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Das Thema Arbeitsplatzkultur wird zukiinftig
nicht nur aufgrund des demographischen
Wandels in deutschen Unternehmen weit
oben auf der Agenda stehen. Zudem gibt es
deutliche Zusammenhinge zwischen Arbeits-
platzkultur und Unternehmenserfolg. Dies
riickt dlie Frage in den Mittelpunkt, wie Unter-
nehmens- oder Arbeitsplatzkultur konkret zu
gestalten ist, um positive Effekte zu erzielen,
Anhand von Mitarbeiterbefragungsdaten des
Creat Place to Work® Institutes in Deutsch-
land arbeiten die Autoren zentrale Merkmale
einer erfolgreichen Unternehmens- oder Ar-
beitsplatzkuitur heraus. Diese stellt sich vor
allem cann ein, wenn Teamngeist im Unter-
nehmen aktiv gefordert wird, das Manage-
ment hohe fachliche und ethische Standards
glaubhaft vorlebt und im Unternehmen viel
Wert auf Anerkennung und persénliche Wert-
schitzung der Mitarbeiter gelegt wird.

Schliisselworter: Unternehmenskultur, Ar-
beitszufriedenheit, Teamgeist

What makes Companies Good Employers?
Empirical Findings on the Most Important
Elements of a Successful Workplace
Culture

Workplace culture will be very high on the
agenda of German companies in future - not
only due to demographic change. Furthermo-
re, there are significant correlations between
workplace culture and economical success.
The issue, how organisational or workplace
culture can be formed in detail to achieve po-
sitive results, has become more and more im-
portant. With employee survey data from the
Great Place to Work® Institute in Germany
the authors show core elements of a success-
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ful organizational or workplace culture. The
latter can especially be achieved if cararade-
rie is supported actively in the company, ma-
nagement credibly lives up to high professio-
nal and ethical standards and if there is high
importance attached to recognition and ap-
preciation of employees.

Key words: organizational culture, job satis-
faction, teamwork

T. FINLEITUNG UND THEORETISCHER
HINTERGRUND

1.1 Gute Arbeitgeber -
ein Widerspruch in sich?

In &ffentlichen Debatten klingt der Terminus
eines guten Arbeitgebers schon fast wie ein
Widerspruch in sich. In Deutschland steigt
beispielsweise der Anteil der Personen ste-
tig, die in Meinungsumfragen kundtun, die
Verteilung von Vermégenswerten und Ein-
kommen im Land sei ungerecht. Mittlerweile
sind 73 Prozent der Deutschen der Auffas-
sung, dass die wirtschaftlichen Verhaltnisse
in Deutschland ungerecht seien. Bis zur jahr-
tausendwende waren die Ergebnisse einer
seit 1964 durchgefiihrien Befragung kon-
stant: Etwa gleich viele Befragte hielten die
Verhiltnisse fiir gerecht bzw. ungerecht
{Heitmeyer 2009}). Schnell wird dann in ent-
sprechenden Debatten der Widerspruch
zwischen stetig steigenden Gehiltern von
Top-Fihrungskriften grofer Unternehmen
und stagnierenden bzw. sogar sinkenden
Reallshnen von Personen mit einem durch-
schnittlichen oder sogar unterdurchschnittli-
chen Einkommen aufgezeigt.
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Dennoch: Das Konzept eines guten Arbeit-
gebers hat eine lange Tradition in Deutsch-
land. Man denke nur an Firmengriinder wie
Robert Bosch oder die Familie Krupp, die ih-
ren Arbeitern umfassende Sozialleistungen
wie zum Beispiel Weihnachtsgratifikationen
oder Werksbiichereien anboten und deren
Siedlungen Krankenanstalten und Konsum-
anstalten beinhalteten. Offenkundig waren
entsprechende Unternehmen nicht allein
aus philanthropischen Motiven gute Arbeit
geber. Vielmehr ging es auch darum, die Ar-
beitskrifte an das Unternehmen zu binden
und sie weniger empfanglich fiir Ideen von
Gewerkschaften, Sozialdemokraten oder an-
deren Arbeiterfiihrern zu machen. Langjahri-
ge vertrauensvolle Bindungen - zu Mitarbei
tern und Kunden - wurden schon damals als
erstrebenswert angesehen. So formulierte
zum Beispiel Robert Bosch: ,lieber Geld
verlieren als Vertrauen.” {Lessing 2007).
Auch zu spiteren Zeitpunkten hat es ent-
sprechende Strémungen gegeben. Man den-
ke beispielsweise an die wesentlich auch
durch fuhrende Asbeitspsychologen ange-
schobene Human Relations Bewegung
(Mayo 1933),

Auch die allermeisten Erkenntnisse aus der
Arbeitszufriedenheitsforschung  weisen da-
rauf hin, dass die Mehrzahl der Deutschen
durchaus mit ihrer Arbeit zufrieden ist. Wis-
senschaftliche Skepsis, die hohe Arbeitszu-
frieclenheit bei vielen Beschéaftiglen beruhe
auf einem Zustand der Resignation - man ist
zufrieden, weil man an seiner misslichen Si-
tuation ohnehin nichts dndern kann -, hat
sich nicht bestitigt. Ebenso entsprechen Be-
funde aus Bevolkerungsumfragen, dass ein
grofer Teil der Deutschen bereits die innere
Kiindigung angetreten hat, bei weitem nicht
dem Mainstream der Umfrageergebnisse,
der weiterhin eine hohe durchschnittiche
Zufriedenheit der Deutschen mit threr Arbeit
aufzeigt (Fischer und Fischer 2005; Schuite
2005). Vorbehaltlich der im Zusammenhang
mit dem Konzept Arbeitszufriedenheit im-
mer wieder diskutierten Probleme bei der
Messung deutet dies darauf hin, dass es
durchaus gute Arbeitgeber gibt, die es schaf-
fen, in ihrer Belegschaft eine positive Hal-
tung gegeniiber der eigenen Tatigkeit und
gegeniiber dem Unternehmen herzustellen.
Dariber hinaus hat das Konzept des guten
Arbeitgebers vor dem Hintergrund des de-
mografischen Wandels in den letzten Jahren
starken Aufwind bekormmen. Laut Einschét-
zungen des Instituts fir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung, wird das Angebot an Ar-
beitskriften bereits ab dem Jahr 2010 lang-

fristig sinken (Institut fir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung 2005). Dementsprechend
stellt sich in zahlreichen Branchen ein regel-
rechter War for Talents ein, in dem Unterneh-
men alle Register des Marketings ziehen, um
sich gegeniiber Berufseinsteigern und poten-
ziellen Berufswechslern als atiraktive Em-
ployer Brand zu positionieren. Personalver-
antwortliche geben bereits jetzt an, dass Em-
ployer Branding einen hohen Stellenwert in
ihrem Unternehmen hat (Kienbaum Ma-
nagementberatung 2008).

Auch in der Politik ist das Thema Arbeits-
ptatzkuliur auf der Agenda. Mitarbeiterorien-
tierung als Standard fiir die Kultur deutscher
Unternehmen zu etablieren, hat sich z.B.
die Initiative ,Das halbe Lebhen - Fiir eine
neue Kultur der Arbeit” des Bundesministeri-
ums fur Arbeit und Soziales zum Ziel ge-
setzt. Arbeitsbedingungen sollen so ausge-
staltet werden, dass Arbeitnehmerinnen und
Arheitnehmer bis zur Rente arbeiten kbnnen
und wollen. Humane Arbeitsbedingungen
werden dabei sowohl als Gebot wirtschaftli-
cher Notwendigkeit gesehen als auch als ge-
sellschaftliche Aufgabe (Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales 2009).

1.2 Das Konzept des Great Place to
Work von Levering

Das der vorliegenden Arbeit zugrunde lie-
gende Konzept des Great Place to Work von
Levering {2000) ist ein direktes Produkt des
vermeintlichen Paradoxon eines guten Ar-
beitgebers: Levering, ein Journalist bei einer
Tageszeitung in San Francisco, hatte sich zu-
nichst mit den Schattenseiten des Arbeitsle-
bens - unter anderem dem, was wir heute
prekire Arbeitsverhiltnisse nennen - be-
fasst. Bei seinen Recherchen war er iiber-
rascht, auf welch positive, ja manchmal gera-
dezu enthusiastische Aussagen und Gefiihle
er im Rahmen eines Buchprojektes bei Mit-
arbeitern, die er nach ihren Arbeitgebern be-
fragte, immer wieder stiel. Eine aufwendige
Recherche mit vielen hunderten Interviews
filhrte ihn dabei zundchst zu einer Zusam-
menstellung der 100 besten Arbeitgeber in
den USA (Levering et al. 1985). Jedes Unter-
nehmen beeindruckte dabei durch eine ho-
he Identifikation und Bindung seiner Be-
schiftigten.

Mit den 100 Fallbeispielen entstand aber
auch die Frage, was die charakteristischen
oder entscheidenden Eigenschaften eines
»Greal"Place to Worke sind. |m Folgenden
unterstiitzt durch ein Team von Forschern
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und Experten galt Leverings Suche zundchst
ganz bestimmten Instrumenten oder Malk-
nahmen, die in den Unternehmen zum Ein-
satz kamen: etwa Gewinn- oder Kapitalbetei-
ligung der Mitarbeiter. Aber dieser Weg fiihr-
te nicht weit. Zwar wurden Kapitalbeteiligun-
gen von Unternehmen angeboten, die von
den Mitarbeitern als sehr gute Arbeitgeber
erlebt wurden, aber auch von solchen, die
eher kritisch gesehen wurden. Zudem gab
es unter den besten Arbeitgebern auch sol-
che, die keine Kapitalbeteiligungen anboten.
Ahnliches galt fiir andere MaBnahmen. Leve-
ring und sein Team erkannten, dass es nicht
auf bestimmte Malnahmen oder nstrumen-
te ankam, um von den Mitarbeitern als
»Great Place to Work« wahrgenommen zu
werden. Hingegen wurde deutlich, dass es
bei den besten Arbeitgebern eine hohe Auf-
merksamkeit fiir das gesamte Feld der Bezie-
hungen zwischen Unternehmen und Be-
schiftigten gab. Unterschieden werden kon-
nen dabei letztlich die Beziehungen zwi-
schen Mitarbeitern und ihren Fihrungskrif-
ten, Mitarbeitern und ihrer Tatigkeit und den
Mitarbeitern untereinander.

im Rahmen seiner Forschungen Gber eine
positive Unternehmenskultur {Schein 1985)
arbettete Levering vor allem mit qualitativer
Methodik - Tiefeninterviews und Fokusgrup-
pen mit Angestellten und Fiihrungskraften,
Beobachtungen in Unternehmen - drei
grundlegende Prinzipien eines Great Place
to Work heraus. Dies sind Vertrauen, Stolz
und Teamgeist.  ,From an employee

viewpaint, a great workplace is one in which
you trust the people you work for, have
pride in what you do and enjoy people you

DAS GREAT PLACE TO WORK"” MODELL"

Glaub-
wurdigkeit

Fairness

Respak!

are working with.” (Levering 2000, Seite 26)

Innerhalb der Dimension Vertrauen lassen

sich laut Levering wiederum drei Aspekte un-

terscheiden, so dass das vollstindige Modell
“auf insgesamt fiinf Dimensionen basiert:

- Glaubwiirdigkeit, d.h. das Ausmag, in dem
Mitarbeiter das Management eines Unter-
nehmens als vertrauenswiirdig, kompetent
sowie ehrlich integer wahrnehmen,
Respekt, d.h. Einschitzungen der Mitarbei-
ter, inwieweit im Unternehmen Mitarbeiter
angemessen gefordert und in Entschei-
dungsprozesse einbezogen werden sowie
das Wohlbefinden der Mitarbeiter- ein-
schlieBlich méglicher Auswirkungen der
Arbeit auf das Privatleben angemessen be-
rlicksichtigt wird,

Faimess, d.h. die Behandlung von Mitarbei-
tern nach dem Ausgewogenheitsprinzip
(Equity) sowie ein Arbeitsumfeld, das wei-
testgehend frei ist von Diskriminierung
und Bevorzugungen einzelner Mitarbeiter
bzw. Mitarbeitergruppen,

Stolz, d.h. das Ausmal an positiven Gefiih-
len, die Mitarbeiter ibrer eigenen Titigkeit,
threm Team und dem Unternehmen selbst
entgegenbringen
Teamgeist, d.h. Gefiihle von Vertrautheit
und Zusammengehdrigkeit mit den Kolle-
gen im Unternehmen sowie Freundlichkeit
im Umgang miteinander

Ein anderer wichtiger Aspekt eines sehr gu-
ten Arbeitgebers, den Levering herausarbei-
tete, ist das Prinzip einer sog. Giftwork Eco-
nomy (Levering 2000, Seite 192ff). Levering
stellt fest, dass bei sehr guten Arbeitgebern
Instrumente der Personalentwicklung oder
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freiwillige Sozialleistungen nicht primar Ele-
mente eines klassischen Tauschgeschifts
zwischen Arbeitgeber und Beschiftigten
sind nach dem Prinzip ,Wir gestalten die
Biroraume um und erhdhen die Aufenthalts-
qualitit, erwarten dann aber, dass die Mitar-
beiter auch chne zu murren langer im Biiro
bleiben.” Vielmehr verstehen sehr gute Ar-
beitgeber entsprechende Leistungen in ers-
ter Linie als ein Geschenk {Giftwork) an die
Mitarbeiter, fiir welches sich Letztere in der
Regel durch entsprechende Gegengeschen-
ke revanchieren. Levering zieht hier Paralle-
len zum dkonomischen Verhalten von Men-
schen in manchen vormodernen Gesell-
schaften, in denen eine implizite Verpflich-
tung bestand, umfangreiche Geschenke
durch noch umfassendere Gegen-Geschen-
ke zu erwidern (Hyde 1983).

tm weiteren Verlauf seiner Arbeiten hat Leve-
ring mit seinen Kollegen aus den gualitativen
Befragungen einen sogenannten Trust
Index®-Fragebogen destilliert, in dem zu-
nachst aus Transkripten von Tiefeninterviews
und Fokusgruppen vorherrschende Themen
und Formulierungen bei der Beschreibung
von sehr guten Arbeitgebern herausgearbei-
tet wurden. Dadurch entstand zunidchst ein
Fragebogen mit 120 Statements, die durch
systematische Testung auf 57 Statements,
die anhand einer funfstufigen Skala von
Jtrifft fast vollkommen zu” bis trifft fast
{iberhaupt nicht zu” bewertet werden, redu-
ziert wurden. So wurden zum Beispiel Items
eliminiert, die sich in Pretests als schwer ver-
standlich oder redundant mit anderen ltems
herausstellten bzw. einschligigen statisti-
schen Kennwerten aufgrund von Reliabili-
tats- und Faktoranalysen nicht entsprachen.
Die Entwicklung des Fragebogens erfolgte
dariiber hinaus aus einer ganzheitlichen,
stark anwendungsorientierten Perspektive,
die es Praktikern ermoglichen soll, Starken
und Schwichen der Organisationskultur im
eigenen Unternehmen zu ermitteln und
Handlungsfelder abzuleiten. Konstrukte und
Skalen aus cler Wissenschaft etwa zu Mitar-
beiterorientierung, Arbeitszufriedenheit, En-
gagement, Fairness und Partizipationsmog-
lichkeiten fanden keinen Eingang in den Fra-
gebogen. Nihe zu entsprechenden Kon-
strukten aus der Wissenschaft ist aber durch-
aus gegeben.

Der Trust Index® (T1} Fragebogen wird konti-
nuierfich Giberprift und weiterentwickelt. Er
wurde in zahlreiche Sprachen {ibersetzt und
wird mittlerweite in 40 Landern im Rahmen
von Beste Arbeitgeber-Wettbewerben (Great
Place to Work® Institute 2004} eingesetzt.

Die Nutzung des Fragebogens erfolgt exklu-
siv durch die jeweiligen nationalen Great Pla-
ce to Work?® Institute.

Ein zentrales Moment des TI-Fragebogens ist
die Tatsache, dass dieser weniger auf die Ar-
beitszufriedenheit der Mitarbeiter, d.h. auf
introspektive Sichtweise, als auf die Arbeits-
platzkultur im Sinne Scheins {1985), d.h. auf
die Wahrnehmung der Mitarbeiter beziiglich
bestimmier Verhaltensweisen, Normen und
Umgangsformen im Uniemnehmen, fokus-
siert.

1.2 Great Place to Work ist keine
Sozialromantik

Ahnlich wie bereits die Pioniere unter den
guten Arbeitgebern wie Bosch oder Krupp
nicht in erster Linie aus Zuneigung zu ihren
Arbeitern, sondern aus einer politischen und
betriebswirtschaftlichen Motivation handel-
ten, stehen auch moderne Ansitze des gu-
ten Arbeitgebers vor der Herausforderung,
ob sich aus entsprechenden Unternehmens-
kulturen ein wirtschaftlicher Nutzen ergibt.
Forschungen im Zusammenhang mit dem
Great Place to Work® Modell® finden zumin-
clest starke Korrelationen mit Unternehmens-
erfolg einerseits und Aspekten einer sehr po-
sitiven Arbeitsplatzkultur andererseits.

So vergleicht die Russell Investment Group
(Lyman 2008) in einer Langzeitstudie jahrlich
die Aktienkurse von Unternehmen, die sich
in den Jahren seit 1998 auf der vom Great
Place to Work® Institute ermittelten Liste der
100 besten Arbeitgeber der USA platzieren
konnten, mit der Entwicklung des Standard
& Poor Aktienindex (S&F 500} und den Rus-
sell 3000. Es zeigte sich, dass der Aktienkurs
der Unternehmen, die sich durch eine be-
sondere Arbeitsplatzkultur auszeichnen, sich
deutlich positiver entwickelte als die Ver-
gleichswerte. Vergleichbare Studien aus den
80er-Jahren kommen zu dhnlichen Ergebnis-
sen (Levering 2000, Seite 259ff).

Eine Studie des deutschen Great Place to
Work® Institutes im Auftrag des Bundesmi-
nisteriums flir Arbeit und Soziales (Hauser et
al. 2008) weist in eine dhnliche Richtung: Im
Rahmen einer Untersuchung zum Zusam-
menhang zwischen Unternehmenskultur, En-
gagement und Unternehmenserfolg wurden
bei 314 zuféllig ausgewihlten und nach Un-
ternehmensgréfe und Branche geschichte-
ten Unternehmen und Non-Profit-Organisa-
tionen eine Mitarbeiterbefragung und eine
Managementbefragung durchgefiihrt.
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Im Rahmen der Mitarbeiterbefragung wurde
der TI-Fragebogen (vgl. Abschnitt 3.3) zur
Messung der Unternehmenskultur und des
Engagements eingesetzt. Engagement wurde
iiber drei Items aus dem Tl-Fragebogen ope-
rationalisiert. Es handelte sich um jeweils ein
ltem zur Weiterempfehlungsbereitschaft
(SAY), Treue (STAY, ,méchte noch lange
hier arbeiten”) und zur Einsatzbereitschaft
(SERVE, siehe auch Bismark und Baumer,
2005). Ergidnzend dazu wurden weitere Di-
mensionen wie Kundenorientierung, Verén-
derungstihigkeit und Leistungsorientierung
in den Fragebogen aufgenommen.

Im Rahmen der Managementbefragung wur-
den verschiedene Erfolgsindikatoren erho-
ben. Als Indikator des finanziellen Erfolgs der
Unternehmen wurde ein Erfolgsindex aus
zwei Komponenten gebildet: Zum einen die
nach Branchen standardisierte EBIT-Marge
(EBIT/Umsatz) der Unternehmen fOr 2005,
Zum anderen eine flinffach abgestufte Ge-
samteinschitzung des Gewinns der letzten
drei Jahre im brancheninternen Vergleich
durch das Management. Der entsprechende
Erfolgswert konnte fir 135 Unternehmen
mit einer fiir die weiteren Untersuchungen
ausreichend hohen Streuung abgebildet wer-
den. Auch fir das Engagement und die ver-
schiedenen Dimensionen der Unterneh-
menskultur sowie die Unternehmenskultur
insgesamt wurden Statements des Tl-Frage-
bogens und ergdnzender Fragen zu jeweils
einem Index-Wert zusammengefasst.

Die Analysen zeigen dann zundchst, dass
das Engagement der Mitarbeiter in auBeror-
dentlich hohem Mafe von der erlebten Un-
ternehmenskultur beeinflusst wird (r = 0,86;
p < 0,01) beziehungsweise mit ihr korreliert.
Den groften Einfluss auf das Engagement
haben unter den verschiedenen Kulturdi-
mensionen Aspekte der Mitarbeiterorientie-
rung wie die Schaffung von Teamgeist und

eines Erlebens von Zugehorigkeit zum Un-
ternehmen sowie die Wertschitzung und
das gezeigte Interesse an der Person der Be-
schiftigten. Im nachsten Schritt kann dann
ein weiterer bedeutender Zusammenhang
zwischen dem Mitarbeiterengagement und
dem Unternehmenserfolg {r = 0,32;p < 0,01)
gezeigt werden: Unternehmen mit hoher en-
gagierten Mitarbeitern sind signifikant hiufi-
ger erfolgreich als Unternehmen mit einem
geringeren Engagement der Mitarbeiter.
Uber eine erginzende Regressionsanalyse
kann weiter gezeigt werden, dass die einzel-
nen Aspekte der Unternehmenskultur in
Kombination bis zu 31 Prozent des finanziel
len Unternehmenserfolgs erklaren kdnnen
(R2=0,31).

Auch Erkenntnisse aus der Arbeitszufrieden-
heitsforschung lassen sich fiir die Wirksam-
keit der Unternehmenskultur fGr den Unter-
nehmenserfolg heranziehen. Eine umfassen-
de Metaanalyse von Judge et al. {2001), die
rund 250 Studien mit rund 54.000 Proban-
den einbezieht, beziffert die Korrelation zwi-
schen Arbeitszufriedenheit und Leistung auf
r = 0,30. Fiir komplexe Titigkeiten betrigt
der Zusammenhang sogar r = 0,52. Auch
diese Befunde legen die Schlussfolgerung
nahe, dass MaBnahmen, die die Arbeitszu-
friedenheit verbessem, eine Auswirkung auf
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft
der Mitarbeiter haben.

Schliellich scheint die Verbesserung der Ar-
beitsplatz- oder Unternehmenskultur auch
aus praktischen betriebswirtschaftlichen wie
volkswirtschaftlichen Erwagungen erstre-
benswert. Erhebungen der Deutschen Ren-
tenversicherung (2008) und der Krankenkas-
sen (Wissenschaftliches Institut der AOK
2009) zeigen, dass Fehlzeiten aufgrund psy-
chischer Erkrankungen in den letzten Jahren
stark zugenommen und psychische Erkran-
kungen durchschnittlich mit lingeren Ausfall-

Unternehmenskultur £
(v.a. Mitarheiter- ‘ Engagement

§

Unternehmenserfoig
orientierung)
*1** Komelationskoeflizienten (Pearson)
*** Anlell dar arktarien Varianz; Korrigiartes R-Quadrat aus Regrassionsanalyse mil index aus Managementurleil
L und objeklivam Untermehmenserdolg als Zialkriterium und Uniemehmenskuliur-Aussagen als Pridikioren
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zeiten verbunden sind. Zudem sind  psy-
chische Erkrankungen mittlerweile die wich-
tigste Ursache fiir Friilhverrentungen. In Zei-
ten eines globalen Wettbewerbs, in denen
Unternehmen unter sehr starkem Konkur-
renzdruck stehen und Mitarbeiter dement-
sprechend Leistungsverdichtungen erfahren,
ist es unmittelbar evident, dass Unterneh-
men es sich kaum leisten kdnnen, Motivati-
on und Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter durch
inadiquates Verhalten von Fithrungskraften,
mangelhaftes Betriebsklima oder andere
Stressoren zu gefahrden.

Unmittelbare Evidenz fiir eine positive Wir-
kung von Arbeitsplatzkultur in der aktuellen
Finanz- und Wirtschaftskrise konnte auch ei-
ne Kurzbefragung des deutschen Great Pla-
ce to Work® Institutes unter Unternehmen,
die in den jahren 2008 und 2009 als Beste
Arbeitgeber ausgezeichnet wurden, zu Tage
férdern. Entsprechende Unternehmen be-
zeichnen ihre wirtschaftliche Lage deutlich
hiufiger als die Gesamtheit der Unterneh-
men in Deutschland als gut, haben optimisti-
schere Erwartungen beziglich der wirt-
schaftlichen Entwicklung ihres Unterneh-
mens in naher Zukunft und gehen deutlich
seltener davon aus, dass sie Personal werden
abbauen miissen (Hauser 2009).
Einschrinkend muss allerdings festgestelit
werden, dass Untersuchungen iiber den Zu-
sammenhang zwischen Unternehmenskultur
und Arbeitszufriedenheit einerseits und Er-
folg anderseits bisher fast immer ausschlief3-
lich Querschnittuntersuchungen sind, die
Korrelationen feststelien und keine abgesi-
cherten Aussagen iiber Ursachen und Wir-
kung machen kénnen. Letztiich kann nicht
ausgeschlossenen werden, dass erfolgreiche
Unternehmen von ihren Mitarbeitern des-
halb besser in Kulturaspekten bewerten wer-
den, weil sie aufgrund ihres Erfolgs grokere
Ressourcen fur die Entwicklung von Kultur
einsetzen kénnen (Fischer und Fischer 2005,
Judge et al. 2001).

2. FRAGESTELLUNGEN DER
VORUEGENDEN UNTERSUCHUNG

Wenn nun einerseits festgestellt werden
kann, dass die Entwicklung von Arbeitsplatz-
kultur ein Thema ist, das in deutschen Unter-
nehmen in Zukunft aus verschiedenen Grin-
den weit oben auf der Agenda stehen wird,
und anderseits deutliche Zusammenhinge
zwischen Arbeitsplatzkultur und Unterneh-
menserfolg bestehen, so stellt sich die Frage,
wie Unternehmens- oder Arbeitsplatzkultur

konkret zu gestalten ist, um positive Effekte
zu erzielen.

Zunichst wird untersucht, bei welchen As-
pekten der Arbeitsplatzkultur sich Unterneh-
men, die sich im Rahmen des Wettbewerbs
,Deutschlands Beste Arbeitgeber 2009”
{Handelsblatt vom 13.02.2009) auszeichnen
konnten, von solchen Untermehmen, die kei-
ne Auszeichnung bekamen, oder von Ergeb-
nissen fiir eine reprasentative Auswahi von
Unternehmen unterscheiden. MafBgeblich
hierfiir sind Mittelwertvergleiche bzw. Ver-
gleiche hinsichtlich des Anteils positiver Ant-
worten (Top-Box-Scores) von ausgezeichne-
ten Unternehmen mit Wettbewerbsteilneh-
mern ohne Auszeichnung bzw. mit Ergebnis-
sen, die anhand von Befragungen in zufallig
ausgewihlten Unternehmen erhoben wur-
den.

Die zweite Fragestellung besteht darin, wel-
che Aspekte der Unternehmenskultur eine
besonders hohe Bedeutung fiir Mitarbeiter
haben. Untersucht werden hier in erster Li-
nie Korrelationen zwischen einzelnen State-
ments des TI-Fragebogens, mit denen die Di-
mensionen des Great Place to Work® Mo-
dells® operationalisiert wurden, mit einer
Gesamtbewertung des Unternehmens, die
ebenfalls Bestanclteil des Ti-Fragebogens ist
(,Alles in allem kann ich sagen, dies hier ist
ein sehr guter Arbeitsplatz.”).

Schlieflich wird untersucht, inwieweit es
MaBnahmen der Personal und Organisati-
onsentwicklung gibt, die stark auf eine posi-
tiv erlebte Arbeitsplatzkultur einzahien. Hier-
fiir werden Daten aus einem im Rahmen des
Wettbewerbs ,Deutschlands Beste Arbeit-
geber 2009” durchgefiihrten Kulturaudit in
Beziehung gesetzt zu den Ergebnissen der
Ti-Mitarbeiterbefragung. Es wird unter ande-
rem analysiert, inwieweit sich Unternehmen,
die im Rahmen des Wettbewerbs von ihren
Mitarbeitern besonders positive Bewertun-
gen erzielen, in ihrer Personalarbeit in be-
stimmten Bereichen besondere Akzente set-
zen.

3, UNTERSUCHUNGSDESIGN UND
DATENBASIS

Die Analysen der vorliegenden Arbeit haben
explizit explorativen Charakter und sollen
dazu beitragen, wissenschaftliche Untersu-
chungen mit prazise formulierien Hypothe-
sen zu stimulieren. Andererseits verfolgen
die Analysen das Ziel, Praktikern in den Un-
ternehmen zu verdeutlichen, dass es sich tat-
sichlich lohnt, das Thema Organisations-

o W R
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oder Arbeitsplatzkultur anzugehen, und ih-

nen wichtige Hinweise zu geben, bei wel-

chen Aspekten der Organisationskultur Ak-
zente gesetzt werden sollien.

folgende Datenquellen wurden im Einzel-

nen fur die Analysen herangezogen:

- die Ergebnisse der Trust Index® Mitarbei-
terbefragung, welche in allen Unterneh-
men durchgefiihrt wurde, die sich an der
genchmarkstudie ,Deutschlands Beste Ar-
beitgeber 2009” beteiligt haben

- die Ergebnisse eines standardisierten Kul-
turaudit, das ebenfalls im Rahmen der
Benchmarkstudie ,Deutschiands Beste Ar-
beitgeber 2009“ in allen teilnehmenden
Unternehmen durchgefiihrt wurde

- die Daten einer erweiterten Trust tndex®
Mitarheiterbefragung, die in 314 Unter-
nehmen im Rahmen der Studie von Hau-
ser et al. (2008) erhoben wurde

3.1 Die Trust Index®
Mitarbeiterbefragung im Rahmen der
Benchmarkstudie ,Deutschlands Beste

Arbeitgeber 2009~

tm Rahmen der Benchmarkstudie ,Deutsch-
lands Beste Arbeitgeber 2009” wurden von
Mai bis Oktober 2008 mit dem Tl-Frageho-
gen rund 78.000 Mitarbeiter in 257 Unier-
nehmen mit mehr als 50 Mitarbeitern be-
fragt. Online befragt wurden 36.212 Mitar-
beiter. Einen Papierfragebogen haben
41.631 Mitarbeiter erhalten. Aufgrund dieser
Datenbasis lassen sich Aussagen fiir Uiber
300.000 Mitarbeiter in Deutschland treffen.
Pro Unternebhmen wurden in Abhangigkeit
von der Unternehmensgréfe zwischen 200
und 1.000 Mitarbeiter zur Befragung einge-
laden. Die durchschnittiiche Beteiligungs-
quote im Teilnehmerfeld betrug 72 Prozent.
Die Bearbeitungszeit des Fragebogens belief
sich bei der Online-Befragung im Schnitt auf
ca. 15 Minuten.

Um ein differenzierteres Bild zu erhalten,
werden die 257 Unternehmen dret verschie-
denen GréBenklassen zugeordnet. 150 Un-
ternehmen fallen in die Kategorie 50-500
Mitarbeiter. 95 Unternehmen beschiftigen
zwischen 501 und 5000 Mitarbeiter. Zudem
gibt es zwolf Unternehmen mit mehr als
5.000 Mitarbeitern.

Die im Rahmen der Benchmarkstudie ge-
wonnene Unternehmensstichprobe ist nicht
als reprisentativ in Hinblick auf die GréBen-
klassen und die Branchenstruktur anzuse-
hen. Uberproportional vertreten sind zum
Beispiel Unternehmen mit mehr als 500 Mit-

-

arbeitern und Unternehmen der TK-Bran-
che.

3.2 Das Kulturaudit im Rahmen der
Benchmarkstudie ,, Deutschiands
Beste Arbeitgeber 2009

Alle Unternehmen, die sich an der Bench-
markstudie ,Deutschiands Beste Arbeitge-
ber 2009 beteiligt haben, haben sich neben
der Durchfilhrung der Ti-Mitarbeiterbefra-
gung einem Kulturaudit unterzogen. In die-
sem Auditierungsverfahren legt die Personal-
abteilung dar, welche MaBnahmen der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung im Un-
ternehmen vorhanden sind und was das Un-
ternehmen unternimmt, um eine positive Ar-
beitsplatzkultur herzustellen bzw. aufrecht-
zuerhalten.
Der Kulturaudit-Fragebogen beinhaltet Fakt-
fragen, welche allgemeine Informationen
Uber die Unternehmen, demographische
Personaldaten und Daten iiber Gehalt und
Sozialleistungen erfassen. Weiterhin werden
Malnahmen zur beruflichen Entwickfung,
Work-Life-Balance, Forderung von Vielfait
und Formen der Mitarbeiterpartizipation er-
hoben.
Zudern enthiilt der Fragebogen offene Fra-
gen, die MaRknahmen der Personal- und Or-
ganisationsentwicklung sowie zur Férderung
von Arbeitsplatzkultur umfassend beschrei-
ben und in ihren Vorziigen sowie Besonder-
heiten dargelegt werden konnen.

Als Strukturierungshilfe werden den Unter-

nehmen neun verschiedene Bereiche vorge-

geben, zu denen sie Mafnahmen und Pro-
gramme beschreiben kénnen:

- Im Bereich Finstellen und Integrieren wer-
den MaBnahmen beriicksichtigt, die die
Unternehmen bei der Einstellung, Begri-
fung und Eingliederung neuer Mitarbeiter
verwenden.

~ Im Bereich Inspirieren werclen Programme
bewertet, die dazu beitragen, dass die Mit-
arbeiter die Philosophie des Unterneh-
mens verinnerlichen, mitgestalten und im
Arbeitsalltag leben.

- Der Bereich Informieren behandelt Kon-
zepte, die der Informationsweitergabe an
die Mitarbeiter dienen. Diese Informatio-
nen kinnen das aktuelle Unternehmens-
geschehen, die Arbeitssituation oder ande-
re fir die Mitarbeiter relevante Themen
zum Inhalt haben.

- Im Bereich Zuhoren werden MaBnahmen
bewertet, die den Mitarbeitern die Mdg-
lichkeit geben, ihren Fiihrungskriften
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Feedback zu geben oder eigene ideen
und Vorschlige einzubringen. Bei der Be-
urteilung wird zudem bericksichtigt, in-
wiefern die Mitarbeiter bei der Gestaltung
ihrer Arbeitsumgebung einbezogen wer-
den.

- Bei dem Thema Anerkennen geht es da-
rum, wie die Leistungen der Mitarbeiter
gewdrdigt werden.

- Der Bereich Entwickeln beinhaltet Kon-
zepte, die der beruflichen und personli-
chen Weiterentwicklung der Mitarbeiter
dienen.

- Im Bereich Fiirsorge werden Angebote zur
Flexibilisierung cler Arbeitszeiten, Forde-
rung der Gesundheit, Unterstiitzung von
Eltern sowie Unterstiitzungsangebote, die
Unternehmen ihren Mitarbeitern in Notsi-
tuationen zukommen lassen, bewertet.
Auch das Engagement hinsichtlich der Er-
haltung und Férderung der kulturellen
Vielfalt sowie die Unterstiitzung von Frau-
en und dlteren Arbeitnehmern findet bei
diesemn Punkt Beriicksichtigung.

- Im Bereich Fejern wercden Programme be-
wertet, die dem Feiern von Erfolgen und
der Férderung des Spales und der Team-
orientierung dienen.

- im Bereich Beteiligen wird berticksichtigt,
wie die Mitarbeiter in materieller Hinsicht
am wirtschaftlichen Erfolg des Unterneh-
mens beteiligt werden. Zum anderen wird
bewertet, inwiefern die Mitarbeiter in das
gesellschafiliche bzw. gemeinniitzige En-
gagement des Unternehmens einbezogen
sind.

Die Malnahmen jedes Bereichs werden von
unabhingigen und vorher umfassend ge-
schulten Ratern anhand von fiinf Kriterien
bewertet. Diese beriicksichtigen die Vielfalt
und Zuginglichkeit der MaBnahmen fiir alle
Mitarbeitergruppen. Zudem wird gepriift, ob
alle Mitarbeitergruppen die Moglichkeit ha-
ben, an der Gestaltung oder Vermittlung der
MaBnahmen teilzunehmen. Weiterhin findet
die Originalitit der Programme, also die un-
ternehmensindividuelle Entwicklung und
Ausgestaltung Beriicksichtigung. Schlieflich
ist auch von Interesse, ob die MaBnahmen
eine personliche Note vermitteln und wie
die Konzepte durch eine gemeinsame Philo-
sophie verbunden und in sich stimmig sind.
Um die Obijektivitdt der Bewertung zu ge-
wihrleisten, werden neben einer intensiven
Schulung der am Auswertungsprozess betei-
ligten Personen weitere MaRnahmen getrof-
fen. So basiert die Auswertung mindestens
auf dem 4-Augen-Prinzip, d.h. es erfolgt im-

mer eine zweifache Bewertung der Kulturau-
dit-Unterlagen durch einen Erst- und einen
Zweitauswerter. Bei starken Differenzen zwi-
schen den beiden Bewertungen, findet eine
Drittauswertung statt.

In ein Ranking dler teilnehmenden Unterneh-
men und fir die Erstellung einer Liste der
100 besten Arbeitgeber Deutschlands flie-
Ren die durchschnittlichen Bewertungen der
Mitarbeiter im Rahmen der TI-Mitarbeiterbe-
fragung und die Bewertungen im Rahmen
des Kulturaudit im Verhdltnis zwei zu eins
ein. MaBgeblich fir ein gutes Gesamtergeb-
nis ist somit weniger, welche Mafinahmen
und Programme Unternehmen aufsetzen,
um Arbeitsplatzkultur zu entwickeln und zu
férdern. Bedeutsam ist vor allem, welche
wirkung diese Mallnahmen und Programme
bei den Mitarbeitern haben, d.h. wie Arbeits-
platzkultur konkret von den Mitarbeitern er-
lebt wird.

3.3 Daten aus der Studie
,Unternehmenskultur, Arbeitsqualitit
und Mitarbeiterengagement in den
Unternehmen in Deutschland”

Weiters wurden Daten des unter 1.3. skiz-
zierten, im Auftrag des Bundesministeriums
fiir Arbeit und Soziales durchgefihrien For-
schungsprojektes LUnternehmenskultur, Ar-
heitsqualitit und Mitarbeiterengagement in
den Unternehmen in Deutschland” analy-
siert. Mafgeblich fiir diese Untersuchung
sind die Daten der Trust index® Mitarbeiter-
befragung (vgl. Abschnitt 3.1). Die Befra-
gung wurde in 314 zufillig ausgewahliten
Unternehmen mit mehr als 38.000 Mitarbei-
tern durchgefithrt. Der durchschnittliche
Riicklauf bei den Mitarbeiterbefragungen lag
bei 58 Prozent. Die Stichprobe kann als re-
prasentativ fir die Gesamtheit der Unterneh-
men in Deutschland mit mindestens 50 Mit-
arbeitern eingestuft werden.

4. ERGEBNISSE

4.1 Unterschiede zwischen sehr guten
Arbeitgebern und ,,normalen“
Arbeitgebern

Unternehmen, die im Rahmen des Wettbe-
werbs Deutschlands Beste Arbeitgeber eine
Position unter den Top-100-Arbeitgebern er-
reicht haben, unterscheiden sich in allen Be-
reichen signifikant vom restlichen Teilneh-
merfeld. Im Schnitt fillt die Bewertung zen-
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traler Arbeitsplatzaspekte in den Sieger-Un-

ternehmen um 17 Prozentpunkte besser aus

als im restlichen Teilnehmerfeld.

Insgesamt kénnen rund 70% der Mitarbeiter

in den Sieger-Unternehmen beziiglich der

Kriterien Identifikation (stolz, beim jetzigen

Arbeitgeber zu arbeiten), Bindung (Wunsch,

noch lange dort zu arbeiten), Motivation

(Einsatzbereitschaft) als hoch engagiert gel-

ten - unter den nicht-platzierten Unterneh-

men, ist es ca. die Hilfte,

Vor allem heben sich die Top 100 Arbeitge-

her in solchen Bereichen ab, die generell

von den Beschiftigter in Unternehmen eher
kritisch bewertet werden, wie etwa beim

Thema personliche Aufmerksamkeit oder

Anerkennung (finanziell oder nicht finan-

ziell).

in folgenden Einzelbereichen zeigen sich die

deutlichsten Differenzen zwischen den Top

100 Arbeitgebern und dem restlichen Teil-

nehmerfeld:

- angemessene Beteiligung an den Gewin-
nen des Unternehmens (Differenz von
30% in der Top Box, d.h. im Anteil von
Mitarbeitern, die die Aussagen mit ,trifft
fast vollig zu” oder ,trifft teilweise zu” ein-
gestuft haben)

- Einzigartige Sozialleistungen (29%)

- Angemessene Bezahlung (26%)

Mitarbeiter werden zu gutem Ausgleich

zwischen Berufs- und Privatieben ermutigt

(25%)

- Fihrungskrifte zeigen Anerkennung fiir
gute Arbeit und besonderen Einsatz (25%)

- Wir ziehen alle an einem Strang (25%)

- Fithrungskréfte zeigen aufrichtiges Interes-
se an mir als Person nicht nur als Arbeits-
kraft (24%)

- Jeder hat die Moglichkeit, Aufmerksamkeit
und Anerkennung zu bekommen (24%)

- Mitarbeiter kommen gerne zur Arbeit
(24%)

Auch wenn sich die Sieger-Unternehmen in
punkto Qualitit und Attraktivitit als Arbeit-
geber deutlich vom restlichen Teilnehmer-
feld abheben, zeigt auch das restliche Teil-
nehmerfeld im Vergleich mit bundesdeut-
schen Durchschnittswerten ein recht hohes
Niveau in punkic mitarbeiterorientierter Ar-
beitsplatzkultur.

S0 zeigt ein Vergleich mit einer reprisentati-
ven Auswahl an Unternehmen aus der Stu-
die von Hauser et al. {2007}, dass sich die
Teilnehmer von ,Deutschlands Beste Arbeit-
geber 2009 allesamt auf einem deutlich hé-
heren Niveau bewegen als der deutsche Un-
ternehmensdurchschnitt. Die nicht ausge-
zeichneten Wettbewerbsteilnehmer liegen
durchschnittlich um 11 Prozentpunkte bes-
ser als der Bundesdurchschanitt, das Gesamt-
teilnehmerfeld DBA 2009 sogar um 18 Pro-
zent. Dies zeigt deutlich, dass es in der
Wahrnehmung der Arbeitsplatzkultur durch
die Mitarbeiter erhebliche Unterschiede zwi-
schen sehr guten und ,gewdhnlichen” Un-
ternehmen gibt.

Im Vergleich zum Vorjahr ist festzustellen,
dass es in der Gruppe der Top-100-Unter-
nehmen punktuell positive Entwicklungen
gibt. Eine Steigerung von 5% wurde bei-

Angemessene Beteiigung an Gewinnen
Besonders und einzigartige Sazialleistungen
Angemessens Bezahlung

Ermutigung zu Work-Life-Balarnce
Anemenm fir gule Arbeitsiaistungen

Alle ziehan an einem Strang

Mitarbeiter kommen game zur Arbeit
nteregse an Person, nichl nur als Arbeilskraft

Aufmerksamiceil Anerkennung fir jeden

ABsBILOUNG 3:

Die gréfiten Unterschiede zwischen plat-
zierten und nicht-platzierten Unternehmen
im Wetthewerb Deutschiands "Beste Ar-
beitgeber 2009"

3%

30% 40% 50%

8 DBA 2008 nicht-platzierts Unternehman 8 DBA 2009 Top 100
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spielsweise bei der Frage ,Die Mitarbeiter
werden ermutigt, einen guten Ausgleich zwi-
schen Berufs- und Privatieben zu finden.” er-
zielt. Auffallend ist insgesamt die positive
Entwicklung im Bereich der” Fiirsorge (Ar-
beitsumgebung,  Gesundheitsférderung,
Work-Life-Balance, Angebot an Sozialleistun-
gen), die zeigt, dass sich die ausgezeichne-
ten Arbeitgeber diesem Thema verstérkt wid-
men. Mafnahmen, die auf das Wohlbefin-
den der Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz
zielen, aber auch eine Unterstitzung der
Mitarbeiter in ihrem Privatleben bedeuten,
ricken zunehmend in den Fokus der Perso-
nalarbeit.

4.2 Wichtige Treiber fiir eine positive
Arbeitsplatzkultur

Bei der Analyse fir wichtige Treiber einer po-
sitiven Arbeitsplatzkuitur wurde im Sinne ei-
ner explorativen Analyse auf Korrelationen
zwischen einer globalen Bewertung des Ar-
beitsplatzes (,Alles im Allem kann ich sagen,
dies hier ist ein sehr guter Arbeitsplatz”) und
der Bewertung einzelner Merkmale im Sinne
der Dimensionen des Great Place to Work®

Modells® Bezug genommen (vgl. Abschnitt

1.2). Sicherlich bedeutet eine Korrelation kei-

ne Kausalitit und gerade bei globalen Be-

wertungen der Arbeil oder des Arbeitsplat-
zes sind besondere Urteilstendenzen, insbe-
sondere Halo-Effekte von einer sehr positi-
ven Gesamteinschitzung auf die Bewertung
einzelner Merkmale der Arbeit, zu beriick-
sichtigen (z.B. Borg 2003). Dennoch ist da-
von auszugehen, dass in erster Linie die

Wahrnehmung eines konkreten Aspekts der

Arbeit - etwa des Einkommens oder der Ar-

beitsinhalte - die Gesamtwahrnehmung der

Arbeitsplatzkultur beeinflusst als umgekehrt.

S0 konnte z.B. an anderer Stelle gezeigt wer-

den, dass die Gewinnbeteiligung relativ stark

auf das Empfinden distributiver Gerechtig-

keit wirkt (Fischer et al. 2008).

Betrachtet man nunmehr die Korrelationen

einzelner konkreter Merkmale mit der Ge-

samtbewertung der Arbeitsplatzkultur, so
zeigt sich, dass vor allem drei Themenfelder
oben auf der Liste stehen:

- Zu nennen ist zunichst die Dimension
Teamgeist. Hohe Korrelationen weisen
ltems auf wie ,Wir fithlen uns hier wie ei-
ne ,Familie’ bzw. haben einen guten Team-
geist” (r=0,65), ,Mitarbeiter ziehen hier al
le an einem Strang.” (r=0,65), ,Als neuer
Mitarbeiter fiihlt man sich hier willkom-
men.” (r=0,61) sowie ,ich kann hier ,ich

selbst sein’ und muss mich nicht verstel-
len.” {r=0,61).

_ Dariber hinaus ist die Glaubwiirdigkeit
des Managements ein wichtiger Einfluss-
faktor auf die Arbeitsplatzkultur. Daflr ste-
hen hohe Korrelationen fiir ltems wie ,Die
Geschaftspraktiken der Fihrung sind ehr-
lich und ethisch vertretbar.” {r=0,64), ,Die
Fiihrungskrifte machen ihre Arbeit kompe-
tent.” (r=0,63), ,Die Fithrungskrifte halten
ihre Versprechen ein.” (r=0,61) sowie e
Fiihrungskrifte leisten gute Arbeit bei der
Zuweisung von Aufgaben und bei der Ko-
ordination von Mitarbeitern.” (=0,61).

- SchiieRlich zeigt sich das Thema Anerken-
nung und Wertschétzung als eine wichtige
Facette einer positiven Arbeitsplatzkultur,
die in verschiedenen Dimensionen des
Great Place to Work? Modells® vertreten
ist. Hierfiir stehen hohe Korrelationen mit
der Gesamtbewertung des Arbeitsplatzes
fiir ltems wie ,Ich werde hier unabhéngig
von meiner Position als vollwertiges Mit-
glied behandelt.” (r=0,66), ,Die Fihrungs-
krifte zeigen aufrichtiges Interesse an mir
als Person und nicht nur als Arbeitskraft.”
(r=0,66) sowie ,Jeder hat hier die Mog-
lichkeit, Aufmerksamkeit und Anerken-
nung zu bekommen.” (r=0,62).

Aus den Korrelationsanalysen ldsst sich so-
mit unter Vorbehalten beziglich Kausalitdt
und etwaiger verzerrender Urteilstendenzen
schlussfolgern, dass eine positive Arbeits-
platzkultur insbesondere dann entsteht,
wenn man sich um einen guten Teamgeist
bemiiht, im Management Glaubwiirdigkeit -
im Sinne einer hohen Kompetenz gepaart
mit einer gewissen Geschiftsethik - gegen-
iber den Mitarbeitern demonstriert sowie
Méglichkeiten der Anerkennung und Wert-
schatzung von Leistungen von Mitarbeitern
schafft.

Vergleicht man nun diese Ergebnisse mit Re-
sultaten dariiber, wie sich Arbeitgeber auf
der Top-100-Liste von anderen Teilnehmern
an der Benchmarkstudie unterscheiden, so
zeigen sich Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede. Themen wie Anerkennung und
Teamgeist sind in beiden Auswertungen
stark vertreten, d.h. sie haben erstens eine
hohe Relevanz fir die Gesamtbewertung
und machen zweitens Unterschiede zwi-
schen, wenn man so mochte, sehr guten und
guten Unternehmen aus.

gine Besonderheit stellt ferner der Themen-
komplex Work-Life-Balance, Gehali bzw. Be-
teiligung an Gewinnen sowie besondere So-
zialleistungen dar. Diese Merkmale, die im
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aulrichtiges iteresse der Fihwuingskréfte an mir aks
Persan und nicht nur als Arbeitskraft

fohien uns hier wie eing JFamilie” bzw. haben einen guten
Teamgeist

Wir Zighen hier afle an einetna Strang

Geschafispraktiken der Fihrungskrafe sind ehtich und
ethisch veriretbar

Bai ungerachter Behandiung und Beschwerde binich

iharzeugt, dass damit fair umgegangen wind
Ftihrungskeafte machen ihre Arbail kompetent

Jeder hat Maglichkeit, Aufmerksamkeit und
Anerkennung 2u bekommen

Als nzuer Mitarbeiler fihll man sich hier wilkommen

Fivungskr3fle haiten itwe Versprechen ein

kann hier ich salbst sein” und brauche mich nicht 2u
verstefien
Fuhrungskriile leislen gute Arbait bei der Zuweisung von
Aufgaben und der Koordinalion der Mitarbeiler

ABBILDUNG 4:

Die hichsten Korrelationen zwischen ein-
zelnen items des Ti-fragebogens und einer
globalen Bewertung des Arbeitsplatzes

0,66

Rahmen der Benchmarkstudie im Vergleich
zu anderen tems ohnehin zuriickhaltend be-
werte! werden, machen einen groen Unter-
schied zwischen sehr guten und guten Un-
ternehmen aus. thre Relevanz ist fiir das The-
ma Work-Life-Balance als hoch einzustufen
(r=0,59, ,Die Mitarbeiter werden ermutigt,
einen guten Ausgleich zwischen Berufs- und
Privatleben zu finden.”). Relevanzen fir Ge-
winnbeteiligung, Angemessenheit des Ein-
kommens und Sozialleistungen sind etwas
geringer (r=0,55: ,Ich denke, ich werde an-
gemessen an den Gewinnen des Unterneh-
mens beteiligt.”; r=0,56: ,Die Mitarbeiter
werden hier fiir die geleistete Arbeit ange-
messen bezahlt”; r=0,51: ,Wir haben be-
sondere und einzigartige Sozialleistungen.”).

4.3 Finfluss von Mafinahmen der
Personal- und
Organisationsentwicklung auf die
Unternehmenskultur

Bisher wurde in den statistischen Analysen
ausschlieBlich auf Aussagen der Mitarbeiter
iiber die Arbeitsplatzkultur in ihrem Unter-
nehmen abgestellt. Ein Mehrwert der Bench-
markstudie ,Deutschlands Beste Arbeitge-
ber” liept sicherlich darin, dass sich die sub-
iektiven Aussagen der Mitarbeiter in Verbin-
dung bringen lassen mit vergleichsweise ob-
jektiv bewerteten MaBnahmen und Pro-
grammen, die die Unternehmen durchfiih-
ren, um eine positive Arbeitsplatzkultur her-
zustellen bzw. aufrechtzuerhalten.

Unterschiede zwischen Top-Arbeitgebern,
d.h. Unternehmen auf der Liste der 100 bes-
ten Arbeitgeber, und anderen Teilnehmern
an der Benchmarkstudie auf den einzelnen

Dimensionen des Kulturaudits sind auf den
ersten Blick wenig pragnant: GroRe Unter-
schiede bestehen vor allem in den Dimensio-
nen Entwickeln (5,3 Punkte auf der Bewer-
tungsskala von O bis 25 Punkte), Beteiligen
(5,2 Punkte) sowie Einstellen und Integrieren
(5,1 Punkte). Auch die Dimension Anerken-
nen (50 Punkte) unterscheidet zwischen
sehr guten und guten Arbeitgebern. Ver-
gleichsweise gering sind die Unterschiede in
der Dimension Flirsorge (3,9 Punkte), wobei
in Letztere immerhin das Themenfeld Work-
Life-Balance féllt.

Zwischen den Grolkenklassen zeigen sich
zum Teil deutlichere Unterschiede. Als Trend
lasst sich feststellen, dass groBe Unterneh-
men positivere Bewertungen erzielen als
kleine Unternehmen. Die durchschnittliche
Bewertungsdifferenz von der Grifenklasse
der Unternehmen mit 50 bis 500 Mitarbei-
tern zur Groenklasse der Unternehmen mit
mehr als 5000 Mitarbeitern liegt bei 4,7
Punkten (Bewertungsskala 0 bis 25 Punkte).
Die deutlichsten Abweichungen bestehen
im Bereich Fiirsorge mit einer Differenz von
8,2 Punkten, gefolgt von den Bereichen Be-
teiligen (6,3 Punkte) und Entwickeln (6 Punk-
te). Die geringste Differenz zeigt sich beim
Thema Einstelten (1,9 Punkte). Diese Ergeb-
nisse stehen nahezu diametral im Wider-
spruch zu entsprechenden Vergleichen fiir
die TI-Mitarbeiterbefragung, wo kleinere Un-
ternehmen tendenziell besser bewertet wer-
den als grobe Unternehmen.

fr eine vergleichbare Relevanzanalyse wie
in Kapitel 4.2 wurden die Ergebnisse der TI-
Mitarbeiterbefragung auf Unternehmens-
ebene aggregiert. Fir 250 Unternehmen 27
wurde ein Gesamtscore der Mitarbeiterbe-
fragung als durchschnittlicher Anteil der zu-
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Dimension des Kulturaudit | Mittelwertunterschied zwi- | Korrelation mit TI-Gesamt-
schen Top-100-Unterneh- score des Unternehmens
men und Wettbewerbsteil-

nehmern

Einstellen und Integrieren 51* 0,44™

Inspirieren 4,8* 0,32%

Informieren 4,4* 0,37*

Zuhoren 4,6% 037"

Anerkennen 5,0¢ 0,41

Entwickeln 53" 0,35%

Flirsarge 3,9 0,29*

Feiern 4,9* 0,46*

Beteiligen 52* 0,38"

stimmencden Antworten auf alle Fragen des
Fragebogens berechnet. Dieser Gesamt-
scare lisst sich auf Unternehmensebene mit
den Bewertungen aus dem Kulturaudit in
Verhindung bringen.

Die Ergebnisse entsprechender Korrelatio-
nen sind auf den ersten Blick (berraschend:
Die héchsten Korrelationen finden sich fir
die Dimension Feiern (r=0,46*"), gefolgt von
Finstellen (r=0,44**) und Anerkennen
(r=0,41**). Vergleichsweise geringe Korrela-
tionen finden sich fir die Dimensionen Inspi-
rieren {r=0,32**) und Firsorge (r=0,29"").
Ein durchgéngiges Ergebnis fir die verschie-
denen Analyseperspektiven ist somit vor al-
lem fiir das Themenfeld Anerkennung festzu-
stellen: Hier zeigen sich sowohl auf der Ebe-
ne der Tt Mitarbeiterbefragung als auch auf
der Ebene des Kulturaudits starke Unter-
schiede zwischen Top-Arbeitgebern und an-
deren Unternehmen, die an der Benchmark-
studie teilgenammen haben. Dariiber hinaus
kann dem Themenfeld Anerkennung sowohl
durch das Mitarbeiterurteil im Rahmen der
Mitarbeiterbefragung als auch durch das Ex-
pertenurteil iber MaBnahmen der Personal-
und Organisationsentwicklung eine hohe
Relevanz fir die Arbeitsplatzkultur beschei-
nigt werden.

Vergleichsweise einfach auf einen Nenner
zu bringen sind ferner die Ergebnisse fii das
Thema Teamgeisl, clas aus Mitarbeitersicht
eine hohe Relevanz hat und fiir das groBe
Unterschiede zwischen Unternehmen auf
der Top-100-Liste uncl Teilnehmern an der
Benchmarkstudie, die es nicht auf die Liste
geschafft haben, festgestellt werden konnen.
Letztlich werden die Dimensionen Einstellen
und Integrieren sowie Feiern des Kulturau-
dits stark auf das Thema Teamgeist einzahlen
- Erstere dadurch, dass die Passung von Mit-

arbeitern in das Unternehmen bzw. in ein
bestimmtes Arbeitsteam besondere Beriick-
sichtigung findet.

Fur die aus Mitarbeiterperspektive hoch rele-
vante Glaubwirdigkeit des Managements
l3sst sich keine direkte Passung zum Kultur-
audit herstellen. Dies wird aber in erster Li-
nie methodisch bedingt sein. Glaubwiirdig:
keit des Managements wird sich insbesonde-
re durch Information herstellen lassen. Im
Rahmen des Kuituraudits wird jedoch weni-
ger der Inhalt von Informationsmaterialen
und -medien in den Unternehmen bewertet
als vielmehr deren Verbreitung, Originalitt
und Interaktivitat.

Passend scheinen auch die Ergebnisse zum
Themenfeld Einkommen, Sozialleistungen
und Beteiligung an Unternehmensgewinnen.
Diese machen sowohl in der Mitarbeiterbe-
fragung als auch im Kulturaudit einen signifi-
kanten Unterschied zwischen Top-Arbeitge-
bern und guten Arbeitgebern. lhre Relevanz
ist in beiden Auswertungsstrangen im Ver-
gleich zu den vorgenannten Themen wie An-
erkennung und Teamgeist als nachgeordnet
einzustufen.

interessant fallen ferner die Ergebnisse zum
Themenfeld Work-Life-Balance aus. Diesem
wird eine vergleichsweise hohe Relevanz in
der TMitarbeiterbefragung bescheinigt. Da-
riiber hinaus zeigt sich, dass sich Unterneh-
men, die sich fir die Liste der Top-100-Ar-
beitgeber qualifizieren konnten, aus Mitar-
beitersicht in diesem Bereich profilieren und
sich im Vergleich zum Vorjahr positiv entwi-
ckelt haben. Als ein Teilbereich der Dimensi-
on Fiirsorge fallen die Unterschiede zwi-
schen sehr guten und guten Arbeitgebern
sowie die Relevanz fiir die Gesamtbewer-
tung der Arbeitsplatzkultur gering aus. Ein-
schrankend ist allerdings festzustellen, dass
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die Dimension Fiirsorge im Kulturaudit deut-
lich mehr umfasst als das Thema Work-Life-
Balance und insgesamt sehr heterogen er-
scheint {vgi. Kapitel 3.2). Womdglich besteht
hier fiir Unternehmen eine Chance, sich in
ihrer Fiisorge-Leistung stdrker als bisher iiber
das Thema Work-Life-Balance zu profilieren.
Eher zuriickhaltend aus Sicht der vorliegen-
den Ergebnisse ist ein klassisches Feld der
personalentwickiung, ndmlich die Forderung
der beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter
zu bewerten. Hier zeigen sich zwar deutli-
che Unterschiede im Vergleich von Top-100-
Unternehmen und anderen Teilnehmern an
der Benchmarkstudie. Aufgrund der Ergeb-
nisse der Relevanzanalysen sowohl liber die
Mitarbeiterbefragung als auch iiber das Kul-
turaudit hat dieses Thema keine zentrale Be-
deutung.

5. Diskussion

Die Ergebnisse der vorliegenden Untersu-
chung zeigen eindrucksvoll, dass es grole
Unterschiede zwischen guten und ,norma-
len” Arbeitgebern gibt und dass sich sehr gu-
te Unternehmen durch bestimmte charakte-
ristische Merkmale auszeichnen. Trotz der
weilerhin bestehenden Probleme in der
Messung ist davon auszugehen, dass die vor-
liegenden Ergebnisse eine hohe praktische
Relevanz haben, da mittlerweile von einem
bedeutsamen positiven Zusammenhang
zwischen Arbeitszufriedenheit und Leistung
bzw. zwischen einer mitarbeiterorientierten
Unternehmenskultur und betriebswirtschaft-
lichem Erfolg ausgegangen werden kann.
Fiir den betrieblichen Praktiker kann aus den
vorliegenden Untersuchungen geschlussfol-
gert werden, dass sich eine erfolgreiche Un-
ternehmens- oder Arbeitsplatzkultur vor al-
lem dann einstellt, wenn
- Teamgeist im Unternehmen aktiv gefér-
dert wird - sei es durch eine entsprechen-
de Einstellungspolitik, die Mitarbeiter, die
gut ins Unternehmen passen, rekrutiert, sei
es durch die Férderung des informellen
Miteinanders, etwa im Rahmen von Be-
triebsfeiern
- das Management hohe fachliche und ethi-
sche Standards an sich selbst legt und die-
se entsprechend ins Unternechmen kom-
muniziert
= im Unternehmen viel Wert auf Anerken-
nung und personliche Wertschitzung der
Mitarbeiter gelegt wird und dementspre-
chend viele Wege geschaffen werden, um
Anerkennung auszusprechen.

Besondere Profilierungsmaoglichkeiten liegen

vor allen in den Themenfeldern,

- verstarkt Mafinahmen zur Forderung von
Work-Life-Balance anzubieten,

+ gin besonderes System der Gewinnbeteili-
gung -~ einschlieflich entsprechender Sozi-
alleistungen - zu schaffen

Aus wissenschaftlicher Sicht zeigen die vor-
ltegenden Ergebnisse sicherlich eine Vielzahl
von Forschungsfragen auf, mit denen die
vorliegenden eher groben Erkenntnisse wei-
ter differenziert werden kdnnen. Insbeson-
dere ist es bedauerlich, dass bis heute keine
umfassende Lingsschnittstudie vorliegt, mit
der der Frage einer kausalen Beziehung zwi-
schen einer mitarbeiterorientierten Unter-
nehmenskultur und der Leistungsfahigkeit ei-
nes Unternehmens nachgegangen werden
kann (Fischer und Fischer 2005).
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