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Zusammenfassung

Organisationen stehen unter zunehmendem Druck, sich kontinuierlich weiterzuentwi-
ckeln. Sie agieren in Wechselwirkung mit Gesellschaft und Umwelt und missen auf The-
men wie Nachhaltigkeit, Digitalisierung, neue Arbeitsformen und den Wertewandel rea-
gieren, um Herausforderungen wie steigende Komplexitat, den demografischen Wandel
oder Burokratie zu bewaltigen. Diese Arbeit untersucht, welche zentralen Werte eine
nachhaltige Organisationsentwicklung unterstitzen und wie diese intern, etwa durch
Haltungen und Kommunikation spurbar, sowie extern durch offensichtliche Entscheidun-
gen und AuBenwirkung erlebbar werden. Befragt wurden zehn Flhrungspersonen aus
niederdsterreichischen Organisationen. Mittels hermeneutisch-rekonstruktiver Methode
wurden vier Organisationstypen identifiziert. Die zugrundeliegenden Werte lassen sich
in prozess- und strukturorientierte, idealistische, menschliche sowie ganzheitlich verbun-
dene Werte mit Bezug zum Markenaufbau gliedern. Sie bilden eine Art organisationale
,DNA®, die Orientierung im Wandel bietet. Im niederdsterreichischen Kontext leisten die
Ergebnisse einen Beitrag zur Starkung des Wirtschaftsstandorts — insbesondere ange-
sichts der hohen Branchendiversitat und des starken KMU-Anteils.

Schlisselwdrter: Nachhaltigkeit, New Work, Organisationsentwicklung, Wertemanage-
ment, Werte, Nachhaltigkeitsmanagement, Herausforderungen in der Arbeitswelt 4.0,
Neue Normalitat, VUCA-Welt

Abstract

Organizations are under increasing pressure to continuously evolve. Operating in con-
stant interaction with society and the environment, they must respond to issues such as
sustainability, digitalization, new forms of work, and shifting values in order to address
challenges like growing complexity, demographic change, and bureaucracy. This thesis
examines which core values support sustainable organizational development and how
these values become noticeable internally — for example through attitudes and commu-
nication — and externally through explicit decisions and public presence. Interviews were
conducted with ten leaders of organizations based in Lower Austria. Using a hermeneu-
tic-reconstructive approach, four organizational types were identified. The underlying val-
ues can be categorized as process- and structure-oriented, idealistic, human-centered,
or holistically combined with reference to brand development. These values form a kind
of organizational "DNA" that provides orientation in times of change. In the context of
Lower Austria, the findings contribute to strengthening the region’s economic landscape
— particularly in light of its high degree of sectoral diversity and strong share of small and
medium-sized enterprises (SMEs).

Keywords: Sustainability, New Work, organizational development, values management,
values, sustainability management, challenges in the world of work 4.0, new normal,
VUCA world
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1 Einleitung

Unternehmen stehen zunehmend unter dem Druck, sich laufend neu zu organisieren
und zu verandern, um Innovationen voranzutreiben und flexibel auf den Anstieg der dy-
namischen Geschehnisse und Veranderungen der Umwelt reagieren zu kdnnen
(Thommen et al., 2020, S. 537). Gleichzeitig befindet sich die Gesellschaft in einem
strukturellen Wandel, ausgeldst durch Alterung, Zu- und Abwanderung und eine niedrige
Geburtenrate, welcher sich durch geanderte Werte und Strukturen auf die Wirtschaft
auswirkt. Reagiert die Wirtschaft mit neuen Strategien auf diese Veranderungen, wirken
diese sich in Wechselwirkung ebenso auf die zuklnftigen Strukturen aus. Durch diese
strukturellen Veranderungen ergeben sich Ubergangsphasen, die es zu bewaltigen gilt
(Baier & Gruber, 2021, S. 16).

Die Anpassungen sind entscheidend, um das langfristige Uberleben von Organisationen
zu sichern. Durch die Berlcksichtigung der Bedurfnisse der Stakeholder und eine mitar-
beiter:innenorientierte Denkweise ist es mdglich, attraktiv fir Kund:innen zu bleiben so-
wie Mitarbeiter:innen zu binden, zu entwickeln und zu motivieren. Dadurch wird nicht nur
die Innovationskraft und Kreativitat innerhalb der Organisation gesteigert, sondern auch
die Wettbewerbsfahigkeit und der langfristige Erfolg gewahrleistet (Galpin, Whittington
& Bell, 2015, S. 1f,; S. 12f.).

Durch neue Entwicklungen andern sich die Arbeits- und Wirtschaftswelt in eine volatile
und dynamische Richtung. Vier Trends werden die Weiterentwicklung von Organisatio-
nen zukunftig unumganglich machen. Diese Trends beinhalten nicht nur den erschwer-
ten Wissenserwerb durch den Anstieg von Informationen, sondern auch den demografi-
schen Wandel sowie die Globalisierung, welche dazu flihren, dass Teams mit einer ge-
steigerten Diversitat umgehen mussen. Diese Diversitat kann durch unterschiedliche
Werte und Einstellungen zu Konflikten fihren. Aber auch die Digitalisierung, welche
durch soziale Netzwerke, kinstliche Intelligenz (KI), Big Data und die generelle Mobilitat
von Endgeraten sowie die Ablage von Daten uber Cloud-Software die Arbeitswelt ver-

andern wird, sind wesentliche Zukunftsthemen (Schermuly & Koch, 2019, S. 128).

Alle diese Themen werden vielfach in Form der VUCA-Welt und Neue Normalitat zu-
sammengefasst (Rump, 2021, S. 3f.). VUCA steht fir die Anfangsbuchstaben von Vola-
tilitat (engl. volatility), Unsicherheit (engl. uncertainty), Komplexitat (engl. complexity) und
Mehrdeutigkeit (engl. ambiguity). Herausforderungen der neuen Arbeitswelt sind die ho-
hen Anforderungen an die Mitarbeiter:innen, welche sich durch hohe fachliche, metho-
dische, wissensbasierte sowie persdnliche, interkulturelle und kommunikative Kompe-

tenzen auszeichnen. Mitarbeiter:innen missen sich laufend weiterbilden, um diesen
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Anforderungen, wie einem hohen Grad an Selbstorganisation, gerecht zu werden
(Schermuly & Koch, 2019, S. 128). Der Begriff Neue Normalitat wird dafir verwendet,
Veranderungen nach der Corona-Krise und im Hinblick auf neue Trends zu beschreiben,
und beinhaltet Aspekte wie die Digitalisierung, knappe Ressourcen, Sinn, agile Arbeits-
formen, neue Formen von Zusammenarbeit, neue Aspekte der Fihrung und die Erhal-
tung der Beschaftigungsfahigkeit (Rump, 2021, S. 3f.).

Die Literatur unterscheidet zwischen externen und internen Aspekten, welche den
Wunsch oder die Notwendigkeit einer Veranderung hervorrufen kénnen (Hiatt, 2006, S.
2; Tippe, 2008, S. 280). Externe Aspekte kdnnen zum Beispiel gednderte gesetzliche
Rahmenbedingungen oder technologischer Fortschritt sein (Kotter, 1995). Die Organi-
sation muss auf diese Veranderungen reagieren, sie wird durch externe Faktoren gelei-
tet (Tippe, 2008, S. 269) und daher bedient sie sich hier einer extrinsischen Motivation,
sprich die Motivation entsteht durch Erwartungen der AuRenwelt (Bierhoff & Frey, 2016,
S. 2). Im Gegensatz dazu entstehen die internen Aspekte in der Organisation selbst
(Hiatt, 2006, S. 20f.). Sind die internen Ziele der Ursprung fir den Wunsch nach Veran-
derung, dann kommt der Wunsch von Innen und wird daher intrinsisch geleitet (Bierhoff
& Frey, 2016, S. 2; Hiatt, 2006, S. 20f.). Ein Beispiel kdnnte die Einflihrung eines neuen
Konzeptes zur Steigerung der Attraktivitat fir die Personalgewinnung sein (Buckmann,
2013, S. 75).

Bereits im Jahr 2015, also lange vor der Corona-Krise, reagierten die Vereinten Nationen
im Rahmen einer Generalversammlung auf die bereits angefihrten Entwicklungen und
unterzeichneten die Erklarung Agenda 2030 ,Transformation unserer Welt, die Agenda
2030 fur nachhaltige Entwicklung®. Diese Erklarung umfasst 17 Ziele mit 169 Unterzie-
len, welche auch unter ,Sustainable Development Goals (SDGs)“ bekannt sind. Im Zeit-
raum von 2016 bis 2030 setzen sich alle Lander der Welt folgendes Ziel (Bundeskanz-
leramt Osterreich, 2017, S. 4):

LZiel der Agenda 2030 ist es, unter Mitwirkung aller Lander die globalen und komple-
xen Herausforderungen der heutigen Zeit wie z.B. Armut, Hunger, Ungleichheiten,
Krisen, Konflikte in und zwischen Léndern sowie den Klimawandel gemeinsam zu
bewiéltigen und kiinftigen Generationen eine lebenswerte Welt zu hinterlassen. Die
drei Dimensionen der nachhaltigen Entwicklung, ndmlich Wirtschaft, Soziales und

Umwelt, werden gleichermal3en berticksichtigt.”

Osterreich bekennt sich im Rahmen der Agenda 2030 dazu, MaRnahmen in den Berei-

chen Menschenwirde, Gerechtigkeit und Widerstandsfahigkeit in der Gesellschaft,



Wohlstand fiir den 6konomischen Sektor und fir die Gesunderhaltung des Planeten um-

zusetzen (Bundeskanzleramt Osterreich, 2017, S. 6).

Eine MalRnahme zur Umsetzung der ,Agenda 2030“ und des Ziels des ,European Green
Deal“, bis 2050 Klimaneutralitat zu erreichen, ist die Einfihrung einer Berichtspflicht fur
gréRere Unternehmen ab dem Jahr 2025. Durch die sogenannte ESG-Berichterstattung
soll eine nachhaltige Entwicklung unter Berlicksichtigung der Aspekte Okologie (engl.
environmental), Soziales (engl. social) und Steuerung (engl. governance) sichergestellt
werden. Ziel der Einbindung dieser Aspekte ist unter anderen die Sichtweise auf neue

und dkologische Produkte und Dienstleistungen (Wirtschaftskammer Osterreich, 2024).

Auf niederdsterreichischer Ebene werden die regionalen Ziele in der Wirtschaftsstrategie
2025 (Amt der NO Landesregierung, 2020a) und in der Digitalisierungsstrategie NO (Amt
der NO Landesregierung, 2018) festgelegt. Die Ziele umfassen die Sicherung der Ar-
beitsplatze durch Digitalisierung, eine Starkung der Iandlichen Region sowie die Verbes-
serung der Lebensqualitat durch qualitativ hochwertige Dienstleistungen. Niederdster-
reich strebt dabei eine Vorreiterrolle bei smartem und nachhaltigem Wirtschaften an (Amt
der NO Landesregierung, 2018). Der Wirtschaftsstandort Niederdsterreich ist von einer
hohen Branchendiversifikation und einer maf3geblichen Anzahl von kleinen und mittel-
standischen Unternehmen gepragt (Amt der NO Landesregierung, 2020a). Um die Ziele
am Wirtschaftsstandort erreichen zu kdnnen sowie den Wohlstand in Niederdsterreich
hoch halten zu kénnen, ist eine laufende Veranderung von Prozessen und Weiterent-
wicklung von Dienstleistungen und Produkten unumganglich. Gerade fur die vielen klei-
neren Unternehmen stellen diese Veranderungsprozesse jedoch grof3e Hirden und Her-

ausforderungen dar (Economica Institut fur Wirtschaftsforschung, 2023, S. 10).

Die aufgezeigten Veranderungen, der anhaltende Druck auf Unternehmen sowie die for-
mulierten Ziele auf regionaler und Uberregionaler Ebene bilden die Grundlage fiir die
anschlielende Auseinandersetzung mit der Problemstellung und der daraus abgeleite-

ten Forschungsfrage.

1.1 Problemstellung und Forschungsfrage

Um bei allen diesen Veranderungen und Herausforderungen attraktiv fur Mitarbeiter:in-
nen zu bleiben sowie auch als Organisation nachhaltig bestehen zu bleiben, missen
sich Organisationen an 6kologischen, 6konomischen sowie sozialen und gesellschaftli-

chen Zielen orientieren und sich an diese anpassen. Die Notwendigkeit fir eine laufende



Organisationsentwicklung wird durch die derzeitigen Veranderungen deutlich hervorge-
hoben (Berg, Schulte, Schultz & Kauffeld, 2023, S. 372)".

In den Organisationen sind vor allem Fuhrungskrafte und Mitarbeiter:innen fur den Erfolg
von Organisationsentwicklung von enormer Bedeutung. Ubersehen Fiihrungskrafte re-
levante Aspekte von Organisationsentwicklung, kann die Implementierung scheitern.
Daher ist es wesentlich, nicht nur sichtbare Artefakte in einem Organisationsentwick-
lungsprozess zu behandeln, sondern gemeinsam mit den Mitarbeiter:innen Leitsatze
und Visionen zu erarbeiten, damit diese in die Realitdt umgesetzt werden kdnnen (Erlach
& Miiller, 2022, S. 165)2.

Die Organisationsentwicklung geht mit Lern- und Veranderungsprozessen einher. Das
gilt sowohl fir die Organisation an sich, als auch fiir die Mitglieder der Organisation.
Betroffen von Organisationsentwicklung sind unter anderem die Regelwerke, Organisa-

tionsstrukturen und die Kommunikation (Dierkes, 1990, S. 13)%.

Als Antwort auf den raschen Wandel entstanden nicht nur auf Regierungsebene, wie die
Etablierung der Agenda 2030, sondern auch durch die Neuorganisation der Organisati-
onen in den vergangenen Jahren bereits neue Ansatze und Arbeitsweisen, um den per-
manenten Veranderungen gerecht zu werden (Schermuly & Koch, 2019, S. 137f,;
Thommen et al., 2020, S. 537). Ein Uberbegriff fiir diese neuen Arbeitsweisen ist New-
Work, dabei sind wesentliche Werte und Ziele das psychologische Empowerment der
Mitarbeitenden, sowie Bedeutsamkeit der eigenen Arbeitsleistung, selbstbestimmtes Ar-
beiten und geanderte Strukturen, wie beispielsweise flachere Hierarchien (Thommen et
al., 2020, S. 537ff.). Die Bedeutsamkeit der eigenen Arbeit meint dabei, die durchgefihr-
ten Aufgaben mit Sinn zu verknlpfen, und ist auch unter dem Begriff ,Sensemaking®
bekannt (Wetzel, 2005, S. 163f.). Die Embrace-Studie ,Sinn trifft Karriere* (Embrace Me-
dienfabrik, Hesse & Beck, 2014, S. 64f.) zeigt, dass junge Generationen bei der Jobaus-
wahl Statussymbole zunehmend weniger wichtig finden, wahrend Werte, eine offene Be-
triebskultur und Sinn in der Arbeit immer mehr an Bedeutung gewinnen. Organisationen,
welche an veralteten Strukturen festhalten, werden daher unattraktiver fir Jobsuchende.
Eine starke Employer Brand mit der Offenlegung der Werte und eine zielgerichtete An-
sprache werden daher immer wichtiger, um von den passenden Mitarbeitenden gefun-
den zu werden (Embrace Medienfabrik et al., 2014, S. 66f.). New-Work Initiativen fuhren
zu einer héheren Arbeitszufriedenheit, zu einer gesteigerten Innovationskraft im Unter-

nehmen sowie zu erhdéhtem psychischen Wohlbefinden. Dadurch kénnen

1-3) Dieser Textabschnitt stammt aus der Aufgabe 1 der Lehrveranstaltung ACW501- Wissenschaftstheorie und wis-
senschaftliches Arbeiten an der Ferdinand Porsche FernFH.
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arbeitsplatzbedingter Stress, Burnout und Depressionen minimiert werden. Ein Weg zur
Forderung des psychologischen Empowerments ist agiles Arbeiten. Dazu ist es wesent-
lich, Werte, Prinzipien sowie férderliche Strukturen zu erarbeiten, um das psychologi-
sche Empowerment zu erhéhen (Schermuly & Koch, 2019, S. 137f.). Formen der Neu-
organisation sind Ansatze wie Scrum, agiles Management und Holokratie. Schlisselbe-
griffe dieser jungen Organisationsformen sind Partizipation, Dezentralisierung von Ver-
antwortlichkeiten, die Ubernahme von Eigenverantwortung, Vertrauen, Zielvereinbarun-
gen, die Schaffung von Freiraumen sowie Fihrungskrafte als Mentor:innen. Wesentlich

dabei ist die Festlegung von Werten und Prinzipien (Thommen et al., 2020, S. 537ff.).

Die Wichtigkeit von Werten zeigt sich auch dadurch, dass Werte, Einstellungen sowie
die Haltung und die Uberzeugung einer Organisation auf das Handeln und das Verhalten
von Menschen einwirken (Wieland & Furst, 2002, S. 4ff.). Studienergebnisse einer em-
pirischen Langsstudie mit Unternehmen aus der Baubranche, welche ein "EthikManage-
mentSysteme (EMB)" zur Verbesserung der Governance und zur Minimierung von finan-
ziellen Risiken, wie Strafzahlungen fur Missachtung von Gesetzen durch Mitarbeitende,
eingefuhrt haben, zeigen nach einer funfjahrigen Begleitung, dass die Einfihrung von
Wertesystemen nachhaltig gelungen ist. Erfolgsfaktoren dafurr sind der Studie zufolge
eine dauerhafte und authentische Kommunikation der Werte im organisationalen Alltag.
Diese Werte sind in sdmtlichen Strukturen von Bedeutung und daher aufrechtzuerhalten.
Werte, die laufend aufrechterhalten werden, geben den Mitarbeiter:innen einen Hand-
lungsrahmen und unterstiitzen diese dadurch bei herausfordernden Situationen. Die
Studie macht auch Aussagen dariber, dass ein stabil integriertes Wertemanagement
positive Auswirkungen auf die Betriebskultur haben kann (Wieland & First, 2002, S.
41ff., S. 66f.). Auch das Unternehmen ,Julius Meinl“ zeigt im Rahmen eines Transfor-
mationsprozesses auf, dass die Festlegung von zentralen Werten einen positiven Effekt

auf die Zielerreichung des Unternehmens haben kann (Geuenich, 2024, S. 24).

Bisherige Studien und Praxisberichte zeigen, dass werteorientiertes Handeln ein zent-
raler Erfolgsfaktor fir Veranderungs- und Entwicklungsprozesse in Organisationen ist.
Unklar bleibt jedoch, welche zentralen Werte zum Erfolg beitragen und wie diese im or-
ganisationalen Alltag splrbar und erlebbar werden — insbesondere im Zusammenhang
mit nachhaltiger Organisationsentwicklung und im Kontext kleiner und mittlerer Organi-
sationen am Wirtschaftsstandort Niederdsterreich. Vor diesem Hintergrund stellt sich fol-

gende Forschungsfrage:

Welche zentralen Werte erachtet das Management ausgewahlter niederosterrei-

chischer Organisationen als ausschlaggebend fiir eine nachhaltige



Organisationsentwicklung, und wie werden diese im organisationalen Alltag in-

tern spiir- und extern erlebbar?

Die recherchierte Literatur zeigt eine hohe Anzahl an Ratgebern, Borschuren und Hand-
bichern zur Bewaltigung der aktuellen Herausforderungen auf und lasst dadurch eine

mafgebliche Wichtigkeit und Dringlichkeit des Themas erkennen.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Ziel der Arbeit ist es, eine Orientierung zu geben, ob und wie Werte eine nachhaltige
Weiterentwicklung von Organisationen unterstitzen kénnen und wie diese Werte im or-
ganisationalen Alltag erlebt und wahrgenommen werden. Dabei wird der Schwerpunkt
auf die Sicherung des langfristigen Erfolges von Organisationen gelegt, indem sie die
Bedurfnisse der Stakeholder erflllen, die Mitarbeitenden férdern und durch diese As-
pekte die Innovations- sowie Wettbewerbsfahigkeit in Niederdsterreich starken und zur
Erreichung Ubergestellter Nachhaltigkeitsziele von Niederosterreich beitragen. Durch
eine umfassende Analyse qualitativer Daten soll untersucht werden, inwieweit sich un-
terschiedliche Organisationstypen anhand ihrer gelebten Werte typisieren lassen und

welche charakteristischen Unterschiede zwischen diesen Typen bestehen.

Die Arbeit gliedert sich in finf Kapitel. Das erste Kapitel umfasst die Einleitung und legt
die Grundlage fir die Untersuchung. Es beinhaltet die Problemstellung, die daraus ab-
geleitete Forschungsfrage sowie die Zielsetzung der Arbeit. Zudem werden zentrale Be-

griffe definiert, um ein einheitliches Verstandnis sicherzustellen.

Im zweiten Kapitel wird ein theoretischer Uberblick gegeben. Dabei liegt der Fokus auf
strukturellen Gegebenheiten im niederdsterreichischen Kontext sowie auf relevanten or-

ganisationalen Konzepten und dem Nachhaltigkeitsmanagement.

Das dritte Kapitel widmet sich der empirischen Untersuchung. Es beschreibt die metho-
dische Vorgehensweise, einschliellich der Auswahlkriterien fir die Interviewpartner:in-
nen, des Interviewleitfadens sowie der Durchfihrung und Auswertung der Interviews.
Daruber hinaus werden die Transkription des Datenmaterials und die Kategorienbildung

erlautert.

Im vierten Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung prasentiert. Die
gewonnenen Erkenntnisse werden strukturiert nach den gebildeten Kategorien darge-

stellt und durch ausgewahlte Aussagen der Interviewpartner:innen veranschaulicht.

Das flinfte und abschlieliende Kapitel enthalt die Diskussion der Ergebnisse. Es reflek-
tiert die gewonnenen Erkenntnisse, thematisiert die Grenzen der Untersuchung und gibt

einen Ausblick auf mdgliche weiterfihrende Forschungsthemen.
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1.3 Methode

Das Ziel wird zum einen durch eine einschlagige Literaturrecherche als methodische
Vorgehensweise und zum anderen durch eine qualitative Untersuchung anhand von leit-
fadengestltzten Interviews mit ausgewahlten Manager:innen von niederdsterreichi-
schen Unternehmen erreicht. Neben Fachliteratur werden bei der Literaturrecherche
auch Ergebnisse von Internetrecherchen verwendet. Datenbanken, welche fir die Lite-
raturrecherche verwendet werden, sind unter anderen ProQuest Ebook Central TM,

Springer Link Datenbank und Google Scholar.

Die Auswahl der Interviewpartner:innen fir die leitfadengestitzten Interviews wird durch
eine Bewertung niederosterreichischer Unternehmen anhand von Osterreichischen Aus-
zeichnungen vorgenommen. Dabei sind Auswahlkriterien Auszeichnungen, wie der TRI-
GOS-Award, Staatliche Auszeichnungen fir Unternehmen sowie eAward, equalitA,
NESTOR®°'°’GUTESIEGEL oder das Verified Social Enterprise-Label sowie ISO- oder
Nachhaltigkeitszertifizierungen. Interviewt wurden Geschéftsflhrer:innen, Grinder:in-
nen oder Mitarbeiter:innen der Managementebene, welche Einblicke in die laufenden
Veranderungsprozesse haben. Dadurch soll gewahrleistet werden, dass aussagekraf-
tige und praxisrelevante Ergebnisse prasentiert werden konnen. Ausgegangen wird von
einer kleinen Stichprobe (Déring & Bortz, 2016, S. 302) und daher einer Anzahl von zehn

Interviews.

Die Auswertung der Interviews wird strukturiert und prozessartig anhand einer rekon-
struktiv-hermeneutischen Textanalyse vorgenommen, um den tiefgrindigen Sinngehalt
der Interviews in die Ergebnisse einflielen zu lassen. Diese Analyse lasst Interpretati-
onsmaglichkeiten zu und basiert auf den Erzahlungen und der Erfahrungen der inter-

viewten Personen (Lucius-Hoene & Deppermann, 2002, S. 284).

Der Interviewleitfaden enthalt einerseits Fragestellungen, welche auf die Erzahlungen
von Fakten, wie Prozessablaufe und Ziele, hinfihren und auf der anderen Seite werden
episodische Fragestellungen formuliert, um die Interviewpartner:innen zum Erzahlen von
Erlebnissen und Erfahrungen aufzufordern (Flick, 2011, S. 273ff.). Dadurch wird gewahr-
leistet, dass die spur- und erlebbaren Werte durch Erzéhlungen an die Oberflache treten.
Der Gesprachsleitfaden des leitfadengestutzten Interviews wird im Kapitel 3.2 detaillier-
ter bearbeitet und ist im Anhang angefugt. Die Interviews wurden virtuell Gber Zoom ab-

gehalten.

Ziel der Arbeit ist es, den Einfluss zentraler Werte auf eine nachhaltige Organisations-

entwicklung niederdsterreichischer Organisationen darzustellen und aufzuzeigen, wie



sich dieser Einfluss im Alltag konkret spir- und erlebbar manifestiert. Im nachsten Kapi-

tel wird zunachst die theoretische Grundlage der Arbeit erlautert.



2 Theoretische Hintergriinde

Im folgenden Kapitel werden die theoretischen Grundlagen dargestellt, die fur die nach-
haltige und soziale Organisationsentwicklung relevant sind. Zunachst werden die Rah-
menbedingungen flur Organisationsentwicklung im niederdsterreichischen Kontext be-
leuchtet, gefolgt von zentralen Organisationstheorien und Konzepten der Organisations-
entwicklung. AnschlielRend wird das Nachhaltigkeitsmanagement mit seinen Modellen,
den SDGs und ESG-Kriterien sowie der Wirkungsorientierung thematisiert. Abschlie-
Rend wird das Wertemanagement in Organisationen betrachtet, um die Bedeutung von
Werten fUr organisationales Handeln zu verdeutlichen. Diese Grundlagen bilden die Ba-

sis fur die empirische Untersuchung.

2.1 Rahmenbedingungen fur Organisationsentwicklung im nie-

derosterreichischen Kontext

Der Wirtschaftsstandort Niederdsterreich zeichnet sich durch eine hohe Vielfalt aus.
Diese Vielfalt wird an Indikatoren wie demografischen Kennzahlen, wirtschaftlichen
Strukturen sowie der Infrastruktur und Anbindung aufgezeigt. Die wirtschaftliche Struktur
weist eine hohe Diversifikation sowie einen wesentlichen Anteil an kleinen und mittleren
Unternehmen auf. Das Wirtschaftswachstum in Niederdsterreich ist stabil und lag bereits
ofter iber dem Durchschnitt der restlichen 6sterreichischen Bundeslander. Um diese
Wettbewerbsfahigkeit und den daran gekoppelten Wohlstand in Niederdsterreich auf-
recht erhalten zu kénnen, ist ein standiger Veranderungsprozess erforderlich. Neben
den laufenden Veranderungen und den Weiterentwicklungen ist es wesentlich, naturli-
che Ressourcen aufrecht zu erhalten. Der Fokus der Wirtschaftsstrategie flr Niederds-
terreich liegt daher auf neuen und kreativen L6sungen sowie auf 6kologischen und so-

zialen Herausforderungen (Amt der NO Landesregierung, 2020a).

Die Statistik Austria (2022) zeigt, dass Niederosterreich nach Wien Uber die meisten
aktiven Arbeitgeber:innenunternehmen verfugt. Der Wirtschaftskammer Niederoster-
reich (2025) zufolge betragt der niederdsterreichische Anteil 16,8 Prozent aller Arbeitge-
ber:innenbetriebe in Osterreich. Das sind 44.282 Betriebe von gesamt 263.095 in ganz
Osterreich mit Stand Juli 2024. Von den 44.282 Arbeitgeber:innenbetrieben umfasst ein
Grofteil (81,7 Prozent) zwischen einen bis neun Mitarbeiter:innen. Unternehmen ab ei-
ner Mitarbeiter:innengréfe von 250 Personen machen mit 0,6 Prozent lediglich einen
Bruchteil aus wobei der Anteil ber ganz Osterreich betrachtet bei 14,8 Prozent liegt. Bei
den unselbststéandig Beschéaftigten (ohne geringflgig Beschaftigte) liegt der Wirtschafts-

standort Niederdsterreich mit 425.896 Personen an dritter Stelle nach dem Burgenland



(487.316 Beschaftigte) und Wien (547.694 Beschaftigte) (Wirtschaftskammer Oster-
reich, 2023). Die Anzahl der Lehrlinge in Niederdsterreich betrug im Jahr 2024 16.986
Personen, das ist ein Anteil von 16 Prozent der ésterreichischen Lehrlinge mit einer Ge-
samtzahl von 106.452 Personen (Wirtschaftskammer Niederdsterreich, 2025). Im Jahr
2023 wurden in NiederOsterreich 6.874 neue Unternehmen gegrundet, das entspricht
einem Anteil von 18,9 Prozent aller Griindungen in Osterreich und 6sterreichweit nach
Wien dem zweiten Platz. Ungefahr jedes funfte Unternehmen wurde im Jahr 2023 am
Wirtschaftsstandort Niederdsterreich angemeldet (Land Niederdsterreich, 2024, S. 13).

Niederosterreich verzeichnet mit 114.598 Mitgliedern die zweithOchste Anzahl an aktiven
Wirtschaftskammermitgliedern nach Wien (121.841). Kein anderes Bundesland weist so
viele Ein-Personen-Unternehmen (EPU) auf wie Niederdsterreich. Mit 75.838 EPUs ma-
chen sie 66,2 Prozent aller aktiven Mitglieder aus (Wirtschaftskammer Osterreich, 2024,
S. 82). Wie in Tabelle 1 ersichtlich, liegt der Anteil der Betriebe mit 0—9 Beschaftigten in
Niederdsterreich tUber dem Osterreichischen Durchschnitt (Statistik Austria, 2024a). Da-
bei ist hervorzuheben, dass fur die Aufrechterhaltung eines Wettbewerbsvorteils die Di-
gitalisierung eine wesentliche Rolle spielt. Die Herausforderungen bei der Umsetzung
von Digitalisierungsmaf3nahmen sind vor allem fir EPUs und klein- und mittelstandische
Betriebe (KMU) hoch. Diese Herausforderungen entstehen aufgrund der raschen Ent-
wicklung der Technologien, der hierfur anfallenden Kosten sowie der Hirden bei der
EinfUhrung gemeinsam mit den Beschaftigten in den Arbeitsprozess (Economica Institut
fur Wirtschaftsforschung, 2023, S. 10).

Tabelle 1

Beschéftigte nach Bundesland, Beschéftigtengré3engruppe der unselbstdndig Beschéaf-
tigten und Wirtschaftssektor des Unternehmens 2022 — in Absolutzahlen

Beschaf- Antei_ll in % Beschaf- Anteil in %

BeschaftigtengroRengruppe tigte O o) tigte NO NO
Gesamt 4.815.911 100,00 767.683 100,00
0-9 unselbstandig Beschaftigte 1.217.375 25,28 231.121 30,11
10-19 unselbstandig Beschaftigte 358.268 7,44 61.839 8,06
20-49 unselbstandig Beschaftigte 493.907 10,26 84.142 10,96
38;249 unselbstandig Beschaf- 838.586 1741 134.875 1757
250 u. mehr unselbstandig Be- 4 947 775 39,61  255.706 33,31
schaftigte

Quelle: Statistik Austria, (2024a)

Das Land Niederosterreich strebt eine filhrende Rolle in den Bereichen smartes und

nachhaltiges Wirtschaften, Innovation und neue Technologien an. Durch die
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Ausschopfung der Potentiale durch die Digitalisierung sowie durch das weitere Voran-
bringen der grinen Transformation unter dem Titel , Ressourcen 2.0“ soll die Wettbe-
werbsfahigkeit des Wirtschaftsstandortes Niederdsterreich nachhaltig gestarkt und wei-
ter ausgebaut werden (Land Niederdsterreich, 2024, S. 3, S. 34).

Die Digitalisierungsziele fur Niederdsterreich beinhalten drei zentrale Themen. Einer-
seits wird angestrebt, Arbeitsplatze durch digitale Neuheiten und neue zukunftsorien-
tierte Geschaftsmodelle zu sichern. Die Zielerreichung wird durch die Optimierung der
digitalen Fitness sowie Aus- und Weiterbildung auf diesen Bereichen, Bewusstseinsbil-
dung sowie Forschung und Innovation sichergestellt. Ein weiteres Ziel stellt die Starkung
der landlichen Regionen durch den Ausbau von Infrastruktur und neuen Dienstleistun-
gen dar. Der dritte Schwerpunkt liegt auf der Verbesserung der Lebensqualitat, welche
durch eine Optimierung der Datennutzung und digitalen Lésungen in Hinblick auf Dienst-
leistungen, wie zum Beispiel Gesundheitsleistungen, erreicht werden soll. Um die Ziele
zu erreichen, ist es wesentlich, dass Unternehmen und Menschen in Niederosterreich
vertraut mit neuen Technologien umgehen und diese nutzen. Dazu zahlt ebenso, dass
Unternehmen neue, an die Kund:innen angepasste, Dienstleistungen und Produkte ent-
werfen und dadurch einen Mehrwert fiir die Gesellschaft erschaffen (Amt der NO Lan-
desregierung, 2018). Das Land Niederdsterreich legt einen wesentlichen Fokus auf Ver-
anderungsmafnahmen und unterstitzt vor allem EPUs und KMUs durch das ,Haus der
Digitalisierung®. Gemeinsam mit der Wirtschaftskammer Niederdsterreich und Ecoplus
wird den Unternehmer:innen aufgezeigt, welche Chancen die Digitalisierung vom Hand-
werk Uber den Dienstleistungssektor bietet und wie Unternehmensprozesse in der Praxis

optimiert werden kénnen (Economica Institut fir Wirtschaftsforschung, 2023, S. 10).

Die 6sterreichische Bevolkerung befindet sich in einem demografischen Wandel. Dieser
Wandel wird durch die Alterung der Bevolkerung, durch die Steigerung der Bevolke-
rungszahl sowie durch Migration und eine niedrigere Geburtenrate hervorgerufen. Die
Bevdlkerung wuchs in den letzten Jahren durch Migration an, die Geburtenbilanz (Ge-
burten minus Sterbefalle) weist in den letzten Jahren einen negativen Trend auf (Statistik
Austria, 2024b, S. 19). Einer Prognose zufolge wachst die niederdsterreichische Bevol-
kerung von 1.721.067 Menschen im Jahr 2023 auf 1.862.202 Menschen im Jahr 2050
(Statistik Austria, 2024c). Dabei wird das Bevolkerungswachstum in Niederdsterreich
Uber dem Bundesdurchschnitt liegen (Statistik Austria, 2024b, S. 80). Dennoch sind nicht
alle Regionen von einem Wachstum betroffen, gerade Iandliche Regionen werden der
Prognose zufolge schrumpfen (Amt der NO Landesregierung Abteilung Raumordnung

und Gesamtverkehrsangelegenheiten, 2024). Wie aus der Statistik hervorgeht, stieg das
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Durchschnittsalter der niederdsterreichischen Wohnbevdlkerung bis 2024 stetig an
(Statistik Austria, 2024d).

Der demografische Wandel bringt neben den geanderten Strukturen auch neue Werte,
Einstellungen, Arbeitsweisen und Herausforderungen mit sich, welche in den folgenden

Unterkapiteln dargestellt werden.

2.1.1 Wertewandel

Die Gesellschaft befindet sich in einem Wandel Uber die Auffassung von Arbeit und des
eigenen Lebens. Bei diesem Wandel handelt es sich um die Veranderung der Werte und
Einstellungen. Die Werte der unterschiedlichen Individuen sind sehr heterogen, nicht nur
in den unterschiedlichen Altersgruppen oder sozialen Schichten, sondern auch innerhalb
dieser. Dabei bedeutet Flexibilitat fiir die einen Freiheit und Unabhangigkeit und fir wie-
der andere l6sen diese Werte einen enormen Druck aus. Die Bedurfnisse der Menschen

werden immer individueller (Bundesministerium fir Arbeit und Soziales, 2016, S. 46f.).

Institutionensoziologische Ansatze und kognitive Organisationstheorien gehen davon
aus, dass Organisationen und deren Umwelt in einer Wechselwirkung zueinanderstehen
(Weik & Lang, 2003, S. 191; Wetzel, 2005, S. 159). Institutionensoziologische Ansatze
zeigen, dass durch Normen, Regeln und Einstellungen der Umwelt bestimmte Erwartun-
gen an Organisationen entstehen, die es zu erflllen gilt, um Legitimation von der Gesell-
schaft zu erhalten. Erfahrt eine Organisation keinen Zuspruch, muss diese mit erschwer-
tem Zugang zu Ressourcen rechnen. Um die Anerkennung der Umwelt zu erlangen, sind
Organisationen laufend damit beschaftigt, sich dahingehend zu verandern, um aktuellen
Strukturen, Werten und Normen zu entsprechen sowie institutionalisierte, sprich aner-
kannte, Regeln und Prozesse nachzuahmen. Demnach besteht ein Zusammenhang zwi-
schen den gesellschaftlichen sowie sozialen Werten und Normen und den Organisatio-
nen (Weik & Lang, 2003, S. 191).

Werte bilden das Fundament von Organisationen und dienen den Menschen als Orien-
tierungsmalstab. Sie unterliegen bei maRgeblich strukturellen und kulturellen Wand-
lungsprozessen dennoch einer Veranderung. Diese Veranderung kann an der Oberfla-
che banale Formulierungsanderungen betreffen oder auf einer tieferen Ebene eine ganz-
heitliche Neuorientierung darstellen. Die Intensivitat der Veranderung hangt vom Veran-
derungsgrad des strukturellen Wandels ab sowie dem Zugewinn an Wissen und Erfah-
rung der einzelnen Individuen. Sind Individuen keinen Veranderungen ausgesetzt, dann
haben sie keinen Grund, ihre Werte zu hinterfragen und abzuandern. Zu Uberforderun-
gen kann diese Anpassung vor allem fir Menschen mit einem geringen Bildungsstatus

und jenen Menschen fihren, deren Lebensraum sich kaum verandert. In einer modernen
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Gesellschaft ist hingegen von einer raschen Veranderung der Umwelt, des Wissens und
der Erfahrungswerte die Rede. Wird keine laufende Offenheit und Anpassung vorge-
nommen, auldert sich das durch einen Verlust der Orientierungsfahigkeit. Die Folgen
sind Werte- und Strukturkonflikte. Fir gewohnlich sind die Werte unbewusst, kommt es
zu Konflikten bei der Werteorientierung, dann treten diese in das Bewusstsein. Werte
vermitteln Sinn und unterstiitzen dabei, Wichtiges aus einer Flut an Informationen her-
auszufiltern und zu priorisieren, sie kdbnnen daher kognitiv verwertet werden und jeder-

zeit in das Bewusstsein gerufen werden (Kolland & Meyer Schweizer, 2012, S. 587f.).

Werte stellen flexible Konstrukte dar, welche sich an ideologische und zeitgeschichtliche
Zusammensetzungen anpassen. Werte finden Uberdies nur in bestimmten Schichten
oder sozialen Verbindungen Ubereinstimmung, es wird nicht gelingen, alle Menschen
von einer einzig wahrhaftigen Werteeinstellung zu Gberzeugen. Werden Werte gesetzt,
hat dies zur Folge, dass eine Sache aufgewertet wird und folglich eine andere Sache
abgewertet wird (lkrath, 2018, S. 28ff.).

Die Gesellschaft erlebt in den letzten Jahrzenten einen Wandel von gesellschaftlicher
Disziplin hinzu grenzenloser Freiheit und Selbstverwirklichung (Herpertz, 2025, S. 9).
Die Menschen streben ein sinnerfllltes Leben an und nutzen zur Selbstverwirklichung
haufig ihre Arbeitsstelle. Daran geknupft sind die Mdglichkeiten zur Selbstgestaltung und
Autonomie im beruflichen Kontext (Precht, 2022, S. 5f.). Begriffe, die in der aktuellen
Zeit haufig genannt werden und die Gesellschaft und ihre Herausforderungen beschrei-
ben, sind Work-Life-Balance in Verbindung mit Arbeitszeit und Privatleben, Burnout, Bo-

reout sowie Achtsamkeit und Be- und Entschleunigung (Herpertz, 2022, S. 367).

Wesentliche Werte und Voraussetzungen fir die Arbeitszufriedenheit sind zukinftig
nicht nur das Einkommen und die Wertschatzung, sondern vielmehr die Vereinbarkeit
und Trennung von Privatleben und den beruflichen Verpflichtungen, Mdglichkeiten zur
Weiterentwicklung, Flexibilitat, das Einkommen sowie auch das Arbeitsklima und die Be-
ziehung zu den Arbeitskolleg:innen. Neben der Sinnerfillung steht auch der Spal} bei
der Arbeit im Vordergrund (Einramhof-Florian, 2017, S. 98ff.).

Laut der Studie ,Niederdsterreich morgen®, die von der Raiffeisen-Holding Niederdster-
reich-Wien reg. Gen.m.b.H. (2020) gemeinsam mit dem Osterreichischen Institut fiir
Wirtschaftsforschung (WIFO) durchgefihrt wurde, gewinnen Flexibilitdt, Homeoffice,
Gleitzeit und selbstbestimmtes Arbeiten in Niederosterreich zunehmend an Bedeutung.
Befragt wurden rund 16.000 Niederdsterreicher:innen. Niederdsterreich gilt als klassi-
sches Pendlerland — viele Menschen sind nicht bereit, fur ihren Beruf den Wohnort zu

wechseln. Gerade deshalb riickt ortsunabhangiges und flexibles Arbeiten starker in den
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Fokus. 58 Prozent der Befragten rechnen mit einer Zunahme der Arbeitsbelastung. Trotz
erwarteter hdherer Flexibilitdt gehen viele davon aus, dass sich die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf kiinftig eher verschlechtern wird (Raiffeisen-Holding Niederdsterreich-
Wien reg. Gen.m.b.H., 2020, S. 25).

Die Werteeinstellungen der Menschen aulern sich in Form von Lebensstilen. Die Le-
bensstile und Lebenslaufe der Menschen sind individuell und vielfaltig geworden. Der
Lebensstil ist immer mehr von Altersgrenzen oder Geschlechterzuteilungen losgelost
und dessen Beobachtung hilft dabei, die Bedirfnisse der Kund:innen und Arbeitneh-

mer:innen sowie aktuelle Trends zu erkennen (Zukunftsinstitut GmbH, 2020, S. 9ff.).

2.1.2 VUCA-Welt

Unsere Umwelt ist von einer erhdhten Komplexitat gepragt. Organisationen sind von die-
ser Komplexitat und neuen Situationen, wie weniger Prasenz der Arbeithehmer:innen
vor Ort in den Unternehmen, einer hohen Leistungskultur sowie der Flexibilitdt von Ar-
beitszeit und Arbeitsumgebung betroffen. Der Grad der Vernetzung steigt und fuhrt zu
neuen Strukturen. Flhrungskrafte fliihren digitale Teams und tagliche Arbeitsprozesse
werden durch kinstliche Intelligenz (Kl) erledigt oder unterstiitzt. Diese Anderungen
bringen auch eine hdéhere Selbstverantwortung der Mitarbeiter:innen mit sich. Mitarbei-
ter:innen missen Skills, wie Selbstmanagement und die Priorisierung von Aufgaben er-
lernen. Im Gegensatz zu friiher, wo eine Kontinuitat Giber Prozesse und Mitarbeiter:innen
herrschte, sind Mitarbeiter:innen heute schneller dazu bereit, sich neue Jobs zu suchen.
Auch die Markte verandern sich immer schneller und sind nur noch schwer vorherzusa-
gen. Diese Komplexitdt und Unvorhersehbarkeit werden vielfach mit dem Akronym
VUCA-Welt bezeichnet (Flesch, 2023, S. 11, S. 42f.).

VUCA st ein Akronym fur volatility (Volatilitdt), uncertainty (Unsicherheit), complexity
(Komplexitat) und ambiguity (Mehrdeutigkeit). Entstanden ist dieses Akronym im U.S.
Army War College und diente den Fuhrungskraften als strategisches Fuhrungsinstru-
ment. Die U.S. Army erkannte, dass sie sich in einer komplexen Umwelt mit vielen un-
terschiedlichen Akteur:innen befindet und Wirtschaft, Geopolitik, Militdr und jegliche In-
formationen in einer Wechselwirkung zueinander stehen und fir strategische Entschei-
dung von wesentlicher Bedeutung sind (Department of Command, Leadership, and
Management, U.S. Army War College, 1998, S. 1).

Bennett und Lemoine (2014, S. 3) zeigen die Begriffe im organisationalen Kontext. Sie
heben dabei hervor, dass es wichtig ist, die Begrifflichkeiten als Fihrungskraft nicht nur
zu kennen, sondern die Folgen auch nachhaltig in Angriff zu nehmen und vorbereitet zu

sein:
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o Volatilitét (engl. volatility): Bedeutet Instabilitat und fortlaufenden Wandel, Infor-
mationen sind abrufbar und daher sind die Entwicklungen verstandlich, dennoch
kommen diese rasch und ohne Vorankiindigung. Die Bewaltigung ist durch Fle-
xibilitdt und Schaffung von Ressourcen, welche einen Puffer fir Unvorhergese-
henes vorsehen moglich.

¢ Unsicherheit (engl. uncertainty): Auswirkungen und Ausldser fur Ereignisse sind
bekannt, allerdings bleibt offen, welche Veranderungen dadurch ausgeldst wer-
den. Die Bewaltigung ist durch einen hohen Grad an Informationsbeschaffung
und Betrachtung der unterschiedlichen Informationen aus unterschiedlichen Per-
spektiven moglich.

o Komplexitat (engl. complexity): Viele Einzelteile und Informationen bilden ein gro-
Res Ganzes ab. Diese Informationen und Einzelteile sind vielschichtig miteinan-
der verbunden. Die Bewaltigung ist durch die Anpassung von Unternehmenspro-
zessen an die komplexe Umwelt moglich. Dabei sollen die komplexen Verbin-
dungen der Aufienwelt abgebildet werden und als Fundament fiir die Umstruktu-
rierung dienen.

¢ Mehrdeutigkeit (engl. ambiguity): Die grundlegenden Rahmenbedingungen sind
neu oder unbekannt und der Zusammenhang ist nicht verstandlich. Es gibt keine
Erfahrungswerte und daher ist es schwer, Abschatzungen vorzunehmen. Die Be-
waltigung ist durch Experimente moglich — fur Organisationen ist es wichtig, Ex-
perimente zuzulassen und auf deren Ergebnisse neue Strategien und Rahmen-

bedingungen festzulegen.

Die VUCA-Welt fasst den Wandel hin zu einer komplexen Welt zusammen. Die Wirt-
schaftsstrategie Niederdsterreich reagiert auf diese Entwicklungen mit einem Fokus auf
Agilitat, Offenheit und gezielter Zusammenarbeit. Ziel ist es, nachhaltige und zukunfts-
fahige Netzwerkstrukturen im Land zu etablieren (Amt der NO Landesregierung, Abtei-
lung Wirtschaft, Tourismus und Technologie, 2023, S. 20).

Seit der Corona-Pandemie steigt die Verkettung von aktuellen und pandemiebedingten
Entwicklungen noch weiter an und wird vielmehr unter dem Begriff ,Neue Normalitat*
weitergedacht (Rump & Eilers, 2022, S. 13). Die Neue Normalitat wird im nachsten Un-

terkapitel bearbeitet.

2.1.3 Neue Normalitat

Der Begriff ,Neue Normalitat“ wurde unter anderem durch Paul Sailer-Wlasits im Zusam-
menhang mit der politischen Entwicklung in den USA aufgegriffen (Ahrens, 2022, S. 10).

In seinem Beitrag im Standard beschreibt Paul Sailer-Wlasits (2018), wie sich das
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politische Handeln und die Reaktionen der Bevdlkerung auf Wahlprogramme und politi-
sche Kommunikation in den USA, aber auch in Osterreich verandern. Diese Verschie-
bungen bezeichnet er als ,New Normal®, in der zuvor als auRergewdhnlich geltende Zu-

stande zur neuen Realitat werden.

Raghavan, Demircioglu und Orazgaliyev (2021, S. 2ff) beschreiben, dass infolge der
lang andauernden Corona-Pandemie neue Arbeits- und Verhaltensweisen entstanden
sind. Die Neue Normalitat entwickelt sich dabei Uber mehrere Phasen. Zunachst durch
das unmittelbare Reagieren in der Notsituation (Emergency), anschlieRend durch das
Lernen neuer Arbeitsweisen, Herangehensweisen und auch aus dem Scheitern (Learn-
ing), und schlieRlich durch die Institutionalisierung — also die dauerhafte Ubernahme

neuer Strukturen, Prozesse und Verhaltensmuster in den organisationalen Alltag.

Der existenzielle Druck, wahrend der Corona-Pandemie handlungsfahig zu bleiben, hat
die Veranderungsbereitschaft in vielen Organisationen erheblich beschleunigt (Rag-
havan et al., 2021, S. 2ff.; Rump, 2021, S. 3f.;). Nicht alle Veranderungen, die teilweise
aus der Not heraus entstanden sind, werden wieder zum Ursprung zurlckgefihrt. Ein
Beispiel dafur ist das Homeoffice, welches in vielen Organisationen eingefiihrt wurde
und zumindest teilweise aufrecht erhalten wurde. Der Begriff hebt ebenso die digitale

Transformation sowie die Weiterentwicklung von New Work hervor (Rump, 2021, S. 3f.).

Der Begriff ,Neue Normalitat* umfasst nach Rump (2021, S. 4) sieben Dimensionen mit
jeweils drei Aspekten und wird als 7*3er-Regel angeflhrt. In der Abbildung 1 werden die

Dimensionen ubersichtlich dargestellt und in weiterer Folge erlautert (Rump, 2021, S. 4):

Geld, Zeit und Sinn eingeschrankte finanzielle Mittel, digitalie, 6konomische
Zeit als knappe Ressource und und okologische Transformation

Kompetenzen, Identifikation Fachkréftemangel

und Gesundheit

Transparenz, Partizipation und stationare, hybride und Agilitat, mobiles Arbeiten
Krisenstab virtuelle Zusammenarbeit und flexible Arbeitsformen

Abbildung 1: Sieben Trilogien der neuen Normalitat. Quelle: Rump & Eilers (2022, S.
14), eigene Darstellung
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In der Neuen Normalitat stehen in der ersten Dimension Transformationsprozesse im
Fokus. Diese Transformationen betreffen die Digitalisierung einerseits sowie 6konomi-
sche und Okologische Transformationsprozesse andererseits. Finanzielle Mittel und
Geld spielen in zwei der Dimensionen eine Rolle. Namlich bei der Dimension der limi-
tierten Faktoren, zu welchen neben den finanziellen Mitteln auch Zeit und Nachwuchs-
krafte als knappe Ressourcen anerkannt werden sowie bei der Dimension der drei Wah-
rungen, wo wiederum Geld, Zeit und zusatzlich Sinn angefuhrt werden. Nicht nur eine
angemessene Bezahlung, sondern auch eine Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen,
Aufgaben und Sinnerfillung werden zur anerkannten Wahrung. Die Dimension der Or-
ganisationen umfasst die Aspekte Agilitat, mobiles Arbeiten und anpassungsfahige Ar-
beitsformen. Letztere zielen auf eine selbstbestimmte Arbeitsweise, Selbsteinteilung so-
wie eine Verflachung oder Aufldsung von Hierarchien ab. Die Innovationskraft soll
dadurch gestarkt und angekurbelt werden. Die Vernetzung der Mitarbeiter:innen auf al-
len Ebenen spielt dabei eine wesentliche Rolle, Entwicklungen leben vom Austausch,
die Welt ist bereits so komplex, dass gute Entscheidungen von kollektivem Austausch
profitieren. Neben der Art und Weise wie gearbeitet wird, andern sich auch die Umge-
bungen, in denen zusammengearbeitet wird — in Prasenz, online oder hybrid — diese
Aspekte werden in der Dimension der Formen von Zusammenarbeit abgebildet. Durch
diese Veranderungen mussen sich auch Fihrungskrafte anpassen. In der Dimension
Merkmale der Fihrung werden Themen wie transparentes Fihren, Partizipation und
eine gute Vorbereitung auf Krisen angesprochen. Die letzte Dimension umfasst die Ar-
beitsfahigkeit der Mitarbeiter:innen und behandelt die Aspekte Kompetenzen, Identifika-
tion und Gesundheit. Dabei sind Kompetenzen die Grundvoraussetzung, dass Aufgaben
erledigt werden koénnen. Die Identifikation sowie die Motivation sind wesentlich fir opti-
male Ergebnisse, wobei an dieser Stelle der Faktor Gesundheit hervorgehoben wird.
Menschen kénnen nur dann eine optimale Leistung erbringen, wenn sie sich gesund und
wohl fuhlen (Rump, 2021, S. 4ff.).

Im niederdsterreichischen Kontext zeigen sich drei zentrale Entwicklungen, die durch die
Corona-Pandemie zusatzlich verstarkt wurden: Erstens hat die Bedeutung von Regio-
nalitdt und verbundener Identifikation mit der eigenen Region zugenommen. Zweitens
ist ein klarer Trend hin zu dezentralen und flexiblen Lésungsansatzen erkennbar, die
zentrale Einheitslésungen zunehmend ablésen. Drittens duflert sich ein steigendes Be-
durfnis nach Sicherheit, verbunden mit dem Wunsch nach individuell anpassbaren Struk-
turen im Arbeits- und Lebensalltag (Raiffeisen-Holding Niederdsterreich-Wien reg.
Gen.m.b.H., 2020, S. 75).
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Durch die Pandemie wurden einige Veranderungsprozesse angestofl’en. Die Organisa-
tion von Arbeit, die Fihrung sowie die Kultur in der Arbeitswelt sind seither in einem
Umbruch. Diese Veranderungen werden in einer neuen Normalitat spirbar (Hamm,
2020, S. 9).

2.1.4 Arbeitswelt 4.0 und New-Work

Die Arbeit 4.0 ist derzeit in der Entstehung, die Transformation ist noch nicht abgeschlos-
sen. Der Begriff beschreibt ein Zukunftsbild von Arbeit, welches erst am Beginn seiner
Gestaltung steht. Wie auch New Work ist Arbeit 4.0 eine Reaktion auf strukturelle und
gesellschaftliche Umbriche. Die Arbeitswelt wird zukinftig noch verflochtener, digitaler
und beweglicher. Die Zusammenarbeit von Menschen und Maschinen andert die Ar-
beitsweisen und die Art der Produkte und Dienstleistungen. Durch den gesellschaftlichen
Wandel entstehen neue Anforderungen an die Arbeit, es entsteht das Bedurfnis nach
neuen Produkten und Dienstleistungen. Da die Arbeitswelt 4.0 in der Entwicklung steckt,
koénnen einzelne Akteur:innen sowie Politiker:innen und Sozialpartner:innen noch einen
erheblichen Einfluss auf die weitere Transformation austiben (Bundesministerium fur Ar-
beit und Soziales, 2015, S. 32ff.).

Der Begriff Arbeit ist mit weit mehr verbunden als bloRem Geld verdienen. Durch Arbeit
streben Menschen danach, ihrem Leben einen Sinn zu verleihen (Bergmann, 1997, S.
524). Der Begriff ,New-Work"“, wie Bergmann (2023) ihn pragte, zielt auf eine neue Art
der Arbeit ab und entstand als Reaktion auf die Kiuindigungswellen in den Fabriken in
den 1980er Jahren. Die alte Arbeit beschreibt er mit monotoner FlieRbandarbeit wohin-
gegen die neue Arbeit kreative und sinnverfillende Arbeit darstellt. Menschen sollen zu-
mindest einen Teil ihrer bezahlten Arbeit daflir verwenden, die Dinge zu tun, die sie
gerne machen, die sie befligelt und wachsen lasst. Grol3e Vorteile sieht er darin, dass
widerstandsfahige Systeme innovativer werden und das Menschen das selbststandige

Denken und die Handlungsfahigkeit ausbauen (Bergmann, 1997, S. 524ff.).

Der Begriff ,New-Work*“ entstand durch grundlegende Veranderungen in der Arbeitswelt,
die sowohl Organisationen als auch Mitarbeiter:innen betreffen. Gleichzeitig wird er, wie
auch die Arbeitswelt 4.0, vom gesellschaftlichen Wandel gepragt, der das Zusammenle-
ben und die Werte der Menschen beeinflusst. Dabei ist es wesentlich zu verstehen, wel-
che Entwicklungen vonstattengehen, um die damit verbundenen Potentiale fir Organi-
sationen ausschopfen zu kdnnen. Wesentliche Aspekte von New-Work sind die Flexibi-
litat, der Raum, die Mobilitat und die Arbeitszeiteinteilung. Alle genannten Aspekte sind
wesentlich, werfen dennoch Fragen fir die praktische Umsetzung, die Wirkung, die

Gleichbehandlung sowie 6konomische Aspekte auf. Aufgrund der genannten Aspekte
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sind Organisationen dazu verleitet, Veranderungen abzulehnen und die Notwendigkeit

dieser zu beschwichtigen (Hackl, Wagner, Attmer & Baumann, 2017, S. 1ff.).

Flexibilitdt wird in der neuen Arbeitswelt gro3 geschrieben und lasst die Grenzen der
Mitarbeiter:innen zwischen Arbeits- und Privatleben zunehmend verschwimmen. Aul3er-
dem wird vorausgesetzt, dass Mitarbeiter:innen sich laufend an technische Neuheiten
und geanderte Rahmenbedingungen anpassen. Diese Flexibilisierung der Arbeit 1asst
Werte wie Stabilitéat und Sicherheit verschwinden. Daflir wachst die Anzahl jener Men-
schen, die an Burnout leiden. Burnout ist eine Folge von zu hohem Stress, welcher auch
durch eine standige Erreichbarkeit hervorgerufen werden kann (Grundmann & Thor,
2022, S. 971f.). Zusatzlich sind jingere Generationen nicht dazu bereit, das private und
das berufliche Leben zu vermischen. Vielmehr ist die Forderung einer strikten Trennung
vorhanden (Einramhof-Florian, 2017, S. 101). Dennoch werden aus niederdsterreichi-
scher Sicht einige Chancen im Homeoffice gesehen, wie die Starkung der Wettbewerbs-
fahigkeit der niederdsterreichischen Organisationen, die Einddmmung von Abwande-
rung aus dem peripheren Raum sowie die raschere Erreichung der Klimaziele. Durch
Homeoffice kann die Lebensqualitat der Arbeitnehmer:innen erhdéht werden, auch dieser
Aspekt wirft Chancen fir Niederdsterreich auf (Amt der NO Landesregierung, 2020b, S.
10, S. 19).

Weitere Themen, die mit New-Work einhergehen, sind die Deregulierung von Arbeit
(Allvin, 2013, S. 100) und Empowerment der Mitarbeiter:innen (Schermuly & Koch, 2019,
S. 137). Organisationen legen Regulierungen und Rahmen fest, doch wenn sich die Art
und Weise des Arbeitens und der Zusammenarbeit andert, hat dies zur Folge, dass De-
regulierungsmafRnahmen und die Veranderung von Rahmenbedingungen ausgearbeitet
werden mussen. Deregulierung wird dabei nicht gleichgesetzt damit, ohne Regeln und
Vorschriften zu arbeiten. Es bedeutet vielmehr, ein Auswahlspektrum zu erarbeiten, da-
mit Mitarbeiter:innen einen Entscheidungsrahmen erhalten. Dieser Rahmen bildet die
Grundlage fir Entscheidungen. Werden weniger Regulierungen eingesetzt, dann wer-

den diese durch andere, alternative Steuerungselemente ersetzt (Allvin, 2013, S. 111).

Das psychologische Empowerment verbindet die aktuellen Transformationsprozesse
und die urspringlichen Gedanken von Bergmann. Es sind die Starkung der Bedeutsam-
keit, der Kompetenzen und des Grades an Selbst- und Mitbestimmung, welche durch
gezielte Mallnahmen in der Struktur verankert werden kdnnen. Durch das psychologi-
sche Empowerment wird die Fahigkeit zur Innovation, die Zufriedenheit mit der Arbeit
und ein Uberdurchschnittlich produktives Verhalten geférdert. Die Starkung des psycho-
logischen Empowerments wirkt sich zusatzlich gesundheitsférderlich aus und beugt

Burnout und Depressionen vor (Schermuly & Koch, 2019, S. 137f.).
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2.1.5 Industrie 4.0 und Digitalisierung

Nicht nur die Art der Arbeit, wie in den vorherigen Kapiteln beschrieben, verandert sich.
Auch die Werkzeuge und Mdglichkeiten der Arbeit andern sich mafigeblich. Die Digitali-
sierung umfasst eine Vielzahl an Technologien: Big Data, Blockchain, Cloud Computing,
3-D-Druck, Internet der Dinge, Kunstliche Intelligenz, Robotik, Sensorik, automatische
Prozesssteuerung, Smart Services und die Industrie 4.0. Der Begriff Industrie 4.0 be-
schreibt vernetzte Systeme, durch welche es mdglich wird, komplette Prozessabfolgen
zu optimieren und standortiibergreifende Vernetzungen von Systemen und Prozessen

vorzunehmen (Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie, 2018, S. 11).

Das Land Niederdsterreich hat fur den digitalen Wandel eine Digitalisierungsstrategie
erarbeitet, welche laufend evaluiert und angepasst wird. Dabei ist das Ubergestellte Ziel,
durch neues Denken die Chancen der Digitalisierung zu nutzen und die weltweite Zu-
kunft aktiv mitzugestalten (Amt der NO Landesregierung, Abteilung Wirtschaft, Touris-
mus und Technologie, 2023a, S. 14, S. 26).

Chancen, die sich durch die Digitalisierung ergeben, sind effizientere Kommunikations-
kanale mit Kund:innen, der Wissensaufbau sowie qualitativ hochwertige Produkte und
Dienstleistungen. Zukilnftig wird die Unterstitzung bei der Generierung von Innovatio-
nen als Potential der Digitalisierung angesehen (Bundesministerium fir Wirtschaft und
Energie, 2018, S. 14).

Aufgrund von Digitalisierung und struktureller Veranderungen der Gesellschaft spielt die
menschliche Arbeitsleistung kunftig eine gro3e Rolle, um den Unternehmenserfolg po-
sitiv zu beeinflussen (Schermuly & Koch, 2019, S. 320f.). In der neuen Arbeitswelt findet
eine Veranderung der Strukturen, der Art zu arbeiten und der Prozesse statt (Schermuly
& Koch, 2019, S. 324). Zu berlcksichtigen bei diesen Veranderungen ist, dass vor allem
Menschen betroffen sind, wenn es um Veranderungen geht. Die Menschen stellen in
einem Veranderungsprozess eine grol3e Hurde dar, sind allerdings ebenso flir das Ge-
lingen der Veranderung notwendig und ausschlaggebend (Dawson & Andiopoulos,
2014, S. 174). Die Tatsache, dass die digitale Welt und die Realitat immer mehr ver-
schwimmen, sodass der Mensch seinen Platz in der Wertschopfungskette erst wieder
kennenlernen muss, dass individuelle Bedurfnisse der Menschen immer mehr an Be-
deutung gewinnen und dass Kommunikationswege immer vernetzter von statten gehen,
bewirkt die Forderung nach Veranderung von alltaglichen Prozessen (Scheuer & Kohler,
2017, S. 5).

Die Arbeit wird zukinftig mehr zielorientiert als aufgabenorientiert festgelegt. Die Her-

ausforderung fur die Mitarbeiter:innen wird es kunftig sein, diese Ziele durch eine
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selbstbestimmte Einteilung und Herangehensweise zu erreichen (Clau® & Verworn,
2019, S. 58).

2.1.6 War for Talents

Der Arbeitsmarkt entwickelte sich in den vergangenen Jahren im deutschsprachigen
Raum zu einem Arbeitnehmer:innenmarkt, welcher durch einen Fachkraftemangel aus-
geldst wurde. Mitarbeitende und Organisation stellen in Wechselwirkung héhere Anfor-
derungen aneinander und erhdhen dadurch die Rahmenbedingungen des psychologi-
schen Vertrages, bei welchem es um den wechselseitigen Austausch zwischen Mitar-
beitenden und Organisationen geht (von Ameln & Wimmer, 2016, S. 12f.). Fur Organi-
sationen wird es immer wichtiger, eine Attraktivitat auf potenzielle Mitarbeitende auszu-
strahlen. Damit ist eine grofl3e Herausforderung verbunden. Jingere Generationen legen
Wert auf eine gute Balance zwischen Arbeit und Freizeit, sie mdchten fair von ihren Fih-
rungskraften behandelt werden und laufend Feedback erhalten. Es ist ihnen wichtig, in
flachen Hierarchien und partizipativen Teams zu arbeiten und ein hohes Mal an Wert-

schatzung zu erhalten (von Ameln & Wimmer, 2016, S. 14f.).

Durch den rasanten Wandel erkennen immer mehr Organisationen an, dass die Uber-
nahme von sozialer Verantwortung mehr bedeutet, als gesetzliche Vorgaben einzuhal-
ten. Die Liste von Mdglichkeiten ist lang: Spenden, freie Zeit fir Mitarbeitende fir freiwil-
liges Engagement, Bildung und Inklusion férdern, weniger Larm und die Bericksichti-
gung von Naturschutzmaflinahmen. Wiederum ist darauf bedacht zu nehmen, die Wirt-
schaftlichkeit der Unternehmung durch unterschiedlichste Ideen und Bedurfnisse nicht
zu gefahrden. Dabei ist anzuerkennen, dass Unternehmen durch Innovationskraft in der
Vergangenheit bereits einen erheblichen gesellschaftlichen Mehrwert generiert haben
(Homann, Litge, Pies & Kummert, 2018, S. 9ff.).

Osterreich, daher auch Niederdsterreich, ist in den nachsten Jahren mit einer Vielzahl
an Pensionierungen konfrontiert. Der Anteil der Uber-55-Jahrigen in der Arbeitswelt
steigt laufend an. Im Jahr 2013 war jede elfte unselbstandig erwerbstatige Person 55
Jahre oder alter, im Jahr 2023 bereits jede sechste unselbstandig erwerbstatige Person.
Die Situation wird durch einen Nachwuchskraftemangel verscharft. Fur die 6sterreichi-
schen Betriebe ist es zuklnftig wichtig, attraktive Ansatze zu schaffen, welche die alteren
Mitarbeiter:innen dazu bewegt, langer im Berufsleben zu bleiben (Wirtschaftskammer
Osterreich, Abteilung flr Wirtschaftspolitik, 2023).

Arbeiten viele unterschiedliche Generationen in einem Team zusammen, dann kann es
zu Konflikten aufgrund von unterschiedlichen Einstellungen, Werten und Arbeitsweisen

kommen. Fur Organisationen ist es daher wichtig, Diversitat und dadurch Potentiale zu
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fordern. Das beinhaltet auch Malinahmen wie die Férderung der Zusammenarbeit un-
terschiedlicher Menschen, den Aufbau von Akzeptanz und angepassten Fihrungsstilen
(Eberhardt, 2021, S. 35).

Oft sind altere Arbeitnehmer:innen bereits mit hohen beruflichen Positionen bekleidet.
Bleiben diese Personen langer in der Organisation, dann wird es fir juingere Arbeitneh-
mer:innen schwieriger, den nachsten Schritt auf der Karriereleiter voranzukommen. Or-
ganisationen kénnen Abhilfe schaffen, indem sie lebensphasenorientierte Karrierepla-
nungen mit den Mitarbeiter:innen vornehmen und dadurch ein lebenslanges Lernen und
das Erweitern der Kompetenzen férdern (Eberhardt, 2021, S. 180ff., S. 212f.).

Jungere Generationen, wie die Generation Y (1980-1995), bringen gerne neue Ideen
ein. Es geht nicht darum, diese Ideen zwingend umzusetzen, in erster Linie geht es da-
rum, gehort zu werden und antworten zu bekommen, warum eine ldee nicht angenom-
men wird (Mangelsdorf, 2019, S. 13; S. 69). Ideenmanagementsysteme und betriebli-
ches Vorschlagswesen kénnen daher Anreize fur Arbeitsmotivation schaffen. Diese Sys-
teme haben gleichzeitig einen positiven Effekt auf die Einbindung und das Mitdenken
der einzelnen Mitarbeiter:innen sowie auf die Verbesserung der Zusammenarbeit. Der
Aufbau des ldeenmanagements folgt dabei klaren Vorgaben. Ideen kdénnen schriftlich
eingebracht werden, diese werden begutachtet und abschlieRend wird die Entscheidung
Uber die Annahme oder Ablehnung veréffentlicht. Die Umsetzung einer Idee kann dabei

mit einer Belohnung oder Pramie verbunden sein (Keller, Proft, Lorenz & Muller, 2019).

Um jingere Generationen anzusprechen, wird Employer Branding, auch unter dem deut-
schen Begriff Arbeitgeber:innenmarke bekannt, ein relevantes Thema. Zum Aufbau der
Arbeitgeber:innenmarke zahlen das Erscheinungsbild, die Wiedererkennungsmerkmale
und allen voran die Emotionen. Um die Marke bekannt zu machen eignen sich Social
Media Kanale. Durch Bild- und Videomaterial konnen Emotionen gezielt angesprochen
werden (Mangelsdorf, 2019, S. 32).

Die Abschnitte 2.1.1 bis 2.1.6 thematisieren die vielschichtigen Veranderungen in der
Arbeits- und Lebenswelt. Darauf aufbauend werden im Unterkapitel 2.2 relevante Orga-
nisationstheorien und Konzepte der Organisationsentwicklung vorgestellt, die als Ver-

standnisgrundlage organisationaler Entwicklung dienen sollen.

2.2 Organisationstheorien und Konzepte der Organisationsent-

wicklung

Menschen griinden Organisationen zu einem bestimmten Zweck. Es handelt sich daher

um zweckorientierte Systeme, in welchen Menschen einen enormen Anteil ihrer
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Lebenszeit verbringen. Die Ziele der Organisationen kdnnen vielfaltig sein. Um diese
Ziele erreichen zu kénnen, ist es eine Grundvoraussetzung von Organisationen, sich mit
den gangigen Organisationsproblemen wie der Aufbau- und Ablauforganisation zu be-
fassen. Dabei geht es um die Aufteilung der Arbeit, um Stellenbeschreibungen sowie die
Gestaltung von Prozessen, zusammengefasst, um die Struktur. Diese Probleme betref-
fen den instrumentalen oder organisationstechnischen Begriff einer Organisation
(Walter-Busch, 2021, S. 1). Im Weiteren soll der Begriff der Organisation einerseits im
Sinne eines instrumentellen Verstandnisses als Mittel zur Zielerreichung und anderer-
seits im institutionellen Sinne als soziales System mit eigenen Strukturen und Normen
beleuchtet werden (Walter-Busch, 2021, S. 2)*.

Walter-Busch (2021, S. 64) kategorisierte nach den Ansatzen von R. Scott die unter-
schiedlichen Organisationstheorien in vier Typen und gab einen Einblick in die Weiter-

entwicklung der Organisationstheorien®.
Typ 1 - rational, geschlossen (1900-1930):

Die anfanglichen Jahre der Organisationsentwicklung sind durch Rationalisierung und
Effizienzsteigerung gepragt. Ablaufe, Strukturen und Regelwerke stehen im Vorder-
grund. Pragende Theorien lieferten Taylors Scientific Management, bei der die Optimie-
rung von Arbeitsprozessen erforscht wurde. Taylor hob damals bereits die Wichtigkeit
hervor, eine innige Beziehung zwischen den Flhrungspersonen und den Mitarbeiter:in-
nen sowie Weiterbildung zu férdern. Auch Webers Birokratiesoziologie sowie Fayols
Administrationsprinzipien, welche die Wichtigkeit auf kompetente Flihrungskompeten-

zen hervorhoben, zéhlen zu den anfanglichen Theorien (Walter-Busch, 2021, S. 154ff.)°.
Typ 2 - natiirlich, geschlossen (1930 bis 1960)

In weiterer Folge erkannten Theorien wie Mayos Human Relations und Barnards Sys-
temansatz an, dass die Menschen mit ihren individuellen Bedurfnissen eine wesentliche
Rolle in Organisationen spielen. Nicht nur starre Rahmenwerke, sondern auch informelle
Strukturen wurden betrachtet (Walter-Busch, 2021, S. 204ff.)".

Typ 3 - rational, offen (1960 bis 1970)

Theorien wie Simons Theorie begrenzter Rationalitat, Principal Agent- und Transakti-
onskostentheorie betrachten Organisationen nicht mehr als geschlossene Systeme,
sondern erkennen die Verbundenheit mit der Umwelt an. Demnach werden Entschei-
dungen auch von der Umwelt beeinflusst (Walter-Busch, 2021, S. 220ff.)2.

4-8) Dieser Textabschnitt stammt aus der Aufgabe 1 der Lehrveranstaltung ACW501- Wissenschaftstheorie und wissen-
schaftliches Arbeiten an der Ferdinand Porsche FernFH.
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Typ 4 - natiirlich, offen (seit 1970)

Die Theorien erkennen die Organisationen als offene System an, die stark von ihrer Um-
welt gepragt sind, zusatzlich wird vermehrt auf die nattrlichen, informellen Beziehungen
geachtet. Wesentliche Theorien dufern sich in Kontingenz- und Ressourcentheorien

und im symbolischen Interaktionismus (Walter-Busch, 2021, S. 64)°.

Organisationen kénnen von einer Vielzahl an Organisationstheorien beleuchtet werden.
Die jeweiligen Theorien legen unterschiedliche Betrachtungs- und Gestaltungsschwer-
punkte. Sie haben unterschiedliche Zielsetzungen und stellen unterschiedliche Hypothe-
sen von Organisationen auf. Wiederum tUberschneiden sich manche Theorien in einigen
Punkten. Um eine Organisation und die Entwicklungsprozesse nachvollziehen zu kén-
nen, eignet es sich, diese von den verschiedenen theoretischen Perspektiven zu be-
trachten (Kieser & Walgenbach, 2010, S. 61).

Diese unterschiedlichen Perspektiven spiegeln sich auch in den vielféltigen Ansichten
der Expert:innen wider. In einem Expert:innenengesprach zwischen Dunnfriind, Gasch,
Greif und Schneider (2007), in dem es darum ging, was Organisationsentwicklung leistet
und wie sie von Strategieentwicklung abgegrenzt werden kann, legte Greif (Dunnfriind
et al., 2007, S. 421) offen, dass der Begriff Organisationsentwicklung zu abstrakt wirken
moge. Er verwendet daher gerne die Begriffe Change-Management und Veranderungs-

management, weil diese deutlicher zu verstehen sind™.

Althauser (2006, S. 122ff.) prasentierte die traditionellen Theorien von Organisationsent-
wicklung als eine solide Grundlage, postuliert dennoch eine hohe Notwendigkeit, Orga-
nisationsentwicklung ganzheitlich an die heutigen Anforderungen anzupassen. Dem-
nach soll Organisationsentwicklung zukinftig starker auf das Marktgeschehen eingehen.

Eine klare Orientierung an Werten ist wesentlich fiir einen Change-Prozess’".

Schmid (2014, S. 63ff.) zeigte auf, das die Absicht von Organisationsentwicklung auf
eine Veranderung hinzielt. Fir die Veranderung werden Ziele wie die Steigerung der
Effizienz der Organisation definiert. Die Komplexitat dieser Veranderungsprozesse au-
Rert sich darin, dass Organisationen aus Menschen bestehen, welche ihre eigenen Be-
durfnisse, Lebensphasen und Ziele in die Organisation einbringen. Um diese Komplexi-
tat bearbeiten zu kénnen, wird bei Organisationsentwicklungsprozessen das Dreieck der
Organisationsentwicklung angewendet: Strategie mit den Themen Vision, Mission, stra-
tegische Ziele, operative Ziele; Struktur mit den Themen Aufbau- und Ablauforganisation

sowie Kultur mit den Themen Fuhrung, Umsetzung, Gestaltung von Diskussionen und

9-11) Dieser Textabschnitt stammt aus der Aufgabe 1 der Lehrveranstaltung ACW501- Wissenschaftstheorie und wis-
senschaftliches Arbeiten an der Ferdinand Porsche FernFH.
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Umgang mit Fehlern. Schmid (2014, S. 65) verweist auf das oft verwendete St. Galler-
Management-Modell, welches Organisationen mit internen Bereichen und mit externen
Stakeholdern abbildet'.

Schein (Schein & von Ameln, 2019), welcher zu den Begrunder:innen von Organisati-
onsentwicklung zahlt, dufRerte in einem Interview fiir die Zeitschrift ,Gruppe. Interaktion.
Organisation.“, dass Change-Management und Leadership keine unabhangigen Kon-
zepte sind, sondern miteinander in Verbindung gebracht werden missen. Menschen
versuchen, sich immer wieder gegenseitig in ihrem Verhalten zu verandern. Damit Ver-
anderungen, gerade in der Organisationskultur, gelingen kénnen, ist es notwendig, per-
sOnliche Beziehungen und Vertrauen aufzubauen. Je komplexer die Aufgaben in einer
Organisation sind, umso wichtiger ist es, die Mitglieder nicht strengen Limitationen und
Anweisungen auszusetzen. Umso wichtiger ist es, offen mit den Mitarbeiter:innen zu

kooperieren™.

Auch Gergs (2019) wies in seinem Artikel darauf hin, dass Organisationsentwicklung
und Change-Management sich verandern mussen. Vor allem die Agilitat, welche auf den
Prinzipien ,Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge®, ,Funktio-
nierende Software mehr als umfassende Dokumentation®, ,Zusammenarbeit mit den
Kund:innen mehr als Vertragsverhandlung® und ,Reagieren auf Veranderung mehr als
das Befolgen eines Plans“ beruhen, wird zukinftig mehr Aufmerksamkeit in Entwick-
lungsprozessen bendtigen (Gergs, 2019, S. 105). Organisationsentwicklung wurde nach
dem Zweiten Weltkrieg allen voran von Kurt Lewin durch stark demokratische Ansichten
gepragt. Die Einbindung von Organisationsmitgliedern und Stakeholdern waren allen
Begriinder:innen von hoher Bedeutung. Daraus leitet sich auch ab, dass Change immer

14

freiwillig und partizipativ durchgefiihrt werden muss (Gergs, 2019, S. 103)

Eine weitere Auffassung von Change Prozessen ist, dass bei Bedarf, oftmals durch Hilfe
von externen Berater:innen, eine voribergehende Volatilitat sowie Widerstande uber-
briickt werden, um durch die Erarbeitung neuer Ablaufe ein definiertes Ziel zu erreichen
und um nach dem abgeschlossenen Veranderungsprozess wieder Stabilitat herzustel-
len. Allerdings ist es aufgrund dynamischer Veranderungen nichtimmer maoglich, ein Ziel
im Vorfeld zu definieren. Es reicht nicht mehr aus, sich episodischen Prozessen auszu-
setzen, vielmehr mussen viele Bereiche sich kontinuierlich weiterentwickeln. Somit gilt
es, Veranderung als eine alltagliche Aufgabe anzuerkennen (Krejci & Vogel, 2023, S.
155; S. 158).

12-14) Dieser Textabschnitt stammt aus der Aufgabe 1 der Lehrveranstaltung ACW501- Wissenschaftstheorie und wis-
senschaftliches Arbeiten an der Ferdinand Porsche FernFH.
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In den folgenden Unterkapiteln werden die dargestellten Aspekte den Kategorien Stra-

tegie, Kultur und Struktur zugeordnet und durch weitere relevante Faktoren erganzt.

2.2.1 Strategie

Eine Strategie legt einen Handlungsrahmen fest, welcher fir interne und externe Ent-
scheidungen eine ausschlaggeben Orientierung bietet. Die Strategie wird in der Literatur
auch als Unternehmenspolitik angefuhrt. (Thommen et al., 2020, S. 580). Ein Merkmal
der Strategie ist die Langfristigkeit. Artefakte wie Leitbilder werden auf eine unbestimmte
Glltigkeitsdauer festgelegt. Die Gultigkeitsdauer der Strategien hangt von der jeweiligen
Branche und der Geschwindigkeit der Veranderungen in der Umwelt ab. Ein weiteres
Merkmal ist die Entscheidungsbefugnis durch das obere Management. Entscheidungen,
fur welche die Rahmenbedingungen in der Strategie festgelegt werden, sind in den meis-

ten Fallen dem Topmanagement Uberlassen (Ulrich, 1987, S. 18ff.).

Bereits in den frihen Anfangen der Organisationsentwicklung sind Strategien zu erken-
nen, wenn es beispielsweise um die Zielerreichung effizienterer Arbeitsweisen geht, wie
es bei Taylors Scientific Management der Fall war (Walter-Busch, 2021). Wie den Aus-
fihrungen von Althauser (2006, S. 122ff.) zu entnehmen ist, ist eine an den heutigen
Stand der Zeit angepasste Strategie unumganglich, um den Anforderungen der Aul3en-
welt gerecht zu werden. Neben Althauser (2006) zeigte auch Schmid (2014, S. 63ff.) auf,
dass Organisationsentwicklung und Change-Management eine Konzeption von Strate-
gie bendtigen. Dennoch zeigt sich in der Literatur mehrfach (Dinnfrind et al., 2007;
Lerchster & Ukowitz, 2009), dass der Begriff Strategie fur eine konsistente Umsetzung
in der Realitdt zu abstrakt scheint, vor allem in KMUs, die Gber knappe zeitliche und

personelle Ressourcen verfliigen'®.

Lerchster und Ukowitz (2009) hoben die Wichtigkeit von Organisationsentwicklung auch
bei KMUs hervor. Werden die Organisationen nicht laufend weiterentwickelt und mit zu-
kunftstrachtigen Strategien ausgestattet, werden diese untergehen. Um fir diese Ziel-
gruppe neue Weiterbildungsangebote etablieren zu kénnen, flihrte das Institut flr Inter-
ventionsforschung und kulturelle Nachhaltigkeit ein Interventionsforschungsprojekt mit
43 Unternehmer:innen durch. Dabei wurde ersichtlich, dass ein groRRes Interesse fur die
strategische Ausrichtung vorhanden ist, der Faktor Zeit auf der anderen Seite ein we-
sentliches Problem darstellt. Entscheidungen werden eher aus einem Bauchgefuhl als

auf Grundlage einer Strategie getroffen. Danach wurde ein Projekt mit sechs

15) Dieser Textabschnitt stammt aus der Aufgabe 1 der Lehrveranstaltung ACW501- Wissenschaftstheorie und wis-
senschaftliches Arbeiten an der Ferdinand Porsche FernFH.
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Unternehmen abgewickelt, welche von einer externen Beratung begleitet wurden. Zu-
sammenfassend wurde deutlich, dass der Strategiebegriff fur Unternehmer:innen zu
abstrakt und nicht alltagstauglich sei. Durch die externe Beratung wurden fachliches
Wissen Uber Organisationsentwicklungsprozesse und das praktische Wissen aus den

Organisationen zusammengefihrt'.

2.2.2 Kultur

Die Unternehmenskultur besteht aus Artefakten, aus ausgewahlten Uberzeugungen so-
wie Werten und aus grundlegenden Annahmen. Die Artefakte stellen alles Sicht- und
Spurbare in der Organisation dar und umfassen das Verhalten, welches beobachtet wer-
den kann. Die gewahlten Uberzeugungen und Werte meinen organisationale Ziele,
Werte, Leitbilder und die normative Orientierung. Tragen diese Aspekte immer wieder
dazu bei, Lésungen fir alltédgliche Probleme zu finden, dann gehen diese in eine grund-
legende Annahme uber. Werte verwandeln sich in eine Realitat, welche in die Weltan-

schauung der einzelnen Individuen dbernommen wird (Schein & Schein, 2018, S. 14ff.).

Walter-Busch (2021, S. S. 63f.) zeigte die Wichtigkeit auf, neben der Betrachtung forma-
ler Ziele auch informelle Beweggriinde zur gemeinsamen Zielerreichung zu betrachten.
Neben der Struktur und der Strategie wird im magischen Dreieck ebenso die Kultur an-
gefihrt (Schmid, 2014, S. 63ff.). Diekers (1990, S. 14, S. 44) spricht der Kultur eine
wesentliche Aufgabe in der Organisationsentwicklung zu, seiner Literatur zufolge, dient
die Kultur als Bindeglied in der Organisation. Glaubenssatze und Einstellungen werden
sichtbar und in Form von Geschichten weitererzahlt und greifbar. Veranderungen haben
daher auch zum Ziel, sich auf die Kultur auszuwirken. Auch Schein (Schein & von Ameln,
2019) und Gergs (2019) heben die Wichtigkeit der Organisationskultur hervor und spre-

chen von der Einbindung der Mitarbeiter:innen und Stakeholdern'’.

Dierkes (1990) ging in seiner Arbeit davon aus, dass Organisationsentwicklung unmit-
telbar mit der Unternehmenskultur zusammenhangt. Er fasste wissenschaftliche Defini-
tionen zusammen und beschrieb die Kultur als jene soziale Saule, welche die Organisa-
tionen stltzt. Die Kultur drickt Glaubenssatze und Anschauungen ihrer Mitglieder in
Form von Ritualen, Geschichten oder einem besonderen Sprachgebrauch aus. Es ist
die Art, wie Menschen ihre Arbeit verstehen, wie sie die Welt sehen und welche Dinge
den Menschen wichtig sind (Dierkes, 1990, S. 14). Final hob er die Wichtigkeit hervor,

Unternehmenskultur und Organisationsentwicklung gleichermafen in Veranderungs-

16-17) Dieser Textabschnitt stammt aus der Aufgabe 1 der Lehrveranstaltung ACW501- Wissenschaftstheorie und
wissenschaftliches Arbeiten an der Ferdinand Porsche FernFH.
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prozessen zu betrachten (Dierkes, 1990, S. 44). Ebenso fuhrte Dierkes (1990, S. 15) an,
dass Organisationsentwicklung eine Veranderung anstrebt, welche sich in einem mittle-
ren bis ldngeren Zeitraum (1) in den personlichen Verhaltensmustern, Werten und Fa-
higkeiten der Mitglieder, (2) in der Kultur und dem Klima der Organisation sowie (3) in
den Strukturen der Organisation und Kommunikation und den Regelwerken und Rah-
menbedingungen abbildet. Damit die Umsetzung gelingt, sind Lernprozesse und pas-
sende Werkzeuge als unterstitzende Methoden einzufihren. Dierkes (1990, S. 14) de-

finiert Organisationsentwicklung auch als ,Lernverfahren fiir Organisationen™'®.

2.2.3 Struktur

Die Organisationsstruktur bildet durch Regelwerke einen Orientierungs- und Handlungs-
rahmen fur die Organisationsmitglieder. Die Struktur umfasst Rahmenbedingungen, wie
Aufgabenteilung, Stellenbeschreibungen und Anforderungen sowie Verantwortlichkeiten
und Leitungsfunktionen. Strukturen legen fest, wer fur welche Aufgabe zustandig ist und
welche Ausbildung daflr benétigt wird. Ohne klare Strukturen waren Zustandigkeiten
nicht ausreichend geklart. Auch die Koordination der Organisationsmitglieder und der
Organisationsziele werden in der Struktur festgelegt, dazu zahlen jegliche Verfahrens-

richtlinien, Kommunikationswege und Hierarchien (Kieser & Walgenbach, 2010, S. 15ff.).

Walter-Busch (2021, S. 2) zeigte auf, dass vor allem die instrumentale Definition einer
Organisation sich mit der Struktur einer Organisation, wie der Aufbau- und Ablauforga-
nisation, beschaftigt. Die Struktur wird auch von Schmid (2014, S. 63ff.) im magischen
Dreieck der Organisationsentwicklung und durch die Darstellung des St. Galler-Manage-
ment-Modells als wesentliches Merkmal fir den Veranderungsprozess hervorgehoben.
Dierkes (1990, S. 15) zeigte auf, dass ein Veranderungsprozess mittel- bis langfristig
Auswirkungen auf die Strukturen einer Organisation sowie die Regel- und Rahmenwerke

hat. Diese Auswirkung definiert er als ein Ziel von Organisationsentwicklung™®.

Die raschen Veranderungen in der Umwelt der Organisationen wirken zunehmend auf
interne Prozesse und Strukturen ein. Diese gilt es an die digitale Transformation und die
Bedurfnisse der Kund:innen anzupassen. Die Veranderung der traditionellen Organisa-
tionsstrukturen, hinzu agilen Organisationsstrukturen werden unter einem tiefgreifenden

Strukturwandel zusammengefasst (Schumacher & Wimmer, 2019, S. 12).

Veranderungen koénnen in der Organisation aus einem internen Thema entstehen oder

durch einen externen Faktor hervorgerufen werden (Hiatt, 2006, S. 2; Tippe, 2008, S.

18-19) Dieser Textabschnitt stammt aus der Aufgabe 1 der Lehrveranstaltung ACW501- Wissenschaftstheorie und
wissenschaftliches Arbeiten an der Ferdinand Porsche FernFH.
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280). Beim Thema Nachhaltigkeitsmanagement, welches im nachsten Unterkapitel be-
leuchtet wird, wird das Engagement kontrovers geleitet. Einerseits stehen Unternehmen
zunehmend unter dem Druck, ihre nachhaltige Tatigkeit zu dokumentieren (Keuper &
Neumann, 2013, S. 33), auf der anderen Seite betrachten Unternehmen Nachhaltigkeits-
management als Treiber von Innovation und etablieren es proaktiv in der Organisation
(Verkehrs Rundschau, 2025, S. 20ff.).

2.3 Nachhaltigkeitsmanagement

Organisationen dienen der Bedurfnisbefriedigung der Menschen und unterliegen kom-
plexen Zielsystemen, um allen Anforderungen gerecht zu werden. Dabei ist auf 6kono-
mische, also finanzielle Aspekte, auf 6kologische Prinzipien, wie der effiziente Einsatz
von Ressourcen und soziale Aspekte, wie die individuellen Bedurfnisse der Mitarbeiten-
den, zu achten. Wichtig dabei ist, alle Ziele als ganzheitliches System zu betrachten. Die
Organisationsziele entstehen durch die unterschiedlichen Anspruchsgruppen in einer
Organisation (Thommen et al., 2020, S. 4ff.). Wesentlich fur eine nachhaltige Betrach-
tung ist der Unternehmenszweck, welchen es langfristig zu erfullen gilt
(Wirtschaftskammer Wien, Fachgruppe Unternehmensberatung, Buchhaltung und

Informationstechnologie, 2018, S. 18).

Bei einer nachhaltigen Entwicklung von Organisationen geht es um Themen, wie Indivi-
dualisierung, Gesundheit, neue Lernformen, New-Work aber auch Diversitat und die Al-
terung der Gesellschaft. (Wirtschaftskammer Wien, Fachgruppe
Unternehmensberatung, Buchhaltung und Informationstechnologie, 2018, S. 3f.). Nach-
haltigkeit wird in vielen Bereichen gefordert, beispielhaft angefuhrt in der Mobilitat, der
Sanierung von Gebauden, bei Ernahrungsformen und fair gehandelten Produkten sowie
menschenwurdigen Arbeitsplatzen und der Gleichstellung der Geschlechter. Das Be-
durfnis nach einer nachhaltigen Lebens- und Arbeitsweise bringt Veranderungen in den
Organisationen und in der Wirtschaft (Pufé, 2014).

Eine Richtung fiir nachhaltige Entwicklung gibt auch die Norm ISO 26000 vor. Die Inhalte
dieser Norm unterstiitzen Organisationen dabei, soziale Verantwortung auf Themenge-
bieten wie Transparenz, Ethik, Menschenrechte, Umwelt sowie Arbeitsprozesse und

Konsument:innenbeziehungen zu Gbernehmen (ISO, 2010).

Nachhaltigkeit umfasst in seiner Ganzheitlichkeit die drei Saulen Okonomie, Okologie
und Soziales. Ziel des Nachhaltigkeitsbegriffes nach Definition des Brundtland-Berichtes
der United Nations (1987) ist es, die Bedurfnisse der Gegenwart in dem Mal3e zu befrie-
digen, sodass nachkommende Generationen ebenso die Ressourcen vorfinden, um ihre

Bedurfnisse zu befriedigen. Nachhaltigkeit kann in Organisationen nur schwer
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gemessen oder bewertet werden, dennoch zeigen die steigenden gesetzlichen Anforde-
rungen und die gesellschaftlichen Erwartungen an das Thema einen Handlungsbedarf
auf. Die Saulen der Nachhaltigkeit sind in die laufenden Prozesse der Organisationen
zu integrieren. Neben einigen Hurden bei der Integration in die Organisation bietet die
Berucksichtigung der Nachhaltigkeitssaulen die Moglichkeit, den Erfolg einer Organisa-
tion zu steigern (Glanze, Nittgens & Ritzrau, 2021, S. 155ff.).

Unternehmen, welche ihrer nachhaltigen Verantwortung nachkommen, evaluieren lau-
fend ihren Unternehmenszweck in Hinblick auf Umwelt, Klima sowie Gesellschaft. Sie
agieren als Vorbild fir Nachhaltigkeit und schaffen durch alternative Ansatze neue Ar-
beitsplatze und achten auf eine wirtschaftliche und soziale Kontinuitat in ihrer Region.
Diese Vorgehensweise wird im Wirtschaftsbericht 2025 als eines von vier Handlungs-
prinzipien fir niederdsterreichische Betriebe angesehen und unter der Uberschrift ,zu-
kunftsfahiges Wirtschaften ermdglichen zusammengefasst (Amt der NO Landesregie-
rung, Abteilung Wirtschaft, Tourismus und Technologie, 2023b, S. 12).

Nachhaltigkeitsmanagement in Organisationen befasst sich mit allen drei Sdulen von
Nachhaltigkeit, mit der 6konomischen, der 6kologischen und der sozialen Saule. Dabei
stehen alle Saulen in einer Wechselwirkung zueinander und mussen ganzheitlich be-
trachtet werden. Das Ziel von Nachhaltigkeitsmanagement ist es, Prozesse, Organisati-
onsstrukturen, Flihrung und personelle Ressourcen so zu gestalten, dass eine erfolgrei-

che und 6konomische Zukunft gesichert werden kann (Pufé, 2012, S. 8).

2.3.1 Modelle von Nachhaltigkeit

Nicht nur die 6sterreichische Bevolkerung wachst, wie im Abschnitt 2.1 aufgezeigt, die
gesamte Weltbevolkerung nimmt in den nachsten Jahren zu. Der Wohlstand, der Reich-
tum sowie die Verschwendung von Ressourcen stieg in ein unermessliches Ausmal.
Dennoch sind naturliche Ressourcen endlich. Naturliche Ressourcen wie Wasser, Bo-
den, Rohstoffe und Luft geraten zunehmend unter Druck. Nachhaltigkeit, als Prinzip ei-
nes verantwortungsvollen und effizienten Umgangs mit diesen Ressourcen, soll dazu

beitragen, unseren Lebensraum langfristig ertragreich zu erhalten (Pufé, 2017, S. 20).

Die Urspriinge der Nachhaltigkeit finden sich in der Waldwirtschaft wieder. Carl von Car-
lowitz postulierte bereits im Jahr 1713, dem Wald nur in dem Maf3e Holz zu entnehmen,
wie auf natlrliche Weise nachwachsen kann. Ziel war die nachhaltige Nutzung des Wal-
des uber Generationen hinweg (Hamberger, 2013, S. 87; Pufé, 2017, S. 37). Die 6kolo-
gischen Prinzipien von Nachhaltigkeit standen zum damaligen Zeitpunkt im Fokus (Pufé,
2014).
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Die heute gangige Definition von Nachhaltigkeit findet sich im Brundtland-Bericht aus
dem Jahr 1987 wieder (Pufé, 2014). In diesem Bericht werden bereits unterschiedliche
Aspekte von Nachhaltigkeit hervorgehoben. Nachhaltigkeit soll eine Entwicklung zulas-
sen, welche den aktuellen Bedurfnissen gerecht wird und gleichzeitig die Ressourcen
nicht ausbeutet, sodass auch nachfolgende Generationen ihre Bedirfnisse in demsel-
ben Malde befriedigen kénnen. Dabei spielt Gerechtigkeit und die Gleichverteilung von
wirtschaftlichem Aufschwung und dem damit verbundenen Wohlstand eine wesentliche
Rolle (United Nations, 1987). Durch den Brundtland-Bericht gelang es, den Begriff nach-
haltige Entwicklung als weltweites Orientierungskonzept zu etablieren und der Offent-
lichkeit zuganglich zu machen. Dabei unterscheidet sich der Begriff nachhaltige Entwick-
lung von Nachhaltigkeit in dem Aspekt, dass die nachhaltige Entwicklung anstatt einer
starren Wirkung eine Dynamik und Bewegung in den Begriff einbringt (Pufé, 2017, S.
43).

Nach dem Rio-Gipfel samt Agenda 21 (Bundesministerium fur wirtschaftliche Zusam-
menarbeit und Entwicklung, 2025a) und der Milleniumsziele der United Nations (Bun-
desministerium fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung, 2025b) wurden die
Nachhaltigkeitsziele in der Agenda 2030 festgelegt (Pufé, 2017, S. 36ff.).

Nachhaltigkeit stellt nach Becker und Jahn (2000, S. 8f.) ein gesellschaftlich umstrittenes
und vielschichtiges Thema dar, das mit zahlreichen Herausforderungen verbunden ist.
Es geht dabei nicht um ein klar definiertes Ziel, sondern um unterschiedliche Zielvorstel-
lungen, die sich in verschiedenen Leitbildern widerspiegeln. Diese Leitbilder beschreiben
gesellschaftliche Entwicklungen, die als wiinschenswert gelten. Eine gesamtgesell-
schaftliche Verstandigung Uber ein zentrales Ziel der nachhaltigen Entwicklung ist bis-
lang nicht erreicht. Die wesentliche Frage lautet, in welche Richtung sich die Gesellschaft

entwickeln muss, damit die Erde auch fir nachfolgende Generationen lebenswert bleibt.

Nachhaltigkeit ist facettenreich und unterliegt dadurch einer gewissen Komplexitat. Um
alle Aspekte von Nachhaltigkeit verstandlich aufzeigen zu kénnen, wird Nachhaltigkeit in
Modellen, welche eine Vereinfachung komplexer Sachverhalte bewirken, abgebildet
(Pufé, 2017, S. 110).

Drei-Saulen Modell

Das Drei-Saulen-Modell wird im Abschlussbericht der Enquete-Kommission festgehalten
(Siethoff, 2024). Die Saulen Okonomie, Okologie und Soziales sollen zu gleichen Teilen
berlcksichtigt werden, um eine nachhaltige Entwicklung gewahrleisten zu konnen. Die
drei Saulen sollen dabei nicht unabhangig voneinander betrachtet werden, sondern als

Betrachtungssystem neue Perspektiven eréffnen (Deutscher Bundestag, 1998, S. 18).
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Das Drei-Saulen-Modell zielt drauf ab, einen nachhaltigen Handlungsrahmen fiir jegliche

Organisationen zu schaffen (GoClimate, 2022).

Die 6konomische Saule zielt auf die Sicherung des wirtschaftlichen Fortbestandes eines
Systems ab. Diese Saule beinhaltet ebenso das Ziel der Grundversorgung der Mensch-
heit, die Sicherung der Existenz und die Mdglichkeit zur gerechten Nutzung der Umwelt-
ressourcen. Dabei stehen nicht nur das Wirtschaftswachstum, sondern auch die Steige-
rung der Lebensqualitat im Vordergrund (Pufé, 2017, S. 101f., S. 104). Eine werteorien-
tierte Unternehmensfihrung, sowohl nach innen als auch nach auf3en hin, bringt den
Unternehmenszweck in den Vordergrund und stabilisiert nachhaltig die Organisations-
kultur, Beziehungen zu Partner:innen und pragt Produkte sowie Dienstleistungen (WKO,
2024a). Die 6kologische Saule rickt die Schonung der nattrlichen Ressourcen in den
Vordergrund und zielt auf eine fortlaufende Nutzung und Regeneration dieser ab (Pufé,
2017, S. 100f., S. 104). Die soziale Saule zielt auf den Fortbestand von sozialen Syste-
men ab. Sie beinhaltet die Aufrechterhaltung sozialer Aspekte, wie Toleranz und Solida-
ritat und versucht Verteilungsprobleme zu I6sen. Im Fokus stehen Chancengleichheit,
die Einbindung sowie der Erhalt von sozialen und kulturellen Strukturen (Pufé, 2017, S.
102, S. 104). Soziale Nachhaltigkeit strebt ein friedliches Zusammenleben frei von Span-
nungen und Konflikten an (Siethoff, 2024).

Das Drei-Saulen-Modell wird vielfach als Dach mit drei stitzenden S&ulen dargestellt.
Der Nachteil an diesem Modell besteht darin, dass beim Entfernen einer oder zweier
Saulen das Dach weiterhin gestutzt werden kénnte. Das Modell gibt wenig Auskunft dar-
Uber, wie eine nachhaltige Strategie in der Praxis umgesetzt werden kann. Der Vorteil
des Modells ist die klare und einfache Darstellung der unterschiedlichen Dimensionen.
Betrachtet man nicht nur die 6konomische Saule von Nachhaltigkeit, sondern zwei wei-
tere Saulen, wird die Betrachtungsweise unweigerlich komplexer. Aus den drei Saulen
entstehen unterschiedliche Anspruchsgruppen. Betrachtet werden interne Stakeholder,
wie Mitarbeiter:innen, das Management sowie die Eigentimer:innen und externe Stake-
holder, wie Kund:innen, Behérden aber auch Lieferant:innen und Aktionar:innen (Pufé,
2017, S. 110ff.).

Schnittmengenmodell der Nachhaltigkeit

Das Schnittmengenmodell ist auch unter dem Namen Dreiklangmodell bekannt. Dieses
Modell versucht, die Problematik der drei nebeneinander stehenden Saulen zu I6sen
und vereint die drei Aspekte von Nachhaltigkeit durch drei sich Uberlappende Kreise.
Durch jede Uberlappung ergibt sich eine Schnittmenge, welche aufzeigt, dass die As-

pekte Okonomie, Okologie und Soziales nicht unabhdngig voneinander betrachtet
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werden kénnen (von Hauff & Kleine, 2005, S. 9; OECD, 2000, S. 139ff.; Pufé, 2017, S.
112). Insgesamt ergeben sich die vier Uberlappungen (1) ékologisch und ékonomisch,
(2) sozial und 6kologisch, (3) sozial und 6konomisch sowie (4) sozial, 6konomisch und
Okologisch in der Mitte (von Hauff & Kleine, 2005, S. 9). Ein Beispiel fir die Verknupfung
6konomischer und 6kologischer Perspektiven ist die E-Mobilitat, wahrend Car-Sharing
eine nachhaltige Losung darstellt, die sowohl 6kologische als auch soziale Aspekte be-
ricksichtigt (Pufé, 2017, S. 112). Der Fokus bei diesem Modell liegt auf den sich ber-
lappenden Themen und stellt den Kritiker:innen zu Folge die Uberlappungsfreien Fla-
chen und die damit verbundenen Themen in den Hintergrund (von Hauff & Kleine, 2005,
S.9).

Das Nachhaltigkeitsdreieck

Das Drei-Saulen-Modell und das Schnittmengenmodell wurden zum Nachhaltigkeitsdrei-
eck weiterentwickelt. Durch das gleichschenkelige Dreieck wird jedem Aspekt von Nach-
haltigkeit eine gleichrangige Wichtigkeit zugesprochen. Die jeweiligen Aspekte stehen
nicht mehr unabhangig voneinander, sondern ergeben eine Einheit. Die innere Flache
des Dreiecks kann durch einzelne Bereiche getrennt werden, diese sind dennoch mitei-
nander verbunden (von Hauff, 2014, S. 170; von Hauff & Kleine, 2005, S. 7ff.; Pufe,
2017, S. 112ff.). Dabei zeigte von Hauff (2014, S. 170) einige mogliche Kategorien auf,
welche sich durch die Schenkel des Dreiecks ergeben. Zum Beispiel stark sozial, sozial
Okonomisch, vorwiegend 6kologisch, stark dkologisch. Durch diese Logik ergeben sich
eine Vielzahl an Betrachtungsperspektiven. Pufé (2017, S. 115) hebt hervor, dass sich
das Nachhaltigkeitsdreieck aufgrund der Integritat der drei Aspekte und der Moglichen
Differenzierung der Bereiche eignet, um Umsetzungs- und BewertungsmalRnahmen fur

Nachhaltigkeitsziele zu implementieren.

Die nachstehende Abbildung 2 veranschaulicht die drei vorgestellten Modelle von Nach-

haltigkeit und gibt einen gegeniberstellenden Uberblick.
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DREI-SAULEN-MODELL DREIKLANGMODELL NACHHALTIGKEITSDREIECK
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Abbildung 2: Modelle der Nachhaltigkeit. Quelle: Pufé (von Hauff, 2014, S. 115), eigene
Darstellung

Alle vorgestellten Modelle beruhen auf den Prinzipien der Nachhaltigkeit. Die Prinzipien
geben einen klaren Einblick in die Nachhaltigkeitsziele und kénnen daher als effiziente
Richtlinie fur die Erarbeitung von Strategien und Handlungsanséatzen verwendet werden.
In der Praxis sollte jede Entscheidung oder Umsetzung vorab mit den Prinzipien abge-
glichen werden, um einen nachhaltigen Erfolg zu erzielen (Pufé, 2017, S. 116). Die kon-
kreten Nachhaltigkeitsziele werden im nachsten Kapital dargestellt. Die Prinzipien von
Nachhaltigkeit sowie Indikatoren zur Bewertung der Zielerreichung werden im Kapitel
2.3.3 beleuchtet.

2.3.2 SDGs und ESGs

Die 193 Mitgliedsstaaten der Vereinten Nationen verabschiedeten im Jahr 2015 im Rah-
men des UN-Gipfels 17 Ziele fir eine nachhaltige Entwicklung unter dem Titel , Trans-
formation unserer Welt — Agenda 2030 flir nachhaltige Entwicklung®. Diese Ziele sind
unter dem englischen Begriff Sustainable Development Goals bekannt (Beisheim, 2015,
S. 255; Bundeskanzleramt Osterreich, 2017, S. 4; Vereinte Nationen, 2015, S. 15). Die
Ziele fordern ein nachhaltiges Wirtschaftswachstum und bertcksichtigen neben den 6ko-
nomischen Aspekten soziale und 6kologische Aspekte wie Bildung, Gesundheit, Klima-
und Umweltschutz. In vollem Umfang lauten die Ziele (1) keine Armut, (2) kein Hunger,
(3) Gesundheit und Wohlergehen, (4) hochwertige Bildung, (5) Geschlechtergleichheit,
(6) sauberes Wasser und Sanitareinrichtungen, (7) bezahlbare und saubere Energie, (8)
menschenwurdige Arbeit und Wirtschaftswachstum, (9) Industrie, Innovation und Infra-
struktur, (10) weniger Ungleichheiten, (11) nachhaltige Stadte und Gemeinden, (12)
nachhaltige/r Konsum und Produktion, (13) Malnahmen zum Klimaschutz, (14) Leben

unter Wasser, (15) Leben an Land, (16) Frieden, Gerechtigkeit und starke Institutionen
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sowie (17) Partnerschaften zur Erreichung der Ziele (Vereinte Nationen, 2015, S. 15;

Vereinte Nationen: Informationsdienst Wien, 2025).

Die Umsetzung der Agenda 2030 in den einzelnen Mitgliedsstaaten ist rechtlich nicht
verbindlich (Beisheim, 2015, S. 255), dennoch gibt es eine Vielzahl an europarechtlichen
Vorgaben, welche Organisationen in Osterreich betreffen (WKO, 2025). Eine dieser Ver-
ordnungen ist die Nachhaltigkeitsberichterstattung — Corporate Sustainability Reporting
Directive (CSRD). Diese soll die Einhaltung des European Green Deal gewahrleisten.
Von 2025 bis 2028 wird die Berichtspflicht schrittweise ausgeweitet — von grofen Unter-
nehmen bis hin zu borsennotierten KMUs. Unternehmen werden verpflichtet, Gber die
Themen Umwelt (engl. environmental), Soziales (engl. Social) und Unternehmensfiih-
rung (engl. Governance) zu berichten. Die Themen werden unter dem Akronym ESG
zusammengefasst. Bei der Berichterstattung sind weiters die European Sustainable Re-
porting Standards (ESRS) anzuwenden. Jene Organisationen, die keiner gesetzlichen
Berichtspflicht nachkommen missen, kdnnen dennoch betroffen sein, wenn berichts-
pflichtige Partner:innen Daten bendétigen (WKO, 2024b).

Die Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen kann vielfaltige Chancen mit sich bringen. Ein
effizienter Umgang mit Energie kann Betriebskosten senken und Umsatze steigern,
neue Technologien und Innovationen sowie neuartige Geschéaftsmodelle hervorbringen,
Personal langfristig fir die Organisation gewinnen sowie die Widerstandsfahigkeit star-
ken. Fur die Gesellschaft dulRern sich diese Chancen in einer Ausgewogenheit von Frei-
zeit und Beruf sowie der Sicherung von Aus- und Weiterbildung. Bezogen auf die Umwelt
kénnen Abfalle reduziert werden und Biodiversitat geférdert werden. Auf der wirtschaft-
lichen Ebene kénnen finanzielle Ressourcen durch effizienten Einsatz von Energie und
Betriebsmitteln erzielt sowie Risiken identifiziert und verringert werden (Green Tech
Valley Cluster GmbH, 2024; WKO, 2024a).

Das Land Niederosterreich (2025) leitet die Ziele der Agenda 2030 unter anderen in der
Wirtschaftsstrategie ab und zielt darauf ab, dass nachhaltiges Wirtschaften als Selbst-
verstandlichkeit in Niederosterreich etabliert wird. Neue Technologien fur die Bewalti-
gung von Herausforderungen und Green Jobs, welche dem Umweltschutz beitragen,
werden als Chance fir Organisationen und Arbeitnehmer:innen gesehen. Im Mittelpunkt
steht dabei die Férderung der Innovationskraft der KMUs, welche dem Wirtschaftsstand-
ort Niederdsterreich Starke verleihen (Amt der NO Landesregierung, 2025; Industriewis-
senschatftliches Institut, 2018, S. 3). Damit KMUs und neugegriindete Unternehmen in
Niederdsterreich nachhaltiger und klimaorientierter wirtschaften, unterstitzt das Land

Niederosterreich unter dem Titel ,ESG im Fokus® dabei, Wissen rund um die ESG-
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Themen aufzubauen und diese in der Organisation umzusetzen (accent Inkubator
GmbH, 2025).

2.3.3 Wirkungsorientierung von Nachhaltigkeit

Die unter 2.3.1 vorgestellten Modelle zeigen die Aspekte von Nachhaltigkeit auf. Die
Ableitung von praxisrelevanten Handlungsstrategien sowie von Indikatoren zur Messung
und Bewertung von Nachhaltigkeit ist nach Pufé (2017, S. 116) anhand der sieben Prin-

zipien der Nachhaltigkeit effizient vorzunehmen:

1. Prinzip der intergenerationellen Gerechtigkeit (zwischen den Generationen und
Verantwortung fur zukinftige Generationen)

2. Prinzip der intragenerationellen Gerechtigkeit (Chancengleichheit innerhalb der
heutigen Generationen)

3. Prinzip der Ganzheitlichkeit und Integration (Betrachtung aller drei Saulen von
Nachhaltigkeit zu gleichen Teilen)
Prinzip der Glokalitat (Verbindung von lokal und global)
Prinzip der Partizipation, Verantwortung und Stakeholder-Beteiligung (be-
troffene und verantwortliche Akteur:innen einbeziehen)

6. Prinzip der praventiven Langfristorientierung (langfristiges Denken anstatt kurz-
fristigen Reagierens)

7. Charakter eines normativen Leitbildes (aktive Einbindung in Entscheidungen)

Pufé leitet davon einen Handlungs- und Bewertungsrahmen fiir die Ubernahme in orga-
nisationale Entscheidungen ab und teilt diese den Aspekten Okologie, Okonomie und
Soziales zu. Die konkreten Ableitungen werden anhand der Prinzipien der Nachhaltigkeit

im Unternehmenskontext von Pufé (2017, S. 117) beschrieben:

Okologisch: Bewusster Umgang mit Ressourcen, Reduzierung der Emissionen, Um-
weltkosten externalisieren, Nutzung erneuerbarer Energien und Einsparung von Ener-
gie, Prozesse und Innovationsmanagement umweltschonend gestalten, minimale Um-
weltbelastung bei der Entwicklung von Produkten, Innovationen, Minimierung des 6ko-

logischen Fulabdruckes, langfristiges Denken anstatt kurzfristiger Reaktion;

Okonomisch: Solides finanzielles Fundament, angemessene Eigenkapitalquote, nach-
haltige und solide Profitabilitéat, nachhaltig anwachsende Ertrage, werteorientierte Ent-
scheidungen und Strategien, nachhaltiges Wachstum vor schnellen Profiten, Verande-
rungsprozesse auf Grundlage von sozialer und 6kologischer Vertraglichkeit, stabile

Wettbewerbsposition;
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Sozial: Aufbau eines Gemeinschaftsgefiihls innerhalb von Teams, Ubernahme sozialer
und gesellschaftlicher Verantwortung, Partizipation und Férderung von sozialer Interak-
tion, Berucksichtigung aller Stakeholder, Férderung von Vielfalt und Diversitdtsmanage-
ment, Chancengleichheit und Gerechtigkeit aller Menschen, Berucksichtigung von Men-

schenrechten und der Wirde der Menschen;

Die alltéagliche Herausforderung, nachhaltig zu handeln, liegt oftmals in den bestehenden
Strukturen begriindet. Solche Strukturen begegnen uns im Arbeitsumfeld, in der Mobilitat
oder im personlichen Lebensbereich. Um nachhaltige Entwicklung zu férdern, ist es da-
her entscheidend die zugrunde liegenden Strukturen und Rahmenbedingungen zu ver-
andern. Diese Veranderung hat einen positiven Einfluss auf klimafreundliches Verhalten

einzelner Individuen (Aigner et al., 2023, S. 1).

Die Gesellschaft ist flr ihre Prozesse und das Wirtschaften auf die Natur angewiesen —
sei es in Form von Energie oder sonstigen Produktionsstoffen (Brand & Gdérg, 2022, S.
38f.). Trotz vielfaltiger Initiativen aus Wirtschaft und Politik nehmen die 6kologischen Be-
lastungen weiterhin zu. Nachhaltigkeit wird in der aktuellen Praxis haufig instrumentell
genutzt, etwa zur Profitsteigerung oder Imagepflege. Miiller-Christ, Liebscher & Hul3-
mann (2015, . 29ff.) zeigen jedoch, dass eine wirkungsvolle Nachhaltigkeitstransforma-
tion nur durch eine systemische Betrachtung moglich ist. Dabei werden nicht nur ein-
zelne MalRnahmen betrachtet, sondern Wechselwirkungen, Machtverhaltnisse und das
Zusammenspiel unterschiedlicher gesellschaftlicher Akteure und Stakeholder in den

Blick genommen, um tragfahige Lésungsansatze zu entwickeln.

Um die Wirkung von Nachhaltigkeit aufzuzeigen, zu organisieren und laufend zu opti-
mieren, werden Umwelt- und Energiemanagementsysteme eingesetzt. Die bekanntes-
ten Systeme sind die ISO 14001 und die Europaische Umweltmanagement-Verordnung
EMAS - Eco Management and Audit Scheme (EMAS, 2025; Jankowski, 2024a; TUV
SUD, 2025).

ISO 14001 - Umweltmanagementsystemnorm

Die Norm ISO 14001 ist eine weltweit anerkannte Norm und dient Organisationen dazu,
Umweltleistungen und die Zielerreichung zu verbessern und rechtliche Rahmenbedin-
gungen einzuhalten. Bestandteile der Umsetzung sind die Formulierung von Umweltzie-
len und den notwendigen Umsetzungsmaflnahmen sowie Verantwortlichkeiten und Pro-
zesse. Nach der Planungsphase gilt es, die formulierten Ziele umzusetzen und diese
anhand von Kennzahlen zu kontrollieren sowie zu Uberprufen. Der Kontrolle folgt eine
laufende Verbesserung der MalRnahmen, Prozesse und Formulierungen (Jankowski,
2024b).
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EMAS - Eco Management and Audit Scheme

Organisationen, welche eine EMAS-Zertifizierung durchlaufen haben, sind berechtigt,
das EMAS-Logo zu nutzen. Das Umweltmanagementsystem orientiert sich an der ISO
14001 und bezieht Mitarbeiter:innen in die Umsetzung der Anforderungen mit ein. Um
eine Qualifizierung erhalten zu kénnen, missen Unternehmen ein Leitbild und ein Um-
weltprogramm erarbeiten. Der nachste Schritt besteht in der Umsetzung der in diesen
Schriftstiicken formulierten MalRnahmen. Dazu gehdren der Aufbau eines Management-
systems, die Festlegung von Verantwortlichkeiten, die Dokumentation, die laufende
Uberwachung und Planung sowie die Gefahrenabwehr und die Einbindung der Mitarbei-
ter:innen. Einmal jahrlich wird eine interne Prufung und Bewertung der Ma3nahmen vor-
genommen sowie eine Umwelterklarung verdéffentlicht. Final werden die Ma3nahmen ei-
ner externen Prifung unterzogen und bei positiver Begutachtung in das EMAS Register
eingetragen (EMAS, 2025).

Die Nutzung von Kennzahlen flr die Auswertung einer Vielzahl von Daten erméglicht es,
Ergebnisse, Schwachstellen und den Grad der Zielerreichung abzulesen. Die Kennzah-
len helfen dabei, messbare Ziele zu formulieren. Messbare Indikatoren kdnnen Uber
Jahre hinweg miteinander verglichen werden (Bundesumweltministerium
Umweltbundesamt, 1997, S. 4).

Ein weiteres Konzept zur Umsetzung und Messung von sozialen Belangen und Umwelt-
malnahmen ist die soziale Verantwortung der Organisationen — Corporate Social
Responsibility (CSR) (WKO, 2024c). CSR basiert auf der Norm 1SO 26000 (Bundesmi-
nisterium Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilitat, Innovation und Technologie, 2025)
und beinhaltet wesentliche Aspekte wie die Integration nachhaltiger Entwicklung in die
Organisation, soziales Engagement fur die Mitarbeiter:innen und die Gesellschaft, In-
tegration von Umweltzielen sowie die Minimierung von Risiken und ein langfristiger Fort-
bestand der Wirtschaftlichkeit des Unternehmens (WKO, 2024c). Die ISO 26000 bein-
haltet sieben Kernthemen: (1) Organisation und Organisationsfiihrung, (2) Menschen-
rechte, (3) Arbeitspraktiken, (4) Umwelt, (5) faire Betriebs- und Geschaftspraktiken, (6)
Konsument:innenanliegen und (7) die Einbindung und Entwicklung der Gemeinschaft
(Bundesministerium Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilitat, Innovation und Technolo-
gie, 2025).

Wie im Abschnitt 2.3.2 aufgezeigt, missen Nachhaltigkeitsberichte anhand der ESG-
Themen erfasst werden (WKO, 2024b). Diese beinhalten unter dem Aspekt Umwelt
Kennzahlen, wie den CO»-Fuf3abdruck, unter dem Aspekt Soziales Kennzahlen, wie die

Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung und unter dem Aspekt
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Unternehmensfuhrung die Einhaltung von rechtlichen und internen Vorschriften sowie

darlber hinaus implementierte Verhaltenskodizes (Vogel et al., 2024, S. 22ff.).

Themen der nachhaltigen Entwicklung betreffen alle Bereiche einer Organisatin, wie bei-
spielhaft angeflhrt die Finanzen, die Strukturen, die Mitglieder, die Kommunikation, die
Technik, das Kerngeschaft samt Prozessen und die Unternehmensidentitat. Alle diese
Bereiche sollen daher immer berlcksichtigt werden, wenn es um eine nachhaltige Ent-
wicklung geht. Wesentlich dabei ist der Schritt von der Strategie zur Umsetzung (Pufé,
2017, S. 217f.).

2.4 Wertemanagement in Organisationen

In den vorangegangenen Kapiteln wurden Werte und werteorientiertes Handeln vielfach
hervorgehoben. Im Folgenden werden die zentralen Aussagen zu Werten und werteori-
entierten Handlungen, welche in den vorherigen Kapiteln bereits aufgezeigt wurden, in
einer zusammenfassenden Ubersicht dargestellt, um eine fundierte Grundlage fir die

weitere Darstellung von Wertemanagement in Organisationen zu schaffen.

Der gesellschaftliche und strukturelle Wandel flhrt zu einem Wandel der Werte (Baier &
Gruber, 2021, S. 16). Durch diesen Wandel steigt die Diversitat in den Teams und kann
daher zu werteorientierten Konflikten fihren (Schermuly & Koch, 2019, S. 128). Die
Werte auflern sich immer mehr in der Bedeutsamkeit der Arbeit, selbstbestimmtes Ar-
beiten und flachere Hierarchien (Thommen et al., 2020, S. 537ff.). Generell achten jun-
gere Generationen auf die Werte der Organisationen und nehmen auf Grundlage derer
ihre Jobauswahl vor. Das fluhrt dazu, dass Organisationen einen transparenten Umgang
mit ihren Werten pflegen sollten. Eine offene Betriebskultur und die Sinnstiftung der Ar-
beit gewinnen immer mehr an Bedeutung (Embrace Medienfabrik et al., 2014, S. 66f.).
New-Work ist ein Ansatz, der zu einer hdheren Arbeitszufriedenheit fuhren kann, dazu
ist eine stabile Wertebasis von entscheidender Bedeutung. Werte und Prinzipien férdern
das psychologische Empowerment und sind die Grundlage von agilen Organisationsme-
thoden (Schermuly & Koch, 2019, S. 137f.; Thommen et al., 2020, S. 537ff.). Eine wer-
teorientierte Organisation wirkt auf das Handeln und Verhalten der Mitarbeiter:innen ein
(Wieland & Furst, 2002, S. 4ff.). Die Werte schaffen einen Orientierungsrahmen und un-
terstitzen Mitarbeiter:innen bei Herausforderungen. Weiters schaffen stabile Werte eine
positive Kommunikations- und Betriebskultur (Kolland & Meyer Schweizer, 2012, S.
587f.; Wieland & Furst, 2002, S. 41ff., S. 66f.). Werte haben liberdies eine positive Aus-

wirkung auf die Zielerreichung von Organisationen (Geuenich, 2024, S. 24).

Dennoch haben Werte nicht fir alle Menschen die gleiche Bedeutung. Fir den einen

Menschen bedeutet Flexibilitat Freiheit, fir wieder einen anderen Menschen Druck.
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Aufgrund des Wertewandels, in dem wir uns derzeit befinden, werden die Werte der
Menschen immer facettenreicher (Bundesministerium fur Arbeit und Soziales, 2016, S.
46f.).

Organisationen sind in ihrem Handeln stark an die Aufen- und Umwelt gekoppelt. An-
dern sich die Werte und Einstellungen in der Umwelt, dann missen Organisationen sich

laufend anpassen, um Legitimation zu erhalten (Weik & Lang, 2003, S. 159, S. 191).

Fir Veranderungsprozesse ist eine klare Ausrichtung an Organisationswerten wesent-
lich (Althauser, 2006, S. 122ff.). Werte und Verhaltensweisen, welche stetig zur Prob-
lemldsung beitragen, gehen in eine gewahlte Uberzeugung der Organisationen und ihrer
Mitglieder Uber und bilden deren gelebte Realitaten ab (Schein & Schein, 2018, S. 14ff.).
Dabei ist zu berucksichtigen, dass jegliche Entwicklungs- und Veranderungsprozesse
sich langfristig in den Werten und Verhaltensmustern der Organisation auswirken
(Dierkes, 1990, S. 15).

Werte spielen ebenso in der Nachhaltigkeit eine wesentliche Rolle, eine werteorientierte
Unternehmensfuhrung stellt eine Chance dafir dar, den Unternehmenszweck in den
Vordergrund zu stellen und die Kultur der Organisation langfristig zu starken (WKO,
2024a). Pufé (2017, S. 117) fuhrt als Handlungs- und Bewertungsmaflnahme flr nach-
haltige Entwicklung an, werteorientierte Entscheidungen und Strategien zu implementie-

ren.

Die Ubersicht unterstreicht die zentrale Rolle von Werten im organisationalen Handeln
und bildet damit den Ausgangspunkt fir die vertiefende Auseinandersetzung mit dem
Wertemanagement. Das Wertemanagement zielt darauf ab, einen Einfluss auf die stra-
tegische Unternehmensentwicklung einzunehmen. Organisationale Werte mussen sich
nicht zwingend mit den Werten der einzelnen Individuen decken. Gezieltes Wertema-
nagement in Organisationen ist ein Prozess, welcher durch Planung und Lenkung die
strategische Zielerreichung und die Kultur von innen heraus optimiert. Wertemanage-
ment betrifft strategische Arbeit und ist daher Aufgabe der Flihrungsebene. Diese gilt als
zentraler Umsetzungsfaktor des Wertemanagements (Erpenbeck, Sauter & Sauter,
2020, S. 25f.).

Im Hinblick auf die rasante Entwicklung einer Wissenskultur erméglichen es Werte, eine
Orientierung zu geben. Werte dienen dazu, um aus dem Uberfluss an Informationen die
wesentlichen Fakten als Entscheidungsgrundlage zu filtern. Aufgrund der von Krisen ge-
pragten Zeit erfahren Werte immer mehr an Bedeutung. Werte bilden die Grundlage fir
kompetentes Handeln, wahrend rein wissensgesteuerte Handlungen einen maschinen-
ahnlichen Charakter aufweisen wirden (Erpenbeck, 2020, S. 2ff.).
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Authentisch gelebte Werte haben Einfluss auf das Erleben von Sinn in der Arbeitswelt.
Anders als verhaltensbezogene Handlungen, Kommunikation oder Haltungen werden
Werte nicht alltaglich reflektiert und sind daher unbewusst verankert, oft bereits in der
Kindheit gepragt. Die erfolgreiche Umsetzung von werteorientiertem Handeln liegt bei
den FlUhrungskraften. Wurden keine Unternehmenswerte festgelegt, ist es fur einzelne
FlUhrungskrafte schwierig, eine werteorientierte Fihrung vorzuleben. Die Schwierigkeit
an der Umsetzung ist die fehlende Messbarkeit von Werten. Ob eine Handlung fair war
oder nicht, wird von unterschiedlichen Perspektiven aus betrachtet unterschiedlich be-
wertet werden (Girbig, 2014, S. 1ff.).

Das Fundament des Wertemanagements bildet die Festlegung der Unternehmenswerte,
welche die Identitat der Organisation bilden und einen Entscheidungsrahmen gestalten
(Bausch, Kleinfeld & Steinmann, 2000, S. 163). Diese Werte werden ,codes of ethics"
genannt und werden von Wieland mit Visitenkarten der Unternehmen verglichen. Es gibt
eine Vielzahl an mdglichen Werten (Girbig, 2014, S. 2). Eine Orientierung bietet das
Werteviereck, welches in Leistungswerte, Kommunikationswerte, Kooperationswerte
und moralische Werte unterteil ist. Die Zuordnung der Werte zu den jeweiligen Katego-

rien wird in der nachfolgenden Abbildung vorgenommen (Wieland, 1999, S. 94).

Leistungswerte: Kommunikationswerte:

Nutzen, Kompetenz, Leistungsbe- Achtung, Zugehdrigkeit, Offenheit,

reitschaft, Flexibilitat, Kreativitat, In- Transparenz, Verstandigung, Risi-
novationsorientierung, Qualitat kobereitschaft
Kooperationswerte: Moralische Werte:

Loyalitat, Teamgeist, Konfliktfahig- Integritat, Fairness, Ehrlichkeit, Ver-
keit, Offenheit, Kommunikationsori- tragstreue, Verantwortung

entierung

Abbildung 3: Werteviereck, eigene Darstellung. Quelle: Wieland (Wieland, 1999, S.
94).

Wieland (Wieland, 1999, S. 94) geht davon aus, dass Organisationen aus jeder Katego-
rie Werte und zu einem Werteset vereinen. Werte aus jeder Kategorie werden benétigt,

um langfristigen Erfolg herbeizufiihren.
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In der Praxis wird Wertemanagement auf unterschiedliche Weise umgesetzt. Es existiert
kein einheitlicher technischer Ansatz, der fur alle Organisationen gleichermal3en gilt.
Haufig werden Werte top-down festgelegt und seltener in einem bottom-up-Prozess ent-
wickelt. In der Regel werden sie in Feedbackschleifen mit strategischen Abteilungen re-
gelmafig Uberprift und angepasst. Doch Werte lassen sich nicht einfach von oben nach
unten verordnen — sie entfalten ihre Wirkung erst im gelebten Alltag und im Zusammen-
spiel im Team. Entscheidend fiir eine wirksame Umsetzung sind die Ubereinstimmung
zwischen strategisch definierten Werten und tatsachlichem Handeln sowie eine kontinu-
ierliche Integration der Werte in die Organisationspraxis. Damit Werte wirksam werden
kénnen, missen sie dauerhaft im Bewusstsein der Mitarbeitenden verankert und aktiv
vermittelt werden (Girbig, 2014, S. 177f.).

Die theoretischen Grundlagen aus den Kapiteln 1 und 2 zeigen die zunehmenden Her-
ausforderungen durch die steigende Komplexitat, den demografischen Wandel und den
Wertewandel in der Gesellschaft auf. Diese Veranderungen stehen in engem Zusam-
menhang mit dem Konzept der Nachhaltigkeit, das auf den drei Saulen Okonomie, So-
ziales und Okologie beruht. Damit Organisationen langfristig bestehen kénnen, wird in
der Praxis die Bedeutung eines wirksamen Wertemanagements deutlich. Wertemanage-

ment leistet einen wesentlichen Beitrag zu nachhaltigen Veranderungsprozessen.

Im nachsten Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Forschung vorgestellt. Sie
zeigen auf, welche zentralen Werte aus Sicht der Managementebene niederdsterreichi-
scher Organisationen eine nachhaltige Organisationsentwicklung unterstitzen und wie
diese Werte intern splrbar und extern erlebbar werden. Aufbauend auf den theoreti-
schen Grundlagen widmet sich das folgende Kapitel der empirischen Untersuchung. Da-
bei werden sowohl die methodische Vorgehensweise als auch die gewonnenen Erkennt-

nisse dargestellt und mit den theoretischen Ansatzen in Beziehung gesetzt.
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3 Empirische Untersuchung

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick tber die methodische Vorgehensweise der Arbeit.
Es beschreibt das Sampling und die zugrunde liegenden Auswahlkriterien, stellt den In-
terviewleitfaden vor und erlautert das Vorgehen bei der Transkription sowie der anschlie-
Renden Analyse. Abschlielend werden die Schritte der Kategorien- und Typenbildung

naher ausgefuhrt.

3.1 Sampling

Die Interviews wurden mit Personen aus der Managementebene von niederdsterreichi-
schen Organisationen durchgefiihrt. Von den zehn Interviews wurde mit fiinf Geschafts-
fUhrer:innen, mit einer Gesellschafterin, mit einer Obfrau, einer Betreiberin eines EPUs
und zwei Mitarbeiter:innen aus der Managementebene gesprochen. Insgesamt wurde
mit acht Frauen und zwei Mannern gesprochen. Im Anhang dieser Arbeit befindet sich
eine Ubersichtstabelle, welche die Merkmale der Interviewpartner:innen tbersichtlich
darstellt. Die ausgewahlten Organisationen unterscheiden sich maf3geblich in ihrem Or-

ganisationszweck, im Bestehen und anhand der Mitarbeiter:innenanzahl.

Die Interviewpartnerin 1 ist Teil einer Offenen Gesellschaft, die im Jahr 2022 gegriindet
wurde. Die Organisation besteht seit drei Jahren, umfasst vier Gesellschafter:innen und
beschéaftigt keine weiteren Mitarbeitenden. Die Organisation wurde mit dem Ethos Award
ausgezeichnet. Die Organisation entwickelt Kinderbicher fur Kinder, welche mehrspra-

chig aufwachsen.

Die Interviewpartnerin 2 ist Mitbegriinderin einer GmbH, gemeinsam mit ihrem Grinder-
kollegen haben sie im Jahr 2021 ein gemeinsames Unternehmen gegriindet. Die Orga-
nisation besteht seit 4 Jahren. Die Interviewpartnerin wurde mit dem Woman in Business
Award der Wirtschaftskammer ausgezeichnet. Die Organisation entwickelt biologische

Alternativen fur die Landwirtschaft.

Interviewpartnerin 3 berichtet im Gesprach von mehreren Organisationen, in denen sie
leitend tatig ist. Im Jahr 2012 griindete sie gemeinsam mit der Gemeinde einen Verein,
der seither 13 Jahre besteht. Bereits seit 2010 — also seit 15 Jahren — ist sie zudem als
Gemeinderéatin aktiv. Dartber hinaus fuhrt sie seit 2005 ein eigenes Geschaft mit aktuell
sieben Mitarbeiter:innen. Seit dem Jahr 2000 leitet sie zudem die Jugend einer Hilfsor-
ganisation. Im Rahmen ihrer Vereinstatigkeit wird sie von sechs unterstitzenden Mitar-
beiter:innen begleitet. Der von ihr vertretene Verein wurde gemeinsam mit ihnrem Ge-
schaft mit dem Ethos Award ausgezeichnet. Die Organisation agiert als "soziale" Nah-

versorgung.
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Interviewpartnerin 4 ist Schlisselkraft in einer GmbH, die als Familienunternehmen ge-
fuhrt wird. Sie ist die Ehefrau des Geschaftsfihrers und somit Teil der Unternehmerfa-
milie. Das Unternehmen besteht seit 1927 und blickt damit auf eine 98-jahrige Ge-
schichte zuriick. Neben dem Hauptstandort wurde im Jahr 2014 ein zweiter Standort
ubernommen. An beiden Standorten sind insgesamt 120 Mitarbeiter:innen beschaftigt.
Die Organisation ist mehrfach ausgezeichnet und zertifiziert, unter anderem mit dem
Staatspreis sowie den Umwelt- und Qualitatsstandards EMAS, OEKO-TEX und GOTS.

Der Kernprozess umfasst die Herstellung von Textilien.

Interviewpartnerin 5 ist Geschaftsfiihrerin und war Mitbegriinderin der Organisation, die
im Jahr 1999 gegriindet wurde. Die Organisation ist als GmbH organisiert und wird von
drei Geschéaftsflhrer:innen geleitet. Sie betreibt drei Standorte, an denen insgesamt rund
60 Mitarbeiter:innen tatig sind. Zu den Auszeichnungen und Zertifizierungen zahlen der
Ethos Award, ISO 9001, EqualitA sowie das staatliche Glitesiegel Familie und Beruf. Die

Organisation bietet IT-L6ésungen an.

Interviewpartnerin 6 ist Obfrau eines gewerblichen Vereins, der im Jahr 2019 gegriindet
wurde und somit seit sechs Jahren besteht. Die Ideenfindung und konzeptionellen Vor-
arbeiten begannen bereits im Jahr 2014. Der Verein wird von neun ehrenamtlichen Vor-
standsmitgliedern getragen und beschaftigt zwei festangestellte Mitarbeiterinnen. Aus-
gezeichnet wurde die Organisation unter anderem mit dem get active Social Business
Award, dem Trigos Award, dem EqualitA-Gltesiegel sowie dem gasba Award. Der Or-
ganisationszweck ist die Férderung der Sichtbarkeit der Frauen, dazu wurde ein Co-

Working-Space errichtet, indem Buros und Arbeitsplatze gemietet werden kénnen.

Interviewpartner 7 ist Geschéaftsflhrer einer GmbH, die er im Jahr 2015 gegrindet hat.
Die Organisation besteht seit Gber zehn Jahren und beschéaftigt derzeit zehn Mitarbei-
ter:innen. Sie wurde mit dem Ethos Award ausgezeichnet. Die Organisation beinhaltet

den Vertrieb und die Montage von Photovoltaikanlagen.

Interviewpartnerin 8 ist Mitarbeiterin in der Managementebene und verantwortet insbe-
sondere die Werteentwicklung und den Markenaufbau. Die Organisation wurde im Jahr
1988 als Ein-Personen-Unternehmen gegriindet und hat sich seither zu einer GmbH mit
544 Mitarbeiter:innen an Standorten im Inland und dem EU-Ausland entwickelt. Aus-
zeichnungen erhielt das Unternehmen unter anderem durch den Staatspreis Familie und
Beruf sowie das Nestor Gold Gutesiegel. Die Organisation verarbeitet Krauter, Gewtirz-

pflanzen und Teekrauter aus biologischem Anbau zu Produkten weiter.

Interviewpartner 9 ist Geschaftsflhrer eines traditionsreichen Familienunternehmens,

dessen Eigentimer keine Nachkommen hat. Daher wurde ein familienexternes Mitglied
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mit der Geschéftsfiihrung betraut. Die Organisation wird als GmbH gefiihrt und besteht
seit 1911, also seit 114 Jahren. An insgesamt vier Standorten sind 48 Mitarbeiter:innen
beschaftigt. Das Unternehmen wurde unter anderem mit dem ESG Transparency Award,
dem CSR-Guitesiegel fir Druckereien ausgezeichnet und fihrt das EMAS-Zertifikat. Die

Organisation ist in der Druckbranche tatig.

Interviewpartnerin 10 ist eine von zwei Geschaftsflihrerinnen einer GmbH, die seit 1989
als Familienunternehmen gefihrt wird. Ihr Vater hatte das Unternehmen bereits im Jahr
1960 — also vor 65 Jahren — Ubernommen. Der Betriebsinhaber ist weiterhin im Unter-
nehmen tatig und hat die Geschaftsfihrung vor zwei Jahren an seine Tochter Uiberge-
ben. In der Organisation sind derzeit 55 Mitarbeiter:innen beschéftigt. Sie ist nach ISO

9001 und ISO 14001 zertifiziert. Die Organisation betreibt ein Aluminiumschmelzwerk.

Die Auswahl der Organisationen erfolgte auf Basis von Auszeichnungen, die sie in den
letzten Jahren erhalten haben. Als Auswahlkriterium wurden renommierte 6sterreichi-
sche Preise und Zertifizierungen herangezogen, die sich mit Themen wie sozialem En-
gagement, Nachhaltigkeit, Innovation, Digitalisierung, Diversitat und weiteren aktuellen
Themen befassen. Durch diese Herangehensweise sollten gezielt jene Organisationen
identifiziert werden, die sich aktiv mit Wertemanagement und einer nachhaltigen Weiter-
entwicklung auseinandersetzen. Insgesamt wurden 19 Organisationen per E-Mail kon-

taktiert, von denen zehn einem Interview zustimmten.

3.2 Beschreibung des Interviewleitfadens

Die Interviews wurden anhand eines Leitfadens durchgefiihrt. Der Leitfaden bestand aus
einem Block mit strukturellen Fragen, sieben Leitfragen und einer abschlielenden offe-
nen Frage. Die Fragen zielten einerseits auf faktisches Erzahlen, also das Erzahlen von
faktenbasierten Aussagen, wie Prozessen, Organisationszielen sowie Strukturen und
andererseits auf episodisches Erzahlen, also das Erzahlen von Erlebnissen und persén-
lichen Erfahrungen, ab (Flick, 2011, S. 273ff.). Der vollstandige Interviewleitfaden wird
im Anhang abgebildet.

Die einleitende strukturelle Frage diente dazu, das Bestehen, den Organisationszweck,
die Rolle der Befragten, die Strukturen und die Anzahl der Mitarbeitenden abzufragen.

Die Organisationen wurden aufgefordert, etwas Uber ihre Organisation zu erzahlen.

Die erste Leitfrage beschaftigt sich mit der aktuellen Situation der Organisation und zielte
darauf ab, die Treiber flr Veranderungen und Entwicklungen herauszufinden. Nachfra-
gen wurden zur Rolle der Gesellschaft, zur Digitalisierung, zur Komplexitadt und dem

Fachkraftemangel gestellt. Diese Frage zielte auf ein faktisches Erzahlen ab.
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Die Frage 2 beschaftigte sich mit dem Bild einer nachhaltigen Organisation und forderte
die Organisationen zu faktenbasiertem Erzahlen auf. Dabei spielte eine Rolle, welche
Aspekte und Faktoren mit dem Thema Nachhaltigkeit verbunden werden und welche
Ziele Nachhaltigkeit fur die Befragten hat. Die Befragten wurden auf Ziele, wie die SDGs

und ESGs nur dann angesprochen, wenn sie selbst davon berichtet haben.

Die Frage 3 zielte auf episodisches Erzahlen ab und fragte nach MaRnahmen, welche
die Organisation unternimmt, um attraktiv fir interne und externe Kund:innen zu bleiben,
und wie sich durch diese MaRnahmen eine nachhaltige Entwicklung duf3ert. Dabei sind
mit internen Kund:innen die Mitarbeitenden und mit externen Kund:innen jegliche Stake-
holder gemeint. Bei dieser Frage wurde ein Augenmerk auf die Wirkungsorientierung

von Nachhaltigkeit gelegt.

Die Frage 4 leitete auf die Werte Uber und erfragte die zentralen Werte der Organisation
und wie diese Werte entwickelt und eingeflhrt wurden sowie warum gerade diese Werte
ausgewahlt wurden. Die Frage zielte auf faktenbasierte Auskiinfte sowie auf episodi-

sches Erzahlen ab.

Die Frage 5 zielte auf die Spurbarkeit der Werte im internen Alltag ab. Die Spurbarkeit
meint dabei, die gelebten Haltungen, den Umgang im Team und die interne Kommuni-
kation. Die Befragten wurden dazu aufgefordert, eine Arbeitswoche Revue passieren zu
lassen und zu erzahlen, wie die Werte im Alltag spurbar werden. Eine haufige Nachfrage
stellte dabei die Frage dar, welchen Unterschied es machen wurden, wenn diese Werte

nicht mehr spurbar waren.

Die Frage 6 zielte auf die Erlebbarkeit der Werte im Alltag fiir externe Stakeholder ab.
Die Erlebbarkeit meint dabei, offensichtliche MalRnahmen, sichtbare Entscheidungen
oder das Auftreten der Organisation nach auf3en. Dabei wurde auch dir Frage gestellt,
welche Rolle die Werte der Stakeholder fir die Organisation spielen. Die Frage forderte

das episodische Erzahlen der Befragten.

Die Frage 7 versuchte, alle zuvor genannten Themen zusammenzufassen und heraus-
zufinden, welche Rolle die Werte bei einer nachhaltigen Weiterentwicklung spielen und
welchen Rat die Organisationen geben kénnen. Diese Frage zielte sowohl auf faktisches

als auch auf episodisches Erzahlen ab.

Die Frage 8 war eine offene und abschlieRende Frage, welche die Befragten dazu einlud,
wichtige Themen zu erganzen. Ziel dieser Frage war es, relevante Praxiserfahrungen

und -perspektiven in die Untersuchung mitaufzunehmen.
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3.3 Vorbereitung, Durchfuhrung und Transkription der Inter-

views

Die Organisationen wurden per E-Mail zur Teilnahme am Interview eingeladen. Jene,
die ihre Zustimmung gaben, erhielten einen Link zur Buchungsplattform Calendly, tUber
die sie direkt einen passenden Termin auswahlen konnten. Im Anschluss versendete die

Software automatisiert den Zugangslink zum Zoom-Meeting.

Alle Befragten erhielten vor dem Interview eine Einverstéandniserklarung zur Teilnahme
sowie zur Verwendung des Datenmaterials per E-Mail zugesandt. Diese wurde von allen
Befragten unterzeichnet und retourniert. Vor Beginn der Aufzeichnung wurden sie Uber
den Ablauf sowie nochmals Uber die Verwendung der Daten informiert. Die Interviews
dauerten durchschnittlich 56 Minuten. Die BegrifRung, die Ablauf-Erklarung sowie der
Abschluss wurden nicht aufgezeichnet. Neun Interviews wurden Uber Zoom durchge-

fuhrt, eines fand telefonisch statt.

Die Interviews fanden im Zeitraum vom 18. Dezember 2024 bis zum 31. Januar 2025
statt. Im Anschluss wurden die Audiodateien von Zoom heruntergeladen und mithilfe der
Transkriptionssoftware f4 transkribiert. Die Transkripte wurden anschlieend vollstandig
durchgesehen, korrigiert und sprachlich leicht geglattet. Die Glattung erfolgte nur in ge-
ringem Ausmalf3, da Wiederholungen, Sprechpausen und starker Dialekt im Rahmen der
hermeneutisch-rekonstruktiven Methode einen wesentlichen Bestandteil der Auswer-

tung darstellen (Lucius-Hoene & Deppermann, 2002, S. 231).

3.4 Analyse der Interviews

Die Interviews wurden auf Basis der hermeneutisch-rekonstruktiven Methode analysiert.
Sinn wird in der Erzahlung uber unterschiedliche Ebenen transportiert. Die hermeneu-
tisch-rekonstruktive Methode bietet die Mdglichkeit, diese unterschiedlichen Ebenen zu
betrachten. Die Interviews werden auf den Sinnebenen der Sachverhaltsdarstellung, der
Beziehungsherstellung und der Selbstdarstellung ausgewertet (Lucius-Hoene &
Deppermann, 2002, S. 100). Menschen verstehen die Welt auf ihre eigene Weise und
verleihen ihr dadurch ihren personlichen Sinn. Dieser personliche Sinn wird durch die
Interpretation der Aussagen in ihrem Kontext rekonstruiert. Die gewahlte Methode lasst
es zu, einzelne Aussagen auf dahinterliegende Muster oder Konzepte zu untersuchen
und zu Konstruktionen in Form von Typisierungen zusammenzufiigen (Helfferich, 2004,
S. 20f.).

Die ausgewahlte Methode zielt darauf ab, in eine lebendige Szene einzutauchen und

abseits des rein semantischen Sinngehaltes weitere Verbindungen, Bedeutungen und
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Schlussfolgerungen abzubilden (Lucius-Hoene & Deppermann, 2002, S. 18). Um den
darunterliegenden Sinngehalt und Muster des Gesagten erkennen zu kénnen, wird das
Datenmaterial zu Beginn grob strukturiert und thematisch gegliedert, danach werden in
der Feinanalyse einzelne Worte und Wortgruppen auf pragmatisch-rhetorische Aspekte
durchsucht. Dabei richtet sich der Fokus auf die Darstellung des Gesagten — was und
wie wird etwas dargestellt, warum wird es dargestellt, warum wird es zu diesem Zeitpunkt
dargestellt und warum wird es in der konkreten Form dargestellt. Der Vorgang geht
grundsatzlich von der Grobanalyse Uber zur Feinanalyse, benétigt allerdings eine inkre-
mentelle Vorgehensweise um ein aussagekraftiges Ergebnis zu erlangen (Lucius-Hoene
& Deppermann, 2002, S. 3171f.).

Zur systematischen Auswertung wurden die Transkripte mithilfe der Software MAXQDA
24 codiert und inhaltlich bearbeitet. In einem ersten Schritt wurde ein methodisches
Codesystem in MAXQDA 24 angelegt. Dieses Codesystem beinhaltet Codes zu den Er-
zahlfiguren, zu den Sprachmustern und zum Sprachstil. Diese Codes wurden von der
Literatur abgeleitet und beinhalten unter anderen die Selbst-, Fremd- oder Gruppenpo-
sitionierung, die Erzahlperspektive — also die Innen- oder die Auf3ensicht, Briiche und
Widerspriiche, Argumentationen, Ubertreibungen, Metaphern sowie Aktiv- und Passiv-
konstruktionen (Lucius-Hoene & Deppermann, 2002). Da sich die Forschungsfrage mit
zentralen Werten sowie der nachhaltigen Entwicklung von Organisationen befasst, wur-
den zusatzlich Codes fur explizit genannte Werte und implizit im Kontext erkannte Werte
angelegt. Explizite Werte wurden auf direkte Nachfrage hin benannt, wahrend implizite
Werte im Rahmen der Auswertung kontextuell hergeleitet wurden. Zusatzlich wurden
Codes fur die interne Spurbarkeit und die externe Erlebbarkeit von Werten angelegt. Die
interne Spurbarkeit bezieht sich auf Erzahlungen uber alltagliche Wahrnehmungen in-
nerhalb der Organisation, wahrend die externe Erlebbarkeit beschreibt, wie Kund:innen
die gelebten Werte wahrnehmen und erkennen kénnen. Nachhaltigkeitsbezogene Aus-
sagen wurden anhand der drei Dimensionen 6konomisch, 6kologisch und sozial codiert.
Um die Nachvollziehbarkeit des Vorgehens zu gewahrleisten, werden ausgewahlte Bei-

spiele fur die Codierung im Anhang beigefugt.

Anhand dieses Codesystems wurde die erste grobstrukturellen Analyse des Datenma-
terials vorgenommen (Lucius-Hoene & Deppermann, 2002, S. 317). Das Datenmaterial
wurde den methodischen Codes zugeordnet und relevante inhaltliche Codes wurden er-

fasst.

In der Feinanalyse wurde das Datenmaterial gezielt auf iterative Erzahlungen hin unter-
sucht, die auf Handlungsroutinen oder habituelle Verhaltensweisen verweisen. Hinweise

darauf liefern unter anderem Formulierungen wie ,immer” oder ,meistens“. Dartber
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hinaus wurden jene Textstellen, die in der ersten Analyse als ,Innensicht® codiert wur-
den, systematisch auf Emotionen, Haltungen und innere Einstellungen uberpruft. Auch
die Positionierung der Erzdhlenden wurde im zweiten Analyseschritt ndher betrachtet,
da sich daraus Ruckschlisse auf soziale Rollen, moralische Ordnung, personliche Ei-
genschaften und zugrundeliegende Motive ziehen lassen (Lucius-Hoene &
Deppermann, 2002, S. 95ff.).

In diesem Zusammenhang wurden sprachliche Besonderheiten wie Metaphern, wieder-
holte Wortverwendungen, Zitate oder Wortgruppen analysiert. Zudem wurden Briche
und Widerspriiche im Erzahlverlauf berticksichtigt. Auch Formulierungen, die auf eine
Allgemeingultigkeit hinweisen, wie etwa durch die Verwendung des Wortes ,man®, wur-
den gesondert beachtet. Schlisselelemente wie der Erzéhlanfang und der Erzéahlschluss
wurden abschlieRend nochmals beleuchtet, da sie haufig tiefere Wertehaltungen und
weltanschauliche Orientierungen der Befragten erkennen lassen (Lucius-Hoene &
Deppermann, 2002, S. 95ff.).

Wahrend der beiden Analyseschritte wurden zu jedem Interview Auffalligkeiten, Beson-
derheiten sowie allgemeine Beobachtungen schriftlich festgehalten. Diese Mitschriften
wurden im Anschluss an die Analyse weiter ausgearbeitet und systematisch in Span-
nungsfelder, Gegensatze und Ahnlichkeiten zwischen den Organisationen (iberfihrt.

Diese Auswertungen stellten die Grundlage flr die Typenbildung dar.

Am Ende aller Auswertungsschritte umfasste das Codesystem insgesamt 1.928 Code-
zuweisungen und 772 verschiedene Codes. Davon entfielen 89 auf Hauptcodes (Ober-
kategorien) und 653 auf Subcodes (Unterthemen). Zusatzlich wurden im methodischen
Codesystem weitere 5 Hauptcodes und 25 Subcodes angelegt. Die Mitschriften der Aus-
wertungen beliefen sich auf rund 30 Seiten. Auf weiterfihrende methodische Schritte der
umfassenden rekonstruktiv-hermeneutischen Methode wurde verzichtet, da das vorhan-
dene Datenmaterial sowie die gewahlte Vorgehensweise im Rahmen der Forschungs-

frage zu fundierten und aussagekraftigen Ergebnissen fuhrten.

3.5 Kategorien und Typenbildung

Im nachsten Schritt wurden auf Basis der zuvor durchgefiihrten Analysen Organisations-
typen und Kategorien gebildet. Hierzu wurde eine Exceltabelle erstellt, die einen syste-
matischen Vergleich der Organisationen ermdglichte. Die Tabelle umfasste eine Kurz-
beschreibung jeder Organisation, strukturelle Merkmale, erhaltene Auszeichnungen so-
wie ein abgeleitetes Motto. Dartiber hinaus wurden Kontraste und Gegenuberstellungen,
Besonderheiten, Auffalligkeiten sowie eine kurze Zusammenfassung der jeweiligen Hal-

tung zu Werten und Nachhaltigkeit dokumentiert. Weitere Inhalte der Tabelle waren
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zentrale Treiber fur die Organisationsentwicklung, Hinweise mit potenzieller Relevanz
fiir den Theorievergleich, explizite und implizite Werte sowie offensichtliche Uberschnei-

dungen und Gegensatze zu anderen Organisationen.

Die gebildeten Organisationstypen wurden im Rahmen einer Gruppendiskussion mit ins-
gesamt vier Personen (einschlieRlich der Autorin) reflektiert. Die Teilnehmenden wurden
aus dem personlichen Umfeld der Autorin frei ausgewahlt. Zwei der Personen stehen in
einem aktiven Berufsverhaltnis, eine Person ist vorrangig mit Pflege- und Haushaltsta-
tigkeiten betraut. Es wurde bewusst darauf geachtet, Personen ohne akademischen Ab-
schluss oder Managementfunktion einzubeziehen, um eine mdglichst alltagsnahe und
unvoreingenommene Perspektive auf das Thema zu erhalten. Die drei weiteren Teilneh-
mer:innen erhielten im Vorfeld die Exceltabelle mit den Auswertungen aller Organisatio-
nen und waren darlber informiert, welcher Typ jeweils von der Autorin zugeordnet wor-
den war. Im Zuge der Diskussion wurden insbesondere jene Organisationen vertiefend
besprochen, deren Typenzuordnung nicht eindeutig war oder auf den ersten Blick Fra-

gen aufwarf.

AbschlieRend wurden alle weiteren relevanten Codes den nachstehenden Kategorien

zugeordnet.

¢ Nachhaltige Organisationsentwicklung aus Sicht der Organisationen: Ziele, Mo-
tivation und Bedeutung
¢ Einflussfaktoren und Treiber fiir eine nachhaltige Organisationsentwicklung

¢ Implikationen und Herausforderungen fir die Praxis

Fir die Beschreibung der Typen wurden die Interviews in MAXQDA 24 zu Dokumenten-

gruppen zusammengefasst und je Typ in die nachstehenden Kategorien eingeteilt:

e Spurbarkeit der Werte im internen Alltag
¢ Interne Kommunikation und Wertevermittlung
o Externe Erlebbarkeit und Kommunikation der Werte im Alltag

e Spannungsfelder, Kontraste und zentrale Beobachtungen
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4 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

In diesem Kapitel werden die Forschungsergebnisse zusammengefasst. Zu Beginn wer-
den die zentralen Einflussfaktoren dargelegt, die die Notwendigkeit einer kontinuierli-
chen und nachhaltigen Organisationsentwicklung begriinden. Anschlie3end erfolgt eine
Darstellung der wesentlichen Dimensionen nachhaltiger Organisationsentwicklung. Das
Ubergeordnete Ziel dieser Arbeit bestand in der Identifikation unterschiedlicher Organi-
sationstypen. In der Folge werden die empirisch ermittelten Organisationstypen detail-

liert beschrieben.

4.1 Nachhaltige Organisationsentwicklung aus Sicht der Orga-

nisationen: Ziele, Motivation und Bedeutung

Das Thema Nachhaltigkeit und eine nachhaltige Weiterentwicklung beschaftigen die Or-
ganisationen und werden von unterschiedlichen Perspektiven betrachtet. Die Schwer-
punkte, Ziele und Motivationen sind je nach Organisation, Organisationszweck und Aus-
richtung unterschiedlich. In der Rekonstruktion Iasst sich erkennen, dass die Motivation,
den Planeten lebenswert zu halten, eher emotional und intrinsisch geleitet ist, wohinge-
gen die Umsetzungen von Richtlinien sowie Gesetzen und die damit verbundene Biiro-

kratie nicht immer nachvollziehbar sind:

LAIso ich habe zwei S6hne mit 24 und einen mit 20 und das wére mir schon ganz, ganz

wichtig, dass auch deren Kinder noch eine schéne Zukunft haben...” (INT9, Pos. 44).

slch finde das ein bisschen, ich weil8 es nicht (spricht ganz leise). Wenn man hinein
schreiben muss, dass man gegen Kinderarbeit und Sklavenhandel ist, finde ich voll, da
argere ich mich immer noch, und auch wenn ich es schon zum 100sten Mal mache, ich
ARGERE mich da dartiber. Es muss reichen, wenn ich in Osterreich ein genehmigtes
Unternehmen bin. Das ist klar, dass ich keine Kinder beschéftige und in Zwangsarbeit
bin. Ob das was mit Nachhaltigkeit zu tun hat (seufzt)?“ (INT10, Pos. 27).

Die Organisationen sehen einen Nutzen in den Gesetzen und Vorschriften, beispiels-
weise wenn es um eine erhoéhte Transparenz flr Kund:innen und Lieferant:innen und die
Starkung des Wirtschaftsstandortes Osterreich geht. Manche der Organisationen verof-
fentlichen regelmafig Nachhaltigkeitsberichte. Positiv hervorgehoben wurde die Green
Claim Directive, welche Green Washing fir Kund:innen identifizierbar macht: ,Aber zu-
mindest diese Green Claims Directive der EU, wo einfach solche Themen hinterfragt
werden, teilweise auch mit Strafen geahndet werden, das ist vielleicht nicht so schlecht,
dass man einmal sagt nur mehr Greenwashing darf nicht sein. Weil der Kunde hat nicht
die Méglichkeit, das zu durchblicken.” (INT9, Pos. 28).
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Nachhaltigkeit ist ein Wort, welches fiir die Befragten schwierig zu definieren ist. Der

Begriff Nachhaltigkeit 16st Diskussionen und nicht nur positive Verknupfungen aus:

,Ja, das diskutieren wir recht oft, weil Nachhaltigkeit ist gar nicht mehr so ein nur positi-

ves Wort, weil es fiir so Vieles verwendet wird.” (INT8, Pos. 13).

,Ja, esist ein Thema, was uns sehr oft trifft und was mich mittlerweile auch ein bisschen
(lautes Atmen). Es ist ein bisschen ein Ding geworden, das mit der Nachhaltigkeit.”
(INT10, Pos. 15).

»Ja, zum Thema Nachhaltigkeit. Also das ist nur ein Ereignis” (INT6, Pos. 56).
LAISO wie gesagt, da gibt es so viele Nachhaltigkeits-Begriffe.” (INT1, Pos. 22).

Die Vorstellungen einer nachhaltigen Organisation umfassen eine Bandbreite von As-
pekten. Die Ziele nachhaltiger Organisationsentwicklung reichen von qualitativ hochwer-
tigen Produkten und Dienstleistungen sowie der Langlebigkeit der Produkte Uber die
Bindung und Férderung der Mitarbeiter:innen, die langfristige Existenz der Organisation
und eine gesicherte Nachfolge, die Ubernahme sozialer Verantwortung bis hin zu sinn-
stiftender Arbeit, einem Beitrag zur Erreichung der Klimaziele und einer gesunden Orga-
nisation, die als tragfahiges Fundament fir all diese Nachhaltigkeitsaspekte dient: ,Naja,
grundsétzlich die drei Séulen, das Okologische, das Soziale und das Okonomische. Die
drei miissen immer passen. Also wir sagen sehr wohl und da ist [Organisationsname]
nicht anders als ein anderes Unternehmen. Ohne Geld keine Musik. Das heil3t, wenn ich
nichts erwirtschafte, dann tue ich mir schwer, in den anderen Bereichen zu wirken.*
(INT8, Pos. 15). Die Motivation mancher befragten Organisationen besteht auch darin,
eine Vorreiterrolle einzunehmen und ein Alleinstellungsmerkmal zu schaffen, das durch

nachhaltige Produktionsweisen erreicht werden kann.

Die befragten Organisationen setzen unterschiedliche Schwerpunkte, manche der Or-
ganisationen betrachten hauptsachlich die soziale Saule wahrend wieder andere alle
drei Aspekte von Nachhaltigkeit vereinen. Die Ziele sind daher sehr unterschiedlich. Je
nach Saule ist die Wirkung durch standardisierte Kennzahlen, wie der Senkung des CO2
Ausstoles, der Ressourcen oder des Energieverbrauches sowie durch Werte, wie die
Fluktuation, die Anzahl an Ideen durch Mitarbeiter:innen oder anhand des Betriebskli-
mas messbar: ,Also da die ganzen Zahlen, Daten, Fakten vergleichen ist recht einfach
eigentlich und da gibt es ein paar, gerade Energie eigentlich und der CO2 Ausstol3 die
da mal3geblich sind. (...) Was die Mitarbeiter betrifft, ist flir mich eigentlich die Fluktuation
relevant...“ (INT10, Pos. 23).
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Die Organisationen sind sich Uberwiegend dartber einig, dass der Organisationszweck
samt seinem Kernprozess im Mittelpunkt stehen muss: ,Und man muss einfach sagen,

dass die Hauptsache muss die Hauptsache bleiben.” (INT9, Pos. 14).

4.2 Einflussfaktoren und Treiber fiur eine nachhaltige Organisa-

tionsentwicklung

Nachhaltige Entwicklung wird in den Organisationen nicht nur durch gesetzliche Vorga-
ben und die Anforderungen des Klimawandels sowie Ubergeordnete Klimaziele angesto-
Ren, sondern auch durch eine Vielzahl weiterer Einflussfaktoren und Treiber verstarkt.
Dabei spielen unter anderem die immer héhere Birokratie und Komplexitat eine Rolle:
,Dann habe ich einen Mitarbeiter, der dann im Mé&rz beginnen wird, der mich entlasten
wird in dem ganzen Bereich Nachhaltigkeit und Umwelt und Qualitat usw. ...“ (INT10,
Pos. 9).

Die Corona-Pandemie wird von einigen Organisationen als Ausléser fur tiefgreifende
Veranderungen genannt. Digitalisierung, Webkonferenzen, virtuelle Zusammenarbeit
und Homeoffice wurden in dieser Zeit eingefiihrt oder ausgebaut und sind seither fester
Bestandteil des Arbeitsalltags geblieben: ,Einen grol3en Einschnitt hat sehr wohl die
Corona Zeit mit sich gebracht. Natirlich insgesamt, was jetzt Wertekultur und Arbeits-
moral einerseits anbelangt, andererseits natiirlich auch wieder viele Mdglichkeiten uns
auch gebracht hat in der Digitalisierung das, was vorher (iberhaupt nicht méglich war,
dass man sich online trifft oder online wirklich Themen fachspezifisch abarbeitet, Work-
shops leitet.“ (INT5, Pos. 9).

Dadurch und durch die geanderte Einstellung zur Arbeit sowie dem Wertewandel der
Gesellschaft ergeben sich Themen wie der Umgang im Homeoffice, die Selbstorganisa-
tion der Arbeit, die Menge der Arbeit sowie die Selbstdisziplin bei der Erledigung der
Arbeiten. Die Organisationen versuchen, sinnerfiilites Arbeiten und flexible Arbeitszeiten
zu bieten, damit die Balance zwischen Arbeit und Freizeit ausgewogen ist und Familie
und Beruf vereinbar sind: ,,Also einfach ein Umfeld schaffen und es vielleicht auch gar
nicht so sehr auf die Frauen reduzieren, sondern auch ein Umfeld schaffen, ein Umfeld
schaffen, wo es auch den Vétern méglich ist, einmal zu sagen okay, ich bin zu Hause
bei meinem Kind, weil es krank ist und meine Frau geht arbeiten oder ich bringe die
Kinder mit,...“ (INT2, Pos. 22).

Die Individualisierung der Menschen und die vielen unterschiedlichen Bedurfnisse wer-
den immer spurbarer und erfordern eine Auseinandersetzung mit den Themen Diversitat

und gesellschaftlichen Trends: ,Einfach weil wir sehen, es éndert sich gerade so viel
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auch im gesellschaftlichen Umfeld und wir miissen uns weiterentwickeln, weil eine Un-
ternehmung ist nur dann gut, wenn sie lernféhig ist. Und Lernféhigkeit macht vor nie-
mandem Halt. Und daher schauen wir uns an wie miissen wir uns weiterentwickeln, un-
sere Flhrung, unsere Kultur, so dass wir einfach lernfahig bleiben.” (INT8, Pos. 5). Diver-
sitat zeigt sich in verschiedenen Dimensionen. Zum einen in gemischten Teams, die von
unterschiedlichen Starken und Personlichkeiten profitieren, zum anderen in generatio-
nenlbergreifender Zusammenarbeit sowie in der Geschlechtervielfalt — mit Fokus auf
Gleichstellung, einer ausgewogenen Frauenquote und der Inklusion aller Geschlechter:
~Man muss ja irgendwie schauen, dass die Teams ein bisschen durchgemischt sind,
trotzdem das sie ein bisschen unterschiedlich sind, wenn sie zu gleich sind alle, ist es
das Schlechteste. Wenn du lauter gleiche Typen drinnen hast, das ist (pff). Dann haben
alle die gleichen Stérken und Schwéchen. Das muss man unbedingt vermeiden. Ist
meine Ansicht, in allen Teams eigentlich, also je unterschiedlicher, umso besser.*
(INT10, Pos. 19)

Der Fachkraftemangel wird von den Organisationen unterschiedlich wahrgenommen.
Wesentlich, um gute Mitarbeiter:innen rekrutieren zu kdnnen, ist die Attraktivitat als Ar-
beitgeber:in. Eine der befragten Organisation gibt an, Mitarbeiter:innen aus dem Ausland
einzustellen, was zu einer Belegschaft fuhrt, welche in unterschiedlichen Sprachen kom-
muniziert: ,Bis sage ich jetzt mal zu Corona haben wir immer geschaut, dass ma Mitar-
beiter haben, die zumindest ein Mindestmal3 an Deutsch kénnen. Ist mittlerweile nicht
mehr so und Mitarbeiter von uns machen Tschechischkurse oder wir arbeiten. Es hat eh

jeder ein Handy mit Google Translate.” (INT4, Pos. 15).

Die steigende Komplexitat fuhrt zu neuen Berufsbildern und zu Spezialisierungen. Wo
frGher ein/e Mitarbeiter:in fir alles zustandig war, werden heute fiir unterschiedliche An-
gelegenheiten unterschiedliche Menschen bendtigt. Das fuhrt zur Veranderung der Zu-
sammenarbeit, zu der Notwendigkeit Strategien abteilungstibergreifend besser zu ver-
netzen und zur Einrichtung interdisziplindrer Teams sowie klaren Strukturen, um mit der
Komplexitadt umgehen zu kdnnen. Eine Schwierigkeit besteht darin, aus vielen Informa-
tionen die wesentlichen herauszufiltern: ,Information ist irrsinnig leicht verfiigbar. Ich
kann ganz schnell suchen, Al bietet mir da auch wahnsinnige Hilfen. Und gleichzeitig
muss ich dann Spreu vom Weizen trennen im Sinne von was ist jetzt wirklich relevant,
Was bringt mich jetzt wirklich weiter? Und da sehen wir schon. Also da ist Austausch
wichtig innerhalb des Unternehmens. Was tue ich mit der Information und dann auch so
eine gewisse Weiterbildung wie, wie gehe ich jetzt an Themen, die einfach ur komplex
sind, heran.” (INT8, Pos. 9). Wesentlich dabei ist der laufende Know-how-Aufbau, um

immer up-to-date zu sein.
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Die Veranderungen passieren laufend. Veranderungen werden durch Umstrukturierung
aufgrund von Wachstum eingeleitet, aber auch als laufender Prozess angesehen. Zerti-
fizierungsprogramme unterstitzen und fordern eine laufende Veranderung und Anpas-
sung an die aktuelle Situation. Ebenso Ergebnisse von Mitarbeiter:innengesprachen sto-
Ren Veranderungen und Weiterentwicklungen an. Neben internen Angelegenheiten kdn-
nen auch extern geleitete Umstande eine Veranderung auslésen wie die Veranderung
der Forderlandschaft: ,Also wenn ich jetzt in Osterreich durch die Férderkiirzungen muss

man umstrukturieren vom Angebot her.“ (INT7, Pos. 14).

Externe Themen sind dabei auch die Elastizitat des Preises, die Wettbewerbsfahigkeit,
der sich verandernde Markt mit seinem Angebot und der héheren Nachfrage nach nach-
haltigen Produkten und Dienstleistungen. Dabei spielt ebenso die Globalisierung eine
wesentliche Rolle, auch in den KMUs: ,,...und das macht uns und dem kleinen Standort
im [Bezeichnung Region] das Leben sehr, sehr schwer, dass die Inder so viel Schroftt
kaufen. Also man glaubt ja gar nicht, wie verzahnt und wie globalisiert das eigentlich
wirklich ist.” (INT10, Pos. 7).

Digitalisierung und technologische Entwicklungen wurden von allen Organisationen als
zentrale Treiber fur Veranderung und Weiterentwicklung genannt. Insbesondere der Ein-
satz Kunstlicher Intelligenz (KI) wird kilinftig eine bedeutende Rolle spielen. Automatisie-
rung von Prozessen, eine ressourcenschonendere Produktion sowie eine reduzierte Mo-
bilitdt durch Homeoffice werden als Beitrdge zur nachhaltigen Organisationsentwicklung
verstanden. Digitalisierung gilt dabei einerseits als Beschleuniger von Entwicklungen,
andererseits eroffnet sie die Mdglichkeit, Strukturen und Arbeitsablaufe durch digitale
Workflows und die systematische Erfassung von Prozessen transparenter und effizienter
zu gestalten. Viele digitale Routinen — etwa in der Buroorganisation — sind bereits weit-
gehend zur Selbstverstandlichkeit im Arbeitsalltag geworden: ,Klar, wir leben in einem
Zeitalter, wo vieles digital passiert. Und natiirlich ist das dann ganz klar, dass man das
in einem Unternehmen auch verwendet. Die géngigen Tools. Es ist aber jetzt nicht so,
dass Digitalisierung ein besonderes Thema bei uns wére. Nattirlich verwenden wir keine
Ahnung. Wir verwenden fiir unsere Buchhaltung digitale Tools, wir verwenden in der
Kommunikation digitale Tools, wir haben alle unsere Daten digital irgendwo abgelegt.

Aber es ist jetzt kein spezielles Thema bei uns.” (INT2, Pos. 20).

4.3 Organisationstypen

Die Organisationstypen wurden auf Basis der gewahlten qualitativen Analysemethode
gebildet. Ausschlaggebend fir die Typenbildung waren die unterschiedlichen Wertebln-

del, welche zu Kategorien zusammengefuhrt wurden. Dabei zeigte sich, dass sich die
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Werte in ihrer Ausrichtung an unterschiedlichen Zielsetzungen orientieren. Die Katego-
riebezeichnungen prozessorientiert, menschlich und idealistisch wurden auf Grundlage
der beobachtbaren Handlungen abgeleitet, die im Zusammenhang mit den gewahlten
Werten standen. So wurde etwa der Wert ,Leistung® als prozessorientiert eingeordnet,
da er sich in Handlungen widerspiegelte, die auf effiziente Ablaufe und Zuverlassigkeit
— beispielsweise Punktlichkeit — abzielten. Die den Organisationstypen zugeordneten
Werte wurden anschlie3end gebundelt und auf wiederkehrende Muster hin analysiert. In
einem ersten Schritt erfolgte eine Zuordnung der Werte zu den drei Kategorien. Auf Ba-
sis der jeweils dominierenden Wertemuster wurde in einem zweiten Schritt die Benen-
nung der Organisationstypen vorgenommen. Wahrend bei Typ 1 struktur- und prozess-
orientierte Werte im Vordergrund stehen, sind es bei Typ 2 idealistisch gepragte Werte
und Ubergeordnete Zielvorstellungen. Typ 3 rickt die Menschen und das gelebte Ge-
meinschaftsgefuhl in den Mittelpunkt. Typ 4 schlielich integriert Werte umfassend in die
gesamte Organisationsstrategie und nutzt sie sowohl als internen Handlungsrahmen als
auch gezielt zur Markenbildung. Die Spannungsfelder, Abgrenzungen zu anderen Typen
sowie zentrale Beobachtungen, die zur Typenbildung gefihrt haben, werden bei jedem

Typ einzeln dargestellt, eine detaillierte Gegenuberstellung findet sich im Anhang.

Die Tabellen 1 bis 4 bei den Typenbeschreibungen enthalten eine Auflistung zentraler
Werte, die im Zuge der Interviews identifiziert wurden. Pro Organisationstyp wurde eine
eigene Tabelle erstellt, in der sowohl explizit genannte als auch implizit erkennbare
Werte aufgenommen wurden. Wie in Kapitel 3.4 erlautert, werden explizite Werte als
jene verstanden, die von den Befragten unmittelbar auf die Frage nach zentralen Werten
hin benannt wurden. Implizite Werte hingegen wurden aus dem Kontext der Aussagen
rekonstruiert. Jeder Wert ist mit einer kurzen Beschreibung versehen, und es wird ange-
geben, welche Orientierung (prozessorientiert, menschlich, idealistisch) im jeweiligen

Kontext beobachtet wurde und in welchem Interview der Wert thematisiert wurde.

4.3.1 Organisationstyp 1 — Die prozessorientierte Organisation

Die Organisationen der Interviews 2, 4 und 7 bilden den Typ 1. Das Muster hinter diesem
Typ sind explizite Werte, die Uberwiegend die Ablauforganisation, interne Prozesse,

Strukturen und Zielerreichungen in den Mittelpunkt stellen.

Tabelle 1 enthalt eine Ubersicht tiber alle im Zuge der Analyse identifizierten Werte die-
ses Organisationstyps — sowohl explizit genannte als auch implizit erkennbare. Zu jedem
Wert ist die zugehdrige Orientierung im jeweiligen Kontext (z.B. prozessorientiert,
menschlich oder idealistisch) sowie das Interview, in dem er thematisiert wurde, ange-

fuhrt. Die dargestellten Werte zeigen eine klare Schwerpunktsetzung auf
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prozessorientierte Aspekte wie Innovation, hochwertige Qualitat und Leistung. Erganzt
wird dieses Bild durch explizit genannte menschliche Werte, etwa Ehrlichkeit und Wert-
schatzung.

In der nachfolgenden Typenbeschreibung werden die in der Tabelle 1 dargestellten
Werte aufgegriffen und daraufhin untersucht, wie sie innerhalb der Organisation spurbar

und nach auRen hin erlebbar werden.

Tabelle 2
Explizite und implizite Werte des Typs 1— (berwiegend prozess- und strukturorientierte
Werte

Orientierung INT Wert und Beschreibung

explizite Werte

prozessorientiert  INT2 Innovation - Innovatives und technologiegetriebenes
Startup

prozessorientiert INT2 Verlasslichkeit - Positionierung als verlassliche/r Arbeit-
geber:in und Partner:in

prozessorientiert INT2 wissenschaftliche Expertise - wissenschaftliches Funda-
ment und Expertise

prozessorientiert  INT4 Ressourcenorientierung - ressourcenschonende/r Pro-
duktion und Einkauf

prozessorientiert  INT4 langfristiges Denken - langfristiges Denken mit Hausver-
stand, um Betrieb an die nachste Generation weiterge-
ben zu kdnnen

prozessorientiert INT4 Bodenstandigkeit - bodenstandig und langsam wachsen

prozessorientiert  INT4 hohe Qualitat - hohe Qualitat, hinter der man stehen
kann

prozessorientiert  INT7 Leistung - pUnktliches Erscheinen bei der Arbeit, saubere
Arbeit und exzellente Qualitat fir den/die Kund:innen

menschlich INT7 Respekt - untereinander und mit den Kund:innen res-
pektvoll umgehen

prozessorientiert  INT7 Loyalitat - Probleme sollen intern besprochen werden
und nicht nach aul3en getragen werden

implizite Werte

prozessorientiert INT7 Handschlagqualitat - an Vereinbarungen halten

menschlich INT7 Menschlichkeit und Wertschatzung - Mitarbeiter:innen
vor den Vorhang holen, Geschenke und sich flr ausge-
zeichnete Arbeit bedanken

menschlich INT4 Mut - keine Angst vor neuen Herausforderungen, kein
Problemdenken
menschlich INT4 Ehrlichkeit - gelebte Ehrlichkeit anstatt Unehrlichkeit

57



menschlich INT2 Wertschatzung von Vereinbarkeit Familie und Beruf -
Wertschatzung der Elternrolle

Bedeutung einer nachhaltigen Organisationsentwicklung

Die untersuchten Organisationen zeichnen sich durch flache Hierarchien aus und profi-
tieren von klar definierten Rollenzuschreibungen, Aufgabenbereichen und etablierten
Managementinstrumenten. Der Organisationszweck ist primar 6kologisch ausgerichtet,
wobei insbesondere auf eine nachhaltige Produktion geachtet wird — beispielsweise
durch die EMAS-Zertifizierung in Organisation 4. Die Wirtschaftlichkeit sowie die Sicher-
stellung eines langfristigen Bestehens bilden die 6konomische Grundlage der nachhalti-
gen Entwicklung und pragen die organisationale Ausrichtung. Die soziale Dimension der
Nachhaltigkeit manifestiert sich insbesondere in der fairen Entlohnung der Mitarbeiten-
den. Zudem profitieren die Beschaftigten von kurzen Kommunikationswegen, klar abge-
grenzten Verantwortungsbereichen mit hoher Eigenverantwortung sowie von einer un-

terstutzenden Fuhrungskultur.

Zentrale Dimensionen fir eine nachhaltige Weiterentwicklung umfassen den Aufbau kla-
rer Strukturen (INT2), um den Markteintritt zu erleichtern und ein kontinuierliches Wachs-
tum langfristig zu sichern. Zudem gewinnen die Digitalisierung und Automatisierung von
Prozessen zunehmend an Bedeutung, insbesondere zur Effizienzsteigerung in der Ein-
schulung neuer Mitarbeitender und zur Reduktion personeller Ressourcen (INT7). Dar-
Uber hinaus erfordert die Anpassung an neue gesetzliche Vorgaben eine kontinuierliche
Umstellung der Produktionsprozesse, die Einhaltung der Richtlinien im Rahmen der E-
MAS-Zertifizierung sowie die Digitalisierung administrativer Ablaufe (INT4). Eine frihzei-
tige Identifikation relevanter Trends ist dabei essenziell, um den sich wandelnden Anfor-

derungen der Kund:innen gerecht zu werden.

Die Aufgabenbereiche und Verantwortung sind klar definiert. Die Mitarbeiter:innen erhal-
ten dabei einen gewissen Entscheidungsrahmen: ,Genau, wir haben so ein Prinzip das
nennt sich dynamische Terminvereinbarung. Das heif3t, der Mitarbeiter fragt jetzt nicht
zum Beispiel soll er einen roten oder griinen Stoff kaufen, sondern der Mitarbeiter
schreibt, du pass auf, es gibt jetzt zwei Mdglichkeiten, den Stoff zu kaufen. Wenn ich
innerhalb von xy Stunden, keine Antwort bekomme, dann nehme ich den roten Stoff. Ja,
das heil3t der Mitarbeiter weils schon selber vorher was er tun soll und dann, wenn ich
antworte, dann ist es quasi die andere Entscheidung und ansonsten alles frei entschei-
den.” (INT7, Pos. 12).
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Die explizit formulierten Werte richten sich sowohl an die interne Zusammenarbeit als
auch an die AuRenwahrnehmung der Organisation durch ihre Kund:innen. In der Orga-
nisation des INT2 sind diese Werte aus einer funktionalen Notwendigkeit heraus ent-
standen. Als Startup in der Wachstumsphase und kurz vor dem Markteintritt wurde ein
klarer Orientierungsrahmen fur den Umgang mit Kund:innen und die externe Prasenta-
tion als essenziell erachtet: ,Warum es dann schlagend wurde, war eigentlich, dass wir
bemerkt haben, dass es. Also wir haben eine Mitarbeiterin, die sich sehr stark im Bereich
Business Development, Vertrieb und Marketing beschéftigt. Das ist ihre Hauptaufgabe
und die hat sich zunehmend schwieriger getan. Immer. Was verkaufen wir hier wirklich?
Wie préasentiere ich das? Und Ihre Geschichte, die sie erzahlt hat, war immer ein biss-
chen anders als die Geschichte, die mein Kollege, also mein Griinderkollege und ich,
erzéhlt haben. Und da haben wir einfach gemerkt okay, das ist jetzt anscheinend nicht
mehr wirklich greifbar fiir alle.” (INT2, Pos. 42). Die Werte wurden im Rahmen eines
extern moderierten Workshops vom Managementteam top-down entwickelt, nachdem
ein erster Versuch, diese partizipativ mit den Mitarbeitenden zu erarbeiten, nicht erfolg-
reich war. Die finalisierten Werte werden den Mitarbeitenden im Rahmen einer Klausur-

tagung prasentiert.

Im INT7 wird die Vision als zentrales Element zur Zielerreichung betont: ,(...) Ich glaube,
du brauchst keine Werte, sondern du brauchst eine Vision. (...) Eine Vision ist ein Ziel,
ja.” (INT7, Pos. 72). Werte hingegen reprasentieren Bedurfnisse, die einen kontinuierli-
chen Abgleich erfordern. Eine positive Organisationskultur sowie die Berucksichtigung
der Bedurfnisse der Mitarbeitenden werden als essenziell angesehen, wobei eine fort-

laufende Kommunikation als grundlegende Voraussetzung dafur gilt.

In INT4 dienen die Werte als Leitprinzip fur langfristige Entscheidungen, die ein nach-
haltiges und bodenstandiges Wachstum ermaoglichen. Zudem tragen sie zur Einhaltung
hoher Qualitatsstandards bei, um die Organisation zukunftsfahig zu gestalten und an die
nachste Generation weiterzugeben: ,Du kaufst Masken in China, etikettierst das dann
auf Made in Austria um und verkaufst das wieder um einen guten Preis (...). Und da
muss man wissen mache ich da mit oder mache ich nicht mit? Wir haben nie nach Russ-
land verkauft, das war uns immer schon irgendwie zuwider. Ja, und ja. Jetzt wissen wir,

dass das ein guter Weg war.“ (INT4, Pos. 57).
Spurbarkeit der Werte im internen Alltag

Die Werte werden im Alltag durch die kontinuierliche Unterstitzung der Mitarbeitenden
sichtbar, sodass sie ihre Aufgaben prazise und gewissenhaft ausfihren koénnen:

,Brauchts ihr Werkzeug, passt alles fiir euch? Wie kann ich euch unterstlitzen? Das
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frage ich die ganze Zeit. Also ich. Ich bin die ganze Zeit irgendwie dabei meine Mitarbei-
ter zu unterstiitzen und zu helfen in jeder Form.” (INT7, Pos. 80). Die Mitarbeitenden
sind sich bewusst, dass ihre Anliegen wahrgenommen und aktiv bearbeitet werden: ,Ja,
dass man ein offenes Ohr hat und dass, wenn es gar nicht geht, dass man sagt, bitte
komm in einer halben Stunde wieder. Ja, &hm. Und Sie sehen, dass auf alles reagiert
wird und geredet wird. (...).“ (INT4, Pos. 61). Interne Weiterentwicklungen und Umstruk-
turierungen haben einen starken Einfluss auf die Mitarbeitenden. Wahrend einige Ver-
anderungen problemlos bewaltigen, bendtigen andere zusatzliche Unterstitzung: ,Also
wir, wir sehen schon, dass dhm, ja, manche brauchen dann vielleicht doch ein bisschen
mehr Hilfe oder, irgendwie, wo sie sich anhalten kbnnen, andere weniger. Manche wiir-
den sich noch viel, viel mehr Freiheit wiinschen, die wir jetzt leider momentan nicht mehr
geben kdnnen, weil wir eben ja ganz, ganz klar fokussiert arbeiten miissen.” (INT2, Pos.
16-17).

Die starke Ausrichtung auf Qualitédt und Prozesse zeigt sich darin, dass die Mitarbeiten-
den die definierten Standards eigenstandig einhalten und umsetzen: ,Wir wissen, was
unser Qualitédtsstandard ist. Und unsere Mitarbeiter, die jetzt die Produktion vorbereiten,
wissen auch, was der Qualitatsstandard ist. Da brauche ich nichts extra sagen, das lauft
einfach so.” (INT4, Pos. 41). Die Werte und die Vision der Organisation dienen den Mit-
arbeitenden als Motivation, herausragende Leistungen zu erbringen: ,/ch splire die Lo-
yalitat, weil die Leute die Extrameile gehen. Das merke ich einfach, wenn die Leute
Uberstunden machen, wenn es notwendig ist oder sowas. Daran merke ich das. Also an
Taten merke ich das.” (INT7, Pos. 50).

Die kontinuierliche Prozess- und Ablauforientierung sind fest im Arbeitsalltag verankert,
und werden unter anderen durch externe Audits Uberpruft und durch Schulungen an ak-
tuelle Standards angepasst: ,Das heil3t, da wird auch von externer Seite fliinfmal im Jahr
drauf geschaut, dass das gelebt wird. Also da orientieren wir uns vor allem an den EMAS
Kriterien, eben.” (INT4, Pos. 37).

Um Werte wie eine wissenschaftliche Fundierung im Alltag erlebbar zu machen, liegt der
Fokus auf einem strukturierten Begleitprozess und gezielten Testungen: ,Zum Beispiel
das, was wir machen, ist ja auch immer unsere Entwicklungen auf Maschinenbau Seite

ist immer begleitet von Testungen und Versuchen.” (INT2, Pos. 46).

Werte werden insbesondere dann spurbar, wenn Prozesse nicht reibungslos verlaufen:
»,Naja, auf jeden Fall ist es immer spirbar, wenn wir. Eigentlich ist es immer dann splir-
bar, wenn es irgendwo schwierig wird. Wenn man. Keine Ahnung. Wenn irgendetwas

nicht zum richtigen Zeitpunkt geliefert wird oder wir selber in Verhandlungen eintreten
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mit.“ (INT2, Pos. 48). In solchen Situationen erfordert es einen bewussten Rickzug, um
fundierte Entscheidungen zu treffen: ,Und da ist es dann, glaube ich, oft wichtig, dass
man sich dann einmal zwei Schritte zuriickzieht und sagt okay, schauen wir noch mal,
wer sind wir, was wollen wir wirklich? Ist. Entspricht das noch unseren Zielen und auch
unseren Werten und dementsprechend dann handeln.” (INT2, Pos. 48). Die Werte fun-
gieren somit als Orientierungsrahmen und Entscheidungsgrundlage in herausfordernden

Situationen.

Die Werte pragen auch interne Entscheidungen im Umgang mit Mitarbeitenden in be-
sonderen Situationen. Bei unverschuldetem Ausfall wird bewusst an den betroffenen
Personen festgehalten: ,Das war extrem miihsam fiir mich finanziell. Aber ich hab ge-
wusst, ich muss ihn durchdriicken, weil das war nicht selbstverschuldet.” (INT7, Pos.
48). Im Gegensatz dazu erfordert verschuldetes Fehlverhalten eine klare und konse-
quente Entscheidung seitens der Organisation: ,Und einer hat angefangen zum Fladern,
den habe ich hinausgehauen. Also da muss man auch hart in der Sache sein, aber im-

mer weich zum Menschen.” (INT7, Pos. 48).

Anerkennung der Mitarbeitenden, Menschlichkeit, ein positives Betriebsklima sowie die
Wertschatzung der gemeinsamen Lebenszeit sind zentrale Aspekte, die in den Organi-
sationen aktiv gelebt werden: ,Und es ist extrem wichtig und das ist ein Dankeschén
dafiir, dass sie exzellente Arbeit leisten und dann habe ich halt jedem Mitarbeiter einzeln
nochmal vor den Vorhang geholt und gesagt, was ich an ihm besonders schétze. Solche
Sachen machen wir dann schon auch.” (INT7, Pos. 52). Dartber hinaus profitieren die
Mitarbeitenden von einem flexiblen und familienfreundlichen Arbeitsumfeld, in dem die
Rolle der Eltern wertgeschatzt wird: ,Also ich méchte das auch gar nicht so sehr auf die
die Geschlechter jetzt irgendwie reduzieren, aber das ist auch etwas, was wir gerne
méchten, dass wir auch ein Umfeld schaffen, wo auch das gewertschétzt wird. Weil ich
glaube das, was man als Eltern lernt, das ist auch etwas ganz Wertvolles, was man ins

Unternehmen mitbringen kann.” (INT2, Pos. 22).
Interne Kommunikation und Wertevermittiung

Die Werte werden innerhalb der Organisationen durch Klausuren, Schulungen fur Zerti-
fizierungen, visuelle Darstellungen in den Raumlichkeiten sowie durch Briefings vor Mes-
seauftritten vermittelt. Im Arbeitsalltag jedoch wird ungern gezielt Zeit dafir aufgewen-
det, ausschliel3lich Uber Werte zu sprechen: ,Also ich wiirde jetzt ungern jetzt eine Ext-
raklausur noch ein also extra Meetings, wo es dann nur um dieses &hm um. Daftir haben
wir eigentlich nicht die Zeit.“ (INT2, Pos. 44). Stattdessen wird eine positive Arbeitsat-

mosphare als entscheidender Faktor betrachtet: ,/ch halte von dem allen nichts. Wenn
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man sich andauernd lber Werte unterhéalt. Entweder man ist ansténdig zu einer Person
oder nicht. Ich mag da wenig drum herum schwafeln eigentlich und es interessiert mich
nicht. Wir haben a leiwande Stimmung, wir essen miteinander es wird nicht herumge-
schrien.” (INT7, Pos. 42).

Die Werte werden daher in erster Linie durch das Vorleben und konsequentes Einfordern
seitens der FUhrungskrafte vermittelt: ,Das ist etwas, was wir auch irgendwie unsere
versuchen unseren Mitarbeitern auch immer mitzugeben wie man umgehen, wie wir
gerne umgehen moéchten mit, mit nach aullen hin, wie wir auftreten wollen, was wir.*
(INT2, Pos. 46).

Externe Erlebbarkeit und Kommunikation der Werte im Alltag

Die Werte werden flir externe Stakeholder Uber Social Media, die Homepage, die Ge-
staltung und Betreuung von Messestanden sowie Betriebsflihrungen kommuniziert und
erlebbar: ,Ich habe in den letzten Jahren auf Social Media sehr viel gemacht, wo ich

einfach versucht habe, das zu zeigen, was wir tun.” (INT4, Pos. 29).

Fir Lieferant:innen und Partner:innen sind die Werte auch durch die angewendeten Aus-
wabhlkriterien erlebbar: ,Also diese zwei Zertifikate, die fiir uns wichtig sind, dann natdir-

lich auch, weil sonst kbnnen wir nicht einkaufen.” (INT4, Pos. 53).

Lieferant:innen und Kund:innen erleben die Organisation insbesondere durch ihre Ver-
I&sslichkeit und die Einhaltung von Zusagen. Dies zeigt sich in der gelebten Handschlag-
qualitat und der Verlasslichkeit: ,Verldsslichkeit. Ja, okay, wir halten Vertrdge ein. Wir
halten Abmachungen ein. Wir halten Zahlungsziele ein. Also, so gesehen, wiirde ich
sagen, Verlasslichkeit.“ (INT2, Pos. 56).

Spannungsfelder, Kontraste und zentrale Beobachtungen

Die Organisationen sprechen ungern von Hierarchien, vielmehr wird von klaren Struktu-
ren und Verantwortungsbereichen gesprochen: "Ich rede ungern von Hierarchien, aber

es werden sich kleinere Teams innerhalb dieses gro3en Teams bilden.” (INT2, Pos. 6).

Im Zuge der Umstrukturierung wird wahrgenommen, dass sich das Verhaltnis zwischen
Mitarbeitenden und Management durch die klare Definition von Rollen und Zustandig-
keiten verandert. Dies fuhrt zu einem Spannungsfeld zwischen der bisherigen Wahrneh-
mung als Teammitglied und der nun deutlicher abgegrenzten Rolle als Fihrungskraft:
LAndererseits erlebe ich es auch im Umgang der Mitarbeiter untereinander oder auch
mit uns.” (INT2, Pos. 16).

Die intuitive Entscheidungsfindung durch den Hausverstand steht im Gegensatz zu einer

klaren strategisch ausgerichteten Unternehmensfiihrung, wie sie in anderen
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Organisationen (Typ 4 - INT5, INT8, INT9) deutlich erkennbar ist: ,,Es hat jede Genera-
tion immer geschaut, dass den Betrieb die Kinder weiter l(ibergeben kann und hat des-

wegen einfach mit Hausverstand und langfristig gedacht.” (INT4, Pos. 33).

Werte geben Handlungen vor, wohingegen INT7 zufolge die Visionen fur die Zielerrei-
chung bendtigt werden: ,(...) Ich glaube, du brauchst keine Werte, sondern du brauchst
eine Vision. (...) Es ist Vision ist ein Ziel, ja. Die Werte sind woanders angesiedelt.”“ (INT7,
Pos. 72).

In den Organisationen des Typs 1 zeigt die Rekonstruktion, dass Wertemanagement
nicht als kontinuierliche Managementaufgabe betrachtet wird. Der Fokus liegt auf der
Prozessorientierung, wahrend Werte primar zur strategischen Ausrichtung und Positio-
nierung genutzt werden. Dennoch werden Werte in der Bewaltigung von Herausforde-
rungen und der zwischenmenschlichen Kommunikation betont. Auf direkte Nachfrage
geben die Organisationen jedoch an, dass sie sich daflr keine gesonderte Zeit nehmen
mochten: ,Aber so spezielle Meetings nur flir dieses Thema? Nein, dafiir hat man im
Startup nicht wirklich Zeit, glaub’ ich (lachen).“ (INT2, Pos. 44).

Die Organisation von INT4 verwendet Zertifizierungen wie EMAS und GOTS zur Festle-
gung von Zielen, Werten und Standards. Im Unterschied zu INT9 (Typ 4) lasst die Re-
konstruktion vermuten, dass diese Zertifizierungen in der Organisation von INT4 primar
als Rahmen dienen, innerhalb dessen gehandelt wird. Eine Weiterentwicklung Uber die
zertifizierten Anforderungen hinaus ist — im Vergleich zu anderen Organisationen — we-
niger erkennbar. Dies zeigt sich unter anderem in folgender Aussage: ,(...) Was meinen
Sie mit dem sozialen Aspekt? Meinen Sie jetzt faire Bezahlung und dass die Mitarbeiter
Pausen haben diirfen und solche Geschichten (I: Genau), des hat es immer schon ge-
ben. Also da hat sich fiir uns nichts &ndern miissen. Dieser Aspekt ist immer bei uns
gelebt worden. Dass eine Gewerkschaft erméglicht wird und solche Geschichten.” (INT4,
Pos. 25). Im Gegensatz dazu wird in den anderen Typen der soziale Aspekt explizit be-
tont und nimmt eine zentrale Rolle ein. Er reicht deutlich Uber grundlegende arbeitsrecht-
liche Standards hinaus und zeigt sich etwa in Form von Kochkursen, gemeinsamen Aus-
fligen und Feiern, partizipativen (Bottom-up-)Strategien sowie dem Streben nach sinn-

erfilltem Arbeiten.

4.3.2 Organisationstyp 2 — Die idealistische Organisation

Die Organisationen aus den Interviews 1 und 3 geh6éren zum Typ 2. Dieser Typ zeichnet
sich durch Werte aus, die vor allem idealistische Handlungen und gesellschaftliche The-

men in den Fokus stellen.
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Tabelle 2 enthalt eine Ubersicht tiber alle im Zuge der Analyse identifizierten Werte die-
ses Organisationstyps — sowohl explizit genannte als auch implizit erkennbare. Zu jedem
Wert sind die zugehdrige Orientierung im jeweiligen Kontext (z. B. prozessorientiert,
menschlich oder idealistisch) sowie das Interview, in dem er thematisiert wurde, ange-
geben. Die dargestellten Werte weisen eine deutliche Schwerpunktsetzung auf idealisti-
sche Aspekte auf, wie etwa europaische ldentitat, Diversitat und Vielfalt sowie Nachhal-
tigkeit. Erganzt wird dieses Bild durch implizit und explizit genannte menschliche Werte,

darunter Empathie und Mut.

In der nachfolgenden Typenbeschreibung werden die in der Tabelle dargestellten Werte
aufgegriffen und daraufhin untersucht, wie sie innerhalb der Organisation spurbar und

nach auflen hin erlebbar werden.

Tabelle 3
Explizite und implizite Werte des Typs 2 — (iberwiegend idealistische Werte

Orientierung INT Wert und Beschreibung

explizite Werte

idealistisch INT1 europaische Identitat - Motto der EU — geeint in Vielfalt

prozessorientiert  INT1 Ressourcenorientierung - Ressourcenorientierung aus
Uberzeugung — Armut in anderen Lander ist Antrieb

idealistisch INT1 Diversitat und Vielfalt - Respekt vor Multikulti und Mehr-
sprachigkeit

menschlich/ INT1 Empathie - eine empathischere Gesellschaft mit mehr

idealistisch Sensibilitat soll geférdert werden

idealistisch INT3 Gemeinsam nicht einsam

idealistisch INT3 Hinschauen statt Wegschauen - es geht nicht darum, wie
sehr man tatsachlich helfen kann , es geht um das Hin-
schauen

menschlich INT3 Mut - um voranzukommen, muss man auffallig sein

im Kontext eher INT3 Handeln - nicht immer nur sprechen - politische Papiere

idealistisch mussen in die Umsetzung gebracht werden

implizite Werte

im Kontext eher INT1 Nachhaltigkeit - nachhaltiges agieren wird angestrebt

idealistisch

menschlich INT1 Halt und Anerkennung - Personen, die sich fir das Pro-

dukt begeistern und positives Feedback geben

idealistisch INT3 unblrokratische und schnelle Hilfe - anonyme und unbu-
rokratische Hilfe ist die Devise

menschlich INT3 Menschlichkeit - unterscheidet uns von Robotern
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menschlich INT3 Vertrauen - muss entgegengebracht und aufgebaut wer-
den

idealistisch INT3 Wertigkeit - Wertigkeit fir viele Dinge muss vermittelt
werden

Bedeutung einer nachhaltigen Organisationsentwicklung

Der Organisationszweck der Organisationen ist idealistisch angetrieben, inhaltlich geht
es um gesellschaftliche Herausforderungen, wie um die Férderung der Mehrsprachigkeit
in Osterreich (INT1) und ein soziales Auffang- und Unterstiitzungssystem (INT3). Die
Ideen entstanden aus der eigenen Betroffenheit (INT1) und aus dem eigenen Erleben
der Situation im Umfeld (INT3). Die Konzepte sind stark auf Férderungen und 6ffentliche
Unterstitzung angewiesen, um langfristig erfolgreich weiterentwickelt zu werden. Struk-
turen und Verantwortlichkeiten sind nicht niedergeschrieben und die Abgrenzung ist
nicht durchgehend klar. Bei INT1 werden Aufgaben nach Talenten auf die vier Gesell-
schafter:innen aufgeteilt. Im INT3 sticht die Befragte mit vielen unterschiedlichen Rollen,
wie zum Bespiel Gemeinderatin, Betreiberin einer Nahversorgung, Obfrau von Vereinen,
hervor. Die Abgrenzung, welche Handlung von welcher Organisation stammt, bleibt teil-
weise unklar. Im Mittelpunkt der nachhaltigen Entwicklung stehen altruistische und ide-
alistische Missionen. Die Konzepte werden laufend weiterentwickelt und an die Kund:in-
nenbedurfnisse sowie an die Bedurfnisse der Gesellschaft angepasst. Die 6konomische
Nachhaltigkeit ist ein wesentliches Thema, um die Organisationen langfristig weiterzu-
fuhren. Dabei geht es um das Lukrieren von Férdergeldern, die Teilnahme bei Awards,
um Offentliche Aufmerksamkeit zu erregen sowie im Fall von INT1 auch um eine res-
sourcenschonende Produktion um Mill zu vermeiden und um kosteneffizient zu produ-
zieren. Die soziale Nachhaltigkeit wird an oberster Stelle durch den idealistischen Orga-
nisationszweck und durch soziales Engagement gepragt sowie durch eine starke Bil-
dung von Netzwerken und Communities. Nachhaltigkeit beginnt bei den jlingsten Gene-
rationen. Es geht darum, aktuelle Themen aufzubereiten und diese in Schulen vorzutra-
gen, sei es soziale Themen oder auch das Verstandnis von unterschiedlichen Sprachen.
Die 6kologische Saule spielt auf die gesamte Gesellschaft gesehen immer wieder eine
Rolle, stellt allerdings nicht den Mittelpunkt der nachhaltigen Entwicklung der beiden Or-

ganisationen dar.

Aktuelle Dimensionen fir eine nachhaltige Weiterentwicklung sind die Digitalisierung von
Produkten aufgrund des Trends von E-Books (INT1). Die Umstellung auf ressourcen-
schonende Produktion, um Kosten zu sparen (INT1) sowie die Mission weiterzuverfol-

gen, auch wenn Ablehnung besteht (INT1). Die Orientierung in der Forderlandschaft
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sowie die politische Situation (nur Englisch ist wichtig) sind weitere Themen, die eine
standige Weiterentwicklung fordern. Auch das Aufbrechen von politischen Strukturen
(INT3) und gesellschaftliche Herausforderungen (INT3), wie die geringere Bereitschaft
fur freiwilliges Engagement, treiben die Weiterentwicklung und Initiativen zu Umstruktu-

rierungen voran.
Wertemanagement fiir nachhaltige Organisationentwicklung

Die explizit genannten Werte orientieren sich daran, wie gesellschaftliche Themen ge-
meinsam bewaltigt werden kdénnen: ,Also ich glaube, flir die Weiterentwicklung spielt
eine sehr grol3e Rolle. Wie gesagt, also wir denken noch immer daran, dass diese Werte
in Minderheitensprachen vor allem Europaweit sehr wichtig sind.” (INT1, Pos. 71). Sie
haben teilweise einen personlichen Ursprung: ,Also unsere Werte sind eben diese Mehr-
sprachigkeit, Vielfalt, Respekt vor Multikulti und ein bisschen eine empathischere Ge-
sellschaft und mit mehr Sensibilitdt, Sensibilitat fir alle. Und das kommt natiirlich aus
den eigenen Bediirfnissen, weil ich komme aus [Land] und habe eine mehrsprachige
Familie. Und Multikulti.“ (INT1, Pos. 50).

Die Werte fihren dazu, anderen zu helfen und bei gesellschaftlichen Themen nicht weg-
zuschauen: ,Es geht nur ums Hinschauen. Es geht nicht immer um das. Das. Ich bin
kein Zauberer. Ich kann ja niemanden. Aber da sein und um das geht es mir. Und das

missen wir abdecken.” (INT3, Pos. 14).

Ein starkes Netzwerk und der Aufbau von Vertrauen Gber Jahre hinweg sind wesentlich,
um wirken und umsetzen zu konnen: ,,Die kennen mich alle und wissen, wenn ich was
sage, dann ist das so! Ich habe das Vertrauen in den Jahren natlirlich bekommen. Und
wie gesagt, dieses Netzwerk geht bei mir so weit mit Arzten, mit Rechtsanwélten, mit

Patientenanwalt. Ich habe ein sehr gutes Netzwerk.” (INT3, Pos. 14).

Die Menschlichkeit wird vor allem im INT3 als Wert angesehen, der bei der Erreichung
der Aufgaben und der Kommunikation weiterhilft: ,,/ch muss sagen, hinter jedem Filiallei-
ter, hinter jedem Topmanager ist ja. Sitzt ja auch nur ein Mensch. Und da probiere ich,

auf diese Schiene anzukommen.” (INT3, Pos. 12).

Die Werte waren immer schon da (INT1) beziehungsweise wurden sie aus der Notwen-
digkeit entwickelt (INT3). Die Werte werden laufend angepasst, um auch den Werten der
Kund:innen zu entsprechen. Dabei ist es wichtig, die Grundwerte nicht aus den Augen
zu verlieren: ,Und es ist nicht das unsere urspriinglichen Werte weggenommen haben
oder vergessen haben, aber man integriert und findet immer einen Kompromiss, damit

wir weiter trotzdem uns fiir das Gesellschaftswohl engagieren.” (INT1, Pos. 52).
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Spirbarkeit der Werte im internen Alltag

Die Werte werden im Alltag dadurch spurbar, dass die Arbeit von externen Personen
anerkannt und wertgeschatzt wird: ,/ch stehe ungern auf Blihnen, aber flir sowas stelle
ich mich dann gerne hin. Dann nehme ich meine ganzen Mitarbeiter mit und die kriegen
dann eine Wertigkeit. Das, was wir ehrenamtlich arbeiten, wird vor der Kamera gezeigt,
was ihr tut. Und das istimmer wieder auch schén.”(INT3, Pos. 34). Diese Wertschatzung
ermutigt zum Weitermachen: ,Und deswegen, dass wenn sie solche Initiativen sieht,
fuhlt sich verstéarkt und nicht allein. Und dann man wird motivierter, um dagegen zu
kdmpfen...“ (INT1, Pos. 64).

Die Mitarbeitenden Ubernehmen die vorgelebten Werte und handeln dementsprechend:
,Ich hab“ sieben Mitarbeiter, immer wieder ein Lehrling dabei. Und die leben das mit mir
mit. Und das ist das Schéne, wenn dann einer kommt und sagt du, du weil3t es eh, der
ist wieder da, der schaut aus.” (INT3, Pos. 14). Die Zusammenarbeit fuhlt sich durch ein
gemeinsames Werteverstandnis leicht an: ,,Unsere Meetings sind ein bisschen arbeiten
und dann der Kaffee-Tratsch und dann jeder macht etwas, was jeder am besten kann.
Das ist nicht schwierig.” (INT1, Pos. 56).

Interne Kommunikation und Wertevermittiung

Die Werte werden intern nicht explizit kommuniziert, sondern gemeinsam gelebt und
vorgelebt: ,...intern weild ich nicht, weil ich glaube, wir haben es klar, irgendwie. Wir
haben uns gefunden, weil wir dasselbe Interesse haben, weil wir dasselbe Werte vertre-
ten. Und dadurch glaube ich, die Kommunikation von diese Wert ist nicht so wichtig oder
es passiert nicht so oft. Vor allem wir sind zu viert. Also die Kommunikation ist mehr

selbstverstandlich, wiirde ich sagen.” (INT1, Pos. 56).
Externe Erlebbarkeit und Kommunikation der Werte im Alltag

Die Werte werden in der Gesellschaft aktiv vorgelebt, die Organisationen besuchen dazu
Schulen und nehmen an Symposien oder Vortragen teil: ,Ja vorgelebt. Ich sage immer,
ich leb‘s vor flir meine Nachkommen, meine Jugendlichen, meine Jugendlichen beim
[Hilfsorganisation].” (INT3, Pos. 26). In den Schulen werden die Kinder aktiv eingebun-
den, um die Werte erleben zu konnen: ,Wir besuchen die Schule mit einer Préasentation,
das ein bisschen animiert ist. Und dann haben wir solche Mappen die selbst gebastelt
sind, von Blichern, dass die Druckerei verkackt hat (lachen) und wir haben es auseinan-
dergenommen und haben wir das verschiedene Sprachen dazu gegeben. Und dann fra-
gen die Kinder: Welche Sprache spricht ihr? Ja und die kriegen eine Karte und kénnen
auch dazu beitragen. Also wir folgen alle der Lesung auf Deutsch natiirlich, aber trotz-

dem haben die Méglichkeit, den Klang von der Sprache zu zeigen und eine Biihne daftir
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haben.” (INT1, Pos. 10). Dadurch wird die Toleranz der Kinder und das Verstandnis fir-
einander gestarkt: ,Und einmal hat ein Kind gesagt: Was, wir sitzen seit vier Jahren zu-
sammen und du hast mir nie erzahlt, dass du eine andere Sprache kannst.“ (INT1, Pos.
54).

Um fir Kund:innen attraktiv zu bleiben, werden Produkte laufend angepasst und eine
starke Community aufgebaut: ,/n der Social Media haben wir auch angefangen, eine
Community aufzubauen mit Informationen von verschiedenen Sprachen, weil wir wollen
nicht nur die eigene Sprache férdern, sondern auch ein bisschen eine Grundbasis, von
der andere Sprachen vor allem Gemeinsamkeiten oder auch Unterschiede nennen.”
(INT1, Pos. 32). Durch den starken Halt der Community bilden sich Netzwerke, die oft
nur von Gleichgesinnten getragen werden: ,Und deswegen glaube ich, wir haben immer
gute Feedback und gut, also sehr viel Interesse, weil es sind Leute, die unsere Werte
auch leben und interessieren, weil ich glaube, die Leute, die das nicht interessiert oder
das nicht wollen, kommen nicht einmal in solche Events.” (INT1, Pos. 62). Durch die
starken Netzwerke und den Vertrauensaufbau wissen die Kund:innen, wo sie sich hin-
wenden konnen: ,Also meine Kunden, die was da herein kommen, das sind welche die
was ganz bewusst sagen, du [Name], was dort ist oder was zum Helfen kannst du da.”
(INT3, Pos. 40).

Abgrenzungen, Spannungsfelder und zentrale Beobachtungen

Die Muster der Rekonstruktion deuten darauf hin, dass die externe Erlebbarkeit, anders
als beim Typ 3, mehr hervorsticht als die interne Spurbarkeit und Kommunikation der
Werte. Dieser Fokus auf die externe Erlebbarkeit kdnnte auf den ausgepragten Idealis-

mus zurtickgefihrt werden.

Ein Spannungsfeld im INT3 ergibt sich durch die Uberlappung der unterschiedlichen Rol-
len und Funktionen der Befragten. Die Aussagen sind der Person zuzuordnen und oft
nur schwer einer konkreten Organisation: ,,Gemeinderatsméaliig habe ich komplette Un-
terstiitzung, egal welche Fraktion.” (INT3, Pos. 14) und ,Das, was ich in meinem Nah-
versorgerbliro mache, muss eine Gemeinde abfangen und ich bin mit allen Blirgermeis-

tern eh in sehr guten Kontakt und die wissen das.” (INT3, Pos. 18).

Die Organisationen legen hohen Wert auf Wertschatzung und Wertigkeit. In den Inter-
views wird von beiden Befragten immer wieder die Erfahrung von Ablehnung angespro-
chen: ,Aber wie gesagt, wenn da nicht einmal Interesse gibt fiir Burgenlandkroatisch
zum Beispiel, dann fiir Dialekt haben uns auch alle den Vogel gezeigt. Und das ist ganz
schlimm,...“ (INT1, Pos. 40). Die Wertschatzung wird in diesen Interviews eher im Zu-

sammenhang mit Ablehnung oder fehlender Anerkennung erwahnt, anders als im Typ
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3, bei dem Wertschatzung auf eine angenehme Zusammenarbeit und eine Zusammen-

arbeit auf Augenhoéhe abzielt.

Die Wirtschaftlichkeit und der Idealismus stehen in einer Konkurrenz zueinander. Beide
Organisationen bitten um 6ffentliche Unterstutzung und hoffen auf Férdergelder: ,und
diese ganzen Férderungen fiir Erasmus Projekte Kooperationen oder so, dass bis jetzt
hat uns keiner gelungen, aber wir bleiben noch dran und machen weiter in den Call,...”
(INT1, Pos. 8).

4.3.3 Organisationstyp 3 — Die menschliche Organisation

Die Organisationen aus den Interviews 6 und 10 gehéren zum Typ 3. Dieser Typ zeich-
net sich durch Werte aus, die insbesondere auf zwischenmenschliche Zusammenarbeit

und Wertschatzung ausgerichtet sind.

Tabelle 3 enthalt eine Ubersicht tiber alle im Zuge der Analyse identifizierten Werte die-
ses Organisationstyps — sowohl explizit genannte als auch implizit erkennbare. Zu jedem
Wert sind die zugehdrige Orientierung im jeweiligen Kontext (z. B. prozessorientiert,
menschlich oder idealistisch) sowie das Interview, in dem er thematisiert wurde, ange-
geben. Die dargestellten Werte zeigen eine deutliche Schwerpunktsetzung auf mensch-
liche Aspekte wie Wertschatzung, Menschlichkeit und Respekt. Ergénzt wird dieses Bild
durch implizit und explizit genannte prozessorientierte Werte, darunter hohe Qualitat und

die kontinuierliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter:innen.

In der nachfolgenden Typenbeschreibung werden die in der Tabelle 3 dargestellten
Werte aufgegriffen und daraufhin untersucht, wie sie innerhalb der Organisation spurbar

und nach auRen hin erlebbar werden.
Tabelle 4

Explizite und implizite Werte des Typs 3 — (lberwiegend menschliche Werte

Orientierung INT Wert und Beschreibung

explizite Werte

menschlich INT6  Wertschatzung - Wertschatzung gegenuber allen Men-
INT10 schen —unabhangig von Geschlecht, Alter oder Beruf —
sowie Anerkennung der Leistungen der Mitarbeiter:in-
nen

menschlich INT10 Menschlichkeit - die menschliche Komponente ist wich-
tig und muss Ubereinstimmen

prozessorientiert  INT10 hohe Qualitat - kontinuierliche Verbesserungen auf allen
Ebenen flhren zu hoher Qualitat

menschlich INT10 Respekt - die Menschen stehen im Mittelpunkt
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im Kontext eher INT10 Regionalitat - Einbeziehung der Region
idealistisch

menschlich/ INT10 GroRzugigkeit und gro® Denken - Grof3zugigkeit gegen-

prozessorientiert uber den Kund:innen, Mitarbeiter:innen und der Gesell-
schaft und grof3 Denken

menschlich INT10 Herzlichkeit und Zusammenhalt - Mitarbeiter:innen pra-
gen die Stimmung und den Zusammenhalt

menschlich/ INT10 Weiterentwicklung der Mitarbeiter:innen - die laufende

prozessorientiert Weiterentwicklung der Mitarbeiter:innen wird geférdert

menschlich INT10 Flexibilitdét und Familie und Beruf - Gewahrung von

Papa-Monat, Wiedereingliederung nach Krankheit oder
eine Stunde spater kommen, weil Kind noch in den Kin-
dergarten gebracht werden muss

implizite Werte

menschlich INT6 Verlasslichkeit, Geborgenheit und Sicherheit - Sicher-
heit, dass auch bei Fehlern die Fihrungskraft hinter den
Mitarbeiter:innen steht und dass es jemanden gibt,
der/die Fragen beantwortet

menschlich INT6  Wohlgefiihl - Wohlfihlatmosphare wird am Arbeitsplatz
empfunden

menschlich INT6  Offenheit - offen fur alle Menschen sein, unabhangig
von Alter oder Beruf

menschlich INT6 Zusammenarbeit - durch Zusammenarbeit entstehen

groRartige Projekte

Bedeutung einer nachhaltigen Organisationsentwicklung

Die beiden Organisationen unterscheiden sich mafigeblich in ihrem Organisations-
zweck. Die Organisation aus dem INTG6 ist idealistisch gepragt und strebt eine autonome
Wirtschaftlichkeit an, ohne auf Fordergelder oder Sponsoren angewiesen zu sein. Die
Organisation aus dem INT10 ist ein langjahriger Familienbetrieb. In beiden Organisatio-
nen steht der Mensch im Mittelpunkt der nachhaltigen Organisationsentwicklung. Ziel
der sozialen Nachhaltigkeit ist es, Menschen zu férdern, zu fordern, sie weiterzuentwi-
ckeln und eine gute Basis fur eine wertschatzende Zusammenarbeit aufzubauen. Das
Arbeitsumfeld soll eine gewisse Wohlfuhlatmosphare und eine gemeinsame Identitat for-
dern. Die Strukturen sind in beiden Organisationen klar definiert, wenn sie sich auch
mafgeblich in der Groflke unterscheiden. Die Flhrungsstile sind partizipativ und wert-
schatzend und die Managementebene sieht sich als gemeinsames Team mit den Mitar-
beiter:innen. Es geht um den Aufbau eines Wir-Gefuhls. Mit nachhaltiger Entwicklung
werden langfristige Beziehungen zu Mitarbeiter:innen und Partner:innen verbunden. Die

okonomische Nachhaltigkeit ist eine wesentliche Saule und der Kernprozess muss im
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Mittelpunkt stehen, damit sich eine Organisation alle weiteren MalRnahmen leisten kann
(INT10). Strategische Partnerschaften sind fur ein erfolgreiches Wirtschaften maRgeb-
lich (INT6). Der 6kologischen Saule der Nachhaltigkeit kommt in der Organisation des
INT10 ein hoher Stellenwert zu. Nachhaltigkeit wird in der Produktion nach allen 6kolo-
gischen Kriterien erfullt und Nachhaltigkeitsberichte werden laufend aufgelegt, auch da-
mit die interessierte Bevolkerung in der Region Einsicht nehmen kann. Dennoch wird die
soziale Komponente der Nachhaltigkeit mehrmals betont (INT10). Die Menschen sind
die wichtigste Ressource im Betrieb, auf die es sich aufzupassen gilt (INT10). Auch die
Region und die Weiterentwicklung der Region sowie die Ubernahme sozialer Verantwor-

tung sind flr beide Organisationen wichtig.

Aktuelle Dimensionen fur eine nachhaltige Weiterentwicklung sind Mitarbeiter:innen-
wechsel (INT6) sowie interne Umstrukturierungen, auch ausgel6ést durch eine aus-
ufernde Burokratie (INT10), Vorschriften, wie CSRD (INT10) aber auch Diversitat und

Vielfalt sowie die Offenheit dafir.
Wertemanagement fiir nachhaltige Organisationentwicklung

Die explizit genannten Werten orientieren sich daran, eine Basis fur die Weiterentwick-
lung und flr die taglichen Herausforderungen zu schaffen: ,/ch glaube, die Werte, die
bei uns gelebt werden, die sind so die Basis. Ohne die wiirde gar keine Weiterentwick-
lung erfolgen kénnen. Ja und ich denke mir, dass diese Haltungen, die wir alle einneh-
men, unbewusst oder bewusst, dass die auch wieder zu neuen Entwicklungen fiihren.*
(INT6, Pos. 50). Die Werte halten die Gemeinschaft und die Organisation zusammen:
»(---) Ja, ich glaube, dass das schon der Kitt ist, der ein Unternehmen zusammenhélt.*
(INT10, Pos. 37).

Die Unternehmenswerte zielen darauf ab, die Menschen in den Mittelpunkt zu stellen:
yJetzt sind wir zwar ein Industriebetrieb und ein produzierendes Unternehmen, aber
trotzdem stehen fiir uns die Leute im Mittelpunkt. Das ist auf jeden Fall unser Ansatz
(...).“(INT10, Pos. 27).

Die Werte geben auch in herausfordernden Zeiten einen klaren Entscheidungsrahmen
fur die Organisationen und eine gewisse Sicherheit fir die Mitarbeitenden vor: ,Das tun
wir nicht, also wir tun nicht einfach lustig Personal kiirzen und wieder einstellen und so,
das mdgen wir nicht, machen wir nicht. Das ist ein fixer Bestandteil von unsere Werte

und das hilft uns dann schon durch solche Krisenzeiten durch.“ (INT10, Pos. 35).

Die Sicherheit wird den Mitarbeiter:innen auch im Rahmen einer offenen Fehlerkultur
entgegengebracht: ,Also, wenn sie Unterstiitzung brauchen, sind wir immer fiir sie da.

Also, sie stehen nie allein. Das ist ganz, ganz wichtig. Diese Verlasslichkeit auch und ja,
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einerseits die Geborgenheit, dass man weils okay, wenn ich auch vielleicht einen Fehler
mache, ja, geht die Welt nicht unter und falls ich eine Frage habe, dann gibt mir irgend-
wer eine Antwort darauf oder dann diskutieren wir das aus. Und das wird gelebt.“ (INT6,
Pos. 34). Dies ermdglicht den Mitarbeitenden, sich weiterzuentwickeln und ihr Potenzial
voll auszuschoépfen: ,Also was fiir mich auch ganz wichtig ist, ist die Férderung der jun-
gen Mitarbeiterinnen. Und eben sie auch herauszufordern, ja zu férdern und zu fordern.
Das ist ganz, ganz wesentlich, weil so wéchst die Mitarbeiterin dann auch.” (INT6, Pos.
32). Wesentlich ist dabei die generationsubergreifende Zusammenarbeit sowie die
Schaffung von Perspektiven fur junge Menschen: ,Und auch dass man bei den Schicht-
leiter halt schaut, das haben wir. Da haben wir zwei Junge dabei. Die eine Schicht leiten.
... Na, man kann schon diese Perspektive geben. Ist glaube ich auch wichtig. Den Leu-
ten sagen, sie hdngen da nicht in der Warteschleife. Bis kurz vor der Pension.” (INT10,
Pos. 19). Eine heterogene Teamzusammensetzung ist essenziell, um von vielfaltigen
Starken und Kompetenzen zu profitieren: ,Wenn du lauter gleiche Typen drinnen hast,
das ist (pff). Dann haben alle die gleichen Stéarken und Schwéchen. Das muss man un-
bedingt vermeiden. Ist meine Ansicht, in allen Teams eigentlich, also je unterschiedli-

cher, umso besser.“ (INT10, Pos. 19).

Damit die Mitarbeiter:innen bei einer nachhaltigen Organisationsentwicklung nicht aus-
brennen, ist es ebenso wichtig, die notwendigen Zeitressourcen zu schaffen: ,Da habe
ich geschaut, dass das passt und dass man auch die Mannschaft nicht so ausreizt auf
den letzten Mann, sondern dass immer, dass du nicht zu, aber leicht redundant bist mit
den Leuten. Ganz leicht, damit sie sich nicht bei der kleinsten Kleinigkeit sich schon halb
da rennen.” (INT10, Pos. 47).

Spirbarkeit der Werte im internen Alltag

In wirtschaftlich herausfordernden Zeiten erfahren die Mitarbeitenden Sicherheit und
Ruckhalt durch die Organisation. Einsparungen betreffen ausschlief3lich nicht zwingend
notwendige Ausgaben, wahrend MaRnahmen zum Wohlergehen der Mitarbeitenden un-
angetastet bleiben. Zudem wird Wert darauf gelegt, Traditionen wie die Weihnachtsfeier
auch in schwierigen Phasen aufrechtzuerhalten: ,Und auch durch wirtschaftlich schwie-
rigere Zeiten. Trotzdem, dass man dann an die richtigen Stellen sagt, okay, das ist also
necessary or nice to have sagen wir immer. Also das muss jetzt wirklich sein, okay, und
sonst lass mas halt bleiben. Aber wir sparen jetzt nicht bei unsere Leute, oder was. Okay.
Was ich da gehért habe, dann haben sie teilweise in die Firmen. Dann gibt es keine
Weihnachtsfeier. Ich meine Hallo. Also, das kédme bei uns NIE in Frage. Also, wenn wir
nicht mehr feiern diirfen. Da hér ma lieber auf. Da sind wir uns eh alle einig (lacht) des

ist auch was Wichtiges bei uns. Ja, also, dass wir die Weihnachtsfeier und irgendwie

72



einmal eine Geburtstagsfeier in der Lagerhalle. Oder solche Sachen. Auch das schweil3t

uns natdrlich zusammen.“ (INT10, Pos. 35).

Wertschatzung und Zusammenarbeit auf Augenhéhe starken das Gemeinschaftsgefinhl,
sodass Mitarbeitende in Notsituationen freiwillig und ohne grof3e Aufforderung Unterstut-
zung leisten: ,Wenn der Mitarbeiter weil3, er kann sich auf seinen Arbeitgeber verlassen.
Im Fall der Félle, dann weil3 ja auch ich, dass ich mich verlassen kann. Und bei uns lauft
es so, wenn wir Not am Mann haben und hinein Schreiben in die Gruppe: Bitte. Wir
brauchen so und so viel Leute. Das ist organisiert auf eine halbe Stunde. Aber ohne ihr
mluisst das. Weil es dieses Gemeinschaftsgefiihl bei uns gibt. Und ich finde, also das
definiert flir mich Nachhaltigkeit. Dass ich mich einfach mit, dass ich meinen Mitarbeitern
mit Respekt begegne und genauso umgekehrt und auf Augenhéhe.“ (INT10, Pos. 15).
Dass die Wertschatzung auch tatsachlich gelebt wird, ist wichtig und wird von der Ma-
nagementebene taglich umgesetzt: ,Und diese gegenseitige Wertschétzung, die ist mir
extrem wichtig. Und die lebe ich eigentlich taglich vor. Mein Vater genauso. Der kommt
da her, der parkt sein Auto und der geht nicht ins Bliro, sondern der geht seine Runde
draulBen und der geht zu jedem Mitarbeiter hin, den er gerade sieht, gibt jedem die Hand
und wechselt drei Worte mit denen. Wie geht's? Was tut sich da?“ (INT10, Pos. 29).

Die Mitarbeiter:innen werden in beiden Organisationen dazu befahigt, ihre eigenen Ideen
einzubringen. In der Organisation aus dem INT10 wurde hierfiir ein Ideenmanagement-
system eingefuhrt. Die Mitarbeiter:innen kdnnen ihre Ideen schriftlich oder persénlich
einbringen und erhalten bei einer tatsdchlichen Umsetzung einen Bonus: ,Ja, sie haben,
erstens es gibt Formulare dazu, es gibt einen Kasten dazu, da kbénnen sie das hinein-
schmeilBen. Sie kbnnen es mir natlirlich auch persénlich sagen, sie kbnnen es dem
[Name des Betriebsleiters] persénlich sagen und dann arbeiten wir das ab. Es gibt auf
Jeden Fall fiir jeden Vorschlag eine kleine Anerkennung und wenn er umgesetzt wird,
gibt es auch eine Prémie dafiir. Da haben wir schon ganz tolle Vorschlége dabei gehabt.
Also so richtig, richtig gute Vorschléage, die auch richtig was gebracht haben flir das Un-
ternehmen.” (INT10, Pos. 25).

Die Werte werden im Alltag auch dadurch erlebbar, dass bei groben VerstdéRRen aktiv
eingegriffen wird: ,Und es darf eh jeder sein, wie er ist. Aber wenn es Leute gibt, die
andere geringschétzig behandeln, die da irgendwie zuwider handeln, dann werde ich auf

jeden Fall was dagegen tun.” (INT10, Pos. 29).

Tagliche Rituale, wie ein gemeinsames Frihstlick oder Kaffeepausen, férdern die ge-
meinsame Produktivitdt und werden in einem Rahmen abgehalten, welcher das Arbeiten

angenehmer gestaltet: ,Um 8:00 Uhr kommt der Bdcker zu uns, dann kauf ich was, oder
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wer anderer. Und dann ist bei mir im Biiro. Ich habe da ein kleines Tischchen, da sind
vier Sessel und da ist dann Friihstiick, Arbeitsfriihstiick. ... Das mag so ausschauen, ja
Ok, die tun da jeden Tag gemiditlich friihstiicken. Tun wir auch, aber es ist eigentlich eine
der produktivsten Zeiten am Tag, weil wir besprechen alles was noch war, was war
schon in der Friih, was steht an, was tu ma. Und im total netten Rahmen eigentlich.*
(INT10, Pos. 33). Zu diesen taglichen Ritualen zahlen auch Pausen, die in anderen Or-
ganisationen oft nicht als wertvoll empfunden werden. Diese dienen allerdings der Kom-
munikation und dem gemeinsamen Tufteln an Vorgehensweisen: ,Oder auch diese ver-
schrienen und verpbnten Rauchpausen. Ja, in Wahrheit geht es zu 90 % um die Arbeit,
wo diskutiert wird und ausgeredet wird und dies und das und das kbénnten wir so ma-
chen.”“(INT10, Pos. 33).

Das Wohlgefiihl am Arbeitsplatz nimmt einen besonderen Stellenwert ein: ,Ja, wenn, wir
sagen immer also wir arbeiten in einer Wohlfiihlatmosphére. Und das ist halt wirklich so,
dass wir uns dort, wenn wir am Standort sind, dass wir uns wirklich wohlfiihlen.” (INT6,
Pos. 38).

Interne Kommunikation und Wertevermittiung

Die interne Kommunikation und Wertevermittlung werden von unterschiedlichen Perso-
nen gepragt. Die gelebten Werte sind in der Organisation des INT10 nicht im Rahmen
eines Workshops festgelegt worden, sondern wurden von diversen Menschen einge-
bracht: ,Leute, die das wirklich mitprégen, die aber auch dazu passen, das muss man
auch sagen, das gibt es. Das passt schon alles so zusammen.” (INT10, Pos. 31). Aber
auch in der Organisation des INT6 werden die Werte von Mitarbeiter:innen gepragt, vor-
gelebt und weitergeben: ,Und die [Name] hat das so gut vorgelebt, dass es jetzt genauso

weitergeht und das ist auch so ein Thema.” (INT6, Pos. 38).

Die Werte werden aktiv von den Fuhrungskréaften vorgelebt und auch in Rdumen visua-
lisiert: ,Na, erstens einmal unser Leitbild hdngt eigentlich in jedem Stockwerk. Sie wer-
den hoffentlich, wir bemtihen uns zumindest, vorgelebt.” (INT10, Pos. 29). Ebenso wer-
den jahrliche Klausuren abgehalten, um die Strategie und die Ausrichtung zu prifen und

festzulegen.
Externe Erlebbarkeit und Kommunikation der Werte im Alltag

Die Kommunikation und Erlebbarkeit der Werte im Alltag wird durch geschéftliche Mit-
tagessen, Veranstaltungen und eine ausgepragte Kund:innenorientierung gefordert.
Gastfreundlichkeit und ein wertschatzender Umgang mit allen Stakeholdern werden ak-
tiv gelebt und somit erlebbar: ,Einerseits wenn die Mieterinnen kommen, egal ob sie jetzt

in der Friih kommen oder dann kurz mal zu Mittag rausgehen und wiederkommen. Also
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es ist immer ein freundliches Wort da und es wird auch schon erwartet. Das ist so was
Selbstverstéandliches.” (INT6, Pos. 44). Aufmerksamkeiten wie gemeinsame Mittagessen
mit Geschéaftspartner:innen oder Kund:innen tragen dazu bei, den Arbeitsalltag aufzulo-
ckern und eine angenehme Atmosphare zu schaffen: ,Wir gehen gern essen mit den
Leuten und wir gehen gern auf d’Nacht wo hin, wir schauen dass wir wirklich dieses
Gastfreundliche und Gro3zligige, was auch der Papa gern hat und gern macht, dass wir
das auch gegentliber unsere Kunden usw leben. ... Von dem abgesehen, dass ja dann
fur alle der Arbeitsalltag auch schéner ist.“ (INT10, Pos. 39).

Personen mit stark abweichenden Werten werden sich in den Organisationen des Typs
3 voraussichtlich nicht wohlftihlen: ,/ch denke mir, das hért sich vielleicht ein bisschen
komisch an, aber ich denke mir, dass jemand, der ganz andere Werte hat als wir, ja, der
nur auf Egoismus und ja, Selbstinszenierung und solche Ziele verfolgt. Ich glaube, der
wirde sich bei uns gar nicht so wohlftihlen oder er wiirde offener werden. Ja. (lacht)
Weil3 nicht.” (INT6, Pos. 46). Und auch im INT10 wird diese Aussage fur Typ 3 verstarkt:
,Wenn da jetzt, also ich kann mir das gar nicht vorstellen zu diesem, so einen Konzern-
hai, der wiird nicht hierher passen bei uns, der wiirde nicht gliicklich bei uns (lacht).“
(INT10, Pos. 31).

Fir externe Stakeholder wird es besonders deutlich, wenn gegen die internen Werte
verstoflen wird. Menschlichkeit und Wertschatzung sind emotional bedeutsame As-
pekte, sodass eine respektlose Behandlung von Menschen nicht toleriert wird: ,Wir ha-
ben jetzt unser Projekt da hinten gehabt, die Baustelle nur als Beispiel. Und mir féllt auf,
dass der Hallenbauer mit seine Leute eigentlich, dass mir da mehrere Sachen (iberhaupt
nicht gefallen, wie der umgeht. Dann kommuniziere ich das der héchsten Ebene in der
Firma. Ich mag sowas UBERHAUPT nicht, wenn man Leute, die ausfiihren und die ar-
beiten, so behandelt. Das kann ich nicht haben. Ja, das mag ich nicht.“ (INT10, Pos. 39).

Wie bereits angeflhrt, steht der Kernprozess und der/die Kund:in trotz allem im Mittel-
punkt, um wirtschaftlich gut aufgestellt zu sein: ,Der Kunde ist Kénig. Sogar wenn er
nicht recht hat, hat er im ersten Moment recht. Und dann schaut man sich das an und
dann probiert man, dass man da eine Lésung findet. Ja. (...) Also das ist natiirlich schon
die top Prioritét. Also bei allem rundherum. Aber man darf den Kernprozess nattirlich nie
vergessen bei dem Ganzen. (...) Dass man sich das auch leisten kann (lacht).” (INT10,
Pos. 43).

Abgrenzungen, Spannungsfelder und zentrale Beobachtungen

Die 6kologische Nachhaltigkeit wird im INT6 nicht angesprochen, im INT10 bekommt

diese einen weniger emotionalen Stellenwert als die menschliche Komponente. Die
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Okologische Nachhaltigkeit wirkt in der Rekonstruktion mehr als Aufgabe und extrinsisch
motiviert, wohingegen die menschliche Komponente intrinsisch geleitet wird: ,Ja, es ist
ein Thema, was uns sehr oft trifft und was mich mittlerweile auch ein bisschen (lautes
Atmen). Es ist ein bisschen ein Ding geworden, das mit der Nachhaltigkeit.“ (INT10, Pos.
15).

Beobachtet wurde, dass beide Organisationen den Mitarbeiter:innen eine pragende
Rolle fur die Einfuhrung und die Vermittlung der Werte zugesprochen haben. In beiden

Interviews wird die Zusammenarbeit auf Augenhéhe betont.

Anders als bei Typ 2 ist beim Typ 3 die interne Spurbarkeit und Kommunikation der
Werte pragnanter als die AulRenperspektive, was von der stark menschlich- und mitar-
beiter:innenorientierten Ausrichtung abzuleiten sein konnte. Im Unterschied zu Typ 4
liegt der Fokus deutlich starker auf den Menschen (Flhrungskrafte haben engen Kontakt
zu allen Mitarbeiter:innen). Zwar erfolgt die Unternehmensflihrung strategisch geplant,
jedoch scheint die werteorientierte Ausrichtung weniger die ganzheitliche Strategie und
Markenbildung zu pragen. Der ausgepragte menschliche Fokus scheint weniger Ergeb-
nis einer strategisch verankerten Haltung zu sein, sondern vielmehr Ausdruck einer per-
sOnlich gelebten Werthaltung der befragten Fuhrungskrafte. Inre emotionale Verbindung
zum Thema lasst darauf schlieRen, dass Wertschatzung hier vor allem intuitiv und indi-
viduell verkdrpert wird — und damit stark von den jeweiligen Personen abhangt. Ein

Wechsel in der Flihrung kénnte diesen Schwerpunkt daher grundlegend verandern.

Bei der Organisation aus dem INT6 steht der Wunsch nach wirtschaftlicher Unabhangig-
keit in einem Spannungsfeld mit der Abhangigkeit von Sponsoring. Angebote werden
teilweise kostenlos und niederschwellig unterbreitet, damit ein offener Zugang gewahrt
werden kann: ,Also erstens mal ist es kostenlos. Das ist auch ganz wichtig, diese Nie-
derschwelligkeit.” (INT6, Pos. 24).

Eine radikale Veranderung und eine nachhaltige Veranderung stehen in einem Span-
nungsfeld. Die Organisation des INT10 gibt an, dass eine Veranderung nie radikal pas-
sieren sollte. Die Grundwerte sollen erhalten bleiben. Im Rahmen des Interviews 10 wird
immer wieder erwahnt, dass einige Dinge friiher anders gelaufen sind. Das deutet auf
einen bereits durchlebten Wandel hin: ,Und das war nicht immer so in der [Organisati-

onsname], da hat es ganz dunkle schwarze Zeiten auch gegeben ...“ (INT10, Pos. 31).

4.3.4 Organisationstyp 4 — Die ganzheitliche Organisation

Die Organisationen aus den Interviews 5, 8 und 9 gehéren zum Typ 4. Dieser Typ zeich-

net sich durch Werte aus, die eine ganzheitliche Strategie umfassen und sowohl
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prozessorientierte als auch menschliche und idealistische Werte im Sinne sozialer Ver-

antwortung beinhalten.

Tabelle 4 enthalt eine Ubersicht tber alle im Zuge der Analyse identifizierten Werte, so-
wohl explizit genannte als auch implizit erkennbare. Zu jedem Wert wird die zugehorige
Orientierung im jeweiligen Kontext (z. B. prozessorientiert, menschlich oder idealistisch)
sowie das Interview, in dem er genannt wurde, angegeben. Die aufgefuhrten Werte zei-
gen eine vielfaltige Mischung: von prozessorientierten Aspekten wie hoher Qualitat tiber
menschliche Werte wie Wertschatzung bis hin zu idealistisch gepragten Haltungen wie

der Bezug zur Tradition.

In der nachfolgenden Typenbeschreibung werden die in der Tabelle 4 dargestellten
Werte aufgegriffen und daraufhin untersucht, wie sie innerhalb der Organisation spurbar

und nach auRen hin erlebbar werden.
Tabelle 5

Explizite und implizite Werte des Typs 4 — ganzheitliche Vereinigung der Wertekatego-

rien und Markenaufbau

Orientierung INT Wert und Beschreibung

explizite Werte

prozessorientiert INT5  hohe Qualitat, Professionalitat und laufende Verande-
INT9 rung - laufende Verbesserung fiihrt zu hoher Qualitat

menschlich INT5  Teamorientierung

prozessorientiert INT5  Wirtschaftlichkeit - das Unternehmen muss gesund sein,
um agieren zu kdnnen

prozessorientiert INT5  ldsungsorientiertes Handeln - Probleme rasch erkennen
und Iésungsorientiertes denken

idealistisch INTS Integritat

menschlich INT5  Vertrauen - es geht nicht um KPIs sondern um die Ver-
INT9 einbarungen

prozessorientiert INT5  Verlasslichkeit

prozessorientiert INT5  Service- und Kund:innenorientierung

menschlich INT8  Wertschatzung

prozessorientiert INT8  Eigenverantwortlichkeit

menschlich INT8  Begeisterungsfahigkeit

menschlich INT8  Offenheit - auch flir Konflikte offen sein, um diese zu 16-
sen

prozessorientiert INT8  Nachhaltigkeit im Sinne von langfristigem Denken - lang-
fristige Beziehungen mit Mitarbeiter:innen und Kund:in-
nen
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menschlich INT8  Freude - mit Freude fallt die Arbeit leichter

idealistisch INT8  Mut zum Andersmachen - der Standard ist nicht immer
gut

menschlich INT8  Respekt

idealistisch INT8  Tradition - traditionelles zeitgemal interpretieren

idealistisch/ INT9  Nachhaltigkeit

prozessorientiert

idealistisch INT9  Fairness

idealistisch INT9  soziales Engagement

prozessorientiert INT9  Zuverlassigkeit

prozessorientiert INT9  Liefertreue und Partnerschaft

prozessorientiert INT9  Weiterentwicklung - die Organisation muss sich laufend
weiterentwickeln

menschlich INT9  Menschlichkeit und Flexibilitat - Arbeitszeitflexibilitat und
Vereinbarkeit Familie und Beruf

prozessorientiert INT9  Transparenz — gegenluber Mitarbeiter:innen und Kund:in-
nen

implizite Werte

idealistisch INT5  Awareness schaffen - Bewusstsein fir Themen wie Kili-
mawandel, Gesundheit am Arbeitsplatz und Werte bei
den Mitarbeiter:innen schaffen

prozessorientiert INT5  Know-how - Know-how intern und auch durch externe
Expert:innen erweitern, up-to-date sein

prozessorientiert INT8  Handschlagqualitat - langfristige Partner:innenschaften
auf Augenhdhe

prozessorientiert INT8  hohe Qualitat - hochwertige Produkte und Kund:innener-
lebnis

prozessorientiert INT8  Service und Kund:innenorientierung

Bedeutung einer nachhaltigen Organisationsentwicklung

Die Organisationen sind agil und strategisch ausgerichtet und empfinden eine laufende

Weiterentwicklung als unabkémmlich. Die Strukturen sind klar aufgebaut und die Parti-

zipation der Mitarbeiter:innen spielt in allen drei Organisationen eine wesentliche Rolle.

Alle Bereiche und Aspekte von Nachhaltigkeit werden abgedeckt und um ein stabiles

Wertesystem erganzt. Die Wirtschaftlichkeit ist ein wesentlicher nachhaltiger Faktor und

ist sozusagen das Fundament fur das weitere Handeln einer Organisation. Der Organi-

sationszweck mit seiner Kernaufgabe wird laufend optimiert, um besser zu werden und

um nachhaltig den Anforderungen der Kund:innen zu entsprechen. Der Wissensaufbau,

das Prinzip der lernenden Organisation und die Sensibilisierung der Mitarbeiter:innen
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stehen klar im Fokus. Die Motivation fur eine nachhaltige Weiterentwicklung und die Ver-
mittlung von Nachhaltigkeitsthemen erfolgt dabei Uiber ein bewusst gelebtes, nachhalti-
ges Wertesystem. Langfristige Netzwerke, Partner:innenschaften und Mitarbeiter:innen-
bindung sind wesentliche Themen der Nachhaltigkeit. Ein wesentliches Merkmal der Or-
ganisationen des Typs 4 ist der starke Markenaufbau durch die zentralen Werte. Die
Organisationen, vor allem die Organisationen aus INT5 und INT8, bieten allumfassende
Goodies fur die Mitarbeiter:innen an, die Bandbreite reicht von einem taglichen Mittag-
essen, Uber eine Kinderbetreuung bis hin zu Kochkursen und Yogastunden. In allen der
Organisationen werden strategische Teams eingerichtet, um aktuelle Trends zu erken-
nen und die jeweilige Organisation weiterzuentwickeln. Die 6kologische Saule der Nach-
haltigkeit wird in den Organisationen des INT8 und INT9 stark in der Ausrichtung festge-
legt. Die Organisation des INT5 ist kein produzierendes Unternehmen, legt den 6kologi-
schen Blick allerdings stark auf die Bewusstseinsbildung der Mitarbeiter:innen. Die Uber-
gestellten Nachhaltigkeitsziele werden in allen Organisationen aufgegriffen. Die soziale
Komponente wird nicht nur intern durch die Schaffung sinnerfllter Arbeit (INT8) gelebt,
sondern auch durch die Gemeinwohl6konomie (INT8) oder durch soziales Engagement

umgesetzt.

Aktuelle Dimensionen flr eine nachhaltige Organisationsentwicklung sind Themen, wie
die Flexibilisierung der Arbeit samt Selbstorganisation, Homeoffice und die Fihrung di-
gitaler Teams, Nachhaltigkeit, die Individualisierung der Gesellschaft, die unterschiedli-
chen Bedirfnisse und gesellschaftliche Trends, Megatrends, Kl, Digitalisierung und
neue Technologien, Spezialisierung und neue Berufsbilder sowie Karrierewege (INT5),
gesellschaftlicher Wandel, Wertewandel und die Umverteilung von Aufgaben sowie die

Einfihrung von Key Account Management (INT9).
Wertemanagement fiir nachhaltige Organisationentwicklung

Die explizit formulierten Werte férdern kontinuierliche Verbesserung und unterstiitzen
positive Veranderungsprozesse. Agilitdt sowie die Einbindung aller Mitarbeitenden und
Stakeholder sind zentrale Elemente der strategischen Ausrichtung: , Ein gestérktes Wer-
tesystem in einem Unternehmen sieht man sehr wohl, weil man einfach genau solche
Anforderungen, Changes, Herausforderungen viel strukturierter und sicherer meistert.
Weil man nicht an dieser Basis, diese noch schaffen muss, sondern sie ist vorhanden.*
(INT5, Pos. 29). Die Werte bilden dabei die Identitdt des Unternehmens ab und das
Wertesystem wird offensichtlich und tbertragbar: "Also, wir haben ein kleines IT Unter-
nehmen zugekauft mit einem kleinen Team. Und da nutzen auf alle Félle die Werte ganz
stark, weil wir uns sehr sicher sind, wie wir funktionieren, wie wir zusammenarbeiten,

welche Wertekultur in unserem Unternehmen ist." (INT5, Pos. 29).
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Die Ausrichtung an den Werten und der Nachhaltigkeit bilden ein klares Leitbild und
dadurch einen gewissen Orientierungsrahmen. Die Werte sind wichtig, um den Sinn der
Arbeit zu erkennen: ,Und das ist halt fiir das kann man arbeiten. Weil sonst, glaube ich,
ist es schwierig, dass man sich und das Problem haben wahrscheinlich viele (...) die sich
die Sinnfrage stellen nach dem, was sie machen in der Arbeit.” (INT9, Pos. 38). Diese
Sinngebung leitet die Mitarbeiter:innen durch den Alltag: ,Also wenn ich jetzt anfange
bei den Mitarbeitenden, also da ist das, was uns leitet, ist, dass wir sinnstiftend arbeiten,
sinnefflillte Arbeit haben und dann zieht sich das durch.” (INT8, Pos. 17).

Die Organisationen, allen voran die Organisation aus dem INT8, sind auf einem exzel-
lenten Level, was die Vereinigung von Werten, Nachhaltigkeit und Strategie betrifft.
Durch diese Vereinigung funktioniert es, eine langfristige und nachhaltige Marke aufzu-
bauen, die Vertrauen schafft. Die Organisation aus INT8 verfolgt bei der Entwicklung von
Strategie und Vereinbarungen Uberwiegend einen Bottom-up-Ansatz. Die Werte dienen
als Grundlage fir Produkte, Stelleninserate oder Werbemittel - die Werte sind prasent
und werden durch Employer Branding und Customer Journey zum Leben erweckt: , Wir
haben die Werte ganz, ganz intensiv und ausfiihrlich ausgearbeitet und die leiten uns
bis heute. Und an denen messen wir dann alles, was wir machen, ob Produkt oder Wer-
bemittel oder Stelleninserat, wurscht was. Ja, an dem schauen wir, das ist unser Kom-
pass. Ob das nah am Markenkern ist, damit wir den auch zum Leben bringen.” (INT8,
Pos. 5).

Dazu zahlt ebenso die Férderung einer nachhaltigen Innovationskultur und die laufende
Anpassung der Strategie sowie der Ausrichtung: ,Was vielleicht noch wichtig ist, ist in
der Nachhaltigkeit, dass man einfach auch eine Kultur schafft, die (...) Innovationskraft
fordert, weil auch das brauchen wir im IT Unternehmen.” (INT5, Pos. 13). Um diese stan-
dige Anpassung der Strategie und der Ausrichtung vornehmen zu kénnen, ist beim Typ
4 die Verwendung von Fragetechniken und eine laufende Analyse durchaus pragnant:
,Und dann muss man analysieren woran hat es gelegen? Warum? Warum haben wir
mehr? Ist die Altpapierquote vielleicht schlechter geworden? Und dann sieht man aha,
es gibt einen Trend der Individualisierung, der Megatrend nicht. (...) Und aufgrund dieses
Trends werden heute zum Beispiel nimmer mehr 10.000 Produktkataloge gemacht mit
100 Seiten, sondern es werden vielleicht zehn mal 1000 Produktkataloge mit jeweils 50
Seiten gemacht.” (INT9, Pos. 20). Zur kontinuierlichen Verbesserung werden Instru-
mente wie die SWOT-Analyse, die PESTEL-Analyse sowie die Identifikation von Risiken
und Chancen herangezogen. Erganzend dienen das Reklamationsmanagement und das

Feedback der Kund:innen als wichtige Quellen zur Weiterentwicklung der Organisation.
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Durch die hohe Transparenz und die Einbindung der Mitarbeiter:innen wird Widerstand
vermieden und die Mitarbeiter:innen motiviert: ,Und ich habe schon oft miterlebt, die Mit-
arbeiter sehen dann zum Beispiel auf Instagram oder auf Facebook, dass wir jetzt bei
einem Kunden waren und den und mit dem vielleicht Spal3 gemacht haben. ... Die sagen
Jetzt pulvern die schon wieder das Geld hinaus oder jetzt, die fahren da auch spalRhalber
Jetzt nach [Ort] und tun dort die Zeit verbraten. Die sehen aber nicht, wie wichtig es ist
flir das Unternehmen, dass das zum einen eine gute Sache ist und zum anderen flir die
Kundenbeziehung ist, fiir die Imagepflege total wichtig ist. Und das muss man erkléren.*
(INT9, Pos. 12).

Durch die Werte und die ubergeordnete Strategie kénnen gezielt die gewlnschten
Kund:innen angesprochen werden: "Das hat schon alles einen Sinn und das passt ein-
fach. Erstens einmal passt es gut zu unserer Philosophie. Es ist ein USP. Das ist tat-
sdchlich einzigartig auf der ganzen Welt. Und es gibt einfach Kunden, die auf das Wert
legen." (INT9, Pos. 30). Die Werte werden durch die Customer Journey erlebbar und
stark fir den Markenaufbau verwendet: ,Also dieses Kundenerlebnis im Geschéft am
Point of Sale ist uns ganz wichtig und wir wissen das einfach da, die qualitativ hochwer-
tigen Produkte und dieses Service, dieses echt gemeinte Service, dass das auch nach-
haltig langfristig wirkt." (INT8, Pos. 17). Neben der Customer Journey bekommt auch die
Employer Brand im INT5 und INT8 einen besonderen Stellenwert: ,Also gewisse Mitar-
beiterbindung gehért einfach dazu. Das heil3t, wir schauen schon, dass wir ein starkes
Employer Branding haben, ein Zugehérigkeitsgefiihl, eine Loyalitét zu uns haben, weil
es uns wichtig ist, weil wir auch gerne nach aullen eine gewisse [Organisationsname]
Kultur an unsere Kunden und unsere Geschéftspartner oder (iberhaupt an die Gesell-
schaft liefern méchten." (INT5, Pos. 15).

Spurbarkeit der Werte im internen Alltag

Die Mitarbeiter:innen werden dazu ermachtigt, iber Konflikte oder auch Uber positive
Situationen zu sprechen: ,Riickzumelden, wenn etwas man so empfunden hat, dass ei-
nem das geholfen hat und gleichzeitig auch es rennt nicht immer alles eitel Wonne, wenn
was nicht klappt zu sagen du, hey, kénnen wir bitte reden?” (INT8, Pos. 35). Dafir ist
eine bewusste Reflexion der Werte im Alltag notwendig: ,Das erfordert auch, sich kurz
Zeit zu nehmen, aus dem Tagesgeschéft so einen Schritt auf die Seite zu gehen und
sagen jetzt nehme ich mir bewusst dafiir Zeit. Und das tun viele von uns.” (INT8, Pos.
35). Im Alltag wird diese positive Feedbackkultur durch ein ehrliches Danke spurbar:
,Und der [Name eines Kollegen], so heil3t er, der hat sich eine Dreiviertelstunde unglaub-
lich geduldig, wertschétzend, lehrreich Zeit genommen, damit wir alle diese Fragen be-

antworten konnten, zeigen konnten. Und ich habe mich so gefreut nach dieser
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Dreiviertelstunde. Erstens hat wieder alles geklappt, zweitens kannte ich mich aus. Und
drittens habe ich dann dem [Name des Kollegen] riickgemeldet im Gespréach und habe
gleichzeitig dann auch dem Kollegen, der die IT Abteilung leitet, geschrieben du, [Name
des Abteilungsleiters], das ist so ein super Team, das ihr habt. Und der [Name des Kol-
legen] hat mir gerade so geholfen. Danke daftir. Und er hat sich unglaublich gefreut,...”
(INT8, Pos. 35).

Vor allem im Rahmen von Mitarbeiter:innengesprachen haben Mitarbeitende die Mog-
lichkeit, Feedback tber das Empfinden von Werten zu geben, um einen standigen Wer-
teabgleich zu schaffen. Die Werte werden in den Organisationen des INT5 und INT8 klar
definiert, beschrieben und Awareness, also Bewusstsein, fur diese geschaffen. Im Sinne
der lernenden Organisation sollen zuklnftig noch mehr Informationen und Riickschlisse
aus den Mitarbeiter:innengesprachen ausgewertet werden: ,Was heil3t jetzt eigentlich
Respekt fiir uns, ja. Wie leben wir Respekt, ja. Und wenn das dann ein paar Mal vor-
kommt, dann ist das wiederum Anlass zu schauen. Okay, gut, wie wird denn die Wert-
schétzung gelebt, ja. Wie wird denn das miteinander gelebt? Miissen wir uns anders
spliren, mehr splren? Miissen wir, keine Ahnung, an unserer Fehlerkultur arbeiten, an
unserer Meetingkultur arbeiten, so dass diese Werte, die geschrieben sind, sie kleben
bei uns teilweise auch auf Tiren, auf Glastiiren, wo sie so ausgelassen sind, damit das,
was geschrieben ist, auch gelebt wird. Das ist eine kontinuierliche Arbeit und da haben
Sie recht.” (INT8, Pos. 25).

Die Werte einer kontinuierlichen Veranderung und eines fortlaufenden Know-how-Auf-
baus, um stets up-to-date zu bleiben, manifestieren sich in den Organisationen durch
die Einrichtung von Gremien oder KVP-Teams (Kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess): Es sind derzeit 13 Mitglieder bei unserem Gremium und wir haben natlirlich auch
einen externen Experten mit dabei, weil es uns wichtig ist, dass man Know-how von
extern nach intern zu uns mit rein holen. Und dann navigieren wir uns durch Trends
durch. Da schauen wir uns an was ist jetzt aktuell? Wo wird es hinlaufen? Was machen
wir konkret bei uns?“ (INT5, Pos. 37). In diesen Gremien werden nicht nur wissensfor-
dernde Themen, sondern auch gesellschaftliche Trends diskutiert: ,...um einfach genau
diese Themen, die jetzt so im Wandel sind, flir uns anzuschauen. Welche sind das und
was machen wir daraus und wie gehen wir die an? Wie gestalten wir sie flir uns?“(INT8,
Pos. 7). Das KVP-Programm bietet einen strukturierten Rahmen, um sich laufend zu
hinterfragen und weiterzuentwickeln: ,Oder welche Trends gibt es international, die auf
mich einwirken. Wie ist die politische Situation. Ist das jetzt gut fiir mich oder ist das

schlecht fiir mich, wenn jetzt die Griinen aus der Regierung drauf3en sind. Und wenn die
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die Regierung jetzt vielleicht dort die Agenden zurtickféhrt und dann tut man das jedes
Jahr neu bewerten macht eine SWOT-Analyse.” (INT9, Pos. 20).

Im Rahmen dieser Arbeitsgruppen kénnen MaRnahmen wie die Flexibilisierung von Ar-
beitszeiten als Ergebnis entstehen: ,Ja, und ich habe jetzt nachgeschaut, wir haben zum
Beispiel 150 verschiedene Arbeitszeitmodelle, weil einfach jeder so unterschiedlich ist
..."(INT8, Pos. 7).

Die Werte ermutigen dazu, neue Wege zu gehen, etablierte Standards zu hinterfragen
und eigene Ansatze zu verfolgen. Dieses alternative Denken tragt positiv zur Wahrneh-
mung und Gestaltung der Arbeit bei: ,Es geht um dieses Miteinander und um dieses
Gestalten unseres Lebens, um ein Verdndern von Standards. Und dementsprechend er
ist schon immer gern, er hat schon immer gern ausgeschert. So von wegen. Das ist der
STANDARD. Okay, gut, ich finde den aber nicht gut und ich finde dieses und jenes bes-

ser. Das heil3t diesen. Diesen Mut zum Andersmachen.” (INT8, Pos. 31).

Die Werte werden durch die freiwillige Teilnahme von Mitarbeiter:innen an Veranstaltun-
gen oder gemeinsamen Unternehmungen spurbar: ,Aber wenn da jetzt der Grol3teil der
Firma zum Kegeln kommt, dann freue ich mich.” (INT9, Pos. 36). Auch die Organisation
des INTS spurt die Werte anhand der Teilnehmer:innen an internen Events im Alltag:
,Das Teamwork, wenn die Leute ja mitmachen, auch bei unseren social Events oder den
fit at [Organisationsname] Programmen und das gut ankommt. Also das merkt man ein-
fach durchaus. Also das ist eine Stimmung im Bdro und eine Stimmung in der Zusam-

menarbeit, wenn die Emails gelesen und sinnvoll beantwortet werden.” (INT5, Pos. 25).

Eine Zusammenarbeit ist nicht vorstellbar, wenn die Werte nicht Gbereinstimmen und die
Mitarbeiter:innen sich nicht mit der Organisation identifizieren kénnen: ,Und ich sage, es
gibt auch bei uns im Unternehmen immer wieder natlirlich Menschen, die halt mit ande-
ren nicht kbnnen oder die sich mit irgendwas nicht identifizieren kbnnen. Und da muss
ich aber ehrlich sagen, dann ist mir auch lieber, wenn sie nicht in der Firma sind.“ (INT9,
Pos. 38). Die Werte verleihen der Arbeit eine tiefere Bedeutung und transformieren harte
Fakten in einen Arbeitsplatz, der sinnstiftende Tatigkeiten ermdglicht. Dabei wird eine
ausgepragte Vertrauenskultur gelebt, in der nicht allein die Erfillung von KPIs im Fokus
steht, sondern vor allem die Einhaltung intern getroffener Vereinbarungen: ,Worum
wirde es dann gehen? Ja, haben wir. Keine Ahnung. Wie viele Geschéfte haben wir in
Deutschland er6ffnet? Ja. Wie rennen die? Ist der Umsatz in Ordnung? Wie ist die Re-
klamationsquote? Wie viele neue Produkte gibt es? Wissen Sie, da wiirde sich dann

alles reduzieren auf diese Hard Facts.” (INT8, Pos. 37).
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Die Werte werden splrbar, wenn die Mitarbeiter:innen Spal} bei der Arbeit haben: ,Wie
ich’s splr, am besten, wenn man durch die Firma geht und man hért's aus den Bliros
laut lachen.” (INT9, Pos. 36). Sie werden spurbar, wenn die Mitarbeiter:innen sich aus-
tauschen kdnnen und sich fir die gemeinsame Sache einsetzen: ,Wir haben so ungefahr
alle zwei Wochen, zwei Monate haben wir ein Team Friihstiick, das auch von einem
Team gemacht wird. Das heil3t, das wird dann, da gibt es dann zwei, drei Leute, die sich
darum kiimmern. Da wird auch eine Urkunde verleiht das goldene Friihstiicksei, die wir

(lacht), weil das einfach schon ein spezielles Engagement ist.“ (INT5, Pos. 15).

Diversitat ist in den Organisationen willkommen, die Organisation des INT8 hat bereits
vor Jahren einen Genderleitfaden erstellt, um dieser Haltung Ausdruck zu verleihen: ,So
haben wir zum Beispiel vor Jahren schon einen Genderleitfaden erstellt, einfach um das
auch auszudriicken, dass die Lebensweisen der Menschen so differenziert, so unter-
schiedlich sind.” (INT8, Pos. 7).

Interne Kommunikation und Wertevermittiung

Die Werte werden auf vielfaltige Weise kommuniziert und vermittelt. Dazu z&hlen ge-
meinsame Messebesuche, Mitarbeiter:innengesprache, Strategietage sowie regelma-
Rige Strategiemeetings. Auch die visuelle Darstellung in den Raumlichkeiten dient der
Wertevermittlung. Die Organisation aus INT5 fuhrt regelmaRig Mitarbeiter:innenbefra-
gungen zu Schwerpunktthemen durch, um Awareness zu schaffen und offenes Feed-
back zu erhalten. Zudem tragen verschiedene interne Kommunikationsformate zur Ver-
ankerung der Werte bei: Intranet (INT8), interne Newsletter und Mitarbeiter:innenver-
sammlungen (INT9) sowie Veranstaltungen und Feiern, die aktuelle Informationen, Ver-
anderungen und Entscheidungen transportieren: ,Es gibt also einmal im Jahr gibt es
einen [Organisationsname] Tag, wo genau eben an diesen Werten, die wir heute oder
wie wir vorhin gesprochen haben, einfach sei es jetzt arbeiten oder auffrischen. Und es
gibt pro Abteilung meistens so halbjéhrlich einfach Strategiemeetings. Das heil3t mit ei-
nem kleineren Team. Genau aus dem Grund, dass man einfach einem Wandel gewapp-

net ist, dass man Technologien aus auswéhit.“ (INT5, Pos. 37).

Auch im Rahmen der Fuhrungskrafteentwicklung beschéaftigen sich die Mitarbeiter:innen
aktiv mit der Weiterentwicklung der Werte: ,Wo es nattirlich besprochen wird, das ist die
Flihrungskréfteentwicklung im Sinne von ist das noch hilfreich? Sind das gute Orientie-
rungspunkte? Miissen wir sie &ndern oder nicht? Das findet dann einmal jéhrlich statt.”
(INT8, Pos. 23).

Die Werte werden ebenso im klassischen Sinne aktiv von der Flihrungsebene vorgelebt:

,Na ja, es sind Werte, die ich ja unterschreiben kann, die, die uns wirklich wesentlich
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sind. Wir beschreiben diese auch und es gibt auch laufend Awareness zu diesen, zu
dieser diesem Wertesystem, weil es uns wichtig ist, dass das jeder einfach auch intus
hat, wofiir wir stehen bzw. woftr ein [Organisationsname] steht. Und das sind ja einfach
dhm, ja in der Unternehmenskultur gelebte Werte und natiirlich auch in der Flihrung
gelebte Werte.” (INT5, Pos. 21).

Externe Erlebbarkeit und Kommunikation der Werte im Alltag

Auch die externe Kommunikation erfolgt auf vielfaltige Weise. Die Werte werden durch
Newsletter, Social Media, die Unternehmenswebsite, Produkte, Stellenausschreibungen
sowie Betriebsfiihrungen und Vortrage nach auf’en vermittelt und erlebbar gemacht:
,Und es ist egal, ob es ein Unternehmen ist, wo er vortragt oder eine Universitéat oder
eine Hochschule oder eine groBe Veranstaltung, eine Messe oder so, und er begeistert
immer mit diesem, erzahlt seine Geschichte, erzéahlt, was wir tun, erzahlt, was wir vor-
haben. Und dies ist mehr als nur den Gewinn am Ende des Jahres hinterherhecheln.
Das wirkt einfach total und das ist dann authentisch. Und das ist dann sinnstiftend und
und und ansteckend in einem positiven Sinn (lacht).” (INT8, Pos. 19). Die Befragte aus
dem INTS5 gibt an, dass regelmafig Praktikumsplatze angeboten und Studierende unter-
stitzt werden: ,Und was uns auch noch wichtiqg ist, dass man Praktikumspldtze anbieten
flir Frauen, fir junge, fiir Manner, flir junge, einfach Méadchen. Aus dem Grund, dass
einfach so rasch wie méglich, dass jemand einfach Praxisbezug in seiner Ausbildung
mitbekommt. Wir betreuen auch viele Masterarbeiten oder Projektarbeiten von Bildungs-
einrichtungen, Diplomarbeiten fiir hbhere bildende Schulen. Ja, da arbeiten wir eng, eng

mit den Bildungseinrichtungen zusammen.” (INT5, Pos. 15).

Die Auswahl der Partner:innen erfolgt auf Basis der Werte, wodurch diese wertebasier-
ten Entscheidungen fir alle Stakeholder erlebbar werden: ,Also wenn da jetzt das In-
dustrieunternehmen dahinter steht, das nur wie gesagt auf den Umsatz schaut und wo
das die Wertebasis nicht wichtig ist, das splrt man ziemlich schnell. Man redet unter-
schiedliche Sprachen. Da werden zum Beispiel nur die hard facts hergenommen und bei
uns ist es aber nie NUR die harten Fakten, sondern auch das wie man miteinander ist.
Und da haben wir schon das war auch in meiner Zeit als Produktentwicklerin so, dass
wir gesagt haben, okay, gut, der kbnnte das zwar, aber er passt nicht zu uns. Und da

trifft man auch dementsprechend Entscheidungen.” (INT8, Pos. 39).

Die Werte werden fur die Kund:innen erlebbar, wenn die Mitarbeiter:innen motiviert sind
und die Freude an der Arbeit und der Zusammenhalt sichtbar werden: , Jeder ist gekom-
men und die Kunden sind zu mir gekommen und haben gesagt, das haben sie noch nie

gesehen, dass einfach die Mitarbeiter so gern mitarbeiten und sich da fiir die Firma so
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einsetzen. War eine super Veranstaltung.” (INT9, Pos. 22). In der Organisation des INT8
werden die Mitarbeiter:innen als Markenbotschafter:innen tatig: ,Das heil3t, da werden
die Werte genauso gelebt und da sind unsere Einkéufer, die Schnittstellen zu den Bau-
ern und die Einkéufer représentieren wie alle. Wir sagen, wir sind alle Markenbotschaf-
ter. Die ganze Unternehmenswelt von [Organisationsname] und die Werte der Bauern.
Nattirlich sind die auch da.” (INT8, Pos. 39).

In der Organisation des INT9 kam es durch die grine Kommunikation bereits vor, dass
der Organisationszweck nicht mehr augenscheinlich im Vordergrund stand: ,Die Haupt-
sache ist, wir sind eine Druckerei. Also ich hatte schon Kunden, die in unser [Ort] Biiro
gekommen sind, tatsachlich, und haben gefragt, ob sie da einen Diinger fiir Pflanzen
kaufen kénnen, weil unsere Webseite dann schon so griin war, dass man uns nicht mehr
als Druckerei erkannt hat. Und von dem sind wir jetzt Gott sei Dank wieder etwas weg-
gekommen. Und man muss einfach sagen, dass die Hauptsache muss die Hauptsache
bleiben.” (INT9, Pos. 14).

Das soziale Engagement der Organisationen wird nicht nur intern splrbar, sondern auch
extern durch unterschiedliche MaRnahmen, wie die Bilanzierung nach der Gemein-
wohlékonomie (INT8), an einem Kompensationsprojekt fir den CO2 Ausstol’ mit Aus-
zeichnung der klimafreundlichen Kund:innen (INT9) oder an gemeinschaftlichen Spen-
denaktionen: ,Wir haben zugunsten des [Name einer Palliativeinrichtung fiir Kinder] ge-
malt. ... Das wurde dann online versteigert. Wir hatten auch drei Vernissage Termine
und hatten, ich glaube 74 Werke. ... Was ich damit ausdriicken méchte, ist einfach, dass
es uns wichtig ist, gerade als Unternehmen einfach auch aufzuzeigen, dass man eine
gesellschaftliche Verantwortung hat und gleichzeitig einfach, ist das mir wichtig, dass
das unser Team auch wahrnimmt, dass man so quasi natlirlich seine eigenen Bed(irf-
nisse und seinem eigenen nachgehen kann, trotzdem einfach fiir eine Gemeinschaft da
ist.” (INT5, Pos. 37).

Abgrenzungen, Spannungsfelder und zentrale Beobachtungen

Die Rekonstruktion der Interviews lasst eine Uberschneidung der beiden Konstrukte
Werte und Nachhaltigkeit erkennen. Beide Konstrukte geben einen Orientierungsrah-

men vor.

Ein Spannungsfeld besteht zwischen der Schaffung von Bewusstsein und der tatsachli-
chen Umsetzung. Die Schaffung von Awareness allein reicht nicht aus, um auch tatsach-
lich umzusetzen, deswegen werden im INT5 auch aktiv Méglichkeiten geschaffen, damit

Mitarbeiter:innen sich einbringen und mitmachen kénnen: ,Das heil3t, wir schaffen mehr

86



Awareness und wir schaffen Méglichkeiten, wirklich aktiv mitzumachen bei einzelnen
Themen, die einfach uns und alle férdern.” (INT5, Pos. 13).

Die Organisation aus INT9 ist — ebenso wie jene aus INT4 (Typ 1) — EMAS-zertifiziert.
Im Unterschied zu INT4 deutet die Rekonstruktion jedoch darauf hin, dass die Zertifizie-
rung in INT9 als Ausgangspunkt fur weitere Entwicklungen verstanden wird und nicht als
abschlielRender Endpunkt: ,Und ja und dann versucht man halt hin und wieder dann noch
irgendwelche Ausfliige zu machen. Heute gehen wir am Abend kegeln und vor allem
schauen wir, dass wir mal miteinander Ski fahren bei uns auch wenn es nur in [Ort] ist
heuer. Oder wir waren in einer in der Whisky Destillerie [Name] im Dezember. Und ja,

so kurze Ausfliige, das ist schon ganz nett.” (INT9, Pos. 22).

Die ubergestellten Nachhaltigkeitsziele konnen nicht uniberlegt tUbernommen werden
und mussen mit der eigenen Strategie in Einklang gebracht werden. Die Organisationen
geben an, die Ubergestellten Ziele auf ihre Relevanz zu prifen und in die eigene Strate-
gie einzubauen: ,Aber wir schauen natrlich, welche dieser ist. Wo finden wir uns wie-
der?” (INT9, Pos. 18).

Organisationen dieses Typs setzen sich intensiv mit ihren Werten und dem Markenauf-
bau auseinander. Besonders auffallig ist die gezielte Nutzung der Werte zur Starkung
der Marke — ein zentrales Unterscheidungsmerkmal von Typ 4 gegenuber den anderen
Typen. Die strategische Ausrichtung wird kontinuierlich an interne wie externe Einfluss-
faktoren angepasst. Die Auseinandersetzung mit Werten und Strategie wird nicht als

einmalige Pflichtibung, sondern als fortlaufende Managementaufgabe verstanden.
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5 Diskussion und Beantwortung der Forschungsfrage

Das abschlieRende Kapitel diskutiert die Ergebnisse im Abgleich mit der bestehenden
Literatur und leitet daraus die Beantwortung der Forschungsfrage ab. Darauf aufbauend
werden Implikationen fir die praktische Umsetzung in Organisationen sowie zentrale
Herausforderungen dargestellt, die im Rahmen der Interviews entweder explizit benannt
oder deutlich erkennbar wurden. AbschlieRend werden die Starken und Limitationen der
Arbeit reflektiert, bevor die Arbeit mit einer zusammenfassenden Schlussfolgerung und

einem Ausblick abgeschlossen wird.

5.1 Ergebnisinterpretation und Beantwortung der Forschungs-

frage

Die folgenden Abschnitte fassen zunachst die wesentlichen Ergebnisse der Untersu-
chung zusammen und diskutieren diese im Hinblick auf die Forschungsfrage. Darauf

aufbauend erfolgt deren abschlieRende Beantwortung.

Ziel dieser Arbeit war es, zentrale Organisationstypen im Umgang mit Werten zu identi-
fizieren und zu kategorisieren. Im Rahmen der empirischen Untersuchung konnten vier

Typen herausgearbeitet werden:
e Organisationstyp 1: Die prozessorientierte Organisation
e Organisationstyp 2: Die idealistische Organisation
e Organisationstyp 3: Die menschliche Organisation
e Organisationstyp 4: Die ganzheitlich Organisation

Die Vorstellungen nachhaltiger Organisationsentwicklung sind in den Organisationen un-
terschiedlich ausgepragt und setzen jeweils eigene inhaltliche Schwerpunkte. Dabei wird
wahrgenommen, dass Nachhaltigkeit unterschiedlich interpretiert wird uns sich am hau-
figsten auf den langfristigen Fortbestand und die Wirtschaftlichkeit einer Organisation
bezieht. Die drei Saulen der Nachhaltigkeit werden dabei in unterschiedlichem Male
berlcksichtigt. Aus den Interviews geht hervor, dass die wirtschaftliche Nachhaltigkeit
ausschlaggeben fir alle weiteren Handlungen ist. Eine Organisation muss demnach fi-
nanziell gesund sein, um weitere Malnahmen in Richtung soziale und 6ékonomische

Nachhaltigkeit setzen zu kénnen.

Der vielfach diskutierte Fachkraftemangel sowie Begriffe wie ,flexibles Arbeiten“ und der
Wandel der Arbeitswelt wurden von den interviewten Organisationen durchaus themati-

siert. Je nach Branche und Unternehmensgrof’e spielen diese Aspekte eine
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unterschiedlich starke Rolle, wurden jedoch von den befragten Personen insgesamt als
bewaltigbar beschrieben. Weitaus pragender zeigte sich in kleinen und mittleren Unter-
nehmen, wie etwa in INT9 oder INT10 — die hohe operative Belastung einzelner Schlus-
selpersonen. Dadurch stehen fir strategische Reflexionen, insbesondere im Bereich der
Wertearbeit, kaum zeitliche Ressourcen zur Verfigung (vgl. Lerchster & Ukowitz, 2009).
Auch in den Interviews INT2 und INT7 wurde deutlich, dass Zeit ein knappes Gut ist. Vor
diesem Hintergrund wird die Auseinandersetzung mit Werten oftmals nicht als vorrangig
oder notwendig eingeschatzt. In den Organisationen des Typs 1 zeigt sich darlber hin-
aus, dass Wertemanagement nicht als zentrale Managementaufgabe verstanden wird,
sondern eher als Thema gilt, das erst in einem fortgeschrittenen Reifegrad der Organi-

sation an Relevanz gewinnt.

Erwahnenswert ist zudem, dass Komplexitat nicht ausschlieBlich negativ bewertet
wurde. Im Organisationstyp 1 wurde betont, dass Komplexitat dann akzeptiert wird, wenn
sie zu einer hoheren Transparenz in der gesamten Lieferkette beitragt. Im Organisati-
onstyp 4 wurde beschrieben, dass Komplexitat durch klare Strukturen steuerbar bleibt.
Ebenso wurde beobachtet, dass regelmalige Kommunikation zur Reduktion von Kom-

plexitat beitragt, indem sie ein gemeinsames Verstandnis schafft.

Entgegen der in der Literatur haufig vertretenen Annahme, dass kleine und mittlere Un-
ternehmen durch den digitalen Wandel besonders stark unter Druck geraten (Economica
Institut fur Wirtschaftsforschung, 2023, S. 10), zeichnen die Interviews ein differenzier-
teres Bild. Zwar ist Digitalisierung in allen Organisationen prasent, sie wird jedoch nicht
vorrangig als Belastung erlebt. Insbesondere jliingere Organisationen, die bereits mit ei-
nem hohen Digitalisierungsgrad gegrundet wurden, setzen technologische Innovationen
gezielt zur Effizienz- und Qualitatssteigerung ein. Der durch die COVID-19-Pandemie
ausgeldste Digitalisierungsschub wurde dabei mehrfach als Anlass fir die Einfihrung
von Remote-Arbeit und Automatisierung genannt. Gleichzeitig zeigt sich, dass der Um-
gang mit Digitalisierung, Technologie und Automatisierung organisationsspezifisch stark
variiert. Insbesondere Organisationen des Typs 2, die idealistisch ausgerichtet sind und
sich teilweise durch o6ffentliche Mittel finanzieren, behandeln Digitalisierung eher prag-

matisch und teilweise mit begrenztem strategischem Fokus.

Ein zentrales Ergebnis ist, dass Weiterentwicklung und Veranderung dann besonders
gut gelingen, wenn Organisationen den Sinn dahinter erkennen. Sowohl auf individueller
als auch auf organisationaler Ebene wirkt Sinn als Katalysator fir Veranderungsbereit-
schaft. Wird etwa ein gesetzlicher Rahmen als unlogisch oder aufwandig erlebt, wie in

INT10 plakativ beschrieben, stol3t der Wandel auf mehr Widerstand, als wenn er von
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innen heraus, aus einer wertebasierten Uberzeugung erfolgt. Wie Dawson und Andriop-
oulos (2014, S. 174) betonen, sind insbesondere die Menschen von Veranderungspro-
zessen betroffen und gleichzeitig entscheidend fur deren erfolgreiche Gestaltung. Auch
in den Interviews wurde deutlich, dass Veranderung mit Widerstand seitens der Mitar-
beiter:innen einhergehen kann. Eine transparente Kommunikation, frihzeitige Einbin-
dung sowie die aktive Unterstitzung durch Fuhrungskrafte werden von den Befragten

zur Vermeidung von Widerstand angesprochen.

Ein weiteres zentrales Ergebnis betrifft die Bedeutung der Interpretation von Werten. Der
gleiche Begriff kann in unterschiedlichen Organisationen vollig unterschiedlich verstan-
den und gelebt werden: Wahrend in INT1 der Wert ,Ressourcenorientierung” auf per-
sOnliche Erfahrungen im Umgang mit Armut zurtickgeht, beschreibt INT2 darunter primar
eine umweltschonende Produktion. Dies macht deutlich, wie wichtig es ist, Werte klar zu
definieren, zu beschreiben und im Dialog mit Mitarbeitenden und Stakeholdern abzuglei-
chen. Nur so kdnnen Missverstandnisse und Wertekonflikte vermieden werden. Eine er-
folgreiche Wertearbeit erfordert daher nicht nur das Formulieren von Begriffen, sondern
auch die aktive Auseinandersetzung mit deren Bedeutung, Splrbarkeit und Erlebbarkeit

im organisationalen Alltag.

Gerade in Zeiten von Kunstlicher Intelligenz und Automatisierung wird deutlich, dass
Werte einer Organisation Sinn verleihen. Diese Sinngebung ist entscheidend, damit
Menschen im Unternehmen bleiben, sich langfristig weiterentwickeln und Raum flr In-
novation und Kreativitat entsteht. Wertemanagement vereint zahlreiche Themenfelder
und bringt eine gewisse Leichtigkeit in komplexe Fragestellungen. Es zeigt sich, dass
Aspekte aus der Problemstellung, wie New-Work, die Neue Normalitat, Digitalisierung
sowie der Wertewandel, durch ein wirksames Wertemanagement leichter gestaltet und
strukturiert angegangen werden kdnnen. Anders als Modelle zur Bewaltigung der VUCA-
Welt, wie jenes von Bennett und Lemoine (2014, S. 3), die auf externe Strategien setzen,
kann Wertemanagement die dort beschriebenen vier Schritte ersetzen, indem zentrale
Werte, die zur Bewaltigung beitragen, grundlegend in der Organisation verankert wer-
den. Anstelle der allgemeinen Forderung nach ,Flexibilitdt und Schaffung von Ressour-
cen® kann beispielsweise der Wert ,Anpassungsfahigkeit* definiert werden. Mit einer kla-
ren Definition, welche wie folgt formuliert werden kdnnte, wird der Wert greifbar: ,Anpas-
sungsfahigkeit bedeutet, flexibel auf Veranderungen zu reagieren, vorhandene Ressour-
cen bewusst zu nutzen und ein Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem Herausforderungen
offen angesprochen und gemeinsam Idsungsorientiert gestaltet werden.“. Durch die be-
wusste Festlegung solcher Werte entsteht ein klarer Rahmen, der definiert, wie gemein-

sam gearbeitet wird und welche Themen auf welche Weise priorisiert werden sollen.
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Die Vermittlung und Anwendung von Werten fordert dabei nicht nur Transparenz und
Partizipation, sondern erhéht auch die Berechenbarkeit von Entscheidungen. Dies
schafft Vertrauen — ein zunehmend wichtiger Aspekt in einer Welt, in der Organisationen
verstarkt auf individuelle Lésungen setzen mussen. In Zeiten des Wandels bieten Werte
einen stabilen Bezugsrahmen. Organisationen des Typs 3 zeigen exemplarisch, wie
werteorientierte FUhrung Innovationsfahigkeit, Mitarbeiter:innenbindung und kreative L6-
sungsansatze starkt. Vertrauen bildet hier den Nahrboden fir selbstbestimmtes Arbei-

ten, wahrend Werte die Orientierung bieten.

Auffallend ist dabei, dass Wertearbeit selten als strategische Managementaufgabe ver-
ankert ist. Nur bei Organisationen des Typs 4 ist der Umgang mit Werten klar auf Ma-
nagementebene institutionalisiert. Diese Organisationen verdeutlichen, wie Werte als in-
tegraler Bestandteil der Unternehmenskultur wirken konnen, namlich als strategischer
Kompass, als Entscheidungshilfe und als handlungsleitender Rahmen. Die Ergebnisse
gehen damit Uber bestehende Literatur hinaus: Werte erscheinen nicht nur als Teil der
Kommunikation und Strategie (Erpenbeck, Sauter & Sauter, 2020, S. 25f.; Wieland,
1999, S. 94), sondern als systemisches Fundament, das Veranderungsprozesse erleich-
tert, Orientierung bietet, Widerstande reduziert und neues Denken férdert. In den Inter-
views wurden Werte bildhaft als Charakter der Organisation beschrieben. Ein Begriff,
der Uber die metaphorische Visitenkarte, wie Wieland (Girbig, 2014, S. 2) im Zusammen-
hang mit dem Werteviereck beschreibt, hinausgeht. Wahrend eine Visitenkarte nur ober-
flachliche Informationen liefert, vermittelt der Charakter einer Organisation ein splrbares
Gefuhl daflr, wie diese tickt. Diese emotionale und strukturelle Einbindung von Werten
schafft Orientierung und Vertrauen, insbesondere fur Mitarbeiter:innen und Stakeholder.
Dadurch werden Prozesse und die Kultur replizierbar, zum Beispiel bei der Ubernahme
von weiteren Standorten, wie im INT5 praxisnah beschrieben wurde. Die tbrigen Orga-
nisationstypen nutzen Wertemanagement Uberwiegend intuitiv oder anlassbezogen.
Werte wurden haufig einmalig definiert, jedoch nicht systematisch und gemeinschaftlich
weiterentwickelt — zumindest nicht in dokumentierter Form. Besonders im Organisations-
typ 3 wird deutlich, dass gelebte Werte zur Mitarbeiter:innenbindung, zur Férderung von
Wissensaustausch sowie zur Entwicklung individueller Potenziale beitragen. Die Werte
werden hier durch Fuhrungskrafte aktiv gelebt, wodurch eine Atmosphare der Sicherheit
und Verlasslichkeit entsteht. Die Umsetzung und das Vorleben der Werte liegen maf3-
geblich bei den Fuhrungskraften, zugleich werden Mitarbeiter:innen durch Kommunika-

tion und Bewusstseinsbildung befahigt, Werte im Alltag aktiv mitzutragen.

Das Werteviereck nach Wieland (1999, S. 94) betont die gleichwertige Beriicksichtigung

von vier zentralen Wertekategorien (Leistungswerte, Kommunikationswerte,
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Kooperationswerte und moralische Werte) als Voraussetzung fir langfristigen Unterneh-
menserfolg. Diese Kategorien verleihen Organisationen laut Wieland eine strukturelle
Orientierung und dienen als organisationale Struktur. Die in dieser Arbeit entwickelten
vier Organisationstypen (prozess- und strukturorientiert, menschlich, idealistisch, ganz-
heitlich) lassen sich im Vergleich dazu als Ubergeordnete Werterahmen oder Leitmotive
verstehen, die jeweils spezifische Auspragungen und Schwerpunktsetzungen im Um-
gang mit Werten beschreiben. Wahrend Wielands Modell auf eine ausgewogene Ba-
lance abzielt, fokussiert diese Arbeit auf den organisationalen Kontext und untersucht,
wie Werte im Alltag konkret gelebt, betont oder teilweise auch vernachlassigt werden
und welche Wirkungen dies entfaltet. Der gewahlte Zugang erlaubt somit eine ,heraus-
gezoomte® Perspektive: Es wird nicht nur betrachtet, welche Werte vorhanden sind, son-
dern wie Organisationen mit diesen Werten in ihrer jeweiligen Realitdt umgehen. Die
Ergebnisse zeigen, dass ein einseitiger Schwerpunkt, beispielsweise auf prozessorien-
tierte oder stark menschlich gepragte Werte, nicht zwangslaufig nachteilig ist. Im Gegen-
teil: Alle befragten Organisationen wurden fiir ihre Arbeit ausgezeichnet oder sind zerti-
fiziert, was auf ihren jeweiligen Erfolg hinweist. Daraus ergibt sich ein praktischer Mehr-
wert: Organisationen mussen nicht zwangslaufig alle Werte gleichgewichtet entwickeln,
sondern kénnen bewusst Schwerpunkte setzen, die zu ihrem Selbstverstandnis, ihrer
Kultur und ihren Rahmenbedingungen passen, ohne sich verbiegen zu mussen, um eine

kinstliche Ausgewogenheit herzustellen.

Obwohl Werte schwer messbar sind, wird dieser Aspekt in der Praxis kaum problemati-
siert. Organisationen mit starkem Wertesystem berichten von klar erkennbaren Vortei-
len: Werte dienen als Kompass fiir Entscheidungen, pragen das Miteinander und ma-

chen sich im Kontakt mit internen wie externen Anspruchsgruppen deutlich bemerkbar.

Die Werte wurden flr die Ermittlung der Organisationstypen in prozessorientierte,
menschliche und idealistische Kategorien eingeteilt. Trotz der branchenbezogenen He-
terogenitat der untersuchten Organisationen lassen sich innerhalb der Typen wiederkeh-
rende Muster erkennen. Diese betreffen sowohl die Integration und Nutzung von Werten
als auch die Herangehensweise an Werteentwicklung und -reflexion. Aus der Analyse
lassen sich spezifische Handlungsmuster ableiten, die Hinweise darauf geben, was in
welchem Typ besonders gut funktioniert und welche Empfehlungen sich daraus fur ver-

gleichbare Organisationen ableiten lassen.
Organisationstyp 1: Die prozessorientierte Organisation

Typ-1-Organisationen befinden sich haufig in Wachstumsphasen und verfolgen ambiti-

onierte Ziele wie Umsatzsteigerung oder Markteintritt. In diesen Entwicklungsphasen
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gewinnen prozessorientierte Werte wie Struktur, Verlasslichkeit und Qualitat an Bedeu-
tung. Diese Organisationen profitieren von klaren Ablaufen und laufender Prozessopti-
mierung, wodurch Komplexitat reduziert und Effizienz gesteigert wird. Die Organisatio-
nen handeln im Sinne eines 6kologischen Zwecks nachhaltig, etwa durch ressourcen-
schonende Prozesse oder langfristige Entscheidungen. Eine strategische Durchdrin-
gung okologischen Handelns auf3erhalb der Lieferkette findet haufig nicht statt. Auch die
soziale Nachhaltigkeit bleibt haufig auf einer oberflachlichen Ebene, etwa mit Blick auf
Bezahlung oder faire Arbeitsbedingungen. Aspekte wie Mitgestaltung oder vertiefte Mit-
arbeiter:innenbindung sind kaum strategisch ausgepragt. Wertearbeit erfolgt tGberwie-
gend implizit und wird vor allem in herausfordernden Situationen aktiviert, etwa bei Re-
gelverstoRen, langeren Krankenstanden oder strategischen Entscheidungen. Organisa-
tionen dieses Typs profitieren davon, Werte gezielt fir kritische Situationen zu definieren
und als strategisches Instrument zur Steuerung zu nutzen. Externe Moderation kann

unterstutzen, um diesen Prozess effektiv zu begleiten.
Organisationstyp 2: Die idealistische Organisation

Diese Organisationen verfolgen einen gesellschaftlichen Auftrag und orientieren sich
stark an Forderlogiken. lhre Werte sind idealistisch gepragt und haufig durch die Grin-
der:innen bestimmt — teils bereits durch Kindheit oder personliche Erfahrungen beein-
flusst. Der Wertekern bleibt stabil, wird jedoch an die jeweilige Community angepasst,
ohne ihn grundlegend zu verandern. Eine formale Definition der Werte erscheint oft nicht
notwendig, da das gemeinsame Verstandnis durch gelebte Praxis entsteht. In einem
Beispiel (INT1) wird ein starker Bezug zu den Werten der Europaischen Union deutlich.
Besonders hilfreich ist ein starker AuRenauftritt — etwa Uber Social Media, Community-
Aufbau und gezielte Zielgruppenansprache. Die Starken dieses Typs liegen in der lang-
fristigen Weitergabe von Werten, Kultur und Tradition — soziale Nachhaltigkeit wird hier
Uber klassische Arbeitsbedingungen hinaus verstanden. Schwachen bestehen in der
fehlenden strategischen Verankerung 6kologischer und 6konomischer Aspekte sowie in
einer Tendenz zu Uberhéhtem Idealismus ohne Rucksicht auf die wirtschaftliche Tragfa-
higkeit. Organisationen dieses Typs profitieren davon, Werte bewusst in Kommunikati-
onsstrategien und Netzwerkarbeit zu integrieren, um AuRRenwirkung und Anschlussfa-

higkeit zu sichern.
Organisationstyp 3: Die menschliche Organisation

Trotz struktureller Unterschiede zeigen diese Organisationen eine gemeinsame Ausrich-
tung auf partizipative Fihrung, Teamorientierung und Mitarbeiter:innenférderung. Es be-

steht ein starker Fokus auf soziale Nachhaltigkeit, getragen durch wertschatzende
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Flhrung und psychologische Sicherheit im Team. Gleichzeitig wird wirtschaftliche Sta-
bilitdt angestrebt — haufig im Spannungsfeld mit externen Anforderungen, etwa durch
gesetzliche Regulierungen oder Marktlogiken. Diese Spannungen kénnen in der Praxis
zu innerer Reibung und Demotivation fihren, wie etwa in INT10 deutlich wurde. Die
Werte wurden meist durch externe Begleitung initiiert, werden im Alltag aber weniger
formal erinnert, sondern durch das Verhalten von Fihrungskraften und Mitarbeitenden
gepragt. Die Wertearbeit folgt einem klaren Bottom-up-Prinzip, sichtbar etwa in Team-
besprechungen, Klausuren oder 6ffentlichen Formaten. Organisationen dieses Typs pro-
fitieren davon, FUhrungskraftetrainings und kollektive Werteprozesse gezielt auszu-

bauen, um das bestehende Potenzial nachhaltig zu sichern.
Organisationstyp 4: Die ganzheitlich Organisation

Diese Organisationen zeichnen sich durch langjahriges Bestehen, mehrere Standorte
und einen hohen organisatorischen Reifegrad aus. Werte sind explizit definiert, in Stra-
tegie und Alltag fest verankert und werden regelmaRig tUberprift und weiterentwickelt.
Die strategische Bedeutung der AuRenwirkung ist hoch: Zielgruppen sind haufig kleinere
Unternehmen oder Privatkund:innen — eine konsistente, glaubwurdige Wertekommuni-
kation ist hier essenziell. Besonders hervorzuheben ist der institutionalisierte Werteab-
gleich — etwa in Mitarbeiter:innengesprachen, KVP-Prozessen oder strategischen Ent-
wicklungsteams. Organisationen dieses Typs integrieren alle drei Nachhaltigkeitssaulen
— sozial, 6kologisch und 6konomisch — systematisch in Prozesse, Strukturen und Flh-
rungsansatze. Organisationen des Typs 4 profitieren davon, die Wertearbeit flexibel und
anpassungsfahig zu gestalten, um strategische Tragheit zu vermeiden und Authentizitat

Zu sichern.

Trotz struktureller und inhaltlicher Unterschiede zeigen sich innerhalb der vier Organisa-
tionstypen konsistente Muster im Umgang mit Werten. Die Kombination aus Typenbe-
schreibung, Wertekategorien und Praxisbeispielen liefert eine fundierte Grundlage fir
strategische Werteentwicklung. Daraus kénnen passgenaue Unterstitzungsangebote
und Orientierungshilfen fir Organisationen mit vergleichbaren Rahmenbedingungen ab-
geleitet werden. Aus den vorliegenden Ergebnissen lasst sich folgende Antwort auf die

Forschungsfrage ableiten.

Die Ergebnisse der Interviews zeigen ein breites Spektrum an gelebten Werten in den
Organisationen. Kaum ein Wert wurde mehrfach genannt. Die Vielfalt reicht von Innova-
tion, Leistung und Mut bis hin zu Menschlichkeit, Nachhaltigkeit und Weiterentwicklung.
Um zu beantworten, welche zentralen Werte durch die Managementebene niederdster-

reichischer Organisationen als ausschlaggebend erachtet werden, lassen sich aus der
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Rekonstruktion der Interviews vier Ubergeordnete Wertekategorien ableiten, welche zu
einer nachhaltigen Entwicklung beitragen: prozess- und strukturorientierte Werte (Typ
1), idealistische Werte (Typ 2), menschliche Werte und Wertschatzung (Typ 3) sowie

ganzheitliche Werte im Zusammenhang mit Markenaufbau (Typ 4).

Durch die Ergebnisse wird deutlich, dass nicht allein die Wahl bestimmter Werte ent-
scheidend fiir eine nachhaltige Weiterentwicklung der Organisation ist. Ausschlagge-
bend ist vielmehr, wie diese Werte im organisationalen Alltag verankert, vorgelebt, spur-
bar und erlebbar gemacht werden und in welchem Mal} sie mit den Gbergeordneten Zie-

len, der strategischen Ausrichtung und dem Organisationszweck in Verbindung stehen.

Die unterschiedlichen Werte werden in den Organisationen auf vielfaltige Weise intern
spurbar und extern erlebbar. Organisationen mit stark prozess- und strukturorientierten
Werten (Typ 1) erleben intern klare Ablaufe, definierte Standards und unterstitzende
Flhrung. FUhrungskrafte begleiten aktiv Veranderungsprozesse und férdern die Arbeits-
fahigkeit der Mitarbeitenden. Nach auRen werden diese Werte durch hohe Qualitat, Ver-
I&sslichkeit und konsequente Umsetzung kommuniziert und erlebbar. In idealistisch ge-
pragten Organisationen (Typ 2) entstehen Wertebindung und Identifikation durch eine
gemeinsame Mission und geteilte Uberzeugungen. Diese sind intern in einer starken
Community spurbar und werden extern etwa durch Vortrage, engagiertes Handeln und
ein wertebasiertes Miteinander sichtbar. Organisationen des Typs 3 sind durch mensch-
liche Werte und ein hohes Mall an Wertschatzung gepragt. Intern duf3ert sich dies in
Zusammenarbeit auf Augenhdhe, Gemeinschaftsgefihl und Entwicklungsmdglichkeiten.
Extern sind die Werte unter anderem durch Gastfreundschaft, Offenheit und respektvol-
len Umgang erlebbar. Organisationen des Typs 4 integrieren Werte ganzheitlich in ihre
Strategie und nutzen sie gezielt fir den Markenaufbau. Sie sind intern spurbar durch
transparente Kommunikation, partizipative Formate, Employer Branding und Zusatzan-
gebote wie betriebseigene Kinderbetreuung. Mitarbeitende fungieren als Markenbot-
schafter:innen. Nach auf3en werden die Werte Gber eine gezielte Customer Journey und

professionelles Key Account Management vermittelt.

Die Ergebnisse dieser Arbeit zahlen auf die Ziele der Wirtschafts- und Digitalisierungs-
strategien fur Niederdsterreich ein. Ziel dieser Strategien ist es, durch ,neues Denken®
Innovationen voranzutreiben. Wertemanagement ist zwar nicht neu, wird jedoch, wie an-
hand der vier Organisationstypen gezeigt, anders gedacht. Die Ergebnisse kdnnen somit
zur Zielerreichung beitragen, den Wirtschaftsstandort starken und Innovation sowie Di-

gitalisierung fordern.
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Die Interviews machen deutlich, dass es nicht allein auf die Grof3e einer Organisation
ankommt, sondern vielmehr auf die Werte, Strukturen und Strategien, die das Handeln
pragen. Organisationen, die Werte als kontinuierliche Managementaufgabe verstehen
und klare Strukturen definieren, kdnnen komplexe Anforderungen besser bewaltigen.
Die Ergebnisse und der Erfolg der befragten Organisationen zeigen, dass werteorien-
tiertes Handeln eine nachhaltige Organisationsentwicklung wirksam unterstitzen kann.
Ein Vorteil fir den Wirtschaftsstandort liegt in der leichteren Verstandlichkeit und Um-
setzbarkeit von Wertemanagement im Vergleich zu starren Strategien, die in kleinen und
mittleren Unternehmen haufig nicht implementiert werden oder aufgrund ihrer Komple-
xitét nicht von allen Stakeholdern nachvollzogen werden kdénnen. Ein klar definierter
Wertekern hingegen kann sowohl intern als auch extern Orientierung bieten und zu kon-

sistenten sowie stimmigen Entscheidungen beitragen.

Damit steht werteorientiertes Handeln in engem Zusammenhang mit den strategischen
Zielsetzungen des Landes Niederdsterreich, das laufende Veranderung, Digitalisierung
und nachhaltige Entwicklung aktiv fordert. Erganzend zu bestehenden Leitfaden und
Workshops zur Digitalisierung und zur Starkung des Wirtschaftsstandorts ware es sinn-
voll, kunftig auch Wertemanagement bereits in der Griindungsphase starker zu veran-
kern und dieses eng mit Nachhaltigkeitsthemen zu verbinden. Denn nachhaltige Orga-
nisationsentwicklung ist ein wesentlicher Baustein fir die langfristige Sicherung des

Wohlstands und der Wettbewerbsfahigkeit des Landes.

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass Werte nicht nur Orientierung bieten, sondern,
je nach Organisationstyp, gezielt zur strategischen, sozialen und nachhaltigen Weiter-
entwicklung von Organisationen beitragen kénnen. Die entwickelte Typologie unterstitzt
Organisationen dabei, ihren Umgang mit Werten zu reflektieren und gezielt weiterzuent-
wickeln, im Sinne einer klaren Ausrichtung und eines nachhaltigen Beitrags zum Unter-

nehmenserfolg.

5.2 Implikationen fur die Praxis und Herausforderungen bei der
Umsetzung

Fir eine nachhaltige Weiterentwicklung und die Implementierung eines wertebasierten

Systems ist es entscheidend, dass Organisationen sich selbst sowie ihr Umfeld kontinu-

ierlich beobachten und hinterfragen. Nur so kdnnen neue Trends, externe Entwicklungen

oder interne Treiber friihzeitig erkannt und fir die Weiterentwicklung genutzt werden.

Die Organisationen befinden sich in einer Zeit, in der Wandel, Veranderung, steigende

Komplexitdt und zunehmende Arbeitsbelastung kaum aufzuhalten sind. Was
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Organisationen jedoch aktiv tun kdnnen, ist, der Arbeit durch klar definierte und gelebte
Werte Sinn und Orientierung zu verleihen. Die Werte der zehn befragten Organisationen
lassen Ruckschlusse auf Ziele und Handlungen zu und sind in den Interviews deutlich
erkennbar. Einen Schritt weitergedacht Iasst sich vermuten, dass allein anhand der
Werte abgeleitet werden kann, ob eine Organisation offen flir Wandel und Veranderung
ist oder nicht. Dies stellt einen wesentlichen Grund dar, warum es flir Organisationen
wichtig ist, sowohl die Wirkung ihrer Werte zu kennen als auch zu wissen, welchem der
in dieser Arbeit beschriebenen Organisationstypen sie aktuell entsprechen. Die vier Ty-
pen kénnen als Grundlage genutzt werden, um den Ist-Stand einer Organisation zu er-
heben. In einem ersten Schritt knnen die vorhandenen Werte an die bewusste Ebene
geholt werden, um anschlieRend den passenden Typ zu identifizieren. Auf dieser Basis
kann reflektiert werden, welche Ziele verfolgt werden und welche Werte oder Wertebln-
del, orientiert an den jeweiligen Organisationstypen, zur Zielerreichung beitragen kon-
nen. Zur Unterstutzung dieses Prozesses konnen gezielte Fragetechniken eingesetzt
werden. Einige der interviewten Organisationen nutzen solche Methoden bereits aktiv,
um sich kontinuierlich weiterzuentwickeln. Mégliche Leitfragen lauten: Was méchten wir
mit unseren Werten erreichen? Wie mochten wir wirken? Was moéchten wir splrbar ma-
chen? Was mdchten wir erlebbar machen? Wen mdchten wir erreichen? Stellt eine Or-
ganisation beispielsweise fest, dass sie stark in zwischenmenschlichen Werten veran-
kert ist, gleichzeitig jedoch an Effizienz verliert, kann es sinnvoll sein, erganzend pro-
zessorientierte Werte aus Organisationstyp 1 zu definieren. Diese lassen sich dennoch
wertschatzend formulieren, sodass sie zur bestehenden Kultur passen. Zusammenfas-
send kann das Wissen Uber den eigenen Organisationstyp dazu beitragen, den strate-
gischen Fokus zu scharfen, die Transparenz gegenlber Mitarbeitenden zu erhéhen
(etwa durch die Frage: Warum legen wir aktuell verstérkt Wert auf Prozessorientierung?)

und Werte gezielt zur Zielerreichung einzusetzen.

Mithilfe gezielter Fragetechniken sowie durch kontinuierliche Veranderungs- und Ver-
besserungsprozesse bemuihen sich die Organisationen, im Einklang mit ihrer Umwelt zu
agieren und aktuelle Trends aufzugreifen. Werte und Normen der Gesellschaft finden
Eingang in organisationale Strukturen und Prozesse. Sichtbare Reaktionen darauf sind
auf Kund:innenseite die Entwicklung nachhaltiger Produkte und auf Mitarbeiter:innen-
seite eine gesteigerte Flexibilitdt — etwa in Form von bis zu 150 unterschiedlichen Ar-
beitszeitmodellen. Die Interviews zeigen, dass Veranderung zunehmend als Teil des or-
ganisationalen Alltags wahrgenommen wird. Wahrend geplante Change-Prozesse meist
gréRere Vorhaben wie Umstrukturierungen oder Ubernahmen betreffen, vollziehen sich

viele Entwicklungen kontinuierlich und integriert in den laufenden Betrieb. Daraus ergibt
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sich die Empfehlung, Veranderung als alltagliche Aufgabe bewusst zu verankern und

offen zu kommunizieren.

Um der zunehmenden Komplexitat zu begegnen, setzen Organisationen ebenso auf
klare Strukturen, ein nachhaltiges Wertesystem sowie die Digitalisierung und Automati-
sierung von Prozessen. Um mit Unvorhersehbarem und Neuem besser umgehen zu
kénnen, werden Gremien und kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP-Teams)
eingerichtet, die sich aktiv mit neuen Herausforderungen auseinandersetzen. Werte
spielen dabei eine zentrale Rolle: Sie bieten in Krisensituationen — wie etwa wahrend
der Corona-Pandemie — Orientierung und Stabilitat, sodass nicht erst am Fundament
gearbeitet werden muss. Um mit Unvorhersehbarkeiten zukunftsorientiert umgehen zu
kdénnen, erscheint es zudem wesentlich, sich kontinuierlich mit Umwelt und Umfeld aus-
einanderzusetzen, etwa durch die Beobachtung von Megatrends und deren Bedeutung

fur die eigene Organisation — sowie durch gezielte Experimente.

Mehrere befragte Organisationen empfehlen, dabei auf externe Beratung zurlickzugrei-
fen — sei es durch punktuelle Audits oder kontinuierliche Begleitung. Der Blick von au3en
ermdglicht eine unverklarte Analyse der Organisation und kann durch Workshops oder
Moderationen gezielt bei der Werteentwicklung unterstutzen. Das Land Niederosterreich

und die Wirtschaftskammer bieten hierfiir gezielte MalRnahme an.

Zentrale Empfehlungen umfassen das schriftliche Festhalten der Werte, ihre klare Defi-
nition sowie eine regelmanige Uberprifung hinsichtlich inrer Aktualitat und gelebten Pra-
xis. Eine prazise Beschreibung der Werte ist wichtig, damit sie von allen Beteiligten ein-

heitlich verstanden und in das tagliche Handeln integriert werden kénnen.

Dazu ist es wesentlich, sich Uber den eigenen Organisationszweck im Klaren zu sein:
Wofir steht die Organisation — und fur wen tut sie es? Das Bewusstsein uUber dieses
,Wozu“ und ,Fur wen® bildet die Grundlage fur authentisches und nachhaltiges Handeln.
Organisationen sollten sich dabei nicht verstellen, sondern Ziele und MaRnahmen wah-
len, die ihrem Selbstverstandnis entsprechen. Gerade in nachhaltigkeitsorientierten Or-
ganisationen ist es zentral, den vielfaltigen Anforderungen unterschiedlicher Anspruchs-
gruppen gerecht zu werden — von Kund:innen und Lieferant:innen Uber Geschéafts-
partner:innen und Mitarbeitende bis hin zu gesetzlichen Vorgaben. Der Kund:innennut-
zen sowie die Bedurfnisse der Stakeholder sollten daher stets berucksichtigt und mit

dem Organisationszweck in Einklang gebracht werden.

Zur laufenden Reflexion und Weiterentwicklung eignen sich Mitarbeiter:innengesprache.
Diese kdnnen genutzt werden, um Werte wieder ins Bewusstsein zu rufen und zu prifen,

wie stark sie im Alltag tatsachlich gelebt werden. Werden Diskrepanzen oder
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Wertekonflikte sichtbar, ist es wichtig, intern nach Ursachen zu suchen und gegebenen-
falls Anpassungen vorzunehmen. So wurden etwa in der Organisation INT8 verschie-
dene Arbeitszeitmodelle eingefuhrt, um dem Wert der Sinnstiftung besser gerecht zu
werden. Es gilt, sicherzustellen, dass niedergeschriebene Werte nicht nur formale Ori-

entierung bieten, sondern im Alltag tatsachlich splrbar sind.

Um ein gemeinsames Werteverstandnis zu férdern, kbnnen MalRnahmen wie Umfragen,
Strategietage, Klausuren, Mitarbeit:innenerversammlungen, Intranetbeitrage, Employer
Branding oder regelmafige Newsletter eingesetzt werden. Entscheidend ist, die Mitar-
beitenden aktiv einzubinden, transparent zu kommunizieren und durch Fiihrung auf Au-
genhohe Vertrauen zu schaffen. Der FUhrungsstil sollte dabei mit dem Wertesystem in
Einklang stehen und Mut zur Veranderung sowie zur Positionierung gegentber externen

Erwartungen — etwa politischen Vorgaben — beinhalten.

Ein haufig genanntes Hindernis sind begrenzte zeitliche Ressourcen. Um Uberlastung
zu vermeiden, braucht es strukturelle Redundanzen, die verhindern, dass Mitarbeitende
bei der ersten Herausforderung ausbrennen. Auch das richtige Maf} an Veranderung ist
entscheidend: Wandel ist notwendig, sollte jedoch nicht zu radikalen Bruchen fihren.
Bestehende Strukturen und kulturelle Fundamente gilt es zu bewahren, wahrend tief-
greifende Entwicklungen sorgféaltig geplant und schrittweise umgesetzt werden. Statt
starrer und aufwendiger Strategien kann ein klar definiertes Wertebiindel flexibel einge-

setzt und vergleichsweise rasch in der Organisation verankert werden.

Daher ist langfristige Planung ebenso erforderlich wie strukturiertes Vorgehen. Neue
Ideen sollten regelmaRig eingebracht werden, etwa durch die Einrichtung eines Ideen-
managementsystems, das Mitarbeitende aktiv in Veranderungsprozesse einbindet, oder

durch die Installation von Gremien.

Zertifizierungen kdnnen bei der nachhaltigen Weiterentwicklung eine hilfreiche Orientie-
rung bieten. Sie liefern strukturierte Kriterienkataloge und Standards, etwa im Rahmen
von EMAS, die als Handbuch fiir nachhaltige Organisationsentwicklung dienen. Gleich-
zeitig ist darauf zu achten, dass diese nicht als Endpunkt verstanden werden, sondern

als Ausgangsbasis flr dartber hinausgehende Reflexion und Weiterentwicklung.

Ein letzter zentraler Hinweis aus der Praxis lautet, Dinge zu erforschen, auszuprobieren,
offen zu bleiben und sich kritisch zu hinterfragen, auch wenn manches zunéachst unge-
wohnt oder abstrakt erscheint. So kann nachhaltige Weiterentwicklung nicht nur geplant,

sondern auch im organisationalen Alltag lebendig gehalten werden.

Auch fur Institutionen wie das Land Niederosterreich oder die Wirtschaftskammer bietet

die Typologie einen klaren Mehrwert: Sie ermdglicht eine zielgruppenorientierte

99



Ansprache und kann als Grundlage fiir strategische Programme oder Workshopformate
dienen. Insbesondere Ein-Personen-Unternehmen kénnten zeitliche und finanzielle Res-
sourcen einsparen, wenn sie auf der Basis klar definierter Werte arbeiten, anstatt regel-

maRig umfangreiche Strategien zu entwickeln und zu evaluieren.

Wie in der Literatur beschrieben, gelten Strategie und Organisationsentwicklung oft als
abstrakte und schwer greifbare Konstrukte (DUnnfriind et al., 2007; Lerchster & Ukowitz,
2009). Werte kénnen an dieser Stelle einen niederschwelligen Zugang zu strategischer
Arbeit er6ffnen. Entscheidend fir den Erfolg ist jedoch, dass samtliche Entscheidungen,
MaRnahmen und Kommunikationsprozesse konsequent mit den definierten Werten ab-

gestimmt werden.

Durch die Einordnung in einen der vier Organisationstypen und eine darauf abgestimmte
Kommunikation sowie passgenaue Unterstitzungsangebote kdnnen Organisationen ge-
zielt dort abgeholt werden, wo sie aktuell stehen. So lassen sich beispielsweise folgende

Slogans in der Ansprache nutzen:

o Typ 1: Effiziente Abldufe durch Wertemanagement*
e Typ 2: ,Community-Aufbau durch Wertemanagement*
o Typ 3: ,Wissenstransfer und Mitarbeiter:innenbindung durch Wertemanagment*

e Typ 4: ,Nachhaltigkeit und Markenaufbau durch Wertemanagement®

Die Typologie schafft damit nicht nur Orientierung fir Organisationen selbst, sondern
bietet auch eine praxisnahe Grundlage, um Férderangebote, Entwicklungsformate und
wirtschaftspolitische Malnahmen wirksam, zielgerichtet und wirkungsvoll entlang realer
Bedurfnisse zu gestalten. Sie unterstiitzt Akteur:innen aus Wirtschaft und Politik dabei,
wertebasierte Entwicklung nicht abstrakt zu fordern, sondern konkret und differenziert

zu fordern.

5.3 Starken und Limitationen der Arbeit

Diese Arbeit weist sowohl Starken als auch Limitationen auf, die im Folgenden reflektiert

und eingeordnet werden.

Die Interviews wurden mit zehn Organisationen durchgeflhrt, die sich deutlich in ihrem
Organisationszweck, ihrer Mitarbeiter:innenanzahl, ihren Strukturen sowie in ihrer Griin-
dungs- und Entwicklungsgeschichte unterscheiden. Fir die Typenbildung standen somit
zehn sehr unterschiedliche Organisationen zur Verfugung. Die daraus abgeleiteten Ty-
pen basieren auf einer begrenzten empirischen Basis und kdnnten durch einen syste-
matischen Vergleich oder eine breitere Fallauswahl weiter Gberprift und gescharft wer-

den.
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Zudem sind sowohl Werte als auch Organisationen dynamische, sich wandelnde Sys-
teme. Besonders bei jingeren Organisationen — wie etwa INT1, INT2 und INT6 — befin-
den sich Wertehaltungen und Strukturen noch in der Entwicklung, was eine eindeutige

Interpretation erschwert.

Die gewahlte Forschungsmethode, ein qualitativ-rekonstruktiver Zugang, lebt grundsatz-
lich vom Vergleich mehrerer Transkripte sowie von kollektiven Interpretationsprozessen
in der Forschungsgruppe. In dieser Arbeit konnte lediglich eine gemeinsame Austausch-
runde stattfinden, in der bereits die verdichteten Typen prasentiert wurden. Eine tiefer-
gehende gemeinsame Interpretation der vollstandigen Transkripte fand nicht statt, was

die methodische Tiefe einschrankt.

Der niederosterreichische Kontext wurde durch die Auswahl der Organisationen mitge-
dacht, ohne dass im Leitfaden explizit Fragen zu landesspezifischen Themen gestellt

wurden. Dennoch tragt der regionale Fokus zur Kontextualisierung der Ergebnisse bei.

Als besondere Starke der Arbeit sind die aussagekraftigen und lebendigen Erzahlungen
der Befragten hervorzuheben. Die Unterschiedlichkeit der zehn Organisationen spiegelt
die Vielfalt der niederdsterreichischen Wirtschaftslandschaft wider, die durch eine starke
Branchendiversifikation und eine hohe Dichte an kleinen und mittleren Unternehmen

(KMUs) gekennzeichnet ist.

5.4 Schlussfolgerung und Ausblick

Die Ergebnisse der Forschung zeigen, dass zentrale Werte wesentlich zur nachhaltigen
Entwicklung von Organisationen beitragen. Sie bieten einen Orientierungsrahmen, der
hilft, Handlungsentscheidungen zu strukturieren und Herausforderungen zu bewaltigen.
Werte, die fest in der Organisation verankert sind, stiften Identitat, geben Richtung und
wirken stabilisierend. Dabei wird nachhaltige Entwicklung sowohl durch interne als auch
durch externe Einflussfaktoren angeregt. Das Verstéandnis davon ist vielfaltig, doch
grundsatzlich beziehen sich die Organisationen auf alle drei Saulen der Nachhaltigkeit:
die 6konomische, die 6kologische und die soziale Dimension. Je nach Organisationstyp

werden jedoch unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt.

Zentrale Werte werden im Alltag durch authentische MalRnahmen spir- und erlebbar
gemacht und férdern werteorientierte, nachhaltige Entscheidungen. Die Motivation zur
nachhaltigen Entwicklung ist dabei sowohl intrinsisch als auch extrinsisch gepragt. Wenn
der Erhalt des Planeten oder das langfristige Wohl der Gesellschaft im Fokus steht, ist

die Motivation intrinsisch. Geht es um das Einhalten gesetzlicher Vorgaben und den
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Umgang mit Burokratie, Uberwiegt die extrinsische Motivation — auch wenn die Mal3nah-

men selbst durchaus positiv bewertet werden.

Auffallig ist, dass der Begriff Nachhaltigkeit von den Organisationen zunehmend kritisch
betrachtet wird. Er gilt als schwer greifbar und ist nicht mehr ausschlieRlich positiv be-
setzt. Initiativen wie die Green Claims Directive werden daher als unterstitzend und kla-

rend wahrgenommen.

Eine nachhaltige Weiterentwicklung setzt 6konomische Stabilitat voraus. Sie bildet die
Grundlage dafir, dass Organisationen in 6kologische und soziale Mallnahmen investie-
ren kénnen. Im Zentrum steht dabei der Organisationszweck, die kontinuierliche Verbes-
serung des Kernprozesses sowie die Bereitschaft zur Innovation und zur Anpassung an

externe Veranderungen.

Nachhaltigkeit wird von jeder Organisation unterschiedlich interpretiert. Die Bilder nach-
haltiger Entwicklung sind individuell gepragt und damit auch die Werte, auf denen sie
beruhen. Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass sich zentrale Werte vier Gibergeord-
neten Kategorien zuordnen lassen: prozess- und strukturorientierte Werte, idealistische
Werte, menschliche Werte und Wertschatzung sowie ein ganzheitliches Wertesystem

mit Fokus auf Markenbildung.

Gerade im niederdsterreichischen Kontext mit der starken Auspragung von klein- und
mittelstandischen Unternehmen sowie den regionalen Digitalisierungs- und Nachhaltig-
keitsinitiativen zeigt sich, wie entscheidend ein werteorientierter Zugang fir eine zu-

kunftsfahige Organisationsentwicklung sein kann.

Fir weiterfihrende Forschung ergeben sich mehrere Ansatzpunkte. So kénnten unbe-
wusste Werte, die implizit wirksam sind, intensiver untersucht werden — etwa hinsichtlich
ihrer Wirkung gegenuber explizit kommunizierten Werten. Ebenso wéare ein systemati-
scher Vergleich zwischen Nachhaltigkeitsmanagement und Wertemanagement auf-
schlussreich, da in der Praxis deutliche Uberschneidungen, aber auch Unterschiede in
der Ausrichtung und Wirkung erkennbar sind. Aufbauend auf dieser Arbeit kdnnten die
entwickelten Organisationstypen und Muster in einer breiter angelegten qualitativen Stu-
die Uberprift und weiter ausdifferenziert werden. Dabei ware es denkbar, unterschiedli-
che Wertekategorien gezielt zu erheben und auf ihre Ubereinstimmung mit den identifi-
zierten Typen hin zu analysieren. Fir ein tieferes Verstandnis der internen Spulrbarkeit
sowie der externen Erlebbarkeit von Werten waren erganzende Methoden, etwa teilneh-
mende Beobachtungen im organisationalen Alltag, besonders erkenntnisreich. Im Kon-
text des Wirtschaftsstandorts Niederdsterreich ware zudem von Interesse, ob sich wer-

tebezogene Orientierungen im Vergleich zu anderen Regionen unterscheiden und
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inwiefern diese Unterschiede konkrete Auswirkungen auf das Handeln von Mitarbeiten-

den und Fuhrungskraften haben.
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Erklarung uber den Einsatz generativer Kl und Ki-ge-
stutzter Technologien in der Masterarbeit

Im Verlauf der Erstellung dieser Masterarbeit wurde die KI-Anwendung ChatGPT (basie-
rend auf GPT-4-Turbo, Stand Juni 2024) unterstitzend eingesetzt. Der Einsatz erfolgte
reflektiert, zielgerichtet und in Eigenverantwortung, mit dem Ziel, sprachliche Prazision
zu foérdern, Denkprozesse zu strukturieren und methodische Entscheidungen abzusi-

chern.

Die Kl wurde insbesondere in folgenden Bereichen genutzt:
e Formulierung und Scharfung der Forschungsfrage
e Kiirzung und Ubersetzung des Abstracts
o Ubersetzung englischer Literatur

o Formulierungshilfe und sprachliche Uberarbeitung (z. B. Kapitelbeschreibungen,

Methodenkapitel, Ubergénge, Analyseschritte, Sampling,...)

Die finale Auswahl, Gewichtung und inhaltliche Gestaltung samtlicher Inhalte lagen voll-
stéandig bei mir. Die Kl wurde als unterstitzendes Werkzeug eingesetzt — vergleichbar
mit einem digitalen Schreib- und Reflexionspartner, nicht als Ersatz fir wissenschaftliche

Eigenleistung.

Ich Ubernehme die volle Verantwortung fiir den Inhalt.
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Anhang

FERDINAND PORSCHE

FERNFH

BegriiBung

BETRIEBSWIRTSCHAFT & WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE MIASTER

Interviewleitfaden

im Rahmen der Masterarbeit
»Zentrale Werte fiir eine nachhaltige Organisationsentwicklung“
erstellt von: Katrin Wurth

Einleitung und Einwilligungserklarung sowie Datenschutz

Interview

Strukturelle Fragen

Erzahlen Sie etwas liber Ihr Unternehmen:

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Alle Fragen stellen

Unterschiedliche
Methoden in der
Kommunikation und bei
den Prozessen, bzw.
Organisationsformen
kénnen auf
unterschiedliche Typen
hinweisen (bei
Auswertung beachten).

Was kénnen Sie mir noch
zu lhrer Organisation
sagen?

Welche Struktur hat Ihre
Organisation?

Wie lange gibt es das
Unternehmen schon? Wie lange
sind Sie schon dabei? Welche
Funktion in der Organisation tUben
Sie aus? Wie viele Menschen
arbeiten in der Organisation? Wie
wird bei Ihnen gearbeitet
(Methode, Organisationformen),
wie laufen Prozesse und
Kommunikation ab?

Leitfrage

1. Wie wiirden Sie die aktuelle Situation in Ihrer Organisation beschreiben?
Welche Entwicklungen oder Veranderungen nehmen Sie wahr? Was tut

sich da so?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Einstieg in das Thema,
Herausforderungen
erfragen

faktisches Erzahlen

Und woran denken Sie
noch?

Wie unterscheidet sich die
aktuelle Situation von
friher?

Was spuren sie da so?

Und welche Rolle spielt da die
Gesellschaft?

Wie sieht es aus mit
Digitalisierung, Alterung der
Gesellschaft, steigender
Komplexitat und
Fachkraftemangel?

Leitfrage

2. Und wenn Sie an eine nachhaltige Organisation denken, welche Bilder
gehen lhnen da durch den Kopf? Welche Ziele hat Nachhaltigkeit fiir Sie?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Beschreibung von
»hachhaltig”

Kategorien
Kultur/Struktur/Strategie
(bei Auswertung
beachten)

faktisches Erzahlen

Wie wirden Sie
,nachhaltig” in Bezug auf
eine Organisation noch
erklaren?

Welche Ziele hat
Nachhaltigkeit fur Sie?

Welche Faktoren und Aspekte
spielen da eine Rolle?

Was ist dabei wichtig?

Welche Rolle spielt der
soziale/6konomische/6kologische
Aspekt dabei?

Welche Rolle spielt dabei die
Nachhaltigkeit und die Erreichung
der SDGs und ESGs?




FERDINAND PORSCHE

FERNFH

BETRIEBSWIRTSCHAFT & WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE MIASTER

Leitfrage

3. Und wenn Sie an ihre Organisation denken, was unternimmt lhre
Organisation, um attraktiv fiir interne und externe Kund:innen zu bleiben
und gleichzeitig den Anforderungen der Umwelt gerecht zu werden? Wie
auBert sich hier eine nachhaltige Entwicklung?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Wirkungsorientierung

Jede Org. wird
Nachhaltigkeit messbar
machen zB. mehr

Koénnen Sie das
konkretisieren?
Anhand welcher
Kriterien/Kennzahlen
legen Sie das fest?

Welche Wirkungen ergeben sich
auf die Mitarbeitenden, auf die
Stakeholder, auf die Ziele, auf die
Wirtschaftlichkeit?

Woran erkennen Sie die Wirkung?

Kund:innen (bei Wie gelingt die Warum ist das wichtig?
Auswertung beachten) Umsetzung? Welche Erwartungen stehen dabei
hinter dem Thema Nachhaltigkeit?
episodisches Erzahlen
Leitfrage

4. Wenn Sie lhre Organisation vor Augen haben, welche zentralen Werte
verkorpert Ihre Organisation, wie wurden diese entwickelt, eingefiihrt und
warum gerade diese Werte ausgewahlt?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Rolle von Werten

Anm.: Wenn jemand die
Entwicklung nicht weil,
trotzdem in die Tiefe
gehen: Welche Werte
spliren Sie am meisten?
Wenn jemand die
Geschichte erzahlt, tief
nachfragen! Auch ob
dazu externe
Unterstiitzung eingeholt
wurde (Kammern,
Berater:innen).

faktisches und
episodisches Erzahlen

Gibt es noch weitere
zentrale Werte, die lhnen
einfallen?

Und welche noch?
Welche Bedeutung haben
diese Werte fir Sie, wie
integrieren Sie diese in
den eigenen
Flhrungsalltag, was
machen Sie selbst, um
diese Werte
weiterzuentwickeln oder
am Leben zu halten, wie
erleben Sie diese im
Alltag als MA und FK?

Wie wurden diese Werte
kommuniziert?

Werden diese Werte vorgelebt?
Warum beschaftigt sich lhre
Organisation intensiv mit Werten?
Wann beschaftigt sich lhre
Organisation mit Werten, in
welchen standardisierten Formen
(zB Jourfixe), welche strukturellen
Mechanismen gibt es, damit die
Werte gelebt werden (so dass es
nicht den Mitarbeitern tberlassen
wird) wann beschaftigt sich die
Org. gezielt mit den Werten?
Welche Werte spliren Sie am
meisten?

Leitfrage

5. Wenn Sie so eine ganz normale Arbeitswoche Revue passieren lassen,
wie spiiren Sie diese Werte im internen Alltag?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Abgrenzung spurbar

Anm.: Mit staunender
Neugierde nachfragen!

episodisches Erzahlen

Fallen lhnen konkrete
Beispiele ein?

Gibt es ein konkretes
Ereignis, von dem Sie
erzahlen kdnnen?

Wie wirken diese Werte sich auf
die Teamarbeit aus?

Wann sind diese Werte besonders
wichtig?

Bei welchen Herausforderungen
nutzen lhnen die Werte?

Welchen Unterschied wiirde man
erkennen, wenn die Werte nicht
mehr spurbar waren?




FERDINAND PORSCHE

FERNFH

BETRIEBSWIRTSCHAFT & WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE MIASTER

Leitfrage

6. Und wenn Sie an jegliche externen Stakeholder (Kund:innen,
Lieferant:innen, Kooperationspartner) denken, wie werden die Werte im
Alltag fiir diese erlebbar?

Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfragen Nachfragen
Abgrenzung erlebbar Fallen Ihnen konkrete Und wenn Sie sich in die
Beispiele ein? Stakeholder

Wie wichtig sind die Werte
der Stakeholder — werden

diese vernachléssigt oder ist

es wichtig, dass auch diese
Nachhaltigkeit leben (bei
Auswertung beachten).

episodisches Erzahlen

Gibt es ein konkretes
Ereignis, von dem Sie
erzahlen kdnnen?

hineinversetzen?

Woran erkennen diese die
zentralen Werte?

Welche Rolle spielen die
Werte der Stakeholder flir
die Organisation? Was
bedeutet das fir die
Beziehung und die
Zusammenarbeit?

Leitfrage

7. Welche Rolle spielen die Werte aus lhrer Sicht bei einer nachhaltigen
Weiterentwicklung der Organisation und welchen Rat wiirden Sie anderen
Organisationen geben?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Rolle von Werten

faktisches und
episodisches Erzahlen

Welchen Einfluss kdnnen
Werte noch auf
Menschen/Organisationen
haben?

Welche Rolle spielen die Werte
zur Steuerung von
Personen/Teams und
Organisation?

Welchen Einfluss haben Werte
auf die Betriebskultur?

Warum sind Werte dabei wichtig?
Welche Unterstlitzung wiirden Sie
sich wiinschen oder welche haben
Sie angenommen? Welche
Unterstutzung gibt es fiir den
Prozess?

Leitfrage

8. Gibt es noch etwas Wichtiges, das Sie mir sagen moéchten?

Dank und Verabschiedung

Notizen fur Besonderheiten, Auffalligkeiten, Stérungen wahrend des Interviews




INT

INT1

Beschreibung

Die Organisation entwickelt und vertreibt Kinderblcher, um die Mehrsprachigkeit zu férdern. Die Idee bzw. der Organisationszweck entstand durch die eigene
Erfahrung. Die Organisation ist daher sehr idealistisch gepragt. Das Konzept sto3t immer wieder an seine Grenzen und wird laufend weiterentwickelt und an
Kund:innenbediirfnisse sowie eine effiziente und nachhaltige Produktion angepasst.

"Und wir dachten auch mit diesem Format kdnnen wir vom Aussterben bedrohte Sprachen sowie Burgenlandkroatisch oder andere Schéatze, die wir in Europa haben,
einen Platz erméglichen in den Biicherregalen von Osterreich, vor allem. (INT1, Pos. 6)"

Bestehen

202213 Jahre

Mitarbeiter:innen

4 Gesellschafter | keine Mitarbeitenden

Auszeichnung/Zertifikat

Ethos Award

Organisationsform

Offene Gesellschaft, keine niedergeschriebenen Strukturen - dennoch klare Rollen, Aufgbaen sind nach Talenten aufgeteilt, Kommunikation in regelmaRigen
Meetings und bei gemeinsamen Kaffee trinken

Motto

Soziale Werte und Engagement sollten mehr Biihnen bekommen.

Kontraste und
Gegeniiberstellungen

Diversitat/Vielfalt/Offenheit stehen im Mittelpunkt vs. Bildung von Kategorien und Abgrenzung

"Wir sind vier Gesellschafterinnen. Wir sind drei Madchen und ein Bub. Und ich sage immer Madchen sind fiir das Sprachliche zustédndig und der Bub ist der
lllustrator.” (INT1, Pos. 4)

"Du interessierst dich fiir was ich mache, dann interessiere ich mich auch fiir was du machst." (INT1, Pos. 66)

Idealismus vs. Wirtschaftlichkeit

"ja, also ich glaube, Unterstiitzung brauchten wir ganz, ganz dringend von den Personen, die betroffen sind, die uns die Mittel zur Verfligung geben konnten und dass
und diese Schéatze zu bewahren" (INT1, Pos. 73)

Kund:innen vs. Community

Um gleichgesinnte zu finden und auf das Thema aufmerksam zu machen, steht die Bildung einer starken Community im Vordergrund.

"Und dann natlirlich alle verstarken wir uns, weil wir alle denken, dass es wichtig ist. Habe ich ja gleich unser Konzept gezeigt. War auch natiirlich begeistert davon,..."
(INT1, Pos. 64)

"Und deswegen glaube ich, wir haben immer gute Feedback und gut, also sehr viel Interesse, weil es sind Leute, die unsere Werte auch leben und interessieren, weil
ich glaube, die Leute, die das nicht interessiert oder das nicht wollen, kommen nicht einmal in solche Events." (INT1, Pos. 62)

Auffalligkeiten

Ablehnung istimmer wieder ein Thema
"Aber wie gesagt, wenn da nicht einmal Interesse gibt fiir Burgenlandkroatisch zum Beispiel, dann fiir Dialekt haben uns auch alle den Vogel gezeigt." (INT1, Pos. 40)
"aber weil wir nicht dazu gehéren, kdnnen wir den nicht unterstlitzen oder Férderungen beantragen." (INT1, Pos. 40)

Besonderheiten

Idealistische Mission/Uberzeugungen und Werte treiben zum
Weitermachen an. Werte spielen fiir gesellschaftliche Diskurse eine wichtige Rolle.
"Wie gesagt, also wir denken noch immer daran, dass diese Werte in Minderheitensprachen vor allem Europaweit sehr wichtig sind." (INT1, Pos. 71)

Einstellung zu Werten

Werte sind bereits aus der Kindheit/dem Vorleben gepragt und treiben die gemeinsame Ideen an. Entwicklung: Werte waren immer schon da bei allen
Gesellschafterinnen, die auch Freunde:innen sind und daher das Konzept entstand. Die Grundwerte bleiben aufrecht, Werte entwickeln sich anhand der
Kund:innenbedrfnisse weiter.

"Und das kommt nattirlich aus den eigenen Beddrfnissen, weil ich komme aus [Land] und habe eine mehrsprachige Familie." (INT1, Pos. 50)

Einstellung zu
Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit wurde explizit anhand der Erhaltung von Sprachen und der 6kologischen Saule angesprochen, wo auch die Ressourcenschonung wesentlich ist.
Implizit war die soziale bzw. kulturelle Saule die pragendste. Auch Geld und die Wirtschaftlichkeit wurden immer wieder angesprochen.

"Also fiir uns zum Beispiel ist ganz wichtig die Nachhaltigkeit von den Sprachen, weil immer mehr der Unterricht geht nur Englisch/Deutsch und das isteben
erschreckend" (INT1, Pos. 22)

Treiber fiir OE

Digitalisierung, ressourcenschonende Produktion und daher Kosteinsparung, Kund:innenbediirfnisse sind vielfaltig, Erwartungen von Auf3en (nur Englisch),
Forderlandschaft bzw. politische Situation, Diversitat und Vielfalt

Wichtig fiir Theorie Werte werden an Kund:innenbediirfnisse angepasst
INT 3, INT6 - Idee und Zweck hat idealistischen Ursprung
offensichtl. INT3 - Werte sind sehr vom eigenen Idealismus gepragt
Uberschneidun INT 3 - starkes Netzwerk ist wichtig
9 INT 10 - Werte werden auch an Kund:innenbedirfnisse angepasst.
INT3 - Idee soll von 6ffentlichen Stellen gefordert werden
INT2 zwar idealistischer Ansatz dennoch wirtschaftlich sehr zuversichtlich vs. Erfiillung der Mission stehtim Vordergrund, Unterstlitzung durch Férdergelder bzw.
offensichtl. offetnliche Hand wére wiinschenswert
Gegensitze INT2, INT7 - Werte sind prozessorientiert vs. hier sind die Werte idealistisch gepragt

INT4 klare Strukturen und Zertifizierungen um Standards zu entsprechen vs. keine geschriebenen Strukturen und tw. Improvisation

Werte (Abk. eW)

europaische Identitat

ew1 Geeintin Vielfalt heilt das Motto, glaube ich, von der EU, also in diese Richtung. (INT1, Pos. 50)
Ressourcenorientierung

eW2 "Ja, wir sind sehr ressourcenorientiert. Eben. Wie gesagt, nicht nur auf Kostenfrage, sondern auch aus Uberzeugung. Weil ich komme auch aus [Land] und da habe
ich auch gesehen, also Leute, die wirklich nichts haben und deswegen. Mir tut persénlich mehr weh, dass die Ressourcen nicht maximal ausgenutzt werden." (INT1,
Pos. 24)

W3 Diversitat und Vielfalt
"Also unsere Werte sind eben diese Mehrsprachigkeit, Vielfalt, Respekt vor Multikulti... " (INT1, Pos. 50)

w4 Empathie
e "...und ein bisschen eine empathischere Gesellschaft und mit mehr Sensibilitat, Sensibilitat fiir alle." (INT1, Pos. 50)
Werte (Abk. iW)

w1 Nachhaltigkeit

! "Also ja, wir versuchen immer nachhaltig zu agieren." (INT1, Pos. 58)
Haltund Anerkennung

w2 "...und dann finden wir doch eine Person, die sagt oh Albanisch mit Deutsch, Wahnsinn und so cool usw und so fort. Und dann denken wir uns ja, fiir diese Leute

machen wir es auch. Und daraus nehm ma dann die Stérke, um weiterzumachen und wenige wirtschaftlichen Sprachen zu vertreiben, weil das ist traurig, aber es ist
sol" (INT1, Pos. 64)




INT

INT2

Beschreibung

Die Organisation bezeichnet sich derzeit (noch) als Startup und

steht an einem Punkt, wo es weg von starkem Improvisieren hin zu verankerten Strukturen geht. Die Organisation méchte sich nachhaltig am Markt positionieren und
hat nicht zum Ziel, das Startup schnell zu verkaufen. Der Organisationszweck entspringt der Wissenschaft und ist an sich nachhaltig. Die Organisation entwickelt
biologische Alternativen fiir die Landwirtschaft. Technologie ist ein wesentlicher Treiber und eine Chance fiir zukiinftigen Erfolg. Die Umstrukturierung und der Einbau
von Hierarchien werden notwendig, um sich in einem wachsenden Umfeld effizient und erfolgreich positionieren zu kénnen und damit eine gemeinsame
Kommunikationsstrategie nach AuBen hin aufgebaut werden kann.

Bestehen

202114 Jahre

Mitarbeiter:innen

2 Geschaftsfiihreriinnen | 3 Mitarbeiter:innen

Auszeichnung/Zertifikat

Woman in Business Award - Innovatorin des Jahres

Organisationsform

GmbH, 2 Griinder:innen und Geschéftsfiihrer:innen, zu Beginn
keine Hierarchien - jede:r war fiir alles zustédndig, derzeit Aufbau von klaren Hierarchien, Strukturen und Werten

Motto

Wissenschaftliches Fundament fiir Innovation nutzen

Kontraste und
Gegeniiberstellungen

Teammitglied vs. Fiihrungskraft

"Andererseits erlebe ich es auch im Umgang der Mitarbeiter untereinander oder auch mit uns. Klar, es verandern sich die Tatigkeiten, es wird manches klarer. Ganz
am Anfang, in einem Start up, da macht jeder alles. Das istirgendwie sehr, sehr volatil. Aber jetzt kristallisieren sich doch diese, diese Rollen starker heraus, weil es
auch notwendiger ist." (INT2, Pos. 16)

Strukturen und Hierarchien

"Ich rede ungern von Hierarchien, aber es werden sich kleinere Teams innerhalb dieses groBen Teams bilden. (INT2, Pos. 6)"

Expertin vs. Unternehmer:in

"Wir sind selber noch super jung und ich bin keine echte gelernte Unternehmerin. Ich bin Wissenschaftlerin.” (INT2, Pos. 62)

Werte vs. Positionierung

"Warum es dann schlagend wurde, war eigentlich, dass wir bemerkt haben, dass es. Also wir haben dann Mitarbeiterinnen, die sich sehr stark im Bereich Business
Development, Vertrieb und Marketing beschéftigt. Das ist ihre Hauptaufgabe und die hat sich zunehmend schwieriger getan. Immer. Was verkaufen wir hier wirklich?
Wie prasentiere ich das? Und |hre Geschichte, die sie erzahlt hat, war immer ein bisschen anders als die Geschichte, die mein Kollege, also mein Griinderkollege und
ich, erzéhlt haben." (INT2, Pos. 42)

Auffalligkeiten

Gibt zwar an, die Wirkung von Werten unterschétzt zu haben, dennoch habe ein Startup keine Zeit, sich damitim Alltag zu beschéftigen. Es wirkt so, als wirde
Wertemanagement nicht als ernstgenommene Managementaufgabe angesehen werden.

"Dafiir haben wir eigentlich nicht die Zeit. Also wo man halt extra Meetings macht wo es nur um die Werte geht." (INT2, Pos. 44) und der Gegensatz dazu

"Und da ist es dann, glaube ich, oft wichtig, dass man. Dass man sich dann einmal zwei Schritte zurilickzieht und sagt okay, schauen wir noch mal, wer sind wir, was
wollen wir wirklich? Ist. Entspricht das noch unseren Zielen und auch unseren Werten und dementsprechend dann handeln." (INT2, Pos. 48)

Besonderheiten

Die Organisation strebt durch ihre Entwicklung an, einen positiven Beitrag fiir die Erreichung der Klimaziele beizutragen. Der Grundgedanke entspringt der
Wissenschaft und ist ein ideologischer.

"...der eigentliche Antrieb oder warum diese Technologie entwickelt wurde, war natiirlich ein idealistischer Antrieb kommt ja aus der Wissenschaft, da ging es ja
darum, wir wollen etwas nachhaltig bewirken, wir wollen unseren Beitrag leisten, zum Beispiel zur Erreichung der Klimaziele,..." (INT2, Pos. 18)

Einstellung zu Werten

Werte wurden nicht von Beginn an definiert. Durch Wachstum und den bevorstehenden Markteintritt wurde die Definition notwendig. Ziel dadurch ist unter anderen ein
gemeinsames Auftreten nach AufRen hin. Die Werte sollen auf der Homepage verdffentlicht werden und in den Bliros visualisiert werden, damit diese im Alltag préasent
sind. Entwickelt wurden die Werte in einem Workshop mit externer Moderation durch die Managementebene und den Mitarbeiterinnen danach prasentiert. Der erste
Versuch, die Werte intern zu erarbeiten, hat nicht gut funktioniert.

Einstellung zu

Die Organisation strebt durch eine 6konomische Nachhaligkeit ein langes fortbestehen an, durch die dkologische Saule einen Beitrag zur Erreichung der Klimaziele
zu leisten und durch die soziale Séule dabei auch das Umfeld einzubinden, zum Beispiel durch Unterstlitzung von Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

Nachhaltigkeit "Und wir wollen eine Vision umsetzen. Und die Vision ist tatsachlich, dass wir unseren Beitrag leisten wollen, um die Landwirtschaft nachhaltiger zu machen,
energieeffizienter zu machen und ja, einfach durchs 21. Jahrhundert fiihren." (INT2, Pos. 22)
" " steigende Komplexitat erfordert klare Strukturen,
Treiber fiir OF Wachstum der Organisation, bevorstehender Markteintritt
Wichtig fir Theorie Wertemanagement als Managementaufgabe
offensichtl. INT7 - Vision

Uberschneidung

INT4, INT7 - rationale bzw. prozessorientierte Werte
INT4 - flache Hierarchien dennoch klare Struktur (hier werden diese Strukturen gerade aufgebaut)

offensichtl.
Gegensitze

INT1 - Zweck ist zwar ideologisch, Interesse und Wirtschaftlichkeit
wird allerdings nicht in Frage gestellt sondern groRes Interesse wird wahrgenommen

Explizite Werte (Abk. eW)

Innovation

eW1 "Ja, die zentralen Werte bei uns sind. Also grundsétzlich miisste ich fast nachschauen, wie die. Also wir sind. Ahm, unsere zentralen Werte sind zum einen eben
Innovation. Klar, wir sind Start up technologiegetrieben,..." (INT2, Pos. 36)

W2 Verlasslichkeit
"...aber wir wollen uns auch positionieren als ein verlasslicher Partner. Verlasslich fiir unsere Mitarbeiter, aber auch nach auen hin verlasslich.” (INT2, Pos. 36)
wissenschaftliche Expertise

eW3 "Das heil’t es soll auch klar sein, obwohl das sehr neu ist. Das ist nicht nur Schein ist, sondern da gibt es ein Fundament. Und dieses, dieses Fundament wollen wir

nutzen, um eben etwas ganz Innovatives, Neues zu machen." (INT2, Pos. 36)

Implizite Werte (Abk. iW)

iw1

Wertschatzung von Vereinbarkeit Familie und Beruf
"...das ist auch etwas, was wir gerne méchten, dass wir auch ein Umfeld schaffen, wo auch das gewertschatzt wird. Weil ich glaube, das, was man als Eltern lernt, das
istauch etwas ganz Wertvolles, was man ins Unternehmen mitbringen kann." (INT2, Pos. 22)




INT

INT3

Beschreibung

Die Organisation agiert als "soziale" Nahversorgung. Im Rahmen des Interviews positionierte sich die Betreiberin als "Insitution". Sie betreibt die Nahversorgung, ist
Gemeinderéatin und Funktionéarin in unterschiedlichen Vereinen. Die altbekannte Nahversorgung an sich ist nicht mehr zukunftsfahig. Die Betreiberin konzentriert sich
vielmehr auf idealistische und altruistische Ziele in ihrem Heimatort. Soziale Auffangsysteme stehen dabei im Vordergrund. Die Rollen und Organisationen
iberschneiden sich in der Erzéhlung und lassen sich nicht klar abgrenzen. Die Organisationen bestehen aus freiwilligen Mitarbeiter:iinnen und hauptatlichen
Mitarbeiter:innen.

Bestehen

2012113 Jahre Verein; 2010 | 15 Jahre Gemeinderat;
2005 120 Jahre Nahversorgung; 2000 | 20 Jahre Hilfsorganisation Leitung

Mitarbeiter:innen

6 unterstiitzende Mitarbeiter:innen fiir den Verein,
7 Mitarbeiteriinnen in der Nahversorgung

Auszeichnung/Zertifikat

Ethos Award

Organisationsform

Nahversorgung wird als EPU gefiihrt, Verein ist ein kooperatives Projekt mit der Gemeinde. Klare Strukturen und Abgrenzungen sind nicht erkennbar.
Hier scheint die Person an sich mitihrem groen Netzwerk eine Institution zu sein. Je nach Situation kommen unterschiedliche Organisationen zum Einsatz - die
Nahversorgunge, der soziale Verein, die Funktion als Gemeinderatin

Motto

Hinschauen statt Wegschauen

Kontraste und
Gegeniiberstellungen

Organisation vs. Person

"Ich bin natiirlich nicht die beliebteste Person, weil wenn ich auftrete, dann wissen sie, ohje, da happerts wo. Und. Aber ja, es ist. Wir schaffen immer was." (INT3, Pos.
12)

Wertschétzung vs. fehlende Anerkennung

"Weil alles, was nichts kostet, nichts ist. Das wissen wir. Und auch eine Selbstverstéandlichkeit wird bei uns in der Gemeinde ist das schon sehr. Des machst eh du. Ich
brauche ja keinen anstellen in der Gemeinde. Machst ja eh du. Sag ich, ja, aber wenn ich einmal nicht mehr bin, dann soll es auch wer machen." (INT3, Pos. 60)
Politik vs. Unabhéngigkeit

"Und leider brauche ich doch wieder die hohe Politik. Das ist leider alles politisch hinterlegt. Warum, weif ich eh nichtimmer. Aber da brauchst du ein Netzwerk, da
brauchst du wen, der wen kennt, der einen kennt." (INT3, Pos. 14)

Menschlichkeit vs. Professionalitat

"Wir sind jetzt keine ausgebildeten Psychologen und. Aber ich sage mit Hausverstand, das reicht oft eh mehr und es ist naturlich ein Enrenamt" (INT3, Pos. 6)

"Ich muss sagen, hinter jedem Filialleiter, hinter jedem Topmanager ist ja. Sitzt ja auch nur ein Mensch. Und da probiere ich, auf diese Schiene anzukommen." (INT3,
Pos. 12)

Auffélligkeiten

Die verschiedenen Funktionen und Organisationen scheinen nicht strategisch geplant, sondern eher aus der Situation heraus gewachsen zu sein.

Kontakte un Netzwerke scheinen die formale Struktur zu ersetzen.

"Es ist ein kooperatives Projekt. Warum ist es so entstanden? Weil ich da im Biiro bin. Bei mir kommen die Leute, die Nachbarn, die was merken. Mein Nachbar
braucht Hilfe. Ich habe jemanden psychisch am Sand. Wir brauchen jemanden, der braucht Arbeit. Weil nicht ein und aus, delogiert worden. Es gibt ja nichts, was es
nicht gibt." (INT3, Pos. 6)

Besonderheiten

Der Begriff Wertigkeit wird immer wieder hervorgehoben. Die Interviewte fiihrtimmer wieder an, dass Tatigkeiten, Menschen, Funktionen eine Wertigkeit bekommen
sollten.

"Das muss eine Wertigkeit bekommen. Wir brauchen Menschen, die auf Amtern sitzen, éffentlich erreichbar sind und wo ich offiziell dort hingehen kann." (INT3, Pos.
18)

"Ich stehe ungern auf Biihnen, aber fiir sowas stelle ich mich dann gerne hin. Dann nehme ich meine ganzen Mitarbeiter mit und die kriegen dann eine Wertigkeit."
(INT3, Pos. 34)

Einstellung zu Werten

Werte missen bereits von Kind an vorgelebt werden, damit diese

ibernommen werden. Im konkreten Fall geht es allen voran um idealistische Werte zur Férderung von Altruismus und sozialem Engagement. Es wird nichtklar, ob die
Werte von der Befragten kommen oder diese definiert und niedergeschrieben wurden.

"Man geht zu einem Erwachsenen und sagt das auch zu Frau Lehrer, wenn jemand gemobbt wird. Wir leben das wirklich. Ich mache das in Dilemmageschichten
nennt sich das, ich erarbeitete das mit Geschichten mit Ihnen und ich hoffe, dass die das so weiterleben." (INT3, Pos. 26)

Einstellung zu
Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit beginntin der Schule und im Rahmen der Bildung. Die Jugend ist die nachste Generation, welche das Geschick Nachhaltigkeit meistern muss und
daher sollte man in den Schulen beginnen. Die soziale Komponenten der Nachhaltigekeit stehtim Vordergrund. Der 6konomische Aspekt wird im Rahmen der
Nahversorgung kurz angesprochen. Der 6kologische Aspekt wird zum Schluss kurz thematisiert, allerdings eher als generelles Thema und nicht als Bestandteil der
eigenen Mission.

Treiber fiir OE

politische Papiere miissen in die Handlung kommen, politische Strukturen aufbrechen, gesellschaftliche Herausforderungen, weniger Breitschaft fir freiwilliges
Engagement

Wichtig fiir Theorie

offensichtl.
Uberschneidung

INT1 - Idealistische Werte und soziales Engagement sowie
Wichtigkeit von Netzwerken

INT2 - Werte wurden eingefiihrt, weil sie gebraucht wurden
INT3 - Idee soll von 6ffentlichen Stellen geférdert werden

offensichtl.
Gegensitze

INT2, INT7 - Werte sind menschlich und ideologisch ausgerichtet
und nicht rational und prozessorientiert

Explizite Werte (Abk. eW)

Gemeinsam nicht Einsam

ew1 "Gemeinsam. Nicht einsam." (INT3, Pos. 31)

W2 Hinschauen statt Wegschauen
"Aber meine Mitarbeiter sind genauso wie ich. Sie schauen hin, und um das geht es. Es geht nur ums Hinschauen." (INT3, Pos. 14)

W3 Mut
Und ein bisschen mutig sein. Ich habe immer den Spruch nur daquer bist wer. Du musstimmer ein bisschen auffallig sein. (INT3, Pos. 31)

W4 Handeln - nichtimmer nur sprechen
"Sie wissen, ja, einfach und handeln nichtimmer nur sprechen." (INT3, Pos. 31)

Werte (Abk. iW)

w1 unbirokratische und schnelle Hilfe

! "Wir arbeiten véllig anonym, unbiirokratisch und schnell. Das ist einmal unsere Devise." (INT3, Pos. 4)
Menschlichkeit

w2 "Und es ist so, da kann ich noch so viel Geld haben und gewonnen haben und Manager sein, wenn ich menschlich keine warme Seite habe, bringe ich das nicht
hintiber. Und das ist egal, ob ich jetzt Mitarbeiter einstelle, Lehrlinge ausbilde oder Ehrenamt leite. Da brauchst du die herzliche Warme, die menschliche Warme. Und
das ist sag ich immer, das hebt uns auch von Robotern ab. Wir arbeiten immer noch mit Menschen und das ist."

w3 Vertrauen

! "Und das sind alles Vertrauenssachen." (INT3, Pos. 16)

wa Wertigkeit

"Und die Wertigkeit miissen wir in Schulen weitergeben." (INT3, Pos. 29)




INT

INT4

Die Erzéhlerin stellt einen Familienbetrieb vor. Der Kernprozess, namlich die Herstellung von Textilien, steht klar im Fokus. Fiir die hohe Qualitat der Proudkte werden unterschiedliche
Zertifizierungen in Anspruch genommen und diese werden im Alltag gelebt - hohe Qualitatsstandards sind in der Struktur und in den Werten verankert und werden dadurch in der

Beschreibun
eschreibung taglichen Arbeit gelebt. Die Zertifizierungen geben einen klaren Handlungsrahem und eine Werteorientierung vor. Es gibt klare Strukturen und Aufgabenteilungen. Es werden flache
Hierarchien gelebt und es gibt immer ein offenes Ohr von guten Fiihrungskrafte. Prozesse werden sehr strukturiert erklart und anhand konkreter Zahlen belegt.
Bestehen 1927 198 Jahre; zweiter Standort 2014 | 11 Jahre

Mitarbeiter:innen

insgesamt 120 Mitarbeiter:innen an beiden Standorten

Auszeichnung/Zertifikat

Staatspreis, EMAS, OEKOTEX, GOTS

Organisationsform

GmbH, Familienunternehmen, zwei Standorte, flache Hierarchien und direkte Kommunikation, regelméRige Erneuerung der Zertifizierungen und externe Audits, Geschaftsfiihrung,
Schlusselkréfte bzw. Schichtleiter sowie Aufgaben und Rollen sind klar definiert, die Struktur wirkt sehr rational

Motto

Mit Hausverstand und langfristig denken

Kontraste und
Gegeniiberstellungen

Ehrliche vs. unerhliche Organisationen
"Also entweder du bist ehrlich und lebst es, oder du bist auf der anderen Schiene. So wie, &hm. Keine Ahnung. Du kaufst Masken in China, etikettierst das dann auf Made in Austria um
und verkaufst das wieder um einen guten Preis " (INT4, Pos. 57)

gie vs. | und fil
"Es hat jede Generation immer geschaut, dass den Betrieb die Kinder weiter (ibergeben kann und hat deswegen einfach mit Hausverstand und langfristig gedacht." (INT4, Pos. 33)
und F vs. i i

"Wie ich die spdr, also okay. Also zum Beispiel bei der Qualitat ist es so, dass sich die Qualitat ja nicht groRartig veréndert. Wir wissen, was unser Qualitdtsstandard ist. Und unsere
Mitarbeiter, die jetzt die Produktion vorbereiten, wissen auch, was der Qualitatsstandard ist. Da brauche ich nichts extra sagen, das lauft einfach so." (INT4, Pos. 41)

Zum Beispiel beim taglichen Rundgang durch die Produktion: "Also ich den Blick dann natiirlich auch habe jetzt auf Sicherheitsgeschichten, weil eben durch das EMAS jetzt auch sehr auf
(lacht) Sicherheit sozusagen geschult bin und beinahe Unfélle usw. (...)" (INT4, Pos. 39)

Auffélligkeiten

Die Zertifikate implizieren einen starken Handlungsrahmen. Interne Prozesse und Werte basieren auf den Richtlinien der Zertifizierungen.
"Das heilt, da wird auch von externer Seite fiinf mal im Jahr drauf geschaut, dass das gelebt wird. Also da orientieren wir uns vor allem an den EMAS Kriterien, eben. Und ja, wenn da
irgendwo was gesehen wird, wo halt einfach das nicht so gut klappt, dann wird das bei der ndchsten Schulung einfach als Schwerpunkt eingebracht. (...)" (INT4, Pos. 37)

Besonderheiten

Der Familienbetrieb zeichnet sich dadurch aus, dass bereits seit 25 Jahren die EMAS-Zertifizierung durchgefiihrt wird und seither eine nachhaltige Produktion verfolgt wird. Die
Anforderungen an die Organisation und die Produktion sind klar und Komplexitdt grundsétzlich als positiv empfunden, weil sie Transparenz schafft. Die Organisation wirkt anhand der
Erzahlungen so, als wiirden laufende Anderungen zwar herausfordernd sein, durch die klaren Strukturen allerdings gut machbar zu sein.

Einstellung zu Werten

Die Werte sind einerseits bereits durch mehrere Generationen und andererseits stark durch Zertifizierungen gepragt. Die Werte schaffen eine Orientierung fiir Entscheidungen. Im Alitag
sind sie stark durch die Qualitat und die Standards spiirbar.

"Und da muss man wissen mache ich da mit oder mache ich nicht mit? Wir haben nie nach Russland verkauft, das war uns immer schon irgendwie zuwider. Ja, und ja. Jetzt wissen wir,
dass das ein guter Weg war."” (INT4, Pos. 57)

Einstellung zu
Nachhaltigkeit

Die Organisation wird auch hier stark von den Zertifizierungen geleitet. Der 6kologische Aspekt steht im Vordergrund, auch der 6konomische, wenn es darum geht, den Betrieb an die
eigenen Kinder weitergeben zu kénnen. Die soziale Nachhaltigkeit wird im Rahmen der Zertifizierungen eingehalten.

"Und fiir mich ist Nachhaltigkeit Ehrlichkeit. Das heilt nicht irgendwelche CO2 Kompensationen zu zahlen. Und dann sagen wir sind CO2 neutral das ist ein Blédsinn."

"Was meinen Sie mit dem sozialen Aspekt? Meinen Sie jetzt faire Bezahlung und und dass die Mitarbeiter Pausen haben diirfen und solche Geschichten." (INT4, Pos. 25)

Treiber fiir OE

Digitalisierung, gesetzliche Vorgaben und Regelungen, Anstieg der nachfrage nach nachhaltiger Produktion, Wettbewerbssituation- bzw. vorteil, Transparenz, Green Deal, Biirokratie,
Fachkraftemangel

Wichtig fiir Theorie

EMAS-Zertifizierung, Green Deal

offensichtl.
Uberschneidung

INT9 - EMAS Zertifizierung und starke orientierung daran
INT2, INT7 - rationale und prozessorientierte Werte

offensichtl.
Gegensatze

INT10 - Wiirde NIE Mitarbeiter:innen in schwierigen Situationen kiindigen vs. hier wurden Mitarbeiter:innen aus dem Ausland wéhrend Corona mit Wiederaufnahmeerklarug gekiindigt
(hétten nicht einreisen kénnen).
INT8 - Werte wirken sehr stark identitatsstifend vs. Werte werden von Zertifizierungen abgeleitet

Werte (Abk. eW)

Ressourcenorientierung

ew1 "Das es ressourcenschonend produziert worden ist und das Grundmaterial eben ressourcenschonend eingekauft wird. Also da einfach die Zertifikate wieder beim Einkauf vom Garn. Ja,
das ist es in Wirklichkeit." (INT4, Pos. 33)

ew?2 langfristiges Denken
"Es hat jede Generation immer geschaut, dass den Betrieb die Kinder weiter libergeben kann und hat deswegen einfach mit Hausverstand und langfristig gedacht.” (INT4, Pos. 33)
Bodenstandigkeit

eWs "Also nicht kurzfristig und nicht Luftschidsser und nicht keine Ahnung mit irgendwas gehandelt und ums Vielfache wieder verkauft oder so, sondern wirklich bodenstandig und schén
langsam gewachsen." (INT4, Pos. 33)
hochwertige Qualitat

eW4 "Die Werte sind einfach, dass es ein gutes Produkt ist, hinter dem man, also dass man selber auch verwendet, hinter dem man selber steht, wo man sich nicht schdmen muss, wenn man
das verkauft, sondern wo da wirklich Qualitat dahinter steckt." (INT4, Pos. 33)

Implizite Werte (Abk. iW)

w1 Ehrlichkeit
"Also ich, ich sehe in Wirklichkeit zwei Arten von Unternehmen. Ich sehe die, die einfach ehrlich sind. Die das Leben. Denen, sind sehr, sehr oft Familienbetriebe.” (INT4, Pos. 57)
Mut

w2 "Sich nicht vor Neuem fiirchten. Das ist jetzt leicht gesagt, aber ich erlebe einfach Personen, die Probleme einfach als Probleme wahrnehmen. Und manche, die sagen, das ist kein

Problem, sondern es ist eine Herausforderung und an dem kann wachsen und dazu braucht es Mut. (...) (INT4, Pos. 65)"




INT

INTS

Beschreibung

Die Organsation bietet IT-Losungen an, wirkt sehr agil und gut strategisch ausgerichtet. Alle Bereiche und Aspekte von Nachhaltigkeit werden abgedeckt und durch ein stabiles
Wertesystem getragen. Diese stabilen Werte lassen Veranderung und laufende Verbesserung zu und wirken sich positiv in Veranderungsprozessen aus. Die Agilitat und die Einbindung
jeglicher Mitarbeiter:innen und Stakeholder sind ein wesentlicher Bestandteil der Strategie. Es wird nicht von Hierarchien oder Rollen gesprochen. Viel mehr steht die Kultur und das Team
im Vordergrund. Die Wirtschaftlichkeit ist ein wesentlicher nachhaltiger Faktor und ist sozusagen das Fundament fiir das weitere Handeln einer Organisation. Wissensaufbau und die
Schaffung von Awareness stehen stark im Vordergrund.

Bestehen

1999 | 26 Jahre

Mitarbeiter:innen

insgesamt 60 Mitarbeiter:innen an drei Standorten

Auszeichnung/Zertifikat

Ethos Award, 1ISO 9001, EqualitA, Familie und Beruf

Organisationsform

GmbH mit drei Standorten, drei Geschéftsfihrer:innen, die Werte
und Visionen wurden (iber Jahre hinweg mit einem/einer Organisationsentwickler:in erarbeitet und werden bereits seit 15 Jahren gelebt. Das Unternehmen stellt Agilitét in den Vordergrund
und richtet sich durch laufende Strategietage und Gremien zu neuen Themen immer wieder an aktuellen Trends aus.

Motto

Der Mensch steht im Mittelpunkt - denn nur dann ist IT sinnvoll

Kontraste und
Gegeniiberstellungen

Werte und Nachhaltigkeit - beide Konstrukte geben einen Orientierungsrahmen vor

"Ah ja, das Thema Nachhaltigkeit, glaube ich, betrifft uns einfach wirklich alle und bringt uns auch wirklich zum expliziten Nachdenken in den Organisationen, sei es aber auch privat und
Uberhaupt die Gesellschaft insgesamt. Was uns als Unternehmen und als IT Unternehmen wichtig ist, dass wir einfach ein Wertesystem, ein nachhaltiges schaffen und férdern und
natiirlich auch die Awarness dazu zu schaffen.” (INT5, Pos. 13)

Schaffung von A vs. ichliche Umsetzung

"Deswegen ist es uns immer wichtig, dass unsere Mitarbeiterinnen einfach auch aktiv werden oder auch aktiv mitwirken konnen. Das hei3t, wir schaffen mehr Awarness und wir schaffen
Méglichkeiten, wirklich aktiv mitzumachen bei einzelnen Themen, die einfach uns und alle férdern.” (INT5, Pos. 13)

Ubergestellte Ziele vs. eigene Ziele

"Wir haben uns da auf natlirlich einerseits auf die SDGs von der UN natiirlich auch gerichtet, haben aber dann konkret gefragt eben, was gibt es fiir konkrete MaRnahmen fiirs
Unternehmen?" (INT5, Pos. 13)

Auffalligkeiten

Die Organisation wirkt reflektiert. Viele aktuelle Themen und Trends werden angesprochen. Von der Digitalisierung tber die Flexibilisierung der Arbeit, tiber die unterschiedlichen
Bediirfnisse in der Gesellschaft bis hin zu Diversitat und Chancengleichheit. Alle diese Themen sind ganzheitlich in der Strategie verankert und bilden gemeinsam mit den Werten und der
Nachhaltigkeit ein schiiissiges Bild. Die Mitarbeiter:innen werden stark einbezogen, sei es in Gremien, in Strategietagen oder durch Umfragen mit Themenschwerpunkten. Das Angebot
fiir die Mitarbeiter:innen geht von Aus- und Weiterbildung bis hin zu Gesundheitsprogrammen.

"Das heilt, es ist ganz wichtig, einfach up to date zu sein, Know how maig und natirlich auch, ja, Arbeitskultur, was die Arbeitskultur anbelangt. Also die Branche ist sicherlich sehr
bewegt und natiirlich jetzt umso mehr mit dem Thema KI." (INT5, Pos. 7)

Besonderheiten

Im Interview wird immer wieder der Organisationsname genannt - in Verbindung mit samtlichen Programmen fiir die Mitarbeiter:innen und fiir die Strategietage. Eine starke Employerbrand
ist der Organisation wichtig. Die Organisation prasentiert sich als Marke, wenn auch nicht explizit. AuBerdem wurde ein Exzellzen-Programm fiir Fiihrungskrafte eingerichtet.

"Also gewisse Mitarbeiterbindung gehért einfach dazu. Das heilt, wir schauen schon, dass wir ein starkes Employer Branding haben, ein Zugehorigkeitsgefiihl, eine Loyalitdt zu uns
haben, weil es uns wichtig ist, weil wir auch gerne nach auen eine gewisse [Organisationsname] Kultur an unsere Kunden und unsere Geschaftspartner oder {iberhaupt an die
Gesellschaft liefern méchten." (INT5, Pos. 15)

Einstellung zu Werten

Die Werte bilden die Identitdt des Unternehmens ab und bilden die Basis, um Verénderungen und Changes strukturiert bewaltigen zu kdnnen. Dabei wird ein klares Wertesystem
offensichtlich.

"Also, wir haben ein kleines IT Unternehmen zugekauft mit einem kleinen Team. Und da nutzen auf alle Félle die Werte ganz stark, weil wir uns sehr sicher sind, wie wir funktionieren, wie
wir zusammenarbeiten, welche Wertekultur in unserem Unternehmen ist." (INT5, Pos. 29)

Einstellung zu
Nachhaltigkeit

Betrachtet Nachhaltigkeit ganzheitlich anhand aller Saulen. Die wirtschaftliche Saule ist explizit wichtig und bildet das Fundament. Die 6kologische Saule wird durch viele Mafnahmen
unterstiitzt und Awareness bei den Mitarbeiter:innen geschaffen. Die soziale Saule steht im Mittelpunkt der Tétigkeiten.

"Also auch das gehért, finde ich, zu einer verniinftigen oder ganz umfassenden Nachhaltigkeit mit dazu, dass wir genau diese Aspekte mit ansprechen. Ja, ein Unternehmen kann nur
dann gut sein bzw. alles wirklich abdecken, wenn man auch wirtschaftlich ist." (INT5, Pos. 13)

Treiber fiir OE

Gesellschaftlicher Wandel, Individualisierung, Flexibilisierung der Arbeit, Selbstorganisation der Arbeit, Home-Office, Fiihrung digitaler Teams, Nachhaltigkeit, KI und neue Technologien,
Wertewandel und Individualisierung, IT ist sehr bewegte Branche, mehr Spezialisierung und neue Berufsbilder sowie Karrierewege,
Corona hat vieles geéndert

Wichtig fiir Theorie Neue Normalitat, New-Work, Wertewandel

INT8 - Nachhaltigkeit und Werte ziehen sich durch komplette
t_)_ffensichtl. Strategie und bauen eine Marke auf
Uberschneidung INT8 - Werte werden beschrieben, um Awarness zu schaffen

INT8, INT9 - alle Kategorien von Werten (idealistisch, menschlich, prozessorientiert) sind vertreten
offensichtl INT3 - keine Zeit fir extra Meetings fiir Werte vs. hier langjahrige Entwicklung der Werte und Offensichtlichkeit
Gegensﬁtz.e INT4 - Zertifizierungen bilden den Rahmen vs. hier wird weit iber diesen Rahmen hinausgeblickt

INT7 - Beschaftigt sich nicht aktiv mit Werten

Explizite Werte (Abk. eW)

hohe Qualitat, Professionalitét und laufende Veranderung

ew1 "Wichtig ist natlirlich auch, dass die Qualitat, also die Professionalitat und die Qualitat, das heilt, dass wir einfach schauen, dass wir uns laufend verbessern.” (INT5, Pos. 17)
Teamorientierung

eWw2 "Und ganz wesentlich ist einfach auch das Thema Teamwork und das ist fir uns einfach so, ja, im Sinne der gemeinsamen Sache."
(INT5, Pos. 17-18)

ews Wirtschaftlichkeit
"Das ist einerseits die Wirtschaftlichkeit, wo es wichtig ist, dass jeder bei uns im Team weil. Nur ein gesundes Unternehmen kann auch gut fiir sich sorgen."” (INT5, Pos. 17)
I6sungsorientiertes Handeln

eW4 "Was uns wichtig ist, ist ein I6sungsorientiertes Handeln. Das hei3t, dass wir Probleme rasch erkennen und einfach die Lésung einfach schnell suchen und nicht nur ein Problemdenken
haben." (INT5, Pos. 17)
Integritat

sws "Werte bei uns sind Integritat" (INT5, Pos. 17)

eW6 Vertrauen
"Werte bei uns sind Integritét, Vertrauen und Verlasslichkeit. Das verlangen wir intern." (INT5, Pos. 17)

ew7? Verlasslichkeit
"Werte bei uns sind Integritat, Vertrauen und Verldsslichkeit. Das verlangen wir intern." (INT5, Pos. 17)

w8 Service- und Kund:innenorientierung
"Das ist auch, dass das, was wir leben und was natirlich auch vorgezeigt wird, weil das wichtig ist, eine Service- und Kundenorientierung." (INT5, Pos. 17)

Werte (Abk. iW)

Awarness schaffen

iw1 "Ich glaube, Awareness schafft eben um positive Auswirkung auf die Umwelt auf ja natiirlich Klima, aber auch allgemein auf die Gesellschaft. Das ist ja, glaube ich, ein zentraler Aspekt."
(INT5, Pos. 39)
Know How

w2 "bei unserem Gremium und wir haben natiirlich auch einen externen Experten mit dabei, weil es uns wichtig ist, dass man Know how von extern nach intern zu uns mit rein holen." (INT5,

Pos. 37)




INT

INT6

Beschreibung

Die Organisation entstand aus einer langen Planungs- und Ideenfindungsphase. Der Zweck ist die Férderung der Sichtbarkeit der Frauen, dazu wurde ein Co-Working-Space errichtet,
indem Biiros und Arbeitsplatze gemietet werden konnen. Es finden regelmaRig niederschwellige Netzwerktreffen und Vortrage statt bei denen die Vernetzung der Frauen im Vordergrund
steht. Wertschatzung der Frauen ist ein zentrales Thema. Der Ansatz ist ein idealistischer und die Organisation wurde beim Aufbau geférdert und gesponsert. Ziel ist es, sich nachhaltig
selbst finanzieren zu kdnnen. Gewinne sollen fiir Reinvestitionen und die Umsetzung neuer Ideen verwendet werden.

Bestehen

Vorarbeiten ab 2014, Griindung 2019 | 6 Jahre

Mitarbeiter:innen

9 Vorstandsmitglieder und 2 Mitarbeiter:innen

Al i 1g/Zertifikat

gasba Award get active Social Business Award, Trigos Award, EqualitA

Organisationsform

Gewerblicher Verein mit neun ehrenamtlichen Vorstandsmitgliedern und weiteren Mitgliedern. Die Vorstandsmitglieder sehen sich mit den Mitarbeiter:innen gemeinsam als Team. Die
Strukturen wirken sehr intuitiv und basieren auf gemeinsamer Unterstiitzung. Die Zusammenarbeit ist partizipativ, wertschatzend und auf Augenhéhe. Die Flihrungsebene gibt Sicherheit
und es wird eine offene und forderliche Feedbackkultur gelebt.

Motto

Begegnungen auf Augenhdhe

Kontraste und
Gegeniiberstellungen

L a i it vs. A

"Aber derzeit ist es so, dass wir sehr dankbar sind, wenn sich ein Sponsor bereit erklart, uns auch fiir unsere Tatigkeit zu wiirdigen mit Sponsoring. Das hilft uns schon sehr weiter. Aber
langfristig wollen wir eben natiirlich nicht davon abhéngig sein ein Wohlwollen irgendwelchen Organisationen gegeniiber zu haben, sondern da soll wirklich unterm Strich eine schwarze
Null stehen sage ich immer. Also es wird nie so sein, dass wir als Vorsténde, als Geschéftsfiihrer dieser Organisation irgendwas fiir uns herausnehmen, das haben wir nicht vor und das
wird auch nie passieren, sondern es wird alles wieder zugunsten der Organisation verwendet." (INT6, Pos. 20)

Ki und ni ige Ang vs. Wirtschaftlichkeit

"Also erstens mal ist es kostenlos. Das ist auch ganz wichtig, diese Niederschwelligkeit.” (INT6, Pos. 24)

niedergeschriebene vs. gelebet Werte

"Ja, zentrale Werte (lacht). Das ist, warum habe ich mir das jetzt nicht tiberlegt (lacht), aber ein zentraler Wert ist sicher die Wertschatzung gegendiber allen. Ja, egal welches
Geschlecht, egal welches Alter oder welcher Beruf. Also das ist einer der wichtigsten Werte fiir uns. Ja. Zentrale Werte. (...) Ja, Ich habe dariber ehrlich gesagt nicht nachgedacht.”
(INT8, Pos. 26)

Auffalligkeiten

Die lange Ideenfindungsphase und die anféngliche Ablehnung stechen hervor. Die Idee ist aus dem Bediirfnis entstanden, Frauen, die im Homeoffice arbeiten und nicht gesehen werden
sichtbar zu machen und zu stérken. Dabei spielt auch die Kinderbetreuung ein wesentliches Thema. Frauen aus der Region wurden zur Entwicklung der Idee eingeladen. Ein Award war
dann sozusagen die Mdglichkeit, ein handfestes Konzept zu entwickeln:

"Und das war mein erster Beschluss mit einer Stimme Mehrheit, da hab‘ ich mir keine Freunde gemacht (lacht). Ja, und dann ist das ins Laufen gekommen und 2018 haben wir uns
wieder zusammengesetzt und wirklich ganz breit eingeladen. Frauen, die eben in der Region was weiterentwickeln wollen. Es waren viele Unternehmerinnen dabei, aber nicht nur. Und
dann ist die Idee entwickelt worden, das Coworking also der zweite Schritt und dann ja, wie gesagt, wir sind oft zusammengesessen, aber wirklich griffig ist es geworden, als wir einen
Award eingereicht haben." (INT6, Pos. 5)

Besonderheiten

Die Wertschatzung, die Einbindung und Weiterentwicklung der Mitarbeiter:innnen und Kund:innen stehen im Fokus. Es wird ein wertschatzender Fiihrungsstil gelebt, der Sicherheit und
Geborgenheit bietet. Es wird eine offene Fehler- und Feedbackkultur gelebt. Die Obfrau ist taglich im Biiro, da sie gespurt hat, dass es wichtig ist, dass die Mitarbeiter:innen eine/n
Entscheidungstrager:in vor Ort haben.

"Also was fiir mich auch ganz wichtig ist, ist die Férderung der jungen Mitarbeiterinnen. Und eben sie auch herauszufordern, ja zu férdern und zu fordern. Das ist ganz, ganz wesentlich,
weil so wéchst die Mitarbeiterin dann auch.” (INT6, Pos. 32)

Einstellung zu Werten

Werte sind ein wesentlicher Aspekt zur laufenden Weiterentwicklung der Organisation. Sie férdern das Wohlbefinden in der Organisation und sind dienlich bei der Einschulung von
Mitarbeiter:innen. Die Werte werden aktiv vorgelebt aber auch durch die Mitarbeiter:innen stark gepragt. Werte wurden definiert, es bleibt aber offen, ob diese auch mit den genannten
Werten Uibereinstimmen.

"Ich glaube, die Werte, die bei uns gelebt werden, die sind so die Basis. Ohne die wiirde gar keine Weiterentwicklung erfolgen konnen. Ja und ich denke mir, dass diese Haltungen, die wir
alle einnehmen, unbewusst oder bewusst, dass die auch wieder zu neuen Entwicklungen filhren." (INT6, Pos. 50)

Einstellung zu
Nachhaltigkeit

Die 6konomische Nachhaltigkeit ist en groBer Aspekt. Der Verein méchte langfristigen Bestand haben und dadurch Frauen eine Méglichkeit zur Weiterentwicklung bieten. Dabei stehen
die soziale Saule und Vernetzung sowie strategische Partnerschaften im Vordergrund. Die 6kologische Sicht der Nachhaltigkeit wird kaum thematisiert.

"Uns ist es ganz, ganz wichtig, dass wir sehr viele strategische Partnerschaften haben, also sehr gut vernetzt sind, auch in anderen Organisationen im ganzen [Bezeichnung Region].
Und das haben wir auch geschafft.” (INT6, Pos. 20)

Treiber fiir OE

Mitarbeiter:innenwechesl, gesellschaftliche Themen - vor allem die Rolle der Frau, die Frau am Arbeitsmarkt, Sichtbarkeit der Frau, Corona hat vieles geéndert

Wichtig fiir Theorie Empowerment der Mitarbeiter:innen, Fiihrungsstil,
INT10 - Wertschatzung und Wohlfiihlen steht stark im Vordergrund
. NT10 - Zusammenarbeit auf Augenhohe auch unter verschiedenen Generationen
offensichtl. . ;
Uberschneidung INT1, INTI? - Ablehnung bzv.v‘ nicht nur Zusilmmung bekommen
INT3 - Projekt braucht Zustimmung von der Gemeinde/von Auen
INT1, INT3 - Werte sind stark idealistisch und menschlich
INT3 - Obfrau hat viele Funktionen und Abgrenzung ist kaum
offensichtl. spirbar vs. hier hat Befragte auch viele Funktionen (GR, Vorstandsmitglied einer Gen., Interessensvertretung,...), die Abgrenzung ist hier allerdings klar
Gegensitze INT2, INT4, INT5 - prozesshafte Werte, die sich auch auf Leistung beziehen

INT1, INT3 - Idee soll von 6ffentlichen Stellen geférdert werden vs. hier wir wollen Selbststéndig auf den Beinen stehen

Explizite Werte (Abk. eW)

Wertschétzung

eW1 "Ja, zentrale Werte (lacht). Das ist, warum habe ich mir das jetzt nicht tiberlegt (lacht), aber ein zentraler Wert ist sicher die Wertschatzung gegentiber allen. Ja, egal welches
Geschlecht. eaal welches Alter oder welcher Beruf. Also das ist einer der wichtiasten Werte fiir uns." (INT6. Pos. 26)

Werte (Abk. iW)

Verlasslichkeit, Geborgenheit und Sicherheit

w1 "Diese Verlasslichkeit auch und ja, einerseits die Geborgenheit, dass man weil okay, wenn ich auch vielleicht einen Fehler mache, ja, geht die Welt nicht unter und falls ich eine Frage
habe, dann gibt mir irgendwer eine Antwort darauf oder dann diskutieren wir das aus. Und das wird gelebt. Also das ist ganz selbstverstandlich bei uns." (INT6, Pos. 34)
Wohlgefiihl

iwz "Ja, wenn, wir sagen immer also wir arbeiten in einer Wohlfiihlatmosphéare. Und das ist halt wirklich so, dass wir uns dort, wenn wir am Standort sind, dass wir uns wirklich wohifiihlen.
Und das spiren die Mitarbeiterinnen. Und die fithlen sich genauso wohl." (INT6, Pos. 38)
Offenheit

w3 "Und wir sprechen das auch immer wieder an, ja, dass das ja nicht untergeht, dass diese Offenheit da ist, dass wir fiir jeden Beruf und fiir jedes Alter und fiir jedes Geschlecht, dass wir
eben ganz ein offenes Haus sind. sage ich jetzt mal." (INT6, Pos. 44)
Zusammenarbeit

w4

ion] sagt man ja, wo man

"Es gibt immer wieder im Raum so viele Ideen wo Projekte daraus entstehen und wo man mit zusammenarbeitet, gerade bei uns im starken [Bezeichnung Regi
I I Il " (IN 0:

h wa A \ h




INT

INT7

Beschreibung

Die Organisation ist in ihrem Organisationszweck nachhaltig, in dem sie Photovoltaikanlagen montiert. Die Strukkturen der Organisation sind klar definiert und werden immer weiter
effizient gestaltet. Die Automation von Prozessen ist ein wesentlicher Faktor, welcher die zukiinftige "Manpower" reduzieren soll. Klare Handlungsrahmen legen die Verantwortlichkeiten
der Mitarbeiter:innen fest. Die Qualitat und die Effizenz stehen im Zentrum. Fakten und Zahlen wurden genannt und sind wichtig. Es z&hlen nicht die Werte in der Organsiation, sondern
eine gemeinsame und starke Vision. Diese treibt an und motiviert, ein gemeinsames Ziel zu erreichen.

Bestehen

2015110 Jahre

Mitarbeiter:innen

10 Mitarbeiter:innen

Auszeichnung/Zertifikat

Ethos Award

Organisationsform

GmbH, ein Geschéftsfiihrer, die strukturen sind klar definiert, es gibt eine dynamische Terminvereinbarung, durch die der Umgang mit Entscheidungen geregelt wird, Aufgabenbereiche
sind klar, Mitarbeiter:innen haben eine hohe Eigenverantwortung, GF ist da, wenn Mitarbeiter:innen selber nicht mehr weiterkommen

Motto

Hart in der Sache und weich zum Menschen

Kontraste und
Gegeniiberstellungen

Werte vs. Vision
"(...) Ich glaube, du brauchst keine Werte, sondern du brauchst eine Vision. (...) Es ist Vision ist ein Ziel, ja. Die Werte sind woanders angesiedelt. Bei Aristoteles zum Beispiel sind sind
Werte woanders. Werte haben mit Einstellungen zu tun. Und da gibt es (inc. schlechte Tonqualitét), aber was einen Menschen antreibt in dem Zusammenhang ist die Vision. Die Werte
bestimmt eher, wie du handelst, was deine Handlungen sind und welche Rolle du hast. Dann bestimmt das die Werte und diese Werte bestimmen dann die Handlungen. Und diese
Handlungen bestimmen dann, mit welchem Kontext du bist. Mit welchem Mensch zusammen bist und wo du es machst, wie du es machst. Aber wie das Unternehmen voran kommt, ist
glaube ich einmal eine Visionsfrage." (INT7, Pos. 72)
F VS.
"Wie werden die Hierarchien gelebt in der Organisation?
B: (00:01:50) Na es gibt klare Verantwortungsbereiche. Ich bin Geschéftsfiihrer. Dann gibt es den gewerberechtlichen Geschéaftsfiinrer der macht ist fiir die systemischen Sachen, es
gibt das Backoffice. Da weil} jede, was sie zu tun hat." (INT7, Pos. 9-10)

und F vs. i i
"Und wenn so ein Prozess geschrieben hast und du weilt, was passiert, ja, dann hast du eine Lernplattform gekauft, mit der damit der vorgefiihrt wird, damit jemand das anschauen kann
und musst nicht jedes Mal neu erkléren den Mitarbeiter. Und dann, wenn das geschehen ist, dann kannst dann automatisieren.” (INT7, Pos. 16)

Auffalligkeiten

Das Thema Digitalisierung und Automation wird hier sehr groR8 dargestelit und scheint ein wesentlicher Bestandteil der Strategie zu sein. Ziel ist es, nicht alles héndisch machen zu
miissen, FlieBbandarbeit quasi und unterm Strich auch weniger Manpower wird benétigt. Aber auch damit jeder klar wei3, was er zu tun hat.

"Der Aufwand soll geringer werden, ansonsten musst ja alles handisch machen und es soll ein FlieRbandsystem sein. Also es soll jeder ganz klar wissen, was er zu tun hat und méglichst
geringen Aufwand haben damit. Also im Endeffekt geht es darum, du brauchst weniger Manpower fiir das Unternehmen, wenn das vernlinftig gemacht wird." (INT7, Pos. 18)

Besonderheiten

Die Effizienz und die Leistung stehen stark im Fokus, dennoch wird auch hervorgehoben, dass Loyalitat gegeniiber den Mitarbeiter:innen wichtig ist. Die Mitarbeiter:innen werden durch
Geschenke und Dankesworte auch vor den Vorhang geholt.

"Das war extrem mihsam fiir mich finanziell. Aber ich hab gewusst, ich muss ihn durchdriicken, weil das war nicht selbstverschuldet. Und der wird wieder. Und dann habe ich mich mit
dem Arzt unterhalten, habe unterstiitzt und so was und Familie und dann hat er nach ein paar Wochen wieder den Einstieg geschafft. Und jetzt ist er der zuverldssigste Mitarbeiter, den
es gibt. Ich habe gemerkt, wenn man dran bleibt, dass, wenn es hart wird, dann ist es gut. Und einer hat angefangen zum Fladern, den habe ich hinausgehauen. Also da muss man auch
hart in der Sache sein, aber immer weich zum Menschen." (INT7, Pos. 48)

Einstellung zu Werten

Bei der Frage nach den Werten gibt er an, das es keine expliziten

Werte gibt, stattdessen zitiert er Aristoteles. Werte sind immer Bediirfnisse und benétigen einen Werteabgleich. Er méchte sich nicht aktiv mit Werten beschaftigen miissen, die Stimmung
passt und das ist wichtig. Dennoch geht der Befragte sehr reflektiert mit dem Thema um.

"(...) Aristoteles sagt man soll im Leben das Wahre, Gute und Schone in die Welt bringen. Und ich glaube, dass das probieren wir jeden Tag mit unserer Firma. Das ist das zentrale
Thema fir uns. Ansonsten habe ich jetzt nicht explizit Werte. Es gibt drei Sachen, die ich von meinen Mitarbeitern verlange. Das ist Leistung, Respekt und Loyalitat." (INT7, Pos. 40)

Einstellung zu
Nachhaltigkeit

Bei der Nachhaltigkeit steht die 6konomische Sichtweise im

Fordergrund. Aufgrund des Organisaitonszweckes auch die 6kologische bzw. auch im Einkauf und der Auswahl der Lieferant:innen. Die soziale Nachhaltigkeit wird nicht explizit
angesprochen, wenn auch auf die Bezahlung von fairen Léhnen hingewiesen wird.

"Nachhaltige Organisation muss mal in erster Linie einen positiven Cashflow haben. Das ist immer wichtig, damit man nachhaltig wirtschaften kann muss man finanziell erfolgreich sein.
Ansonsten gibt's kein Unternehmen, das die Kontextbedingung eines Unternehmens. Du kannst noch so sehr an ékologische Gedanken haben, aber wenn das auf Férderungen gestiitzt
ist oder auf irgendeine Subventionen, dann ist es nicht nachhaltig, sondern nur abhéngig." (INT7, Pos. 22)

Treiber fiir OE

Digitalisierung und Automation, Veranderung der Férderlandschaft

Wichtig fiir Theorie Werte sind Bedurfnisse

offensichtl. . o . ) .

Uberschneidung INT2, INT4 - rationale und prozessorientiert Ansicht und Werte sind stark ausgepragt

offensichtl INTS5, INT8, INT9 - Werte sind in der gesamten Strategie verankert und werden aktiv entwickelt vs. hier ich mochte mich nicht mit Werten beschéftigen
Gegensitz‘e INT10, INT6 - Menschen stehen stark im Fokus und offene Fehlerkultur vs. hart in der Sache weich zum Menschen

INT1, INT3 - idealistische Werte vs. gewinnorientiert und hohe Leistungsziele

Explizite Werte (Abk. eW)

Leistung

ew1 "Leistung bedeutet plinktliches Erscheinen bei der Arbeit und saubere Arbeit. Also exzellente Qualitét fiir den Kunden und auch bei uns." (INT7, Pos. 40)

w2 Respekt
"Dann respektvoll miteinander umgehen, also untereinander, aber auch den Kunden. Dass wir freundlich sind und weil jeder seine Lebenszeit verbringt." (INT7, Pos. 40)
Loyalitat

eWs "Und Loyalitat bedeutet, wenn es ein Problem gibt, dann soll das bitte mit intern zuerst besprochen und nicht nach auBen dringen. Also wenn es ein Thema gibt dann soll er zu mir
kommen und nicht nach auBen tragen, genau das sind die drei Sachen." (INT7, Pos. 40)

Werte (Abk. iW)

Menschlichkeit und Wertschatzung

w1 "Und es ist extrem wichtig und das ist ein Dankeschon dafiir, dass sie exzellente Arbeit leisten und dann habe ich halt jedem Mitarbeiter einzeln nochmal vor den Vorhang geholt und
gesagt, was ich an ihm besonders schétze. Solche Sachen machen wir dann schon auch." (INT7, Pos. 52)
Handschlagqualitat

w2 "Ja Handschlagqualitét ist auf jeden Fall da. Wenn ich einen Auftrag da hab, dann so, ich brauch das Produkt und ich brauche jetzt noch fiinf Monate, bis es bei uns marktreif ist, dann

melde ich mich und der kauft es." (INT7, Pos. 66)




INT

INT8

Beschreibung

Die Organisation verarbeitet Krauter, Gewiirze und Tee aus biologischen Anbau zu Produkten weiter. Die Organisation ist auf einem exzellenten Level, was die Vereinigung von Werten,
Nachhaltigkeit und Strategie betrifft. Durch diese Vereinigung funktioniert es, eine langfristige und nachhaltige Marke aufzubauen, die Vertrauen schafft. Einerseits durch gute Qualitat und
biologische Produkte und andererseit durch die starken Werte, die Gberall splir- und erlebbar werden. Sei es bei den Produkten, Stelleninseraten oder Werbemittel - die Werte sind
prasent und werden durch Employer Branding und Customer Journey zum Leben erweckt. Nachhaltigkeit wird anhand aller drei Saulen betrachtet. Die Werte dienen als Kompass fiir
jegliche Entscheidungen und die Ausrichtung der Organisation.

Bestehen

1988 |1 37 Jahre

Mitarbeiter:innen

544 Mitarbeiter:innen insgesamt (Osterreich und Tschechien)

Auszeichnung/Zertifikat

Staatspreis Familie und Beruf, Nestor Gold Giitesiegel, uvm.

Organisationsform

GmbH. Das Unternehmen wurde 1988 als Einpersonenunternehmen gegriindet und ist iiber die Jahre gewachsen. Es gibt zahlreiche Standorte in ganz Osterreich und auch in
Tschechien. Die Strukturen sind sehr klar. Starke Strategien und Werte leiten die Organisation.

Motto

Werte sind der Kompass

Kontraste und
Gegeniiberstellungen

Werte und Nachhaltigkeit - beide Konstrukte geben einen

Orientierungsrahmen vor

"Ja, das diskutieren wir recht oft, weil Nachhaltigkeit ist gar nicht mehr so ein nur positives Wort, weil es fiir so Vieles verwendet wird. Und da muss ich vielleicht vorausschicken,
[Organisationsname] bilanziert nach dem nach der Gemeinwohldkonomie. Das heilt, da sind ja die Grundwerte Menschenwiirde, Solidaritat und Gemeinwesen oder das Gemeinwohl.
Dementsprechend ist das fiir uns eine Normalitat und auch fuBend mit unserer biologischen Landwirtschaft und dieser Einstellung zum Kreislaufdenken. Das heift, alles geht immer im
Kreis und dementsprechend ist Nachhaltigkeit fiir uns nicht nur ein Wort, sondern tatsachlich gelebt.” (INT8, Pos. 13)

Idenditét und Werte vs. Markenidentitét

"Wir haben die Werte ganz, ganz intensiv und ausfiihrlich ausgearbeitet und die leiten uns bis heute. Und an denen messen wir dann alles, was wir machen, ob Produkt oder Werbemittel
oder Stelleninserat, wurscht was. Ja, an dem schauen wir, das ist unser Kompass. Ob das nah am Markenkern ist, damit wir den auch zum Leben bringen." (INT8, Pos. 5)

Auffélligkeiten

Ganzheitlicher Gedanke - Verbindung von Werten mit Strategie, mit Nachhattigkeit und sinnerfiillter Arbeit. Aktuelle Themen werden aufgegriffen und ausgearbeitet. Komplexitat ist
vorhanden, aber durch gute Strukturen machbar. Auffallig ist auch das "anders sein" - auch der Ansatz Ideen, die zu Beginn abstrakt wirken, aufzugreifen und weiterzuverfolgen, mutig
sein und aus der Masse stechen bzw. sich abheben.

"Und wir haben heuer zum Beispiel begonnen, dass wir unsere Gesamtstrategie um unsere Vision und Ziele zu erreichen, dass wir die noch besser vernetzen. Und da haben wir einfach
verschiedene Arbeitsmethoden einfach eingefiihrt, damit diese Vernetzung und dieser Austausch méglich ist." (INT8, Pos. 9)

Besonderheiten

Werte werden durch Customer Journey erlebbar und stark fiir

Markenaufbau verwendet.

"Also dieses Kundenerlebnis im Geschéft am Point of Sale ist uns ganz wichtig und wir wissen das einfach da, die qualitativ hochwertigen Produkte und dieses Service, dieses echt
gemeinte Service, dass das auch nachhaltig langfristig wirkt." (INT8, Pos. 17)

Besonders hervorstechend ist auch die Wichtigkeit der sinnstiftenden Arbeit. Und die vielen Goodies fiir Mitarbeiter:innen.
"Also wenn ich jetzt anfange bei den Mitarbeitenden, also da ist das, was uns leitet, ist, dass wir sinnstiftend arbeiten, sinnerfiilite Arbeit haben und dann zieht sich das durch." (INT8, Pos.
17)

Einstellung zu Werten

Die Werte dienen als Kompass fiir jegliches Tun und sind die Basis fiir alle Entscheidungen.

"Also wenn da jetzt das Industrieunternehmen dahinter steht, das nur wie gesagt auf den Umsatz schaut und wo das die Wertebasis nicht wichtig ist, das spiirt man ziemlich schnell. Man
redet unterschiedliche Sprachen. Da werden zum Beispiel nur die hard facts hergenommen und bei uns ist es aber nie NUR die harten Fakten, sondern auch das wie man miteinander ist.
Und da haben wir schon das war auch in meiner Zeit als Produktentwicklerin so, dass wir gesagt haben, okay, gut, der kdnnte das zwar, aber er passt nicht zu uns. Und da trifft man
auch dementsprechend Entscheidungen.” (INT8, Pos. 39)

Einstellung zu
Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit wird anhand aller drei Sdulen betrachtet. Die finazielle und ékonomische Saule ist das Fundament fiir das weitere Wirken, die Ausrichtung der Organisation ist 6kologisch -
im Sinne einer biologischen Landwirtschaft aber auch jegliche Materialien und Zulieferungen sowie die Energieeffizenz werden beriicksichtig. Fiir die soziale Nachhaltigkeit wird ganz viel
gemacht, vor allem sinnerfiillende Arbeit, flexibilitat, Selbstandigkeit stehen im Mittelpunkt.

"Und dass das Okologische ist bei uns hausgemacht. Wie gesagt, aufgrund der grundsatzlichen Unternehmensausrichtung hinsichtlich biologischer Landwirtschaft. Also alle drei
Bereiche braucht die Nachhaltigkeit. Dass sie wirklich ein Gewicht hat und nicht nur ein Wort ist." (INT8, Pos. 15-16)

Treiber fiir OE

Corona hat vieles gedndert, neue Arbei
gesellschaftliche Trend und Megatrends

1, Homeoffice, Digil ung, KI-Entwicklung, Klimawandel, Identitat der Menschen, unterschiedliche Bedirfnisse, Arbeitszeitflexibilisierung,

Wichtig fiir Theorie

sinnerfiilites Arbeiten, New Work, Neue Normalitat

offensichtl.
Uberschneidung

INTS5 - umfassender Blick auf aktuelle Themen, Aufbau Know-How
INT5 - starke Orientierung an Werten und Markenaufbau
INT5 - viele und umfassend definierte Werte

offensichtl.
Gegensitze

INT1, INT3 - das Gemeinwohl und die soziale Verantwortung sind
zwar wichtig, bilden allerdings nicht den Organisationszweck, wie bei INT1 und INT3.
INT2, INT7 - keine Zeit um sich extra mit Werten beschéftigten zu wollen vs. hier sind Werte Kompass und werden laufend weiterentwickelt, definiert und spir- und erlebbar gemacht

Explizite Werte (Abk. eW)

ew1

Wertschatzung
"Also diese drei genannten eigenverantwortlich, begeisterungsfahig und wertschétzend, die uns auch so ein Kompass sind fiir unser Tun, die gibt es schon recht lange..." (INT8, Pos. 21)

eW2

Eigenverantwortlichkeit
"Also diese drei genannten eigenverantwortlich, begeisterungsfahig und wertschatzend, die uns auch so ein Kompass sind fiir unser Tun, die gibt es schon recht lange..." (INT8, Pos. 21)

eWs

Begeisterungsfahigkeit
"Also diese drei genannten eigenverantwortlich, begeisterungsfahig und wertschatzend, die uns auch so ein Kompass sind fiir unser Tun, die gibt es schon recht lange..." (INT8, Pos. 21)

eW4

Offenheit
"Weil wenn ich keinen Konflikt erlauben wiirde, dann heiflt es, ich unterdriicke etwas und irgendwann kommt es sowieso heraus ja, das heilt, diese Offenheit, die ist schon da. Und
ansonsten sind die Werte." (INT8, Pos. 21)

eWs

Nachhaltigkeit im Sinne von langfristigem Denken
"Diese Nachhaltigkeit im Sinne einer Langfristigkeit ist auch ein Wert, der dazukommt. Und das ist sowohl bei Mitarbeitern, also Beziehungen mit Mitarbeitenden, der Fall, weil je langer ein
Mitarbeiter im Unternehmen ist, Entwicklung ist méglich, das Auskennen ist super da usw..." (INT8, Pos. 21)

eW6

Freude
"Ja, genau, die Freude habe ich schon genannt. Wenn es freudvoll ist, dann ist es immer leichter. Und ich glaube, die sind die, die uns pragen und die uns einfach leiten." (INT8, Pos. 21)

eWr

Mut zum Andersmachen
"Und dementsprechend er ist schon immer gern, er hat schon immer gern ausgeschert. So von wegen. Das ist der STANDARD. Okay, gut, ich finde den aber nicht gut und ich finde
dieses und jenes besser. Das heift diesen. Diesen Mut zum Andersmachen." (INT8, Pos. 31)

eWws

Vertrauen
"...ich wiirde sagen eine ausgepragte Vertrauenskultur. Das heilt, bei uns geht es nicht. Wie soll ich sagen, bei uns haben nicht irgendwelche Key Performance Indicators die vor, die
Oberhand. Sondern es geht immer darum okay, was vereinbaren wir uns fiir ein Jahr?" (INT8, Pos. 21)

eW9

Respekt
"Das ist ein Hashtag, den wir noch immer verwenden, um aufzuzeigen so Unhinterfragt muss ich nicht das Blaupausen was eh jeder macht, sondern ich kann es auch anders machen
und dementsprechend ist dieses respektvolle. wertschatzende, eigenverantwortliche und die Begeisterung dafiir." (INT8, Pos. 31

eW10

Tradition
"Das hei}t, dieses traditionelle Wiederbeleben, zeitgemaR interpretieren. Das ist auch etwas, was wir irrsinnig gerne machen. Ja, genau." (INT8, Pos. 21)

Implizite Werte (Abk. iW)

iw1

Handschlagqualitat
"Da ist es auch ganz wichtig, dass wir Partnerschaften pflegen, langfristige Partnerschaften auf Augenhéhe. Was heilt das wiederum so, dass ich Abnahme einen Handshake habe."
(INT8, Pos. 21)

iw2

hohe Qualitat
"Also dieses Kundenerlebnis im Geschéft am Point of Sale ist uns ganz wichtig und wir wissen das einfach da, die qualitativ hochwertigen Produkte und dieses Service, dieses echt
gemeinte Service, dass das auch nachhaltig langfristig wirkt." (INT8, Pos. 17)

w3

Service und Kund:innenorientierung
"Also dieses Kundenerlebnis im Geschéft am Point of Sale ist uns ganz wichtig und wir wissen das einfach da, die qualitativ hochwertigen Produkte und dieses Service, dieses echt
gemeinte Service...." (INT8, Pos. 17)




INT

INT9

Beschreibung

Die Organisation ist in der Druckbranche tatig. Der Organisationszweck ist ein wesentliches Thema. Dieser wurde in den letzten Jahren durch die starke Orientierung an Nachhaltigkeit
und soziale Themen fast etwas auler Acht gelassen. Umso besser filhlt es sich fiir die Organisation an, dass der Organisationszweck nun wieder ganz im Fokus steht. Dieser ist
namlich das Fundament fiir alle weiteren Tétigkeiten. Die Organisation verandert sich laufend. Stillstand ist Tod fiir eine Organisation. Durch hohe Transparenz und Einbindung der
Mitarbeiter:innen wird Widerstand vermieden. Die Strukturen sind klar und werden laufend optimiert. Der Fiihrungsstil ist fast zu freundschaflich und konsequentes Handeln ist schwer
umsetzbar. Man spiirt die familiére Atmosphére.

Bestehen

19111114 Jahr

Mitarbeiter:innen

48 Mitarbeiter:innen insgesamt an vier Standorten

AL i g/Zertifikat

ESG Transparency Award, CSR Giitesiegel fiir Druckereien, EMAS

Organisationsform

GmbH. Die Organisation wurde bis zuletzt als Familienunternehmen gefiihrt, aufgrund von fehlendem Nachwuchs innerhalb der Familie, wurde die Geschéftsfiihrung an einen
langjahrigen Mitarbeiter (ibergeben. Dieser filhrt das Unternehmen sehr familiar weiter. Es gibt vier Standorte, die Strukturen sind klar und auf hohe Eigenverantwortlichkeit fir die
jeweiligen Standorte aufgebaut.

Motto

Kontraste und
Gegeniiberstellungen

Die Leute ins Boot holen

ie vs. Ki
"Aber es kann nicht sein, dass das alles rundherum die Hauptsache wird. Die Hauptsache ist, wir sind eine Druckerei. Also ich hatte schon Kunden, die in unser [Ort] Biro gekommen
sind, tatsachlich, und haben gefragt, ob sie da einen Diinger fiir Pflanzen kaufen kénnen, weil unsere Webseite dann schon so griin war, dass man uns nicht mehr als Druckerei erkannt
hat. Und von dem sind wir jetzt Gott sei Dank wieder etwas weggekommen. Und man muss einfach sagen, dass die Hauptsache muss die Hauptsache bleiben." (INT9, Pos. 14)
Strategie vs. operative Fithrung

"Und darum ist jetzt das Ziel eigentlich, dass man wirklich gezielt Kunden sucht, die wirklich wollen, dass das besonders nachhaltig produziert wird ihr Produkt, in einem Betrieb, wo hohe
soziale Standards eingehalten werden. Ja, da gibt es sehr, sehr viele. Und das ist halt das Ziel, auf das mdchte ich mich fokussieren. Und mein Sohn, der [Name] als Betriebsleiter, solite
mich entlasten von den taglichen operativen Aufgaben." (INT9, Pos. 10)

Transparenz vs. Widerstand der Mitarbeiter:innen

"Und gerade wenn es einmal schlecht ist. Dann muss man das auch erklaren. Warum macht man das? Wir wollen jetzt zum Beispiel unsere Kunden motivieren. Wir wollen die
Kundenbeziehung vertiefen. Wir wollen zeigen, dass dieses Projekt zum Beispiel weltweit einzigartig ist. Und dann sind sie auch dabei." (INT9, Pos. 12)

Nachhaltigkeit vs. i

"Weil der Kunde hat nicht die Méglichkeit, das zu durchblicken. Die vielen Zertifikate, die es gibt, diese Umweltlabels, die es gibt, die selbstgemachten Umweltlabels, teilweise, das ist
schon schwierig." (INT9, Pos. 28)

Auffélligkeiten

Ganzheitlicher Gedanke ist splirbar, die EMAS Zertifizierung gibt eine Richtung vor ohne den Weitblick zu begrenzen. Neue und innovative Ideen werden durch Teams aufgegriffen und
ausgearbeitet. Veranderung passiert standig.

"Ein KVP-Team. Das haben wir schon mehrmals neu organisiert und versuchen immer, Leute aus allen Abteilungen, teilweise aus anderen Filialen, zusammen zu holen, dass man neue
Ideen entwickelt. Wir haben nattirlich oft, weil man ein bisschen betriebsblind wird." (INT9, Pos. 20)

Besonderheiten

Nachhaltigkeit und Kompensationsprojekte werden als Marken-USP

aufgebaut. Strategische Ausrichtung an "Wunschkund:innen".

"Das hat schon alles einen Sinn und das passt einfach. Erstens einmal passt es gut zu unserer Philosophie. Es ist ein USP. Das ist tatsachlich einzigartig auf der ganzen Welt. Und es
gibt einfach Kunden, die auf das Wert legen." (INT9, Pos. 30)

Einstellung zu Werten

Die Ausrichtung an den Werten und der Nachhaltigkeit bilden ein klares Leitbild und dadurch einen gewissen Orientierungsrahmen. Die Werte sind wichtig, um den Sinn der Arbeit zu
erkennen.

"Und das ist halt fir das kann man arbeiten. Weil sonst, glaube ich, ist es schwierig, dass man sich und das Problem haben wahrscheinlich viele (...) die sich die Sinnfrage stellen nach
dem, was sie machen in der Arbeit." (INT9, Pos. 38)

Einstellung zu
Nachhaltigkeit

Die Nachhaltigkeit wird als "Nachhaltigkeitswolke" bezeichnet, die liber alle Bereiche schwebt. Nachhaltigkeit wird von allen Aspekten betrachtet und diese werden in eine
Gesamtstrategie ibernommen.

"Und weil das Thema Nachhaltigkeit ja nicht nur aus 6kologischer Sicht wichtig, also Nachhaltigkeit wird. Ja, werden Sie eh wissen, hat nicht nur eine Saule, nicht nur die 6kologische,
sondern auch die 6konomische. Also wenn man kein Geld verdient, dann ist das auch nicht nachhaltig. Und auch die soziale Saule und das versuchen wir halt so gut als méglich zu leben
und halt auch in allen Bereichen, also in allen Bereichen einflieRen zu lassen." (INT9, Pos. 6)

Treiber fiir OE

Umverteilung von Aufgaben, Einfiihrung Key Account, Wettbewerbsfahigkeit, Technologie und Trends

Wichtig fiir Theorie Organisationszweck, Management-Tools
offensichtl INT4 - Mitarbeiter:innen wissen, auf was sie in der Produktion achten miissen (EMAS)
Uberschne.idun INT5, INT8 - Markenaufbau, Werte und Nachhaltigkeit in einer Gesamtstrategie
9 INT5, INT8 - viele Werte aus unterschiedlichen Kategorien, idealistisch, prozessorientiert und menschlich
offensichtl INT5, INT8 - bieten ganz viele Goodies und Gesundheitsférderung fiir Mitarbeiter:innen an vs. hier sind die Goodies "niederschwelliger" zB. jederzeit Urlaub nehmen konnen,
g gemeinsame Unternehmungen
Gegensitze

INT10 - Wenn wir nicht mehr Feiern kdnnen, horen wir lieber auf vs. Ausfliige und Feiern wenn wirtschaftliche Lage passt

Explizite Werte (Abk. eW)

Nachhaltigkeit
ews "Das ist ja eigentlich ein angesehenes Unternehmen in der Region, dass glaube ich fast jeder im [Bezeichnung Region] kennt das einfach fiir Werte wie Nachhaltigkeit,..." (INT9, Pos. 38)
Fairness
ew2
fiir Fairness, (INT9, Pos. 38)
ews3 soziales Engagement
"soziales Engagement, fir was Positives steht,..." (INT9, Pos. 38)
hohe Qualitat
ew4 “fiir hohe Qualitat" (INT9, Pos. 38)
eWs Zuverlassigkeit
"und fiir Zuverléssigkeit." (INT9, Pos. 38)
W6 Liefertreue und Partnerschaft
"Und fir Liefertreue und firr Partnerschaft.” (INT9, Pos. 38)
Weiterentwicklung
eW7 "Bei uns tut sich laufend was. Wir verandern uns ununterbrochen. Stillstand ist Tod, sagt man beim Unternehmen. Und das kann ich bezeugen. Also man muss wirklich permanent sich
weiterentwickeln." (INT9, Pos. 10)
Menschlichkeit und Flexibilitat
eWs "Dann kénnen die zum Beispiel die Kinder mitnehmen in die Firma. Also unsere Einkauferin, die hat drei Kinder, ist alleinstehend, die kommen immer wieder ihre Kinder herein und ist auch
Uberhaupt kein Thema nicht. (...) Da versuchen wir halt, méglichst flexibel zu sein." (INT9, Pos. 22)
Transparenz
eW9 "Wir haben den ESG-Transparency Award habe abgeholt in Bonn [Jahr] im Dezember fiir die Nachhaltigkeitsberichterstattung. Weil das total untypisch ist, weil wir total transparent mit

Werte (Abk. iW)

unseren Sachen. Also Sie kennen unseren Nachhaltigkeitsbericht hernehmen. Und wenn Sie den einmal durchlesen. wissen Sie alles iiber die Firma." (INT9. Pos. 14)




INT

INT10

Beschreibung

Die Organisation ist ein Aluminiumschmelzwerk, der Standort ist im landlichen Raum. Die Organisation ist ein Familienbetrieb und von starker Menschlichkeit gepragt. Die Wertschatzung
und der Gegenseitige Respekt werden gro8 geschrieben. Die Menschen sind die wichtigste Ressource im Betriebe, auf die es sich aufzupassen gilt. Es herrscht ein starkes
Gemeinschaftsgefiihl, welches auch aktiv durch die Geschéftsfiihrung geférdert wird. Nachhaltigkeit wird in der Produktion nach allen ékologischen Kriterien erfiillt, wenn auch noch Luft
nach oben ist. Die soziale Seite der Nachhaltigkeit steht im Vordergrund. Durch die Aufnahme von regionalen Mitarbeiter:innen, werden die Idenditat mit dem Unternehmen und langfristige
Beziehungen geférdert.

Bestehen

seid 1960 in der Form und ab 1989 Ubernahme der Familie | 65 Jahre

Mitarbeiter:innen

55 Mitarbeiter:innen

Auszeichnung/Zertifikat

1SO 9001 und ISO 14001

Organisationsform

GmbH. Die Organisation ist ein Familienbetrieb und wird derzeit vom Eigentlimer und zwei Geschéaftsfiihrer:innen geleitet. Wobei eine Geschéftsfiihrer:innen die Tochter des Besitzers ist.
Es gibt eine Managementebene und in der Produktion Schichtleiter:innen. Die Kommunikationswege sind sehr kurz und bei Besprechungen ist es wichtig, dass alle Beteiligten dabei sind,
damit stille Post vermieden wird. Gemeinsame Pausen sind ein wesentlicher Bestandteil der Kommunikation im Betrieb.

Motto

Der Mensch steht im Mittelpunkt

Kontraste und
Gegeniiberstellungen

Radikale a g vs. i a g

Man muss ja nicht alles so weiter machen, aber die Grundfesten sind die gleichen. Und wenn man die wirklich radikal &ndern will, das muss man sich extrem gut Gberlegen. Ob néamlich
dann die Leute mitknnen ob eine Unternehmenskultur, ob man dann nicht wichtige Leute auch verliert. (INT10, Pos. 45)

Hierarchie vs. Augenhdhe

"Dass ich mich einfach mit, dass ich meinen Mitarbeitern mit Respekt begegnen und genauso umgekehrt und auf Augenhdhe." (INT10, Pos. 15)

Nachhaltigkeit vs. Biirokratie

"Also das sind ja Anforderungen mittlerweile, weil ganz viele Gesetze und Richtlinien, die eigentlich auf die groBen Konzerne abzielen, die kleinen oder KMUs total mitbetreffen. Also sei
des das Lieferketten-Sorgfaltspflichten-Gesetz oder die CSRD, und und und so weiter, dann die Taxonomie und Verordnung usw. und so fort. Green Finance. Das ist ja alles nett. Dass
das auf die GroRen abzielt. Es trifft uns auch. Also das ist eine groe Veranderung.” (INT10, Pos. 7)

Personliche Werte vs. externe Erwartungen

"Das ist natiirlich auch ein bisschen angepasst an das, was die Kunden irgendwie, was du irgendwo hineinschreiben musst. Ja, aber gerade der Anfang ist das, als was wir uns eigentlich
sehen. Jetzt sind wir zwar ein Industriebetrieb und ein produzierendes Unternehmen, aber trotzdem stehen fiir uns die Leute im Mittelpunkt. Das ist auf jeden Fall unser Ansatz (...)."
(INT10, Pos. 27)

Auffélligkeiten

Es wird immer wieder auch der Konflikt betont bzw. dass friiher Sachen anders waren. Es wirkt so, als hétte es starke Umstrukturierungen gegeben. Auch das Diskutieren untereinander
kommt 6fter vor, wobei es wichtig ist, dann wieder gemeinsam einen Kaffee trinken zu kdnnen - also auch hier die Wertschatzung.

"Und dann gibt es nattirlich andere, die ihren Stempel aufgedriickt haben mit ihrer Art und mit ihrer Herzlichkeit und mit dem Zusammenhalten. Und das war nicht immer so in der
[Organisationsname], da hat es ganz dunkle schwarze Zeiten auch gegeben oder wie das ibernommen worden ist, da war es nicht so, da war es ganz anders." (INT10, Pos. 31)

Besonderheiten

Wertschétzung ist ein ganz zentraler Wert und &uRert sich auf allen Ebenen. Die Wichtigkeit und Emotionaliat kommt bei diesem Thema stark hervor und wird in vielen Statements betont.
"Wir haben jetzt unser Projekt da hinten gehabt, die Baustelle nur als Beispiel. Und mir fallt auf, dass der Hallenbauer mit seine Leute eigentlich, dass mir da mehrere Sachen tiberhaupt
nicht gefallen, wie der umgeht. Dann kommuniziere ich das der hdchsten Ebene in der Firma. Ich mag sowas UBERHAUPT nicht, wenn man Leute, die ausfiihren und die arbeiten, so
behandelt. Das kann ich nicht haben. Ja, das mag ich nicht." (INT10, Pos. 39)

Einstellung zu Werten

Die Werte starken das Gemeinschaftsgefiihl und dieses wird aktiv geférdert und tragt zur Produktivitét bei. Die Werte sind sozusagen der Kitt, der alles zusammenhélt.

"Und dann ist bei mir im Biiro. Ich habe da ein kleines Tischchen, da sind vier Sessel und da ist dann Friihstiick, Arbeitsfriihstiick. Da sitzt meistens der [Name des Betriebsleiters], dann
sitzt vielleicht der Elektriker da, vielleicht sitzt der [Name] vom Einkauf da, vielleicht sitzt mein Vater dabei. Das haben wir. Das mag so ausschauen, ja ok, die tun da jeden Tag gemiitlich
friihstiicken. Tun wir auch, aber es ist eigentlich eine der produktivsten Zeiten am Tag, weil wir besprechen alles was noch war, was war schon in der Friih, was steht an, was tu ma. Und
im total netten Rahmen eigentlich." (INT10, Pos. 33)

Einstellung zu
Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit wird von allen Saulen betrachtet. Fir die kologische Nachhaltigkeit wurden bereits einige Malnahmen umgesetzt, dennoch wirkt das Thema etwas schwerfaliig, was auf
die Uberboardende Biirokratie zuriickzufiihren sein konnte. Die konomisch Nachhaltigkeit und eine wirtschaftiche Basis sind der Grundstein. Der sozialen Nachhaltigkeit kommt eine
besondere Bedeutung zu.

"Alles was das Soziale betrifft, was die Mitarbeiter betrifft, das ist mir extrem wichtig, weil ich finde, dadurch kann man. Und mit der Mitarbeiterbindung, eigentlich sehe ich uns ja alle
gemeinsam als: Wir sind [Organisationsname]. Und das méchte ich eigentlich, dass wir das allgemein als Betriebsklima, als Unternehmensklima haben." (INT10, Pos. 15)

Treiber fiir OE interne Umstrukturierung aufgrund Personalénderungen, (iberboardende Biirokratie, CSRD und weitere Vorschriften, Pensionierungen, Diversitét und Vielfalt
Wichtig fiir Theorie Redundanz, damit Mitarbeiter:innen nicht ausbrennen - Burnout, ldeenmanagementsystem, Karrierplanung auch fiir junge Menschen

INT6 - Zusammenarbeit auf Augenhéhe auch unter verschiedenen Generationen

INT® - sieht sich gemeinsam mit den Mitarbeiter:innen als Team
offensichtl. INT6 - spiirbare Herzlichkeit, Gastfreundschaft und Wertschatzung

Uberschneidung

INT8 - gemeinsames Feiern ist ganz wichitg
INT8, INT7, INT5, INT6, INT1, INT3 - soziale Verantwortung als wesentlicher Bestandteil
INT8 - Férderung von Diversitét, weil unterschiedliche Menschen wichtig sind

offensichtl.
Gegensitze

INT2, INT4, INT7 - Rationalisierung vs. hier starke menschliche Sicht auf die Produktion

INT8, INT9 - starke strategsiche Vernetzung von Nachhaltigkeit mit allen drei Sdulen, Werten und Unternehmensstrategie sowie Markenaufbau und AuBenwirkung vs. hier starkerer
Fokus auf die Innenwirkung

INT4 - Bodenstandigkeit und keine Luftschidsser bauen vs. hier GroRziigigkeit und groRes Denken

INT5, INT8 - vielféltige Goodies fiir Mitarbeiter:innen vs. hier sind die Goodies "niederschwelliger” zB. jederzeit Urlaub nehmen kénnen, gemeinsame Unternehmungen

Explizite Werte (Abk. eW)

Menschlichkeit

ew1t "Das passt schon alles so zusammen. Nicht, dass wir alle gleich sind, das ist auch gut so, dass wir es nicht sind. Aber diese menschliche Komponente, die, die ist ganz wichtig bei uns
und die haben wir auch." (INT10. Pos. 31)
hohe Qualitat
eW2 "Unseren hohen Qualititsstandard werden wir auch durch unser Streben nach kontinuierlicher Verbesserung im Umweltschutz, der Arbeitssicherheit und Verfahrenstechnik gerecht."
(INT10, Pos. 27)
ews3 Wertschatzung
"Wir fordern die Entwicklung eigenverantwortlich denkender und gemeinsam handelnder Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und schétzen die erbrachten Leistungen.” (INT10, Pos. 27)
ew4 Respekt
"Ja. Mensch im Mittelpunkt. Respekt vor jedem."” (INT10, Pos. 27)
Regionalitat
eWs "Ja. Auch wenn wir eben eine riesengrofe Exportquote haben, an die 90 %, und eigentlich ja, aber trotzdem schauen wir, dass wir wo es geht, dass wir quasi die Region mit einbeziehen,
das ist es uns einfach auch wichtig." (INT10, Pos. 27)
GroRzugigkeit und grol Denken
eWs "die ist und auch eben natiirlich hat's der Papa dann aufgebaut usw und er hat sein, also diese, diese GroRziigigkeit und das groRe Denken usw das hat auf jeden Fall diesen Standort
gepragt." (INT10, Pos. 31)
ewr Herzlichkeit und Zusammenhalt
"Und dann gibt es nattirlich andere, die ihren Stempel aufgedriickt haben mit ihrer Art und mit ihrer Herzlichkeit und mit dem Zusammenhalten." (INT10, Pos. 31)
ews Weiterentwicklung der Mitarbeiter:innen
"Wir férdern die Entwicklung eigenverantwortlich denkender und gemeinsam handelnder Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und schétzen die erbrachten Leistungen." (INT10, Pos. 27)
Flexibilitét und Familie und Beruf
ewo "Ja, was es vielleicht, ich meine fiir draulen ist es teilweise schwierig mit der Flexibilitat, aber natiirlich wenn jetzt einer an Papa-Monat braucht, dann kann er den Papa-Monat haben, da

finden wir eine L6sung oder wenn der drei Tage in der Woche oder zwei Tage, dann muss er das Kind noch in den Kindergarten bringen und er kommt eine Stunde spater oder was. Ja,
dann ist es so. Ja natiirlich in der Produktion an sich, wir haben ein Schichtmodell, ist man halt begrenzt in der Flexibilitat." (INT10, Pos. 21)

Implizite Werte (Abk. iW)
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Beispiele fiir die Codierung der methodischen Codes

Selbstpositionierung: ,/ch habe angefangen in der Produktentwicklung, habe die geleitet, aufgebaut, strukturiert und wir haben sehr erfolgreiche
Produkte in meiner Zeit und auch heute noch gelauncht und gerelauncht. Und das habe ich einige Jahre gemacht.” (INT8, Pos. 5)

Fremdpositionierung: ,,...mein Sohn, der [Name] ist seit kurzem Betriebsleiter, er ist seit zwei Jahren in der Firma, ist seit kurzem Betriebsleiter..”
(INT9, Pos. 6)

Gruppenpositionierung: ,Und wir (Telefon ldutet im Hintergrund) sprechen natiirlich auch sehr viel mit Rechtsanwélten, mit Notaren, wo es um
wirklich groBe Erbschaftsstreitereien geht. Wir machen Vermittlungen mit Mediatoren, wenn die Gesprdche nicht mehr fiihrbar sind (Telefon im
Hintergrund hért auf zu lduten).” (INT3, Pos. 12)

Innensicht: ,Und da gibt es auch natiirlich auch was Nachhaltigkeit anbelangt, finde ich, gehért auch immer natiirlich das Thema Ethik stark
dazu.” (INT5, Pos. 13)

Auliensicht: ,Die sagen ah, beim [Organisationsname], da werden die Druckplatten so und so hergestellt und da miissen die Mitarbeiter nicht mit
der giftigen Chemie arbeiten.” (INT9, Pos. 18)

Briiche und Widerspriche: ,Und der Start war auch gar nicht so leicht, muss ich sagen, weil nicht (iberall der Bedarf gesehen wurde.” (INT6,
Pos. 5)

Argumentationen: ,Ein gestérktes Wertesystem in einem Unternehmen sieht man sehr wohl, weil man einfach genau solche Anforderungen,
Changes, Herausforderungen viel, strukturierter und sicherer meistert. Weil man nicht an dieser Basis, diese noch schaffen muss, sondern sie
ist vorhanden.” (INT5, Pos. 29)

Ubertreibungen: ,Ja, wahnsinnig gro8. Wir sind auch Kunde bei den [Organisationsname]. Das ist eine Unternehmensberatung in [Ort], die sich
darauf spezialisiert hat. Und das ist ein wahnsinnig groBes Thema.” (INT7, Pos. 16)

Metaphern: ,Man sagt immer Schuster, bleib bei deinen Leisten.” (INT9, Pos. 14)

Aktivkonstruktion: ,Das heil3t, wir schaffen mehr Awareness und wir schaffen Méglichkeiten, wirklich aktiv-mitzumachen bei einzelnen Themen,
die einfach uns und alle férdern.” (INT5, Pos. 13)

Passivkonstruktionen: ,Und dann kam einmal der erste Mitarbeiter dazu, ein Maschinenbauer, ein junger, dann die zweite Mitarbeiterin, ein paar
versetzt ein paar Monate. Und so ging es weiter.” (INT2, Pos. 8)

explizite Werte: ,Also diese drei genannten eigenverantwortlich, begeisterungsfdhig und wertschétzend, die uns auch so ein Kompass sind fiir
unser Tun, die gibt es schon recht lange und die wurden vor circa zehn Jahren im Rahmen der Fihrungskréfteentwicklung wurden die mal
herausgefiltert...” (INT8, Pos. 21)

implizit genannte Werte: ,Und wir sprechen das auch immer wieder an, ja, dass das ja nicht untergeht, dass diese Offenheit da ist, dass wir fiir
jeden Beruf und fiir jedes Alter und fiir jedes Geschlecht, dass wir eben ganz ein offenes Haus sind, sage ich jetzt mal.“ (INT6, Pos. 44)

interne Spurbarkeit: ,,/m Fall der Félle, dann weill ja auch ich, dass ich mich verlassen kann. Und bei uns lduft es so, wenn wir Not am Mann
haben und hinein Schreiben in die Gruppe: Bitte. Wir brauchen so und so viel Leute. Das ist organisiert auf eine halbe Stunde. Aber ohne ihr
misst das. Weil es dieses Gemeinschaftsgefiihl bei uns gibt.“ (INT10, Pos. 15)

externe Erlebbarkeit: ,Jeder ist gekommen und die Kunden sind zu mir gekommen und haben gesagt, das haben sie noch nie gesehen, dass
einfach die Mitarbeiter so gern mitarbeiten und sich da fiir die Firma so einsetzen. War eine super Veranstaltung.” (INT9, Pos. 22)




