationalisierung, d. h. zweifelsohne implementiert im
Tagesgeschehen, genutzt (10x: B1, B2, B7, B12, B14, B18, B19, B24, B26, B28).
+Als Personalratsvorsitzende wirde ich, also da versuche ich sehr stark, wenn Konflikte auf-ahm-treten,

auch an dieses Konzept zu erinnern, an dieses Programm zu erinnern und &h sozusagen auf die

Bezugspunkte hinzuweisen, ne.“ (B28: 26)

B9 und B26 empfinden, dass durch das Audit die Argumentation bezlglich der
Umsetzungsbestrebungen, Beruf und Familie zu vereinbaren, fir sie ein wenig leichter
werde:
,[...] dann ist das schon so, dass Sie zur Unterstlitzung der einzelnen Kollegen ahm, dem Arbeitgeber,
der Dienststelle gegenlber ja Argumente in den Ring werfen, um eine Verénderung zu erreichen, und
das Argument, dass wir ein familienfreundlicher Betrieb sein wollen, ist natlirlich ein Argument, was
damit dann leichter zu bringen ist als vorher. Also ... weil man es ja wirklich auch nach auBen sein will.
[...] man hat es legitimiert und &hm man ist zumindest im moralischen Druck, den dann der jeweilige

Verantwortliche eben aushalten muss ... oder kann, soll.“ (B9: 47)

LAlso intern kommen wir ja auch ohne die Auditierung klar, aber da hatte das nicht die Kraft, hatten wir
das nie so durchsetzen kdnnen an vielen Stellen, weil wir ja &hm immer wieder auch sagen kann: Wir
haben diese Zielsetzung, das ist vom Magistrat beschlossen, dadada.“ (B26: 94)

4.2.1.2 AuBere Legitimitatsaspekte
Die Legitimationsaspekte nach auBBen — das Image, die AuBendarstellung der Organisation
bezlglich der Auditierung — werden von 86 % (= 24x) der Befragten benannt, 14 %
erwahnen die AuBendarstellung dagegen nicht (4x: B7, B8, B9, B10).
Aufféllig ist, dass sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von der Untersuchungseinheit U3
nur marginal zur AuBendarstellung des Audits duBern, da diese von U3 nicht forciert wird
(14 %). B9 begriindet die spérliche AuBendarstellung bezliglich des Audits wie folgt:
,Dann misste man nach auBen tragen, dass man bestimmte Dinge nicht tut, weil man familienfreundlich
ist." (79)
Das Zitat von B9 ist darauf zuriickzufiihren, dass der Offentliche Dienst fiir seine Kundschaft,
in diesem Falle Birgerinnen und Biirger einer Kommune, als Dienstleister mit spezifischen
Dienstleistungen zur Verfligung steht. Nach dem Motto >Der Kunde ist Kénig< werden von
Burgerinnen und Birgern entsprechende Dienstleistungen bzw. ein kundenfreundlicher
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Biirgerservice erwartet, dies verlange u. a. langere Offnungszeiten. Diese Offnungszeiten
seien wiederum kontrdr zu familienfreundlichen Arbeitszeiten: Es entstehe ein
Konfliktpotenzial zwischen Blrgeranspruch auf Dienstleistungen und der Vereinbarkeit von
Beruf und Familie im Hinblick auf flexible Arbeitszeiten. Um das Konfliktpotenzial geringe
Offnungszeiten vs. lange Offnungszeiten (Dienstleistungsservice) zu vermeiden, werbe der
Arbeitgeber nicht offensiv mit dem Audit bzw. mit dessen Inhalten und Zielen, da sich in
diesem Falle die Erwartungen von Anspruchsgruppen gegensatzlich darstellen.

Image- und Profilaufwertung

Unter dem Kriterium Legitimationsaspekte nach auBen bzw. der AuBendarstellung wurden
die Aussagen zusammengefasst, die die Image- und Profilaufwertung, das Siegel als
Aushangeschild, den Aspekt das Audit positiv zu verkaufen und das Marketing betreffen.
Eine Vielzahl der Befragten (14x: B1, B2, B3, B4, B6, B11, B12, B13, B14, B17, B18, B19,
B24, B25) betont, dass die Implementierung das Organisationsimage bzw. -profil aufwerte.
Bei erfolgreicher Auditierung erhalten die Organisationen das entsprechende Siegel, das den
Arbeitgebern attestiert, ein familienfreundlicher Betrieb zu sein. Dies etikettieren die
Interviewten als schmickende Plakette bzw. Aushangeschild (12x: B4, B5, B8, B12, B13,
B14, B15, B16, B22, B26, B27, B28), das als Marketing- und Werbeaspekt genutzt (10x: B2,
B5, B14, B17, B18, B21, B23, B24, B26, B27) und positiv verkauft werde (13x: B1, B2, B3,
B4, B5, B6, B8, B12, B13, B14, B15, B16, B22).

B1, B3 und B19 auBern an dieser Stelle, dass das Audit Organisationen veranlasse, interne
Aktivititen schén zu schreiben, um das Audit entsprechend der vereinbarten Ziele
darzustellen:

,und das ist sicher, ich versuche auch, ich muss eben einmal im Jahr einen Bericht machen und den
versuch ich schén zu erklaren, schon abzugeben.” (B1: 67)

Wettbewerbsvorteile

Verknlipft wird das Audit zudem mit Wettbewerbsvorteilen (11x: B1, B2, B3, B11, B13, B14,
B18, B21, B23, B24, B27) sowie mit der Konkurrenzfahigkeit (9x: B2, B3, B4, B5, B13, B14,
B17, B21, B27), um am Markt als attraktiver Arbeitgeber geschéatzt zu werden (13x: B2, B3,
B4, B5, B13, B14, B17, B18, B21, B23, B24, B25, B26): Mit der Implementierung werde ein
Wettbewerbsvorteil verfolgt, der Legitimitat und Erfolg zusichere (vgl. Kapitel 2.2.3).

Hier gehe es unter anderem um die Zukunftssicherung des Unternehmens und die Akquise
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Diese Aspekte rufen hauptséchlich eine Konnotation
zur demografischen Entwicklung und dem damit prognostizierten Arbeitskraftemangel
hervor. Sie werden in Kapitel 4.2.5.2 ausfuhrlich erfasst und erlautert.

210



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

SchlieBlich wird das Audit von Institutionen, die sich als Vorbild und Multiplikator fir
Offentliche Dienste, Behdrden und fiir die Gesellschaft verstehen, als Initiator der
Entwicklung einer eigenen Marke genannt (5x: B17, B19, B20, B21, B23), die die bisherigen
durch das Audit entwickelnden Standards halten und weiterentwickeln solle:

4Also dass wir uns kiinftig so aufstellen wollen, ein eigenes Gltesiegel zu haben, ist so zu erkennen,
dass man sagt: "Man kann sich nicht auf Ewigkeiten zertifizieren lassen." Also irgendwann kommt auch
da dann ahm ein Zertifikat heraus, das eigentlich nur noch den Bestand an gewissen &ah
familienfreundlichen MaBnahmen bestatigen kann. Insofern ist der Weg hin zu einer eigenen &h, zu
einem eigenen Wertebild das Richtige. Denn das wird, wenn wir das aufschreiben in unserem
Gutesiegel, da werden ja die Dienststellen nicht darum konkurrieren, sondern das wird so sein, dass wir
aufgrund unserer Erfahrungen sagen: "Das ist der Standard." Und dann werden wir bei den anderen
Dienststellen erleben, bei denen, die es jetzt noch nicht haben, dass dort ja auch Personalréate da sind,
Frauenbeauftragte da sind, die dann die Einhaltung dieser Standards mit kontrollieren wollen und
werden. Das ist vielleicht so das Wichtigste. Dass also ich jetzt groBen Wert darauf lege, dass wir
méglichst viele und einen breiten Standard aufschreiben kénnen als das, was wir dann ja immerhin
neunjahriger Zertifizierung und Tatigkeit mit der Audit berufundfamilie GmbH, dass ja alles das, was wir
da an Vorteilen und ah Erkenntniswerten gewonnen haben, umsetzen, um spéater dieses
Landeserscheinungsbild so zu prédgen. Und da denke ich, hat auch Audit berufundfamilie einen ganz,
ganz guten Stellenwert, hat auch eine groBe Leistung erbracht. Also wir gehen jetzt nicht im Streit oder
im Zorn aus dem Audit heraus, sondern wir sagen uns, "die haben uns geholfen, aus einer
Ursprungssituation heraus wirklich dieses Bewusstsein zu fordern. Und jetzt ist es an uns als
Landesdienst ... als Landesdienst, als Land Hessen, als Dienstherr, all das auch, und zwar Uberall,
anzugehen." Das wird die groBe Aufgabe sein.” (B21: 78)

Die Entwicklung der eigenen Marke wird von den drei Untersuchungseinheiten der
Landesregierung (U6, U7 und U8) als Wettbewerbsvorteil, Sicherung der
Uberlebenschancen am Markt und nicht zuletzt als Legitimitatsstreben forciert (vgl. Kapitel
2.2.4). Ebenfalls streben U1 (B27) und U5 (3x: B24, B25, B26) die Etablierung unter dem
Motto vom Projekt in die Linie an.*®
LAlso wie soll ich sagen, wir kdnnen, wir mlissen uns ja weiter als Unternehmen mit dem Thema Audit
befassen, aber es muss aus der Projektphase raus. Also ne, wir machen ja nicht noch zehn Jahre

Projekt-Audit, sondern es muss jetzt vom Projekt in die Linie gehen. Das ist ja so das, was fir die
nachsten Jahre ansteht.” (B25: 84)

89 Die Vorhaben, eine eigene Marke zu entwickeln und das Audit in die Linie zu bringen werden als
handlungsleitende Intentionen in Kapitel 4.2.5.3 erfasst und ausfihrlich beschrieben.
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Fazit: These 1 geht davon aus, dass Personen mit Entscheidungskompetenz in
Organisationen mit Zertifizierungen tendenziell die Intention verbinden, die Legitimitét
der Organisation zu verbessern. Sowohl die inneren (75 %) als auch die &uBeren (86 %)
Legitimationsaspekte werden in den Interviews bezlglich des Audits berufundfamilie
genannt. Das Audit berufundfamilie wird von den Entscheidungstragern als
Legitimitatsstreben aufgefasst. Die Organisationen wollen sich nach Aussage der Personen
mit Entscheidungskompetenz nach innen und auBen als familienfreundlicher Arbeitgeber
rechtfertigen und erkléaren, indem sie mit ihren Aktivitdten im Rahmen des Audits mit den
Werten, Normen und Vorstellungen der Vereinbarkeit von Beruf und Familie (immanente
Audit-Erwartung)  Ubereinstimmen  (vgl. DiMaggio/Powell 1983, Hellmann 2006,
Meyer/Rowan 1977; Kapitel 2.2.4).

Ob das Audit eine auBengerichtete Rhetorik bleibt oder ob sich tatsachliche Veranderungen
im Denken und Handeln durchsetzen und zu Umsetzungen bzw. zu familienfreundlichen/-
bewussten Verhalten(sweisen) in Organisationen filhren, soll im weiteren Verlauf der

Untersuchung erértert werden.

Zunéachst erfolgt die Ergebnisdiskussion zum Legitimationsaspekt von Zertifikaten.

4.2.1.3. Ergebnisdiskussion Legitimitat

Insgesamt wird in der Interviewstudie deutlich, dass Organisationen Zertifikate nutzen, um
sich zu legitimieren und ihre Wettbewerbschancen sowie ihr Image zu verbessern. In der
Ausgangshypothese wurde formuliert, dass Personen mit Entscheidungskompetenz
Zertifizierungen mit der Intention verbinden, die Legitimation der Organisation zu verbessern.
Die Ergebnisse decken diese Ausganghypothese weitgehend:

Personen mit Entscheidungskompetenz nehmen wahr, dass Organisationen nach
Legitimitat, Zukunft- und Wettbewerbsfahigkeit streben. Gerade die Implementierung des
Audits berufundfamilie wird als Aushangeschild genutzt, um die Legitimitat der Organisation
nach auBen sowie nach innen zu sichern und ihre Wettbewerbsposition in Bezug auf ihre
Stellung als attraktiver Arbeitgeber zu starken. Dazu ziehen Personen mit
Entscheidungskompetenz Argumente heran, die auf externe Faktoren (demografischer
Wandel, Arbeitsmarkt, Personalrekrutierung etc.) Bezug nehmen. Das Audit erscheint in

diesem Zusammenhang als arbeitspolitisches Instrument.

Die Daten zeigen in Bezug auf die Ausgangshypothese, dass Unternehmen durch die
Implementierung des Audits berufundfamilie gesellschaftlichen und/oder politischen
Erwartungen entsprechen und sich als gute Arbeitgeber positionieren wollen.
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Zertifizierte Unternehmen treten durch die Zertifizierung mit dem Audit berufundfamilie als
attraktive, familienfreundliche Arbeitgeber in Erscheinung.

Interessant ist dabei besonders, dass das Audit als Zukunftssicherung und
Wettbewerbsvorteil wahrgenommen wird. Bereits die gegenwartige Situation des
Offentlichen Dienstes beschreiben die befragten Personen mit Entscheidungskompetenz als
nicht einfach. Es sei schwierig, Arbeitnehmer zu akquirieren und an das Unternehmen zu
binden. Dies sei dem Umstand geschuldet, dass in der freien Wirtschaft bessere Léhne
gezahlt und bessere Rahmenbedingungen flr Arbeitnehmer offeriert wiirden (13x: B2, B3,
B6, B7, B8, B9, B10, B11, B12, B14, B17, B19, B28). Noch werde die Arbeitsmarktlage aber
so wahrgenommen, dass es mehr Arbeitsuchende als freie Arbeitsstellen gebe, sodass auch
Stellen im Offentlichen Dienst Anfragen erhalten und besetzt werden kénnen.

Wenn jedoch der Kampf um qualifizierte Mitarbeiter beginne (5x: B8, B13, B14, B17, B18),
seien die Arbeitspldtze in der freien Wirtschaft aus monetérer Sichtweise attraktiver (B8,
B17). Diese Einschatzung bestétigen die theoretischen Uberlegungen von Zahn und
Bullinger et al. (2009: 211), die postulieren, dass der eigentliche Wettbewerb zukiinftig um
die besten Mitarbeiter stattfinden werde und charakterisieren diesen daher als Engpassfaktor
(vgl. hierzu auch Oechsle-Grauvogel 2009: 47 sowie 54f., Kapitel 3).

Um dem Engpass zu begegnen, wird das Audit Mittel zum Zweck: Um die eigene Attraktivitat
fr Arbeitnehmer in Zukunft zu steigern, neue Mitarbeiter zu akquirieren und bereits tatige
Mitarbeiter an die Organisation binden zu kénnen, werden weiche Standortfaktoren*”, die
einen ideellen Wert fiir eine verbesserte Lebensqualitéat von Arbeitnehmern bedeuten, in die
Unternehmensstrukturen integriert (13x: B2, B3, B4, B5, B13, B14, B17, B18, B21, B23, B24,
B25, B26). So entstehe gleichzeitig ein Druck nach innen, eine familienfreundliche
Personalpolitik umsetzen zu missen. Nach auBen werde das Audit als Imagewerbung
genutzt.

So zeigt die Studie, dass das Audit berufundfamilie von allen Personengruppen mit
Entscheidungskompetenz (Projektbeauftragte, Frauenbeauftragte, Personalbeauftragte,
Personalrat sowie sonstige Entscheidungstréger) in allen Untersuchungseinheiten (U1-U8)
als Aushangeschild wahrgenommen wird (12x), mit dem Organisationen werben (10x) und
ihr Image innerbetrieblich (13x) und in der Offentlichkeit aufoessern (12x).

Widerspriiche in den Daten sind allerdings in Bezug auf die Legitimation nach aufBen
festzustellen. Vier interviewte Personen mit Entscheidungskompetenz, die in der
Untersuchungseinheit 3 (U3) tatig sind, verneinen eine marketingorientierte Nutzung des
Audits berufundfamilie véllig.

0 74 den weichen Standortfaktoren gehdren z. B. Wirtschaftsklima, Kultur-, Wohn- und Freizeitqualitat sowie die
Familienfreundlichkeit (vgl. Architektur-Lexikon 2011; vgl. hierzu auch Salmen 2001: 57ff. sowie Kapitel 3).
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Gerade die AuBendarstellung der VereinbarkeitsmaBnahmen wird hier vermieden, um als
Dienstleister Legitimation nach auBen zu bewahren und damit in erster Linie Kunden- statt
Mitarbeiterbelangen gerecht zu werden (Kapitel 4.2.1). Dies zeigt, dass gegensatzliche
Erwartungen von Anspruchsgruppen im Rahmen eines Implementierungs- bzw.
Legitimierungsprozesses entstehen konnen. Dieser Befund bestétigt die theoretischen
Uberlegungen von Meyer/Rowan (1977) und Becker-Ritterspach (2006: 107), dass ungleiche
Erwartungen unterschiedlicher Anspruchsgruppen vorliegen kénnen (vgl. hierzu auch
Hellmann 2006: 77f.), die ein gewisses Konfliktpotenzial beherbergen und die faktische
Umsetzung der Zertifikatsinhalte beeinflussen kénnen.**'

Insgesamt konstatieren die Befragten, dass von Zertifizierungen bzw. einem entsprechenden
Leitbild ein positiver Legitimations-, Werbe- und Imagegewinn ausgeht. Die Befunde
bestétigten die theoretischen Uberlegungen von Fiol/Lyles (1985), Isaacs (1993), McGill und
Slocum (1991) sowie von Greenwood/Suddaby/Hinings (2002), die die externen Ereignisse
als Ursache des institutionellen Wandels beschreiben und bereits in Kapitel 2.2 sowie 2.4.
geschildert wurden. Auch Meyer/Rowan (1977), Klabunde (2003), Lasko/Busch (2007) sowie
Stern (2010) verweisen darauf, dass die Wahrnehmung von externen Ereignissen und
Zukunftsszenarien Organisationen zum Handeln auffordern und Zertifikate zur Herstellung
potenzieller unternehmerischer Zukunfts-, Wettbewerbsféhigkeit und Zukunftssicherung
attraktiv werden (vgl. Kieser/Walgenbach 2010: 377, Wiendieck 2008; Kapitel 2.3.2 sowie
Kapitel 4.3.5). Ebenfalls werden die theoretischen Uberlegungen zur Implementierung als
strategisches Mittel (vgl. Klimecki/LaBleben/Riexinger-LI 1994 und Meyer/Rowan 1977), um
das Uberleben bzw. die Legitimitat der Organisation zu sichern, bestatigt (vgl. die
ausflhrliche Darstellung in Kapitel 2.2.3, 2.2.4 und Kapitel 2.3.2).

Im Ergebnis kann fur die befragten Unternehmen festgehalten werden, dass externe
Ereignisse und das Streben nach Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit die Implementierung
des Audits berufundfamilie begunstigen.

Verankerung des Audits in der Organisationslinie

In der Interviewstudie wird deutlich, dass Personen mit Entscheidungskompetenz das Audit
berufundfamilie als Initiative der Organisation zur Entwicklung eines eigenen Siegels zur
Imageverbesserung und zur Verankerung der Familienfreundlichkeit als Querschnittsaufgabe

wahrnehmen.

49" Dieser Befund verweist auf die Entkopplung, d. h. der losen Zusammenfiihrung zwischen formaler Struktur
und auBen dargestellten Aktivitdten (vgl. Meyer/Rowan 1977, Ritterspach 2006 sowie Kapitel 2.2.4). Das
Auseinanderklaffen von Rhetorik und Aktion wird insbesondere in Kapitel 4.2.6 ausfihrlich thematisiert.
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Sie ziehen dazu Argumente des Wettbewerbsvorteils, des Verfahrens, der
Verfahrensbegleitung und des Verfahrensprozesses sowie der finanziellen Aufwendung
heran und verfolgen damit das Ziel der Bewahrung der bisher erreichten MaBnahmen und
des inharenten Imagegewinns.

Die Interviewten betonen, dass die Unternehmen durch die Implementierung des Audits
berufundfamilie familienfreundliche MaBnahmen in das Tagesgeschéft integrieren wollen
bzw. eine familienfreundliche Unternehmensstruktur bzw. bestehende qualitative Angebote
zur Vereinbarkeit nachhaltig installieren und sichern wollen. Die Untersuchungseinheiten U6,
U7 und U8 wollen gemeinsam ein eigenes Siegel als eigenes Wertbild (B21), d. h. eine
eigene Marke, entwickeln. Die Untersuchungseinheiten U1 und U5 wollen die Vereinbarkeit
im Unternehmen als Querschnittsaufgabe verankern, kontinuierlich weiterentwickeln und
nachhaltig gestalten. Die genannten Untersuchungseinheiten verfolgen folglich die
Zielperspektive, sich einen Wettbewerbsvorteil, Uberlebenschancen am Markt und eine
interne und externe Legitimitéat zu sichern.

Die Legitimitat durch ein eigenes Siegel sichern zu wollen, heiBt, nicht I&nger von einer
externen Vergabestelle — in diesem Fall der berufundfamilie gGmbH — kontrolliert und
Uberpriift zu werden, also nicht mehr von Dritten, der externen Vergabestelle, abhangig zu
sein. Neun der interviewten Entscheidungstrager verweisen darauf, dass das Audit
berufundfamilie in die Linie bzw. in die Organisationsbreite gebracht werden solle: In allen
relevanten Bereichen wie Gleichstellungskonzepten, Frauenférderplénen,
Personalentwicklungskonzepten, Entwicklungsplanen (B27: 14, B19: 33) und der
gleichstellungsorientierten  Nachwuchsférderung (B28: 14/26, B27: 40) sowie im
Organisationsleitbild bzw. als Performanz-Leitbild*® (B2: 44) solle die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie etabliert und wiederzufinden sein, um nachhaltige Erfolge in der
Organisationbreite und einen Return on Invest'® zu erméglichen. Hierbei ist allen
Entscheidungstragern bewusst, dass das Audit ein Verfahren mit Vergabe eines Logos ist,
mit dem die Attraktivititssteigerung des Unternehmens offenkundig dokumentiert und
prasentiert werden kann. Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass einige Personen
mit Entscheidungskompetenz (7x: B4, B5, B10, B13, B21, B22, B27) die Durchfiihrung des
Audits durch eine externe Vergabestelle infrage stellen (s. o.; vgl. hierzu auch Kapitel 4.2.5.2
sowie 4.2.6.3).

2 Ein Performanz-Leitbild beinhaltet gelebte arbeitsbereichsspezifische Ziele, Werte und Normen, die auf den
einzelnen Arbeitsebenen im Unternehmen umgesetzt werden sollen. Es dient als Initiator, damit sich
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter starker am Leitbild orientieren und damit auch die Performanz einzelner
Arbeitsbereiche gesteigert wird (vgl. Balck et al. 2009: 632; Kapitel 2.3.2).

9% Return on Invest ist in diesem Zusammenhang zu verstehen als Gewinn von Wettbewerbsvorteilen, z. B. in
Form von Imagegewinn, Attraktivititssteigerung des Unternehmens, Verbesserungen in  der
Mitarbeitergewinnung, -bindung und -zufriedenheit (vgl. hierzu Kapitel 2.3.2).

215



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Problematisiert werden dabei von Personen mit Entscheidungskompetenz

- ein burokratisch, unsystematisch und als zeitaufwendig empfundenes Verfahren (10x:
B3, B4, B5, B6, B10, B11, B12, B13, B17, B19), das mitunter durch strukturelle
Problematiken (4x: B1, B5, B25, B26) und konfligierende Ziele (B28: 26) des Audits
und des Betriebes (tarifiche Bestimmungen etc.) die Umsetzung der
VereinbarkeitsmaBnahmen behindere (6x: B3, B5, B12, B13, B14, B28),

- die Vergabe des Zertifikats an Organisationen, die mitschwimmen (B19), deren
Umsetzung aber lediglich auf rhetorischer Ebene verbleibt,

- der Kostenaufwand, d. h., Gebiihren, die von der Vergabestelle erhoben werden (5x:
B3, B10, B17, B22, B27) und der Organisation dann fir die Umsetzung sinnvoller
(Vereinbarkeits-)MaBnahmen fehlen (6x: B1, B2, B3, B8, B17, B19).**

Diese Aspekte begriinden die Uberzeugung zur Entwicklung und Etablierung einer eigenen
Marke und der Verankerung des Audits als Querschnitts- bzw. Linienaufgabe: Die Befunde
zeigen, dass die bisher erreichten VereinbarkeitsmaBnahmen bewahrt werden sollen.

Neben der Verankerung des Audits in Bezug auf Hypothese 1 (Zielperspektive: Legitimitat),
dass Zertifikate die Legitimitat sichern, sind der Imagegewinn und die Wettbewerbsfahigkeit
positiv konnotierte Effekte der Implementierung.

Diese Befunde lassen sich auf die theoretischen Rahmenmodelle (vgl. Kapitel 2.2.3, Kapitel
2.3, Kapitel 2.3.2) beziehen und bestatigen somit die Uberlegungen zur Verankerung bzw.
Internalisierung von Neuerungen bzw. Veranderungen von Balck et al. (2009), Bruhn (2008),
Meffert (2012), Meyer/Rowan (1977), Prisching (2006) sowie von Scott (1991), die im
theoretischen Teil ausgeflhrt wurden.

Im Ergebnis kann fir die befragten Unternehmen festgehalten werden, dass durch die
Implementierung des Audits berufundfamilie
- vor allem die Starkung der Wettbewerbsposition und des Imagegewinns fokussiert
wird,
- dass eine familienbewusste Personalpolitik als Querschnittsaufgabe verankert wird,
- dass mitunter durch die Entwicklung eines eigenen Siegels der Kostenaufwand
(Verfahrenskosten) minimiert werden soll.“%
Gleichzeitig registrieren die befragten Personen mit Entscheidungskompetenz, dass
Organisationen  durch  Zertifizierung  ihre  Legitimitdt  verbessern und ihre
Wettbewerbsfahigkeit sowie ihr Image steigern wollen.

Sie verbinden mit der Implementierung von Zertifikaten aber auch die Intention und die
Chance, vorhandene MaBnahmen und die erreichte Qualitat der Vereinbarkeitsaktivitaten zu

9 Die genannten und problematisierten Aspekte werden in Kapitel 4.2.5.2 und in Kapitel 4.2.6.3 spezifiziert.
% Die Ergebnisse des Kapitels 4.2.5.2 sowie 4.2.6.3 werden an dieser Stelle vorweggegriffen, da sich die
empirischen Daten bedingen. Eine ausfihrliche Darstellung der Materie folgt.
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verstetigen bzw. nachhaltig zu verankern. Dies korrespondiert mit dem Aspekt, dass das
Audit berufundfamilie von mehreren Personen mit Entscheidungskompetenz (8x: B4, B5, B6,
B9, B23, B26, B27, B28) als Trend (zur Legitimitatssicherung) bzw. Modeerscheinung
wahrgenommen wird, als ,DAS Thema, das sich jeder auf die Fahne schreiben will* (B6), bei
dem genau zu Uberprifen sei, ob das Label produziert (B28: 82), d. h. rhetorisch verbleibe
oder faktisch umgesetzt werde (s. detaillierte Ausflihrung hierzu in Kapitel 2.2.4, Kapitel
4.2.6.3 sowie 4.2.6.4).

4.2.2 Ergebnisse Zertifizierung & Innovationen
Neben den zuvor formulierten Legitimitdts- und Wettbewerbsvorteilen gewinnen
Innovationen an Bedeutung (vgl. Spielkamp/Rammer 2006: 4). Spielkamp und Rammer
(2006) konstatieren, dass ein Zusammenhang zwischen den Merkmalen Legitimitdt und
Innovation bestehe:
,Erfolgreiche Unternehmen steigern durch ein erkennbares Innovationsprofil die Alleinstellung und
Unverwechselbarkeit am Markt. Dadurch erhdhen sie nicht nur ihren Bekanntheitsgrad und das Image,
sondern kénnen sich auch auf geséttigten Markten behaupten und [...] damit unmittelbar verbundene
Gestaltung innerbetrieblicher Strukturen und Ablaufe mit den Anforderungen des operativen
,Tagesgeschéfts” in Einklang bringen.“ (Spielkamp/Rammer 2006: 5, Hervorhebung im Original)
In diesem Kapitel werden die Aussagen von Personen mit Entscheidungskompetenz im
Hinblick auf potenzielle Koharenz von Zertifizierungen und Innovationen von Organisationen
untersucht.  Zertifizierungen bzw. die Implementierung eines Zertifikates bieten
Organisationen folgende Veranderungs-, Verbesserungs- und Innovationspotenziale:

- die Steigerung der Qualitat von Dienstleistungen und Produkten,
- die Verbesserung von Arbeitsablaufen und Organisationsstrukturen sowie
- die Erzielung von langfristigen Effizienzgewinnen (vgl. Kluber 2006: 7; Kapitel 2.3).

Die Implementierung des Audits berufundfamilie hat durch sein spezifisches Leitbild
Anderungen im Blick und vollzieht sich im Kontext impliziter Erwartungen, Vorgaben und
Standards (vgl. Hertie Stiftung 2010: 8ff. sowie Kapitel 2.2.3). Familienfreundliches Agieren
wird durch die Implementierung des Audits in Organisationen strukturell verankert bzw. in
einen formalen Rahmen gebracht. Demnach handelt es sich um eine Strukturangleichung
zwischen der formalen Struktur einer Organisation und den institutionalisierten Erwartungen
ihrer Umwelt (vgl. Walgenbach/Meyer 2008: 26, Zucker 1988; Kapitel 2.2.3).

Diese Strukturangleichung geht mit einem Erlernen bzw. Erwerb neuer Fahigkeiten, aber

auch mit einem Bruch oder der Weiterentwicklung alter, bereits institutionalisierter,
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konstituierter Handlungsprozesse einher (vgl. Crozier/Friedberg 1993: 250; vgl. auch Kapitel
2.2.2, 2.3). In diesem Kontext kénnen Innovationen als Revision und Rekombination von
Routinen verstanden werden (vgl. Nelson und Winter 1982; Kapitel 2.2.3), d. h., Innovationen
sind Abweichungen von Routinen und mit der Verédnderung und Reorganisation von
Wissensbestanden verknipft (vgl. Hartmann/Brentel/Rohn 2006: 19).

Zertifizierungen kénnen ,als Impetus zur Innovation**®

, zur Entdeckung verbesserter, d. h.
gewandelter Funktionsmdoglichkeiten“ (Steinle 1985: 201 in Anlehnung an Lippitt 1958)
charakterisiert werden. Der Begriff der Innovation wird in Organisationen mit der Bedeutung
gleichgesetzt, innovatives, systematisches Denken =zu férdern, innovative Produkte,
Dienstleistungen und innerbetriebliche Prozesse zu entdecken, zu entwickeln sowie
erfolgreich zu vermarkten.*”’” Das Audit berufundfamilie sieht einen solchen Wandel bzw.
eine solche Innovation als Entdeckung verbesserter, gewandelter Funktionsméglichkeiten
(vgl. Hertie Stiftung 2010: 3f. sowie Kapitel 2.2.3): Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
soll als Leitidee in Organisationen eingefiigt werden und sowohl neuartige, férdernde und
hilfreiche MaBnahmen auf den Weg bringen als auch bestehende Bestimmungen, Strukturen

und Dekrete zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie verbessern.

Die Codes Wahrgenommene Wirkungen fiir die Organisation, action/theory-in-use
(a) Anwendung von Daten/Instrumenten und
(b) Umsetzung, operatives Handeln, Innovation sowie Wissensidentifikation
(c1)Ziele,
(c3) innovative MalBnahmen,
(d) bereits vorhandenes Wissen/Familienbewusstsein

werden herangezogen, um feststellen zu kénnen, ob ein Zusammenhang zwischen
Zertifikaten und Innovationen besteht. Es wird eruiert, ob das Audit Innovationen initiieren

kann.

% Innovation bedeutet wortlich Neuerung oder Erneuerung (vgl. Schumpeter 2006: 100f.). Das Gegenteil von
Innovation ist Routine, Stagnation bzw. Stillstand. Innovationen missen immer entdeckt/erfunden, angewandt
und institutionalisiert werden (vgl. Kieser 2010: 391f.). Innovation bedeutet einen Fortschritt bzw. eine
Neugestaltung von einer Entitat, einem Gegenstand oder von Strukturen. Innovationen sind gleichzusetzen mit
der Etablierung neuer Pramissen und Verdnderungen, die handlungsorientiert, interaktiv, kontextbezogen,
kognitiv und prozessorientiert sind (vgl. Gablers Wirtschaftslexikon 2011, Hartmann/Brentel/Rohn 2006: 19,
Kieser 2010: 390, Minder 2001: 73).

497 Ziel der Verénderungen oder Innovationen ist die Verbesserung der organisationalen Wettbewerbsféhigkeit
und damit auch der Uberlebenschancen und des Legitimationsgewinnes (vgl. Hartmann/Brentel/Roth 2006: 20;
vgl. Kapitel 2.2.3 sowie 2.3.2).
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Wahrgenommene Wirkungen fiir die Organisation

Kodiert werden alle Aussagen zu den Regeln, Normen, Standards bzw. zum grundlegenden
Rahmen (normatives Management) fur Aktivititen/Innovationen sowie fur definierte
Leitbilder/Ziele.

In diesem Kontext wird v. a. die Subkategorie (a) Anwendung von Daten/Instrumenten kodiert.

Ankerbeispiel Wahrgenommene Wirkungen fir die Organisation ((@) Anwendung von

Daten/Instrumenten):

(a) ,Ja, es wirkt sich dahingehend aus, als wir haben im letzten oder im vorletzten Jahr haben wir so ein
ah Eltern-Kind-Zimmer eingerichtet, &h dass auch die Méglichkeit besteht, dass Bedienstete, die
jetzt mal wirklich keine Tagesbetreuung fir das Kind haben, das auch durchaus mal hier mit an den
Arbeitsplatz bringen kann. Das ist auch von der Biroeinrichtung &h so gestaltet, iber PC-Zugang ist
dort in dem Zimmer alles Mdgliche.” (B12: 38)

Wissensidentifikation

Die Wissensidentifikation beinhaltet unter anderem die Subkategorien Ziele, bereits
vorhandenes Wissen/bereits vorhandenes Familienbewusstsein sowie die Kategorie
Innovative MaBnahmen, die zu dieser Analyse herangezogen werden.

Ziele
Kodiert werden alle von den interviewten Personen genannten Ziele des Audits.
Ankerbeispiel (c1) Ziele:

(c1) ,Ja, also ich mein, das ergibt sich natrlich eigentlich aus dem Namen "Vereinbarkeit Familie
Beruf". Es sollte den Frauen halt damals, also so die erste Tendenz war halt den Frauen, ja, da
kann ich dann auch noch spater was zu sagen, ah den Frauen erleichtert werden ah, ihr
Familienleben, ihre Familienwiinsche, Kinderwiinsche mit der Berufstatigkeit unter einen Hut zu
bringen. Das ist, ist nach wie vor meines Erachtens das erklarte Ziel.“ (B16: 10)

Innovation

Kodiert werden alle MaBnahmen, die neu in die Organisationsstrukturen implementiert
werden.

Ankerbeispiel Innovation bzw. (c3) Innovative MaBBnahmen:

(c3) ,Also das ahm das Beste, was ich mal in Anflihrungszeichen sagen kann, sind, glaube ich,
MaBnahmen, die fir Kinderbetreuung erreicht worden sind. Da haben wir ahm ja also
Ferienbetreuungs-Geschichten gemacht, die sehr gut angenommen worden sind und zum Teil
als Highlight in das Audit eingeflossen sind.” (B1: 24)

Bereits vorhandene familienfreundliche MaBnahmen
Kodiert werden alle familienfreundlichen MaBnahmen, die bereits vor der Implementierung des
Audits in den Organisationsstrukturen vorhanden waren.

Ankerbeispiel (e) bereits vorhandene familienfreundliche MalBnahmen:
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4Also ich habe ja schon gesagt, wir haben vieles gemacht, ohne uns dessen bewusst zu sein,
zum Beispiel die Teilzeitbeschaftigung. Das betrifft mich persénlich, als ich meinen Sohn
bekommen habe &h bin ich, ah habe ich reduziert, und das war Uberhaupt kein Problem. Aber
das ist auch natirlich eine ganz wesentliche MaBnahme zur Vereinbarkeit. Ohne dass wir das
jetzt so genannt haben. Und das betrifft eben viele Kolleginnen und Kollegen.” (B2: 22)

4.2.2.1. Familienfreundlichkeit vor der Auditierung: Vorhandene Strukturen der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie

18 Interviewte berichten, dass die Organisation bereits vor der Auditierung

familienfreundliche Aspekte berlcksichtigt habe (18x: B2, B3, B4, B6, B7, B8, B9, B10, B11,

B12, B13, B14, B18, B22, B23, B24, B25, B27). Acht Mal wird verzeichnet, dass die

Organisation als Arbeitgeber schon vor der Umsetzung des Audits familienfreundliche

Arbeitszeiten eingeflhrt habe (8x: B2, B9, B11, B12, B13, B14, B23, B24).

Einige  der  Befragten  weisen  darauf  hin, dass der Ausbau  der
Kinderbetreuungsmadglichkeiten ebenfalls vor der Auditierung begonnen habe (3x: B3, B4,
B6). Dariiber hinaus werden als weitere bereits initialisierte familienfreundliche MaBnahmen
die Beurlaubung (B11), Fortbildungen wahrend der Elternzeit (B12), ein
Wiedereinstiegsprogramm fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Elternzeit (B25) sowie die
individuelle Umsetzung von (Sonder-)Wiinschen der Beschaftigten (5x: B3, B12, B14, B18,
B23) genannt.

JWir waren bereits vor dem Audit recht weit in der Denke. Das Audit war etwas, das die

familienfreundliche Personalpolitik bestétigte. D. h., es war nicht etwas véllig Neues.“ (B18: 33)
Insgesamt wird das Audit von einer Mehrheit als ,eine Sache, die fir uns als Betrieb noch
dazugekommen ist* (B10: 86) gewertet. Eine Auseinandersetzung mit der Thematik habe
durch die Etablierung bestimmter MaBnahmen bereits zuvor stattgefunden (bzw. seien
MaBnahmen vorher durchgefiihrt wurden), die aber vielen Organisationsmitgliedern vor der
Auditierung nicht als familienfreundlich bewusst waren (B2, B8).

,Wir haben ja dann im Rahmen des Audits festgestellt, dass wir eigentlich schon ganz gut aufgestellt
waren, ohne uns dessen aber bewusst zu sein.” (B2: 6)

,Das [Audit] passt fiir uns, weil wir schon sehr familienfreundlich sind im Verhaltnis zu manch anderem
Unternehmen in der Stadt, weil das aber nicht strukturiert ist. Als es, die meisten familienfreundlichen
MaBnahmen, die wir schon hatten, sind der Belegschaft gar nicht als familienfreundlich bewusst, weil wir
die einfach schon seit ewigen Zeiten haben. [...] Ich behaupte auch, dass wir das schon vor dem Audit-
Projekt waren. Aber vielen Menschen war das nicht bewusst.“ (B8: 14 und 81)
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Die genannten MaBnahmen, die familienfreundlich, aber unbewusst bereits vor der
Zertifizierung in Unternehmen vorhanden waren, seien bislang nicht strukturiert und
verankert gewesen, sodass das Audit nun eine Strukturierung, eine bessere Koordinierung,
eine Ausweitung sowie Einbettung familienfreundlicher Anordnungen in der Organisation
ermdgliche (3x: B7, B11, B18).
JAlso wir haben flexible Arbeitszeiten schon seit Jahren, auch eine Dienstvereinbarung driiber. Wir
haben das ah eine relativ groBzligige Handhabung der, der Beurlaubungen und also mehrere solcher
Dinge, die das Audit fordert, die haben wir ja bereits, ja. Die Frage ist ja halt &h, nur ja, finde ich wirklich
diese Einbettung wirklich in, in ein anderes kulturelles miteinander Umgehen.” (B11: 62)
Innovation ist dieser Aussage zufolge nicht die Einflihrung grundsétzlich neuer, sondern v. a.
verbesserter, bewusst strukturierter, fixierter und verankerter Arbeitsweisen. Diese
Perspektive zeigt das Audit als Verbesserung und Optimierung der bis dato etablierten
organisationalen MaBnahmen.
,Weil ah, es sind im Grunde genommen ja haufig ganz banale lebenspraktische Fragestellungen, die
sich dahinter verbinden, und wenn man das &h sozusagen ohne Scheuklappen &m angeht und
versucht Loésungen zu finden, und da ist in der Tat ein maBgeblicher, sozusagen, wenn man so will,
Fortschritt erfolgt mit dem, mit der Uberschrift Audit, &hm dann, dann wird vieles méglich gemacht, was
in friheren Jahren sicherlich als unmdglich galt.“ (B24: 80)
Personen, die dieser Argumentation folgen, schlieBen Innovationen nicht aus (9x: B1, B5,
B7, B9, B10, B11, B12, B14, B24).

4.2.2.2 Familienfreundlichkeit nach der Auditierung: Neue, innovative MaBnahmen
und Strukturen der Vereinbarkeit von Beruf und Familie

29 % (= 8x) der interviewten Personen mit Entscheidungskompetenz nennen keine neuen

MaBnahmen oder Strukturen, die sie auf das Audit berufundfamilie zuriickflhren kénnen.

Einige Personen (3x: B4, B9, B22) duBern gar, dass das Audit keinerlei Veranderung oder

Wandel gebracht habe:

B4 kommuniziert, dass ihrerseits bis zu dem Zeitpunkt des Interviews keine Vorbereitung

bzw. Beteiligung am Audit vorgelegen habe. Sie spiire daher auch keinerlei Veranderungen

durch das Audit (18). Diese skeptische Perspektive soll durch die folgende Aussage von B4

bekraftigt werden:

Llch, ich glaube fir mich in Anspruch zu nehmen, dass ahm das Audit bei mir &hm bislang tiberhaupt
nichts bewegt hat.“ (18)

B9 duBert ebenfalls, das Audit habe insgesamt nicht viel bewirkt. Sie erlautert:

LWir sind bewusster mit den Regelungen, die wir haben, dass wir umgehen und wissen, das ist
familienfreundlich.” (55)
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B9 beurteilt das Audit lediglich als ein Bemuhen, im Bereich der Familienfreundlichkeit tétig
und aktiv zu werden (B9: 75).

Innovative MaBnahmen

71 % der Befragten berichten Uber viele neue EinzelmaBnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf
und Familie, die durch das Audit in die Organisation eingeflihrt werden konnten (20x: B1, B2,
B3, B6, B8, B10, B12, B14, B15, B16, B17, B18, B19, B20, B21, B23, B24, B25, B26, B28).
Die haufigste Nennung zur Implementierung einer innovativen MaBnahme durch die
Zertifizierung mit dem berufundfamilie gGmbH-Siegel fallt auf KinderbetreuungsmaBnahmen
(12x: B1, B2, B3, B6, B16, B17, B19, B22, B25, B26, B27, B28).
KinderbetreuungsmaBnahmen umfassen bei diesen Angaben flexible
KinderbetreuungsmaBnahmen, Ferienaktionen, Krippenplétze, Spielarrangements sowie
Hausaufgabenbetreuung. Siebenmal wird die Einflihrung der Telearbeit (7x: B2, B16, B18,
B19, B21, B25, B28) konstatiert. Mit sechs Nennungen folgt die Implementierung der
flexiblen Arbeitszeit (z. B. Mindestarbeitszeit von vier Stunden, Abldsung der Kernzeiten in
Organisationen, Teilzeit etc.) (6x: B16, B18, B19, B25, B26, B27), ebenfalls sechs
Nennungen entfallen auf die Einrichtung eines Eltern-Kind-Zimmers (6x: B1, B6, B12, B16,
B19, B27).

Finfmal werden Gesundheitsaktionen (5x: B15, B16, B17, B19, B21) wie beispielsweise
Gesundheitskurse und Gesundheitstage angegeben.

Die Aspekte der Kreation einer eigenen Marke der Familienfreundlichkeit (4x: B17, B19, B21,
B23), die Integration des Audits als Linienaufgabe (4x: B24, B25, B26, B27) und die
Etablierung der Vereinbarkeit als Unternehmensfaktor bzw. als Bestandteil von
Entwicklungs-, Gleichstellungs- und Frauenplan (4x: B19, B25, B26, B27) werden jeweils von
vier Personen genannt. Auf die Mdglichkeit der Beantragung von Pflegezeit (4x: B12, B14,
B15, B16) entfallen ebenso vier Aussagen. Ebenfalls mit vier Nennungen wird ein Wéasche-
/Blgelservice angegeben (4x: B15, B24, B25, B26). Die Einrichtung einer
Wickelkommode/eines Still- und Wickelraumes (3x: B6, B10, B27) sowie die Bereitstellung
eines Spielcontainers fir die Betreuung im eigenen Biro (3x: B17, B21, B25) werden jeweils
dreimal genannt.

Auf innovative MaBnahmen in Form von der Ausrichtung eines Familientages (B19, B23),
einem Kinderessen in der Betriebsmensa (B1, B3), der Einrichtung eines Frihstlickservices
(B15, B16) und dem Aufbau eines Familienbiros (B2, B6) entfallen jeweils zwei Aussagen.

222



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Darlber hinaus werden EinzelmaBnahmen wie beispielsweise die Einrichtung
eines Kinderspielzimmers (B23),
eines Seniorenblros (B25),
eines BegriiBungsservices flr neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (B16),
die Einflhrung von Halbtagsseminaren fir Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in
Teilzeit oder Telearbeit (B14),
die Bereitstellung eines Notebooks (B21),
Beurlaubungsméglichkeiten (B25),
die Mdglichkeit zu Fortbildungen in der Elternzeit (B18),
die Entwicklung eines Wiedereinstiegsprogramms von Beschéftigten in Elternzeit
(B26),
die Etablierung eines Elternzeit-Treffens, in dem Informationen Uber das Audit
vermittelt werden (B25),
Vortrage und Beratungsmoglichkeiten zur Thematik der Vereinbarkeit von Beruf und
Familie (B26),
die Ubernahme von Kinderbetreuungskosten (B14),
die Erstellung eines Pflegeordners (B8),
die Organisation eines Springers fur Langzeiterkrankte (B25) sowie
die Anderung des Leitbildes beziiglich der Auditziele (B2)

registriert.

Mit dieser Institutionalisierung, Verbesserung und Neuinstallierung von MaBnahmen gehe
partiell ein Gewinn an immateriellen Elementen wie beispielsweise der audit-immanenten
Bewusstseinsbildung (6x: B6, B8, B9, B13, B19, B21), der Verbesserung des
Zusammengehdrigkeitsgefihls (B21) und der Teamféhigkeit (B21) sowie der Entwicklung
eines familienbewussten Fiihrungsstils (3x: B12, B18, B23) einher. Die Institutionalisierung,
Verbesserung und Neuinstallierung von MaBnahmen sei aber auch immer auf Ressourcen
(Zeit, finanzielle Mittel) angewiesen (9x: B1, B2, B3, B7, B8, B11, B14, B17, B19; vgl. hierzu
Kapitel 4.2.6.3). Diese Aspekte werden in den Ausflihrungen der Wissensdiffusion,
Wissensintegration/-modifikation sowie zur Wissensnutzung detaillierter aufgegriffen.
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Abbildung 9: Implementierte innovative MalBnahmen im Rahmen des Audits berufundfamilie (Eigene Darstellung)

Innovation: Verankerung neuer Strukturen

Neben den vielen aufgeflhrten neuen MaBnahmen erlautern 20 Personen mit
Entscheidungskompetenz (20x: B1, B2, B3, B6, B8, B10, B12, B14, B15, B16, B17, B18,
B19, B20, B21, B23, B24, B25, B26, B28), dass die Verankerung dieser in den
Organisationsstrukturen besonders essenziell sei.

Die Verankerung der familienfreundlichen Personalpolitik in der Organisation werde
vorrangig lanciert, doch pladieren die Befragten dafur (15x: B2, B4, B5, B7, B10, B14, B17,
B19, B20, B21, B24, B25, B26, B27, B28), Familienfreundlichkeit nicht nur zu verankern,
sondern zu vernetzen, sodass sie in alle Tatigkeiten eingepasst werden kénne (B19: 33).
Verankerung wird dabei so verstanden, dass das Audit berufundfamilie als Leitprinzip bzw.
ganzheitliche Aufgabe der Organisationen in die Unternehmensphilosophie integriert wird:
,Vom Projekt in die Linie* (4x: B25, B26, B27, B28). Diesem Motto folgend sollen die
MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie nicht solitér bleiben (B19), sondern in
allen Bereichen, Ecken und Winkeln der Organisation (B2: 38), d. h. in alle Arbeitslaufe und
in die Arbeitsorganisation (5x:B2, B24, B25, B26, B27), aber auch in den Riegen aller
FOhrungskrafte (5x: B11, B14: 38, B24, B25, B26) und somit in der gesamten
Organisationsbreite etabliert bzw. schlieBlich auch umgesetzt werden (vgl. Kapitel 4.2.1.3:
Verankerung des Audits in der Organisationslinie).
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Fir 16 befragte Personen steht fest, dass das Audit ein gutes Instrument sei, um
Familienfreundlichkeit in Strukturen sowie in einen formalen Rahmen zu bringen und
demnach Neuerungen in Organisationsstrukturen zu implementieren (16x: B2, B3, B5, B6,
B7, B10, B14, B17, B19, B20, B21, B24, B25, B26, B27, B28).

Fazit: These 2 geht davon aus, dass Personen mit Entscheidungskompetenz in
Organisationen mit Zertifizierungen die Intention verbinden, Innovationen in Form von
neuen MaBnahmen oder verbesserten, gewandelten Funktionsmdglichkeiten in

Organisationen einzufiihren und umzusetzen.

In den Interviews werden von den Entscheidungstrdgern zum einen bereits implementierte
MaBnahmen, die durch das Audit optimiert und auf eine breite Basis gestellt werden kénnen,
angeflhrt. Zum anderen finden neue MaBnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und
Familie Berticksichtigung, die durch das Audit etabliert werden konnten.

Das Audit berufundfamilie wird von Personen mit Entscheidungskompetenz als

(1) Verbesserung, Verfeinerung bzw. Spezifizierung der vorhandenen Strukturen sowie
als Vertiefung bzw. Ausweitung/Verbreiterung der vorhandenen MaBnahmen im
Betrieb aufgefasst.

(2) Dartiber hinaus werden MaBnahmen erwahnt, die neu in die Organisationsstrukturen
implementiert werden, sodass durch das Audit potenzielle Innovationen entwickelt
und integriert werden kénnen.

Zertifizierungen haben auf Grundlage dieser Aussagen die Fahigkeit, innovativ zu wirken
bzw. Innovationen in Organisationen zu implementieren. Durch die Verfolgung der audit-
immanenten Ziele kénnen neue Anordnungen, Strukturen und Handlungsoptionen erzeugt
und schlieBlich institutionalisiert und in spezifische Operationalisierungen transformiert
werden. Dies korreliere allerdings mit einer entsprechenden Ressourcenausstattung: Ohne
personelle, finanzielle und zeitliche Kapazitdten seien Veranderungen sowie Entwicklungen
neuer MaBnahmen und Strukturen nicht méglich (vgl. Kapitel 4.2.5.2, 4.2.6.3).

Um eine solche Operationalisierung gewahrleisten zu kdnnen, muss das Audit bzw. das
Wissen Uber das Audit generiert und identifiziert, diffundiert, integriert und modifiziert

werden.

225



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Dieser Prozess, der auf die Wissenstransformation, auf eine Nutzung bzw. Aktion abzielt,
wird in den n&chsten Kapiteln anhand der bereits theoretisch beleuchteten Lernphasen (vgl.
Kapitel 2.4.4.4)

(1) Identifikation/Generierung

(2) Diffusion

(3) Integration/Modifikation und

(4) Aktion (vgl. Pawlowsky/Geppert 2005: 284)
erortert.

Zunachst wird das Ergebnis zur Innovation diskutiert, anschlieBend wird als erste Lernphase
die Wissensidentifikation/-generierung dargestellt.

4.2.2.3 Ergebnisdiskussion Innovation

Unternehmen nutzen das Audit berufundfamilie zur Weiterentwicklung von Strukturen.
Tatsachliche Innovationen und Verdnderungen werden nur bedingt realisiert. Zur
Begriindung der Limitation in der Umsetzung ziehen Personen mit Entscheidungskompetenz
Argumente heran, die auf Ressourcen (Zeit, mangelnde personelle Ressourcen sowie
finanzielle Mittel) Bezug nehmen.

Die befragten Personen mit Entscheidungskompetenz berichten, dass im Kontext des Audits
EinzelmaBnahmen zwar umgesetzt, jedoch nur wenige bedeutende Errungenschaften
realisiert werden konnten. Dennoch seien existente MaBnahmen modifiziert bzw. stérker ins
Bewusstsein bzw. in den betrieblichen Fokus gerlickt worden, d. h., dass durch das Audit
MaBnahmen und Regelungen in Unternehmen neu integriert oder bewusster berucksichtigt
werden konnten: 71 % (= 21x) der Befragten berichten von neu integrierten oder neu
strukturierten (Einzel-)MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie. 29 % (= 8x) der
befragten Entscheidungstréger berichten, dass sie keine neuen MaBnahmen oder Strukturen
wahrnehmen.

Einen wesentlichen Einfluss auf die Meinung von Schllisselpersonen, dass Zertifikate keine
Innovation in Organisationen hervorbringen, hat offenbar die Wahrnehmung, die von der
Einstellung und der Motivation der Organisationsmitglieder abhangt. Die Personen (8x), die
keinerlei Weiterentwicklung oder Neuerungen feststellen, sind nur geringfiigig mit dem Audit
betraut: Finf dieser Personen sind gar nicht bis wenig in das Audit involviert und
entsprechend maBig an der Umsetzung und den innovativen MaBnahmen im Einzelnen
interessiert (5x: B4, B5, B7, B22, B27), so der Befund der Studie. Potenzielle, individuell
auftretende Hinderungsgriinde, Innovationen wahrzunehmen, kénnen laut Scheff (2001:
85ff.) die Einstellung und Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sein.
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Der Mensch — hier in seiner Rolle als Organisationsmitglied — bendtigt einen Anreiz und ein
gemeinsames, realistisches und sinnvolles Ziel, das das subjektive Interesse weckt. Ist das
Interesse an Innovationen durch das Audit gering, werden diese kaum wahrgenommen und
wenig befurwortet (8x: B4, B5, B7, B9, B11, B13, B22, B27). Die Daten verweisen eindeutig
darauf, dass die Wahrnehmung von Innovationen durch die Einstellung, d.h. die
Uberzeugungen und denk- und handlungsleitenden Strategien, gepragt wird (vgl.
ausflhrliche Auseinandersetzung in der Ergebnisdiskussion zur Wissensintegration und
Wissensmodifikation, Kapitel 4.3.5). In diesem Zusammenhang soll auf Simon (1996: 118)
verwiesen werden, der darauf hinweist, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich
gegenlber Innovationen bzw. Neuorientierungen aufgeschlossen zeigen, ein Merkmal
erfolgreicher Unternehmen sind (vgl. hierzu auch Bergmann/Daub 2006, Bullinger et al.
2009: 116 und Stern 2010: 25). Andererseits bietet das Konzept des Neo-Institutionalismus
aber auch Anlass zu der Vermutung, dass Innovation zwar mitunter postuliert, aber nicht
realisiert wird, und Legitimation im Vordergrund steht (vgl. Kapitel 2.2.3, 4.2.1.3).

Die Tatsache, dass einige der befragten Personen (29 %) keine Innovationen wahrnehmen,
schlieBt nicht aus, dass MaBnahmen, die bereits zuvor vorhanden waren, nun bewusster
wahrgenommen und genutzt werden: 71 % der Interviewten erlautern signifikant, dass die
Organisation bereits vor der Auditierung familienfreundliche Aspekte berlcksichtigt habe
(Kapitel 4.2.2). Das Audit berufundfamilie ist daher nicht als vollkommen neues Konzept,
sondern vielmehr als Akzentsetzung innerhalb bereits bestehender Uberlegungen und
MaBnahmen zur Vereinbarkeit bzw. als Weiterentwicklung von Strukturen und
althergebrachten Verfahren zu verstehen. Diese Befunde bestétigen die theoretischen
Uberlegungen von Campbell (2004), Crozier/Friedberg (1993), Kieser (2010) sowie von Scott
(2001) und Steinle (1985), dass Zertifikate die Veranderung und Weiterentwicklung alter,
bereits institutionalisierter, konstituierter Strukturen und Praktiken initiieren kénnen. Es kann
eine neue Kombination, eine Bricolage/ Rekombination (Campbell 2004: 62) institutioneller
Elemente erfolgen (vgl. Kapitel 2.2.2, 2.2.3 sowie 2.3). Die Entscheidungstrager verweisen
dabei allerdings auf Barrieren innerhalb des Umsetzungsprozesses: Ohne entsprechend
ausreichende Ressourcen seien wenig oder keine Innovationen einfihr- und umsetzbar.

Die Daten zeigen in Bezug auf die Ausgangshypothese 2, durch Zertifikate Innovationen in
der Organisation einzupassen, folgende Ergebnisse:

Zeitdruck
Als Barriere fiir Innovationen werden der Zeitdruck und ein ausgefiilites Tagesgeschaft, d. h.
mangelnde personelle Ressourcen und ein hohes Arbeitspensum, genannt.
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Die Daten der Interviewstudie verweisen darauf, dass Zeitdruck bzw. Zeitknappheit als
Barriere zur Umsetzung des Audits empfunden werden (7x: B3, B7, B8, B9, B12, B14, B17).
Dieses Ergebnis wird in der Diskussion zur Wissensdiffusion (Kapitel 4.2.4.5) betont und dort
ausdriicklich geschildert. Die Befunde bestétigen die theoretischen Uberlegungen von Krogh
und Koéhne (1998: 236) sowie von Scheff (2001: 85ff.), die besagen, dass Zeitdruck und
Zeitknappheit Innovationen behindern. Die Daten verweisen deutlich darauf, dass die
Ressource Zeit die Realisierung des Audits bedingt (vgl. Kapitel 4.3.4).

Finanzielle Ressourcen

Weitere Barrieren fiir Innovationen stellen neben dem zeitlichen Faktor mangelnde
personelle Ressourcen und hohe Kosten dar. Personalmangel und geringe Finanzmittel
werden in den Interviews von 9 Personen mit Entscheidungskompetenz als
Umsetzungshindernis genannt: Projekte kosten Geld.

Die befragten Personen mit Entscheidungskompetenz duBern sich zur knappen finanziellen
Ausstattung, und wiinschen sich neben besseren finanziellen auch bessere personelle*®
Ressourcen, um nicht nur kostenneutrale, sondern auch exzellente MaBnahmen umsetzen
zu kénnen (vgl. Kapitel 2.4.6.3).

Die Interviewstudie belegt einerseits, dass Geld notwendig ist, um neue MaBnahmen im
Unternehmen zu etablieren, macht andererseits aber auch ersichtlich, dass Um-
/Neustrukturierungen nicht immer einem monetaren Gesichtspunkt unterliegen und Nischen
(B14: 38) fir innovative Re-Organisationen und Umsetzungsideen gefunden werden kdnnen.
Die Befunde bestitigen die theoretischen Uberlegungen von Stern (2010), der auf den
Kostenfaktor, welcher sich als Barriere fir Innovationen herauskristallisieren kann, verweist:
Nur mit finanziellen Mitteln seien auch Innovationen zu stemmen.

Die Daten zeigen eindeutig, dass die Ressourcenausstattung — sei es Personal, Zeit oder
Geld — notwendig ist, um Innovationen erfolgreich umsetzen zu kénnen (vgl. hierzu auch
Bechmann 2001, Kuper/Thiel 2010, Meyer/Rowan 1977, Pawlowsky/Geppert 2005, Stern
2010: 26 sowie Kapitel 2.2.3).

Im Ergebnis kann fir die befragten Unternehmen festgehalten werden, dass Personen mit
Entscheidungskompetenz wahrnehmen, dass oftmals Ressourcen in Form von Finanzmitteln
und eines entsprechenden Zeit- und Personalkontingents zur Umsetzung von neuen
MaBnahmen bzw. Innovationen fehlen und so die Umsetzung von Innovationen
beeintrachtigen. In diesem Kontext kann fir die Untersuchungseinheiten festgehalten
werden, dass nach Einschatzung der Befragten eine geringe Anzahl an Innovationen
generiert wurde, dass jedoch familienfreundliche MaBnahmen und Strukturen (weiter-
yentwickelt, integriert und Innovationen durch Zertifikate angeregt werden konnten.

% Die fehlenden Personalressourcen werden von Bechmann (2001: 3) als Barriere fiir Verénderungen
dargestellt.
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Insgesamt kann dokumentiert werden, dass die Implementierung eines Zertifikats die
Strukturen des Unternehmens modifizieren und Lern- und Veranderungsprozesse sowie eine
betriebliche Neuorientierung auslésen kann. Das Audit berufundfamilie erscheint als Impuls,
Initialziindung bzw. (re-)aktivierendes, lernauslésendes Instrument, um ein Unternehmen im
Bereich der Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu bereichern und zu pragen. Jedoch ist
dies nicht gleichzusetzen mit der Umsetzung eines familienfreundlichen Leitbildes. Die
Umsetzungsanstrengungen werden in der weiteren Diskussion konstatiert.

4.2.3 Ergebnisse Zertifizierung & Wissensidentifikation

Wie angekiindigt sollen im Folgenden die einzelnen Lernphasen bzw. Wissenskategorien
dargestellt werden, um analysieren zu kénnen, ob das Audit auf einer rhetorischen Ebene
verbleibt oder ob Bewusstseins-, Denk-, Wissens- und Handlungsstrategien beeinflusst, gar
modifiziert und internalisiert werden. Die Wissensidentifikation als erste Lernphase richtet
sich auf das Wissen, aber auch auf die Wissensliicken einer Organisation. Sie sichert die
Transparenz des Wissens Uber intern und extern vorhandenes Wissen und prasentiert
gleichzeitig Potenziale der Wissensentwicklung/-erzeugung (Wissensgenerierung) und des
Wissenserwerbs (vgl. Pawlowsky 1998: 22f., Warnecke/Bullinger 1986: 27).

Die Antworten, die unter der Kategorie Wissensidentifikation gesammelt werden, sollen
Aufschluss darlber geben, inwieweit in den beteiligten Organisationen Informationen und
Wissen Uber das Audit verbreitet und den Personen mit Entscheidungskompetenz bekannt
sind. Unterschieden wird dabei zwischen

a) Informationen Uber Label, Ansprechpartner und Anlass des Audits und Kenntnis von
anderen auditierten Organisationen, d.h. &uBeren Gegebenheiten des Audits
(Wissen von der Hertie Stiftung Uber das Audit sowie Faktenwissen),

und

b) Wissen, das sich in einer verénderten Praxis niederschlagen kann und z. B. Ziele,
MaBnahmen sowie Handlungsfelder (Prozesswissen) betrifft.

Das abgefragte Wissen Uber das Audit Iasst sich als subjektiv erfahrenes und explizites
Wissen der interviewten Personen beschreiben.
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Das explizite Wissen lasst sich in Worte fassen, in Fakten ausdriicken und problemlos
mithilfe von Daten, Verfahrensweisen und universellen Prinzipien mitteilen (vgl. Helfer 2005:
3, Nonaka 1997: 72; Kapitel 2.4.5.2);*®® somit wird zun&chst ein formaler Ausdruck des
Wissens Uber das Audit von Personen mit Entscheidungskompetenz erfasst.

Als Fallbeispiel wird wie zuvor das Audit berufundfamilie herangezogen.

Zunachst wurde durch die Fragen zur Kategorie Wissensidentifikation im Interview
festgestellt, ob die Entscheidungstrager als Wissenstrdger Kenntnis Uber das Audit haben.
Die Kategorie Wissensidentifikation gibt Aufschluss dariiber, ob das Wissen Uber das Audit,
dessen Ziele und MaBnahmen innerhalb der Zertifizierung, tber Ansprechpartner sowie tber
Verantwortlichkeiten im Rahmen des Audits familiengerechte Hochschule (bzw. Audit
berufundfamilie) in der Organisation vorhanden ist und Entscheidungstrager Kenntnis von
diesem haben. In dem Kodierleitfaden ist folgende Definition bzw. Kodierregel der

Wissensidentifikation hinterlegt:

Wissensidentifikation

Codesystern |
=% Wissensidentifikation
(=a (3) Anlass

Wissensidentifikation klart die Frage, inwieweit die Befragten tber

=G (b) Audit/Auditierungspr... Aspekte und Prozesse informiert sind. Kodiert werden Aussagen
& Zet zum (a) Anlass, (b) Audit sowie Auditierungsprozess, (c1) zu den
(Za (c1) Ziele ) .
& (c2) Handungsfelder Zielen, (c2) Handlungsfeldern und (c3) MaBnahmen innerhalb der
{Za (c3) MaBnahmen Zertifizierung sowie (d) zur Kenntnis von Ansprechpartnern bzw.
& (d) Ansprechpartner Verantwortlichkeiten des Audits. Dariiber hinaus werden (e) bereits
(Zm (&) bereits vorhandenes...

vorhandene familienfreundliche MaBnahmen kodiert.

Abbildung 10: Auszug MAXqda2
Codesystem: Wissensidentifikation

Ankerbeispiele zur Wissensidentifikation:
(a) Anlass

LAlso der AnstoB flr unser Haus ist ein politischer AnstoB gewesen. Der Ministerprésident wollte,
dass Hessens Landesregierung familienfreundlich ist. Ahm ist ein guter Ansatz gewesen.” (B17: 12)

99 Das implizite Wissen ist dagegen kaum fassbar, es ist verankert in Tatigkeiten, in langjahriger Erfahrung eines
Individuums und nur schwer darstellbar. Das implizite Wissen wird erkennbar in der Auseinandersetzung mit der
Sensibilisierung, den Einstellungen, Uberzeugungen und den handlungsleitenden Theorien, die Uber die
Oberfldche des expliziten Wissens hinausgehen (vgl. Herbst 2000: 3 sowie Kapitel 2.4.5.2). Das explizite sowie
das implizite Wissen sind entscheidend fiir die Bewaltigung einer Aufgabe (vgl. ebd.). Im Kapitel zur
Wissensintegration und -modifikation werden denk-, lern- und handlungsleitende Reprasentationen,
Interpretationen und Intentionen der Befragten erfasst, die Hinweise auf das implizite Wissen geben (vgl. Kapitel
4.2.5).
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(b) Audit/Auditierungsprozess
,Da wir das mit der berufundfamilie gGmbH zusammen machen, ne, haben wir ja Uber den
Auditierungsworkshop mit einer externen Auditorin ah tber den, (iber diese zwei Workshops, die da
stattfinden, haben wir ja die Richtung schon mal vorgegeben. Also wir haben Ziele erarbeitet und
MaBnahmen [...], und diese Ziele gilt es jetzt abzuarbeiten.” (B8: 16)

(c1) Ziele

.Ja, das Ziel ist schon halt die Vereinbarkeit von sowohl Kindererziehung als auch der Situation ah
pflegende, zu pflegende Angehérige zu Hause zu haben und die Berufstatigkeit in Einklang zu
bringen. Also das heiBt, was weiB ich, ((?)) von der Arbeitszeit her, von der Flexibilitit der
Arbeitszeit her zu gucken oder von der Belastbarkeit, wenn was weiB ich, wenn man jetzt 8h tber
Kinder oder Uber Krankheit von alteren Menschen irgendwie belastet ist, dass man die Arbeitszeit
verkilrzen kann. Also dass auf all diese Dinge, die aus dem privaten Bereich kommen und ins
Arbeitsleben mit rein getragen werden, Ricksicht genommen wird, dass man dann halt gucken
kann, wie man damit klarkommt. Ich mein, umgekehrt ist es natlrlich auch so, dass all diese
Familienf&higkeit, die man dann erwirbt, wieder fiir den Beruf genutzt werden kénnen, ne.” (B11:
16)

(c2) Handlungsfelder
,Das sind hier, das kennen Sie wahrscheinlich: Arbeitszeit, Arbeitsorganisation, Arbeitsort,
Personalentwicklung, Fiihrungskompetenz, Informations- und Kommunikationspolitik, Service fir
Familien, Studium und weitere wissenschaftliche Qualifizierung, ahm in diesen einzelnen Felder
mussen dann hier die Ziele, die sind ja dann mit der Arbeitsgruppe gemeinsam erarbeitet worden
und ah aus diesem Workshop halt dann &h ... ahm MaBnahmen formuliert und &hm daraus ist dann

die Zielvereinbarung geschlossen worden.” (B1: 16/18)

(c3) Innovative MalBBnahmen (MalBnahmen innerhalb der Zertifizierung)
LAlso das ahm das Beste, was ich mal in Anflihrungszeichen sagen kann, sind, glaube ich,
MaBnahmen, die fur Kinderbetreuung erreicht worden sind. Da haben wir &hm ja also
Ferienbetreuungs-Geschichten gemacht, die sehr gut angenommen worden sind und zum Teil als
Highlight in das Audit eingeflossen sind.” (B1: 24)

(d) Ansprechpartner

LAlso ich denke, in erster Linie ist es die Frau B19 mit ihrem Referat, die da zustandig sind.“ (B16:
18)
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(e) Bereits vorhandenes Wissen/bereits vorhandene MaBnahmen

wJa. Ich will es mal so sagen, &h so, wie ich meinen Arbeitgeber kenne, &hm haben wir schon
immer Méglichkeiten gehabt, bestimmte Dinge fiir uns zu regeln. Also ich sag mal, die, die
Arbeitszeitvereinbarung &h zur Kern- und Gleitzeit bot schon immer fiir groBe Bereiche, muss ich
sagen, nicht fur alle ja, aber flir groBe Bereiche in der Verwaltung ahm Méglichkeiten, sich da zu
bewegen oder die Verteilung der Wochenarbeitszeit &hm auf weniger als finf Werktage. Das waren
schon so Dinge, die, die waren mir bekannt und die waren auch schon &h vorhanden. Ahm das
heiBt also, es gab so eine ahm, wie soll ich sagen, so eine Grundausstattung an &hm sozialen
Fursorgepflichten ja, die man hier hat in Anspruch nehmen kénnen. [...] Also ich sag mal, das
Ganze ist auf &hm einen gut vorbereiteten Boden bei uns gefallen. Es war nicht génzlich alles neu.
Ich fang einfach mal mit der Arbeitszeitregel an. Ahm in Zeiten der Struktur- und
Verwaltungsreform, das war so zeitlich ein paar Jahre vor der Implementierung dieser
Projektgruppe Audit Beruf und Familie, waren wir schon mit Themen, damals nannte sich das noch
Heimarbeit, &h befasst und auch mit der ganzen Frage der Flexibilisierung von Arbeitszeiten.” (B24:
8 und 14)

Das Wissen bzw. die Kenntnis der Befragten Ulber das Audit gestaltet sich recht
unterschiedlich. Die Existenz des Audits ist allen Befragten bekannt. Das Ziel des Audits
kdénnen ebenfalls alle befragten Personen formulieren. Die Handlungsfelder und MaBnahmen
kénnen von allen Interviewten eindeutig, zum Teil aber auch nur fragmentarisch etikettiert
werden. Jede interviewte Person weiB3, wen sie zur Informationsbeschaffung bezuglich des
Audits ansprechen wiirde — ganz gleich, ob diese der offizielle Ansprechpartner des Audits
ist oder nicht. Den Anlass, das Auditierungsverfahren und die Rahmenbedingungen kennen
nicht alle Befragten. Dies zeigt, dass der Wissensstand heterogen, d. h. nicht véllig identisch
ist.

Die vorliegende Interviewstudie differenziert daher funf verschiedene Stufen und
kennzeichnet bei der Klassifizierung, welches Wissen verfugbar ist und welche Aspekte des
Audits sich dem Kenntnisstand der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner entziehen.
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Zunéchst werden alle Stufen im Uberblick dargestellt, bevor sie einzeln erklart werden.

Stufe

Kennzeichnung/Wissenstand

Interviewteilnehmer

1

Personen, die der Stufe 1 zugeordnet sind, kennen das Audit, den
Anlass zur Auditierung, den Auditierungsprozess/das Verfahren,
die Rahmenbedingungen, die Ziele, die Handlungsfelder und
MaBnahmen. Personen der Stufe 1 kdnnen den Beginn des Audits
benennen, kennen Ansprechpartner sowie andere auditierte
Organisationen und kénnen diese benennen.

B1, B2, B3, B6, B8,
B14, B17, B19, B21,
B23

Personen, die in Stufe 2 eingruppiert sind, kennen das Audit, den
Anlass sowie die Ziele, Handlungsfelder, MaBnahmen und den
entsprechenden Ansprechpartner und kénnen diese benennen.
Personen der Stufe 2 kénnen den Auditierungsprozess schildern,
auBern sich nicht oder bedingt zu den Rahmenbedingungen und
nennen auch keine weiteren auditierten Organisationen.

B9, B11, B13, B24,
B25, B26, B27, B28

Personen, die der Stufe 3 zugeordnet sind, kennen das Audit, den
Anlass sowie die Ziele, Handlungsfelder, MaBnahmen und den
entsprechenden Ansprechpartner und kénnen diese benennen.
Personen der Stufe 3 &uBern sich in ihren Aussagen weder
detailliert zum Auditierungsprozess noch zu den
Rahmenbedingungen oder anderen auditierten Organisationen.

B16, B18

Personen, die unter Stufe 4 zusammengefiigt werden, kennen das
Audit, nicht aber den Anlass oder die Auditierung im Detail. Die in
dieser Stufe befindlichen Personen kennen Ziele und MaBnahmen,
etikettieren diese fragmentarisch, koénnen sie nur partiell
organisationsspezifisch benennen. Ein Ansprechpartner, der nicht
immer dem Audit-Ansprechpartner entspricht, und bei dem sich
Personen der Stufe 4 detaillierte Informationen bei Bedarf einhole
wirden wird genannt.

B5, B7, B10, B12,
B15, B20

Personen, die der Stufe 5 zugeordnet sind, kennen das Wort Audit,
aber kdénnen diesbeziglich weder Anlass, Ziele oder Details zur
Auditierung nennen. MaBnahmen, Regelungen, die auf die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie abzielen, kdnnen nicht sicher
mit dem Audit in Verbindung gebracht werden. Personen der Stufe
5 nennen Ansprechpartner, die detaillierte Informationen zum Audit
Uberreichen kénnten.

B4, B22

Tabelle 16:

4.2.3.1 Methode der Stufenentwicklung

Eingruppierung zur Wissensidentifikation der befragten Personen (Eigene Darstellung)

Die Stufen wurden entwickelt, indem alle Interviews nach den Kategorien der

Wissensidentifikation analysiert und auf ihre Charakteristika berprift wurden:

a) Informationen Uber Label, Ansprechpartner und Anlass des Audits sowie Kenntnis

von anderen auditierten Organisationen, d. h. duBeren Gegebenheiten des Audits,

und

b) Wissen, das sich in einer veranderten Praxis niederschlagen und z.B. Ziele,

MaBnahmen sowie Handlungsfelder differenzieren kann.
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Es wurde eine Matrix entwickelt, in der die Kennzeichen bzw. die expliziten Wissensaspekte

a) Audit, Anlass, zeitlicher Aspekt, Auditierungsprozess, Rahmenbedingungen,
Ansprechpartner, auditierte Organisationen

sowie
b) Ziele, Handlungsfelder und MaBnahmen

vermerkt wurden, die aus dem jeweiligen Gespréchsinhalt extrahiert werden konnten (s.
Anhang: Matrix Wissensidentifikation). Je nach Anzahl der bekannten Merkmale/expliziten
Wissensaspekte wurden die Stufen 1 bis 5 gebildet. Stufe 1 zeigt alle Aspekte des Audits
auf. Personen mit Entscheidungskompetenz, die weniger Merkmale benennen konnten,
folgen systematisch in den Stufen 2 bis 5.

4.2.3.2 Stufen der Wissensidentifikation
Stufe 1

Die Befragten wurden der Stufe 1 zugeordnet, wenn alle Kennzeichen des Audits im
Interviewinhalt zu erkennen waren, d. h. die Befragten alle zehn expliziten Wissensaspekte
angeben und diese benennen konnten.

Die Befragten der Stufe 1 kennen alle Merkmale und haben ein umfassendes Wissen uber

a) das Audit, den Anlass, den zeitlichen Aspekt, den Auditierungsprozess, die
Rahmenbedingungen, den Ansprechpartner und weitere auditierte Organisationen
sowie Uber

b) die Ziele, die Handlungsfelder und die MaBnahmen des Audits.

Personen, die unter Stufe 1 subsumiert sind, beschaftigen sich seit Langerem mit der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie im Rahmen des Audits berufundfamilie. Stufe 1 kennt
das Audit und kann Uber dieses detailliert informieren. Alle Aspekte des Audits (Anlass,
Ziele, Handlungsfelder, MaBnahmen, Auditprozess, Rahmenbedingungen sowie weitere
auditierte Organisationen) werden von den einzelnen Personen erinnert, verstanden und
zum Teil auch individuell bewertet wiedergegeben. Dies verwundert nicht, da die
Interviewteilnehmer B1, B2, B3, B6, B8, B14, B17, B19, B21, B23 alle in die Umsetzung des
Audits involviert sind und partiell als Initiator oder als Projektleitung in der Organisation
fungieren. Bei den nun folgenden Stufen 2 bis 5 konnte nicht die komplette Anzahl der zehn
aufgefiihrten Charakteristika gefunden werden.
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Stufe 2
Sind die Kennzeichen
a) Audit, Anlass, Rahmenbedingungen, Auditierungsprozess, Ansprechpartner
sowie
b) die Ziele, die Handlungsfelder und die MaBnahmen des Audits
bekannt, werden die Befragten unter Stufe 2 erfasst.
Ihnen fehlt die Kenntnis Uber die folgenden duBeren Begebenheiten:
a) den zeitlichen Aspekt und weitere auditierte Organisationen.
Stufe 2 kennt acht von zehn Merkmalen:

Personen, die in Stufe 2 eingeordnet werden, haben eine gute Kenntnis Uber das Audit. Sie
verfligen wie Personen der Stufe 1 Uber Wissen bezlglich des Anlasses, der Ziele,
Handlungsfelder, MaBnahmen sowie der Ansprechpartner des Audits. Auch Stufe 2 kann
den Auditierungsprozess benennen, doch im Gegensatz zu Stufe 1 werden hier die
Rahmenbedingungen des Audits und andere auditierte Organisationen in den Ausfliihrungen
nicht berlcksichtigt.

Der Stufe 2 sind die Interviewteilnehmer B9, B11, B13, B24, B25, B26, B27 und B28
zugeordnet. Diese Personen sind zum groBen Teil im Personalrat, in der Projektorganisation
sowie als Frauenbeauftragte tatig und so mit der Umsetzung des Audits, gerade in Bezug auf
Personalentscheidungen (zur Vereinbarkeit), befasst.

Stufe 3
Sind die Kennzeichen
a) Audit, Anlass, Ansprechpartner, auditierte Organisationen
sowie
b) die Ziele, die Handlungsfelder und die MaBnahmen des Audits

bekannt, werden die Befragten unter Stufe 3 erfasst.

235



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Ihnen fehlt die Kenntnis tber
a) den zeitlichen Aspekt, den Auditierungsprozess und die Rahmenbedingungen.
Personen der Stufe 3 sind 7 von 10 Merkmalen bekannt:

Stufe 3 der vorliegenden Klassifizierung umfasst Personen, die das Audit, den Anlass, die
Ziele, Handlungsfelder, MaBnahmen sowie Ansprechpartner des Audits kennen und
benennen kénnen. Im Gegensatz zu Stufe 2 kann Stufe 3 den Auditierungsprozess nicht
schildern. In den Aussagen werden weder Rahmenbedingungen des Audits noch weitere
auditierte Organisationen benannt. Subsumiert sind unter Stufe 3 die Interviewteilnehmer
B16 und B18. B16 flhrt in ihrer Organisation das Amt der Frauenbeauftragten aus. B18 ist
im Personalbereich tatig. Beide Interviewpartner sind in das Audit eingebunden, unterstitzen
den Auditprozess und werden bei Bedarf zur Umsetzung der Ziele und MaBnahmen aktiviert.

Stufe 4
Sind die Kennzeichen
a) Audit, Ansprechpartner
sowie
b) fragmentarisch die Ziele, die Handlungsfelder und die MaBnahmen des Audits
bekannt, werden die Befragten unter Stufe 4 erfasst.
Ihnen fehlt die Kenntnis tber

a) den zeitlichen Aspekt, den Anlass, den Auditierungsprozess, die
Rahmenbedingungen sowie weitere auditierte Organisationen.

Die Befragten der Stufe 4 kdnnen 5 Merkmale benennen, 5 Merkmale hingegen sind ihnen
nicht bekannt, d. h. lediglich die Halfte der Merkmale konnte angegeben werden:

Stufe 4 kennt das Audit, weiB, dass es existiert, kennt die Auditierung aber nicht im Detail.
Vereinzelt und fragmentarisch kann sie Ziele, MaBnahmen sowie den Auditprozess wage
erinnern, rekapitulieren und benennen. Die interviewten Personen koénnen den
Ansprechpartner des Audits nicht mit Sicherheit angeben, wiissten aber, an wen sie sich
wenden wirden, um detaillierte Informationen Uber das Audit zu erhalten oder den Audit-
Ansprechpartner zu ermitteln. B5, B7, B10, B12, B15, B20 wurden in die Stufe 4 eingeordnet.
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Die Befragten dieser Kategorie auBern zum gréBten Teil, dass ihnen keine konkrete Aufgabe
oder Verbindung beziglich des Audits zugeordnet wurde. Sie sind zwar nicht eng vertraut
mit der Umsetzung des Audits, haben aber eigentlich dennoch den generellen Auftrag, sich
audit-immanent zu verhalten.

Stufe 5
Sind die Kennzeichen
a) Audit, Ansprechpartner bekannt
und

b) konnen Ziele und MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie benannt,
aber nicht direkt mit dem Audit in Verbindung gebracht werden,

erfolgt die Einstufung der Befragten in die Stufe 5.
Stufe 5 fehlt die Kenntnis tber

a) den zeitlichen Aspekt, den Anlass, den Auditierungsprozess und die
Rahmenbedingungen sowie weitere auditierte Organisationen

dariiber hinaus sind ihnen
b) die Handlungsfelder des Audits fremd.

Stufe 5 sind 4 Merkmale des Audits gelaufig, d. h. weniger als die Halfte der Merkmale ist
bekannt:

Stufe 5 hat das Wort Audit im Unternehmen wahrgenommen. Sie kann weder den Anlass
oder gar Details zur Auditierung nennen. Das Ziel wird mutmaBlich formuliert. MaBnahmen
und Regelungen, die auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie abzielen, sind bekannt und
werden genutzt bzw. umgesetzt, kénnen allerdings nicht sicher dem Audit zugeordnet
werden. Stufe 5 kennt die Ansprechpartner des Audits im Unternehmen und weiB, dass
diese detaillierte Informationen zum Audit weiterleiten bzw. Giberreichen kénnten.

B4 und B22 gehdren dieser Stufe an. Stufe 5 schatzt das Audit (nicht aber die Vereinbarkeit
an sich) fr den eigenen Arbeitsalltag weniger relevant ein. Das Audit erscheint eher fremd.
Dennoch kennen diese Personen Regelungen und MaBnahmen der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie und sind gewillt, diese auch bei entsprechendem Bedarf umzusetzen.
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AbschlieBend werden die Stufen zur Ubersicht noch einmal grafisch dargestellt:

<+ Stufe5 [
!

Merkmale

8

10

-
i8]

Personen

Abbildung 11: Stufeneingliederung der Personen mit Entscheidungskompetenz (Eigene Darstellung)

Fazit: Die Analyse zur Identifikation und Generierung des Wissens Uber das Audit
berufundfamilie in Organisationen zeigt, wie in These 3 formuliert, dass Personen mit
Entscheidungskompetenz in Organisationen liber Wissen der Implementierung der
Zertifizierung verfiigen.

Das Wissen ist unterschiedlich vorhanden, sodass es in finf verschiedenen Wissensstufen
(mittels unterschiedlicher Merkmalsauspragung) fixiert wurde (Abb. 12). Die dabei erfassten
Merkmale sind wie bereits erklart explizite Wissensaspekte, die in der Organisation verfligbar
sind. Die Befragten verweisen darauf, dass das vorhandene Wissen durch die Interessen

und die subjektive Relevanz der Thematik beeinflusst werde (vgl. hierzu Kapitel 4.2.5).5%

Zunéchst werden diese Ergebnisse diskutiert. Daran anschlieBend wird im Kapitel zur
Wissensdiffusion thematisiert, wie dieses Wissen kommuniziert, verfligbar gemacht und von

Personen mit Entscheidungskompetenz internalisiert wird.

4.2.3.3 Ergebnisdiskussion Wissensidentifikation und Wissensgenerierung
Organisationen nutzen Zertifikate, um eine spezifische Thematik oder ein Zukunftsthema in
den Fokus zu riicken. Die 6ffentliche Diskussion richtet die Wahrnehmung der Zertifizierung

auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie (vgl. Kapitel 4.2.1).

50 pie Begrindungen fir die Wissensidentifikation und Wissensgenerierung sowie die Relevanz von
Informationen wird detailliert in Kapitel 4.2.5 beschrieben. Sie umfassen und sind abhangig von Uberzeugungen,
Sensibilitat, Denk- und Handlungsstrategien der Personen mit Entscheidungskompetenz.
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Die befragten Personen mit Entscheidungskompetenz greifen diese Option nach ihrem
Ermessen®® auf und férdern so die Thematisierung dieser und zugleich die
Dethematisierung®? anderer Probleme. Dazu ziehen sie Argumente heran, die auf interne®®

504

und externe™ Faktoren Bezug nehmen.

Interessant ist, dass nicht jede Person das gleiche Wissen, den gleichen Wissensstand
generiert und identifiziert. Je nach Interesse, zeitlichen Ressourcen etc., d. h. nach eigenem
Ermessen, eignen sich Personen Handlungswissen an. Barrieren®® der Wissensgenerierung
und -identifikation kénnen verschiedene Faktoren wie Zeitknappheit, fehlendes Bewusstsein
und Unkenntnis des Wissensbedarfes sein. Die vorliegenden Daten bestétigen die
wissenschaftlichen Uberlegungen des Frauenhofer Institutes (1998) sowie von Herbst
(2000). Uberdies ist den Interviewaussagen folgende Argumentation immanent: Ohne
Wissen sind Entscheidungen nicht mdglich mit fehlendem Wissen kénnen
Fehlentscheidungen verursacht werden.

Nur wenn Informationen identifiziert, generiert und verstanden werden sowie antizipierbar
sind, werden sie in das bestehende Wissen integriert und zur Verfligung stehen (vgl.
Bullinger et al. 2009: 721, Kiwit/Voigt 1995: 117ff., Kuper/Thiel 2010: 483, Pawlowsky 1998
sowie Kapitel 2.4.2.4).%%

Insgesamt kann gesagt werden, dass die Wissensidentifikation und -generierung stark davon
abhéangt,

- ob Organisationsmitglieder sensibilisiert sind,

- ob sie die Umwelt verédndert wahrnehmen,

- ob sie einen Wissensbedarf verspiiren und Wissen neu konstruieren und

- ob Wissen in der Organisation effektiv zur Verfligung steht.
Diese Ergebnisse decken sich mit den Begrindungen von Tirk (1989), dass
Wissensentwicklung und Wissenserwerb von einem Bedarf und von Umweltveranderungen
abhangen (vgl. Kapitel 4.2.4.2 sowie Kapitel 4.2.5.1).

%' Das eigene Ermessen umfasst das eigene Interesse, die eigene Uberzeugung sowie Denk- und

Handlungsmaxime. Diese Punkte werden in Kap. 4.2.5. ausflhrlich thematisiert.
%92 pyrch das Audit wird den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in den Organisationen vermittelt, ,wir tun etwas
Gutes flir euch“. Gleichzeitig wird von Personaleinsparungen und immer schlechter werdenden
Arbeitsbedingungen (Einkommensméglichkeiten, Personalklirzungen etc.) abgelenkt. Das Audit wird so zur
Ausgleichsform (weiche Faktoren) fir andere Problemstellungen (vgl. hierzu beispielsweise B19 und B25 in
Kapitel 4.2.5).
03" Betriebliches Engagement/Unterstlitzung fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Mitarbeiterzufriedenheit,
Mitarbeitermotivation etc.
0% Familienfreundlichkeit als Zukunftsthema mit deren immanenten Themen des demografischen Wandels, der
Arbeitsmarktsituation, der Personalrekrutierung etc. (vgl. Kapitel 4.2.1 sowie 4.2.5).

® Die Barrieren werden in Kapitel 2.4.6.3 spezifiziert, behindern aber mitunter die Wissensidentifikation und
Wissensgenerierung.
% Auf diesen Befund und die Ergebnisse vom Frauenhofer Institut (1998) und von Herbst (2000) geht die
Interviewstudie in der weiteren Diskussion ausfUhrlich ein.
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Eine Konfrontation mit der Verfiigbarkeit des Wissens sowie mit der Sensibilisierung, der
Auseinandersetzung und Relevanz der Thematik erfolgt im weiteren Verlauf der
vorliegenden Interviewstudie. Erworbenes Wissen kann nur durch Kommunikation auf die
bzw. in die (Gesamt-)Organisation transformiert werden (vgl. Schein 1993, Versteegen 1999:
113, Wahren 1996: 118ff.; vgl. Kapitel 2.4.3, 2.4.5.2), sodass in der Folge die
Wissensdiffusion fokussiert wird.

4.2.4 Ergebnisse Zertifizierung & Wissensdiffusion

Wissensdiffusion bezeichnet die Wissens(ver)teilung und -verbreitung in Organisationen
bzw. bei Unternehmungen. Es geht darum, Wissen in der Organisation zu verteilen, sodass
relevantes Wissen Organisationsmitglieder erreicht und neues Wissen mit Abteilungen und
AuBenbetrieben der Organisationen geteilt, d. h. in der ganzen Organisation verteilt und
erfasst ist (vgl. Probst 2006: 139f.). Die Wissensdiffusion ist systemorientiert®” und synonym
fir die Organisation des Wissenstransfers und die Organisation des Zugriffs auf
Wissensquellen. Wissensdiffusion ist auf die Bereitstellung von Informationen sowie die
Bereitschaft zur Kommunikation bzw. zum Austausch von Informationen und Wissen
angewiesen (vgl. Nonaka/Takeuchi 1995, Pawlowsky 1998: 27, Stewens-Miller/Pautzke
1991; Kapitel 2.4.3.2). Um Wissen verfligbar machen zu kdnnen, ist es wichtig, dieses
zugénglich zu machen und durch Kommunikation®® zu artikulieren und zu externalisieren
(vgl.  Glldenberg 2003: 101, Probst 1994: 21). Wissensaustausch und
Kommunikationsprozesse bendtigen infrastrukturelle und sozialpsychologische
Voraussetzungen, damit der Austausch von Wissen erfolgen kann (vgl. Pawlowsky 1998:
26f.). Die Diffusion kann durch Wissensnetzwerktechnologien unterstltzt werden und ist v. a.
wie bereits erwahnt abhéngig davon, dass eine Bereitschaft zur Mitteilung des Wissens
vorhanden ist (vgl. Probst 2006: 139ff.). Die Bereitschaft und Bereitstellung sind
Grundvoraussetzungen fiir den Informations- und Wissensfluss in einer Organisation oder in
Unternehmungen (vgl. Pawlowsky 1998: 27, Probst 2006: 139ff.). Wissensdiffusion ist somit
als Prozess gekennzeichnet, der neues Wissen Uber das Audit durch verschiedene
Kommunikationskandle den Organisationsmitgliedern zuganglich macht (vgl. Rogers 1983:
111f.).

%7 Informationen des Audits stehen a priori zur Verfiigung und kénnen von Organisationsmitgliedern genutzt
werden. Systemorientierung fokussiert, wie Informationen innerhalb der Untersuchungseinheiten flieBen und wie
Kommunikationsinstrumente zu gestalten sind, um den Zugang zu Informationen und deren Diffusion zu
ocPtimieren (vgl. Choo 1998: 31).

58 Kommunikation ist eines der wesentlichen Mittel zum Erlangen von Wissen und Erkenntnis (vgl. Probst 1994:
64; Kapitel 2.4.5.2).
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Diese Kommunikation bzw. diese Kommunikationskanéle transportieren neue Ideen,
MaBnahmen, somit Wissen und Daten des Audits, um ein gemeinsames Versténdnis und
das spezifische Ziel der Vereinbarkeit in Form von neuen Arbeitsablaufen und
Handlungsstrategien zu erreichen.

Die durch ein Zertifikat, in diesem Fall durch das Audit berufundfamilie, angestrebten
Verbesserungs-, Veranderungs- bzw. Innovationsprozesse sind auf Kommunikation (vgl.
Frey/Gerkhardt/Fischer 2008) und einen guten Informationsfluss angewiesen (vgl. Kieser
1999, Olbert-Bock 2002; Kapitel 2.4.5.2).

Zertifizierungen, die Innovationen implizieren, gelten als Erfolgsstreben; neue MaBnahmen
und Strukturen aber sind nur dann erfolgreich, ,wenn die kommunikative Vermittlung an
Mitarbeiter* (ZerfaB/Huck 2007: 847) berlicksichtigt wird. ZerfaB und Huck (2007) sprechen
von Innovationskommunikation®®, die sich u. a. der Mitarbeiterkommunikation bediene, ,um
innerhalb des Unternehmens ein innovationsfreundliches Klima zu schaffen (ZerfaB/Huck
2007: 847). Diese setze bei der internen Kommunikation an (vgl. ebd. 2007: 855). Die
Kommunikation innerhalb der Organisation bzw. der Unternehmung (Implementierung) wird
im Rahmen der Auseinandersetzung mit der Wissensdiffusion am Beispiel der vorliegenden
Studie zum Audit berufundfamilie analysiert.

Wissensdiffusion

Kodiert werden alle Aussagen zur (a) Kommunikation (welche

kommunikative Einbindung in Organisationen existiert), (b) zu

Informationen, Material, Datenbanken, Handbichern etc. im Rahmen
Codesystem des Audits bzw. der Organisation (welche Kommunikationskanéle

(= Wissendiffusion

= Kommunikation ()
& Infos, Daten etc.(5) Aussagen festgehalten, die (c) die Diffusion des Wissens

vorhanden sind und genutzt werden). Des Weiteren werden alle

(= Kommunikationsaustaus., | (Beschreibung des Kommunikations-/Wissensaustausches)

beschreiben.

Abbildung 12: Auszug MAXqda2
Codesystem: Wissensdiffusion

599 Als Innovationskommunikation werden Kommunikationsprozesse bezeichnet, die die Entwicklung neuer Ideen,
Projekte und MaBnahmen unterstiitzen und entsprechend vermittelt und positioniert werden (vgl. ZerfaB/Huck
2007).
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Ankerbeispiele zur Wissensdiffusion:

(a)

(b

(c)

Kommunikation (kommunikative Einbindung)

JAch so. Ahm &h hier ging es darum, dass die verschiedensten Statusgruppen zusammengebracht
worden sind. Also ah ... Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Studierende, Professorinnen, Professoren
ah, aus der Flhrungsriege, also Prasidium, &hm.. das, wir waren da breit aufgestellt. Das Ganze
war auch gegendert, also gleicher Anteil Frauen ah wie Méanner. Ganz wichtig war, dass auch
Studierende dabei waren. Und das waren Studierende mit ah.. Kind. Und wir hatten auch also
Mitarbeiter, das waren auch Abteilungsleiterinnen und -leiter. Und da haben wir auch immer
geguckt, wer hat Familie und wer hat gerade dieses Vereinbarungsproblem oder wer kennt sich
damit aus, sodass wir die verschiedensten, wir hatten die personlichen Facetten, also Kollege mit
Kind, wir hatten aber auch die, die sich um Studierende mit Kind speziell kimmern und da um die
Sorgen und Note Bescheid wissen. Wir hatten die von der Kindereinrichtung dabei. Es war ja so
eine Obergrenze, wie viel Teilnehmer das sein dirfen. Und wir haben das.. &hm breit aufgestellt und
wirklich abgeklopft und gesehen, dass wir also.. ja, dass da also auch verschiedenste
Gesichtspunkte ausdiskutiert werden kdnnen. Ne, das war so der Ansatz. Da haben wir uns ah.. viel
Mihe mit gegeben. Das hat sich aber absolut gelohnt, weil da sind dann Dinge zur Sprache
gekommen und dann war’s auch.. gut. Also natirlich Personalrat ah ist beteiligt worden, alle, die da
so ah zu beteiligen ah sind. Da wollten wir uns auch nichts nachsagen lassen. Und &hm es ist
besser am Anfang.. die Dinge zu besprechen. Also so rlckblickend, ohne die genaue
Teilnehmerliste zu haben, ahm also bin ich da rausgegangen. Es war ja.. Uberhaupt die erste
Veranstaltung in der Art, wo man in so einem Kreis diskutiert hat mit einer externen Moderatorin, die
das gemanagt hat. Und an einem Tag wirklich zu handfesten Ergebnissen gekommen ist. Die
Arbeitsweise hat mich sehr beeindruckt, weil die sehr effizient war. ..Das war gut.” (B6: 13)

Infos, Daten etc.

,Grundsatzlich, also zunachst einmal, wir haben bei unserer Verwaltung ein gemeinsames
Mitteilungsblatt, so nennt sich das. Und das gemeinsame Mitteilungsblatt &hm, da wird eigentlich
alles driber informiert, was wichtig ist vom Betrieb, also diese offiziellen Mitteilungen von
Arbeitgeberseite, so will ich das jetzt mal nennen. Und da haben wir auch so eine Rubrik
aufgenommen Audit berufundfamilie. Dieses Mitteilungsblatt wird auch wirklich von allen gelesen,
weil einfach die wichtigen Dinge da drinstehen.” (B8: 20)

Kommunikationswege, Diffusion

,Wir haben ein Intranet. Wir haben ein gemeinsames ah.. &hm gemeinsamen Zugriff, also die, die
zumindest einen Computer haben, denn das gilt natirlich nicht fir den groBen Bereich unserer
Erzieherinnen, Reinigungskrafte, Hausmeister, &hm wo alle Sachen, die hier das Audit betreffen,
auch extra abgelegt werden. Und &hm dort kann man dann so etwas machen, wie Sie sagen, man

kann dann etwas nachlesen.” (B9: 27)

Die Kodierregel mit ihren Ankerbeispielen hilft herauszufinden, ob und in welcher Form

Wissensdiffusion stattgefunden hat. Die Wissensdiffusion wird von allen Beteiligten der

Interviewstudie in unterschiedlichen Formen angesprochen.

242



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Zunéchst werden die einzelnen Formen der Kommunikation sowie der Daten in digitaler und
gedruckter Form im Rahmen des Audits berufundfamilie vorgestellt. AnschlieBend werden
die Kommunikationskanale aufgezeigt.

4.2.4.1 Initiierung der kommunikativen Einbindung

Die Interviewpartner berichten, wie das Audit anfangs in der Organisation bekannt gemacht
wurde. Auftaktveranstaltungen und Feiern (6x: B1, B2, B3, B5, B6, B25) werden bezuglich
der Bekanntmachung und Wissensdiffusion Uber das Audit erwahnt. In einem Fall wird eine
Personalversammlung zur Bekanntgabe der Auditierung in der Organisation genutzt (B11).
Die kommunikative Einbindung erfolgt in den meisten Einrichtungen durch die Formierung
von Arbeitsgruppen oder Steuerungsgruppen (U1, U2, U3, U5, U6, U7), in denen alle
Statusgruppen (hierarchietbergreifender Querschnitt der Organisationsmitglieder wie
Beschaftigte, Fuhrungskréfte, Betroffene etc.) innerhalb einer Organisation (15x: B1, B2, B3,
B6, B7, B8, B9, B10, B17, B19, B20, B21, B24, B25, B26), z. B. durch Workshops (6x: B1,
B2, B3, B6, B8, B11), Info-Foren (B19) oder ein Elternzeittreffen (B25) beteiligt werden.
Darliber hinaus existieren Flhrungskraftetreffen (4x: B7, B12, B14, B18), in denen (ber die
Auditierung informiert wird.

4.2.4.2 Medien: Informationen und Daten
Informationen und Daten Uber die Auditierung werden in vielféltiger Weise in die
Organisation diffundiert:
+Also da haben wir im Prinzip die Méglichkeit, einmal als E-Mail und &h in der zweiten Form noch mal in
der Papierform. Da haben wir kommuniziert, wir haben eine Intranetplattform. Also da kénnen Sie gerne

hingucken, aber Sie kénnen auch gerne den B14 anrufen oder anmailen, wie auch immer. Das heiBt,

diese Grundinformationen, die sind jetzt erst mal da.“ (B14: 20)

Die Grundinformationen zum Audit liegen oftmals in einer schriftlichen, visualisierten Form

vor:

.lch habe die Erfahrung gemacht, dass, also in einer Behérde schreibt man ja immer, ne. Wer schreibt,
der bleibt.” (B8: 71)
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Organisationsmitglieder kénnen Audit-Informationen oder Daten zumeist (ber das Inter-
(Homepage) und Intranet (Mitarbeiterportal) (20x: B1, B2, B3, B7, B8, B9, B11, B13, B14,
B15, B16, B19, B20, B21, B22, B23, B24, B25, B26, B28), Uber den E-Mail-Verteiler (12x:
B2, B4, B7, B8, B10, B15, B16, B17, B19, B20, B21, B23), durch Rundbriefe oder
Mitarbeiterzeitschriften (Mitteilungsblatter, Personalrundschreiben, Fortbildungsjournal etc.)
(11x: B6, B8, B9, B11, B12, B14, B18, B19, B24, B25, B26), durch interne Handreichungen
(in Form von Handblchern, Wegweisern, Verdffentlichungen, Dienstanweisungen etc.) (11x:
B1, B3, B8, B9, B11, B18, B19, B24, B25, B26, B27) sowie durch 6&ffentlichkeitswirksame
Produkte (Flyer, Plakate, Schilder, Schriftstiicke etc.) (10x: B1, B5, B15, B18, B19, B21, B23,
B25, B26, B28) erhalten. Neben den Daten, die digitalisiert abrufbar sind oder in Papierform
vorliegen, werden personliche Gesprache (18x: B1, B2, B4, B5, B6, B7, B8, B9, B12, B14,
B15, B19, B21, B23, B24, B25, B27, B28) in Form von Telefonaten (6x: B2, B8, B9, B14,
B17, B21), von Beratung (5x: B1, B8, B19, B24, B25), von informellen Gesprachen (2x: B8,
B9), von Mitarbeitergesprachen (B12) sowie in Form von Kooperationsgesprachen (B6)
genannt.

Wiissensdiffusion in Organisationen
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Abbildung 13: Wissensdiffusion bzw. Kommunikationswege in Organisationen im Rahmen der
Wissensdiffusion des Audits berufundfamilie (Eigene Darstellung)

Die in der Abbildung (Abb. 1714) dargestellten Kommunikationskanale konnten in den
Organisationen ausfindig gemacht werden. Mit der konkreten Diffusion von Daten und
Informationen beschéftigt sich der nachste Abschnitt.
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4.2.4.3 Kommunikations- und Diffusionswege

Die Wissensverteilung erfolgt tiber

- strukturierte Informationsablagen (Mitarbeiterplattformen, Dokumente etc.),

- Experten in Form von Projektbeauftragten (Gespréache, E-Mail, Telefonate etc.) und

- Personen mit Entscheidungskompetenz ((Mitarbeiter-)Gesprache, Anweisungen etc.).
Durch benutzerfreundliche Informations- und Kommunikationstechnologien kann Wissen in
der gesamten Organisation bereitgestellt, verteilt und ausgetauscht werden. Bei den
Infrastrukturen der Wissensdiffusion werden technische sowie zwischenmenschliche
Funktionalitdten bertcksichtigt.
In der Folge werden die einzelnen Kommunikationskanéle bzw. Diffusionswege nach deren
Prioritat (vgl. Abb. 14) n&her beleuchtet. Die Stringenz dieser Anordnung wird bei den
Rubriken Arbeitsgruppe (14 %), Workshop und Treffen (7 %) verlassen. Diese werden
zusammengefasst dargestellt, da sich die Arbeitsgruppen oftmals als Ergebnis aus den
Workshops zur Audit-Implementierung®'® formieren.

Intra-/Internet (17 %)

Mit 17 % (= 20x) werden abrufbare Daten bezuglich des Audits in Form von
Internetplattformen (Inter- und Intranet) genannt. Im Gegensatz zum Internet kann gerade
durch die Bereitstellung einer Intranetplattform eine interne Informations-, Kommunikations-
und Anwendungsplattform fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Verfugung gestellt
werden. Typische Inhalte von solchen Plattformen sind betriebsinterne Informationen wie
Regeln, Dienstvereinbarungen, (Organisations-)Verfigungen, Absprachen, Dokumente,
Formulare,  Mitarbeiterzeitschriften etc. ~Mit einer Intranetplattform  soll  die
Informationsversorgung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Organisationen verbessert
werden (vgl. Hoffmann 2001, Hoffmann/Lang 2006, Lux 2005).

Die in der Untersuchung ausgewdahlten Organisationen greifen bei der internen
Auditdarstellung auf das Medium des Intranets zurlick:

.Na, jetzt haben wir uns auf das Medium Mitarbeiterportal beschréankt, weil das mittlerweile so gut FuB
gefasst hat ((?)), &hm dass jeder da, wenn er was sucht, guckt er da rein.“ (B19: 29)

+Kommunikation, also wir haben im Intranet eine Plattform geschaffen, wo wir Themen kommunizieren,
wo wir auch Uber die Zertifizierung jetzt berichten, d. h., wo jeder Mitarbeiter die Info bekommen hat, da
steht’s. Da kann sich jeder jederzeit Informationen holen.” (B14: 16)

*'° Die Workshops finden in allen Organisationen statt, die das Audit berufundfamilie implementieren wollen. Sie
werden von der berufundfamilie gGmbH durchgefihrt. Handlungsfelder und Ziele des Audits werden in den
Workshops mit den Teilnehmenden eruiert.
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Jede der befragten Organisationen stellt eine solche Plattform zur Verfligung. Bei den
Untersuchungseinheiten U6, U7 und U8 ist diese Plattform organisationsiibergreifend
angelegt (4x: B19, B20, B21, B23). Das Angebot einer Internet-/Intranet-Plattform halt
verschiedene Rubriken bereit.

Eine Rubrik informiert beispielsweise Uber Kinderbetreuungsmdglichkeiten, die andere Uber
die Vereinbarkeit von Beruf und Pflege, eine weitere Uber Arbeitszeitregelungen etc. Unter
diesen Rubriken kénnen verschiedene Aspekte zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie
eruiert werden (B8, B15, B17):

+Also ich habe in unserem Intranet die Moglichkeit, ich hab ein ((?)) vorhin ganz vergessen zu erzéhlen,
Entschuldigung. Ich hab ins Intranet gestellt einen Ordner, der heiBt "Audit berufundfamilie". Und da hab
ich alles, was so an Informationen wichtig sein kénnte, abgelegt.” (B8: 71)

.Ja, wie gesagt, wir &hm werden informiert. Per Rundmail. Aber vor allem durch das Intranet. Also im
Intranet da gibt es eben das Portal des Audits, da sind alle Informationen hinterlegt. Egal, ob man sich
fur Pflege, Kinderbetreuung, Fortbildungen etc. interessiert, hier findet man alle relevanten
Informationen. Ja. Also da liegt es natirlich auch daran, ob man sich interessiert und im Intranet die
einzelnen Dinge nachschaut.” (B15: 13)

Die Interviewpartner verweisen darauf, dass Organisationsmitglieder selbst auf die
Informationen zuriickgreifen miissen, also eine Holschuld®'' haben (B4: 30, detaillierte
Ausfihrung s. u. zu Push-Pull-Strategien), um Wissen zu generieren, schlieBlich diffundieren
und nutzen zu kénnen (8x: B6, B8, B9, B13, B14, B15, B17, B22):

,Und nach innen ist unsere Belegschaft schon informiert lbers Intranet, dass es da was gegeben hat.
Das ist aber, also mein Geflihl ist aber &h, so richtig verinnerlicht ist das bei vielen Beschéftigten doch
nicht. Ah, wie gesagt, es ist ein Hinweis im Intranet, da hat auch der B14 einiges dazu ausgefiihrt, Sinn
und Zweck des Ganzen. Aber ob im, im, im Alltagsstress &h ist das fiir viele dann auch weit weg. Es
guckt auch nicht, nicht jeder jeden Tag ins Intranet und, und, und guckt sich alles an, was da
verdffentlicht ist. Ist so jetzt meine, mein Eindruck.” (B13: 26)

J[...] das heiBt, jeder, der es aufgeklickt hat, hat's gesehen. Aber, das hat den Nachteil, die Leute
mussen es anklicken. Also wer nicht taglich ins Intranet schaut und ich bin erstaunt, dass es immer noch
viele Kollegen gibt, die das nicht tun, aber der sieht’s dann eben nicht. Das ist der Nachteil.” (B17: 50)

Die Aussagen deuten an, dass der Informationsabruf bzw. eine Auseinandersetzung mit der
Thematik nur stattfinde, wenn Organisationsmitglieder Eigeninitiative und Interesse zeigen
und Informationen als bedeutend wahrnehmen (9x: B4, B6, B8, B9, B13, B14, B15, B17,
B22):

5" Holschuld bedeutet fir die Interviewpartner, sich die Informationen Uber die familienfreundlichen

Dienstleistungen des Audits selbst abholen bzw. abrufen zu missen.
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slch hab aber die Erfahrung gemacht &h, Schriftstiicke werden nur dann gelesen, wenn sie gerade
wichtig sind, ansonsten wird das vergessen.” (B8: 71)

Ob das Wissen abgerufen, diffundiert und genutzt wird, bleibt den zustédndigen Personen der
Operationalisierung des Audits verborgen, wie die AuBerung von B14 zeigt: ,Ob die das
gelesen haben, ah das ist denen selbst lberlassen.” (B14: 20)

Auch B9 erlautert diesen Gesichtspunkt:

,Wir haben ein Intranet. Wir haben ein gemeinsames &h, ahm gemeinsamen Zugriff, also die, die
zumindest einen Computer haben, denn das gilt natirlich nicht fir den groBen Bereich unserer
Erzieherinnen, Reinigungskréfte, Hausmeister, &hm wo alle Sachen, die hier das Audit betreffen, auch
extra abgelegt werden. Und &hm dort kann man dann so etwas machen, wie Sie sagen, man kann dann
etwas nachlesen. So lauft das aber hier in unserer Verwaltung nicht. Also wir haben, wenn sie das ah
haben, was da so abgelegt ist, werden die Wenigsten wirklich da reinschauen. Sondern es wird so sein,
dass auf jeden Fall es so ist ..., dass es auf jeden Fall so ist, dass wir &hm ... mit dem, mit der
personlichen Ansprache. Also wenn jemand Probleme hat, meldet er sich einfach. Sagt “horch mal,

gibt's denn dazu was?“, ja und so lauft das.” (B9: 27)

Gesprédche (15 %)

B9 deutet in dem vorangegangenen Zitat an, dass es haufig Gespréache sind, durch die
Informationen Uber das Audit vermittelt werden. Sie geht davon aus, dass sich Personen
wesentlich mehr bzw. zusétzlich Zeit nehmen miissen, um sich im Intranet Informationen zu
suchen als ein persénliches Gesprach zu fiihren (B9: 29). Dies lieBe die Schlussfolgerung
zu, dass Informationen im Intranet weniger abgerufen werden und das personliche Gesprach
favorisiert werde (B9: 33). Gesprache werden in der Untersuchung von 15 % (= 18) der
Befragten als Kommunikationskanal genannt. Die Gespréche werden zum einen personell
(12x: B1, B2, B4, B5, B6, B7, B8, B9, B12, B14, B15, B19) bzw. informell (2x: B8, B9) oder
per Telefon (6x: B2, B8, B9, B14, B17, B21) gefiihrt, zum anderen werden Beratungstermine
(5x: B1, B8, B19, B24, B25), Mitarbeitergesprache (B12) und Kooperationsgesprache (B6)
genannt.
In informellen Gesprachen im Kollegenkreis wird oftmals ein erster Zugang zu der Materie
gesucht:

o[...] das lauft dann auch so: “Sag mal weiBt Du? Hast Du schon was gehdrt? Wir sind doch

familienfreundlich.” (B9: 33)
Informationen in persénlichen Gesprachen, ob in Beratungsterminen, Telefonaten oder
Face-to-Face-Situationen, werden intensiver kommuniziert als Informationen aus dem Inter-
/Intranet: ,(G)anz klar, personlich ist es immer intensiver” (B7: 42). Neben der Intensitat von
Gesprachen werden von den befragten Personen die Thematiken Kommunikationsklima und
Kommunikation als Flihrungsaufgabe (vgl. Fihrungskraftetreffen 3 %) angesprochen.
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Es wird betont, dass ein Kommunikationsklima, ,das so viel Vertrauen in den Wunsch der
gemeinsamen Problemldsung [...]“ (B4: 44) zur Umsetzung einer verbesserten Vereinbarkeit
von Beruf und Familie zulasse, wichtig sei. Den Wert des Vertrauens bzw. die Verbindlichkeit
der Kommunikation sowie das Ernstnehmen und Priorisieren der Vereinbarkeits-Bedarfe
bekraftigt die nachste Aussage:

,Wenn ich einen Anruf bekomme "ich wollt mich mal erkundigen wegen Pflegezeit, kann ich da vielleicht

mal einen Termin kriegen", dann mache ich persénlich diesen Termin mdglich und wenn ich andere

Termine verschiebe. Also irgendwie kriegen wir da auch relativ zeitnah einen Termin hin.“ (B8: 73)

Arbeitsgruppen (13 %)

Arbeitsgruppen bzw. Steuerungsgruppen werden in fast allen Organisationen formiert (U1,
U2, U3, U5, U6, U7, U8). Fiinfzehn der an der Studie beteiligten Interviewpartner
charakterisieren  Arbeitsgruppen (13 %) als Instrument, um innerbetrieblich alle
Statusgruppen an dem Audit zu beteiligen. B6 berichtet, dass bei der Zusammenstellung der
Arbeitsgruppe ein Querschnitt durch die Organisation gezogen wurde, sodass sich alle
Statusgruppen einer Organisation in der Arbeitsgruppe beteiligen kénnen. So wiirden sich
z. B. die Personalfiihrung, der Personalrat und einige Beschaftigte in dieser Arbeitsgruppe
engagieren. Dabei seien alle Hierarchieebenen sowie alle Familienverhaltnisse (B19: 23)
berticksichtigt worden:

,[...] wer hat Familie und wer hat gerade dieses Vereinbarkeitsproblem oder wer kennt sich damit aus,
sodass wir die verschiedensten ... Gesichtspunkte ausdiskutiert werden kdénnen. ... Das hat sich aber
absolut gelohnt, weil da sind dann Dinge zur Sprache gekommen und dann war’s auch ... gut.“ (B6: 13)

Die Arbeitsgruppen gestalten darliber hinaus gerade den zu Beginn von der berufundfamilie
GmbH initiierten und von den Befragten mit 7 % genannten Workshop (bzw. die Treffen) (8x:
B1, B2, B3, B6, B8, B11, B19, B25), um Ziele und MaBnahmen zu definieren, um diese
schlieBlich zu vereinbaren sowie entsprechende Handlungsfelder auszugestalten (B17: 32).
Oftmals basieren auf diesen Workshops die beschriebenen Arbeits- oder Projektgruppen.

Des Weiteren werden von B19 Info-Foren und von B25 ein Elternzeittreffen als
Kommunikationskanal genannt. Diese Treffen in den Untersuchungseinheiten U5 und U6
informieren zusatzlich Uber die Auditierung:

,Wir haben &h hier so eine ah Institution im Haus, dass wir in unregelméaBigen Abstanden sogenannte
Info-Foren machen Uber zwei Stunden ahm, vormittags, damit alle Teilzeitbeschéftigten da die
Méglichkeit haben teilzunehmen. Und Gber solche Info-Foren haben wir immer auch immer wieder Uber
die Inhalte vom Audit berichtet, ge. Und haben immer wieder gesagt: ,Jetzt haben wir das gemacht,
haben wir das gemacht.“ (B19: 23)
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LAlso ich hab ahm parallel zur Steuerungsgruppe hab ich so einen Kreis installiert &hm, dass ich
praktisch so ein offenes Treffen alle paar Monate in der Kantine mache ahm, wo Mitarbeitende kommen
kénnen. Also meistens, die Frauen lerne ich meistens (iber das Elternzeittreffen kennen und &hm das ist
so ein Kreis, wo ich praktisch nur vorstelle, was ist beim Audit geplant jetzt und mir auch
Riickmeldungen hole &hm, was sie selber fiir Beobachtungen machen. Also so eine Art Uberpriifung so
ein bisschen, also zu sagen "hier auf dem Papier machen wir das und das, kommt das denn bei lhnen
an" oder "was haben Sie selber denn an Bedarfen oder wo sehen Sie denn dhm, wo sehen Sie denn die
Bedarfe", um das auch so ein bisschen den Alltag rliickzukoppeln, also das ist das eine. Was ich ganz
wichtig finde, ist, dass man dann immer wieder doch im Kontakt mit den Kolleginnen und Kollegen auch
mitkriegt, was im Unternehmen dann tatsachlich davon ankommt, so.” (B25: 68)

Dem vorangegangenen Zitat folgend kdnnen Foren und (Projekt-)Treffen als Feedback zur
Umsetzung und Nutzung der VereinbarkeitsmaBnahmen dienen.

E-Mail/Rundmail (10 %)

Zwolf der Befragten nennen beziiglich des Kommunikations- und Informationsflusses tber
das Audit und seine MaBnahmen den E-Mail-Verkehr (10 %).

B2 (38) auBert beispielsweise, dass sie als Projektverantwortliche E-Mails an Professorinnen
und Professoren formuliere, um das Bewusstsein fir das Audit und fir MaBnahmen bzw.
Strukturverdnderungen zu scharfen. So wie B2 nutzen auch alle weiteren
Projektbeauftragten oder Ressortverantwortlichen das Schreiben und Senden von E-Mails
als Informationstibermittlung (8x: B2, B8, B14, B17, B19, B21, B21, B23):

,Ahm der Informationsfluss funktioniert fast ausschlieBlich per E-Mail und informellen Gespréchen.* (B8:
71)

Zur Wissensdiffusion werden vor allem Rundmails genutzt, deren Empfénger alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer Organisation sind. Jedoch erreichen nicht zwingend
alle Informationen jede Person. Erstens kdnnen die Beschaftigten Nachrichten, denen sie
keine Relevanz beimessen, wegklicken (B17: 48), d. h., Nachrichten kénnen nach Belieben
ungesehen geléscht werden.

,[...] in der Ferienbetreuung, also Ferienprogramm. Da schick ich eine Mail ans ganze Haus mit der
MaBgabe, dass der, der es nicht braucht, sie eben wegklickt, ja. Das machen wir in anderen Bereichen
nicht, weil wir die Leute nicht so “zumillen“ wollen. [...]. Bei der, bei der, bei dem Ferienprogramm, ja.
[...] Also jetzt bei der Notfallbetreuung haben wir nicht an alle eine Mail geschickt [...].“ (B17: 48/50)

Zweitens differenzieren die Projektverantwortlichen in den Untersuchungseinheiten U7 und
U8, wie das vorangestellte Zitat von B17 bereits andeutet, welche Informationen an
ausgewahlte Personen-/Interessensgruppen weitergeleitet werden (B17, B21, B23):
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,Dann gibt es noch regelméaBige &h ja Rundmails an @hm an Verteiler. Also Verteilerpflege haben wir
hier zum Beispiel in unserer Dienststelle, wo Personen, die Interesse an den Themenbereichen éltere
Mitarb... oder altere Angehdrige, Betreuungsbediirftige oder demente ahm Personen, das sag ich mal,
gezielte Informationen bekommen. Dann haben wir einen Verteiler fir Personen, die regelmaBig &h

Kinder oder Informationen zu dem Bereich Kinderbetreuung bekommen.” (B23: 20)

Die Darstellung zeigt, dass gerade das Medium Intranet sowie die Mdglichkeit des E-Mail-
Verkehrs fiir die Diffusion von Informationen innerhalb der Organisationen genutzt werden,
da Beschéftigte durch diese Medien schnell und unkompliziert erreicht werden kénnen.

Rundbriefe (9 %)

Unter Rundbriefen werden in der Interviewstudie Mitteilungsblatter, Personalrundschreiben,
Fortbildungsjournale und ahnliche Formate subsumiert (11x: B6, B8, B9, B11, B12, B14,
B18, B19, B24, B25, B26). Durch diesen Informations- und Kommunikationskanal werden
Informationen in gedruckter Version an alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verteilt.

,lch méchte wirklich alle erreichen, wenn das irgend geht. Ich kénnte jeden anschreiben, natiirlich kdnnte
ich das. Aber dann wiirden die so “oh, ist von der B8, brauchen wir nicht zu lesen, geht's doch nur
wieder um den Kram.“ Im Mitteilungsblatt machen sie das wenigstens auf. Denn das Mitteilungsblatt
enthalt die offiziellen wichtigen Mitteilungen von der Verwaltungsspitze. Das Mittteilungsblatt lesen alle.
Das wird auch in den Einrichtungen ans Schwarze Brett gepinnt [...].“ (B8: 75)

So wie B8 erhoffen sich Personen mit Entscheidungskompetenz, dass durch das
Printprodukt zum einen alle Beschéftigten erreicht werden, zum anderen die ihnen
Ubermittelten Informationen Uber das Audit effektiv. wahrgenommen und gelesen werden.
Weitere Printprodukte werden als interne Handreichungen zusammengefasst.

Interne Handreichungen (9 %)

Handbucher, Wegweiser und Verdffentlichungen, die zum Teil am Schwarzen Brett présent
sind (B8, B23), stehen in den diversen Untersuchungseinheiten (U1, U3, U4, U5, U6) zur
Verfugung (11x: B1, B3, B8, B9, B11, B18, B19, B24, B25, B26, B27):

+Also wir haben so diese Handblicher [...]. Also was man da noch machen kann, die Adressen, wo man
sich hinwenden kann. [...] da ist zum Beispiel ein Stichwort Kinder und Familien.” (B1: 85/87/89)

Neben Handbiichern und diversen Veréffentlichungen hat Untersuchungseinheit U3 einen
Wegweiser in die Familienzeit entwickelt, der betroffene Frauen und Manner, die Beruf und
Arbeit vereinbaren wollen, tber den Beginn und die Lebensphase der Familienzeit informiert
(B8: 18).
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Die Untersuchungseinheiten U1 und U5 haben flr alle neuen Beschéftigten einen
Wegweiser bzw. ein Mitarbeiterhandbuch gestaltet, in dem das Audit mit der
Vereinbarkeitsthematik bertcksichtigt wird (B25, B26):

,Ahm der wird quasi fiir neue Beschéftigte mit ausgeteilt am Anfang immer. Es gibt auch so eine
Infomappe flir jeden Beschaftigten, der neu anfangt, und da ist das Audit auch ein Teil &hm der
Information.” (B26: 18)

U5 hat des Weiteren eine Broschiire zur Pflege als ,ein eigenes Heft aufgelegt, so ein Ding,
also wo so Unterstiitzungsmdglichkeiten sind, wenn man kurzfristig mit Pflege konfrontiert
wird“ (B26: 52). Dariiber hinaus stehen organisationsinterne Vereinbarungen zur Verfigung,
dessen integraler Bestandteil ebenfalls die Vereinbarkeit von Beruf und Familie darstellt.
Diese werden am Beispiel der Untersuchungseinheiten U1 und U5 aufgefihrt:

+Ansonsten haben wir ein allgemeines Gleichstellungskonzept, in dem das Thema Vereinbarkeit auch ah
angesprochen ist. Wir haben einen Frauenférderplan, der gesetzlich vorgeschrieben ist. [...] und haben
jetzt zum ersten Mal dann ein umfassendes Gleichstellungskonzept noch mal verabschiedet vor drei
Jahren und haben jetzt auch uns beteiligt an diesem Verfahren, wo sich alle Mitgliedshochschulen der
Deutschen Forschungsgemeinschaft auf diese forschungsorientierten Gleichstellungsstandards
verpflichten mussten und dazu auch, da gab’s ja auch ein Verfahren, dass jede Hochschule so ein
Bericht abgeben muss, Zielzahlen bis 2003 zu vereinbaren. Und da war, ist immer auch das Thema
Vereinbarkeit mit drin. Also das sind im Moment ... Und wir haben natrlich, also mal ganz systematisch
angefangen, die Hochschule hat ein Entwicklungsplan, da steht was zur Gleichstellung und
Vereinbarkeit drin. Dieser Entwicklungsplan ist Grundlage fiir die Zielvereinbarung mit dem Land
Hessen. Da stehen auch immer, also ist immer dieses Thema mit angesprochen.” (B27: 14)

,[...] Oder wir haben eine Dienstvereinbarung tatsachlich hingekriegt zur familienfreundlichen Arbeitszeit.
[...]" (B26: 30)

Diese Handreichungen sind fiir den internen Gebrauch entwickelt worden. Uberdies haben
finf Organisationen &ffentlichkeitswirksame Produkte gestaltet und angefertigt, um auf das
Audit berufundfamilie aufmerksam zu machen.

Offentlichkeitswirksame Produkte (9 %)

Einige der Untersuchungseinheiten (5x: U1, U2, U5, U7, U8) nutzen 6&ffentlichkeitswirksame
Produkte wie Flyer, Plakate, Schilder oder Schriftstiicke, die auf die Auditierung im
Unternehmen hinweisen, das Audit dokumentieren und lber die Umsetzung informieren (9x:
B1, B5, B15, B18, B19, B23, B25, B26, B28). Diese Produkte fungieren dabei partiell als
Werbematerial. Durch die Bereitstellung dieser Materialien erhoffen sich die
Untersuchungseinheiten eine bessere Wahrnehmung der Auditierung mit ihnren MaBnahmen

und Aktionen.
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Untersuchungseinheit U7 hat beispielsweise zu Beginn des Audits Flyer gestaltet, diese
wurden aber mit der Zeit von Internet und Mitarbeiterportal abgelést (B19: 27/29).
Untersuchungseinheit U5 dagegen hat anfangs wenige Prints erstellt, diese Mdglichkeit aber
schlieBlich zu Dokumentationszwecken genutzt:

LWir hatten im Frihjahr, also im Frihjahr, im Februar hatten wir einen groBen Infomarkt und das war so
der Anlass ahm, auch die Dokumentation und so einen Flyer zu drucken und die ganzen Sachen so ein
Stiick ja noch mal in ordentliches Papier zu packen. Also wir waren praktisch von den MaBnahmen und
vom Gelebten her weiter als ein Papier.” (B25: 34)

Die Medien werden unterschiedlich gestaltet, genutzt und verwendet, dienen aber

durchgéngig der Information und Wissensdiffusion.

Workshops/Treffen (7 %)

S. Erlauterungen unter Arbeitsgruppen (13 %).

Veranstaltungen (5 %)

In den Untersuchungseinheiten U1 und U2 wurden jeweils Auftakiveranstaltungen zu dem
Audit gefeiert, um die Ziele und MaBnahmen im ganzen Unternehmen, jedoch auch (iber den
internen Betrieb hinaus, bekannt zu machen.

,Wir hatten eine Kick-off-Veranstaltung, die sehr gut besucht war. Ah und haben das zum Anlass
genommen, um das von dort aus dann in die Offentlichkeit zu tragen.“ (B2: 40)

Untersuchungseinheit U5 hat anlésslich eines Jubildums und der Re-Auditierung ein Fest
gefeiert. Dort wurden die bisherigen UmsetzungsmaBnahmen sowie die angestrebte
Zukunftsvision prasentiert und dokumentiert (B25, B26).

Flihrungskriftetreffen (4 %)

In Fihrungskraftetreffen, die mit 4 % angefiihrt werden, sollen vor allem Entscheidungstréager
und Personalverantwortliche tUber das Audit informiert werden, um dessen Sinnhaftigkeit klar
und deutlich zu kommunizieren ,und dann auch Méglichkeiten an[zu]bieten, wie man mit
bestimmten Problemen oder Lésungen dieser Probleme dann ah vorwértskommen kdnnte*.
(B14: 38). Es gehe um die Sensibilisierung der Fihrungskréfte, damit sie in ihrer
Entscheidungsposition die Vereinbarkeit von Beruf und Familie im Unternehmen
unterstitzen (5x: B7, B11, B12, B14, B25), entsprechende Informationen vermitteln und
verteilen (B14: 54) sowie familienfreundliche Lésungen forcieren und etablieren (B14: 56):
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,Ahm also was wir machen, ist zum Beispiel mit den Fiihrungskréften, da haben wir letztes Jahr
angefangen so Workshops zu machen, wo wir Fihrungskréfte zweite, drite Ebene zusammenholen.
Ahm das sind ja die, die dann im Alltag praktisch diesen Interessensausgleich machen miissen, und bei
denen kommen ja praktisch die Bediirfnisse der Mitarbeitenden an. Und ich denke, der néchste Schritt
wird sein so das Thema familienbewusste Personalpolitik, was heiBt das denn im Alltag? Also was muss
ich denn als Fihrungskraft tun, um familienbewusst zu flihren? Und da auch noch mal wirklich Energie
reinzustecken, um dass es ein Austausch gibt, dass die auch so ein paar Standards, also dass die
selber auch "ich mach das so, ich mach das so".“ (B25: 100)

Kommunikation wird nicht zuletzt auch als Flhrungsaufgabe definiert. Gerade die
Kommunikation und die Wissensdiffusion seien nicht unabhangig von den Fihrungskraften
und ihrer Wissensvermittlung, die wiederum auf der eigenen Wissensgenerierung, -
integrierung sowie -modifikation basiert. Fihrungskrafte haben Entscheidungskompetenzen,
fungieren als Multiplikatoren und kénnen, wenn sie gewillt sind, Wissen auf alle Képfe der
Organisation verteilen und einflieBen lassen, indem sie es transparent und verstandlich
diffundieren (vgl. hierzu Kapitel 2.4.5.2 sowie Kapitel 4.2.1).
Fihrung zeige sich darin, mit welchen Informationen Beschéftigte versorgt werden, wie
Informationen verteilt und mit welcher Intensitat und Prioritét diese verarbeitet werden (vgl.
Klimecki 1996: 32). Anhand der Interviews zeigt sich zunachst, dass es wichtig ist, dass
Flhrungskréfte bzw. Personen mit Entscheidungskompetenz Informationen wahrnehmen,
aufnehmen und verinnerlichen. Sensibilisierte FUhrungskréfte sind in der Lage,
Informationen schlieBlich weiterzugeben und vorbildlich umzusetzen. Doch sind nicht langst
alle FUhrungskrafte in Organisationen zuganglich und sensibilisiert bzw. an der Thematik der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie interessiert. Anhand der Aussagen von B14 wird dieser
Aspekt geschildert. Es sei nicht immer einfach, Fihrungskrafte zu sensibilisieren und ihnen
die Sinnhaftigkeit der Auditziele klar und deutlich zu vermitteln (B14: 38 und 52):
,Das jetzt zu kommunizieren und auch in die Kdépfe der Fihrungsverantwortlichen zu bekommen in
unserer Organisation, das ist noch mal ein Thema, was es in der Tat schwierig macht. Und wir haben
also Fihrungskrafte, die sind da sofort dabei. Die informieren sich auch selbst, die wissen, um was es
geht ahm, also die braucht man sich gar nicht mehr zu holen. Die laufen ganz von alleine, aber wir
haben auch noch welche, da missten wir das jeden Tag eimerweise hintragen, die Informationen [...].
Ahm und da muss ich in meiner Person, aber auch die Hauptamtlichen einfach noch mal ein Stiick Arbeit
machen, kommunizieren, Informationen verteilen oder auch méglicherweise mal das Gesprach suchen
unter vier Augen.” (B14: 52 - 54)
Dass Fuhrungskrafte nur dann, wenn sie sensibilisiert sind, zu Gesprachen bereit sind,
Informationen weiterleiten und MaBnahmen umsetzen, vertreten ebenfalls 12 weitere
Befragte (12x: B2, B5, B7, B8, B11, B13, B18, B19, B21, B24, B25, B26). In Kapitel 4.2.5
sowie in Kapitel 4.2.6 wird die Bericksichtigung der Fulhrungskrafte, denen eine
Schllsselfunktion zugewiesen wird, fortgesetzt.
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Personalversammlung (1 %)

Eine der befragten Personen (B11: 30) erinnert sich, dass das Audit bei einer normalen
Personalversammlung Erwéhnung gefunden habe. B11 préferiert, solche Versammlungen
oder Informationen haufiger zu organisieren, um auf diese Weise Beschéftigte zu beteiligen,
damit ,auch von unten Ideen und Anspriiche hochkommen* (B11: 30).

Netzwerktreffen (1 %)

SchlieBlich berichtet B26 von einem Netzwerktreffen, an dem B25 und B26 aus der
Untersuchungseinheit U5 regelméaBig teilnehmen, um sich mit regionalen und Uberregionalen
Unternehmen, die ebenfalls auditiert sind, Uber die Umsetzung, Ideen und Problematiken

auszutauschen und anderweitige Perspektiven kennenzulernen:

,Wir génnen uns aber einmal im Jahr, das haben wir jetzt insgesamt drei Mal in der Zeit gemacht, so ein
Netzwerktreffen von anderen Unternehmen und das war jedes Mal sehr bereichernd, weil da sind wir als
Kommune immer die Ausnahme, sind dann die Einzigsten und wir héren dann die Probleme, Erfolge,
Nichterfolge, &hm da herrscht einfach nur das Klima so von ganz anderen Unternehmen und "bei dem,
aha, ist ja auch nicht anders". Also sozusagen diese Vergleiche, die haben uns richtig weitergeholfen.
Auch so zu merken, warum was bei uns so gar nicht geht und bei anderen geht's dann namlich auch
nicht oder das unsere Problematik da nicht so sich unterscheidet.” (B26: 58)

Fazit: Die Darstellung der einzelnen Aspekte bzw. Verstandigungsinstrumente und -kanéle
zeigt, dass der Kommunikationsaustausch sehr vielseitig und unterschiedlich in den

Organisationen stattfindet.

Die Qualitat der Kommunikation bzw. die tatsachliche Aneignung von Informationen und die
Diffusion dieser wurde im Hinblick auf die Bereitschaft, sich Informationen beschaffen zu
mussen (vgl. Kommunikationskanal Internet/Intranet) bereits erwahnt (vgl. Kapitel 4.2.3):
Wer Bereitschaft zeige, sich Informationen zu holen, und aufmerksam sei, nehme das Audit
wahr und kdénne sich Uber das Audit durch die Vielzahl der Kommunikationsinstrumente (s.
Abb. 14) informieren (12x: B1, B3, B4, B5, B6, B8, B9, B13, B14, B15, B18, B19):

,Ahm, wenn man, wenn sich nun nicht interessiert, kann es natiirlich auch sein, dass einem die ein oder
andere Information nicht gelaufig ist. Aber gerade Betroffene sind ja interessiert und dann kiimmert man
sich doch auch, oder? Und die Betroffenen kénnen dann nachschauen oder auch ein Gespréch mit Frau
B19 flihren oder mit dem Referat Personal bzw. dem Referat, das es eben betrifft.“ (B15: 15)

Gerade Betroffene zeigen groBe Bereitschaft, da sie Informationen und Angebote zur
Vereinbarkeit von Familie und Beruf bendtigen (6x: B1, B4, B5, B8, B9, B14; vgl. hierzu auch
Kapitel 4.2.5).
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Den Umkehrschluss, dass es auch Organisationsmitglieder gebe, die sich nicht informieren
oder weniger am Audit interessiert seien, nennen 12 der befragten Personen (12x: B2, B3,
B4, B5, B7, B8, B13, B14, B15, B19, B22, B28):

,Es kann immer noch passieren, dass die Leute es nicht lesen, weil's ja wieder Audit ist. Aber sie werden

sich irgendwann erinnern, da war doch mal was. Mensch, ich ruf einfach mal die B8 an.” (B8: 75)
Sieben der befragten Personen schlieBen daraus, dass nicht alle Organisationsmitglieder
gleich gut informiert seien und somit nicht gleichermaBen am Audit partizipieren (7x: B3, B4,
B5, B8, B14, B19, B28).

Die Interviewten verweisen darauf, dass es unterschiedliche Informationsmdglichkeiten
gebe. Ob diese jedoch genutzt werden bzw. ob die Organisationsmitglieder informiert seien,

sei infrage zu stellen:

.In so ’'ner groBen Organisation kann man das natirlich, vor allem in so ’'ner ausdifferenzierten
Organisation wie diese ah, wiird ich nie behaupten, dass jetzt alle Bescheid wissen. Ahm weil ja doch
die Bereiche sehr individuell, sehr ausdifferenziert sind. Es gibt ja sehr viele, kleine, einzelne Bereiche
und dhm da weiB ich jetzt nicht ob, wie da der letzte kleinste Bereich da informiert wurde.” (B3: 46)

LAber, also es ist, es geht noch sehr schleppend voran, und ich glaube nicht, dass es hier im Haus so ein
besonders hohes &h ahm so einen besonders hohen Bekanntheitsgrad hat. Das glaube ich nicht.” (B11:
34)

B12 hingegen beteuert: ,Also ah wie gesagt, die Mitarbeiter sind alle informiert* (B12: 46).
Interviewpartner B12 auBert sich darliber hinaus zu seiner Bereitschaft, Informationen an
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiterzugeben:

+Also ich spreche mit dem Sachbearbeiter, also mit dem jeweiligen Sachbearbeiter dann entsprechend,
ja. [...]. Ah wir machen auch manchmal so "kleine Monatsgesprache" heiBt das, also hier, wir von der
Personalverwaltung mit Personalrat, Frauenbeauftragte dabei &h, wo solche Themen angesprochen
werden, wo Lésungsmdglichkeiten gesucht werden oder aufgezeigt werden oder Problemfalle aufgezeigt
werden und man dann eine Lésung sucht. Also das ist schon.” (B12: 34 und 88)

Dem Beispiel von B12 folgen auch weitere Personen mit Entscheidungskompetenz in
Organisationen, indem sie die Informationen und das Wissen Uber die Auditierung und deren
Ausgestaltung weitergeben (16x: B1, B2, B3, B6, B7, B8, B9, B10, B11, B12, B14, B17, B18,
B19, B21, B25). Selbst aber fuhlt sich ein Teil dieser Personen nur partiell gut informiert (7x:
B4, B5, B7, B10, B12, B15, B20°'%). Einige befragte Personen &uBern deutlich, dass sie
keinen guten Kenntnisstand Uber die gegenwartige organisationale Auditierung haben (5x:
B4, B5, B7, B20, B22), sodass sie diesbezlglich keinen groBen Wissensfundus
weitervermitteln kénnen:

2 Diese Personengruppe korreliert mit den in Kapitel 4.2.3.2 entwickelten Wissensstufen 4 und 5.

255



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

,lch muss aber auch ehrlich sagen, wenn es irgendeine regelmaBige Kommunikation gébe oder irgend
‘'ne andere Art von regelmaBiger Information, kdnnte es gut sein, dass ich sie auch nicht wahrnehme.
[...] Und zum Beispiel manche Sachen weiB ich selber nicht. Also ich hab vor Kurzen per Zufall erfahren,
ahm dass unser Labor jetzt der Ort ist, wo das Kind einer Mutter mal gestillt wird. Was natrlich véllig
0. k. als Vereinbarung, aber es war mir vorher nicht bekannt.“ (B5: 22 und 60)
Ohne die Verfugbarkeit von Informationen oder ein spezifisches audit-immanentes Wissen
scheint es Personen mit Entscheidungskompetenz nicht moéglich zu sein, Mitteilungen
zielgerichtet und zweckmaBig weiterzugeben (vgl. Kapitel 4.2.3.3).

Dieser Aspekt verweist erneut auf den Verzahnungsprozess von Kommunikation und
Flhrung (vgl. Fihrungskraftetreffen). Kommunikation wird als ein essenzieller Gesichtspunkt
zur Wissensdiffusion, d. h. der Weitergabe des Wissens top-down in Organisationen,

herauskristallisiert.

Wissensdiffusion ist eng mit der Wissensidentifikation und der Wissensgenerierung, d. h. der
Kenntnis von Informationen, verbunden (vgl. Kapitel 4.2.3). Wissen kann wie zuvor
angedeutet nur diffundiert werden, wenn Personen mit Entscheidungskompetenz Wissen
identifiziert und generiert haben. Die Implementierung einer Zertifizierung bendtigt einen
Informationsfluss, um die Inhalte und Zielsetzung der Zertifizierung bekannt werden zu
lassen (vgl. Kieser 1999: 140f., Olbert-Bock 2002: 83).

Push-Pull-Strategien (Hol- und Bringschuld)

Der Informationsfluss bzw. Wissenstransfer und der Zugriff auf das audit-immanente Wissen
kénnen durch Push-Pull-Strategien vermittelt werden.

Unter Pull-Prinzip wird die Wissensnachfrage bzw. das Wissen als Holschuld verstanden.
Der Ansatz liegt hier beim Wissensnutzer, der sein Bedirfnis nach Wissen stillen méchte
bzw. bendtigtes Wissen in Eigenleistung sammeln/ermitteln muss. Das Wissen im Pull-
Prinzip wird oftmals in Netzwerken bzw. bottom-up verteilt.

Das Push-Prinzip ist als Wissensangebot deklariert. Der Ansatz liegt hier beim
Wissensgeber, der eine Bringschuld hat und Wissen in der Regel top-down verteilt. Die
Bereitstellung des Wissens ist somit eine Antizipation des Wissensbedarfes sowie des
Aufbaus der Wissensbasis durch Experten.

Die top-down- und bottom-up-Wissensverteilung findet nicht isoliert, nicht in Reinform,
sondern gleichzeitig, partiell sich bedingend sowie abwechselnd statt. Beispielsweise werden
auf der Intranetplattform Informationen top-down zur Verfugung gestellt. Diesen zur
Verflgung gestellten Informationen liegt allerdings eine Holschuld zugrunde, da
Organisationsakteure dort dann Wissen abrufen und sich aneignen kénnen, wenn sie einen
Bedarf verspuren.
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Die nachstehende Tabelle

Organisationen:

4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Zuganglichkeit des Wissens

Push-Pull-Strategien

gibt Aufschluss Uber die Bring- und Holschuld von Wissen in

Kommunikationskanal Spezifisch Holschuld | Bringschuld
(bestimmten (Wissen (Wissen
Personengruppen ermitteln und bereitstellen)
zuganglich) stillen)
Intranet/Internet MAS™ o5
Gesprache MA o
Arbeitsgruppe X (o] MA
E-Mail X MA o
(partiell:
Kinderbetreuung/Pflege)

Rundbriefe MA o
Interne Handreichungen MA (o]
Offentlichkeitswirksame MA o}

Produkte
Workshops/Treffen X MA | O MA o
Veranstaltungen X MA (o]
Fiihrungskraftetreffen X MA (o]
Personalversammlung MA (o]
Netzwerktreffen X MA (o) MA

Tabelle 17: Eindringtiefe der Kommunikationskanéle in die Organisation (Eigene Darstellung)

*'® Die Einordnung der Kommunikationskanale der Zugénglichkeit des Wissens sowie die Einordnung der Push-
Pull-Strategien wurden gemeinsam mit einer Forschungsgruppe des IBB der Universitat Kassel anhand der
empirischen Befunde durchgefiihrt. Die einzelnen Kommunikationskanale wurden hinsichtlich unspezifischer und
g&eziﬁscher Zuganglichkeit sowie der Bereitstellung und mitarbeiterorientierten Wissensgenerierung analysiert.

MA = Mitarbeiterin oder Mitarbeiter

5% O = Organisation
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Die Tabelle (Tab. 17) zeigt, dass durch das Audit Wissen in den Untersuchungseinheiten

vorwiegend unspezifisch, d. h. fir alle Beschéftigten verfligbar gemacht wird.

Die Bringschuld des Wissens wird hauptsachlich bei der Organisation verortet,
Organisationen wird demzufolge die Zustandigkeit der Bereitstellung von Informationen und
Wissen attestiert. Die Holschuld hingegen wird fast ausschlieBlich den Beschéftigten
zugeordnet. Die Kommunikationskanéle Workshop/Treffen und Netzwerktreffen sind fur die
Bereitstellung, den Austausch und Erwerb des Wissens auf der organisatorischen und
mitarbeiterfokussierten Seite unabdingbar. Die Tabelle macht deutlich, dass Wissen immer
bereitgestellt und abgerufen werden muss, dass sich push und pull bedingen: Die
Untersuchungseinheiten der Interviewstudie stellen Wissen zur Verfigung. Umgekehrt
erwarten diese aber von den Organisationsmitgliedern, dass sie willens sind, sich jenes
Wissen eigenstéandig und eigenverantwortlich anzueignen, ggf. auch einzufordern. Das
Auditwissen wird ,so zur Bring- und zur Holschuld, genau genommen sogar zu einer
gemeinsamen Verantwortung“ (Lubbers 2005: 137). Nur wenn Wissen zur Verfligung steht,
kann es abgerufen werden. Nur wenn Wissen abgerufen wird, kann es genutzt werden (s. o.;
vgl. Kapitel 4.3.3.3).

These 3 geht davon aus, dass Personen mit Enischeidungskompetenz in
Organisationen liber Wissen der Implementierung der Zertifizierung verfiigen.

Diese These wurde bereits im vorigen Kapitel aufgegriffen. Das Kapitel 4.2.4 zur
Wissensdiffusion setzt diese Analyse fort, indem Aufschluss Uber die Verflgbarkeit und tber
organisationale Informations- und Kommunikationsstrange gegeben wird. In den Interviews
wird herausgestellt, wie Wissen innerhalb der Organisationen zur Verfligung gestellt wird und
wie Wissen von den Entscheidungstrdgern generiert werden kann. Ferner geben die
Interviewaussagen aber auch Aufschluss Uber neu entwickelte interne Handhabungen, die
durch das Audit etabliert werden konnten und Berlcksichtigung finden. Diese internen
Handhabungen konnotieren zum einen mit Innovationen (Kapitel 4.2.2), zum anderen mit der
Wissensnutzung bzw. Aktion (Kapitel 4.2.6).

Inwiefern die Wissensdiffusion mit der Sensibilisierung der Vereinbarkeitsthematik
verbunden ist, soll im Anschluss an die Diskussion zur Wissensdiffusion im Kapitel zur
Wissensintegration und -modifikation (Kapitel 4.2.5) erdrtert werden.

4.2.4.4 Ergebnisdiskussion Wissensdiffusion
Insgesamt wird in der Interviewstudie deutlich, dass Organisationen Kommunikation zur
Wissensverteilung und somit zur Bekanntmachung der Auditinhalte nutzen.
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Dazu ziehen die befragten Personen mit Entscheidungskompetenz Argumente heran, die
v.a. auf ein technisch orientiertes®® (neue Medien etc.), aber auch auf ein
humanorientiertes®’”  (Diskurse, Qualifizierung von Organisationsmitgliedern etc.)
Wissensmanagement Bezug nehmen.

Tatsachlich werden die audit-immanenten Inhalte nur unter bestimmten Voraussetzungen

kommuniziert.

In den Interviewergebnissen werden viele Kommunikationskanédle angesprochen, die
Informationen und Wissen verteilen. Jedoch bleibt es den Organisationsakteuren selbst
Uberlassen, diese zu nutzen (s.0.), d.h., Unternehmen nutzen hauptsachlich
Kommunikationsmittel, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine Holschuld abverlangen.

Neue Medien
In den Interviews werden Neue Medien als Informationsbeschaffung am haufigsten genannt
(Internet 17 % = 20x, E-Mail-Verkehr 10 % = 12x).

Neue Medien haben somit den gréBten Anteil bzw. sind zentrale Mittel zur
Informationsbereitstellung in den Untersuchungseinheiten. Interessant ist dabei der
Erfahrungswert der befragten Personen: Sie vermitteln, dass die Neuen Medien weniger
verlasslich sind. Weniger verldsslich bedeutet in diesem Zusammenhang, dass den
Informationen eine Holschuld zugrunde liegt. Informationen, die durch Neue Medien
(Internet/Intranet 17 %, E-Mail 10 % 6ffnen und lesen) verbreitet werden, missen von den
Organisationsmitgliedern abgerufen werden und werden daher nur bei Bedarf oder Interesse
genutzt. Hier wird ersichtlich, dass haufig eine Riickkopplung fehlt. Diese korrespondiert mit
der Holschuld.

Die  Ergebnisse  der vorliegenden  Studie zeigen, dass  Personen  mit
Entscheidungskompetenz keine Kenntnisse darlber besitzen, inwiefern Informationen (wie
z. B. Mitarbeiterzeitschrift, E-Mail etc.) gelesen und genutzt werden (8x: B6, B8, B9, B13,
B14, B15, B17, B22). Dies stimmt mit den theoretischen Uberlegungen von Franken (2010:
160°'®) Uberein, die darauf hinweisen, dass betriebliche Kommunikationsmedien Vor- und
Nachteile haben: Die elektronische Kommunikation sei schneller und ermégliche eine
effizientere Verarbeitung und Verfligbarkeit von Informationen.

516 Wissenskommunikation durch Wissensdatenbanken, Internetportale etc. wird als asynchrone (verzégerte)
Wissenskommunikation bezeichnet (vgl. Baumeister 2009: 40, Reinhard/Eppler 2004: 2).

517 Wissenskommunikation (beispielsweise durch Dialoge) wird von Reinhard/Eppler (2004: 2) als synchrone
Wissenskommunikation, die in Echtzeit ablauft, definiert (vgl. hierzu auch Howaldt/Klatt/Kopp 2004).

58 Vgl. Tabelle Betriebliche Kommunikation und ihre Vor- und Nachteile im Anhang.
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Sie habe aber auch den Nachteil, dass sie im Gegensatz zur persénlichen Kommunikation
eine unzureichende oder verzdgerte Riickkopplung zulasse. Eine verbesserte Riickkopplung
bzw. ein Austausch kénne jedoch lber Gesprache gelingen.

Gespréche

Die befragten Personen mit Entscheidungskompetenz sind sich einig, dass Gesprache
intensiver sind und diese die Inhalte besser vermitteln konnen als
Internet/Intranetplattformen  oder  schriftiche =~ Dokumente. 18  Personen  mit
Entscheidungskompetenz ~ (15%) praferieren Gesprache daher zum effektiven
Wissensaustausch. Dieser Befund bekraftigt die Ergebnisse der Studien von Davenport
(1998) und Mittelmann (1999), die herausfinden konnten, dass Wissen zu einem Drittel aus
Dokumenten und zu zwei Dritteln lber persénliche Kontakte bezogen wird (vgl. Davenport
1998, Mittelmann 1999). Zugleich ist dies eine Bestatigung der Untersuchungen von
Howaldt/Klatt/Kopp (2004: 21), die besagen, dass der Wissensaustausch am effektivsten ist,
wenn eine direkte face-to-face Kommunikation oder Wissenstransfer in gemeinsamen Lern-
und Produktionsprozessen stattfindet (vgl. Howaldt/Klatt/Kopp 2004: 24). Diskrepant ist
dieser Bevorzugung allerdings, dass Gesprache zeitintensiver sind und daher weniger
Anwendung finden kénnen (B7, B8, B9, B12): De facto ist es so, dass wenig Zeit neben dem
Tagesgeschaft fir weitere Aktivitdten bleibt (4x: B3, B7, B14, B17). Dies impliziert, dass als
auch kein hohes Zeitkontingent fiir Gesprache vorhanden ist (7x: B3, B7, B8, B9, B12, B14,
B17).5" Diese Befunde bestitigen die theoretischen Uberlegungen zum mangelnden
Zeitkontingent im Tagesgeschéft von Bullinger (1998), von dem Frauenhofer Institut IAO
(1998), von Herbst (2000)**° sowie von Probst/Raub/Romhardt (2006) und von Scheff
(2001).

Fir eine erfolgreiche Implementierung und Umsetzung des Audits ist eine effektive
Weitergabe des Wissens aber unabdingbar. Organisationsakteure sind darauf angewiesen,
mit Informationen bzw. Wissen versorgt zu werden. Die Weitergabe des Wissens erfolgt
neben dem technisch orientierten Wissensmanagement oftmals Uber
FUhrungskrafte/ Personen mit Entscheidungskompetenz.

519 Die Aspekte zum Zeitkontingent werden in Kapitel 4.2.6.3 herausgestellt.
%203, im Anhang: Hinderungsgriinde der Wissensdiffusion (vgl. Frauenhofer Institut IAO 1998: 61, Herbst 2000:
140)
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Kommunikation als Flihrungsaufgabe

Die Interviewten betonen, dass es wichtig sei, wer Informationen verteilt und lanciert: Immer
wieder wird die familienbewusste Flhrungskultur als bedeutungsvolles Mittel zur
Wissensdiffusion, -integration und -modifikation, aber vor allem als Voraussetzung zur
Etablierung einer familienfreundlichen Organisationskultur, eines familienfreundlichen Vor-
und Auslebens der Vereinbarkeit von Beruf und Familie skizziert (15x: B1, B2, B5, B7, B8,
B11, B12, B13, B18, B19, B21, B23, B24, B25, B26). Dieser Befund bestatigt die
theoretischen Uberlegungen u.a. von Frey et. al (2008), Nerdinger (2004), Neuberger
(2002), Pinnow (2008), Rosenstiel (2001) sowie Stern (2010), die davon ausgehen, dass
Kommunikation (Wissen zu teilen und weiterzuvermitteln) eine Filhrungsaufgabe und somit
Basis zur Umsetzung von Verdnderungen ist (vgl. hierzu Kapitel 3.4.5, Kapitel 4.3.6.3,
Kapitel 2.4.5.2 sowie Kapitel 2.4.6).

Sechzehn  Personen mit Entscheidungskompetenz nehmen sich selbst als
Kommunikationsbroker wahr: Sie geben Informationen und das Wissen Uber die Auditierung
und deren Ausgestaltung an die jeweiligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiter. Zwolf
Personen mit Entscheidungskompetenz berichten, dass Fihrungskréfte in der Organisation
dann Auditwissen Ubermitteln, wenn sie sensibilisiert sind und Versténdnis fir die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie aufbringen.®®' Demzufolge zeigen die Daten in Bezug
auf die Ausgangshypothesen, dass Informationen far Personen mit
Entscheidungskompetenz relevant sind, wenn sie sensibilisiert sind und die Vereinbarkeit
selbst kennengelernt haben. Personen mit Entscheidungskompetenz, bei denen dies zutrifft,
identifizieren und generieren Auditinhalte und kommunizieren Uber die Vereinbarkeit im
Unternehmen. Die Aussage, dass sensibilisierte Flhrungskrafte audit-immanente Inhalte
kommunizieren, l&sst den Schluss zu, dass Flhrungskrafte, die keine Erfahrungen mit der
Vereinbarkeit in ihnrem Leben gemacht haben, weniger sensibilisiert sind, sich kaum fiir das
Audit interessieren und Inhalte wenig kommunizieren (12x: B2, B3, B4, B5, B7, B8, B13,
B14, B15, B19, B22, B28). Diese Interpretation stutzt die Befunde des Frauenhofer Institutes
IAO (1998) sowie von Herbst 2000, die sich auf ein fehlendes Bewusstsein und Unkenntnis
des Wissensbedarfs beziehen. Widerspriiche in den Daten sind allerdings in Bezug auf
Personen mit Entscheidungskompetenz (7x: B4, B5, B7, B10, B12, B15, B20) feststellbar,
die Familienfreundlichkeit flr wichtig erachten, jedoch die Sinn- und Zweckhaftigkeit des
Audits infrage stellen. Fir diese sieben Personen mit Entscheidungskompetenz erscheinen
die Informationen zum Audit weniger relevant und werden daher kaum oder gar nicht
abgerufen.

! Die Aspekte der Sensibilisierung und des Verstandnisses werden in der Diskussion der Wissensintegration
und Wissensmodifikation detailliert ausgefiihrt (vgl. Kapitel 4.2.5).
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In diesem Zusammenhang deklarieren funf der befragten Personen flr sich selbst, dass sie
Informationen nicht weiterleiten kdnnen, da sie selbst wenig Uber das Audit wissen. Sieben
Personen fiihlen sich Uber das Audit und den Auditprozess unzureichend informiert. Diese
Personen mit Entscheidungskompetenz sind den Wissensstufen 4 und 5 zugeordnet. Sie
kennen nachweislich wenige Aspekte des Audits und schatzen das Audit wenig relevant fir
sich und ihren Arbeitsalltag ein (vgl. Kapitel 4.2.3.2 sowie 4.2.4). Dieser Befund bestétigt die
theoretischen Uberlegungen von Choo (1998), Giildenberg (2003) und North (2002), dass
Informationen, die nicht relevant erscheinen, kaum oder nicht wahrgenommen, abgerufen,
weitergeleitet und daher auch kaum oder nicht genutzt werden. Die Befunde korrelieren mit
den Ausflihrungen von Wesoly et al. (2009). Sie (2009: 801) verweisen darauf, dass lokale
Entscheider® (iber bestimmte Informationen schneller verfigen kénnen. Dies ist in der
Vertrautheit der entsprechenden Person mit dem Audit begriindet. Hinzu kommt, dass lokale
Entscheider besser in der Lage sind, die Bedeutung und den Wahrheitsgehalt von
Informationen prifen und beurteilen zu kénnen (vgl. Wesoly et al. 2009: 801, Giildenberg
2003, Probst 1994 sowie Kapitel 2.4.5.2.). Die Wahrnehmung und das Verfugen uber
individuelle Informationen in Bezug auf das Audit ist Personen mit Entscheidungskompetenz,
die im Audit beispielsweise als Projektleitung fungieren, wesentlich geldufiger und einfacher
zuganglich (vgl. Kapitel 4.2.3 und 4.2.5). Festzuhalten ist,

- dass Gesprache als Kommunikationsmittel intensiver und effektiver empfunden
werden und Inhalte des Audits besser vermitteln kénnen, und

- dass in diesem Zusammenhang, Personen mit Entscheidungskompetenz eine Quelle
zur Wahrnehmung, Bedeutungsbeimessung und Weiterleitung von Informationen
darstellen.

Im Ergebnis kann flr die befragten Unternehmen festgehalten werden, dass die
Wissensverteilung der Auditinhalte und somit eine entsprechende Sensibilisierung Uber

Kommunikation gelingen kann. Als Bedingung einer gelungenen Kommunikation konnten
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mitarbeitergerechte Kommunikationskanéle (v. a. Gesprache, persdnliche

Auseinandersetzungen) sowie ein kommunikativer FUhrungsstii mit entsprechenden

4

Fuhrungskompetenzen,®® der u.a. Erfahrung, Verstandnis und Engagement zur

Wissensidentifikation, -generierung und -verteilung impliziert, herausgestellt werden.

%2 Der lokale Entscheider ist in unmittelbarer Nahe zum operativen Bereich aktiv oder setzt
Ogerationalisierungen selbst um (vgl. Wesoly et al. 2009: 801; Kapitel 2.4.5.2, 4.1.2).

%2 Vgl. hierzu auch die ausfiihrliche Auseinandersetzung mit verschiedenen Kommunikationskanalen und ihrem
Wirkungsgrad von Miniace/Falter (1966: 29), Raps (2004: 158) sowie von ReiB et al. (1997: 126).

* Fihrungskompetenz ist die Kombination aus Persénlichkeitsmerkmalen, Verhaltensweisen, Fahigkeiten und
aus Erfahrungen. Gohlich (2007: 120) prasentiert die folgenden Fiihrungskompetenzen, die auf seinen
Untersuchungen und Befragungen basieren: Visiondres Denken, Kreativitdt, Innovation, Initiative,
Prozessgestaltung, Overall Leadership, Umgang mit Widerstdnden, Durchsetzungskraft, Strategie,
Entscheidungs-/ Anpassungsfahigkeit, Streben nach Exzellenz, Agent of Change, Creating Buy-In, Coaching.
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4.2.5 Ergebnisse Zertifizierung & Wissensintegration und -modifikation

Das Kapitel zur Wissensintegration und Wissensmodifikation gibt Aufschluss darlber,
welche Konsequenzen der Umgang mit neuen Wissenselementen fiir die
verhaltenssteuernden Wissenssysteme hat (vgl. Pawlowsky 1998: 30), d.h. fir
handlungsleitende Denkstrategien und flir spezifische Handlungstheorien, die sich
schlieBlich im menschlichen Handeln in Organisationen manifestieren. Aus Erfahrungen der
Wissensgenerierung und -diffusion werden entsprechende Handlungstheorien abgeleitet.
Diese kdénnen mehr oder weniger explizit formuliert sein und als Informations- und
Wissensnuancen in die eigene Wissensstruktur integriert werden. Sie koénnen
Grundannahmen modifizieren und letztlich in Operationalisierungen Eingang finden (vgl.
Pawlowsky 1998: 30f.).

Die konsequente Wissensnutzung ist wesentlicher Erfolgsfaktor (vgl. Probst/Raub/Romhardt
2006: 188) eines Audits bzw. einer Zertifizierung, denn sie soll in konkrete Resultate in Form
von Denk- und Handlungsstrategien, MaBnahmen und in organisationale Ablaufe

umgewandelt werden.

Pawlowsky (1998) beschreibt Organisationales Lernen als
(1) Veranderung des Denkens (kognitives Lernen)
(2) Veranderung des Fiihlens (Organisationskultur) und als
(3) Veranderung des Handelns (Verhalten).

Die Lernphase der Wissensintegration und Wissensmodifikation gibt Aufschluss Uber die
Veranderung des Denkens und des Fuhlens und ist Voraussetzung fiir Handlungsvermégen
und aktives Tun (vgl. Neumann 2000: 67).

Diese Anderungsaspekte analysiert die Interviewstudie am Beispiel des Audits
berufundfamilie, das auf eine verbesserte Sensibilitat, ein verbessertes Denken und Fiihlen

sowie die Entwicklung einer familienbewussten Uberzeugung in Organisationen abzielt.

In der Interviewstudie werden diese Ebenen durch Kodierung der Sensibilisierung und der
Uberzeugung sowie mentaler Reprasentationen®®® und handlungsleitender Intentionen,** die
Ruckschluss auf Denk-, Lern- und Handlungsstrategien bieten, ermittelt (s. u.).

Die Fuhrungsdefinition zeigt den Einsatz und die Wirkung der Flihrungskompetenzen auf. Im Rahmen der Lern-
und Veranderungsprozesse, die von dem Audit berufundfamilie initiiert werden sollen, missen Fihrungskrafte
Uber das Auditwissen und die entsprechenden Instrumente verfigen, um das Wissen aus eigenem Willen
diffundieren zu kdnnen. Flihrungskréafte als Schllisselpersonen des Implementierungsprozesses werden in den
weiteren Ausflihrungen noch einmal detailliert berticksichtigt (vgl. Kapitel 4.2.5 sowie 4.2.6).

%5 Reprasentationen werden im Sinne von Kelly (1991: 64), Professor fiir Klinische Psychologie und Begriinder
der Psychologie der persénlichen Konstrukte, genutzt: Sie werden durch Individuen aufgestellt und interpretiert,
auf ihnen werden zudem Handlungen aufgebaut.

% Intention ist nach Kuhl (1987) ein aktivierter Handlungsplan, eine Handlungsabsicht, zu dem sich ein
Organisationsmitglied entschieden hat (vgl. Oerter 1998: 807f.).

263



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

y 2 T~ F T~
{ [+ Selbstverantwortung der )
1 | Umsetzung, die auf den |
! ! ! !
l. | | |
I ! ! !
1 = ; 1 | |
| Kensequenzen, Fakienjzu | I I
| mehrVereinbarieitin i i i
I Organisationen ] |

r
..

Abbildung 14: Zusammenhang der extrahierten Aspekte zu Wissensintegration und -modifikation (Eigene
Darstellung)

Das Analyseschema geht davon aus, dass Wissen und Handeln einander bedingen. Die
Kenntnis von Sachverhalten durch eine spezifische Auseinandersetzung und
Sensibilisierung kann das Umsetzen in Handlungen erleichtern (vgl. Schmitz/Zucker 1996:
58ff.; Kapitel 2.4.3.2). Menschen, die sich mit Daten und Fakten wie z.B. der
demografischen Entwicklung und dem prognostizierten Arbeitskréftemangel in den
untersuchten Unternehmen auseinandersetzen, registrieren, dass die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie dringlich ist: Unternehmen kdnnen in Zukunft nicht auf das Potenzial von
Frauen und Mannern verzichten, die Beruf und Familie vereinbaren missen und wollen.
Diese Auseinandersetzung bewirkt eine Sensibilisierung (vgl. Lasko/Busch 2007: 146ff.) flr
die Vereinbarkeitsthematik und -durch pragmatische Beispiele- auch fir die
Vereinbarkeitsproblematik. Gerade eine solche Sensibilisierung kann die Intention®” und den
Willen®?® zu Ver&nderungen in Organisationen mobilisieren und motivieren. Kaum jemand
andert gerne etwas, solange er nicht muss. Etwas zu verdndern, heiBt unter Umsténden
Gewohnheiten zuriickzulassen oder Denk- und Handlungsanstrengungen zu vollziehen (vgl.
Lasko/Busch 2007: 147ff.). Zum Umdenken allerdings bedarf es einer gewissen Dringlichkeit
(z. B. demografischen Wandel, Zukunftsaussichten des Unternehmens etc., die in der
vorliegenden Interviewstudie genannt werden).

%27 Intention wird in Anlehnung an Kuhl (1987) als Handlungsabsicht eines Organisationsmitgliedes verstanden
ggé o0.). Diese Absicht legt das Ziel fest (vgl. Oerter 1998: 807f.).

Der Wille wird auch als Volitionsstarke bezeichnet. Volitionsstarke bedeutet Anstrengungsbereitschaft (vgl.
Oerter 1998: 807). Die Willensstarke hangt von Hindernissen und Schwierigkeiten ab und davon mit diesen
umgehen zu kénnen (vgl. ebd. 1998: 807 sowie Kapitel 2.3.2). Intention und Willenshandlungen stellen
gemeinsam aktivierte Handlungsplane her, denen sich der Akteur durch (1) Freude an Aktivitat, (2) Introjektion,
(3) Integration oder durch (4) externale Erklarungen verpflichtet fuhlt (vgl. Oerter 1998: 810). Um die aktionalen
Handlungspléne zu realisieren, bedarf es Planungsschritten/-skripten (vgl. Oerter 1998: 821).
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Diese Dringlichkeit ist aber auch mit der Zukunftsperspektive, durch verandertes Handeln
deutliche Besserungen zu erzielen, verbunden (vgl. Lasko/Busch 2007: 148). Die
Ausflihrungen beschreiben das Umdenken als ein schlussfolgerndes Denken (vgl.
Oerter/Dreher 1998: 590, Schmitz/Zucker 1996). Es basiert auf Einsichten und

Erkenntnissen,
- die auf Beobachtungen, eigener Wahrnehmung, auf Sensibilisierung beruhen und

- durch die die Verknipfung von Erfahrungen und das Ziehen von Rulckschlissen
sowie das Verbinden von Sachverhalten gelingt (vgl. Oerter/Dreher 1998: 590,
Pawlowsky 1994: 206f. sowie Schroder/Driver/Streufert 1975).5%

Das fir menschliches Handeln entscheidende Bewusstsein in Form einer spezifischen
Wahrnehmung (vgl. Schmitz/Zucker 1996) und Sensibilisierung durch Erfahrungen,
Reflexionen und Interpretationen beeinflusst die Uberzeugung, die Reprasentation sowie die
Intention. Dieses bewusst gemachte Streben flieBt schlieBlich in Ziele. Die
Motivationskomponente ist hierbei die Ausrichtung auf diese Ziele. ,Ziele sind
vorweggenommene Ergebnisse oder Folgen des Handelns (Tolman 1985)“ (zitiert nach
Oerter 1998: 760). Wissensidentifikation/-modifikation wird definiert als Lernvorgang bzw. als
Informationsverarbeitungsprozess, somit als Umgang mit neuen Wissenselementen (vgl.
Pawlowsky 1994: 324). Durch den Umgang mit neuen Wissenselementen, der auf
Sensibilisierung,  Uberzeugung und  schlieBlich  Reprasentationen®® und einer
entsprechenden Intention, eines Handlungsschemas beruht, kann ein interessengerichtetes
Handlungsvermdgen aktiviert werden (vgl. Schmitz/Zucker 1996). Die Wissensidentifikation/-

modifikation wird in der vorliegenden Untersuchung daher in die drei Entwicklungsstufen
(1) Sensibilisierung
(2) Uberzeugung
(3) Reprasentationen und Intentionen

gegliedert und separiert voneinander untersucht.

%29 pawlowsky (1994: 206) erlautert in Anlehnung an Schroder/Driver/Streufert (1997), dass Individuen Verhalten
gedanklich stimulieren, Ereignisketten aneinanderreihen oder Strukturen miteinander verbinden und so zu neuen
Entscheidungsgrundlagen gelangen koénnen. Ausgangspunkt sei dabei die Wahrnehmung in der jeweiligen
Situation. Daran schlieBe sich ein Prozess der Bezugherstellung zum vorhandenen Wissen (Normen, Leitlinien,
Handlungstheorien) an. Pawlowsky (1994: 324) versteht diesen Prozess als Informationsverarbeitung bzw.
Lernvorgang auf Grundlage kognitiver Strukturen: Sie sind Inhalt seiner Wissensintegrations-/-modifikationsphase
g\algl Kapitel 2.4.2.4).

Eberl (1996: 85ff.) beschéftigt sich im Kontext des OL mit Wissensstrukturen als Schemata und erlautert, dass
durch Schemata kognitive Prozesse der Informationsverarbeitung und somit die Wahrnehmung und Handlung
des Individuums gesteuert werden: Die Organisationsmitglieder interpretieren das Wahrgenommene
(Wahrnehmungsschemata) und entwickeln neue Kriterien fir die Handlungswahl (Handlungsschemata). In der
vorliegenden Interviewstudie ist die Rede von Intentionen, die auf Représentationen basieren und die die
subjektiven Wahrnehmungen und Handlungsmaxime der befragten Personen beschreiben wollen.
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Die Entwicklungsstufen beruhen auf Normen, Strategien und Annahmen. Die sich
entwickelnden  Handlungstheorien werden zum einen als formal verankerte
Handlungstheorien (espoused theories), zum anderen als tatsachliche Handlungsstrategien
(theories-in-use) von den Organisationsmitgliedern prasentiert (vgl. Argyris/Schon
1978/1996).

In der Phase der Wissensintegration und -modifikation vollzieht sich Organisationales Lernen
(vgl. Kapitel 2.4), indem Verfahren konstruiert, getestet und rekonstruiert werden (vgl.
Argyris/Schén 1996: 12f., Pawlowsky 1998: 30).

Wissensintegration und -modifikation

Codesystem | Kodiert werden alle Daten, die Entscheidungstréager fur sich
--(Z3 Wissensintegration und -ma... abrufen (nutzen) und in ihren Arbeitsbereich integrieren oder gar
(=g Sensibilisierung (a) modifizieren. Die Wissensintegration und —modifikation werden
& UbETZEUQUHQ {b) aufgeteilt in (a) Sensibilisierung, (b) Uberzeugungen und (c)
(=3 handungsleitende Denk... mentale Représentationen und handlungsleitende Intentionen

bezlglich Handlungsoptionen und Lernwirkungen.

Abbildung 15: Auszug MAXqda2
Codesystem: Wissensintegration und -modifikation

Ankerbeispiel Wissensintegration und -modifikation
(a) Sensibilisierung

,Jetzt in meiner Generation, ich bin ja schon ein bisschen alter, da war es, da ging es eher so
darum, dass man sich entscheiden musste, entweder Beruf oder Familie. Also wer sich flr Beruf
entschieden hat, hat damit auch damit billigend in Kauf genommen, eventuell keine Kinder zu
bekommen. Und da denk ich, sind die jungen Frauen heute anders. Also das jedenfalls begegnet
mir in vielen Gesprachen, ahm der Wunsch, den Wunsch beides zu vereinbaren und das ist im
Grunde fir mich das wichtigste Ziel des Audits. Ahm ich denke &hm, dass nach wie vor das ein
groBes gesellschaftliches Thema ist.” (B3: 60)

(b) Uberzeugungen

~

JAber es is’, es ist sozusagen auch ein, ein, ein, ein, ein, ein Instrument, um wirklich was zu
erreichen. Also ich denke mal, dass wir mit diesem Audit wirklich fiir die Hochschule ein kleines

Stiick vorangegangen sind. So.“ (B3: 86)
(c) Mentale Représentationen/handlungsleitende Intentionen

LAlso flr mich ist es beispielsweise von Bedeutung, wenn man Kinder zu betreuen hat, dass dann ja
ahm zum Beispiel Veranstaltungen nicht auf die Tage legt, wo sie freihaben und dass man solche,
dass man Familienpflichten der Leute und dass man die, die Arbeitszeit reduziert haben,
bertcksichtigt und nicht ausschlieBt von, von Veranstaltungen und von Besprechungen und solchen
Dingen. Es ist fir mich zum Beispiel ganz wichtiger Punkt, dass man versucht, Besprechungen nicht
Uber normale Arbeitszeit hinaus zu legen.” (B1: 45)
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4.2.5.1 Sensibilisierung

In der vorliegenden Interviewstudie wird unter Sensibilisierung die bessere Achtung bzw.
Wahrnehmung (vgl. Schmitz/Zucker 1996) der Thematik Vereinbarkeit von Beruf und Familie
und der Implementierung des Audits berufundfamilie verstanden. Konkret wird die Fahigkeit
der Entscheidungstrager zum besseren Verstehen und zur besseren Berlicksichtigung der
Vereinbarkeitsproblematik von Beschéftigten analysiert.

Bei der Erfassung der Sensibilisierungsaspekte konnten zum einen die Entwicklung der
Sensibilisierung/Sensibilitdt (Betroffenheit), zum anderen MaBnahmen, die zu einer
gesteigerten Sensibilisierung/Sensibilitat in Organisationen flhren sollen, ermittelt werden.
Zunachst werden die verschiedenen vorgefundenen Formen von Betroffenheit vorgestellt.
Diese ist beim Individuum verankert, sodass Betroffenheit bzw. Sensibilisierung auf der
individuellen/interpersonellen Ebene erfasst wird (vgl. Kapitel 2.4.4.1).

AnschlieBend folgt ein Hinweis auf die organisationsinternen Instrumente, die zur
Sensibilisierung beitragen kénnen.

Einerseits deutet die berufliche und eigene Betroffenheit oder die Auseinandersetzung mit
der Thematik aufgrund betroffener Dritter auf eine Sensibilisierung hin. Andererseits wird die
Sensibilitat hinsichtlich gesellschaftlich essenziell empfundener Thematiken aufgezeigt.

Berufliche Betroffenheit

Die Betroffenheit bzw. Sensibilisierung in Bezug auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
wird von allen befragten Personen genannt. Durch berufliche Situationen (Personaltétigkeit,
Personalrattétigkeit, berufliche Beschaftigung mit Frauen- und Familienthemen), in denen
sich die Interviewten mit der Vereinbarkeitsthematik auseinandersetzen mussten, wurden sie
sensibilisiert bzw. machten sie erste Erfahrungen damit (28x: B1, B2, B3, B4, B5, B6, B7, B8,
B9, B10, B11, B12, B13, B14, B15, B16, B18, B19, B20, B21, B22, B23, B24, B25, B26, B27,
B28):

,Ja, nee, ich, ich eigentlich durch, durch meine &h Tétigkeit als Personalrat, ja. Da, da &h kamen dann

Beschéftigte auf uns zu, die &h wo es mit der Arbeitszeit nicht so, so hingehauen hat, &h die gerne

vielleicht Teilzeit &h beschaftigt werden wollten und &h, und der Vorgesetzte war da so nicht so erbaut
davon. Und, und so sind wir an die, gab’s immer mal Thematiken.“ (B13: 4)

Persoénliche Betroffenheit

Die Interviewpartner berichten von eigenen Erfahrungen und Problematiken, Beruf und
Familie zu vereinbaren (17x: B2, B5, B7, B11, B14, B16, B17, B18, B19, B20, B21, B22,
B23, B24, B26, B27, B28).
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Gerade die Elternschaft bzw. eigene Vereinbarkeit von Arbeits- und Familienleben®®' bewirkt
eine starke Identifikation, Sensibilisierung und ein spezifisches Verstandnis:
,Das erste Erlebnis &h, was ich hatte, ist ah, als ich dann schwanger wurde mit &h kurz nach der
Ausbildung &hm, da war das noch gar nicht gang und gabe, dass man Uberhaupt wieder arbeiten konnte
zu der Zeit. Das waren die ersten Probleme. Ich komm eben noch aus der Generation, wo es nicht
selbstverstandlich war, dass man im Prinzip ah, wenn man ein Kind geboren hatte, &h danach auch
wieder vom Arbeitgeber &hm dann seinen Job zuriickbekommen hat.“ (B7: 12)

Betroffenheit durch gesellschaftliche Themenstellungen

Gesellschaftliche Probleme bzw. Entwicklungen (11x: B3, B7, B8, B10, B11, B13, B14, B16,
B18, B19, B25) wie z. B. die Gleichstellung von Frau und Mann (7x: B3, B7, B11, B13, B16,
B25, B27) oder der demografische Wandel mit seinen Konsequenzen (10x: B8, B11, B13,
B14, B16, B17, B18, B21, B23, B26) werden beziglich der Konfrontation mit der Thematik
der Vereinbarkeit von Beruf und Familie genannt. Der Arbeitskraftemangel sei nach vielen
Aussagen eine Konsequenz des demografischen Wandels und gerade Offentliche Dienste
missten Strategien entwickeln, um in Zukunft mit den Auswirkungen umgehen zu kénnen:
Llch denke mal schon, dass, dass es einfach zwingend notwendig ist. Wenn wir gucken, was fir ein
demografischen, in welchem demografischen Wandel wir drin sind, dann missen wir einfach. ... Aber
allein diese Sache, das ist ja unheimlich wichtig und wir haben, glaube ich, nur 30 %, nur 10 %, die unter
30 Jahren alt sind. Da, da kommen ja unglaubliche Probleme auf uns zu. Und das ist jetzt auch schon
die Frage, wie regeln wir das jetzt die &hm, sagen wir mal die privaten Lebenssituationen von den
Mitarbeitern, die ganz konkret Auswirkungen auf unsere Verwaltung haben, wie kriegen wir das in eine
Balance?” (B11:70)

Betroffenheit durch Dritte

Die Sensibilisierung kann dartiber hinaus durch betroffene Dritte, z. B. im Verwandten- oder
Bekanntenkreis, erfolgen. Sechs befragte Personen berichten zum Teil Uber Personen und
Familien in ihrem Umfeld, die Arbeits- und Familienleben arrangieren missen. Sie setzen
sich dadurch mit der Thematik verstérkt auseinander (6x: B1, B3, B7, B10, B14, B25):
Beispiele der Sensibilisierung durch Nachbarschaft
LAlso ich ich finde das, ich, ich im Moment hab ich &h sozusagen ein anderes Beispiel hab ich, aber bei
mir im Haus wohnen zwei junge Familien und das beobachte ich mit groBem Interesse. Die haben beide
ahm ah zwei kleine Madchen bekommen, ungefahr zur gleichen Zeit. Und wie schwierig das ist, wirklich
diese Modelle zu leben, also &hm wie schwer‘s denen gesellschaftlich wirklich gemacht wird. Da is’, da

is’ noch sehr viel also da is’ noch sehr viel zu tun.” (B3: 96)

%' Die eigene Vereinbarkeit beruht zum einen auf eigener Elternschaft, da Eltern als Arbeitnehmer

Kinderbetreuung wahrend ihrer Arbeitszeit organisieren missen. Zum anderen ist die Sensibilisierung groB3, wenn
Arbeitnehmer pflegebediirftige Eltern haben und somit Arbeit und Pflege vereinbaren miissen.
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,Unsere Nachbarin hat gerade, kriegt gerade das zweite Kind und der Mann ist Pilot, ne. Und &h der ist
jetzt dauernd weg. Ja klar, warum hat sie sich einen Piloten ausgesucht als Mann ihrer Kinder, ne. Es ist
halt, der &h, ne, wenn der, wenn er nach Bombay oder was weif ich fliegt oder &h nach Sydney, ne,
dann ist der drei Tage oder vier Tage weg, ne. Daflr ist er dann wieder drei oder vier Tage auch da, ne.
Und dann muss sie sich Uberlegen, wie mach ich denn das. Deshalb ist sie jetzt auch wieder ((?))
zuriickgezogen, wo Mutter und Geschwister und was weiB ich sind und wo sie sozusagen wieder
Betreuungssettings hat, die auch keine 6ffentliche Hand machen kann.“ (B10: 113)

Beispiel der Sensibilisierung durch den/die Ehepartner/in

,Also ich sag mal, ich hab &h ich bin verheiratet und hab zwei Kinder und das sind alles drei Madchen,
also Frauen. Ahm und ich hab gesehen, dass meine Frau durch die familidre Erziehung viele
Entbehrungen gehabt hat, wahrend ich ganz normal in meinem beruflichen Werdegang hier &h
fortschreiten konnte. Und es war ihr einfach zu einer bestimmten Zeit nicht mdglich, arbeiten zu gehen.
Weil da keiner da war &hm, wo die Kinder hingehen konnten [...].“ (B14: 44)
Die Ausfiihrungen machen deutlich, dass die Vereinbarkeit von Beruf und Familie vor dem
Hintergrund persoénlicher Lebenslagen verschieden erlebt wird. Es herrscht Konsens
dartiber, dass unterschiedliche Personengruppen ungleich stark sensibilisiert sind. B1
postuliert beispielsweise:

+Wer Kinder hat, ist natirlich aufmerksamer darauf als Leute, die keine Kinder haben.“ (B1: 40)

Llch glaube, es ist unheimlich schwierig, die Probleme nachvollziehen zu kénnen, wenn man selbst nicht
Eltern, Mutter oder Vater ist, bei Jingeren ..., glaub ich, ist das ein Problem, dass man denen das
einfach erst mal nahebringen muss, &h welche Probleme beispielsweise ... Eltern haben. Aus der
Erfahrung raus, von mir personlich kann ich sagen, dass ich bevor ich selber Mutter geworden bin, nicht
so viel Verstandnis hatte fir andere Eltern wie spater dann, weil ich dann selbst erfahren hab, wo
Probleme liegen kénnen. Und &hm das ist, glaub ich, auch am Audit das Schwierigste, dass man eben
Nicht-Eltern &hm das plausibel macht. Dass andere Probleme, Riicksicht nehmen missen.” (B2: 64)

Sensibilisierung von Nicht-Betroffenen

Nicht-Betroffene werden erlebt als Personen,
- die keine Kinder haben und
- die in Fachbereichen, Schichtbetrieben oder AuB3enstellen arbeiten,

bei denen keine Anwendungsmdglichkeit durch betriebsinterne Vorgaben disponibel sind,
VereinbarkeitsmaBnahmen folglich nicht zur Struktur des Arbeitsbereiches passen und daher
nicht realisierbar sind (z. B. Schwimmbad, Birgerbiro, Feuerwehr, StraBendienste etc.). Es
wird zum einen Bezug auf die Diversitat von Fachbereichen genommen und postuliert, dass
Tatigkeiten, die im Bereich sozialer Angelegenheiten liegen, AuditmaBnahmen eher
integrieren kdénnen und fachspezifisch ein Verstandnis vorliege.
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Im Gegensatz dazu erscheine Familienfreundlichkeit in den mathematischen Bereichen oder
Bereichen wie Informatik, Controlling etc. eher als Fremdkoérper (10x: B4, B5, B6, B7, B8, B9,
B10, B24, B25, B26).* Zum anderen wird hier explizit der Bezug hergestellt, dass Manner
oftmals weniger sensibilisiert seien bzw. eine andere Vorstellung von der Vereinbarkeit
haben®® (7x: B4, B5, B7, B8, B19, B25, B26).

Selbst wenn mannliche Arbeitnehmer Kinder haben, misse Beruf und Familie oftmals von
Frauen vereinbart werden (Organisation von Kinderbetreuung/Pflege, Fahrdiensten etc.).

Es sei indes ein zéhes, schwieriges Unterfangen, Nicht-Eltern bzw. Nicht-Betroffene zu
sensibilisieren (6x: B1, B2, B7, B8, B10, B14) bzw. zu sagen ,wir machen das
[Audit/VereinbarkeitsmaBnahmen] jetzt einfach“. Die Befragten erlautern, die positive
Wirkung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie misse Nicht-Betroffenen verdeutlicht

werden, ,und &h das ist manchmal nicht einfach” (B10: 93):

LAlso was, was mir im Prinzip immer so ein Stiick weit &hm Schwierigkeiten macht ist, dass wir das
Thema auch wirklich bei denen, die fiihren &h, dass wir da das Thema auch richtig positionieren und
auch hinbringen, also die Kommunikation. Die macht mir im Moment noch ein bisschen Probleme. Aber
>Ré&uspern< da arbeiten wir dran.” (B14: 70)

Gerade Fuhrungskréfte werden von elf befragten Personen, darunter Projektbeauftragte und
-involvierte sowie Flhrungskrafte selbst, oftmals als wenig bis gar nicht sensibilisiert erlebt.
Bei Flhrungskraften wird dementsprechend die Sensibilitat und das Verstéandnis partiell
vermisst, sodass die Vereinbarkeit als Thematik ihnen schwieriger zu vermitteln sei. Dies vor
allem dann, wenn sie selbst nicht betroffen sind (11x: B2, B7, B11, B13, B14, B17, B18, B23,
B25, B26, B28).

%32 Also ich glaub zum Beispiel der Fachbereich Sozialwesen, da nicht mit Studierenden familiengerecht
umzugehen, passt nicht zum Fach. Wahrend fiir die Informatiker ist es erst mal relativ fremd" (B5: 52). Ein
weiteres Beispiel hierzu &uBert B25 (89): ,Dann sind sie im, ich sage mal klassischen Mannerbereich, da ist es
nattirlich besonders schwierig. Also erstens &hm wollen die nicht unbedingt was da drliber héren. Ahm, wir haben
Uber so Elternzeitthemen, zum Beispiel Feuerwehr [...]. Ahm da ist es schon schwieriger FuB zu fassen.”

533 Das Zweite war dhm, ich hab mich immer gewundert, dass so aus dem Mannerbereich hier so wenig kommt,
weil ich irgendwie denke, woanders gehe ich wieder in Elternzeit und ne, haben irgendwie entdeckt, dass sie
Kinder haben und so, das missen Sie jetzt auch rausnehmen bitte, und hier kommt da so wenig. Und ich habe
inzwischen aber verstanden, dass in den gewerblichen Bereichen &hm es ganz oft so ist, dass die Leute, diese
feste Arbeitszeit, dass sie genau wissen, um 6.00 Uhr geht mein Dienst los und um 3.00 Uhr bin ich daheim. Das
ist fur die Leute auch eine, ein Schutz vor Flexibilitat. Also die Manner brauchen oft an der Stelle nicht die
Flexibilitaten, die Frauen brauchen, die den Alltag organisieren, sondern sie brauchen oft die verbindliche
Zusage, "um drei bin ich dann daheim und dann geht meine Frau schaffen" und brauchen, und haben, und
wehren sich, also daher kommt aus den Ecken nichts von wegen flexible Arbeitszeit, weil ahm fir die ist diese
festgezimmerte Arbeitszeit auch ein Schutz vor Anspriichen morgens oder irgendwie zu unchristlichen Zeiten
arbeiten zu missen. Also das ist, das war fir mich so ein Aha-Erlebnis, weil ich mich immer, gedacht hab, da
muss doch auch mal was kommen, es gibt doch sicher auch viele, die ihre Kinder mal in den Kindergarten
bringen wollen und so. Und &hm also, da hab ich dann von den Mannern gelernt, die haben da einfach an der
Stelle andere Bedirfnisse, weil der Alltag natirlich unterschiedlich gelebt wird und weil es nach wie vor so ist,
dass die Frauen die Alltagsorganisation und die Flexibilitdt machen und ne wenn das Kind krank ist und ne und
die Manner praktisch so den, den, den Rahmen haben und dann, wenn sie fiir die Familie da sind, zu den
anderen Zeiten.” (B25: 68)
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.[...] und ahm was, was man einfach weiter machen muss, ist das Thema Flihrungskréfte ins Boot holen,
damit es auch in allen Bereichen gelebt wird. Und ich denke, was, was wir haben ist ahm, dass
sozusagen also alle Fiihrungskréfte haben verstanden, dass sie nicht mehr dran vorbeikommen. Ob sie
es deswegen schon freudig leben oder nur notgedrungen &hm, das will ich jetzt nicht in jedem einzelnen
Fall unterschreiben, so. Also ich denke, alle haben verstanden, dass sie nicht dran vorbeikommen und
manche finden es gut und andere tun sich schwer damit, so wiirde ich es bewerten.” (B25: 42)

Die zuvor dargestellten Exempel machen deutlich, dass die Betroffenheit die Sensibilisierung
und das Verstandnis fir die Vereinbarkeitsproblematik beeinflussen kann. Dass die
personliche Betroffenheit fiir die Sensibilisierung der Fihrungskrafte hilfreich sein kann,

belegt u. a. folgende Aussage:

,Ja. Die, also spétestens seit dem Thema Beruf und Pflege, also daher kommt's ja eigentlich, wenn man
das dann ernst nimmt und da driiber nachdenkt, kommt man ja genau dahin [zur Vereinbarkeit]. Also
dass es fir jeden &h auch nicht nur die Voraussetzung nur jemand mit Kind sozusagen ist betroffen. Das
war ha ganz also fir viele im Bewusstsein, “ich hab doch gar kein Kind, was geht denn mich das an®, so
Oder “ ich hab nichts mit der Kinderbetreuung zu tun“ oder ,meine Kinder sind schon groB*. Wir kriegen
dariber natrlich auch Pflegekrafte. Weil Fihrungskréafte sind von dem Thema Pflege natrlich betroffen.
Die sind ja auch é&lter, also tendenziell haben die ja dann einen pflegenden Angehérigen auf sich
zukommen. Und da ist es, das hat es uns richtig leichter gemacht so einen Briicke hinzukriegen.“ (B26:
66)

MaBnahmen zur Sensibilisierung

Durch interne Kommunikationsformen (Beratungsstellen, Bekanntmachungen,
Veranstaltungen, Workshops, Fortbildungen etc.) soll das Thema starker bewusst, gefestigt
sowie das Verstandnis fir familienbewusste MaBnahmen verbessert werden (18x: B1, B2,
B3, B4, B5, B6, B7, B8, B11, B14, B18, B19, B20, B21, B23, B24, B25, B26). Verdeutlicht
wird dies mit einer beispielhaften Aussage Uber die Wirkung eines Fuhrungskréfte-
Workshops: B11 berichtet dariiber, dass sie wahrnehme, dass Fuhrungskrafte durch
Workshops zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie lernen, ihre Beschaftigten nicht immer
nur aus der Perspektive von Karriere und Aufstiegschancen zu sehen, sondern auch ein
Verstandnis fir die Problematik von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern entwickeln. B11 erklart
in diesem Zusammenhang, dass Flhrungskréfte oftmals keinen Bezug zu dieser Problematik
haben, da diese im eigenen Leben keine Rolle spiele oder das Private aus dem beruflichen
Setting herausgedréngt werde. Durch den Workshop aber sei bei Fiihrungskraften partiell
der Groschen (B11:60) gefallen, sodass sie ,diese Brlicke hinkriegen wie sie selber mit
ihrem Privatleben umgehen, wie die Einschétzung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
riber wirkt“ (ebd.: 60). Neben der Sensibilitat durch Betroffenheit und der intensiveren
Auseinandersetzung 6ffne das Audit als solches den Blick (B6: 47). Es sei wahrnehmbar,

dass es ,zu einer starkeren Sensibilisierung” (B5: 24) beigetragen habe.
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Das Audit mache das Thema der Vereinbarkeit in der Organisation bewusster (13x: B1, B5,
B6, B7, B8, B9, B12, B14, B23, B24, B26, B27; B28). Immer wieder wird in den gefiihrten
Gesprachen darauf hingewiesen, wie wichtig es sei, das Bewusstsein fir eine
familienbewusste Personalpolitik zu schaffen und zu scharfen, d. h. zu sensibilisieren, zu
kommunizieren, zu vermitteln und die Vereinbarkeit im Bewusstsein der einzelnen Personen
sowie in der Organisation zu verankern (15x: B1, B2, B7, B8, B11, B14, B17, B18, B19, B21,
B23 B24, B25, B26, B27). Die Grafik (Abb. 16) stellt die analysierte Sensibilisierung ihrer
Prioritat entsprechend dar:

- P
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Abbildung 16: Sensibilisierung der befragten Personen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie in Organisationen
im Rahmen des Audits berufundfamilie (Eigene Darstellung)

Fazit: These 4 geht davon aus, dass Personen mit Enischeidungskompetenz in
Organisationen mit Zertifizierungen die Intention verbinden, innerhalb der
Organisation die Sensibilisierung organisationaler Themen sowie die Initiilerung von

Lernprozessen auszulésen und zu verbessern.

Die Interviewergebnisse zeigen, dass die Auseinandersetzung mit dem Audit bzw. mit der
Vereinbarkeitsproblematik eine innerorganisationale Sensibilisierung bewirkt. Auch weisen
die Aussagen der Interviewpartner darauf hin, dass Lernprozesse z. B. durch Workshops
und Fortbildungen ausgelést und verbessert werden kénnen.
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MaBnahmen zur Sensibilisierung sollen helfen, die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
bewusster zu machen und schlieBlich Uberzeugungen und das Verstandnis fir
familienbewusste MaBnahmen aufzubessern. Der Eingang der Lernprozesse und
Sensibilisierung in Uberzeugungen, Lern-, Denk- und Handlungsstrategien ist Thema der
folgenden Ausfiihrungen.

4.2.5.2 Uberzeugungen

Uberzeugung wird in der Interviewstudie als Gewissheit einer Idee, Aussage oder
Vorstellung, folglich als Standpunkt, Haltung oder Ansicht charakterisiert (vgl. bpb-Lexikon
2011), die Entscheidungstréager bezlglich des Audits, der Auditumsetzung sowie der
Thematik der Vereinbarkeit von Beruf und Familie haben. Durch Beweise, Erfahrungen oder
Argumente kann eine Uberzeugung entwickelt, gewonnen, aber auch verandert werden (vgl.
Oerter/Dreher 1998: 590). Im vorliegenden Verfahren wurden Uberzeugungen der
Interviewpartner kodiert:

(c) Ankerbeispiel Uberzeugungen

JAber es is’, es ist sozusagen auch ein, ein, ein, ein, ein, ein Instrument, um wirklich was zu
erreichen. Also ich denke mal, dass wir mit diesem Audit wirklich fir die Hochschule ein kleines
Stiick vorangegangen sind. So.“ (B3: 86)
Die unterschiedlichen Uberzeugungen bzw. Positionen, die von den Interviewpartnern
geéauBert wurden, kdnnen wie folgt zusammengefasst werden:
- Audit als Beginn einer positiven Entwicklung,
- Audit als formalisiertes Verfahren,
- Audit als wirkungsloses Verfahren,
- Familienfreundlichkeit als Zukunftsthema,
- Etablierung von Familienbewusstsein braucht Zeit,
- Familienfreundlichkeit — Ungerechte Lastenverteilung sowie
- Berufvs. Familie.
Diese einzelnen Themenbereiche bzw. Positionen sollen an dieser Stelle detailliert erlautert

werden.

Audit als Beginn einer positiven Entwicklung

Das Audit wird von einem GroBteil der befragten Entscheidungstrager fir gut befunden. Es
sei ein Verfahren, das sinnvoll sei und einen Bewusstseins- und Umsetzungsprozess hin zu
einer familienbewussten Personalpolitik antreibe, um die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
in den beruflichen Alltag einpassen zu kénnen (18x: B1, B2, B3, B6, B7, B8, B11, B12, B14,
B16, B17, B18, B19, B20, B21, B25, B26, B28).
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+Aber ich fand, das war 'ne gute Sache und ohne das Audit hatten wir das nicht geschafft.“ (B3: 50)
Wenn sich Personen mit Thematiken n&her beschéftigten, steige die Kenntnis und das
Versténdnis flr die Sache. Zugleich entwickle und forme sich damit die eigene Haltung (12x:
B3, B6, B7, B8, B10, B14, B17, B19, B21, B23, B25, B26).
Das folgende Zitat beschreibt, wie der eigene anfangliche Vorbehalt durch eine nahere
Auseinandersetzung zur Uberzeugung geworden ist:
JAhm und mir leuchtete, also am Anfang hab ich mich geargert, dass ich wieder irgendeine Aufgabe
eingehandelt hab, von der ich erst mal nicht so ganz liberzeugt war, aber als wir dann begonnen haben,
uns naher mit der Sache zu befassen, ahm da war ich ziemlich schnell davon Uberzeugt, als ich die
Handlungsfelder gesehen hab und &h auch wusste dann, wie soll das jetzt abgearbeitet werden, dass wir
uns selber Ziele geben und dass wir selber MaBnahmen belegen kénnen. Ahm das fand ich eine gute
Sache.” (B19: 11)

Audit als formalisiertes Verfahren

Der Auditprozess wird zudem als formelles, birokratisches Verfahren wahrgenommen (10x:
B3, B4, B5, B6, B10, B11, B12, B13, B17, B19), Qualitatssicherungsprozesse wirden
demnach meistens sehr formal ablaufen (B4: 70) und viel Prifarbeit mit sich bringen (B3: 52;
B5: 62, B19: 57), seien eine Kontrollfunktion der berufundfamilie gGmbH, damit
familienbewusste Faktoren des Audits in Organisationen berlcksichtigt werden und nicht
hinter dem Kerngeschaft herunterfallen (B17: 100). Das Audit sei ein strenges Verfahren (B3:
42), das sehr viel Arbeit verursache (B3, B5, B17), und es entstehe ein ,ungeheuerlicher
zusétzlicher Arbeitsaufwand” (B5: 62):
,uUnd insofern hat offiziell noch mal sehr viel Arbeit gemacht. Also wie soll ich das sagen. Ich fand’s halt
sehr birokratisch und es hat uns sehr viel Arbeit gemacht, die jetzt gar nicht &hm sichtbar &h sichtbar
geworden ist nach auBen.” (B3: 42)
Einerseits wird das Audit als ein spannendes Verfahren (B6: 3), eine Bereicherung
empfunden (B6: 7) und als gutes Instrument charakterisiert, um
- die festgelegten Vereinbarkeitsziele von Beruf und Familie zu erreichen (B3, B6,
B17),
- Strukturen der Familienfreundlichkeit in Organisationen zu etablieren und
- eine familienfreundliche Haltung zu etablieren und zu verankern (11x: B2, B3, B7, B8,
B9, B10, B11, B12, B14, B19, B28).
,Also das gab dieses Fordernde, dieses ahm Zeigen, wir wollen, dass Kinder da sind, ja. Und ah oder sie
stéren uns nicht, wenn sie jetzt mal mitgebracht werden, weil dann liegt ein Notfall vor. Diese Haltung,
die hat sich gut bei uns &h verankert hier im Haus.” (B19: 37)
Andererseits kennzeichnen die Interviewten das Auditverfahren als burokratische Form, die
,hinderlich in der Umsetzung solcher Prinzipien“ (B5: 62) sei.
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Hier nehmen die befragten Entscheidungstrager tarifliche, gesetzliche Vorschriften, starre
Spielregeln und Auflagen wahr, die die Umsetzung der Auditziele hemmen und
konfligierende Ziele (B28: 26) hervorrufen kénnen (6x: B3, B5, B12, B13, B14, B28):
.[...] @h wir missen halt auf die tariflichen Vorschriften achten ah, dass wir da keine Hemmnisse haben.
Aber soweit das mdglich ist, wird das dann auch [MaBnahmen zur Vereinbarkeit] entsprechend
umgesetzt.” (B12: 46)
B13 berichtet, dass starre, gesetzliche Regelungen bzw. eine starre Handhabung von
Regelungen ein Nachteil von Vereinbarkeitsldsungen sein kénnen. Er erlautert sein
Argument ausfuhrlich an einem Fallbeispiel; der Pausenregelung einer Mitarbeiterin.
Zun&chst erklart B13 das Arbeitsgesetz zur Pausenregelung, das er als sinnvoll erachtet. So
sei der Arbeitnehmer verpflichtet, nach sechs Stunden eine Pause zu machen. Diese
Regelung sei eine Schutzvorschrift fir Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, an der sich die
Untersuchungseinheit U5 mit ihrer Organisationsverfliigung und ihrem Zeiterfassungsgerat
orientiere:
,Jetzt haben wir Kolleginnen, die ihre Arbeitszeit reduziert haben &h und auf diese sechs Stunden zum
Beispiel, und die auch téglich sechs Stunden arbeiten, weil das so &h so passt, mit das Kind dann
abzuholen und so weiter. Und dann passiert’s, dann passiert's aber mal, dass die nicht nach sechs
Stunden gleich raus kénnen, weil doch noch was ah dazwischen gekommen ist, und dann kriegen die
das halt abgezogen.” (B13: 114)
Das Zeiterfassungsgerat registriere die absolvierten Stunden. Sobald die Arbeitnehmer das
Pensum von sechs Stunden Arbeitszeit Uberschritten haben, werde automatisch eine
halbstiindige Pause von der reinen Arbeitszeit abgezogen. Arbeite Arbeitnehmerin XY
effektiv 6 Stunden und 20 Minuten, werde ihr eine Pausenzeit von 30 Minuten abgezogen,
sodass trotz der geleisteten Arbeitszeit (6:20 Std.) lediglich 5 Stunden und 50 Minuten von
dem Zeiterfassungsgerat registriert werden wirden: Mitarbeiterin XY habe in diesem
Rechenbeispiel auf der Stechuhr durch die Pausenregelung 10 Minuten zu wenig gearbeitet,
obwohl sie de facto zwanzig Minuten mehr gearbeitet habe.
,[...] wenn man im Einzelfall sieht, dass diese starre Regelung wird eher zum Nachteil fur diese, fur diese
Beschaftigte, weil sie dann, sie muss dann unterbrechen, eine halbe Stunde Pause machen, dann noch
mal anfangen und eigentlich ... so, so meine ich das, >Schmunzeln< ja [...]. Das wér noch so ein
Aspekt.” (B13: 114- 126)
Familienbewusstsein und -freundlichkeit kénne nicht immer formal realisiert werden, eine
Zertifizierung dirfe nicht realitdtsfern sein, sondern miisse den Bedirfnissen und den

organisationalen Gegebenheiten angepasst werden (B10: 125).
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Ein weiterer hinderlicher Aspekt in diesem Rahmen seien die vom Audit berufundfamilie
gGmbH vorgegebenen Handlungsfelder.®® Sie werden als wenig hilfreich, sogar stérend
empfunden (4x: B1, B5, B25, B26), da die Integration dieser nicht optimal sei und sich die
Einpassung in die Organisation schwierig gestalte.
Die Handlungsfelder des Audits wirden den Blick &ffnen, seien aber nicht integer bzw.
organisationsspezifisch und ganzheitlich integrierbar und somit nicht in allen
Unternehmensbereichen bzw. organisationalen Tatigkeitsfeldern realisierbar (B25: 86).
Geforderte Berichte und Kennzahlen seitens der berufundfamilie gGmbH wiirden zudem den
organisationsspezifischen Rahmen sprengen. Die Befragten berichten Uber die eigene, aber
auch Uber die aquivalent erlebte Problematik anderer Institutionen:
»Zum Beispiel war es ein jahrelanger Diskussionskampf, was das Thema Controlling angeht. Also die
Vorstellung &hm auch von &h von den Auditleuten ahm war teilweise so, dass wir Daten, die wir da
angeben sollten, alle drei Jahre, dass wir die einfach nicht haben. Und dann gab’s so zwischen der
Federflihrung damals und dem Personalamt wirklich Streitereien >Schmunzeln< und vélliges
Unverstandnis zwischen warum kdénnen die das nicht erfassen und wir sozusagen wir haben es nicht,
s0.“ (B26: 60)
Durch Netzwerktreffen habe B26 erfahren, dass auch andere Unternehmen Probleme mit
der gewlinschten Datenerfassung der berufundfamilie gGmbH haben bzw. die gewlinschten
Daten nicht erfassen kdnnen und sich ebenfalls tber diese Handhabung beschweren.

B5 driickt ihre Wut Uber die Verfahrensweise der berufundfamilie gGmbH, die einen hohen

Aufwand bedeute, aber flr das Arbeiten an sich wenig Sinn mache, folgendermafBen aus:

,Was ich schon noch mal sagen, aufgreifen will, ist, ist das Schreiben, zu dem ich jetzt Stellungnahme
nehmen muss. Also das sind flir mich zum Beispiel Formen, wo ich denke, &hm was fir mich eher
hinderlich ist in der Umsetzung solcher Prinzipien. [...] Ich find, das ist ein ungeheuerlicher zuséatzlicher
Arbeitsaufwand, ahm der eigentlich fir mich stressig ist, das ist eigentlich wie Abarbeiten irgendeines
birokratischen Schrittes.” (B5: 62)

B5 berichtet, dass alle Studiendekane eine Stellung abgeben missten, die beschreibt,
welche MaBnahmen und Regelungen sie in letzter Zeit umgesetzt haben und welche sie
beabsichtigen umzusetzen. Sie halte es fir sinnlos, in dem Schreiben eventuelle Félle, die
mdoglicherweise eintreten kdnnten, aber noch nicht passiert seien, zu definieren. B5 schimpft:
,Dann krieg ich eigentlich Haarhochstand, nee, das funktioniert so nicht. Ich kann nicht alle Zweifelsfalle,
Zweifelfélle des Lebens, es sind standig irgendwelche Ereignisse, die man nicht hervorsehen konnte,
und man muss dann damit zurechtkommen. Und was ich da brauch, das ist irgend, sind irgendwelche

Strukturen, die damit klarkommen kénnen, dass es diese Unfélle, die Ereignisse gibt. Und da brauch ich
keine Struktur, die alle potenziellen Mdglichkeiten integriert.“ (B5: 62)

% Die Handlungsfelder umfassen folgende Handlungsbereiche: (1) Arbeitszeit, (2) Arbeitsorganisation und (3)
Arbeitsort, (4) Informations- und Kommunikationspolitik, (5) Flihrungskompetenz, (6) Personalentwicklung, (7)
Entgeltbestandteile und geldwerte Leistungen, dariber hinaus (8) Service fir Familien.
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Weitere kritische Stimmen nehmen das Audit ebenfalls als ,Abarbeiten irgendeines
birokratischen Schrittes* (B6: 62) wahr, bei dem eine Schublade aufgemacht, ein Formular
herausgeholt und ein Stempel daraufgesetzt werde (B11: 20 sowie B3, B4, B9, B19). Diese
Kritik am Verfahren teilt B19 und schildert, dass Organisationen, die mitschwimmen (B19:
57), d. h., die die Auditziele nicht konsequent verfolgen, vom Zertifikatsgeber nicht geahndet
werden. Es passiere nichts, die Uberpriifung des Audits finde faktisch nicht statt (B19: 57).
Dieser Aspekt wird lediglich von B19 genannt. B23 hingegen beschreibt den Entzug des
Zertifikats, der bei Nicht-Einhaltung der Vereinbarung drohe:
,und &hm die Umsetzung ist meines Erachtens relativ problemlos, weil man sich ja in der
Zielvereinbarung zu den MaBnahmen bekannt hat, und &hm die Ziel ist nun einfach die Umsetzung der
MaBnahmen und wir wissen alle, dass schlimmstenfalls, wenn man eine Vielzahl von MaBnahmen nicht
umgesetzt hat, dass die ah berufundfamilie gGmbH ahm das Zertifikat entziehen wird, dass keine
Verlangerungsmdglichkeit besteht.” (B23: 30)
Die Kommentare von sechs befragten Personen mit Entscheidungskompetenz machen
deutlich, dass eine effektive, organisationsrelevante und realitatsnahe, kulturelle Umsetzung
des Audits erwiinscht ist, die auch einer Uberpriifung Stand halten kann (6x: B4, B5, B9,
B11, B20, B28): Das Audit brauche eine verlassliche Kontrolle und zur Umsetzung und
Installation der Vereinbarkeit ein Verfahren des Méglichmachens, um schlieBlich eine Kultur
des Méglichmachens (s. u. handlungsleitende Intention: Mdglich machen) integrieren und
etablieren zu kénnen. Es herrscht Konsens dariiber, dass es essenziell und die Aufgabe des
Audits sei, eine (organisationsspezifische) Struktur zu schaffen, um eine familienbewusste
Personalpolitik, Unternehmenskultur und -philosophie in der Organisation zu verankern (20x:
B1, B2, B3, B5, B6, B7, B8, B9, B10, B11, B14, B17, B19, B20, B21, B23, B24, B25, B26,
B27). Die Vereinbarkeit solle zur Selbstverstandlichkeit in der Organisation werden, sei als
Querschnittsaufgabe zu verstehen (B27, B28) und in die Linie der Organisationsphilosophie
einzubringen (9x: B17, B19, B21, B23, B24, B25, B26, B27, B28; s. u. handlungsleitende

Intention: Linienaufgabe).®®®

Audit als wirkungsloses Verfahren

Die Kritik am Verfahren macht deutlich, dass das Audit zum Teil sehr skeptisch betrachtet
wird. Nicht jeder Interviewpartner ist davon Uberzeugt oder kann sich mit der Zeit
Uberzeugen lassen, dass das Audit spezifische Wirkungen erzielt (6x: B4, B5, B9, B10, B13,
B22). Vielmehr beherrschen Zweifel und Misstrauen das geduBerte Votum:

% Dieser Aspekt wurde bereits in Kapitel 4.2.1 kurz aufgezeigt und wird detaillierter in den Ausfiihrungen zu
Représentationen und Intentionen (vgl. Kapitel 4.2.5.3) berlicksichtigt.
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,Ob das so ein Audit so schafft und Audits Uberhaupt etwas bewegen, wage ich persénlich sehr in
Zweifel zu ziehen, weil mir das Ganze zu formal ablauft und letztendlich fiir meine Wahrnehmung ahm
Ubrig bleibt, dass auf dem Briefpapier der Organisation noch ein Siegel mehr ist. Und das musste dann
auch noch nach dem Grundzertifikat, also nach der ersten Runde in der zweiten Runde ausgetauscht
werden, und war dann ganz wichtig und wurde auch Uber den E-Mail-Verteiler kommuniziert >Lachen<,
dass man seine Briefkdpfe jetzt auszutauschen habe. Ah mehr nehm ich von der offiziellen Seite nicht
wahr. [...] Ich wiirde sagen, fir meine Person wieder, dieses Audit oder die Tatsache, dass wir da so 'n
Label auf dem Briefkopf haben, hat bei mir nichts bewirkt.” (B4: 26 und 50)

Auch B22 &uBert, sie wisse nicht, was ihr das Audit bringe (B22: 28), das Audit sei ,viel

heiBe Luft* (B9, B22: 34), ,ein Wort, eine Vokabel ohne Inhalt* (B22: 64 sowie B4) bzw. ein

Verfahren, das der Lebensrealitédt nicht gerecht werde und nur einen kleinen Ausschnitt

zeige (B10: 125).

Personen mit Entscheidungskompetenz, die das Audit als ,ein Siegel mit

optimierungswirdigen Inhalt® (B4: 36) bezeichnen, auBern, das Audit sei ein wenig

realistisches und wenig veranderndes Schriftstiick: Es sei lediglich viel Papier (B9, B13):
,Meine personliche Sicht ist die, dass ich glaube, dass das viel Papier ist. Dass sich nicht wirklich was
andert, sondern das einfach nur ein, ein Stiick Papier ist, ein Zertifikat in der Hand zu haben, aber die
Wirklichkeit ... das dann einholt, ja. Das heiBt, da steht dann drauf, wir sind ein familienfreundlicher
Betrieb, aber tatsachlich werden da Erwartungen erweckt, die Gberhaupt nicht haltbar sind.” (B9: 15)

L,Fur mich personlich ist es viel Papier fur nichts, ja.“ (B9: 73)
Finf Personen (5x: B3, B4, B5, B6, B27) vergleichen das Audit berufundfamilie bzw.
familiengerechte Hochschule mit anderen Zertifikaten, die ihre Organisation erworben hat.
Das Audit schneidet in der subjektiven Bewertung dieser Personen schlechter ab als die
beiden Verfahren ,DFG/Exzellenzinitiative* und , Total E-Quality Prédikat":

Aussagen zum Zertifikat der DFG/Exzellenzinitiative

LAber was, ich glaube aus meiner Einschatzung, was wirklich was veréndert hat in den letzten finf
Jahren, ist dieses DFG-Verfahren gewesen. Und das war ja auch ein Riesenschritt fir die DFG
eigentlich zu sagen. ... Und das war jetzt zum Vergleich zu dem Auditverfahren, da wirde ich eher
sagen, das war begleitend.” (B27: 32)

Das Verfahren der DFG nimmt B27 wirkungsmachtiger als das Audit berufundfamilie wahr.
Aussagen zum Total E-Quality Pradikat

,[...] Ich glaube, was uns als Hochschule vielleicht vor Jahren ausgezeichnet hat vor anderen, [...], dann
war es eher das Total E-Quality Zertifikat, [...]."“ (B4: 72-74)

B4 kennzeichnet das Total E-Quality Pradikat als hochwertige Auszeichnung, die die
Anforderungen des Audits berufundfamilie Ubertreffe, da es alle Bedirfnislagen beider
Geschlechter aufgreife und Kinder ebenfalls eine Rolle spielen wiirden.
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+Also vielleicht, um es auch noch mal zu beschreiben, ahm wir haben auch 'nen Total E-Quality Pradikat,
damals war ich an der Umsetzung beteiligt. Und &hm wir haben 'ne schone Urkunde Uberreicht
bekommen. Ahm aber das ist zum Beispiel (iberhaupt nicht 6ffentlich. Und das seh ich eben nicht auf
dem Briefkopf. Mit der Begriindung, es kann nicht noch was auf den Briefkopf, es kann ja nicht jedes
Audit auf den Briefkopf.“ (B5: 32)

Oft sind Entscheidungstrager, die eine kritische Perspektive vertreten, der Meinung, dass

auch ohne das Audit familienfreundliche MaBnahmen durchgefiihrt und etabliert werden

kdénnen.
,uUnd das ist 'nen Aspekt, der meiner Wahrnehmung nach auch durch persénliches, persénliches
Engagement, welches resultierte aus personlicher Betroffenheit, durchaus von ahm der jetzigen
Frauenbeauftragten, die ist ja Frauenbeauftragte flir die Verwaltung [...] aufgegriffen und nachhaltig
umgesetzt wurde, weil sie auch Mutter ist. Das ist natlrlich ein Grund mit. Und das ist, hatte B2
sicherlich auch ohne Audit gemacht. Also das ist so fur mich die Differenz. Braucht es dafur ein Audit
oder braucht es dafiir Personen, eher so wie eine Birgerinitiative oder Selbsthilfegruppe, die ihre
Chance nutzen, die sich ergibt durch ein gewissen Wohlwollen oder ‘'ne Aufmerksamkeit der
Hochschulleitung, die das dann promoten, was auch ohne Audit die Interessenlage vieler Personen
ware.” (B4: 80-82)

Es brauche vielmehr Personen als Multiplikatoren, die sich engagieren und Menschen
involvieren (5x: B4, B5, B10, B13, B22), sodass das Familienbewusstsein bzw. die
Familienfreundlichkeit eine Interessenlage vieler Personen werde, somit eine entsprechende
Lobby entwickele (B4: 82) und die Vereinbarkeit als hohes Gut in Organisationen installiert
werde (B22:60).

,LOk. Im Zweifelsfall das Wichtigste ist meines Erachtens ist nicht so sehr, dass irgend externe Stellen

kommen, uns auditieren und fiir teuer Geld viel Wind machen und Leute vom Arbeiten abhalten, ... Ahm,
sondern was wichtig ist, dass wirklich innerhalb eines, eines Hauses und da eben die Spitze gefragt,
ahm der grundsétzliche Wille &h da ist, etwas zu tun, ja. [...].“ (B22: 50)
Auch Personen mit Entscheidungskompetenz, die das Audit fir durchaus sinnvoll erachten,
bestatigen diese Aussage und stimmen Uberein, dass die Umsetzung von MaBnahmen
wichtiger sei, als das Audit als formales Verfahren und schmiickende Plakette zu haben (B7,
B11, B25, B26):
,Wenn das [Audit] aber dazu dient, die Dinge besser miteinander in Zusammenhang zu bringen und sich
wirklich auf diesen familidren und den Pflegezusammenhang &h tberwiegend erstreckt und jetzt nicht

jeden, der halt nicht vom zu Hause hier herfahren will [Telearbeit], dann &h finde ich das eine positive,
also wére mir das wichtiger als so ein Audit zu haben, sag ich es mal so.” (B25: 74)

Familienfreundlichkeit als Zukunftsthema

Dennoch wird mehrfach erklart, dass die Thematik der Vereinbarkeit von Beruf und Familie
ein Zukunftsthema sei (13x: B1, B2, B3, B6, B7, B14, B16, B17, B18, B19, B23, B25, B27):
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,Also da das eine Thematik ist, bei der man nie ein Endziel erreicht hat, nie alle Probleme gel6st hat,
denke ich mir, dass es eine unendliche Geschichte ist.“ (B16: 88)
Personen, die die Vereinbarkeitsthematik als Zukunftsthema kennzeichnen, berlicksichtigen
in ihren Erwagungen den demografischen Wandel sowie die arbeitsmarktpolitischen
Entwicklungen (5x: B1, B14, B18, B23, B27):
,Diese Tendenz ist nicht mehr aufzuhalten. Nach und nach kommen auch Ménner, die Familie und Beruf
vereinbaren wollen. Es kommt. Wie ich anfangs erwéhnt habe, ist es ein Thema, dem wir aufgrund des

demografischen Wandels mit all seinen Facetten und Konsequenzen, die er mit sich bringt, nicht
verschlieBen dirfen, gerade dann nicht, wenn wir gutes Personal rekrutieren wollen.” (B18: 40)

LAlso ich bin davon iberzeugt, dass es sinnhaft ist, dass es fir uns hilfreich ist und dass es uns auch als
Arbeitgeber ein Stiick weit voranbringt. [...] Und das zeigt mir eigentlich, dass wir an dem Thema
dranbleiben missen. Und das, fir mich heiBt es, das Thema &h wird, wird starker oder die Probleme
werden noch in, in regelméBiger Haufigkeit ansteigen. Nur muss der Arbeitgeber Lésungen haben,
anbieten kénnen. Und das ist etwas, was Uber drei Jahre hinausgeht. Also ich glaube, die, die sich dafir
einsetzen, also auch die in der hauptamtlichen Politik, sehen das nicht als Dreijahresauftrag, sondern
wirklich als etwas, was sich etablieren muss.“ (B14: 62-64)
Sechs Entscheidungstrager sind sich sicher, dass es sich Organisationen im Offentlichen
Dienst kinftig nicht mehr leisten kénnten, auf familienbewusste MaBnahmen zu verzichten,
um auf dem Arbeitsmarkt als attraktiver Arbeitgeber bestehen zu kénnen (7x: B1, B14, B18,
B23, B27, B24: 82, B25). Dies korrespondiert damit, dass Personen mit
Entscheidungskompetenz das Audit als Instrument zur Legitimitatssicherung, v. a. aber als
Steigerung des Wettbewerbsvorteils und besseren Positionierung am Markt wahrnehmen
(vgl. Kapitel 4.2.1).

Etablierung von Familienbewusstsein braucht Zeit

Die Etablierung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist eine langfristige Entwicklung
(10x: B2, B3, B4, B5, B7, B8, B16, B17, B19, B25): ,Das geht natlrlich nicht alles von heute
auf morgen“ (B16: 102). B25 fihrt aus, dass die Umsetzung und Etablierung in ihrer
Organisation zehn Jahre gedauert habe: Es brauche Zeit, um mit dem Audit
familienfreundliche MaBnahmen zu verankern und diese allen Organisationsmitgliedern
bekannt und bewusst zu machen (B25: 26):

Veranderungsprozesse brauchen viel Zeit und einen langen Atem.* (vgl. Bréckelmann-Simon 1996°%)

5% Brgckelmann-Simon (1996) hat fir das Bischéfliche Hilfswerk MISEREOR gemeinsam mit dem BUND eine
Studie mit dem Titel ,Zukunftsfahiges Deutschland” herausgebracht. Ein Kapitel dieser Studie beschaftigt sich mit
Zeit und geht u. a. darauf ein, wie viel Zeit Veranderungen, Entwicklungen und Prozesse brauchen (vgl. Deutsche
Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit 2011).
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,Hm, die Zeitspanne von Entscheidung bis Umsetzung zu akzeptieren, dass da durchaus auch eine
groBere Zahl an Zeit vergehen kann, ist fir mich als grundsétzlich ungeduldiger Mensch schwierig
gewesen. Aber ich hab als sehr positiv erfahren, dass es also zumindest in der Landesverwaltung eine
Verlasslichkeit auf die Entscheidung gab. Also wissend, dass es ein politischer Wille ist, der dahinter
steht, das fuhrte dazu, dass wir dann auch was haben umsetzen kénnen.“ (B17: 100)
Zeit wird hier in Zusammenhang mit Vertrauen, Langfristigkeit und Verlasslichkeit®”
geauBert. Durch das Audit und den dauerhaften Prozessablauf erhoffen sich B9, B11 und
B27 einen nachhaltigen Wandel und vertrauen darauf, dass sich im Laufe der Zeit eine
familienbewusste Unternehmenskultur, eine Kultur des Médglichmachens entwickle.
Ungeduldiger ist B7 und konstatiert ganz deutlich: ,Beruf und Familie dauert mir zu lange“
(B7: 139). Die schleppende Entwicklung bzw. Umsetzungstatigkeit visualisiert B19 mit dem
Bild einer Schnecke oder Schildkréte. Beide wirden langsam, aber sicher der
Familienfreundlichkeit als Unternehmensfaktor ndherkommen (B19: 85). Auf dem Weg zu
mehr Familienfreundlichkeit im Unternehmen habe die Organisation bereits wahrend der
Projektlaufzeit einige Auditziele erreicht, es sei aber noch ,was zu tun [...]* (B2: 42), da sind
sich die Befragten einig (B1 bis B28): Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie in
Organisationen ,[...] ist wesentlich geworden, aber es gibt noch auch einiges zu tun* (B2:
42).

Familienfreundlichkeit — Ungerechte Lastenverteilung

Interessant  sind  AuBerungen von  Entscheidungstragern  darilber, dass die
Familienfreundlichkeit ungerecht sei (10x: B4, B5, B6, B9, B10, B13, B18, B22, B24, B25).
Die Bedeutung von der Uberzeugung, Familienfreundlichkeit berge eine ungerechte
Lastenverteilung, wird in den Ausfihrungen wie folgt gekennzeichnet: Einerseits haben
Beschaftigte mit Familie Mdglichkeiten, verschiedene Angebote zur Vereinbarkeit von Beruf
und Familie zu nutzen. Auf der anderen Seite gebe es aber Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die solche Vereinbarkeitsoptionen nicht nutzen kénnten. Diese seien oftmals die
Leidtragenden, da sie die Arbeit der anderen auffangen und abdecken missten. B25
erlautert diese Dualitdt von Familienfreundlichkeit im Unternehmen am Beispiel von
Kinderbetreuungseinrichtungen:

7 In Kapitel 4.2.6.3 wird auf diese Aspekte beziiglich Sinn- und Ernsthaftigkeit des Implementierungsvorhabens
noch einmal verwiesen (vgl. hierzu auch Kapitel 2.2.4, 2.3.2 sowie 2.4.6).
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,Im Kita-Bereich ist es so, die haben 50 Stunden Offnungszeit, haben irgendwie 95 % Frauenanteil, ganz
viele junge Frauen mit kleinen Kindern und missen die Vereinbarkeit praktisch fur, fir die Eltern, die die
Kinder in die Kitas bringen, abdecken, und selber haben sie das Problem, dass sie am Nachmittag
arbeiten miissen, weil die Kitas ganztags gedffnet sind und &hm die meisten nicht hier wohnen und dann
keine Ganztags-Kita-Platze kriegen und, und, und. Also da ist das Thema Vereinbarkeit als Problem
nochmal potenziert. Und das kénnen wir auch tbers Audit nur begrenzt 18sen, sag ich jetzt mal so. So,
also da ahm st6Bt man einfach so an die Grenzen.* (B25: 72)

Familienfreundlichkeit kénne ,nur auf dem Riicken von anderen gelebt werden®, tadelt B9 in

diesem Zusammenhang (B9: 63). Im Offentlichen Dienst gebe es beispielsweise lange

Offnungszeiten, aber viele Teilzeitarbeitsplatze.

Um die Offnungszeiten abdecken und gleichzeitig familienfreundliche Arbeitszeiten
aufrechterhalten zu kdénnen, sei es ,der Riicken [der Vollzeitkrafte], was ich gerade gesagt
hab, auf dem das dann ausgetragen wird. Die mlissen dann da sein“ (B9: 67). B9 sehe ganz
deutlich einen Antagonismus ,zwischen den Personen, die Familienfreundlichkeit in
Anspruch nehmen wollen und denen, die in der Zeit dann da sein missen (B9: 61).
Familienfreundliche Betriebe wiirden an dieser Stelle an ihre Grenzen kommen. Die Arbeit
von Kolleginnen und Kollegen, die beispielsweise friher gingen, missten von ,jemand
anderes dann wieder aufgefangen [werden], ,der eben nicht fiir seine Familie zur Verfigung
steht. Und das ist das Konfliktpotential“ (B9: 53):

,Denn wenn Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz nicht prasent sind, dann ist das oftmals ein Handicap fiir

die Mitarbeiter, die anwesend sind, da sie vor Ort das ausbaden missen.“ (B18: 33)
B9 schildert ihre daraus gefolgerte Erkenntnis, ,dass es nur gemeinsam geht. Also nur
wenn’s Team stimmt, gibt’s da auch eine Familienfreundlichkeit. Ansonsten ... funktioniert’s
leider nicht® (B9: 55). Es sei daher wichtig, neben all den individuellen
Vereinbarkeitsmoglichkeiten den Standpunkt des Kollektivs nicht aus dem Blick zu verlieren
(5x: B9, B21, B24, B25, B26), ,weil sonst tun wir uns alle wechselseitig nichts Gutes. Sonst
ahm sucht nur jeder flr sich die &hm vermeintlichen Rosinen raus und kollektiv l1auft's dann
immer schlecht und das kann flr ein Unternehmen auch nicht zielfiihrend sein“ (B24: 84).
Die Arbeit dirfe trotz der Ricksichtnahme auf VereinbarkeitsmaBnahmen nicht ,hinten
runterfallen* (B17, B22), sonst entstehe der Eindruck, Arbeitnehmer, die Beruf und Familie
vereinbaren, wirden profitieren (B25: 78) und Vollzeitkrafte missten den Ausgleich dafiir
erbringen:

,Also was auch schon passiert ist, dass dann die Vollzeitkréfte alles ausbaden missen und dann kippt

natlrlich die Akzeptanz. Das heiBt &hm immer wieder auch zu gucken ahm, wie krieg ich denn auch eine

Akzeptanz im Team hin und Flexiregeln, wird es dann genannt. Also das Thema, welche Regeln stelle

ich denn auf, damit die Arbeitsbelastung dann wirklich auch &hm so eine gerechte Verteilung kriegt und

nicht an die Teilzeitkrafte sich die Rosinen rauspicken dirfen und die Vollzeitkrafte missen dann alles

Unangenehme erledigen. Das ist auch passiert. Ist natlrlich nicht die Regel. Aber das ist naturlich fir die

Akzeptanz zum Thema Familienfreundlichkeit wére das ja ganz schlecht.” (B25: 72)
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B25 wirbt daher dafiir, dass beide Seiten, also Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer mit,
aber auch ohne Familie/Kinder einen Ausgleich bréauchten:

,lch glaube &hm, den Ausgleich brauchen beide. Also die Teilzeitkrafte haben natiirlich dann umgekehrt
die Situation, dass die hier mittags loshetzen, um ihre Kinder irgendwo zu versorgen und dann immer
noch die Spriiche kriegen "ach, ich wiirde jetzt auch gerne heimgehen" und so, das nervt die natdrlich
auch ohne Ende. Ahm ich glaube, es braucht einfach den Ausgleich &hm genau hinzugucken, was, was,
was die Belange sind und ahm die Akzeptanz auch immer wieder und die, die, die Waagschale sich
immer wieder anzugucken, und zwar fiir beide. Und eben nicht in dieses Kontrére gehen, Vollzeit kontra
Teilzeit. Und &hm ich glaube, den Ausgleich brauchen die, die Teilzeitkrafte auch, aber wenn man immer
nur Familienfreundlichkeit, Familienfreundlichkeit, Familienfreundlich, dann gibt's irgendwann ein
Ungleichgewicht und dann gibt's andere, die sagen "&h, ich kann es irgendwie nicht mehr héren, ich
finde es ungerecht". Und darauf muss man achten.” (B25: 78)

Entscheidungstrager (4x: B9, B24, B25, B26), die das Kollektiv bei der
Vereinbarkeitsthematik beriicksichtigen, schlussfolgern, dass es wichtig sei, diese
Kontroverse mit einzubeziehen und mitzudenken, um Akzeptanz und Verstandnis fir die
Vereinbarkeit ~ bei  allen  Organisationsmitgliedern ~ zu  férdern.  Damit  alle
Organisationsmitglieder von einem solchen Audit profitieren und Vorteile von
VereinbarkeitsmaBnahmen wahrnehmen kénnen,**® pladieren vier der Befragten fiir einen
erweiterten Begriff von der Vereinbarkeit Beruf und Familie (4x: B23, B25, B26, B27). Die
Ausweitung der Vereinbarkeit auf alle Lebensphasen wird von B23 aufgegriffen und wie folgt
ausformuliert:
J[UInd ich wiirde fast sagen, dass diese MaBnahmen nicht mehr nur auf Beschéftigte mit Kindern oder
mit pflegebedirftigen &hm Angehérigen ausgerichtet sein sollten, sondern jetzt dieses Thema vielleicht
ja in, in den Medien Work-Life-Balance &h, wo man auch Beschéftigte mit ehrenamtlichem Engagement
unterstlitzen kann oder die &hm ja in Gemeindevertretungen sind oder &hnlich engagiert sind oder die
aus gesundheitlichen Griinden andere Belastungen haben, die jetzt nicht nur den Themenbereich Pflege
und Kinder zuzuordnen sind, >Rauspern< sondern dass die MaBnahmen im Prinzip auf eine ganz breite
Palette gestellt werden miissen, die von méglichst vielen ahm Beschéftigten in Anspruch genommen
werden kann und meiner Meinung nach &h, ich hab’s eben schon mal gesagt, dieser Trend zu Beruf und
Familie wird sich aus meiner Sicht irgendwann mal umbenennen miissen in ja Familie und Arbeiten oder
Familie und Ver... ja oder Beruf und ... ich weiB es nicht, also. Es gibt, es wird ein anderer Begriff sein,
wo man denkt, aha, das ist es eigentlich und es geht nicht mehr um Beruf und Familie, sondern es geht,
es ist ganz allgemein, es muss allgemeiner aufgestellt werden, will ich damit sagen.” (B23: 24)
Die Befragten sind der Auffassung, dass durch VereinbarkeitsmaBnahmen Menschen mit
Familie profitieren und Menschen ohne Familie keinen Nutzen bzw. gewisse EinbuBen
haben. Um in der Vereinbarkeitsproblematik allen Arbeitnehmern gerecht zu werden, sei die
Erweiterung des Vereinbarkeitsbegriffes, wie im vorangestellten Zitat geschildert, erforderlich
(4x: B23, B25, B26, B27).

5% J[Blei den familienfreundlichen Betrieben wére es wichtig, darauf zu schauen, dass eben nicht nur die was

davon haben, die, wo es sowieso etwas leichter ist, das darzustellen.” (B9: 85)
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Beruf vs. Familie

Die vorangegangenen Ausfiihrungen beschreiben den Konflikt zwischen Beruf und Familie,
sodass die MaBnahmen zur Vereinbarkeit der organisationalen Aufgabenerflllungen oder
dem Kollektiv schaden koénnen. B21 wirbt daflir, dass die Vereinbarkeit der
Aufgabenerfiillung nicht schade: ,Im Gegenteil, wir fahren besser damit‘. Man misse gegen
dieses Vorurteil durch positive Beispiele (Vereinbarkeit kann funktionieren) vorgehen (B21:
70).
Acht interviewte Personen Uberblicken die Vereinbarkeitsthematik und deren Umsetzung und
geben kund, dass ihnen (2x: B18, B22) und/oder einigen Entscheidungstrdgern die Arbeit
wichtiger sei als das Vereinbarkeitsthema (6x: B4, B5, B7, B13, B14, B21): Arbeitnehmer
seien originar in der Organisation tatig, um ihre beruflichen Kompetenzen einzubringen. B22
erklart, sie und ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter seien schlieBlich ,zuallererst hier, weil
wir quasi aufgrund eines, eines Vertrages, eines Dienstverhaltnisses ah hier arbeiten und
daflr bezahlt werden” (B22: 26).
,Man will ja auch noch irgendwo, ich bin ja hier, weil ich Geld verdienen will und &hm das tue ich, indem
ich hier ein, eine &h eine Funktion ausiibe sozusagen, ja. [...].“ (B22: 32).
Die Entscheidungstrager, die sich darauf berufen, dass die berufliche Tatigkeit in
Organisationen im Vordergrund stehe, schlieBen die Familienfreundlichkeit nicht aus.
Familienfreundlichkeit misse in die Organisationseinheit vertréglich eingepasst werden:
,Es muss halt in der Organisationseinheit passen und ein verninftiges Arbeiten muss gewahrleistet
sein.” (B18: 23)
Es sei sodann ein Bestandteil, die Arbeit so zu organisieren, dass die Aufgaben erledigt und
das Familienleben bertcksichtigt werden kdnnten.
A[.-.] Und das muss man ganz klar sagen, da geht vor, dass die Arbeit gemacht wird und da finden sich
aber ganz kreativ, man sitzt hier zusammen, Uberlegt &hm was liegt an und wie kann man das
organisieren. Da gibt's Phasen, die sind extrem stressig, dann ist es manchmal schwieriger ahm. [...]
Man muss dann halt nur einfach tiberlegen, wie kriegt man Uberschneidungen so hin, dass man auch
noch miteinander redet. Und nur am Telefon reden ist, das reicht auf die Dauer eben nicht. [...] Die
Koordination wird schon ein Stlick weit erschwert und wir sind momentan nur zu zweit, normalerweise zu
dritt. Ich muss halt auch gucken &hm, dass dann, dass es so gut lauft, dass eben diejenigen, die Vollzeit
da sind oder ganztags da sind, jetzt nicht dauerhaft da drunter leiden, dass andere, sagen wir mal,
leichte Privilegien dann einfach genieBen. [...] Ich geh grundsatzlich davon aus, dass jeder seine Arbeit

in gewissem MaBe gerne und verantwortungsbewusst tut und dann findet man immer irgendeinen Weg

und einen anderen Winkel, um Beruf und Familie vereinbaren zu kdnnen.“ (B22: 32-46)

+Anstrengender war, war jetzt das Zusammenarbeiten besser koordinieren zu miissen, durch die vielen

Arbeitszeitmodelle oder die Telearbeitsplatze. Also die Koordinierung wurde erschwert.” (B18: 32)

Dass die Vereinbarkeit eine groBe Koordination in Organisationen abverlange, ist ebenfalls
Inhalt weiterer Interviews (6x: B9, B10, B17, B18, B22, B26).
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AbschlieBend werden die beschriebenen Uberzeugungen bzw. Positionen zum Uberblick in
der nachstehenden Grafik (Abb. 18) zusammengefasst:
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Abbildung 17: Uberzeugungen der Personen mit Entscheidungskompetenz beziiglich des Audits, seiner
Umsetzung und der Vereinbarkeit von Beruf und Familie in Organisationen (Eigene Darstellung)

Fazit. Die Grafik (Abb. 17) sowie die vorangegangenen Ausflhrungen haben die
unterschiedlichen Uberzeugungen und Haltungen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie
der interviewten Entscheidungstrdger aufgezeigt. Die Aussagen aller befragten
Entscheidungstrager (B1 bis B28) machen deutlich, dass es essenziell ist, dass sich die
Verwaltungsspitze (Hausleitung sowie Fihrungskréfte) beispielhaft verhalt, sich der
Vereinbarkeitsproblematik stellt und sich die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zur
persénlichen Grundeinstellung macht (B22: 42), um ,auch die Vorgesetzten in anderen, in
den Abteilungen, in den Referaten® (B21: 60) zu erreichen. So kdénne sich eine
familienbewusste, familienfreundliche Kultur verbreiten (B21: 62). Daruber hinaus sind sich
14 Entscheidungstrager sicher, dass familienbewusste Uberzeugungen, das Verstandnis
bzw. die Beflrwortung des Audits und seine Umsetzung ,mdglicherweise an der
Altersstruktur oder an der Art der Personlichkeitsstruktur der Vorgesetzten* (B17: 56), der
personlichen Betroffenheit oder anderen Arbeitsbildern (B26: 24) liege (14x: B3, B6, B7, B8,
B10, B14, B17, B19, B21, B22, B23, B26, B27, B28):%*°

539 vgl. hierzu Kapitel 2.2.3 sowie 2.4.3.2, die sich u. a. mit der Grundiiberzeugung, Pragung, den Erfahrungen
der Menschen beschéftigten.
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,Die Problematik hangt immer flir mich ah bei den Akteuren zum einen. Also ... ja, ich sag es jetzt mal so
bdse, wie ich es meine, eine Personalchefin, die selbst zu Hause wohnt, also bei ihren Eltern, und
bekocht wird und, die, die, die versteht das einfach Uberhaupt nicht, ne.” (B28: 32)

4.2.5.3 Mentale Représentationen und handlungsleitende Intentionen

Die Integrations- und Modifikationsphase bezeichnet Pawlowsky (1994: 324) als
Lernvorgang, in dem auf Grundlage kognitiver Strukturen®* bzw. gedanklicher Konzeptionen
Vorstellungen entwickelt werden (mentale Reprasentationen), wie etwas geschehen soll
(handlungsleitende Intention). Unter mentaler Représentation wird das Denken, die
Entwicklung persénlicher Konstruktionen, d. h. ein Interpretieren und Lernen, verstanden (in
Anlehnung an Kelly 1991; s. 0.). Mit handlungsleitender Intention wird in der Interviewstudie
dagegen der Handlungswille bzw. eine Handlungsabsicht, zu der sich das
Organisationsmitglied entschieden hat, bezeichnet (vgl. Oerter 1998: 807f. in Anlehnung an
Kuhl 1987; s.o0.). Reprasentationen und Intentionen werden als gedankliches und
handlungsleitendes Konzept, also als Orientierungshilfe fir ein Vorgehen aus einem
bestimmten Beweggrund dargestellt. Aufgrund eines Beweggrundes oder Motivs wird ein
Handlungsziel durch ein bestimmtes Handlungsmuster angestrebt. Entscheidungstrager
haben, wie die vorangegangenen Ausfiihrungen zeigen, eine bestimmte Uberzeugung, eine
Einschdtzung bzw. Beurteilung bezlglich des Audits und der inhdrenten
Vereinbarkeitsthematik entwickelt. Sie kdnnen durch ihre Einsichten und Erkenntnisse
absehen und schlussfolgern (vgl. Oerter/Dreher 1998: 590, s. 0. schlussfolgerndes Denken),
wie sich die Vereinbarkeit in ihrem Verantwortungsbereich entwickeln kénnte. Etwas
abzusehen bedeutet vorauszuschauen, eine Vision, ein Wunschbild zu haben (vgl.
Lasko/Blume 2007: 146). Nach Lasko und Blume (2007: 148) sind zum Umdenken und
Umsetzen neuer Handlungsweisen Zukunftsperspektiven, Wunschbilder bzw. persoénliche
Konstruktionen und Uberzeugungen notwendig. Diese seien mit der Hoffnung verbunden,
durch zukinftig modifiziertes Agieren etwas zu bewirken (vgl. Kapitel 2.3). Fir die
vorliegende Interviewstudie liegt die Hoffnung darin, die Vereinbarkeit in Unternehmen als
Tagesgeschéft zu etablieren, praventiv auf den prognostizierten Arbeitskraftemangel zu
wirken und sich entsprechend positiv zu positionieren (vgl. berufundfamilie gGmbH 2011).

Die Entscheidungstrager erhoffen sich, ,dass der Gedanke Vereinbarkeit jetzt von Beruf und
Familie immer das, der libergeordnete Lésungsansatz® (B21: 60) sei. Diese Ubergeordneten
Lésungsansatze bzw. das absichtsvolle Handeln driicken/driickt sich in verschiedenen
Représentationen und Intentionen aus, die auf der Sensibilisierung, eigenen
Erfahrungen/Vorstellungen, folglich auf einer familienbewussten Uberzeugung basieren.

540 L,Kognitive Strukturen sind alternative Kategorisierungs-, Problemldsungs- und Verhaltensprogramme, (iber die
der Organismus in gewissen Grenzen und je nach Situation bedingt verfligen kann.” (Seiler: 1973:9)
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Mentale Reprasentationen werden dabei verstanden als Beweggriinde bzw.
Wissensreprasentationen/gedankliche Konzeptionen; Intention als Handlungsabsicht, d. h.
als Ausdruck bzw. inhaltlich orientierte Darstellung realisierten Wissens (vgl. Schitz 1971,
Wettler 1979).

Ankerbeispiel

(b

~

Mentale Représentation/handlungsleitende Intention

Ja, ist auch so, dass ich mir dessen bewusst bin, dass der Gedanke Vereinbarkeit jetzt von Beruf
und Familie immer das, die Ubergeordnete, der Uibergeordnete Losungsansatz sein muss.“ (21: 60)

LAlso fir mich ist es beispielsweise von Bedeutung, wenn man Kinder zu betreuen hat, dass dann
ja ahm zum Beispiel Veranstaltungen nicht auf die Tage legt, wo sie freihaben und dass man
solche, dass man Familienpflichten der Leute und dass man die, die Arbeitszeit reduziert haben,
beriicksichtigt und nicht ausschlieBt von, von Veranstaltungen und von Besprechungen und
solchen Dingen. Es ist fir mich zum Beispiel ganz wichtiger Punkt, dass man versucht,
Besprechungen nicht Gber normale Arbeitszeit hinaus zu legen.” (B1: 45)

Es konnten neun mentale Konstruktionen/Repréasentationen analysiert werden, die in acht

handlungsleitenden Intentionen Ausdruck finden.

+Lebensphasen beriicksichtigen {:
«Linienaufgabe: Projekt in die Linie bringen
(4%

PR *Rahmenbedingungen schaffen (7%)"
- Vereinbaikeit mitdenken {3%6)

+Nicht alles mégiich machen (3%)*
196"
1%}

«\emetz Ing IRO/\**

imos

d sein (3%)
« Kampfen (2%)™

Py mp

Abbildung 18: Analysierte Reprasentationen und Intentionen (Eigene Darstellung)™’

Exemplarisch werden einige mentale Konstruktionen, die Beweggrund sind und durch
bestimmte Handlungsziele in Handlungsstrategien miinden, vorgestellt.

54! Die mit * gekennzeichneten Reprasentationen und Intentionen werden in der Folge erlautert, da sie fir die
Diskussion wichtig sind. Die Beschreibung der mit ** gezeichneten Reprasentationen und Intentionen findet im
Anhang Berlicksichtigung. Diese Aspekte sind den im Hauptdokument beschriebenen Aspekten implizit.
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Die analysierten gedanklichen und handlungsleitenden Konzepte der Entscheidungstrager
divergieren zum Teil, weisen jedoch auch Analogien auf. Die jeweilige Divergenz und
Affinitat wird in der Vorstellung berlcksichtigt.

Alle Befragten sind sich einig, dass das Ziel dieser mentalen und handlungsleitenden
Entwirfe die Unterstitzung der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in der Organisation,
die Beruf und Familie vereinbaren wollen, sei (B1 bis B28).

Mébglich machen (11 %)

20 interviewte Personen vertreten flr sich die grundsatzliche Handlungsdevise, Vereinbarkeit
méglich zu machen (20x: B4, B5, B6, B7, B8, B9, B10, B11, B12, B14, B15, B17, B18, B19,
B20, B21, B22, B24, B26, B28). Mdglich machen wird von den Interviewpartnern als Suchen
von Lésungen verstanden.®*

+Also ich sag mal so &hm, das ist ja nicht meine erste Fiihrungsaufgabe hier. Ich bin in Fihrungsfunktion
seit 1996 und ahm hatte da am Anfang auch noch keine Kinder, und weil mir das schon immer wichtig
war, hatte ich ja gesagt, wir haben da driber nachgedacht, &hm versuche ich eben &hm auch fir
Mitarbeiter &hm die Vereinbarkeit méglich zu machen. [...] Und ahm jetzt gibt es in meinen Augen sehr
viele Méglichkeiten, &hm wenn man da in einem Vertrauensverhéltnis miteinander umgeht, &hm das eine
zu tun, um das andere zu lassen. [...] Ich seh ja, wenn das nicht funktioniert, dann gehen eben
bestimmte Dinge auch nicht, sondern es muss halt im Rahmen dessen, dass die Arbeit weitergeht und
lauft, mdglich sein. Und da gibt es sehr viele Spielarten und Varianten. Deswegen sagte ich ja auch so
ein bisschen spitz "ich weiB nicht, was mir so ein Audit bringt, nachher ist es immer wichtig, wie wird es
gelebt im direkten Miteinander", ja.“ (B22: 26-28)

Jede Fihrungskraft solle Uberprifen, welche MaBnahmen und Regelungen zur Vereinbarkeit
von Beruf und Familie im eigenen Verantwortungsbereich getroffen werden kdénnten,
postuliert B26 (B26: 88). Und tatséchlich versucht eine Vielzahl der Personen mit
Entscheidungskompetenz, die Vereinbarkeit von Beruf und Familie méglich zu machen:

,Und wenn ich jetzt erfahre, also es gibt da ein Problem, beispielsweise eine Fortbildung mit einem Kind,
schalte ich mich ein, versuche eine Kinderbetreuung zu organisieren oder ah die zahlreichen
Méglichkeiten. Ich vergebe selbst dieses Notebook, ja. Bin dann immer in der Lage ahm die
Genehmigung dafiir zu erteilen und sorg dafir, dass das in aller Regel auch funktioniert. Also es ist
eigentlich immer erst der erste Gedanke ah, wie kann ich helfen? Mdglicherweise ist es mal ein
singuléres Problem, da muss man mal schauen, was man jetzt &h da machen kann, aber ich schau halt
immer das Repertoire unserer Mdglichkeiten an und sage: "Da kénnen wir doch dieses und da kénnen
wir doch jenes machen." Oder, wenn es gar nicht geht, dann bleiben sie zu Hause.” (B21: 60)

52 Dem gedanklichen Konzept Méglich machen sind die Aspekte Helfen, Verstdndnis haben und Informieren
implizit (s. Anhang: Mentale Reprédsentationen und handlungsleitende Intentionen).
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Es solle eine Kultur des Méglichmachens entstehen (11x: B4, B5, B11, B12, B14, B18, B19,
B21, B22, B24, B25). Familienfreundlichkeit solle gedacht und verankert werden (15x: B1,
B2, B3, B8, B10, B12, B14, B17, B18, B19, B21, B23, B24, B25, B26) und mit dem nétigen
Verstédndnis, den erforderlichen Angeboten, Informations-, Unterstiitzungs- und
Lésungsmaglichkeiten etabliert werden:

LAlso das ist das, was ich meine, das Médglichmachen. Also alle, die an entscheidenden Stellen sitzen,
die &hm Uber solche Dinge &hm zu befinden haben, wenn sie diese Kultur des Mdglichmachens fir sich
als Kultur haben. Man muss vielleicht Verfligungen infrage stellen, aber das sind ganz wichtige Aspekte
und ich glaube, dann eigentlich kann’s funktionieren.” (B5: 66)

B24 &uBert, das Méglichmachen sei eine ,ganz praktische Tatigkeit® (B24: 52) und
beschreibt die Kultur des Méglichmachens wie folgt:

.Das bedeutet es ganz praktisch, ja. Man muss immer mit einem guten Willen sozusagen rangehen und
ahm dann, dann gibt es auch Lésungen, ja. [...]. Praktische Lésungen fiir alle suchen und finden.” (B25:
56 und 78)

Die Kultur des Mbglichmachens sei eng verbunden mit dem Suchen nach individuellen
Lésungen, die in den Interviews mit zahlreichen Beispielen belegt werden kénnen. Das
Méglichmachen korrespondiert mit den Aussagen der Entscheidungstrédger, dass
Familienfreundlichkeit nicht formal geregelt werden kénne, sondern den spezifischen
Bedurfnissen angepasst werden misse (vgl. Kapitel 4.2.5.2). B21 weist darauf hin, dass er
als Ansprechpartner im Personalbereich Probleme oder Schwierigkeiten von Arbeitnehmern
kenne, daher spezifisch auf BedUrfnisse dieser eingehen und individuelle Lésungen mdglich
machen kénne:

.Ja, die Bewusstseinsbildung, dass Vereinbarkeit von Beruf und Familie nicht nur auf dem Papier stehen
sollte, sondern dass man bei vielen Gelegenheiten eigentlich ah dieses Prinzip auch in einer
Betriebsgemeinschaft leben kann und &h das gilt gerade in meiner Funktion halt in besonderer Weise,
weil ich ja Ansprechpartner bin fir ja in der Regel alle Mitarbeiter und die Probleme kenne. Und da gibt's
dann immer wieder die Méoglichkeit &h beispielsweise bei Teilzeitbeschaftigungsverhaltnissen &h
Lésungsanséatze zu bieten, zu sagen: "Daflir schieben wir einfach die Arbeitszeit von da nach da." Oder
"wir bieten die Mbglichkeit" oder eine Beurlaubungsmdglichkeit. Also es ist, gerade in der
SchlUsselposition des &h Personalreferats gibt es unzahlige Moglichkeiten, darauf Ricksicht zu
nehmen.” (B21: 38)

Diese Aussage bestdtigen ebenfalls weitere Téatige in Personalbereichen der befragten
Organisationen (8x: B4, B12, B14, B18, B19, B22, B24, B25), die Einfluss auf die Umsetzung
von VereinbarkeitsmaBnahmen haben. Zwei Beispiele sollen stellvertretend fiir eine Fllle an
individuellen Lésungsméglichkeiten zur Vereinbarkeit présentiert werden:
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.[...] bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, fiir die ich mich zustandig fuhle, also wo ich
Projektleitung bin, da hoffe ich, dass ich ein &hm ein Kommunikationsklima erreicht habe, das so viel
Vertrauen in den Wunsch der gemeinsamen Problemlésung zulasst, dass mit das kommuniziert wird.
Und zwar, wenn geht, natlrlich rechtzeitig. Akuterkrankungen kénnen am Montag auftreten und
Dienstag ist der offizielle Termin, aber es gibt grad aktuell doch bei meinen, in GansefliBchen,
Mitarbeiterinnen eine Mutter mit Kind, welches mit einer kérperlichen Veranderung zur Welt kam, die von
der noch nicht klar ist, inwieweit sie Uber eine sehr engmaschige Kontrolle hinaus auch in gréBerem
AusmaB angegangen werden muss. Und da gibt es einfach Absprachen und ich bin im Groben informiert
Uber die Termine, die anstehen und auch (iber die Diagnostik usw. [...] Ich hoffe, aus meiner Perspektive
zumindest, dass es da eine faire Absprache gibt.“ (B4: 44)

+Also wir hatten einen Ingenieur war das, aus dem Bereich Bauaufsicht/Bauamt &h, da sind beide Eltern
plétzlich innerhalb kurzer Zeit zum Pflegefall geworden durch Schlaganfall, das andere Krankheitsbild
weiB ich nicht, und &h eine Heimunterbringung war so schnell auch nicht méglich. Ah, die Ehefrau von
ihm ah selbst auch gesundheitlich eingeschrankt und &h er hatte keine Mdglichkeit, was mach ich jetzt.
Und da haben wir dann auch so ein Teilzeitmodell entwickelt, wie so ein Arbeitszeitkonto, &h dass er da
frei agieren konnte mit seiner Arbeitszeit. Die Kollegen haben sich bereit erklart, das mitzumachen
soweit als méglich in dieser Ubergangsphase, bis dann eine Regelung da war. Und 4h gut, wir mussten
da arbeitsvertraglich nicht eingreifen, aber wir haben dann auch eine entsprechende Vereinbarung
gemacht, dass das mit diesem Arbeitszeitkonto entsprechend laufen kann und er zum spéteren
Zeitpunkt den Ausgleich dann wieder schafft und auch die Mdglichkeit hat zu sagen ah, "ich gelte diesen
Teil finanziell ab, das zahl ich zurlick", praktisch wie ein unbezahlten Urlaub jetzt mal, ja. Und ah, ja
ahnliche Situationen, Mitter mit Kindern ja, wo keine Unterbringungsméglichkeit da ist. [...]“ (B12: 50)

Der Aspekt des Mdglichmachens steht im Zusammenhang mit der mentalen Représentation

nicht alles méglich zu machen (3 %): Méglichmachen wird partiell kontrovers thematisiert:
Denn die Vereinbarkeit habe ihre Grenzen (5x: B3, B5, B7, B10, B22). Die Arbeit dlirfe unter
VereinbarkeitsmaBnahmen nicht leiden, das Kollektiv diirfe nicht Uberstrapaziert werden

(s. 0. Familienfreundlichkeit vs. ungerechte Lastenverteilung), und die Vereinbarkeit dirfe

nicht dazu flhren, dass sich Eltern ihrer Erziehungsverantwortung entziehen (B10). Die

Erklarung von B10 soll beispielhaft die Grenzen der Familienfreundlichkeit, die laut der

Entscheidungstrager gesetzt werden sollen, verdeutlichen:
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~Ja. Und ah das &h, und, und wenn wir jetzt zu viel zur Verfigung stellen, ist auch wieder nicht
kinderfreundlich, ja. Wenn wir zu viel wegnehmen den, den ah, den Familien, ne. Ist auch ein bisschen
((?)), wenn man keine zwischen, zwischen ah, ah 22.00 und 6.00 Uhr keine Betreuung haben, ne. Das
heiBt, Mitter mit Kindern in einem Alter, in dem sie die Mutter noch brauchen, ist wieder [...].“ (B10: 105)
,Und, und von, von ... also bis 22.00 Uhr find ich auch schon fast bertrieben, ne. Aber wenn ah, wenn
wir von 22.00 Uhr bis 6.00 Uhr keine Betreuung anbieten, sie wére auch teuer und sie wére sehr
exklusiv, ja. Ahm, dann &h heiBt das auch, dass ich sag mal Miitter im, mit Kindern im Alter bis zu einem
Jahr zu mindestens mal oder eher bis drei Jahre, auch nachts nicht arbeiten kénnen. Ne, und das &h ist
auch Familienfreundlichkeit. Das héngt auch mit der Vereinbarkeit von Familie und Beruf zusammen,
dass wir, dass wir nicht alles mdglich machen.” (B10: 107)
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Lebensphasen berlicksichtigen (4 %)

In den Interviews wird immer wieder herausgestellt, dass der Fokus der Vereinbarkeit auf
Personen mit Familien und Kindern liege (B1 bis B28). Daraus ergebe sich partiell ein
Ungleichgewicht zwischen Personen, die vereinbaren, und Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern, die von den VereinbarkeitsmaBnahmen nicht profitieren bzw. vernachlassigt
werden (s. o. Uberzeugung: Familienfreundlichkeit — Ungerechte Lastenverteilung).

Neben den MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf sei es bereits
selbstverstandlich, dass auch die Vereinbarkeit von Beruf und Pflege in Organisationen
Unterstitzung gefunden habe; da sind sich alle Interviewten einig (B1 bis B28). Allerdings
werden Vollzeitbeschaftigte, die sich ggf. in anderweitiger Form engagieren, von diesen
MaBnahmen der Vereinbarkeit ausgeschlossen. Nicht zuletzt erzeuge diese Einstellung die
mentale Représentation Lebensphasen zu berticksichtigen:

,lch denke, der erweiterte Begriff von Vereinbarkeit Beruf und Familie ist ja im Prinzip so was wie eine
Work-Life-Balance. Ob ich jetzt irgendwie kleine Kinder zu Hause habe oder eine Belastung habe, weil
wei3 ich nicht, mein Hund krank ist, ist jetzt vielleicht ein bisschen bléd, aber ahm meine
Schwiegermutter oder egal wer oder meine Schwester oder &hm, ich denke, dass es, also die, der
erweiterte Begriff von Vereinbarkeit, denke ich, ist ja schon, dass man sagt ahm, "Familie heiBt ja nicht
nur kleine Kinder“.“(B25: 80)

Lebensphasen bertiicksichtigen bedeutet fir acht Personen, dass der Fokus nicht auf der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf liegen solle, sondern auf das Kollektiv als Work-Life-
Balance ausgebreitet werden muisse (8x: B8, B9, B17, B22, B23, B24, B25, B26; vgl.
Uberzeugung: Familienfreundlichkeit — Ungerechte Lastenverteilung). Es komme mehr auf
die Individualitat des Einzelnen an (B24: 84). Wichtig sei, dass das Kollektiv insgesamt
profitiere und die Einseitigkeit der Vereinbarkeitsregelungen verringert werde (3x: B8, B9,
B25).

Linienaufgabe: ,,Das Projekt in die Linie bringen“ (4 %)

Das Projekt in die Linie bringen®*® bedeutet, dass die MaBnahmen nicht langer in
Handlungsfelder  untergliedert, sondern  langfristig und  nachhaltg in  der
Unternehmensstruktur verankert werden und somit in allen Organisationsbereichen und
AuBenstellen Berlcksichtigung finden (9x: B2, B3, B9, B14, B19, B24, B25, B26, B27).

5f3 Der Leitgedanke, das Familien-/Vereinbarkeitsbewusstsein in die Unternehmensstruktur einzupassen (s. o.
Uberzeugung: Audit als formalisiertes Verfahren; vgl. Kapitel 4.2.1.3: Verankerung des Audits in der
Organisationslinie), korreliert mit dem Aspekt Vereinbarkeit in den Alltag zu integrieren und mitzudenken sowie
mit den Intentionen Rahmenbedingungen zu schaffen (s. u.), MaBnahmen zu organisieren, zu verankern und zu
vernetzen (s. hierzu die weitere Ausfiihrung im Anhang).
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Familienfreundlichkeit solle zum Leitbild werden und sich durch die gesamte Organisation
erstrecken (U1, U5, U6, U7, U8; s. o.; vgl. hierzu ebenfalls Kapitel 2.3.2 sowie 4.2.1.3):

Den

.Ja, ja, wir haben ja auch das Leitbild gedndert. Wir haben das in unsere Visionen mit reingenommen.
Wir haben &h in die strategischen Ziele eingebaut. Also das zieht sich Uberall durch, dieses Thema
Familienfreundlichkeit.” (B2: 44)

Leitgedanken, das Projekt in die Linie zu bringen, verfolgen flinf

Untersuchungseinheiten (U1, U5, U6, U7, U8).

U5 deklariert dies als Unternehmensziel und B27 erlautert, dass die Federflihrung des Audits

in der Personalabteilung liege und dort seines ,Erachtens richtig aufgehangt [ist], es muss

eigentlich in die Linie, es ist in allen unseren Konzepten jetzt integraler Bestandteil [...]* (B27:

52). B25 beschreibt den Begriff das Projekt in die Linie zu bringen umfassend:

LAlso es gibt jetzt, es wird eine neue Zielvereinbarung geben mit, da wollen wir auch nur noch unsere
Ziele drin haben. Also dieses ahm, die Unternehmensziele praktisch Ubers Audit runterbrechen und uns
nicht mehr nur an diesen Handlungsfeldern entlang hangeln, weil die Handlungsfelder, die es im Audit
gibt, die sind fir die Entstehung von MaBnahmen und fiir die Betrachtungsweise sind die gut, um den
Blick auch zu 6ffnen, was kann es dann heiBen. Aber zum jetzigen Zeitpunkt laufen die Handlungsfelder
dann geflllt wieder quer zu den Zielen, die man umsetzen will. Also das lasst sich dann in den
Handlungsfeldern nicht mehr beschreiben so. [...] Also die Handlungsfelder sind ja dann Arbeitszeit,
Arbeitsorganisation und die stehen so nebeneinander. Und wenn das Unternehmensziel aber ist, vom
Projekt in die Linie zu kommen, ... dann musst du praktisch nicht, da muss ich klar beim Thema
Arbeitszeit auch gucken, wie komme ich vom Projekt in die Linie, aber als Unternehmen ist fiir mich nicht
wichtig, dass das Handlungsfeld von dem Projekt in die Linie kommt, sondern dass die Mitarbeiter
wissen, wer bearbeitet das und wo kann ich hingehen und wer regelt mir das. Also da sind dann andere
MaBnahmen wichtig. [...] Ahm ... ja und &hm dieses vom Projekt in die Linie. Also weiter die Stadt als,
als familienfreundliche Stadt und familienfreundlicher Arbeitgeber, aber auch zeitbewusste Stadt. Also
dass noch mal klar wurde, ist, dass &hm dieser Zeitfaktor, der ja auch so viel Stress macht, das ist was,
was dhm was flr die Menschen im, im beruflichen Leben einfach ganz wichtig ist, und zwar fir alle.”
(B25: 86-92)

Ahnlich ist diesem Vorhaben die Absicht von den Untersuchungseinheiten (U6, U7, U8), eine
eigene Marke zu etablieren (5x: B17, B18, B19, B21, B23). B21 duBert: ,Man kann sich nicht
auf ewig zertifizieren lassen” (B21: 78). Ab einem bestimmten Zeitpunkt ginge es nur noch

darum, den Bestand ,an gewissen &h familienfreundlichen MaBnahmen bestatigen“ zu
lassen (B21: 78):
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JInsofern ist der Weg hin zu einer eigenen &h, zu einem eigenen Wertebild das Richtige. [...] das wird so
sein, dass wir aufgrund unserer Erfahrungen sagen: "Das ist der Standard." [...] Das ist vielleicht so das
Wichtigste. Dass also ich jetzt groBen Wert darauf lege, dass wir mdglichst viele und einen breiten
Standard aufschreiben kénnen als das, was wir dann ja immerhin neunjahriger Zertifizierung und
Tatigkeit mit der Audit berufundfamilie GmbH, dass ja alles das, was wir da an Vorteilen und &h
Erkenntniswerten gewonnen haben, umsetzen, um spéter dieses Landeserscheinungsbild so zu prégen.
Und da denke ich, hat auch Audit berufundfamilie einen ganz, ganz guten Stellenwert, hat auch eine
grofBe Leistung erbracht. Also wir gehen jetzt nicht im Streit oder im Zorn aus dem Audit heraus, sondern
wir sagen uns, "die haben uns geholfen, aus einer Ursprungssituation heraus wirklich dieses
Bewusstsein zu férdern. Und jetzt ist es an uns als Landesdienst ... als Landesdienst, als Land Hessen,
als Dienstherr, all das auch, und zwar Uberall, anzugehen." Das wird die groBe Aufgabe sein.” (B21: 78)

B17 erlautert eingehend, wie und warum die Entwicklung einer eigenen Marke forciert werde:

LAlso wissend, dass es ein politischer Wille ist, der dahinter steht, das flihrte dazu, dass wir dann auch
was haben umsetzen kénnen. Und ohne diesen Druck auch, sagen wir mal, es ist ja einerseits ein
politischer Druck, der dann umgeleitet worden ist zu dieser berufundfamilie gGmbH, die dann sozusagen
von auBen einen Druck gegeben hat durch die Struktur, weil es ja ein sehr strukturiertes Verfahren ist,
ahm hat es uns bewegt also, hab ich erlebt, wie wichtig es ist, dass praktisch immer einer da ist, der eine
Kontrolle auch auslbt, auch, dass die MaBnahmen fortgesetzt werden, weil man in einem hohen Risiko
lauft, dass es, ich sag jetzt mal, als sogenannte weiche Faktoren hinten runterféllt hinter dem
Kerngeschéft. Also ich kdnnte mir vorstellen, wenn das nicht dahinter gewesen wére, hatten wir vielleicht
nach ein paar Jahren gesagt: "Ach ja komm, Vereinbarkeit", um dann irgendwann wie Phonix aus der
Asche zu kommen und zu sagen: "Ach du Gott, guck mal, alle anderen kriegen Arbeitskrafte, nur wir
nicht, weil ... " Ja, und das ist glaube ich deshalb unter die ..., deswegen ist auch ..., also ich personlich
hab das auch sehr stark vertreten, dass &hm wir die &hm Auditierung noch mal gemeinsam mit allen
Ressorts machen. Es ist, gab dann eine sehr grundlegende Diskussion, das wird Ihnen B19 nachher
wahrscheinlich noch viel intensiver erzéhlen ahm, dass einige Ressorts sich nicht mehr haben auditieren
lassen wollen, weil sie sagen "wir machen das jetzt alles schon, wir schmeiBen dieser berufundfamilie
GmbH im Prinzip nur das Geld in den Rachen, ja. Und wir machen das jetzt selbst.” Und ich erlebe aber,
dass das Selbstmachen langsam zum zahnlosen Tiger werden kann, ja. Da muss man aufpassen, auch
wenn man vielleicht eine Alibi-Funktion halbtags damit belegt, ja. Also wenn das nicht richtig einsortiert
ist an der richtigen Stelle mit der richtigen Schlagkraft, dann ist es ganz schnell nur noch so ein
Geplankel nebenher. Und ich hab das sehr, sehr stark dafiir pladiert, dass wir das prominent aufhéngen,
ja. Und nichts &h &h im Sande verlaufen lassen. Und da gab’s mal so eine Fiihrungsrunde von unseren
Ressort-Leitern, wo ich das Gliick hatte, dabei sein zu kénnen und auch das Wort zu ergreifen und
mitzureden, auch mit groBer Genugtuung &h wahrnehmen durfte, dass sie zu 100 % meinem Vorschlag
gefolgt sind, ja. Dass wir jetzt alle Ressorts gemeinsam auditieren werden in einem dreijahrigen
Auditierungsprozess und parallel dazu eine eigene "Beruf und Familie"-Marke kreieren und setzen. Und
diese Aufgaben haben wir auch in dieses Haus gezogen. Weil es auch wichtig ist. Das Haus ist ja ein
wichtiges Haus, ja. Es ist was anderes, ob ein anderes Haus macht, aber es ist was anderes, ob das bei
uns im Haus ist oder irgendwo anders. Also das eine Haus war auch noch im Argen ja, aber ein, ein
wichtiges Haus, sag ich jetzt mal. Und dass, dass diese Ausgabe hierher gezogen worden ist zu sagen:
"Das ist eine Personalaufgabe". Weil es kommt drum, wie akquirieren wir zukiinftig Personal, wo kriegen
wir gutes Fachpersonal noch hierher. Und dann hier méglicherweise auch hauptamtlich das zu besetzen
mit einer Stelle, die nicht schlecht ist ja, das ist schon ein Fass.“ (B17: 100)
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Nun folgen beispielhaft Intentionen als Handlungsabsicht.

Rahmenbedingungen schaffen (7 %)

Die Intention Rahmenbedingungen schaffen beinhaltet den Aufbau von (Infra-)Strukturen, die
Entwicklung von Routinen sowie die Steuerung und Verteilung von konkreten Aufgaben.
Routinen und Strukturen helfen, das Bewusstsein, das Vorleben der Familienfreundlichkeit
und das Vereinbaren von Beruf und Familie zu verankern und zu etablieren, sodass alle
Organisationsmitglieder daran partizipieren kénnen (12x: B1, B2, B3, B8, B10, B11, B12,
B14, B17, B19, B25, B26). Nach vielen Aussagen ist das Audit ein gutes Instrument, um
Rahmenbedingungen und infrastrukturelle Elemente der Familienfreundlichkeit im
Unternehmen zu schaffen. Es dient dazu, Optionen, Statuten und Richtlinien zu verankern
und diese als Routinen zu etablieren, Aufgaben zu steuern und zu delegieren (13x: B2, B3,
B6, B7, B8, B9, B10, B11, B12, B14, B17, B19, B28, s.o. die Uberzeugung Audit als
formalisiertes Verfahren). Zwolf Befragte, deren handlungsleitende Gesinnung die Schaffung
von Strukturen ist, berichten Uber die Einrichtung von z.B. Eltern-Kind-Zimmern und
Wickelrdumen oder die Herstellung von Dienstanweisungen/Strukturen/Statuten, die eine
familienbewusste Handhabung vorgeben:

,Wir wollen, dass man es am Ende nicht mehr findet >Schmunzeln<, also als Paket, sondern dass es so
fest verankert ist, dass es Uberall auch einen Namen und eine Person dahinter gibt, die fir dieses
Thema, also dass es Alltag ist. Das haben wir jetzt so vor. Und festmachen, also ich sag mal, ich mach
es immer gerne so an Konkretem, also wir jetzt zum Beispiel Comeback-Programm, das ist was, was wir
schon ganz lange haben. Und da uUberarbeiten wir halt jetzt die Regeln und wollen daraus eine
Dienstvereinbarung machen. Also wir gucken immer, wo kann man das dann auch tatsachlich fur die
Leute finden. Oder wir haben eine Dienstvereinbarung tatséchlich hingekriegt zur familienfreundlichen
Arbeitszeit. Die ist jetzt nicht mehr zu ignorieren. Also alle Unterschriften haben wir erst seit ein paar
Wochen und ahm das bedeutet, dass egal welche politische Flhrung, ne, egal nicht, aber sozusagen
nicht von einer Person das nicht mehr abhangig ist, und dass es als Dienstvereinbarung dieser
Verwaltung mindestens jetzt jahrelang bleiben wird und nicht mehr einfach abzuschaffen ist mit einer
veranderten Fihrung zum Beispiel, wére ja theoretisch mdglich.” (B25: 30)

Familienbewusst fiihren (2 %)

Familienbewusst fiihren wird als handlungsleitende Strategie analysiert und von vier
Personen genannt (4x: B14, B18, B23, B25). B14 und B18 sind jeweils verantwortlich fur die
Personalabteilung in ihrer Organisation.
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Sie (B14, B18) wollen einerseits selbst familienbewusst fiihren und Vorbild sein®*,
andererseits verfolgen sie wie die Projektbeauftragten B23 und B25 das Ziel, Flihrungskrafte
zu schulen und somit einen familienbewussten Flhrungsstil in der gesamten Organisation zu

initiileren bzw. zu férdern.

B23 schildert, dass Fihrungskrafte in der Untersuchungseinheit U8 mit gutem Beispiel
vorangehen und Verstéandnis fir familidre Belange zeigen. Familienbewusstes Fuhren hinge
eng mit dem ,Alter, dem Familienstand und der Dienstzeit der entsprechenden
FlOhrungskraft* (B23: 32) zusammen, ,ob das entsprechende Verstdndnis &hm schon
vorhanden ist oder ob man sich [das] aneignen will oder muss* (B23: 32). B25 wiinscht sich
eine familienbewusste Flhrungspraxis wie folgt:

Wenn ich, wenn ich, weiB ich nicht, eine Teambesprechung festlege, dass es so was wie ein
Werkzeugkoffer fir Flihrungskréfte gibt oder eine Check-Liste. Hab ich denn, weiB ich denn, wann die
Leute Uberhaupt da sind oder mache ich das jetzt nur nach meinem eigenen Terminkalender und hab
mich gar nicht drum gekimmert, ob ich Teilzeitkrafte hab, die nur Montag und Mittwoch da sind.“ (B25:
102)

Die Projektbeauftragte B8 auBert sich ebenfalls zu diesem Aspekt. lhr Fazit sei, dass sie

Fuhrungskrafte nicht zwingen kénne, familienfreundlich zu fiihren (B8: 179).5*

Kontrolle (1 %)

B23 und B24 wollen die Implementierung der vereinbarten Audit-MaBnahmen und Ziele
kontrollieren:

,Ahm die Umsetzung im operativen Geschéft ist im Prinzip, dafiir zu sorgen, dass die Informationen ahm
aktuell und breit gestreut sind, dass die umgesetzten MaBnahmen angewendet werden. Das ist durch
ahm stichprobenhafte Kontrolle, zum Beispiel ist das Audit-Logo auf &h, auf Schreiben, auf
Stellenausschreibungen, sind Zusatze vorhanden, ah beim Kinderzimmer sehen wir es, ob es genutzt
wird. Bei der Arbeitszeit &h das ist ja Kultur geworden. Und &hm ja im Prinzip durch héren und sehen
und ahm, und durch sag ich mal Probleme, auf die dann die Ansprechpartner angeschrieben wurden, wo
man drauf angesprochen wird &hm, ja wo es nicht klappt, wo man dann konkreter einhakt als dort, wo
MaBnahmen weiter voran oder fortentwickelt werden sollten.” (B17: 30)

5% |m Anhang wird das handlungsleitende Konzept Vorbild sein vertieft und durch Interviewsequenzen
verdeutlicht (vgl. Anhang: Mentale Reprédsentationen und handlungsleitende Intentionen).

3 Der Aspekt der Fiihrung und Flihrungskompetenz wird abschlieBend in Kapitel 4.2.6 betrachtet.
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Die mentalen Représentationen und handlungsleitenden Intentionen sind den
Uberzeugungen zum Teil dhnlich bzw. entspringen aus diesen.

Die einzelnen Aspekte, die die Interviewten in den Gesprachen genannt haben, werden in
der nachfolgenden Grafik (Abb. 20) dargestellt:

Reprasentationen und intentionen
Kampfen __ Auditspannend gontroiie
Familienbewusst___ 5o, ~_ machen 1% ve
fiihren T ~N2% Ve
T N T
T

machen Vorbild sein ___
3%
Vereinbarkeit

"'||||||‘||‘|l|]|
i

Lebensphasen
beriicksichtigen

4%

|

6% schaffen

7%

Abbildung 19: Mentale und handlungsleitende Représentationen und Intentionen zur Implementierung des Audits
berufundfamilie (Eigene Darstellung)

Fazit: Die funfte These postuliert, dass Personen mit Enischeidungskompetenz in
Organisationen Uberzeugungen, mentale Reprisentationen und handlungsleitende
Intentionen beziiglich Handlungsoptionen und Lernwirkungen von Zertifikaten
entwickeln.

Zuné&chst bleibt festzuhalten, dass Personen mit Entscheidungskompetenz das Audit
wahrnehmen: Sie beurteilen und bewerten das Audit sowie die Familienfreundlichkeit an
sich, d. h., sie interpretieren diesen Sachverhalt mit ihrer persdnlichen Note. Die Beurteilung
und Interpretation resultiert folglich auf Grundlage von persénlichen Konstruktionen, auf
denen schlieBlich auch Handlungen aufbauen.
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Die sich anschlieBende Diskussion beschaftigt sich mit den Fragestellungen, ob Audits
auBengerichtete Rhetorik bleiben oder sich Veradnderungen im Denken und Handeln
durchsetzen und ob sie zu familienfreundlichen/-bewussten Verhalten(sweisen) in
Organisationen bei Personen mit Entscheidungskompetenz fihren.

4.2.5.4 Ergebnisdiskussion Wissensintegration/-modifikation

Biografische Faktoren
Persénliche Erfahrungen: Betroffenheit — Sensibilitit — Verstdndnis

Einen  wesentlichen  Einfluss auf die Bereitschaft von  Personen  mit
Entscheidungskompetenz, Vereinbarkeit von Beruf und Familie bewusst zu berlcksichtigen
und die Implementierung des Audits zu unterstiitzen, haben offenbar auch persénliche

Erfahrungen.

Personen mit Entscheidungskompetenz erlautern, dass sie durch Schlisselerlebnisse
(spezifische Erfahrungen bezlglich der Vereinbarkeitsproblematik) beeinflusst wurden.
Insgesamt deuten die Aussagen der Befragten darauf hin, dass Personen dann sensibilisiert
sind und ein besseres Verstandnis aufweisen, wenn sie in irgendeiner Art und Weise
betroffen sind bzw. gepragt wurden, sich mit der Vereinbarkeit von Beruf und Familie bereits
intensiver auseinandersetzen mussten bzw. selbst Erfahrungen damit gemacht haben:

- Betroffene Personen begegnen der Thematik Vereinbarkeit verstandnisvoll und
integrieren diese in ihre Uberzeugungen, mentalen Reprasentationen,
Interpretationen und handlungsleitenden Intentionen, wenn sie durch eigene
Erfahrungen in dieser Hinsicht gepréagt wurden.

- Nicht betroffene Personen hingegen bertcksichtigen die Vereinbarkeitsthematik nur,
wenn sie beruflich oder privat (durch Dritte) mit der Problematik konfrontiert sind und
sich in diesem Rahmen damit beschéftigen (missen).

Die Sensibilisierung und das Verstandnis fiir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
korrelieren mit entsprechenden individuellen Erfahrungen.®*® Diese Befunde kniipfen auch an
theoretische Uberlegungen an, nach denen Schliisselerlebnisse die Biografie pragen (vgl.
Guldenberg 2003, Collins 2001, Gohlich 2007, Mentzel 1994, Nonaka/Takeuchi 1997,
Prange 2002, Polanyi 1966, Schippel 1997).

5 Das Alter der Personen mit Entscheidungskompetenz ist im Gegensatz zu der Personlichkeit und den
subjektiven Kenntnissen und Erlebnissen ein weniger relevanter Einflussfaktor auf die Sensibilitdt und das
Verstandnis fir die Vereinbarkeitsproblematik. Vielmehr wird die Beimessung der Bedeutung durch die
Personlichkeitsstruktur und die Pragung, d. h. durch Erfahrungen ausgebildet. Dennoch ist es so, dass éltere
Menschen weniger Schnittpunkte mit Problemen der jlingeren Generation haben kénnen. Entsprechend dieses
Faktums kann die Sensibilitat bzw. die Sensibilisierung aufgrund weniger Schnittpunkte, weniger reziproker (im
Sinne von Austausch zwischen den Generationen) Auseinandersetzung gering ausfallen.
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Diese Befunde lassen sich dariiber hinaus auf die theoretischen Uberlegungen von Klimecki
et al. (1994: 134), Kirchhoéfer (1998: 50f.) und Nagl (1997: 54f.) beziehen: Haben sich
Menschen mit einer spezifischen Thematik konstruktiv und reflexiv auseinandergesetzt,
Erfahrungen gesammelt und ein MindestmaB an Sensibilitdt verinnerlicht, kdnnen sie
Verstandnis fiir neue organisationale Impulse aufbringen, Uberzeugungen® und
Kompetenzen entwickeln sowie transformieren (vgl. Kirchhéfer 1998: 50f.) und
Veranderungen von kollektiven Gebrauchstheorien (theory-in-use) beférdern (vgl. Klimecki et
al. 1994: 134, Nagl 1997: 54f.). Die Befunde gehen darlber hinaus einher mit den Aussagen
von Argyris/Schén (1978) und Walgenbach/Meyer (2008), die darlegen, dass neues Wissen
antizipierbar sein mulsse (vgl. hierzu Kapitel 2.4.2 und 2.4.5): Denn nur wenn
Organisationsmitglieder bereits auf Erfahrungen und Wissen (im vorliegenden Falle
bezlglich der Vereinbarkeitsproblematik) zurlickgreifen kdénnen, wird das neue Wissen
Anschluss finden. Auch Wesoly et al. (2009), Hedberg (1981) und Nystrom/Starbuck (1984)
gehen davon aus, dass nur anschlussfahiges Wissen nachhaltig integriert werden kdnne.
Zusammenfassend lautet daher ein Ergebnis der Untersuchung: Wenn Personen
sensibilisiert sind, d. h. der Vereinbarkeit von Beruf und Familie Bedeutung schenken,
- erhalt die Thematik auch im beruflichen Kontext Relevanz,
- werden Informationen identifiziert, generiert und antizipierbar,
- werden Lernprozesse initiiert,
- d. h,, es werden Informationen abgerufen, angeeignet, modifiziert und integriert (in
die eigenen Wissens-, Denk- und Handlungsstrategien),
auBerdem
- steigt die Bereitschaft und Motivation, das Audit in der Organisation mitzutragen
sowie familienfreundliche = Handlungsstrategien bzw. Operationalisierungen
umzusetzen und zu gestalten (12x: B3, B6, B7, B8, B10, B14, B17, B19, B21, B23,
B25, B26).

Dringlichkeit und Zukunftsfahigkeit — Gesamtzusammenhénge erkennen

Neben der personlichen Betroffenheit haben eine eingehende Auseinandersetzung mit
gesellschaftlichen Trends und das Erkennen von Gesamtzusammenhangen erheblichen
Einfluss auf die Einstellung und die Denk- und Handlungsstrategien von Schliisselpersonen,
das Audit als Instrument unternehmerischer Zukunftsfahigkeit und als Zukunftsthema zu
begreifen.

¥ Die Sensibilisierung und das Verstandnis sind Basis fiir die Uberzeugung von den befragten Personen mit
Entscheidungskompetenz, ob das Audit fir sie wirkungsvoll (Initiator des Bewusstseins- und
Umsetzungsprozesses) oder wirkungslos (nur kleiner Ausschnitt, der der Lebensrealitét nicht gerecht wird) ist.
Einig sind sich die Entscheidungstréger jedoch, dass es Individuen braucht, die das Audit vorbildlich umsetzen
und als Promotoren Organisationsmitglieder ~zur  Ausgestaltung familienbewusster Denk- und
Handlungsstrategien motivieren (s. u.).
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In den Aussagen der Personen mit Entscheidungskompetenz wird deutlich, dass die
Einstellung zur Auditierung, v. a. aber die Auseinandersetzung mit der Thematik wichtig ist.
Wird die Auditumsetzung als eine Notwendigkeit in der organisationalen bzw.
unternehmerischen Zukunftsfahigkeit erkennbar, wirkt sich dies positiv auf die Einstellung zur
Auditierung aus. Personen, die davon (iberzeugt sind, dass das Audit einen Nutzen®*® hat
und eine Verbesserung der Vereinbarkeit in der Organisation bewirkt, setzen sich mit der
Thematik detaillierter auseinander (22x: B1, B2, B3, B6, B7, B8, B11, B12, B14, B15, B16,
B17, B18, B19, B20, B21, B23, B24, B25, B26, B27, B28). Haben sie sich dariiber hinaus mit
den Gegebenheiten der gesellschaftlichen Trends wie dem demografischen Wandel und
dem damit einhergehenden prognostizierten Arbeitskraftemangel (6x: B1, B14, B18, B23,
B24, B27) beschéftigt, registrieren sie die Notwendigkeit einer Anderung der
Organisationskultur bezogen auf eine verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und Familie und
entwickeln Verstindnis und Anderungs- und Umsetzungsbereitschaft.’*® Je stérker
Entscheidungstrdger eine gesicherte Zukunftsfdhigkeit der Organisation durch die
Zertifizierung erkennen, vorausschauen kénnen und von dem Nutzen in Form von
VereinbarkeitsmaBnahmen und eines unternehmerischen Stabilitdtsgewinns lberzeugt sind,
desto absichtsvoller integrieren und modifizieren sie ihre Denk- und Handlungsstrategien
gemaB der Auditvorgaben (8x: B14, B17, B18, B19, B21, B24, B25, B26). Die Motivation,>*°
das Audit mitzutragen, entsteht durch das Versténdnis und Akzeptieren des Prozesses und
der eigenen NutznieBung: Die Motivation und Aktivierung ist mit der Hoffnung verbunden,
durch zukiinftiges modifiziertes Agieren etwas bewirken zu kénnen. Die Befunde bestétigen
die theoretischen Uberlegungen von Lasko/Busch (2007) und Stern (2010) (vgl. hierzu auch
Oerter/Dreher 1998), dass die Dringlichkeit die aussichtsreiche Zukunftsperspektive
begreiflich mache.

Dies korrespondiert mit der Aussage, dass das Audit bzw. ein Zertifikat als férderliches
Instrument zur Verbesserung der Wettbewerbs- und Leistungsfahigkeit betrachtet werden
kann (vgl. hierzu North 1998, Pawlowsky 1998, Reinhard 1995: 33, Stalder 2001 sowie
Kapitel 2.3.2 und Kapitel 4.3.1).

Dennoch bewerten sechs der befragten Personen das Audit als wirkungsloses Instrument
(6x: B4, B5, B9, B10, B13, B22). Dies bedeutet jedoch nicht, dass diese sechs Personen mit
Entscheidungskompetenz Vereinbarkeitsverbesserungen nicht gut heiBen. Sie registrieren
den organisationalen und individuellen Nutzen der Vereinbarkeit von Beruf und Familie sehr
wohl.

Es brauche jedoch ihrer Ansicht nach kein Verfahren namens Audit berufundfamilie, um

Vereinbarkeit zu realisieren.

%48 |n Kapitel 4.3.6 wird der Nutzen des Audits bzw. von VereinbarkeitsmaBnahmen ausgefihrt.
549 Ausfiihrungen zur Anderungsbereitschaft werden in den Kapiteln 2.3.2, 4.1.2 vorgenommen.
%50 Ausfiihrungen zur Motivation siehe Kapitel 2.4.4 und 4.1.2.
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Wichtiger als das formale Verfahren des Audits sei das Leben, das Médglichmachen von
individuellen Lésungen und einer familienbewussten Personalpolitik.”*' Daher benétige die
Organisation kein Verfahren, sondern Personen, die Vereinbarkeitslésungen lancieren,
umsetzen und andere Organisationsmitglieder begeistern, motivieren und involvieren (5x:
B4, B5, B10, B13, B22.). Dieser Befund bestatigt zum einen die theoretischen Uberlegungen
von Gherardi und Nicolini (2001), Hall und Tylor (1996) sowie von Schmitz und Zucker, dass
Personen, die von Leitbildern bzw. wie im vorliegenden Fall von dem Audit Gberzeugt sind,
Denkansatze modifizieren und in vorhandene Handlungsstrategien integrieren kénnen (vgl.
Kapitel 2.2.2 sowie Kapitel 2.4.3). Zum anderen wird bestatigt, dass der Erfolg solcher
Verfahren auf die Unterstiitzung von Schllsselpersonen als Multiplikatoren und Promotoren
angewiesen ist (vgl. Stern 2010: 60, Géhlich 2007 und ReiB et al. 1997; Kapitel 4.2.1 sowie
4.2.6.4).

Vorhergehend wurde konstatiert, dass die Sammlung eigener Erfahrungen sowie eine
Auseinandersetzung stattfinden missen, um Versténdnis, eine positive Einsicht bezuglich
der Vereinbarkeitsthematik und somit Anderungsbereitschaft zu erlangen. Der
Umkehrschluss macht deutlich, dass eine mangelnde Auseinandersetzung®™? entsprechend
fehlendes Versténdnis zur Folge haben kann, das wiederum Verénderungen blockieren
kann. Sind Organisationsmitglieder von dem Audit wenig bis gar nicht tangiert, werden sich
mentale Konstruktionen und handlungsleitende Intentionen wenig oder gar nicht &ndern (8x:
B4, B5, B7, B10, B12, B15, B20, B22). Dies bestatigen auch die Uberlegungen von
Pawlowsky/Geppert (2005), die aufzeigen, dass die Intensitat der Auseinandersetzung
Verhalten und Zielerreichung entsprechend beeinflusst. Dieser Aspekt wurde im
theoretischen Teil der Interviewstudie bereits in Kapitel 2.4.2 sowie in Kapitel 2.4.3
geschildert.

%' Die Kultur des Méglichmachens korrespondiert mit der Uberzeugung, dass Familienfreundlichkeit nicht formal
geregelt werden kénne und individuelle Lésungsstrategien benétige (vgl. Kapitel 4.2.5.2), die von Personen mit
Entscheidungskompetenz entsprechend flexibel umgesetzt und unterstitzt werden missen: Zur Umsetzung der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie gebe es kein Patentrezept, sodass Fihrungskrafte Handlungsspielrdume
erkennen und gestalten missen, um dem Auditziel gerecht zu werden. Dies korrespondiert wiederum mit dem
Aspekt, dass Flihrungskréfte eine Vorbildfunktion innehaben (vgl. Kapitel 4.1.2) und das Audit vorbildlich férdern
und umsetzen sollten. Eine ausfihrliche Diskussion zur Fuihrungskraft und ihrer Unterstitzung in
Implementierungsprozessen folgt in Kapitel 4.2.6.4.

%52 zahn/Bullinger et al. (2009) nennen Hinderungsgriinde zur Auseinandersetzung mit der Unternehmenszukunft,
die partiell mit den Hinderungsgriinden der Wissensdiffusion (vgl. Frauenhofer Institut IAO 1998: 61; Herbst 2000:
140) und den Barrieren fiir Innovation kongruent sind (vgl. Scheff 2001: 85ff.): Die Erfolge der Vergangenheit, das
Tagesgeschéft, die Neigung, die Gegenwart als Extrapolation der Zukunft anzusehen, die Unvorhersagbarkeit
sowie die Angst vor der Zukunft und das Verdrdngen unangenehmer MaBnahmen verhindern eine
Auseinandersetzung mit organisationalen Veranderungen — hier am Beispiel des Audits berufundfamilie (vgl.
Zahn/Bullinger et al. 2009: 141). Dies korrespondiert mit dem Aspekt der Thematisierung des Audits und der
Dethematisierung anderer Thematiken, die in Kapitel 4.3.3 bereits geschildert wurden.
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Neben dem Erkennen der Dringlichkeit und der gesellschaftlichen Trends hat offenbar das
Vermdgen, Strukturen bzw. Gesamtzusammenhénge erkennen zu kdnnen und Vereinbarkeit
integrativ. zu bewerten, d.h. in allen organisationalen Planungen und Prozessen
mitzudenken (8x: B7, B11, B14, B21, B22, B24, B26, B28) bzw. diese als Querschnittsthema
zu verstehen und von Teilldésungen Abstand zu nehmen (9x: B2, B3, B9, B14, B19, B24,
B25, B26, B27), einen wesentlichen Einfluss auf die Implementierung der Vereinbarkeit in
Denk- und Handlungsstrategien. Neun Personen mit Entscheidungskompetenz &ufBern, dass
sich die Umsetzung des Audits nicht auf solitire MaBnahmen beschrénke und keine lineare,
sondern eine zirkuldre Operationalisierung forcieren solle. Vereinbarkeit solle als
Ubergeordneter Gedanke in allen betrieblichen Ablaufen mitbedacht, d. h. integriert werden.
Diese Befunde bestatigen die theoretischen Uberlegungen von Bullinger et al. (2009),
Hartmann/Brentel/Rohn (2006) sowie von Senge (1998), dass ein zweckmaBiger
Implementierungsprozess voraussetzt, Vorgange nicht isoliert zu sehen, sondern Kausal-
bzw. Gesamtzusammenhange zu erkennen. Fir die Untersuchungseinheiten kann
festgehalten werden, dass die Veranderung des Bewusstseins mit den Reprasentationen,
den Intentionen und somit mit den Denk- und Handlungsstrategien im Rahmen des Audits
berufundfamilie  biografisch verkoppelt ist. Der Implementierungsprozess verspricht
erfolgreich zu sein, wenn die Vereinbarkeit in ihrer Prozesshaftigkeit sowie in ihren
Systembeziigen von  Organisationsakteuren  mitgedacht, Interdependenzen von
Entscheidungen in die eigenen Uberlegungen einbezogen werden und schlieBlich auch in
Handlungsabsichten Eingang finden.

Strukturdimensionen

Neben den biografischen Faktoren wird die Wissensintegration und -modifikation von
Strukturdimensionen beeinflusst. Unter Strukturdimensionen werden die verschiedenen
Tatigkeitsbereiche Offentlicher Dienste, aber auch Ressourcen und audit-immanente
Aspekte summiert.

Innerbetriebliche Bereiche

Die befragten Personen mit Entscheidungskompetenz berichten, dass das Audit in den
unterschiedlichen Unternehmensbereichen unterschiedlich verankert ist und nicht in alle
Organisationsbereiche bzw. Strukturen passe. Zum einen liege dies daran, dass Bereiche
von mannlichen Organisationsmitgliedern dominiert werden und daher eine geringe
Betroffenheit bzw. wenig Bedarf vorliege (7x: B4, B5, B7, B8, B19, B25, B26).
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Zum anderen seien gerade in Schichtbetrieben oder 6ffentlichen Einrichtungen gewisse
Arbeitszeiten einzuhalten, die die Vereinbarkeit erschweren (10x: B4, B5, B6, B7, B8, B9,
B10, B24, B25, B26).

Dies korrespondiert mit der mangelnden Identitdt zwischen Lern- und Funktionsfeld,
zwischen dem Audit berufundfamilie und dem eigenen Arbeitsbereich: Gibt es im eigenen
Arbeitsbereich keine Anwendungsmdglichkeiten durch vorgegebene Strukturen, durch
fehlenden Bedarf oder geringe Betroffenheit, wird das Audit als Fremdkérper (B5: 52)
wahrgenommen: Der Vereinbarkeit wird keine Relevanz zugesprochen, sodass das Audit
keine oder eine kaum effektive Anderung des Bewusstseins und der handlungsleitenden
Strategien bewirkt, so schlieBlich auf der rhetorischen Ebene verbleibt und somit keinen
Eingang in das operative Geschéft findet (10x: B4, B5, B6, B9, B10, B13, B18, B22, B24,
B25). Verhindern Strukturen und arbeitsrechtliche Vorgaben, z. B. die im Tarifvertrag strikt
angeordnete Arbeitszeitregelung, die Umsetzung der Vereinbarkeit, kénnen audit-immanente

%% In diesen

Handlungsstrategien und MaBnahmen ebenfalls nicht integriert werden.
Bereichen wird lediglich das Vokabular verwendet, die AuditmaBnahmen zur Vereinbarkeit
werden nur bedingt realisiert, sodass eine Implementierungsliicke entsteht (vgl. hierzu
Kapitel 2.2.4).* Dieser Befund bestatigt die theoretischen Uberlegungen von
Walgenbach/Meyer (2008), Veit (2007) und Meyer/Rowan (2006), dass Entscheidungen
nicht oder mangelhaft realisiert bzw. entkoppelt werden kénnen (vgl. Kapitel 2.2.4). Im
Ergebnis kann fir die Untersuchungseinheiten festgehalten werden, dass das Audit
berufundfamilie oftmals nur schwer in die Struktur inhaltsfremder Bereiche und/oder von
Schichtbetrieben integriert werden kann und dass partiell Anwendungsmdglichkeiten

fehlen.>®

>3 Die Ergebnisdiskussion stiitzt sich hierbei insbesondere auch auf die Aussagen von Personen mit

Entscheidungskompetenz zu AuBenbereichen, bereichsspezifischen Eigenheiten (9x: B5, B6, B9, B10, B19, B24,
B25, B26, B28) und organisationsinternen Hemmnissen, die in Kapitel 4.2.6.3 noch einmal ausfihrlich
beschrieben werden.

** In diesem Zusammenhang wird in der Interviewstudie von den Personen mit Entscheidungskompetenz
Skepsis geduBert. Neben den nicht foérderlichen ftariflichen, gesetzlichen Bestimmungen, fehlenden
Anwendungsmdglichkeiten bzw. einem Umsetzungsdefizit wird hier explizit geduBert, dass das Audit sehr formal
sei und viel zusatzliche Arbeit bedeute. Dieser Aspekt wird im Rahmen der Diskussion zur Wissensnutzung, d. h.
zur faktischen Umsetzung des Audits, in Kapitel 4.2.6 betrachtet und diskutiert.

> Dies korrespondiert mit den Ergebnissen von Miiller (2008: 73) zur strukturellen Riicksichtslosigkeit. Sie
untersuchte Hochschulen, die mit dem Zertifikat familienfreundliche Hochschule gekennzeichnet sind und stellte
fest, dass die Schwierigkeiten Studium/Beruf zu vereinbaren nicht als persodnliche Probleme individualisiert
werden konnten. Sie verweist auf die in der 6ffentlichen Debatte oft benannte strukturelle Riicksichtslosigkeit und
empfiehlt, die Rahmenbedingen zu &ndern, um Vereinbarkeit méglich machen zu kénnen. Der Begriff der
strukturellen Rlicksichtslosigkeit wurde von Franz-Xaver Kaufmann (1990/1995) gepragt. So wird unter
struktureller Riicksichtslosigkeit zum einen verstanden, dass Personen (zumeist Frauen), die familiare Leistungen
erbringen, benachteiligt werden. Zum anderen sind die Rahmenbedingungen bzw. Strukturen auf die originare
Erwerbsarbeit  zugeschnitten (vgl. Schipfer 2011 sowie Kaufmann 1995: 169) und nicht auf
VereinbarkeitsmaBnahmen von Beruf und Familie.
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Arbeitsauftrag — Familienfreundlichkeit — Ungerechte Lastenverteilung

Bei aller Bedeutung der Vereinbarkeitsproblematik machen die Befragten deutlich: die Arbeit
dlrfe nicht unter VereinbarkeitsmaBnahmen leiden, das Kollektiv dirfe nicht Uberstrapaziert
werden.

B17, B22 und B25 konstatieren, dass die berufliche Tatigkeit durch
VereinbarkeitsmaBnahmen nicht ,hinten runterfallen“ (B17, B22) dirfe, da sonst der Eindruck
entstehe, Arbeitnehmerinnen/Arbeitnehmer, die Beruf und Familie vereinbaren, profitierten
(B25: 78), und Vollzeitkrafte mussten den Ausgleich dafir erbringen. Familienfreundlichkeit
misse dennoch in die Organisationseinheit eingepasst werden. Dies solle vertréglich
erfolgen, damit alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die MaBnahmen im Rahmen des Audits
berufundfamilie wohlwollend akzeptieren. Zehn Personen mit Entscheidungskompetenz
auBern, dass die Umsetzung von familienfreundlichen MaBnahmen im Betrieb oftmals
ungerecht sei. Sie schlieBe eine ungerechte Lastenverteilung ein. Personen, die nicht von
den Vereinbarkeitsoptionen profitieren, seien oftmals die Leidtragenden, da sie im Betrieb
die Arbeitsablaufe sichern missen. Gerade, dass zum einen in verschiedenen Bereichen
aufgrund betrieblicher Regelungen die Vereinbarkeit kaum oder keine Umsetzung finde, zum
anderen durch die Flexibilisierung und Entgrenzung®®® der Arbeitszeit bzw.
Arbeitsorganisation eine immense Steigerung der Koordinationsanstrengungen und -
leistungen anfalle, ergebe einen Nachtteil flir Vollbeschéftigte, die nicht vereinbaren kénnen
(10x: B4, B5, B6, B9, B10, B13, B18, B22, B24, B25).

Dieser Befund offenbart ein Forschungsdefizit: Es ist zu fragen, ob die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie neben diesen Auswirkungen nicht auch zusatzliche Probleme aufwirft, da
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, deren Kolleginnen und Kollegen VereinbarkeitsmaBnahmen
nutzen, selbst nicht in diesen Genuss kommen. Sie nehmen daher wahr, nicht von den
MaBnahmen profitieren kénnen. Nicht zufriedenstellend beantwortet bleibt in theoretischen
Abhandlungen die Frage, welche Auswirkung die Vereinbarkeit von Beruf und Familie auf die
Einstellung und den Arbeitsalltag von vollbeschaftigten Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern hat.**’

%6 Entgrenzung bedeutet in diesem Zusammenhang, dass die Erwerbsarbeit durch gesellschaftliche

Transformationsprozesse tendenziell ortsunabhangig wird und in organisatorischer, zeitlicher und réaumlicher
Hinsicht ihre traditionellen Grenzen verliert (vgl. Winkler/Carstensen 2004: 167; vgl. hierzu auch Oechsel-
Grauvogel 2009).

7 Die vorliegenden Studien beschaftigen sich allgemein mit der Flexibilisierung der Erwerbsarbeit und der damit
einhergehenden Selbstverantwortung, den erhdhten Anforderungen an Selbstorganisation von Arbeitsablaufen
und Strukturierungsleistungen der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Sie beziehen sich zu einem groBen Teil
auf die Einfihrung von Telearbeit (vgl. Castells 2001, Gottschall/VoB 2003, Oechsel-Grauvogel 2009,
VoB/Pongratz 2003/1998), aber auch speziell auf die Einfihrung von VereinbarkeitsmaBnahmen (vgl.
Maus/Winkler 2001). Weitere Studien liefern Erkenntnisse Uber die Auswirkungen von familienfreundlichen
MaBnahmen (vgl. Mohe/Dorniok/Kaiser 2010). Eine Mehrzahl der Studien konstatiert diverse positive betriebliche
und/oder mitarbeiterbezogene Auswirkungen, die aus der Vereinbarkeit von Beruf und Familie resultieren kénnen
(vgl. ebd. 2010: 112). Die Auswirkungen der Umsetzung von VereinbarkeitsmaBnahmen im Unternehmen auf
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, die keine Mdglichkeit haben, zu vereinbaren, bleibt in diesen Studien
unberlicksichtigt.
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Koordination

Die vorliegende Interviewstudie liefert erste Eindriicke, dass die Vereinbarkeit als ungerechte
Lastenverteilung (s. 0.) wahrgenommen wird und eine bestmdgliche Koordination verlangt:
Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie erfordert offensichtlich von Arbeitsablaufen und
einzelnen organisationalen Arbeitsbereichen oder Teams eine groBe Abstimmung und
Organisation, um zum einen die Vereinbarkeit, zum anderen die Erflllung aller origindren
Arbeitsaufgaben gewabhrleisten zu kdnnen. Fir alle Beteiligten ist die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie mit neuen Erfahrungen verbunden. Die Ergebnisse der Interviewstudie haben
deutlich gemacht, dass die Flexibilisierung der Arbeitszeit Chancen zur weitergehenden
Autonomie sowie zu Gestaltungs- und Handlungsspielrdumen fiir Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die Vereinbarungsmdglichkeiten nutzen, impliziert (B1-B28). Beispielsweise
erfordert die Betreuung oder Pflege eine individuelle Arbeitssituation und flexible
Arbeitszeiten. Absprachen unter Kolleginnen und Kollegen schaffen dabei Freirdume und
ermoglichen Vereinbarkeit: MaBnahmen im Bereich der Arbeitszeit, wie z. B. die Umsetzung
der Telearbeit in der Organisation, bedurfen Koordinationsanstrengungen (6x: B9, B10, B17,
B18, B22, B26). Vorausschauende Planung wird hier wichtig, um das Arbeiten im Team und
die Arbeitsablaufe zu organisieren (B18, B22). Bedeutend sei daher auch die Abstimmung im
Team (7x: B4, B9, B10, B17, B18, B22, B26). Innerbetriebliche Koordinationsleistungen, die
die Vereinbarkeit beispielsweise durch die Flexibilisierung der Arbeitszeit verlangt, spielen
eine groBe Rolle: Arbeitsauftrage, Besprechungen etc. missen gut terminiert und vorbereitet
sein (10x: B1, B3, B4, B5, B10, B13, B14, B18, B19, B22), damit sie zum gewiinschten
Erfolg flihren. Klare und verbindliche Regeln zur Kommunikation, zur Dokumentation und zur
Arbeitsubergabe kénnen zwischen den Kolleginnen und Kollegen vermitteln und
Missverstandnisse ausrdumen, sodass auch die Arbeitskultur gepflegt und das Team bzw.
die Teamarbeit geférdert werden kdnne. Nicht nur die Abstimmung im Team sei essenziell
(4x: B9, B24, B25, B26), auch die Berlicksichtigung aller Bediirfnis- und Lebenslagen als
lebensphasenorientierte Vereinbarkeit (8x: B8, B9, B17, B22, B23, B24, B25, B26) von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern seien fur den Ausgleich und somit flir eine gerechte
Verteilung und die Akzeptanz des Audits unabdingbar (4x: B23, B25, B26, B27).

Koordinierungsleistungen am Beispiel der Telearbeit

Die Flexibilisierung verandert den bdlroalltdglichen Umgang miteinander. Gerade die
fehlende Présenz von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die z. B. durch Telearbeit Beruf und
Familie vereinbaren, kann von Vorgesetzten, Kolleginnen und Kollegen als Einschrankung in
der betrieblichen Arbeit und der Verfligbarkeit der Personen gesehen werden (9x: B8, B9,
B18, B19, B21, B22, B24, B25, B26).
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Neue Arbeitsformen bedurfen einem guten Kenntnisstand Uber die neuen
Arbeitsanforderungen (Absprachen im Team) sowie Innovations- und Anderungsbereitschaft.
Dieser Befund lasst sich auf die theoretischen Uberlegungen von Winker und Carstensen
(2004: 175) sowie Linne (2002) beziehen: Sie heben die Organisation und die
Koordinierungsleistungen der alltaglichen (beruflichen sowie privaten) Tatigkeiten am
Beispiel der Telearbeit hervor (vgl. hierzu auch Miiller 2008: 69). Diese Uberlegungen
korrespondieren mit den Ausfiihrungen von Blechner/Kirsch-Auwarter (2008) und des
Verbundprojektes  Beruf + Familie Bremen (2008), die bei steigendem
Koordinierungsaufwand eine transparente Umgangsweise mit der Telearbeit und der
Leistungserbringung (transparentere Arbeitsablaufe, effizientere Kommunikationsprozesse,
Teaminteraktionen etc.) als entscheidende Faktoren kennzeichnen.

Neben diesen Faktoren wird in der vorliegenden Studie deutlich, dass Zertifikate als
Instrument zur Anderung des Bewusstseins und der handlungsleitenden Strategie Zeit
bediirfen.

Zeit

In der vorliegenden Interviewstudie konnte analysiert werden, dass die Etablierung der
Familienfreundlichkeit im Unternehmen gemaB der Zielsetzung des Audits berufundfamilie
eine langwierige Entwicklung darstellt (10x: B2, B3, B4, B5, B7, B8, B16, B17, B19, B25).
Zehn der befragten Entscheidungstréger sind sich einig, dass es Zeit brauche bzw. einen
langeren Zeitraum dauere, um mit dem Audit familienfreundliche MaBnahmen in mentalen
Repréasentationen und Handlungsabsichten, d. h. im betrieblichen Alltag, zu verankern und
diese allen Organisationsmitgliedern bekannt und bewusst zu machen (B25: 26).
Festzuhalten ist, dass der Faktor Zeit von Bedeutung ist, um das Wissen mit der Praxis zu
verbinden und in die Praxis zu integrieren. Die Befunde bestétigen die theoretischen
Uberlegungen von Eberl (1996: 192), dass Reflexionen und somit qualitative Lernprozesse
Zeit bedirfen. Sie bekraftigen dartiber hinaus die Ergebnisse der Studie von Bréckelmann-
Simon (1996), in der ebenso gesagt wird, dass Verédnderungen Zeit bendtigen.

Vertrauen, Langfristigkeit, Verldsslichkeit

Die Umsetzung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie wird in der vorliegenden
Untersuchung ganz deutlich mit Vertrauen®®, Langfristigkeit und Verlasslichkeit in
Verbindung gebracht (3x: B9, B11 und B27).

% Vertrauen wird in unterschiedlichen Facetten definiert: (1) kompetenzbasiertes (orientiert am Wissen), (2)
wertbasiertes (moralische Verpflichtung/Verantwortung) und (3) intentionsbasiertes Vertrauen (starker emotional,
Beziehungsebene zwischen Interaktionspartnern). Die Formen des Vertrauens schlieBen sich nicht aus, sondern
erganzen sich, verhalten sich reziprok und sind als Entwicklungsstufen zu verstehen (vgl. Eberl 2010: 96, Mayer
et al. 1995, Schoorman et al. 2007).
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Es gehe nicht darum, die Vereinbarkeit fir einen befristeten Zeitraum im Unternehmen
einzuflihren, sondern um ernsthafte Bemiihungen, sich Uber einen langeren Zeitabschnitt
(11x: B11, B17, B18, B19, B21, B23, B24, B25, B26, B27, B28), z.B. Uber die
Zertifizierungsphasen (9x: B17, B18, B19, B21, B23, B24, B25, B26, B27) oder den Wechsel
von Geschaftsleitungen hinaus (B11, B19, B25), mit der Thematik zu beschaftigen und
Lésungsmaglichkeiten, Beruf und Familie in Einklang zu bringen, langfristig zu etablieren.
Durch das Audit und den dauerhaften Prozessablauf erhoffen sich B9, B11 und B27 einen
nachhaltigen Wandel und vertrauen darauf, dass sich im Laufe der Zeit eine
familienbewusste Unternehmenskultur, eine Kultur des Méglichmachens, entwickle, dass
sich MaBnahmen verstetigen und die Vereinbarkeit zur Querschnittsaufgabe bzw. in die Linie
gebracht werde (9x. B2, B3, B9, B14, B19, B24, B25, B26, B27). Die Ergebnisse und die

559

Diskussion zur langfristigen Etablierung des Audits™ werden in dem nachsten Kapitel zur

Wissensnutzung noch einmal ausfuhrlicher dargestellt.

Fazit. Im Ergebnis kann fir die befragten Unternehmen festgehalten werden, dass das Audit
berufundfamilie als Instrument zur Anderung des Bewusstseins, der Repréasentationen und
der Intentionen genutzt werden kann. Die Anderung des Bewusstseins ist zum einen
angewiesen auf die Akzeptanz und Anderungsbereitschaft der Organisationsmitglieder, die
wiederum selbst von biografischen Faktoren abh&ngen. Zum anderen sind die Identitat
zwischen Lern- und Funktionsfeld sowie die Anpassung und Koordination der betrieblichen
Abldufe Bedingung zur tatsachlichen, produktiven Verdnderung und damit von groBer
Bedeutung. Ein erfolgreicher Implementierungsprozess ist auf die ernsthafte Verfolgung der

Auditziele seitens der Organisation und der Fiihrungskrafte®®

angewiesen: Betriebsinterne
Handlungen sowie Strukturen missen vorbildlich an das Audit angepasst bzw. modifiziert

werden.

Die Ausfihrungen haben gezeigt, dass Personen mit Entscheidungskompetenz das Audit
wahrnehmen: Sie beurteilen und bewerten die Familienfreundlichkeit bzw. Vereinbarkeit an
sich positiv, sodass auch ein GroBteil der Personen mit Entscheidungskompetenz
familienfreundlich agiert. Bis auf eine Ausnahme (B27) streben Personen mit
Entscheidungskompetenz im Rahmen der Auditregelungen (20x: B1, B2, B3, B6, B8, B9,
B11, B12, B14, B15, B16, B17, B18, B19, B20, B21, B23, B24, B25, B26), aber auch in
ihrem eigenen Ermessen (8x: B1, B4, B5, B7, B10, B13, B22, B28) die Umsetzung
familienfreundlicher MaBnahmen an.

559 Vgl. hierzu auch Kapitel 4.2.1, das die Entwicklung einer eigenen Marke zur Etablierung der
Familienfreundlichkeit im Unternehmen beschreibt und diskutiert.

%0 Die Unterstiitzung des Implementierungsprozesses seitens der Fihrungskrafte wird in Kapitel 4.3.6
aufgegriffen.
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Diese personlichen Konstruktionen/Reprasentationen und Intentionen bzw. persénlichen
Leitgedanken (Wahrnehmungs- und Handlungsschemata; vgl. Eberl 1996: 90) sind ein
wichtiger Bestandteil der Auditumsetzung, jedoch nicht gleichzusetzen mit der ganzheitlichen
Implementierung,®®" d. h. der Anderung der Rahmenbedingungen (Organisationskultur/-

struktur), der Strukturdimensionen (s. 0.)*%

und der theory-in-use der Organisation. Das
nachste Kapitel geht lber die individuellen Reprasentationen und Intentionen hinaus und
setzt sich mit der Frage auseinander, ob das Audit in Organisationen auf der Formalstruktur

verbleibt oder in die organisationale Aktivittsstruktur miindet.

4.2.6 Ergebnisse Zertifizierung & Aktion bzw. Wissensnutzung

+Wissen erwerben, entwickeln und ansammeln genlgt bei weitem nicht. Es muss auch
nutzbar gemacht und genutzt werden. (Probst/Raub/Romhardt 2006: 188)

Die wichtigste Voraussetzung firr organisationale Lern- und Veranderungsfahigkeit ist die
Nutzung von Wissen flr konkrete Handlungen. Nur wenn Wissen in Organisationen etabliert
wird, kénnen neue handlungsleitende Denk- und Handlungsstrategien Anwendung finden
und operationalisiert werden. Pawlowsky (1998) beschreibt Organisationales Lernen u. a. als
Verdnderung des Handelns.®® Gerade die Verhaltensinderungen interessieren in der
Kategorie  Aktion. In der Aktionsphase entscheidet sich, ob und welche
Verhaltensanderungen oder -konsequenzen aus den integrierten bzw. modifizierten
Wahrnehmungs- und Handlungsschemata folgen. Es wird aufgezeigt, ob und wie Wissen
genutzt und in Handlungen transferiert wird. Mit der Kategorie Aktion wird auf den OL-Ansatz
von Argyris/Schén (1978/1996) verwiesen. Sie gehen davon aus, dass jegliches
organisationales Handeln in Handlungstheorien, theories of action, verankert ist (vgl. ebd.
1996: 8ff., Wigand 1996: 208). Die theory of action kann in
- anwendungsorientierte Vorstellungen, die theory-in-use,*** und in
- die nach auBen offiziell vertretene Vorstellung/Rechtfertigung, der espoused
theory,*®® differenziert werden (vgl. Argyris/Schén 1978: 11, Herzog 2011: 110; vgl.
Kapitel 2.2).

%' Diese Argumentation folgt der theoretischen Fundierung, dass das individuelle Lernen notwendige

Voraussetzung bzw. wichtige Grundlage fir Organisationales Lernen ist. OL sei aber mehr als die Summe
individueller Lernprozesse und miisse organisationale Lernergebnisse und Wissen in Prozesse, Strukturen und
gstemen speichern (vgl. Kapitel 2.4.2.1).

Die Strukturdimensionen nehmen partiell Bezug auf das Team- und Gruppenlernen, das ebenfalls ein
Baustein Organisationalen Lernens ist (vgl. Kapitel 2.4.2.1).
3 0L gliedert Pawlowsky (1998) in (1) Veranderung des Denkens (kognitives Denken), (2) Veranderung des
Fiihlens (Organisationskultur) und (3) Veranderung des Handelns (Verhalten) (vgl. Kapitel 4.2.5). Im Rahmen der
Wlssensnutzung steht die Veranderung des Handelns bzw. des Verhaltens im Fokus der Betrachtung.

% Die theory-in-use zeigt sich im organisationalen Verhalten (vgl. Argyris/Schén 1977, Probst 1987: 99f.,
Reinhardt 1992: 58). Die theory-in-use der Organisation wird darlber hinaus in privates images, die das
Verhalten der Organisationsmitglieder sowie deren Vorstellungen implizieren, sowie in public maps, die in Form
von Dokumenten (Organigramme, Verfligungen, Richtlinien, Stellenbeschreibungen etc.) vorliegen (vgl. Herzog
2011: 110), unterteilt (vgl. Kapitel 2.4.3).
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Die Analyse von action und offiziellen Vorstellungen soll Aufschluss darlber geben, ob audit-
immanente MaBnahmen umgesetzt werden, d. h., ob institutionelle Vorgaben des Audits von
Organisationen wahrgenommen bzw. interpretiert werden und in welcher Weise das Audit
Eingang in die Formal- (falk/espoused theory) und Aktivitatsstruktur (action/theory-in-use)
der Organisationen findet (vgl. Kapitel 2.2.4). Mit den Codes action/theory-in-use und
Wahrgenommene Wirkungen fiir die Organisation soll zunéchst action und in der Folge talk
erfasst werden, um zum einen UmsetzungsmaBnahmen, zum anderen Umsetzungsdefizite
aufzuzeigen. So wird insbesondere registriert, welche audit-immanenten Bestrebungen in
MaBnahmen transformiert werden und welche Ziele auf der Formalstruktur verbleiben.

action/theory-in-use

action bzw. die theory-in-use représentiert die (a) handlungs-

leitende Theorie (theory-in-use) des vom Audit anvisierten Zieles

Codesystem
== Action/Theory of use

der Vereinbarkeit von Beruf/Studium und Familie in der

(=8 (a) handungsleitendz T...
—-(=a (b) Anwendung von Dat...
(g Nutzungjkommt bei, ..

Abbildung 20: Auszug MAXqda2
Codesystem: action/theory-in-use

Codesystem |

-|-(=g Organisationsanalyse
—|-(=g Unterstitzung Organisa. ..
(=a Fihrungskrafte
(=a Alltag
== Image/Profi
= Umsetzung talk
(=& Geld und Ressourcen

Abbildung 21: Auszug MAXqda2

Organisation, (b) Anwendung von Daten/Instrumenten, d. h. die
Aktion bzw. die tatséchliche Umsetzung, das operative Handeln
bzw. die Realisierung und die in diesem Rahmen geltend
gemachten bzw. ausgestalteten Normen, Regeln und Standards

(operatives Management sowie die interne Nutzung).

Wahrgenommene Wirkungen fiir die Organisation

Kodiert werden in diesem Zusammenhang alle Aussagen, die sich
mit Legitimationsaspekten der Organisation beschéftigen und die
Wirkung der Organisation (a) nach innen, vor allem aber (b) nach
auBen (Image) bewerten. Berlcksichtigt werden in diesem
(c1)

AuBendarstellung (c2) (espoused theory/talk) der Organisation,

Rahmen Aussagen zu dem Image/Profil bzw. der

(d) den Regeln, Normen, Standards bzw. dem grundlegenden
Rahmen (normatives Management) fir Aktivitdten/Innovationen

sowie definierten Zielen/Leitbildern.

Codesystem: Wahrgenommene Wirkungen fiir die Organisation

%5 Espoused theories werden z. B.

kundgetan (vgl. Argyris/Schén 1978).
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Ankerbeispiel Aktion, Wissensnutzung:

(a) Handlungsleitende Theorie
LWir haben also Uber, Uber die Mdglichkeiten, die un... also ausfiihrlich natdrlich nicht, aber wir
haben ja sehr, sehr flexible Arbeitszeiten &hm, wir missen also maximal 50 % der taglichen
Arbeitszeit anwesend sein. Und wenn nicht diese, diese Kernzeit in dem Sinne war, das ist also ein
richtiger Schritt nach vorne gewesen fiir uns. Da kann Ihnen aber die Frau B19 auch noch mehr zu
sagen. Das war Uber eine sehr, sehr gute Sache &hm, dass wir von dieser, dieser Mentalitét ah, "ich
muss um 9.00 Uhr da sein und muss mindestens bis 15.00 Uhr bleiben", weggekommen sind. Also
wer jetzt morgens aus irgendeinem Grund nicht kann, der kann auch um 13.00 Uhr kommen und
dann bis 18.00 oder 19.00 Uhr sitzen. Wir haben eine mdgliche Arbeitszeit von 6.00 Uhr morgens
bis inzwischen 21.00 Uhr abends. Das ist eine riesen Bandbreite, die brauch man auch nicht in
einem Stiick abzuarbeiten, ja. Das &h, man kann unterbrechen, wenn man irgendwelche Sachen
hat. [...] Und &h das, denke ich, war, das war ein sehr, sehr wichtiger Schritt, der sehr viele
Méglichkeiten doch eréffnet hat. Grad auch fiir Frauen, die mal irgendwas mit dem Kind vielleicht
zum Arzt zwischendurch oder so was.“ (B16: 92-93)

(b) Anwendung von Daten und Instrumenten, tatsdchliche Umsetzung & Nutzung

LAlso das ahm das Beste, was ich mal in Anfiihrungszeichen sagen kann, sind, glaube ich,
MaBnahmen, die fiir Kinderbetreuung erreicht worden sind.“ (B1: 24)

J[...] zum Beispiel die Teilzeitbeschaftigung. Das betrifft mich persénlich, als ich meinen Sohn
bekommen habe &h bin ich, ah habe ich reduziert, und das war Gberhaupt kein Problem. Aber das
ist auch natirlich eine ganz wesentliche MaBnahme zur Vereinbarkeit .[...] Und das betrifft eben
viele Kolleginnen und Kollegen.” (B2: 22)

Ankerbeispiele Wahrgenommene Wirkungen fiir Organisationen
(a) Legitimationsaspekte nach innen

LAlso Sie haben mich jetzt gefragt, was meine Uberlegungen oder warum ich das d&hm ah, warum
ich das gemacht habe, das sind sozusagen interne Geschichten.” (B3: 6)

(b) Legitimationsaspekte nach auBen
,(E)s sollte auch ein Marketingaspekt sein.” (B2: 24)
(c1) Image/Profil

,Es ist nicht nur ein Thema von Studierenden, sondern eben auch ein Thema des Images, des
Profils der Universitat.“ (B1: 4)

(c2) Espoused theory/talk
,Es ist unterschrieben, das heiBt noch lange nicht, dass es mit Leben gefllt wird.“ (B5: 109)

J[---] ich muss eben einmal im Jahr einen Bericht machen und den versuch ich schén zu erklaren,
schén abzugeben.” (B1: 67)
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,und bei uns ist es mehr, dass es so auf dem Papier steht und dass man es versucht hier so, dass
es nach auBBen mmh ganz gut aussieht, aber das nicht sozusagen substanziell.” (B3: 102)

(d) Regeln, Normen, Standards (in Form von definierten Zielen/Leitbildern)

~Ja, ja, wir haben ja auch das Leitbild geandert. Wir haben das in unsere Visionen mit
reingenommen. Wir haben &h in die strategischen Ziele eingebaut. Also das zieht sich tberall durch
dieses Thema Familienfreundlichkeit.“ (B2: 44)

Die ermittelten Ergebnisse zur Wissensnutzung bzw. Aktion in Organisationen, die sich in
dem Code (a) handlungsleitende Theorie der Organisation widerspiegeln, korrelieren
stellenweise mit den subjektiven handlungsleitenden Intentionen der Entscheidungstrager.
Zudem besteht eine thematische N&he des Codes Anwendung von Daten und Instrumenten
zu den Ergebnissen CZertifizierung & Innovation. Die innovativen MaBnahmen zur
Vereinbarkeit von Beruf und Familie, die partiell der Aktivitatsstruktur (action/theory-in-use)
entsprechen, wurden bereits erfasst (vgl. Kapitel 4.2.2).
In den vorherigen Kapiteln wurden die individuellen, subjektiven Wahrnehmungen der
Entscheidungstrager analysiert. In diesem Kapitel zur Aktion/Wissensnutzung interessiert
neben diesen subjektiven Theorien die theory of action, die in der
Organisation/Organisationsbreite verankert ist. Herausgearbeitet wird vornehmlich die
Aktion, d. h. die existente Umsetzung der audit-immanenten Zielsetzung in der Organisation.
Zunéchst werden die
(a) handlungsleitenden Theorien zusammengefasst und die Anwendung von Daten und
Instrumenten in der Organisation dargestellt.
AnschlieBend wird ermittelt,
(b) welche UmsetzungsmaBnahmen stattfinden (Anwendung von Daten und
Instrumenten) und
(c) welche dieser MaBnahmen und Strategien lediglich formaler Struktur, d. h. nach
auBen dargestellte Aktivitdten, nach auBen gerichtete Rhetorik (espoused theory als
offizieller Handlungsrahmen/Sollvorstellungen) sind (vgl. Becker-Ritterspach 2006:
107), und welche UmsetzungsmaBnahmen tatsachliches Handeln (action) zeigen
(vgl. Hasse/Krucken 2009: 7, 2005: 68f.; Kapitel 2.2.4).
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4.2.6.1 Handlungsleitende Theorie

Die handlungsleitenden Theorien, die in der Organisationsbreite verankert sind, werden
komprimiert zusammengefasst, da diese wie bereits erwdhnt partiell mit den subjektiven
Konstruktionen und Intentionen tbereinstimmen (vgl. Kapitel 4.2.5).

Das Grundschema, welches das Audit in Organisationen fiir Personen mit
Entscheidungskompetenz  impliziert, ist eine familienfreundliche Personal- und
Verwaltungspolitik sowie ein familienfreundlicher Umgang im Unternehmen, bei dem der
Arbeitgeber seine Arbeitnehmer unterstiitzt bzw. eine unterstiitzende Grundhaltung
ausdrickt (7x: B5, B6, B7, B8, B9, B12, B18), um der Belegschaft entgegenzukommen und
.etwas Gutes [zu] tun* (B8: 46). Dies beinhaltet des Weiteren die Absicht,
Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeiterbindung und nicht zuletzt die Mitarbeitergewinnung
erhéhen zu kénnen (11x: B8, B11, B13, B14, B16, B17, B18, B21, B23, B25, B26).

Die meisten Personen mit Entscheidungskompetenz (20x: B4, B5, B6, B7, B8, B9, B10, B11,
B12, B14, B15, B17, B18, B19, B20, B21, B22, B24, B26, B28) vertreten die Auffassung,
dass die Organisation zu einem groBen Teil auf individuelle Belange eingehe, flexibel sei und
teilweise unorthodoxe Ldsungen treffen kdnne, um Vereinbarkeit von Beruf und Familie
herzustellen.

Diese handlungsleitende Theorie in Organisationen ist der mentalen Représentation des
Méglichmachens kongruent (vgl. Kapitel 4.2.5), die zusammen mit dem Aspekt Vereinbarkeit
als Querschnittsaufgabe zu verankern (B28:14) die Etablierung einer familienfreundlichen
Kultur (B19: 37, B11) bzw. eine Verankerung in der gesamten Organisation forciere (B21:
62).

Die MaBnahmen des Audits, die zur Etablierung einer familienfreundlichen Arbeitskultur
dienen, sollen in zertifizierten Organisationen als Alltagsgeschéft integriert werden: Die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie solle berlcksichtigt werden (8x: B7, B11, B14, B21,
B22, B24, B26, B28), sodass das Audit nicht langer ein Projekt, sondern eine
Querschnittsaufgabe (3x: B19, B27, B28) darstelle, in die Linie gebracht (8x: B2, B3, B9,
B14, B19, B25, B26, B27) und mitunter als Marke etabliert werde (5x: B17, B18, B19, B21,
B23) (vgl. Kapitel 4.2.1.3 und 4.2.5).
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Um Vereinbarkeit tatsachlich in der Organisationsbreite verankern oder gar in die Linie
bringen zu kénnen, sei es unabdingbar,

(1) in der gesamten Organisation ein entsprechendes Bewusstsein, eine entsprechende
Diskussion herbeizufiihren und immer wieder fir die Vereinbarkeit zu argumentieren,
sodass die Inhalte das tagliche Handeln beeinflussen (8x: B1, B2, B3; B7, B8, B14,
B19, B25),

(2) alle Organisationsbereiche, d. h. auch schwer zu erreichende (Arbeits-, Verwaltungs-)
Bereiche, einzubinden (5x: B8, B9, B10, B24, B26),

(3) uber die Thematik der Kinderbetreuung hinaus die Pflegethematik zu fokussieren,
d. h. eine lebensphasenorientierte Vereinbarkeit zu forcieren (8x: B8, B9, B17, B22,
B23, B24, B25, B26), um allen Beschaftigten und ihrer individuellen familidren
Situationen gerecht zu werden,

(4) entsprechende familienfreundliche MaBnahmen und Strukturen zu etablieren (16x:
B1, B2, B3, B8, B10, B11, B12, B14, B17, B18, B19, B21, B23, B24, B25, B26),

(5) dass die Vereinbarkeit von den Fihrungskraften vorbildlich umgesetzt werde
(familienfreundliches/familienbewusstes Flhren) (4x: B14, B18, B23, B25) und

(6) dass die Vereinbarkeit in der Organisation nicht nur auf dem Papier stehe, sondern
ehrlich und effektiv ausgelbt werde (7x: B3, B4, B9, B11, B19, B22, B28).

Wichtig sei eine positive Grundeinstellung, die zeige, dass Vereinbarkeit wichtig sei und
Kinder willkommen seien (B1: 83, B19: 41/42). Die liege nicht zuletzt an der Betroffenheit:

Durch Betroffenheit habe B28 oftmals 180 Grad-Drehungen (B28: 56) bei Personen mit
Entscheidungskompetenz erlebt, da mit der eigenen Betroffenheit auch Verstédndnis und
Sensibilitdt gewachsen seien (vgl. Kapitel 4.2.4 sowie Kapitel 4.2.5).

4.2.6.2 Anwendung von Daten/Instrumenten

Unter dem Code Anwendung von Daten und Instrumenten wird die Aktion, d. h. die
tatsachliche familienfreundliche Umsetzung bzw. das operative familienbewusste Handeln in
zertifizierten Organisationen, verstanden. Das Handeln erfolgt im Rahmen der Organisation
und ihrer Ausgestaltung von Normen, Regeln und Standards.

Das operative Handeln zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie, welches durch die
Implementierung des Audits berufundfamilie hergestellt werden soll, wird zunéachst pragnant
anhand der vom Audit vorgegebenen Handlungsfelder (Arbeitszeit, Arbeitsorganisation,
Arbeitsort, Informations- und Kommunikationspolitik, Fuihrungskompetenz,
Personalentwicklung, Entgeltbestandteile/geldwerte Leistungen sowie Service flir Familien)
dargestellt (einzelne MaBnahmen und innovative Errungenschaften wurden bereits in Kapitel
4.2.2 vorgestellt).
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AnschlieBend wird

- der Nutzen, den Entscheidungstrdger wahrnehmen, klassifiziert und

- Uberprift, welche MaBnahmen auf einer theory-in-use oder einer espoused theory
fuBen (vgl. Kapitel 2.2.4).

Instrumente in den Handlungsfeldern Arbeitszeit, Arbeitsorganisation und Arbeitsort

Das Handlungsfeld Arbeitszeit beschaftigt sich mit der besseren Vereinbarkeit von
Arbeitszeit und familidren Anforderungen, d.h. mit einer lebensphasenorientierten
Arbeitszeit.  Arbeitsorganisation  bedeutet, den familienbewussten Umgang mit
Arbeitsauftragen und Personaleinsatz. Arbeitsort wird in diesem Rahmen als flexible
Arbeitsform beschrieben: Durch neue Informations- und Kommunikationstechnologien
erdffnet sich die Chance, Familienbedirfnisse mit den beruflichen Anforderungen, z. B.
durch Telearbeit, in Einklang zu bringen (vgl. berufundfamilie gGmbH 2011), d. h., es
erdffnen sich neue Gestaltungsfelder. So ist das am haufigsten genannte Instrument zur
Vereinbarkeit von Beruf und Familie in diesem Bereich die Bereitstellung von Teilzeitstellen
in Organisationen (12x: B2, B8, B12, B16, B17, B18, B19, B20, B21, B22, B25, B26). Hierzu
gehort ebenfalls die Teilzeit von FUhrungskraften, die explizit von B26 (10) erwahnt wird.

Neben diesem am h&ufigsten genannten Instrument kommen weitere analoge Aspekte wie
- flexibler Umgang mit Arbeitszeiten (8x: B11, B12, B15, B16, B18, B19, B23, B26),

- Dienstvereinbarungen mit familienfreundlichen Arbeitszeiten (8x: B11, B12, B15, B16,
B18, B19, B24, B26) und

- die Einrichtung von Telearbeitsplatzen (8x: B2, B16, B18, B19, B21, B25, B28)

in den untersuchten Organisationen zum Tragen.

Instrumente in den Handlungsfeldern Personalentwicklung und Fiihrungskompetenz
Als Instrumente der Personalentwicklung®® und Fiihrungskompetenz®®” werden

- das Wiedereinstellungsmanagement als normale Personal-/Fiihrungsaufgabe (6x:
B6, B8, B12, B14, B24, B26), Fortbildungen fir Beschaftigte (5x: B6, B8, B12, B14,
B17), insbesondere auch fir Fuhrungskréfte (4x: B4, B14, B17, B18), sowie

- Halbtagsseminare fiir Arbeitnehmer in Teilzeit oder Telearbeit (B14)

wahrgenommen.

566

.t Das Handlungsfeld Personalentwicklung beriicksichtigt die Laufbahnplanung.

Das Handlungsfeld Fiihrungskompetenz umfasst ein familienbewusstes, vorbildhaftes Verhalten im Bereich
der Vereinbarkeit von Beruf und Familie.
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Instrumente im Handlungsfeld Service fiir Familien sowie im Handlungsfeld
Entgeltbestandteile und geldwerte Leistungen

Das stérkste Element der Vereinbarkeit ist neben der Einflhrung von familienfreundlichen
Arbeitszeiten die Organisation von (Kinder-)Betreuungsoptionen. Dieses Element wird unter
das Handlungsfeld Service fiir Familien subsumiert. Eine geeignete Betreuung von Kindern
und Pflegeangehérigen stellt eine familiengerechte Gestaltung der Arbeitszeit sicher (vgl.
berufundfamilie gGmbH 2011).

Kinderbetreuungsmdglichkeiten werden als Instrument zur Vereinbarkeit von acht Personen
mit Entscheidungskompetenz genannt. Die BetreuungsmaBnahmen umfassen darlber
hinaus

- die Ferienbetreuung (8x: B3, B6, B16, B17, B19, B20, B23, B27),

- flexible Betreuungsmdglichkeiten sowie Notfallbetreuung (5x: B27: 40; B17: 44, B5:
24, B3: 58, B2: 56) und

- das verbesserte Betreuungsangebot fir U3-Kinder — u. a. durch Tagesmiitter (4x: B6,
B19, B27, B28).

Weitere BetreuungsmaBnahmen oder Méglichkeiten zur Vereinbarkeit stellen sich in den
zertifizierten Organisationen wie folgt dar:

- Kinder kénnen mit an den Arbeitsplatz gebracht werden (4x: B12, B19, B20, B21).
Eltern kénnen hierbei ein Eltern-Kind-Zimmer (4x: B3, B6, B12, B21) bzw. ein
Kinderzimmer (B23: 10/30),

- eine Wickelmdglichkeit (3x: B6, B10, B21: 48) sowie
- einen Spielcontainer nutzen (B17, B21).

Darlber hinaus werden Pflegezeiten von Organisationen als Arbeitgeber zur Vereinbarkeit
von Beruf und Familie zur Verfligung gestellt. Gerade die Vereinbarkeit von Beruf und Pflege
wird durch den demografischen Wandel bzw. die Prognosen zur Bevolkerungsstruktur in
Zukunft mehr Raum einnehmen, da in Organisationen alter werdende Beschéftigte mit
entsprechend alten Angehdrigen immer haufiger Pflegesituationen bewerkstelligen missen.
Diesen Aspekt nehmen einige Personen mit Entscheidungskompetenz bereits heute deutlich
wahr (4x: B12, B14, B15, B16). Sie bemerken, dass mit dem wachsenden Anteil alter
Menschen, auch der Anteil pflegebedirftiger Personen wachsen wird. B14 berichtet, dass
die Untersuchungseinheit U4 daher einen Workshop zum Thema Pflege anbieten méchte, da
dies immer mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter betreffe und dadurch akuter werde.
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Vor diesem Hintergrund (demografischer Wandel und &lter werdende Beschaftigte) werden
u. a. Gesundheitsangebote offeriert, die das Wohlbefinden der Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer im Unternehmen positiv beeinflussen sollen (4x: B15, B16, B18, B19).
Beispielsweise wird in Untersuchungseinheit U7 ein Gesundheitstag (2x: B17, B21) oder
werden in Untersuchungseinheit U6 Gesundheitsangebote wie Yoga etc. (4x: B15, B16, B18,
B19) fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter offeriert.

Neben diesen MaBnahmen wird eine Bandbreite von Serviceleistungen in den zertifizierten
Organisationen angeboten, durch die Beschaftigte auf vielfaltige Weise finanziell und sozial
unterstlitzt werden kdénnen. Durch eine individuelle Nutzbarkeit dieser MaBnahmen wird
unmittelbar zu einer bedarfsgerechten Familienférderung und verbesserten Vereinbarkeit
beigetragen. Die individuell nutzbaren Serviceleistungen umfassen folgende MaBnahmen:

Einrichtung eines Bugelservices (4x: B15, B24, B25, B26) und

eines Frihstlckservices (2x: B15, B16),

Installation einer Wickelkommode/eines Still- und Wickelraumes (3x: B6, B10, B27),
Schaffung eines BegriiBungsservices fiir neue Beschéftigte (B16) sowie

Bereitstellung eines Tauschservices von Dienstleistungen (B15).

Instrumente im Handlungsfeld Informations- und Kommunikationspolitik

Das Handlungsfeld Informations- und Kommunikationspolitik beabsichtigt laut Audit-Vorgabe
die Verstarkung der Wirksamkeit der MaBnahmen im Unternehmen und tragt Sorge fiir die
nachhaltige Imageverbesserung nach auBen (vgl. berufundfamilie gGmbH 2011). Hierzu
zahlen MaBnahmen (vgl. hierzu auch Kapitel 4.2.4) wie die Einrichtung von Internetauftritten
sowie Intranetplattformen (U1, U2, U3, U4, U5, U6, U7, U8), die Einrichtung eines
Familienblros (U1, U2 bzw. 4x: B1, B2, B3, B6), die Ausrichtung eines Familientages bzw.
von Familienaktionen (U6, U8 bzw. 2x: B19, B23), die Durchfiihrung von Monatsgesprachen
(U4 bzw. B12: 88), die Erstellung von Broschiren und Materialien (Wegweiser zur
Familienzeit, Wegweiser zur Pflege, etc.: U3, U5 bzw. B8, B26), die Teilnahme an
Netzwerktreffen (U5 bzw. B26: 58), die Etablierung eines Elternzeit-Treffens, in dem
Informationen Uber das Audit vermittelt werden (U5 bzw. B25), Vortrdge und
Beratungsmaéglichkeiten zur Thematik der Vereinbarkeit von Beruf und Familie (U1, U2, U5,
U6 bzw. B1, B2, B19, B26) sowie die Einrichtung eines Seniorenbiros (U5 bzw. B25).
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Instrumente familienfreundlicher Unternehmenskultur

Die Organisationen haben sich mit dem Audit berufundfamilie fur die Umsetzung der
vorgestellten Handlungsfelder (Arbeitszeit, Arbeitsorganisation, Arbeitsort, Informations- und
Kommunikationspolitik, ~Flihrungskompetenz, Personalentwicklung, Entgeltbestandteile/
geldwerte Leistungen sowie Service fir Familien) entschieden.

Bereits in den handlungsleitenden Intentionen, die durch die Wissensintegration und
-modifikation analysiert (vgl. Kapitel 4.2.5) und in der handlungsleitenden Theorie des vom
Audit anvisierten Zieles der Vereinbarkeit vorgestellt wurden (s. 0.), weisen Personen mit
Entscheidungskompetenz darauf hin, dass die Ziele und MaBnahmen in die Linie gebracht
werden sollen (9x: B2, B3, B9, B14, B19, B24, B25, B26, B27). Ein Instrument, um das
Projekt in der Unternehmenskultur und -struktur dauerhaft und nachhaltig zu verankern, ist
die Einbettung der Vereinbarkeit

- in Gleichstellungskonzepten, Frauenférderplanen, Personalentwicklungskonzepten

oder Entwicklungspléanen (2x: B19, B27),

- durch gleichstellungsorientierte Nachwuchsférderung (B27: 40, B28) sowie

- durch die Veradnderung bzw. eine familienbewusste Gestaltung des
Organisationsleitbildes (B2).

Das Audit und seine MaBnahmen sollen in der Breite ankommen, allerdings beméngelt
beispielsweise B28 (78), dass dies faktisch noch nicht der Fall sei und folglich der Nutzen
nicht Gberall splrbar sei.

Nutizen

In der Interviewstudie werden ebenso Aussagen der Personen mit Entscheidungskompetenz
zum  Nutzen des Audits erhoben. Generell empfinden Personen  mit
Entscheidungskompetenz die Umsetzung von VereinbarkeitsmaBnahmen positiv und
sinnvoll: Sie erkennen, dass sie und die Beschéftigten in der Organisation von dem Audit
profitieren, solange die zu verrichtende Arbeit nicht behindert werde (B1 bis B28). B22
auBert sogar, dass sie sich durch die Umsetzung der MaBnahmen privilegiert fihle (B22:
62). Einige Personen mit Entscheidungskompetenz berichten von Einzelféllen mit positivem
Feedback bezliglich der Umsetzung der AuditmaBnahmen in der Organisation. Zudem wird
von Entscheidungstrdgern mitgeteilt, dass sich Organisationsmitglieder aufgrund des
familienfreundlichen Leitbildes und des entsprechenden Angebotes flir die berufliche
Laufbahn in den Untersuchungseinheiten U1 und U2 entschieden haben (3x: B3: 79 bis 82,
B5: 24 und B6: 41). Unter anderem erlautern B19, B21, B23 und B25, dass die Angebote,
wie z. B. die Telearbeit, gut genutzt werden.
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Sie konstatieren, die Anzahl der Telearbeitsplatze sei ein Indikator fiir die Umsetzung und
die Nutzung der VereinbarkeitsmaBnahmen in der Organisation. B25 (42) auBert, dass ,die
MaBnahmen gut greifen und gut gesetzt sind“. Allerdings ist den befragten
Entscheidungstragern auch bewusst, dass nicht bei allen MaBnahmen (z.B.
Informationsfluss) stichhaltige Zahlen erhoben werden kénnen und diesbeziglich harte
Daten fehlen (B6: 41):
,[...] Zahlen, die erhoben werden zum Thema Telearbeit, zum Thema Teilzeit, zum Thema, wie schnell
kommen die Frauen meistens, es sind ja nach wie vor Uberwiegend Frauen, nach der Elternzeit zurtick,
kénnen die, werden, wie viel arbeiten wahrend der Elternzeit. Das bringt zum Beispiel auch einen
wichtigen Indikator.“ (B25: 56)
B19 und B23 pladieren in diesem Kontext dafur, dass stichprobenartig Uberprift werden
misse, ob die MaBnahmen greifen und produktiv umgesetzt werden, und dass in der
Umsetzungsphase auch die Hausleitung getestet werde, ,0ob sie dahinter stehen und [sie]
umsetzen“ (B19: 123).

B17 expliziert hinsichtlich des Nutzens, dass der Bedarf an Vereinbarkeitsoptionen in den
Organisationen zweifellos vorhanden sei, MaBnahmen durch Mundpropaganda gut
beworben und schlieBlich auch genutzt werden (B17: 44).

Nicht zuletzt sei ein Indikator der Umsetzung, dass z. B. in Ferienzeiten die
Organisationsflure (durch anwesende Kinder) belebter seien. Es werde splrbar, dass Kinder
willkommen sind und immer mehr Beschaftigte von den Optionen wie z. B. der Einrichtung
des Eltern-Kind-Zimmers und den FerienbetreuungsmaBnahmen immer haufiger Gebrauch
machen (z. B. B3, B19: 39).

Dennoch sei das Audit nur ein kleiner Ausschnitt aus der Organisation (B10: 145). Wichtig ist
daher allen Befragten, dass ein wirklicher Nutzen bestehe und das Audit nicht ein ,Geplankel
nebenher” (B17: 100), ein ,zahnloser Tiger* (2x: B7, B8) sei, sondern dass die Auditierung
helfe, MaBnahmen zu verankern, um mit Vereinbarkeitsproblematiken bewusster umgehen
zu kénnen. B9 geht davon aus, dass der Grundsatz der zertifizierten Organisation, sich um
Familienfreundlichkeit zu bemdihen, allen Organisationsmitgliedern bekannt und von allen
folglich bewusst gelebt werden solle (B9: 81).

4.2.6.3 Theory of action: theory-in-use und espoused theory

Die vorliegende Interviewstudie beschreibt die Implementierungsprozesse und -maBnahmen
des Audits berufundfamilie in Organisationen sowie die sich entwickelnden
handlungsleitenden Theorien und Operationalisierungen der Vereinbarkeit.
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Die Fragestellung der empirischen Untersuchung zielt darauf ab, zu prifen, ob
Zertifizierungen, im vorliegenden Fall das Audits berufundfamilie, Lernprozesse ausldsen,
und ob diese wiederum als Entwicklung von zielkonformen Handlungsstrategien in
Organisationen (als kollektives Wissen) zur Verfigung stehen. In der Diktion des
Organisationalen Lernens will die vorliegende Arbeit Uberprifen, ob es sich um echte
Veranderungen im Denken, Fihlen und Handeln, sich demnach um einen echten Wandel
der Organisationsstruktur und -kultur der Untersuchungseinheiten bezlglich der
Implementierungsziele handelt. Mittel zum Zweck ist hierbei die Analyse, ob das Leitziel des
Audits als theory-in-use oder als espoused theory (Argyris/Schén 1978) zum Tragen kommt.
Die Veranderung der espoused theory (offizielle Theorie) hat nicht zwangslaufig die
Veranderung der theory-in-use (Verédnderungen in den Arbeitsweisen der organisationalen
Kultur) zur Folge (vgl. Kapitel 2.2.4).

Der Code Wahrgenommene Wirkung fiir die Organisation gibt u. a. dartiber Aufschluss, ob
handlungsleitende Theorien als action bzw. theory-in-use tatséchlich umgesetzt werden,
oder als talk bzw. espoused theory eine nach auBengerichtete Rhetorik darstellen, um
Sollvorstellungen zu entsprechen (vgl. Hasse/Kriicken 2009: 7, 2005: 68f.; Veit 2007: 132).
In den vorherigen Ausfiihrungen wurden die Instrumente der Vereinbarkeit als theory-in-use
prasentiert. Diese Erhebungen sollen nun mit Aussagen zu espoused theories in Form von
nicht umgesetzten MaBnahmen, die auf einem offiziellen Handlungsrahmen verbleiben,
konfrontiert werden. Mit dem Code espoused theory/talk sollen vor allem Aussagen
identifiziert werden, die auf eine auBengerichtete Rhetorik hinweisen. Die Ankerbeispiele
werden zur Erinnerung wiederholt. Sie verdeutlichen noch einmal die auBengerichtete
Rhetorik:

(c2) Espoused theory/talk
,Es ist unterschrieben, das heiBt noch lange nicht, dass es mit Leben geflllt wird.” (B5: 109)

,[---] ich muss eben einmal im Jahr einen Bericht machen und den versuch ich schén zu erklaren, schon
abzugeben.” (B1: 67)

,Und bei uns ist es mehr, dass es so auf dem Papier steht und dass man es versucht hier so, dass es
nach auBen mmh ganz gut aussieht, aber das nicht sozusagen substanziell.” (B2: 44)

Die Spannbreite der Aussagen zur Umsetzung von VereinbarkeitsmaBnahmen bzw. zu
Anderungen seit der Implementierung des Audits reicht von

- ,Es ist viel passiert” (z. B. B3, B6, B17) iber
- ,Es ist etwas passiert, aber momentan stagniert es” (z. B. B28) bis hin zu

- ,Es ist noch gar nichts passiert (z. B. B9, B11).
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Interviewpartnerin B8 befiirchtet, dass die Organisation ggf. nicht alle Ziele umsetzen kénne.
Viele MaBnahmen seien recht birokratisch und fiir viele Menschen nicht direkt splrbar oder
nicht neu.’®® Andererseits ist B8 liberzeugt, ,dass wir auf dem richtigen Weg sind“ (B8: 56).

B4 kommuniziert, dass sie keinerlei Veranderungen durch das Audit splre (18): ,Ich, ich
glaube fur mich in Anspruch zu nehmen, dass é&hm das Audit bei mir &hm bislang tberhaupt
nichts bewegt hat“ (18). Auch B3 (32), B9 (55) und B28 (40) bemé&ngeln, dass bisher wenig
passiert sei. Sieben Personen (7x: B1, B3, B9, B13, B19, B22, B25, B28) betiteln die
Umsetzung des Audits zudem mit den Worten heiBBe Luft oder viel Papier (fiir nichts: B9). Die
Bedeutung dieser Begriffe trdgt dem Umstand Rechnung, dass diese Personen eine
konkrete Veranderung bzw. die praktische Umsetzung der Vereinbarkeit missen und der
Auffassung sind, dass das Audit nicht substanziell in die Organisation integriert werde (B3:
102). Sie haben das Geflhl, dass das Audit nicht vollends gelebt werde. Sie benennen
hierzu konkrete Beispiele, die in der nachstehenden Auseinandersetzung aufgegriffen
werden.

Der Spagat zwischen ,es ist viel passiert* (action) und ,es ist noch gar nichts passiert (talk,
keine Anderungen, Implementierung verbleibt lediglich auf der rhetorischen Ebene) wird auf
Grundlage der zuvor prasentierten Ergebnisse im Folgenden differenziert dargestellt. Der
Fokus liegt dabei vor allem auf den Aussagen, die auf talk hinweisen. Wie im Verfahren
zuvor werden die Aussagen den vorgeschriebenen Handlungsfeldern des Audits (Arbeitszeit,
Arbeitsorganisation, Arbeitsort, Informations- und Kommunikationspolitik,
Flhrungskompetenz, Personalentwicklung, Entgeltbestandteile/geldwerte Leistungen sowie

Service fiir Familien) zugeordnet.

Umsetzungsdefizit im Handlungsfeld Arbeitszeit

Telearbeit

Die Interviewpartner B8 (119), B13, B15 (3/32), B19 und B28 (8/30) berichten, dass die
Telearbeit oder alternierende Telearbeit nicht oder nur stellenweise umgesetzt werde. B19
erlautert, dass die Telearbeit zunéchst als offizielle Rhetorik im Unternehmen gehandhabt
worden sei und anfangs eine kaum produktive Umsetzung gefunden habe. B15 (3) bestétigt
dies: Sie habe einen Antrag auf Telearbeit eingereicht, aber das Personalamt habe diesen
abgelehnt. 2003 wurde dann ein Modellversuch in der Untersuchungseinheit U6 mit 20
Telearbeitsplatzen gestartet. Dieser sei erfolgreich verlaufen, sodass mittlerweile 63
Personen (von ca. 520 Beschéftigten insgesamt) diese Arbeitsflexibilisierung nutzen.

568 Vgl. Kapitel 4.2.2: Viele Bereiche waren bereits vor der Auditierung familienfreundlich. MaBnahmen, die bereits

vorhanden waren, wurden mit dem Audit bewusster mit Familienfreundlichkeit attestiert bzw. assoziiert und im
Rahmen des Implementierungsprozesses strukturiert, modifiziert oder partiell neu formuliert.

319



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Die Telearbeit werde weiter vorangetrieben, sodass Telearbeit eine ,ganz zentrale
MaBnahme* (B19: 37) zur Vereinbarkeit in der Untersuchungseinheit U6 darstelle.

Kernarbeitszeit

B8 (119) erklart, dass sich die Organisation im Rahmen des Audits berufundfamilie zum Ziel
gesetzt habe, die Kernarbeitszeit am Nachmittag aufzuheben, um eine bessere Flexibilitat
der Arbeitszeiten gewahrleisten zu kénnen. B8 (119) bedauert, dass dieses Vorhaben mit
dem Veto des Personalrates in der Untersuchungseinheit U3 negativ beschieden worden sei.

Arbeitszeiten fir Schichtbetriebe

Bessere, flexiblere Arbeitszeiten habe sich B9 (87) fiir Schichtbetriebe erhofft. Diese konnten
aus organisatorischen Griinden nicht umgesetzt werden (vgl. Kapitel 4.2.5).

Umsetzungsdefizit  in den Handlungsfeldern Personalentwicklung  und
Fiihrungskompetenz

Auf ein Umsetzungsdefizit im Bereich Personalentwicklung und Fiihrungskompetenz macht
B7 (16) aufmerksam. Sie nimmt deutlich wahr, dass sie eine der wenigen Flhrungskréafte sei,
die Familie und Beruf vereinbare. Sie habe sowohl Kinder betreut/groBgezogen als auch die
eigenen Eltern gepflegt. Sie kenne nur eine geringe Anzahl von Personen mit einer solchen
Vita, die diese Aspekte vereinbart haben und dennoch in einer Fiihrungsposition beschéftigt

seien. B7 schlussfolgert, dass eine Vielzahl der Fihrungskréfte
- entweder keine Kinder habe,
- die Betreuung (Kinderbetreuung/Pflege) durch Dritte gesichert habe oder

- méannlich sei und die Kinderbetreuung in ihrem Kontext z. B. an die Ehefrau
delegiert habe.

Das Problem sei, dass der Arbeitgeber nur vereinzelt erkenne, dass Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer, die Beruf und Familie vereinbaren, mehr leisten und durch
Organisationstalent, Familienmanagement etc. Fertigkeiten erlangen, die einer
FUhrungsposition zugutekommen (B7: 127). In diesem Rahmen betrachtet B22 ihre
personliche Situation. Sie ist Flhrungskraft und Mutter von zwei Kindern. Damit B22 ihre
Karriere verfolgen konnte, Ubernahm ihr Mann die Betreuung der Kinder. Sie habe die
Vereinbarkeitsoptionen des Betriebes nicht genutzt und Zeit fir die Familie sei — nach ihrer
Aussage — kaum geblieben:
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,Man will ja auch noch irgendwo, ich bin ja hier, weil ich Geld verdienen will und &hm das tue ich, indem
ich hier ein, eine ah eine Funktion ausiibe sozusagen, ja. Und das muss man ganz klar sagen, da geht
vor, dass die Arbeit gemacht wird und da finden sich aber ganz kreativ, man sitzt hier zusammen,
Uberlegt &hm was liegt an und wie kann man das organisieren. Da gibt's Phasen, die sind extrem
stressig, dann ist es manchmal schwieriger ahm. Also bei mir hat letztlich die Familie dann meistens
zurlickgesteckt. Ich hab halt viele Mdglichkeiten ahm Zeit mir relativ frei einzuteilen, aber ich hab hier
mehrere Jahre quasi als, als Einzige auf einem sehr hohen Verantwortungsposten gesessen und dann
ist man eben trotzdem immer da. Das fing damit an, dass ich eigentlich nur 60 % arbeiten wollte und als
wichtige Tarifverhandlungen kamen, dann eben 110 % &h von mir aus da war, ohne Frage, ganz klar.
Ahm, da horen Sie vielleicht bei anderen anders. Also es gibt Menschen, die sind mit ihrer Familienzeit
konsequenter.” (B22: 32)

Die Ausfuhrungen machen deutlich, dass Personen mit Entscheidungskompetenz bzw.
Fihrungskréfte nur vereinzelt (fir sich selber) VereinbarkeitsmaBnahmen in Anspruch
nehmen bzw. flr sich nutzen und/oder die Umsetzung partiell kritisch betrachten (vgl. Kapitel
4.2.5).

Es sei daher wichtig, das Thema der Vereinbarkeit bei Flhrungskraften richtig zu
positionieren (B14: 70):

LAlso was, was mir im Prinzip immer so ein Stiick weit &hm Schwierigkeiten macht ist, dass wir das
Thema auch wirklich bei denen, die fiihren &h, dass wir da das Thema auch richtig positionieren und
auch hinbringen, also die Kommunikation. Die macht mir im Moment noch ein bisschen Probleme.” (B14:
70)

Gerade durch schlechte Erfahrungen mit Vereinbarkeitsregelungen wiirden MaBnahmen wie
beispielsweise die Telearbeit, bei der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer (kdrperlich) nicht
ganztagig am Arbeitsplatz und so fiir Fihrungskrafte nicht direkt greifbar seien, eine groBe
Skepsis aufkommen lassen (5x: B8, B13, B14, B18, B19).

,Ja und mit diesem Zugriff auf alle elektronischen Akten erleichtert das nun auch die Telearbeit durch
eine “elektronische Prasenz". Gerade durch diese Veranderung, dass nicht mehr alle Mitarbeiter vor Ort
sind, nicht jeder ist prasent, sehen gerade Flhrungskrafte kritisch. Sie haben damit schlechte Erfahrung
gemacht und verwehren sich dann dagegen. Sie haben das Gefiihl, dass das Personal anwesend sein
muss, um zu arbeiten. Aber es zahlt eigentlich nur das Ergebnis bzw. die Leistung. Das ist aber ein
Flhrungsproblem.” (B18: 36)

In diesem Rahmen &uBern finf der befragten Personen (5x: B8, B13, B14, B18, B19), dass

FlUhrungskrafte mit der Umsetzung Schwierigkeiten haben (B14: 36/38) bzw. verhaltnismaBig

konservativ und nicht offen fiir das Audit als neues Instrument seien (B19: 57).%%°

*% Dies korrespondiert damit, dass das Versténdnis und die Umsetzung eines familienbewussten Fihrungsstils

eng mit dem ,Alter, dem Familienstand und der Dienstzeit der entsprechenden Fihrungskraft* (B23: 32)
zusammenhange und ,ob das entsprechende Verstandnis &hm schon vorhanden ist oder ob man sich [das]
aneignen will oder muss* (B23: 32, vgl. hierzu auch die Aussage von B26 (24) sowie Kapitel 2.4.5).
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Die Befragten beschaftigen sich in diesem Zusammenhang mit der Frage der Unterstitzung

der Hausleitung und kommen zu dem signifikanten Ergebnis, dass es zum einen

Dieser

FUhrungskrafte gebe, die das Audit berufundfamilie tatkraftig unterstiitzen, die
familienbewusst fiilhren und das Audit als sinnvolles Instrument betrachten und somit
als Vorbild in der Umsetzung fungieren, da sie das Ziel anstreben, die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf in Einklang zu bringen (18x: B1, B2, B3, B5, B6, B7, B8, B9,
B10, B11, B14, B15, B18, B21, B22, B23, B24, B26), dass es zum anderen aber
auch

Fiihrungskrafte gebe, die das Audit skeptisch betrachten und sich vor Anderungen
verschlieBen (9x: B2, B3, B5, B8, B13, B14, B16, B18, B19).

Aspekt wird im folgenden Zitat bekraftigt:

J[Es] veréndert sich was, weil eine Hausleitung das will und &hm weil sich da eine Dienstleister
vorgenommen hat, hier will ich was erreichen. Nur wenn Hausleitung mitmacht, passiert auch was. Weil
solche ... solche Dienststellen, die sind hierarchisch geordnet und &hm wenn von oben klar erkennbar
ist, das ist gewollt, dann will jeder, der in der Hierarchie als n&chster folgt, gut dastehen und vor seinem
Chef/Chefin ah sagen: "Mhm, ich mach das auch oder unterstiitze das", will gut auffallen, ja. Und
wenn’s, wenn deutlich wird, hm véllig wurscht, interessiert nicht, dann verhalten sich diese mittlere
Fuhrungsebene auch so. Und dann wird es immer schwierig, so was durchzusetzen. Ich bin ja nur ein
kleines Glied, also ich bin jetzt auf der dritten Hierarchieebene sozusagen, Staatssekretéar,
Abteilungsleitung, Referatsleitung, &hm ich kann immer nur Empfehlungen aussprechen, kann
versuchen mit dem Personalrat Dienstvereinbarungen vielleicht hinzukriegen. Ahm aber leben miissen
es wirklich die anderen. Und wenn das dann nicht passiert, passiert es nicht, ja. Sie haben kein
Druckmittel, um es umzusetzen.” (B19: 57)

B19 konstatiert, dass die im Audit verankerten MaBnahmen nur dann realisierbar seien,

~wenn die Hausleitung mitmacht* (B19: 57). Dies zeigt ebenfalls die Aussage von B11. lhre

Anregung sei erst mit Wechsel der Dienststellenleitung wohlwollend wahrgenommen

worden.

In den

.Ja, ja. Ich hab das sehr lange als &h, immer wieder versucht an die Dienststellenleitung ranzutragen,
eigentlich schon seit 2004 glaube ich, hab ich mal nachgesehen, wie lange ich das gemacht hab. Und es
ist jetzt erst gelungen, seit wir die Chefin haben. [...] Ja, ich denk das einfach die, die Einstellung der
Chefin. Wir haben im letzten Jahr, ein Jahr ist sie glaube ich im Amt, ah hat die Landrétin hier die
Direktwahl gewonnen und dann, ihr hab ich halt auch so das Anliegen vorgetragen, dass ich das flr
wichtig halten wiirde das hier einzufiihren. Und ja, da ist es dann passiert. >Schmunzeln<* (B11: 4-6)

Interviewaussagen stellt sich heraus, dass es Hausleitungen gebe, ,da ist das Thema

Audit ein "Bdh-Thema" (B19).
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Daher sei es essenziell, dass das Audit in den Leitbildern und in der Unternehmensstruktur/-
kultur verankert werde, damit unabhangig von Dienststellenleitungen die Umsetzung
geférdert und die audit-immanente Zielsetzung in Organisationsstrukturen manifestiert
werden kdnne. Dieser Aspekt wird in der Auseinandersetzung zu den Umsetzungsdefiziten
im Handlungsfeld (externe) Informations- und Kommunikationspolitik und im Bereich
familienfreundliche Unternehmenskultur wiederholt beriicksichtigt.

Umsetzungsdefizit im Handlungsfeld Service fiir Familien sowie im Handlungsfeld
Entgeltbestandteile und geldwerte Leistungen

Im Handlungsfeld Service fiir Familien hatte die Untersuchungseinheit U3 geplant, einen
Betriebskindergarten einzurichten. Dieses Vorhaben sei bisher nicht realisiert worden (B9:
87). Weitere Einschréankungen bzw. problematische Situationen sieht B14 in MaBnahmen,
fur die finanzielle Mittel eingesetzt werden missen, fur die jedoch kein zusatzliches Geld zur
Verfligung stehe (B14: 70):

,[...] und werden &h dann zum Thema "Ubernahme von Kinderbetreuungskosten &hm bei Ubernahme
zusétzlicher Arbeiten” werden wir etwas tun. Zumindest informieren, wie wir das finanzieren wollen. Und
dann missen wir erst die Flihrungskrafte wieder informieren, weil die das aus ihren Fortbildungsbudgets
nehmen missen. Das heiB3t, wir haben kein zuséatzliches Geld, was wir &h in solche Dinge reinschieBen
kénnten. Wir kaufen uns mal irgendwas ein oder wir finanzieren mal alle, allen Alleinerziehenden die, die
Kindertagesstatten, das funktioniert nicht, sondern all das, was wir zu dem Thema &hm im Prinzip
anbieten, machen, umsetzen, &h mussen wir uns irgendwo wirklich "aus den Rippen schneiden”. Und
das wird sehr haufig nicht tber Geld, Uber das &h Uber die Finanzschiene sein, sondern es werden, es
wird eben Freistellung sein, Angebote oder Beratung oder so was sein.“ (B14: 70)

Die monetére Sichtweise wird ebenfalls von B1, B2, B3, B8, B10, B17 und B19 beleuchtet.
Quintessenz ist hierbei, dass das Geld in den &ffentlichen Kassen immer knapper werde: Der
Offentliche Dienst kénne Investitionen, die in maglichst sinnvolle Projekte (iberfiihrt werden
sollen, nur einmal tatigen (B1: 99). An dieser Stelle wird die Kritik deutlich, dass nur mit
ausreichend finanziellen Mitteln und Ressourcen die Umsetzung der AuditmaBnahmen
optimiert werden kdnne (vgl. Kapitel 4.2.2.3): Ein Sparkurs erschwere die Umsetzung
sinnvoller Optionen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie (B3: 4/6/18/54/72).

Umsetzungsdefizit im Handlungsfeld Informations- und Kommunikationspolitik
Interne Informations- und Kommunikationspolitik

B28 berichtet, dass die MaBnahmen des Audits und das bewusst familienfreundliche Agieren
noch nicht in der Breite der Organisation angekommen seien (B28: 78).
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Dies kénne neben teilweise fehlendem Vorlebenfehlenden Idolen in Flihrungsebenen einer
ungeeigneten Informations- und Kommunikationspolitik geschuldet sein. Das Kapitel 4.2.4
hat sich intensiv mit Kommunikationskanélen und der Eindringtiefe von Informationen und

Wissen in Organisationen beschaftigt.

Ein wichtiges Ergebnis dieser Analyse ist, dass Informationsweitergabe und
Informationsbeschaffung eng miteinander verbunden sind (vgl. Kapitel 4.2.4: Push-Pull-
Strategien) und die Bereitstellung von Informationen essenziell ist fir Wissensnachfragen
(Holschuld:  Pull-Strategie) sowie fiir Wissensangebote (Bringschuld: Push-Strategie).
Gerade die Push-Strategien verweisen auf die Dienststellenleitung bzw. die Fuhrungskréfte,
die sich fur die Bereitstellung des Wissensangebotes, vor allem aber flr die Vermittiung und
Verteilung von Informationen etc. verantwortlich zeigen (16x: B1, B2, B3, B6, B7, B8, B9,
B10, B11, B12, B14, B17, B18, B19, B21, B25). Dass nicht alle Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer am Audit zu gleichen Teilen partizipieren kénnen, liege unter anderem an der
Informationsweitergabe (7x: B3, B4, B5, B8, B14, B19, B28), aber auch am individuellen
Interesse oder an der persénlichen Betroffenheit (14x: B1, B2, B3, B4, B5, B7, B8, B9, B13,
B14, B15, B19, B22, B28; vgl. Kapitel 4.2 sowie Kapitel 4.2.5).

Externe Informations- und Kommunikationspolitik

Die externe Informations- und Kommunikationspolitik beschreibt die nach auBen lancierten
Informationen, sich mit dem Audit berufundfamilie nachhaltig fur die Vereinbarkeit im
Unternehmen einzusetzen. Sie zielt auf eine Imageverbesserung ab. Alle auditierten
Organisationen (U1 bis U8) nutzen das Siegel des Audits und prasentieren sich in der
Offentlichkeit als familienfreundliche Arbeitgeber (vgl. Kapitel 4.2.1). In den Stellenanzeigen
aller Organisationen wird beispielsweise mit dem Logo auf die Auditierung hingewiesen; dies
soll potenziellen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern suggerieren, dass der Betrieb

familienfreundlich agiert.

Lediglich Untersuchungseinheit U3 nutzt das Siegel weniger offensiv (4x: B7, B8, B9, B10).
In diesem Fall wird das weniger offensive Vorgehen jedoch nicht als Umsetzungsdefizit
gewertet, da es den Offentlichen Dienst vor Konfliktpotenzialen zwischen Biirgeranspruch
und Vereinbarkeitsaktivititen in der Organisation (kontrdre Erwartungen von
Anspruchsgruppen®”) schiitze (B9: 79; vgl. Kapitel 4.2.1).

*7° Eine (familienfreundliche) Kommune bietet Dienstleistungen an, z. B. auch familienfreundliche Offnungszeiten

etc. Diese jedoch kénnen wiederum im Konflikt mit familienfreundlichen Arbeitszeiten fir Bedienstete stehen (vgl.
Kapitel 4.2.1).
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Umsetzungsdefizit im Bereich familienfreundlicher Unternehmenskultur

Die Umsetzung der audit-immanenten Ziele hangt zunachst einmal davon ab, ob die
Dienststellenleitung das Audit als affine Thematik bewertet und als sinnvolles Instrument fur
die  Organisation  betrachtet  (vgl. Handlungsfeld Personalentwicklung ~ und
Flihrungskompetenz). Nur wenn Personen dem Thema der Vereinbarkeit von Beruf und

d*' und die Implementierung als Gewinn®? fiir die Organisation

Familie zugénglich sin
erkennen, wird eine praktische Umsetzung und Verankerung des Audits opportun. Wird das
Audit schlieBlich implementiert, kann bei der Umsetzung in der Organisation wie anfanglich
skizziert zwischen theory-in-use sowie espoused theory differenziert werden (vgl.

Argyris/Schén 1978, Hasse/Kriicken 2009/ 2005, Meyer/Rowan 1977, Veit 2007).

Die Aussagen, die auf eine auBengerichtete Rhetorik (talk/espoused theory) verweisen,
richten sich zum Teil auf eine legitimierende AuBendarstellung bzw. den politischen Nutzen
(vgl. Meyer/Rowan 1977 sowie Kapitel 2.2.4). Das Audit wird von zehn Personen mit
Entscheidungskompetenz als attraktive Zweckdienlichkeit®”® und als Trend bewertet (11x:
B1, B2, B3, B4, B5, B13, B17, B21, B23, B26, B27), ,auf den man aufspringen musste” (B23:

14):

JAlso ich denke, insgesamt ist das, hat sich da sehr, also sehr viel, aber das ist ein stetiger
Verbesserungsprozess, so wirde ich das sehen. Wobei ich glaube, dass das auch ein Trend ist. Also
sowohl an den Hochschulen als auch an anderen Einrichtungen, dass dieses Thema
Familiengerechtigkeit, ich kenn das aus Stadtverwaltungen oder so, da ist das eigentlich tiberall Thema.
Ich glaube, man kann jetzt schon sagen, dass da alle versuchen sozusagen zuzulegen.” (B27: 22)

Da immer mehr Unternehmen, Organisationen und Offentliche Dienste das Thema der
Familienfreundlichkeit flir sich erkennen, sei es ,peinlich, ware man nicht dabei“ (B5: 44).

Dariiber hinaus sei die Vereinbarkeitsthematik ein politisch gewollter und lancierter Inhalt von
der Landesregierung und den entsprechenden Arbeitgebern/Dienstherren (9x: B2, B3, B5,
B17, B19, B20, B21, B23, B25; vgl. Kapitel 4.2.1), der

- vorhanden sei, solange dieser politisch getragen werde (B5: 44) und

- mit dem néchsten Trend bzw. politischen Auftrag abgel6st werde (3x: B19, B24, B25).

57! Nur durch eine Sensibilisierung, die bessere Achtung bzw. Wahrnehmung wird die Thematik Vereinbarkeit von
Beruf und Familie priorisiert und das Audit berufundfamilie besser verstanden, implementiert und in den
Organisationsstrukturen beriicksichtigt (vgl. Kapitel 4.2.5).

"2 Dieser Gewinn kann sich in Form von Legitimitatsgewinn, Imageverbesserung, Verbesserung im Wettbewerb
um Ressourcen und Personal, Verbesserung der Arbeitsstrukturen, Lernprozessen und der
Mitarbeiterzufriedenheit sowie -leistung(-sbereitschaft) &uBern (vgl. Kapitel 4.2.1, 4.2.2 sowie 4.2.5).

573 Zweckdienlichkeit wird als Werbung, Image, Initierung von Lernprozessen etc. in der Interviewstudie
verstanden, um Legitimitt zu erhalten bzw. den Vorstellungen/Vorgaben der Anspruchsgruppen/Stakeholder,
aber auch organisationsinternen Erwartungen zu entsprechen (vgl. Kapitel 2.2.3 und 2.2.4).

325



4. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

B22 auBert sich kritisch zum Aufspringen auf den Trend (B23: 14): ,Ach man macht in der
Politik so viel, weil es gut aussieht* (B22: 58). Sie impliziert mit dieser Aussage das partielle
Fehlen der Sinn- und Ernsthaftigkeit. Diese Ernsthaftigkeit vermisst B28 ebenfalls und
wiinscht sich eine ehrliche Umgangsweise mit dem Audit und somit eine echte Anderung der
Haltung in der Organisation (B28: 74/76)°"*.

Im Hinblick auf diesen Trend bzw. formulierten politischen Auftrag berichten die befragten

Personen mit Entscheidungskompetenz tiber
- Widerstéande und Vorbehalte,
- organisationsspezifische Hemmnisse, aber auch tber
- nicht zufriedenstellende Verfahrensabwicklungen.

Einzelne Aspekte wurden in der vorhergehenden Auseinandersetzung bereits angedeutet. In
der Folge werden diese einzelnen Gesichtspunkte im Detail eruiert und dargelegt:

Widerstédnde und Vorbehalte

B3, B6, B11 und B19 berichten von groBen Widerstanden und Vorbehalten, MaBnahmen der
Vereinbarkeit in die Unternehmensstrukturen zu integrieren. B19 erlautert, dass der Wunsch
vorhanden gewesen sei, dass sich verschiedene Organisationen (Ministerien) auditieren
lassen. Dies sei aber auf Widerstande und Vorbehalte gestoBen (B19: 21/105):

LWir hatten’s vorher auf der freiwilligen Ebene versucht [weitere Organisationen zur Zertifizierung zu
ermuntern]. Wir haben berichtet ah in so einem Krénzchen, wo sich dann &hm, ich glaub alle
Fortbildungsbeauftragte waren da und so Personalleute. Da hab ich berichtet, wie wir drangegangen
sind, was wir machen und welche ersten Erfolge wir haben. Das hat aber nicht Giberzeugt und dann kam
sozusagen die Verpflichtung.” (B19: 21)

Durch Vorbehalte werde das Audit oftmals nicht optimal geférdert (9x: B2, B3, B5, B8, B13,
B14, B16, B18, B19), sodass es in Organisationen zum Teil fop-down aufgestllpt werde und
demzufolge entsprechende Umsetzungsdefizite zu verzeichnen seien (11x: B1, B2, B3, B4,
B5, B13, B17, B21, B23, B26, B27).5®

% Dieser Aspekt korrespondiert mit dem Vertrauen und der Verlasslichkeit in die Umsetzung des Audits (vgl.

hierzu Kapitel 2.4.6 sowie 4.2.5.2).

* Eine Umsetzung des Audits, die top-down organisiert ist, korrespondiert mit der Einschatzung der Personen
mit Entscheidungskompetenz, dass das Audit ein Trend sei, der politisch oder von Anspruchsgruppen gewollt sei
und so auch bei entsprechendem Ermessen wieder nichtig werden konne (s.o.). Dieser Aspekt ist auf
organisationaler Ebene sowie auf individueller Ebene signifikant (vgl. Kapitel 4.2.5).
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Organisationsspezifische Hemmnisse

Unter organisationsspezifischen Hemmnissen werden beispielsweise Tarife (6x: B3, B5,
B12, B13, B14, B28), eingeschrénkte Ressourcen (7x: B1, B2, B3, B8, B14, B17, B19),
knappes Zeitmanagement (4x: B1, B3, B5, B7, B11) und bereichsspezifische Eigenheiten
(8x: B5, B6, B9, B10, B19, B24, B26, B28) subsumiert. Die tarifliche Problematik wurde
bereits dargelegt (vgl. Kapitel 4.2.5). Sechs der interviewten Entscheidungstrédger bringen
anhand von Beispielen®® zum Ausdruck, dass starre tarifliche/gesetzliche Vorschriften die
Umsetzung der Auditziele hemmen und hindern kénnen (6x: B3, B5, B12, B13, B14, B28).

Darlber hinaus wird ein fir die Auditumsetzung knappes Ressourcen- und Zeitmanagement
beklagt (9x: B1, B2, B3, B7, B8, B11, B14, B17, B19; vgl. Kapitel 4.2.2.3). Dieses sei u. a.
Folge von gegenwartig problematischen, defizitdren Haushalten der Offentlichen Dienste (s.
0.) und einer Steigerung der Aufgabenkomplexitit von Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern (komplexere, belastungsorientierte Stellenbeschreibungen) (9x: B1, B2, B3,
B7, B8, B11, B14, B17, B19). Ein Beispiel zur monetéren Ausstattung soll die vorliegende
Aussage zur knappen Ausstattung mit Ressourcen verdeutlichen:

+(A)ber das war alles also finanziell &h, war hier &h die absolute Sparnummer. Also da ist mal relativ
wenig Geld reingeflossen. Und &hm letztendlich ist es (iber die, meine Uberlast gelaufen. Und wir haben
das auch alles relativ preiswert und also mit kleiner Finanzierung &hm mehr oder weniger gewuppt.“ (B3:
18)

B1 (99), B8 (137), B17 und B19 erlautern, dass ihre Organisation diesen finanziellen Aspekt
bzw. die Akkreditierungsgebuhr, der/die mit der Zertifizierung fallig werde, ggf. sparen und in
sinnvolle familienfreundliche Projekte stecken kénne. B17 und B19 sowie weitere
Interviewpartner (5x: B17, B18, B19, B21, B23) sprechen sich fir die Etablierung einer
eigenen Marke in ihrer Organisation (U6, U7, U8) aus (vgl. Kapitel 4.2.1).

Funf Personen mit Entscheidungskompetenz (5x: B1, B3, B5, B7, B11) klagen Uber den
arbeitsorganisatorischen Aufwand des Audits und sehen sich durch das knappe
Zeitmanagement in der Organisation (vgl. Kapitel 4.2.5) lediglich in der Lage, ,Sachen auf
den Weg bringen, Ideen weiterschicken“ (B11: 66) zu kdnnen, in der Hoffnung, ,andere

kriegen dann den Auftrag zur Ausfiihrung” (B3: 26, vgl. hierzu auch B19: 57).5”7

%76 7. B. Probleme bei der Einfiihrung oder Bewilligung von Telearbeit, Pausenzeiten etc. (vgl. Kapitel 4.2.5).

77 Weitere Aspekte, die als organisationsspezifische Hemmnisse verstanden werden, sind bereichsspezifische
Eigenheiten (9x: B5, B6, B9, B10, B19, B24, B25, B26, B28), die bereits in Kapitel 4.2.5 dargelegt wurden. Das
Audit kann durch vorhandene Arbeitsstrukturen und zu erbringende Leistungen nicht in alle
Organisationsbereiche (z. B. AuBenstellen wie Kindertagesstatten, Schwimmbé&der, Bibliotheken/Biichereien,
Abteilungen mit Schichtbetrieb und strukturellen Erfordernissen etc., die bestimmte Offnungszeiten und
entsprechende Dienstleistungen gewahrleisten muissen) gleichermaBen integriert werden. Doch sollten
familienfreundliche MaBnahmen mit dem Auditprozess generell in allen Bereichen, Abteilungen und AuBenstellen
etabliert werden.
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Nicht zufriedenstellende Verfahrensabwicklungen

Die Kritik an der Verfahrungsabwicklung, die im Speziellen von B3 und B19 gelbt wird,
beanstandet zum einem die nicht passgenauen Vorgaben der berufundfamilie gGmbH (B3:
42), zum anderen, dass Organisationen mitschwimmen kénnen (B19: 57). Mitschwimmen
bedeutet, dass sich Organisationen einer offiziellen Rhetorik bedienen, ohne Veranderungen
bzw. eine Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie anzustreben. Vermisst
werde hier eine entsprechende Uberpriifung (B19, B23; vgl. Kapitel 4.2.5):

,Ahm ... ich fand es immer nicht ganz, also nach auBen wirkt es ja klasse, da gibt es einen Auditor, der
berét einen und &hm wir stellen Ziele auf, wir schreiben MaBnahmen fest und dann geben wir einen
Bericht ab. Ahm es ist schon mehrfach vorgekommen bei uns im Haus auch, dass wir sagen mussten,
wir konnten ein bestimmtes Ziel, was wir uns selbst gesteckt hatten in einem der Handlungsfelder, nicht
erreichen, weil UmstrukturierungsmaBnahmen uns irgendwie einen Streich ah gespielt hatten. Oder jetzt
zum Beispiel &h waren die beiden, die fiir das Audit zusténdig sind, ein Jahr lang nicht hier im Haus. Da
passierte halt gar nichts, ja. Das muss man ja dann auch so wieder berichten. Ahm und daraus folgt aber
dann nichts, ja. Egal, was Sie schreiben, es gab jetzt keine Rickmeldung bislang ahm {ber unseren
Stand. Ah es wurde nur immer nach drei Jahren geprUft ah, haben wir uns ein bisschen verbessert,
gehen wir noch weiter in die richtige Richtung und dann durften wir weitermarschieren. Bei uns war es
jetzt nicht so schlimm, wir konnten drohen, ... wir miissen doch und wir miissen auch Vorbild sein und so
weiter. Da ging das gut. Aber wenn eine Dienststelle nur so tut, als ob, wére das jetzt, glaube ich, auch
nicht so sehr aufgefallen. Ahm, das hab ich namlich, ich sag das jetzt mal ungeschiitzt, an einer anderen
Dienststelle festgestellt, die sind &h sechs Jahre lang mitgeschwommen, ohne dass da groB was
passiert ist.” (B19: 57)

Fazit: Die sechste These postuliert, dass Personen mit Entscheidungskompetenz in
Organisationen mit verfligbarem Wissen (leitbildkonforme Strategien, Zielen der
Implementierung des Zertifikats etc.) operativ handeln kénnen, d. h. das Wissen

nutzen, anwenden und umsetzen.

Die Ergebnisse zeigen, dass Personen mit Entscheidungskompetenz operativ handeln
kénnen. Wissen kann von ihnen, von und in der Organisation genutzt, angewendet und
umgesetzt werden. Dennoch zeigen die Ergebnisse auch, dass Umsetzungsdefizite
vorhanden sind: Es werden echte Verédnderungen in  Handlungs- und
Entscheidungsprozessen durchgefiihrt und in der Organisationsstruktur verankert (theory-in-
use). Partiell verbleiben einige Zielsetzungen bzw. beabsichtigte Veranderungen in einem
offiziellen Handlungsrahmen und durchdringen die Organisation nicht.
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Insgesamt bleibt festzuhalten, dass
- einzelne MaBnahmen oder Zielsetzungen (bisher) keine Umsetzung fanden,
- Erwartungen durch das Audit geweckt wurden, die nicht gehalten werden, und dass

- das Audit zundchst als eine Top-down-Angelegenheit implementiert wird, die der
Unterstitzung und dem vorbildlichen Vorleben der Fuhrungselite bedarf, um die
MaBnahmen und Zielvorgaben bekannt und legitim zu machen und diese in der
Unternehmensstruktur nachhaltig und zum Wohle der gesamten Organisation integrieren
zu kénnen. Es wurde jedoch auch deutlich, dass Flhrungskrafte teils Vorbehalte und
Skepsis gegeniiber der Umsetzung des Audits hegen und die Realisierung auf diese

Weise erschweren bzw. retardieren.

4.2.6.4 Ergebnisdiskussion Action/Wissensnutzung
,Es ist nicht genug, zu wissen, man muB auch anwenden. Es ist nicht genug, zu wollen, man muB auch
tun.” (Goethe in Wilhelms Meister Wanderjahren, 3. Buch, 18. Kapitel)
Die vorangegangenen Ausfuhrungen haben gezeigt, dass die Sensibilisierung und die
Uberzeugung einen direkten Einfluss auf die Verdnderung von Routinen als Indikatoren der
Institutionalisierung der audit-immanenten Inhalte haben (vgl. Kapitel 4.2.5). In diesem
Kapitel werden anhand der in den Handlungsfeldern umgesetzten und vermissten
Umsetzung die Unterstitzung und die Verstetigung diskutiert, um dann auf den
organisationalen Nutzen und von diesem Nutzen auf die Verankerung des Audits schlieBen

zu kdénnen.

Unterstiitzung und Verstetigung

In der Ausgangshypothese wurde formuliert, dass Personen mit Entscheidungskompetenz
das Auditwissen nutzen, anwenden und umsetzen kénnen. Die befragten Personen nehmen
wahr, dass Organisationen Zertifikate partiell als Unterstitzung und Verstetigung von
familienfreundlichen MaBnahmen bzw. zur Etablierung einer familienfreundlichen
Personalpolitik als betriebliche Selbstverstandlichkeit nutzen. Dazu ziehen die Personen mit
Entscheidungskompetenz Argumente heran, die auf operatives Handeln innerhalb des
Betriebes verweisen. Einzelne MaBnahmen und Zielsetzungen werden kommuniziert und
bedingt realisiert: Die Veranderung der offiziellen Theorien (espoused theory) finden nicht

zwangslaufig Eingang in die Arbeitsweisen oder die Organisationskultur (theory-in-use).
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Die Daten zeigen in Bezug auf die Hypothese 6 (s. o.: Auditwissen nutzen, anwenden,
umsetzen koénnen), dass in den vorgegebenen Handlungsfeldern familienfreundliche
MaBnahmen realisiert und in die Aktivitdtsstruktur der Organisationen integriert wurden.
Einzelne MaBnahmen oder Zielsetzungen wurden formal geduBert, fanden aber (bisher)
keine Umsetzung.’® In diesem Zusammenhang wird deutlich, dass Ziele und Erwartungen,
die durch das Audit geweckt wurden, nicht erreicht bzw. eingehalten werden konnten (B9,
B11, B15; s. 0. sowie Kapitel 4.3.5).

In dem Handlungsfeld Informations- und Kommunikationspolitik sowie im Handlungsfeldern
Personalentwicklung und Flihrungskompetenz wird von den interviewten Personen mit
Entscheidungskompetenz befurwortet, dass Fihrungskréfte als Vorbilder Auditinhalte
kommunizieren und die Umsetzung des Audits vorleben sollen (18x: B1, B2, B3, B5, B6, B7,
B8, B9, B10, B11, B14, B15, B18, B21, B22, B23, B24, B26). Interessant ist dabei
besonders, dass das Audit hier eindeutig als eine Top-down-Angelegenheit (B4: 68)
dargestellt wird, die die Unterstitzung und das vorbildliche Vorleben der Fihrungselite
bendtige, um VereinbarkeitsmaBnahmen und Zielvorgaben bekannt zu machen und
nachhaltig in die Unternehmensstruktur einzupassen (vgl. hierzu auch Kapitel 4.2.4 und
4.2.5). Tatsachlich sei es aber so, dass der Fiihrungsstil und die Unterstitzung dem audit-
immanenten Leitbild nicht immer entspreche (9x: B2, B3, B5, B8, B13, B14, B16, B18, B19):
Nicht alle Fihrungskrafte unterstlitzen das Audit.

Partiell gebe es Vorbehalte und Skepsis gegeniiber der Umsetzung des Audits, die echte
Veranderungen im Denken, Fihlen und Handeln bzw. in Handlungs- und
Entscheidungsprozessen und schlieBlich in der Unternehmenskultur erschweren bzw.
hemmen.®”®

Besondere Aufmerksamkeit bei allen Diskussionspunkten erlangt somit der Aspekt, dass die
Flhrungskraft bzw. der Entscheidungstrager als ein entscheidender Faktor wahrgenommen
und in den Fokus gertickt wird: Fihrungskréafte kdnnen die Auditumsetzung beeinflussen und

organisationale Themen denken, andern und umsetzen.

7% Zehn der befragten Personen mit Entscheidungskompetenz berichten davon, dass kaum bis keinerlei

Veranderung durch das Audit berufundfamilie spirbar sei. Sieben Personen auBern, das Audit sei heifBe Luft oder
viel Papier. Eine Ver&nderung werde vor allem partiell im Handlungsfeld Arbeitszeit, Arbeitsorganisation,
Arbeitsort und in den Bereichen der Telearbeit (B8, B13, B15, B19, B28), der Kernarbeitszeit (B8) und der
Arbeitszeit flr Schichtbetriebe (B9) vermisst. Im Handlungsfeld Entgeltbestandteile und geldwerte Leistungen
sowie Service flir Familie wird geduBert, dass zu wenige Ressourcen zur Umsetzung zur Verfligung stehen (vgl.
Kapitel 4.2.2.3 sowie 4.2.5.4). Konkret wird hier aber die Planung eines Betriebskindergartens genannt, der nicht
errichtet wurde (s. 0.).

*° Hier werden der Zusammenhang zur theoretischen Fundierung sowie die Schnittstellen der einzelnen
Theoriebezlige aufgezeigt: Personen mit Entscheidungskompetenz sind mit ihren subjektiven Lernprozessen und
-ergebnissen essenziell fir den organisationalen Lern- und Implementierungsprozess. Diese Lernergebnisse
werden auf eine hohere Aggregatebene transformiert (vgl. Kapitel 2.4.2.1). Nur durch die Transformation des
individuellen Wissens in organisationale Wissensstrukturen (vgl. Kapitel 2.4.3.2, s. Anhang: Die
Wissenstranformation) und eine darauf aufbauende Institutionalisierung bzw. Internalisierung neuer, modifizierter
Institutionen (vgl. Kapitel 2.2) kann sich das Audit als Leitbild (vgl. Kapitel 2.3) in Organisationen und somit in der
Organisationskultur manifestieren (vgl. Kapitel 2.2, 2.3 sowie Kapitel 2.4.3).
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Einen wesentlichen Einfluss auf die Akzeptanz und die Umsetzung des Audits haben also
offenbar die Unterstiitzung und damit die Vorbildfunktion der Fiihrungskréfte.>®

Die Ergebnisse der Interviewstudie zeigen, dass FUhrungskrafte bzw. Personen mit
Entscheidungskompetenz eine SchllUsselfunktion fur den Implementierungsprozess
innehaben. lhre Grundeinstellung ist offenbar ein wesentlicher Erfolgs-, aber auch
Risikofaktor fur die Umsetzung des Audits. Wenn Flhrungskrafte das Audit forcieren und
unterstiitzen, kann action in Form von Innovationen, Lernprozessen und Anderungen
organisationaler Institutionen und Routinen ermdglicht werden. Dies beinhaltet die
intentionale Bezugnahme zu den Aussagen aller befragten Entscheidungstrager (B1-B28),
dass ein Dbeispielhaftes familienfreundliches Verhalten von Organisationen und
Flhrungskraften von Bedeutung sei, damit eine familienbewusste, familienfreundliche Kultur
in den Unternehmen Einhalt finden kénne (vgl. Kapitel 4.2.5). Die Unterstitzung und der
Einsatz der FlUhrungskrafte sei die notwendige und treibende Kraft der Veranderung. Die
befragten Personen geben an, dass die Haltung bzw. die Unterstltzung der Fihrungsspitze
(13x: B2, B3, B6, B7, B8, B9, B11, B12, B14, B15, B19, B21, B23, B28) und der
Multiplikatoren und engagierten Mitarbeiter (5x: B14, B15, B18, B19, B21) bzw. ihr
vorbildliches Vorleben der Auditumsetzung essenziell sei (5x: B14, B15, B18, B19, B21),

- damit ein erfolgreicher Auditprozess, der Lernprozesse, Anderungen und
Neustrukturierungen sowie Operationalisierungen verfolgt, gestaltet werden kann,
und

- damit das Audit etabliert, internalisiert und das Ziel der verbesserten Vereinbarkeit
zum kollektiven Vorstellungs- und Orientierungsmuster entwickelt werden kann sowie
Veranderungen akzeptiert und Normen gelebt werden kénnen.

Dies gelte fiir alle Arbeitsbereiche und auch fir MaBnahmen, die gerade im Offentlichen
Dienst Servicezeiten bzw. den Kundenservice einschranken kdnnen. B9 betont hier, dass es
Mut brauche, damit Fihrungskrafte VereinbarkeitsmaBnahmen ernsthaft verfolgen und
tatsachlich realisieren, um nicht zuletzt das Engagement und die Motivation von den
Organisationsmitgliedern steuern zu kénnen: Wird das Audit berufundfamilie von Personen
mit Entscheidungskompetenz als Stlck der Unternehmenskultur wahrgenommen, pragt dies
ihre Haltung, ihre Handlungsabsichten und schlieBlich auch die realen Ablaufe und somit den
Referenzrahmen, der das Handeln und die Fihrungspraxis beinhaltet. Diese Befunde
bestatigen die theoretischen Uberlegungen zur Unternehmenskultur (vgl. Kapitel 2.3.2) von
Baitsch/Nagel (2009), Neuhaus (2009) sowie Schreydgg/Koch (2007).

** Dieser Aspekt korrespondiert damit, dass Personen einer personlich positiven Grundeinstellung beddrfen, um
der Vereinbarkeit Bedeutung zu schenken und dem Audit entsprechende Unterstitzung zukommen zu lassen.
Diese Faktoren wurden in Kapitel 4.2.5 analysiert und in Kapitel 4.2.5.4 bereits diskutiert.
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Die Unterstltzung seitens der Fuhrungsspitze ist wichtig, damit in dem vorliegenden Fall das
Audit etabliert und die Vereinbarkeit zum kollektiven Vorstellungs- und Orientierungsmuster
wird und somit Verénderungen akzeptiert und als Normen gelebt werden (vgl. hierzu auch
John 2007, Staffelbach 1994). Die Befunde bestatigen damit die theoretischen Uberlegungen
zum Stellenwert und zur Unterstiitzung der Flhrungskrafte in solchen Prozessen (vgl.
Kapitel 4.1.2), die von Frey et al. (2008), John (2007), Kraus (2004), Mdller-Stewens/Pautzke
(1991), Neumann (2000) sowie von Sattelberger (1996) verkiindet werden.

Dies korreliert einerseits mit den Aussagen von Kieser (2002), Schwarz (2008) und
Watzlawick (1986), dass Organisationsmitglieder am Vorbild der Leitung und Personen mit
Entscheidungskompetenz strukturelle — im vorliegenden Fall familienfreundliche -
Konstellationen erkennen und Deutungs- und Interpretationsmuster der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in der Organisation beeinflussen kénnen. Andererseits gehen die Ergebnisse mit
den Aussagen von Zahn/Bullinger et al. (2009) und Strack/Franke/Dertnig (2000) konform,
die in diesem Zusammenhang die Entwicklung und die Steuerung des Engagements und der
Motivation von Organisationsmitgliedern betonen (vgl. Kapitel 2.4.4 sowie 4.1.2).

Der Umkehrschluss macht deutlich, dass ohne eine Unterstltzung der Schlliisselpersonen
ein weniger erfolgreicher Prozess ablauft und die audit-immanenten Leitziele weniger stark in
die Unternehmenslinie integriert werden (19x: B3, B6, B7, B8, B9, B10, B11, B13, B14, B15,
B16, B18, B19, B21, B23, B24, B25, B26, B28). Er bekraftigt damit die entsprechenden
theoretischen Uberlegungen von DeGeus (1988) und Stern (2010), dass Filhrungskrafte
Veranderungsprozesse nach eigenem Ermessen gestalten kdnnen (vgl. Kapitel 4.1.2).

Festzuhalten ist, dass der Mensch als organisationaler Entscheidungstrager mit seinen
Denk- und Handlungsmaximen Einfluss auf Prozesse und deren Verstetigung in
Organisationen und zugleich auf die individuellen Grundmotive, die Motivation und
Veranderungsbereitschaft der Organisationsakteure nimmt (vgl. Kapitel 2.4.5.2 sowie 2.4.6).

Im Ergebnis kann fir die befragten Unternehmen festgehalten werden, dass Personen mit
Entscheidungskompetenz AuditmaBnahmen umsetzen, wenn sie Uber die Motive und das
Auditwissen verfligen und es verinnerlicht haben (19x: B1, B2, B3, B6, B8, B9, B11, B13,
B14, B16, B17, B18, B19, B21, B23, B25, B26, B27, B28): Sie koénnen die
Organisationskultur beeinflussen und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von der Umsetzung
des Audits Uberzeugen.
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Nutzen

So unterschiedlich die Unterstiitzung und die Umsetzung der AuditmaBnahmen von den
befragten Personen mit Entscheidungskompetenz registriert werden, so unterschiedlich wird
auch der Nutzen des Audits wahrgenommen.

Organisationen nutzen das Audit, um durch die Vereinbarkeit von Beruf und Familie positive
Auswirkungen in der Organisationsbreite zu verwirklichen. Folglich wird die Implementierung
des Audits berufundfamilie als Instrument genutzt, um die VereinbarkeitsmaBnahmen fir
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in der Organisation zu etablieren. Organisationen
streben an, ihre Wettbewerbsposition als attraktiver Arbeitgeber nach innen zu sichern und
versprechen sich ein besseres Betriebsklima (vgl. Kapitel 4.2.1 und 4.2.1.3).

Der tatsachliche Nutzen kann nur bedingt dokumentiert werden. Dazu ziehen sie Argumente
heran, die auf Kennzahlen und subjektive Wahrnehmungen Bezug nehmen.

Zum einen auBern Personen mit Entscheidungskompetenz, dass der Nutzen des Audits
bisher nicht Uberall splirbar sei, zum anderen wird der Nutzen der
VereinbarkeitsmaBnahmen in den Untersuchungseinheiten kaum hinterfragt (7x: B1, B3, B9,
B13, B19, B22, B25, B28) oder infrage gestellt (6x: B4, B5, B9, B10, B13, B22). Jede der
untersuchten Organisationen kann die Anzahl der Telearbeitspldtze oder der
Wiedereinsteigerinnen nennen, doch fehlen konkrete Erhebungen zum subjektiven Nutzen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

13 der befragten Personen mit Entscheidungskompetenz machen Aussagen Uber
Rickschlisse auf den Wirkungsgrad. In diesen Aussagen wird deutlich, dass der subjektive
Nutzen des Audits oftmals ungeklart bleibt. Lediglich B25 berichtet Gber ein offenes Treffen
mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, in dem der Nutzen analysiert wird, um ggf.
MaBnahmen zu modifizieren bzw. zu optimieren oder neue Bedarfe zu erheben. Weitere
Aussagen zu Ruckschllssen auf den Nutzen oder den Wirkungsgrad der AuditmaBnahmen
erfolgen in Einzelfdllen durch Gesprache (7x: B2, B3, B4, B6, B15, B16, B17), durch
stichprobenhafte Kontrollen (B23) oder schlieBlich durch eine Rickmeldung der
berufundfamilie gGmbH zur durchgefiihrten Befragung bei der Re-Zertifizierung.
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Trotz fehlender harter Fakten berichten zwolf Personen mit Entscheidungskompetenz positiv
von den Auswirkungen des Audits bzw. vermerken, dass das Audit offenbar positive Effekte
fur die Zielgruppe (Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, die Beruf und Familie vereinbaren)
habe.®'

Manko sei allerdings, dass probate Mittel bzw. Kennzahlen der VereinbarkeitsmaBnahmen
nicht erhoben werden kénnten: Aussagen zu Verdnderungen in Denk- und
Handlungsstrategien und zur tatséchlichen Umsetzung fehlen (z. B.: B1, B5, B6, B25, B26).

Der Befund bestatigt die theoretischen Uberlegungen von Mohe, Dorniok und Kaiser (2010),
dass sich Vereinbarkeits- bzw. Work-Life-Balance-MaBnahmen nicht zufriedenstellend

quantifizieren lassen.®?

Es lasst sich flr die untersuchten Unternehmen festhalten, dass die Wirkungen (positive
Effekte in der Personalpolitik) auf der Organisationsebene kaum bzw. nicht eindeutig

nachweisbar sind.

Dennoch  streben die untersuchten Organisationen eine  Verstetigung  der
VereinbarkeitsmaBnahmen im Unternehmen an. Personen mit Entscheidungskompetenz
pladieren daflr, dass das Audit als Querschnittaufgabe verstanden, lebensphasenorientiert
bzw. mitarbeiterorientiert®®® ausgerichtet und zur Unternehmenskultur werden solle. Des
Weiteren wird die Initialisierung des Audits durch die Entwicklung einer eigenen Marke
verfolgt (vgl. Diskussion zur eigenen Marke in Kapitel 4.2.1.3), sodass die langfristige
Installierung  von  VereinbarkeitsmaBnahmen  bzw. einer  familienfreundlichen
Unternehmenskultur als zentrales Ziel des Implementierungsprozesses verstanden wird.
Eine langfristige Etablierung aber bediirfe der Ernsthaftigkeit der Auditumsetzung (vgl. hierzu
auch Kapitel 2.4.6 und 4.2.5.4). Hier wird nicht nur auf die Umsetzung des Audits verwiesen,
sondern auch darauf, dass Fiihrungskréfte sowie die Organisation an sich vertrauenswiirdige
und glaubhafte Vorbilder sein sollten, die ihre Fihrungsphilosophie und -kommunikation
andern und die Ziele des Audits verfolgen und umsetzen missten. Es gehe nicht darum,
eine espoused theory zu auBern, sondern die theory-in-use nicht zu vernachlassigen.

81 Dieser Befund bekraftigt die Ergebnisse der Studie von SECO (2007), die auf Vorteile durch

VereinbarkeitsmaBnahmen  wie  Zeitautonomie, familiengerechte  Arbeitsgestaltung, Steigerung der
Mitarbeiterzufriedenheit sowie ein besseres Betriebsklima verweist (vgl. Kapitel 3 sowie Anhang: Vorteile fiir
VereinbarkeitsmaBnahmen fiir den Betrieb).
2 Die Auswirkungen einer familienfreundlichen Personalpolitik wie z. B. Mitarbeiterzufriedenheit oder Motivation
kénnen nicht zufriedenstellend quantifiziert werden, da Aspekte wie Arbeitsfreude, Betriebsklima, Organisations-
/Teamstruktur, Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung etc. ebenfalls auf die subjektive Wahrnehmung von
MaBnahmen in Organisationen einwirken. Die Auswirkungen kénnen nicht hinreichend eingeschétzt werden und
sind nicht eindeutig zu einzelnen MaBnahmen zuzuordnen (vgl. Mohe/Dorniok/Kaiser 2010: 118 sowie Kapitel 3).
® Die anvisierte lebensphasen- bzw. mitarbeiterorientierte Vereinbarkeit korrespondiert damit, dass alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleichermaBen an den MaBnahmen partizipieren kénnen und einer ungerechten
Lastenverteilung vorgebeugt werde (vgl. Kapitel 4.2.5 sowie 4.2.5.4).
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Personen mit Entscheidungskompetenz, die wahrnehmen, dass das Audit ,nur ein Geplankel
nebenher* (B17) oder ein ,zahnloser Tiger“ (B7) ist, zweifeln an der produktiven Umsetzung.
Wenn die Ernsthaftigkeit der Auditumsetzung vermisst wird, entstehen Frustration (7x: B4,
B8, B9, B11, B13, B15, B22) und Zweifel an der tatsachlichen Umsetzung weiterer
AuditmaBnahmen (7x: B4, B8, B9, B11, B15, B19, B28). Dies korrespondiert damit, dass das
Audit Anspriche, Hoffnungen und Erwartungen geweckt hat, die fir einige nicht erfillt
wurden (4x: B8, B9, B11, B15). Befragte Personen, die enttduscht sind, dass
EinzelmaBnahmen (von Organisationen und somit von Vorgesetzen) nur auf der
rhetorischen Ebene, nicht aber in die Tat umgesetzt wurden (7x: B3, B8, B9, B11, B15, B19,
B28), sehen keinen Anreiz zur Verhaltensénderung: Ihre Motivation zur Auseinandersetzung
mit dem Audit (6x: B3, B4, B5, B9, B11, B13) und das Vertrauen in die Umsetzung der
Auditziele schwindet (7x: B4, B8, B9, B11, B15, B19, B28) (vgl. Kapitel 4.2.5). Dies stimmt
mit den Ergebnissen von Miller (2008) Uberein, die in ihrer Untersuchung herausfinden
konnte, dass ein Betrieb dann als familienunfreundlich wahrgenommen wird, wenn das

Agieren des Vorgesetzten nicht als familienfreundlich empfunden wird.%*

Diese Befunde bestatigen zum einen die theoretischen Uberlegungen von Eberl (2010) und
Kelley (1967), dass es bedeutend sei, dass Organisationen und ihre FUhrungskrafte
Implementierungen aufrichtig umsetzen und die immanente Zielrichtung langfristig
beibehalten. Nur so kénnen die Vertrauenswirdigkeit, somit auch die Akzeptanz einer
solchen Implementierung und schlieBlich die organisationale Konformitdt sowie die
Ubereinstimmung im Denken und Handeln erhdht bzw. optimiert werden (vgl. Kapitel 2.2.4
sowie 4.1.2). Zum anderen werden die theoretischen Uberlegungen von Zahn und Bullinger
et al. (2009), John (2007) sowie von Kohling (2012) bekréaftigt, dass nicht erflllte
Erwartungen Vertrauen und Verlasslichkeit in der Organisation schmélern und weiteren
Lernprozessen und Operationalisierungen schaden (vgl. Kapitel 4.1.2): Ein vertrauensvolles
Klima und ,die Bereitschaft des Systems zur Verdnderung seiner Wissensstrukturen®
(Kohling 2012: 134) werde gefahrdet und damit schlieBlich auch Lernprozesse, die
familienbewusstere Denk- und Handlungsstrategien héatten férdern kdnnen. Entgegengesetzt
kann hier auf die theoretischen Ausflihrungen von Eberl (2010) und Kelley (1967) verwiesen
werden: Sind die Erfahrungen und Informationen Uber das Medium Vertrauen positiv
konnotiert, ist die Anschlussfahigkeit von Wissen entsprechend hoch (vgl. hierzu auch
Koéhling 2012 sowie Kapitel 2.4.2 und 2.4.5). Das bedeutet fir die Implementierung des
Audits: Sind die Erfahrungen von Personen mit Entscheidungskompetenz mit dem Audit
berufundfamilie positiv konnotiert, ist die Anschlussfahigkeit des Auditwissens und dessen
Internalisierung in Denk- und Handlungsmaxime entsprechend hoch.

**% Hier kann erneut auf die Beschreibung der Personen mit Entscheidungskompetenz als Schllissel bzw. Motor

verwiesen werden (vgl. hierzu Kapitel 4.1.2 sowie 4.2.5.4).
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Dies wirke sich positiv auf das Commitment®®®

und die Arbeitszufriedenheit aus (vgl. hierzu
Dirks/Ferrin 2001%%¢): Vertrauen werde damit zum strategischen Wettbewerbsvorteil (vgl.
Eberl 2010 in Anlehnung an Barney/Hansen 1994).°%” Festzuhalten ist, dass das Audit
erfolgreich und langfristig in Unternehmen, somit auch in Denk- und Handlungsstrategien
etabliert werden kann, wenn der Transformationsprozess de facto und aufrichtig eine
Umsetzung in der Alltagspraxis findet. Das Audit muss von der Organisation und seinen
Flhrungskraften zum eigenen Motiv gemacht werden. Es muss vorbildlich und glaubhaft
kommuniziert, v. a. aber vorgelebt werden. Durch die wahrgenommene Umsetzung und
Ernsthaftigkeit des Prozesses entsteht Vertrauen. Zugleich kénnen Motivation und Anreiz zur
Veranderung in Denk-, Entscheidungs- und Handlungsmustern bewirkt und verstarkt werden.
Durch audit-immanentes Handeln kénnen Veradnderungen in mentalen Reprasentationen,
Handlungsabsichten und -strategien der Organisationsmitglieder und der Organisation als

soziales System gefdrdert werden.

Die Wissensintegration und -modifikation hat dariiber hinaus einen direkten Einfluss auf die
Nachhaltigkeit und Verankerung des Audits: Je héher das Commitment ausgebildet wird,
desto besser wird die Nachhaltigkeit und Verankerung der VereinbarkeitsmaBnahmen sein,
d. h. die Akzeptanz und die Internalisierung des Audits in organisationale Institutionen und
Routinen der Organisationen.

4.2.7 Resimee — Implementierung des Audits berufundfamilie in die
Unternehmenskultur

Das Audit berufundfamilie zielt darauf ab, eine familienfreundliche Personalpolitik nachhaltig
in die Unternehmenskultur zu implementieren, und ermdglicht organisationale Lern- und
Anderungsprozesse in institutionalisierten Handlungskontexten. Organisationales Lernen
wurde in diesem Kontext als dauerhafte Verhaltensénderungen charakterisiert, die auf einer
verénderten Wissensbasis infolge reflexiver Prozesse entstanden sind und sich auf den
Zielrahmen des Audits bzw. der Vereinbarkeit von Beruf und Familie beziehen (vgl. Kapitel
3). Diese kénnen letztlich Verbesserungen im Unternehmen hervorbringen.

*%5 Commitment wird verstanden als Identifikation einer Person mit der Organisation, die auf einer engen Bindung

zum Unternehmen basiert und zum einen Loyalitdt zur Organisation und zum anderen eine Leistungs- und
Anstrengungsbereitschaft mit sich bringt (vgl. Klimecki 2005: 333f. sowie Gablers Wirtschaftslexikon 2012).

%% Zahlreiche empirische Studien haben belegt, dass Vertrauen eine positive Wirkung auf die Arbeitszufriedenheit
und ein hoheres Commitment haben. Die Vertrauensforschung wird in der vorliegenden Untersuchung aufgrund
der zentralen Fragestellung nicht fokussiert. Verwiesen wird daher auf entsprechende Literatur und Grundlagen,
z. B. von Dirks/Ferrin 2001, Mayer et al. 1995, Méller/Clement/Eberl 2012, Neubauer/Rosemann 2006, Nieder
1999.

*% Dieser Aspekt korrespondiert mit den Ausfiihrungen zum Legitimitatsgewinn v. a. innerhalb der Organisation
(vgl. Kapitel 4.2.1).
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Zunéchst interessierten die Lernsubjekte (Personen mit Entscheidungskompetenz). Mithilfe
der Interviewsequenzen konnten verschiedene Lernphasen (von der Wissensgenerierung bis
hin zur Wissensmodifikation und -integration) und die Wissensnutzung in den Organisationen
analysiert werden. Es wurde aufgezeigt, dass die befragten Entscheidungstrager zu einem
groBen Teil durch die Implementierung des Audits Lernprozesse durchliefen und
Représentationen und Intentionen modifizierten (Kapitel 4.2.5), die wiederum
Verhaltensanderungen offenbarten. Gerade durch eigene Erfahrungen und reflexive
Zugange konnten Veranderungen im Denken und Handeln initiiert werden, sodass jedwede
Lernprozesse Normen, Regeln und handlungsleitende Theorien prégten. Neben einer Reihe
nachhaltig fest verankerter MaBnahmen zur Vereinbarkeit konnten dennoch
Implementierungsliicken  aufgezeigt werden  (Kapitel 4.2.6). Die Lern- und
Verstetigungsprozesse werden an dieser Stelle fir die einzelnen Untersuchungseinheiten als
organisationsspezifischer Uberblick zusammengefasst. In einem weiteren Schritt wird
abstrahiert und diskutiert, ob das Audit berufundfamilie in die Unternehmenskultur integriert
werden konnte.

Untersuchungseinheit U1

In der Untersuchungseinheit U1 wurden viele MaBnahmen umgesetzt, sodass der Eindruck
entsteht, dass Personen mit Entscheidungskompetenz gelernt haben, Vereinbarkeit von
Beruf und Familie umzusetzen und zu leben. In den Interviews wird allerdings bedauert,
dass die Ressourcen flr familienfreundliche MaBnahmen begenzt sind. Insgesamt bleibt
festzuhalten, dass U1 bemuht ist, familiengerecht Angebote zu offerieren. Jedoch
unterstiitzen nicht alle Entscheidungstrager das Audit, sodass eine Verankerung in letzter
Konsequenz erschwert wird und Verbesserungen lediglich sequenziell spurbar sind.

Untersuchungseinheit U2

Die Untersuchungseinheit U2 bietet ein Potpourri an VereinbarkeitsmaBnahmen an. Das
Audit bzw. die entwickelten MaBnahmen stellen eine Bereicherung dar und sind in der
Unternehmenskultur verankert. Jedoch erreichen sie Bereiche (z. B. technisch versierte
Bereiche), fir die die Auditinhalte (bereichs-) fremd sind, schlecht oder durchdringen diese
nur allmahlich. In diesen Bereichen missen Lernprozesse intensiviert werden, damit das
Audit nicht l&nger als Fremdkérper wahrgenommen wird und auch dort Anerkennung,
Akzeptanz und eine leitbildkonforme Umsetzung erfahren kann.
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Untersuchungseinheit U3

Die Umsetzung der Auditinhalte hat in der Untersuchungseinheit U3 maBgeblich einfache
Lernprozesse auslésen kénnen (vgl. Kapitel 2.4.2.3). MaBnahmen wurden neu benannt,
justiert, modifiziert, partiell aber auch neu initiiert. Auch in der Untersuchungseinheit U3
bleiben vor allem externe Bereiche/AuBenbetriebe unberiicksichtigt.

Aufgrund von strukturellen Hindernissen haben die Auditinhalte in diesen Bereichen bislang
schwerlich Eingang finden kdnnen. Die Auditinhalte mlssen daher noch stérker in die
Gesamtorganisation integriert werden, damit sie in der Organisationsbreite sowie bei allen
Entscheidungstragern und Flhrungskraften zum Leitbild werden.

Untersuchungseinheit U4

Untersuchungseinheit U4 reflektiert, dass eine familienfreundliche Personalpolitik flr sie ein
entscheidender Zukunfts-/Erfolgsfaktor sein wird. So werden verschiedene MaBnahmen im
Rahmen der verfligbaren Ressourcen geplant, die die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
und somit das Personal im beruflichen Alltag unterstitzen sollen. Eine nachhaltige
Verankerung ist noch nicht existent. Jedoch sollen mithilfe von Workshops flir Angestellte, v.
a. fir FUhrungskrafte, Lernprozesse initiiert und intensiviert werden, sodass die Thematik in
der Organisationsbreite Einzug erhalt.

Untersuchungseinheit U5

Das ankiindigte Ziel von Untersuchungseinheit U5 lautet, das Audit als Linien-
/Querschnittsaufgabe in  der Organisation zu verstetigen. Die Lern- und
Veranderungsprozesse hatten bereits vor ca. elf Jahren begonnen, sodass eine Vielzahl von
MaBnahmen Verbesserungen bringen und eine entsprechende Unternehmenskultur
erwachsen konnte. Die Untersuchungseinheit U5 versucht mit dem Audit als Linien-
/Querschnittsaufgabe, die Vereinbarkeitsthematik, d. h. die mit dem Audit entstandenen
Paradigmen einerseits erneut zu beleben und andererseits mitarbeitergerecht in den
Unternehmensstrukturen zu verankern.

Untersuchungseinheit U6

Die Vereinbarkeitsaktivitdten stellen das Wohl der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in
den Vordergrund und werden in der Untersuchungseinheit U6 als Selbstverstandlichkeit
(taken-for-grantedness; ~Kapitel 2.2.2) wahrgenommen. Ahnlich wie U5 plant
Untersuchungseinheit U6, die institutionalisierten Reprasentationen und Handlungen zu
verstetigen, indem diese als eigene Marke in und von der Organisation internalisiert und
vermarktet wird (Kapitel 4.2.1, 4.2.5).
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Untersuchungseinheit U7

Untersuchungseinheit U7 erméglicht durch eine Vielzahl an MaBnahmen die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie und verzeichnet Verbesserungen in der Personalpolitik und im
Arbeitsalltag. Gemeinsam mit U6 wird die Etablierung einer eigenen Marke verfolgt. Wichtig
erscheint, die Lernprozesse in der Flihrungsriege anzukurbeln, damit die MaBnahmen in der
Gesamtorganisation erkannt und umgesetzt werden kénnen.

Untersuchungseinheit U8

Auch die Untersuchungseinheit U8 wird Fuhrungskréfte besser in das Audit bzw. in das
Vorhaben, eine eigene Marke zu kreieren, umzusetzen und zu vermarkten, involvieren
mussen, damit sich Lernprozesse reflexiv vollziehen und familienbewusste Routinen und
Handlungsmuster kiinftig vorbildlich habitualisiert und internalisiert werden. Denn noch pragt
die Familienfreundlichkeit nicht alle organisationalen Werte, Normen und Arbeitsbereiche,
um dem anvisierten Leitbild bzw. dem Zielrahmen des Audits vollends zu entsprechen.

4.2.7.1 Pragnanz, Verbreiterungsgrad und Verankerungstiefe des Audits
berufundfamilie in der Unternehmenskultur

In der Interviewstudie wurde wiederholt auf die Verankerung des Audits in die

Unternehmenskultur hingewiesen (vgl. Kapitel 4.2.5 sowie 4.2.6). Die Unternehmenskultur

beinhaltet die offiziellen Ziele und Strategien sowie Strukturen und Prozesse der

Organisation, aber auch (unbewusste) Wahrnehmungs-, Denk- und Handlungsstrategien, die

wiederum organisationale Verhaltensmuster pragen (vgl. Kapitel 2.3.2). Scholz (2000: 779)

deklariert, dass die Organisations- bzw. Unternehmenskultur®®

einerseits das implizite
Bewusstsein der Organisation sei, das sich aus dem Verhalten der Organisationsmitglieder
ergebe.  Andererseits steuere die  Organisationskultur ~das  Verhalten  der
Organisationsmitglieder. Organisationskultur, Wissen und Verhalten bedingen einander. Eine
Unternehmenskultur beeinflusse die Denk- und Handlungsstrategien (vgl. Kapitel 2.4.5.2
sowie Giddens 1988, Mayntz/Scharpf 1995, Schmitz/Zucker 1996: 58, Walgenbach 2008),
so auch die Lancierung der Familienfreundlichkeit und eine erfolgreiche Implementierung

bzw. nachhaltige Verankerung des Audits berufundfamilie.

Der Begriff der Unternehmenskultur wurde bereits in den theoretischen Abhandlungen
expliziert (vgl. Kapitel 2.3.2), abschlieBend wird die Etablierung des Audits in diese diskutiert.

%8 Die Organisationskultur wird als Basiskonzept fiir das organisatorische Lernen, die Organisationsentwicklung,
den organisatorischen Wandel, das organisatorische Gedachtnis und nicht zuletzt fir das Wissensmanagement
betrachtet” (Lehner/Scholz 2006: 137).
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Aufschluss, ob das Audit berufundfamilie als Leitbild in der Organisationskultur tatsachlich

gelebt wird bzw. in die Unternehmenskultur integriert werden konnte, geben die Dimensionen

589 d590 591

(1) Pragnanz™, (2) Verbreiterungsgrad™" und (3) Verankerungstiefe.

Zum Abschluss des Diskussionskapitels soll daher aufgezeigt werden, wie die Dimensionen
(1) Prégnanz, (2) Verbreiterungsgrad und (3) Verankerungstiefe als Kennzeichen von Lern-
und Veranderungsprozessen in die Unternehmensstruktur und -kultur implementiert werden,
bevor der Beitrag der Untersuchung zur Erforschung von Lernaktivititen durch
Implementierungen und schlieBlich die Schlussbetrachtung folgen.

(1) Prédgnanz:

Zundchst einmal l6st das Audit einen Lern- oder Veranderungsimpuls und darauf
basierend auch  Veranderungsprozesse aus. Neue MaBnahmen und
Handlungskoordinationen, die auf Werten und Standards beruhen, werden erzeugt
(vgl. Kapitel 4.2.2, 4.2.6.2). Werte und Standards bedirfen jedoch Zeit (vgl. Kapitel
4252, 43.5) in Form von Uberdauernden Manifestationen (Institutionen), um
schlieBlich Bewusstseinsverédnderungen und eine relativ konsistente Handhabung zu
erzielen. Die Bewusstseinsveranderung ist wiederum beeinflusst von subjektiven
Wahrnehmungen, von Erfahrungen und Werten (Haltung/Uberzeugungen) (vgl.
Kapitel 4.2.5.2, 4.3.5.2). Jeder Organisationsakteur ist v. a. durch seine Sozialisation
gepragt (vgl. hierzu Hurrelmann 2006). Seine Denk- und Handlungsroutinen sind
Interdependenzen seiner organisationalen Wirklichkeitskonstruktion
(Repréasentationen/Interpretationen/Intentionen) (vgl. Kapitel 2.4.5, 4.2.5.2), d. h., der
Organisationsakteur kann nicht unabh&ngig seiner subjektiven Wahrnehmung
interagieren (vgl. Konstruktivismus). Er nimmt sich dennoch im Laufe der Zeit seiner
Rolle an (vgl. Giddens 1997 sowie vgl. Kapitel 2.1.1) und wird die konkreten
organisationalen Ziele, Opportunitdten und Restriktionen kennen lernen und diese
normativen Institutionen internalisieren (vgl. Scott 2001: 54f., Senge 2006: 38f. sowie
Kapitel 2.2.4).

%89 Wird die Kultur gelebt, sind Werte, Standards und Symbole unverkennbar und werden relativ konsistent in der
Organisation gehandhabt. Die Dimension Pragnanz betrachtet Organisationen mit ihren Organisationsakteuren
Jim Hinblick auf tatsachlich geschehene oder mégliche multiple Bestrebungen intentionaler Gestaltung®
gSchimank 2009: 237).

% |m Idealfall wird das Handeln von Organisationsmitgliedern durch Orientierungsmuster und Werte gelebt, d. h.

fir einen groBen Teil der in der Organisation beteiligten Personen ist die Unternehmenskultur handlungsleitend
bzw. sie verhalten sich kulturkonform.
' Werden kulturelle Muster persistent internalisiert, liegt eine Selbstversténdlichkeit im Handeln vor, sodass von
einer Verankerung(-stiefe) gesprochen werden kann (vgl. Schreydgg/Koch 2007: 342f.). Eine so gelebte Kultur in
Organisationen oder Unternehmen kann positive sowie negative Effekte auf die unternehmerische Leistung
haben.
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So verhalt es sich auch mit der Implementierung des Audits berufundfamilie: Das
Audit als eine gemeinsame Konzeption der Wirklichkeitskonstruktion in Form von
common scripts, common beliefs und meaning systems (Scott 2001: 58) muss
wachsen, um als Skript flir Wahrnehmungen und Handlungen zu dienen, sodass
schlieBlich ein darauf basierendes kollektives Bewusstsein hervorgerufen werden
kann. Organisationsakteure, die die Familienfreundlichkeit und das Audit als eine
sinnvolle MaBnahme beflrworten, unterstitzen dessen Integration in die
organisationalen Wirklichkeits- und Handlungskonstruktionen und aktivieren somit
den Eingang des Audits in die Unternehmenskultur (vgl. Kapitel 4.3.5).

Indes wird das Audit als Symbol bzw. Siegel unverkennbar und konsistent von den
vgl.
Kapitel 4.2.1.2 sowie 4.2.6.2): Es wird als Instrument zur Legitimitatssicherung (vgl.
Mandt 1995, Meyer/Rowan 1977, Nohlen 2001; Kapitel 2.2.4) sowie als
Marketingaspekt zur Erlangung von Image- und Wettbewerbsgewinnen genutzt (vgl.
Bruhn 1997; Kapitel 3.2.3 sowie 4.2.1.2).

Untersuchungseinheiten (in der &ffentlichen Wahrnehmung) gehandhabt™? (

S

Verbreiterungsgrad:

Handlungsmaxime missen sich entwickeln, d. h. erlernt werden, bis sie zunehmend
als selbstverstéandlich — taken-for-granted — wahrgenommen werden (vgl. Quack
2006: 173, Walgenbach 1999: 321; Kapitel 2.2.4). Damit Orientierungsmuster und
Werte handlungsleitend und von den Dbeteiligten Personen als soziale
Reproduktionen umgesetzt werden (vgl. Ortmann/Sydow/Windeler 1997, Schwarz
2008 sowie Kapitel 2.1.1), bendtigen sie Steuerung, Vorgaben und Vorbilder (vgl.
Kapitel 4.2.5.4, 4.3.5.1 sowie 4.3.6.3). Vorgaben sind regelgeleitete Handlungen, die
von der Fihrungsspitze, also von Schlilsselpersonen als Vorbilder, reprasentiert
werden. Organisationsakteure reflektieren diese Deutungsschemata und Regeln und
bilden ihre Erfahrungswirklichkeit mit den impliziten Interaktions- und
Kommunikationsmustern heraus (vgl. Kieser 2002: 287ff., Watzlawick 1986). Diese
ermdglichen ihnen, strukturelle Konstellationen in ihren Handlungen zu
beriicksichtigen (vgl. Kapitel 4.2.5), die im Implementierungsprozess durch
Fuhrungskréfte gezeigt werden (vgl. Schwarz 2008: 75).

592 Ausnahme bildet in der vorliegenden Studie Untersuchungseinheit U3, _die das Logo des Audits
innerbetrieblich nutzen (E-Mails, Mitarbeiterzeitung etc.), es aber weniger in der Offentlichkeit vermarkten (vgl.
Kapitel 4.2.1.2 sowie 4.2.6.2).
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Steuerung im Rahmen eines Implementierungsprozesses — in der vorliegenden
Interviewstudie am Beispiel des Audits berufundfamilie — ist als wechselseitiges
Verhéltnis des Beobachtens, Beeinflussens und Verhandelns zu verstehen (vgl.
Schimank 2007), das entsprechend audit-immanente Leistungsbeitrdge der

Organisationsakteure koproduziert (vgl. Altrichter 2007: 11).5%

Die vorliegenden Ergebnisse zeigen, dass ein solches wechselseitiges Verhéltnis,
welches kulturkonformes Verhalten und handlungsleitende Maxime beeinflusst, in

4
t.59

den  Untersuchungseinheiten  vorlieg Dennoch  vollzient sich  der

Implementierungsprozess nicht durchgéngig optimal.

Einzelne Personen sowie einzelne Unternehmensbereiche tendieren zu einer
weniger starken Umsetzung der audit-immanenten Zielvorgaben (vgl. Kapitel 4.3.6.3
sowie Kapitel 4.2.5., 4.2.6.3, 4.3.5). Fir sie erscheint das Audit weniger
handlungsleitend aufgrund mangelnder organisationaler Ressourcen und Kapazitaten
(Zeit, finanzielle Mittel, Personal, Anwendungsmdglichkeiten; vgl. Kuper/Thiel 2010,
Stern 2010: 26; Kapitel 4.3.2.1), die schlieBlich auch mit dem Faktor Mensch
konnotieren (vgl. Zahn/Bullinger et al. 2009: 118, Stern 2010: 23; Kapitel 4.3.5 sowie
4.2.6.4). Ein kulturkonformes Verhalten entsprechend der audit-immanenten Inhalte
kann in den untersuchten Unternehmen nicht durchgangig behauptet werden, sodass
hier eine Zieldiskrepanz bzw. eine Entkopplung von Aktivitats- und Formalstruktur
vorliegt (vgl. Kapitel 4.2.6).

&)

Verankerungstiefe:

Durch gemeinsame Erfahrungen und gemeinsame Handlungen/Handlungsstrategien
konstituiert sich eine kollektive Kultur, in der sich gemeinsame intersubjektive
Bedeutungen aufbauen und schlieBlich manifestieren. In Form von Kkulturellen
Artefakten (Sprache, Handlungen etc.) wird das audit-immanente Wissen vermittelt,
transportiert, prasent und nutzbar gemacht (vgl. Cook/Yanow 1993; Kapitel 2.4.3).
Die daraus resultierenden audit-immanenten Handlungen von Akteuren, die sich als
kulturelle Muster persistent internalisieren, zu Routinen und Alltagshandlungen
werden, verweisen auf eine nachhaltige Verankerung entsprechender
Handlungsmaxime in der Organisation (vgl. Meyer/Rowan 1977, Quack 2006, Scott
2001, Tolbert/Zucker 1996, Walgenbach 1999, Zucker 1988 sowie Kapitel 2.2.3).

% An dieser Stelle wird durch das wechselseitige Verhaltnis zwischen verschiedenen Akteuren/Gruppierungen
die Nahe zu den Governancetheorien deutlich. Diese stehen in der vorliegenden Arbeit aufgrund der zentralen
Fragestellung nicht im direkten Fokus des Forschungsinteresses. Mit Governanceaspekten setzen sich u. a.
Altrichter 2007, Benz 2007, Clement/Nowak et al. 2010, Edeling 2006, Jansen 2007 sowie Schimank 2007
auseinander.

5% Das wechselseitige Verhaltnis bezieht sich nicht nur auf die Fuhrungskrafte und Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, ~sondern  beriicksichtigt ebenfalls die politischen/staatlichen und  gesellschaftlichen
Erwartungsstrukturen (vgl. Kapitel 2.2.3, 4.2.1, 4.3.1; vgl. hierzu ebenfalls Kapitel 2.4.4.4: Reziprozitat).
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Eine solche Verankerung weist habitualisierte Handlungs- und Entscheidungsmuster
in der Unternehmenskultur sowie in den individuellen Fahigkeiten der
Organisationsakteure auf (vgl. Wengelowski 2000; Kapitel 2.4.5.2): Das Audit
degradiert zu einem Uberdauernden, replizierbaren Wissen (vgl. Probst/Blichel 1994:
17).

In den Ergebnissen der vorliegenden Studie wird eine solche Verankerung unter den
Mottos In die Linie und Eigene Marke angestrebt (vgl. Kapitel 4.2.5.4 sowie 4.2.6.2).
Auffallig ist, dass in Untersuchungseinheiten (U5, U6, U7, U8), die bereits mehrfach
re-zertifiziert sind und sich lber einen langeren Zeitraum®® mit der
Vereinbarkeitsthematik beschaftigt haben, ein Internalisierungsprozess begonnen
hat: Audit-immanente Verhaltenserwartungen finden Eingang in das allgemeine
organisationale Wissensgut®™®® und werden allmahlich zu einer habitualisierten
Handlungsorientierung  (vgl. Berger/Luckmann 1969: 53; Kapitel 2.2.3).
MaBnahmen®’ und Handlungen, die eine familienbewusste Personalpolitik
widerspiegeln, werden demzufolge =zur Selbstverstandlichkeit und in allen
Arbeitssituationen beachtet und ernst genommen. Prognostizierte Effekte wie
Mitarbeiterzufriedenheit (vgl. Schrey6gg/Koch 2007; Kapitel 4.2.5), ein besseres
Imageprofil sowie gréBere Wettbewerbschancen (vgl. Kapitel 2.3.2 sowie 4.2.1.2)
sind bei einer kontinuierlichen Beruicksichtigung bzw. der Verankerung des Audits in
der Organisationslinie oder als eigene Marke signifikant.

5 |nternalisierungen und Habitualisierungen von Handlungsmaximen benétigen Zeit (s.o. (1) Pragnanz, vgl.
Kapitel 4.2.5.2, 4.3.5).

% Das Wissensgut ist verfiigbar iiber Dokumente, Internet und Intranet sowie Gber Organisationsakteure, die
zum einen Auskunft erteilen kdnnen, zum anderen als Promotor fungieren und die Inhalte des Audits vorbildlich
umsetzen.

%7 In der Interviewstudie konnten viele familienfreundliche MaBnahmen umgesetzt werden (vgl. Kapitel 4.2.6),
diese kdnnen von Organisationsakteuren genutzt werden. Sie finden sich zudem in den Organisationsstrukturen
(Verfugungen, Arbeitsanweisungen, Personalentwicklungskonzepten etc.) wieder.
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4.3 Erkenntnisse der Untersuchung

Das Audit berufundfamilie will den sich verandernden Bedurfnissen und Lebenslagen
gerecht werden und mit einer familienbewussten Personalpolitik Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ermdéglichen. Es verfolgt einen breit
angelegten Entwicklungsprozess, der alle Bereiche der Organisation durchdringen soll. Die
Zertifizierung mit dem Audit berufundfamilie ist keine véllige Neuausrichtung bzw. keine
Umstrukturierung der Gesamtorganisation. Die Zertifizierung stellt vielmehr eine Anpassung,
eine Kurskorrektur bzw. Verbesserung, partiell eine Neuerung bzw. Modifikation bisheriger
Strukturen dar (vgl. Kapitel 1.1). Die Interviewstudie zeigt, dass Unternehmen das Zertifikat
Audit berufundfamilie anstreben, um Legitimitdt zu erhalten und neuen gesellschaftlichen
Entwicklungen zu entsprechen. Gerade in Zeiten des demografischen Wandels und des
beflirchteten Fachkraftemangels versuchen Unternehmen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu halten und zu gewinnen. Ambitionen in der Berufswelt haben sich verandert:**® Zum einen
werden Frauen als kompetentes Personal in Unternehmen benétigt, zum anderen werden
durch Familienbelange bedingte Vereinbarkeitsproblematiken relevant, die es zu I6sen gilt,
will man Eltern und pflegende Angehdrige als Personal gewinnen. Die Auseinandersetzung
mit Familienfreundlichkeit bzw. dem Audit verweist folglich auf Prozesse des
gesellschaftlichen Wandels, die in den letzten Jahren an Dynamik gewonnen haben.

Das Audit kann somit verstanden werden als Strukturangleichung (Walgenbach/Meyer 2008:
26), die durch politischen und/oder sozialen Druck (Umwelt, Gesellschaft, soziale Struktur)
angeregt wird, aber auch als eine Art mimetischer Prozess zur Angleichung an
Unternehmen, die bereits VereinbarkeitsmaBnahmen erfolgreich implementiert haben (vgl.
Kapitel 2.2.3). Es werden Strukturen gefestigt, die von der berufundfamilie gGmbH
vorgegeben und von einer groBen Anzahl an Unternehmen in ihre Unternehmensstrukturen

integriert und als legitim wahrgenommen werden (vgl. Kapitel 4.2.1).5%°

% Pluralisierung und Individualisierung sind gleichzeitig Ausdruck fir die veranderten gesellschaftlichen
Verhdltnisse, insbesondere auch der Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt. Die Arbeitsmarktdynamik zwingt
Individuen zur Flexibilitdt und zur Mobilitdt — diese sind oft nicht konform mit den Interessen von Familien, sind
sogar widerspriichlich und z. T. gegen Familienbedirfnisse gerichtet. Ein Aspekt des demografischen Wandels ist
die niedrige bzw. sinkende Geburtenrate. Diese steht v. a. im Zusammenhang mit Vereinbarkeitsdefiziten. Im
beruflichen Alltag, v. a. aber im Hinblick auf die aktuellen Daten zur Elternschaft von Akademikerinnen und
Akademikern, wird die Bedeutung solcher Defizite deutlich: Sie beeintrachtigen die Lebensplanung. Eigene
Kinder zu haben und eine (akademische) Karriere anzustreben, schlieBen sich fast nahezu aus oder bedeuten
.einen extrem schwierigen biographischen Weg [...]* (FleBner 2008: 15). Gerade durch den prognostizierten
Fachkraftemangel werden MaBnahmen wichtig, die eine berufliche Laufbahn und beruflichen Erfolg auch fir
Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer mit Familienaufgaben erméglichen.

%% Dieses Legitimitatsstreben wird imitiert. Organisationen orientieren sich an dem vorgegebenen
Auditierungsrahmen sowie an bereits zertifizierten Organisationen, gestalten den Implementierungsprozess
allerdings betriebsrelevant und ihren Bedirfnissen angepasst (vgl. Kapitel 4.2.1, 4.2.5, 4.2.6). Folglich finden die
oben genannten mimetischen Prozesse als eine Orientierung an vorhandenen Umsetzungsbeispielen statt. Eine
solche Nachahmung ist aber keineswegs génzlich deckungsgleich (Nachahmungen finden nicht eins zu eins
statt). Dennoch kann von einer Angleichung (normative Isomorphie) gesprochen werden, insofern, dass
identische Handlungsfelder von der berufundfamilie gGmbH vorgegeben werden und die Intention
(Berticksichtigung einer familienfreundlichen Personalpolitik) im Unternehmen verfolgt wird.
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Zunédchst wird das Audit aus Wettbewerbs-, Konkurrenzgriinden (Wettbewerbs-
/Imagegewinn) und Legitimitatsbestrebungen im Unternehmen initiiert (vgl. Kapitel 2.3. sowie
4.2.1). SchlieBlich werden Koordinationsaufgaben entwickelt, um neue MaBnahmen und
Veranderungsprozesse erfolgreich zu integrieren. Das Audit kann daher als ein strategisches
Managementinstrument gekennzeichnet werden. Es bewirkt einen anhaltenden Prozess®®
einer familienbewussten Personalpolitik und hat sich bis dato zu einem anerkannten
Qualitatssiegel entwickelt (vgl. Becker 2010: 20). Die Verankerung der diversen Konzepte
familienbewusster Personalpolitik in den Organisationen kann dabei durchaus Lernprozesse
auslésen: Die Implementierung des Zertifikats erfolgt unter entsprechenden Vorgaben des
Zertifikatsvergebers und tragt zur Erzeugung und Beférderung von Lernprozessen bei (vgl.
Kapitel 2.2.4., 2.4., 4.2.5; Wissensaneignung, Erzeugung von Institutionen bzw.
institutionellen Regeln, die den Handlungskontext von Akteuren strukturieren).

Far die untersuchten Organisationen kann festgehalten werden, dass Zertifikate
Lernprozesse und somit Verdnderungen in mentalen Reprasentationen und
Handlungsintentionen sowie in der Unternehmenskultur anregen: Sie beférdern den Erwerb
neuer, modifizierter Denk- und Handlungsweisen sowie kollektiver Fahigkeiten (vgl. Kapitel
4.5 und 4.6; vgl. hierzu auch Crozier/Friedberg 1993: 246). Diese Beférderung ist
angewiesen auf das Lernen und Handeln von Organisationsmitgliedern, Veranderungen in
der Organisationskultur sowie in Strukturen und Routinen.’”' Diese Veranderung lasst sich
als Bricolage bzw. Rekombination beschreiben, da grdBtenteils alte und neue Praktiken
miteinander kombiniert bzw. modifiziert werden: Alte Praktiken werden so veréndert, dass sie
neuen Anspriichen gerecht werden, d. h., sie werden angepasst und optimiert (vgl. Kapitel
4.2.5). Daneben werden auch innovative MaBnahmen entwickelt (vgl. Kapitel 4.2.2). Doch
sind Modifikationen und Optimierungen starker ausgepragt als Innovationen (vgl. Kapitel
4.2.6).5%

Ob Veranderungen in Form von Rekombinationen oder Innovationen in den Alltag der
Organisation integriert werden, liegt vor allem an deren Unterstitzung durch
Organisationsakteure.

&0 Nach Erteilung des Zertifikats folgt nach drei Jahren eine Re-Auditierung. In dieser Re-Auditierung wird die
Erreichung der Ziele festgestellt. Das Zertifikat kann fir drei Jahre (bis zur nachsten Re-Zertifizierung)
weitergefiihrt werden, wenn eine erfolgreiche Re-Auditierung stattgefunden hat (vgl. Becker 2010: 21).

' Diese einzelnen Aspekte bedingen sich gegenseitig (vgl. Strukturationstheorie; Kapitel 2.2, 2.2.5): Strukturen
sind Ergebnis und Produzent von sozialem Handeln, sodass Organisationsmitglieder Einfluss auf Veranderungen
(in  Strukturen, in der Organisationskultur) haben, veradnderte Strukturen aber wiederum Einfluss auf
Organisationsakteure und auf die Organisationskultur nehmen.

827 Hier wird zum einen Single-loop-Learning (Anpassungslernen), aber auch Double-loop-Learning
(Verénderungslernen) ausgeldst (vgl. Kapitel 2.4.2.3).
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An erster Stelle geht es um die Einstellung der Unternehmensleitung und Fihrungskréfte, die
den Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern einen eher produktiven oder unproduktiven
Umgang mit den VereinbarkeitsmaBnahmen vorleben: Es geht um das Vorleben und die
Motivation zu Lernen sowie um die faktische Bedeutung des Audits flr
Organisationsmitglieder (vgl. Kapitel 2.4).

Individuen sind die Basis fir institutionelles Lernen, die Weiterentwicklung der individuellen,
aber auch der organisationalen Wissenspotenziale (vgl. Kapitel 2.4 und 2.4.4.1).5° Die
Organisation kann diese Lernprozesse der Wissensschaffung unterstiitzen (vgl. Nonaka
1991: 71), indem sie Wissen in Wissenssysteme speichert und bereitstellt, sodass das
Wissen uberdauern kann, replizierbar und kollektiviert bzw. kollektiv interpretiert wird (vgl.
Kapitel 2.4.5.2).

In allen Kapiteln der Ergebnisdiskussion wird deutlich, dass ein Zusammenspiel von
Personen  mit  Entscheidungskompetenz, ~ Organisationsmitgliedern  und  einer
familienbewussten Organisationskultur das tatsachliche Umsetzungshandeln beeinflusst.
Neben den biografischen Faktoren der Organisationsakteure (Erfahrungen, Sensibilitat,
Verstandnis etc.) sind es  strukturelle ~ Rahmenbedingungen  (Arbeitszeiten,
Arbeitsorganisation, Organisations- und Informations-/Kommunikationskultur, Ressourcen
etc.), die zum Gelingen beitragen und die Auswirkungen des Audits im Unternehmen
beeintrachtigen oder beférdern (vgl. Kapitel 4.5).

Organisationen, die mit dem Audit die Etablierung von VereinbarkeitsmaBnahmen und die
Verbesserung einer familienbewussten Personalpolitik aufrichtig verfolgen, halten
entsprechende Rahmenbedingungen vor  und Uberzeugen Personen  mit
Entscheidungskompetenz von der Implementierung des Zertifikats und dessen Inhalten.

So kénnen sie schlieBlich Einfluss auf Denk- und Handlungsstrategien in der
Organisationsbreite entsprechend der Auditziele nehmen: Wird das Audit berufundfamilie
institutionalisiert, wird es zur Selbstverstandlichkeit im Unternehmen; etabliert es sich als
Tagesgeschéft, findet tatséchliches Umsetzungshandeln im Vokabular sowie in allen
betrieblichen Entscheidungen statt (vgl. Kapitel 4.2.6). Jedoch kénnen auch
Implementierungsliicken (Veit 2007: 132) in jeder der genannten Lernphasen und den
Transferprozessen auftreten (vgl. Kapitel 2.2.4 sowie Kapitel 4.2.5 und 4.2.6).

%93 Die personlichen Charaktereigenschaften sowie die Auseinandersetzung mit organisationalen Erwartungen,
Normen und Anspriichen kénnen maBgeblich den Erfolg der Auditumsetzung mitbestimmen (vgl. Bullinger et a.
2009). Dieser personenorientierte Blickwinkel ist wiederum eingebettet in die spezifischen Bedingungen
(Rahmenbedingungen, Struktur, Kultur) der Organisation, in der der Akteur tatig ist (vgl. hierzu auch
Probst/Biichel 1998: 21).
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Die einzelnen Elemente (Betroffenheit, Sensibilisierung, Grundhaltung des Unternehmens,
Organisationskultur, Anderung oder Bestarkung der handlungsleitenden Theorie, Umsetzung
des leitbild-immanenten Zertifizierungszieles), die in der vorliegenden Interviewstudie
analysiert wurden, bedirfen zun&chst Entscheidungen (Kapitel 4.3.5).

Entscheiden sich Personen mit Entscheidungskompetenz,

- Verstandnis zu haben,

- das Audit/die Vereinbarkeit von Beruf und Familie grundsétzlich zu unterstitzen,

- familienbewusste Denk- und Handlungsstrategien zu integrieren, zu kommunizieren

und umzusetzen,

vermdgen sie die Zielsetzung des Zertifikats in die Organisationsbreite zu tragen (vgl. Kapitel
4.2.5).
Wird das Wissen institutionalisiert, taken-for-granted (vgl. Meyer/Rowan 1977), und in
konkreten Handlungen und Entscheidungen umgesetzt, wird neues Wissen in Routinen,
neuen Handlungs- und Wahrnehmungsschemata verankert und zum Habitus prosperieren
(Kapitel 2.4.5.2).
Entscheiden Personen mit Entscheidungskompetenz,

- dass die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ihren Arbeitsbereich nicht betrifft,

- dass sie das Audit grundsétzlich nicht unterstutzen,

- dass familienbewusste Denk- und Handlungsstrategien nicht in die eigene

Arbeitsphilosophie passen,

bringen sie weder Verstédndnis fur das Audit auf, noch werden sie familienbewusste
Denkansatze und Handlungsintentionen kommunizieren oder umsetzen. Entscheidungen
werden in diesem Fall mangelhaft oder gar nicht realisiert (vgl. Kapitel 4.2), sodass das Audit
lediglich auf der rhetorischen Ebene verbleiben wird (vgl. Kapitel 4.2.1.3, Kapitel 2.2.4,
Kapitel 4.2.6.3 sowie 4.2.6.4).
Die  Ergebnisse der vorliegenden Interviewstudie machen  deutlich, dass
Implementierungsprozesse nicht immer optimal verlaufen und Transferhemmnisse auftreten
kénnen, die die Auditumsetzung bzw. die Durchdringung und Verankerung der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie in der Organisationsbreite behindern kénnen. Es kann folglich eine
Zieldiskrepanz zwischen Theorie und Praxis entstehen, die einer Entkopplung der Formal-
und Aktivitatsstruktur geschuldet sein kann (vgl. Kapitel 2.2.4 sowie 4.2.6°%%).

4 Die Entkopplung kann zum einen dadurch entstehen, dass Geschéftsleitung und Fuhrungskrafte die

Implementierung lediglich rhetorisch verfolgen und als Imageaufbesserung nach auBen nutzen wollen (vgl.
Kapitel 4.2.1 und 4.2.6). Zum anderen kann sie verursacht werden, da (1) die von der berufundfamilie gGmbH
vorgegebenen Handlungsziele und somit das entsprechende Verfahren nicht praxisrelevant fir die Unternehmen
sind und (2) da innerbetriebliche Funktionsbereiche oder auch Organisationsstrukturen wenig flexibel oder voéllig
inhaltsfremd sind und eine Koordination familienfreundlicher MaBnahmen in diesen Arbeitsbereichen kaum
moglich erscheint (vgl. Kapitel 4.2.5).
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Daher ist es wichtig, dass Unternehmen die Ziele der Audits nicht nur rhetorisch verfolgen,
sondern produktiv in die Organisationskultur integrieren und so fir alle Organisationsakteure
eine familienbewusstere Personalpolitik erméglichen.

4.3.1 Beitrag der Untersuchung zur Erforschung von Lernaktivitdten durch
Implementierungen

In der vorliegenden Arbeit wird der Frage nachgegangen, ob Organisationen durch
Zertifikate am Beispiel des Audits berufundfamilie®® lernen kénnen. Konkret wurde dabei
untersucht, ob das Audit berufundfamilie Lernprozesse initiiert und Einfluss auf mentale
Représentationen, Interpretationen, handlungsleitende Intentionen (Wahrnehmungs- und
Handlungsschemata) und schlieBlich auf das Handeln hat. In der Interviewstudie werden vor
allem die Aspekte Legitimitdt, Innovation sowie die verschiedenen Lernphasen
(Wissensgenerierung/-identifikation, =~ Wissensdiffusion, = Wissensintegration/-modifikation
sowie die Wissensumsetzung; vgl. Pawlowsky 1989) fokussiert. Dabei interessiert im
Besonderen, ob die betriebsinterne Umsetzung des Audits berufundfamilie mit der Intention
einer familienbewussten Personalpolitik lediglich propagiert oder tatsachlich in die
Unternehmenskultur, d. h. in Denk- und Handlungsmaxime, integriert wird.

Der analytische Fokus liegt auf Personen mit Entscheidungskompetenz, die als
Organisationsmitglieder das Audit in der Organisation subjektiv wahrnehmen und somit aktiv
mittragen oder behindern kénnen.

Die Einfihrung des Audits berufundfamilie als Qualitats- und Marketinginstrument ist mit der
Forderung nach Verdnderungen in der Personalpolitk verbunden. Sie ist auf
Outcomes/Outputs (Lernergebnisse, Umsetzung der Implementierungsziele) und damit auf
das Handeln in zukiinftigen beruflichen Anforderungssituationen zur Vereinbarkeit gerichtet.
Im Ergebnis dieser Analyserichtung zeigt sich grundsatzlich in allen acht
Untersuchungseinheiten, dass die Implementierung des Audits Lernprozesse und operative,
familienbewusste MaBnahmen als z. T. innovative Angebote initiieren kann. Die Betrachtung
der theory-in-use und espoused theory (vgl. Meyer/Rowan 1977, Hasse/Krlicken 2009/2005,
Walgenbach/Meyer 2008, Veit 2007) zeigt aber auch Implementierungsprobleme und
Umsetzungsdefizite auf: In den vorliegenden Untersuchungseinheiten liegen partiell (1)
Sensibilisierungsprobleme, (2) Kommunikationsprobleme sowie (3) Umsetzungsprobleme

vor.

% Als Zertifikat wurde das Audit berufundfamilie gewahlt, da es einerseits einen Trend in Wirtschaft und Politik

darstellt: Eine verstarkte Auseinandersetzung wird in diesem Zusammenhang mit dem demografischen Wandel
und dem prognostizierten Fachkréaftemangel thematisiert. Andererseits korreliert dieser Trend mit der Legitimitat
und dem Image von Organisationen (vgl. Kapitel 4.2.1).
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(1) Sensibilisierungsprobleme

Die Organisationsspitzen, Fuhrungskréfte bzw. Personen mit
Entscheidungskompetenz sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter realisieren nicht
alle friihzeitig die (durch sie zu l6sende) Vereinbarkeitsproblematik.

Es ist essenziell, dass alle Fihrungskrafte hinter der neuen Strategie und
demnach hinter der Zertifizierung stehen, um die Implementierung sicherstellen
und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motivieren und anleiten zu kénnen. Hierbei
ist es von Bedeutung, dass die Notwendigkeit der Implementierung bzw. der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie erkannt wird, damit sich Sensibilitdt und
Verstandnis bzw. Akzeptanz fir diese entwickeln kann (vgl. Kapitel 4.2.5).

(2) Kommunikationsprobleme

Implementierungsziele und -aufgaben, die sich in Form von Verdnderungen
ausdriicken, sind partiell nicht genligend konkretisiert und (auf Mitarbeiterebene)
nicht klar genug definiert. Organisationsakteure haben oftmals eine Holschuld der
Informationen zum Audit. Das Audit wird nicht optimal in der Organisation
kommuniziert. = Das  Wissen wird nicht gleichermaBen auf alle
Organisationsbereiche und Organisationsakteure verteilt. Kommunikation kann
daher als ein Schlisselfaktor beziiglich des Implementierungserfolges dargestellt
werden (vgl. Kapitel 4.2.4).

—
&L

Umsetzungsprobleme/Transferprobleme

Sensibilisierungs- und Kommunikationsprobleme bedingen sich und beeinflussen
wiederum Umsetzungsprobleme: Die Ursache des Umsetzungsdefizits liegt u. a.
aber auch in der mangelnden Umsetzungskompetenz®® der Organisationsakteure
(vgl. Kapitel 4.2.3 und 4.2.5). Zudem wird der Zeit- und Ressourcenaufwand der
Umsetzung unterschatzt. Die Rahmenbedingungen sowie klare Zusténdigkeiten,
die Koordination der Funktionsbereiche und die Unterstitzung in der
Organisationsbreite sind daher fir eine erfolgreiche Umsetzung entscheidend
(vgl. Kapitel 4.2.2 sowie 4.2.5).

Dariiber hinaus sind die Verfahrensvoraussetzungen ausschlaggebend fur den
Erfolg bzw. den Misserfolg einer Implementierung.

Ist das Verfahren fir die Organisation nicht praxisrelevant und nur schwer in die
eigenen Strukturen einzupassen (vgl. Kapitel 4.3.5), kann dies den

&% Die Umsetzungskompetenz wird dabei als Auspragungsform der Handlungskompetenz interpretiert und
umfasst das spezifische Fahigkeits- und Motivationspotenzial des jeweiligen Mitarbeiters zu einer
wertschopfenden Implementierung.” (Raps 2004: 2, Hervorhebung im Original)
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Implementierungsprozess behindern oder Uberlagern: Die Beriicksichtigung der
unternehmensspezifischen Bedingungen ist infolgedessen von entscheidender
Bedeutung fiir das Resultat.

Ist das Auditverfahren  hingegen praxisnah, kann es in die
Unternehmensphilosophie, -kultur und -struktur integriert und in den Werten,
Denk- und Verhaltensmustern verankert werden.

Jedoch werden Veranderungen einer Unternehmenskultur in der Praxis als
schwerféllig betrachtet, da sich Unternehmenskulturen mit ihren tief greifenden
Wertvorstellungen nur langsam verandern und es Zeit sowie finanzieller,
struktureller Ressourcen sowie sensibilisierter, Uberzeugter

Organisationsmitglieder bedarf (vgl. Kapitel 2.2.3).

Ein erfolgreicher Lernprozess bzw. ein optimaler Implementierungsprozess bendtigt
fordernde Bedingungen. Die zuvor vorgestellten Problemfelder gilt es daher,
organisationsspezifisch zu identifizieren und zu vermeiden. Entsprechende Empfehlungen
sowie Anregungen flUr die weitere Forschung werden in dem nachfolgenden Kapitel
vorgestellt.
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5 SCHLUSSFOLGERUNG UND AUSBLICK
Die zentrale Fragestellung ,Kénnen Organisationen durch Zertifizierung lernen?* kann
aufgrund der Ergebnisse der Interviewstudie mit Ja beantwortet werden. Die in der
vorliegenden Untersuchung herausgearbeiteten Ergebnisse bestétigen die zugrunde
gelegten Hypothesen:

Personen mit Entscheidungskompetenz nehmen wahr, dass Organisationen Zertifikate
nutzen, um sich zu legitimieren, da diese der Verbesserung ihrer Wettbewerbschancen und
ihres Images als Arbeitgeber dienen. Im vorliegenden Fall soll das Audit berufundfamilie als
QualitatssicherungsmaBnahme und Querschnittsaufgabe die Familienfreundlichkeit bzw.
eine familienbewusste Personalpolitik im Unternehmen verankern (Kapitel 4.2.1). Mit dem
Zertifikat wird also eine spezifische Thematik in den Fokus gertickt, Uber die mithilfe von
Kommunikation informiert und  sensibilisiert  wird (Kapitel  4.2.4). Dem
Informationsmanagement liegt allerdings oftmals eine Holschuld zugrunde, sodass die
Wissensbeschaffung und -nutzung zum einen von biografischen Aspekten der
Organisationsmitglieder, zum  anderen von  Strukturdimensionen, wie z.B.

Rahmenbedingungen und Ressourcen, abhangig ist (Kapitel 4.2.4 und 4.2.5).

Die Pramisse, dass Organisationen lernen und Verénderungen in ihre Strukturen integrieren
(Kapitel 2.4), deckt sich mit den wesentlichen Beobachtungen der empirischen
Untersuchung: Organisationen nutzen Zertifikate als Unterstlitzung und Verstetigung
spezifischer Inhalte (Kapitel 4.2.6). Zunachst dient das Audit berufundfamilie den
Untersuchungseinheiten als Initialzindung, um eine familienfreundliche Personalpolitik
einzufiihren (Kapitel 4.2.2).

Durch das Auditwissen werden MaBnahmen und Regelungen in Unternehmen neu integriert,
mit vorhandenen MaBnahmen kombiniert und/oder bewusster berlicksichtigt. Das Audit
berufundfamilie ist nicht als vollkommen neues Konzept, sondern vielmehr als
Akzentsetzung innerhalb bereits bestehender Uberlegungen und MaBnahmen zur
Vereinbarkeit zu verstehen. Die verfolgte Akzentuierung der Vereinbarkeit, deren strukturelle
Bedingungen (Begunstigungen/Behinderungen) und die Umsetzung werden nachdrticklich in
den Blick genommen (Kapitel 4.2.2). Die Regelungen und MaBnahmen, die in den
Organisationen durch das Audit implementiert werden, werden als organisationales Wissen
in der Organisation verbreitet. Dies geschieht beispielsweise anhand der Formulierung eines
familienbewussten Leitbildes, von familienfreundlichen MaBnahmen und
Handlungsmaximen. Durch die Umsetzung verschiedener MaBnahmen, durch Informations-
und Kommunikationsstrategien bzw. -technologien kann das Wissen Uber die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie in Organisationen bereichert und ausgeweitet werden (Kapitel 4.2.4).
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Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter lernen neue Verfahren kennen und anzuwenden: Sie
erlangen Handlungswissen (Kapitel 4.3.5).

Neben dem expliziten Audit- und MaBnahmewissen, das artikuliert werden kann (Kapitel
4.2.3), wird implizites Lernen ausgeldst. Dieses implizite Wissen, das dem Handeln
unbewusst zugrunde liegt, ist unmittelbar an den Akteur gebunden (vgl. Schreydgg/Geiger
2004). Es umfasst z. B. Erfahrungen, die eigene Haltung, Sensibilisierung, Betroffenheit
sowie die subjektive Wahrnehmung bzw. Reprasentationen der Vereinbarkeit von Beruf und
Familie (Kapitel 4.2.5).

Indem zentrale Akteure (FUhrungskréfte, Projektleiter etc.) innerhalb von Organisationen
Implementierungs-, Lern- und Veranderungsprozesse antizipieren und sie mit eigenen
Motiven (Auditwissen, Wissen in der Organisation, Erfahrungen und Wahrnehmung)
verbinden, kann das Motiv bzw. die Motivation zur Umsetzung entstehen (Kapitel 4.2.5). In
der subjektiven Generierung und Nutzung des Wissens zeigen sich bei den befragten
Personen mit Entscheidungskompetenz durchaus Unterschiede. Es wird deutlich, dass
Organisationsmitglieder Wissen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie und tber das Audit
(Erfahrungen, gesellschaftliche Entwicklung und deren Konsequenzen,
Vereinbarkeitsproblematik ~ sowie  audit-immanentes ~ Wissen)  bedlrfen,  wenn
VereinbarkeitsmaBnahmen in der Organisationslinie positiv konnotiert und verankert, nicht
aber kontraproduktive Entwicklungen induziert werden sollen. Neben den organisationalen
Rahmenbedingungen (Ressourcen wie z. B. Geld, Zeit etc.) ist das Wissen eine bedeutende
SteuerungsgréBBe, die eine erfolgreiche Operationalisierung beeinflusst (Kapitel 4.2.3 und
4.2.5). Die Implementierung des Audits erfordert daher die Formulierung einer
(Implementierungs-)Strategie, um das Auditwissen zu integrieren und umzusetzen. Eine
solche Strategie sensibilisiert (Kapitel 4.2.5.1) und kommuniziert zunachst (Kapitel 4.2.4), um
die Kapazitat des Organisationalen Lernens férdern und nutzen zu kdnnen, damit Inhalte von
Zertifizierungen schlieBlich in Organisationen internalisiert werden (Kapitel 4.2.6).

Aus den theoretischen und empirischen Befunden lassen sich fir die Praxis einige
Konsequenzen ableiten: Die Vereinbarkeit gestaltet sich in allen Organisationen und bei
verschiedenen Personengruppen unterschiedlich, da die Ausgestaltung von situativen
Anforderungen abhangig ist. Das Ergebnis lasst sich resimierend im formalen Sinne
dennoch verallgemeinern, indem ein bestimmter Umgang mit dem immanenten Wissen
nahegelegt wird. Die Rekonstruktion der einzelnen Perspektiven der Personen mit
Entscheidungskompetenz zeigt, wie unterschiedlich die Vorstellungen von Vereinbarkeit sein
kénnen, die in konkreten Denk- und Handlungsstrategien wirksam werden. Erst diese
personen- und organisationsspezifischen Auspréagungen konzeptioneller Ideen von
Familienfreundlichkeit sind es, die konkrete Veranderungen leiten und erméglichen.
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Dies geschieht insbesondere dann, wenn es gelingt, eine (Implementierungs-)Strategie®” zu
formulieren, die die Umsetzung forciert und die vom Kollektiv gestiitzt wird.

Die Ergebnisse dieser Studie weisen darauf hin, dass die Wirksamkeit einer
familienbewussten Personalpolitik noch wachsen kdnnte, wenn es gelingen wirde, die
Potenziale Organisationalen Lernens besser zu nutzen: Das Audit kann Ausgangspunkt flr
die Initiierung (von Lern-/Veréanderungsprozessen) sowie fur die Optimierung, Umsetzung
und schlieBlich Internalisierung von VereinbarkeitsmaBnahmen sein. Mit der
Implementierung des Audits kann eine spezifische Systemsteuerung und Outputorientierung,
d. h. eine ergebnisorientierte, wirkungserzielende Umsetzung einer familienfreundlichen
Personalpolitik verfolgt werden. Das Audit, die familienfreundliche Personalpolitik bzw. die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie zur Querschnittsaufgabe (in die Linie bringen) zu
machen und lebensphasenorientierte VereinbarkeitsmaBnahmen flr alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zur Verfligung zu stellen, kann nur erfolgreich sein, wenn diverse Faktoren
beriicksichtigt werden: Eine Implementierung des Audits berufundfamilie, die zur Etablierung
einer familienfreundlichen Personalpolitik beitragen will, ist darauf angewiesen, dass
Organisationen das Auditwissen in ihre Struktur®® und Kultur®® integrieren und Ressourcen
(z. B. Zeit, Geld, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) flir die Umsetzung bereitstellen. Es bedarf
somit sowohl organisationaler als auch individueller Faktoren (Kapitel 2.4.5.2) und einer
Wissenskooperation (vgl. Moser 2002: 102; Kapitel 4.3.4 und 4.3.6.4), um systematisch und
dauerhaft die Entwicklung einer verbesserten Vereinbarkeit von Beruf und Familie im
Unternehmen voranzutreiben (Kapitel 4.2.5.4 und 4.3.6.2). Das Lernen und die Umsetzung
der familienbewussten Leitlinie des Audits in Organisationen kann durch gemeinsame Ziel-
und Wertvorstellungen beférdert werden (Kapitel 2.4.5.2). Das Verfahren des Audits
berufundfamilie kann dabei als Orientierung und zur kritischen Reflexion bisheriger
MaBnahmen dienen, welche Aspekte im Sinne der Vereinbarkeit initiiert, gedndert oder
verbessert werden missen (Kapitel 2.3.2, 4.2.2).

Die Ergebnisse zum Audit berufundfamilie als lernauslésendes und instruktives Zertifikat
deuten darauf hin, dass Organisationen vor allem in den drei zuvor definierten
Problembereichen Unterstiitzung benétigen: In der (1) Sensibilisierung, in der (2)
Kommunikation sowie in der (3) Umsetzung (vgl. Kapitel 4.3.1).

7 Eine solche Strategie verfolgt die Maximierung des kollektiven Nutzens, die optimale Realisierung der Ziele,
eine optimierte Ausstattung mit Ressourcen sowie die Entwicklung von strategischem Problembewusstsein,
Innovation und Kreativitat. Die Strategieumsetzung ist angewiesen auf Glaubwirdigkeit und mitarbeiterorientierte
Vermittlung, sodass Organisationsmitglieder motiviert sind, Veranderungen akzeptieren und sich mit diesen auch
identifizieren (vgl. Kapitel 4.2.5 sowie Eberl 1996: 210).

8% Das Auditwissen in Strukturen zu integrieren bedeutet, dass es in Auf- und Ablauforganisationen
gOrganigramme, Regeln etc.) sowie in Normen, Werte etc. Beriicksichtigung findet.

% Das Auditwissen in die Organisationskultur zu integrieren bedeutet, dass sich neue geteilte Wertvorstellungen
und Handlungsmaxime herausbilden, die in der Alltagswirklichkeit Eingang finden, d. h. internalisiert werden.
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Diese Komponenten, die das Lernen in der Organisation und eine erfolgreiche
Implementierung beeinflussen, bedirfen nicht der Entwicklung neuer Instrumente, vielmehr
gilt es vorhandene, schon haufig herangezogene Mittel (z.B. Sensibilisierungs-,
Kommunikations- bzw. Lerninstrumente, Fihrungskompetenz etc.) lernbezogen einzusetzen.

(1) Sensibilisierung — Adaptieren der Ziele (Kapitel 4.2.5.1):

Unter Sensibilisierung wird die bessere Achtung, Wahrnehmung der
Vereinbarkeitsthematik durch Erfahrung, Betroffenheit oder Wissensbesténde
verstanden. Konkret heiBt das, dass die Fahigkeit zum besseren Verstandnis und zur
besseren Berlcksichtigung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie verstarkt werden

% Das Herstellen des Bewusstseins bzw. des Verstidndnisses fiir die

kann.®'
Sinnhaftigkeit des Audits ist wesentlich, um die Akzeptanz und das Engagement der
Organisationsmitglieder zu aktivieren (Kapitel 4.3.5).°"" Dies wird durchaus in dem
Auditierungsprozess durch Workshops praktiziert, an denen Vertreter der diversen
Organisationsbereiche beteiligt werden.’'> Auch (ber die Einfiihrungsworkshops
hinaus ist die Berlcksichtigung des Partizipationsmanagements in der
Gesamtorganisation von Bedeutung, damit das neue Konzept eine breite
Mobilisierung erfahren (vgl. Kaune 2004: 19f.), in das Unternehmen eingepasst und
die Intention der Verankerung einer familienbewussten Personalpolitik erreicht
werden kann. Nimmt die Fihrung eine Vorbildfunktion ein und lebt die Auditziele vor,
kdnnen Akzeptanz in der Organisation geweckt sowie Klarheit und Transparenz des
Implementierungszieles und -prozesses gewahrleistet werden. Darlber hinaus
kénnen sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich als Mitunternehmer verstehen
und Verantwortung fur die Umsetzung von familienbewussten Denk- und
Handlungsmaximen Ubernehmen, sich besser mit dem Implementierungsprozess
sowie den Auditzielen identifizieren und zudem Commitment entwickeln (Kapitel
4.3.5; vgl. hierzu auch Reinbeck/Sambeth/Winkelhofer 2009).

&% Digs stellt in erster Linie den Bezug zu der sozialen Fiihrungskompetenz her: Eine empathische Filhrungskraft
hat Einfiihlungsvermdgen und kann den Menschen bzw. Probleme von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern besser
verstehen. Dies heifB3t auch als Fihrungskraft zuhéren, andere positiv beeinflussen und motivieren zu kénnen (vgl.
Saul 1999: 11ff.).

11 Die einzelnen Schritte eines Veranderungsprozesses sollten sich auf der Grundlage méglichst aktiver
Mitwirkung der Betroffenen unterziehen. Grundlage hierfiir ist die Erkenntnis, dass sich die Menschen am
ehesten mit dem identifizieren, was sie selbst mitgestalten kénnen. Um einen méglichst hohen Wirkungsgrad zu
erzielen, sollten vorrangig die Mitarbeiter einbezogen werden, die (informelle) Meinungsbildner in ihrem
Arbeitsumfeld sind. Die Beteiligung der Betroffenen sollte somit im wesentlichen [sic] nach dem Prinzip der
gglenkten Partizipation erfolgen.“ (Bieler et al. 2001: 82f.)

Die Durchfiihrung von Workshops zur Sensibilisierung, Wissensaneignung und Vermittlung der benétigten
Kompetenzen zur Strategieumsetzung kann die Akzeptanz und die Umsetzung des Audits fordern und ein
Commitment anregen, das zum einen die Identifikation mit den vorgegebenen Zielen und zum anderen ein hohes
Engagement zur Erreichung der audit-immanenten Ziele ebnet (vgl. Jenner 2003 42, Raps 2004: 155/160).
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Neben der Entwicklung des Commitments ist es von Bedeutung, dass die
angestrebten Ziele auf Basis stabiler Analysen®'® gesetzt, integriert und von den
Organisationsakteuren realisiert werden (Kapitel 4.2.5): Das Aufzeigen der

&%) einer Anderung

Notwendigkeit (durch Kennzahlen, strategische Frihwarnsysteme
und dem damit einhergehenden Lernprozess ist fir die Sensibilisierung und das
Verstandnis von Bedeutung, damit dem Audit bzw. den Informationen und
Kenntnissen zur Vereinbarkeit organisationsintern ein hinreichendes MaB an

Bedeutung beigemessen werden kann.

Konkrete Handlungsempfehlungen zur Sensibilisierung und Adaption der Ziele:

- Flhrungskompetenz Empathie: Neben analytischen  Fahigkeiten und
strategischem, unternehmerischem Denken (Fach- und Methodenkompetenz) ist
die soziale Kompetenz wichtig. Eine mitarbeiterorientierte und wertschatzende
Flhrung, die die Bedirfnisse und Probleme von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
als Menschen besser wahrnimmt (Sensibilitit, Perspektivenliibernahme,
Identifikation), wirkt sich positiv auf die Implementierung und auf die gesamte
Organisation aus.

- Involvement & Partizipationsmanagement: Fihrungskréfte, die sich als
Vorbilder verstehen und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter involvieren, kénnen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Mitunternehmern machen (informieren,
qualifizieren, motivieren) und Anreize fir ein stérkeres Engagement bieten.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kénnen so partizipieren, sich identifizieren und am
Implementierungsprozess teilhaben.

- Die Bereitstellung/Einfiihrung von Kennzahlen, Friihwarnsystemen sowie einer
lern- und innovationsférdernden Kultur hilft bei der Umsetzung organisationaler
Prozesse.

(2) Kommunikation — Formulieren der Ziele (Kapitel 4.3.4):

Franken (2010: 160) argumentiert, dass eine zielorientierte Zusammenarbeit nicht
ohne den Austausch von Informationen und Wissen méglich sei. Information sei der
erste Schritt der Einbindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in (Veran-
derungs-)Projekten (vgl. Kaune 2004: 23):

513 Die Dringlichkeit und Zukunftsfahigkeit der Implementierung des Audits berufundfamilie wird durch die
Faktoren des gesellschaftlichen und demografischen Wandels, aber auch durch eine verénderte Arbeitskultur
bestimmt (vgl. Kapitel 4.3.5). Kennzahlen sind bspw. stabile Analysen. Fir das Verstandnis der
Vereinbarkeitsproblematik ist das Deuten der Kennzahlen und die Fahigkeit zum vernetzten bzw.
schlussfolgernden Denken elementar (vgl. ebd. Kapitel 4.2.5, 4.2.5.2).

&% Kennzahlen und strategische Frilhwarnsysteme (vgl. Klimecki/LaBleben/Thomae 2000: 30) kénnen z. B. in
Form eines Demografie-Ausschusses eingefiihrt werden, sodass Personalentwicklungszahlen und der
prognostizierte Fachkraftemangel abgeschétzt bzw. beriicksichtigt und die organisationale Informationssensibilitét
verbessert werden kénnen.
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Partizipations- und Informationsmanagement verhalten sich reziprok.'®

Raps (2004: 150f.) schlagt daher vor, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter frihzeitig Gber
Implementierungs- und Veranderungsprozesse zu informieren und zur Optimierung

der Kommunikation einen Kommunikationsplan®'®

zu gestalten. Eine gegenseitige
Versténdigung sei Grundlage fiir Kooperationen, Motivation sowie Lernprozesse und
ermdgliche gemeinsame Orientierungs- und Handlungsmuster (vgl. Franken 2010:
160). Vor allem die direkte Kommunikation (face-to-face) solle favorisiert werden: Das
Auditierungsziel kénne mithilfe der Kommunikation (dialogischen Charakter) alle
Organisationsmitglieder erreichen (vgl. Kraut/Fish/Root/Chalfonte 1990; vgl. hierzu
auch Kapitel 4.2.4 sowie Franken 2010). Kommunikation kann somit als Fuhrungs-
und Motivationsinstrument charakterisiert werden (Kapitel 4.3.4; vgl. Saul 1999).
Neben dem Vorhandensein von Informationen ist es wichtig, die Ziele des Audits
offen®"” und organisationsintern zu kommunizieren. Da Informationen oftmals eine
Holschuld zugrunde liegt (Kapitel 4.2.4), sei diese zu verringern, indem diese an
Organisationsmitglieder persénlich herangetragen werden, um die Anschlussféahigkeit
der Informationen an vorhandenes Wissen sicherzustellen (Kapitel 2.3.2, 2.4.4.4,
2.4.5.2, 4.2).5'® Reflexion,®'® Partizipation und Transparenz sind Schliisselbegriffe der
kommunikativen Kompetenz im Implementierungsprozess bzw. der inhaltlichen
Ausgestaltung eines lernfreundlichen Kontextes: Werden eine kognitive
Auseinandersetzung mit der Materie, eine entsprechende Entscheidungsfindung
sowie ein versténdigungsorientiertes Handeln verhindert, ist die Gefahr groB, dass
Argumente der Implementierung bzw. des Audits nicht verstanden werden.

515 Die beteiligten Mitarbeiter wie auch die Mitarbeiter des gesamten Unternehmens miissen umfassend tiber die
Hintergriinde,  Ziele, Vorgehensweisen u.&. informiert werden. Gerade bei problematischen
Veranderungsprozessen sollte darauf geachtet werden, dass auch ein offener Informations- und
Meinungsaustausch zwischen einzelnen Personen und Gruppen sichergestellt wird, der sich auf Sachfragen,
idealerweise aber auch auf Verhaltens- und Wertfragen bezieht.” (Bieler et al. 2001: 83f.) Dies korrespondiert mit
der Sensibilisierung und dem Adaptieren der Ziele (s. o.).

#16 Ziel eines Kommunikationsplans ist, ,Kommunikationsfliisse zu institutionalisieren sowie die Aufmerksamkeit
der Mitarbeiter fiir die Strategieimplementierung zu erhdhen” (Raps 2004: 102). Raps (2004: 156) sieht fir einen
Kommunikationsplan folgende Inhalte vor: Empfanger (Wer muss involviert werden?), Kernaussage (Was muss
kommuniziert werden?), Timing (Zu welchem Zeitpunkt wird informiert bzw. kommuniziert?),
Kommunikationskanal (Welche Instrumente sind am besten geeignet und werden genutzt?), Meilensteine
(Messung der Ergebnisse?), Wirtschaftlichkeit (Wie ist die Wirtschaftlichkeit der MaBnahme zu beurteilen und
Welche Ressourcen werden eingesetzt?), Absender/Verantwortlichkeit (Wer ist der (geeignete) Absender der
Information?).

7 Eine offene Kommunikation beuge Missverstandnisse ex ante vor und schaffe Vertrauen (vgl. Ackermann
2009: 22; Saul 1999; Raps 2004: 154). Durch eine offene und geeignete Kommunikationspolitik sollen sich
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ,allgemein gut informiert flihlen und dadurch Widerstande entkréftet werden”
(Raps 2004: 158-159).

®% Ziel ist hier, Verstandnis fir das Audit zu schaffen und eine méglichst einheitliche Auslegung der
Auditumsetzung zu beférdern.

1% Reflexion bedeutet, alternative Interpretationsmuster zu Uberprifen und ggf. neue Reprasentationen und
Intentionen, die zu Handlungen fiihren, auszubilden (Kapitel 4.2.5). Ein wichtiger Faktor in diesem Prozess ist das
Zeitkontingent. Reflexion bzw. Lernen erfordert Zeit. Hektischer Aktionismus (Eberl 1996: 190) behindert die
Auseinandersetzung und das Lernen. Ein Zeitmanagement bzw. die Zurverfiigungstellung der Ressource Zeit fir
das Audit ermdglicht qualitative Lernprozesse und Anderungen in Handlungen sowie in Strukturen.
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Konkrete Handlungsempfehlungen zur Kommunikation, zum Formulieren der Ziele:

- Eine verstandliche, prégnante und (Uberzeugende Erlduterung von
Hintergriinden, Zielen, Vorgehensweisen der Implementierung des Audits
berufundfamilie hilft Verstandnis fir die Implementierung und damit
einhergehende Verdnderungen zu entwickeln und entkraftet Proteste und
Widerstande.

- Transparenz des gemeinsamen Zieles: Klar definierte Ziele und angestrebte
Veranderungen liber alle Hierarchien hinweg, die als schliissige Botschaften
proaktiv und transparent vermittelt werden, sind in der Lage die Vereinbarkeit
als Leitbild zu kommunizieren.

- Ein geeignetes Informations- und Wissensmanagement (Sitzungen,
Workshops, schriftliche Informationen, Intranet, Gesprache etc.) bzw. Public
Maps (Organigramme, Richtlinien etc.), die zur Verfigung stehen, informieren
alle Organisationseinheiten und bieten Orientierung: Die Erzeugung einer
organisationsspezifischen Push-Pull-Strategie verhilft zur Akkumulation von
Wissen.

- Fihren durch Kommunikation: Von Bedeutung ist es, das Audit ernst zu
nehmen und in diesem Rahmen Mitarbeitergesprache zu fiihren sowie
entsprechende Informationen an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zeitgerecht,
zielgruppenspezifisch und situationsadaquat weiterzuleiten, d. h. Feedback-,
Kritik- und Zielvereinbarungsgesprache (offener, dialogorientierter Fiihrungs-
/Kommunikationsstil; fairer, vorurteilsfreier Diskurs) zu flhren. Dies schafft
einen echten Austausch auf Augenhéhe, der durch Vertrauen,
Glaubwirdigkeit und Verstandnis fir Sachverhalte, Einstellungen und das
Handeln sowie die Gestaltung der Zusammenarbeit und des Lernens in
Organisationen gekennzeichnet ist.

(3) Umsetzung/Operationalisierung/Action: Unterstiitzung beim Umsetzen der Ziele:

Um das Audit berufundfamilie in Organisationen realisieren und verankern zu kénnen,
ist es fundamental, dass es sowohl im Managementsystem, d. h. in den Strukturen,
als auch in den kulturellen Mustern, Denk- und Handlungsstrategien Eingang findet.
Die Verankerung kann durch Rahmenbedingungen und Personen Unterstitzung
erfahren.

a. Unterstiitzung durch férderliche Rahmenbedingungen®® (Kapitel 2.2):
Ressourcen

Um das Audit berufundfamilie als theory of action optimal umsetzen zu kdnnen,
bedarf es Ressourcen: Zeit, Geld und Personal. Ohne oder mit geringer
Ressourcenausstattung wird die Operationalisierung von VereinbarkeitsmaBnahmen
gefahrdet (Kapitel 4.2.2.3, 4.2.5.4).

2% Das Bereitstellen entsprechender férdernder Rahmenbedingungen kann sich positiv auf eine lernfreundliche

Kultur auswirken. Mit der lernfreundlichen Kultur beschaftigen sich beispielsweise Ackermann und Hofmann
(1990) im Rahmen ihrer Publikation zum innovativen Arbeits- und Betriebsmanagement.
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Verfahrensstruktur

Nur eine Verfahrensstruktur bzw. Implementierungsstrategie eines Zertifikats — hier
das Audit berufundfamilie —, die praxisrelevant ist, ist erfolgversprechend und kann
pragmatisch und produktiv implementiert werden (Kapitel 4.2.6.3). Eine Auf- und
Ablauforganisation der Implementierung, die nicht der betrieblichen Alltagswirklichkeit
entspricht und nicht mit sinnvollem und richtigem Handeln in der Organisation
konnotiert wird, wird fehlschlagen und die Umsetzung bzw. eine Kkollektive
Veranderung beeintrdchtigen bzw. hemmen oder gar verhindern (Kapitel 4.2.5,
4.2.6).

Wissensmanagement

Das Wissensmanagement ist bedeutsam fiir die Implementierung des Audits in die
Unternehmensstrukturen: Nur wenn das Wissen zur Vereinbarkeit von Beruf und
Familie in der Organisation zur Verfugung steht (in Form von Datenbanken, Personen
etc.) und diffundiert wird (Kapitel 4.2.4),%%' kann es in der Organisation reprasentiert,
kommuniziert und umgesetzt werden (Kapitel 2.4; s. 0. (2) Kommunikation).

b. Personelle Unterstiitzung

Personen mit Entscheidungskompetenz bzw. Fuhrungskréfte spielen eine
Schlisselrolle in dem Operationalisierungsprozess (Kapitel 4.3.5). Sie foérdern das
Lernen und die Umsetzung der audit-immanenten Leitziele. Sie agieren als change
agent (Berger/Chalupsky/Hartmann 2008) und steuern das Informations- und
Wissensmanagement (Kapitel 4.1.2, 4.2.4.1), die Unterstitzung des Prozesses bei
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie die Koordination und Gestaltung des
zielbezogenen Handelns (Kapitel 4.3.6.3). Personen mit Entscheidungskompetenz,
die die Vereinbarkeit von Beruf und Familie beflrworten, kénnen helfen, die
Vereinbarkeitsthematik praxisrelevant zu gestalten (vgl. Montgomery/Porter 2001:
377) sowie den Prozess, die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu verbessern und
voranzutreiben (vgl. Kapitel 4.2.5.4, 4.2.6.3). Ein weiteres Mal wird deutlich, dass
Flhrungskrafte Implementierungsprozesse in der Organisation entscheidend
beeinflussen kdénnen. Personen mit Entscheidungskompetenz kdnnen die
Implementierung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie nicht nur bejahend
forcieren.

82" Konkret geht es bei der Zurverfiigungstellung und Diffusion des Wissens um die Informationsbeschaffung,
Strukturierung und Speicherung, die Verwaltung, Verteilung, Nutzung und Veredlung des Wissens (vgl. Kapitel
2.4.3.2).
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Sie sind auch in der Lage diese zu behindern, indem sie nicht hinter dem Audit
stehen bzw. dessen Umsetzung nicht unterstiitzen, die VereinbarkeitsmaBnahmen
nicht mit Leben filllen und leere Versprechungen machen.®”® Dies kann zur
Konsequenz haben, dass Organisationsmitglieder enttduscht, frustriert, verargert
oder demotiviert sind (vgl. Kapitel 4.2.5. und 4.2.6). Erleben Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, dass Geschaftsfihrung und/oder Flhrungskrafte sie in ihren
Vereinbarkeitsproblemen oder der personlichen Problembewaltigung nicht
wertschatzen bzw. illoyal handeln, kann dies zu Passivitat fihren. Folglich kénnen
Arbeitsmotivation und Kreativitat sinken, der Dienst wird nach Vorschrift erledigt und
eine vertrauensvolle Zusammenarbeit wird erschwert. Weitere Reaktionen auf
Fuhrungsfehler kénnen sich in Rickzug, Ablehnung und Trotz widerspiegeln (vgl.
Kapitel 4.2.5 sowie Kapitel 4.2.6.3). Ein aktives Fuhrungsverhalten, das von
Verantwortlichkeit, Vertrauen, Respekt und Wertschatzung bestimmt ist, kann in der
Kommunikation und schlieBlich auch in der Umsetzung der Arbeits- sowie Auditziele
helfen (vgl. Kapitel 4.2.5). Férderlich fir den Implementierungsprozess ist eine
kontextsensible, vorbildliche und zielorientierte Fihrung, die unter Berlcksichtigung
der entsprechenden Wirklichkeitskonstruktionen die Team-/Mitarbeiterentwicklung
steuert und coacht. Dazu bedarf es ernsthafter Bemiihungen (vgl. Kapitel 4.2.5), d. h.
Vertrauen,®® Verlasslichkeit und Langfristigkeit in die Umsetzung des Audits seitens
der Geschéaftsflihrung und Fiihrungskrafte, demnach der Gesamtorganisation an sich
(vgl. Ackermann 2009: 14, Zahn/Bullinger et al. 2009: 162, Saul 1997: 17ff.).

62 Einige Interviewpartnerinnen und Interviewpartner verbinden mit dem Audit daher leere Versprechungen und
auBern, dass das Audit lediglich rhetorisch genutzt werde: Es sei ,nur Papier* und ,viel heiBe Luft* (vgl. Kapitel
4.2.5).

23 Vertrauen steht in Verbindung mit dem Beziehungsaspekt. Der Beziehungsaspekt zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeiterin/Mitarbeiter kann hier v.a. in der Kommunikation deutlich herausgestellt werden. Den
Beziehungsaspekt beschreiben u.a. Watzlawick, Beavin und Jackson (1996/2007: 53ff.): Wichtig ist, wie
kommuniziert wird (Metaebene). Eine optimale Ubermittlung der Senderintention an den Empfénger unter
Berlicksichtigung von Reflexion, Partizipation und Transparenz hat auf das Verstdndnis und die
Auseinandersetzung mit spezifischen Inhalten bedeutenden Einfluss (vgl. hierzu Eberl 1996: 184 sowie Kapitel
2.4, s. 0. (2) Kommunikation — Formulieren der Ziele).
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Konkrete Handlungsempfehlungen zur Umsetzung der Ziele:

Ressourcen: Nur mit einer ausreichenden finanziellen, personellen und
zeitlichen Ressourcenausstattung kénnen MaBnahmen erfolgreich realisiert
werden.

Verfahrensstruktur: Eine praxisrelevante und an die
Organisationsstrukturen  und  unternehmensspezifischen  Bedingungen
angepasste Gestaltung des Auditverfahrens ist von entscheidender
Bedeutung fir das Resultat.

Wissensmanagement: Geeignete = Kommunikationsinstrumente  und
-prozesse ermdglichen einen transparenten Informationsfluss.

Flhrungshandeln: Glaubwirdigkeit und Integritdt, die Realisierung von
Visionen, Versprechen und Anklindigungen tragen zu erfolgreichen
Lernprozessen und Veranderungen in Organisationen bei. Sie eréffnen tber
eine transparente paradigmatische Grundlage des Handelns
Problemwahrnehmungen, neue  Handlungsmdglichkeiten und  eine
Maximierung des kollektiven Nutzens (Win-Win-Lésungen).

5.1 Ausblick — Forschungsdesiderat

Ziel der vorliegenden Interviewstudie war es zu untersuchen, ob Organisationen durch die
Implementierung von Zertifikaten lernen. Im Mittelpunkt der Untersuchung stand die
Annahme, dass Organisationales Lernen ein Vorgang ist, bei dem kollektive
Repréasentationen und Intentionen, also Wirklichkeits-/Wahrnehmungskonstruktionen und
Handlungsmaxime, durch den Einbau neuer Informationen und Anweisungen
weiterentwickelt werden (Kapitel 2.4). In diesem Rahmen konnten Implementierungsanlass
(Kapitel 4.2.1), -bedingungen (Kapitel 4.2.3, 4.2.4) und der Implementierungsprozess
(Kapitel 4.2.5, 4.2.6) sowie die Ergebnisse von Lernprozessen bezliglich Zertifikaten (Kapitel
4.2.5, 4.2.6) analysiert werden.

Die Spieglung an den Ergebnissen der Interviewstudie bestétigte die Hypothesen sowie die
Forschungsfrage in ihrer konzeptionellen Grundannahme. Es ergaben sich allerdings
Spezifizierungen der einzelnen Annahmen bzw. Komponenten der Wissensaneignung
(Wissensgenerierung, -diffusion, -integration/-modifikation) und Wissensumsetzung
(Wissensnutzung/action) und  deren Reziprozitdt, die in den thematischen
Ergebnisdiskussionen jeweils behandelt wurden. Allerdings ist zu beriicksichtigen, dass die
Untersuchung eine Momentaufnahme (Querschnitt), basierend auf einem Hypothesen
generierenden, explorativen Forschungsdesign, darstellt und den produktiven Umgang mit
Wissen in das Zentrum der Betrachtungen stellt. Eine Langsschnittstudie zur Erforschung
Organisationalen Lernens wéare empfehlenswert, um die individuelle und organisationale

Wirksamkeit des Audits naher zu beleuchten.
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Sie sind vielmehr eine Aufnahme bzw. Widerspiegelung der Wirksamkeit/des Outputs des
Audits zu einem bestimmten Zeitpunkt in Unternehmen.

In der vorliegenden Untersuchung interessierten v. a. die subjektiven Theorien der Personen
mit Entscheidungskompetenz, die zum einen vikarisch (stellvertretend; vicarious learning:
Bandura 1979: 22ff., Manz/Sims 1981) lernen, zum anderen Vorbild und somit
Modellierungsmdglichkeit sind bzw. als Projektionsflache flr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
fungieren. Die Studie nennt neben personenorientierten, biografisch fundierten Aspekten
organisatorische und strukturelle Rahmenbedingungen als Schilsselfaktoren. Diese fanden
Eingang in die Interviewstudie, da sie in den Interviewsequenzen von den befragten
Personen thematisiert wurden. Eine quantitative Analyse und Bewertung erfolgte in der
Interviewstudie nicht, da ein qualitatives Forschungsdesign zur Beantwortung der

Forschungsfrage gewahlt wurde (Kapitel 4).%2*

Die Erhebung qualitativer Merkmale und struktureller Erfolgsfaktoren von Lernprozessen
erscheint nutzlich, um das Potenzial fiir Verbesserungen in Lernprozessen zu erschlieen.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie geben Hinweise darauf, dass das Verfahren und die
Ressourcenausstattung adaquate Korrektur- bzw. OptimierungsmaBnahmen bedirfen und
optimiert werden kdnnten.

%24 Vordergriindig interessierte nicht die einzelne Untersuchungseinheit an sich mit der Anzahl ihrer umgesetzten
MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Vielmehr war die Analyse der Implementierung des Audits
in diesen Untersuchungseinheiten Mittel zum Zweck: Der Fokus bestand darin, Lernprozesse und Bedingungen
fir Veranderungen zu analysieren, um Erkenntnisse, auf denen Schlussfolgerungen und Empfehlungen zur
Implementierung von neuen Projekten/MaBnahmen in Unternehmen basieren, zu présentieren.
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Folgende Aspekte kdnnen beispielsweise zur Optimierung und somit zum Gelingen von
Lernprozessen und zur Umsetzung des Audits berufundfamilie beitragen:

- Gestaltung von Strukturen,®?

- Entwicklung und Umsetzung der aus Strategieentscheidungen®® resultierenden
Aufgabenveranderungen (z. B. Beriicksichtigung der Familienfreundlichkeit in der
Flhrungstétigkeit, in der Team-/Projektarbeit, in Kooperationen etc.),

- Praxisrelevanter Eingang der Handlungsfelder in die Unternehmensstruktur,®’
- Mitarbeiterorientierte Informations- und Wissenssysteme,®®

- Aufbau eines internen Qualitatssicherungssystems (Controlling, Feedback, Analyse

der Umsetzungsdefizite) sowie

- Optimierung der zeitlichen und monetdren Ressourcen zur Umsetzung von

VereinbarkeitsmaBnahmen etc.

Mit dem Forschungsthema dieser Arbeit in Zusammenhang steht die Frage, welche
Wirkungen MaBnahmen zur Verbesserung der Vereinbarkeit innerhalb von Organisationen
entfalten. Es scheint lohnenswert, neben den bereits gut erforschten positiven Wirkungen der
Vereinbarkeit ebenso deren negativen Wirkungen zu betrachten. Die Tatsache, dass eine
Mehrheit  der interviewten Personen auf die ungleiche Verteilung von
VereinbarkeitsmaBnahmen Bezug nimmt und negative Wirkungen, wie beispielsweise
Demotivation von Vollbeschéftigten, nennt, gibt erste Hinweise auf die ungleiche
Lastenverteilung und deren Konsequenzen. Diese ersten Hinweise erscheinen aber allein

nicht aussagekraftig genug fur eine vollstandige Bewertung.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie deuten dennoch an: Wenn nur eine bestimmte
Gruppe der Organisationsmitglieder direkt oder indirekt von dem Audit profitiert, schafft dies
eine Asymmetrie. Diese Ungleichheit (vgl. Kapitel 4.2.5.2) kann dem Image des Audits
schaden.

5 Gestaltung von Strukturen: Anderung der Auf- und Ablauforganisation, neue Koordinierungsleistungen,
angepasstes Zeitmanagement, Controlling zur Sicherstellung neuer Strukturen wie z. B. Anderungen in Arbeits-
und Pauseregelungen sowie Anderungen der Offnungszeiten von Verwaltungen, sodass die Arbeitszeit
familienfreundlich arrangiert werden kann etc.
&% Strategieentscheidungen und -umsetzungen: Problembewusstsein, Innovation, Veranderung und Maximierung
des kollektiven Nutzens, Ressourcen zur Verfligung stellen, optimierte Zielrealisierung etc.
27 Praxisrelevanter Eingang der Handlungsfelder in die Unternehmensstruktur: Handlungsfelder sollen nicht
solitdr sein, Familienfreundlichkeit und entsprechende Handlungsmuster sollen als Querschnitt in allen
innerbetrieblichen Bereichen erfolgen.

® Mitarbeiterorientierte Informations- und Wissenssysteme: Mitarbeiterorientierte Ansprachen/Anreize sowie
Beféhigung zur Wissensgenerierung und -diffusion, Nutzendarstellung der Systeme, Darstellung des Bezuges zu
Anforderungen/Problemen im Tagesgeschéft, optimale Verzahnung, Abstimmung und Erganzung technischer
und problem-/kontextgerechter Lésungen als Akzeptanz- und Motivationsfaktoren.
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Prinzipiell lassen sich aus den theoretischen und empirischen Befunden dieser Arbeit
Faktoren benennen, die die Bereitschaft zum reziproken Wissensaustausch, zur
Wissensteilung/-diffusion in einem Unternehmen férdern kénnen.

Die Bereitschaft, Wissen in einem Unternehmen zu teilen, erscheint umso héher, wenn

- finanzielle sowie zeitliche Ressourcen und Rahmenbedingungen vorhanden sind,
eine zweckdienliche Dokumentenspeicherung (Managementsystem), geeignete
Informationssysteme, Kommunikationskanéle sowie -méglichkeiten existieren,

- Organisationsmitglieder motiviert sind, d. h. Uber eine hohe Leistungsmotivation
verflgen, ihr Wissen formulieren kdnnen und teilen wollen,

- die organisationalen und strukturellen Rahmenbedingungen im Unternehmen genutzt
werden, weil Organisationsmitglieder dadurch zum einen tber Handlungsspielrdume
verfligen, zum anderen Vertrauen in diese Strukturen bzw. Rahmenbedingungen
(aufgebaut) haben.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass Zertifikate organisationale Verénderungen bzw.
einen positiven, sinnvollen Wandel bewirken und die Lebens-, Entwicklungs- und
Lernfahigkeit einer Organisation beférdern kdnnen.®

Wird die unternehmerische Vision — hier die familienbewusste Personalpolitik — zum
zentralen Inhalt normativen, strategischen, aber auch operativen Managements und somit
auch zum Leitbild aller Organisationsakteure, ist eine Implementierung aussichtsreich:
Lernerfolge von und in Organisationen kdénnen zu intentionalen, gewinschten Effekten
fihren, wenn Lern- und Implementierungsaktivitdten von einer ungeliebten Zusatzaufgabe zu

einem zentralen Bestandteil in Unternehmen werden.

2 Diese organisationalen Veranderungen durch Zertifikate bzw. das Organisationale Lernen erfolgen dabei nicht
direkt, sondern bedtrfen individueller Prozesse, die organisationale Verédnderungen beeinflussen und zu diesen
beitragen (vgl. Kapitel 2.4.4.1 sowie 2.4.5.2).
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In der vorliegenden Untersuchung wurden Personen mit Entscheidungskompe-
tenz in Offentlichen Diensten, die ein Zertifikat in die betriebsinternen Strukturen
integriert haben, zu Lerneffekten, Umgang und Wirkung mit der Zertifizierung
befragt. Die Untersuchung erfolgte anhand des Audits berufundfamilie, das eine
familienbewusste Personalpolitik attestiert. Die Befunde der Interviewstudie ver-
weisen auf Verdnderungen in der Personalpolitik und in der Unternehmenskultur.
Die Umsetzung des Audits kann sowohl in der Formal- (talk/espoused theory) als
auch in der Aktivitatsstruktur (action/theory-in-use) erfasst werden. Diese Ana-
lyse, die zum einen auf dem Neo-Institutionalismus, zum anderen auf dem Orga-
nisationalen Lernen basiert, ermdglicht den systematischen Zugriff auf ein Set
von Mechanismen der Handlungskoordination, die daftir verantwortlich gemacht
werden kdnnen, ob eine Adaption eines Zertifikats effektiv umgesetzt wird oder
lediglich auf der rhetorischer Ebene verbleibt. Die Identifizierung von Denk- und
Handlungsstrategien ermdglicht Hinweise auf Schliisselfaktoren fiir erfolgreiche
Lern-, Umsetzungs- und Verdnderungsprozesse, die einer gelungenen Adaption
dienlich sein kdnnen und zwischen organisationsbezogenen und zertifikats-imma-
nenten Anforderungen vermitteln.
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