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Abstract

In der vorliegenden Arbeit findet eine Auseinandersetzung mit den Auswirkungen der Or-
ganisationskultur der Kulturfabrik Kofmehl in Solothurn statt. Es wird der Frage nachge-
gangen, inwiefern sich das Verstandnis der Organisationskultur der leitenden Mitarbeiten-
den auf die Motivation der ausfihrenden Mitarbeitenden der Kulturfabrik Kofmehl auswirkt.
Dabei interessiert weiter, inwieweit die Einschatzungen Uber die Auswirkungen der Organi-
sationskultur auf die Motivation aus Sicht der leitenden und aus Sicht der ausfihrenden
Mitarbeitenden Ubereinstimmen.

Dazu werden erst die Begriffe Organisation, Organisationskultur und Motivation geklart. Es
wird dargestellt, wie das Datenmaterial aus sechs leitfadengestitzten und selektiv transkri-
bierten Experteninterviews anhand der typologisierenden bzw. (quer-)dimensionalen Ana-
lyse nach Liebold und Trinczek (2009) bearbeitet wurde.

Aus der Interpretation und Analyse einer Gegeniberstellung diverser Aussagen der Be-
fragten folgt, dass zwischen dem Verstandnis der Organisationskultur der Leitenden und
der Motivation der Ausfiihrenden ein Zusammenhang besteht. Zwischen den Aussagen

Leitender und Ausfiihrender lassen sich verschiedene Gemeinsamkeiten erkennen.
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1 Einleitung

Organisation und Organisationskultur in der Sozialen Arbeit

Soziale Arbeit findet fast immer innerhalb von Organisationen statt (vgl. Zangl 2015: 90f.).
Organisationen als soziale Gebilde sind immer durch eine bestimmte Zweckorientierung,
eine Aufgaben-, bzw. Arbeitsteilung sowie eine Abgrenzung gegenuiber ihrer Umwelt ge-
pragt (vgl. Grunwald 2008: 715f.). Zangl (2015: 94) sieht Organisationen gekennzeichnet
durch ,Zweck, Hierarchie und Mitgliedschaft®, welche gegentber ,Gesellschaften und ihren
Teilsystemen hinsichtlich ihrer Funktionsweisen® als Abgrenzungskriterien dienen. Jede
Organisation hat zudem ihre eigene Organisationskultur (vgl. Neubauer 2003: 14). Nach
Ulrich (1993, zit. in Grunwald 2008: 722) lasst sich der Begriff Organisationskultur als ,Ge-
samtheit der in der Unternehmung bewusst oder unbewusst kultivierten, symbolisch oder
sprachlich tradierten Wertiberzeugungen, Denkmuster und Verhaltensnormen [verstehen],
die sich ... [Auslassung im Original] entwickelt und bewahrt haben (...)“. Grunwald (2008:
722f.) bemerkt dazu: ,Die O. [Organisationskultur] in ihren verschiedenen Facetten beein-
flusst eine Organisation in verschiedener Hinsicht, sei es in Bezug auf (...) FUhrungskrafte
und -prozesse sowie Motivation, ldentifikation und Leistung der Mitarbeiterinnen.“ Mein
besonderes Interesse galt hierbei der Motivation und spezifisch der Frage, inwiefern die

Organisationskultur Einfluss auf die Motivation der Mitarbeitenden hat.

Fragestellung

In der vorliegenden Arbeit gehe ich diesbezlglich folgenden Fragestellungen nach:

Wie wirkt sich das Verstdndnis der Organisationskultur der leitenden Mitarbeitenden auf die

Motivation der ausfiihrenden Mitarbeitenden der Kulturfabrik Kofmehl (KFK) aus?’

Inwieweit stimmen die Einschétzungen (ber die Auswirkungen der Organisationskultur auf
die Motivation aus Sicht der leitenden und aus Sicht der ausfiihrenden Mitarbeitenden

liberein?

Zugang zum Forschungsfeld
Um dieser Frage im Rahmen meiner Bachelor Thesis auf den Grund gehen zu kdnnen,
fuhrte ich mit mehreren Personen der KFK Befragungen durch. Die KFK ist ein nicht-

gewinn-orientierter Verein, eine Nonprofit-Organisation (NPO), die seit 1992 in Solothurn

' Der Weg zu einer Aussage uber die Auswirkungen des Verstandnisses der Organisationskultur auf die Moti-
vation fihrt Giber die Unterscheidung zwischen leitenden und ausfiihrenden Personen. In der KFK besetzen
viele Mitarbeitende beide Positionen und die hierarchischen Strukturen sind eher flach. Ich unterscheide daher
zwischen zwei Gruppen aus Personen, welche mehrheitlich leitende oder mehrheitlich ausfiihrende Positionen
einnehmen. Dadurch kann eine Kontrastierung der Aussagen und eine angemessene Beantwortung der Frage-
stellung erfolgen.
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fur Stadt und Region kulturelle Veranstaltungen durchfihrt. Heute finden dort wahrend
zehn Monaten im Jahr etwa 200 Anlasse statt, welche von gut 95'000 Personen besucht
werden. Dies ist nur moglich dank den ungefahr 250 sogenannten Helferinnen und Helfer
der KFK (vgl. Kulturfabrik Kofmehl — Uber uns).

Wie dies auch in Organisationen der Sozialen Arbeit immer wieder der Fall ist, ist die KFK
auf freiwillige, unentgeltlich arbeitende Personen angewiesen. In der KFK betatigt sich gar
eine Mehrheit Mitarbeitenden ehrenamtlich (vgl. ebd.). Daher gehe ich von der Annahme
aus, dass die Organisationskultur fir ihre Mitarbeitenden eine wichtige Rolle in Bezug auf
ihre Motivation spielen muss. Wenn sich der Grossteil der Mitarbeitenden einer Organisati-
on stark engagiert, ohne dafiir bezahlt zu werden, missen wohl Faktoren wie partizipative
FUhrung oder Anerkennung und Wertschatzung eine wichtige Rolle spielen (vgl. Human-
Relations-Ansatz in Zangl 2015: 100f.).

Durch mein Engagement in der KFK habe ich bis heute selbst immer wieder erlebt, wie
sich die Verhaltensweisen leitender Mitarbeitender auf meine Motivation und die meiner
Kolleginnen und Kollegen auswirkten.

Durch den persdnlichen Bezug erschloss sich mir der direkte Zugang zum Forschungsfeld.
Einerseits kenne ich viele Mitarbeitende der KFK und konnte daher schnell und unkompli-
ziert mit ihnen in Kontakt treten und Interviewtermine vereinbaren. Andererseits konnte ich
bei der Konzepterstellung immer wieder Betriebsleiter Pipo Kofmehl konsultieren. So
sprengte der Aufwand fir die empirischen Untersuchungen den Rahmen meiner Bachelor

Thesis nicht.

Datenerhebung

In den ersten Interviews befragte ich leitende Mitarbeitende dartber, was aus ihrer Sicht
die Organisationskultur der KFK ausmache, was sie personlich motiviere und wie sie sich
gegenuber ausfiihrenden Mitarbeitenden verhielten, damit diese motiviert seien und blie-
ben.

Danach versuchte ich, die Kernaussagen von Gruppe L, den interviewten leitenden Mitar-
beitenden, herauszukristallisieren, um sie in einer zweiten Interviewserie Gruppe A, den
ausfihrenden Mitarbeitenden, vorzulegen. Doch bevor die Personen in Gruppe A dazu
aufgefordert wurden, diese Aussagen zu kommentieren, sollten sie unvoreingenommen zu

ihrem eigenen Verstandnis der Organisationskultur und zu ihrer Motivation befragt werden.

Datenauswertung

In der Auswertungsphase stellte ich die Aussagen von Gruppe L den Aussagen von Grup-
pe A gegenuber und analysierte, inwieweit sich die Aussagen der beiden Gruppen deckten
und wo sich Unterschiede zeigten. Weiter wurden jene Aussagen, die flir beide Seiten Glil-

tigkeit haben, aus fachlicher Perspektive analysiert und die Erkenntnisse daraus diskutiert.
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Dabei stand bis zum Schluss im Fokus, inwiefern sich das Verstandnis der Organisations-
kultur der Personen in Gruppe L positiv auf die Motivation der Personen in Gruppe A aus-

wirkt.

Erkenntnisinteresse

Mein Erkenntnisinteresse lag darin, jene Aspekte des Verstandnisses der Organisations-
kultur der leitenden Mitarbeitenden zu erfassen, die sich férderlich auf die Motivation der
ausfuhrenden Mitarbeitenden auswirken. Denn Organisationskultur hat einen wesentlichen
Einfluss ,auf den Bestand und den Erfolg einer Organisation® (Neubauer 2003: 93). Und
der Faktor Motivation spielt in Organisationen der Sozialen Arbeit generell eine wichtige
Rolle. Sei es betreffend erfolgreicher Kooperation oder hinsichtlich der hohen Fluktuation,

wie sie in Organisationen der Sozialen Arbeit immer wieder Thema ist.

2 Begriffsklarung und theoretische Grundlagen
Wie bereits an der Haupt- und der Unterfragestellung erkennbar, stehen besonders die

Begriffe ,Organisation®, ,Organisationskultur® und damit verbunden der Begriff der ,Motiva-
tion“ im Zentrum dieser Arbeit. Diese Begriffe werden hier zum klaren Verstandnis mit Hilfe
adaquater Fachliteratur geklart. Ich zeige somit auch begriindet auf, auf welches Verstand-
nis welcher Theoretiker oder Theoretikerinnen ich mich in Bezug auf die oben erwahnten

Begriffe jeweils stltze.

2.1 Der Begriff der Organisation

In der Einleitung wurden bereits Organisationsmerkmale nach Zangls (2015) oder Grun-
walds (2008) Verstandnis aufgefuhrt. Hier soll nun mit der Theorie Schreydggs (2012) ver-
tiefter darauf eingegangen werden. Darauf aufbauend soll in den nachsten Kapiteln der
Begriff der Organisationskultur und anschliessend der Motivationsbegriff geklart werden.

Bei meiner NEBIS-Recherche und bei Leserecherchen zum Stichwort Organisation, stiess
ich immer wieder auf den Namen Georg Schreyogg. Er ist einer der wohl meist zitierten
Autoren im Bereich der Organisationstheorien. Schreybggs (vgl. ebd.) Theorie ist eindeutig
fundiert und stiitzt sich auf bedeutende Theoretiker wie den Soziologen und Gesellschafts-
theoretiker Niklas Luhmann. Im Rahmen der Organisationstheorie befasst sich Schreytgg
(ebd.) unter anderem mit dem Phanomen Organisationskultur, auf welches in Kapitel 3.2
genauer eingegangen wird. Da Schreyogg (ebd.) selbst und auch Neubauer (2003) nur im
Bereich der Betriebswirtschaftslehre zu verorten sind, bediene ich mich auch der Arbeit von
Schreydgg/Geiger (2016), da Geiger neben der Betriebswirtschafts- auch in der Sozialwis-

senschaft anzusiedeln ist.
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2.1.1 Was ist eine Organisation?

Laut Grunwald (2008: 715) sind besondere Merkmale einer Organisation ,vor allem die
spezifische Zweckorientierung, die geregelte Arbeitsteilung und die konstanten Grenzen®.
Stark reduziert beschreibt Kiihl (2011: 13) eine Organisation auch als ,eine Ordnung, die
dazu genutzt wird, etwas zu erreichen®. Unter Bezugnahme auf Chester |. Barnard sieht
Aderhold (vgl. 2003: 157) Organisationen als Systeme, die sich durch die Koordination
verschiedener Tatigkeiten ihrer Mitglieder kennzeichnen. Er geht weiter davon aus, dass es
sich bei Organisationen um, der Umwelt gegeniber offene und personenunabhangige
Konstrukte handelt.

Schreydgg (vgl. 2012: 65f.) geht zwar ebenfalls davon aus, dass sich eine Organisation
grundsatzlich nicht durch naturlich vorgegebene Grenzen definiert; Organisationen seien
aber als konstruierte, soziale Systeme zu verstehen. Weiter zeichnen sie sich dadurch aus,
eine reduzierte Komplexitat gegenuber ihrer Umwelt aufzuweisen. Eine Organisation
grenzt sich also, vereinfacht gesagt, durch den Unterschied zu der sie umgebenden, viel
komplexeren Umwelt ab. Diese Abgrenzung muss fur die Erreichung der Ziele der Organi-
sation sinnhaft sein. Grundsatzlich hat eine Organisation diesbeztiglich auch die Mdéglich-
keit, ihre Grenzen neu zu definieren und sich ihrer Umwelt anzupassen. Sich durch eine
Veranderung der Abgrenzung zur Umwelt umzuformieren, macht fir eine Organisation
dann Sinn, wenn sich ihre Ziele verandern und die aktuelle Formation diesen Zielen nicht
mehr dienlich ist. Oder umgekehrt, wenn sich die Umwelt so verandert, dass die Zielerrei-
chung der Organisation erschwert wird.

Mit Bezug auf March und Simon fiihrt Aderhold (vgl. 2003: 158) weiter aus, die Formierung
von Organisationen habe das Ziel, neben Komplexitdt auch Ungewissheit zu reduzieren
und eine gewisse Erwartungssicherheit zu gewahrleisten. Um diese Erwartungssicherheit
tatsachlich gewahrleisten zu kénnen, ist Zuverlassigkeit betreffend Rollenerwartungen an

die Mitglieder der Organisation gefordert.

2.1.2 Informale Faktoren in Organisationen

Schreydgg (2012: 15) sieht in der Organisation ,die |dee, durch die Schaffung einer Ord-
nung Leistungsvollzige effizient gestalten zu kdnnen®. Organisieren bedeutet erst einmal,
formale Regelungen in Bezug auf Aufgabentragende und erwinschte Handlungsweisen
aufzustellen (vgl. Schreydégg 2012: 15 und Klomann 2015: 86). So hat zum Beispiel ein
Industriebetrieb klare, formale Strukturen bezlglich Aufteilung der Aufgaben, der Kompe-
tenzen und der Verantwortung. Diese Regelungen werden von der Direktion als verbindlich
erklart (vgl. Schreydgg 2012: 15,19). Mit der Androhung von Sanktionen und/oder dem In

Aussicht Stellen von Anreizen erhofft man sich auf Direktionsebene, die fiir verbindlich er-
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klarten Regelungen wirden eingehalten. So soll die in Kapitel 2.1.1 erwdhnte Erwartungs-
sicherheit gewahrleistet werden kénnen.

Damit eine Organisation langfristig funktionieren kann, muss die Balance zwischen Uber-
und Unterorganisation gefunden werden. Generelle Regelungen sind nur sinnvoll, wenn
,ein hinreichendes Mal} an Kenntnis und Stabilitdt der zu organisierenden Tatbestande in
der Zukunft“ vorhanden ist. Aufgaben in einer Organisation hingegen, die sich immer wie-
der verandern, bedurfen auf den Einzelfall angepasste Regelungen (vgl. ebd.: 17f.).

Neben den formalen spielen ebenso die informalen Faktoren eine wichtige Rolle. Beson-
ders im Falle von Uber- oder Unterorganisation behelfen sich die Organisationsmitglieder
auf informellem Wege mit eigenen Regelungen. Viele Regelungen entstehen in der Praxis
aus dem Moment heraus und werden von den Aufgabetragenden selbst geschaffen und
auch kontrolliert. Organisationsmitglieder verletzen formale Regeln grdsstenteils dann,
wenn die vorliegende Situation Spezialcharakter hat und nach dem formalen Regelkatalog
nicht in befriedigender Weise zu bewaltigen ist. Interessanterweise sind es gerade diese
informalen Regelungen, die das organisationsinterne Verhalten der Mitglieder am stérksten
beeinflussen (vgl. ebd.: 15, 18-20).

Schreydgg (ebd.2: 18) bemerkt, heute sei mehrfach belegt, ,dass informale Faktoren oft
ebenso wichtig fir das Verhalten der Organisationsmitglieder und deren Leistungserfolg
sind wie die formalen Faktoren“ und verweist dabei auf die ,heute vielerorts gefihrte Dis-
kussion um die Unternehmenskultur [Hervorhebung im Original].“ Denn, das Phdnomen
der Unternehmens-, bzw. Organisationskultur als informaler Faktor, hat grossen Einfluss

auf das Verhalten der Mitglieder und auf ihre Arbeitsmorivation (vgl. Neubauer 2003: 93f.).

Heute wird immer o6fter von Mitgliedern einer Organisation verlangt, eigenstandig zu den-
ken und nicht bloss strikt dem formalen Regelkatalog zu folgen. Sie sollen nicht nur ausfih-
ren, sondern in spezifischen Situationen erkennen, wenn eine formale Regelung zu Guns-
ten der Organisation mit einer informalen Regelung zu umgehen ist. Damit die Mitglieder
diesem Anspruch gerecht werden kdnnen, muss eine Umgebung vorhanden sein oder ge-
schaffen werden, die diese Denk- und Haltungsweise ermdglicht und unterstitzt (vgl.
Schreydgg 2012: 20). Der Faktor Organisationskultur spielt hierbei eine entscheidende
Rolle.

2.1.3 Die KFK - eine Nonprofit-Organisation

Im Bereich der NPOs gibt es unterschiedliche Organisationsformen. Unter Bezugnahme
auf Schwarz unterscheidet Kagi (2012: 35) ,zwischen staatlichen, halbstaatlichen und pri-
vaten Nonprofit-Organisationen®. Die in dieser Arbeit untersuchte KFK ist im privaten Non-

nprofit-Bereich anzusiedeln. Sie kennzeichnet sich durch ihre grosse Anzahl an ehrenamt-

10
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lichen Mitgliedern, ohne die sie die taglichen Aufgaben und Herausforderungen als Kultur-
veranstalterin nicht bewerkstelligen konnte. ,Ihnen allen ist gemeinsam, dass sie von Mit-
gliedern getragen werden, die Mitglieder mindestens in der Willensbildung (in den sat-
zungsmalfiigen Organen), teils auch als ,ausfuhrende’ freiwillige Helferlnnen (z. B. Mitglie-

der eines Samaritervereins) mitwirken.“ (Schwarz 2005, zit. in Kagi 2012: 35)

Nach Kagi (2012: 35) lassen sich ,zwei konstitutive Merkmale bei Nonprofit-Organisationen

feststellen:

» Sie sind nicht gewinnorientiert.
« Eventuelle Uberschiisse werden reinvestiert bzw. an Mitglieder oder Kundinnen und

Kunden abgegeben®.

Auch in obenstehender Aufzahlung ist die KFK wiederzuerkennen, da sie nicht gewinnori-
entiert ist und allfélligen Gewinn immer wieder reinvestiert. Mit Bezug auf Schwarz fuhrt
Ka&gi (ebd.) weiter aus, die Aufgabe und Leistungen von NPOs seien ,Interessenvertretung*
und ,Erbringung von individuellen Dienstleistungen, Koordinations- und Normierungsleis-
tungen (Verhaltensnormen, technische oder ideologische Normen)“. In Bezug auf meine
Fragstellung interessierten mich diesbezuglich die Erbringung der Dienst-, Koordinations-
und Normierungsleistungen. Denn diese stehen in Verbindung mit der Organisationskultur,

auf die im folgenden Kapitel eingegangen wird.

2.2 Der Begriff der Organisationskultur

Der Begriff der Organisationskultur wurde ebenfalls bereits in der Einleitung angesprochen.
Neben Grunwalds (2008) Definition im Lexikon der Sozialwirtschaft, stitze ich mich hier auf
das Verstandnis von Schreydgg (2012), Schreydgg/Geiger (2016) und Neubauer (2003).
Schreydgg/Geiger (2016) stellen das Phanomen Organisationskultur in sehr anschaulicher
Weise dar. Zudem ist Geiger neben Schreytgg als Wirtschaftswissenschaftler auch in der
Sozialwissenschaft einzuordnen. Ich komplettiere das Kapitel mit Neubauers (2003) Aus-
sagen und bringe so zusatzliche Sichtweisen ein. Letzterer verweist in seinem Buch auch
auf NPOs und wird von Klomann (2015) zitiert, die sich in ihrem Artikel im Kdlner Journal
mit dem Phanomen der Organisationskultur aus Sicht der Sozialen Arbeit auseinander-

setzt.

2.2.1 Was ist Organisationskultur?
Organisations- oder Unternehmenskultur kann als ,Gesamtheit der in der Unternehmung
bewusst oder unbewusst kultivierten, symbolisch oder sprachlich tradierten Wertuberzeu-

gungen, Denkmuster und Verhaltensnormen [verstanden werden], die sich ... [Auslas-

11
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sungszeichen im Original] entwickelt und bewéahrt haben und die deshalb den Unterneh-
mensangehdrigen als gultige Normen des Wahrnehmens, Denkens, Urteilens, Sprechens
und Verhaltens vermittelt werden® (Ulrich 1993, zit. in Grundwald 2008: 722).

Schreydgg und Geiger (2016) benutzen auch den Begriff Unternehmenskultur. Der Ver-
standlichkeit und der Einfachheit halber, benutze ich vorwiegend den Begriff Organisati-
onskultur. In ihrem Verstandnis ist Organisationskultur gepragt von ,Orientierungsmustern
in Organisationen (...), die sich neben der formalen Ordnung entwickeln®. ,Gemeint sind
vor allem spezifische Uberzeugungen, Werte und Symbole, die sich in einer Organisation
im Laufe der Zeit entwickelt haben und das Handeln der Organisationsmitglieder informell
pragen“ (ebd.: 317).

Neubauer (vgl. 2003: 16-19) spricht von zwei unterschiedlichen Sichtweisen auf Organisa-
tionskultur, den Metaphern- und den Variablensatzen. Organisationskultur kann einerseits
als ,Teil der Organisation®, als von der Organisation abhangige Variable oder als ,Teil der
Umwelt, als unabhangige Variable betrachtet werden (Neubauer 2003: 18f.). Andererseits
kann sie als soziale Realitat, als nicht beobachtbare Lebenswelt ihrer Mitglieder betrachtet
werden. Einzelne Variablen aus dem Ganzen der Organisationskultur herauszugreifen und
zu analysieren, wie ich dies mit der Thematik der Motivation machen wollte, ist dieser An-
sicht nach zum Scheitern verurteilt (vgl. ebd.: 18-20). Die Sichtweise auf Organisationskul-
tur als ,Variable neben anderen Variablen®, wie die Verteilung von Kompetenzen und Ver-
antwortung, ,die in bestimmen Konfigurationen, Verhaltensweisen, aber auch Produkten
und Artefakten sichtbar zum Ausdruck kommt®, scheint daher eindeutig besser zu meinen
Fragstellungen zu passen. (ebd.: 19, 21). Die beiden Perspektiven sind allerdings gar nicht
zwingend strikt voneinander zu trennen. Schreydgg und Geiger (2016: 319) betonen, ,in
den meisten Studien zur Unternehmenskultur wird von beiden Perspektiven Gebrauch ge-

macht®, die funktionalistische bildet aber das Schwergewicht.

2.2.2 Eigenschaften von Organisationskultur

Organisationskultur wird laut Schreydgg und Geiger (vgl. ebd.: 319f.) im Organisationsall-
tag kollektiv gelebt, eher selten reflektiert, ergibt sich aus gemeinsamen Lernprozessen
ihrer Mitglieder und ist bestimmend fir deren Handeln. Sie zeigt sich in den ,Muster[n] fur
die Selektion, die Interpretation von Ereignissen (...) und Reaktionsweisen durch Hand-
lungsprogramme®, sowie in gemeinsam geteilten Normen, ,was gehasst und was geliebt
wird, was mit Geduld ertragen und was aggressiv zurickgewiesen wird“ (ebd.: 319f.).

Schreydgg und Geiger (vgl. ebd.: 329f.) verweisen darauf, dass Unternehmens-, bzw. Or-
ganisationskulturen grosstenteils implizit und unbewusst sind. Dies zeigt sich auch in den

im Rahmen dieser Arbeit geflhrten Interviews. Im folgenden Zitat lasst sich beobachten,
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wie die befragte Person unmittelbar wahrend ihrer Antwortgabe feststellt, das sie den be-

treffenden Reflexionsprozess zuvor noch nie bewusst durchlaufen hatte:

~Wieso kommen sie gerne? Wieso ist die Hierarchie so flach? Wenn du es eben wie
von hinten aufrollst, dann ist dies eigentlich, ich habe jetzt, das ist mir jetzt auch das
erste Mal, gerade wéhrend, das ist ja auch lustig, wenn du etwas so diskutierst, dann

kommst du eigentlich auch erst dann zu diesen Schliissen.” (Anhang — Transkripte: 20)

Weiter stellt sich die Frage, welche Aspekte Organisationskultur Gberhaupt beeinflussen.

Unter Bezugnahme auf Schein schreibt Klomann (2015: 88):

Das Versténdnis und die Entwicklung der jeweiligen Organisationskultur werden mal-
geblich durch

* Wiederkehrende interaktionistische Verhaltensweisen,

* Verhaltensregeln und Gruppennormen,

» offizielle Philosophie und Ideologie im Umgang mit Mitarbeiterinnen und Kundinnen,
 Spielregeln und stillschweigend akzeptierte Uberlebensregeln in der Organisation,

* Denkgewohnheiten und kognitive Rahmung,

* Klima und Umgangsformen (intern und extern),

* Talente und besondere Fahigkeiten im Umgang mit besonderen Herausforderungen.
* Gemeinsame Interpretation und Bewertung von Ereignissen sowie

* Bekundete Prinzipien und Werte
geprégt.

Unter Berlcksichtigung der oben aufgelisteten Merkmale der Organisationskultur wurden
spater die Fragen fir die Leitfaden formuliert. Weiter wurden diese auch bei der Datenauf-

bereitung und -auswertung im Blickfeld behalten.

2.2.3 Die Bedeutung von Organisationskultur heute

Schreydgg (vgl. 2012: 119) betont, jede leistungsfahige Organisation misse ein Interesse
an engagierten und motivierten Mitarbeitenden haben. Denn durch die strikte Berufung auf
rein formale Regelungen, gehe grosses Potential der Mitarbeitenden verloren. Es bestehe
die Mdglichkeit, dass sich diese konservative Verhaltensweise kontraproduktiv auf die Mit-
arbeitenden und somit auch auf die Erreichung der Organisationsziele auswirke. In seinen
Augen gilt es heute, ,neue Organisationsmodelle zu suchen, die ein besseres Zusammen-
spiel von individueller Motivation und Organisation erméglichen® (ebd.).

Neubauer (vgl. 2003: 96) bemerkt, fur die Motivation, sich in der Organisation zu engagie-
ren, misse bei den Mitgliedern eine Ubereinstimmung zwischen ihren Erwartungen und
Wiinschen und den Verhaltensnormen in der Organisation vorhanden sein. Unter Bezug-

nahme auf eine Studie von Sheridan verweist er zudem darauf, dass in Organisationen mit
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Kulturen, in welchen der Wert der zwischenmenschlichen Beziehungen hochgehalten wer-
de, eine tiefere Fluktuation herrsche (vgl. ebd.: 97). Zudem sei grundsétzlich fur die Motiva-
tion foérderlich, wenn persénliche Werten und eigene Haltung mit den Merkmalen der Orga-
nisationskultur Ubereinstimmen wurden (vgl. ebd.). Somit rickt nun der Motivationsbegriff

in den Vordergrund.

2.3 Motivation

Ich stitze mich hierbei auf Schmalt/Langens (2009) Begriffsverstdndnis von Motivation,
weil deren Publikation seit 1981 zu den Standardwerken der Psychologie gehdrt und be-
reits in der vierten Auflage erschienen ist. Mit Rheinbergs (2004) Verstéandnis des Motivati-
onsbegriffs bringe ich weitere Aspekte und Sichtweisen in die Argumentationslinie von

Schmalt und Langens ein.

2.3.1 Was ist Motivation?

Rheinberg (ebd.: 14) sagt, unter einer hoch motivierten Person kénne man sich jemanden
vorstellen, die oder der ,alle Krafte mobilisiert, um etwas Bestimmtes zu erreichen, sich
durch nichts davon abbringen lasst, nur noch das eine Ziel vor Augen hat und darauf fixiert
ist und nicht eher ruht, bis er [oder sie] es erreicht hat®. Motivation sei allerdings nicht als
,homogene Einheit* zu verstehen, ,von der man mal mehr oder weniger“ habe (ebd.: 15).
Unter Bezugnahme auf Heckhausen und Thomae versteht er Motivation als ,Abstraktions-
leistung, mit der von vielen verschiedenen Prozessen des Lebensvollzuges jeweils diejeni-
gen Komponenten oder Teilaspekte herausgegriffen und behandelt werden, die mit der

ausdauernden Zielausrichtung unseres Verhaltens zu tun haben® (ebd.).

Bei Motivationsprozessen steht immer ein Motiv im Vordergrund, das durch bestimmte An-
reize angeregt wird. Nach einem Abwéagen zwischen Winsch- und Machbarkeit, wird eine
bestimmte Zielsetzung formuliert, aus welcher wiederum eine Handlung zur Erreichung des
Ziels erfolgt. Die beiden Variablen der Winschbarkeit und Machbarkeit sind direkt vonei-
nander abhangig. Meistens ist die eine oder andere Variable starker und es ist ein Kom-
promiss zwischen den beiden zu finden, um zu einer Zieldefinition zu gelangen (vgl.
Schmalt/Langens 2009: 13-17).

So ist beispielsweise der dussere ,Anreiz zum Spazierengehen (...) bei Sonnenschein un-
ter sonst vergleichbaren Umstanden bei Bewohnern unseres Kulturkreises grésser als bei
Regen® (ebd.: 14). Damit ein Mensch beispielsweise tatsachlich spazieren geht, wird ein
Motiv, wie etwa, gesund leben zu wollen, durch das Bemerken des verlockend schonen
Wetters, angeregt. Nach dem Abwagen zwischen dem grossen Wunsch, spazieren zu ge-

hen und der eingeschrankten Machbarkeit, weil beispielsweise die Muskeln noch leicht
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verkatert sind, ergibt sich daraus der Kompromiss und somit das Ziel, nur einen kurzen
Spaziergang zu machen. Kann der Spaziergang als steigernd flr das Wohlbefinden ver-
bucht werden, wird die betreffende Person mit grosser Wahrscheinlichkeit bei der nachs-
ten, ahnlichen Gelegenheit, erneut einen Spaziergang unternehmen. Sollte das Wohlbefin-
den gesunken sein, wird sie bei der nachsten Gelegenheit zwei Mal Gberlegen, ob sie die-

se Erfahrung wiederholen will (vgl. ebd.: 13-26).

Ein Motivationsprozess muss

£ [ Motiv | Wunschbarkeit allerdings nicht immer alle
2 ‘ ‘ (Attraktivitat) L e
e e ‘ \ Ziel ]-w diese Schritte durchlaufen, die
2 | Situativer | Machbarkeit e l*' g _ _
I ‘ Anreiz ‘ (Erwartung) e in Abbildung 3 dargestellt wer-
=
2 1 Handiung J den. In der obenstehenden
A
IR l Abbildung wird deshalb eben-
| Handlungsergebnis
i fall ie  Moglichkeit fge-
Aftoinalion (fETrfolg/Mls_serfqlg)‘ alls die Moglichkeit aufge
(Hoffnung und Furcht) v l : zeigt, dass ein Lebewesen aus
‘ Affektkonsequenrz” ’

dem Affekt heraus motiviert

Abbildung 3: Schema eines allgemeinen Modells der Motivati- handeln kann, ohne dass der
on (Schmalt/Lange 2009: 16) gesamte  Motivationsprozess
bewusst durchlaufen wird. Dies ist besonders bei Verhaltensweisen der Fall, die sich im
Laufe der Evolution als sehr bedeutsam und nutzlich erwiesen haben. Die Motivation zur
Fortpflanzung mit einer attraktiven Artgenossin beispielsweise entsteht eher impulsartig
und aus dem Affekt heraus (vgl. ebd.: 18). Ein weiteres Beispiel daflr ist, wie wir als ,tag-
aktive Lebewesen“ aus einem inneren Impuls ,einige Zeit nach Einbruch der Dunkelheit
einen Schlafplatz® aufsuchen, ohne einen bewussten Motivationsprozess durchlaufen zu

haben (ebd.: 14).

Motivation ist als Prozess der Antriebskraft zu verstehen, die von einem Lebewesen aus-
geht, welches bestimmte Ziele aus bestimmten Griinden erreichen will. Diese Antriebskraft
lenkt das Verhalten des Lebewesens in eine zur Erreichung eines Handlungsergebnisses
sinnvoll und erfolgsversprechend erscheinende Richtung. Aufgrund der mehr oder weniger
erfolgreichen, daraus resultierenden Ausgangslage, entsteht aus dem Zusammenspiel von
Motiv und Anreiz wieder neue Antriebskraft. Der Prozess wird gegebenenfalls wiederholt,

verandert oder gar vermieden.

2.3.2 Die Bedeutung von Motivation in Organisationen

Motivation ist ein vielseitiges und lebenswichtiges Phanomen. Wir sind immer wieder moti-

viert, etwas zu tun, wovon wir uns einen Vorteil versprechen. Beispielsweise verfolgen wir
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Ziele nach Motiven wie Macht zu erhalten, Anschluss zu haben und Intimitat zu erfahren
oder eine erstrebenswerte Leistung zu vollbringen (vgl. Rheinberg 2004 und
Schmalt/Langens 2012). Menschen wollen sich in einer, bzw. fir eine Organisation betati-
gen, welche die Mdglichkeiten bietet, gewisse Bedurfnisse zu befriedigen und so Vorteile
fur sich und das personliche (soziale) Umfeld zu sichern. Menschen haben deshalb gewis-
se Erwartungen an ihren Arbeitsplatz (vgl. Schrey6gg 2012: 119f.).

Wird eine Organisation den Bedurfnissen und Erwartungen ihrer Mitglieder nicht gerecht,
stellt sich bei diesen eine Deprivation ein. Die Motivationskraft kann verloren gehen und
somit auch das Potenzial des Mitglieds fur die Organisation. Unter Bezugnahme auf
McGregor geht Schreydgg (vgl. ebd.: 124) davon aus, in Organisationen mit traditionellen
Strukturen kdénnten besonders die hdherrangigen Bedirfnisse nach Selbstverwirklichung
und Wertschatzung nicht befriedigt werden. Grosstenteils aufbauend auf der Maslowschen
Bedurfnispyramide, argumentiert er, ein Organisationsmitglied, das ,seine hoéherrangigen
Bedurfnisse nicht befriedigen kann (...) ist in dem Sinne genauso ausgehungert, wie je-
mand, der nichts zu essen hat* (McGregor 1960, zit. in Schreydgg 2012: 124).
Organisationsmitglieder wollen also durch ihre Arbeit héherrangige Bedirfnisse befriedi-
gen. Wie bereits im Unterkapitel 2.2.3 angesprochen, sind dazu laut Schreydgg (vgl. 2012:
119) heutzutage neue Organisationsmodelle gesucht, welche den Bedurfnissen und Erwar-
tungen der Organisationsmitglieder gerecht werden und somit deren intrinsische Motivation
antreiben. Dies ist der Fall, wenn in einer Organisation Bedingungen vorhanden sind, ,die
es den Organisationsmitgliedern erméglichen, tber eine Erfillung der Unternehmensziele
zugleich ihre personliche Ziele und Erwartungen zu erreichen® (Schreyégg 2012: 124, vgl.
dazu auch Neubauer 2003: 96f.). Dabei spielt die Organisationskultur eine bedeutende
Rolle. Eigenschaften der Organisationskultur kdnnen als Anreize dienen, die auf Motive

von Organisationsmitgliedern treffen und somit bei diesen Motivationsprozesse auslésen.

3 Die Datenerhebung

In Bezug auf meine Fragestellung wollte ich daher in Erfahrung bringen, welche dieser Ei-
genschaften der Organisationskultur der KFK motivierend auf die ausfiihrenden Mitarbei-
tenden wirken. Um den Umfang der Untersuchung einzugrenzen, beschrankte ich mich auf
motivationsforderliche Auswirkungen bei ausfuhrenden Mitarbeitenden, die auf das Ver-
stédndnis der Organisationskultur der Leitenden zurlickzufihren sind. Wie schon in der Ein-

leitung erwahnt, soll dazu folgende Haupt- und Unterfragestellung beantwortet werden:

Wie wirkt sich das Verstdndnis der Organisationskultur der leitenden Mitarbeitenden auf die

Motivation der ausfiihrenden Mitarbeitenden der Kulturfabrik Kofmehl aus?
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Inwieweit stimmen die Einschétzungen (ber die Auswirkungen der Organisationskultur auf
die Motivation aus Sicht der leitenden und aus Sicht der ausfiihrenden Mitarbeitenden

liberein?

Um Antworten auf meine Fragestellungen zu finden, fuhrte ich sechs Interviews durch,
welche ich selektiv transkribierte. Die ausgewéhlten Ausserungen der Befragten analysier-
te ich anhand einer dimensionalen Gegeniiberstellung. Das genauere methodische Vorge-

hen soll nun in diesem und den Kapiteln 4 und 5 ausfuhrlich dargestellt werden.

3.1 Untersuchungsgruppen

Zur Beantwortung obenstehender Fragestellungen wurden zwei Personengruppen mit je-
weils moglichst unterschiedlichen Funktionen und unterschiedlicher Anstellungsdauer be-
fragt. Ich strebte hierbei eine maximale Kontrastierung innerhalb der Untersuchungsgrup-
pen an, um typologische Unterschiede zwischen den Fallen, bzw. Fallgruppen zu identifi-
zieren und sichtbar machen zu kénnen (vgl. Kleemann/Krahnke/Matuschek 2009: 26).

Trotz meines Bezugs war ich zum Zeitpunkt der Wahl der Interviewpersonen nicht mehr
auf dem auf dem aktuellen Stand, welche Personen in der KFK welche Positionen besetz-
ten und fur ein Interview in Frage kamen. Dazu besprach ich mich mit Betriebsleiter Pipo

Kofmehl, der mich bei der Auswahl geeigneter Personen unterstitzte.

Im nachsten Abschnitt wird die Auswahl der Interviewpersonen vorgestellt. Aus Anonymi-
sierungsgrunden wurden die Namen geandert und die Altersangaben um bis zu vier Jahre
nach unten oder nach oben angepasst. Des Weiteren werden hier nur Angaben zum Zeit-
raum des Engagements und zu der Funktion bzw. den Funktionen innerhalb der KFK ge-

geben, die — so weit mdglich — ebenfalls anonymisiert wurden?.
Untersuchungsgruppe L

Die erste Gruppe besteht aus Personen, die in der KFK mehrheitlich in leitenden Funktio-

nen tétig sind. Meine Wabhl fir Gruppe L fiel auf

* Laura*, eine zirka 34-jahrige Frau, welche sich bereits seit ungefahr zwolf Jahren
mehrheitlich ehrenamtlich in der KFK engagiert und in dieser Zeit grosstenteils in lei-
tenden Funktionen in mehreren Bereichen ehrenamtlich tatig war, sich in den letzten

drei Jahren aber etwas zurlickgezogen hat,

2 ; L . . ;
Zur Kennzeichnung der Anonymisierung sind alle Namen und anderen Bezeichnungen, die ano-
nymisiert werden mussten, mit einem Stern (*) versehen.
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* Pedro*, einen ungefahr 29-jahrigen Mann, der sich seit neun oder zehn Jahren in der
KFK engagiert und heute in einer anspruchsvollen Leitungsposition organisatorisch
und leitend tatig ist,

* und Janosch*, einen jungen Mann im Alter von etwa 22 Jahren, der sich seit ungefahr
zwei, drei Jahren im organisatorischen Bereich der KFK ehrenamtlich engagiert, aber

erst seit kurzer Zeit in einer Leitungsfunktion tatig ist.

Untersuchungsgruppe A
Die zweite Gruppe besteht aus Personen, die in der KFK vorwiegend ausfiihrende Funkti-
onen wahrnehmen. Ausgewahlt habe ich fir Gruppe A

* Paula*, eine ungefahr 44-jahrige Frau, die sich bereits seit 16 bis 17 Jahren — grdss-
tenteils entgeltlich — in derselben, ausfiihrenden Position in einem Bereich ausserhalb
der Betriebszeiten der KFK betatigt,

* Roberto*, einen etwa 38-jahrigen Mann, der sich seit zirka zwdlf bis 15 Jahren beson-
ders in einem handwerklichen Bereich ehrenamtlich als ausfihrende Arbeitskraft beta-
tigt, sich zeitweise nur noch vereinzelt engagiert hat, heute aber wieder stark einge-
bunden ist,

* und Luana* eine junge Frau im Alter von zirka 24 Jahren, die sich seit gut zwei Jahren

ehrenamtlich in einem jungen, kreativen Team in ausfihrender Position engagiert.

Mein Fokus bezlglich der Auswahl der Personen lag darauf, Menschen fir ein Interview
gewinnen zu koénnen, die sich bezuglich Dauer ihres Engagements, Alter und Arbeitsbe-
reich in der KFK unterscheiden. Fur beide Gruppen habe ich jeweils eine junge Person
ausgewahlt, die sich nach KFK-Verhaltnissen erst seit kurzer Zeit engagiert. Damit wollte
ich die Sichtweise der jungen Generation einbinden, welche in und mit der KFK nur im Zeit-
raum der letzten drei, vier Jahre Erfahrungen gemacht hat. Die zwei weiteren Interviewper-
sonen der Gruppen L und A sind bereits seit langerer Zeit in der KFK tatig. Diese Schwer-
punktsetzung erfolgte bewusst, weil jenen Personen bereits mehr Zeit fir Reflexionspro-
zesse und somit fur die Bewusstwerdung gewisser Eigenschaften der Organisationskultur
zur Verfigung stand. Denn, wie bereits erwahnt, kennzeichnet sich Organisationskultur
unter anderem dadurch, dass sie den Mitgliedern einer Organisation oftmals unbewusst ist
(vgl. Neubauer 2003: 21).

Fir die Gruppe A suchte ich zwei Personen, die bereits seit mehreren Jahren Erfahrung als
ausfihrende Arbeitskrafte hatten. An sich galten fir mich bei beiden Gruppen nahezu
dieselben Auswahlkriterien. Jedoch war mir bei Gruppe A vor allem wichtig, dass ich Per-

sonen interviewen konnte, die Erfahrung mit Leitungspersonen in der KFK haben. Dieses
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Erfahrungswissen war wichtig, um anhand ihrer Aussagen auch Uberprifen zu kdnnen,

inwiefern Leitungspersonen einen Einfluss auf ihre Motivation haben.

3.2 Herangehensweise an Interviewvorgang und Leitfaden

Die Interviews sollten ,so offen und monologisch wie moglich, [aber] so strukturiert und
dialogisch wie nétig“ gefihrt werden, um die subjektiven Ansichten der einzelnen Personen
sichtbar machen zu kénnen (Helfferich 2009: 169). Aufgrund des Interesses an den subjek-
tiven, spezifischen Ansichten der Zielgruppe, orientiere mich an der Form des Expertenin-
terviews. Dieses kennzeichnet sich dadurch, dass es ,auf einen exponierten Personenkreis
zZielt, der im Hinblick auf das jeweilige Forschungsinteresse spezifisches Wissen mitbringt*
(Liebold und Trinczek 2009: 33). Das Experteninterview eignet sich am besten, weil es im
Interviewvorgang einerseits gezielte Fragen und Frageformen, andererseits aber auch die
notige Offenheit und Flexibilitdt zuldsst. Auf der einen Seite konnte ich anhand des Leitfa-
dens Schritt fir Schritt in die Tiefe gehen und mit unterschiedlichsten Fragestellungen, et-
wa zur Organisationskultur, diese nach und nach ergriinden. Auf der anderen Seite konnte
ich damit dem Anspruch gerecht werden, offene, erzahlgenerierende Fragen zu stellen und
mich trotz Leitfaden individuell auf den Gesprachsverlauf einlassen zu kénnen (vgl. Meu-
ser/Nagel 2009: 51f.).

Mit ,leidfadengestitzten Experteninterviews” (Liebold und Trinczek 2009: 32-41) versuchte
ich die Aufmerksamkeit weg von der Beziehung zwischen mir und den Interviewpersonen,
hin zu spezifischen Sachverhalten zu leiten. Jedoch stellte ich die Fragen mit ,bezugneh-
mende[r] Anteilnahme (...) am Expertenwissen®, was laut Liebold und Trinczek (ebd.: 39)
,in der Regel zum Gelingen eines Interviews bei[tragt]“. Ich nutzte meinen persdénlichen
Bezug zu den Mitarbeitenden der KFK, um gelingende Interviewsituationen zu begunsti-
gen. Jedoch war diesbezlglich auch Vorsicht geboten. Es stand die Frage im Raum, ob die
Interviewten, aufgrund meiner Vertrautheit zu anderen Mitarbeitenden, betreffend gewisser
Aussagen hatten gehemmt sein kdnnen. Ich ging aber davon aus, die deutliche Zusiche-
rung von Anonymitat und Datenschutz (vgl. Anhang: Informationsblatt und Einverstéandnis-
erklarungen), sowie die Durchfuhrung des Interviews in einem flr andere Personen unzu-
ganglichen Raum, wirde zusatzliches Vertrauen schaffen und die Offenheit der Inter-
viewpersonen begilinstigen. Des Weiteren ging ich davon aus, dass aufgrund meiner
Kenntnisse und der Vertrautheit zur KFK, teilweise auch eine implizite Sprache verwendet
werden wurde. Wichtig war demnach, eine klare Vorstellung davon zu bekommen, welche
Fragen in welcher Form gestellt werden sollten, damit ich spater nicht zu viele Aussagen

wurde erklaren mussen.
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Um den Erzahlverlauf mdglichst nicht zu beeintrachtigen, machte ich mir wahrend den Ge-
sprachen nur stichwortartige Handnotizen zu allen Inhalten, die mir wahrend dem Ge-
sprach relevant erschienen. Mit Zustimmung der Interviewpersonen wurden die Gesprache
aufgezeichnet. Im Nachhinein hérte ich mir diese dann erneut an, um zu samtlichen Stich-

worten die Aussagen mit dem genauen Wortlaut transkribieren zu kdnnen.

3.3 Leitfaden und Interviews

Die Leitfaden fur die beiden Interviewserien bestehen aus drei Teilen und unterscheiden
sich nur im dritten und letzten Teil. Zur Erstellung der Leitfaden bediente ich mich, wie be-

reits erwahnt, dem Kapitel ,Experteninterview® von Liebold und Trinczek (ebd.).

Aufgrund meiner Uberzeugung von der Wirkungsweise der Lésungs- und Ressourcenori-
entierung, legte ich bei der Erstellung der Interviewfragen den Fokus bewusst auf die als
motivationsforderlich beschriebenen Faktoren. Denn die negativen, die Motivation damp-
fenden oder sogar verunmdglichenden Faktoren werden aus personlicher (Beratungs-
)Erfahrung selten vergessen und viel 6fter erwahnt, als positive (vgl. Bamberger 2013).
Damit séamtliche wichtigen Inhalte einbezogen werden, formulierte ich meine Fragen so,

dass auch die als problemhaft beschriebenen Faktoren eingebracht werden konnten.

3.3.1 Strukturierung der Interviews

» Ablauf der Interviews

* Begrissen und Wertschatzung fur Teilnahme aussern

* Rahmenbedingungen festlegen und Erwartungen klaren

* Datenschutzbestimmungen durchlesen lassen und auf Schweigepflicht hinweisen (als
Vertrauensférdernde Massnahme)

* Einwilligungserklarung unterschreiben lassen

* Wichtigste Eckdaten zu der befragten Person erfassen

» Ziel der Arbeit und der Interviews kurz und knapp erklaren: Erfassen des Verstandnis-
ses Organisationskultur der Leitenden und deren Auswirkungen auf die Motivation der
ausfiihrenden Mitarbeitenden

* Frage nach Verstandnis des Begriffs Organisationskultur

* Klarung allfélliger Fragen

Nach dem Abarbeiten dieser Checkliste fand das Leitfadeninterview statt, in welchem ich
mich an den nachfolgend in den Kapiteln 3.3.2 bis 3.3.4 aufgefiihrten Fragen orientierte.

Ich stellte offene, erzéhlgenerierende Fragen, wie dies fur Experteninterviews in der inter-
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pretativen Organisationsforschung empfohlen wird und gestaltete auch den Gesprachsver-

lauf relativ flexibel (vgl. Froschauer/Lueger 2009: 246f.).

Am Ende jedes Interviews evaluierte ich das Gesprach kurz und fragte nach einem Feed-
back zu meiner Gesprachsfiihrung und zum Leitfaden sowie nach struktureller Kritik. Da-
nach informierte ich Uber das weitere Vorgehen und die Méglichkeit, die Zustimmung zum
Interview auch nachtraglich widerrufen zu kénnen. Zu guter Letzt Gibergab ich den Inter-
viewpersonen jeweils ein kleines Prasent und dankte lhnen fur Ihre Bereitschaft, sich be-

fragen zu lassen.

3.3.2 Die Basis der Leitfaden fur Gruppe L und Gruppe A

Die ersten zwei Interviewteile — die Basis der Leitfaden — fuhrte ich mit Gruppe L wie mit
Gruppe A gleich aus. Im ersten Teil der Leitfaden fragte ich, was die Organisationskultur
der KFK ausmache. Im zweiten Teil wurde der Frage nachgegangen, was fur die Interview-
ten zu Ihrer Motivation beitrage, sich in der KFK zu engagieren.

Nachstehend werden die Fragen dargestellt, nach welchen ich mich in den Interviews ge-
richtet habe. Die roten Fragen wurden allen Personen gestellt, wahrend es sich bei den
hellroten um Zusatzfragen handelt, die ich stellte, wenn ich noch mehr Informationen zum

selben Themenbereich einholen wollte.

» Teil 1: Fragen zum Verstandnis der Organisationskultur

Was verstehst du unter dem Begriff der Organisationskultur?

Wie wiirdest du die Kultur der KFK beschreiben? Woran ist die Kultur der KFK mit ihren

Eigenarten zu erkennen?
Was macht fiir dich die KFK aus? Was ist speziell an der KFK?

Welche Uberzeugungen hat ein Kofmehl-Mitglied?

Wie verhéalt man sich in der KFK gegentiber anderen Mitgliedern / Besuchern / Sachwer-
ten / Nicht-Mitgliedern?

» Teil 2: Fragen zu motivationsforderlichen Faktoren der/des Interviewten
Warum arbeitest du gerne in der KFK? Warum bist du bereit, dich in der KFK freiwillig

und unentgeltlich zu engagieren?
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Was braucht es, damit du dich in der KFK mit vollem Engagement einsetzt?

3.3.3 Der dritte Teil im Interview mit Gruppe L

Im dritten Teil erklarten die leitenden Mitarbeitenden, wie sie sich in ihrer Funktion gegen-
uber ausfuhrenden Mitarbeitenden verhalten wirden. Dabei stand besonders im Fokus,
inwiefern die Leitenden Einfluss auf die Motivation der ausfiihrenden Mitarbeitenden neh-
men bzw. zu nehmen meinen. Die zentralen Aussagen aus den Interviews in Gruppe L
kristallisierte ich anschliessend heraus und integrierte sie in den Leitfaden fiur die kinftigen

Interviews mit Gruppe A.

» Teil 3: Fragen zu motivationsforderlichen Faktoren in Bezug auf ausfiihrende Mit-
arbeitende

Was ist dir persénlich im Umgang mit den anderen Mitarbeitenden sehr wichtig?

Wie verhéltst du dich in deiner Flihrungsposition gegentiber ausfiihrenden Arbeitskolle-

ginnen und -kollegen?

Wie wirkt sich dein Verhalten wohl positiv auf die Motivation deiner bzw. allg. der aus-

fiihrenden Mitarbeitenden aus?

Welche Erwartungen hast du an dich als motivierende Flihrungsperson?

Mit der Beantwortung dieser Fragen zeigten die leitenden Mitarbeitenden noch etwas ge-
nauer auf, inwiefern sich ihr Verstandnis der Organisationskultur in ihrem Verhalten mani-
festiert. Daraus konnte ich spater zusatzliche Schliisse ziehen, ob und wie sich dies auf die

Motivation der Ausfihrenden auswirkt.

3.3.4 Gruppe A reagiert im dritten Interviewteil auf die Aussagen von Gruppe
L

Im dritten Teil des Leitfadens fiir die ausfiihrenden Mitarbeitenden kamen nun die Kern-

aussagen der Leitenden zum Zug. Ich legte den Ausfiihrenden die Fragen und — in zu-
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sammengekurzter Form — die dazugehorigen Antworten vor, die ich in der ersten Inter-
viewserie den Leitenden gestellte hatte. Dann befragte ich die Ausfihrenden Schritt fur
Schritt, ob die folgenden Aussagen mit ihrem persénlichen Bild der leitenden Mitarbeiten-

den Ubereinstimmen wurden oder nicht und ob sie dazu Ergdnzungen machen mochten.

» Teil 3: Stellungnahme zu den Kernaussagen der leitenden Mitarbeitenden
Frage an Gruppe L: Was ist dir persdnlich im Umgang mit den anderen Mitarbeitenden

sehr wichtig?

Beispiele von Kernaussagen aus Gruppe L:

v' Akzeptanz gegeniiber anderen Mitarbeitenden als Menschen

v" Will sich in Fihrungsposition nicht hoherstellen - Team soll mit mdglichst flacher
hierarchischer Struktur funktionieren

v Unzufriedenheit und Konflikte sollen angesprochen und ausdiskutiert werden

v" Respekt und Wertschatzung (sagen, wenn jemand etwas gut macht; Teams wahr-
nehmen und z. B. ab und zu an einer Sitzung dabei sein oder im Arbeitsalltag rein-
schauen)

v' Gute Zusammenarbeit

v" Mitarbeitende unterstlitzen und nicht Gberfordern

Nachdem die Ausfliihrenden obenstehende Kernaussagen gelesen hatten, stellte ich je-

weils folgende Frage:

Was meinst du zu den obenstehenden Aussagen der leitenden Mitarbeitenden? Findest

du, die leitenden Mitarbeitenden verhalten sich in der Regel nach diesen Grundsétzen?

Die Befragten in Gruppe A nahmen im dritten Interviewteil Stellung zu den soeben aufge-
zeigten Fragen und Antworten von Gruppe L. Sofern die Ausfiihrenden mit den Aussagen
der Leitenden grundséatzlich einverstanden waren, machte ich mir keine Notizen. Bei Er-
ganzungen oder wenn die Ausfuhrenden nicht einverstanden waren, vermerkte ich mir dies
auf dem Leitfaden, um es spater bei der selektiven Transkription bericksichtigen zu kon-

nen.

3.4 Reflexion der Vorgehensweise und Erfahrungen in Bezug auf

Leitfaden und Interviews

Die Operationalisierung meiner Fragestellungen in verstandliche, beantwortbare Interview-
fragen war nicht einfach. Ein vertieftes Einlesen in die Fachliteratur war von Noéten. Ich

musste bereits eine sehr konkrete Vorstellung davon haben, was ich genau wissen wollte.
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Trotz eingehender Vorbereitung und der Absicherung bei Herrn Amstutz, kam in den Inter-
views von einigen der Befragten irgendwann die Aussage: ,Also ich weiss nicht, was du
genau hdéren mdchtest, aber das ist einfach, wie ich persdnlich es sehe.” In diesem Zu-
sammenhang fragte ich mich natirlich, ob meine Fragen starken Suggestivcharakter ge-
habt hatten. Ich sehe es aber als wahrscheinlicher an, dass die Unsicherheit bei den Be-
fragten durch mein mehrfaches Nachfragen ausgelést wurde. Bei einer nachsten Befra-
gung wurde ich die Fragestellungen noch differenzierter operationalisieren, um den Inter-

viewten die Reflexionsprozesse auf der Metaebene zu erleichtern.

Die Interviews waren fir mich der mit Abstand spannendste Teil dieser Arbeit. Neben den
zahlreichen, ausserst interessanten Aussagen der Befragten, konnte ich bei mir selbst von
Interview zu Interview einen stetigen Lernprozess beobachten. Als ich mir die Aufnahmen
des ersten Interviews anhorte, wurde mir schlagartig bewusst, dass ich im Gesprach einen
relativ grossen Redeanteil einnahm. Ich nahm mir vor, mich ab dem néachsten Interview viel
strikter zurlickzuhalten, mich starker auf den Leitfaden zu konzentrieren und nur die vorge-
gebenen und Verstandnisfragen zu stellen. Dies gelang mir mit jedem Interview besser,
gestaltete sich aber weiterhin herausfordernd.

Im Nachhinein stellte ich fest, dass mein Nachfragen und/oder Erklaren, weshalb ich zu
einem bestimmten Thema noch mehr wissen wollte, auch positive Auswirkungen mit sich
brachte. Wenn auf erneutes Nach- oder Andersfragen keine neuen Sachverhalte in den
Antworten erschienen, wusste ich, dass ich bei der betreffenden Person einen gewissen

Sattigungsgrad erreicht hatte.

Der dritte Interviewteil, in welchem ich den Ausfiihrenden die Kernaussagen der Leitenden
vorlegte, erwies sich als relativ unergiebig. Die Leitenden machten in diesem Interviewteil
viele weitere, fur die Beantwortung der Fragestellungen relevante Aussagen. Die Ausfih-
renden hingegen hatten ihre Haltung bereits in den ersten zwei Interviewteilen kundgetan
und bejahten den allergrossten Teil der Kernaussagen im dritten Teil. Deshalb wurde ich
bei einem nachsten Mal den Ausfuhrenden im dritten Interviewteil explizit Fragen zu ihren
Ansichten betreffend der Handlungsweisen der Leitenden stellen.

Alle Ausfihrenden meldeten mir in den kurzen Evaluationsgesprachen nach den Interviews
zuriick, die Auflistung der Kernaussagen im dritten Teil zu kommentieren sei fir sie nicht
mehr besonders interessant gewesen.

Nach kritischen Uberlegungen zum methodischen Vorgehen im dritten Interviewteil in

Gruppe A, entschied mich, diesen Teil fur das weitere Vorgehen nicht zu bertcksichtigen.

4 Datenaufbereitung
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Ab dem Schritt der Datenaufbereitung und -auswertung versuchte ich, meinen personli-
chen Bezug zur KFK und zu den meisten Interviewpersonen so weit wie moglich auszu-
blenden. Zur Analyse und Interpretation verglich ich also nur die vorliegenden, transkribier-

ten Aussagen der Interviewpersonen.

4.1 Selektive Transkription

Nach der Durchfiihrung der Interviews, hérte ich mir jede Tonaufnahme einzeln an. Dabei
orientierte ich mich an meinen Notizen, die ich wahrend der Interviews gemacht hatte.

Bei der Aufbereitung der Daten transkribierte ich selektiv die aus meiner Sicht besonders
relevanten Aussagen (vgl. Liebold/Trinczek 2009: 41, vgl. Anhang: Transkripte). Liebold
und Trinczek (ebd.: 41) stellen beziiglich der Transkription in Experteninterviews folgende
Regel auf: ,Das Transkript muss — jenseits des schieren Textes — all die Informationen um-
fassen, die bei der Interpretation genutzt werden. Wer nicht vorhat, systematisch etwa
Sprechpausen im Interview auszuwerten und zu interpretieren, der muss diese auch nicht
im Transkript kenntlich machen.” Sie geben aber zu Bedenken, dass ,die Selektionsschritte
bei der Paraphrase bzw. der Transkription (...) bereits erste Schritte der Interpretation®
sind, die auch als solche kenntlich gemacht werden sollten (ebd.).

Die Transkription der zweiten Interviewserie erfolgte erst nach der Codierung der ersten.

Auf diesen Schritt wird in Kapitel 4.2. genauer eingegangen.

Selektionskriterien

Worauf habe ich bei der Selektion also geachtet? Welche Aussagen wahlte ich weshalb
aus?

Bei den leitenden Mitarbeitenden achtete ich auf alle Antworten, die in irgendeiner Form
die Organisationskultur der KFK beschrieben. Sei dies in Form einer Anekdote aus dem
Arbeits-alltag oder der Beschreibung einer Eigenschaft, die die Interviewten sich selbst
und/oder den Mitarbeitenden generell zuschrieben. Und ich versuchte, grundsatzlich alle
Faktoren zu bertcksichtigen, die — wie in Kapitel 2.2.2 mit Verweis auf Klomann (2015: 88)
dargestellt — einen Einfluss auf die Organisationskultur haben. Die Aussagen der Ausfiih-
renden wahlte ich nach derselben Vorgehensweise aus. Mein Fokus lag aber vermehrt
darauf, inwiefern die Aussagen mit jenen der Leitenden und dem Thema Motivation in Ver-
bindung gebracht werden kénnen. Dies zeigt sich auch an den Transkripten von Gruppe A,

die teilweise kiirzer ausgefallen waren.

Regeln fiir die selektive Transkription
Weil ich den rein textlichen Informationsgehalt analysieren wollte, habe ich fur die Tran-
skription moglichst einfache Regeln aufgestellt. Samtliche Transkriptionen wurden nach

den hier aufgelisteten Regeln vorgenommen:
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- Pause, ab ca. zwei Sekunden
(-.-) Auslassung
() Unversténdliche Ausserung

(vermutlich?) Unverstandliche Ausserung mit Vermutung

Mhm Bejahung

Ahm, &h Verzdgerungssignal

Name* Anonymisierung

ausgesp, Teilweise ausgesprochene Worter werden soweit ausgeschrieben wie sie

ausgesprochen wurden, das Ende mit einem Komma gekennzeichnet.

Und... Aussagen laufen ineinander
JZitat” Zitat eines oder einer Interviewten
JZitat” Aussagen von mir als Interviewer

Hiirden bei der Transkription

Leider habe ich erst nach der Transkription der ersten drei Interviews das ausserst prakti-
sche Transkriptions- und Analyseprogramm MAXQDA entdeckt. Im Beitrag von Liebold
und Trinczek (2009: 43) ist zwar die Rede von einer Software mit dem Namen MAX, doch
die Suche im Internet nach einer Software mit diesem Namen, gestaltete sich als schwie-
rig. Ich transkribierte bis dahin auf umstandlichere Weise mit iTunes und Word. Da ich
noch nicht so prazise sagen konnte, welche Aussagen fir die Beantwortung der Fragestel-
lung relevant waren, transkribierte ich in der ersten Interviewserie weitaus mehr Aussagen,
als ich schluss-endlich verwenden konnte. Dadurch gelangte ich aber zu einem umfassen-
deren Verstandnis, was die Organisationskultur fir die Leitenden ausmacht und inwiefern

sich dies auf ihr Selbstverstandnis als motivierende Fiihrungsperson auswirkt.

4.2 Das typologisierende Analyseverfahren nach Liebold/Trinczek
(vgl. ebd.: 41-47)

Das Datenmaterial analysierte ich anhand der typologisierenden Analyse, wie sie Liebold
und Trinczek (vgl. ebd.: 43-45) beschreiben. Denn, ich erachtete es als ein verstandliches
und adaquates Verfahren fir die Aufbereitung und Auswertung meiner Daten. Flr diesen
Schritt stand ebenfalls die Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) zur Auswahl.
Allerdings erschien mir diese Methode nach eingehender Auseinandersetzung als zu kom-

plex fur diese Forschungsarbeit und den Umfang einer Bachelor Thesis.
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Im Rahmen der typologisierenden Analyse und Interpretation verfolgte ich die Strategie der
(quer-)dimensionalen Analyse zum Abgleich zwischen den Aussagen von Gruppe L und
Gruppe A (vgl. Liebold/Trinczek 2009: 42-44). In diesem Sinne verglich ich ,Passagen aus
den verschiedenen Interviews systematisch inhaltlich miteinander (...), um jeweils Gemein-
samkeiten und Unterschiede heraus zu arbeiten® (ebd.: 44). Die Gemeinsamkeiten betref-
fend Verstandnis der Organisationskultur und die von den befragten Personen als férder-

lich fUr die Motivation beschriebenen Faktoren, sollten somit sichtbar gemacht werden.

Gliederung des Datenmaterials — Codieren mit MAXQDA

Nach der selektiven Transkription der ersten drei Interviews ohne Hilfe von Software, im-
portierte ich die Transkripte in MAXQDA. Bereits wahrend den Interviews machte ich mir
meine Notizen sogleich bei den entsprechenden Fragen, bzw. Themenfeldern. So nahm
ich einen Teil der inhaltlichen Verschlagwortung, bzw. der Codierung vorneweg (vgl. dazu
ebd.: 42). In MAXQDA nutzte ich die Codierungsfunktion und erstellte drei Kategorien von
Codes nach den Hauptdimensionen Organisationskultur, Persénliche Motivation und Moti-
vationsférderliche Faktoren. Fir jede dieser drei Kategorien kreierte ich Unterkategorien,
mit welchen ich Einzelaspekte der Aussagen spezifisch codieren konnte. Bei jedem State-
ment Uberlegte ich mir, welche Werte die Aussage implizit und/oder explizit vermittelte.
Und im zweiten Schritt ermittelte ich, inwiefern diese Werte in Zusammenhang mit den Di-
mensionen Organisationskultur, Personliche Motivation oder Motivationsférderliche Fakto-
ren standen.

So machte beispielsweise ein leitender Mitarbeiter folgende Aussage: ,(...) Wir schauen
naturlich schon, dass sie, ahm — dass die Leute motiviert sind und motiviert bleiben. Das
heisst, wir geben ihnen (...) eine Plattform, damit sie sich entfalten kénnen. (...)* (Tran-
skripte — Pedro: 14). Die betreffende Aussage fasste ich einerseits als Merkmal der Orga-
nisationskultur auf, andererseits interpretierte ich die Aussage ebenso als Auswirkung der
Organisationskultur auf das Verhalten der leitenden Mitarbeitenden. Folglich codierte ich
jene Aussage mit den Unterkategorien Kreativitdt/Spontaneitdt und Unterstiitzung der
Hauptdimensionen Organisationskultur und Motivationsférderliche Faktoren, sowie Abgabe
von Kompetenzen und Verantwortung und Interesse an Ideen der Mitarbeitenden der Di-

mension Motivationsforderliche Faktoren.

Erst nach diesen Schritten transkribierte ich dann die zweite Interviewserie der Gruppe A.
Naturlich transkribierte ich nun etwas selektiver, weil ich wahrend dem Anhdren der Auf-
nahmen bereits genauer wusste, worauf ich mich in Bezug zu den Aussagen von Gruppe L
achten musste. Ich war mir dabei bewusst, dass ich meine Sichtweise weiterhin nicht zu

stark einschrénken durfte, damit mir weitere relevante Dimensionen nicht entgingen. Und
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so entstanden beim Transkribieren der Tonaufnahmen von Gruppe A zusatzlich weitere

Unterkategorien, als ich die Aussagen in Gruppe A ebenfalls codierte.

Auflistung der verschiedenen Dimensionen
Am Ende samtlicher Transkriptionsarbeit, lagen samtliche relevante Aussagen der Befrag-

ten, gegliedert nach den folgenden Dimensionen, vor:

* Wertschatzung (Beziehungsebene / Mitgliedervorziige)

* Akzeptanz / Toleranz / Respekt

*  Kommunikation

* Unterstutzung

* |dentifikation

* Engagement und Zusammenhalt / Peers

* Kreativitat / Spontaneitat

* Hierarchie / Kompetenzen und Verantwortung

* Vorbildfunktion

Wie sich in Kapitel 5 zeigen wird, strukturierte ich im Rahmen der Analyse die Gliederung
der Dimensionen der Anschaulichkeit und Verstandlichkeit halber noch einmal komplett

um.

Aufhebung der Sequenzialitidt und Reorganisation des Materials

Durch die Verschlagwortung bzw. Codierung des Datenmaterials, hob ich dessen Sequen-
zialitat auf. Das heisst, dass ich ab diesem Punkt zu einer spezifischen Unterkategorie
samtliche Aussagen nebeneinandergestellt ansehen und miteinander vergleichen konnte.
Mich interessierte nun besonders, inwiefern ich aus dem Vergleich der verschiedenen Aus-
sagen zu derselben Dimension Gemeinsamkeiten und Unterschiede herausarbeiten konn-
te. Denn auf der Grundlage dieser Vergleiche zog ich schlussendlich die Erkenntnisse die-
ser Arbeit. Die Interviews lagen weiterhin in urspringlicher Struktur vor, wie sie auch im
Anhang dieser Arbeit zu finden sind. Dies war wichtig, um die codierten Aussagen weiter-
hin im Zusammenhang der gesamten Aussage betrachten zu konnen, welche die oder der
Interviewte gemacht hatte (vgl. dazu Liebold/Trinczek: 42-44).

Daraufhin gewichtete ich samtlichen Aussagen nach der Aussagekraft, die ich ihnen in
Bezug auf meine Fragestellungen beimass. Diese Priorisierung nahm ich bei jeder Dimen-
sion einzeln vor. Dies half mir dabei, zu entscheiden, welche Stellen aus den Interviews ich

in der Arbeit fir meine Schlussfolgerungen verwenden wollte.

In den folgenden Unterkapiteln stelle ich nun die wichtigsten Aussagen der beiden Inter-
viewgruppen einander gegenuber und beantworte die Fragestellungen der vorliegenden
Arbeit.
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5 Interpretation und Analyse des Datenmaterials

Inwiefern sich das Verstandnis der Organisationskultur der leitenden Mitarbeitenden auf die
Motivation der ausfiihrenden Mitarbeitenden auswirkt, ist nicht so einfach zu beantworten,
wie ich mir dies zu Beginn vorgestellt hatte. Es liessen sich sehr viele Zusammenhange
erschliessen. Diese auf Papier zueinander in Bezug zu setzen und nachvollziehbar darzu-
stellen, gestaltete sich jedoch als herausfordernd. Viele sehr interessante Aussagen konnte
ich nicht in die Arbeit integrieren, weil dies den Rahmen gesprengt hatten. Einige Aussa-
gen liessen sich in Bezug auf mehrere Dimensionen interpretieren. Die betreffenden Aus-
sagen fuhrte ich jeweils im Unterkapitel der passendsten Dimension auf und verwies da-

rauf, inwiefern diese auch fiir andere Dimensionen relevant sind.

Weiter zeigten die Antworten, dass die Unterscheidung zwischen leitenden und ausfihren-
den Mitarbeitenden ebenfalls nicht so eindeutig vorgenommen werden konnte. So gab bei-
spielsweise Janosch nicht nur aus seiner Sicht als leitender, sondern vielfach auch aus
Sicht als ausfuhrender Mitarbeitender Auskunft. Diese Aussagen konnte ich jedoch nicht
bertcksichtigen. Den Grund daflir sehe ich darin, dass er sich selbst noch eher als ausfiih-

renden, denn als leitenden Mitarbeiter sieht. Das Gleiche gilt umgekehrt auch fir Paulina.

Inwieweit die Einschatzungen Uber die Auswirkungen der Organisationskultur auf die Moti-
vation aus Sicht der leitenden und aus Sicht der ausfuhrenden Mitarbeitenden Uberein-
stimmen, lasst sich etwas leichter beantworten. Grundsatzlich lassen sich viele Gemein-
samkeiten in den Aussagen der beiden Gruppen finden. Diese stehen natirlich auch im

Zusammenhang mit der ersten Fragestellung. Sie sind aber leichter darzustellen.

Allgemein kann festgehalten werden, dass sich anhand der (quer-)dimensionalen Analyse
der Aussagen der Gruppe L und Gruppe A aufgrund diverser Gemeinsamkeiten ein Zu-
sammenhang zwischen dem Verstdndnis der Organisationskultur der leitenden Mit-
arbeitenden und der Motivation der ausfiihrenden Mitarbeitenden feststellen lasst.
Ausserdem lassen sich in der Gegenuberstellung der Aussagen viele Gemeinsamkeiten

festmachen.

In den nachfolgenden Unterkapiteln gehe ich auf zwei besondere Auspragungen des Ver-
stdndnisses der Organisationskultur der Leitenden ein. Auf die Ausprdgungen der Um-
gangsformen und auf identifikationsférderliche Ausprdgungen. Unter diesen zwei Begriffen
zeige ich anhand verschiedener Dimensionen wie Wertschéatzung auf der Beziehungsebe-
ne oder Mitgestaltungsméglichkeiten durch Abgabe von Kompetenzen und Verantwortung,
inwiefern die Auswirkung auf die Motivation der Ausfihrenden mit dem Verstandnis der

Organisationskultur der Leitenden in Verbindung gebracht werden kann. Dazu stelle ich
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jeweils Aussagen der leitenden Mitarbeitenden Aussagen der ausfiihrenden gegenuber.
Aus dieser Gegentberstellung folgere ich, inwiefern
daraus Antworten auf die Hauptfragestellung zu inter-
pretieren sind.

Die Abfolge der Unterkapitel stellt keine Priorisierung
der jeweiligen Dimensionen dar. In Bezug auf die Be-

antwortung der Fragestellungen dieser Arbeit haben

alle der dargestellten Dimensionen die gleiche Rele-

Abbildung 4: Blaue Mitgliederkarte
(Eigene Darstellung)

vanz.

5.1 Auspragungen der Umgangsformen
Wie in der Auflistung Klomanns (2015: 88) im Unterkapitel 2.2.2 zum Ausdruck kommt,

spielen ,Klima und Umgangsformen®, ,Verhaltensregeln und Gruppennormen® sowie ,offi-
zZielle Philosophie und Ideologie im Umgang mit Mitarbeiterinnen und Kundinnen® im Zu-
sammenhang mit Organisationskultur zentrale Rollen. Des Weiteren hat auch die ,gemein-
same Interpretation und Bewertung von Ereignissen sowie bekundete Prinzipien und Wer-
te“ ihren Einfluss (ebd.).

In den Befragungen wurden dementsprechend viele Aussagen zu den obengenannten
Faktoren gemacht. Der Einfluss dieser Faktoren zeigt sich in den nachstehenden Unterka-
piten. Anhand dieser Aussagen zeige ich auf, welche Auswirkungen das Verstandnis der
Organisationskultur der Leitenden auf die Motivation der Ausfiihrenden hat und inwiefern

sich die Ansichten der beiden Gruppen unterscheiden.

5.1.1 Wertschatzung in Form von Mitgliedervorziigen

» Aussagen der leitenden Mitarbeitenden
Aus leitender Sicht wurde besonders von Pedro und Luana betont, ein motivations-
forderlicher Faktor seien die Vorzige, die die ausfuhrenden Mitarbeitenden als Mitglieder

der KFK geniessen wirden. So betont beispielsweise Pedro (Anhang — Transkripte: 14):

Dann geben wir natiirlich auch etwas zuriick, eben, in Form von Gratiseintritten oder — dhm,

Getrédnken, oder dann gibt’s ein Helferfest.®

Als Belohnung ehrenamtlicher Mitarbeitender, die erst seit Kurzem in der KFK arbeiten
oder sich nur sporadisch engagieren, dirfen sie sich nach Wunsch bei bestimmten Anlas-

sen auf die Gasteliste setzen lassen. Bei langerem und regelmassigem, ehrenamtlichen

% Der Ubersichtlichkeit halber filhre ich alle Zitate aus den Interviews als Blockzitate auf, auch wenn diese we-
niger als 40 Zeichen aufweisen.
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Engagement, kommt das Kartensystem der KFK zum Einsatz. Nach diesem System erhal-
ten engagierte Mitarbeitende — je nach Engagement — pauschal freien Eintritt (grine Kar-
te), freien Eintritt und Konsumation zum halben Preis (blaue Karte, vgl. Abb. 4) oder freien
Eintritt und freie Konsumation (rote Karte). Weiter findet einmal im Jahr das ,Helferfest®
statt. Ein traditionsreiches Vereinsfest mit Ehrung aller Mitarbeitenden, kostenlosem Essen
und Getranken und Musik.

Auch von Seiten Lauras erfasste ich eine Aussage zum Thema Mitgliedervorziige, die ich
aber aus Datenschutzgriinden nicht explizit auffiihren kann. Auch sie sieht die Mitglieder-

vorzuge als Faktor an, der stark zur Motivation beitragt.

» Aussagen der ausfiihrenden Mitarbeitenden

Paulina (ebd.: 22) sieht das Helferfest als forderliche Tradition an:

Ich denke, das macht halt schon viel aus, so ein Helferfest, wo wirklich alle einander
treffen.

Roberto (ebd.: 18) dusserte sich weiter, die Mitgliederkarte sei fur ihn — neben der ange-

nehmen zwischenmenschlichen Situation — ein bedeutender Faktor:

Ich gehe, ich bin sicher nicht nur in der Kofmehlcrew™, weil ich dort noch meine Freizeit
verplempern will (...) sondern, &hm, es ist natiirlich, der Faktor ist natiirlich, man kann
gratis rein [ in die KFK], es ist irgendwie, es ist schén, es ist irgendwie eine coole Situa-

tion untereinander (...).

Am System der Mitgliederkarten, kann die Auswirkung des Verstandnisses der Leitenden
auf die Motivation der Ausflihrenden eindeutig erkannt werden. Dies zeigt die obenstehen-
de Aussage Robertos, welche direkt mit Pedros Aussage zu den Mitgliedervorziigen in
Verbindung gebracht werden kann. Die Mitgliederkarte ermdglicht den Ausfiihrenden, kul-
turelle Anlasse in einem Rahmen zu besuchen, der ihnen entspricht und in dem auch ihre
Peergroup verkehrt.

Interessanterweise machte Roberto (ebd.: 19) aber zu einem spateren Zeitpunkt diese

Aussage:

Ich denke mir, &h, — das sind auch alles Leute, die, die irgendwo etwas reingeben wol-
len. Dort findest du eigentlich niemanden, es, es, ich habe jetzt dort nicht das Gefiihl, in

der Kofmehlcrew* ist irgendjemand nur, weil es diese Mitgliederkarten gibt.

An obenstehender Ausserung lasst sich erkennen, dass die Wertschatzung anhand der
Mitgliederkarten nur einen Teil der Organisationskultur ausmacht und andere Faktoren

ebenfalls eine Rolle spielen missen.
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Auch an Luanas Aussage lasst sich erkennen, dass sich die Wertschatzung der Leitenden
in Form von Mitgliedervorziigen positiv auf die Motivation der Ausfiihrenden auswirkt. Denn

auch sie verweist explizit darauf, dass sie die Mitgliedervorzige der KFK schatzt:

Ich meine, du bekommst ja auch etwas retour. Zum Beispiel, es hat zwar ldénger gedau-
ert, bis wir eine Mitgliederkarte erhielten, aber, du hast ja auch sonst, wenn du dort bist,
du kriegst Gratisgetrdnke und so. Und ja, ich weiss auch nicht, du siehst vielleicht noch
an einem Anlass, an dem du arbeitest, ich weiss ja nicht, irgendwelche Bands oder so

im Backstage oder so, die du sonst nicht gesehen héttest. (ebd.: 17)

5.1.2 Wertschatzung auf der Beziehungsebene

» Aussagen der leitenden Mitarbeitenden
Die leitenden Mitarbeitenden Laura, Janosch und Pedro machten unter anderem folgende

Aussagen:

[Es ist wichtig,] dass jeder das Gefiihl hat, dass er auch ernst genommen wird (...) Je-
der weiss, dass er wertgeschétzt wird, ich finde das recht wichtig. Egal ob du jetzt be-
zahlt wirst oder nicht. (...) Dass diese Wertschétzung jedem gegeben wird und dass je-
der weiss, ich bin hier willkommen und das, was ich hier mache, ist gut. Weil das moti-
viert ja schlussendlich auch. Und wenn du dies kriegst, kannst du dies ja auch gut wei-
tergeben. (ebd.: 3)

(...) wenn man so in einem — Job ist, muss man auch schauen, dass man die Leute
wertschétzt, auch wenn man dies vielleicht nicht automatisch machen wiirde. Da muss
man sich vielleicht einen Schub geben. Das gehért einfach dazu. Also nicht, (...) dass
einer etwas macht und man sagt: ,wow, das ist schén’, sondern einfach so ein wenig —
schauen geht und so ein bisschen — halt Bezug darauf nimmt und diskutiert, — einfach
S0. (...) Man muss ja auch nicht immer sagen: ,He, das hast du sehr cool gemacht’,
sondern, man kann auch mal einfach — mit dem das, etwas anschauen. Oder weil3t du,
einfach so ein bisschen — einfach nicht ignorieren, einfach — ich glaube, das ist einfach
noch wichtig. (ebd.: 12)

Ich glaube, das ist eher so — der Reiz, so ein wenig etwas beizutragen, an etwas, das
man gerne hat, also das Kofmehl. Dass man hier ein wenig etwas zuriickgeben will, fiir
die tollen Abende, fiir alles, das man hier schon erleben durfte. (...) Irgendwo durch
kommt trotzdem etwas zuriick. Halt einfach nicht in Form von Geld, aber in Form von

Dankbarkeit und a — einfach so ein wenig, anderen Sachen (...). (ebd.: 6)

Die drei Leitenden sprechen hiermit verschiedene Dimensionen an. Im Vordergrund steht
aber die Wertschatzung. Laura spricht von Wertschatzung in Form von Anerkennung der
Person und ihrer Arbeit in der KFK. Pedro spricht von seiner Aufgabe als Leitungsperson,

die von ihm erfordere, wertschatzend mit den Mitarbeitenden umzugehen, auch wenn er
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dies nicht immer aus intrinsischer Motivation heraus machen wirde. Und Janosch spricht
davon, die Ausfuhrenden wurden seiner Ansicht nach aufgrund der Wertschatzung eine

intrinsische Motivation entwickeln, sich in der KFK zu engagieren.

» Aussagen der ausfiihrenden Mitarbeitenden
Die drei Ausfiihrenden gaben zu dieser Dimension unterschiedliche Antworten, die sich
dennoch alle den Aussagen der Leitenden gegenlberstellen lassen. Paulina (ebd.: 22)

sagt, ihr Job in der KFK habe verhaltnismassig nicht grosses Ansehen,

(...) aber ich hétte mich jetzt nie als etwas weniger Wertvolles gefiihlt, als jemand, der

hinter der Bar arbeitet. (...) Es, wird, es wird geschétzt und es wird auch so getragen.

Ihre Antwort zeigt, dass sie sich wertgeschatzt und unterstitzt fuhlt. Das der zwischen-
menschliche Aspekt fir sie auch im Arbeitsalltag der KFK eine Rolle spielt, zeigt sich in der

folgenden Aussage Paulinas (ebd.):

Ja, ich denke schon, () dass halt ab und zu noch ein paar Leute hier sind, die halt auch
mit einem Lachen im Gesicht irgendwie Freude haben an ihrem Job, den sie hier ma-
chen. (...) und man halt auch schnell Zeit hat fiir einen Kaffee und einen Schwatz. —

Dass man sich diese Zeit auch nimmt — finde ich schon noch wichtig.
Roberto (ebd.: 19) meinte zu der Frage, was ihn in der KFK motiviere:

(...) es steht und féllt mit den Leuten, mit denen du zu tun hast (...) einfach, wer die Lei-
tung ist, wer ist, wer sind die Leute, mit welchen du zusammenarbeitest, irgendwie, das
macht es einfach aus. Wenn die Leute, wenn du einfach irgendwo in einer Gruppe mit

der Hélfte nicht auskommst, dann gehst du. Das ist wie in einem Verein (...).

Roberto verglich die KFK mit einem Verein, was auch ihrer tatsachlichen Organisations-
form entspricht. Er sprach damit auch den Aspekt der Freiwilligkeit an, auf den in Bezug
zum Aspekt der Identifikation spater noch eingegangen wird. Vor dem Hintergrund, dass
sich Roberto seit fast 15 Jahren in der KFK engagiert, kann diese Ausserung als motivati-
onsforderliche Auswirkung des Verstandnisses der Organisationskultur der Leitenden in-
terpretiert werden. Ansonsten hatte er sich nicht Uber diesen langen Zeitraum in der KFK
engagiert.

Zwei weitere, von Luana gemachte Aussagen, zeigen die Auswirkung des Verstandnisses
der Organisationskultur der Leitenden auf ihre Motivation deutlich auf. Ihr sei die Art wich-

tig, wie die Mitarbeitenden mit ihr und miteinander umgehen wirden:

Und dass der Umgang auch stimmt, also, wenn Leute um dich herum sind, die dich, wie
soll ich sagen, mit denen du nicht umgehen kannst, weil sie eine andere Einstellung
haben, als du, dann wird es miihsam und dann macht es dir auch keinen Spass mehr,
hinzugehen. (ebd.: 16)
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Was ihr in Bezug auf den gemeinsamen Umgang wichtig ist, zeigt eine weitere Aussage
von Luana, in der sie von der unterstiitzenden Handlungsweise der Leitenden sprach. Auf
die Frage, was dazu beitrage, dass sie sich gerne in der KFK engagiere, verwies sie des

Weiteren auf die Leitenden im Biro der KFK [Verwaltung und teil der operativen Leitung]:

Ja, das Bliro, in dem sie sagen: ,Macht doch mal wieder was’. Oder, sie sagen ja auch:
,Wenn es euch keinen Spass mehr macht, dann mdsst ihr es gar nicht machen. Es geht
ja hauptséchlich darum, dass ihr Spass habt und wenn ihr Spass habt, dann wird es
auch etwas Gutes’. Weil, wenn et, wenn du an etwas keinen Spass hast, dann wird es
eh nicht etwas Gutes. (ebd.: 17)

5.1.3 Akzeptanz / Toleranz / Respekt

» Aussagen der leitenden Mitarbeitenden
In Zusammenhang mit der Dimension Wertschatzung wurden die Faktoren Akzeptanz,
Toleranz und Respekt genannt. Laura (ebd.: 1) fand beispielweise, in der KFK sei man auf

leitender Ebene gegenuber den Mitgliedern sehr tolerant:

Da bist du einfach in dieser Welt gewesen, wo Leute dich so akzeptiert haben, wie du
bist. Egal ob du jetzt volltdtowiert warst oder einen Irokesenschnitt hattest. (...) Du bist

nicht schrdg angeschaut worden, akzeptiert worden.
Ein wichtiger Aspekt der Organisationskultur mache aus,

(...) dass man jedem [und jeder Mitarbeitenden] eine Chance gibt oder zwei oder drei
sogar, auch wenn mal jemand einen riesigen ,Seich’ gemacht hat, dass er nicht gleich
rausgeschmissen wird. (...) man setzt sich ein, also fiir eine Randgruppe (...) (ebd.: 2)

Janosch und Pedro kamen auf die Dimension Respekt zu sprechen und wie diese ihr Han-
deln beeinflusst. Sie weisen dabei auch auf den Wert Toleranz gegentber den anderen

Mitarbeitenden hin:

Eben, Wertschétzung, &h, Respekt — Respekt, wie vor allen anderen halt, einfach der
Respekt, den man normalerweise hat vor einem Menschen — und Verstédndnis —. Eben,
Versténdnis fiir Fehler und so, einfach fiir Sachen, die —, die unkontrolliert passieren.
(ebd.: 9)

(...) man begegnet hier auch vielen Leuten, die man gar nicht kennt (...) aber dh, man
geht im — praktisch allen Féllen sehr respektvoll miteinander um, so wie ich das hier er-
lebt habe. (ebd.: 10)

» Aussagen der ausfiihrenden Mitarbeitenden

Paulina (ebd.: 22) sagte zum Aspekt der Toleranz:
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Ja, wenn du nur auf Regeln beharren wiirdest, wiirden wahrscheinlich ganz viele Leute

davonlaufen, oder. Es braucht, denke ich, schon jemand, der hier ein bisschen tolerant

ist.
Damit spielte Paulina im Interview vor allem auf Betriebsleiter Pipo Kofmehl an, der in ihren
Augen bezuglich der Kultur der Wertschatzung, Toleranz und Respekt eine besonders
zentrale Rolle einnimmt. Inwiefern dies ihrer Ansicht nach auch auf die anderen Leitenden
zuriickzufiihren ist, kann auf Basis der vorliegenden Ausserungen nicht beantwortet wer-
den. Bei Roberto (Transkripte: 19) lasst sich nur auf seine Antwort verweisen, die ich zuvor

schon in Bezug auf Wertschatzung (vgl. Kap. 5.1.2) aufgefuhrt habe:

(...) es steht und féllt mit den Leuten, mit denen du zu tun hast (...) einfach, wer die Lei-
tung ist, wer ist, wer sind die Leute, mit welchen du zusammenarbeitest, irgendwie, das
macht es einfach aus. Wenn die Leute, wenn du einfach irgendwo in einer Gruppe mit

der Hélfte nicht auskommst, dann gehst du. Das ist wie in einem Verein (...).

Luana (Transkripte: 16) sagte, ihr sei der Respekt einander gegentiber wichtig, damit sie

sich gerne in der KFK betatige:

Ja, wenns dir ja keinen Spass macht, hat’s keinen Sinn, also, Zeit fiir etwas zu investie-
ren, wenn, jetzt sagen wir mal, der Respekt vor einander nicht da ist oder, weiss auch
nicht, die ganze Zeit von jemandem angepdbelt wirst, weil der gerade einen schlechten

Tag hat oder so.

Luanas Aussage bezog sich generell auf ihr Verhaltnis zu anderen Mitarbeitenden und
kann nicht direkt mit den Leitenden in Verbindung gebracht werden. Sie zeigte damit aber

auf, dass der Aspekt des Respektes eine Auswirkung auf ihre Motivation hat.

5.1.4 Kommunikation

» Aussagen der leitenden Mitarbeitenden
Pedro (vgl. ebd.) erzahlte, in der KFK wirden Ausflihrende in die Diskussion einbezogen
und es wurde begriindet, wenn sich die Leitenden gegen einen Vorschlag von Ausfiihren-

den entscheiden wirden:

Man tut nicht einfach etwas ablehnen, sondern, man sagt, - warum () dies vielleicht ge-
rade nicht eine gute Idee ist und man schaut es auch an, ob man vielleicht nicht eine

Lésung findet in diese Richtung. (ebd.: 14)

Pedro (ebd.) verwies auf seine Erfahrungen aus der Industrie, wo er seiner Ansicht nach

viel zu wenig Mitbestimmungsmaglichkeiten hatte:

Du bist, du musst einfach ausfiihren und fertig. Und das, das schlégt voll auf die Motiva-

tion, wenn du nicht mitreden darfst.
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Er bekundete weiter, die Kommunikation und die Entscheidungsprozesse in der KFK seien

sehr transparent:

Und ich glaube, das, das ist auch das, was relativ wichtig ist, weil es, man sollte auch
den Leuten ein wenig Einblick in das Ganze geben. Oder, sie miissen so wissen, was

luft und, oder warum man etwas nicht macht. (ebd.)

» Aussagen der ausfiihrenden Mitarbeitenden
Luana beschreib im Folgenden ihre Haltung betreffend Kommunikation und Umgang mit
Konflikten. Sie erzahlte, sie mache immer wieder die Erfahrung, dass es sich lohne, sich
fur die Klarung von Konflikten einzusetzen. Wie sie dies denn bewerkstellige, beantwortete
sie wie folgt:

Ja, ich weiss nicht, indem du dir Zeit nimmst und Vorschldge bringst — und vielleicht

auch einmal mit ein paar Leuten sprichst, die irgendwie, mit denen es halt manchmal

nicht so lauft, wie es sollte. Und dann sagst du: ,Ja, das habe ich falsch gemacht. Und

du hast vielleicht dies falsch gemacht. Vielleicht miissen wir dies das néchste Mal an-

ders machen?’. (ebd.: 18)

Weil ich glaube, es gibt selten Leute, die im Kofmehl arbeiten, die nicht — offen mit den
Leuten reden kénnen oder, also ja, offen miteinander, einfach das Gesprédch fiihren

kdénnen, ohne, dass man sich gut kennen muss. (ebd.: 16)

Mit letzterer und auch mit der folgenden Aussage bestatigte Luana (ebd.: 15) zudem

Pedros Aussagen bezuglich transparenter Kommunikation und Entscheidungsprozessen:

Und, was mich diinkt, was das Kofmehl auch ausmacht, ist, wenn du jemand bist, der
eigentlich noch nichts mit irgendjemand zu tun hat, aber Interesse daran hast, dann ist
es nicht irgendwie so abgeschirmt. So: du darfst das, das und das nicht wissen, son-

dern es wird dir einfach gezeigt. Also, es wird nicht probiert, irgend etwas zu verbergen.

In Zusammenhang mit ihrer Aussage betreffend Vertrauen (vgl. ebd.: 15), die im nachsten
Kapitel aufgegriffen wird, kann die obenstehende Aussage als motivationsforderliche Aus-
wirkung interpretiert werden, die auf das Verstandnis der Leitenden — oder zumindest auf

jenes von Pedro — zurlickzufiihren ist.

5.2 ldentifikationsforderliche Auspragungen

Wie in Kapitel 2.1.2 bereits erwahnt, muss in Organisationen immer ein Gleichgewicht zwi-
schen Uber- und Unterorganisation herrschen. Nur so kann eine Organisation langfristig
funktionieren. Es wurde ebenfalls erwahnt, heute werde immer mehr von Organisations-

mitgliedern erwartet, dass diese nicht nur ausfihren, sondern eigenstédndig denken und
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entscheiden wirden. Dies erfordere eine Umgebung, die diese Denk- und Haltungsweise
ermogliche und unterstitze.

Die Gegenuberstellung der Aussagen in diesem Kapitel zeigt, dass die KFK laut den Be-
fragten ein gutes Verhaltnis zwischen Unter- und Uberorganisation gefunden und eine Um-
gebung geschaffen hat, in der die Mitarbeitenden eigenstandige Entscheidungen treffen
kénnen.

In Kapitel 2.2.3 wurde zudem angesprochen, dass fur die Motivation, sich in der Organisa-
tion zu engagieren, bei den Mitgliedern eine Ubereinstimmung zwischen ihren Erwartungen
und Wuanschen und den organisationskulturbedingten Verhaltensnormen vorhanden sein
misse (vgl. Neubauer 2003: 96). Es wurde darauf hingewiesen, dass in Organisationen mit
Kulturen, in welchen der Wert der zwischenmenschlichen Beziehungen hochgehalten wer-
de, eine tiefere Fluktuation herrsche und dass fiir die Motivation eine Ubereinstimmung von
persénliche Werten und eigener Haltung mit den Merkmalen der Organisationskultur for-
derlich sind (vgl. ebd.: 97).

Die folgende Gegenuberstellung der Antworten zeigt, dass sich die ausfihrenden Mitarbei-
tenden mit den Verhaltensnormen in der KFK identifizieren kénnen. Die Moglichkeit, in der
KFK mitgestalten zu kénnen und der Wert des freiwilligen Engagements im kulturellen Be-
reich und die Zusammenarbeit mit Peers tragen ebenfalls zur Identifikation und somit zur

Motivation der Ausfihrenden bei, wie sich nachfolgend zeigt.

5.2.1 Mitgestaltungsmoglichkeiten durch Abgabe von Kompetenzen und
Verantwortung

Abgabe von Kompetenzen und Verantwortung

» Aussagen der leitenden Mitarbeitenden

Laura, (Anhang — Transkripte: 3) beschreibt ihren Flhrungsstil wie folgt:

(...) sehr léger. Ich glaube, ich habe sehr viele Freiheiten gelassen, wie mir ja auch
Freiheiten gelassen wurden. (...) Wenn jemand anderes etwas lieber anders macht, als
ich, soll er dies auch machen, wenn es ja trotzdem auch funktioniert. (...) jeder bringt
sein ,Eigenes’ mit, das sicher gut ist (...) und das Endergebnis ist schlussendlich das

selbe.

In dieser Aussage zeigt sich, dass Laura den Ausfiihrenden grundsatzlich viele Kompeten-
zen und Verantwortung abgibt.
Janoschs (ebd.: 8) folgende Aussage zeigt, dass auch bei flacher hierarchischer Struktur

eine Erwartungshaltung von Seiten der Ausflihrenden vorhanden ist, wenn er sagt:
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slrgendwie, es ist einfach noch so verankert in den Képfen, dass es einfach jemanden
braucht, der — irgendeinen Hirten braucht es fiir die Schéfchen, auf irgendeine Weise.
Und das ist jetzt, oder vielleicht so wie, wie im Fussball. Da gibt es auch immer einen
Captain in der Mannschaft. Aber der ist ja eigentlich auch nicht mehr wert, so gesagt. Er

ist ja auch ein Spieler, einfach wie die Anderen.”

Janosch (ebd.) betonte jedoch, er habe das Ziel, dass seine Teammitglieder selbstandiger

werden, was sich in folgender Aussage erkennen Iasst:

(...) eigentlich will ich es so weit bringen, dass, dass man auch ein wenig selber (iberle-
gen kann, dass nicht jeder immer — nicht so wie in der Schule, wo du immer deinen
Lehrer fragen gehen musst: ,Darf ich das? Darf ich das? Darf ich das?’. Wo du einfach

mal selber sagen kannst: ,ich gehe jetzt und mache dies.’
Pedro (Transkripte: 10) machte folgendes Statement:

(...) und eine Flache Hierarchie, &hm —, auf die folgt nachher eigentlich so ein bisschen
die Freiheit, die jeder selber hat. Das heisst, wenn jemand hier drin anfdngt [mitzuarbei-
ten], dann kann er viel schnell, schneller etwas bewegen, als wenn wir, wenn man eben
nicht so eine flache Hierarchie hat (...). Wenn du hier reinkommst, kannst du hier ziem-
lich schnell etwas bewegen und entscheiden und, und Ideen bringen, die nachher um-
gesetzt werden, &hm, die auch etwas kosten, vielleicht, und — einfach, das ist, glaub’s,
so ein wenig — &hm, — das, was es ausmacht, — eben, dass die Jungen auch so schnell

motiviert sind.

Daraus lasst sich schliessen, dass die Leitenden die Absicht verfolgen, den Ausfiihrenden

viel Spielraum in der Ausflhrung ihrer Téatigkeiten zu geben.

» Aussagen der ausfiihrenden Mitarbeitenden

Luana (ebd.: 15) bestatigte, dass ihr der lockere Filihrungsstil behage:

Ja genau, also man sitzt ihnen eigentlich nicht die ganze Zeit auf der Pelle, wenn sie
etwas machen. Man lasst sie selbstédndig arbeiten, was mich eigentlich auch gut diinkt,
so als Férdern. (...)

Ich interpretiere ihre Aussage so, dass sie im Fuhrungsstil der Leitenden den bedeutenden

Vorteil sieht, selber Erfahrungen machen zu kénnen. Denn sie fuhrte weiter aus:

(...) ich sage jetzt mal, du wirst selbsténdiger, wenn du so behandelt wirst. Und das
zeigt dir ja auch, dass jemand dir Vertrauen gibt, was nachher eigentlich auch heisst: ja,

cool, mir gibt jemand Vertrauen, jetzt kann ich mal ausprobieren und so.” (ebd.)

In dieser Aussage lasst sich die Auswirkung der Abgabe von Kompetenzen und Verantwor-

tung gut erkennen. Luana sieht darin den Vorteil, dass sie als Mitarbeitende selbstandiger
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arbeiten kdnne und sieht dies auch als Vertrauensbeweis an sie als Person und Organisa-
tionsmitglied.

Roberto (ebd.) sprach betreffend Abgabe von Kompetenzen und Verantwortung vom alter-
nativen Charakter der KFK:

Es ist, wirk, wirkt ein wenig alternativ, auch wenn’s dies eigentlich schon lange nicht

mehr ist, zum Beispiel. Das ist ein wesentlicher &h, wesentlicher Teil davon.

Dass, 4hm — ja, das ist wie aus diesem Teil heraus entstanden. Man hat einfach mal
gemacht — so, das ist halt, alternativ ist: einfach mal machen. Die Alternative, oder, ein-

fach nicht ein, konform, nicht eine 0815-Version von — ja.

Seine Aussage interpretiere ich als Bestatigung, dass die Organisationskultur der KFK
dadurch gepréagt ist, den Mitgliedern Freiheiten in den Gestaltungsmadglichkeiten ihrer Ar-
beit zu geben. Inwiefern sich dies auf seine Motivation auswirkt, l1asst sich anhand dieser
Aussage nicht beurteilen. Im Zusammenhang mit nachfolgender Aussage, kann sie aber
als motivationsférderliche Auswirkung interpretiert werden, weil Roberto (ebd.: 20) sich mit

diesem Aspekt der KFK identifizieren kann:

(...) da kommt irgendjemand und sagt: ,He, ich habe eine Idee". Und nachher sagst du:
,Ja, gut, mach ein Konzept und schau ob du Leute findest. Hier hétten wir noch Platz
und dann driicken wir, also, dann driicken wir dies rein [ins Programm]. Und dies ist,
das finde ich, das ist das spannende dran. Das macht das Kofmehl aus. Das macht den
Erfolg des Kofmehls aus, diese, es hat einfach eine unglaubliche Innovation, diinkt es

mich.
Kreativitat und Spontaneitat

» Aussagen der leitenden Mitarbeitenden
Laura (ebd.: 1) berichtete, in ihrer Anfangszeit seien in der KFK die Mdglichkeiten vorhan-

den gewesen, kreativ wirken zu kénnen:

Ja also, als ich hier Angefangen habe, ist es, ist es darum gegangen, etwas Neues ma-
chen zu kénnen, etwas verwirklichen zu kénnen, auch. (...) Weillt du, es sind nicht

Grenzen gestellt worden.

Und Janosch (ebd.: 5) dusserte, dass diese Annahme auch heute noch ihre Berechtigung
habe:

Also ich glaube, Kreativitdt mu, muss fast vorhanden sein, sonst tust du dir dies nicht
an. (...) es muss schon ein wenig von selber etwas kommen. Es kann aber auch sein,

das du wirklich nicht kreativ bist, aber halt einfach gerne hilfst.

» Aussagen der ausfiihrenden Mitarbeitenden
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Fir Luana (ebd.:17) stellt die Kreativitat, die sie in ihrer Arbeit in der KFK ausleben kann,

eine wichtige Eigenschaft der Organisationskultur dar:

Es ist jetzt in dem Sinne nicht ein 0815-Hobby. Also, du hast auch viele Méglichkeiten,
so wie jetzt zum Beispiel bei uns. Du kannst [Platten-]JAuflegen, du kannst dekorieren,
du kannst, auch irgendwie sonst eine Party organisieren, die du sonst vielleicht nie hét-
test machen kénnen. (...) ich habe es eigentlich hauptsédchlich so ein bisschen dafiir

gemacht, dass ich mich kreativ ausleben konnte.

Paulina (ebd.: 21) bestatigte, dass bereits in den Anfangszeiten der KFK eine Kultur gelebt

wurde, die den Ausfuhrenden viele Freiheiten gab:

(.-.) es hat fast wie keine Regeln gegeben, aber viele Kollegen. Es hat keine Grenzen
gegeben, es ist echt, jeder konnte eigentlich sein Ding — im Kofmehl verwirklichen, wie
auch gleich umsetzen, weil es kleiner was und es war eine Clique, die in jedem Bereich

tétig war.

5.2.2 Identifikation aufgrund des personlichen Engagemtents

» Aussagen der leitenden Mitarbeitenden
Pedro (ebd.: 10) erklarte:

Ahm — und nachher so der Umgang mit dem Ganzen ist einfach, man hat hier drin halt
auch viel bewegt und auch viel selber gebaut und man trégt dementsprechend auch

viel mehr Sorge dazu, sage ich jetzt mal.

Und Laura (ebd.: 4) erganzte dazu, wie sie den von Pedro angesprochenen Aspekt in der

Zusammenarbeit mit den Ausfiihrenden oftmals erlebt hatte:

Ich habe es ihnen glaube ich meistens auch so gesagt. Du kommst nach Hause und

weisst, was du gemacht hast. Und weil3t, du konntest irgendjemandem etwas geben.

Die obenstehenden Aussagen von Pedro und Laura zeigen deren Verstandnis der Organi-
sationskultur, nach welchem die Ausflihrenden aufgrund ihres Engagements und dessen

Sinnhaftigkeit motiviert sind.

» Aussagen der ausfiihrenden Mitarbeitenden
Paulina (ebd.: 22) identifiziert sich aufgrund ihrer langjéhrigen Mitarbeit stark mit der KFK,

wie sie in der folgenden Aussage erlauterte.

(...) einfach, weil es mir ans Herz gewachsen ist. (...) einfach wie mein Wohnzimmer

zuhause, gehort jetzt dieses Kofmehl zu mir.

Auch in der folgenden Aussage ist zu erkennen, dass sie sich in der KFK engagiert, wenn

sie ihre Arbeit als sinnhaft ansehen kann:
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(...) einfach zu sehen, es ist etwas gelaufen, das vielen Leuten Freude gemacht hat -
ja. Also, das tént doof, aber, wenn ich herkomme und ich habe einen Anlass, wo ich

sehe, das ist nicht gelaufen (...) dann kackt es mich an. (ebd.)

Wie Paulina, machte auch Roberto (ebd.: 18) eine dhnliche Aussage, die sich eindeutig als

Auswirkung der Organisationskultur auf seine Motivation interpretieren lasst:

Fiir mich selber ist, ist Kofmehl, &hm — wie soll ich sagen — eine Art, &hm, ja nicht gera-
de mein zweites Zuhause, aber ich habe einen, ich habe einen enormen Bezug dazu,
durch, was ich mache als Handwerker* (...). Das, was ich, — wenn ich etwas mache als
Handwerker*, steht dies als Objekt nachher, wenn ich fertig bin, dort. (...) Und im Kof-
mehl ist dies einfach auch so. Wenn ich ins
Kofmehl gehe, dann ist jede Tiir, jede Ecke, je-
des Tablar (...) die Bar, die Kiiche, da war ich

tiberall beteiligt.

Vom Verstandnis der Leitenden ist diese Auswir-
kung auf die Motivation aufgrund des personli-
chen Engagements insofern abhangig, als dass
die Leitenden im Rahmen der Dimension der
Abgabe von Kompetenzen und Verantwortung

den Ausfuihrenden die Mdglichkeit geben, die Abbildung 5: Kulturfabrik Kofmehl (Reto
KFK mitzugestalten. Dadurch identifizieren sich ~ Meier)

die Ausfihrenden starker mit der KFK als Organisation, weil sie sich selbst starker einge-

bunden fuhlen. Roberto (ebd.: 21) gibt weiter zu bedenken:

Das hat einfach damit zu tun, dass, wenn du einfach etwas Rechtes machst und das im
Kofmehl schon so lange (), das ist einfach etwas, dass dann so in einander, in einander
geht (...) machst du gute Sachen, ist, ist es Zeug, woran die Leute nachher Freude ha-
ben? Ja, gehst du nachher rein und findest: ja, das ist jetzt unglaublich geil, dieser Kopf
dort an der Wand [vgl. Abb. 5] (...) und das ist einfach, hérst du von den Leuten: ,Ja, ist

cool!* und so.

Er sprach in der obenstehenden Aussage auf einen ,Kopf (...) an der Wand* an, eine DJ-
Kanzel (vgl. Abb.: 5) an der er selber mitgewirkt hatte. Ich interpretiere diese Aussage aber
so, dass es fur ihn nicht nur um wertschatzendes Feedback geht. Seine Aussage zeigt,

dass er sich mit der KFK identifiziert und daher eine gute Arbeit leisten will.

5.2.3 Identifikation mit Freiwilligenarbeit im kulturellen Bereich

» Aussagen der leitenden Mitarbeitenden
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In folgender Aussage wies Pedro (ebd. 10) auf den speziellen Umstand der Freiwilligkeit
der Arbeit in der KFK hin:

Also, die ganz, etwas ganz Entscheidendes in der Haltung ist, dass man hier nicht rein
muss, sondern man kann hier rein. Gerade bei all diesen ehrenamtlichen, &h, Leuten.
Die kommen ja hier rein, weil sie rein wollen. Manchmal ist es schon ein Miissen, wenn
man zum Beispiel noch etwas fertigmachen muss oder so, das ist klar. Aber generell ist

es ein Wollen. Schlussendlich ist es freiwillig.

Pedro verweist auf die Freiwilligkeit als zentralen Faktor, der die Arbeit in der KFK von ei-
ner notwendigen Arbeit zur Sicherung des Lebensunterhalts unterscheidet.
Laura (ebd.: 1) glaubt diesbezlglich, dass sich die ausfuhrenden Mitarbeitenden mit der

KFK identifizieren und sich aus Uberzeugung dort engagieren:

(...) das ehrenamtliche finde ich eben auch gut, dass junge Leute wie — auch noch ,ma-
chen’ und nicht nur wegen dem Geld herkommen, sondern halt einfach, weil sie etwas

cool finden (...) und halt auch dahinterstehen.
Sie fuhrt weiter aus:

Ich habe eben das Gefiihl, im Kofmehl musst du nicht - bei den ehrenamtlichen musst
du nicht so motivieren, weil die kommen schon — du sagst ja von Anfang an: ,es ist eh-
renamtlich’. Und dann sagen sie: ,ja, das ist mir egal.’. Weil dann weil3t du, sie sind mo-
tiviert bei dieser Antwort. Und wenn einer schreibt: ,Ja, verdiene ich dann gar nichts?’,
den musst du gar nicht ins Team nehmen, weil, den wirst du gar nie darauf bringen
kénnen. (ebd.: 4)

» Aussagen der ausfiihrenden Mitarbeitenden

Roberto (ebd.: 18) sagte zum Thema Freiwilligkeit:

(...) ein wesentlicher Teil wird sein, also das ist eine freiwillige Arbeit. Man geht dort
nicht hin - man geht dort nicht hin, um seinen Lebensunterhalt zu bezahlen und man ist
auch nicht gleichen &h, — Pflichten — das ist ein wesentlicher Teil, also, das is, wird, das
ist eine freiwillige, eine freiwillige Sache, die man aus Freude macht. Man macht’s, man
muss, du musst motiviert sein, dies aus Freude zu machen, weil, sonst hat es gar kei-

nen Wert. Das ist schon der, der wesentlichste Grund.

Die ldentifikation mit der KFK ist seiner Ansicht nach also zwingend und somit Iasst sich
diese Aussage in Bezug auf diese Dimension so interpretieren, dass sich das Verstandnis

der Organisationskultur der Leitenden auf die Motivation der Ausfliihrenden auswirkt.

5.2.4 Identifikation durch Zusammenarbeit mit Peers

» Aussagen der leitenden Mitarbeitenden
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Pedro (ebd.: 10) meinte:

(...) bei so vielen Leuten gibt es natiirlich Auseinandersetzungen, das ist klar (...) aber
eigentlich, der Umgang ist relativ gut, weil, man ist wirklich ein Team. Und man hilft ei-

nander auch.

Auch Laura (ebd.: 2) betont, in der KFK wirden sich die Mitarbeitenden gegenseitig unter-

stutzen:

Also ich glaube, es ziehen auch alle ein wenig am selben Strick und jeder weiss ein
wenig, was hier drin abgeht. Beispielsweise geht irgendjemand in den Backstage, der
dort nichts verloren hat und das sieht jetzt jemand vom Biiro oder so oder auch ein
Barmitarbeiter, reagieren alle gleich. Und es ist einfach, es hat damit zu tun, es gibt so
unausgesprochene Gesetze hier drin und man muss es nicht festhalten, das finde ich

eben manchmal auch noch gut.

Und Janosch (ebd.: 5) erlautert in der ersten nachstehenden Aussage, die Mitarbeitenden
wirden einander kennen und in der zweiten, dass unter den Mitarbeitenden eine gewisse

Verbundenheit vorhanden sei:

Ich finde einfach, weil jeder jeden kennt und jeder mit jedem irgendwann schon einmal
etwas zu tun hatte, irgendwann in seiner Zeit hier. (...) dann haltest du alle fiinf Meter

an und sagst jemandem ,Hallo’.

Ja eben, man, man wird akzeptiert wie man ist, man kann sich ausleben und - ja es
sind alle etwa gleich durch [auf ihre Art speziell] (...) Alle die, die halt wirklich eben so
sind, halt ein wenig anders auf ihre Art, die wissen, dass sie’s hier nicht sind. (ebd.: 6)

» Aussagen der ausfiihrenden Mitarbeitenden
In Paulinas (ebd.: 22) nachstehender Aussage zeigt sich sogleich, dass aus ausfuhrender
Sicht das Gefuhl der gemeinsamen Verbundenheit und somit auch der Zusammenhalt

wichtige Rollen spielen:

Man will es jetzt langsam wieder abschaffen, diese Anlassmanagementsitzungen, jetzt
ist es wieder weniger regelméssig. (...) Und ich denke, gerade, je grésser dieser Verein
ist, umso wichtiger ist es auch, dass man einander ein bisschen kennt, dass man auch
ein bisschen mit Respekt miteinander umgeht. (...) Ich denke, das ist schon wichtig,

dass man da dranbleibt, dieses ,Miteinander".

Paulina spielt dabei auf den Respekt an. Diese Aussage fluhre ich aber hier auf, weil Pauli-
na die Bedeutung des Zusammenbhalts fir eine gute Zusammenarbeit anspricht. An Pauli-
nas Ausserung lasst sich feststellen, dass das Verstandnis der Organisationskultur des
,Miteinanders” der Leitenden eine Auswirkung auf ihre Motivation hat. Sie befiirchtet, die

Sitzungen, an denen sich alle Bereichsleitenden wdchentlich treffen, sollen abgeschafft
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werden, was sich so interpretieren lasst, dass sich dies negativ auf Paulinas Motivation
auswirken wirde. Dies bestatigt sich weiter mit der Aussage Paulinas (ebd.: 22), sie finde
es wichtig:

(...) das man nicht nur herkommt und sein Ding erledigt, sondern auch mal zusammen-

sitzt und miteinander redet.

Auch Robertos (ebd. 19) Aussage ist zu entnehmen, dass die Identifikation mit den ande-

ren Mitarbeitenden fur ihn eine wichtige Rolle spielt:

(...) es sind ein Haufen neue, junge Handwerker. Die sind jetzt auch schon ein paar
Jahre () die sind vielleicht auch, manche, drei, vier Jahre schon dabei und so. Und das
ist etwas, das mich enorm motiviert, dass dies gute Leute sind. Im Sinne von, das sind
coole Persénlichkeiten, gute Menschen. Und dies macht mir persénlich — unglaubliche

Freude, dass es wie weitergeht.
Er betont zudem, dass die KFK eine gewisse ,Sogwirkung“ habe,

einfach, weil es gut ist, weil es schon so eine lange Dauer gut ist. Du kannst schreiben,
,wir brauchen solche und solche Leute’. Und die melden sich. Die wollen mithelfen
kommen (...). (ebd.)

Anhand Robertos Aussagen lasst sich jedoch nicht direkt festmachen, inwiefern diese Mo-
tivation auf die Leitenden zurtckzuflhren ist.

Luanas (ebd.: 17) Aussage widerspiegelt dies jedoch relativ verstandlich:

Ja, die Leute zu sehen. Also wenn — irgendeine Party ist und es (), also das Team gut
ist, also du dich wohl fiihlst, dann ist das wie eigentlich sozusagen, wie mit Kollegen
etwas zu machen. Es ist in dem Sinne nachher in Anfiihrungs- und Schlusszeichen kei-

ne Arbeit mehr, sondern — eine Freizeitbeschéftigung.

Nachdem nun anhand verschiedener Dimensionen aufgezeigt wurde, inwiefern ein Zu-
sammenhang zwischen dem Verstandnis der Organisationskultur der Leitenden und der
Motivation der Ausflihrenden besteht, sollen nun die Erkenntnisse zusammengefasst dar-

gestellt und diskutiert werden.

5.3 Diskussion der Erkenntnisse

In der Einleitung wurde erwahnt, dass Soziale Arbeit fast immer innerhalb von Organisatio-
nen stattfindet und zudem jede Organisation ihre eigene Organisationskultur hat (vgl. Zangl
2015: 90f., vgl. Neubauer 2003: 14). Wie auch Organisationen der Sozialen Arbeit es im-
mer wieder sind, ist die KFK auf freiwillige, ehrenamtliche Mitarbeitende angewiesen. Nur
so kann sie ihre Aufgabe als Kulturveranstalter erfullen. Ich ging daher von der Annahme

aus, dass die Organisationskultur fur ihre Mitarbeitenden in Bezug auf die Motivation eine
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wichtige Rolle spielen muss. Wenn sich der Grossteil der Mitarbeitenden einer Organisati-
on unentgeltlich engagiert, spielen wahrscheinlich andere Aspekte der Organisationskultur
Faktoren eine wichtige Rolle. Ich nahm an, es kdnnte sich dabei beispielsweise um partizi-
pative Fuhrung, Anerkennung und Wertschatzung handeln (vgl. Human-Relations-Ansatz
in Zangl 2015: 100f.).

Mein Erkenntnisinteresse lag also darin, jene Aspekte des Verstandnisses der Organisati-
onskultur der leitenden Mitarbeitenden zu erfassen, die sich forderlich auf die Motivation
der ausfuhrenden Mitarbeitenden auswirken. Meine Motivation, einige dieser Faktoren zu
erfassen, griindete darin, dass Organisationskultur die Erreichung der Organisationsziele

nachhaltig pragt. Zudem spielt Motivation in der Sozialen Arbeit eine grundlegende Rolle.

Um Antworten auf meine Fragestellungen zu finden, fuhrte ich sechs Interviews durch,
welche ich selektiv transkribierte. Die ausgewéhlten Ausserungen der Befragten analysier-
te ich anhand einer (quer-)dimensionalen Analyse. Mithilfe der Gegenulberstellung von
Aussagen der leitenden und der fuhrenden Mitarbeitenden, analysierte ich, inwieweit die
Einschatzungen Uber die Auswirkungen der Organisationskultur auf die Motivation aus
Sicht der leitenden und aus Sicht der ausfihrenden Mitarbeitenden Ubereinstimmten. Dar-
aus folgerte ich, inwiefern sich das Verstandnis der Organisationskultur der leitenden Mit-

arbeitenden auf die Motivation der ausfihrenden Mitarbeitenden der KFK auswirkt.

Mit meinen Untersuchungen verfolge ich nicht die Absicht, allgemeinglltige Aussagen Uber
den Zusammenhang zwischen Verstandnis der Organisationskultur und motivationsférder-
lichen Faktoren machen zu kdnnen. Ich ziehe in dieser Arbeit nur Schlisse in Bezug auf
die Situation der KFK, die ich mit allgemeingultigen Aussagen aus der Fachliteratur stutze.
Des Weiteren weise ich darauf hin, dass ich den breiten Diskurs zu freiwilligem Engage-

ment, Freiwilligenarbeit und Freiwilligenmanagement hier nicht behandelte.

Anhand der Interpretation und Analyse der Gegenuberstellung der Aussagen der beiden
Gruppen lasst sich sagen, dass bei allen Dimensionen Ubereinstimmungen zwischen
den Leitenden und den Ausfiihrenden gefunden werden konnten. Bei den meisten der
behandelten Dimensionen war eine Auswirkung auf die Motivation feststellbar, die als

Auswirkung des Verstandnisses der Organisationskultur der Leitenden zu verstehen war.

Bei den folgenden organisationskulturellen Auspragungen liess sich eine Auswirkung des
Verstandnisses der Organisationskultur der leitenden auf die Motivation der ausfuhrenden
Mitarbeitenden feststellen:

Die Wertschatzung in Form von Mitgliedervorziigen wirken sich offensichtlich positiv
auf die Motivation der Ausfuhrenden aus. Diese Dimension stellt im Verstandnis der Lei-

tenden einen wichtigen Faktor der Organisationskultur dar und zwei von drei Ausfihrenden
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erwahnten diese Dimension zudem explizit. Die Aussagen liessen sich als motivationsfor-
derlich interpretieren.

Es zeigt sich an mehreren Stellen, dass sich auch das Verstandnis der Leitenden Uber
Mitgestaltungsmoglichkeiten durch die Abgabe von Kompetenzen und Verantwor-
tung, positiv auf die Motivation der Ausfiihrenden auswirkt. Das Verstandnis der Organisa-
tionskultur, die den Ausfiihrenden viel Gestaltungsspielraum Iasst, wird von diesen als mo-
tivationsférderlich beschrieben.

Die Aussagen der beiden Gruppen zu Wertschatzung auf der Beziehungsebene kénnen
in der Gegenuberstellung so interpretiert werden, dass eine Auswirkung des Verstandnis-
ses der Organisationskultur der Leitenden auf die Motivation der Ausfihrenden festzustel-
len ist. Die Ausfihrenden zeigen mit ihren Antworten, dass ihnen die Wertschatzung der
Leitenden wichtig und motivierend ist.

Die Auswirkung auf die Motivation der Ausflihrenden bei der Dimension Identifikation
aufgrund des personlichen Engagements kénnen klar mit dem Organisationskulturver-
sténdnis der Leitenden in Verbindung gebracht werden. Anhand einer spezifischen Aussa-

ge eines Ausfiihrenden lasst sich dies bestimmen.

Bei folgenden Aussagen konnte keine direkte Auswirkung der Verstandnisses der Organi-
sationskultur der Leitenden auf die Motivation der Ausfihrenden festgestellt werden.

Die Leitenden dussern sich beispielsweise explizit dazu, wie wichtig ihnen die Werte Ak-
zeptanz, Toleranz und Respekt in der KFK seien. In den Aussagen der Ausfiihrenden
I&sst sich dieser Gehalt aber nur implizit feststellen.

Betreffend transparenter Kommunikation und Entscheidungsprozessen lassen sich nur
indirekt und im Zusammenhang mit Aussagen aus anderen Kapiteln eine Auswirkung des
Organisationskulturverstandnisses der Leitenden auf die Motivation der Ausfliihrenden fest-
stellen.

Die Identifikation durch Zusammenarbeit mit Peers wird deutlich bestatigt. Inwieweit
dies aber mit dem Verstandnis der Organisationskultur der Leitenden zusammenhangt,

kann nicht beantwortet werden.

Zu den Ergebnissen ist weiter zu sagen, dass sich beispielsweise die Abgabe von Kompe-
tenzen und Verantwortung in diesem Ausmass, in einer privaten, nicht gewinnorientierten
NPO mdoglich ist, dem Druck der Privatwirtschaft aber wahrscheinlich nicht standhalten
wirde. Eine private NPO, hinter der keine grossen Gonner stehen, kann es sich nicht leis-
ten, zu viele formale Regelungen aufzustellen. Denn sie ist auf Personen angewiesen, die
sich aus ideellen Griinden in ihrer Freizeit engagieren wollen. Sie muss diesen gegeniber

also relativ flexibel sein.
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Trotzdem sind die Ergebnisse fir die Soziale Arbeit interessant, weil sie eine Organisati-
onskultur bzw. deren Verstandnis von leitenden Mitarbeitenden aufzeigen, das sich auf die
Motivation ihrer ausfihrenden Mitarbeitenden sehr positiv auswirkt. In der Sozialen Arbeit
sind immer wieder freiwillige Helfer und somit auch eine ansprechende Organisationskultur
gefragt. Die vorliegenden Ergebnisse zeigen auf, dass die Identifikation mit der Organisati-
on ein wichtige Rolle spielt. Organisationen, die auf freiwillige Mitarbeitende angewiesen
sind, tun gut daran, sich der Aussenwelt vorteilhaft bzw. bei jenen Personen zu prasentie-
ren, die dhnliche Werte vertreten, wie die Organisation selbst. Denn wie in Kapitel ??? er-
wahnt, wirkt sich eine Ubereinstimmung zwischen persénlichen und Organisationszielen

sehr forderlich auf die Arbeitsmotivation aus.

Wenn ich die Befragungen erneut durchfiihren kénnte, wirde ich in der Gruppe L nur
Personen befragen, die aufgrund mehrjahriger Leitungserfahrung bereits eine Identitat als
Fuhrungsperson entwickeln konnten. Ausserdem wuirde ich meine Fragestellungen noch
starker auf Tatigkeiten, auf greifbarere Elemente der Organisationskultur ausrichten. Denn
nach Froschauer und Lueger (2009: 244) muss davon ausgegangen werden, dass das
Wissen der Organisationsmitglieder ,immer ein praktisches Wissen, welches nicht im Be-
wusstsein, sondern in den praktischen Tatigkeiten verankert ist. Bei einem nachsten Mal
wuirde ich zudem die Fragen an Gruppe L im dritten Interviewteil praziser stellen. Erst bei
der Auswertung fiel mir auf, dass ich unter Umstédnden noch mehr tUber die Auswirkung auf
ihre Motivation hatte erfahren kénnen, wenn ich direkter nach der Einschatzung der Inter-
viewten betreffend der Handlungsweisen der Leitenden gefragt hatte. Auf jeden Fall werde
ich bei der nachsten Forschungsarbeit mehr Zeit fir die Interpretation und Analyse sowie
den Schreibprozess einplanen. Diesen Teil habe ich zeitlich unterschatzt und geriet vor
Abgabefrist trotz eines — urspriinglich als realistisch bewerteten — Zeitplans stark unter
Druck.

Trotz vieler weiterfihrender Fragen sehe ich doch meine Erfahrungen als lehrreiche erste
Schritte in der qualitativen Forschung, gebe mich vorerst zufrieden mit dem Ergebnis und

freue mich bereits auf die Moglichkeit, dieses Wissen zu vertiefen und erneut anzuwenden.
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7 Anhang

Unter folgendem Link finden sich alle nachstehend aufgelisteten Dokumente:
https://www.dropbox.com/sh/v7gag67df5gndo8/AABLOczIldKbMU330552-liCa?dI=0

* Bachelor Thesis. Gesamte, hier vorliegende Arbeit als PDF.
* Transkripte. Vollumfangliche Transkripte aller sechs Interviews.
* Informationsblatt und Einverstdndniserkldarungen. Zur Aufklarung Uber Vorgehen und

Datenschutz der Befragten und unterschriebene Einverstandniserklarungen

Die Tonaufnahmen der Interviews werden aus Datenschutzgriinden nicht angehéangt.

Ehrenwortliche Erklarung
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