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1. Einleitung

Mit einem Vortrag auf der Hannover-Messe und ihrem Kommentar in den VDI Nach-
richten fithrten Kagermann, Lukas und Wahlster (2011) den Begriff “Industrie 4.0” in
die 6ffentliche Diskussion ein. Der Begriff soll dabei das Ergebnis einer vierten industriel-
len Revolution bezeichnen, die sich 2011 abzeichnete. Die Autoren beschreiben dazu drei
bereits stattgefundene industrielle Revolutionen. Dabei pragt die erste industrielle Revo-
lution die Einfithrung mechanischer Produktionsanlagen im 18. Jahrhundert. Die zweite
industrielle Revolution stellt die Einfithrung von Massenproduktion mit Hilfe elektrischer
Energie dar. Letztendlich findet mit der Einfithrung der auf Elektronik und I'T basierenden
Automatisierung die dritte industrielle Revolution statt (Kagermann u.a., 2011)).

Die 2011 propagierte vierte industrielle Revolution soll zuerst die internationale Kon-
kurrenzfihigkeit deutscher Industrie starken (Kagermann u. a., 2011)). Dies soll durch die
Implementierung neuer Technologien erfolgen, die es erlauben, kiirzere Entwicklungszei-
ten zu ermoglichen, Massenproduktion zu individualisieren sowie flexibel, dezentral und
ressourceneffizient zu produzieren (Lasi, Fettke, Kemper, Feld & Hoffmann, [2014)).

Das Besondere an der propagierten vierten industriellen Revolution ist die Tatsache,
dass sie nicht retrospektiv mit Technologien assoziiert wird, sondern mit Technologien
in Verbindung gesetzt wird, von denen ausgegangen wird, dass sie in Zukunft als kenn-
zeichnend fiir diese industrielle Revolution angesehen werden. Die neuen Technologien
zeichnen sich 2011 bereits ab und umfassen Miniaturisierung, Vernetzung und verbesserte
Automatisierung (Lasi u. a., [2014)).

Die Innovation, welche den Sprung zu Industrie 4.0 markieren soll, besteht jedoch nicht
nur aus der Verbesserung bestehender Technologien in diesen Bereichen, sondern auch
aus der daraus entstehenden Moglichkeit, Gegenstédnde mit einer Intelligenz zu versehen.
Intelligenz bedeutet in diesem Zusammenhang nicht, dass die Gegenstande eine kiinstliche
Intelligenz besitzen miissen. Vielmehr setzt sich dies aus drei Eigenschaften (Broy, |2010)

ZusSaminen:

1. Ein intelligenter Gegenstand besitzt ein ihm eigenes System zur Datenverarbeitung.
Die Potenz dieses Systems kann dem Zweck und den Umstdnden entsprechend di-
mensioniert sein. Dabei reicht die Spanne der Moglichkeiten von sehr einfachen

Rechenoperationen bis zur integrierten kiinstlichen Intelligenz.

2. Der Gegenstand existiert in zwei Welten. Einerseits existiert der Gegenstand in der

physischen Welt, in der ihn seine Grofle, sein Gewicht, sein physischer Aufbau und



Ahnliches kennzeichnet. Andererseits existiert der Gegenstand auch als Représenta-
tion in einer virtuellen Welt. In dieser zeichnet ihn sein logischer Aufbau aus. Hier
sind seine Funktionen beschrieben, sein Zweck. Um intelligent zu sein, muss ein Ge-
genstand in beiden Welten existieren. Ohne Beschreibung seines Zwecks auf einer
logischen Ebene kann ein Gegenstand genauso wenig intelligent sein, wie eine reine

Zweckbeschreibung ohne physische Repréasentation kein Gegenstand ist.

3. Ein intelligenter Gegenstand muss mit den beiden Welten, in denen er existiert, in-
teragieren konnen. Dazu benotigt er Sensoren und Aktuatoren, mit denen er seine
Umwelt wahrnehmen (Sensoren) und beeinflussen (Aktuatoren) kann. Sensoren und
Aktuatoren sind sowohl in der physischen wie auch der virtuellen Welt zur jeweiligen
Interaktion notwendig. In der virtuellen Welt wird die Fahigkeit zum Wahrnehmen
und Beeinflussen jedoch meist zusammenfassend als Kommunikationsfahigkeit be-

zeichnet.

Die von Lasi u.a. (2014]) beschriebenen Fortschritte in der Miniaturisierung und Ver-
netzung sind so die Basis fiir intelligente Gegenstédnde. Diese intelligenten Gegenstande
werden aufgrund ihrer Existenz in der physischen wie auch virtuellen Welt Cyber-Physical-
Devices (CPD) genannt. Die Anbindung von CPDs an das Internet ist zwar per se nicht
notwendig, denn sie konnen ihrer Funktion auch in privaten oder proprietdaren Netzen
nachkommen, die Anbindung an das Internet setzt sich jedoch immer mehr durch. Da
immer mehr Gegenstéinde eine Intelligenz erhalten, “smart gemacht werden”, und tiber
das Internet miteinander kommunizieren, spricht man auch vom “Internet der Dinge”
(Mattern, [2005).

Durch private Netze oder iiber das Internet kénnen mehrere CPDs zu einem Verbund
zusammengeschlossen werden. Dadurch kénnen Cyber-Physische-Systeme (CPS) erschaf-
fen (Ganschar, Gerlach, Haimmerle, Krause & Schlund, [2013) werden. Betrachtet man
ein CPD als ein System, so ist ein CPS ein System an Systemen, welches tiber die ge-
sammelten Eigenschaften der enthaltenen CPDs verfiigt. Durch die Fahigkeit, Daten zu
verarbeiten, und die Sensoren und Aktuatoren vereint ein CPS die einzelnen Funktionen
der CPDs. So existiert ein CPS sowohl in der physischen Welt wie auch in der virtuellen
Welt und kann mit beiden kommunizieren und interagieren. Die Vernetzung von CPDs
ergibt jedoch noch kein System.

Nach Luhmann (2015) “[sind] Systeme [...] nicht einfach Relationen (im Plural!) zwi-
schen Elementen. Das Verhéltnis der Relationen zueinander muss irgendwie geregelt sein”
(S. 44). Ein System wird also erst zum System, wenn es tibergeordneten Regeln folgt. Das
bedeutet, dass fiir ein CPS Regeln definiert sein miissen, durch die das Zusammenspiel
der einzelnen CPDs einen Zweck erfiillen konnen. Ein CPS stellt also mehr dar als die
Summe der Fahigkeiten der einzelnen CPDs. Durch den Zweck stellt das CPS gegeniiber
den CPDs einen Mehrwert dar. Dieser Zweck kann auch als Dienst definiert werden, wel-

chen das CPS durch die Interaktionsfahigkeit der einzelnen CPDs in der physischen wie



auch der virtuellen Welt zur Verfiigung stellen kann. Ist ein CPS nicht nur in sich vernetzt,
sondern hat es auch eine Verbindung nach auflen, zum Beispiel mit dem Internet, so kann
es seine Dienste dartiber anbieten (Broy, [2010).

Durch die Verbindung von CPS und CPD mit dem Internet entsteht nicht nur ein “In-
ternet der Dinge”, sondern auch ein “Internet der Dienste” (Buxmann, Hess & Ruggaber,
2009). Die Erstellung von CPDs und CPS und ihre Verbindung mit einem groeren Netz

wie dem Internet bringt zwei wesentliche Vorteile:

1. Durch die integrierte Fahigkeit zur Datenverarbeitung, den Sensoren und Aktuato-
ren und der dadurch entstehenden Verbindung zwischen physischer und virtueller
Welt konnen CPDs die physische Welt, mit der sie interagieren, fiir andere Computer

zuganglich machen.

2. Durch die Vernetzung lost sich dieser Zugang vom Ort des CPDs. Ein direkter
Zugriff auf das CPD ist somit nicht notwendig.

Zusammengenommen bedeutet das, dass ortsunabhangig der Zustand der Umgebung des
CPDs abgerufen, eine Funktion oder Dienst gestartet sowie dessen Fortschritt iiberwacht
werden kann.

Durch die virtuelle Reprasentation kann diese Interaktion nicht nur durch Menschen,
sondern auch durch Maschinen betrieben werden. Es konnen Maschinen andere Maschinen
iiberwachen oder ihre Dienste anfragen. So bildet das Internet der Dinge zusammen mit
einem Internet der Dienste die Basis fir die vierte industrielle Revolution (Ramsauer,
2013).

Die neuen Méoglichkeiten, die CPS und CPDs mit sich bringen, werden in der Pro-
duktion vermehrt eingesetzt. Es entstehen Cyber-Physische Produktionssysteme (CPPS)
(Ramsauer, 2013)), in denen mehr und mehr Aufgaben, welche vorher von Menschen tiber-
nommen werden mussten, nun von Maschinen oder dem System iibernommen werden.
Diesem verstarkten Einsatz im Produktionsbereich ist es auch zuzurechnen, dass der da-
durch stattfindende Wandel als “vierte industrielle Revolution” bezeichnet wird (Kager-
mann u. a., 2011)).

Sie konnen dadurch vermehrt (auch komplexe) Aufgaben iibernehmen, die bisher von
Menschen tibernommen worden sind. Die Interaktionsfahigkeit mit der Umwelt erlaubt es
den CPS auch, die Umwelt der CPS zu manipulieren und zu kontrollieren (Baheti & Gill,
2011). Die mit den CPS interagierenden Menschen miissen sich daher nun auf eine neue
Art der Interaktion mit Maschinen und Systemen einstellen (Gorecky, Schmitt, Loskyll
& Zuhlke, [2014). So wandeln sich die dem Menschen zufallende Arbeit (Frey & Osborne,
2017) und so seine Arbeitsbedingungen (Hartmann, [2015)).

Die Integration von CPDs und CPS in den Arbeitsablauf ist jedoch kein auf die deutsche
industrielle Produktion beschrinktes Phénomen. Es zeichnete sich bereits frith ab, dass

der Wandel sich nicht nur in Deutschland abspielt und auch nicht nur Produktionsarbeit



betrifft, sondern ganze Sparten der Wirtschaft auf der ganzen Welt (Dengler & Matthes,
2015; Frey & Osborne, 2013, 2017)). Im internationalen Kontext wird daher auch weniger
von Industrie 4.0, sondern mehr von Computerisierung oder Digitalisierung gesprochen
(Frey & Osborne, 2013|,2017)). Die Digitalisierung kann also als Wandel betrachtet werden,
der in verschiedenen Arbeitsbereichen weltweit auftritt.

Der Umfang und die konkreten Auswirkungen der Digitalisierung auf die Unternehmen
und somit auch auf die menschliche Arbeit héngen stark von der konkreten Umsetzung
der Digitalisierung in den Unternehmen ab (Buhr, 2015; Dill u.a., 2016). So kann die
menschliche Arbeit Kontrolle tiber die Technik austiben oder von ihr kontrolliert werden.
Dies ruft sowohl die Politik wie auch die Gewerkschaften auf den Plan, die sich um die
Zukunft des Menschen in einer digitalisierten Arbeitswelt Gedanken machen.

Programme wie “Arbeiten 4.0” des Bundesministeriums fir Arbeit und Soziales (Bun-
desministerium fiir Arbeit und Soziales, 2017) oder der DGB-Index “Gute Arbeit” vom
Deutschen Gewerkschaftsbund (Institut DGB-Index Gute Arbeit, 0.D.) werden ins Leben
gerufen. Diese Programme wollen aktiv die Digitalisierung mitgestalten, um auch darin
die Interessen der Arbeitskrifte zu vertreten. Es wird als relativ unstrittig gesehen, dass
Aufgaben, die automatisiert werden konnen, iiber kurz oder lang auch automatisiert wer-
den. Diese Aussagen beziehen sich aber auf einzelne Aufgaben und nicht Arbeitsplétze
(Bonin, Gregory & Zierahn, [2015; Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2017)). Die
Programme bemiihen sich weniger darum, Arbeitsaufgaben zu erhalten, als mehr darum,
wie sich die Arbeitspléitze weiterentwickeln kénnen, um eine “Gute Arbeit” (Institut DGB-
Index Gute Arbeit, 0.D.)) fiir die in Unternehmen beschéaftigten Menschen zu erhalten und
negative Auswirkungen (DGB-Index Gute Arbeit, 2017) zu verhindern.

Fiir zukiinftige neue Arbeitsplatze oder durch die Digitalisierung veréinderte Arbeitsplét-
ze werden Verschiebungen sowie ein Anstieg der fiir diese Arbeitsplétze notwendigen Kom-
petenzen prognostiziert (Ahrens & Spottl, 2015; K. Becker, |2015; Dombrowski, Riechel &
Evers, 2014)). Um diesen Verdnderungen der Arbeitswelt zu begegnen, werden besonders
von der Politik und den Arbeitnehmervertretungen verstarkte Investitionen in die Wei-
terbildung gefordert (Bochum, 2015 Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2017}
Seyda, Meinhard & Placke, 2018)). Arbeitgeber und Wissenschaft (Ahrens & Spottl, 2015;
Kruppe, Leber & Matthes, 2017; Landmann & Heumann, 2016; Spottl, Gorldt, Windel-
band, Grantz & Richter, 2016) sehen diese Notwendigkeit ebenfalls. Investitionen in die
Weiterbildung sollen dabei einerseits die Beschaftigten dazu befdhigen, mit der Technik
Schritt zu halten, und zusétzlich die kommende Generation an Arbeitskriaften dazu be-
fahigen, in eine hoch technologisierte Arbeitswelt einzusteigen. Dies soll die Umstellung
auf neue Produktionsverfahren und Arbeitstechniken erleichtern und so einen digitalen
Wandel fordern.

Neben der notwendigen institutionalisierten Aus- und Weiterbildung seitens der Ar-
beitgeber und des Staates (Kruppe u.a., 2017) wird auch von den Beschéftigten mehr

selbstgesteuertes Lernen gefordert (Zenhdusern & Vaterlaus, [2017)). Dieses (informelle)



Lernen am Arbeitsplatz wird aus zwei Griinden als notwendig angesehen. Einerseits aus
zeitlichen Griinden. Die Einfithrung neuer CPS wird durch bereits bestehende CPS er-
leichtert und es kommt zu immer schnelleren Veranderungen. Um mit den Neuerungen
Schritt halten zu konnen, wird daher die Notwendigkeit des kontinuierlichen Lernens am
Arbeitsplatz propagiert (K. Becker, 2015)). Weiterhin kénnen sich CPS in einem gewissen
MafBe selbst steuern. In einem Problemfall ist entweder die Losung bereits bekannt und
das CPS kann eine Behebung (maschinell oder manuell) initiieren, oder die Losung ist
noch nicht bekannt. Sollte es in dem CPS zu Problemen kommen, die unbekannt sind und
somit eine menschliche Intervention benétigen, muss der Mensch sich diese Losung vor
Ort selbst erarbeiten und so neues Wissen generieren (K. Becker, [2015)). Der Erwerb neu-
en Wissens ist daher zeitkritisch und nur schwierig mittels traditioneller Weiterbildungen
umsetzbar (Harteis & Fischer, 2018).

Andererseits ist die dezentrale Selbststeuerung eine Eigenschaft von Industrie 4.0 (Siep-
mann & Graef, [2016)). Die oben beschriebene immer schnellere Veranderung und die Not-
wendigkeit, auf unbekannte Probleme reagieren zu miissen, fithrt zur steigenden Einzigar-
tigkeit des notwendigen Wissens. Es wird verstarkt zur Notwendigkeit von Spezialwissen
kommen, welches genau in dem einen Augenblick fiir dieses eine Problem niitzlich ist. Um
iiber dieses Wissen am richtigen Ort zur richtigen Zeit zu verfiigen, miissen die Beschaf-
tigten in den Organisationen sich das Wissen selbst aneignen konnen, da dieses Wissen
schwer verallgemeinerbar ist und dadurch auch nur schwer in einem Curriculum einer
Weiterbildung abzubilden ist.

Wie die CPS sich geméafl ihren Moglichkeiten selbst steuern koénnen, so sollen es auch
die Menschen, die mit diesen Systemen arbeiten, tun kénnen (W. Bauer, Dworschak &
Zaiser, 2017). So wird ihnen durch verschiedene Techniken versucht die erforderlichen
Informationen zur Verfiigung zu stellen (Senderek & Geisler, 2015). Dies kann durch
Augmented-Reality-Systeme genauso wie durch Wissensdatenbanken, selbstlernende Ar-
beitsplétze oder mobiles Lernen geschehen (Stocker, Brandl, Michalczuk & Rosenberger,
2014). Gerade Entwicklungen im Bereich der Digitalisierung in Zusammenhang mit der
Verfiigbharkeit und Verteilung von Informationen versuchen selbstgesteuertes Lernen zu er-
moglichen. Aus den beschriebenen Notwendigkeiten wie auch Méglichkeiten heraus wird
daher von den Beschéftigten selbstgesteuertes Lernen erwartet.

Allein der Erwerb der Kompetenzen, welche fiir die Arbeit in einer digitalisierten Welt
notwendig sind, garantiert die erfolgreiche Umsetzung der Digitalisierung nicht. Die durch
die Digitalisierung eingefiihrten neuen Systeme sind nicht einfach als neue Werkzeuge zu
betrachten, deren Bedienung erlernt werden muss, oder ein neuer Prozess, der angewandt
werden muss. Vielmehr bedeutet die Digitalisierung eine neue Denkweise iiber Produktion,
in der der Mensch eine neue Rolle einnimmt (Dombrowski u.a., |2014). Dies zeigt sich
auch in der beschriebenen Forderung nach mehr selbstgesteuertem Lernen. Um diesen
Wandelprozess in der Arbeit erfolgreich umzusetzen, werden nicht nur neue Kompetenzen

benotigt, sondern auch ein neues Rollenverstandnis. Dieses muss durch die betroffenen



Beschaftigten angenommen werden.

Fiir diese Veranderung in der Rolle wie auch den Erwerb der notwendigen Kompetenzen
ist die aktive Mitarbeit der betroffenen Beschéftigten notwendig. Der Wandel muss also
von den Beschéaftigten, die er betrifft, mitgetragen werden. Denn die Bereitschaft der
betroffenen Beschéaftigten, den Wandel mitzutragen, ist Voraussetzung fiir die erfolgreiche
Umsetzung des Wandels (Conner, 1993} P. E. Mazmanian & Mazmanian, [1999).

Weiterbildungen, die sich lediglich auf die zur Bedienung der CPS notwendigen Kom-
petenzen fokussieren, konnen diese Bereitschaft nur schwer beeinflussen. Um als Weiter-
bildung effektiv zu sein, muss die angestrebte Verdnderung in der Arbeitswelt bereits so
konkret geworden sein, dass die nétigen Kompetenzen absehbar sind. Der Prozess der Digi-
talisierung beginnt aber bereits vor der Konkretisierung der Verdnderung. Um eine mogli-
che Veranderung in der Arbeitswelt zu konkretisieren, bendtigt es Vorarbeit beziiglich der
Planung und Zielfestlegung, zumindest in einer abstrakten Weise. Widerstand gegen den
Wandel kann sich bereits mit dieser abstrakten Ankiindigung einstellen (Conner, [1993)).
So zeigt sich, dass Weiterbildungen, welche auf die notwendigen Kompetenzen abzielen,
zwar notwendig sind, jedoch eventuell zu spat ansetzen, wenn es um die Bereitschaft der
Beschéftigten geht, den Wandel mitzutragen.

Es stellt sich also die Frage, welche Art von Investition im Bereich Weiterbildung die
Einstellung von Beschéftigten gegentiber einem moglichen Wandel positiv beeinflussen
kann.

Eine oft genannte Einflussgrofie fiir das Gelingen von Verdnderungsprozessen ist die
Kultur der Organisation (Ahma & Gelaidan, 2011; Conner, |1993; Lok & Crawford, 1999;
Lorenzo, 1998). Die Kultur einer Organisation, welche die gemeinsamen Uberzeugungen
und Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder beschreibt, kann organisationsinterne
Verénderungsprozesse entweder unterstiitzen oder behindern (Abdul Rashid, Sambasivan
& Abdul Rahman, [2004; Ahmed, |1998). Zusétzlich kann davon ausgegangen werden, dass
jede Organisation bereits vor einem Veranderungsprozess iiber eine Organisationskultur
verfligt. So kann sie auch vor dem Beginn eines digitalen Wandels eine unterstiitzende
Grundlage fiir diesen bieten. Als die Gesamtheit der geteilten Uberzeugungen und Verhal-
tensweisen der Organisationsmitglieder (Schein, [2004, 2012)) ist sie jedoch schwer greifbar
und veranderbar.

Durch die Fokussierung auf Weiterbildung kann der zu betrachtende Teil der Organisa-
tionskultur auf den Teilbereich Lernkultur beschrénkt werden. Lernkultur als “Ausdruck
des Stellenwerts, der Lernen im Unternehmen zukommt” (Sonntag, Stegmaier, Schaper
& Friebe, 2004}, S. 107), beschreibt den Teilbereich der Organisationskultur, welcher die
Uberzeugungen und Verhaltensweisen beziiglich Lernen in der Organisation zusammen-
fasst.

Der digitale Wandel erfordert Anpassung und neues Wissen. Da Lernen aus sich heraus
Verdnderung und Anpassung ist und zu neuem Wissen fiihrt, konnte eine Offenheit ge-

geniiber Lernen auch eine Offenheit gegentiiber Verdnderung hervorrufen. So kénnte eine



lernforderliche Kultur in einer Organisation auch eine positive Einstellung der Organi-
sationsmitglieder gegentiber dem digitalen Wandel hervorrufen. Sollte dies der Fall sein,
konnte eine Investition in eine lernférderliche Kultur ein geeignetes Mittel darstellen, um
den Anforderungen des digitalen Wandels gerecht zu werden.

Auch wenn abzusehen ist, dass fiir die Unterstiitzung durch die von der Digitalisierung
betroffenen Beschéftigten mehr notwendig ist als nur die Fahigkeit, die neue Technik be-
dienen zu konnen, so ist dies auch ein Faktor, der, wie in der Literatur angesprochen,
eine Rolle spielen wird. Soll also die Bereitschaft gezeigt werden, den Wandel mitzutra-
gen, konnte angenommen werden, dass es den Beschéftigten leichter fallt, dies zu tun,
sollten sie der Uberzeugung sein, die notwendigen technischen Kompetenzen bereits zu
besitzen. Diese Uberzeugung beziiglich der eigenen Kompetenzen muss nicht notwendi-
gerweise mit den objektiv notwendigen Kompetenzen iibereinstimmen. Es ist ausreichend,
dass die Uberzeugungen beziiglich der Kompetenzen zu den prognostizierten notwendigen
Kompetenzen passen. Aus der Sicht der Beschéftigten konnten also neben der Lernkul-
tur einfach auch individuelle Vorstellungen iiber die eigenen technischen Kompetenzen
ausschlaggebend sein, um Bereitschaft, den digitalen Wandel zu unterstiitzen, zu zeigen.

Wie hier kurz beschrieben wurde, verandert die Digitalisierung die Arbeitswelt und
schafft so neue Kompetenzanforderungen an die betroffenen Beschéftigten. Alleine um
diesen neuen Kompetenzanforderungen zu begegnen, ist es notwendig, in Weiterbildung
zu investieren. Allerdings beschreibt die Digitalisierung auch eine Verédnderung, welche
von den Beschéftigten mitgetragen werden muss. Es ist jedoch unklar, ob die Kompe-
tenz der Beschéftigten beziiglich der Digitalisierung ausreicht, um ihre Unterstiitzung des
Wandels zu sichern. Diese Arbeit argumentiert, dass neben der Uberzeugung, den Anfor-
derungen der Digitalisierung gewachsen zu sein, den eigenen Kompetenziiberzeugungen,
auch eine lernférderliche Kultur im Unternehmen notwendig ist, um die Unterstiitzung
der Beschaftigten fiir den durch die Digitalisierung eingelduteten Wandel zu sichern.

Um der Frage nach dem Einfluss auf die Bereitschaft zur Unterstiitzung des digitalen
Wandels auf den Grund zu gehen, werden im folgenden Kapitel die theoretischen Zusam-
menhénge erortert. Dabei wird zuerst der digitale Wandel (Kapitel naher betrachtet
und erortert, wie eine Bereitschaft, den Wandel zu unterstiitzen (Kapitel , theoretisch
fundiert werden kann. Um die Kompetenziiberzeugungen der Beschéftigten abzubilden
wird dazu in Kapitel ein theoretisches Modell zu Uberzeugungen zu Technik vorge-
stellt. In Kapitel 2.4] wird Lernkultur als organisationaler Einfluss auf die Bereitschaft zum
Wandel beleuchtet. Diese theoretischen Uberlegungen werden in Kapitel zusammen-
gefasst und in Forschungshypothesen tiberfithrt. Anschliefend (Kapitel |3) werden zu den
Forschungshypothesen eine passende empirische Herangehensweise und darauf aufbauende
Studien beschrieben. In Kapitel 4 und Kapitel [5] werden die Studien und deren Ergebnisse
dargestellt und in Kapitel @ diskutiert. Im letzten Kapitel werden die Ergebnisse der

Arbeit aus Sicht von Forschung und Praxis zusammengefasst.



2. Theoretische Grundlagen

Wie in der Einleitung beschrieben kénnten sich sowohl individuelle Einstellungen zu Tech-
nik wie auch die Kultur einer Organisation auf die Bereitschaft, den digitalen Wandel
mitzutragen, auswirken. Dies wird vor allem von politischen Organen (beispielsweise Par-
teien oder Arbeitnehmervertretungen) propagiert, um die zukiinftige Rolle des Menschen
in Industrie 4.0, also digitalisierten Betrieben, zu stédrken. Aus Sicht der technischen Ent-
wicklungen wird das Mitwirken und Umsetzen der Innovationen des digitalen Wandels
durch die beteiligten Personen entweder vorausgesetzt oder durch eine benutzerfreundli-
che Gestaltung der Systeme versucht zu unterstitzen. Bildungswissenschaftliche Arbeiten
fokussieren sich meist auf die Diskussion der Veranderung der Anforderungen an Qualifi-
kation und Ausbildung von Mitarbeitenden von und fiir Unternehmen, die den digitalen
Wandel vollziehen.

Die Frage nach dem Einfluss von Weiterbildung und insbesondere von Lernkultur auf
die Bereitschaft, den digitalen Wandel mitzutragen, wird jedoch ausgelassen. Gerade eine
forderliche Lernkultur kénnte jedoch die Grundlage fiir die Bereitschaft der Beschéftig-
ten, den digitalen Wandel mitzutragen, legen. So konnte sie als Teil der betrieblichen
Weiterbildung die Umsetzung des digitalen Wandels fordern, bevor dieser sich bereits fi-
nal manifestiert hat. Um diese Frage beantworten zu kénnen, miissen die theoretischen
Zusammenhange geklart werden. Um dies zu tun, wird im Folgenden dargelegt, was in die-
ser Arbeit unter Digitalisierung verstanden wird. Aus dieser Sichtweise von Digitalisierung
kann daraufhin auch die Bereitschaft zum digitalen Wandel definiert werden, die es in den
Unternehmen zu erreichen gilt. Wie bereits in der Einleitung beschrieben, kénnte die Be-
reitschaft zum digitalen Wandel einerseits von individuellen Einstellungen oder auch vom
organisatorischen Umfeld beeinflusst werden. So sollen die beiden Seiten Individuum und
Organisation als Einflussgebiete ebenfalls theoretisch betrachtet werden. Auf der Seite des
Individuums werden die individuellen Einstellungen zu Technik (Technikbereitschaft) defi-
niert und auf der Seite der Organisation wird das Konzept der Lernkultur eingefiihrt. Aus
dieser theoretischen Betrachtung ergeben sich am Ende verschiedene Einfluss- und Zusam-
menhangshypothesen. Diese konnen in einem Wirkmodell, welches die Einflusshypothesen
gemeinsam darstellt, zusammengefasst werden. In einer daraufhin folgenden empirischen

Untersuchung kénnen die Hypothesen in dem Wirkmodell iberpriift werden.



2.1. Digitalisierung

Der Begriff “Digitalisierung” oder seine grammatikalischen Abwandlungen (wie “etwas
wird digitalisiert”) haben inzwischen im allgemeinen Sprachgebrauch Einzug gehalten.
Was der Begriff jedoch konkret bedeutet, wird in den meisten Féllen nicht diskutiert - es
kann sogar in manchen Féllen der Vorwurf erhoben werden, dass die Definition mit Absicht
schwammig gehalten wird. Diese schwammige Definition lautet oft “unter Einbeziehung
von Computern”. Da jedoch Computer bereits seit der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts
in der Arbeitswelt genutzt werden, ware dies keine Neuerung. Sollte also “Digitalisierung”
eine Neuerung darstellen, einen Wandel am Arbeitsplatz, so stellt sich die Frage der
konkreten Definition.

Neben der Definition von Digitalisierung spielt fiir die Untersuchung der in der Ein-
leitung aufgeworfenen Frage nach dem Einfluss von Individuum und Organisation auf
die Bereitschaft, den Wandel mitzutragen, auch eine Rolle, wie sich die Digitalisierung
auswirkt. Um so ein umfassendes Bild zu zeichnen, wird hier einerseits der Begriff der
Digitalisierung definiert und andererseits auch ihre Auswirkungen auf Mensch und Orga-
nisation beschrieben. So ergibt sich ein Bild des digitalen Wandels, der von den einzelnen

Individuen unterstiitzt werden soll.

2.1.1. Was bedeuten Digitalisierung und Industrie 4.07

Der Begriff Digitalisierung wird in vielen Kontexten und in unterschiedlicher Art und
Weise verwendet. So kann zum Beispiel ein Bild digitalisiert werden, indem es eingescannt
oder digital photographiert wird. Dabei wird ein diskretes Raster iiber das analoge Bild
gelegt und jeder daraus entstehende Punkt eindeutig in seiner Farbe beschrieben. Um
Tone zu digitalisieren, muss das analoge Audiosignal iiber die Zeit und die Auslenkung
diskretisiert und somit numerisch erfassbar gemacht werden (Heinrich, [2014)). So wird
bei Bildern und Ténen durch ihre Digitalisierung ein jeweils diskretes Abbild erschaffen,
welches das Original moglichst genau beschreibt. Die diskreten Abbilder erlauben es, durch
Computer verarbeitet zu werden. Dabei ist festzuhalten, dass nach der Digitalisierung
keine Verbindung mehr zwischen dem analogen Original und dem digitalen Abbild besteht.

Eine derartige Sichtweise auf Digitalisierung ist fiir die Beschreibung von Digitalisierung
von Arbeit nur bedingt zielfiihrend. Es ist zwar moglich, Arbeitsprozesse und Arbeitsergeb-
nisse diskret zu beschreiben, und vereinzelt wird dies auch bereits lange gemacht. Durch
die Trennung des analogen Originals und der digitalen Beschreibung davon bleibt der
Nutzen dabei aber beschrankt.

Da jedoch Digitalisierung als neuer Prozess dargestellt wird, der grofles Veranderungs-
und Verbesserungspotential mit sich bringt (Hirsch-Kreinsen, 2016; Kagermann, [2015}
Scheer, 2012)), bedarf es einer genaueren Definition. Wie in der Einleitung kurz dargestellt,
konnen in Abgrenzung von bereits stattgefundenen Verdnderungsprozessen die Eigenhei-

ten von Digitalisierung im Kontext der Arbeit beschrieben werden.



Abgrenzung des Begriffs Industrie 4.0 von vergangenen Industrie-Revolutionen

Industrie 4.0 als Manifestation von Digitalisierung in der industriellen Produktion wird in
der Literatur als vierte industrielle Revolution beschrieben (Bauernhansl, 2017; Ganschar
u. a., 2013} Hirsch-Kreinsen & Weyer, [2014; Kagermann u. a., 2011)). Sie soll sich daher
von drei vorangegangenen Entwicklungen in der Fertigung abgrenzen. Diese Abgrenzung
kann genutzt werden, um Digitalisierung genauer zu betrachten.

Analog zur oben dargestellten Digitalisierung von Medien sollen hier die in der Lite-
ratur beschriebenen industriellen Revolutionen in Relation zum Arbeitsprozess gesetzt
werden. Es soll sich dabei jedoch von bereits existierenden Beschreibungen industrieller
Revolutionen abgegrenzt werden, die sich auf historische Ereignisse oder wirtschaftliche
und gesellschaftliche Entwicklungen beziehen (Bauernhansl, 2017; Walter, 2003)). Genauso
wenig soll auf den Revolutionsbegriff und die Rechtfertigung, warum eine industrielle Ver-
anderung als revolutionar bezeichnet werden darf, eingegangen werden. So werden keine
wirtschaftlichen oder sozialen Folgen der Veranderungen betrachtet. Vielmehr werden die
Kurzbeschreibungen der existierenden Literatur zu Industrie 4.0 (Ganschar u.a., 2013}
Kagermann, Helbig, Hellinger & Wahlster, 2013; Kagermann u. a., 2011; Ramsauer, 2013)
herangezogen und die kaum vorhandenen Beschreibungen der bereits stattgefundenen in-
dustriellen Revolutionen aufgegriffen, um sie in einen konsistenten Zusammenhang zu den

Neuerungen von Industrie 4.0 zu bringen.

1. Industrielle Revolution: Die erste industrielle Revolution wird als die “Einfiihrung
mechanischer Produktionsanlagen mithilfe von Wasser- und Dampfkraft” (Kagermann
u.a., 2013, S. 17) bezeichnet mit dem Beispiel des ersten mechanischen Webstuhls. Aus
dem Beispiel des Webstuhls ist erkennbar, dass damit nicht der alleinige Einsatz von
Wasser- oder Dampfkraft gemeint sein kann. Dessen Einsatz in der Produktion ist bereits
(viel) alter (Bleidick, 2011)).

Genauer kann diese Aussage so interpretiert werden, dass mit der Einfiihrung von me-
chanischen Produktionsanlagen wie dem Webstuhl eine hohere Komplexitat in der Pro-
duktion erreicht wurde. Die Produktion verlduft in einzelnen Produktionsschritten, einzel-
nen Tasks, welche nacheinander manuell eventuell unter Zuhilfenahme von (wasser- oder
dampfbetriebenen) Werkzeugen durchgefiihrt werden miissen. Die Einfiihrung mechani-
scher Produktionsanlagen fasst mehrere Produktionsschritte in einer Anlage zusammen
und fiihrt diese automatisch aus. Die Zusammenfassung der Schritte ist nur durch eine
Standardisierung der beteiligten Arbeitsschritte und deren genaue Abstimmung aufein-
ander moglich. So kondensieren sich die Arbeitsschritte in einer Maschine und steigern

damit die Komplexitit dieser Maschine.

2. Industrielle Revolution: Als zweite industrielle Revolution wird die “Einfiihrung ar-
beitsteiliger Massenproduktion mithilfe von elektrischer Energie” (Kagermann u. a., 2013,

S. 17) mit dem Beispiel des ersten FlieBbandes in Cincinnati 1870 bezeichnet.
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Auch hier kann wie in der Beschreibung der ersten industriellen Revolution davon
ausgegangen werden, dass der Einsatz von elektrischer Energie nicht der ausschlaggebende
Faktor ist, dies als Revolution zu bezeichnen. Wenn sie auch die Umsetzung erleichtert
haben mag, ein FlieBband kann auch mithilfe einer Dampfmaschine angetrieben werden.
Auch Arbeitsteilung ist bereits vor dem 19. Jahrhundert ein bekanntes Konzept.

Vielmehr wird durch die Betrachtung der Verdnderung des Arbeitsprozesses deutlich,
was die Revolution ausmacht. Mussten durch die Einfithrung mechanischer Produktions-
anlagen lediglich einzelne Produktionsschritte genau aufeinander abgestimmt werden, so
muss dies bei der Fliebandproduktion tiber den gesamten Produktionsstrang hinweg ge-
schehen. Die Produktion iiber den gesamten Strang muss durchgeplant sein. Weiterhin
miissen die Produktionsschritte nicht nur in Maschinen, sondern auch zwischen Maschinen
und Menschen sowie auch zwischen Menschen untereinander abgestimmt und synchroni-

siert werden. Daraus entstehen standardisierte Massenprodukte.

3. Industrielle Revolution: Der “Einsatz von Elektronik und IT zur weiteren Automa-
tisierung der Produktion” (Kagermann u.a., 2013, S. 17) mit dem Beispiel der Speicher-
programmierbaren Steuerung (SPS) wird als dritte industrielle Revolution bezeichnet.
Waiéhrend in den ersten beiden Revolutionen die Maschinen stets auf einen Produktions-
zweck und Ablauf festgelegt waren, kann durch die Einfithrung einer programmierbaren
Steuerung die automatisierte Produktion verandert werden, ohne die komplette Maschine
umzubauen. Dies ermoglicht eine flexiblere Nutzung von Produktionsstralen und Maschi-
nen sowie eine automatisierbare Steuerung. Durch den Einsatz von CAD-Programmen
(CAD = Computer Aided Design) kénnen Produktionspléne in einer vom Computer bear-
beitbaren Form erstellt und an CNC-Maschinen (CNC = Computerized Numerical Con-
trol) iibergeben werden. Die Komplexitiat der Produktion wurde durch die eingefiihrte

Variabilitidt weiter gesteigert (Dombrowski u. a., [2014]).

Ubergreifende Entwicklung Die drei hier beschriebenen industriellen Revolutionen tei-
len eine iibergreifende Entwicklungsrichtung. Seit der ersten beschriebenen Revolution
steht hinter jeder Entwicklung ein logischer Produktionsplan. So setzt die Einfithrung ei-
nes mechanischen Webstuhls, der mehrere Prozessschritte in einer Maschine vereinigt, die
Existenz mehrerer Produktionsschritte als Plan voraus. Dieser Plan manifestiert sich in
der physischen Umsetzung des Geréts.

Die Erweiterung der Produktionsmaschine auf einen ganzen Produktionsstrang mithil-
fe eines FlieBbandes oder Ahnlichem benotigt ebenfalls einen logischen Ablaufplan der
Produktion. So ist auch eine Produktionsstrafie die Manifestation eines logischen Produk-
tionsplanes. Bis zu diesem Zeitpunkt ist diese Manifestation an einen Plan gebunden.

Mit der Einfiihrung programmierbarer Maschinen, der dritten industriellen Revolution,
kénnen Maschinen leichter an neue Produktionspliane angepasst werden. Letztlich bleibt

die Neuprogrammierung einer Maschine eine Manifestation eines neuen Produktionspla-
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nes.

So existiert immer ein logischer Produktionsplan und dessen physische Manifestation in
der Produktion. Die Entwicklungen der Revolutionen sind einerseits grofie Spriinge in der
Automatisierung, also der Moglichkeit, mehr Prozessschritte von Maschinen durchfiithren
(Webstuhl & CNC) zu lassen. Dazu notwendig ist eine Entwicklung in der Definition von
Prozessschritten (FlieBband) und der Méglichkeit, diese Prozessschritte maschinenlesbar

zu machen (speicherprogrammierbare Steuerung).

Industrie 4.0

Im Gegensatz zu den hier beschriebenen drei industriellen Revolutionen ist die vierte
industrielle Revolution noch nicht vollzogen (Ramsauer, 2013). So wird sie nicht in der
Retrospektive betrachtet und dadurch als Revolution bezeichnet. Vielmehr wird angenom-
men, die als revolutionar betrachtete Neuerung in der Digitalisierung erkannt zu haben
und somit in der Lage zu sein, diese zeitgleich zu begleiten. Dadurch kann erstmals ein ein-
schneidender industrieller Wandel aktiv beeinflusst und mitgestaltet werden (Kagermann,
2017).

Wihrend die Beweggriinde der einzelnen Akteure in dem Prozess der Verdanderung von
Industrie sich stark unterscheiden (Bochum, 2015; Buhr, 2015; Kagermann u. a., 2011}
Scheer, [2012), herrscht iiber die Potentiale, welche die Neuerungen in der Industrie haben,
weitgehend Einigkeit. Die beschriebenen Potentiale konnen mit den Begriffen Relokalisa-

tion, Flexibilisierung und Ressourceneffizienz zusammengefasst werden.

Relokalisation Unter Relokalisation wird hier verstanden, dass Prozesse, die bisher ort-
lich gebunden waren, entweder ortlich ungebunden sind oder an einem anderen Ort statt-
finden. In diesen Bereich werden Strebungen von Industrie 4.0 zur Dezentralisation mit
eingebunden (Lasi u. a.,2014)). Die Dezentralisierung benétigt eine hohere Verzahnung von
Prozessen und dadurch offene Standards der (maschinellen) Kommunikation und Interak-
tion, die wiederum ein Merkmal von Industrie 4.0 darstellen (Lasi u.a., 2014; Ramsauer,
2013). Die daraus entstehenden Maoglichkeiten zur Interaktion und Kommunikation er-
lauben eine optimierte Entscheidungsfindung (Kagermann u. a., [2013) und ermoglichen
dadurch eine hohere Schnelligkeit in der Erstellung und Produktion in digitalisierten Pro-

duktionsumgebungen (Lasi u. a., [2014]).

Flexibilisierung Ein weiteres Potential von Industrie 4.0 ist eine hohe Flexibilitdt (Gan-
schar u.a., 2013). Diese zeigt sich sowohl in der Produktion wie auch den Produkten.
Offene Standards wie auch einfach dezentral und differenziert steuerbare Produktionsan-
lagen (Kagermann u.a., 2013) ermoglichen die schnelle Rekonfiguration von Produkti-
onsanlagen. Diese schnelle Rekonfiguration bietet die neue Moéglichkeit, individualisierte
Produkte anzubieten (Kagermann u. a., 2013; Lasi u. a., 2014; Ramsauer, 2013)). Eine Fle-

xibilisierung in der Produktion bedeutet neben der schnellen Rekonfiguration auch eine

12



Flexibilisierung im Ort der Produktion. Diese baut auf der Relokalisation auf und soll
nicht nur einen neuen Produktionsort ermoglichen, sondern auch den schnellen Wechsel

zwischen Produktionsorten.

Ressourceneffizienz Die neuen Moglichkeiten der Produktion sollen dabei jeweils keinen
Mehraufwand bedeuten. Daher ist die Ressourceneffizienz fiir den Erfolg von Industrie 4.0
Bestrebungen von hoher Bedeutung (Kagermann u. a., [2013; Lasi u. a., 2014; Ramsauer,
2013). Als Ressourcen werden dabei sowohl Materialien wie auch Energie und vor al-
lem auch Humanressourcen betrachtet. Um die Produktion den vorhandenen Ressourcen
anzupassen und den Verbrauch zu optimieren, baut die Ressourceneffizienz auf den Mog-
lichkeiten der Relokalisation und der Flexibilisierung auf. So soll Produktion immer zur

optimalen Zeit am optimalen Ort stattfinden (Ramsauer, 2013).

Neue Technologien Um diese Potentiale zu erschlieSen, ist mehr als nur eine Verbesse-

rung der bestehenden Technik erforderlich. So schreiben Kagermann u. a. (2013):

“Industrie 4.0 bedeutet [...] nicht allein die Optimierung bestehender IT-
gestiitzter Prozesse, sondern auch die ErschlieBung von Potenzialen aus einer
noch differenzierteren Verfolgung von detaillierten Ablaufen und den Gesamt-
effekten im Globalen, die vorher nicht erfassbar waren. Industrie 4.0 bedeutet
zugleich eine noch intensivere Kooperation zwischen Geschéftspartnern (et-
wa Lieferanten und Kunden) sowie zwischen Mitarbeitern, woraus sich neue

Méglichkeiten wechselseitigen Nutzens ergeben.” (S. 18)

Analog zu den oben beschriebenen drei vorangegangenen industriellen Revolutionen
gehen Kagermann u. a. (2013) davon aus, dass auch die propagierte vierte industrielle Re-
volution daran ansetzt, die Produktionsprozesse zu verdndern. Die “differenziert[e] Verfol-
gung von detaillierten Abladufen und den Gesamteffekten im Globalen” (Kagermann u. a.,
2013, S. 18) benoétigt wiederum zwei spezielle Herangehensweisen. Zum einen miissen die
Produktionsabléufe tiber die gesamte Produktion, auch iiber Betriebsgrenzen hinweg de-
tailliert beschrieben sein, damit sie betrachtet und erschlossen werden konnen. So entsteht
ein detaillierter Produktionsplan. Zum anderen miissen die Produktionsablaufe sich dif-
ferenziert beobachten und verfolgen lassen. Diese Erfassung der Produktionsabléaufe soll
globale Gesamteffekte aufdecken.

Hier zeigt sich, dass eine Produktion aus zwei Ebenen besteht. Sie besteht aus einer rein
logischen Ebene. In dieser ist der Plan der Produktion beschrieben. Hier wird festgelegt,
welcher Produktionsschritt nach oder vor welchem anderen vorgenommen werden muss.
Dieser Plan existiert abgesehen von seiner Manifestation in Schriftform nur als Idee. Er
existiert, um die Produktion zu steuern.

Zeitgleich gibt es jedoch noch die physisch stattfindende Produktion mit den einzeln
physisch stattfindenden Produktionsschritten. Ihr Status und Ablauf muss detailliert er-
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fasst werden, um ihre Steuerung zu ermoglichen. Ohne den Zustand der Produktion zu
kennen kann nicht gesteuert werden.

Um die durch die detaillierte Beobachtung der Prozessschritte anfallenden Daten bewél-
tigen zu konnen und daraus Potentiale zu erschliefen, miissen beide Ebenen maschinenles-
bar gemacht werden. Dazu ist eine neue Art von Geriten notwendig, die dies leisten. Da
sie sowohl mit der logischen Ebene des Produktionsplans wie auch der physischen Ebene
der Produktionsschritte interagieren und zusammenarbeiten konnen miissen, werden diese
Gerate Cyber-Physical-Devices (CPDs) genannt.

Cyber-Physical-Devices (CPD) Cyber-Physical-Devices sind keine aus dem Nichts ent-
standene neue Erscheinung, sondern sind eine Weiterentwicklung von eingebetteten Syste-
men und bauen auf diesem Konzept auf (Reinhart u. a.,[2013)). Nach Marwedel (2007) sind
eingebettete Systeme “informationsverarbeitende Systeme, die in ein grofleres Produkt
integriert sind” (S. 1). Sie sind mit Sensoren und Aktuatoren ausgestattet und kénnen
dadurch Daten erfassen und Aktionen ausfithren. Die integrierten informationsverarbeiten-
den Systeme erlauben so dem eingebetteten System Steuerungsaufgaben in dem Produkt
zu Ubernehmen. Sie sind so die Grundlage der dritten industriellen Revolution, die es
ermoglicht, Maschinen tiber diese eingebetteten Systeme zu steuern.

Damit diese Steuerungsaufgaben iibernommen werden konnen, miissen bereits einge-
bettete Systeme ein theoretisches Modell, ein Programm, besitzen, welches es erlaubt,
dynamisch auf Umweltgegebenheiten zu reagieren. Die Kombination von Informationsver-
arbeitungssystem, Sensoren und Aktuatoren erlaubt also die Verbindung der physischen
Ebene mit der logischen.

Eingebettete Systeme erlauben durch ihre Sensorik die geforderte, detaillierte Verfol-
gung von Prozessschritten. Daraus alleine kann der geforderte Mehrwert noch nicht ge-
schlagen werden, da die dabei entstehenden Daten nicht zugénglich sind. So kann ein
eingebettetes System zwar seine physische Umwelt erfassen und mit ihr interagieren, auf
einer logischen Ebene ist ihm dies jedoch nicht moglich.

Um Informationen mit anderen Systemen auszutauschen, ist es notwendig, das einge-
bettete System mit einer Schnittstelle, welche die Kommunikation auf einer logischen
Ebene mit der virtuellen Welt erlaubt, auszustatten. Dies erlaubt dem System nun so-
wohl mit der physischen Welt wie auch der virtuellen Umgebung zu interagieren. Derartig
erweiterte eingebettete Systeme stellen die Grundlage fiir die vierte industrielle Revoluti-
on dar (Reinhart u.a., |2013)) und werden Cyber-Physical-Devices genannt (Kleinjohann,
Kleinjohann & Engels, 2013]).

Da CPDs eine Weiterentwicklung von eingebetteten Systemen darstellen, kénnen sie
selbst als Systeme bezeichnet werden. Da jedoch in der Betrachtung von Industrie 4.0
der Austausch von CPDs mit anderen Systemen von hoher Bedeutung ist, um aus den
Informationen Mehrwert zu gewinnen, muss es noch iibergeordnete Systeme geben. Um

Verwechslungen zu vermeiden, wird in dieser Arbeit ein erweitertes eingebettetes System
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als Cyber-Physical-Device bezeichnet. Betrachtet man das tibergeordnete System, wird

von einem Cyber-Physical-System (CPS) gesprochen.

Cyber-Physical-Systems (CPS) Wie oben beschrieben, entfaltet ein CPD alleine noch
nicht sein volles Potential, da die Kommunikationsschnittstelle nicht genutzt wird. Durch
die Vernetzung von mehreren CPDs untereinander kann die Fahigkeit zur Kommunikation
genutzt werden. Allein die Verbindung mehrerer CPDs macht jedoch noch kein System aus.
Die unterschiedlichen CPDs miissen in einer Beziehung stehen, in der der Austausch von
Informationen einen Mehrwert bringt. So konnen CPDs Daten austauschen und zusammen
an einem Problem arbeiten.

Wie die Vernetzung erfolgt, ist zunéchst unbedeutend. Sie kénnen iiber Kabel oder
kabellos verbunden sein, sie konnen als Verbindung das Internet nutzen oder andere Ver-
bindungsarten nutzen. Genauso wie es nicht notwendig ist, die eingebetteten Systeme in
ihrer Erscheinungsform zu definieren, ist es auch nicht notwendig, die Erscheinungsform
der Vernetzung festzulegen. Wichtig dabei ist, dass die CPDs zu einem interagierenden
System zusammengeschlossen werden, um daraus ein Cyber-Physisches-System (CPS) zu
bilden.

Ein CPS muss auch nicht nur aus dem Zusammenschluss von CPDs bestehen, sondern
kann auch andere Systeme beinhalten. Zum Beispiel konnen reine Softwaresysteme nicht
unter den Begriff eines CPD fallen, da ihnen die Sensoren und Aktuatoren fehlen. Jedoch
sind viele Softwaresysteme gerade auf die Daten der CPDs angewiesen. Daher ist es sinn-
voll, auch andere Systeme wie Softwaresysteme in ein CPS zu integrieren. Wichtig dabei
ist, dass alle Teile des CPS dem logischen Plan, welcher dem Prozess, der verfolgt werden
soll, zugrunde liegt, folgen. Dafiir ist es notwendig, ein semantisches Modell von sowohl
dem physischen Ablauf wie auch dem Softwareablauf zu erstellen (Lee, 2008), an dem sich
das CPS orientieren kann.

Das semantische Modell des Produktionsprozesses muss alle angrenzenden Schnittstel-
len mit enthalten, um vollstandig zu sein (Lee, 2008). Dabei wird deutlich, dass auch
die angrenzenden Prozesse mit derartigen Modellen beschrieben werden und so dem CPS
zuganglich gemacht werden kénnen. Daraus ergibt sich, dass alle Geschéftsprozesse einer
Organisation direkt oder indirekt in das CPS eingebunden werden kénnen. Somit ist von
der vierten Industriellen Revolution nicht nur die Produktion betroffen, sondern alle Ge-
schiftsbereiche, wie es auch schon von Frey und Osborne (2013) prognostiziert wurde. Bei
einer umfassenden Modellierung kann ein CPS sogar iiber Organisationsgrenzen hinaus
existieren (Pagani, |2013; Thoben, Poppelbuf, Wellsandt, Teucke & Werthmann, 2014)).

CPS werden bis hierher rein maschinell beschrieben. Prozesse werden maschinenlesbar
und von zur Interaktion mit der physischen Welt befahigten Maschinen ausgefiihrt. Dies
wiirde in der Umsetzung eine vollstdndige Automatisierung der Prozesse bedeuten, in
denen der Mensch keine Rolle mehr spielt. Diese Sichtweise wére jedoch zu kurz gegriffen.

Auch die Prozessschritte, die von Menschen durchgefithrt werden, konnen maschinenlesbar
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definiert werden. Notig fiir die Integration von menschlicher Arbeit ist es, den Menschen
zu ermoglichen, mit dem CPS zu interagieren, wie es auch die CPDs konnen (Pfeiffer,
Hellmers, Schon & Thomaschewski, 2016]).

Zur Interaktion mit CPS reichen prinzipiell einfache Displays und Eingabemethoden.
Diese erméglichen jedoch nur eine sehr eingeschriankte Interaktion mit dem CPS (Pfeiffer
u.a., 2016). Sie erfordert die aktive Einflussnahme von Menschen auf das System und
erlaubt nur vordefinierte Aktionen. Computer oder Smart Devices wie zum Beispiel Mo-
biltelefone oder Tablets erlauben eine facettenreichere multimodale Interaktion mit dem
CPS und sind somit weitaus flexibler (Bauernhansl, [2017)).

Eine Weiterentwicklung daraus sind, analog zu den weiterentwickelten eingebetteten
Systemen, Sensorsysteme, die den Menschen beobachten und seine Aktionen direkt an das
CPS vermitteln. Dies ermoglicht die flexible Einbindung der menschlichen Fahigkeiten in
die Funktionalitat des CPS. Dazu muss der Mensch mit seinen Fahigkeiten und Bediirf-
nissen moglichst gut in dem Modell abgebildet werden, um diese bestmoglich zu nutzen
(Gorecky, Schmitt, Loskyll & Zuhlke, 2014} Pfeiffer u. a.,[2016)). So muss der Mensch nicht
mehr aktiv mit dem System interagieren, sondern ist selbst in das System mit eingebettet.

Zusammengefasst sind in einem CPS alle Prozessschritte modelliert und fiir alle Akteu-
re im CPS hinterlegt. Alle Teilnehmer, maschinell oder menschlich, sind miteinander ver-
netzt und kénnen dadurch miteinander kommunizieren. Der physische Prozessablauf kann
durch Sensoren tiberwacht und durch Aktuatoren beeinflusst werden. Die durchgefiihrten
und erfassten physischen Prozessschritte werden automatisch im logischen Prozessmodell
hinterlegt. So kénnen verschiedene Subsysteme (Maschinen) und Menschen zusammen an
einem Prozess arbeiten und die notwendigen Daten tiber das CPS austauschen.

Durch diese allgemeine Beschreibung wird deutlich, dass ein solches Vorgehen nicht auf
Produktionsprozesse beschrankt ist, sondern alle definierbaren Prozesse durch die Verbin-
dung des logischen Prozessmodells mit der physischen Welt durch ein CPS unterstiitzt
werden kénnen. So manifestiert sich die Idee von Industrie 4.0 nicht nur in der Produktion,

sondern in allen Geschaftsbereichen.

2.1.2. Digitalisierung

Da die Einfithrung von CPS nicht auf Produktionsprozesse beschrankt werden kann, son-
der CPS auch zur Unterstiitzung und Automatisierung anderer Prozesse geeignet ist, ist
es naheliegend, den Wandel nicht nur als Industrie 4.0, sondern allgemeiner zu bezeichnen.
Als Beschreibung fiir die Einfithrung von CPS wird oft der Begriff der Digitalisierung ver-
wendet. Analog zu dem Begriff Digitalisierung, wie er bei Bildern und Musik verwendet
wird, wird hier ein Prozess diskret beschrieben und so maschinenlesbar gemacht. Aller-
dings 16st sich hier der digitalisierte Prozess nicht von seinem analogen Ursprung. Der
physische Prozess bleibt weiterhin bestehen. Auch ist die Umsetzung in die digitale Kopie

des Prozesses nicht mit seiner maschinenlesbaren Beschreibung abgeschlossen. Vielmehr
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geht es hierbei um einen konstanten Austausch zwischen physisch ablaufendem Prozess
und seinem logischen Abbild.

Unter der Digitalisierung von Arbeit wird hier also nicht die Ubernahme von Arbeit
durch Maschinen oder Roboter verstanden. Dies alleine wire Automatisierung und miisste
dadurch vielmehr der Industrie 3.0 zuzurechnen sein. In Anlehnung an Kagermann (2015)
wird unter Digitalisierung von Arbeit hier die maschinenlesbare Modellierung
von Arbeitsprozessen zusammen mit dem dadurch moglichen automatischen
Abgleich von Arbeitsprozess und Modell verstanden.

Um von Digitalisierung von Arbeit zu sprechen, ist es dabei nicht notwendig, dass der
gesamte Arbeitsprozess modelliert und abgeglichen ist. Allein da es schwer bis unmoglich
ist, derartige Prozesse zu definieren oder von Nicht-Arbeitsprozessen abzugrenzen, ist
das auch nicht zielfithrend. Diese Sichtweise auf Digitalisierung erlaubt das schrittweise
Modellieren und Abgleichen, soweit dies technisch wie auch organisatorisch moglich ist.

Weiterhin erlaubt diese Definition von Digitalisierung die fortgesetzte Teilnahme von
Menschen in dem digitalisierten Arbeitsprozess. Bei der Automatisierung, dem Ubergang
von Arbeitsprozessen vom Menschen zur Maschine, nimmt der Mensch am Ende nicht
mehr aktiv an der Arbeit teil. Menschliche Bediirfnisse, Verhaltensweisen und Arbeits-
schritte konnen jedoch modelliert und durch Sensoren in das Modell iibertragen werden
(Kuhlang u.a., [2014)). So konnen Menschen weiter Teil der Arbeit bleiben. Diese Unter-
scheidung ist vor allem notwendig, wenn die Einstellung von Menschen zum Prozess der
Digitalisierung untersucht werden soll. Dazu muss dem Menschen eine Perspektive in der
Verdanderung gewahrt werden. Dies ware im Fall der Automatisierung nicht gegeben.

Die hier genannte Definition von Digitalisierung erlaubt in ihrem Wortlaut eine Umset-
zung, ohne dabei die Arbeitsplatze von Beschéftigten und deren Tatigkeit zu verdndern.
Um jedoch das Potential der Digitalisierung auszuschopfen, wird mit der Digitalisierung

auch eine Veranderung der Arbeitsplétze einhergehen.

Digitalisierung als Wandel

Die Digitalisierung verdndert die Arbeitswelt auf zwei unterschiedliche Arten und Weisen.
Einerseits bietet die Vernetzung von Menschen und Maschinen und die Konvergenz von
virtueller und realer Welt neue Geschéftsfelder und Moglichkeiten (Kagermann, 2015)). So
verandert sich die Arbeitswelt hinsichtlich der Produkte und Dienste. Andererseits bietet
die Digitalisierung eine Vielzahl neuer Maschinen, die unterstiitzen oder Arbeit iiberneh-
men konnen. Dies verdndert die Art und Weise, wie gearbeitet wird. Die Digitalisierung

wirkt sich sowohl auf die Produkte wie auch auf die Produktion aus.

Neue Produkte Die Digitalisierung mit der einhergehenden Vernetzung von Produkten
erlaubt eine Vielzahl neuer “Produkte”. Neben der Verbesserung bereits bestehender Pro-
dukte wie zum Beispiel die Moglichkeit der Fernsteuerung von Geréten, die zuvor lokal

bedient werden mussten, ergeben sich auch neue Geschéftsfelder. Zum Beispiel Radios,
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die nun nicht nur iiber UKW empfangen koénnen, sondern auch tiber das Internet Musik
beziehen konnen, bekommen die Moglichkeit, nicht nur vorgegebene Musik abzuspielen,
sondern “Musik on Demand” anbieten zu kénnen. Diese Dienste wie Spotifyl] last.fmf]
und viele mehr sind ein neues Angebot, ein neues Produkt, das verkauft werden kann.
Es ist auch moglich, bestehende Produkte durch neue Funktionen (dynamisch) aufzuwer-
ten, zum Beispiel durch Programm-Updates bei Software oder durch die Freischaltung
von bereits installierten Funktionen. Beispiele hierfiir liefern die Autohersteller Tesla und
Porsche, die anbieten (werden), mehr Reichweite (Lambert, 2016) oder mehr Leistung
(Meschke, 2017)) freizuschalten.

Aus diesen neuen Moglichkeiten, Produkte oder Dienste anzubieten, ergeben sich auch
neue Organisationsformen. So hat sich durch die Digitalisierung der Markt fiir Plattfor-
men geandert oder neu geschaffen. Beispielsweise betreibt das grofite “Taxi-Unternehmen”
durch die Digitalisierung keine eigenen Taxis (Ubelﬂ) oder die grofite “Hotelkette” hat kei-
ne Zimmer (AirbnHY)) (Buschbacher, [2016)).

Diese Unternehmen sind sogenannte Plattformen oder Portale, deren Geschéftsbereich
das schnelle Zusammenbringen von Nachfrage und Angebot ist (Grofimann & Koschek,
2005; Mack & Veil, [2017)).

Diese neuen Produkte, Dienste und Geschéftsformen wirken sich zwar priméar auf das
Verhéltnis zwischen Anbieter und Kunden aus, jedoch bedeutet dies auch eine Verande-
rung fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die diese Produkte herstellen oder die
Dienste anbieten miissen. Sei es durch neue Aufgabenfelder oder neue Konkurrenten am

Markt. So verandert die Digitalisierung die Arbeitswelt von Seiten der Produkte her.

Neue Produktion So wie die Produktpalette und die Geschaftsfelder durch die Digi-
talisierung beeinflusst werden und somit die Organisation von Unternehmen verandern,
beeinflussen die durch die Digitalisierung in den Unternehmen eingefithrten CPS auch die
Produktion oder die Arbeit in Unternehmen (Landmann & Heumann, 2016).

Ganschar u. a. (2013) sehen grofie Verdnderungen hinsichtlich Automatisierung, Flexibi-
litdt und Aufgabenfeldern. Die Einfiithrung von CPS in die Arbeitswelt erlaubt viele Aufga-
ben zu automatisieren (Dengler & Matthes, 2015). Durch die Méglichkeit von CPDs, die
eigene Umwelt durch Sensoren zu erfassen und zu beeinflussen, wird es CPS ermoglicht,
vor allem Steuerungsaufgaben, die bisher von Menschen tibernommen werden mussten,
zu iibernehmen. Dies umfasst neben der Selbststeuerung und Anpassung, oftmals unter
dem Begriff “Self-X" zusammengefasst (Sanz, Lépez, Bermejo, Chinchilla & Conde, 2005)),
auch die Steuerung von noch nicht digitalisierten Maschinen. Die Moglichkeit, iiber die
CPDs Kontextinformationen zu physisch ablaufenden Prozessen zu erhalten, erlaubt es,

bisher nicht direkt zugéngliche Informationen zuganglich zu machen. Dies ermdglicht es

Thttps://www.spotify.com/
Zhttps://www.last.fm/
3https://www.uber.com/
4https://www.airbnb.com/
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Maschinen, Steuerungsaufgaben zu iibernehmen, die bisher nur von Menschen erbracht
werden konnten, da nur diese auf die Kontextinformationen Zugriff hatten.

Die Vernetzung der CPS und der moglichst umfassenden maschinenlesbaren Modellie-
rung von Prozessen ermoglicht es Maschinen, ad-hoc die notwendigen Steuerungsinfor-
mationen zu erhalten. Dies erlaubt eine schnelle Veranderung der Produktion iiber die
Anpassung der Prozessmodellierung (S. Wang, Wan, Zhang, Li & Zhang, 2016). CPDs er-
lauben weiterhin durch ihre Vernetzung und ihre Sensoren und Aktoren, Aufgaben auf der
Basis iibermittelter Daten auszufiihren. Dies macht es moglich, die Steuerung unabhén-
gig vom Ort durchzufiithren wie auch die Zusammenarbeit mehrerer CPDs zu organisieren.
Die Einfithrung von CPS erméglicht also eine Flexibilisierung der Prozesse durch Arbeits-
teilung und die Losung von Raum- und Zeitbeschrankungen (Diill u. a., [2016)).

Durch die gesteigerte Moglichkeit zur Automatisierung und die erhohte Flexibilitat ver-
andern sich die Aufgabenfelder, die den Menschen zufallen. So kann die Digitalisierung
zu vermehrten Uberwachungs- und Interventionsaufgaben fiithren, wenn der Grofteil der
Arbeit von Maschinen erledigt und menschliche Hilfe nur in nicht modellierten Féllen
benotigt wird. Andererseits kann auch eine hinsichtlich der Produkte flexible Produkti-
on zu einem Mehr an Aufgaben fithren, wenn vor der Digitalisierung Menschen fiir eine
Maschine bzw. einen Bereich und somit fiir ein Produkt zustédndig waren. Mit der Mog-
lichkeit von Maschinen, sich schnell auf neue Produkte einzustellen, tibertrégt sich diese
Aufgabe auch fiir die Bediener der Maschinen, die so auch fiir mehr Produkte zustandig
sind. So kann sich auch bei einer Digitalisierung, die nicht auf Automatisierung abzielt,

der Aufgabenbereich der bedienenden Menschen verdndern oder erweitern.

2.1.3. Der Wandel

Die Digitalisierung verandert neben den Produkten auch die Produktion. Die Veranderun-
gen in Unternehmen durch die Digitalisierung, insbesondere die erweiterte Moglichkeit
zur Automatisierung, lassen starke Auswirkungen auf die menschliche Arbeit erwarten
(Bonin u.a., 2015; Dengler & Matthes, 2015; Frey & Osborne, 2013| 2017)). Dabei wird
jedoch nicht davon ausgegangen, dass im Zuge der Digitalisierung ganze Arbeitsplitze
automatisiert werden, sondern einzelne Aufgaben von Maschinen tibernommen werden
konnen. Die automatisierbaren Aufgaben sind nicht in speziellen Gruppen von Arbeitern
und Arbeiterinnen zu finden (Dill u.a., [2016)), sondern die Automatisierung fokussiert
sich auf Aufgaben, die leicht zu automatisieren und in diversen Beschaftigungsgruppen zu
finden sind (Acemoglu & Autor, [2011; Bonin u. a., 2015; Dengler & Matthes, 2015; Frey
& Osborne, 2013] [2017). Schwer zu automatisierende Aufgaben finden sich vor allem in
sehr einfachen (zu teuer zu automatisieren) oder sehr komplexen / kreativen (noch nicht
automatisierbaren) Aufgabenbereichen (Acemoglu & Autor, 2011).

Wie oben beschrieben beschrankt sich die Verdanderung durch die Digitalisierung nicht

nur auf die Automatisierung bestimmter Aufgaben, also nicht nur auf die Einfithrung
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neuer Maschinen. Durch die Modellierung von Prozessen, in denen auch der Mensch mit
modelliert werden kann, verdndert sich auch die Art und Weise, wie Menschen nach
der Digitalisierung arbeiten (Kércher, 2015). Da durch die Digitalisierung, im Gegensatz
zur Automatisierung, eine Zusammenarbeit von Menschen und Maschinen moglich und
modellierbar ist, obliegt es den Unternehmen oder den Erschaffern des Systems, wie die
Zusammenarbeit ausgestaltet wird (Liider, 2014). Je nachdem, welches Bild von Menschen
oder von der Maschine im Prozess vorherrscht, sind unterschiedliche Umsetzungsszenarien
denkbar (Kércher, 2015).

Szenarien

Um die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Industrie im Allgemeinen und den Wirt-
schaftsstandort Deutschland im Speziellen abzuschétzen, wurden verschiedene Szenario-
Studien erstellt (Buhr, 2015; Dill u. a., 2016; Kércher, 2015; Weber, 2016; Wolter u. a.,
2015; Wolter u. a., 2016)). Je nach Fokus der Studie werden darin verschiedene Extremsze-
narien dargestellt.

Im Bezug auf die Zusammenarbeit von Mensch und Maschine werden zwei Extremszena-
rien dargestellt: das Automatisierungsszenario und das Werkzeug- oder Spezialisierungs-
szenario (Buhr, |2015; Dombrowski u. a., 2014} D1ll u. a., 2016; Karcher, 2015; Windelband
& Spottl, 2011), 2012, Wischmann & Hartmann, 2018). Im Automatisierungsszenario
liegt der Schwerpunkt der Digitalisierungsbestrebungen auf der Automatisierung (Deuse,
Busch, Weisner & Steffen, 2015). Das bedeutet, dass sich die Organisation der Prozesse
an den Moglichkeiten der Maschinen orientiert. Dabei wird die Autonomie der am Prozess
teilnehmenden Fachkréfte eingeschrankt und den Maschinen die Hoheit der Prozesssteue-
rung zugeschrieben (Windelband & Spottl, 2012). Dadurch sind Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter lediglich ausfiihrend tatig und miissen lediglich gering qualifiziert sein. Fir
die Konstruktion, Modifikation und Wartung der CPS werden dabei jedoch hochqualifi-
zierte Fachkrifte benotigt (Buhr, 2015, Deuse u. a., 2015).

Im Gegensatz zum Automatisierungsszenario liegt im Werkzeugszenario der Fokus
darauf, die Menschen in ihrer Arbeit zu unterstiitzen und ihnen die dazu notwendigen
Werkzuge in die Hand zu geben (Deuse u. a., 2015). Die Entscheidungs- und Steuerungsho-
heit liegt dabei weiterhin beim Menschen, der das CPS lenken soll (Buhr, 2015). Das CPS
dient dabei als verldngerter Arm des Menschen und soll ihn unterstiitzen. Dabei kann das
CPS Aufgaben iibernehmen, um den Menschen von trivialen Aufgaben zu entlasten oder
um ihm Arbeiten zu ermoglichen, die der Mensch sonst nicht erledigen konnte. Insgesamt
erweitert sich im Werkzeugszenario das Aufgabenspektrum des Menschen, da ihm trivia-
le Arbeiten abgenommen werden oder er bisher unmogliche Aufgaben jetzt iibernehmen
kann (Gorecky, Schmitt & Loskyll, [2014; Kércher, |2015)). So ist in einem Werkzeugsze-
nario von einer Notwendigkeit der Weiterqualifizierung der Menschen auszugehen (Buhr,
2015).
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Nachdem das Automatisierungs- und das Werkzeugszenario zwei Extrempositionen der
Steuerungsherrschaft beschreiben, die entweder die Steuerung bei dem Menschen oder
der Maschine sehen, gibt es auch Autoren, welche als drittes Szenario eine Mischform,
ein Hybrid-Szenario beschreiben (Ahrens & Spoéttl, [2015; Dombrowski u. a., 2014)). Da-
bei werden leicht automatisierbare Tétigkeiten automatisiert, jedoch der Mensch zu den
Maschinen kooperativ mit eingebunden und durch das CPS so weit als moglich unter-
stiitzt. Die Steuerung wird darin zwischen den Menschen und den Maschinen aufgeteilt.
Das Hybridszenario beinhaltet also sowohl Elemente des Automatisierungs- wie auch des
Werkzeugszenarios.

Die Szenarien beschreiben, wie sich je nach Schwerpunktsetzung und Entscheidung
der Umsetzung die Arbeitswelt fiir die Menschen verdndert. Der Wandel, der durch die
Digitalisierung hervorgerufen wird, beschrankt sich also nicht auf die neuen Maschinen,
sondern wirkt sich, je nach Umsetzungsszenario, auf die fundamentale Ausgestaltung der
Arbeit aus. Dieser Wandel der Arbeitsausgestaltung macht, wie auch die CPS, nicht an den
Grenzen der Arbeitsplatze halt, sondern wirkt sich vielmehr auf alle betroffenen Bereiche

aus.

Veranderungen in unterschiedlichen Bereichen

Wie Frey und Osborne (2013, [2017)), Bonin u.a. (2015) und Dengler und Matthes (2015
2018) beschreiben, beschrankt sich der Einfluss der Digitalisierung nicht auf die produzie-
renden Berufe, sondern betrifft, wenn auch unterschiedlich stark, alle Berufsfelder. Da die
Digitalisierung alle logischen und physischen Prozesse betreffen kann, sind auch die nicht
der Produktion angehdrenden Bereiche von Unternehmen von ihr betroffen.

Gerade Verwaltungsprozesse, die meist nur am Rande an physische Medien gebunden
sind und deren Aufgaben primér auf einer logischen Ebene zu finden sind, lassen sich leicht
digitalisieren (Dill u. a., 2016). Die durch das CPS ermoglichte maschinelle Kommunika-
tion zwischen Produktion und Verwaltung ist die Basis zur effektiveren Steuerung des
Prozessablaufs. Dadurch ist es gerade notwendig, dass auch Nicht-Produktionsprozesse
digitalisiert sind, und so tragt sich die Digitalisierung von der Produktion in andere Be-
reiche.

Es werden jedoch nicht nur Prozesse innerhalb der Organisation digitalisiert, sondern
auch Prozesse auflerhalb. So kénnen zum Beispiel Prozesse von Zulieferern oder Kunden
digitalisiert sein. Dies macht eine organisationale Anpassung an die Bediirfnisse von Kun-
den oder Zulieferern notwendig, um wirtschaftlich weiter bestehen zu kénnen. Dies wird
an dem oben bereits beschriebenen Beispiel von Portalen deutlich. So sind zum Beispiel
Hotels inzwischen von Vermittlungsportalen teilweise abhdngig (Hamelmann, Haucap &
Wey, 2015; Haucap, 2015) und miissen daher ihr Buchungssystem so weit digitalisieren,
dass Buchungen tiber das Portal vorgenommen werden konnen. Bieten sie ihre Leistung

nicht digital an, konnen sie nicht auf die Reichweite der Buchungsportale zuriickgreifen
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und verlieren dadurch Kunden (O’Connor & Frew, |[2002; Stangl, Inversini & Schegg, 2016)).

Auch die Bediirfnisse von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern konnen zur Digitalisie-
rung von Arbeitspldtzen fithren, wenn sie die Verbindung bestimmter privater Prozesse
mit den Organisationsprozessen fordern. So kann zum Beispiel die Digitalisierung der Ar-
beitsplanung notwendig sein, um den Bediirfnissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nach flexibler Freizeitplanung gerecht zu werden.

Die Notwendigkeit zur Digitalisierung und somit auch zur organisationalen Veranderung
kann also von verschiedenen Seiten angestoflen werden und kann sich auf verschiedene
Bereiche der Organisation auswirken. Durch diese Vielfalt ist es schwierig, konkrete Aus-
wirkungen der Digitalisierung auf die Organisation zu beschreiben. Es lassen sich jedoch
ein paar grundlegende Veranderungen beschreiben, die auf der Idee von Digitalisierung

beruhen und somit in den meisten Digitalisierungsbestrebungen zu finden sind.

Merkmale von Digitalisierung, die den Wandel beschreiben

Die Verdnderungen, welche die Digitalisierung mit sich bringt, gehen mit den Potentialen
von Industrie 4.0 aus Kapitel einher. Die Potentiale Flexibilisierung, Relokalisati-
on und Ressourceneffizienz manifestieren sich in Selbststeuerung, Dezentralisierung und

Optimierung.

Selbststeuerung Die Moglichkeit, selbst die eigene Umwelt beeinflussen zu kénnen, ist
einer der Hauptunterschiede von CPDs im Vergleich zu eingebetteten Systemen. Zusam-
men mit dem zweiten Unterschied, der Kommunikationsfdhigkeit und der bereits in den
eingebetteten Systemen enthaltenen Rechenfahigkeit, konnen CPDs eigenstandig und in
Absprache mit anderen angeschlossenen Systemen ihre Umwelt kontrollieren. So erhalten
sie die Moglichkeit, selbst Steuerungsaufgaben zu tibernehmen (Obermaier, 2017).

Die Selbststeuerung der einzelnen Akteure, die nicht mehr direkt gelenkt werden, son-
dern die sich an dem modellierten Prozess orientieren, stellt eine grundlegende Verande-
rung durch die Digitalisierung dar (Ganschar u. a., 2013). Das Potential der Flexibilisie-
rung manifestiert sich hierbei in einer flexiblen, den momentanen Umweltgegebenheiten

angepassten Steuerung der einzelnen Akteure in dem CPS.

Dezentralitat Die Option der einzelnen Akteure in einem CPS, sich selbst zu steuern,
zusammen mit der Féahigkeit aller Akteure, miteinander schnell und einfach zu kommu-
nizieren, ergibt die Moglichkeit von dezentralen Organisationsstrukturen. Das bedeutet,
Entscheidungen miissen nicht zentral getroffen werden, sondern kénnen vor Ort entschie-
den werden (Ganschar u.a., 2013). Die Moglichkeit, Entscheidungen selbst treffen zu
konnen und zu diirfen, ist ein entscheidender Bestandteil von Selbststeuerung. Durch die
Einfithrung von Selbststeuerung werden Entscheidungen, die frither zentral getroffen wur-
den, nun dezentral getroffen. So wirkt die Selbststeuerung zu einem gewissen Grad der

Zentralitat entgegen und schafft dadurch eine dezentralere Struktur.
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Die IT-gestiitzte Kommunikation ermoglicht es weiterhin, sich von der Notwendigkeit
des direkten Kontakts zu losen und so ortsunabhéngig zu werden. Diese Moglichkeit,
unabhangig von Ort und zentraler Steuerung zu sein, beschreibt die Verdnderung auf
Basis des Potentials der Relokalisation, das Industrie 4.0 bietet.

Optimierung Neben der Relokalisation und der Flexibilisierung soll Industrie 4.0 auch
auf Ressourceneffizienz abzielen. Dies kann durch eine Optimierung von Produktionsres-
sourcen erreicht werden. Durch die Selbststeuerung der einzelnen Akteure und deren De-
zentralitdt konnen diese vor Ort einen optimalen Ressourceneinsatz planen. Diese Op-
timierungsbestrebungen werden sich auf die Verdnderung von Arbeitsplédtzen auswirken
und je nach Grundhaltung entweder Richtung Werkzeugszenario oder Richtung Automati-
sierungsszenario gehen. Im Werkzeugszenario wird dabei die Ressource Mensch optimiert
und ihm bestmogliche Unterstiitzung gewahrleistet. Im Automatisierungsszenario wird
hingegen der optimale Einsatz sonstiger Ressourcen bevorzugt, unter der Préamisse, dass

Optimierungsalgorithmen bessere Ergebnisse erzielen als der Mensch.

Die Digitalisierung st68t in Organisationen Veranderungen an, die iiber die eigentliche
Einfiihrung neuer Technik hinausgehen, um ihr volles Potential zu entfalten. So wirkt sie

sich sowohl auf die Organisationen selbst wie auch auf die Organisationsmitglieder aus.

2.1.4. Auswirkungen

Die Auswirkungen von Digitalisierung lassen sich unterteilen in Anforderungen, denen es
gilt gerecht zu werden, und Verdnderungen, die es gilt zu meistern. Die Anforderungen
und Verédnderungen sollen hier aus Sicht von Individuen und Organisationen betrachtet

werden.

Individuen

Verdanderungen in der Arbeitswelt sind keine Phdnomene der Digitalisierung und schon
seit Langem wird die Notwendigkeit des lebenslangen Lernens propagiert (Kraus & Deut-
sches Institut fiir Erwachsenenbildung, 2001)). Ohne auf die Diskussion der Sinnhaftigkeit
des Begriffs eingehen zu wollen (Heid, 2000), wird in dieser Arbeit von der allgemeinen
Notwendigkeit und der allgemeinen Moglichkeit des lebenslangen Lernens ausgegangen.
Die Forderung nach lebenslangem Lernen auch im Kontext der Digitalisierung (K. Becker,
2015; Botthof, 2015; Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2017) wird hier daher
zwar akzeptiert, jedoch aufgrund der Tatsache, dass sie kein Spezifikum von Digitalisie-
rung darstellt, nicht naher betrachtet. Vielmehr soll darauf eingegangen werden, welche
konkreten Verdanderungen die Digitalisierung fiir die Menschen hervorruft und welche An-

forderungen dadurch an sie gestellt werden.

23



Veranderungen Wie jede andere technische Innovation fiihrt auch die Digitalisierung
neue Werkzeuge und Maschinen ein. Durch standardisierte Schnittstellen und die durch-
gehende Modellierung der Prozesse ist es jedoch leichter, neue Maschinen am Arbeitsplatz
zu integrieren (Gorecky, Schmitt & Loskyll, 2014). Somit erhoht sich die Geschwindigkeit
der Einfiihrung neuer Werkzeuge und Maschinen am Arbeitsplatz.

Durch die hohere Flexibilitat der Maschinen kann die Produktion schneller angepasst
werden. Dadurch verdndert sich auch die Struktur der Arbeitsplatze fiir Menschen, die
sich an die erh6hte Flexibilitat anpassen (Dombrowski & Wagner, [2014]).

Die erhohte Flexibilitat erlaubt eine dezentralere Steuerung der Prozesse. Diese Dezen-
tralitdt geht einher mit vermehrten Steuerungsaufgaben an den Arbeitsplitzen (Ganschar
u.a., 2013). Somit erhoht sich durch die Flexibilisierung auch die Herrschaft der Men-
schen iiber einen Teil des Prozesses. Andererseits gewinnen auch Maschinen Herrschaft
iiber Teile des Prozesses, denn auch ihnen werden Steuerungsaufgaben iibertragen. Die
Prozesssteuerung wird somit sehr grundlegend veréndert.

Fir die Prozessteuerung sind Informationen notwendig und kénnen durch das CPS fiir
Mensch und Maschine bereitgestellt werden. Die Verfiigharkeit von Informationen wird
oft als grofie Erleichterung fiir die Menschen, die in CPS arbeiten, gesehen (Ganschar u. a.,
2013). Sie wird durch die Méglichkeit der CPDs, ihre Umwelt wahrzunehmen, erleichtert
oder sogar erst ermoglicht. Die Informationsverfiighbarkeit basiert also darauf, dass die
notwendigen Daten automatisch erfasst werden und iiber das CPS an diejenige Stelle
iibertragen und prasentiert werden, die sie benotigt. Die Literatur, welche auf die Vorteile
dieser allgemeinen Verfiigharkeit der Informationen abzielt, konzentriert sich dabei auf
die Seite der Informationsempfénger.

In der Literatur wird jedoch auch auf das Uberwachungspotential von CPS hingewiesen
(Hornung & Hofmann, 2015)). Die Uberwachung, wie sie vor allem von den Arbeitnehmer-
vertretern dargestellt wird, ist per se keine Eigenschaft von CPS, sondern von deren Um-
setzung und Nutzung (Hornung & Hofmann, 2015)). Jedoch zeigt die Diskussion tiber die
Uberwachung eine Seite von CPS auf, die in der Debatte iiber die Verfiigbarkeit von In-
formationen noch wenig beleuchtet ist: Die automatische Erhebung von Daten und deren
Ubermittlung verdndert die Hoheit iiber Informationen am Arbeitsplatz. Der Mensch, der
ein CPD / eine an das CPS angeschlossene Maschine bedient, hat nicht mehr unbedingt
Hoheit iiber die Informationsweitergabe der Geschehnisse an seinem Arbeitsplatz.

Die Verdnderungen, welche die Digitalisierung mitbringen kann, stellt an die Beschéaf-

tigten von Organisationen neue Anforderungen.

Anforderungen Auch wenn sich die konkreten Anforderungen fiir die Menschen in di-
gitalisierten Arbeitsplédtzen nur beschreiben lassen, wenn der Kontext, also die konkrete
Umsetzung bekannt ist (Ahrens & Spottl, |2015)), so lassen sich doch einige allgemeine
Anforderungen ableiten.

Wie auch die Maschinen miissen die Menschen mit dem CPS interagieren kénnen (Go-
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recky, Schmitt & Loskyll, 2014)). Die Notwendigkeit der Fahigkeit, Informations- und
Kommunikationstechnologien (IKT) bedienen zu konnen, wird weitestgehend anerkannt
(Ahrens & Spottl, |2015; Ganschar u. a., 2013). Die Forderung nach mehr IKT-Féahigkeiten
bestand jedoch bereits vor dem Wandel, der hier als Digitalisierung beschrieben wird, und
es herrscht immer noch eine Kluft zwischen den notwendigen und den vorhandenen Fa-
higkeiten in Organisationen (Lehner & Sundby, 2018a), 2018b). Ahrens und Spottl (2015))
heben die fiir die Digitalisierung charakteristisch notwendigen IKT-Kenntnisse, die Be-
reiche der Maschineninteraktion, interdisziplindre Methodenkenntnisse sowie Kenntnisse
zur Datenanalyse und -interpretation hervor. Diese Kenntnisse sollen helfen, die durch
die Digitalisierung eingefithrte Komplexitdt zu bewéltigen und die Maschinen bedienen
zu konnen.

Da ein reines Automatisierungsszenario als unwahrscheinlich angesehen wird (Ahrens
& Spottl, 2015; Gebhardt, Grimm & Neugebauer, |2015), wird davon ausgegangen, dass
Menschen in CPS arbeiten werden. Dort werden sie Triger von Entscheidungs- und Op-
timierungsprozessen sein und somit die dafiir notwendigen Fahigkeiten besitzen (Deuse
u. a., 2015). Dabei stehen sie héheren Komplexitats-, Abstraktions- und Problemlésungs-
anforderungen gegeniiber, denen sie gerecht werden miissen (K. Becker, 2015)).

Inwieweit sich spezielle Handlungskompetenzen erweitern miissen oder ob diese Notwen-
digkeit zuriickgeht, ist noch nicht absehbar (K. Becker, 2015). Es wird davon ausgegangen,
dass die Beschéftigten je nach Szenario neue Kompetenzen erwerben miissen (Ahrens &
Spottl, 2015)) sowie sich auch neue Tétigkeitsprofile und neue Jobs entwickeln werden
(Weber, 2016).

Diesen Anforderungen miissen Menschen gerecht werden und die Verdnderungen mit-
tragen. Jedoch miissen sich nicht nur die Menschen anpassen, sondern auch die Organisa-

tionen.

Auswirkung auf Organisationen

Die Einfithrung von CPS und die Digitalisierung wirken sich nicht nur auf die Arbeitsplét-
ze und somit auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus, sondern auch auf die Organi-
sationen selbst. Um den digitalen Wandel erfolgreich zu vollziehen, miissen so auch die
Organisationen verdndert und angepasst werden, um sich den neuen Anforderungen zu

stellen.

Veranderungen: FEine Veranderung, die bewéltigt werden muss, wurde bereits von Bain-
bridge (1983) als “Ironies of Automation” beschrieben. Dabei sollen durch die Automatisie-
rung Aufgaben, die bisher von Menschen iibernommen wurden, maschinell durchgefiihrt
werden. Dies fithrt jedoch nicht dazu, dass die zur Durchfithrung notwendigen Kompeten-
zen obsolet werden. Vielmehr geht Bainbridge (1983)) davon aus, dass nach der Automati-
sierung hohere kognitive und handwerkliche Fahigkeiten notwendig sind, um das System

effektiv zu iiberwachen. Andererseits wird es fiir die Bediener dieses Systems schwerer, aus
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der Arbeit zu lernen und so die notwendigen Kompetenzen aufzubauen, da sie durch die
Automatisierung eine hohere Distanz zum Arbeitsprozess aufweisen. So findet durch die
Automatisierung eine Art Entfremdung von der Arbeit statt, die das Lernen am Arbeits-
platz erschwert (Ahrens & Spottl, 2015; Bainbridge, 1983; K. Becker, 2015; Kagermann
u. a., 2013).

Neben der Automatisierung ermoglicht die Digitalisierung eine dezentrale Steuerung
durch die Akteure selbst. Diese Selbststeuerung erfordert eine neue Steuerungsstruktur,
um die Selbststeuerung zu ermoglichen (ten Hompel & Henke, 2017)).

Die Modellierung von Prozessen und die (organisationsiibergreifende) Vernetzung der
CPDs erlaubt das Einbinden neuer Akteure und neue Gestaltungsmoglichkeiten der Ar-
beitsprozesse. Dies erfordert eine neue Offenheit der Organisation, welche auch strukturell

ermoglicht werden muss.

Anforderungen: Neben der Notwendigkeit, sich auf neue Technologien und neue Mérk-
te (Kagermann, 2017) einzustellen, miissen die Organisationen sich im digitalen Wandel
auch hinsichtlich ihrer Mitglieder verandern. Wie bereits beschrieben haben die Organisa-
tionen bei der konkreten Umsetzung und Implementierung des digitalen Wandels Gestal-
tungsmoglichkeiten. Es muss jedoch ihre Struktur und Organisation neu geplant werden
(Bauernhansl, [2017)).

Bezogen auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen Organisationen speziellen
Anforderungen der Digitalisierung gerecht werden. Einerseits muss der Wandel so gestal-
tet werden, dass die Interessen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewahrt bleiben
(Ganschar u. a., [2013). Darauf pochen vor allem Interessensvertretungen wie zum Beispiel
Gewerkschaften oder gewerkschaftsnahe Organisationen (Bochum, 2015) sowie die Politik
(Bundesministerium fir Arbeit und Soziales, [2017)).

Andererseits liegt es auch im organisationalen Interesse, sich speziellen Bediirfnissen von
Organisationsmitgliedern zu widmen. So ist es fiir Organisationen notwendig, die Organi-
sationsmitglieder mit den noétigen Kompetenzen auszustatten, damit diese den digitalen
Wandel bewéltigen konnen (Kagermann u.a., [2013). Die Organisation des notigen Kom-
petenzerwerbs durch die Beschéftigten wird so als eine Hauptaufgabe von Unternehmen
im digitalen Wandel gesehen (W. Bauer u. a., 2017; Gebhardt u.a., 2015)).

Dies kann sich allerdings als schwierig erweisen. Es wurden die “Ironies of Automation”
(Bainbridge, 1983) bereits angesprochen. Durch die hohere Automatisierung wird es fir
Beschiéftigte schwieriger, durch ihre Arbeit am Arbeitsplatz zu lernen. Dieser Entfremdung
muss entgegengewirkt werden (Hartmann, 2015; Lidtke, |2015]). Neben vermehrten Inves-
titionen in Weiterbildung versuchen Unternehmen durch sogenannte Lernfabriken dieser
Entfremdung entgegenzusteuern und so die Weiterbildung zu verbessern (Abele, 2016;
Prinz u.a., 2016). In Lernfabriken konnen die sonst automatisch ablaufenden Prozesse
offen dargestellt und den Teilnehmern vermittelt werden (GréafBler, Pohler & Pottebaum,
2016; Prinz u. a., 2016; Thiede, Juraschek & Herrmann, 2016)).
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Neben den Lernfabriken wird jedoch auch das Konzept der lernenden Fabrik propagiert
(Kampker, Deutskens & Marks, [2015). Dabei wird auf die organisationale Fahigkeit, sich
selbst an neue Anforderungen anzupassen, angespielt. Die durch das CPS und die CPDs
gewéhrte hohe Flexibilitdt und die Moglichkeit der Selbststeuerung der einzelnen Akteure
verspricht eine verbesserte Anpassungsfahigkeit an neue Probleme und somit ein hoheres
Lernpotential fiir die Organisation.

Aus Sicht der Menschen ist die Forderung nach einer lernenden Organisation kein Pro-
dukt der vierten industriellen Revolution, sondern ist bereits in den 1990er Jahren mit
Nonaka und Takeuchi (1995) und Watkins und Marsick (1993) aufgekommen. Auf der
Theorie der Lernforderlichkeit von Arbeitsplidtzen bauen nun auch die Forderungen nach
einer Verbesserung genau dieser Lernforderlichkeit auf (Kampker u.a., 2015). Die reine
Verbesserung der Lernforderlichkeit trigt jedoch den Anforderungen und Neuerungen der
Digitalisierung nicht Rechnung. Vielmehr muss die Moglichkeit der Dezentralisierung und
Selbststeuerung, welche zentral fiir die Digitalisierung ist, aufgenommen und in ein neues
Konzept von Wissensmanagement umgesetzt werden (Harteis & Fischer, 2018).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Anforderungen der Digitalisierung die
Organisationen dazu bewegen, sich vermehrt der Verdnderung zu widmen und auch neue

Verdnderungsmethoden und Messgrofen in Betracht zu ziehen (Bonekamp & Sure, |2015)).

2.2. Bereitschaft zum Wandel

Wie bereits in Kapitel beschrieben wurde, werden durch die Digitalisierung neue Tech-
nologien, insbesondere Cyber-Physische Systeme, eingefithrt. Wie jedoch auch erortert
wurde, beschréankt sich die Digitalisierung nicht nur auf die Einfithrung neuer Technolo-
gien, sondern umfasst auch die Umstrukturierung von Organisationen. So muss sich im
Zuge der Digitalisierung nicht nur die Verwendung von Technik andern, sondern auch die
Organisationen selbst und somit auch die in den Organisationen arbeitenden Menschen.
Die Untersuchung der Erfolgskriterien organisationaler Veranderungsprozesse hat eine
lange Tradition (Armenakis & Bedeian, [1999)). Neben den organisationalen Bedingungen,
welche den FErfolg von Wandel auf einer Makro-Ebene bedingen, werden auch die Ein-
flussfaktoren auf der Mikro-Ebene, den Individuen hervorgehoben (Armenakis & Bedeian,
1999; Bovey & Hede, 2001; George & Jones, 2001)). Im Folgenden soll daher auf die Ver-

anderungsbereitschaft des Individuums in Organisationen eingegangen werden.

2.2.1. Der Einfluss des Individuums auf den Wandel

Die Sichtweise auf Wandel oder was Wandel (im Englischen als “Change” bezeichnet)
darstellt, kann sehr unterschiedlich sein (Sturdy & Grey, 2003). Die Spannbreite reicht
dabei von spezifischen Verdanderungen in Organisationen bis hin zu der Auffassung, dass

sich alles in einem konstanten Wandel befindet, frei nach Heraklits Aussage “alles fliefit”
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(Sturdy & Grey, [2003). Die breite Sichtweise, die Wandel als eine konstante Gegebenheit
sieht, hilft die fortdauernde Notwendigkeit der Anpassung an neue Gegebenheiten zu
verargumentieren. Unter der Annahme lassen sich jedoch keine individuellen Sichtweisen
auf Wandel oder Einstellungen beziiglich des Wandels erklaren, da dies eine Einstellung zu
einer universellen Gegebenheit erfordern wiirde. Nimmt man den dauernden Wandel an,
kann man ihn nicht gut oder schlecht heiflen. Er existiert einfach. In dieser Sichtweise spielt
der Mensch nur insofern eine Rolle, als dass er selbst Teil der sich stindig é&ndernden Welt
ist. Er kann sich jedoch nicht gegen den Wandel stellen oder ihn verandern. Durch sein
Handeln, um den Wandel zu stoppen, wiirde er eine Veranderung der Welt hervorrufen und
so wieder Wandel erzeugen. In dieser Betrachtungsweise ist der Mensch, wie alles andere
auch, Teil des Wandels. Diese Sichtweise liasst keine Untersuchung der Einflussfaktoren
auf den Wandel zu, da alle Einflussfaktoren Teil des Wandels wéaren.

In dieser Arbeit wird als Wandel jedoch speziell die Einfiihrung von Industrie-4.0-
Techniken, die Digitalisierung von Arbeit betrachtet. Dabei steht nicht die generelle Ent-
wicklung der Welt und die sich dadurch dauernde Anpassungsnotwendigkeit im Vorder-
grund, sondern eine thematisch abgrenzbare Verdnderung in der Arbeitswelt. Dies spricht
fiir eine Sichtweise von Wandel als eine spezifische Veranderung. Wobei “spezifisch” nicht
fiir konkrete technische Umsetzungen steht, sondern fiir eine Spannweite an Verdanderun-
gen, die sich unter dem Begriff Digitalisierung zusammenfassen lassen. Durch diese abge-
grenzte Sichtweise von Wandel findet der Wandel nicht einfach statt, sondern muss voll-
bracht werden. Im Gegensatz zur Sichtweise des stetigen Wandels erlaubt die abgegrenzte
Sichtweise den Erfolg oder Misserfolg eines Wandels. Erst durch die Einschrankung koén-
nen Ziele des Wandels definiert sowie dieser angestoflen und durchgefithrt werden. Aus
Sicht von Organisationen ist es wiinschenswert, dass ein angestoflener Wandel erfolgreich
durchgefithrt wird (Kotter & Schlesinger, 1979).

Selbst die hier gewahlte enge Definition von Wandel beschreibt den Wandel noch nicht
konkret. Eine Vielzahl unterschiedlicher Herangehensweisen zur Umsetzung des Wandels
ist also denkbar. So sind, vor allem im Bereich der Digitalisierung, technische, organisatori-
sche oder auch auf Individuen abzielende Herangehensweisen zur Umsetzung des digitalen
Wandels zu finden (Fui-Hoon Nah, Lee-Shang Lau & Kuang, |2001)). Klein und Sorra (1996))
beschreiben die Einfithrung von Innovationen in einer Organisation als den Prozess, die
angemessene und bereitwillige Nutzung der Innovation durch die Angestellten zu errei-
chen (S. 1055). Dabei wird deutlich, dass relativ unabhéngig von der Sichtweise, wie die
erfolgreiche Einfithrung von Innovationen zu erreichen ist, ob durch gute Technik oder
durch organisationale Rahmenbedingungen, letztendlich die Angestellten die Innovation
nutzen missen. Im Gegenzug geht der Widerstand gegen Verdnderungen in der Organisa-
tion, gegen die Einfiihrung von Innovationen, von Menschen aus, die sich der Verdnderung
nicht anpassen koénnen oder wollen (Sturdy & Grey, 2003). Daher wird vermehrt davon
ausgegangen, dass das Scheitern eines Verdnderungsprozesses eher an der Umsetzung der
Verdnderung als an der Fehlerhaftigkeit der Verdnderung selbst liegt (Choi, 2011; Klein
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& Sorra, [1996; Kotter, 1995, [2007). So bedarf es des Managements von Veranderungspro-
zessen, bei denen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch die Veranderung begleitet
und gefiihrt werden (Sturdy & Grey, 2003).

Die wissenschaftliche Betrachtung von organisationalem Wandel geht zuriick auf Kurt
Lewin und wird seitdem weiterentwickelt (Armenakis & Bedeian, [1999; Armenakis, Har-
ris & Mossholder, [1993; Choi, 2011; Lewin, [1947; Schein, 1996). Neben der Umsetzung
von Verdnderungsprozessen ist dabei auch stets die Mitarbeit der Organisationsmitglieder
im Fokus. Unter der Annahme, dass Organisationen nur durch ihre Mitglieder handeln
konnen, ist deren Verhalten von besonderem Interesse. Nur wenn der Wandel von den Mit-
gliedern auch mitgetragen wird, wird er auch insgesamt Erfolg haben (Choi, 2011; Miller,
Johnson & Grau, 1994). Neben den in der Organisation geteilten Einstellungen beziiglich
des Wandels (Schein, 1996) spielen vor allem auch die individuellen Einstellungen der
einzelnen Organisationsmitglieder eine Rolle beziiglich ihrer tatsachlichen Unterstiitzung
des Wandels (Choi, 2011} Lau & Woodman, |1995; Miller u. a., (1994)).

2.2.2. Individuelle Einstellungen zum Wandel

Genauso lange wie es Veranderungen in Organisationen gibt, gibt es auch Einstellun-
gen der Organisationsmitglieder beziiglich dieser Verdnderungen. Mit der Forschung zum
Wandel in Organisationen hat sich so auch Forschung zu verschiedenen individuellen Ein-
stellungen beztiglich Wandel entwickelt (Choi, 2011). Einerseits natiirlich aus dem Inter-
esse heraus, warum Verdnderungsprozesse scheitern, andererseits auch aus dem Interes-
se, welche Einstellungen einen Veranderungsprozess unterstiitzen. Im Folgenden werden
verschiedene Einstellungen beziiglich organisationalem Wandel dargestellt. Dabei werden
zuerst als negative Einstellungen Widerstand und Zynismus und folgend die positiven

Einstellungen Offenheit, Bereitschaft und Commitment beschrieben.

Widerstand gegen Wandel

Das Interesse, Wandelprozesse wissenschaftlich zu untersuchen, entsprang urspriinglich
der Erfahrung, dass geplante Verdnderungsprozesse nicht erfolgreich umgesetzt werden
konnen (Lewin, (1947). So werden Ursachen gesucht, die den Wandel scheitern lassen.
Als eine Ursache wurden Widerstéinde gegen Verdnderungen oder Wandel ausgemacht
(Oreg, 2003)). Neben situationsspezifischen Ursachen der Widerstande gegen Wandel miis-
sen dabei auch die Menschen, die sich gegen Wandel stellen, sowie deren Sichtweisen und
Einstellungen in den Fokus genommen werden (Oreg, 2003, [2006]).

Die wissenschaftliche Untersuchung des Gegenstandes richtet sich nicht ausschliefSlich
auf Widerstandshandlungen, sondern auf Einstellungen, Handlungen sowie Handlungs-
absichten (Oreg, 2006; Piderit, 2000)). Durch diese im Gegensatz zur reinen Handlung
breitere Sichtweise auf Widerstand gegen Wandel lassen sich individuelle Einfliisse auf

den Erfolg oder Misserfolg von Verdnderungsprozessen einfacher untersuchen. Am An-
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fang der Entwicklung des Konzepts “Widerstand gegen Wandel” wurde das Konstrukt
noch als eindimensional betrachtet (Dent & Goldberg, 1999; Piderit, [2000). Da dies je-
doch der Komplexitat individueller Einstellungen, Sichtweisen und Handlungsabsichten
nicht gerecht wird, wurde eine multidimensionale Konzeptionalisierung des Konstrukts
“Widerstand gegen Wandel” gefordert und umgesetzt (Oreg, [2003, 2006; Piderit, |2000).

Oreg (2006) gliedert das Konstrukt in einen affektiven, kognitiven und einen verhal-
tensbasierten Teil auf. Der affektive Widerstand gegen Wandel umfasst alle Gefiihle, die
eine Person gegeniiber dem Wandel hat. Dieser Teil bildet so zum Beispiel Angst und Ar-
ger ab. Der kognitive Widerstand gegen Wandel beinhaltet die bewussten Gedanken tiber
den Wandel. Neben Erfolgsiiberlegungen werden hier auch Einstellungen wie zum Beispiel
Einstellungen iiber die Notwendigkeit des Wandels abgebildet. Der verhaltensbasierte Teil
des Widerstands gegen Wandel umfasst die Handlungen und Handlungsabsichten, die sich
gegen den Wandel richten (Oreg, 2006]).

Auch wenn sich der urspriinglich eindimensional konzeptionalisierte Widerstand gegen
Wandel noch nicht gegen den Wandel per se gewandt hat, sondern gegen dessen Ursachen
oder Auswirkungen (Dent & Goldberg, [1999), so bezieht sich das multidimensionale Kon-
strukt konkret auf den Wandel und nicht dessen Ursachen oder Wirkungen (Oreg, 2006).
Als Einflussgroen auf den Widerstand gegen Wandel konnte Oreg (2006) neben einer
individuellen Disposition gegen Wandel auch starke Kontextfaktoren ausmachen. Macht
und Prestige, Arbeitsplatzsicherheit und intrinsische Belohnungen haben genauso Einfluss
auf den Widerstand wie auch Informationsfluss, der soziale Kontext und das Vertrauen
in das Management (Oreg, 2006]).

Widerstand gegen Wandel beschreibt somit ein Konstrukt, welches individuelle Ein-
stellungen mit Einfluss auf den Erfolg von Verdnderungsprozessen zusammenfasst. Wi-
derstand gegen Wandel erscheint daher bereits geeignet, Einflussfaktoren zu finden, die
sich auf individuelle Einstellungen beziiglich der Unterstiitzungshandlung von Wandel
auswirken. Jedoch ist Widerstand das Gegenteil des eigentlich zu erreichenden Ziels, der
Unterstiitzung des Wandels. Es ist zwar notwendig, dass eine Unterstiitzungshandlung der
Abwesenheit des Widerstandes bedarf, allerdings stellt die Abwesenheit von Widerstand
alleine noch keine Unterstiitzung dar. Insofern ist eine positive Einstellung zu Wandel

wiunschenswerter.

Zynismus gegeniiber organisationalem Wandel

Organisationsmitglieder, die den Glauben an ihre Fithrungskréfte verloren haben, kénn-
ten zynisch auf einen vorgeschlagenen Wandel reagieren (Reichers, Wanous & Austin,
1997)). Dieser Zynismus kann aus dem regelméafiigen Anstoflen neuer Verdnderungsprozes-
se (Dean, Brandes & Dharwadkar, 1998) und den dabei nicht eingehaltenen Erfolgsver-
sprechen (Reichers u. a.,|[1997) resultieren. Zynismus wird dabei als wertende Beurteilung

aufgrund von individuellen Erfahrungen in der Arbeit beschrieben (Cole, Bruch & Vogel,
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2006). Zynismus beziiglich organisationalem Wandel sind daher wertende Beurteilungen
von Wandelprozessen aufgrund von Erfahrungen vorhergehender Veranderungsprozesse.

Zynismus fiithrt zu einer verringerten Verpflichtung gegentiber der Organisation (Ber-
nerth, Armenakis, Feild & Walker, 2007; Choi, 2011)) und dem Wandel selbst (Walker,
Armenakis & Bernerth, 2007). Dabei stellt er per se keinen Widerstand gegen den Wan-
del dar, kann jedoch zu einer selbst-erfiillenden Prophezeiung werden (Choi, 2011). Es
verbinden sich dabei eine pessimistische Einstellung beziiglich der Erfolgswahrscheinlich-
keit des Wandels mit der meist dem Management zugeschobenen Verantwortung tiber das
frithere Scheitern (Choi, 2011} Reichers u. a., |1997)).

Da sich der hier beschriebene Zynismus stark an bereits gemachten Erfahrungen vorhe-
riger Wandelprozesse und dem Verhalten von Vorgesetzten oder des Managements orien-
tiert, gibt es wenig Indikatoren, wie sich betriebliche Weiterbildung darauf positiv oder
negativ auswirken konnte. Fiir die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen Weiterbil-
dung und der erfolgreichen Umsetzung der Digitalisierung am Arbeitsplatz erscheint das

Konzept des Zynismus gegeniiber Wandel wenig geeignet.

Offenheit fiir Wandel

Da organisationaler Wandel von den Organisationsmitgliedern mitgetragen werden muss,
reicht es nicht aus, nur negative Einflussgroien auf Verdnderungsprozesse zu untersuchen.
Um gerade auch einen Gegenpol zu Widerstand gegen Wandel zu haben, wurde das Kon-
zept der Offenheit fiir Wandel (engl.: openness to change) entwickelt (Miller u. a., |1994).
Initial wurde die Offenheit unidimensional als Unterstiitzung von Wandel mit einer positi-
ven Einstellung gegeniiber moglichen Folgen des Wandels konzeptionalisiert (Miller u. a.,
1994). Wanberg und Banas (2000) stellten jedoch fest, dass eine Zwei-Faktor-Struktur
signifikant besser ihre empirische Erhebung eines modifizierten Fragebogens von Miller
u.a. (1994) erkléren. Nach dem Zwei-Faktor-Modell setzt sich Offenheit fiir Wandel zu-
sammen aus einerseits der Bereitschaft, einen spezifischen Wandel aufzunehmen und zu
akzeptieren, und andererseits einer positiven oder negativen Bewertung des Wandels fiir
sich selbst, das Unternehmen und die Kunden (Devos, Buelens & Bouckenooghe, [2007}
Wanberg & Banas, [2000).

Als wichtige Einflussgrofien auf die Offenheit fiir Wandel werden neben dem Vertrauen
in die Vorgesetzten und das Management (Devos u.a., 2007; Ertiirk, 2008|) auch eine
gute Informationspolitik seitens der Organisation und eine mogliche Einflussnahme auf
den Verdnderungsprozess gesehen (Devos u.a., 2007; Ertirk, [2008; Wanberg & Banas,
2000). Die eigene Selbstsicherheit und Uberzeugung, den Wandel beeinflussen zu kénnen,
gepaart mit Optimismus und einer positiven Einschétzung der Folgen des Wandels stellen
individuelle Faktoren dar, welche die Offenheit fiir Wandel beeinflussen (Devos u. a., 2007;
Wanberg & Banas, [2000).

Offenheit fiir Wandel kann mit Zynismus gegeniiber Wandel verglichen werden. Das
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Vertrauen in Fiithrungskrifte und Management, welches auch durch positive Erfahrungen
mit Verdanderungsprozessen aufgebaut werden muss (Devos u. a., 2007), stellt die gegen-
sitzliche Erfahrung zu den negativen Erfahrungen, die zu Zynismus fithren, dar. Analog
verhdlt es sich mit vorhandener oder mangelnder Information und den positiven oder
negativen Folgen und Erfolgsaussichten des Wandels. So stellt Offenheit fiir Wandel das
positive Aquivalent des Zynismus gegeniiber Wandel dar.

Das Konzept Offenheit fiir Wandel bietet bereits eine positive Messgrofie der Einstel-
lungen der Organisationsmitglieder beziiglich des Wandels. Es ist jedoch fraglich, ob das
Konzept der Offenheit fiir Wandel die passende Einstellung zum digitalen Wandel darstellt.
Die Offenheit fiir den Wandel beschreibt eine eher passive Einstellung gegentiber Wandel.
Dabei wird vermehrt darauf abgezielt, inwieweit Organisationsmitglieder mit dem Wandel
einverstanden sind und eine positive Zukunftsaussicht haben. Dies wird beeinflusst durch
eine gute Informationspolitik, Fiithrungsverhalten und bereits erfolgreiche Verénderungs-
prozesse. Die Digitalisierung verandert jedoch die Rolle der Beschéftigten und erfordert
deren aktive Beteiligung. Gerade die Selbstorganisation und Selbststeuerung sind zentrale
Aspekte des digitalen Wandels. Dies gilt sowohl fiir die Arbeitsablidufe wie auch fiir den
Zugang zu Informationen, die nicht mehr iiber Vorgesetzte, sondern tiber die CPS direkt
vermittelt werden sollen. Daher sollte die Einstellung zu Wandel eine aktivere Rolle der

Organisationsmitglieder abbilden.

Bereitschaft zum Wandel

Neben einer gewissen Offenheit fiir einen Wandel ist es auch notwendig, dass eine Orga-
nisation und so auch ihre Mitglieder bereit oder befdhigt sind, den Wandel zu vollziehen.
Hier setzt das Konzept der Bereitschaft zum Wandel (engl.: readyness for change) an.
Armenakis u. a. (1993)) greifen dabei Lewins (1947) Konzept des “unfreezing” auf und be-
schreiben die Bereitschaft zum Wandel als die Uberzeugungen, Einstellungen und Inten-
tionen der Organisationsmitglieder beziiglich des Umfangs der notwendigen Verdnderung
und der organisationalen Fahigkeit, diese Veranderungen auch erfolgreich durchzufiihren.
Sie sehen es als die kognitive Vorstufe des unterstiitzenden oder hindernden Verhaltens
der Organisationsmitglieder (Armenakis u.a., 1993 S. 681). Darauf auftbauend wird das
Konzept noch um Einstellungen zur Angemessenheit, Unterstiitzung fiir und Wert des
Wandels erweitert (Armenakis & Bedeian, [1999; Choi, 2011). Andere Autoren orientieren
sich einerseits an Armenakis u.a. (1993)) und Armenakis und Bedeian (1999) oder konzep-
tionieren die Bereitschaft zum Wandel &hnlich breit als Einstellung und Fahigkeit, einen
Wandel als Individuum und Organisation durchfithren zu kénnen (Choi, 2011).

Aufgrund der Tatsache, dass sich die Konzeptionen von Bereitschaft zum Wandel tiber
verschiedene Ebenen (Organisation und Individuum) und Faktoren (Einstellungen, Uber-
zeugungen etc.) erstreckt, versucht Weiner (2009)) das Konzept zu strukturieren. Fiir Wei-
ner (2009) besteht die individuelle Bereitschaft zum Wandel aus dem Koénnen und Wol-
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len des Wandels. Kénnen wird dabei als “change efficacy”, in Anlehnung an Banduras
Selbstwirksamkeitserwartung definiert. Das Wollen des Wandels wird als “Commitment”
in Anlehnung an Banduras “goal commitment” (Bandura, 1997; Weiner, 2009) definiert,
welche die Entschlossenheit der Organisationsmitglieder, dem Weg des Wandels zu fol-
gen, darstellt. Einfluss auf die Bereitschaft zum Wandel nehmen nach Weiner (2009)
einerseits die positive oder negative Einstellung zum Wandel und andererseits eine infor-
mierte Einschiatzung des Wandels. Die informierte Einschatzung setzt sich zusammen aus
den Anforderungen der Aufgaben, den als verfiighar wahrgenommenen Ressourcen und
situationalen Faktoren. Einschiatzungen und Einstellungen kénnen wiederum von organi-
sationalen Strukturen, Ressourcen, Strategien oder Prozessen genauso beeinflusst werden
wie auch von vergangenen Erfahrungen oder der Organisationskultur.

In der Zusammenfassung stellt die Bereitschaft zum Wandel einen umfassenden Préa-
diktor fiir eine erfolgreiche Umsetzung eines organisationalen Veranderungsprozesses dar
(Holt, Armenakis, Feild & Harris, 2007; Weiner, |2009). Das Individuum spielt dabei auch
wie gefordert eine zentrale Rolle, jedoch steuern organisationale Faktoren einen &hnlich
groflen Teil bei. In dieser Untersuchung soll jedoch weniger die Kombination aus Indi-
viduum und Organisation untersucht werden, sondern inwieweit die Organisation das
Individuum beeinflusst. Weiterhin stellt das Zusammenfassen von Kénnen und Wollen in
der Bereitschaft zum Wandel ein Problem dar. Weiterbildung zielt auf Kompetenzentwick-
lung ab. Stellt die individuelle Kompetenz das Kénnen in dem Konzept der Bereitschaft
zum Wandel dar, reduziert sich die Frage inwieweit Weiterbildung die Bereitschaft zum
Wandel beeinflusst, auf die Frage der Effektivitdt von Weiterbildung.

Insofern fithrt zwar das Konzept der Bereitschaft zum Wandel in die richtige Richtung,
erweist sich aber als zu umfassend. Vielmehr ist fiir diese Arbeit das Konzept des “change

commitments” oder Commitment zum Wandel interessant.

Commitment

Wie oben beschrieben sind negative Einstellungen zu Veranderungsprozessen hinderlich
und daher nicht wiinschenswert und eine rein wohlwollende Einstellung mag vielleicht
nicht hinderlich sein, aber nicht unbedingt ausreichend. Eine Veranderung muss nicht nur
gewollt und positiv eingeschatzt, sondern vor allem durchgefiithrt werden.

Da Verdnderungsprozesse nicht immer leicht sind und sowohl lange dauern wie auch Pro-
bleme oder Schwierigkeiten hervorrufen, ist es notwendig, dass der Wandel auch wéhrend
eines temporédren Tiefs weiter verfolgt wird. Zur erfolgreichen Umsetzung des Wandels
missen die Organisationsmitglieder also langfristig und auch gegen Widerstiande bereit
sein, den Wandel zu unterstiitzen. Diese Bereitschaft wird in der Literatur als Commit-
ment bezeichnet (Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer & Allen, [1991). Commitment kann

aus dem Englischen als Engagement, Verpflichtung, Einsatz, Einsatzbereitschaft oder Hin-
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gabe iibersetzt werden]’] Rein nach dem Wortlaut driickt es genau die Einstellung aus, die
notwendig erscheint, um einen Wandel erfolgreich durchzufithren. Aufgrund der Vielfal-
tigkeit der Ubersetzungen sowie der wortlichen Nihe zu den oben genannten anderen
Konzepten wird in dieser Arbeit der englische Begriff des Commitments verwendet. Da es
in dieser Arbeit darum gehen soll, wann Personen Unterstiitzung fiir den Wandel zeigen,
ist auch ein Verb fiir das Zeigen von Commitment notwendig. Auch hierfiir gibt es keine
einheitliche deutsche Ubersetzung. Daher wird in dieser Arbeit fiir diesen Fall das aus
dem Englischen iibernommene “sich committen” genutzt. Um das Konzept iiber die wort-
liche Bedeutung hinaus genauer zu verstehen, muss die Entstehung des Konzepts etwas

beleuchtet werden.

Organisationales Commitment Das Konzept des Commitments stammt aus der Orga-
nisationsforschung, welche in den 1970er Jahren das Konzept des organisationalen Com-
mitments entwickelt hat (Mowday, Steers & Porter, |1979)). Erste Konzeptionalisierungen
betrachteten Commitment sowohl als Verhalten in der Organisation wie auch als Ein-
stellung zur Organisation (Mowday u. a., |1979). Dies entwickelte sich jedoch vermehrt in
Richtung einer Einstellung beziiglich der Organisation mit einem starken Zusammenhang
zu Verhalten in der Organisation (Mowday u. a., [1979; Steers, [1977)).

Frithe Konzeptionalisierungen des Commitments als Einstellung umfassten (a) einen
starken Glauben an und Akzeptanz der Ziele und Werte der Organisation, (b) die Be-
reitschaft, deutlichen Aufwand oder Einsatz fiir die Organisation zu zeigen, und (c) das
Bediirfnis, ein Mitglied der Organisation zu bleiben (Mowday u. a., [1979; Porter, Steers,
Mowday & Boulian, |1974; Steers, [1977). Diese Konzeption beschreibt Commitment als
etwas, das mehr ist als eine wohlwollende Einstellung. Vielmehr beschreibt Commitment
hier eine aktive Beziehung zwischen dem Individuum und der Organisation, in der das
Individuum bereit ist, sich fir die Organisation einzusetzen (Mowday u.a., [1979). Fir
diese aktive und positive Beziehung muss neben den individuellen Eigenschaften der Per-
son und den personlichen Arbeitserfahrungen jedoch auch das organisationale Umfeld
entsprechend férderlich sein (Steers, 1977). Nur so kann ein hohes Commitment zu den
erwiinschten positiven Ergebnissen wie z.B. Arbeitsleistung, Anwesenheit oder einer ge-
ringen Absicht, die Organisation zu verlassen, fiihren (Steers, [1977)).

Meyer und Allen (1991) fassen die in den 1970er und 1980er Jahren entwickelten, leicht
unterschiedlichen Konzeptionalisierungen von organisationalem Commitment zu einem
Modell zusammen. Sie stellen dabei fest, dass die bisherigen Konzepte sich in drei Grup-
pen unterteilen lassen: (a) in eine affektive Bindung an die Organisation, (b) in eine Kos-
tenbetrachtung sowie (c¢) in eine wahrgenommene Verpflichtung. Um diesen Konzepten
Rechnung zu tragen, entwickelten sie ihr 3-Komponenten-Konzept von Commitment mit
den Komponenten Affektiv, Kosten und Verpflichtung (Allen & Meyer, |1990; Meyer

Shttps://www.linguee.de/deutsch-englisch /search?source=auto&query=Commitment , Abgerufen am
04.04.18
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& Allen, [1991)).

Affektiv Die affektive Komponente des Commitments beschreibt die affektive und emo-
tionale Bindung der Organisationsmitglieder an die Organisation. Sie spiegelt dabei die
Identifikation mit der Organisation sowie den Wunsch, in der Organisation zu bleiben,

wider. So werden die positiven Einstellungen gegeniiber der Organisation abgedeckt.

Kosten Eine weitere Komponente des Commitments sind die wahrgenommenen Kosten.
Die Komponente der Kosten spiegelt das Bediirfnis, in der Organisation zu bleiben oder
sich fiir sie zu engagieren, welches sich aus dem Mangel an Alternativen oder den durch das
Verlassen entstehenden Kosten ergibt. Dabei konnen Kosten auch als der nicht erworbene
Gewinn betrachtet werden. Die Komponente Kosten beschreibt somit die individuelle

Gewinn- und Verlustrechnung beziiglich des organisationalen Engagements.

Verpflichtung Die dritte Komponente ergibt sich aus dem Gefiihl der Verpflichtung
gegentiber der Organisation. Erfahrene Leistungen und Gefallen spielen dabei genauso eine
Rolle wie auch generelle Loyalitdt zur Organisation. Das Engagement in der Organisation

begriindet sich hier also normativ.

Das von Allen und Meyer (1990) beschriebene Modell des organisationalen Commit-
ments beschreibt ein Konstrukt, welches erklart, warum sich Individuen in Organisationen
engagieren und so fiir die Organisation positives Verhalten zeigen. Dabei kann der Grund
sein, dass die Individuen sich engagieren wollen (Affektiv), sie sich mangels Alternativen
engagieren miissen (Kosten) oder sich zum Engagement verpflichtet fiihlen (Verpflichtung).
Das hier beschriebene organisationale Commitment ist jedoch, wie auch der Name schon
sagt, stark an die (gesamte) Organisation gebunden. Dies schréankt die Nutzbarkeit und
die Aussagekraft des Konstruktes ein. Es ist denkbar, dass Organisationsmtiglieder nur
zu einem Teil der Organisation oder zu bestimmten Themen Commitment zeigen (Meyer
& Herscovitch, [2001). Das hier dargestellte Konstrukt des organisationalen Commitments
spiegelt jedoch lediglich das iibergreifende Commitment geneniiber der Organisation wider.
Commitment zu einzelnen Aspekten der Organisation, wie zum Beispiel ein anstehender

Verdnderungsprozess, kann das Konstrukt mit dieser Definition nicht erfassen.

Commitment zu einem beliebigen Ziel Um das Konstrukt des Commitments in sei-
ner Definition zu schérfen und breiter nutzbar zu machen, haben Meyer und Herscovitch
(2001)) ein generelles Modell von Commitment entworfen. Sie fassen verschieden Konzep-
tionen von Commitment zusammen. Dabei stellen sie fest, dass die Gemeinsamkeit darin
besteht, dass Commitment sich als eine stabilisierende und verpflichtende Kraft darstellt,
die Verhalten in eine bestimmte Richtung lenkt. Sie beschreiben Commitment daher wie
folgt:
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“Commitment is a force that binds an individual to a course of action of
relevance to one or more targets. As such, commitment is distinguishable from
exchange-based forms of motivation and from target-relevant attitudes, and
can influence behavior even in the absence of extrinsic motivation or positive
attitudes” (Meyer & Herscovitch, 2001} S. 301).

Das so offen definierte Commitment erlaubt es, dass eine Person zu mehreren unter-
schiedlichen Zielen Commitment zeigt. Dies ermoglicht es, Commitment abseits von der
Ausrichtung auf die Organisation zu untersuchen.

Commitment beschreibt eine Eigenschaft oder einen Zustand, welcher selbst noch kein
Verhalten darstellt, aber auf ein bestimmtes Verhalten abzielt. Ein Individuum mit hohem
Commitment fiir ein Ziel wird daher auch ein fiir dieses Ziel relevantes Verhalten zeigen
(Neubert & Cady, 2001). Die Wahrscheinlichkeit des Verhaltens wird durch Commitment
ebenso hoher, selbst wenn es dem Individuum zu einem bestimmten Mafle an extrinsischer
Motivation oder positiven Einstellungen mangelt.

Meyer und Herscovitch (2001) beschreiben das so definierte Commitment analog zum or-
ganisationalen Commitment als ein multidimensionales Konstrukt, welches sich aus einer
affektiven, einer Kosten- wie auch aus einer Verpflichtungskomponente zusammensetzt.
Dabei vermuten sie, dass zwar jede Komponente das relevante Verhalten auslosen kann,
jedoch die affektive Komponente sich am starksten auswirkt.

Die affektive Komponente entsteht durch die Involvierung in das Ziel sowie die Anerken-
nung des Wertes oder der Relevanz des Ziels und der daraus entstehenden Identifikation
mit dem Ziel. Die Kostenkomponente entwickelt sich, wenn das Individuum erkennt, was
es verlieren oder gewinnen kann, wenn es das relevante Verhalten zeigt. Die Verpflich-
tungskomponente entspringt der Aneignung von Werthaltungen durch Sozialisation oder
Enkulturierung des Individuums in das Umfeld des Ziels (Meyer & Herscovitch, [2001)).

Commitment to Change Aufbauend auf dem Modell des Commitments, das sich an
verschiedene Ziele richten kann (Meyer & Herscovitch, |2001)), entwickeln Herscovitch und
Meyer (2002) ein Konzept von Commitment, das sich speziell auf organisationale Ver-
anderungen fokussiert. Sie nennen das Konstrukt Commitment to Change, welches als
Verdanderungsbereitschaft oder Bereitschaft zum Wandel ins Deutsche iibersetzt werden
konnte. Da es allerdings bereits ein anderes Konstrukt namens “Bereitschaft zum Wandel”
gibt, wird hier der englische Begriff “Commitment to Change” (C2C) oder “Commitment
zum Wandel” verwendet.

Herscovitch und Meyer (2002)) definieren das Konstrukt wie folgt:

“[Commitment] to change [is] a force (mind-set) that binds an individual to
a course of action deemed neccessary for the successful implementation of a
change initiative” (Herscovitch & Meyer, 2002, S. 475).
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Analog zu den bereits dargestellten Commitment-Definitionen umfasst auch das C2C
eine affektive, eine Kosten- wie auch eine Verpflichtungskomponente. Die affektive Kom-
ponente oder das affektive Commitment to Change spiegelt die Bereitschaft oder
den Wunsch, die Verdnderung zu unterstiitzen, wider, der auf dem Glauben an den Nut-
zen basiert. Die Kostenkomponente oder das continuance Commitment to Change
spiegelt sich in der Anerkennung der Kosten, die durch eine Verweigerung des Wandels
entstehen wiirden, wider. Die Verpflichtungskomponente oder das normative Commit-
ment to Change stellt die wahrgenommene Verpflichtung des Individuums, den Wandel
zu unterstiitzen, dar (Herscovitch & Meyer, 2002).

Dadurch, dass C2C die Einstellung, den Verdnderungsprozess aktiv zu unterstiitzen,
darstellt, kann es als guter Pradiktor fiir Unterstiitzungshandlungen beziiglich des Wan-
dels gesehen werden, die zu dessen Erfolg beitragen. Natiirlich umfasst es nicht die orga-
nisationalen oder die dem Wandel eigenen Einfliisse auf die erfolgreiche Umsetzung. Es
stellt jedoch den Vorganger zu der notwendigen individuellen Komponente am Wandel,
der Unterstiitzungshandlung, dar.

Im Vergleich zum Widerstand gegen Wandel stellt C2C das postive Aquivalent dar
(Chawla & Kelloway, [2004). Dort, wo Widerstand gegen Wandel auf das aktive Verhin-
dern von Veranderungsprozessen abzielt, sagt C2C das aktive Unterstiitzen des Verdnde-
rungsprozesses aus. Da Commitment to Change ein individuelles Konstrukt ist, zielt es
natturlich auf Verhalten ab, welches aus Sicht des Individuums férderlich ist. Daher muss
ein objektiver Erfolg nicht eintreten, die Wahrscheinlichkeit erhoht sich jedoch.

Im Vergleich zum Zynismus gegeniiber organisationalem Wandel stellt C2C eine positi-
ve Einstellung dar. Zynismus kann als Gegenstiick zur affektiven Komponente von C2C
gesehen werden (Walker u. a., [2007). Selbst wenn das Individuum zynisch gegeniiber dem
Wandel ist und somit ein niedriges affektives Commitment zeigt, kann es doch die Kosten
des Widerstands gegen den Wandel als zu hoch einschétzen und sich verpflichtet fiihlen,
den Wandel trotzdem zu unterstiitzen. Daher kann ein hohes Commitment Zynismus
eventuell ausgleichen.

Die oben beschriebene Offenheit gegeniiber Wandel stellt prinzipiell eine positive Ein-
stellung gegentiber dem Wandel dhnlich der affektiven Komponente dar. Thr fehlt jedoch
die treibende Kraft, die das Individuum zur Unterstiitzungshandlung bewegt. Somit stellt
Commitment ein mehr handlungsorientiertes Konzept dar.

Wie bereits oben angemerkt, stellt die Bereitschaft zum Wandel ein sehr umfassendes
Konstrukt dar. Es beinhaltet sowohl individuelle wie auch organisationale Faktoren, die
das Gelingen eines Verdnderungsprozesses wahrscheinlicher machen. Commitment zum
Wandel stellt den individuellen Teil der Bereitschaft zum Wandel dar, der die Unterstiit-
zungshandlung vorhersagt (Meyer, Srinivas, Lal & Topolnytsky, 2007) und so den Erfolg
des Verdanderungsprozesses unterstiitzt (Noble & Mokwa, [1999). Somit ist C2C préadesti-

niert fur diese Arbeit.
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2.2.3. Einfliisse auf das Commitment zum Wandel

Organisationsmitglieder unterstiitzen nicht immer Veranderungsprozesse (Oreg, Vakola
& Armenakis, 2011). Es ist moglich, dass Organisationsmitglieder gleichzeitig negative
Einstellungen gegentiber einem Wandel haben, ihn aber dennoch unterstiitzen. Dies wird
unter anderem durch die drei Faktoren des Commitments zum Wandel abgedeckt. Auch
wenn negative Einstellungen zum Wandel ein niedriges affektives Commitment hervorru-
fen, konnen die Kosten sowie das Gefiihl der Verpflichtung zur Unterstiitzung des Wandels
fithren (Herscovitch & Meyer, 2002)). So schlieBen sich auch Widerstande gegen Wandel
und Commitment zum Wandel nicht prinzipiell aus. Ein (negativer) Zusammenhang zwi-
schen dem Commitment zum Wandel und dem Widerstand gegen den Wandel (Ahmad &
Cheng, 2018)) besteht jedoch weiterhin, wenn auch dieser nicht immer stark ausgebildet
ist (Foster, 2010). Genauso wird von einem negativen Zusammenhang zwischen Zynis-
mus gegeniiber Wandel und dem Commitment zum Wandel ausgegangen (Bernerth u. a.,
2007). So stellt sich die Frage, welche Einflussfaktoren abseits von nicht vorhandenem
Widerstand und Zynismus ein hohes Commitment zum Wandel vorhersagen.

Da selbst von Herscovitch und Meyer (2002) angenommen wird, dass normatives Com-
mitment (Verpflichtung) und continuance Commitment (Kosten) einen geringeren Einfluss
auf das den Wandel unterstiitzende Verhalten haben als das affektive Commitment, wird
von den vielen Studien zu den Ursachen des Commitments lediglich das affektive Commit-
ment in den Fokus genommen (Choi, 2011; Jaros, 2010)). Die folgenden Einflussfaktoren
beziechen sich daher, wenn nicht anders hervorgehoben, auf das affektive Commitment.
Der Fokus der Arbeit auf das affektive Commitment wird spéter begriindet.

Die Faktoren, die das Commitment zu einem Verdnderungsprozess beeinflussen, las-
sen sich in drei Bereiche aufteilen. Einerseits spielt es eine Rolle, wozu sich eine Person
committen soll. So spielt einerseits der Veranderungsprozess selbst eine Rolle fiir das
Commmitment. Andererseits wirken sich auch individuelle und organisationale Faktoren

auf das Commitment aus.

Einfliisse des Veranderungsprozesses

Die Bereitschaft, sich fiir einen Verdnderungsprozess zu engagieren, hangt zu einem Teil
von dem Verdnderungsprozess selbst ab (Armenakis & Bedeian, |1999). Dabei kénnen die
Griinde fiir oder gegen eine Unterstiitzung wiederum in zwei Bereiche aufgeteilt werden.
Die Unterstiitzung oder der Widerstand kann sich entweder inhaltlich begriinden oder auf

der Ausgestaltung und Umsetzung des Verdnderungsprozesses basieren.

Inhalt Bezogen auf den Inhalt spielen sowohl die wahrgenommenen Auswirkungen wie
auch die wahrgenommene Angemessenheit eine Rolle (Armenakis, Harris & Feild, [1999).
Die Auswirkungen stellen die von den Individuen erwarteten Verinderungen, die sich

durch den Verdnderungsprozess fiir das eigene Leben in der Organisation ergeben, dar
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(Ahmad & Cheng, 2018)).

Die Angemessenheit hingegen beschreibt die vermuteten positiven oder negativen Aus-
wirkungen der Verdanderungen durch den Prozess (Ahmad & Cheng, [2018]). Dabei bezieht
sich die Einschéatzung der Angemessenheit durch das Individuum nicht nur auf die Aus-
wirkungen auf sich selbst, sondern auch auf die Organisation im Ganzen (Oreg, Bartunek
& Lee, 2014). Ein Ungleichgewicht zwischen den Auswirkungen auf die Lebensumwelt der
Individuen und einer als negativ empfundenen Angemessenheit der Auswirkungen léasst
die Wahrscheinlichkeit des Widerstands gegen den Wandel steigen (Piderit, 2000). Starke
Auswirkungen auf die eigene Lebenswelt kénnen jedoch durch organisationale Unterstiit-

zung im Verdnderungsprozess ausgeglichen werden (Self, Armenakis & Schraeder, [2007).

Umsetzung Neben den rein inhaltlichen Aspekten der Verdnderung spielt auch die Art
und Weise der Umsetzung der Veranderung eine Rolle. Wie bereits beim Inhalt angemerkt,
ist die Unterstiitzung der Beschaftigten im Veranderungsprozess wichtig. So kénnen zum
Beispiel auch Trainings, die die Verdnderung aktiv unterstiitzen, zu erhohtem Commit-
ment bei den Mitarbeitern fiihren (Conway & Monks, 2007; Shum, Bove & Auh, 2008).
Angebotene Weiterbildungen kénnen das Gefiithl der Bewiéltigbarkeit des Wandels stérken
und so hoheres Commitment hervorrufen.

Da der Verinderungsprozess meist nicht von den Organisationsmitgliedern angestofien
und durchgefiihrt wird, sind diese von aus ihrer Sicht externer Einflussnahme betroffen.
Ein hohes Commitment zu diesem extern angestoflenen Veranderungsprozess benotigt eine
faire Umsetzung, Informationspolitik, Umgang und Verteilung der Ressourcen (Foster,
2010). Fairness und Gerechtigkeit in der Umsetzung des Wandels sind so Einflussgréfien,
die entweder zu Commitment oder zu Widerstand gegen Wandel fiihren kénnen (Bernerth
u. a., 2007; Chawla & Kelloway, 2004; Foster, 2010)).

Die Basis fiir den Erwerb des notwendigen Wissens und eine gerechte Umsetzung des
Veranderungsprozesses bildet eine gute Kommunikation. Ein guter Fluss von Informa-
tionen, eine gute Kommunikation wirkt sich so positiv auf die Bereitschaft, sich fiir den
Wandel zu engagieren, aus (Chawla & Kelloway, 2004; Conway & Monks, 2007; Shum u. a.,
2008). So zeigt sich, dass nicht nur der Inhalt der Verdnderung, sondern auch die Art und
Weise des Prozesses fiir das Commitment zum Wandel der Organisationsmitglieder eine
Rolle spielt.

Individuelle Einfliisse

Da das Commitment to Change ein individuelles Konstrukt ist, also jeder Mensch lediglich
personlich committet sein kann, spielen natiirlich auch individuelle Faktoren eine Rolle
bei der Entstehung von Commitment. Wie bereits bei den Eigenschaften des Wandels be-
schrieben, beeinflusst die Wahrnehmung des Wandels das Commitment des Individuums.
Als individuelles Gegenstiick zu den Eigenschaften des Wandels kann auch auf Individu-

umsseite zwischen Inhalt und Prozess des Wandels unterschieden werden.
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Auf der inhaltlichen Seite ist es relevant, ob das Individuum den Wandel als tiberein-
stimmend mit den eigenen oder organisationalen Zielen wahrnimmt (Neubert & Cady,
2001} Turner Parish, Cadwallader & Busch, |2008)). Ein Individuum ist nach Turner Pa-
rish u. a. (2008)) dann bereit einen Verdnderungsprozess zu unterstiitzen, wenn das Ziel des
Wandels mit den eigenen Zielvorstellungen, einer eigenen Vision, iibereinstimmt. Alleine
die Ubereinstimmung der Ziele von Wandel und Individuum muss noch kein Commitment
hervorrufen. Auch die Notwendigkeit des Veranderungsprozesses, um das Ziel zu erreichen,
wirkt sich auf die Bereitschaft, den Wandel zu unterstiitzen, aus (Noble & Mokwa, |1999).
Die Passung zwischen den Inhalten und den Zielen zusammen mit der Einstellung zur Not-
wendigkeit einer Veranderung bildet das individuelle Gegenstiick der inhaltlichen Aspekte
des Wandels. Neben den inhaltlichen Aspekten spielt auch der Prozess des Wandels auf
individueller Seite eine Rolle.

Wenn es auch bei den Gerechtigkeits- und Fairness-Aspekten des Wandels schwierig
zu trennen ist, ob sie den Eigenschaften des Wandels oder der Wahrnehmung des Indivi-
duums zuzurechnen sind, sind Kontrolliiberzeugungen beziiglich des Wandels individuelle
Einstellungen, die sich auf das Commitment zum Wandel auswirken (Chen & Wang, |2007)).
Dabei reicht die wahrgenommene Einflussmoglichkeit der Kontrolliiberzeugungen von der
Méglichkeit zur Partizipation im Wandelprozess (Ahmad & Cheng, 2018) bis hin zu Selbst-
wirksamkeitserwartungen beziiglich des Wandels (Armenakis & Bedeian, 1999; Neubert
& Cady, 2001). Gerade die Selbstwirksamkeitserwartungen, die auch mit einer geringeren
Furcht vor Fehlern einhergehen (Bandura, 1977), werden oft als positiver Einflussfaktor
fir ein hohes Commitment zum Wandel angebracht (Armenakis & Bedeian, |1999; He-
rold, Fedor & Caldwell, 2007; Neves, 2009). Da Selbstwirksamkeitserwartungen durch
Erfahrung aufgebaut werden (Bandura, 1977), fithren auch die fritheren Erfahrungen mit
Veranderungsprozessen in der Organisation zu hohem oder geringem Commitment zum
Wandel (Ford, Weissbein & Plamondon, [2003; Herold u. a., 2007)).

Letztendlich stehen die individuellen Erfahrungen mit dem Wandel und Wandel generell
jedoch nicht alleine. Auch die Erfahrungen des Individuums mit dem Unternehmen spielen
eine Rolle. So ist es auch nicht verwunderlich, dass auch das Commitment des Individuums

zur Organisation selbst das Commitment zum Wandel starkt (Ford u. a., [2003)).

Einfliisse der Organisation

Der Wandel findet nicht in einem abgeschlossenen Raum statt, sondern in dem Kontext
der Organisation. So spielen neben den individuellen Einstellungen auch die organisatio-
nalen und tiberorganisationalen Rahmenbedingungen, in denen sich der Wandel abspielt,
eine Rolle fiir das Entstehen von Commitment zum Wandel. Neben den vielen Kontext-
Variablen, die den Erfolg von Verdnderungsprozessen in Organisationen beeinflussen (Da-
manpour, 1991)), stechen einige fiir das Individuum relevante Kontextfaktoren durch ihren

Einfluss auf das Commitment hervor. Als organisationaler Kontext wird hier die Umwelt
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des Individuums in der Organisation bezeichnet. Einen Einfluss auf das Verhalten in Ver-
anderungsprozessen haben dabei unterstiitzende Kontextfaktoren (Oreg u.a., [2014; Oreg
u. a., [2011; Parker, Williams & Turner, [2006).

Fiihrung Das Management und die Fiihrungspersonen kénnen direkten Einfluss auf Be-
schaftigte ausiiben und stellen so in Verdnderungsprozessen eine wichtige Einflussgrofie
auf das Commitment dar. Dabei muss das Individuum ein hohes Vertrauen in die Fahig-
keiten des Managements und seine positiven Absichten haben (Chawla & Kelloway, 2004;
Coch & French, [1948; Michaelis, Stegmaier & Sonntag, 2009; Turner Parish u. a., 2008)).
Kann das Individuum darauf vertrauen, dass seine Interessen durch das Management ver-
treten werden und das Management nicht beabsichtigt ihm zu schaden, so wird es auch ein
hoheres Commitment zum Wandel zeigen (Michaelis u. a., [2009). Sehen die Beschéftigten
die Arbeit des Managements als schadlich fiir sie an, so werden sie Widerstand gegen den
Wandel zeigen (Coch & French, |[1948). Vertrauen in das Management scheint so eine wich-
tige Voraussetzung fiir ein hohes Commitment zum Wandel zu sein. Dieses Vertrauen in
das Management sollte jedoch nicht nur auf Einstellungen und Kommunikation beruhen,
sondern auch durch das Verhalten des Managements gestiitzt werden (Ford u. a., 2003).
Im direkten Kontakt mit den Beschéftigten seitens des organisationalen Managements
sind die Fithrungspersonen. Auch bei ihnen spielt das Vertrauen in sie eine Rolle (Ne-
ves & Caetano, 2009)). Durch den direkten Kontakt konnen Fiihrungskréifte jedoch noch
vielseitiger auf das Commitment der Beschéftigten einwirken. Thr Charisma und ihre Aus-
strahlungskraft kann die Bereitschaft, den Wandel mitzutragen, beeinflussen (Michaelis
u. a., [2009; Nohe, Michaelis, Menges, Zhang & Sonntag, 2013). Neben dem Charisma der
Fithrungskrafte spielt jedoch auch ihr Fithrungsstil eine Rolle (Ahma & Gelaidan, 2011;
Conway & Monks, 2007; Herold, Fedor, Caldwell & Liu, 2008; Shum u. a., 2008)). So wirkt
sich insbesondere ein transformationaler Fiithrungsstil, der sich an der Weiterentwicklung
des Individuums orientiert, positiv auf das Commitment zum Wandel aus (Ahmad &
Cheng, 2018; Herold u. a., 2008; Michaelis, Stegmaier & Sonntag, 2010)). Eine Fithrungs-
person kann das Individuum anregen, alte Urteile zu iiberdenken, und motivieren, sich
auf neue Gegebenheiten einzulassen, um so den Wandel positiver zu sehen (Michaelis
u. a., 2009). Weiterhin kénnen Fithrungskraifte das Selbstkonzept und die Selbstwirksam-
keitserwartungen der Beschaftigten starken, um so auf die Einstellungen zum Wandel
einzuwirken (Michaelis u.a., [2009; Shamir, House & Arthur, 1993)). Das Verhalten von
Fithrungskraften und des Managements scheint so einen hohen Einfluss auf die Ausbil-

dung eines Commitments zum Wandel bei den Individuen zu haben.

PersonalentwicklungsmaBBnahmen Nicht nur Fihrungspersonen kénnen den Beschéf-
tigten die Sicherheit geben, den Verdnderungsprozess erfolgreich zu bewéltigen. Durch
Personalentwicklungsmafinahmen kénnen die fiir den Wandel notwendigen Kompetenzen

gestarkt oder deren Erwerb erleichtert werden. So konnen auch Personalentwicklungsmaf-
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nahmen wie Weiterbildungen und Trainings das Commitment zum Wandel fordern (Shum
u. a., 2008). Veranderungsprozesse rufen unweigerlich Stérungen im Arbeitsablauf hervor
(Shum u. a., 2008), die eine Anpassung notwendig machen. Durch die Veranderung wer-
den Kompetenzen eventuell obsolet und neue miissen erworben werden (Coch & French,
1948). So ist der individuelle Kompetenzerwerb stets ein Teil eines Wandels (Beer, Ei-
senstat & Spector, [1990; Lloréns Montes, Verdu Jover & Miguel Molina Fernandez, 2003)
und Trainings kénnen helfen, den Kompetenzerwerb zu vereinfachen und so ein hoheres

Commitment zu erzeugen (Robey, Ross & Boudreau, 2002).

Kultur Letztlich miissen jedoch alle Strategien, Mafinahmen und Mittel, welche die er-
folgreiche Umsetzung des Wandels garantieren sollen, auch dafiir eingesetzt werden. Je-
der Fiihrungsstil, jede Mafinahme und jedes Mittel kann gezielt fiir den Wandel einge-
setzt werden (Ahma & Gelaidan, 2011)). Allerdings kann bei falscher Zielsetzung genauso
kein positiver Effekt erzielt werden. Ein Organisationsklima, welches Innovationen, also
Veranderungen, fordert, starkt die Bestrebungen von Management und Fihrungskraften
hinsichtlich einer forderlichen Umsetzung des Wandels (Baer & Frese, 2003; Michaelis
u.a., 2010). Daher muss in der Organisation ein Verhalten herrschen, welches den Wandel
iibergreifend unterstiitzt. Eine Kultur, die Wandel annimmt und unterstiitzt, kommt zu

besseren Ergebnissen (Shum u. a., [2008)).

2.2.4. Commitment zum digitalen Wandel

Damit der digitale Wandel erfolgreich durchgefiihrt werden kann, ist es notwendig, dass die
Beschiftigten sich zu dem digitalen Wandel committen und folglich auch unterstiitzendes
Verhalten zeigen. Dabei stellt sich das Problem, dass in vielen Fallen der digitale Wandel
in den Unternehmen sich noch nicht derart konkretisiert hat, dass unterstiitzendes Verhal-
ten moglich wire. Uberlegungen und Planungen sind noch nicht so weit fortgeschritten,
dass es etwas zu unterstiitzen gébe. Da jedoch Widerstand gegen die Planungen mog-
lich und zukiinftiges unterstiitzendes Verhalten wiinschenswert ist, ist es notwendig, die
Grundlagen bereits frithzeitig zu legen. Wie auch der Zynismus gegeniiber Wandel sich
bereits vor dem Wandel aufbaut, bildet sich das Commitment zum Wandel auch nicht
erst mit dem Start des Wandels.

Wie dargestellt, setzen sich die Grundlagen fiir ein hohes Commitment zum Wandel
aus Eigenschaften des Wandels, des Individuums und der Organisation zusammen. Im
Falle des digitalen Wandels ist dies in einem eigenen Lichte zu sehen. Die in Kapitel
beschriebenen Eigenschaften des Wandels bilden die Basis eines moglichen Einflusses
von Individuum und Organisation auf das Commitment zum digitalen Wandel. Wendet
man die in diesem Kapitel genutzte Unterscheidung zwischen Inhalt und Umsetzung des

Wandels auf den digitalen Wandel an, so ist Folgendes festzustellen:
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Umsetzung Die Umsetzung des digitalen Wandels ist noch nicht immer absehbar. In
seinen Auswirkungen auf die Beschéaftigten schwankt der digitale Wandel zwischen den in
Kapitel beschriebenen Szenarien, die je ein eigenes Bild des Menschen in der Organi-
sation prégt. Es wird davon ausgegangen, dass die unterschiedlichen Umsetzungsszenarien
auch zu unterschiedlicher Arbeitszufriedenheit bei den Beschéftigten fithren (Mlekus, Ot-
ting & Maier, 2018), dies wurde jedoch bis jetzt nicht empirisch nachgewiesen. Gerade da
der digitale Wandel sich nie in reinen Szenarien zeigt und eine teilweise Automatisierung
auch arbeitserleichternd wirken kann (Fischer, Goller, Brinkmann & Harteis, 2018), soll

daher hier nicht auf eine spezielle Umsetzung eingegangen werden.

Inhalt Vielmehr soll auf die Merkmale des digitalen Wandels eingegangen werden. Die
Merkmale Selbststeuerung, Dezentralitdt und Optimierung sind die Inhalte, welche den
digitalen Wandel ausmachen und umgesetzt werden miissen.

Durch die gesteigerte Selbststeuerung von Akteuren in Industrie-4.0-Umgebungen ver-
andert sich das Aufgabenfeld der Beschéftigten. Sie miissen mehr Steuerungsaufgaben
iibernehmen, die einerseits nicht eingebundene Maschinen und Ablaufe, andererseits sie
selbst betreffen. Die Steuerung von Maschinen und Abléufen bedarf der notwendigen Fa-
higkeiten und Fertigkeiten, die Technik zu bedienen, sowie der Bereitschaft und Uberzeu-
gung, dies auch tun zu konnen. Die Selbststeuerung der Beschaftigten selbst geht einher
mit einer Reduktion von externer Fithrung. Die Verdnderung von direkter Fiihrung zu
Selbststeuerung bedarf der Fahigkeit der Beschaftigten, sich selbst steuern zu koénnen.
Dies bedarf eventuell einer personlichen Weiterentwicklung.

Die Dezentralisierung durch den digitalen Wandel 16st Beschaftigte aus dem direkten
menschlichen Kontakt heraus. Durch IK-Technologien bleibt dieser Kontakt zu den Kol-
leginnen und Kollegen sowie zu den Kunden bestehen. Dafiir miissen die Beschéftigten
jedoch die Féahigkeiten besitzen, diese auch bedienen zu konnen und zu wollen. Wie bereits
im vorherigen Kapitel beschrieben, stellt die Einfithrung von IK-Technologien nicht den
zentralen Aspekt des digitalen Wandels dar. Dennoch miissen die Beschéftigten auch dazu
eine positive Einstellung haben. Weiterhin ist es fiir die dezentrale Selbststeuerung essen-
tiell, die dafiir notwendigen Informationen zu besitzen. Das bedeutet, dass in Abwesenheit
von anderen Experten oder Vorgesetzten die Beschéftigten in der Lage sein miissen, sich
dezentral mittels IK-Technologien die notwendigen Informationen zu beschaffen.

Das Ziel der Optimierung durch den digitalen Wandel manifestiert sich in zweierlei
MafBe. Einerseits erfordert die Optimierung eine erhohte Flexibilitat. Diese baut auf der
Selbststeuerung und der Dezentralisierung auf. Dadurch wird es den Organisationen er-
moglicht, sich schnell auf neue Umweltgegebenheiten einzustellen. Dies erfordert von den
Beschiftigten selbst eine erhohte Flexibilitat in ihrer Arbeitsweise. Andererseits geschehen
im Betriebsablauf notgedrungen standig Fehler. Diese kénnen durch die Vernetzung direkt
an die betroffenen weiteren Akteure kommuniziert werden. Diese Offenheit des Systems

gegeniiber Fehlern in dem Bestreben, deren Auswirkungen zu minimieren und zukiinftig
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zu verhindern, erfordert von den Beschéftigten selbst eine positive Einstellung gegeniiber
Fehlern.

Individuum Einflussfaktoren seitens des Individuums auf ein hohes Commitment sind
die eigene Vision, Kontrolliberzeugungen und die Selbstwirksamkeitserwartung beziiglich
des Wandels. Es ist schwerlich davon auszugehen, dass alle Beschaftigten bereits eine
konkrete eigene Vorstellung haben, wohin sich die digitale Arbeit entwickeln soll. Vielmehr
ist davon auszugehen, dass die meisten Beschéaftigten bereits in ihrem Privatleben mit
vernetzten Systemen in Beriihrung gekommen sind. Die dabei gemachten Erfahrungen
pragen die Vorstellung, wie eine Digitalisierung in der Arbeitswelt aussehen konnte. Bei
negativen Erfahrungen wirde man eher Ablehnung erwarten, bei positiven Erfahrungen
eher Zustimmung. Daher wire zu vermuten, dass eine nicht auf die Arbeit bezogene
positive Einstellung zu Technik auch eine positivere Einstellung zum digitalen Wandel
vermuten lasst.

Die Selbststeuerung zielt direkt auf erhdhte Kontrollméglichkeiten des Individuums in
einer digitalisierten Arbeitswelt ab. Daher muss die Kontrolliiberzeugung eher in die Rich-
tung ausgelegt werden, dass ein Individuum der Uberzeugung sein muss, dieser Aufgabe
auch gewachsen zu sein. Kontrolle von Technik wird eine zukinftige Aufgabe des Indi-
viduums in der digitalisierten Arbeitswelt sein. Daher ist davon auszugehen, dass ein
Individuum nur dann den digitalen Wandel unterstiitzt, wenn es davon ausgeht, dies auch
leisten zu konnen. Insofern ist von einem Einfluss der Einschétzung der eigenen techni-
schen Kompetenz des Individuums auf das Commitment zum Wandel auszugehen.

Neben der Einschatzung, fiir den zukiinftigen Job gewappnet zu sein, darf sich das
Individuum auch nicht der Technik ausgesetzt fithlen. In der digitalisierten Welt wer-
den immer mehr Aufgaben von Maschinen oder technischen Systemen tibernommen. Der
Mensch kann in diesem System als gleichwertiger Akteur abgebildet werden. Um an so
einem System teilnehmen zu wollen, muss ein Individuum der Uberzeugung sein, dass sei-
ne Handlungen auch eine Wirkung entfalten, dass es aktiv am System teilnimmt. Daher
ist davon auszugehen, dass eine hohe technische Selbstwirksamkeitserwartung zu einem

héheren Commitment zum digitalen Wandel fiihrt.

Organisation Die Faktoren, die seitens der Organisation zu einem hohen Commitment
zum digitalen Wandel fithren sollen, sind etwas schwieriger zu fassen. Durch die Verlage-
rung zu einer flachen Hierarchie mit hohen Selbststeuerungsanteilen sinkt die Relevanz
von Fithrungskraften. Die positive Anleitung durch Fithrungskréifte entfallt dadurch und
kann ihre Wirkung auf das Commitment nicht mehr entfalten. Durch die Dezentralisierung
verliert sich auch der letzte direkte Kontakt zwischen den verbleibenden Hierarchiestufen.
Die Steuerung der Produktion erfolgt nicht mehr durch Anweisungen, sondern durch die
im digitalen System hinterlegten Produktionspline, die den Beschéftigten als steuernde

Einheiten der Orientierung dienen. Fiir die nicht direkt der Produktion zuzuschreibenden
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Fithrungsaufgaben bendtigen die Beschéftigten ein &hnliches Orientierungsmittel analog
zu den Produktionsplanen.

Die Personalentwicklung ist eine derartige Fiihrungsaufgabe, die verstiarkt von den Be-
schéftigten selbst tibernommen werden muss (Harteis & Fischer, 2018). Welches neue
Wissen oder welche Weiterbildungsmafinahme fiir den Betrieb notwendig ist, wurde bisher
hauptsichlich von den Fiihrungskréften bestimmt. Die Aufgabe, die notwendigen Mafinah-
men zu bestimmen, tibertragt sich nun auf die Beschéftigten, es wird von ihnen zukiinftig
vermehrt erwartet, auch die Weiterbildung selbst zu steuern. Durch die hohe Flexibilitat
in der Produktion und deren Organisation ergibt sich ein sehr kurzfristiger Informations-
bedarf, der genauso schnell wieder obsolet ist, wie er auch entstanden ist. Vor allem in
Problemfillen, wie zum Beispiel bei Fehlern, muss kurzfristig agiert werden. Derartige
Informationsbedarfe lassen sich nicht konkret im Vorhinein beschreiben. Daher wird ein
genereller Plan benotigt, wie mit solchen Informationsbedarfen und Fehlern umzugehen
ist.

Eine mogliche Stellgrofle, welche diesen Anforderungen gerecht werden konnte, ist die
Organisationskultur. Wie bereits beschrieben ist eine forderliche Kultur auch dem Com-
mitment zum Wandel zutrdglich. Die Organisationskultur beschreibt das Wesen von und
das Verhalten in Organisationen. Eine forderliche Kultur kénnte die notwendige Einfluss-

grofle organisationaler Art auf das Commitment zum Wandel sein.

Commitment und Weiterbildung In der Einleitung wurde dargelegt, dass die Forde-
rung nach Unterstiitzung des digitalen Wandels durch Investitionen in Weiterbildung be-
steht. Da sich der digitale Wandel jedoch noch nicht (iiberall) so konkretisiert hat, dass
auch konkrete Kompetenzanforderungen formuliert werden kénnen, ist es denkbar, dass
Investitionen in die Weiterbildung eventuell auch das Commitment zum digitalen Wandel
starken konnten. Wie gerade beschrieben, wird das Commitment zum digitalen Wandel
vom Inhalt des Wandels, dessen Umsetzung sowie von individuellen und organisationalen
Einflussfaktoren bedingt. Weder auf den Inhalt noch auf die (technische) Umsetzung hat
Weiterbildung einen Einfluss. Individuelle Einflussfaktoren und organisationale Rahmen-
bedingungen kénnen jedoch beeinflusst werden.

Auf der Seite der individuellen Einflussfaktoren erscheint es schwierig, die Visionen
oder Vorstellungen iiber Technik der Mitarbeitenden zu beeinflussen. Jedoch die Einschat-
zung der eigenen Kompetenz oder die Selbstwirksamkeitserwartung beziiglich Technik sind
durchaus Bereiche, die durch Weiterbildung gestarkt werden konnten. Die individuellen
Einflussfaktoren, die dabei beachtet werden miissen, konnten unter dem Begriff Technik-
bereitschaft zusammengefasst werden.

Auf der Seite der organisationalen Einflussfaktoren wurde die Kultur der Organisation
als mogliche Einflussgrofie genannt. Diese kann verdndert werden. Durch Investitionen in
Weiterbildung konnte die Forderlichkeit der Organisationskultur verbessert werden. Im

Speziellen konnte das Lernen in der Organisation geférdert und eine forderliche Lernkultur
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geschaffen werden.
Als theoretische Konstrukte individueller und organisationaler Einflussgrofien werden
daher in den folgenden Kapiteln die Technikbereitschaft und die Lernkultur beschrieben.

Sie gehen auf die hier genannten Forderungen ein.

2.3. Technikbereitschaft

Die Frage, ob neue Technik durch die Beschéftigten aktiv genutzt wird und so die Ein-
fithrung dieser Technik in den Organisationskontext erfolgreich sein wird, ist alt. Bereits
in den Anfdngen des Computerzeitalters wurde das Problem der Nutzung neuer Technik
angesprochen (Davis, 1989). Um die Nutzung von Technik und Software besser vorherzu-
sagen, entwickelten Davis (1989)), Venkatesh und Bala (2008) das Technologieakzeptanz-

modell.

2.3.1. Das Technologieakzeptanzmodell

Das Technologieakzeptanzmodell ist ein weit verbreitetes Modell zur Vorhersage von Tech-
niknutzung, welches bereits in der dritten tiberarbeiteten Form vorliegt (Davis, [1989; Ven-
katesh & Bala, 2008; Venkatesh & Davis, 2000). Unter der Vorannahme, dass Verhaltens-
absichten zu Verhalten fithren, wurde es entwickelt, um die Absicht, Informationstechno-

logien (IT) zu nutzen, vorherzusagen.

Der Aufbau des Technologieakzeptanzmodells

Nach Davis (1989) sind die beiden Einflussfaktoren auf die Absicht, IT zu nutzen, per-
ceived usefulness (wahrgenommene Niitzlichkeit) und perceived ease of use (wahrge-

nommene Benutzerfreundlichkeit). Diese beiden Faktoren sollen die Absicht zur Nutzung
der IT vorhersagen (Davis, [1989; Venkatesh & Bala, 2008; Venkatesh & Davis, 2000).

Wahrgenommene Niitzlichkeit Die wahrgenommene Niitzlichkeit wird definiert als das
Ausmaf}; zu dem eine Person glaubt, dass die Nutzung eines bestimmten Systems ihrer
Arbeitsleistung forderlich ist (Davis, (1989, S. 320). Dahinter steht das Paradigma, dass
Anreizsysteme die Leistung von Beschéftigten honorieren. Daher geht Davis (1989) davon
aus, dass Beschaftigte dann ein technisches System nutzen, wenn sie der Uberzeugung sind,
dass es ihnen zu besseren Belohnungen verhelfen wird. Die Niitzlichkeit wird selbst von der
Benutzerfreundlichkeit des Systems beeinflusst, da nach dem Modell eine Kosten-Nutzen-
Abwégung vorgenommen wird. In der ersten Erweiterung des TAM (TAM2) wurde das
Modell noch um weitere Einflussgrofen auf die wahrgenommene Niutzlichkeit (subjekti-
ve Normen, Selbstbild, Job-Relevanz, Ergebnisqualitdt und Sichtbarkeit der Ergebnisse)
erweitert (Venkatesh & Bala, 2008; Venkatesh & Davis, 2000).
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Wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit Die wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit
wird definiert als das Ausmaf}, zu dem eine Person glaubt, dass die Nutzung eines bestimm-
ten Systems frei von Aufwand sei (Davis, [1989, S. 320). Aufwand, oder auch Leistung /
Einsatz, ist eine begrenzte Ressource, iiber die die Beschaftigten direkt verfiigen konnen.
Davis (1989) geht davon aus, dass unter gleichbleibenden Bedingungen ein System eher
angenommen wird, wenn seine Bedienung weniger Aufwand bedarf. Durch die Kosten-
Nutzen-Rechnung wirkt sich die Benutzerfreundlichkeit nicht nur auf die Nutzung der
Technologie aus, sondern auch auf die wahrgenommene Niitzlichkeit. Dieser Zusammen-
hang wurde in der ersten Uberarbeitung mit aufgenommen.

In den Uberarbeitungen des Modells (TAM2 & TAM3) wurde dieses um Anker- (Compu-
terselbstwirksamkeit, wahrgenommene externe Kontrolle, Computerangst, Computerspiel-
freude) und Anpassungseffekte (wahrgenommenes Vergniigen, objektive Benutzbarkeit)

auf die wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit erweitert (Venkatesh, 2000; Venkatesh &
Bala, 2008)).

Zusammenfassung Das Technikakzeptanzmodell versucht die Nutzung bestimmter tech-
nischer Systeme vorherzusagen. Dabei geht es davon aus, dass eine Verhaltensabsicht zu-
kiinftiges Verhalten vorhersagt. Diese Verhaltensabsicht zielt auf ein bestimmtes System
ab und basiert auf der wahrgenommenen Niitzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit genau
dieses Systems. Durch die Weiterentwicklung des Modells wurden noch Variablen von Um-
gebung und Individuum hinzugefiigt, welche die Einschatzung beeinflussen kénnen. Das
TAM stellt so ein umfassendes und anerkanntes Modell zur Vorhersage von Techniknut-
zung dar. Jedoch muss diskutiert werden, ob es zur Vorhersage von Commitment zum

digitalen Wandel dienlich sein kann.

Das Technologieakzeptanzmodell und der digitale Wandel

Das Technikakzeptanzmodell auf den digitalen Wandel anzuwenden erscheint aus zwei
Griinden problematisch. Denn (1) zielt das TAM auf ein bestimmtes technisches System

ab, welches (2) genutzt werden soll.

1. System Das TAM geht davon aus, dass ein neues technisches System eingefiihrt
oder ein altes ersetzt wird. Dabei wird der Begriff “System” sehr eng gefasst. Historisch
gesehen geht es dabei um Computer oder neue Abrechnungssysteme (Davis, 1989). Durch
die Vernetzung von CPDs stellt der digitale Wandel aber eine Verdnderung vieler Systeme
dar. Das bedeutet, im digitalen Wandel kann die Nutzung eines bestimmten technischen
Systems nicht alleine gesehen werden. Erst im Zusammenspiel der Systeme ergibt sich
der Vorteil des digitalen Wandels. Aus Sicht von Niitzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit
konnen sich diese unterschiedlichen Systeme aber unterscheiden. So ist es nicht mehr

eindeutig, auf welches System das TAM im digitalen Wandel abzielen kann.
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2. Nutzung Das TAM geht von einer konkreten Verhaltensabsicht aus. Das bedeutet,
dass die wahrgenommene Niitzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit zur konkreten Absicht
fuhrt, ein konkretes System (welches ja nicht konkretisierbar ist) zu nutzen. Dabei entste-
hen zwei neue Probleme. Einerseits ist in einigen Fallen der Wandel noch nicht derart weit
vorangeschritten, als dass sich die Systeme genau benennen und bewerten lassen wiirden.
Das bedeutet, die Systeme existieren physisch zum Teil noch gar nicht. Dadurch kénnen
sie auch nicht bewertet werden. Der Wandel hat jedoch bereits begonnen und muss unter-
stiitzt werden. Andererseits basieren einige der neuen Systeme gerade darauf, dass man
sie nicht nutzt. Auch Automatisierung ist Teil des digitalen Wandels. Viele Prozesse sollen
von Maschinen gesteuert werden. So erfordert der digitale Wandel eventuell gerade eine
Nicht-Nutzung der Maschinen, sondern eine vermehrte Abgabe von bestimmten Arbeiten

an das System.

Commitment Das Technikakzeptanzmodell versucht die Nutzung bestimmter Techno-
logien tiber die Verhaltensabsicht vorherzusagen (Davis, 1989)). Es soll jedoch hier nicht
die Nutzung einer bestimmten Technologie, sondern die Unterstiitzung des digitalen Wan-
dels gefordert werden. Daher wird hier der Einfluss auf das Commitment zum digitalen
Wandel untersucht. Fraglich ist, ob das TAM Einfluss auf das Commitment zum digitalen
Wandel haben kann.

Durch die Nutzung eines konkreten Systems kann das Technologieakzeptanzmodell nicht
losgelost von diesem System betrachtet werden. Es kann also auch nicht eine allgemeine
positive Einstellung gegentiber Technik abbilden. Eine derart allgemeine Einstellung wird
jedoch als Einflussfaktor auf das Commitment zum digitalen Wandel vermutet.

Eine Losung konnte sein, das Commitment zum Wandel durch die Verhaltensabsicht
(behavior intention) aus dem TAM zu ersetzen. Auch wenn man Verhaltensabsicht und
Commitment vergleichen kénnte, scheint es jedoch nicht praktikabel, das TAM zu nutzen.
Dies wird auch deutlich, wenn man bedenkt, dass das TAM von sehr konkreten Kosten-
Nutzen-Abwagungen und Anreizsystemen ausgeht (Davis, 1989). Eine direkte Kosten-
Nutzen-Abwéagung ist beim digitalen Wandel jedoch nicht moglich. Der digitale Wandel
beschreibt immer einen vorher absehbaren Anfangsaufwand, dessen Nutzen erst nach der
Einfithrung konkret sichtbar wird. Eine vor dem Ablauf des Wandels vollzogene Kosten-
Nutzen-Abwéagung wiirde ein eventuelles Missverhéltnis ergeben. Commitment beschreibt
jedoch eine Verhaltensabsicht, die auch bei moglichen Einbuflen oder einem hoheren Auf-
wand weiter besteht. Insofern ist Commitment das besser geeignete Konstrukt als Pradik-
tor fiir Unterstiitzungsverhalten und es muss als Einflussfaktor auf das Commitment zum

Wandel ein anderes Modell gefunden werden.
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2.3.2. Technikbereitschaft

Mit dem Konzept der Technikbereitschaft erschaffen Neyer, Felber und Gebhardt (2012)
ein neues Konstrukt, welches sich an das TAM anlehnt. Sie kritisieren am TAM die feh-
lenden oder wenig reprasentierten individuellen Merkmale, die zu einer erhéhten Technik-
nutzung beitragen. Basierend auf der Annahme, dass Technik inzwischen omniprasent ist
und ein Leben ohne Technik schwierig umzusetzen ist, gehen sie der Frage nach, welche
individuellen Merkmale eine erfolgreiche Techniknutzung vorhersagen.

Im Gegensatz zum TAM, welches von den wahrgenommenen Eigenschaften der Tech-
nik eine Nutzungsintention ableitet, fokussiert sich die Technikbereitschaft mehr auf die
individuellen Erfahrungen mit Technik. Durch den Einfluss individueller Technikbiogra-
phien auf die Technikbereitschaft 16st sich das Konstrukt von den Eigenschaften einer
zukiinftigen Technologie, deren Nutzung vorhergesagt werden soll. Vielmehr manifestiert
sich die Technikbereitschaft durch die individuellen Merkmale der Technikakzeptanz, der

Technikkompetenziiberzeugungen und der Technikkontrolliberzeugungen.

Technikakzeptanz

Die Technikakzeptanz orientiert sich am TAM von Davis (1989). Anders als das TAM
fasst hier die Technikakzeptanz jedoch nicht Niitzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit zu-
sammen, sondern Technikbewertung und Technikerfahrung (Mollenkopf & Kaspar, [2004;
Neyer u. a., [2012). Die Technikbewertung beschreibt dabei eine subjektiv rationale Abwé-
gung der generellen Notwendigkeit von Technik und deren Folgen, zusammen mit einer
mehr emotionalen Bewertung von Technik (Mollenkopf & Kaspar, 2004)). Somit kann die
Technikbewertung als rein vom Subjekt abhéangiges Gegenstiick der Niitzlichkeit von Tech-
nik betrachtet werden. Die Technikerfahrung auf der anderen Seite fasst Art und Dauer
des bisherigen Technikkontaktes sowie die daraus folgenden Erfahrungen und Haltungen
des Subjekts zusammen (Mollenkopf & Kaspar, 2004)). Sie variiert zwischen Technikver-
meidung und Technikinteresse oder Innovationsorientierung (Mollenkopf & Kaspar, [2004)).
Technikerfahrung kann so als die tiber Jahre erworbene, im Subjekt zur Einstellung kon-
densierte Benutzerfreundlichkeit von Technik betrachtet werden.

In der Technikbewertung und der Technikerfahrung zeigt sich die auf Erfahrungen
basierte allgemeine individuelle Einstellung zu Niitzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit
von Technik, die sich als Technikakzeptanz zusammenfassen lasst. Technikakzeptanz als
Teil des Konstrukts Technikbereitschaft zeigt damit Parallelen zu den Dimensionen der
Technikakzeptanz des TAM. Sie beschreibt jedoch eine explizite subjektive Einstellung
gegentiber dem technischen Fortschritt (Neyer u.a., [2012). Dabei steht weniger die ge-
sellschaftliche Bedeutung des technischen Fortschritts im Vordergrund als vielmehr das

personliche Interesse am technischen Wandel.
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Technikkompetenziiberzeugungen

Technikkompetenziiberzeugungen beschreiben die subjektiven Erwartungen, im Umgang
mit Technik tiber Handlungsmoglichkeiten zu verfiigen. In Anlehnung an Krampen (1991)
definieren Neyer u. a. (2012) Technikkompetenziiberzeugungen dabei als das Selbstkonzept
der eigenen Fahigkeiten im Kontext von Technik. Es setzt sich einerseits aus den im eige-
nen Lebenslauf erworbenen Erfahrungen im Umgang mit bekannten Technologien zusam-
men. Andererseits beinhaltet es auch die subjektive Erwartung der eigenen Anpassungsfa-
higkeit an neue Technologien (Neyer u. a., 2012)). Technikkompetenziiberzeugungen fithren
dazu, dass das Individuum im Umgang mit Technik Handlungsoptionen wahrnimmt und

sich dadurch kompetent und handlungsfahig erlebt (Krampen, |1991; Neyer u. a., 2012).

Technikkontrolliiberzeugungen

Die Kompetenziiberzeugungen beziiglich Technik alleine erklért nach Beier (1999) die
Nutzung von Technik nicht. Vielmehr sollen auch die Kontrolliiberzeugungen einen rele-
vanten Einfluss auf die Techniknutzung haben (Beier, [1999)). Technikkontrolliiberzeugun-
gen werden in Konstrukt der Technikbereitschaft von Neyer u.a. (2012)) in Anlehnung an
die Kontrolliiberzeugungen von Krampen (1991) als “individuelle Kontingenzerwartun-
gen definiert” (Neyer u.a., 2012, S. 88). Diese setzen sich aus den Ergebniserwartungen
aller Handlungen im Zusammenhang mit Technologien zusammen und beschreiben so die
“wahrgenommene Kontrollierbarkeit von Technik” (Neyer u.a., 2012, S. 88). Die wahrge-
nommene Kontrollierbarkeit kann auch als individuelle Einfluss- und Kontrollerwartung

beztiglich technischer Prozesse betrachtet werden (Neyer u. a., 2012).

In dem Konstrukt der Technikbereitschaft erweitern Neyer u.a. (2012)) die Technikak-
zeptanz um eine eigene Kompetenzeinschiatzung sowie die individuell wahrgenommene
Kontrollierbarkeit von Technologien. Diese drei Bereiche ergeben sich aus den individuel-
len vergangenen Erfahrungen mit Technologien. So richten sie das Konstrukt im Gegensatz
zum TAM vollkommen auf das Individuum und seine Eigenschaften aus. Technikbereit-
schaft ist damit zwar immer im Kontext von Technik zu betrachten, kommt jedoch ohne
konkrete Technologien aus. Im Kontext des digitalen Wandels, in dem konkrete Technolo-
gien einerseits oft noch in Entwicklung sind und daraus eine Abschétzung der Niitzlichkeit
oder Benutzerfreundlichkeit noch nicht verfiigbar ist, bietet sich die Technikbereitschaft
als vielversprechendes Konstrukt zur Beschreibung individueller Einfliilsse auf das Com-

mitment zum Wandel an.

2.3.3. Technikbereitschaft und Commitment zum digitalen Wandel

Wie in Kapitel dargestellt beeinflussen die eigene Vision, Kontrolliiberzeugungen und

Selbstwirksamkeitserwartungen das Commitment zum Wandel. Dabei stellt sich die Frage,

50



ob das Konzept der Technikbereitschaft die individuellen Einfliisse auf das Commitment

zum digitalen Wandel abdecken kann.

Vision Die eigene Vision beziiglich des digitalen Wandels kann aus einer wortlichen Visi-
on fiir das Ziel des digitalen Wandels bestehen, vielmehr kann sie aber auch aus den Erfah-
rungen mit Technik im Allgemeinen bestehen. Wie in Kapitel beschrieben lassen auf
Erfahrungen basierende Einstellungen einen Einfluss auf das Commitment zum digitalen
Wandel erwarten. Die im Modell der Technikbereitschaft enthaltene Technikakzeptanz
bildet sowohl die Erfahrungen wie auch die auf die Zukunft gerichteten Bewertungen
von Technik und deren Folgen ab. Weiterhin ist die Technikakzeptanz (der Technikbe-
reitschaft) nur von den Erfahrungen und Einstellungen des Individuums abhéngig. So
kann die Technikakzeptanz die individuelle Vision von Technik im Kontext des digitalen
Wandels abbilden.

Kontrolliiberzeugungen Die Kontrolliiberzeugungen, die sich auf das Commitment zum
digitalen Wandel auswirken sollen, beschreiben die Erwartung an die eigenen Fahigkeiten
im Kontext von Technik sowie die Uberzeugung, den digitalen Wandel aktiv mitgestalten
zu konnen. Sie beschreiben die Erwartung, die Aufgaben, die der digitale Wandel mit
sich bringt, auch erfiillen zu kénnen. So werden sie weniger von den Technikkontrolliiber-
zeugungen der Technikbereitschaft abgebildet, die sich eher an die Ergebniserwartungen
richten. Vielmehr werden die Kontrolliiberzeugungen im digitalen Wandel von den Tech-
nikkompetenziiberzeugungen der Technikbereitschaft abgebildet. Das Selbstkonzept der
eigenen Fahigkeiten im Kontext von Technik sowie die Erwartung an Handlungsoptionen
im Umgang mit Technik beschreiben die Uberzeugung im Kontext des digitalen Wandels,
auch in Zukunft Kontrolle ausiiben zu konnen. Damit kénnen die Technikkompetenziiber-

zeugungen die Kontrolliiberzeugungen beziiglich des digitalen Wandels ausfiillen.

Selbstwirksamkeitserwartungen Selbstwirksamkeitserwartungen als die Erwartungen,
Kontrolle tiber seine eigene Umwelt austiben zu kénnen (Bandura, 1977), spielen in jedem
Wandel eine Rolle. Gerade im Kontext des digitalen Wandels, bei dem technische Syste-
me immer mehr Einfluss auf die Umwelt gewinnen, beeinflussen die Selbstwirksamkeits-
erwartungen beziiglich der Technik die Bereitschaft, den digitalen Wandel mitzutragen.
Die Technikkontrolliiberzeugungen der Technikbereitschaft beschreiben gerade die wahr-
genommene Kontrollierbarkeit von Technik. Sie beschreiben eine Ergebniserwartung in
Bezug auf das eigene Handeln des Individuums im Kontext von Technik. So kénnen die
Technikkontrolliiberzeugungen als die Selbstwirksamkeitserwartungen im digitalen Wan-

del betrachtet werden.

Forschungsfragen Zur Vorhersage der Nutzung von bestimmten Technologien wird in

vielen Féllen das Technikakzeptanzmodell nach Davis (1989) genutzt (Legris, Ingham &
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Collerette, |2003). Jedoch hat sich gezeigt, dass sich das TAM zur Vorhersage des Com-
mitments zum digitalen Wandel weniger eignet. Die Technikbereitschaft von Neyer u. a.
(2012)) hingegen verspricht ein addquates Instrument zu sein, um die individuellen Ein-
fliilsse auf das Commitment zum Wandel abzubilden.

Der Zusammenhang zwischen der Technikbereitschaft und dem Commitment zum Wan-
del konnte zwar tiber die individuellen Einflussgrofien auf das Commitment zum Wandel
allgemein theoretisch hergestellt werden, ein empirischer Zusammenhang wurde bis dato
jedoch noch nicht nachgewiesen. Die Technikbereitschaft entsteht wie oben beschrieben
aus den vielfiltigen Erfahrungen und Uberzeugungen, welche Individuen in ihrem Leben
mit Technik gemacht haben. Der digitale Wandel hingegen ist ein Prozess, der in den
meisten Féllen noch bevorsteht, in wenigen Féllen begonnen hat und fast nie bereits
abgeschlossen ist. Zusammen mit der Tatsache, dass die Technikbereitschaft (im Gegen-
satz zum TAM) auch ohne konkrete Manifestation von Technik existiert, ist anzunehmen,
dass sie bereits vor dem digitalen Wandel vorhanden ist und somit auf das Commitment
zum Wandel einwirkt und nicht umgekehrt. Daher stellt sich die empirische Frage, ob die
Technikbereitschaft das Commitment zum digitalen Wandel beeinflusst.

Aus den hier dargestellten theoretischen Uberlegungen kann man folgende Hypothesen

ableiten:

Hypothese 1: FEine hohe Technikbereitschaft fiihrt zu einem hohen Commitment zum di-
gitalen Wandel.

Da sich die Technikbereitschaft jedoch in Technikakzeptanz, Technikkompetenziiber-
zeugungen und Technikkontrolliiberzeugungen gliedert und bei allen drei Subdimensionen
davon auszugehen ist, dass sie sich aus unterschiedlichen Griinden auf das Commitment
zum digitalen Wandel auswirken, kann diese Hypothese in drei Unterhypothesen aufgeteilt

werden.

Hypothese 1.1: Eine hohe Technikakzeptanz fihrt zu einem hohen Commitment zum di-
gitalen Wandel.
Eine hohe Technikakzeptanz beschreibt eine positive Einstellung und Bewertung
von Technik allgemein. Dadurch kann sie auch als eine positive Vision einer digitali-
sierten Zukunft angesehen werden, die notwendig ist, um sich zum digitalen Wandel

zu committen.

Hypothese 1.2: Hohe Technikkompetenziiberzeugungen fihren zu einem hohen Commit-
ment zum digitalen Wandel.
Technikkompetenziiberzeugungen stellen die Einschatzung der eigenen Kompetenz
beziiglich Technik dar. Da im o6ffentlichen Diskurs die Notwendigkeit von Technik-
kompetenzen unentwegt postuliert wird, kann die Uberzeugung in die eigenen Kom-

petenzen ungeachtet der objektiven Notwendigkeit als Voraussetzung betrachtet wer-
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den, damit sich ein Individuum im digitalen Wandel engagiert und so Commitment

dazu zeigt.

Hypothese 1.3: Hohe Technikkontrolliiberzeugungen fiihren zu einem hohen Commitment
zum digitalen Wandel.
Die wahrgenommene Kontrollierbarkeit von Technik, die durch die Technikkontroll-
iiberzeugungen abgebildet wird, ist notwendig, um auch selbstbewusst den Aufgaben
des digitalen Wandels entgegenzutreten. Eine hohe Selbstwirksamkeitserwartung ist
notwendig, um die Selbststeuerungsaufgaben in einer digitalisierten Arbeitsumge-
bung zu iibernehmen. Ohne diese Kontrolliiberzeugungen ist nicht zu erwarten, dass
sich Mitarbeitende im digitalen Wandel engagieren, der genau diese Kontrolle erfor-
dert.

Diese individuellen Einflussgréfien kénnten schon fiir ein hohes Commitment zum Wan-
del ausschlaggebend sein. Jedoch spielt, wie in Kapitel beschrieben, nicht nur das
Individuum eine Rolle, sondern auch das organisationale Umfeld. Auf dieses soll im fol-

genden Kapitel eingegangen werden.

2.4. Lernkultur

Wie in Kapitel beschrieben, beeinflussen nicht nur individuelle Faktoren das Commit-
ment zum digitalen Wandel, sondern auch das organisationale Umfeld. Das organisationa-
le Umfeld soll dabei vor allem die personliche Entwicklung férdern und das Individuum
in seiner Rolle im Veranderungsprozess durch Personalentwicklungsmafinahmen und Fiih-
rung unterstiitzen (Conway & Monks, 2007). Welche konkreten Personalentwicklungsmaf3-
nahmen jedoch unterstiitzend wirken, wird von der konkreten Umsetzung des digitalen
Wandels beeinflusst. Zur Unterstiitzung des noch unkonkreten digitalen Wandels und vor
allem des Wandels generell wird daher eine dem Wandel forderliche Organisationskultur
propagiert (Ahma & Gelaidan, [2011; Shum u. a., 2008).

2.4.1. Kultur in Organisationen

Die Relevanz der Kultur in Organisationen wurde bereits flir diverse Zielgroflen propa-
giert. Neben der Unternehmenseffektivitit und dem Erfolg (Baer & Frese, 2003; Boyce,
Nieminen, Gillespie, Ryan & Denison, 2015; Denison, [1990; Gordon & DiTomaso, [1992;
Zheng, Yang & McLean, 2010), der Innovationsfahigkeit (Ahmed, 1998; Baer & Frese,
2003) sowie der organisationalen Féhigkeit, sich zu verdndern (Schneider, Brief & Guzzo,
1996)), soll sie auch mit individuellen Uberzeugungen (Pool, Asadi, Forte & Ansari, 2014)),
Selbstwirksamkeitserwartungen (Sheng, Pearson & Crosby, 2003) und vielem mehr in Zu-
sammenhang stehen. Die Vielfalt der von der Organisationskultur betroffenen Konstrukte

lasst ihren Einfluss auf das Commitment zum Wandel zumindest moglich erscheinen. Zur
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theoretischen Begriindung dieses Zusammenhangs ist es jedoch notwendig, das Konstrukt
der Organisationskultur genauer zu definieren.

Die Kultur von Organisationen ist bereits lange ein Gegenstand von Organisationsfor-
schung. Die Untersuchung von Organisationskultur begann in der ersten Hélfte des 20.
Jahrhunderts und vertiefte sich in der zweiten Halfte (Schneider, Gonzélez-Romé, Ostroff
& West, [2017). Die lange Forschungstradition im Bereich Organisationskultur zusammen
mit den unterschiedlichen Definitionsmoglichkeiten des Begriffs “Kultur” fithrt zu einer
Vielfalt der Konstruktionen von Kultur und ihren empirischen Zugéangen (Jung u. a., 2009;
Sackmann, 2017)).

Konzeptionalisierungsansatze

Im Kontext von organisationalem Wandel wird einerseits gefordert, dass eine Organisation
eine Kultur besitzt, die den Wandel fordert (Schneider u.a., [1996), andererseits gibt es
jedoch auch die Forderung nach einer Kultur der Veranderung, in der der Wandel Teil der
Kultur ist (Ahmed, 1998). Dies lasst auf unterschiedliche Sichtweisen auf Kultur schlieflen.
Sackmann (2017) unterscheidet dabei zwischen den Sichtweisen von Kultur als Variable
und Kultur als Metapher. Als dritte Sichtweise fithrt sie noch die Kultur als dynamisches
Konstrukt ein (Sackmann, |1992 2017).

Variablenansatz Der Variablenansatz geht davon aus, dass jede Organisation eine Kul-
tur besitzt, die als solche erkennbar ist und verdndert werden kann (Sackmann, 2017}
Sonntag, Schaper & Friebe, 2005). Die Kultur stellt dabei die Art und Weise dar, wie in
einer Organisation Probleme und Aufgaben gelost werden. Dadurch stellt die Kultur eine
von mehreren Variablen einer Organisation dar, die zwar aus Teilprodukten besteht, aber
in der Organisation als homogen wahrnehmbar ist (Sonntag u. a., |[2005).

Im Variablenansatz dient die Organisationskultur der externen Anpassung wie auch der
internen Integration und Koordination (Sackmann, 2017). Da die Kultur als eine Variable
gesehen wird, die sich durch Vorgénge und Prozesse (die Art und Weise des Problemlésens)
manifestiert, kann sie auch leicht an die Anforderungen der Organisation angepasst und
verandert werden. Dadurch lasst sich ein Ist- wie auch ein Soll-Zustand definieren und so
durch das Management ein Kulturverdnderungsprozess einleiten (Sonntag u. a., 2005).

Dieser Ansatz sieht Organisationskultur als rein funktional. Er nimmt daher relativ
einfache Wirkzusammenhénge zwischen den Handlungsweisen der Organisation und den
gewiinschten Zielgroflen an. Dies baut jedoch auf einer sehr spezifischen Kulturdefiniti-
on auf. Da die Handlungsweisen einer Organisation mannigfaltiger Natur sind und einer
Untersuchung der Kultur einer Organisation natiirliche Grenzen gesetzt sind, kénnen im-
mer nur sehr spezielle Teilaspekte in Relation gesetzt werden. Dabei ist es schwierig, die
relevanten Aspekte theoretisch und praktisch zu begriinden, die auf die gewiinschte Ziel-

grofie Einfluss haben soll (Sonntag u. a., 2005). Im Kontext des digitalen Wandels, dessen
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genaue Manifestation wie beschrieben noch nicht ausgemacht werden kann, ist diese Her-

angehensweise nicht zu empfehlen.

Metaphernansatz Im Gegensatz zum Variablenansatz wird im Metaphernansatz die
Organisation selbst als gelebte Kultur gesehen (Sackmann, 2017; Sonntag u.a., 2005).
Dadurch hat nicht eine Organisation eine Kultur, sondern sie ist eine Kultur. In die-
ser Sichtweise riickt die Bedeutung von Vorgdngen und Prozessen in Unternehmen als
Manifestationen von Kultur in den Hintergrund. Vielmehr sind die Begriindungen und
Interpretationen dieser Manifestationen von Interesse (Sackmann, |2017)).

Durch den Fokus auf die Begriindungen und Interpretationen stellt sich eine Organisati-
onskultur, selbst bei gleicher Manifestation, nicht unbedingt als homogen dar. Erst durch
ein gemeinsames Verstandnis der organisationalen Wirklichkeit kann ein homogenes Bild
der Organisationskultur entstehen. Dadurch werden natiirlich auch Subkulturen, die sich
durch ihr Verstédndnis der Organisation unterscheiden, moglich (Sackmann, 2017). Dieser
Ansatz ermoglicht es, die Organisation iiber das Konstrukt Kultur besser zu verstehen
(Sonntag u. a., |2005)).

Im Gegensatz zum Variablenansatz, wo es notwendig ist, Teilaspekte der Kultur zu
definieren, um den Zusammenhang zu konkreten Auswirkungen zu beobachten, ldsst sich
jedoch die Kultur im Metaphernansatz nicht derart aufteilen. Da das Verstandnis der or-
ganisationalen Wirklichkeit im Extremfall von Person zu Person unterschiedlich sein kann,
kann kein Teilaspekt herausgegriffen werden, sondern die Kultur und dadurch die Orga-
nisation muss als Ganzes betrachtet werden. Da jedes Organisationsmitglied schaffender
Teil der Organisationskultur ist, kann diese nicht gezielt entwickelt werden (Sackmann,
2017; Sonntag u. a., 2005)).

Dieser Ansatz ermoglicht es zwar, Organisationen in ihrer komplexen sozialen Wirklich-
keit besser zu verstehen, im Kontext des digitalen Wandels erscheint er jedoch ungeeignet.
Um den Einfluss auf das Individuum darzustellen, darf die Organisationskultur nicht auf
dessen Interpretation beruhen. Davon geht der Metaphernansatz aber aus (Sackmann,
2017). Weiterhin muss die Organisationskultur auch in begrenztem Mafle verdnderbar
sein, damit sie als viable Einflussgrofle auf das Commitment betrachtet werden kann.
Andernfalls kann sie zwar Einfluss auf das Commitment zum Wandel haben, mangels
Einfluss seitens der Organisation ware sie aber genauso interessant wie zum Beispiel das
Wetter.

Dynamischer Ansatz Der dynamische Ansatz kann als Verbindung des Variablenansat-
zes und des Metaphernansatzes gesehen werden (Sackmann, 2017; Sonntag u. a., [2005;
Wiener, 2018). Diesem Ansatz folgend “sind Unternehmen Kulturen und haben zugleich
Kultur” (Sackmann, 2017, S. 41, Hervorh. im Original). Aus dieser kombinierten Sichtwei-
se ergeben sich folgende Vorteile: Einerseits betrachtet dieser Ansatz die Organisations-

kultur im Gegensatz zum Variablenansatz nicht als objektive Gegebenheit, sondern als
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eine Kombination von Gegebenheit und deren Bedeutungszumessung durch die Organisa-
tionsmitglieder (Sackmann, [2017)). Durch diese Kombination bietet die Organisationskul-
tur ein Wertesystem, welches den Organisationsmitgliedern zur Orientierung dient und
Verhaltensregeln in komplexen Situationen anbietet (Sonntag u.a., 2005, Wiener, |2018)),
sowie auch die objektive Umgebung, um dieses Verhalten auch zeigen zu koénnen. Die Or-
ganisationskultur stellt somit eine organisationale Umgebung dar, die das Verhalten ihrer
Mitglieder sowohl ideell wie auch physisch fordert. So gesehen ist die Organisation eine
Kultur.

Andererseits erlaubt die Kombination aus Gegebenheit und Bedeutungszumessung so-
wohl die Betrachtung von Kultur als eine Einflussgrofie auf andere Faktoren (Wiener,
2018) wie auch eine gezielte Verdnderung der Kultur durch die Organisationsleitung (Sack-
mann, 2017; Sonntag u.a., 2005). Der Variablenansatz, der Kultur nur als Gegebenheit
betrachtet, erlaubt zwar die Veranderung der Gegebenheiten, nimmt dadurch aber keinen
Einfluss auf das Wertesystem, welches den Organisationsmitgliedern als Orientierung zur
Nutzung der Gegebenheiten dient. Dadurch kann bei Veranderungen der Gegebenheiten
die konkrete Nutzung dieser nicht vorhergesagt werden. Eine Verdnderung mit einer be-
stimmten beabsichtigten Nutzung lasst sich so schwer umsetzen. Der Metaphernansatz lie-
fert hingegen nur Einsicht dariiber, wie die Umgebung genutzt wird. Aus dieser Sichtweise
ergibt sich zwar die Nutzung, jedoch keine Veranderungshypothese. Die Kombination von
Gegebenheiten der Organisation und ihrer konkreten Bedeutungszumessung ergibt auf der
Organisationskultur basierendes faktisches Verhalten der Organisationsmitglieder, dessen
Auswirkung auf andere Faktoren der Organisation untersucht werden kann (Sackmann,
2017). Dadurch konnen auch gezielte Veranderungen entweder an den Gegebenheiten oder
an deren Bedeutungszumessung angestoflen werden, um bessere Organisationsergebnisse
zu erreichen (Sackmann, 2017). Die Kombination fiithrt also dazu, dass die Organisation
auch eine Kultur hat.

Der dynamische Ansatz, Organisationskultur zu verstehen, scheint am besten geeignet
zu sein, den Einfluss der Organisation auf das Commitment zum digitalen Wandel zu un-
tersuchen. Er umfasst einerseits die organisationalen Gegebenheiten, die notwendig oder
forderlich fiir den digitalen Wandel sind. Andererseits umfasst er auch eine Art Nutzungs-
hinweis, wie diese Gegebenheiten zu nutzen sind. So kann die Organisationskultur sowohl
ein objektives wie auch ideelles forderliches oder hinderliches organisationales Umfeld
abbilden. Fraglich ist allerdings, wie eine Kombination von Gegebenheit und Bedeutungs-

zumessung aussehen kann.

Organisationskultur nach Schein

Eine der prominentesten Konzeptionalisierungen von Organisationskultur, die dem dy-
namischen Ansatz zugerechnet werden kann (Sonntag u.a., 2005), ist das Konzept der
Organisationskultur nach Schein (Schein, 1990).
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Schein definiert dabei Kultur als

“(a) a pattern of basic assumptions, (b) invented, discovered, or developed
by a given group, (c) as it learns to cope with its problems of external adaption
and internal integration, (d) that has worked well enough to be considered valid
and, therefore (e) is to be taught to new members as the (f) correct way to

perceive, think, and feel in relation to those problems” (Schein, |1990, S. 111).

Schein (1990) spricht also von grundlegenden Annahmen, die eine Gruppe entwickelt,
wahrend sie lernt, die Probleme der externen Anpassung wie auch der internen Integration
zu bewéltigen. Diese auf den Losungen der Probleme basierenden grundlegenden Annah-
men haben sich als so niitzlich erwiesen, dass sie als korrekt und giiltig wahrgenommen
werden und neuen Gruppenmitgliedern als der richtige Weg, diese Probleme zu erfassen,
iiber sie zu denken und zu fiihlen, vermittelt werden. Die grundlegenden Annahmen und
Uberzeugungen, die nach Scheins Theorie die Basis fiir die Kultur einer Organisation
bilden, sprechen einerseits fiir einen Metaphernansatz. Der Fokus auf die Probleme der
externen Adaption und internen Integration deuten andererseits jedoch auf den Variablen-
ansatz hin. Zusammen mit der Tatsache, dass die Kultur den Mitgliedern einen richtigen
Weg vermitteln soll und damit zur Orientierung dient, lasst sich der Ansatz von Schein
(1990) dem dynamischen Ansatz zurechnen. Die konkreten Gegebenheiten finden sich in
dem auf dieser Definition basierenden Ebenenmodell von Schein (1990).

Nach Schein (1990) manifestiert sich die Kultur einer Organisation auf drei unterschied-
lichen Ebenen. Die unterste Ebene nennt Schein die grundlegenden Uberzeugungen,
darauf folgen unterstiitzte Werte & Strategien sowie die Artefakte, welche die obers-

te Ebene darstellen.

Artefakte Artefakte stellen in der Kulturtheorie von Schein (1990) die oberste Ebene
und einzige direkt sichtbare Manifestation von Kultur dar. Als Artefakte gelten dabei alle
von einem externen Beobachter wahrnehmbaren Phénomene einer Kultur. Dies konnen
Gebaude oder Kunstwerke genauso sein wie auch Technologien oder Produkte, die genutzt
oder hergestellt werden. Die Artefakte einer Kultur umfassen aber mehr als die physische
Umwelt. Nach Schein (2004) werden den Artefakten auch weniger materielle Dinge wie
veroffentlichte Unternehmenswerte, beobachtbare Rituale oder Zeremonien sowie auch die
Kleiderordnung oder Geschichten bzw. Mythen, die in der Organisation weitergegeben
werden, hinzugerechnet.

Artefakte stellen also die in der Organisation sichtbaren Strukturen und Prozesse dar
(Schein, [2004). So bilden die Artefakte die organisationalen Gegebenheiten ab. Wie auch
am Variablenansatz beméngelt, stellt auch Schein (2004) fest, dass die Interpretation der
Artefakte ohne Kontextwissen nicht moglich ist. Eine Interpretation der Artefakte basiert
immer auf einer Vorannahme iiber den Grund der Manifestation der Artefakte, die sich

jedoch nicht in den Artefakten selbst findet. Dazu muss man eine Ebene tiefer gehen.
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Unterstiitzte Werte & Strategien In Scheins Kulturtheorie beschreiben die unterstiitz-
ten Werte und Strategien die Begriindungen, welche die Organisationsmitglieder nutzen,
um ihr Handeln zu rechtfertigen (Schein, 2004). Dabei geht es um Begriindungen bewus-
ster Entscheidungen, die dazu dienen, die Probleme der Organisation zu bewéltigen. Die
Ebene der Werte und Strategien umfasst dabei jedoch nur die Begriindung, nicht die
Entscheidung selbst. Die Entscheidung ist eine Manifestation der Begriindung und somit
ein beobachtbares Artefakt aus der Begriindung. Dabei konnen sich Entscheidungen aus
mehreren Begriindungsstréingen zusammensetzen. So kann ein Artefakt nicht unbedingt
auf einen einzelnen Wert oder eine Strategie zuriickzufiihren sein. Weiterhin muss eine Be-
grindung sich nicht in einem Verhalten zeigen bzw. sich in einem Artefakt manifestieren.
Schein (2004)) bezieht sich dabei auf die “espoused theories” von Argyris und Schon (1978)),
welche auch davon ausgehen, dass sich die 6ffentlich vorgetragenen Uberzeugungen nicht
unbedingt in Handeln manifestieren. Die unterstiitzten Werte und Strategien stellen so
eine Begriindung dar, warum die organisationalen Rahmenbedingungen eingefiihrt wur-
den. Dabei sind sie schwer bis gar nicht aus den Artefakten alleine abzuleiten (Schein,
2004). Dafiir geben sie einen tieferen Einblick dariiber, warum sich die Organisation in
den sichtbaren Artefakten manifestiert.

Die unterstiitzten Werte und Strategien stellen so einen Teil der Begriindung des dy-
namischen Modells dar. Sie geben jedoch noch keinen Aufschluss dariiber, warum genau
sie genutzt werden. Viele Probleme lassen sich auf unterschiedliche Arten und Weisen
losen und oft gibt es keine absolut beste Losung. Dies wird von den darunterliegenden

grundlegenden Uberzeugungen beeinflusst.

Grundlegende Uberzeugungen Grundlegende Uberzeugungen sind Ansichten, Uberzeu-
gungen oder Konzepte, die tief im Selbstverstidndnis der Organisation verankert sind
(Schein, 2004). Durch wiederholtes Anwenden oder danach Handeln, welches die tiefe
Verankerung begriindet, werden sie als in der Organisation selbstverstandlich und gege-
ben angesehen und variieren auch zwischen den Organisationsmitgliedern nicht. Sie &hneln
dabei den “theories-in-use” von Argyris und Schén (1978).

Durch diese tiefe Einbettung der Uberzeugungen bestimmen sie, wie die Organisati-
onsmitglieder denken, fithlen und handeln in Bezug auf die Probleme der Organisation.
Sie sind dabei nicht debattierbar, erlauben keine Abweichung. Vielmehr ist eine Abwei-
chung nicht im Vorstellungsvermogen der Organisationsmitglieder vorhanden. Dadurch
stellt sich eine Verinderung dieser grundlegenden Uberzeugungen als sehr schwierig dar
(Schein, 2004).

Die grundlegenden Uberzeugungen beeinflussen dabei die Einschitzung, welche Strate-
gien tiberhaupt zur Losung von Problemen in Frage kommen. Das bedeutet, die Auswahl
einer Strategie oder die Begriindung einer Handlung ist eine Manifestation der grundle-
genden Uberzeugungen. Wie auch bei den Werten und Strategien kénnen sich mehrere

Uberzeugungen in einer Strategie manifestieren. So kann von den Strategien nicht direkt
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auf die Uberzeugungen geschlossen werden. Die grundlegenden Uberzeugungen sind nun
die Basis der Kultur, die Schein als “a pattern of basic assumptions” bezeichnet hat. Sie
sind die Begriindung des Handelns und der Gegebenheiten in der Organisation, was selbst

eine Manifestation der darunterliegenden Ebenen ist.

Organisationskultur und digitaler Wandel

Es stellt sich also die Frage, ob die Organisationskultur die organisationalen Bedingungen
fiir ein Commitment zum Wandel darstellen kann. Der dynamische Ansatz von Schein
(1990)) erlaubt es, sowohl den organisationalen physischen Kontext, die Rahmenbedingun-
gen abgebildet durch die Artefakte, wie auch deren Begriindung durch die Strategien
und Uberzeugungen abzubilden. Wiirde man nur die Uberzeugungen der Organisation als
Kultur betrachten, wiirde dies keine Aussagen iiber die konkreten Rahmenbedingungen,
in denen der digitale Wandel stattfinden soll, erlauben. Andererseits wiirden alleine die
Rahmenbedingungen, die Artefakte, keinen Riickschluss dariiber erlauben, warum sie so
sind, wie sie wahrnehmbar sind, und welchem Zweck sie dienen. Eine Interpretation der
Artefakte wiirde auf den grundlegenden Uberzeugungen des Betrachters liegen und so
eine Missinterpretation hervorrufen. Das dynamische Konzept von Schein (1990) bietet
so eine Vorstellung von Organisationskultur, welche sowohl die Rahmenbedingungen als
auch deren Begriindung erfassen kann.

Die Probleme der Organisation sind jedoch vielfaltig. Alle zur Problemlésung dienen-
den Artefakte sind eine Manifestation einer Vielzahl von Strategien, welche wiederum
Manifestationen einer Vielzahl von Uberzeugungen sind. Das bedeutet, eine Erhebung
der Organisationskultur als Ganzes ist nicht moglich (Schein, 2004)). Um spezifische Aus-
wirkungen der Organisationskultur auf andere Variablen untersuchen zu kénnen, schlagt
Schein (2004)) vor, den Teilbereich der Organisationskultur, der von Interesse ist, heraus-
zugreifen. Damit konnen die relevanten Bereiche an Uberzeugungen theoretisch definiert
und so die Organisationskultur auf ein bearbeitbares Maf§ eingeschriankt werden.

Wie in Kapitel 2.2.4] beschrieben soll die Organisation eine Umgebung bereitstellen, wel-
che die Organisationsmitglieder in ihrer Entwicklung zur Ubernahme der neuen Aufgaben
unterstiitzt. Da diese Entwicklung in ihrem Kern Lernen darstellt, konnte eine Kultur,
die dies unterstiitzt, eine Lernkultur sein. Daher soll nun darauf eingegangen werden, wie

eine Lernkultur aussehen konnte.

2.4.2. Lernkultur

Der Begriff der Lernkultur ist dhnlich schwierig zu fassen wie der Begriff der Organisati-
onskultur. Abseits der alltdglichen Verwendung des Begriffs mit dem Hintergedanken, die
allgemeine Herangehensweise an “Lernen” in einer Gruppe zu beschreiben, néherte sich
die Wissenschaft der Lernkultur tiber das Konzept der lernenden Organisation (Watkins
& Kim, 2018 Watkins & Marsick, [1993)). Das Konzept der lernenden Organisation ist aus
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der Erkenntnis heraus entstanden, dass sich Organisationen, um dauerhaft bestehen zu
kénnen, den sich verdndernden Umweltgegebenheiten anpassen miissen (Argyris & Schon,
1999; Senge & Klostermann, 2006; Watkins & Marsick, [1993). So gesehen miissen Orga-
nisationen aus einer externen Perspektive “lernen”, sich der Umwelt anzupassen (Argyris
& Schon, (1999)).

Das Anpassen an eine neue Umwelt ist jedoch kein alleinstehender Akt, sondern auf-
grund einer sich dauernd verdndernden Welt auch ein andauernder Prozess (Argyris &
Schon, [1978). Daher reicht es auch nicht, dass sich Organisationen einmal anpassen, son-
dern sie miissen fahig sein, sich dauerhaft an die Umwelt anzupassen, und daher einen
dauerhaften Wandel vollziehen. Weiterhin ist es fiir Organisationen nicht nur notwendig,
sich an die Verdnderungen der Umwelt anzupassen; um dauerhaft zu bestehen, ist es auch
notwendig, Innovationen zu produzieren und zu etablieren (Baer & Frese, 2003).

Um der dauerhaft notwendigen Anpassung an die Umwelt sowie der Innovationsfahig-
keit gerecht zu werden, ist es nicht ausreichend, lediglich tiber kompetente Organisations-
mitglieder zu verfiigen, sondern es ist vielmehr notwendig, sie zu befdhigen, sich konstant
weiterzuentwickeln (Sonntag, 2002)). Dies kann einerseits durch eine Organisationsstruktur
gefordert werden, welche die organisationale Verdnderung erlaubt (Argyris & Schoén, |1978)
oder die Weiterentwicklung des in der Organisation verfiigbaren Wissens fordert (Nonaka,
1997)). Andererseits kann auch auf die individuelle Weiterentwicklung der Organisations-
mitglieder abgestellt werden, die als Trager des Wissens als zentral fiir den Erfolg der
Organisation angesehen werden koénnen (Senge & Klostermann, [2006). Eine Organisation,
die sich dauerhaft der individuellen und organisationalen Weiterentwicklung verschrieben
hat, nennen Watkins und Marsick (1993)) eine lernende Organisation.

Um derart umfassend das Lernen sowohl der Organisation wie auch in der Organisation
zu gewahrleisten, muss sie den Organisationsmitgliedern die entsprechenden Ressourcen
bereitstellen. Das umfasst sowohl die physischen Materialien und Werkzeuge, die zum
Lernen notwendig sind, iiber die organisationalen Strukturen und Strategien, dies zu un-
terstiitzen, wie auch letztendlich die ideologische Unterstiitzung der Fithrungsebene (Wat-
kins, [2017). Um die Facetten einer lernenden Organisation abzubilden, haben Marsick und
Watkins (2003) den “Dimensions of the Learning Organization Questionnaire” (DLOQ)
entwickelt. Die darin enthaltenen Dimensionen kénnen nach Yang, Watkins und Marsick
(2004)) zu drei Gruppen zusammengefasst werden: Individuen betreffend, die Organisation
betreffend und Ergebnisse. Die Gruppe der Individuen betreffenden Dimensionen umfasst:
das Schaffen fortdauernder Lerngelegenheiten, die Forderung von Untersuchung und Aus-
tausch, die Ermutigung von Kollaboration und Lernen im Team sowie die Bestarkung
der Mitarbeitenden zu einer gemeinsamen Vision. Auf Organisationsebene beschreiben
die Dimensionen die Notwendigkeit, die Organisation mit ihrer Umwelt zu verbinden, ein
System zum Erfassen und Teilen von Wissen zu etablieren, sowie eine strategisch an Ler-
nen orientierte Fithrung (Yang u. a., [2004)). Diese Faktoren wirken sich nach Marsick und
Watkins (2003) und Yang (2003) auf die ebenfalls im DLOQ vorhandene Wissens- und
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finanzielle Performanz der Organisation aus.

Das Konzept der lernenden Organisation ldsst bereits einige Parallelen zur Organisati-
onskultur erkennen und wird auch als Indikator fiir eine lernférderliche Organisationskul-
tur benutzt (Marsick & Watkins, 2003). So verfiigt einerseits eine lernende Organisation
iiber Artefakte, die Lernen fordern, wie zum Beispiel flexible Organisationsstrukturen
oder bereitgestellte Lernmaterialien. Andererseits baut eine lernende Organisation auf
der in der Organisation geteilten Uberzeugung der Notwendigkeit der Weiterentwicklung
auf (Watkins & Marsick, [1993)). Beziiglich der Lernkultur legen sich die Vertreter des
Konstruktes der lernenden Organisation nicht auf einen Kulturansatz fest. Watkins und
Marsick (1993)) gehen jedoch davon aus, dass sich die Lernkultur veréndern lésst und sich
auf den Erfolg der Organisation auswirkt (Watkins, 2017). Weiterhin setzen sie das nor-
mative Ziel einer stark auf Lernen orientierten Organisation, welches es zu erreichen gilt
(Watkins & Marsick, [1993)). Dies wiirde fiir einen Variablenansatz sprechen. Wie bereits
dargelegt, ist jedoch fiir den Einfluss der Organisation ein dynamischer Ansatz beziiglich

der Konzeption von Lernkultur wiinschenswert.

Lernkultur im Lernkulturinventar

Das Lernkulturinventar von Sonntag u. a. (2005)) verfolgt eine dhnliche Argumentation wie
die Konzepte der lernenden Organisation. Im Unterschied dazu versucht es jedoch explizit
eine Lernkultur in Organisationen zu beschreiben. In Anlehnung an die Kulturtheorie nach
Schein (2004)) definieren Sonntag u.a. (2004) Lernkultur wie folgt:

“Eine Lernkultur ist Ausdruck des Stellenwertes, der Lernen im Unterneh-
men zukommt. Lernkultur zielt auf Kompetenzentwicklung, Steigerung von
Flexibilitat und Innovationsfdhigkeit im Unternehmen. Auf normativer Ebene
findet sie Ausdruck in lernbezogenen Werten, Normen und Einstellungen. Auf
der strategischen Ebene manifestiert sich Lernkultur in Rahmenbedingungen
und Support, die Lernen langerfristig und nachhaltig unterstiitzen und fordern.
Operativ betrachtet, driickt sich Lernkultur aus in den vielfdltigen Formen des
individuellen, gruppenbezogenen und organisationalen Lernens. Ein Unterneh-
men hat eine Lernkultur, die gestaltbar und verédnderbar ist. Die Lernkultur
dient den Organisationsmitgliedern zur Orientierung und Identifikation, indem
sie ihnen Erwartungen beziiglich Lernverhalten und Kompetenzentwicklung
vermittelt.” (Sonntag u. a., 2004, S. 107)

Nach dieser Definition besitzt jede Organisation eine Lernkultur und kann sie auch
verandern. Dies und die Tatsache, dass sich die Lernkultur auf Kompetenzentwicklung,
Flexibilitat und Innovationsfahigkeit auswirken soll, deutet auf einen Variablenansatz hin.
Andererseits soll die Organisationskultur der Identifikation und Orientierung der Organi-
sationsmitglieder dienen. Sie dient also auch dem Verstidndnis von Lernen in der Orga-

nisation, was wiederum auf den Metaphernansatz hindeutet. Aus der Kombination von

61



Lernen als Tatsache und dem Verstidndnis, was Lernen im Unternehmen bedeutet, ist die
Definition von Sonntag u.a. (2004) dem dynamischen Ansatz zuzurechnen.

Um den komplexen Wechselwirkungen des dynamischen Ansatzes gerecht zu werden, ist
Lernkultur analog zum Kulturansatz von Schein (2004) auch bei Sonntag u.a. (2004) in
drei Ebenen unterteilt. Die Lernkultur nach Sonntag u.a. (2004)) umfasst eine normative,
eine strategische wie auch eine operative Ebene. So wie bei Schein (2004) die grundle-
genden Annahmen die Basis der Kultur bilden, bilden auch bei Sonntag u.a. (2004) die
Wertschétzung und Einstellung zum Lernen die Basis der Lernkultur. Im Gegensatz zu
Schein (2004) kann sich jedoch die Lernkultur nach Sonntag u.a. (2004) auf allen drei
Ebenen in sichtbarer Form manifestieren. Wenn auch die normative Ebene den hochsten
Abstraktionsgrad aufweist, so kann sie sich in Unternehmensphilosophien, -leitlinien oder
-leitbildern zeigen. Sie gibt den Handlungs- und Orientierungsrahmen fiir die Organisa-
tionsmitglieder vor (Sonntag u.a., 2005)). Auf der strategischen Ebene manifestiert sich
die normative Ebene in einer strategischen Ausrichtung der Organisation. Dies kann sich
in Unternehmenszielen, Personalentwicklungskonzepten oder dhnlichen strategischen Ent-
scheidungen widerspiegeln. Letztlich wirken sich die normative wie auch die strategische
Ebene auf die konkrete Umsetzung einer lernférderlichen Umgebung auf der operativen
Ebene aus. Diese besteht aus allen unterstiitzenden Mafinahmen und Gegebenheiten, die
Lernen im Unternehmen férdern (Sonntag u. a., 2005).

Die Abkehr von der dogmatischen Ansicht des Konzeptes von Schein (2004), welches
jede Manifestation als ein zu interpretierendes Artefakt ansieht, ermdglicht einen einfa-
cheren empirischen Zugang zu einer Organisationskultur (Sonntag u. a., [2004). Durch die
Zuordnung bestimmter Manifestationen zu den einzelnen Ebenen der Lernkultur kann
sie auch umfassend erhoben werden. Dies macht das Konzept der Lernkultur nach Sonn-
tag u.a. (2004)) zu einem praktikablen Konzept fiir die Untersuchung des Einflusses von
Lernkultur.

Sonntag u.a. (2005) haben fir die drei Ebenen der Lernkultur durch Experteninter-
views verschiedene Manifestationen von Lernkultur in Organisationen gesammelt. Die
Ergebnisse der Interviews konnen in den Kategorien Lernen als Teil der Unternehmensphi-
losophie, organisationale Rahmenbedingungen fiir Lernen im Unternehmen, Aspekte der
Personalentwicklung im Unternehmen, Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter, lernorien-
tierte Fithrungsleitlinien und -aufgaben, Information und Partizipation im Unternehmen
sowie Lernkontakte des Unternehmens mit seiner Umwelt zusammengefasst werden (Scha-
per, Friebe, Wilmsmeier & Hochholdinger, [2006)). Durch die Uberarbeitung und Validie-
rung des Konstrukts Lernkultur konnten folgende Dimensionen, in denen sich Lernkultur
widerspiegelt, extrahiert werden: Bedingungen des Lernens im Unternehmen, Lernange-
bote im Unternehmen, Unterstiitzung des Lernens durch Kollegen und Kolleginnen sowie
Unterstiitzung des Lernens durch Vorgesetzte, Externer Wissensaustausch sowie die An-
regung zur Proaktivitat oder Eigeninitiative (Hilkenmeier & Schaper, In Revision)). Diese

Dimensionen spiegeln die Werthaltungen gegeniiber Lernen in Unternehmen und so deren
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Lernkultur wider (vgl. Abb. Nr. 2.1).

Lernkultur

Unterstiitzung

Lernbedingungen

KollegInnen

Unterstiitzung

Externer Wis- Anregung
sensaustausch Proaktivitét

Abbildung 2.1.: Aufbau Lernkultur

Vorgesetzte

Die Dimensionen wurden zur Untersuchung von Lernkultur in einem Lernkulturinven-
tar (LKI) operationalisiert (Hilkenmeier & Schaper, In Revision; Sonntag u. a.,[2005)). Die
Lernbedingungen und Lernangebote decken dabei die physischen Gegebenheiten ab, in
denen Lernen in der Organisation stattfindet. Die Unterstiitzung durch Kolleginnen und
Kollegen sowie durch die Vorgesetzten decken die sozialen Bedingungen des Lernens in der
Organisation ab und vermitteln gleichzeitig die sozialen Erwartungen an das Lernen. Der
Bereich des externen Wissensaustausches deckt die organisationsiibergreifenden Bedin-
gungen des Lernens in der Kultur der Organisation ab. Letztlich vermittelt die Anregung
zur Proaktivitdt den Organisationsmitgliedern die Erwartungen, die an sie beziiglich ih-
res selbstgesteuerten Lernverhaltens gestellt werden. Das Konzept der Lernkultur deckt
so die Bereiche Gegebenheiten und Bedeutungszumessung eines dynamischen Ansatzes
beziiglich Lernen ab. Obwohl sich das Konzept von Lernkultur nach Sonntag u. a. (2004)
von dem DLOQ von Marsick und Watkins (2003)) in seiner theoretischen Fundierung un-
terscheidet, deckt es doch ahnliche Bereiche ab und zeigt so auch eine hohe Korrelation
mit dem DLOQ (Hilkenmeier & Schaper, In Revision)). Diese Korrelation mit dem DLOQ
wie auch mit anderen Skalen, welche die Lernforderlichkeit von Organisationsumgebungen
messen, spricht fir eine hohe Validitiat des Lernkulturkonzeptes (Hilkenmeier & Schaper,
In Revision).

Das Konzept der Lernkultur kann einen Grofiteil der im Kapitel beschriebenen
organisationalen Rahmenbedingungen abdecken. Lediglich der Umgang mit Fehlern in
Organisationen wurde noch nicht behandelt. Dabei stellt sich die Frage, ob nicht der

Umgang mit Fehlern auch zur Organisationskultur gezdhlt werden kann.
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Erweiterung des Modells um Fehlerkultur

Bereits in Argyris’ und Schéns (1978) Ein- und Zweischleifenlernen, welches die Basis
ihres Konzepts von organisationalem Lernen ist, stellen Fehler ein zentrales Element dar.
Jede Lernschleife beginnt nach Argyris und Schon (1978) mit einem Fehler im geplanten
Ablauf. Genauso stellt es sich beim Lernen von Individuen dar. Auch bei Individuen
leisten Fehler einen essentiellen Beitrag, indem sie die individuellen Vorstellungen iiber
die Welt perturbieren (Glasersfeld & Kock, 1996)) und ihnen so zu einer Lerngelegenheit
verhelfen (Billett, 2012). Der Umgang mit Fehlern stellt also einen zentralen Teil des
organisationalen Lernens dar (Meier & Rosenstiel, [1997)).

Obwohl die Relevanz von Fehlern fiir das organisationale Lernen bereits frith erkannt
wurde, ist die Diskussion tiber den Umgang mit Fehlern in Organisationen iiber die sys-
temische Perspektive hinaus noch jung (J. Bauer & Mulder, 2007)). Die explizite Unter-
suchung von Lernen aus Fehlern in Organisationen bringt die Erkenntnis der Relevanz
von Fehlern fiir Lernprozesse mit individuellen Einstellungen zu Fehlern am Arbeitsplatz
zusammen. Neben den individuellen Einstellungen zu Fehlern (Rybowiak, Garst, Frese
& Batinic, 1999)) spielt auch die soziale Umgebung der Individuen durch Kollegen und
Vorgesetzte eine Rolle, die ein Klima schaffen konnen, in dem besser aus Fehlern gelernt
werden kann (Hetzner, Gartmeier, Heid & Gruber, [2011)).

Der Umgang mit Fehlern in Organisationen wird gemeinhin als “Fehlerkultur” bezeich-
net, wobei Fehlerkultur dabei als ein Teilaspekt von Organisationskultur betrachtet wer-
den kann (Lober, 2012). Dementsprechend umfasst eine Fehlerkultur wie auch in der
Organisationskultur nicht nur den physisch sichtbaren Umgang mit Fehlern in der Orga-
nisation, sondern ebenfalls Strategien und Werte. Da ein Fehler per se kein Gegenstand
ist, sondern sich vielmehr im Nichterreichen eines Ziels (Reason, [1990) oder in einer Ab-
weichung von einer Norm (van Dyck, Frese, Baer & Sonnentag, [2005) duflert, manifestiert
sich auch die Fehlerkultur im Gegensatz zu anderen Organisationskulturen weniger in
Gegenstinden oder Gegebenheiten als vielmehr im Verhalten im Umgang mit und in der
Wertschétzung von Fehlern. Fehlerkultur kann sich daher in Verhalten, Strategien sowie
geteilten Wertvorstellungen von Organisationen zeigen (Putz, Schilling & Kluge, 2012)).

Einstellungen und Verhalten beziiglich Fehlern kénnen vielfdltig sein. Da jedoch wie
beschrieben Fehler eine zentrale Rolle im Lernen in Organisationen spielen, ist davon aus-
zugehen, dass es auch eine lernforderliche Kultur im Umgang mit Fehlern gibt. Nach Putz
u. a. (2012) manifestiert sich eine lernférderliche Fehlerkultur auf der Verhaltensebene in
dem Umgang von Angestellten und Vorgesetzten mit Fehlern. Dabei sollen Vorgesetzte
unterstiitzendes und konstruktives Feedback zu Fehlern geben und Kolleginnen und Kol-
legen durch Wissensaustausch und Hilfe in der Nutzung des Fehlers als Lerngelegenheit
assistieren. Auf der strategischen Ebene manifestiert sich eine lernférderliche Fehlerkultur
in Prozessen und Strukturen, die es erlauben, Fehler zu erkennen, zu analysieren und

daraus zu lernen. Hierfiir miissen die notwendigen Rahmenbedingungen, Ressourcen und
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Freiheiten bereitgestellt werden (Putz u.a., [2012). Die Ebene der Wertvorstellungen be-
zuglich Fehlern umfasst die geteilten grundlegenden Einstellungen und Werte beztiglich
der Bewertung und Nutzung von Fehlern. Diese grundlegenden Uberzeugungen, wie mit
Fehlern umgegangen werden soll, pragen die Fehlerkultur in einer Organisation (Putz u. a.,
2012).

Die Forschung zur Fehlerkultur hat bereits verschiedene Konzeptionalisierungen des
Konstrukts Fehlerkultur hervorgebracht (Loéber, 2012). Diese befassen sich alle mit dem
mehr oder weniger lernforderlichen Umgang mit Fehlern in Organisationen. So behan-
deln sie jeweils Fehlerkultur als einen Teilbereich von Lernkultur allgemein. Im Vergleich
zwischen Lernkultur und Fehlerkultur ist es daher unstrittig, dass der Umgang mit Feh-
lern wichtig fiir das organisationale Lernen ist (Meier & Rosenstiel, |1997). Da jedoch
Lernkultur mehr abdeckt als nur den Umgang mit Fehlern, muss fiir eine umfassende
Untersuchung des lernforderlichen Einflusses von Organisationskultur das Konzept der
Lernkultur als iibergreifende Kultur herangezogen werden.

Folgt man dem Kulturkonzept von Schein (2004)), so manifestieren sich Uberzeugungen
und Strategien letztendlich in Artefakten. Da die Uberzeugungen zu Fehlern eine Teilmen-
ge der Uberzeugungen beziiglich Lernen darstellen, miissten sie sich auch in lernférder-
lichen Artefakten manifestieren. Daher finden sich in der Operationalisierung von Lern-
kultur auch die lernférderliche Unterstiitzung in Problem- und Fehlersituationen durch
Fithrungskrafte und Kolleginnen und Kollegen (Sonntag u. a., 2005). Auf den Ebenen von
Strukturen und Wertvorstellungen sind in den Lernkulturkonzeptionen LKI und DLOQ
jedoch keine Hinweise auf die Einstellung zu Fehlern zu finden. Da jedoch auch diese
Strukturen und Werte wichtige Teilbereiche einer Lernkultur sind, sollten sie bei einer
Untersuchung des Einflusses von Lernkultur auf das Commitment zum Wandel nicht au-
Ber Acht gelassen werden. So wird hier ein erweitertes Konzept von Lernkultur verfolgt,
in dem sich auch in den Werthaltungen (“Fehler Werte”) und Strategien (“Fehler Strate-
gien”) beziiglich Fehlern eines Unternehmens ihre Lernkultur widerspiegelt (vgl. Abb. Nr.

79).

2.4.3. Lernkultur und der digitale Wandel

Der dynamische Ansatz von Organisationskultur erlaubt es, das Wie und Warum des
Verhaltens in Organisationen naher zu betrachten. So kann man sich iiber das Konzept
der Organisationskultur dem organisationalen Kontext nahern. Da jedoch die Organisati-
onskultur vielfaltig ist und bei der Untersuchung derselben theoretische Einschrénkungen
vorgenommen werden miissen (Schein, 2004)), stellt sich die Frage des Zusammenhangs

zwischen konkreter Lernkultur und dem digitalen Wandel.
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Abbildung 2.2.: Aufbau Lernkultur - erweitert um Fehler Werte und Fehler Strategien

Lernkultur und Wandel

Die Kultur einer Organisation besteht nach Schein (2004 aus Uberzeugungen, die neuen
Organisationsmitgliedern als richtig vermittelt werden und ihnen zur Orientierung dienen.
Eine Kultur verstirkt sich durch die auf Uberzeugungen basierende Bewertung von Verhal-
tensweisen selbst. Dies macht es fiir eine starke Kultur (eine Kultur, in der viele Mitglieder
die Uberzeugungen teilen) schwer, sich neuen Gegebenheiten anzupassen (Schein, 2004).

Damit sich eine Organisation neuen Umweltgegebenheiten anpassen kann, muss sie ihr
Verhalten dauerhaft verdndern (Argyris & Schon, [1978) und damit auch ihre Kultur ver-
dandern (Schein, 2004)). Eine dauerhafte Verédnderung von Verhalten kann auch Lernen
genannt werden. Wenn nun Organisationen ihr Verhalten andern, kann das als organisa-
tionales Lernen bezeichnet werden (Argyris & Schon, 1999). Genauso wie auch Menschen
ihr Leben lang lernen miissen, um mit den Verdnderungen der Welt mitzuhalten (Hager,
2004), ist dies auch fiir Organisationen und ihre Organisationsmitglieder notwendig (Wat-
kins & Marsick, 1993)). Nur wenn sich Organisationen auf den stetigen Wandel der Welt
einlassen kénnen, werden sie dauerhaft erfolgreich sein (Watkins & Marsick, 1993)).

Aus dieser Notwendigkeit heraus ist die Forderung nach der lernenden Organisation
entstanden (Senge & Klostermann, 2006; Watkins & Marsick, 1993). Eine Organisation
muss also, um zu bestehen, eine Kultur pflegen, die es ihr ermoglicht, sich den standi-
gen Verdnderungen der Welt anzupassen (Schein, 2004; Watkins & Marsick, 1993). Da
das stiandige dauerhafte Anpassen von Verhalten auch Lernen genannt wird, miissen Or-
ganisationen eine moglichst lernforderliche Kultur pflegen, um im stdndigen Wandel der
Welt erfolgreich bestehen zu koénnen (Skerlavaj, Stemberger, Skrinjar & Dimovski, 2007).
Erlaubt jedoch die Organisationskultur keine Verdnderung, ist sie also lernhinderlich, so
wird die Organisation auch einen Wandel nur schwer umsetzen kénnen. Die Lernkultur,

egal ob sie lernforderlich oder lernhinderlich ausgepragt ist, hangt also untrennbar mit
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der Umsetzung von Veranderungsprozessen der Organisation zusammen.

Der Zusammenhang zwischen Wandel und Lernkultur ist somit geklart. Allerdings ist
wie in Kapitel beschrieben, der digitale Wandel von einer besonderen Art. Insofern
ist die Notwendigkeit einer lernférderlichen Kultur im Fall des digitalen Wandels noch
zu klaren. Im Speziellen ist noch nicht dargelegt, warum eine lernférderliche Kultur das
Commitment der einzelnen Organisationsmitglieder zum digitalen Wandel beeinflussen

sollte.

Lernkultur als organisationale Rahmenbedingung fiir den digitalen Wandel

Der Einfluss einer lernforderlichen Kultur auf das Commitment zum Wandel der Or-
ganisationsmitglieder kann sich auf verschiedene Arten auswirken. Auf der Ebene der
grundlegenden Uberzeugungen stellt eine lernférderliche Kultur eine grundsétzlich posi-
tive Einstellung gegeniiber Lernen dar. Eine lernférderliche Kultur vermittelt also ihren
Mitgliedern ein positives Bild von Lernen und dadurch auch von Verdnderung. Diese posi-
tive Einstellung zum Lernen manifestiert sich auch in einer lernférderlichen Gestaltung der
Arbeitsplétze. So ist also von einer lernférderlichen Kultur kein Widerstand gegen den digi-
talen Wandel wegen des Aufwandes der Verdanderung oder der mangelnden Weiterbildung
(Dent & Goldberg, 1999; Oreg u.a., 2011)) zu erwarten. Weiterhin ist in einer lernenden
Organisation ein Wandel nicht iiberraschend oder unbedingt mit schlechten Erfahrungen
besetzt, die zu einem Widerstand gegen den Wandel fithren konnten (Dent & Goldberg,
1999; Oreg u. a., [2011)). Wenn schlechte Erfahrungen mit Verdnderungsprozessen gemacht
wurden, was nicht unwahrscheinlich ist, dann kann eine lernforderliche Fehlerkultur die
Angst vor erneutem Scheitern und damit die Angst vor dem Wandel verringern. In einer
Kultur, die Fehler als Lerngelegenheiten ansieht, stellen diese keine Gefahr fiir die Mit-
arbeitenden dar. Dies stirkt das fiir das Commitment notwendige Selbstbewusstsein in
Veranderungsprozessen.

Durch die Funktion der Kultur, den Organisationsmitgliedern zur Orientierung zu die-
nen, zusammen mit lernférderlichem Fiihrungsverhalten, werden die Organisationsmitglie-
der in ihrer eigenen Entwicklung geleitet und unterstiitzt, wobei die Orientierungsfunktion
von Kultur dabei auch die Selbststeuerung der Organisationsmitglieder unterstiitzt. Da
Selbstorganisation ein notwendiger Bestandteil von organisationalem Lernen ist (Kriz,
1997)), ist auch die Selbststeuerung fiir die Organisationsmitglieder einer lernférderlichen
Kultur bekannt. Sie driickt sich unter anderem in der Anregung zur Proaktivitit aus.

Eine lernforderliche Kultur stellt so die organisationalen Rahmenbedingungen dar, in
denen die Organisationsmitglieder ein hohes Commitment zum Wandel entwickeln kénnen.
Einerseits beeinflusst die Kultur die Einstellungen der Organisationsmitglieder beziiglich
des Wandels (Abdul Rashid u. a.,2004). Positive Einstellungen zum Wandel an sich fiithren
auch zu einem hoheren Commitment zum Wandel (Lines, 2005)).

Andererseits manifestiert sich eine lernforderliche Kultur auch in lernforderlichen Arte-
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fakten. Das bedeutet, dass die Organisation die Strukturen und Gegebenheiten bereitstellt,
die den notwendigen Wissenserwerb zum digitalen Wandel erleichtern. Diese Uberlegungen
zum Zusammenhang von Lernkultur und digitalem Wandel fithren zu folgender Hypothe-

se:

Hypothese 2: Eine forderliche Lernkultur fiihrt zu hohem Commitment zum digitalen
Wandel.

2.5. Zusammenfassung des theoretischen Modells

Der digitale Wandel stellt besondere Anforderungen an alle Unternehmen, die diesen
vollziehen wollen. Neben der Notwendigkeit von neuem Wissen und neuen Kompetenzen,
welche jegliche Veranderung und Einfiihrung neuer Technik mit sich bringt, erfordert der
digitale Wandel auch eine Neuorganisation der Unternehmen. Ein wichtiger Erfolgsfaktor
fiir Veranderungsprozesse sind die Mitarbeitenden in den Unternehmen, die diese letztlich
umsetzen sollen. Daher miissen die Mitarbeitenden auch den digitalen Wandel mittragen.

Da ein Veranderungsprozess eine langere Zeit andauert und in dieser die Mitarbeiten-
den auch in teils wenig bis nicht angenehmen Zeiten den Wandel unterstiitzen sollen,
miissen sie sich zu dem Wandel committen. Fiir die erfolgreiche Durchfiihrung des digita-
len Wandels ist somit das Commitment der Mitarbeitenden zu diesem Wandel notwendig.
Fraglich dabei ist, welche Einflussfaktoren ein hohes Commitment zum digitalen Wandel
hervorrufen.

Die aus der Theorie abgeleiteten moglichen Einflussfaktoren lassen sich in individuelle
Einflussfaktoren und organisationale Umgebungsfaktoren aufteilen. Auf der Seite des In-
dividuums scheint die individuelle Erfahrung mit Technik eine grofie Rolle zu spielen. So
ist anzunehmen, dass ein Individuum, welches bereits positive Erfahrungen mit verschie-
denen digitalen Technologien gemacht hat und somit eine hohe Technologieakzeptanz auf-
weist, auch dem digitalen Wandel am Arbeitsplatz eher aufgeschlossener gegeniibersteht
und somit ein hoheres Commitment zum digitalen Wandel aufweist. Allerdings erfordert
der digitale Wandel auch Technikkompetenzen. So ist auch anzunehmen, dass Individuen
davon tiberzeugt sein miissen, die notwendigen Kompetenzen zu besitzen, den digitalen
Wandel mitzutragen. So wiirden niedrige Technikkompetenziiberzeugungen auch zu einer
geringeren Bereitschaft, den Wandel mitzutragen, also einem niedrigeren Commitment
zum digitalen Wandel fithren. Letztendlich miissen die Mitarbeitenden auch der Uberzeu-
gung sein, die notwendige Technik und den digitalen Wandel steuern zu kénnen. Dazu
benotigen sie Technikkontrolliiberzeugungen. So ist am Ende anzunehmen, dass hohe Tech-
nikkontrollitberzeugungen ebenfalls zu einem hohen Commitment zum digitalen Wandel

beitragen. Daraus ergibt sich die erste Hypothese:

Hypothese 1: FEine hohe Technikbereitschaft fiihrt zu einem hohen Commitment zum di-
gitalen Wandel.
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Da diese drei individuellen Einstellungen zu Technik allgemein auf den eigenen Erfah-
rungen mit Technik aufbauen, ist auch ein gegenseitiger Einfluss anzunehmen. Hier soll
jedoch der jeweilige eigene Einfluss auf das Commitment zum digitalen Wandel im Mit-

telpunkt stehen. Daraus ergeben sich die folgenden Unterhypothesen:

Hypothese 1.1: Eine hohe Technikakzeptanz fihrt zu einem hohen Commitment zum
digitalen Wandel.

Hypothese 1.2: Hohe Technikkompetenziiberzeugungen fihren zu einem hohen Commit-

ment zum digitalen Wandel.

Hypothese 1.3: Hohe Technikkontrolliberzeugungen fiihren zu einem hohen Commitment

zum digitalen Wandel.

Auf der Seite der Organisation muss das Individuum Rahmenbedingungen vorfinden,
die es im Wandel unterstiitzen. Ein Wandel bedeutet immer eine Veranderung, die basie-
rend auf &uleren Einfliissen eine Anpassung erfordert. Diese Anpassung kann auch Lernen
genannt werden. Eine Organisation, die eine generelle Ausrichtung auf eine erfolgreiche
Durchfithrung von Veranderungsprozessen aufweist, wird auch lernende Organisation ge-
nannt. Es reicht jedoch nicht, dass die Organisation als Ganzes lernt. Vielmehr muss das
Individuum seine organisationale Umwelt als forderlich wahrnehmen. Das bedeutet, dass
die Organisation eine Kultur aufweisen muss, die das Lernen fordert. So stellt sie einer-
seits den Individuen forderliche organisationale Ressourcen zur Verfiigung, auf die die
Individuen zuriickgreifen konnen. Weiterhin bietet die Lernkultur den Individuen Orien-
tierung beziiglich ihrer notwendigen eigenen Weiterentwicklung. Letztlich werden in einer
Kultur, die Lernen fordert, Fehler als eine Lerngelegenheit angesehen und nicht als ne-
gativ stigmatisiert. Die in einem Wandel unweigerlich auftretenden Fehler bieten so in
einer lernforderlichen Kultur weniger Angriffsfliche fiir negative Emotionen. Seitens der

organisationalen Rahmenbedingungen lasst sich also folgende Hypothese aufstellen:

Hypothese 2: Eine forderliche Lernkultur fiihrt zu hohem Commitment zum digitalen
Wandel.

In der Abbildung Nr. 2.3 werden die in den Hypothesen ausgedriickten Zusammenhénge
der einzelnen Konstrukte dargestellt. Diese Zusammenhéange konnten so noch in keiner em-
pirischen Arbeit gezeigt werden. Um dies zu tun, wurden zwei Erhebungen durchgefiihrt,

auf die in den folgenden Kapiteln eingegangen werden soll.
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3. Methodik

Die Frage des Zusammenhangs von individuellen Einstellungen zu Technik und Lernkultur
in der Organisation mit dem individuellen Commitment zum digitalen Wandel soll neben
dem in Kapitel [2| beschriebenen theoretischen Zusammenhang auch empirisch iiberprift
werden. Nur so konnen die aufgestellten Hypothesen iiberpriift werden. In diesem Kapi-
tel soll daher die methodische Herangehensweise dargestellt werden, die gewéhlt wurde,
um die aufgestellten Hypothesen empirisch zu beantworten. Dazu wird zuerst im Kapitel
darauf eingegangen, wie die notwendigen Daten zur Beantwortung der Forschungs-
fragen erhoben werden konnen. Da der digitale Wandel nicht jeden Menschen der Welt
gleichermaflen betrifft, wird in Kapitel die relevante Zielgruppe zur Erhebung genauer
beschrieben. Darauf folgend wird in Kapitel [3.3|das geplante Vorgehen der Datenerhebung
dargestellt, gefolgt von der Beschreibung der Pilot-Studie in Kapitel 4] und der Hauptstu-
die in Kapitel [5]

3.1. Methodische Uberlegungen

Wie bereits in Kapitel beschrieben und von Frey und Osborne (2013) sowie Bonin
u.a. (2015) dargestellt, betrifft der digitale Wandel einerseits viele verschiedene Berufe,
aber bei weitem nicht alle Menschen. Weiterhin manifestiert sich der digitale Wandel
auf unterschiedliche Arten und Weisen in den verschiedenen Arbeitspldtzen. So miissen
viele Menschen viele verschiedene Manifestationen des digitalen Wandels mittragen und
unterstiitzen. Bisher wird in der Literatur zum digitalen Wandel vor allem iiber die Mach-
barkeit und die moglichen Auswirkungen des digitalen Wandels gesprochen. Die dazu in
der Literatur zum digitalen Wandel verbreiteten Einzelfall- (Faller & Feldmiiller, [2015}
Grafller u. a., [2016; Thiede u.a., 2016) und Szenario-Studien (Buhr, 2015; Wolter u.a.,
2015) werden der Breite der Fragestellung nach dem allgemeinen Einfluss von individu-
ellen Einstellungen zu Technik und Lernkultur auf die Bereitschaft zu einem eventuell
noch nicht voll absehbaren digitalen Wandel nicht gerecht. Da es jedoch, wie bereits be-
schrieben, den digitalen Wandel nicht gibt, sondern sich dieser auf verschiedene Arten
und Weisen in den einzelnen Unternehmen manifestiert, ist es schwierig, Menschen zu
ihrer allgemeinen Einschatzung danach zu befragen. Die Befragung muss daher einerseits
viele mogliche Manifestationen des digitalen Wandels abdecken, damit das Commitment
zum digitalen Wandel nicht von einer konkreten Eigenschaft der Manifestation beeinflusst
wird. Andererseits muss die Befragung in einen zwar allgemeinen, aber fir die Teilnehmer

der Befragung zuginglichen Kontext gestellt werden.
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Letztlich steht fiir die Befragung nur ein bestimmtes Zeitfenster zur Verfiigung. Die
Erhebung muss in einem Zeitraum stattfinden, in dem der digitale Wandel bereits ab-
sehbar, jedoch noch nicht vollzogen ist. Ist der digitale Wandel noch nicht absehbar, so
ist er fiir die Organisationsmitglieder noch nicht relevant. Es ist fiir sie daher nicht not-
wendig, sich beztiglich des digitalen Wandels eine positive oder negative Einstellung zu
bilden. Beschéftigte, deren Unternehmen bereits den digitalen Wandel vollstandig voll-
zogen haben, miissen sich auch nicht mehr zum Wandel committen. Die Untersuchung
muss daher Beschéftigte ansprechen, deren Unternehmen sich gerade im digitalen Wandel
befinden. Eine empirische Uberpriifung der Hypothesen muss diese Einschrankungen in

ihren Aufbau tibernehmen.

3.1.1. Erhebungsmethode

Eine Frage nach dem Einfluss von x nach y wiirde eigentlich ein Experimentalsetting
oder wenigstens eine ldngsschnittliche Untersuchung erfordern (Bortz & Déring, 2006).
Dies stellt sich jedoch im Fall der Untersuchung des Einflusses von Einstellungen und
Lernkultur auf das Commitment zum digitalen Wandel als praktisch schwer umsetzbar
heraus. Erstens konnen weder Lernkultur noch individuelle Einstellungen als unabhéngige
Variablen experimentell kontrolliert werden. Dies wiirde die Bereitschaft von Individuen
und Organisationen erfordern, sich der Forschungsfrage gemafl zu verdndern. Zweitens,
selbst wenn die Bereitschaft zur Verdnderung und auch die Moglichkeit, die Verdnderung
zu bewerkstelligen, vorhanden wére, so ist die Veranderung einer Kultur ein langwieriger
Prozess (Schein, 2004)). Unter der Annahme, dass der digitale Wandel a) nicht angehalten
werden kann und b) nicht wiederholt werden kann, stellt sich das Problem, dass die Ver-
anderung der Lernkultur vermutlich langer dauert als der digitale Wandel. Das bedeutet,
dass eine langsschnittliche Untersuchung, die zeigen soll, wie eine Verdnderung der Lern-
kultur eine Veranderung des Commitments zum digitalen Wandel hervorruft, aufgrund
der unterschiedlichen Zeithorizonte ausscheidet.

Weiterhin findet der digitale Wandel relativ zeitgleich in vielen Organisationen statt
(Ganschar u.a., 2013). Dies bedeutet, dass sich an einem Zeitpunkt viele verschiedene
Manifestationen des digitalen Wandels in unterschiedlichen Organisationen zeigen. Durch
eine Querschnittserhebung kénnen einerseits Menschen in verschiedenen Kontexten des
digitalen Wandels erreicht und so ein breiter Kontext des digitalen Wandels erfasst wer-
den. Andererseits stellt eine Querschnittserhebung eine Momentaufnahme dar, welche
die Einstellung der Beschaftigten zum digitalen Wandel zum Zeitpunkt der Befragung
widerspiegelt. Eine Querschnittserhebung lauft also nicht Gefahr, dass der digitale Wan-
del bereits vollzogen ist, bevor die wissenschaftliche Untersuchung endet, wie es im Falle
einer Langsschnittstudie oder eines Experiments der Fall sein konnte. Obwohl eine Quer-
schnittserhebung keine direkten kausalen Zusammenhange darstellen kann, ist es doch

moglich, zumindest Hinweise darauf zu erhalten (Bortz & Déring, [2006]). Daher ist zur
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Untersuchung der Forschungsfragen eine Querschnittserhebung vorzuziehen.

Die Hypothesen tiberpriifende Ausrichtung der Fragestellung legt eine quantitative Her-
angehensweise nahe (Bortz & Doéring, 2006). Es ist zwar prinzipiell moglich, auch mit
qualitativer Forschung Daten zu erheben, die dazu geeignet sind, Hypothesen zu bestati-
gen. Eine quantitative Studie wiirde jedoch gleichzeitig eine kostengiinstige Moglichkeit
darstellen, viele Individuen zu ihren Einstellungen zu befragen, da eine quantitative Un-
tersuchung pro Teilnehmer weniger Erhebungsaufwand erzeugt als eine qualitative.

Problematisch dabei erscheint jedoch auf den ersten Blick die Erhebung der Lernkul-
tur. In Anlehnung an Scheins (2004) Theorie von Organisationskultur besteht auch die
Lernkultur aus Artefakten, Strategien und grundlegenden Uberzeugungen zu Lernen. Da,
lediglich die Artefakte beobachtet werden koénnen, sind nach Schein (2004)) die zu diesen
Artefakten fithrenden Strategien und Uberzeugungen nur durch qualitative Erhebungen
zugéanglich. Dies begriindet sich darauf, dass aus der Beobachtung eines Artefaktes noch
nicht geschlossen werden kann, welche Strategie und welche Uberzeugung zur Manifesta-
tion genau dieses Artefaktes gefithrt hat. Nach Schein (2004) lasst sich nur durch dieses
Wissen die Kultur einer Organisation verstehen. Diese Arbeit versucht jedoch nicht die
Lernkultur einer Organisation zu verstehen, sondern ihre Auswirkungen zu erfassen. Die
Forschungsfragen richten sich nicht nach dem individuellen Verstandnis der wahrgenomme-
nen Lernkultur. Lernkultur wird in dieser Arbeit als Umgebungsvariable gesehen, die das
Individuum auf verschiedenen Ebenen in seiner eigenen Entwicklung und Beféhigung zur
Bewiltigung des digitalen Wandels unterstiitzt. Daher soll weniger auf die Wechselwirkun-
gen der verschiedenen Ebenen der Kultur abgezielt werden als vielmehr auf die individuell
wahrgenommene Existenz von lernférderlichen Werten, Strategien und Artefakten. Bereits
Hofstede (2001)) hat gezeigt, dass trotz der schwierigen Beobachtbarkeit geteilter Werte
einer Organisation sie sich dennoch quantitativ erheben lassen. So gehen auch Sonntag
u. a. (2005) den Weg der quantitativen Erhebung von Lernkultur. Dabei definieren sie die
theoretisch erwartbaren Werte, Strategien und Artefakte und operationalisieren sie in dem
Lernkulturinventar (LKI). Watkins und Marsick (1993) problematisieren die Entscheidung
zwischen qualitativer und quantitativer Erhebung von Lernkultur nicht ndher und opera-
tionalisieren ihr Instrument zur Erhebung von Lernkultur auch quantitativ (DLOQ). Bei
den Konstrukten Technikbereitschaft (Neyer u.a., [2012)) und Commitment zum Wandel
(Herscovitch & Meyer, |2002)) zeigen sich keine Probleme beziiglich einer quantitativen Er-
hebung. Somit steht einem quantitativen empirischen Zugang zu der Fragestellung nichts
im Wege.

Eine quantitative Querschnittserhebung beziiglich individueller Einstellungen und wahr-
genommener Lernkultur von Beschéftigten in Organisationen, denen der digitale Wandel

bevorsteht, scheint daher geeignet.
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3.1.2. Auswahl der Instrumente

Zur empirischen Erhebung der in Kapitel [2] dargestellten Konstrukte miissen diese opera-
tionalisiert werden. Da jede Operationalisierung die Gefahr birgt, das theoretische Kon-
strukt nicht genau abzubilden, ist es notwendig, die Operationalisierung auf ihre Giite
hin zu tberpriifen. Dabei werden in der Regel die Reliabilitat, die Objektivitidt und die
Validitit des Instruments iiberpriift (Bortz & Déring, 2006). Da die Uberpriifung der Gii-
te jedoch mit hohem Aufwand verbunden ist, ist eine Nutzung von bereits vorhandenen
und erprobten Instrumenten einer Neuentwicklung vorzuziehen. So wird auch in dieser
Arbeit versucht, so weit als moglich auf bereits erprobte Instrumente zur Erhebung der

theoretisch angenommenen Konstrukte zuriickzugreifen.

Instrument Commitment

Bei der Erhebung des Commitments zum Wandel kann bereits auf eine bestehende For-
schungstradition und dadurch auf bestehende Instrumente zuriickgegriffen werden. Die
meisten Untersuchungen, die Commitment zum Wandel erheben, bauen auf der Drei-
Faktoren-Theorie des organisationalen Commitments und den daraus entwickelten Frage-
bogen von Meyer und Allen (1991) auf (Jaros, |2010). Wie bereits in Kapitel [2.2] beschrie-
ben, haben Meyer und Herscovitch (2001) das Konzept des organisationalen Commitments
weiterentwickelt, um auch Commitment zu einem oder mehreren beliebigen Zielen messen
zu konnen. Nach dieser Verallgemeinerung des Konzeptes Commitment haben Herscovitch
und Meyer (2002)) daraus das Konzept und zugleich das Instrument zum Erheben des
Commitments zum Wandel entworfen. Da dieses Instrument sowohl von der theoretischen
Fundierung wie auch der Item-Formulierung einen direkten Nachfolger des Drei-Faktoren-
Modells nach Meyer und Allen (1991)) darstellt und es in der Nutzung weit verbreitet
ist, stellt es ein vielversprechendes Instrument zur Untersuchung der Forschungsfragen
dar. Dies wird vor allem auch dadurch gestiitzt, dass einerseits bereits eine iibersetzte
und validierte deutsche Fassung des Fragebogens zum organisationalen Commitment exis-
tiert (Schmidt, Hollmann & Sodenkamp, 1998) und andererseits eine teilweise tibersetzte
Form des Fragebogens zu Commitment zum Wandel bereits erfolgreich eingesetzt wurde
(Michel, Stegmaier, Meiser & Sonntag, 2009; Molter, 2011; Molter, Stegmaier, Noefer &
Sonntag, 2008).

Um das Instrument von Herscovitch und Meyer (2002) in dieser Studie nutzen zu kon-
nen, muss eine deutsche Version vorliegen. Da in den deutschen Studien zum Commitment
zum Wandel die deutsche Ubersetzung des Instruments nicht vollstindig veréffentlicht ist
(Michel u. a., [2009; Molter, 2011; Molter u. a., 2008)), wurde fiir diese Arbeit das englische
Original nochmals ins Deutsche iibersetzt. Die vielfach geforderte Riickiibersetzung des
Instruments in die Ausgangssprache wurde dabei jedoch nicht vollzogen. Da Jaros (2010)
empfiehlt, den genauen Wortlaut des Instruments zur Erhebung von Commitment zum

Wandel an den beabsichtigten Wandel anzupassen, ist eine originalgetreue Ubersetzung
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des Instruments hinfillig. Um jedoch trotzdem Ubersetzungsfehler zu minimieren, wurde
das Instrument von zwei Personen, die das Original-Instrument in ihrer Bedeutung und
Zielstellung verstanden haben und auch im Original lesen kénnen, parallel ibersetzt. An-
schliefend wurden die Ubersetzungen verglichen und im Konsens die beste Ubersetzung
ausgewdhlt sowie mit den bereits bestehenden Ubersetzungen abgeglichen. So wurde ver-
sucht, Ubersetzungsfehler zu erkennen und zu eliminieren.

Das Instrument zur Erhebung von Commitment zum digitalen Wandel setzt sich aus
je einer Fragegruppe fiir die drei Dimensionen des Commitments zusammen. Jede Frage-
gruppe umfasst jeweils sechs Fragen. Die Fragen sind im Anhang in der Tabelle Nr.
aufgefiihrt.

Instrument Lernkultur

Mit der Lernkultur soll der lernforderliche Kontext des Individuums am Arbeitsplatz er-
hoben werden. Beztiglich der rein physischen Arbeitsbedingungen, die Lernen fordern,
also bezogen auf Artefakte, gibt es viele Ansatze, die eine derartige Lernforderlichkeit
der Arbeitsplatze versuchen abzubilden (Bigalk, 2006; Dehnbostel, |2018; Rausch, 2011,
2012; Richter & Wardanjan, 2000)). Es gibt jedoch zwei Instrumente, die jeweils versu-
chen, Lernkultur als gesamtes Konstrukt abzubilden. Im englischen Sprachraum ist das
Instrument von Marsick und Watkins (2003) verbreitet (Dimensions of the Learning Or-
ganisation Questionnaire - DLOQ). Im deutschen Sprachraum wurde ein dhnliches deut-
sches Aquivalent entwickelt, welches sich auch explizit den unteren Ebenen (Strategien
und Uberzeugungen) der Lernkultur widmet. Dieses von Sonntag u. a. (2005)) entwickelte
Lernkulturinventar (LKI) wurde von Hilkenmeier und Schaper (In Revision)) weiterentwi-
ckelt und verbessert. Es zeigt eine hohe theoretische und empirische Ubereinstimmung mit
dem DLOQ von Marsick und Watkins (2003) und der Erhebung der Lernforderlichkeit
von Arbeitsaufgaben durch ein Instrument von Richter und Wardanjan (2000)). Aufgrund
guter psychometrischer Werte (Hilkenmeier & Schaper, In Revision) und des Vorliegens
in einer validierten deutschsprachigen Form empfiehlt sich die Nutzung des LKI zur Er-
hebung der Lernkultur.

Das LKI bietet eine gute Moglichkeit zum Erheben von Lernkultur, beinhaltet jedoch
keine direkte Erhebung der Fehlerkultur. Der Umgang mit Fehlern wird zwar aufgrund
seiner Lernforderlichkeit im LKI angeschnitten (Hilkenmeier & Schaper, [In Revision)), vor
allem wenn es um die Interaktion von Menschen untereinander geht, jedoch bleibt er
auf den Ebenen der Strategien und Uberzeugungen auBen vor. Da, wie in Kapitel |2 be-
schrieben, im digitalen Wandel Fehler passieren und ein foérderlicher Umgang mit Fehlern
notwendig erscheint, sollte nicht nur der Umgang mit Fehlern abgedeckt werden, sondern
auch die Strategien und Uberzeugungen beziiglich Fehlern, die in einem Unternehmen
geteilt werden. Zur Erhebung von Fehlerkultur als einem Teil von Lernkultur haben Putz

u.a. (2012) ein Instrument entwickelt, welches die Fehlerkultur auf den Ebenen der sozia-
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len Interaktion zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern sowie zwischen Kolleginnen und
Kollegen genauso erhebt wie auch auf der Ebene der Unternehmensstrategien und der ge-
teilten Werte des Unternehmens beziiglich Fehlern (Putz, Schilling, Kluge & Stangenberg,
2013). Analog zur Kulturtheorie nach Schein kénnen die sozialen Interaktionen beziiglich
Fehlern als Artefakte, die Fehlerstrategien der Organisation als die Ebene der Strategi-
en und die Werte der Organisation beziiglich Fehlern als die Ebene der grundlegenden
Uberzeugungen betrachtet werden. Durch die Ubernahme der Dimensionen der Werte
und Strategien beziiglich Lernen aus Fehlern des Instruments von Putz u.a. (2013) kann
das LKI um genau die fehlende Dimension des Lernens aus Fehlern erweitert werden. Die
Kombination des LKI von Hilkenmeier und Schaper (In Revision) mit den Dimensionen
der Fehlerkultur von Putz u.a. (2013) bieten also ein geeignetes Instrument zum Erheben
der Lernkultur im Kontext des digitalen Wandels.

Das LKI umfasst sechs Fragegruppen, welche die sechs Dimensionen von Lernkultur
abbilden. Jede Dimension ist mit drei bis sechs Fragen operationalisiert. Die Fragen zur
Lernkultur werden im Anhang in der Tabelle Nr. dargestellt. Fiir die beiden Dimen-
sionen der Fehlerkultur wurden zwei Fragegruppen aus dem Instrument von Putz u.a.
(2013) tibernommen. Die beiden Fragegruppen umfassen jeweils vier Fragen. Die Fragen
zur Fehlerkultur werden im Anhang in Tabelle Nr. aufgelistet.

Technikbereitschaft

Zur Erfassung der Technikbereitschaft mit ihren Unterdimensionen Technikakzeptanz,
Technikkompetenziiberzeugungen und Technikkontrolliiberzeugungen kann die Kurzskala
der Technikbereitschaft von Neyer u. a. (2012)) herangezogen werden. Da das Konzept sehr
neu ist, gibt es noch keine weiteren Studien, die dieses Konzept weiterentwickelt haben.
Es liegt jedoch in deutscher Sprache vor und wurde von den Autoren selbst validiert. Da-
her scheint es geeignet zur Untersuchung der individuellen Einstellungen zu Technik und
ihrem Einfluss auf das Commitment zum digitalen Wandel.

Das Instrument zur Erhebung der Technikbereitschaft bietet fiir jede der drei Dimen-
sionen einen Frageblock. Jeder Frageblock umfasst vier Fragen. Diese werden wie auch
die anderen Instrumente im Anhang in der Tabelle Nr. dargestellt.

Skala

Jedes der in Frage kommenden Instrumente basiert auf geschlossen formulierten Items, die
mittels einer mehrstufigen Likert-Skala beantwortet werden sollen. An diesem Antwortfor-
mat soll im Grundsatz nichts geéindert werden. Jedoch ergeben sich bei der Ubernahme
der Instrumente einige Inkonsistenzen: Wie in Tabelle dargestellt, verwenden die ein-
zelnen Instrumente teilweise eine unterschiedliche Anzahl an Skalenstufen.

Die beiden Instrumente zur Erfassung von Lernkultur (LKI) und den Werten und Stra-

tegien beziiglich Fehlern im Unternehmen (OLAF) verwenden eine ungerade (LKI: 5)
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Tabelle 3.1.: Skalenstufen der Likert-Skalen einzelner Instrumente

Instrument Quelle Stufen
LKI Hilkenmeier und Schaper (In Revision) 5
OLAF Putz, Schilling, Kluge und Stangenberg (2013) 6
C2C Herscovitch und Meyer (2002) 7
C2C Molter (2011])) 5
TB Neyer, Felber und Gebhardt (2012) 5

sowie eine gerade (OLAF: 6) Anzahl an Skalenstufen. Die Entscheidung, ob eine gerade
oder ungerade Anzahl an Skalenstufen gewihlt wird, basiert in der Regel auf der Uberle-
gung, ob eine neutrale Mittelstufe vorhanden sein soll oder nicht (Bortz & Doéring, 2006).
Jedoch macht keine der beiden Quellen konkrete Aussagen zu der Wahl der Skalenstufen
(Hilkenmeier & Schaper, In Revision; Putz u. a., 2013).

Weiterhin verwenden Herscovitch und Meyer (2002) in der Originalversion des Instru-
ments zur Erhebung des Commitments zum Wandel (C2C) eine siebenstufige Likert-Skala,
wohingegen die Autoren der deutschen Ubersetzung eine fiinfstufige Likert-Skala nutzen
(Michel u. a., 2009; Molter, 2011} Molter u. a., [2008)). Auch sie &ulern sich nicht zu ihrer
Wahl. Das Fehlen einer theoretischen Begriindung der Wahl der Skalenstufen - vor allem
zwischen gerader und ungerader Zahl - in den Studien der Instrumentenentwicklung lasst
darauf schlieffen, dass die Anzahl der Skalenstufen keine besondere Relevanz aufweist.
Insofern kann die Entscheidung dariiber aus anderen methodischen Griinden getroffen
werden.

Aus methodischer Sicht sollen die Konstrukte in sich konsistent durch eine einheitliche
Skala beantwortet werden. Daher werden in dieser Arbeit nur fiinfstufige Likert-Skalen
verwendet. Einerseits erleichtert dies die Berechnungen, da die einzelnen Skalen nicht in
ein normiertes Mafl umgerechnet werden miissen. Andererseits, und dieser Grund wird
als viel wichtiger angesehen, miissen sich an der Studie Teilnehmende nicht auf verschie-
dene Antwortskalen ein- und umstellen. Unterschiedliche Antwortskalen erfordern eine
hohere kognitive Leistung bei den Probanden. Dies kann entweder dazu fithren, dass im
schlechtesten Fall die Beantwortung der Fragen abgebrochen wird. Oder der Wechsel der
Skala fallt dem oder der Teilnehmenden nicht auf und die Beantwortung findet auf Basis
der vorhergehenden Skala statt. Dies wiirde zu einem Fehler in der Beantwortung fithren,
der nicht mehr aus den Daten erkennbar ist. Um dies zu vermeiden und unnotige Belas-
tung von den Teilnehmenden fernzuhalten, wird eine einheitliche fiinfstufige Likert-Skala

verwendet.
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Notwendige weitere Daten

Neben den oben beschriebenen Instrumenten sollen auch noch weitere Daten erfasst wer-
den. Dabei werden natiirlich die iiblichen Daten zu Geschlecht und Alter sowie die Dauer
der Betriebszugehorigkeit erhoben. Allerdings ergibt sich aus den theoretischen Uberlegun-
gen kein direkter Zusammenhang zwischen Alter, Betriebszugehorigkeit oder Geschlecht.
Zur Beschreibung der Stichprobe werden sie jedoch erhoben.

Viel relevanter ist dabei die Erfassung der eigenen Betroffenheit vom digitalen Wandel.
Um ein Commitment zum digitalen Wandel zeigen zu konnen, muss die befragte Person
auch von diesem betroffen sein. Zuerst ist daher zu fragen, ob denn das Unternehmen, in
dem die Person beschéftigt ist, auch vom digitalen Wandel betroffen ist. Allerdings kénnen
bei sehr grofien Unternehmen auch Bereiche betroffen sein, die in keinem Zusammenhang
mit der Person stehen. Daher ist in der Untersuchung auch die personliche Betroffenheit
zu iiberpriifen.

Das Commitment zum digitalen Wandel ist jedoch in zwei Féllen nicht notwendig: 1)
Das Unternehmen ist als Ganzes nicht vom digitalen Wandel betroffen. In dem Fall ist auch
kein Commitment zu dem Wandel moglich. Daher konnen sich auch weder die individuelle
Einstellung noch das organisationale Umfeld darauf auswirken. 2) Das Unternehmen hat
den digitalen Wandel bereits vollzogen. In dem Falle ist der Wandel bereits abgeschlossen,
und ein Commitment ist daher nicht mehr notwendig. Hier kann zwar das Individuum
ein Commitment gezeigt haben, Fragen dazu werden jedoch in der Retrospektive beant-
wortet. Dabei werden eventuell Angste und Unsicherheiten wie auch Hoffnungen an die
Ergebnisse des digitalen Wandels ausgeblendet. Dies wiirde zu einem verzerrten Bild iiber
die Einfliisse der Umwelt und der eigenen Einstellungen fiihren. Daher miissen auch In-
dividuen, deren Organisationen den digitalen Wandel bereits voll durchgefiihrt haben, in
der Befragung aussortiert werden.

Die Betroffenheit kann auf zwei Wegen tiberpriift werden. Einerseits kann eine Stichpro-
be gewahlt werden, von der bekannt ist, dass die Teilnehmenden vom digitalen Wandel
betroffen sind. Die Betroffenheit wird also bereits vor der Erhebung sichergestellt. An-
dererseits kann auch in der Befragung die individuelle und organisationale Betroffenheit

erhoben werden. So wird die Betroffenheit fiir jeden Fall einzeln erhoben.

3.2. Zielgruppe

Wie es bereits in der Beschreibung zur Notwendigkeit weiterer Daten angeklungen ist, kon-
nen in dieser Untersuchung nicht rein zufallig Menschen befragt werden. Daher muss die zu
untersuchende Fokusgruppe eingeschréankt und bestimmt werden. Weiterhin muss fiir die-
se Gruppe die Befragung angepasst werden. Das bedeutet, dass vor allem die theoretisch
begriindete Definition des digitalen Wandels in eine fiir die Fokusgruppe verstandliche

Form gebracht werden muss.
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3.2.1. Fokusgruppe

In dieser Studie sollen die Einstellungen von Menschen zu einem organisationalen Ver-
anderungsprozess untersucht werden. Diese Untersuchung erfordert einerseits bestimmte
Menschen und andererseits auch bestimmte Organisationen. Daher kann die Beschreibung
der notwendigen Fokusgruppe auch auf die beiden Faktoren Individuum und Organisation

aufgeteilt werden.

Individuum

Die Individuen, die in dieser Arbeit angesprochen werden sollen, miissen, um die in den
Forschungsfragen angeschnittenen Konstrukte beschreiben zu konnen, primar drei Eigen-
schaften aufweisen konnen. Sie miissen a) betroffen vom digitalen Wandel sein, b) den
digitalen Wandel in seinem Grundsatz verstehen sowie c¢) dessen organisationsweite Aus-

wirkungen zumindest einschatzen konnen.

Betroffenheit Wie in Kapitel bereits dargelegt, ist es notwendig, zumindest peri-
pher vom digitalen Wandel betroffen zu sein, um auch ein Commitment zum digitalen
Wandel zu zeigen. Dies bedarf einerseits Individuen, deren Organisation einen digitalen
Wandel im Moment durchlauft, und schliet so Mitarbeitende von Organisationen aus,
die nicht vom digitalen Wandel betroffen sind. Weiterhin bedeutet Commitment jedoch
auch, dass personliches Engagement gefordert ist. Das bedeutet, dass auch Personen aus-
geschlossen werden sollen, deren Beteiligung am digitalen Wandel sich auf strategische
Entscheidungen beschrankt. Daher muss der Fokus der Untersuchung im Gegensatz zu
anderen Studien (Bonekamp & Sure, 2015; Ganschar u. a., 2013)) nicht auf den Leitungs-

personen von Organisationen liegen, sondern auf Beschéaftigten.

Kenntnis Um Engagement in Form von Commitment zu einem Thema zeigen zu kénnen,
muss ein Individuum auch wissen, wofiir es sich committet. Im Falle des digitalen Wandels
muss ein Individuum zumindest die Eigenschaften des digitalen Wandels kennen. Sollte
dies nicht der Fall sein, wiirde das Commitment nur auf den Wandel im Allgemeinen
abzielen. Dadurch wéren andere individuelle Einstellungen abseits der Technikbereitschaft
ausschlaggebend. Damit jedoch Commitment zum digitalen Wandel gezeigt werden kann,

muss dieser mit seinen zentralen Eigenschaften bekannt sein.

Einblick Nicht jeder Arbeitsplatz in einer vom digitalen Wandel betroffenen Organisa-
tion wird auch direkt von diesem beeinflusst. Vielmehr gibt es wahrscheinlich auch Ar-
beitsplatze, die sich aufgrund von Aufgaben, die an anderen Arbeitsplitzen digitalisiert
wurden, verdndern. So kann es zum Beispiel sein, dass Arbeitsplatz A so weit automatisiert
wird, dass zu wenige Aufgaben iibrig bleiben, um einen ganzen Arbeitsplatz zu rechtfer-

tigen. Die tibrigen nicht digitalisierten Aufgaben werden darauthin auf Arbeitsplatz B
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iibertragen. Arbeitsplatz B ist somit nicht direkt, aber indirekt vom digitalen Wandel
betroffen. Auch Mitarbeitende am Arbeitsplatz B miissen somit den digitalen Wandel
mittragen. Damit sich nun ein Individuum zum digitalen Wandel committen kann und
somit in die Betrachtung fiir diese Studie fallt, bendtigt es eine gewisse Einsicht tiber
den eigenen Arbeitsplatz hinaus. Nur so kann das Individuum auch die Konsequenzen
des digitalen Wandels einschétzen und sich entscheiden, ob es sich zum digitalen Wandel

committet oder nicht.

Betriebsratsmitglieder In der Studie von Fischer u. a. (2018) wurden Mitglieder der Per-
sonalabteilung, des Betriebsrats und einfache Mitarbeitende beziiglich ihrer Einschétzung
des digitalen Wandels befragt. Dabei haben die Autoren festgestellt, dass die Betriebsra-
te ein differenziertes Bild einerseits vom digitalen Wandel und andererseits von dessen
Auswirkungen auf die Organisation zeichnen konnten. Betriebsrate sind fiir gewohnlich
auch bereits linger im Unternehmen und sind per Gesetz zumindest iiber die zukiinfti-
ge Entwicklung in der Organisation zu informieren. Daher ist davon auszugehen, dass
Betriebsratsmitglieder den Anforderungen gerecht werden, den digitalen Wandel einschét-
zen zu konnen, um sich so auch fiir oder gegen ein Commitment zum digitalen Wandel
entscheiden zu konnen.

Allerdings ist es nicht notwendig, die Befragung auf Betriebsratsmitglieder zu beschrén-
ken. Da diese in regelméfiigen Abstdnden neu gewahlt werden, ist es durchaus moglich,
dass eine Person iiber die notwendige Kenntnis verfiigt, diese vielleicht auch durch ihre
Mitgliedschaft im Betriebsrat erworben hat, aber kein Mitglied mehr ist. Es scheint jedoch
eine gute Entscheidung zu sein, den Zugang zu Probanden iiber einen Weg von aktiven

oder ehemaligen Betriebsraten zu suchen.

Organisation

Wie bereits in Kapitel beschrieben sollen Beschéftigte aus verschiedenen Organisatio-
nen befragt werden. Damit die Antworten der Befragten vergleichbar sind, miissen sich die
Organisationen der Beschaftigten ahneln. Wie auch die Beschéftigten miissen die Organi-
sationen der Teilnehmenden betroffen sein. Um jedoch auch vergleichbar zu sein, sollten

sie aus einem gleichen Kontext stammen.

Betroffenheit Individuen koénnen sich nur zum digitalen Wandel committen, wenn die-
ser, wie bereits beschrieben, ansteht oder gerade stattfindet. Daher miissen die Organisa-
tionen, aus denen die Individuen kommen, die an der Befragung teilnehmen, auch einen
digitalen Wandel durchfithren oder zumindest planen. Der Zugang zu Personen, die an der
Studie teilnehmen, muss dies daher beriicksichtigen. Um jedoch sicherzugehen, wird in der

Befragung nochmals die Betroffenheit der Organisation vom digitalen Wandel abgefragt.
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Kontext Der digitale Wandel kann sich je nach Organisation sehr unterschiedlich zeigen.
Je nachdem in welchem Bereich die Organisation angesiedelt ist, konnen unterschiedliche
Teile der Organisation mit unterschiedlichen Auswirkungen digitalisiert werden. Zum Bei-
spiel arbeiten viele Landwirte alleine oder mit wenigen Angestellten. Dabei erleichtert
die Digitalisierung die Arbeit und schafft so eine hohere Produktivitdt. In Bereich der
Verwaltung konnen jedoch viele Arbeitsschritte automatisiert werden. Dadurch konnte
die Digitalisierung zu einem Wegfall von Arbeitsplitzen fiihren. So kann gesagt werden,
dass je nach Kontext die Digitalisierung sich unterschiedlich auswirkt. Um jedoch eine
gewisse Vergleichbarkeit der verschiedenen Moglichkeiten herzustellen, soll die Befragung
zumindest in einem einheitlichen gesellschaftlichen Kontext stehen. Zum Beispiel kon-
nen gesellschaftliche Rahmenbedingungen wie Gesetze oder Ausbildungsgrundsétze das
grundlegende Verstandnis von Wandel am Arbeitsplatz beeinflussen. Es wére daher von

Nachteil, wiirde die Befragung in zu unterschiedlichen Kontexten durchgefiihrt.

Industrie Die Industrie in Nordrhein-Westfalen ist seit einigen Jahren vom digitalen
Wandel betroffen. Dabei ist durch landesweite Aktionen von sowohl Arbeitgeber- wie
auch Arbeitnehmerverbanden davon auszugehen, dass sich bereits viele mit den Eigen-
schaften des digitalen Wandels beschéaftigt haben. Daher ist ein Fokus auf die Industrie
vorzuziehen. Durch das Betrachten von Industrie und den Ausschluss von Landwirtschaft
und Dienstleistungsgewerbe, in denen sich die Digitalisierung anders oder bereits frither
manifestiert hat, ist ein einheitlicher Kontext gegeben und die Organisationen kénnen

verglichen werden.

3.2.2. Entwicklung einer Digitalisierungsbeschreibung

Der digitale Wandel kann sich, wie bereits in Kapitel [2.1] beschrieben, in vielen verschiede-
nen Formen zeigen. Jedoch ist es notwendig, bei einer Querschnittsbefragung viele verschie-
dene Manifestationen des digitalen Wandels mit aufzunehmen. Die in dieser Arbeit ver-
wendete Definition von Digitalisierung als maschinenlesbare Modellierung von Arbeitspro-
zessen zusammen mit dem dadurch moglichen automatischen Abgleich von Arbeitsprozess
und Modell umfasst die verschiedenen Manifestationen des digitalen Wandels. Allerdings
miussten alle Teilnehmenden die durchaus abstrakte Definition ad hoc auf ihren Arbeits-
platz, ihre Arbeitsumgebung und ihre Organisation anwenden, um entscheiden zu kénnen,
ob sie vom digitalen Wandel betroffen sind und inwieweit sie sich dazu committen. Da dies
im Rahmen einer kurz zu haltenden Befragung nur schwer moglich ist, muss die Definiti-
on in einer beispielhaften Beschreibung von Digitalisierung fiir alle Teilnehmenden schnell
zuganglich gemacht werden. Zusétzlich erlaubt die Beschreibung einen Kontext zu schaf-
fen, in dem der digitale Wandel allgemein genug beschrieben wird, damit moéglichst viele
Manifestationen des Wandels darunter fallen. Eine derartige Digitalisierungsbeschreibung

wurde fiir den digitalen Wandel in dieser Arbeit erstellt.
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Um die Beschreibung jedoch kurz halten zu konnen und nicht zu viel Beschreibungstext
in die Befragung einfligen zu miissen, wurde bei der Erarbeitung in einem zweistufigen
Verfahren unter Einbeziehung externer Wissenstrager gearbeitet. In der ersten Stufe wur-
de in Zusammenarbeit mit einem Experten im Bereich Digitalisierung in der Industrie
aus der Technologieberatungsstelle NRW eine kurze Beschreibung des digitalen Wandels
erstellt. So konnte eine Kurzbeschreibung aus Expertensicht mit den notwendigen Inhal-
ten erlangt werden. Da die Befragung auch auf Nicht-Experten abzielt, war es notwendig,
diesen Text nochmals zu tiberarbeiten. In einem zweiten Schritt wurde daher diese Be-
schreibung in Zusammenarbeit mit einem Betriebsratsmitglied eines mittelstandischen
Technologieunternehmens beziiglich seiner Wortwahl und Verstandlichkeit tiberarbeitet.
Dabei sind einige erklarende Beschreibungen aus dem Text entfernt worden, da sie als
zu komplex und als allgemein bekannt eingeschatzt wurden. So konnte folgende kurze
Beschreibung erarbeitet werden, welche die Zielgruppe von Arbeitnehmerinnen und Ar-

beitnehmern auf den Kontext des digitalen Wandels eingestimmt hat:

“Durch die voranschreitende Digitalisierung in allen Lebensbereichen und das
»Internet der Dinge« stehen auch Verdnderungen der Arbeitswelt bevor. Ar-
beitsplétze sollen vermehrt digitalisiert und vernetzt werden. Diese Digitalisie-
rung der Arbeitswelt beschreibt den Wandel zu Industrie 4.0.”

Neben der Beschreibung des Kontextes zur Digitalisierung am Arbeitsplatz ist noch ei-
ne zweite Beschreibung notwendig. Im Bereich der Fehlerkultur kann es zu Unklarheiten
kommen, was genau als ein Fehler bezeichnet wird. Da das Konzept Lernkultur nicht nur
rein individuelles oder rein organisationales Lernen, sondern den Wert, dem Lernen in der
Organisation als Ganzes beigemessen wird, umfasst, soll auch hier, analog zur Konzeption
von Fehlerkultur durch Putz u.a. (2013), eine breite Fehlerdefinition verwendet werden.
Um die Validitat der Erhebung der Fehlerkultur moglichst wenig zu beeintrachtigen, wur-
de die Fehlerbeschreibung des Original-Fragebogens zur Erhebung von Fehlerkultur nur
mit kleinen Anpassungen zur Integration in den Textfluss der Befragung tibernommen. Die
Hervorhebung einzelner Textteile wurde als relevant angesehen und somit direkt iibernom-

men:

“ Hier mochten wir erfahren, wie Sie personlich den Umgang mit Fehlern

am Arbeitsplatz oder in Threm Unternehmen erleben.

Wenn im Folgenden Fehler angesprochen werden, sind Handlungen oder
Versaumnisse gemeint, die unbeabsichtigte negative Konsequenzen
fiir das Arbeitsergebnis zur Folge haben. Fehler konnen z.B. bei der
Ausfithrung einer Arbeitsaufgabe, im Umgang mit Mitarbeitern aus anderen

Arbeitsgruppen oder in der Zusammenarbeit mit den Kollegen passieren.”

Weitere Kontextbeschreibungen werden weder theoretisch als notig erachtet noch von

82



den verwendeten Instrumenten in ihrer Anwendungsbeschreibung vorgeschlagen. Daher

wurden alle anderen Instrumente lediglich mit einem kurzen Einleitungssatz versehen.

3.3. Beschreibung und Uberblick der Studien

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurden zwei Querschnittbefragungen durchge-
fithrt. Im Folgenden wird sowohl auf den Aufbau der Gesamterhebung wie auch auf den

Aufbau des Fragebogens eingegangen.

3.3.1. Beschreibung der Studien

In dieser Arbeit wurde eine Kombination aus einer Pilotstudie und einer Hauptstudie

gewahlt. Fir die Wahl einer Pilotstudie sprechen im Wesentlichen zwei Griinde:

1. Die Arbeit verwendet zur Beantwortung der Forschungsfragen bereits existierende
Instrumente, die zwar bereits erprobt sind, jedoch im Kontext des digitalen Wandels
noch nicht eingesetzt wurden. Die Pilotstudie wurde dazu verwendet, die Qualitét

der Instrumente, insbesondere des iibersetzten Instruments, zu tiberpriifen.

2. In dieser Arbeit sollen Zusammenhénge zwischen Konstrukten gezeigt werden, die
hier nur theoretisch aufgedeckt, aber bisher in der Forschung so noch nicht empirisch
bestitigt wurden. Die Pilotstudie sollte zeigen, dass die einzelnen Konstrukte wie

erwartet korrelieren.

Das Ziel der Pilotstudie ist es also einerseits, die Instrumente zu tiberpriifen, um sie gege-
benenfalls fiir die Hauptstudie noch anpassen zu kénnen, und andererseits ein erstes Proof
of Concept beziiglich der vermuteten Zusammenhinge zu liefern. Fiir diese erste Uberprii-
fung der Zusammenhéange miissen diese jedoch prinzipiell moglich sein. Das bedeutet, dass
ein Zusammenhang theoretisch bestehen konnen muss. Dies ist nur der Fall, wenn genii-
gend Betroffene teilnehmen. Daher muss fiir die Pilotstudie sichergestellt werden, dass die
Teilnehmenden, wie bereits in Kapitel dargestellt, in Organisationen arbeiten, die vom
digitalen Wandel betroffen sind. So kann in der Pilotstudie die Betroffenheit nicht erst im
Fragebogen erhoben werden. Diese muss bereits durch die Stichprobenwahl sichergestellt
werden. Nur so kann gewahrleistet werden, dass sich die erwarteten Zusammenhéange auch
zeigen konnen.

Mit einer Pilotstudie kann vor der Haupterhebung gezeigt werden, dass die Instrumente
gute Ergebnisse liefern und somit fiir die Erhebung geeignet sind. Sollten sich noch Proble-
me zeigen, konnen diese fiir die Hauptstudie behoben werden. Weiterhin kann bereits vor
der Hauptstudie gezeigt werden, dass auch von einem empirischen Zusammenhang aus-
zugehen ist. Wiirde sich dieser Zusammenhang in der Pilotstudie nicht zeigen, wére die

gesamte Herangehensweise zu hinterfragen. Durch eine selektive Auswahl der Teilnehmer
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kann in der Pilotstudie sichergestellt werden, dass die Teilnehmer auch wirklich vom digita-
len Wandel betroffen sind. Dies wére zwar prinzipiell auch fiir die Haupterhebung moglich,
wiirde aber die Kooperation mehrerer Unternehmen erfordern. Durch einen unternehmens-
unabhéngigen Zugang bei der Haupterhebung kann nicht mehr von einer Betroffenheit
durch den digitalen Wandel ausgegangen werden. Da nicht bekannt ist, in welchen Un-
ternehmen die Teilnehmenden beschéftigt sind, kann, im Gegensatz zur Pilotstudie, auch
nicht im Vorhinein bestimmt werden, ob sie vom digitalen Wandel betroffen sind. Daher
muss in der Hauptstudie die Betroffenheit in dem Fragebogen erhoben werden. Die Haupt-
studie kann jedoch damit viele unterschiedliche Teilnehmer zusammenfassen. Auch in der
Hauptstudie werden die Instrumente beziiglich ihrer Giite getestet, jedoch lediglich, um
festzustellen, ob diese den Anforderungen der Methoden geniigen. Nach der Uberpriifung

der Giite sollen durch die Hauptstudie die Forschungsfragen beantwortet werden.

3.3.2. Beschreibung des Fragebogens

Zur Erhebung der Daten fiir die Pilotstudie wie auch die Haupterhebung wurde jeweils
ein eigener Online-Fragebogen mittels der Software Limesurvey erstellt. Die Entscheidung

zur Online-Erhebung basiert auf mehreren Griinden:

1. Eine Online-Erhebung vereinfacht das Verteilen des Fragebogens an viele verschie-
dene Teilnehmer, die sich nicht an einem Ort befinden. Eine Verteilung von Papier-
Fragebogen wiirde entweder die aktive Mitarbeit von Unternehmen voraussetzen

oder wire mit hohen Kosten fir Porto verbunden. Darauf sollte verzichtet werden.

2. Eine Online-Befragung kann einfach mittels Mail-Verteiler verbreitet werden. Uber
diese digitale Verbreitungsart konnen leicht viele verschiedene Personen erreicht wer-
den, die sich potentiell zur Teilnahme angesprochen fiihlen. Ein derartiger Zugang

ist offline mit einem weitaus héheren Aufwand der Organisation verbunden.

3. Mittels der automatisch digital verfiigharen Antworten des Online-Fragebogens wer-
den Fehler des Ausfiillens seitens der Teilnehmer wie auch des Codierens seitens des
Wissenschaftlers umgangen. Dadurch konnen Fehlerquellen verhindert und somit die

Datenqualitéit verbessert werden.

4. Die Software Limesurvey ermoglicht es, die Befragung so zu erstellen, dass keine
Fragen unbeantwortet bleiben kénnen. So kann das Fehlen von Daten vermieden

werden. Dies erleichtert spéter die statistischen Berechnungen.

Sowohl fiir die Pilotstudie wie auch fiir die Hauptstudie wurden die Zugénge iiber ver-
schiedene E-Mail-Verteiler versandt, iiber die der Versender keine konkreten Angaben
zur Grofle der Verteiler zum Zeitpunkt des Versands geben konnte. Die Angabe der an-
gefragten Personen wiirde sich auch insofern schwierig gestalten, als dass sich in einem

E-Mail-Verteiler nur E-Mail-Adressen befinden. Dabei kann nicht gesagt werden, ob eine
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E-Mail-Adresse nicht von einer oder zwei Personen genutzt wird oder eine Person zwei-
mal im Verteiler vorkommt. Zusétzlich kann nicht gesagt werden, ob die E-Mail-Adressen
noch aktiv genutzt werden oder verwaist sind. In Analogie zu Papier-Fragebogen wiir-
de das einem Auslegen von Fragebogen gleichkommen, bei dem lediglich gesagt werden
kann, wie viele Fragebogen ausgelegt wurden und nicht, wie viele Personen sich ein oder
zwei genommen haben. Um diesem Problem zu begegnen, wurde in das Anschreiben iiber
den Verteiler jeweils nicht die direkte Adresse des Online-Fragebogens verteilt, sondern
eine Proxy-Adresse eines Dienstleister’l Die Proxy-Adresse leitet jeweils direkt auf die
Startseite des Online-Fragebogens weiter, zahlt jedoch auch mit, wie oft die Startseite
aufgerufen wurde. In den iiber den Verteiler versendeten Anschreiben wurde jeweils die
Umfrage nur sehr kurz dargestellt sowie die Proxy-Adresse angegeben. Auf der Startseite
des Online-Fragebogens wurde anschliefend eine ausfiihrlichere Beschreibung préasentiert
sowie die Option, die Befragung zu starten. Die Anzahl der Aufrufe der Proxy-Adresse
kann somit als die Anzahl der Personen angesehen werden, welche die Umfrage aktiv wahr-
genommen haben. So kann zusammen mit der Anzahl der abgeschlossenen Fragebogen
eine Art Riicklaufquote fiir jede Umfrage berechnet werden.

Die Befragungen wurden jeweils so konfiguriert, dass jede Frage beantwortet werden
muss. Dies vermeidet einerseits fehlende Daten, andererseits ruft es eventuell einen Ab-
bruch des Fragebogens hervor. Da das Thema des Fragebogens wenig soziales Konfliktpo-
tential birgt, wird hier davon ausgegangen, dass ein Abbruch der Befragung nicht aufgrund
einer bestimmten Frage, die beantwortet werden muss, hervorgerufen wird. Vielmehr wird
davon ausgegangen, dass zeitliche Restriktionen der Hauptgrund eines Abbruchs sind. Soll-
ten Abbriiche beim Ausfiillen des Fragebogens hauptséachlich bei unterschiedlichen Fragen
auftreten, wiirde dies fiir die Zeitproblematik sprechen. Sollte sich jedoch zeigen, dass ver-
mehrte Abbriiche bei einer Frage auftreten, so konnte dies auf ein Problem der Frage
hindeuten. Daher soll in den Beschreibungen der einzelnen Studien darauf gesondert ein-

gegangen werden.

Swww.bitly.com
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4. Pilotstudie

Die Pilotstudie wurde in einem Unternehmen in Deutschland durchgefiihrt, welches selbst
in vielen Bereichen entweder vor einem digitalen Wandel steht oder diesen bereits begon-
nen hat. Mit mehr als 200.000 Mitarbeitern und vielen Standorten in Deutschland kann es
zu den groferen Unternehmen in Deutschland gezahlt werden. Es wurden jedoch nicht alle
Mitarbeiter befragt. Uber einen unternehmensinternen Verteiler wurde eine Einladungs-
mail zur Onlinebefragung versendet. Der Verteiler richtet sich an ca. 7000 Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen, die sich auf verschiedene Standorte in Deutschland und verschiedene Ar-
beitsbereiche verteilen. Die Einladungsmail umfasste neben einer kurzen Aufforderung zur
Teilnahme einen Link zur Onlinebefragung. Wie bereits beschrieben wurde auch in der
Pilotstudie eine Proxy-Adresse genutzt, um Aufschluss iiber die Anzahl an potentiellen
Teilnehmenden zu erlangen. Die Proxy-Adresse leitet auf eine ausfithrlichere Startseite
der Befragung, in der das Thema sowie der voraussichtliche Zeitaufwand der Befragung
dargestellt wurden.

In der darauf folgenden Befragung wurden folgende Instrumente verwendet: Als so-
ziodemografische Daten wurden Geschlecht, Alter und Betriebszugehorigkeit abgefragt
(siehe Tabelle Nr. . Zur Erfassung des Commitments zum digitalen Wandel wurde
die tibersetzte Version des Fragebogens zum Commitment zum Wandel nach Herscovitch
und Meyer (2002) verwendet (siche Tabelle Nr. [A.2). Die individuell wahrgenommene
Lernkultur wurde mit dem LKI von Hilkenmeier und Schaper (In Revision) mit Teilen
der Kurzversion des Fragebogens zur Fehlerkultur nach Putz u.a. (2013) erhoben (LKI:
Tabelle Nr. [A.3} Fehlerkultur: Tabelle Nr. [A.5]). SchlieSlich wurden die Technologieakzep-
tanz, die Technikkontrolliiberzeugung sowie die Technikkompetenziiberzeugung mit dem
Instrument zur Erfassung der Technikbereitschaft von Neyer u.a. (2012) erfasst (siche
Tabelle Nr. [A.4).

4.1. Stichprobenbeschreibung

Nach dem Versenden der Mail iiber den Verteiler wurde die Startseite der Befragung 153
Mal aufgerufen (vgl. Tabelle Nr. . Davon haben 109 Personen die Befragung ange-
fangen und 75 die Befragung auch abgeschlossen. Das bedeutet, dass 34 Personen die
Befragung abgebrochen haben. Von den 34 Abbriichen enden 15 Félle nach den sozio-
demografischen Daten. Die restlichen Abbriiche verteilen sich gleichméafig auf die iibrigen

Fragen.
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Nach den soziodemografischen Daten wurde die Bereitschaft zum Wandel abgefragt.
Nachdem bei diesem Wechsel des Themas viele abgebrochen haben, kéonnte das bedeu-
ten, dass diese Teilnehmenden keinen Bezug zum digitalen Wandel haben. Da jedoch
die Kenntnis des digitalen Wandels und der Bezug dazu Voraussetzung zum Commitment
zum digitalen Wandel war, hatten diese Personen selbst auch nochmals aussortiert werden
missen. Beruht die Haufung der Abbriiche bei diesen Fragen wie hier angenommen auf
der Unkenntnis des digitalen Wandels, so kann sie als nicht schadlich fiir die Untersuchung

betrachtet werden.

Tabelle 4.1.: Pilotstudie: Riicklauf

Wert Anzahl
Aufrufe 153
Angefangen 109
Abgeschlossen 75
Riicklauf 49%

Berechnet man nun das Verhéltnis zwischen den Aufrufen der Startseite der Befragung
und den abgeschlossenen Teilnahmen, so bekommt man dadurch eine Riicklaufquote. Die
daraus resultierende Riicklaufquote von 49% spiegelt die Quote an Teilnehmenden wi-
der, die sich urspriinglich fiir die Befragung interessierten und gleichzeitig dann auch
diese vollstandig beantwortet haben. Nicht integriert in der Quote sind all diejenigen, die
grundsatzlich nicht bereit waren, an einer Umfrage teilzunehmen. Daher darf die Quote
von 49% nicht tiberbewertet werden, wenn sie auch hoch erscheinen mag. Verglichen mit

den moglichen ca. 7000 Mitgliedern des Verteilers wére die Riicklaufquote lediglich rund
1%.

Tabelle 4.2.: Pilotstudie: Alter und Betriebszugehorigkeit

Min. Max. M SD

Alter 20 55 29.96 6.01
Betriebszugehorigkeit 0 20 4.2  4.04

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer an der Pilotstudie waren zwischen 20 und 55
Jahre alt und hatten im Durchschnitt 4,2 Jahre an Berufserfahrung in diesem Unterneh-
men (vgl. Tabelle Nr. . An der Umfrage haben insgesamt 35 Frauen und 40 Manner
teilgenommen (vgl. Tabelle Nr. [4.3)).
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Tabelle 4.3.: Pilotstudie: Geschlechterverteilung

Geschlecht Anzahl

weiblich 35

mannlich 40

4.2. Statistische Analysen und Ergebnisse

Die Pilotstudie soll zeigen, ob die ausgewahlten Instrumente geeignet sind, die Forschungs-
fragen zu beantworten. Damit dies der Fall ist, miissen sie fiir sich selbst eine ausreichende
Qualitit vorweisen. Dies kann durch eine Uberpriifung der internen Konsistenz nachge-
wiesen werden. Auf eine Uberpriifung der Validitit der Skalen wird hier verzichtet, da
diese bereits fiir jedes Instrument gesondert in den jeweiligen Originalarbeiten zu den In-
strumenten getestet wurde. Neben der internen Konsistenz sollen jedoch die Skalen auch
die vermuteten Zusammenhinge erkennen lassen. Daher wurden zur Uberpriifung der
Eignung der Skalen zwei Untersuchungen durchgefiihrt. Einerseits wurden die psychome-
trischen Eigenschaften tiberpriift und andererseits wurden erste Zusammenhénge mittels

Korrelationen tiberpriift.

4.2.1. Psychometrische Eigenschaften

Die Untersuchung der Instrumente kann im Allgemeinen nur erfolgen, wenn moglichst alle
Antworten zu den einzelnen Fragen vorliegen. Daher ist es immer ein Problem, wenn im
Datensatz einzelne Antworten fehlen. Dies kann entweder zu Fehlern in der Berechnung
fithren oder die Berechnung unméglich machen. Der Umgang mit fehlenden Daten muss
daher iiblicherweise zuvor geklart werden. Da jedoch die Onlinebefragung so ausgelegt ist,
dass alle Fragen beantwortet werden miissen, fehlen auch keine Antworten im Datensatz.
So kann ohne Begutachtung fehlender Daten und eventuell notwendiger Imputationsver-
fahren fortgefahren werden.

Zur Begutachtung der Skalen wurden sowohl der Mittelwert (M) als auch die Standard-
abweichung (SD) sowie das standardisierte Cronbach’s « berechnet. Damit diese Werte
berechnet werden kénnen, wurden alle negativ formulierten Items (im Anhang mit “(-)”
gekennzeichnet) invertiert. Die Werte wurden fiir alle Dimensionen des Commitments wie
auch die Dimensionen der Technikbereitschaft berechnet. Fiir die Lernkultur schlagen Hil-
kenmeier und Schaper (In Revision)) vor, alle Dimensionen in einem Wert zwischen 1 und 5
zusammenzufassen. Dies wurde auch fiir die in dieser Arbeit in Frage kommenden Dimen-
sionen fiir Lernkultur gemacht. Da jedoch die Dimension Lernkultur um die Strategien
und Werte beziiglich Fehlern erweitert wurde, wurden zusatzlich die Werte der jeweiligen

Dimensionen von Lernkultur angegeben.
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Wie in der Literatur vorgeschlagen (Raubenheimer, [2004) wurden Items von der Skala
ausgeschlossen, wenn sie zu einer niedrigeren internen Konsistenz beitrugen, das heifit
durch das Entfernen ein hoheres standardisiertes Cronbach’s a erzielt werden konnte.
Dies stellt die notwendige Basis fiir die nachfolgende Untersuchung der Korrelationen dar.
In Tabelle Nr. 4.4 werden die dadurch finalen Werte der Skalen der Pilotstudie dargestellt.

Tabelle 4.4.: Pilotstudie: Deskriptive Statisken und Reliabilitaten der einzelnen Dimen-

sionen
Wertebereich
Dimensionen Items « moglich tatsachlich M SD
Commitment
Affektives Commitment 6 71 1-5 2.17-5.00 4.30  0.53
Normatives Commitment 5 .56 1-5 1.00-5.00 3.16  0.76
Continuance Commitment 5t 78 1-5 1.00-4.60 2.28  0.86
Technikbereitschaft
Technikakzeptanz 4 75 1-5 2.00-5.00 3.90 0.72
Technikkompetenziiberzeugung 3 .83 1-5 3.00-5.00 4.59  0.54
Technikkontrolliiberzeugung 4 .80 1-5 1.00-5.00 3.80  0.72
Lernkultur 32 90 1-5 2.19-4.62 321  0.56
Lernbedingungen 6 .86 1-5 1.00-4.83 3.04 0.88
Lernangebot 4 .83 1-5 1.00-5.00 3.03  0.97
Unterstiitzung Kolleglnnen 4 7 1-5 1.50-5.00 3.37  0.74
Unterstiitzung Vorgesetzte 4 87 1-5 1.25-5.00  3.52 1.05
Externer Wissensaustausch 3 .86 1-5 1.00-5.00 2.89 1.19
Anregung Proaktivitit 4 .68 1-5 1.75-5.00 3.68 0.74
Fehler Strategien 3 .66 1-5 1.33-4.67 3.14  0.77
Fehler Werte 4 .76 1-5 1.50-4.25 3.07  0.62

Anmerkung. o = Stand. Cronbachs Alpha; M = Mittelwert; SD= Standardabweichung

Fiir die meisten Dimensionen konnten zufriedenstellende (o > .70) bis gute (a > .80)
Werte fiir Cronbach’s « erzielt werden. Fiir Lernkultur als Sammelkonstrukt gewertet

konnte sogar eine sehr gute interne Konsistenz (o = .90) erreicht werden.

89



Fiir drei Dimensionen konnte jedoch keine zufriedenstellende interne Konsistenz erreicht
werden. So erreicht die Skala zum Normativen Commitment trotz Anpassung durch das
Weglassen eines Items lediglich ein v von .56. Dies ist weit von dem angestrebten Wert von
.70 entfernt. Weiterhin erreichen auch die Dimensionen der Lernkultur “Anregung Proak-
tivitat” (o = .68) und “Fehler Strategien” (o = .66) den Grenzwert von .70 nicht. Dabei
wurde die Skala zu den Fehler Strategien bereits angepasst und die Skala zur Anregung
der Proaktivitat hat von einem Ausschliefen eines einzelnen Items nicht profitiert.

Aus den Wertebereichen kann man einen Deckeneffekt der Skalen zum Affektiven Com-
mitment sowie zur Technikkompetenziiberzeugung erkennen. Dies schliagt sich auch in
einem hohen Durchschnittswert (M) sowie einer niedrigen Standardabweichung (SD) der
Skalen nieder. Die Gesamtskala zu Lernkultur weist ebenfalls eine sehr niedrige Standard-
abweichung auf, die sich aber bei der genaueren Betrachtung der einzelnen Standardab-
weichungen der Unterdimensionen von Lernkultur wieder relativiert.

Eine konfirmatorische Faktoranalyse wurde in der Pilotstudie nicht durchgefiihrt. Um
diese durchzufiithren, miisste die Stichprobe grof§ genug sein, um akzeptable Ergebnisse
zu erreichen. Nach Westland (2010) kann die fir eine konfirmatorische Faktoranalyse

notwendige Stichprobengréfie mit folgender Formel berechnet werden:
x = 50r? — 4507 + 1100

Dabei entspricht » dem Quotienten zwischen Items und latenten Variablen. Bei 60 Items
und 14 latenten Variablen ergibt sich dadurch eine notwendige Anzahl an Fallen von mehr
als 90. Mit nur 75 Teilnehmenden kann diese Schwelle nicht erreicht werden. Somit muss

auf eine konfirmatorische Faktoranalyse verzichtet werden.

4.2.2. Korrelationen

Um einerseits die vermuteten Zusammenhénge zwischen den einzelnen Variablen zu be-
trachten, aber auch Erkenntnisse tiber andere unvermutete Zusammenhange zu bekom-
men, wurden Korrelationen zwischen allen Dimensionen berechnet und auf ihre Signifi-
kanz hin iiberpriift. Da hier erst nur Zusammenhénge betrachtet werden sollen und auf
gerichtete Einfliisse erst spéter eingegangen wird, basieren alle Signifikanzniveaus auf
zweiseitigen Signifikanztests. Die in Tabelle Nr. dargestellten Korrelationskoeffizien-
ten werden aufgrund der von Cohen (1992) vorgeschlagenen Richtlinien zur Begutachtung
von Effektstérken interpretiert. Dabei wird fiir Korrelationskoeffizienten von .10 - .30 von
einer kleinen, bei .30 - .50 von einer mittleren und bei Korrelationskoeffizienten >.50 von
einer groflen Effektstirke ausgegangen. Zur Interpretation der Zusammenhéange soll erst
auf die Korrelationen in den Konstrukten und dann auf die Korrelationen zwischen den

Konstrukten eingegangen werden.
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Interne Korrelationen

Da die Konstrukte Lernkultur, Technikbereitschaft sowie Commitment zum Wandel je-
weils durch eigene Unterdimensionen abgebildet werden, werden hier die Korrelationen
zwischen den Unterdimensionen der jeweiligen Konstrukte dargestellt.

Im Konstrukt Lernkultur zeigen die meisten Dimensionen signifikante Korrelationen
untereinander mit kleinen bis mittleren Effektstirken. Die Lernbedingungen korrelieren
sogar stark mit dem Lernangebot (r = .63, p < .01) und der Unterstiitzung durch Vorge-
setzte (r = .53, p < .01). Nur die Fehler Werte und Strategien zeigen einen noch stirkeren
Zusammenhang (r = .87, p < .01). Es zeigen sich allerdings auch nicht signifikante Zu-
sammenhange. So korreliert die Dimension zum externen Wissensaustausch nur mit dem
Lernangebot, und das lediglich schwach (r = .24, p < .05). Auch zwischen der Anregung
zur Proaktivitat und den Dimensionen zu Fehlern stellt sich kein signifikanter Zusammen-
hang dar.

In dem Bereich der Technikbereitschaft zeigen die Technikakzeptanz mit den Technik-
kompetenziiberzeugungen einen mittleren (r = .40, p < .01) und mit den Technikkontroll-
iberzeugungen lediglich einen schwachen (r = .29, p < .05) Zusammenhang. Zwischen
den Technikkompetenziiberzeugungen und den Technikkontrolliiberzeugungen zeigt sich
kein signifikanter Zusammenhang.

Das Commitment zum Wandel zeigt lediglich einen mittleren Zusammenhang zwischen
dem Continuance Commitment und dem Normativen Commitment auf (r = .33, p <
.01). Das Affektive Commitment zeigt zu keiner der beiden anderen Dimensionen einen

signifikanten Zusammenhang.

Korrelation zwischen den Konstrukten

Zur Uberpriifung der vermuteten Zusammenhinge sollen nicht nur die Korrelationen der
Dimensionen innerhalb der Konstrukte iiberpriift werden, sondern auch die Korrelationen
zwischen den Konstrukten.

Beziiglich der Dimensionen von Lernkultur zeigen sowohl Dimensionen der Technik-
bereitschaft wie auch des Commitments Korrelationen. So weist die Technikakzeptanz
jeweils eine mittlere Korrelation zum Lernangebot (r = .35, p <.01) und dem externen
Wissensaustausch (r = .36, p < .01) auf. Die Technikkompetenziiberzeugungen korrelieren
lediglich schwach mit der Unterstiitzung durch Kolleglnnen (r = .27, p < .05) und die
Technikkontrolliiberzeugungen weisen keine signifikanten Korrelationen zu Dimensionen
der Lernkultur auf. Seitens des Commitments weist lediglich das Affektive Commitment
signifikante Korrelationen zu Dimensionen der Lernkultur auf. So kénnen signifikante Zu-
sammenhénge mittlerer Stirke zu dem Externen Wissensaustausch (r = .34, p < .01), den
Fehler Strategien (r = .32, p < .01) und den Fehler Werten (r = .41, p < .01) gefunden
werden. Weder das Normative noch das Continuance Commitment weisen jedoch einen

Zusammenhang zu Dimensionen der Lernkultur auf.
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Auch zwischen der Technikbereitschaft und dem Commitment weist das Affektive Com-
mitment die stidrksten Korrelationen auf. Dabei kann zwischen dem Affektiven Commit-
ment und der Technikakzeptanz (r = .39, p < .01) und den Technikkompetenziiberzeu-
gungen (r = .35, p < .01) jeweils eine mittlere Korrelation und zwischen dem Affektiven
Commitment und den Technikkontrolliiberzeugungen (r = .24, p < .05) eine schwache
Korrelation gezeigt werden. Das Normative Commitment zeigt lediglich eine schwache
Korrelation zu den Technikkompetenziiberzeugungen (r = .28, p < .05), wéhrend das
Continuance Commitment zu den Technikkompetenziiberzeugungen sogar eine negative

Korrelation aufweist (r = -.35, p < .01).

4.3. Diskussion

Die Pilotstudie sollte dazu dienen, die Instrumente beziiglich ihrer Eignung einzuschat-
zen. Um diese Einschitzung vorzunehmen, muss erst die gezogene Stichprobe diskutiert
werden. Im Anschluss kann auf die psychometrischen Eigenschaften der Instrumente und

die Korrelation der Konstrukte untereinander eingegangen werden.

4.3.1. Stichprobe

In Kapitel wird dargelegt, dass die Teilnehmenden der Umfrage sowohl vom digita-
len Wandel betroffen sein miissen wie auch Einblick in diesen haben miissen. Fir die
Pilotstudie wurde daher ein Unternehmen ausgewahlt, das in weiten Teilen vom digitalen
Wandel betroffen ist und diesen auch aktiv gestaltet. Da jedoch in der Pilotstudie knapp
die Halfte der Abbrecher zu Beginn der Fragen zum digitalen Wandel abgebrochen haben,
ist davon auszugehen, dass nicht alle Teilnehmenden dariiber Kenntnis haben oder wirk-
lich betroffen sind. Wie bereits oben erwahnt, fithrt das nicht zu einer Beeintrichtigung
der Zusammenhangsanalysen, da die nicht betroffenen Personen von den statistischen Be-
rechnungen ausgeschlossen werden sollen. Es zeigt jedoch auch, dass bei einer Umfrage
iiber einen Verteiler nicht automatisch von einer Betroffenheit durch den digitalen Wandel
ausgegangen werden kann. Daher muss bei der Hauptstudie die Betroffenheit nochmals
explizit abgefragt werden.

Diese Arbeit geht davon aus, dass die Technikbereitschaft und das Commitment zum
Wandel in der Population so verteilt ist, dass sowohl hohe Werte wie auch niedrige Werte
auf den Skalen angegeben werden. Das bedeutet, dass sowohl Teilnehmende enthalten
sind, die sich als sehr gut in ihrer Technikbereitschaft einschétzen, als auch eher kri-
tische Teilnehmende. Die Skala zur Technikbereitschaft wurde entwickelt, um auch die
Techniknutzung von Personen abschétzen zu konnen, von denen man aus dem Kontext
davon ausgehen konnte, dass sie sich eher weniger gut einschétzen (Neyer u.a., |2012).
Das Gleiche gilt auch fiir die Skalen des Commitments. Auch sie wurden entwickelt, um

sowohl hoch committete Teilnehmende abzudecken genauso wie auch wenig committete
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Teilnehmende. Die Uberpriifung der psychometrischen Eigenschaften hat jedoch ergeben,
dass sich sowohl bei der Technikakzeptanz und den Technikkompetenziiberzeugungen wie
auch beim Affektiven Commitment ein Deckeneffekt ergeben hat. Dies ist ein Hinweis
darauf, dass die Stichprobe einseitig ausgewahlt worden oder durch die Teilnahme ein Se-
lektionseffekt aufgetreten ist. Dies zeigt sich nicht im Geschlechterverhéltnis. Es zeigt sich
jedoch auch in der Altersstruktur. Das Durchschnittsalter von 30 Jahren mit einer Stan-
dardabweichung von 6 Jahren spricht fiir einen eher engen Personenkreis. Die Hauptstudie

sollte daher versuchen, eine hohere Diversitat in der Stichprobe zu erreichen.

4.3.2. Psychometrische Eigenschaften

Wie bereits vermutet konnte jeweils bei der Technikakzeptanz und den Technikkompe-
tenziiberzeugungen sowie folglich auch beim Affektiven Commitment ein Deckeneffekt
gefunden werden. Dies zeigt sich durch das jeweils hohe untere Ende des Wertebereichs
zusammen mit einem hohen Mittelwert (M) und einer meist niedrigen Standardabwei-
chung (SD). Obwohl sich kein signifikanter Zusammenhang zwischen dem Alter und der
Technikbereitschaft zeigt (vgl. Tabelle Nr.[A.6), kénnte der Deckeneffekt auf die Stichpro-
benauswahl zuriickgefiihrt werden, die sich auch in der Altersstruktur widerspiegelt. Da
die Altersverteilung der Stichprobe sehr jung und relativ eng um den Mittelwert verteilt
ist (80% der Teilnehmer sind zwischen 23 und 38 Jahre alt), zeigt das Alter eine Stichpro-
benauswahl an, deren Altersverteilung in einem Unternehmen, welches kein Start-up ist,
nicht zu erwarten ware. Dies konnte die Deckeneffekte und niedrigen Standardabweichun-
gen der einzelnen Skalen erklaren.

Neben den Wertebereichen wurde auch die interne Konsistenz der einzelnen Skalen be-
gutachtet. Dazu wurde zu jeder Dimension das Cronbach’s « berechnet. Wie bereits darge-
stellt erreichen die meisten Dimensionen mindestens eine ausreichende interne Konsistenz
(v > .70) und lediglich drei Dimensionen erreichen diese nicht. Diese drei Dimensionen
konnen nochmals unterteilt werden in einerseits die beiden Dimensionen aus der Lernkul-
tur (Anregung Proaktivitdt und Fehler Strategien) und andererseits die Dimension aus
dem Commitment (Normatives Commitment).

Die Unterscheidung zwischen der Dimension von Commitment und den Dimensionen
von Lernkultur ist aufgrund der theoretischen Konzeption der beiden Konstrukte notwen-
dig. Die drei Commitment-Dimensionen sind als drei eigenstédndige Dimensionen mit un-
terschiedlichen Urspriingen konzipiert (Herscovitch & Meyer, |2002; Meyer & Allen, [1991)).
Jede Dimension von Commitment stellt also eine eigene Art des Commitments dar, welche
sich jeweils auf ein fiir das Ziel des Commitments forderliches Handeln auswirkt. Lernkul-
tur andererseits ist als ein tibergeordnetes Konstrukt konzipiert, das sich auf die einzelnen
Unterdimensionen auswirkt (Hilkenmeier & Schaper, [In Revision). Jede Dimension von
Lernkultur ist daher eine andere Facette des gleichen Konstrukts. Daher ist es auch mog-

lich, Lernkultur als tibergeordnetes Konstrukt zu berechnen (Hilkenmeier & Schaper, |In
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Revision). Fiir die Bewertung der internen Konsistenz bedeutet das Folgendes: Da Lern-
kultur als Ganzes eine sehr gute und hohere interne Konsistenz (o = .90) aufweist als alle
Unterdimensionen, scheint sie sehr gut operationalisiert zu sein. Nachdem die beiden zu
beanstandenden Dimensionen lediglich um maximal .04 von dem Grenzwert von .70 ab-
weichen, konnen sie als Unterdimensionen zu Lernkultur erstmals beibehalten werden. Im
Gegensatz dazu muss iiberlegt werden, die Dimension des Normativen Commitments von
der weiteren Untersuchung auszuschlieffen. Einerseits ist es mit einem « von .56 weit von
der Grenze des Akzeptablen entfernt. Andererseits kann es nicht zu einer iibergeordneten

Dimension beitragen.

4.3.3. Korrelationen

Beztiglich der Zusammenhénge der einzelnen Konstrukte kann man zuerst die Konstrukte
fiir sich betrachten. Im Konstrukt Lernkultur zeigen sich weitgehend mittlere bis starke
Korrelationen zwischen den einzelnen Dimensionen. Dies ist einerseits nicht sonderlich
verwunderlich, da sie alle von der Lernkultur beeinflusst sind und so ein Abbild der Lern-
kultur darstellen. Lediglich die Dimension des Externen Wissensaustausches korreliert
nur mit dem Lernangebot. Da sie aber auch eine Manifestation von Lernkultur darstellt,
soll dies nicht weiter storen. Positiv anzumerken ist jedoch die Korrelation zwischen den
Dimensionen des LKIs und den beiden zusétzlichen Dimensionen von Fehlerkultur (Feh-
ler Strategien und Fehler Werte). Dies zeigt, dass der Umgang mit Fehlern auch eine
Manifestation von Lernkultur darstellt.

In dem Konstrukt der Technikbereitschaft korreliert die Technikakzeptanz mit den Tech-
nikkompetenziiberzeugungen wie auch mit den Technikkontrolliiberzeugungen, wéhrend
die Uberzeugungen untereinander nicht korrelieren. Da die drei Dimensionen sich aufgrund
der individuellen Vorerfahrungen entwickeln (Neyer u.a., 2012), ist eine Korrelation der
Dimensionen untereinander nicht auszuschliefen, aber auch nicht notwendig.

Zwischen den Dimensionen des Commitments wiirde nur das Normative mit dem Con-
tinuance Commitment einen Zusammenhang aufweisen. Da jedoch das Normative Com-
mitment eine unzureichende interne Konsistenz aufweist und somit von der Betrachtung
ausgeschlossen wurde, bleiben keine Korrelationen innerhalb des Commitments iibrig.

Zwischen den Konstrukten zeigen sich meist die erwarteten Korrelationen. Einzelne Di-
mensionen von Lernkultur korrelieren mit Dimensionen der Technikbereitschaft und dem
Affektiven Commitment. Aufgrund der vielen Einzeldimensionen, welche nicht unabhén-
gig voneinander betrachtet werden konnen, sollten zur besseren Ubersicht nochmals die
Korrelationen von Lernkultur als Ganzes mit den anderen Konstrukten betrachtet werden.
Im Bereich der Technikbereitschaft korrelieren alle Dimensionen positiv mit dem Affekti-
ven Commitment. Lediglich das Continuance Commitment weist eine mittelstarke nega-
tive signifikante Korrelation mit den Technikkompetenziiberzeugungen auf. Dieser zuerst

verwunderliche negative Zusammenhang zwischen der eigenen Kompetenzeinschatzung
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beziiglich Technik und dem Commitment zum digitalen Wandel erklart sich bei einer ge-
naueren Betrachtung des Continuance Commitments. Diese Dimension des Commitments
spiegelt keine positive Einstellung zum Ziel des Commitments, also dem digitalen Wandel
wider. Vielmehr ist es die Uberzeugung, den digitalen Wandel mittragen zu miissen, da
ein Nicht-Mittragen des Wandels fiir das Individuum Nachtteile hervorrufen wiirde. Inso-
fern ist zu erkldren, dass eine hohe Einschétzung der eigenen Kompetenz eventuell auch

erlaubt, sich gegen den Wandel zu stellen.

Tabelle 4.6.: Pilotstudie: Korrelationen Zusammenfassung

Variable 1 2 3 4 ) 6
1 Lernkultur 1.00

2 Technikakzeptanz 0.28% 1.00

3 Technikkompetenziiberzeugungen 0.15  0.40** 1.00

4 Technikkontrolliiberzeugungen -0.06 0.29* 0.03 1.00

5  Affektives Commitment 0.23* 0.39** 0.35%* 0.24% 1.00

6  Continuance Commitment 0.02 -0.09 -0.35%f -0.08 -0.16 1.00

Anmerkung. Vollstandig paarweise Produkt-Moment-Korrelationen wurden berechnet.

Zweiseitige Signifikanztests: *p<.05, **p<.01.

Betrachtet man nochmals die gekiirzte Version der Korrelationstabelle (Tabelle Nr. |4.6)),
in der die Lernkultur in eine Variable zusammengefasst und das Normative Commitment

entfernt wurde, so kann man folgende Schliisse treffen:

1. Lernkultur korreliert mit dem Affektiven Commitment.
2. Technikbereitschaft korreliert mit dem Affektiven Commitment.

3. Die Technikkompetenziiberzeugungen korrelieren negativ mit dem Continuance Com-

mitment.
4. Die Lernkultur korreliert mit der Technikakzeptanz.

5. Die Technikakzeptanz korreliert mit den Technikkompetenziiberzeugungen und den

Technikkontrolliiberzeugungen.

Die Pilotstudie diente dazu, einerseits die Instrumente selbst zu testen, ob sie den An-

forderungen entsprechen. Andererseits sollte die Pilotstudie erste Hinweise geben, ob die
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vermuteten Zusammenhénge empirisch zu finden sind. In beiden Fragen hat die Pilotstu-
die Probleme aufgezeigt.

Bezogen auf die Eignung der Instrumente haben sich sowohl Deckeneffekte gezeigt, die
es auszugleichen gilt. Es hat sich allerdings auch mit der Dimension des Normativen
Commitments ein Instrument gezeigt, welches nicht weiter in die Berechnungen einbezogen
werden konnte. Diese Probleme miissen bei der Erhebung der Hauptstudie mit bedacht
werden.

Weiterhin hat sich ergeben, dass die Korrelationen sich zwar prinzipiell so ergeben
haben, wie es theoretisch angenommen wurde. Allerdings haben sich auch hier zwei Pro-
blembereiche aufgetan. Die Korrelation aller einzelnen Dimensionen, vor allem der Kon-
strukte untereinander, ldsst Uberschneidungen vermuten. Andererseits bildet im Bereich
der Lernkultur die Zusammenfassung zu einem einzelnen Mittelwert die Komplexitit des
Konstrukts nicht zufriedenstellend ab. Dies zeigt sich in der geringeren Streuung des
Mittelwerts von Lernkultur im Vergleich zu den einzelnen Dimensionen von Lernkultur.
Weiterhin zeigen sich mit den Korrelationen zwischen den Dimensionen von Technikbe-
reitschaft und Lernkultur Zusammenhénge, die so theoretisch noch nicht angeschnitten
wurden. Da sie sich aber empirisch gezeigt haben, darf die Hauptstudie diese Zusammen-
hénge nicht vernachlassigen. Diese Probleme sind in der Hauptstudie einerseits theoretisch,
aber auch in der statistischen Untersuchung der vermuteten Zusammenhange zu beriick-
sichtigen.

Fiir die Durchfithrung der Hauptstudie miissen somit noch folgende Entscheidungen

getroffen werden:

e Wie geht man mit Normativem und Continuance Commitment vor?
Normatives Commitment weist eine nicht akzeptable interne Konsistenz auf und
konnte daraufhin auch aus der Hauptstudie herausfallen.
Continuance Commitment hingegen zeigt keine Zusammenhéange zu Lernkultur und
lediglich eine Verbindung zur Technikbereitschaft, welche sich entgegen dem ur-

spriinglichen Zusammenhang darstellt.

o Wie modelliert man das Konstrukt Lernkultur?
Die vielféltigen Dimensionen von Lernkultur scheinen zwar ein konsistentes Bild zu
ergeben, die Verbindung zu anderen Konstrukten zeigt sich jedoch nur in Einzeldi-
mensionen. Die Theorie zu Lernkultur besagt jedoch, dass Lernkultur sich in den
einzelnen Dimensionen manifestiert. Das bedeutet, dass Lernkultur ein Konstrukt

auf einer anderen Ebene ist. Dies gilt es in die Untersuchung miteinzubeziehen.

o Wie modelliert man Technikbereitschaft?
Die Technikbereitschaft setzt sich aus Technikakzeptanz, Technikkompetenziiber-
zeugung und Technikkontrolliiberzeugung zusammen und hat ihren Ursprung in
den individuellen Erfahrungen mit Technik. Da die Forschungsfragen auf den je-

weiligen eigenen Einfluss der drei Bereiche von Technikbereitschaft abzielen, kann
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Technikbereitschaft nicht wie ein iibergeordnetes Konstrukt wie Lernkultur model-
liert werden. Es stellt sich also die Frage, wie die wechselseitige Korrelation in einem
Modell abgebildet werden kann.

Wie bindet man den Zusammenhang zwischen Lernkultur und Technikbereitschaft
theoretisch und methodisch in die Studie ein?

Zwischen Technikakzeptanz und einigen Lernkulturdimensionen sowie zwischen Tech-
nikkompetenziiberzeugung und einer Lernkulturdimension haben sich signifikante
Korrelationen gezeigt. Dieser Zusammenhang darf in der weiteren Betrachtung nicht
vernachléssigt werden. Daher muss ein Weg gesucht werden, um ihn in das weitere

Vorgehen einzubetten.

Wie kann eine breitere Menge an Teilnehmenden angesprochen werden, die auch
eine hohere Varianz in threr Technikbereitschaft mit sich bringt?

In der Pilotstudie zeigten die Dimensionen Technikakzeptanz und Technikkompe-
tenziiberzeugungen einen Deckeneffekt auf. Dies sollte in der Hauptstudie vermie-
den werden, indem auch Teilnehmende mit einer niedrigeren Technikbereitschaft

angesprochen werden.
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5. Hauptstudie

In der Pilotstudie wurde geklért, ob die gewahlten Instrumente sich eignen, die notwen-
digen Konstrukte zur Beantwortung der Forschungsfragen zu erheben, und auch, ob sich
erste erwartete Zusammenhénge gezeigt haben In der Hauptstudie sollen nun die Antwor-

ten auf die Forschungsfragen gefunden werden.

5.1. Aufbau der Studie

Wie die Pilotstudie wurde auch die Hauptstudie als Querschnittstudie angelegt. Im Ge-
gensatz zur Pilotstudie soll sich die Hauptstudie jedoch nicht auf die reine Betrachtung
der Korrelationen beschranken. Um den gerichteten Zusammenhangshypothesen der For-
schungsfragen Rechnung zu tragen, soll ein Strukturgleichungsmodell aufgestellt werden,
welches die Hypothesen abbildet. In einem Strukturgleichungsmodell konnen alle latenten
Konstrukte abgebildet werden (Hair, Black, Babin & Anderson, 2014). Da jedoch bereits
alle Dimensionen der Lernkultur latente Konstrukte darstellen, kann in einem Struktur-
gleichungsmodell Lernkultur als Faktor zweiter Ordnung definiert werden. Dies erlaubt
eine differenzierte Betrachtung von Lernkultur und deren stark korrelierenden Dimensio-
nen.

Weiterhin beinhaltet eine Querschnittstudie das Problem der Frage nach der Kausali-
tat. Dieses Problem kann eine Querschnittstudie nicht abschliefend klaren. Jedoch kann
die Strukturgleichungsanalyse im Strukturgleichungsmodell zwischen Korrelationen und
abhéngigen Beziehungen unterscheiden (Hair u.a., 2014). Daher kann eine Strukturglei-
chungsanalyse Hinweise auf kausale Zusammenhéange liefern. Dabei miissen jedoch die
Zusammenhange der latenten Faktoren theoretisch begriindet sein. Die theoretischen Zu-
sammenhange der einzelnen Faktoren wurden bereits in Kapitel Nr. 2| diskutiert. Weiterhin
wurde in Kapitel Nr. dargelegt, dass der digitale Wandel von zu kurzer Dauer ist, als
dass es moglich wére, die Einstellungen oder die Lernkultur experimentell zu verdndern.
Dies spricht auch dafiir, dass die Einflussrichtung der theoretisch angenommenen Rich-
tung entspricht. Daher wird in dieser Arbeit die Methode der Strukturgleichungsanalyse
als geeignete Methode zur Untersuchung der Forschungsfragen angenommen. Um diese
Methode durchfiihren zu kénnen, muss ein Strukturmodell erstellt werden, die notwendi-

gen Variablen operationalisiert und anschlielend die Daten erhoben werden.
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5.1.1. Strukturmodell der Hauptstudie

Die Forschungsfragen setzen sich aus zwei Hauptfragen zusammen: Welchen Einfluss ha-
ben einerseits individuelle Faktoren und andererseits organisationale Faktoren auf die
Bereitschaft, den digitalen Wandel mitzutragen? Wie bereits theoretisch dargelegt, setzen
sich die organisationalen Faktoren aus unterschiedlichen Einstellungen, Strategien und
Artefakten des organisationalen Umfeldes zusammen, die eine Organisationskultur bilden.
In der Pilotstudie zeigt sich, dass einzelne Dimensionen des organisationalen Umfeldes mit
dem Commitment korrelieren. So wiirde es naheliegen, den Zusammenhang der jeweiligen
Dimensionen sowie der individuellen Faktoren mit dem Commitment zum digitalen Wan-
del mittels einer multiplen Regressionsanalyse zu untersuchen. Dabei zeigen sich jedoch
zwei Probleme.

Einerseits wird fiir die multiple Regressionen empfohlen, unabhangige Variablen zu ver-
wenden, die wenig Multikollinearitat aufweisen (Hair u.a., [2014)). Das bedeutet, dass in
einer multiplen Regressionsanalyse die unabhangigen Variablen nicht miteinander korre-
lieren sollen. In der Pilotstudie zeigen sich jedoch Korrelationen innerhalb der organisa-
tionalen und der individuellen Faktoren wie auch vereinzelt zwischen den beiden. Dies
macht die Untersuchung der Forschungsfragen mittels einer multiplen Regressionsanalyse
ungeeignet.

Andererseits kennt eine multiple Regressionsanalyse keine latenten Konstrukte (Kline,
1991)). In einer Regressionsanalyse konnen nur direkte Werte verarbeitet werden. So kon-
nen keine Messfehler verschiedener Items auf eine latente Variable berticksichtigt werden.
Die Reliabilitaten der Pilotstudie weisen jedoch bereits darauf hin, dass die einzelnen
Items der gemessenen Dimensionen nicht perfekt miteinander korrelieren. Dabei zeigt
sich bereits die Tatsache, dass die Dimensionen als latente Konstrukte gestaltet sind. Zu-
sétzlich lassen sich die einzelnen Dimensionen der Lernkultur nicht alleinstehend betrach-
ten. Sie stellen allesamt jeweils eine Facette der wahrgenommenen Lernkultur dar und
sind so voneinander nicht unabhéngig. Dies zeigt sich auch in den starken Korrelationen
der einzelnen Dimensionen untereinander. Ein Zusammenfassen aller Dimensionen von
Lernkultur in einem einzelnen Durchschnittswert, wie es in der psychometrischen Unter-
suchung der Instrumente vorgenommen wurde, kann zwar die homogene Erfassung von
Lernkultur darstellen, vernachlassigt jedoch auch die Unterschiedlichkeit der einzelnen
Facetten von Lernkultur. Somit ist zur Uberpriifung der Forschungsfragen eine multiple
Regressionsanalyse ungeeignet. Vielmehr eignet sich dazu eine Uberpriifung mittels einer
Strukturgleichungsanalyse.

Eine Strukturgleichungsanalyse kombiniert eine konfirmatorische Faktoranalyse mit ei-
ner Pfadanalyse und den darin enthaltenen Regressionsanalysen (Backhaus, Erichson,
Plinke & Weiber, [2016; Hair u.a., [2014; Musil, Jones & Warner, 1998). Als hypothe-
sentestendes Verfahren kann daher mit einer Strukturgleichungsanalyse ein komplexes

theoretisches Modell mit latenten Faktoren und gerichteten Hypothesen tiberpriift wer-
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den (Backhaus, Erichson & Weiber, 2015)). Basierend auf einem theoretisch fundierten
Strukturmodell konnen so kausale Zusammenhénge untersucht werden (Backhaus u.a.,
2015)). Weiterhin konnen durch ein Strukturmodell die in Kapitel [4.3| aufgeworfenen Mo-

dellierungsfragen beantwortet werden.

Lernkultur In der Pilotstudie wurde die Frage aufgeworfen, wie die einzelnen Dimen-
sionen von Lernkultur zusammengefasst werden konnen. Dabei kann die Definition von
Lernkultur einen hilfreichen Hinweis geben. Nach Sonntag u. a. (2004)) stellt die Lernkultur
den Stellenwert von Lernen in einem Unternehmen dar. Dieser Stellenwert manifestiert
sich daraufhin auf verschiedenen Ebenen in dem Unternehmen und kann dadurch erfasst
werden. Die Manifestationen wurden von Hilkenmeier und Schaper (In Revision)) in Di-
mensionen von Lernkultur zusammengefasst. Allerdings kann angenommen werden, dass
sich Lernkultur unterschiedlich stark auf die einzelnen Dimensionen auswirkt und dadurch
diese nicht zu 100% vorhersagt. Weiterhin konnte sich Lernkultur auch in anderen Mani-
festationen zeigen. Lernkultur bewirkt also von einer Metaebene aus die Umsetzung von
Lernen in Unternehmen und beeinflusst somit die Lernkultur-Dimensionen. Die Dimensio-
nen reflektieren also die Lernkultur. Daher ist Lernkultur als latenter reflektiver Faktor
zweiter Ordnung zu modellieren. Dadurch kann Lernkultur einerseits als ein latenter Fak-
tor auf einer hoheren Ebene konstruiert werden. Andererseits wird dem unterschiedlichen

Einfluss von Lernkultur auf ihre Manifestationen, den Dimensionen, Rechnung getragen.

Technikbereitschaft Die Pilotstudie hat starke Korrelationen zwischen den Dimensio-
nen der Technikbereitschaft gezeigt, die nicht vernachléssigt werden diirfen. In ihrer Arbeit
zu Technikbereitschaft beschreiben Neyer u. a. (2012)), wie die Dimensionen Technikakzep-
tanz, Technikkompetenziiberzeugungen und Technikkontrolliiberzeugungen zusammen die
zukiinftige Techniknutzung vorhersagen konnen sollen. Sie beschreiben auch, dass sich die
drei Dimensionen aus vorausgegangener Techniknutzung und Kontakt mit Technik ent-
wickeln und somit stark zusammenhingen miissen. In ihrer Uberpriifung des Modells be-
schreiben Neyer u. a. (2012) Technikbereitschaft als latenten Faktor zweiter Ordnung, der
reflektiv mit den drei Dimensionen von Technikbereitschaft zusammenhéngt. Sie beschrei-
ben jedoch nicht ausfiihrlich die theoretische Grundlage des Konstrukts Technikbereit-
schaft und warum es reflektiv und nicht formativ modelliert wurde. In dieser Arbeit steht
jedoch nicht Technikbereitschaft als homogenes Konstrukt im Fokus, sondern der jeweils
einzelne Einfluss von Technikakzeptanz, Technikkompetenziiberzeugungen und Technik-
kontrolliiberzeugungen auf das Commitment zum digitalen Wandel. Um den gemeinsamen
Ursprung der Dimensionen von Technikbereitschaft abzubilden und dem von Neyer u. a.
(2012)) vorgeschlagenen Zusammenhang Rechnung zu tragen, muss das Strukturmodell
eine Korrelation der einzelnen Dimensionen von Technikbereitschaft explizit mit aufneh-

men.

101



Zusammenhang zwischen Technikbereitschaft und Lernkultur Die Pilotstudie hat
gezeigt, dass Lernkultur und Technikbereitschaft in Teilen korrelieren. Die bisherigen
theoretischen Uberlegungen haben Lernkultur und Technikbereitschaft als zwei getrenn-
te Bereiche betrachtet, welche einerseits den individuellen Einfluss und andererseits den
organisationalen Einfluss auf das Commitment zum digitalen Wandel zeigen sollen. Tech-
nikbereitschaft stellt auf der einen Seite individuelle Uberzeugungen dar, welche die zu-
kiinftige individuelle Techniknutzung beeinflussen und sich so auch auf das Commitment
zum digitalen Wandel auswirken sollen. Lernkultur auf der anderen Seite wurde als orga-
nisationale Rahmenbedingung, in der das Individuum in seiner Entwicklung unterstiitzt
wird, beschrieben. Sie soll so eine positive Einstellung zu Verdnderung und damit auch
zum digitalen Wandel fordern. Ein Zusammenhang einerseits des individuellen Einflusses
und andererseits des organisationalen Einflusses wurde bisher nicht betrachtet. Allerdings
wire es naiv anzunehmen, dass sich Umwelt und individuelle Uberzeugungen unabhingig
voneinander entwickeln. Wie bereits in der Beschreibung von Technikbereitschaft erwahnt
wurde, entwickelt sie sich aus den bereits gemachten Erfahrungen mit Technik allgemein.
In den seltensten Féllen wird in Unternehmen, welche den digitalen Wandel anstreben,
bisher auf jegliche Technik verzichtet worden sein. Das bedeutet, dass Techniknutzung
auch in dem Unternehmen bereits praktiziert wurde und eventuell dazu auch bereits
Lernunterstiitzung gewahrt wurde. So kann auch Lernkultur bereits mit Techniknutzung
in Verbindung gekommen sein. Dies zeigt sich in Tabelle Nr. [4.5] in der Technikakzeptanz
mit dem Lernangebot und dem externen Wissensaustausch korreliert. Die Unterstiitzung
beziiglich Technik nicht nur im Wissensangebot, sondern auch in der gelebten Lernkultur
zeigt sich in der Korrelation von Technikkompetenziiberzeugungen mit der Dimension von
Lernkultur “Unterstiitzung durch KollegInnen” (vgl. ebenfalls Tabelle Nr. . Lernkul-
tur und Technikbereitschaft konnen also nicht explizit unabhangig voneinander modelliert
werden. Ob jedoch die Lernkultur die Technikbereitschaft fordert oder die Technikbereit-
schaft sich positiv auf die Lernkultur auswirkt, kann in dieser Studie nicht erhoben werden.
Lediglich eine Korrelation kann und muss angenommen werden. Das Strukturmodell muss
also die Korrelation zwischen Lernkultur und den Dimensionen von Technikbereitschaft

zulassen.

Modellierung Um die in Kapitel aufgestellten Hypothesen zu beantworten, wurde
das in der Abbildung Nr. dargestellte Strukturmodell aufgestellt. In diesem Struk-
turmodell wurden die individuellen Einflussgrofien Technikakzeptanz, Technikkompetenz-
iiberzeugungen sowie Technikkontrolliiberzeugungen auf das Commitment zum Wandel
als jeweils eigenstandige latente Variablen von Technikbereitschaft modelliert. Wie oben
beschrieben, da diese jeweils auf den individuellen Vorerfahrungen mit Technik basieren,
ist auch davon auszugehen, dass sich diese individuellen Variablen gegenseitig beeinflussen.
So wurde eine Korrelation zwischen den Variablen der Technikbereitschaft erlaubt.

Weiterhin wurde Lernkultur als latente Variable zweiter Ordnung modelliert. Diese
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wirkt sich einerseits auf die als latente Variablen definierten Dimensionen von Lernkultur
aus. Andererseits beeinflusst in diesem Modell, wie in Hypothese 2 angenommen, auch
Lernkultur das Commitment zum Wandel. Um der Anforderung des Zusammenhangs
von Technikbereitschaft und Lernkultur gerecht zu werden, wurde eine Korrelation von
Lernkultur mit den drei Dimensionen der Technikbereitschaft erlaubt. Alle Variablen au-
Ber Lernkultur werden durch einzelne Items der unterschiedlichen Instrumente empirisch

erfasst.

5.1.2. Auswahl der Instrumente

Fir die Hauptstudie wurden die gleichen Instrumente wie fiir die Pilotstudie verwendet
(Commitment: Tabelle Nr. , Lernkultur: Tabelle Nr. und Tabelle Nr. , Tech-
nikbereitschaft: Tabelle Nr. . Da sich in der Pilotstudie die Instrumente als prinzipiell
brauchbar erwiesen haben, konnten sie auch in der Hauptstudie verwendet werden. Aller-
dings wurde ein Instrument gekiirzt und ein neues entwickelt.

Das Instrument zum Commitment zum digitalen Wandel wurde einerseits aufgrund der
Ergebnisse der Pilotstudie und andererseits aufgrund theoretischer Uberlegungen gekiirzt.
Die theoretische Argumentation des Einflusses von Lernkultur und Technikbereitschaft
auf das Commitment zum digitalen Wandel basiert darauf, dass das Commitment zum di-
gitalen Wandel vor allem auch eine positive Einstellung gegeniiber dem Wandel darstellt.
Nach Herscovitch und Meyer (2002) spiegelt sich diese positive Einstellung im Affektiven
Commitment wider. Das Normative Commitment stellt die Bereitschaft zur Unterstiit-
zung aufgrund von sozialem Druck, das Continuance Commitment aufgrund von ékono-
mischem Druck dar. Da diese beiden Dimensionen von Commitment keiner individuellen
Einstellung entsprechen, sondern sich vielmehr aufgrund direkter externer Einflussnahme
ergeben, fokussieren sich die meisten Studien, die den Zusammenhang zwischen Einstellun-
gen und Commitment untersuchen, auf das Affektive Commitment (vgl. Kapitel 2.2.3). In
der Pilotstudie wurden die beiden Dimensionen nochmals aufgefithrt, um zu tiberprifen,
ob sie wirklich keinen Einfluss haben. Dies wurde weitestgehend bestéatigt. Bis auf einen
Zusammenhang, der sich anders erklaren lasst und erklart werden muss, konnten keine
Zusammenhéange zwischen den beiden Dimensionen von Commitment und den unabhéngi-
gen Variablen gezeigt werden. Da die Zusammenhange weder theoretisch begriindet noch
empirisch gezeigt werden konnten und zusétzlich das Instrument zur Erhebung des Nor-
mativen Commitments in der Pilotstudie eine sehr schlechte interne Konsistenz aufwies
(vgl. Tabelle Nr.[4.4), gab es keinen Grund, die beiden Dimensionen in die Hauptstudie zu
iibernehmen. So wurde in der Hauptstudie lediglich das Affektive Commitment erhoben.

In die Hauptstudie mit aufgenommen wurde ein zuséatzliches Instrument zur Erhebung
der Betroffenheit. Aus Pilotstudie zusammen mit den theoretischen Uberlegungen zur

Zielgruppe hat sich ergeben, dass die angesprochenen Teilnehmer vom digitalen Wandel
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betroffen sein miissen und diese Betroffenheit in der Umfrage erhoben werden muss. Dazu
wurde ein eigenes kurzes Instrument entwickelt (vgl. Tabelle Nr. [A.7). Das entwickelte
Instrument setzt sich aus einem organisationalen Teil und einem individuellen Teil zusam-
men.

Im organisationalen Teil wird dabei abgefragt, inwieweit das Unternehmen, in dem die
befragte Person beschéftigt ist, vom digitalen Wandel betroffen ist. Dabei kann in einem
Unternehmen entweder kein digitaler Wandel absehbar sein, dieser anstehen, ablaufen oder
bereits abgeschlossen sein. Commitment zum digitalen Wandel kénnen Personen jedoch
nur zeigen, wenn der digitale Wandel ansteht oder ablauft. Sollte er bereits abgeschlossen
sein oder kein digitaler Wandel absehbar sein, kann eine Person auch kein Commitment
zu diesem zeigen.

Im individuellen Teil des Instruments wird gefragt, ob sich der digitale Wandel auf die
eigene Arbeitsumgebung oder Tétigkeit auswirkt. Die Aufteilung auf Arbeitsumgebung
und Tatigkeit begriindet sich in der Annahme, dass sich der digitale Wandel nicht nur
auf den Einsatz neuer Techniken beschrinkt, sondern auch in die Arbeitsorganisation ein-
greift. Somit kann er sich auf Arbeitsbereiche auswirken, die nicht selbst neue Techniken
einsetzen. Dies kann einerseits der Fall sein, wenn einzelne Aufgaben oder Tétigkeiten
automatisiert werden und somit nicht mehr in den menschlichen Arbeitsbereich fallen.
So wiirde sich auch ohne Einsatz neuer Techniken die Arbeitstatigkeit verandern. Ande-
rerseits kann auch der digitale Wandel zu einer Verdnderung der Organisationsstruktur
allgemein fiihren und somit Einfluss auf Bereiche nehmen, die bis auf die Strukturveran-
derung nicht vom digitalen Wandel betroffen sind. Hier wirkt sich der digitale Wandel
auf die Arbeitsumgebung aus. Selbst wenn in dem Unternehmen der befragten Person
ein digitaler Wandel ansteht oder abléduft, muss die Person noch nicht von dem Wandel
betroffen sein. Um Commitment zum Wandel zeigen zu kénnen, muss sich der Wandel
auch auf die Person auswirken. Dies kann sich entweder in Verdnderungen der Arbeitsum-
gebung oder in einer Verdnderung der Tétigkeit der befragten Person manifestieren. So
wird im individuellen Teil nach der Einschiatzung der Person gefragt, inwieweit sich der
digitale Wandel auf die Arbeitsumgebung oder die Arbeitstatigkeit auswirkt.

Auf eine Sicherstellung einer tatsidchlichen Verdnderung kann in diesem Falle verzichtet
werden, da bereits die individuelle Sichtweise auf eine mogliche Verdnderung Unterstiit-
zung oder Ablehnung des Wandels hervorrufen kann. Bereits geringe vermutete Veran-
derungen konnen diese individuellen Reaktionen auf Wandel hervorrufen. Daher ist eine
objektive Erfassung des anstehenden digitalen Wandels oder ein Mindestmafl an Verdnde-
rung in dieser Arbeit nicht ausschlaggebend. Fiir das Commitment zum digitalen Wandel
muss dieser lediglich als Verdnderung der individuellen Arbeitsumgebung wahrgenommen
werden. Allerdings konnen in der Untersuchung Personen, die keine Verédnderung in ihrer
Arbeitsumgebung und auch keine Verdnderung in ihrer Arbeitstétigkeit erwarten, auch
kein Commitment zeigen. Das so gestaltete Instrument zur Erhebung der Betroffenheit

vom digitalen Wandel kann also die Grundlage bilden, um nicht betroffene Teilnehmer
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der Hauptstudie zu identifizieren und sie von der weiteren Untersuchung auszuschlieflen,

da sie kein Commitment zeigen konnen.

5.1.3. Durchfiihrung der Datenerhebung

Zur Datenerhebung wurde wieder ein Online-Fragebogen genutzt. So konnten auch hier die
oben bereits beschriebenen Vorteile genutzt werden. Um Teilnehmer zu erreichen, wurde
der Link auf den Online-Fragebogen tiber zwei E-Mail-Verteiler gesendet. Dabei handelte
es sich einmal um einen Verteiler, der vor allem Betriebsréite (Verteiler Betriebsrat) an-
spricht, und einen Gewerkschaftsverteiler (Verteiler Gewerkschaft). Diese wurden gewéhlt,
da sich wie bereits beschrieben gezeigt hat, dass Betriebsrite sowohl einen guten Einblick
in die geplanten Verdanderungen des Unternehmens wie auch eine gute Einschétzung der
Arbeitsplatzsituation liefern kénnen (Fischer u.a., [2018)). Da auch Gewerkschaften so-
wohl die Arbeitsplatzsituationen wie auch den digitalen Wandel im Blick haben, kann
davon ausgegangen werden, dass liber einen Gewerkschaftsverteiler ebenfalls Personen an-
gesprochen werden, die tiber beides Auskunft geben kénnen. Die Verteiler richten sich an
Beschiéftigte in den Bereichen Metallbau, Elektrotechnik, Chemie, Energie und Bergbau-
technik. In diesen Sparten ist davon auszugehen, dass einerseits der digitale Wandel noch
nicht abgeschlossen ist, wie es z.B. im Bereich der Softwaretechnik der Fall sein konn-
te, der Wandel jedoch ansteht oder bereits begonnen hat. Die Verteiler sprechen zudem
eine breite Schicht an Arbeitnehmern an. So soll den in der Pilotstudie aufgetretenen
Deckeneffekten entgegengewirkt werden.

Wie bereits in der Pilotstudie wurde fiir den Link auf die Online-Befragung eine Proxy-
Adresse eingerichtet. Uber diese konnte jeweils einerseits nachverfolgt werden, wie oft der
Link in der E-Mail angeklickt wurde. Andererseits konnte ebenfalls nachverfolgt werden,
welche Teilnehmenden tiber welchen Verteiler angesprochen wurde. Da die beiden Verteiler
iiberschneidende Mitgliederzahlen haben kénnen, kann eine Anfrage an eine Person tiber
beide Verteiler nicht ausgeschlossen werden. Es ist jedoch anzunehmen, dass eine Person
nicht zweimal teilgenommen hat. Die Befragung ist {iber beide Verteiler identisch. Auch
die Startseite, die iiber die einzelnen Verteiler angesteuert wurde, ist identisch. Es ist
daher schnell ersichtlich, dass dies dieselbe Befragung ist. Da keine Teilnehmenden einen
Vorteil aus einer doppelten Befragung erlangen koénnen (es wurden keine Anreize wie z.B.
eine Verlosung ausgesprochen), ist es unwahrscheinlich, dass eine Teilnehmerin oder ein
Teilnehmer zweimal an der Befragung teilgenommen hat.

Aufgrund von Verfahrensgrundséatzen beider Institutionen, deren Verteiler genutzt wur-
den, konnte leider keine Erinnerung oder ein zweiter Aufruf zur Teilnahme an der Befra-
gung versendet werden. Die Riicklaufquote konnte daher nicht auf diese Art und Weise

gesteigert werden.
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5.2. Stichprobenbeschreibung

Auf die beiden Anfragen zur Teilnahme an der Onlinebefragung haben insgesamt 596
Personen reagiert und sind dem Link zur Befragung gefolgt (vgl. Tabelle Nr. . Davon
haben 277 Personen die Umfrage begonnen und 235 diese auch abgeschlossen. Das bedeu-
tet, dass 42 Personen die Umfrage abgebrochen haben. Von diesen 42 haben 10 vor den
Fragen zum digitalen Wandel abgebrochen. Dieses Phénomen hat sich bereits in der Pilot-
studie gezeigt. Allerdings ist die Rate der Abbriiche bei Beginn der Fragen zum digitalen
Wandel deutlich zurtickgegangen.

Tabelle 5.1.: Hauptstudie: Riicklauf

Wert 1 2 Gesamt
Aufrufe 524 72 596
Angefangen 246 31 277
Abgeschlossen 205 30 235
Riicklauf 39%  42% 39%
Anmerkung. 1 = Verteiler Betriebsrat,

2 = Verteiler Gewerkschaft.

Die Ricklaufquote wurde wie bereits in der Pilotstudie als Verhéltnis zwischen den
Klicks auf den Link zur Befragung und dem Abschluss der Befragung bewertet. Ebenfalls
wie auch bei der Pilotstudie ist dies nicht als Riicklauf iiber den Verteiler zu werten,
sondern nur als Ricklauf der interessierten Personen. Mit einer Quote von 39% tiber

beide Verteiler ist der Riicklauf im Vergleich zur Pilotstudie etwas niedriger.

Tabelle 5.2.: Hauptstudie: Verteilung der Betroffenheit

Betroffenheit 1 2 3 4 5 n
Unternehmen™ 16 60 156 3 n.a. 235
Arbeitsumgebung** 4 13 39 72 107 235
Arbeitstatigkeit** 3 14 55 70 93 235
Anmerkung. * 1 = kein Wandel, 2 = Wandel steht bevor,

3 = Wandel findet statt, 4 = Wandel abgeschlossen.

*%  Likert-Skala 1 = “stimme gar nicht zu”
- 5 = “stimme voll zu”.

Wie auch bereits in der Pilotstudie angemerkt, miissen alle Personen, die nicht vom
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digitalen Wandel betroffen sind, von der weiteren Untersuchung ausgeschlossen werden,
da diese sich nicht zum digitalen Wandel committen kénnen. Dies trifft entweder auf all
die Personen zu, deren Unternehmen nicht vom digitalen Wandel betroffen sind oder die
den digitalen Wandel bereits abgeschlossen haben. Auflerdem trifft es auf alle Personen
zu, die selbst nicht vom digitalen Wandel betroffen sind. Das bedeutet, dass ihr Unterneh-
men zwar vom digitalen Wandel betroffen sein kann, aber weder ihre Arbeitsumgebung
noch ihre Arbeitstétigkeit sich verdndert. Diese Beschéftigten wéren also nicht persénlich
betroffen und missten daher auch ausgeschlossen werden. Tabelle Nr. stellt die An-
gaben aller vollstandig durchgefithrten Befragungen zur Betroffenheit des Unternehmens
wie auch der Betroffenheit von Arbeitsumgebung und Arbeitstéatigkeit dar. Aufgrund der
mangelnden Unternehmensbetroffenheit, entweder weil kein Wandel in Aussicht ist oder
dieser bereits abgeschlossen ist, miissen 19 Falle ausgeschlossen werden. Aufgrund person-
licher Betroffenheit muss jedoch kein Fall aussortiert werden. Da die personliche Betrof-
fenheit sowohl die Arbeitsumgebung wie auch die Arbeitstatigkeit umfasst, miissen beide
Facetten jeweils mit “stimme gar nicht zu” (1) ausgefiillt sein, um einen Ausschluss zu
rechtfertigen. Es zeigt sich jedoch, dass in keinem Fall in beiden Facetten eine Veranderung
abgelehnt wurde. So muss aufgrund der personlichen Betroffenheit kein Fall aussortiert

werden. Insgesamt konnen also 216 Félle betrachtet werden.

Tabelle 5.3.: Hauptstudie: Alter und Betriebszugehorigkeit

Min. Max. M SD

Alter 20 64  50.61 10.11
Betriebszugehorigkeit 1 47 24.3 11.07

Tabelle 5.4.: Hauptstudie: Geschlechterverteilung

Geschlecht Anzahl

weiblich 66

mannlich 150

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer an der Hauptstudie waren zwischen 20 und 64
Jahre alt (vergleiche Tabelle Nr. [5.3). Mit einem Durchschnittsalter von ca. 50 Jahren
und einer Standardabweichung von 10 Jahren ist ein breites Feld aller Altersstufen abge-
bildet, wenn auch éaltere Teilnehmende etwas starker repréasentiert sind. Die Probanden
sind bereits zwischen 1 und 47 Jahren beschéftigt, mit einer durchschnittlichen Betriebs-

zugehorigkeit von 24 Jahren.
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Von den 216 Teilnehmenden waren 66 weiblich und 150 ménnlich (vergleiche Tabelle
Nr. [5.4). Dabei zeigt sich eine deutliche Verschiebung zum ménnlichen Geschlecht. Bei
den Abbrechern zeigt sich jedoch mit 66% ein ahnlicher Anteil an Mannern. So kann nicht

gesagt werden, dass Frauen die Umfrage iiberdurchschnittlich haufig abgebrochen hétten.

5.3. Psychometrische Eigenschaften

Auch in der Hauptstudie mussten erstmals die psychometrischen Eigenschaften der ein-
zelnen Instrumente sichergestellt werden. Wie auch in der Pilotstudie gibt es aufgrund
der Konfiguration der Onlinebefragung keine fehlenden Daten. Es wurden daher anschlie-
Bend erst die negativen Items revers codiert und dann Mittelwerte (M), die Standard-
abweichung (SD) sowie das standardisierte Cronbach’s a berechnet. Auch wenn in der
Hauptstudie Lernkultur als latentes Konstrukt, welches sich aus den angegebenen Un-
terdimensionen zusammensetzt, betrachtet werden soll, werden nochmals zum Vergleich
zur Pilotstudie die psychometrischen Daten fiir die Lernkultur berechnet. Die Option des
Weglassens von Items, um die interne Konsistenz zu verbessern (Raubenheimer, 2004),
wurde in Betracht gezogen. Es hat sich jedoch gezeigt, dass dies zu keiner nennenswerten
Verbesserung der internen Konsistenz fithrte. Tabelle Nr. zeigt die berechneten Werte

der einzelnen Skalen.

Tabelle 5.5.: Hauptstudie: Deskriptive Statistiken und Reliabilitdten der einzelnen Di-

mensionen
Wertebereich

Dimensionen Items « moglich tatsachlich M SD
Commitment

Affektives Commitment 6 .82 1-5 1.33-5.00 3.83 0.73
Technikbereitschaft

Technikakzeptanz 4 81 1-5 1.75-5.00  3.66 0.86

Technikkompetenziiberzeugung 4 .83 1-5 1.50-5.00  4.23 0.75

Technikkontrolliiberzeugung 4 .74 1-5 1.00-5.00  3.39 0.80
Lernkultur 33 .92 1-5 1.12-458 291 0.63

Lernbedingungen 6 .87 1-5 1.00-5.00  2.72 0.91

Lernangebot 4 .82 1-5 1.00-5.00  2.70 1.00

Fortsetzung auf der ndchsten Seite.
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Tabelle 5.5.: Fortsetzung

Wertebereich

Dimensionen Items « moglich tatsidchlich M SD

.85 1-5 1.25-5.00  3.12 0.84
.86 1-5 1.00-5.00  2.53 1.05
87 1-5 1.00-5.00  3.15 1.29
.79 1-5 1.00-5.00  3.82 0.86
.66 1-5 1.00-4.75  2.64 0.72
81 1-5 1.00-5.00  2.75 0.93

Unterstiitzung KollegInnen
Unterstiitzung Vorgesetzte
Externer Wissensaustausch
Anregung Proaktivitat
Fehler Strategien

Fehler Werte

= s = W s

Anmerkung. o« = Stand. Cronbachs Alpha; M = Mittelwert; SD= Standardabweichung.

Alle Dimensionen bis auf die Dimension “Fehler Strategien” weisen zufriedenstellende
bis gute Werte der internen Konsistenz auf. Die Dimension der “Fehler Strategien” konnte
mit einem Cronbach’s a von .66 lediglich die gleiche interne Konsistenz wie in der Pilotstu-
die erreichen. Die Dimension “Anregung Proaktivitat” hingegen konnte sich im Vergleich
zur Pilotstudie auf einen akzeptablen Wert von a=.79 verbessern. In den anderen Féllen
hat sich die interne Konsistenz entweder verbessert oder nur minimal verschlechtert.

Betrachtet man die Wertebereiche, die Mittelwerte und die Standardabweichungen, so
stellt man keinen Decken-Effekt mehr fest. Gerade die in der Pilotstudie als problematisch
betrachteten Deckeneffekte in der Technikbereitschaft und dem Commitment zeigen sich

in der Hauptstudie nicht mehr.

5.4. Statistische Analysen

Nach der Uberpriifung der psychometrischen Eigenschaften der einzelnen Instrumente
kann mit der Untersuchung der Forschungsfragen fortgefahren werden. Aufgrund der man-
gelhaften internen Konsistenz kann die Dimension der “Fehler Strategien” nicht in die
Strukturgleichungsmodellierung aufgenommen werden. Eine mangelnde interne Konsis-
tenz bedeutet, dass die einzelnen Items, welche die latente Variable widerspiegeln sollen,
nicht stark miteinander korrelieren. Die in der Tabelle Nr. aufgelisteten Fragen beziig-
lich der Fehler Strategien beschreiben eine Bandbreite von organisationalen Situationen
(“[...] gibt es Schulungen [...]”) bis hin zu individuellen Strategien im Umgang mit Fehlern
(“Die Mitarbeiter wissen, wie sie an Informationen kommen, die sie benotigen, um Feh-

ler zu korrigieren”) reichen. Diese dargestellte Breite der verschiedenen Manifestationen
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von Fehlerstrategien ist von den Autoren des Instruments zur Erfassung von Fehlerkul-
tur explizit so angelegt (Putz u.a., |2013)). Die mangelhafte interne Konsistenz in dieser
Dimension lasst jedoch darauf schliefen, dass die Antworten auf das breite Feld an Stra-
tegien nicht miteinander iibereinstimmen. Dies kann entweder darauf hinweisen, dass sich
die intendierte Struktur von Fehler Strategien nicht in den Unternehmen der Teilnehmer
der Studie zeigt oder dass die Teilnehmer die Fragen anders als intendiert verstanden
haben. In beiden Fallen wiirde dies gegen die theoretische angenommene Teildimension
von “Fehler Strategien” als Teil der Lernkultur sprechen. Die theoretische Annahme geht
davon aus, dass sich eine lernférderliche Kultur in einer Organisation in lernférderlichen
Strategien zum Umgang mit Fehlern manifestiert. Ist die Ursache der schlechten internen
Konsistenz der Mangel an einer Manifestation von Fehlerstrategien, gibt es diese also gar
nicht, so ware die theoretische Annahme falsch. Ist jedoch ein Missverstdndnis der Fragen
die Ursache, so ist zwar die theoretische Annahme richtig, die Fragen wiirden diese jedoch
nicht operationalisieren. In beiden Féllen kénnen die Items nicht zur Messung von Feh-
ler Strategien herangezogen werden. Aus rein methodischer Sicht sollten nach Hair u. a.
(2014) die Reliabilitaten der einzelnen Konstrukte tiber .7 liegen, um eine konfirmatorische
Faktoranalyse oder ein Strukturgleichungsmodell berechnen zu konnen. Ein Beibehalten
der Dimension “Fehler Strategien” wiirde so eine Untersuchung der Hypothesen erschwe-
ren. So wurde sowohl aus theoretischen wie auch aus methodischen Griinden bei der
Untersuchung des Zusammenhangs zwischen Lernkultur und Commitment zum digitalen
Wandel die Dimension der “Fehler Strategien” ausgeschlossen. In Abbildung Nr. wird
das daraus entstehende finale Modell der Strukturgleichungsmodellierung dargestellt.

5.4.1. Konfirmatorische Faktoranalyse

Bevor jedoch das Strukturgleichungsmodell Aufschluss iiber die Forschungsfragen gibt, soll
die Faktorstruktur der drei einzelnen Teile des Modells tiberpriift werden. Der primére
Fokus liegt dabei auf dem Konstrukt der Lernkultur. Sie wurde aufgrund theoretischer
Uberlegungen um die Werte beziiglich Fehlern in der Organisation erweitert. Ob diese theo-
retisch angenommene Faktorstruktur sich auch in den Daten zeigt, muss noch tiberpriift
werden. Die Konstrukte der Technikbereitschaft sowie das Konstrukt des Commitments
zum digitalen Wandel wurden nicht (Technikbereitschaft) oder nur in der konkreten Wort-
wahl (Commitment) von den Originalinstrumenten abgeéndert. Dennoch kann auch bei
diesen beiden Teilen der Untersuchung die Faktorstruktur iiberpriift werden. So kann
sichergestellt werden, dass sich die vermuteten Faktoren auch in den Daten zeigen.

Auf eine explorative Faktoranalyse wird in dieser Arbeit verzichtet. Eine explorative
Faktoranalyse sucht nach einer Faktorstruktur in einem unstrukturierten Datensatz (Hair
u.a., 2014). Die Faktoren, die sich aus den einzelnen Items zusammensetzen, wurden

bereits prinzipiell in den Originalstudien zu den einzelnen Konstrukten (Commitment:
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Herscovitch und Meyer (2002); Lernkultur: Hilkenmeier und Schaper (In Revision); Feh-
lerkultur: Putz u.a. (2013)); Technikbereitschaft: Neyer u.a. (2012)) untersucht. Es soll
daher keine neue Faktorstruktur gesucht, sondern die theoretisch angenommene Faktor-
struktur iiberpriift werden.

Die konfirmatorische Faktoranalyse (Confirmatory Factor Analysis - CFA) tberprift
mittels eines vordefinierten Messmodells die angenommene Faktorstruktur eines Daten-
satzes. So kann bestétigt werden, ob sich die angenommenen Faktoren und Strukturen

auch in den Daten der Untersuchung finden.

Voraussetzungen der CFA

Damit eine CFA erfolgreich geschéitzt werden und damit das angenommene Modell besta-
tigt werden kann, miissen einige Voraussetzungen erfiillt sein. Zuerst muss die Stichprobe
der Erhebung grofl genug sein, um die Methode durchfithren zu konnen. Weiterhin miissen
die Operationalisierungen der verwendeten Konstrukte valide und trennscharf sein. Letzt-
lich miissen die Ergebnisse der CFA eine gewisse Giite vorweisen, damit das vorgegebene

Modell angenommen werden kann.

Umfang der Stichprobe Wie auch in der Pilotstudie muss tiberpriift werden, ob die
Anzahl der Teilnehmenden der Befragung ausreichend ist, um sowohl eine CFA wie auch
ein Strukturgleichungsmodell berechnen zu koénnen. Nach Westland (2010) kann auch
fir die Strukturgleichungsmodellierung die notwendige Stichprobengrofie mit folgender

Formel berechnet werden:
x = 50r% — 4507 + 1100

In dieser Formel stellt » den Quotienten aus den verwendeten Items und den enthaltenen
latenten Faktoren dar. Da in der Berechnung von r die Anzahl der enthaltenen latenten
Faktoren eine Rolle spielt, kann sich der notwendige Umfang der Stichprobe veréndern,
wenn nur ein Teil betrachtet wird. Um sicherzustellen, dass auch eine teilweise Betrachtung
moglich ist, soll fiir jedes Teilkonstrukt die jeweilige Stichprobengrofie errechnet werden.

Dies erlaubt es auch, auf Teilen des Modells eine CFA zu rechnen.

Konvergente Validitat Die konvergente Validitat beschreibt, inwieweit die unterschied-
lichen Operationalisierungen eines Konstruktes dieses tibereinstimmend messen (Bortz &
Déring, 2006)). Im Falle der Operationalisierung durch verschiedene Items geht sie der
Frage nach, inwieweit die einzelnen Items einen grofien Teil an gemeinsamer Varianz auf-
weisen (Hair u.a., 2014). Hier wird die konvergente Validitat auf zwei Arten tiberpriift:
1. Es werden die Faktorladungen iiberprift. Fiir einen akzeptablen Wert sollte die Fak-
torladung jedes Items .50 tbersteigen. Besser wéare eine Faktorladung hoher als .70 (Hair
u.a., 2014). 2. Die Konstruktreliabilititen bilden die zweite Art der Uberpriifung der

konvergenten Validitéat. Sie sollten héher als .70 sein (Hair u. a., [2014). Im Gegensatz zur
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sonst iiblichen Uberpriifung der Reliabilitdt mittels Cronbach’s o wird in der Literatur zur
Uberpriifung der Reliabilitit in Strukturgleichungsmodellen der w Koeffizient empfohlen
(McNeish, 2018; Raykov, 2001; Revelle & Zinbarg, 2009). Daher wird zu allen Konstrukten

als Index ihrer Reliabilitat auch der w Koeffizient angegeben.

Diskriminante Validitat Die diskriminante Validitat erfordert, dass sich die Konstrukte
untereinander voneinander unterscheiden miissen. So ware erforderlich, dass die Konstruk-
te moglichst wenig miteinander korrelieren (Bortz & Doring, 2006|). Bei ganzlich unabhén-
gigen Konstrukten ist dies auch problemlos denkbar. Bei einem Modell, welches bereits
theoretische Zusammenhange vermutet, werden jedoch Korrelationen zwischen den ein-
zelnen Konstrukten auftreten. Um diesem Problem zu begegnen, wird in der Regel das
Fornell-Larcker-Kriterium verwendet (Fornell & Larcker, [1981)). Dieses Kriterium fordert,
dass jedes zu schitzende latente Konstrukt eine hohere durchschnittlich erfasste Varianz
seiner Items aufweist, als es Varianz mit anderen latenten Konstrukten teilt (Wirtz, |[2018)).
Um dieses Kriterium zu erfiillen, muss die jeweils fiir ein Konstrukt durchschnittlich erfass-
te Varianz (average variance extracted, AVE) grofler sein als die quadrierte Korrelation
mit den einzelnen anderen Konstrukten (Fornell & Larcker, [1981; Hair u. a., 2014). Zur
verstiandlichen Darstellung wird in einer Tabelle die Quadratwurzel der durchschnittlich
erfassten Varianz dargestellt, die dann groBer sein soll als die jeweilige Korrelation mit den
Konstrukten. Da diese Methode jedoch lediglich entwickelt wurde, um die diskriminante
Validitit von Faktoren erster Ordnung sicherzustellen, kann sie nicht auf die Lernkultur
als Faktor zweiter Ordnung sowie ihren einzelnen Faktoren erster Ordnung angewendet
werden. Um dennoch die diskriminante Validitéit aller vorkommenden einzelnen Dimensio-
nen zu bestimmen, wird eine CFA mit allen latenten Faktoren erster Ordnung berechnet.
Aus dieser kann das Fornell-Larcker-Kriterium fiir alle Faktoren erster Ordnung berechnet
werden.

Auch fir latente Faktoren zweiter Ordnung soll die diskriminante Validitét sichergestellt
werden (Chin, [1998)). Zur Sicherstellung der diskriminanten Validitat von Lernkultur als
Konstrukt zweiter Ordnung wird folgendes von Wright, Campbell, Thatcher und Roberts
(2012)) vorgeschlagene Vorgehen durchgefiihrt: Fiir jedes Konstrukt, welches nicht Teil
von Lernkultur ist, werden zusammen mit Lernkultur jeweils zwei CFAs berechnet. In der
jeweils ersten CFA wird dem Konstrukt erlaubt, frei mit Lernkultur zu korrelieren. In der
zweiten CFA wird die Korrelation auf 1 beschriankt. Der zweite Fall nimmt also an, dass
das Konstrukt mit Lernkultur direkt korreliert. Fiir alle Konstrukte werden jeweils beide
x2-Werte angegeben und berechnet, ob sich die beiden Werte signifikant unterscheiden.
Sollten sich die beiden Werte signifikant voneinander unterscheiden und der y?-Wert im
ersten Fall niedriger sein, spricht das dafiir, dass das Modell, in dem die beiden Konstrukte
nicht voll miteinander korrelieren, das bessere ist (Gatignon, 2010). Wird dies fur alle
Nicht-Lernkultur-Konstrukte durchgefiihrt, so kann auch die diskriminante Validitat von

Lernkultur sichergestellt werden.
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Modellpassung Zur Uberpriifung der Modellpassung muss einerseits das Messmodell
angegeben werden. Andererseits muss tiberpriift werden, ob das Messmodell die Daten
addquat widerspiegelt. Um dies zu tberpriifen, wird in der Literatur auf verschiedene
Kennzahlen zuriickgegriffen. In dieser Arbeit wird die Modellpassung anhand von 5 der

iiblichsten Kennzahlen tiberpriift:

X? Der y2-Test vergleicht die beobachtete mit der erwarteten Kovarianzmatrix. Kleinere
Werte sprechen dabei fiir eine bessere Passung des Modells (Gatignon, [2010). Um
den 2-Test durchfithren zu kénnen, muss das Modell iiberidentifiziert sein (Kline,
2011).

X2 /df Der normierte y2-Test setzt den x2-Test in Relation zu den Freiheitsgraden. Auch

hier zeigen kleinere Werte eine bessere Passung des Modells an (Hair u. a., 2014).

CFI Der Comparative Fit Index (CFI) vergleicht das Messmodell mit dem Basismodell
unter Berticksichtigung der Freiheitsgrade (Bentler,[1990). Der Wert soll dabei gegen
1 gehen.

RMSEA Der Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) zeigt an, inwieweit
das Modell zur Gesamtpopulation und nicht nur zu dem vorhandenen Datensatz
passt (Hair u.a., 2014). Dabei wird sowohl die Komplexitiat des Modells wie auch
die Stichprobengrofie mit in die Berechnung einbezogen. Der RMSEA gibt einen
Fehler zwischen Modell und Realitdt wieder und ist somit negativ gepolt (Kline,

2011). Er soll somit gegen 0 gehen.

SRMR Der Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) ist ein MaBl des gesamten
Unterschieds zwischen den vorhergesagten und beobachteten Korrelationen (Kline,

2011). Auch diese Differenz soll gegen 0 gehen.

Die hier genutzten Kennzahlen sollen, wie dargestellt, jeweils in eine bestimmte Rich-
tung gehen. Damit das Modell akzeptiert werden kann, sollen die einzelnen Kennzah-
len bestimmte Schwellenwerte tiber- bzw. unterschreiten. In Tabelle Nr. [5.6] werden diese
Schwellenwerte fiir die wichtigsten in der Literatur angegebenen Indizes zusammengefasst.

Damit die Modellpassung geschétzt werden kann ist es notwendig, dass die Daten
normalverteilt sind (Hair u.a., 2014)). Sollte dies nicht der Fall sein, muss eine andere
Schatzmethode ausgewéahlt werden. Daher ist vor der Modellschiatzung die Verteilung zu

iiberpriifen.

Ergebnisse der CFA

Unter Beriicksichtigung der genannten Anforderungen wurde die CFA durchgefiihrt. Alle
Berechnungen wurden jeweils mit den R-Paketen lavaan 0.6-2 (Rosseel, 2012) und sem-
Tools 0.5-0 (Jorgensen u. a., [2018) durchgefiihrt. Die Ergebnisse sind im Folgenden nach

den oben beschriebenen Anforderungen strukturiert.
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Tabelle 5.6.: Fit-Indizes und Schwellenwerte

Empfohlene Schwellenwerte

Fit Index Bandbreite Akzeptabler Fit Guter Fit

X2 0-00 Moglichst klein ~ Nicht signifikant
X2/df 0-00 <3 <2

CFI 0-1 > 0.90 > 0.95
RMSEA 0-1 < 0.07 < 0.05
SRMR 0-1 < 0.08 < 0.05

Anmerkung. df = Freiheitsgrade; CFI = Comparative fit in-
dex; RMSEA = Root mean square of error approximation;
SRMR = Standardized root mean square residual.

Tabelle entnommen aus Goller (2017, S. 253), nach Beaudu-
cel und Wittmann (2005), Hair, Black, Babin und Anderson
(2014) und Kline (2011)).

Strukturmodell Um zu tiberpriifen, ob die erhobenen Daten mit der vermuteten theo-
retischen Struktur tibereinstimmen, muss in der CFA ein Messmodell festgelegt werden.
Dazu werden die theoretischen Konstrukte tiber die vermuteten Zusammenhange verbun-
den. Da die CFA die Struktur und nicht die Einflussrichtungen tberpriifen soll, werden
zwischen den Konstrukten Kovarianzen und keine Regressionen angenommen. Das daraus

entstehende Messmodell wird in Abbildung Nr. [5.3] dargestellt.

Die Berechnungen der CFA basieren, soweit nicht anders angegeben, auf diesem Mess-

modell.

Stichprobenumfang Um die CFA durchfithren zu kénnen, wurde zu Beginn tiberpriift,
ob der Stichprobenumfang fiir die CFA ausreicht. Dazu wurde fiir jeden Teilbereich wie
auch fiir das Gesamtmodell die notwendige Stichprobengréfie berechnet. In der Tabelle Nr.
wird die notwendigen Anzahl an Teilnehmenden fiir die einzelnen Bereiche aufgelistet.
Die Berechnungen zeigen, dass fiir das Gesamtmodell weniger Teilnehmende notig wéren
als fiir ein einzelnes Konstrukt. Im Gegensatz zur Pilotstudie wurden in der Hauptstudie
einerseits die latenten Faktoren reduziert und andererseits mussten keine Items entfernt
werden. Beides wirkt sich auf die notwendige Stichprobengrofie aus. In der Tabelle sind
die drei latenten Faktoren der Technikbereitschaft (Technikakzeptanz, Technikkompetenz-
iberzeugungen, Technikkontrolliiberzeugungen) in einem Modell zusammengefasst. Als

Beispiel fiir eine der Dimensionen von Technikbereitschaft wurde die notwendige Anzahl
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Tabelle 5.7.: Hauptstudie: Notwendige Anzahl an Teilnehmenden

Bereich Latente Faktoren Items Mind. Teilnehmer
Lernkultur 7 29 94
Technikbereitschaft 3 12 100
Technikakzeptanz 1 4 100
Commitment 1 200
Gesamtmodell 11 47 90

an Teilnehmenden fiir Technikakzeptanz ebenfalls berechnet. Da fiir die beiden anderen
Dimensionen das Verhéltnis r von latenten Faktoren und Items gleich bleibt, verdandert
sich auch die notwendige Anzahl an Teilnehmenden nicht. Daher wurde aus Griinden der
Ubersichtlichkeit auf die Auflistung der beiden anderen Dimensionen von Technikbereit-
schaft verzichtet.

Aus der Berechnung der notwendigen Anzahl an Teilnehmenden ergibt sich, dass je
nach Teilbereich zwischen 90 und 200 Teilnehmende erforderlich sind, um entweder eine
CFA oder ein Strukturgleichungsmodell rechnen zu kénnen. Mit den 216 zu betrachtenden
Fallen ist diese Schwelle fiir alle Teilbereiche erfiillt. Es kénnen also sowohl die CFA wie

auch das Strukturgleichungsmodell berechnet werden.

Validitat Die Uberpriifung der Validitit teilt sich in die konvergente und die diskrimi-

nante Validitat auf.

Konvergente Validitdt: Die konvergente Validitiat wird durch die Uberpriifung der Fak-
torladungen und der Konstruktreliabilitaten festgestellt.

Die Faktorladungen sind im Anhang in Tabelle Nr. abgebildet. Alle Faktorladungen
unterscheiden sich signifikant von 0. Nach Hair u.a. (2014) sollen die einzelnen standardi-
sierten Faktorladungen mehr als .5 oder besser mehr als .7 betragen. Wie aus Tabelle Nr.
zu entnehmen ist, betrigt die standardisierte Faktorladung von 27 Items mehr als .7
und die von weiteren 19 Items mehr als .5. Lediglich ein Item (Item Nr. 3 aus dem Affekti-
ven Commitment zum Wandel) féllt mit .478 unter den von Hair u. a. (2014)) empfohlenen
Schwellenwert. Das Unterschreiten des Schwellenwertes eines Items legt nahe, dieses aus
dem Modell zu entfernen, um eine bessere Modellpassung zu erreichen. Da jedoch das
Item den Schwellenwert lediglich leicht unterschreitet und sich daraus keine wesentliche
Verbesserung des Modellfits ergeben wird, wird auf eine Verdnderung des Modells verzich-
tet.

Die Konstruktreliabilitaten sind in der letzten Zeile von Tabelle Nr. [5.8/abgebildet. Hier

zeigt sich, dass lediglich zwei Konstrukte eine Reliabilitdt >.7 aufweisen. Alle anderen
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Konstrukte weisen Reliabilitdten >.8 auf. Nicht in der Tabelle erscheint der w-Koeffizient

fiir Lernkultur. Auch dieser liegt mit .81 im akzeptablen Bereich.

Diskriminante Validitat: Die diskriminante Validitét soll zeigen, dass sich die einzelnen
angenommenen latenten Faktoren voneinander unterscheiden. Es soll also nicht vorkom-
men, dass falschlicherweise zwei latente Faktoren angenommen werden, wenn sie eigentlich
einen gemeinsamen latenten Faktor darstellen. Genau diese Aufteilung geschieht jedoch
in einem Modell mit einem latenten Faktor zweiter Ordnung. Um die diskriminante Validi-
tat trotzdem sicherzustellen, wurde hier wie oben beschrieben ein schrittweises Vorgehen
gewahlt.

Zuerst wurde in einer CFA mit lediglich latenten Faktoren erster Ordnung das AVE-
Kriterium berechnet. Fiir diese CFA wurde das auf Seite in Abbildung Nr. darge-
stellte Messmodell verwendet. Die Korrelationen der einzelnen latenten Faktoren sowie ihr
AVE-Kriterium sind in Tabelle Nr. aufgelistet. Damit hier die diskriminante Validitét
angenommen werden kann, soll das AVE-Kriterium jedes latenten Faktors héher sein als
die Korrelation zu jeweils jedem anderen Faktor (Hair u.a., 2014)). Diese Anforderung
wird fiir alle Faktoren erfillt. Die latenten Faktoren des Konstrukts Lernkultur (Nr. 1 -7
der Tabelle Nr. weisen zum Teil jedoch sehr hohe Korrelationen auf, die nahe an das
AVE-Kriterium heranreichen.

In einem zweiten Schritt wurde die diskriminante Validitat des latenten Faktors zweiter
Ordnung Lernkultur tiberpriift. Dazu wurde fiir die Faktoren Technikakzeptanz, Technik-
kompetenziiberzeugungen, Technikkontrolliiberzeugungen und Affektives Commitment zum
Wandel iiberpriift, ob ein Modell mit freier Korrelation (1) jeweils ein besseres x? ergibt
als ein Modell, in dem die Korrelation mit Lernkultur gleich 1 ist (2). Die Werte aus diesen
Modellberechnungen werden in Tabelle Nr. dargestellt.

Die Werte zeigen, dass sich fiir alle Faktoren die Modelle signifikant voneinander unter-
scheiden. Weiterhin zeigt sich, dass die x?-Werte fiir das freie Modell (1) immer niedriger
und dadurch besser sind als im Modell mit festgelegter Korrelation (2). Somit ist anzuneh-
men, dass Lernkultur nicht deckungsgleich mit einem der anderen latenten Faktoren ist.
Damit ist auch die diskriminante Validitét fiir den Faktor zweiter Ordnung Lernkultur

gegeben.

Modellpassung Das fiir die CFA verwendete Modell weist 111 Parameter und 1017 Frei-
heitsgrade auf. Das Modell ist daher tiberidentifiziert und kann geschétzt werden. Um
die richtige Schiatzmethode zu wéhlen, muss gekldrt werden, ob eine multivariate Nor-
malverteilung vorliegt. Dazu wurde auf allen im Messmodell vorhandenen Variablen ein
Shapiro-Wilk-Test auf Normalverteilung durchgefithrt. Der Test wurde mit dem R-Paket
mvnormtest v.0.1-9 von Jarek (2012) durchgefiihrt. Die Ergebnisse des Testes (W = 0.725,
p < 0.01) lassen keine Annahme auf multivariate Normalverteilung zu. Aus diesem Grund

wird auf eine robuste ML-Schitzung mit nach Satorra-Bentler korrigiertem y? (Satorra
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Tabelle 5.9.: Hauptstudie: Diskriminante Validitat von Lernkultur

Konstrukt 2 (D)* df (1) x2 (2) df (2) P

Technikakzeptanz 763.41 487  1039.67 488 p < .001
Technikkompetenziiberzeugungen 836.63 487  1157.28 488 p < .001
Technikkontrolliiberzeugungen 762.84 487 930.05 488 p < .001
Aff. Commitment zum Wandel 911.18 552 1171.01 553 p < .001

Anmerkung. * = Modell, in dem das Konstrukt mit Lernkultur frei korrelieren kann.
** = Modell, in dem die Korrelation zwischen dem Konstrukt und Lernkultur auf 1

gesetzt ist.

& Bentler, [1994), robusten Standardfehlern und skalierten Fit-Indizes zuriickgegriffen.

Das Modell konvergiert normal. Die Fit-Indizes weisen auf eine akzeptable Modellpas-
sung hin, x?(1017) = 1444.683, p < .001, x*/df = 1.42, CFI = .901, RMSEA = .044 (90%
Konfidenzintervall = .039 - .049), SRMR = .069.

Diskussion der CFA

Mit der CFA sollte iiberpriift werden, ob die theoretisch angenommene Faktorstruktur
sich so in den Daten wiederfindet. Zuerst wurde tiberpriift, ob die Stichprobengréfie aus-
reichend ist, um die CFA berechnen zu konnen. Dabei musste berticksichtigt werden, dass
im Zuge der Uberpriifung der Validitit auch kleine Modelle iiberpriift werden sollten. Es
hat sich jedoch gezeigt, dass im ungiinstigsten Fall die Stichprobe mindestens 200 Falle
beinhalten sollte. Diese Schwelle wurde erreicht. So konnte die CFA durchgefithrt werden.

Darauf folgend wurde die konvergente Validitat tiberpriift. Dabei sollte gezeigt werden,
dass die einzelnen Items die latenten Faktoren iibereinstimmend abbilden. Bereits am
Anfang des Kapitels wurde basierend auf der Uberpriifung der psychometrischen Ei-
genschaften die Dimension “Fehler Strategien” diskutiert und von der weiteren Nutzung
im Modell ausgeschlossen. Diese Diskussion basierte auf den Werten von Cronbach’s o der
einzelnen Faktoren ohne Beriicksichtigung latenter Faktoren in der CFA. In der Uberprii-
fung der Validitat wurde sowohl, in Anlehnung an die Literatur (McNeish, |2018)), auf den
Koeffizienten w wie auch auf die Uberpriifung der Faktorladungen zuriickgegriffen. Bei
der Uberpriifung der Faktorladungen zeigte ein Item im Konstrukt “Affektives Commit-
ment” einen Wert, der leicht unter dem von Hair u. a. (2014) vorgeschlagenen Wert von .5
liegt. Da jedoch alle w-Werte der Konstrukte iiber .7 lagen und das Konstrukt “Affektives
Commitment” mit .82 einen sehr guten Wert erzielte, wurde auf eine Verdnderung alleine
aufgrund der grenzwertigen Faktorladung verzichtet. So kann auch die von Herscovitch
und Meyer (2002) intendierte Operationalisierung des Commitments beibehalten werden.

Zur Uberpriifung der diskriminanten Validitat wird fiir gewohnlich das AVE-Kriterium
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nach Fornell und Larcker (1981) herangezogen. Fir die latenten Faktoren erster Ordnung
wurde dies hier in einer separaten CFA auch vorgenommen. Dabei konnte sichergestellt
werden, dass sich diese Faktoren ausreichend voneinander unterscheiden. Bei genauerer
Untersuchung kann jedoch festgestellt werden, dass die Faktoren, die das Konstrukt Lern-
kultur abbilden, sehr hohe Korrelationen aufweisen. Sie sind zwar nicht hoéher als das
jeweilige AVE-Kriterium, kommen dem aber teilweise sehr nahe. Dies ist dadurch aufzu-
klaren, dass die Faktoren auf theoretischer Basis alle von der organisationalen Lernkultur
beeinflusst werden. Als Manifestationen dieser beschreiben sie durchaus Ahnliches. Daher
wurde auch das Konstrukt Lernkultur als Faktor zweiter Ordnung eingefithrt, um die-
sen Zusammenhang abzubilden. Darauthin musste noch die diskriminante Validitat des
Konstruktes Lernkultur tiberpriift werden. Dazu wurde auf eine Methode zuriickgegriffen,
in der fiir die Nicht-Lernkultur-Faktoren ein freier und ein gesetzter Zusammenhang mit
Lernkultur berechnet wird. Dabei konnte gezeigt werden, dass sich die Modelle ohne fi-
xen Zusammenhang signifikant von den Modellen mit Zusammenhang unterscheiden und
bessere Modell-Passungen aufweisen. So konnte die diskriminante Validitat auch fiir das
Konstrukt Lernkultur nachgewiesen werden. Die Untersuchung der Modellpassung ergab
zufriedenstellende Fit-Indizes. Dies bedeutet, dass sich die angenommene Faktorstruktur
auch so in den Daten wiederfinden lasst. Nachtriagliche Anpassungen der Faktoren sind
daher nicht notwendig und wurden nicht angewandt. So kann also mit der Strukturglei-

chungsmodellierung fortgefahren werden.

5.4.2. Strukturgleichungsanalyse

Die Strukturgleichungsanalyse soll nun Aufschluss tiber die in Kapitel aufgestellten
Hypothesen geben.

Voraussetzungen und Bewertung

Damit die Strukturgleichungsanalyse Aufschluss iiber die aufgestellten Hypothesen geben
kann, muss sie bestimmten Voraussetzungen gentigen. Erst dann kann sie nach gewissen

Eigenschaften bewertet und interpretiert werden.

Voraussetzungen Viele der Voraussetzungen, die fiir die Berechnung eines Strukturglei-
chungsmodells erfiillt sein miissen, stimmen mit den Voraussetzungen fiir die CFA {iberein
oder werden durch diese iiberpriift. So unterscheiden sich die Anforderungen an die Stich-
probengrofle, an die Normalverteilung, die Validitat und an die Modellpassung nicht von
den Anforderungen der CFA. Da sich die Berechnungsgrundlage bei der Uberpriifung der
notwendigen Stichprobengrofie und der Anforderung auf Normalverteilung nicht dndert,
konnen die Ergebnisse dazu auch iibernommen werden. Auch die Validitat der einzelnen
Faktoren kann so iibernommen werden. Die Anforderungen an die Modellpassung bleiben

zwar die gleichen, jedoch dndert sich im Vergleich zur CFA das Messmodell. Daher muss
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die Modellpassung neu uberpriift werden. Dabei kénnen jedoch die Schwellenwerte der

Tabelle Nr. [5.6] iibernommen werden.

Bewertung Zur Bewertung des Strukturmodells werden die Pfadkoeffizienten (5) be-
rechnet und diese auf Signifikanz tiberpriift. Die Pfadkoeffizienten stellen den empirisch
geschatzten Zusammenhang zwischen zwei latenten Faktoren dar. Eine Standardisierung
transformiert die Koeffizienten in einen Bereich von -1 bis 4+1. Dabei stellen Koeffizien-
ten nahe -1 einen stark negativen Zusammenhang und Koeffizienten nahe +1 einen stark
positiven Zusammenhang dar, wohingegen Koeffizienten 0 fiir keinen Zusammenhang spre-
chen. So kénnen verschiedene Zusammenhénge verglichen werden, unabhéngig von ihren
empirischen Messeinheiten. Es stellt sich hier die Frage, ab wann von einem Zusammen-
hang gesprochen werden kann. Da das Quadrat der Pfadkoeffizienten den Anteil an der
erklarten Varianz der abhéangigen Variable darstellt (Backhaus u.a., 2015), wiirde eine
unabhéngige Variable mit einem Pfadkoeffizienten <.1 weniger als 1% der Varianz der
abhéangigen Variable erkldren. Aus diesem Grund wird in dieser Arbeit erst bei Pfadkoeffi-
zienten > .1 von einem Zusammenhang ausgegangen. Die Pfadkoeffizienten alleine kénnten
jedoch auch ein Zufallsprodukt der Stichprobe sein. Daher muss auch iiberpriift werden,
ob der gemessene Zusammenhang signifikant ist. Die Signifikanz der Pfadkoeffizienten
wird durch einen zweiseitigen Wald-z-Test (Rosseel, 2012)) auf dem 5%- und 1%-Niveau
sichergestellt.

Zusitzlich wird fiir alle endogenen latenten Faktoren das Bestimmtheitsmafl R? be-
rechnet. Das Bestimmtheitsmafl gibt den durch die beteiligten unabhéngigen Variablen
erkliarten Anteil an Varianz einer abhéngigen Variable an (Hair u. a., 2014). R? kann da-
bei einen Wert zwischen 0 und 1 einnehmen. Bei einem R? von 0 wird dementsprechend
keine Varianz aufgeklirt und bei einem R? von 1 werden 100% der Varianz aufgeklirt.
Die Beurteilung des Bestimmtheitsmafles gestaltet sich jedoch als schwierig. Da die Ur-
sachen der Varianz von der Komplexitidt des Konstrukts abhédngen, sind die Annahmen
und Erwartungen zur Aufklarung der Varianz abhéngig von dem Kontext des Konstrukts
(Cohen, [1988)). So unterscheiden sich auch die Richtlinien zur Einschitzung von R? in
der Literatur. Wihrend Cohen (1988) bei R*-Werten von .02, .13 und .26 von kleinen,
mittleren und groflen Effekten spricht, schlagen andere Autoren striktere Werte vor (Bol-
len & Long, 1992). Da die Richtwerte nach Cohen (1988) vorgeschlagen sind, um auch
ohne Vergleichswerte das Bestimmtheitsmafl einschétzen zu kénnen, wird hier eine in der
Literatur vorherrschende Losung nach Kline (2011) und Volker (2006) aufgegriffen und

R? im Vergleich zu anderen Ergebnissen der Commitment-Forschung diskutiert.

Ergebnisse

Die Ergebnisse der Strukturgleichungsanalyse werden in zwei Teilen prasentiert. Zuerst

wird die Modellpassung tberpriift. Sollte diese nicht gegeben sein, kann das Modell nicht
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weiter verfolgt werden. Ist die Modellpassung akzeptabel, so kann die Modellstruktur

begutachtet und die sich daraus ergebenden Pfadkoeffizienten betrachtet werden.

Modellpassung Wie auch in der CFA weist das Modell 111 Parameter und 1017 Frei-
heitsgrade auf. Auch hier ist das Modell tiberidentifiziert und kann geschatzt werden. Da
bereits aus der CFA bekannt ist, dass die Daten keine Normalverteilung aufweisen, wird
auch hier auf eine robuste ML-Schitzung mit nach Satorra-Bentler korrigiertem y? (Sa-
torra & Bentler, [1994) und robusten Standardfehlern zurtickgegriffen. Die Berechnungen
wurden auch hier mit dem R-Paket lavaan 0.6-2 (Rosseel, [2012) durchgefiihrt. Das Modell
konvergiert normal. Wiederum deuten die Fit-Indizes auf eine akzeptable Modellpassung
hin: x%(1017)=1444.683, p < .001, x*/df = 1.42, CFI = .901, RMSEA = .044 (90% Kon-
fidenzintervall = .039 - .049), SRMR = .071. Da sich im Vergleich zur CFA im Modell
lediglich die Pfade zwischen den latenten Faktoren verdndert haben, war es vorherzuse-
hen, dass sich lediglich der Indikator SRMR gedndert hat. Als Mafl der Korrelationen im
Modell bleibt dieser unter den geforderten .08.

Modellstruktur Nachdem die Modellpassung tiberpriift wurde, kann die Struktur des
Modells begutachtet werden. Das geschéatzte Strukturmodell ist in Abbildung Nr. dar-
gestellt. In der Abbildung sind die standardisierten Pfadkoeffizienten tiber den Pfeilen,
welche die Verbindung zweier Variablen reprasentieren, angetragen. Hinter den Pfadko-
effizienten wird in Klammern der entsprechende z-Wert aufgefiihrt. Genauso werden die
Korrelationskoeffizienten (und ihre z-Werte) an den jeweiligen Verbindungen aufgefiihrt.
In der Abbildung werden nur signifikante Pfad- und Korrelationskoeffizienten dargestellt
(p < .05). Dabei sind mit “*” gekennzeichnete Koeffizienten auf dem 5%-Niveau und mit
Wk gekennzeichnete Pfadkoeffizienten auf dem 1%-Niveau signifikant. Alle standardisier-
ten Pfad- und Korrelationskoeffizienten sowie deren z- und p-Werte sind in Tabelle Nr.
im Anhang aufgefiihrt. Aus der Grafik lassen sich die Ergebnisse der Modellstruktur-
iiberprifung beziiglich der Pfade, der Korrelationen und der Lernkultur als Faktor zweiter

Ordnung ablesen.

Pfadkoeffizienten Von den vier theoretisch angenommenen Pfaden zu Commitment er-
wiesen sich nur zwei als signifikant. Auf der Seite der organisationalen Umgebung zeigt
sich eine positive (8 = .35) und signifikante (p < .01) Verbindung zwischen Lernkultur
und Commitment zum Wandel. Auf der Seite der individuellen Uberzeugungen weist die
Technikakzeptanz eine positive (8 = .22) und signifikante (p < .05) Verbindung zu Com-
mitment zum Wandel auf. Sowohl zwischen den Technikkompetenziiberzeugungen und
Commitment zum Wandel als auch den Technikkontrolliiberzeugungen und Commitment

zum Wandel konnten keine signifikanten Zusammenhénge gefunden werden.
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Tabelle 5.10.: Hauptstudie: Faktorladungen von Lernkultur als Faktor zweiter Ordnung

Dimension Ladung SFE D A

Lernbedingungen .00 N.A. N.A. 0383
Lernangebot 1.02 0.15 .00 0.63
Unterstiitzung durch Kollegen 0.67 0.11 .00 0.57
Unterstiitzung durch Vorgesetzte 1.31 0.17 .00 0.83
Externer Wissensaustausch 0.92 0.18 .00 0.43
Anregung zur Proaktivitét 0.31 0.11 .00 0.27
Fehler Werte 1.22 0.18 .00 0.81

Anmerkung. SE = Standardfehler fiir unstandardisierte Faktorla-
dung; p = p-Wert; A = Standardisierte Faktorladung; N.A. = Nicht

anwendbar.

Durch die individuellen und organisationalen Einflussgrofien konnte ein Viertel der Va-
rianz des Commitments zum digitalen Wandel (R? = .253) aufgeklirt werden. In Anleh-
nung an Cohens Richtlinien (Cohen, |1988)) entspricht das beinahe einem grofien Effekt.
Ein klareres Bild dariiber kann jedoch nur eine Diskussion des R2-Wertes im Vergleich

mit anderen Studien bringen.

Korrelationen Das Strukturmodell erlaubt Korrelationen zwischen den Dimensionen
von Technikbereitschaft untereinander und Korrelationen zwischen den einzelnen Dimen-
sionen der Technikbereitschaft und Lernkultur. Im Bereich der Korrelationen der Dimen-
sionen von Technikbereitschaft zeigt sich keine signifikante Korrelation zwischen den Tech-
nikkompetenziiberzeugungen und den Technikkontrolliiberzeugungen. Die Korrelationen
zwischen Technikakzeptanz und den Technikkompetenziiberzeugungen (r = .44, p < .01)
erweisen sich als anndhernd gleich stark wie die Korrelation zwischen Technikakzeptanz
und den Technikkontrollitberzeugungen (r = .45, p < .01).

Von den Korrelationen zwischen den Dimensionen von Technikbereitschaft und Lern-
kultur erwies sich nur die Verbindung zwischen Technikakzeptanz und Lernkultur als si-
gnifikant (p < .01). Jedoch erweist sich diese als schwécher (r = .26) als die Verbindungen
von Technikbereitschaft untereinander. Die Verbindungen der Technikkompetenziiberzeu-
gungen und der Technikkontrolliiberzeugungen zu Lernkultur erwiesen sich beide als nicht

signifikant.
Lernkultur Lernkultur wurde als latenter Faktor zweiter Ordnung mit Verbindungen

zu sieben Dimensionen modelliert. Die (standardisierten) Faktorladungen von Lernkultur
sind in Tabelle Nr. zusammen mit den Standardfehlern und den p-Werten abgebildet.
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Alle Verbindungen erwiesen sich als signifikant (p < .01). Die durch den Faktor Lernkul-
tur aufgeklarte Varianz der einzelnen Dimensionen streut jedoch stark. Lernkultur tragt
bei den Faktoren “Unterstiitzung Vorgesetzte” (R* = .686), “Lernbedingungen” (R? =
.682), und “Fehler Werte” (R? = .650) sehr stark zur Aufklarung der Varianz bei. Die
Varianz der Dimensionen “Lernangebot” (R? = .396) und “Externer Wissensaustausch”
(R? = .325) wird deutlich weniger durch Lernkultur erklirt. Bei den Dimensionen “Ex-
terner Wissensaustausch” (R? = .186) und “Anregung Proaktivitit” (R? = .071) werden
nur noch 18,6% respektive 7,1% der Varianz durch den Faktor zweiter Ordnung erklart.

Diskussion der Strukturgleichungsanalyse

Die Voraussetzungen der Strukturgleichungsanalyse wurden in weiten Teilen bereits durch
die CFA bestéatigt, weshalb diese auch als Schritt einer Strukturgleichungsanalyse gesehen
werden kann (Kline, 2011). Das Messmodell fiir die einzelnen latenten Faktoren ist in
beiden Verfahren identisch. Die Fit-Indizes konnten sich prinzipiell verdndern, da sich
das Strukturmodell verandert. Wéhrend die CFA reine Korrelationen annimmt, geht die
Strukturgleichungsanalyse von gerichteten Pfaden aus. Die Modellpassung geniigt jedoch

den gangigen Schwellenwerten und konnte somit durchgefiihrt werden.

Strukturmodell Wie sich bereits in der CFA zeigte, konnten alle latenten Faktoren ers-
ter Ordnung durch ihre Items zufriedenstellend abgebildet werden. Der latente Faktor
zweiter Ordnung “Lernkultur” hingegen weist zwei Faktorladungen unter .5 auf. Der Fak-
tor “Externer Wissensaustausch” mit A = .43 und “Anregung zur Proaktivitat” mit A =
.27 unterschreiten den Richtwert .5 einmal knapp und einmal deutlich. Den Schwellenwert
der Pfadkoeffizienten (> .1 fiir mehr als 1% Varianzaufklarung) tiberschreiten jedoch bei-
de. Weiterhin sollten die Grenzwerte der Faktorladungen die konvergente Validitit, also
die tibereinstimmende Operationalisierung des Konstrukts sicherstellen (Bortz & Déring,
2006). Da das Konstrukt “Lernkultur” bereits (ohne den Faktor “Fehler Werte”) mehrfach
tiberpriift wurde (Hilkenmeier & Schaper, In Revision; Sonntag u. a., 2005)), erscheint die
Begriindung der Unterschreitung wegen schlechter Operationalisierung fragwiirdig. Viel-
mehr bedarf es einer genaueren Betrachtung der infrage kommenden Dimensionen. So
scheinen in diesem Fall proaktives Verhalten und iiberorganisationale Vernetzung weniger
von der Lernkultur beeinflusst zu sein, als in anderen Publikationen angenommen (Hil-
kenmeier & Schaper, In Revision|). Dies ldsst sich mit der Stichprobenauswahl begriinden.

Die Befragung der Hauptstudie richtete sich durch die Wahl der E-Mail-Verteiler an
Betriebsréite, technisch interessierte Mitarbeitende und Gewerkschaftsmitglieder. Einer-
seits konnten diese Personen durch ihre Tétigkeit in Betriebsrat oder Gewerkschaft und
durch die Tatsache, dass sie aulerhalb ihrer Arbeitszeit an der Umfrage teilgenommen
haben, vermehrt von sich aus proaktiv sein. Insofern ware die Anregung zur Proaktivitat
nicht notwendig und dadurch auch nicht wirkungsvoll. Weiterhin sind die Teilnehmenden

bereits durch den Verteiler tiber die Organisation aus vernetzt. Dies verstéirkt sich durch
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eventuelle Gewerkschaftstatigkeit noch mehr. Durch die Vernetzung findet ein externer
Wissensaustausch statt, der nicht unbedingt durch die Lernkultur im Unternehmen beein-
flusst ist.

Fiir die beiden in Frage kommenden Faktoren lassen sich also Begriindungen finden,
warum sie durch die Stichprobenauswahl weniger von Lernkultur beeinflusst werden als
angenommen. Da dies jedoch die Messung von Lernkultur im Allgemeinen nicht schmélert,
sondern nur im konkreten Fall den Einfluss von Lernkultur auf die beiden Dimensionen
begrenzt, soll dies das weitere Vorgehen nicht behindern.

Die Verbindungen zu Commitment der beiden Dimensionen “Technikkompetenziiber-
zeugungen” und “Technikkontrolliiberzeugungen” haben sich jeweils als nicht signifikant
erwiesen. Dabei ist anzumerken, dass sie nicht nur leicht das Signifikanzniveau tiberschrit-
ten haben, sondern dies deutlich tun (vgl. Tabelle Nr.[A.9)). Im Falle der Technikkontroll-
iiberzeugungen spricht der Signifikanztest fiir die Nullhypothese. Neben dem Signifikanz-
test werden zusétzlich noch die Pfadkoeffizienten tiberpriift. Waren die Pfade signifikant,
wiirde die Verbindung zwischen den Technikkompetenziiberzeugungen und Commitment
gerade noch den oben genannten Schwellenwert von .10 iiberschreiten. Dabei wiirden je-
doch die Technikkompetenziiberzeugungen weniger als 2% der Varianz von Commitment
aufklaren. Hier wére also die Relevanz der Verbindung grenzwertig. Bei den Technikkon-
trolliiberzeugungen lésst auch der Pfadkoeffizient (8 = 0) keinen Zusammenhang vermu-

ten.

Regressionen und Varianzaufklarung Von den vier in dem Modell enthaltenen Regres-
sionen, die das Commitment zum digitalen Wandel erklaren sollen, haben sich nur zwei als
signifikant erwiesen. Die beiden latenten Faktoren, die hier signifikanten Einfluss auf das
Commitment zum digitalen Wandel gezeigt haben, sind die organisationale Lernkultur
und die Technikakzeptanz. Da die beiden latenten Faktoren einerseits den organisationa-
len und andererseits den individuellen Einfluss reprédsentieren, bestatigt sich die Annahme,
dass beide Bereiche, sowohl die Einstellungen des Individuums als auch die organisationa-
len Rahmenbedingungen, Einfluss auf das Commitment zum Wandel nehmen.

Vergleicht man die standardisierten Regressionskoeffizienten der beiden latenten Fak-
toren auf das Commitment, so zeigt sich, dass Lernkultur (5 = .35) deutlich mehr Ein-
fluss auf das Commitment hat als Technikakzeptanz (8 = .22). Ein &hnliches Verhéltnis
zwischen organisationalem und individuellem Einfluss haben bereits Turner Parish u. a.
(2008) aufgedeckt.

Die durch das Modell aufgeklirte Varianz (R?) wire nach Cohen (1988) als mittel bis
grofl einzustufen. Andere Studien, die den individuellen und organisationalen Einfluss
auf das Commitment zum Wandel durch Regressionsanalysen untersuchen, berichten von
R*.-Werten von .259 - .37 (Ahma & Gelaidan, 2011; Ahmad & Cheng, [2018; Chou, 2013;
Conway & Monks, 2007)). Im Vergleich dazu ist die aufgeklarte Varianz eher im unteren Be-

reich anzusiedeln. Allerdings befindet sie sich in der normalen Spannweite der gemessenen
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R2-Werte.

Die Pfadkoeffizienten der einzelnen Faktoren von Lernkultur sind bis auf die Anregung
zur Proaktivitdt vergleichbar mit den Werten von Hilkenmeier und Schaper (In Revisi:
onl). So wurden in 5 von 6 der LKI-Dimensionen minimal hohere Werte erreicht als in
der Validierung (Hilkenmeier & Schaper, In Revision). Lediglich die Anregung zur Proak-
tivitdt, die auch in der Validierung den niedrigsten Pfadkoeffizienten aufweist, liegt mit
.27 deutlich darunter. Dies kann allerdings wie bereits beschrieben durch die Stichprobe

begriindet werden.

5.5. Diskussion der Hauptstudie

Der primare Zweck der Hauptstudie ist es, die in Kapitel aufgestellten Forschungsfra-
gen zu beantworten. Um diese Antworten zu finden, wurde auf Basis der in der Hauptstu-
die erhobenen Daten ein Strukturgleichungsmodell berechnet. Dieses sollte den methodi-
schen Anforderungen geniigen und die Anforderungen der Pilotstudie aufgreifen. Es wird
im Folgenden daher einerseits diskutiert, wie die Hauptstudie die Anforderungen der Pi-
lotstudie aufgreift, die Anforderungen an die Methodik erfiillt und final die aufgestellten
Hypothesen beantwortet.

5.5.1. Anforderungen aus der Pilotstudie

Aus der Pilotstudie ergeben sich zwei grofle Fragebereiche. Einerseits wurde deutlich, dass
die Stichprobe der Hauptstudie breiter gestreut werden muss. Andererseits blieben auf-

grund der kleinen Stichprobe der Pilotstudie Fragen zur Modellierung noch offen.

Breite der Stichprobe Die Anforderung an eine andere Stichprobenwahl hat sich aus der
Betrachtung der psychometrischen Eigenschaften der Skalen in der Pilotstudie ergeben.
Dabei haben sich Deckeneffekte und geringe Streuungen gezeigt. Um dagegen anzugehen,
kénnen zwei Methoden angewandt werden: Einerseits konnen die Instrumente angepasst
werden. Durch eine feinere und angepasste Operationalisierung konnen eine hohere Streu-
ung erreicht und ein Deckeneffekt vermieden werden. Allerdings miissen die neuen In-
strumente darauthin neu validiert werden. So kann nicht auf existierende Validierungen
zurlickgegriffen werden. Ein anderer Weg ist es, die Stichprobe so zu wéhlen, dass sich in
ihr auch eine entsprechende Streuung wiederfindet. Diese Option baut jedoch darauf auf,
dass die Stichprobenwahl der Pilotstudie zu Auswahleffekten gefithrt hat und nicht die
Instrumente an sich fehlerhaft sind. Die Tatsache, dass die Instrumente bereits validiert
wurden, spricht gegen ihre prinzipielle Fehlerhaftigkeit. Weiterhin wurde die Pilotstudie
in einem Unternehmen erhoben, in dem eher jiingere Teilnehmende angesprochen wurden.
Daher war von einem Problem der Stichprobe auszugehen.

Die Befragung der Hauptstudie wurde tiber andere Verteiler versendet. Es wurde ein
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Verteiler einer Gewerkschaft und ein Verteiler, welcher vornehmlich Betriebsratsmitglieder
verschiedener Unternehmen anspricht, genutzt. Durch diese Verteiler konnte eine breite-
re Streuung der Teilnehmenden gewonnen werden. Dies verdeutlicht sich bereits in der
Altersverteilung. Wahrend in der Pilotstudie das Durchschnittsalter noch bei 30 Jahren
mit einer Standardabweichung von 6 Jahren lag, stieg in der Hauptstudie das Durch-
schnittsalter auf 51 Jahre mit einer Standardabweichung von 10 Jahren. Entsprechend
dem Alter stieg auch die Betriebszugehorigkeit von durchschnittlich 4 Jahren (SD = 4)
auf 24 Jahre (SD = 11). Dabei ist jedoch anzumerken, dass das Mindestalter bei beiden
Stichproben bei 20 Jahren lag und das Hochstalter lediglich von 55 auf 64 Jahre gestie-
gen ist. Das Alter der an der Hauptstudie Teilnehmenden ist also nicht einfach gestiegen,
vielmehr hat sich die Streuung deutlich erweitert. Die Geschlechterverteilung hat sich in
der Hauptstudie deutlich in Richtung méannlicher Teilnehmer verschoben (von 47% Frau-
enanteil auf 30%). Dies entspricht jedoch eher dem Frauenanteil in den angesprochenen
Tatigkeitsbereichen, wenn auch immer noch im Vergleich zu den tatsachlichen Beschéfti-
gungsverhaltnissen zum Zeitpunkt der Umfrage Frauen in dieser iiberreprasentiert sind
(Statistisches Bundesamt, 2017)). Da jedoch von keinem Geschlechtereffekt ausgegangen
wird, sollte dies kein Problem darstellen. Die Nutzung der neuen Verteiler hatte insofern
einen wiinschenswerten Effekt gezeigt, als dass sich in den psychometrischen Daten keine
Deckeneffekte gezeigt haben (vgl. Tabelle Nr. . Auch die Streuung in den einzelnen
Dimensionen ist gestiegen. So konnte das Ziel der breiteren Stichprobe erreicht werden.

Die Wahl der Verteiler machte es jedoch notwendig, die Betroffenheit der Unternehmen
der Teilnehmenden vom digitalen Wandel zu tiberpriifen. Da Verteiler genutzt wurden,
bei denen nicht bekannt ist, ob die Teilnehmenden auch vom digitalen Wandel betroffen
sind oder nicht, musste dies tberpriift werden. Die Unternehmen sollten vom digitalen
Wandel betroffen sein, diesen jedoch noch nicht abgeschlossen haben. Weiterhin sollten
die Teilnehmenden selbst in ihrer Arbeitstatigkeit oder an ihrem Arbeitsplatz zumindest
am Rande vom digitalen Wandel betroffen sein. Ohne diese Betroffenheit kénnen sich
die Teilnehmenden auch nicht zum digitalen Wandel committen. Bei der Wahl des Ver-
teilers in der Pilotstudie konnte davon ausgegangen werden. In der Hauptstudie war das
nicht der Fall. Daher wurden diesbeziigliche Fragen in die Hauptstudie aufgenommen. Vor
der Durchfithrung der Strukturgleichungsanalyse mussten darauthin 19 Falle aussortiert
werden.

Der aus der Pilotstudie entstandenen Anforderung an eine breitere Stichprobe konn-
te somit entsprochen werden. Gleichzeitig konnte sichergestellt werden, dass alle in die
Berechnung einflieBenden Teilnehmenden auch vom digitalen Wandel betroffen sind. Aller-
dings wurden durch die Verteilerwahl vor allem Betriebsriate und Gewerkschaftsmitglieder
angefragt. Dies war zum Teil auch gewollt, da sich gezeigt hat, dass Betriebsrite die Ar-
beitsplatzbedingungen und damit die Lernkultur wie auch den digitalen Wandel gut einzu-
schatzen wissen (Fischer u. a.,2018)). Allerdings zeigte die Stichprobenwahl auch Probleme

auf. So konnte Lernkultur die Dimensionen “Externer Wissensaustausch” und “Anregung

130



zur Proaktivitat” nur bedingt erklaren. Vor allem die Dimension “Anregung zur Proaktivi-
tat” fiel deutlich schlechter aus als in der Validierung durch Hilkenmeier und Schaper (In
Revision). Dies kann damit erklért werden, dass die Stichprobe sich an Personen richtet,
die durch ihre gewerkschaftliche oder Betriebsratstatigkeit bereits proaktiv sind und auch
iiber ihre Téatigkeit mit Organisationen auflerhalb ihres Unternehmens vernetzt sind. So
kann die Lernkultur des Unternechmens weniger Varianz der Vernetzung und Proaktivitat
erklaren. Da diese Studie jedoch keine Validierung des Konstrukts Lernkultur darstellen

soll, ist dieser Mangel eher als zweitrangig zu betrachten.

Modellierung Neben den Problemen mit den Deckeneffekten und der notwendigen Brei-
te der Stichprobe hatte die Pilotstudie auch zu wenig Teilnehmende. Somit konnte in der
Pilotstudie keine CFA berechnet werden und so konnten auch keine Entscheidungen getrof-
fen werden, wie die einzelnen Dimensionen in Zusammenhang gebracht werden konnten.
Daher wurden in der Pilotstudie neben den psychometrischen Eigenschaften lediglich Kor-
relationen zwischen den einzelnen Dimensionen berechnet, um mogliche Zusammenhéange
zu identifizieren. Dabei hat sich gezeigt, dass die Dimension “Normatives Commitment”
aufgrund mangelnder interner Konsistenz nicht mit in die Berechnung einbezogen werden
kann. Weiterhin zeigte das “Continuance Commitment” lediglich eine (negative) Korrela-
tion mit den Technikkompetenziiberzeugungen. Da diese beiden Arten von Commitment
nicht eine intrinsische Uberzeugung zur Unterstiitzung des Wandels widerspiegeln, son-
dern eine Reaktion auf Druck von auflen darstellen, sei es wirtschaftlicher Zwang (Con-
tinuance Commitment) oder gesellschaftlicher Zwang (Normatives Commitment), wurde
auf diese beiden Dimensionen in der Hauptstudie verzichtet. Das bedeutet nicht, dass die-
se beiden Teile des Commitments nicht auch die zukiinftigen Unterstiitzungshandlungen
beziiglich des digitalen Wandels beeinflussen wiirden. Es wird lediglich angenommen, dass
sie nicht oder weniger von Uberzeugungen und Kultur beeinflusst werden als das Affektive
Commitment. Das Normative Commitment wird zwar per Definition von der Kultur des
Unternehmens beeinflusst. Die Kultur des Unternehmens als normative Richtgrofie beziig-
lich des Verhaltens im Unternehmen setzt auch Erwartungen beziiglich der Umsetzung des
digitalen Wandels. Allerdings ist dieser kulturelle Einfluss nicht Teil der Lernkultur, wel-
che Erwartungen beziiglich Lernen darstellt. So kann auch nicht erklért werden, warum
Erwartungen an das Lernen mit dem normativen Zwang zur Unterstiitzungshandlung
direkt zusammenhangen sollen. Fiir die Interpretation der Ergebnisse der Hauptstudie
ist der Verzicht auf die beiden Dimensionen von Commitment dahingehend zu bewerten,
dass die Kombination von Uberzeugungen und Lernkultur nicht umfassend zukiinftige
Unterstiitzung oder Nicht-Unterstiitzung des Wandelprozesses vorhersagen kann.

Im Bezug auf das Konstrukt der Technikbereitschaft stellte sich die Frage, wie es model-
liert werden soll. Diese Frage stellt sich auf der Basis der Theorie hinter dem Konstrukt,
welche besagt, dass die drei Dimensionen von Technikbereitschaft zusammen auf den

bisher gemachten Erfahrungen mit Technik basieren (Neyer u.a., 2012)). Dabei wére es
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moglich, die drei Dimensionen “Technikakzeptanz”, “Technikkompetenziiberzeugungen”
und “Technikkontrolliiberzeugungen” als einzelne latente Faktoren zu modellieren, sie un-
ter einem gemeinsamen Faktor zweiter Ordnung “Technikbereitschaft” zusammenzufassen
oder alle drei in einem latenten Faktor erster Ordnung zu berechnen. Gegen die Zusam-
menfassung in einen latenten Faktor erster Ordnung spricht die Tatsache, dass sich das
Konstrukt aus drei distinkten Faktoren zusammensetzt (Neyer u.a., 2012). Dies wiirde
also der urspriinglichen Theorie des Konstrukts widersprechen. Neyer u.a. (2012) selbst
haben Technikbereitschaft als latenten Faktor zweiter Ordnung modelliert. Dies ist vor
allem dann hilfreich, wenn die zukiinftige Techniknutzung vorhergesagt werden soll. Da
jedoch in dieser Studie danach gefragt wurde, welche der drei Dimensionen sich auf das
Commitment zum digitalen Wandel auswirkt (Hypothesen 1.1 - 1.3), wiirde eine Zusam-
menfassung die Beantwortung dieser Fragen erschweren. So wurden in der Hauptstudie
die drei Dimensionen von Technikbereitschaft als einzelne latente Faktoren erster Ord-
nung modelliert. Um jedoch dem gemeinsamen Ursprung Rechnung zu tragen, wurden
Korrelationen zwischen den drei Dimensionen explizit erlaubt.

Die Frage der Modellierung stellte sich auch beziiglich des Konstrukts Lernkultur. Auch
im Falle der Lernkultur wurde sich gegen ein Zusammenfassen in einen einzelnen Faktor
erster Ordnung entschieden. Analog zur Technikbereitschaft wéire die Betrachtung der Di-
mensionen als eigenstandige Faktoren moglich gewesen. In diesem Fall wurde jedoch nicht
gefragt, welche der einzelnen Manifestationen von Lernkultur sich auf das Commitment
zum Wandel auswirken, sondern vielmehr wie Lernkultur als Ganzes wirkt. Dabei wird
davon ausgegangen, dass sich Lernkultur als geteilte Uberzeugung beziiglich Lernen in
den einzelnen Dimensionen zeigen kann, aber sich direkt auf das Commitment auswirkt.
Dies spricht gegen die Modellierung der Dimensionen als eigenstdndige Faktoren. So wur-
den die einzelnen Dimensionen unter dem latenten Faktor zweiter Ordnung “Lernkultur”
zusammengefasst. So konnte gezeigt werden, welche Auswirkungen die geteilten Uber-
zeugungen beziiglich Lernen in einem Unternehmen auf das Commitment zum digitalen
Wandel haben.

Letztlich wurde in der Pilotstudie noch der Zusammenhang zwischen Lernkultur und
Technikbereitschaft aufgeworfen. Theoretische Uberlegungen haben ergeben, dass es durch-
aus moglich und wahrscheinlich ist, dass in Unternehmen bereits Fortbildungen zu Technik
stattgefunden haben. Daher konnten durch Manifestationen von Lernkultur (betriebliche
Weiterbildung) eventuell positive Erfahrungen mit Technik gemacht werden. Andererseits
kann es auch sein, dass eine hohe Technikbereitschaft der Organisationsmitglieder zur
Einfiihrung von E-Learning-Angeboten gefiihrt hat. Hier zeigt sich, dass Technikiiber-
zeugungen und Lernkultur nicht strikt zu trennen sind. Dies wurde im Modell dadurch
gelost, dass die Korrelation zwischen Lernkultur und jeweils den drei Dimensionen von
Technikbereitschaft erlaubt wurde. So konnten alle Modellierungsanforderungen aus der

Pilotstudie umgesetzt werden.
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5.5.2. Methodik

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurde methodisch zuerst die Stichprobe analy-
siert und die grundlegenden psychometrischen Eigenschaften der enthaltenen Konstruk-
te iberpriift. Im Anschluss wurde als Voraussetzung zur Strukturgleichungsanalyse das
Messmodell mittels einer CFA tberpriift. Darauthin konnte die Strukturgleichungsana-
lyse durchgefiithrt werden. Die Besonderheiten dieser drei Schritte werden im Folgenden
diskutiert.

Stichprobe und psychometrische Eigenschaften Wie auch in der Pilotstudie wurde der
Fragebogen mit den einzelnen Instrumenten als Onlinebefragung umgesetzt und tiber zwei
Verteiler versendet. Auch hier handelte es sich um E-Mail-Verteiler, die mehrere Tausend
Mitglieder umfassen. Die genaue Mitgliederzahl konnte aufgrund der moglichen Dynamik
der Mitgliederzahl nicht erfasst werden. Wie auch in der Pilotstudie wurde daher auf die
Moglichkeit zuriickgegriffen, mittels eines Online-Tools jedes Aufrufen der Befragung zu
zdhlen. Da die konkrete Beschreibung der Befragung erst durch das Aufrufen des Links
eingesehen werden konnte, kann so festgestellt werden, wie viele Personen sich fiir die
Teilnahme prinzipiell interessierten und die Beschreibung zumindest gesehen haben. Auf
der Seite der Beschreibung befand sich die Option, die Befragung zu starten. Das bedeu-
tet, dass hier alle Interessierten die Moglichkeit hatten, sich zu entscheiden, ob sie an der
Befragung teilnehmen wollen oder nicht. Aus der Kombination der Aufrufe der Startseite,
der Anzahl der begonnenen Teilnahmen an der Befragung und der abgeschlossenen Be-
fragungen kann ein Riicklauf berechnet werden. In der Hauptstudie ist der Riicklauf mit
39% etwas niedriger als in der Pilotstudie. Die Methode, den Riicklauf auf diese Art und
Weise zu erheben, erscheint zuerst unorthodox. Sie kann keine Auskunft dartiber geben,
wie das Verhéltnis zwischen verteilten und beantworteten Fragebogen ist. Bei Studien,
die ihre Stichprobe gezielt auswahlen, um zum Beispiel Reprasentativitat zu erreichen, ist
diese Methode ungeeignet, da keine Informationen tiber nicht aufgerufene Links vorliegen.
Bei Studien, die breit gestreut werden sollen und bei denen kein leichter Zugang zu den
genauen Zahlen der Verteilung vorliegt, kann diese Methode allerdings einen Einblick dar-
iiber liefern, wie viele der Personen, welche die Beschreibung gelesen haben, auch an der
Befragung teilnehmen wollten. Sollte allerdings die Moglichkeit vorliegen, den Umfang der
Verteiler genau bestimmen zu kénnen, so giabe eine Kombination aus einer traditionellen
Riicklaufquote und der Verwendung eines Tools, welches die Aufrufe des Links registriert,
ein differenziertes Bild dariiber, wie viele Personen die Umfrage erhalten, gelesen und an
ihr teilgenommen haben.

Von den insgesamt 277 angefangenen Teilnahmen wurden 42 abgebrochen. Dabei kann
allerdings nicht genau gesagt werden, ob die Befragung von diesen Personen spéter noch-
mals neu gestartet wurde. Moderne Browser kénnen zwar oft aufgrund von Cookies die

Befragung spéter an der gleichen Stelle fortsetzen, sollte jedoch jemand Cookies nicht
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akzeptieren oder den Browser gewechselt haben, da vielleicht am Arbeitsplatz mit der
Befragung begonnen wurde, sie aber zu Hause fortgesetzt werden sollte, so wird dies als
Abbruch gewertet. Dies mindert die Aussagekraft der Anzahl der Abbriiche. Interessanter
ist die Betrachtung, an welcher Stelle die Befragungen abgebrochen wurden. Dies konnte
Aufschliisse iiber die Intention des Abbruchs geben. In dieser Befragung war der Uber-
gang von allgemeinen Fragen zur Person zu den Fragen beziiglich des Commitments zum
digitalen Wandel von Relevanz. Es hat sich gezeigt, dass sich hier die Abbriiche hauf-
ten. 10 der 42 Abbriiche haben hier stattgefunden. Dies konnte einerseits daran liegen,
dass die Teilnehmenden die verwendeten Begriffe oder das Konzept des digitalen Wandels
nicht kennen. Da die Begrifflichkeiten in der Erstellung der Befragung mit Betriebsraten
geklart wurden, ist ein Problem der Begrifflichkeit nicht naheliegend. Vielmehr kénnte es
sein, dass das Konzept des digitalen Wandels an sich nicht bekannt ist und daher nicht
auf die Fragen geantwortet werden konnte. Da diese Personen jedoch spéter beziiglich der
Betroffenheit aussortiert worden waren, verdndert der Abbruch vor dem Commitment
die finale Stichprobe nicht. Einen &hnlichen Anstieg der Abbriiche vor einem anderen
bestimmten Fragenblock hat es nicht gegeben.

Beziiglich der Betroffenheit mussten von den 235 Féllen 19 ausgeschlossen werden. Um
Commitment zu einem Wandel zeigen zu kénnen, muss ein Wandel anstehen oder zumin-
dest gerade ablaufen. Sollte kein Wandel anstehen, so konnen die Fragen zum Commitment
nicht beantwortet werden. Fiir bereits abgeschlossene Veranderungsprozesse konnen zwar
die Fragen retrospektiv beantwortet werden. Dies stellt jedoch kein Commitment mehr
dar, sondern eine Wertung des abgelaufenen Wandels. Dies wird zum Beispiel am Item
6 von Commitment deutlich: “Dieser Wandel ist nicht notwendig”. Wenn der Wandel
noch nicht abgeschlossen ist, kann sich die Notwendigkeit oder die Einsicht dazu noch
einstellen. Vor Abschluss des Wandels stellt diese Frage also eine Einstellung zum Wandel
dar. Nach Abschluss des Wandels jedoch kann die Notwendigkeit des Wandels eventu-
ell abschliefend objektiv betrachtet werden. Bis auf den grammatikalischen Fehler (“ist”
statt “war”) kann die Frage auch nach dem Wandel beantwortet werden. Dabei dndert sie
jedoch die Ausrichtung von einer Einstellung zum Wandel zu einer Wertung oder Begut-
achtung des Wandels. Nach dem Aussortieren der nicht betroffenen Félle verblieben in der
Stichprobe noch 216 Falle. Diese reichten aus, um die weiteren methodischen Verfahren
anwenden zu konnen.

Die Uberpriifung der psychometrischen Eigenschaften ergab relativ konstant gute Werte.
Die in der Pilotstudie aufgetretenen Deckeneffekte bei Commitment und Technikbereit-
schaft konnten nicht mehr gefunden werden. Auch mussten zur Verbesserung der inter-
nen Konsistenz keine Items entfernt werden. Lediglich die Dimension “Fehler Strategien”
weist mit einem Cronbach’s o von .66 eine schlechte interne Konsistenz auf. Das Streichen
einzelner Items, wie von Raubenheimer (2004) vorgeschlagen, hétte den a-Wert nicht ver-
bessert. Die Zusammensetzung der Items dieses Konstrukts wurde von Putz u.a. (2013)

tibernommen und ist nicht origindr Teil des LKI (Hilkenmeier & Schaper, In Revision).
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Daher kann auch nicht davon ausgegangen werden, dass die schlechte interne Konsistenz
lediglich ein Artefakt der Stichprobe darstellt. Ein Fehler des Instruments kann daher
nicht ausgeschlossen werden. Da das Konstrukt als Dimension der Lernkultur mittels die-
ser Operationalisierung nicht hinreichend dargestellt werden konnte, wurde es von den
weiteren Berechnungen ausgeschlossen. Die Lernkultur-Dimension “Anregung zur Proak-
tivitdt” liegt mit einem Cronbach’s a von .79 knapp unter dem Schwellenwert von .8.
Auch hier hétte kein Item durch sein Entfernen zu einer Verbesserung gefithrt. Da jedoch
die Dimension eine origindre Dimension des LKIs ist und der Grenzwert lediglich um .01

unterschritten wurde, wurde sie nicht von den weiteren Berechnungen ausgeschlossen.

Messmodell Um das Messmodell zu iiberpriifen, wurde eine CFA durchgefiihrt, die alle
beteiligten latenten Faktoren enthielt. Um die CFA durchfithren zu konnen, muss die Stich-
probe eine ausreichende Anzahl an Féllen aufweisen. Ist der Stichprobenumfang nicht grof3
genug, so konnte keine CFA durchgefithrt werden und die Hypothesen miissten mittels
einer multiplen Regressionsanalyse untersucht werden. Da jedoch die Strukturgleichungs-
analyse die geeignetere Methode darstellt, ist es notwendig, dass die Stichprobe ausrei-
chend grof ist, um sowohl eine CFA wie auch eine Strukturgleichungsanalyse berechnen
zu konnen. Um den notwendigen Stichprobenumfang zu ermitteln, wurde die Formel von
Westland (2010) herangezogen. Da in dieser Formel das Verhéltnis von Items zu latenten
Variablen enthalten ist, andert sich das notwendige Ergebnis, wenn man nur eine laten-
te Variable betrachtet oder wenn man mehrere gleichzeitig betrachtet. Um sicherzugehen,
wurde der notwendige Stichprobenumfang fiir alle Kombinationen ausgerechnet. So wurde
errechnet, dass im konservativsten Fall mindestens 200 Falle vorliegen miissen. Da auch
diese Grenze iiberschritten wurde, konnte die CFA durchgefiihrt werden.

Die konvergente Validitat iiberpriift, inwieweit die Operationalisierung der einzelnen
latenten Faktoren in sich stimmig ist. Gerade bei der Entwicklung von Skalen ist dies
ein zentraler Aspekt, den es zu beachten gilt. In dieser Arbeit wurden jedoch bereits eta-
blierte Skalen verwendet. So ist hier weniger die grundséatzliche Operationalisierung zu
hinterfragen, sondern vielmehr sicherzustellen, dass die vorgegebene Operationalisierung
auch durch die Teilnehmenden in sich konsistent beantwortet wurde. Zur Uberpriifung der
konvergenten Validitiat wurden zwei Berechnungen angestellt. Auf Vorschlag der Literatur
wurde fiir jedes an der CFA beteiligte Konstrukt der w-Koeffizient berechnet. Alle latenten
Faktoren haben den geforderten Schwellenwert von >.7 (Hair u.a., 2014)) iiberschritten.
Weiterhin wiesen die meisten Items Faktorladungen >.5 auf, einige sogar >.7. Lediglich
ein Item des Konstrukts “Affektives Commitment” unterschritt den empfohlenen Schwel-
lenwert von .5 (.478). Um jedoch die Integritat des bereits validierten Konstrukts nicht
zu untergraben, wurde das Item beibehalten. Bis auf eine Ausnahme bewiesen also alle
latenten Faktoren ihre konvergente Validitat. Es kann also davon ausgegangen werden,
dass die angenommenen Faktoren in sich stimmig sind.

Weiterhin wurde die diskriminante Validitdat der einzelnen Faktoren tiberpriift. Die dis-

135



kriminante Validitéit iiberprift, ob die einzelnen angenommenen latenten Faktoren sich
voneinander unterscheiden. Einerseits ist dies relevant, um zu zeigen, dass die Korrela-
tionen nicht darauf basieren, dass die als getrennt angenommenen Faktoren eigentlich
ein Faktor sind. Andererseits liefert in dieser Arbeit die diskriminante Validitdt auch ei-
ne Rechtfertigung fiir die Entscheidung, Lernkultur nicht als einen homogenen Faktor,
sondern als Faktor zweiter Ordnung mit mehreren Unterfaktoren zu betrachten. Fiir alle
latenten Faktoren erster Ordnung wurde das AVE-Kriterium nach Fornell und Larcker
(1981) berechnet. Dabei konnten alle latenten Faktoren erster Ordnung ihre Unterschied-
lichkeit zeigen. Fiir Lernkultur als Faktor zweiter Ordnung wurde ein anderes Vorgehen
gewahlt. Dabei wurden fiir alle Faktoren, die nicht Teil von Lernkultur sind, jeweils zwei
Modelle berechnet, bei denen jeweils einmal Lernkultur frei mit dem Faktor korreliert.
Bei dem zweiten berechneten Modell wurde die Korrelation mit Lernkultur jeweils fixiert.
Der Vergleich der Modelle zeigte, dass immer das Modell der freien Korrelation besser ist
als das Modell mit der fixierten Korrelation. Daher kann auch fiir Lernkultur als Faktor
zweiter Ordnung angenommen werden, dass er sich von den anderen Faktoren unterschei-
det. Bei der Diskussion zur diskriminanten Validitat ist anzumerken, dass Lernkultur als
Faktor zweiter Ordnung nicht eingefiihrt wurde, um eine schlechte diskriminante Validi-
tat zu erklaren, wie es zuweilen in der Literatur vorkommt. In der Tat kann ein Faktor
zweiter Ordnung erkléren, warum manche Faktoren das AVE-Kriterium nicht erreichen.
Hier basiert die Entscheidung fiir einen Faktor zweiter Ordnung jedoch auf theoretischen
Uberlegungen. Die einzelnen Dimensionen von Lernkultur weisen auch untereinander eine
ausreichende diskriminante Validitat auf, auch wenn diese nahe an den Grenzwerten liegt.
So konnten sich im inneren Teil der CFA die latenten Faktoren (Commitment zum Wan-
del, Technikakzeptanz, Technikkompetenziiberzeugungen, Technikkontrolliiberzeugungen
und Lernkultur) ausreichend voneinander unterscheiden. Weiterhin konnte gezeigt wer-
den, dass sich ebenfalls die Dimensionen von Lernkultur als latente Faktoren ausreichend
voneinander unterscheiden, so dass es gerechtfertigt ist, Lernkultur als Faktor zweiter
Ordnung zu modellieren.

Final wurde noch die Modellpassung iiberpriift. Zur Uberpriifung der Modellpassung
wurden als Fit-Indizes x?, x?/df, CFI, RMSEA und SRMR gewéihlt. Fiir alle Fit-Indizes
erreichte die CFA ausreichende Werte. Das Modell kann also als akzeptabel angenommen

werden.

Strukturmodell Das Strukturmodell gibt Aufschliisse iiber einerseits die signifikanten
Korrelationen und die im Modell enthaltenen signifikanten Regressionen. Letztlich kann
auch noch die Faktorstruktur des Faktors zweiter Ordnung “Lernkultur” tberpriift wer-
den.

Von den erwarteten Korrelationen haben sich insgesamt nur drei als signifikant erwiesen.
Im Bereich der Technikbereitschaft konnten die Korrelation zwischen Technikakzeptanz

und Technikkompetenziiberzeugungen sowie die Korrelation zwischen Technikakzeptanz
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und Technikkontrolliiberzeugungen bestatigt werden. Die Korrelation zwischen den Tech-
nikkompetenziiberzeugungen und den Technikkontrolliiberzeugungen erwies sich als nicht
signifikant. Da die drei Dimensionen nach Neyer u. a. (2012) eigentlich zusammen aus den
Erfahrungen der Person mit Technik entstammen miissten, sollten alle drei Korrelationen
eigentlich signifikant sein. Da dies nicht der Fall ist und das Signifikanzniveau durch-
aus mit Abstand verfehlt wurde, sollte der Zusammenhang nochmals in eigenen Studien
iiberpriift werden.

Bei den drei Korrelationen zwischen Lernkultur und den Dimensionen von Technikbe-
reitschaft hat sich nur die Verbindung zwischen Lernkultur und Technikakzeptanz als
signifikant erwiesen. Wie es bei den Dimensionen von Technikbereitschaft theoretisch vor-
gegeben war, konnte auch hier gefragt werden, ob denn Technikakzeptanz und Lernkultur,
ob ihrer Korrelation miteinander, nicht eigentlich als ein Konstrukt zusammenzufassen wé-
ren. Da sich dies jedoch nicht aus der Theorie ergibt und bereits die Unterschiedlichkeit
der beiden Konstrukte bei der Uberpriifung der diskriminanten Validitit sichergestellt
wurde, kann davon ausgegangen werden, dass dies nicht der Fall ist. Weiterhin stellt
die nicht signifikante Korrelation zwischen den Technikkompetenziiberzeugungen und der
Lernkultur ein nicht vorhergesehenes Ergebnis dar. Da die theoretische Begriindung des
moglichen Zusammenhangs zwischen Lernkultur und den Dimensionen der Technikbe-
reitschaft darauf fult, dass eventuell bereits in Weiterbildungen positive Erfahrungen mit
Technik gemacht worden sind, verwundert, dass gerade die Verbindung zwischen den Kom-
petenziiberzeugungen beziiglich Technik und der Lernkultur nicht signifikant ist. Dies und
die mangelnde Verbindung zwischen Lernkultur und den Technikkontrolliiberzeugungen
konnte dadurch erklért werden, dass die Existenz von Technikweiterbildungen ein Indika-
tor fiir nicht existierende Technikkompetenz sowie Technikkontrolle und dadurch auch fiir
mangelnde Uberzeugungen sein kénnte. So gesehen wiirde eine gute Lernkultur auf diesen
Mangel reagieren, aber nicht korrelieren. Vielmehr wiirde eine Lernkultur, die auf diesen
Mangel reagiert, eventuell ein positives Gefiihl beziiglich Technik erzeugen, da sie sich des
Mangels annimmt. Dies zeigt sich auch in einem signifikanten Zusammenhang zwischen
Technikakzeptanz und Lernkultur.

Von den vier im Modell enthaltenen Regressionen haben sich nur zwei als signifikant
erwiesen. So zeigte sowohl die Technikakzeptanz einen signifikanten Einfluss auf das Com-
mitment zum digitalen Wandel wie auch die Lernkultur. Weder die Technikkompetenz-
iiberzeugungen noch die Technikkontrolliiberzeugungen wirkten sich signifikant auf das
Commitment zum digitalen Wandel aus.

Bei den signifikanten Pfaden zeigt Lernkultur den deutlich héheren Einfluss als Tech-
nikakzeptanz. Dies darf allerdings nicht iiberbewertet werden, da Lernkultur auch einen
deutlich grofleren Lebensbereich abdeckt. Wahrend die Technikakzeptanz sich auf die
Einstellungen des Individuums zu Technik fokussiert, beschreibt Lernkultur die lernfor-
derlichen sozialen und physischen Umweltbedingungen am Arbeitsplatz. Dass sich dabei

Lernkultur als einflussreicherer Faktor darstellt als eine Uberzeugung, ist daher nicht ver-
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wunderlich. Uberraschender ist jedoch, dass weder die Technikkompetenziiberzeugungen
noch die Technikkontrolliiberzeugungen Einfluss auf das Commitment zum digitalen Wan-
del haben. Dabei kénnte man sich die Frage stellen, ob denn eine lernférderliche Kultur
den Einfluss von Kompetenz- oder Kontrolliiberzeugungen moderiert. Es konnte sein, dass
eine lernforderliche Kultur dazu beitriagt, dass die Technikkompetenziiberzeugungen und
Technikkontrolliiberzeugungen ihre Relevanz verlieren, da die Beschéaftigten davon ausge-
hen kénnen, dass sie auch im Falle von mangelnder Kompetenz auf das notwendige Wissen

zuriickgreifen konnen. Dies miisste nochmals in einer eigenen Studie tiberpriift werden.

5.5.3. Hypothesen

Nach den Ergebnissen der Hauptstudie sollen hier die in Kapitel Nr. aufgestellten
Hypothesen iiberpriift werden. Die Hypothesen setzen sich aus drei Annahmen zum indi-
viduellen Einfluss und einer Annahme zum organisationalen Einfluss zusammen. Zuerst
soll auf die individuelle Seite eingegangen werden, im Anschluss daran auf die organisa-

tionale Seite.

Hypothese 1.1 Die Hypothese 1.1 sagt einen Einfluss von Technikakzeptanz auf das
Commitment zum digitalen Wandel voraus. In der Hauptstudie konnte ein signifikanter
Einfluss von Technikakzeptanz auf das Commitment zum digitalen Wandel nachgewiesen

werden. Die Hypothese 1.1 kann daher angenommen werden.

Hypothese 1.2 Die Hypothese 1.2 sagt einen Einfluss der Technikkompetenziiberzeu-
gungen auf das Commitment zum digitalen Wandel voraus. In der Hauptstudie konnte
jedoch kein signifikanter Einfluss der Technikkompetenziiberzeugungen auf das Commit-
ment zum digitalen Wandel nachgewiesen werden. Daher muss Hypothese 1.2 abgelehnt

werden.

Hypothese 1.3  Als dritte Annahme zum individuellen Einfluss sagt Hypothese 1.3 einen
Einfluss von Technikkontrolliiberzeugungen auf das Commitment zum digitalen Wandel
voraus. Auch hier konnte in der Hauptstudie kein signifikanter Einfluss gefunden werden.

Daher muss auch Hypothese 1.3 abgelehnt werden.

Hypothese 2 Auf der organisationalen Seite sagt Hypothese 2 einen positiven Einfluss
von Lernkultur auf das Commitment zum digitalen Wandel voraus. Die Hauptstudie konn-
te diesen Zusammenhang als signifikant nachweisen. Daher kann auch Hypothese 2 ange-

nommen werden.

Von den vier Hypothesen konnten nur zwei durch die Hauptstudie bestatigt werden. So
konnte lediglich fiir die Technikakzeptanz und die Lernkultur ein signifikanter Einfluss

auf das Commitment zum digitalen Wandel gefunden werden. An sich bedeutet ein nicht
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signifikanter FEinfluss jedoch noch nicht unbedingt, dass kein Einfluss vorhanden ist. Viel-
mehr bedeutet dies, dass fiir die Verbindung von Technikkompetenziiberzeugungen und
Technikkontrolliiberzeugungen die HO-Hypothese jeweils nicht abgelehnt werden kann, da
in mehr als 5% der Falle damit ein Fehler begangen wiirde. Allerdings betragt im Falle des
Einflusses der Technikkontrolliiberzeugungen auf das Commitment zum digitalen Wandel
die Wahrscheinlichkeit, einen Fehler zu begehen, wenn man die HO-Hypothese ablehnt,
99,5%. Dies ist ein starker Indikator dafur, dass zwischen den Technikkontrolliiberzeu-
gungen und dem Commitment zum digitalen Wandel kein Zusammenhang besteht. Das
B von nahe 0 spricht ebenfalls dafiir, dass die Technikkontrolliiberzeugungen keinen Ein-
fluss auf das Commitment haben. Das Ergebnis kann zwar immer noch ein Artefakt der
Stichprobenwahl darstellen, jedoch sollten weitere Studien den Zusammenhang kritisch
betrachten.

Dass die Technikkontrolliiberzeugungen keinen Einfluss auf das Commitment zum digi-
talen Wandel haben, konnte dadurch erklart werden, dass es fiir das Commitment zum
digitalen Wandel nicht notwendig ist, Technik kontrollieren zu miissen. Wenn die Cyber-
Physischen-Systeme die Kontrolle iibernehmen und das Individuum dies akzeptiert, muss
es keine Kontrolle iber die Technik haben, um den Wandel zu unterstiitzen. Anders stellt
sich die Sache mit den Technikkompetenziiberzeugungen dar. Wenn der digitale Wandel
eintritt und es notwendig ist, mit Technik zu interagieren, sich der digitale Wandel also auf
den individuellen Arbeitsplatz auswirkt, so wurde auch theoretisch vermutet, dass eine
hohere Technikkompetenz und damit auch die Technikkompetenziiberzeugungen durch-
aus eine Rolle fiir das Commitment zum digitalen Wandel spielen. Dies hat sich allerdings
in der Untersuchung nicht gezeigt. So konnten auch eher niedrige Technikkompetenziiber-
zeugungen zu einem hohen Commitment zum digitalen Wandel fithren. Hier stellt sich die
Frage, ob nicht die Lernkultur den Einfluss der Technikkompetenziiberzeugungen auf das
Commitment zum digitalen Wandel moderiert. Dabei wiirden bei einer wenig lernférder-
lichen Lernkultur die Technikkompetenziiberzeugungen mehr Einfluss gewinnen, da eine
Person nur dann den Wandel unterstiitzt, wenn sie auf ihre eigenen Kompetenzen bau-
en kann, da sie keine Unterstiitzung durch die Organisation erfahrt. Unterstiitzt jedoch
die Organisation das Individuum in seinem Kompetenzerwerb, dann benétigt es auch kei-
ne Kompetenziiberzeugungen im Vorfeld, um sich zum digitalen Wandel zu committen.
Daher konnte die Lernkultur die Verbindung zwischen Technikkompetenziiberzeugungen
und Commitment zum digitalen Wandel moderieren. Dies miisste in weiteren Studien

iiberpriift werden.
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6. Diskussion

Diese Arbeit versucht einen Einblick zu gewéhren, inwieweit das Commitment zum digi-
talen Wandel einerseits von individuellen Einstellungen wie auch andererseits von orga-
nisatorischen Rahmenbedingungen beeinflusst wird. Aus der theoretischen Betrachtung
der Sachlage heraus ergaben sich vier Forschungsfragen, die empirisch iiberpriift wurden.
Dabei konnte gezeigt werden, dass die Hypothesen 1.1 und 2 bestétigt werden koénnen,
wahrend die Hypothesen 1.2 und 1.3 abgelehnt werden miissen. Unbeantwortet sind dabei
jedoch noch die Fragen der theoretischen Einordnung der empirischen Ergebnisse sowie
die kritische Reflexion der Methodik.

6.1. Theoretische Einordnung

Um die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen theoretisch einordnen zu koénnen, ist
es notwendig, sie unter Bezugnahme der theoretischen Grundlage zu diskutieren. Daher
wird im Folgenden die theoretische Fundierung der Forschungsfragen aufgegriffen und mit
Bezug auf die empirischen Ergebnisse diskutiert. Dazu werden jeweils kurz die Aussagen
der Theorie zusammengefasst und es wird dargestellt, wie die Theorie in dieser Arbeit
abgebildet wurde. Darauthin werden die dazugehorigen Ergebnisse der Arbeit dargestellt
und diskutiert.

6.1.1. Digitalisierung

Diese Arbeit beschreibt in Kapitel 2.1, wie die Digitalisierung einen neuen Wandel dar-
stellt, den es in den Organisationen zu meistern gilt. Zentral bei diesem Wandel ist da-
bei die automatische Verbindung von digitaler und analoger Welt, die sich durch Cyber-
Physische-Systeme realisieren lédsst. Die beiden Aspekte “Wandel” und “Cyber-Physische-
Systeme” finden sich daher auch in der empirischen Uberpriifung der Forschungsfragen

wieder.

Wandel

Die wissenschaftliche Untersuchung von organisationalen Veranderungsprozessen oder Wan-
del in Organisationen geht bis in die 40er Jahre des 20. Jahrhunderts zurtick (vgl. Lewin,
1947)). Dabei wurden sowohl individuelle Einstellungen (Choi, 2011) wie auch organisa-
tionale Rahmenbedingungen (Lorenzo, |1998)) als ursdchlich fiir den Erfolg von Verdnde-

rungsprozessen ausgemacht. Da sich der digitale Wandel jedoch in den unterschiedlichen
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Organisationen mannigfaltig manifestiert, konnen keine allgemeingiiltigen Frfolgskriteri-
en fiir den digitalen Wandel angegeben werden. Was jedoch als gesichert gelten darf, ist
die Notwendigkeit, dass die Beschaftigten den digitalen Wandel durch ihre Mitarbeit un-
terstiitzen miissen (Conner, [1993)). Auch fir diese Unterstiitzungshandlung sollten daher
individuelle Einstellungen und organisationale Rahmenbedingungen ausschlaggebend sein.
Das bedeutet, dass ein Erfolgskriterium des digitalen Wandels die Unterstiitzungshand-
lungen der Beschéftigten sind, die wiederum durch individuelle Einstellungen und durch
die Rahmenbedingungen beeinflusst werden.

In dieser Arbeit konnten konkrete Unterstiitzungshandlungen beziiglich des digitalen
Wandels in Organisationen nicht beobachtet werden. Als Pradiktor fiir die Handlungen
kann jedoch das Commitment zum Wandel gesehen werden (Herscovitch & Meyer, 2002).
Daher beziehen sich die Forschungsfragen jeweils auch auf das Commitment zum digita-
len Wandel. Die individuellen Einstellungen, die sich auf das Commitment zum digitalen
Wandel auswirken sollen, werden in dieser Arbeit durch die Technikakzeptanz, die Tech-
nikkompetenziiberzeugungen und die Technikkontrolliiberzeugungen reprasentiert. Als or-
ganisationale Rahmenbedingung, die sich auf das Commitment zum digitalen Wandel
auswirken soll, wurde in dieser Arbeit die Lernkultur der Organisation untersucht.

Die Untersuchung der Forschungsfragen konnte sowohl Hypothese 1.1, den Einfluss
von Technikakzeptanz auf das Commitment zum Wandel, wie auch Hypothese 2, den
Einfluss von Lernkultur auf das Commitment zum digitalen Wandel, bestétigen. Das
bedeutet, dass - wie es auch auf Basis der bestehenden Literatur vermutet wurde - sowohl
individuelle Einstellungen als auch die organisationalen Rahmenbedingungen eine Rolle
spielen, um das Commitment zum digitalen Wandel der Beschéftigten vorherzusagen.
Im Umkehrschluss kann also davon ausgegangen werden, dass sich die Unterstiitzung des
Wandels durch die Beschéaftigten nicht alleine durch deren Einstellungen oder alleine durch
die Rahmenbedingungen in der Organisation erklaren lasst. Bei Interventionen, deren Ziel
es ist, das Commitment zum digitalen Wandel zu beeinflussen, miissen daher immer sowohl

die individuellen als auch die organisationalen Einflussfaktoren bedacht werden.

Cyber-Physische-Systeme

Als Kern des digitalen Wandels wurde in dieser Arbeit die automatisierte Verbindung des
Arbeitsprozesses und dessen Modells unter Zuhilfenahme Cyber-Physischer-Devices oder
Cyber-Physischer-Systeme herausgearbeitet (vgl. Kapitel Nr. . Die Verbindung von
Arbeitsprozess und Modell erlaubt einerseits die Realitiat durch Sensoren digital wahrzu-
nehmen bzw. automatisch zu messen. Andererseits besitzen CPDs auch die Fahigkeit, die
Realitat durch Aktuatoren zu beeinflussen. Diese Kombination ermoglicht es, neue Arten
der Steuerung umzusetzen (Ganschar u.a., 2013). Durch die Option, den Prozessfort-
schritt digital zu erfassen und die Information dariiber auch digital ibertragen zu kénnen,

kénnen Steuerungsaufgaben iiber grofiere Entfernung hin iibernommen werden (Ganschar
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u. a., 2013). Aulerdem ermoglicht die Erfassbarkeit zusammen mit der Beeinflussbarkeit
ebenfalls die Steuerung von Prozessen durch die digitalen Systeme selbst (Obermaier,
2017).

Die sich durch den digitalen Wandel ergebenden Verschiebungen der Steuerungsaufga-
ben wirken sich auch auf die Beschéaftigten aus. Je nach Umsetzungsszenario werden die
Beschaftigten mit mehr Steuerungsaufgaben betraut werden oder mit Maschinen zusam-
menarbeiten, die Steuerungsaufgaben selbst iibernehmen (Ahrens & Spoéttl, [2015). In die-
ser Arbeit wurde daher angenommen, dass hohe Technikkompetenziiberzeugungen (Hypo-
these 1.2) und hohe Technikkontrolliiberzeugungen (Hypothese 1.3) bei den Beschéftigten
auch zu hohem Commitment zum digitalen Wandel fithren. Dabei sollten hohe Technik-
kompetenziiberzeugungen dazu beitragen, dass sich die Beschéftigten befahigt sehen, die
ihnen zufallenden Steuerungsaufgaben im technischen Umfeld auch durchfithren zu kon-
nen. Die Technikkontrolliiberzeugungen sollten dagegen die Sicherheit vermitteln, auch
die Herrschaft iiber selbststeuernde Maschinen nicht zu verlieren, sondern die Technik
auch in Zukunft beherrschen zu koénnen.

In der empirischen Uberpriifung der Hypothesen hat sich hier jedoch gezeigt, dass die
beiden Pfadkoeffizienten der beiden Hypothesen 1.2 und 1.3 das Signifikanzniveau nicht
erreichen konnten. Das bedeutet, dass die beiden Nullhypothesen nicht abgelehnt wer-
den konnten. Ein Zusammenhang entweder zwischen Technikkompetenziiberzeugungen
und Commitment zum digitalen Wandel oder Technikkontrolliiberzeugungen und Com-
mitment zum digitalen Wandel konnte daher in dieser Arbeit nicht nachgewiesen wer-
den. Die Uberpriifung des Zusammenhangs zwischen Technikkontrollitberzeugungen und
dem Commitment zum digitalen Wandel hat insbesondere ergeben, dass mit einer Wahr-
scheinlichkeit von 99,5% ein Fehler gemacht werden wiirde, wiirde man die Nullhypothese
ablehnen. Dies spricht dafiir, dass hier kein Zusammenhang besteht.

Durch die Ablehnung der Hypothesen 1.2 und 1.3 zeigt sich, dass einer der Kernaspekte
des digitalen Wandels, die Verschiebung der Steuerungsaufgaben, weniger Einfluss auf das
Commitment zum digitalen Wandel hat, als theoretisch angenommen wurde. Es hat sich
gezeigt, dass im Gegensatz zu Kompetenz- und Kontrolliiberzeugungen vielmehr Tech-
nikakzeptanz und Lernkultur das Commitment zum digitalen Wandel beeinflussen. Da
die beiden Hypothesen 1.2 und 1.3 auf eine technische und organisatorische Veranderung
abzielen, die es zu bewiéltigen gilt, ist ihre mangelnde Signifikanz iiberraschend. Es kann
jedoch festgestellt werden, dass die Akzeptanz des Wandels und die Unterstiitzung durch
die Organisation mehr Einfluss auf das Commitment zum Wandel haben als die Uberzeu-
gung, die zur Umsetzung des Wandels notwendigen Kompetenzen und Kontrollfahigkeiten

zu besitzen.

142



6.1.2. Commitment und Bereitschaft zum digitalen Wandel

In Kapitel Nr. 2.2] wurde das Konzept der organisationalen Bereitschaft zum Wandel
als wichtige Vorstufe einer erfolgreichen Umsetzung von Veranderungsprozessen (Weiner,
2009) dargestellt. Die Bereitschaft zum Wandel setzt sich nach Weiner (2009)) einerseits
aus dem “change commitment” und andererseits aus der “change efficacy” zusammen.
Da Weiner (2009) unter “change efficacy” die Einschétzung der Anforderungen und der
zur Verfiigung stehenden Ressourcen beziiglich des Wandels versteht, argumentiert diese
Arbeit, dass Investitionen in Weiterbildung per Definition die zur Verfiigung stehenden
Ressourcen verdndern und damit die Frage nach dem Einfluss von Lernkultur auf die
Bereitschaft zum Wandel trivial ist. Daher untersucht die Arbeit den Einfluss von Lern-
kultur und individuellen Einstellungen auf das Commitment zum Wandel, was als Teil
der Bereitschaft zum Wandel angesehen werden kann.

Diese Arbeit konnte zwei Annahmen von Weiner (2009) beziiglich des “change commit-
ments” untermauern bzw. bestatigen. Erstens wird von Weiner (2009) angenommen, dass
das “change commitment” auf einer “change valence” aufbaut. Diese “change valence” be-
schreibt Weiner (2009)) als Wertschatzung des Wandels. Versteht man Technikakzeptanz
als eine Art Wertschéitzung von Technik und damit auch die Wertschétzung des digita-
len Wandels, so konnte sie als digitale “change valence” verstanden werden. Da sich hier
ein signifikanter Einfluss auf das Commitment zum digitalen Wandel gezeigt hat, kann
der Zusammenhang zwischen “change valence” und Commitment untermauert werden.
Zweitens nimmt Weiner (2009) an, dass sich zum Beispiel die Organisationskultur auf die
“change valence” auswirkt. In dieser Studie konnte einerseits eine Korrelation zwischen
Lernkultur und Technikakzeptanz sowie andererseits ein Einfluss von Lernkultur auf das
Commitment zum digitalen Wandel (Hypothese 2) bestitigt werden. Somit kann auch
die Hypothese des Einflusses von Organisationskultur auf die Bereitschaft zum Wandel
(Weiner, 2009)) bestétigt werden.

In dieser Studie konnte zwar kein Einfluss der Technikkompetenziiberzeugungen (Hypo-
these 1.2) oder der Technikkontrolliiberzeugungen (Hypothese 1.3) auf das Commitment
zum digitalen Wandel nachgewiesen werden. Jedoch ware es moglich, dass gerade diese
beiden Uberzeugungen sich nicht im Commitment, sondern vielmehr in der “change effica-
cy” zeigen. Da die wahrgenommene Kompetenz und die Kontrolliiberzeugungen durchaus
auch als Einschatzung der eigenen Fahigkeit, den Wandel bewaltigen zu kénnen, gesehen
werden konnen, ist es moglich anzunehmen, dass sich diese beiden individuellen Einstellun-
gen auf die FEinschétzung der “change efficacy” auswirken konnten. Dieser Frage miissten

weitere Studien nachgehen.

6.1.3. Technikbereitschaft

Das Konzept der Technikbereitschaft will die zukiinftige Techniknutzung vorhersagen. Im

Gegensatz zu dem etablierten Technikakzeptanzmodell (TAM) umfasst die Technikbereit-
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schaft nach Neyer u.a. (2012) neben der Technikakzeptanz auch noch die Technikkompe-
tenziiberzeugungen und die Technikkontrolliiberzeugungen. Diese drei Facetten basieren
auf den durch das Individuum gemachten Erfahrungen mit Technik und sollen sich auf
die zukiinftige Techniknutzung auswirken. Da die drei Facetten der Technikbereitschaft
aus den Erfahrungen mit Technik entspringen, ist anzunehmen, dass sie auch miteinander
korrelieren. Daher ist auch verstandlich, warum Neyer u. a. (2012) das Konzept der Tech-
nikbereitschaft als einen latenten Faktor zweiter Ordnung mit drei latenten Dimensionen
konzipiert haben. In dieser Arbeit wurde jedoch fiir jede Dimension von Technikbereit-
schaft eine eigenstédndige Verbindung zum Commitment zum digitalen Wandel vermutet.
Aus diesem Grund wurde kein Faktor zweiter Ordnung gebildet, sondern es wurde ex-
plizit erlaubt, dass die drei Faktoren untereinander korrelieren diirfen. Die Korrelation
zwischen Technikakzeptanz und den beiden anderen Dimensionen hat sich auch als si-
gnifikant erwiesen. Die Korrelation zwischen den Technikkompetenziiberzeugungen und
den Technikkontrolliiberzeugungen hat sich jedoch nicht empirisch gezeigt. Hier sollte
nochmals vertieft der Zusammenhang der drei Dimensionen iiberpriift werden.

Weiterhin hat sich kein Zusammenhang zwischen den Technikkompetenziiberzeugun-
gen oder den Technikkontrolliitberzeugungen und dem Commitment zum digitalen Wan-
del gezeigt. Auf den moglichen Einfluss auf die Bereitschaft zum Wandel wurde bereits
eingegangen. Wenn jedoch nur die Technikakzeptanz einen Einfluss auf das Commitment
aufweist, stellt sich die Frage, ob nicht doch auch das TAM (Davis, [1989)) genutzt wer-
den konnte. Hier ist jedoch einzuwenden, dass das TAM, wie bereits in Kapitel Nr.
beschrieben, eine konkrete technische Neuerung benétigt, um genutzt werden zu kénnen.
Dies war in den hier durchgefithrten Studien nicht gegeben, so dass die konkrete Umset-
zung oder Manifestation des digitalen Wandels nicht beschrieben werden konnte. Daher
ist, auch wenn nur die Technikakzeptanz signifikante Zusammenhénge zeigt, das Modell

der Technikbereitschaft in diesem Fall das passende.

6.1.4. Lernkultur

Auf der Seite des organisationalen Einflusses auf das Commitment zum digitalen Wandel
betrachtet diese Arbeit die Lernkultur. Eine Lernkultur setzt sich aus den latenten und ma-
nifesten Werthaltungen zu Lernen in einer Organisation zusammen (Sonntag u. a., [2004)
und beschreibt dadurch die Lernférderlichkeit des organisationalen Kontexts, in dem sich
die Beschaftigten befinden. Somit beschreibt Lernkultur die Rahmenbedingungen, die es
den Beschéftigten erleichtern, sich auf die Anforderungen des digitalen Wandels vorzube-
reiten. Die Bestéatigung der Hypothese 2 hat gezeigt, dass sich eine forderliche Lernkultur
positiv auf das Commitment zum digitalen Wandel auswirkt.

Fehler konnen als ein essentieller Bestandteil von Lernen in Organisationen gesehen
werden (Argyris & Schon, [1999; Meier & Rosenstiel, [1997). Die etablierten Konzepte zur

Erhebung von Lernkultur greifen jedoch den Umgang mit Fehlern in der Organisation
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nicht auf (Hilkenmeier & Schaper, [In Revision; Marsick & Watkins, 2003)). Da sowohl der
Widerstand gegen Wandel wie auch der Zynismus gegen Wandel sich auch aus Fehlern
in vorangegangenen Verdnderungsprozessen oder der Angst vor Fehlern ergeben kénnen
(Chot, 2011; Dent & Goldberg, 1999; Reichers u. a.,|1997), darf der Umgang mit Fehlern in
der Betrachtung von Verdnderungsprozessen nicht vernachléssigt werden. Die Betrachtung
von Commitment zum Wandel als Gegenteil von Widerstand gegen Wandel sollte daher
auch den Umgang mit Fehlern mit einbeziehen. So wurde in dieser Arbeit der Umgang mit
Fehlern in der Organisation explizit mit in die Konzeption von Lernkultur aufgenommen.
Um die Fehlerkultur zu operationalisieren, wurde eine Dimension, welche die organisa-
tionalen Strategien beztiglich Fehlern (“Fehler Strategien”) abbildet, und eine, welche
die organisationalen Wertvorstellungen beziiglich Fehlern (“Fehler Werte”) abbildet, aus
dem Instrument zur Erfassung von Fehlerkultur von Putz u.a. (2013) iibernommen. Mit
diesen beiden Dimensionen wurde versucht, das Konstrukt der Lernkultur um die Fehler-
kultur zu erweitern. In der Hauptstudie hat sich jedoch gezeigt, dass das Konstrukt der
“Fehler Strategien” keine ausreichende interne Konsistenz aufweist. Daher musste es aus
der Strukturgleichungsanalyse ausgeschlossen werden. Das Konstrukt “Fehler Werte” wies
jedoch sehr gute Werte auf und wurde auch sehr gut durch Lernkultur erklért. Die Tatsa-
che, dass die Dimension der “Fehler Strategien” ausgeschlossen werden musste, bedeutet
jedoch nicht, dass sie kein wichtiger Bestandteil von Lernkultur wére. So wie in Lernkul-
tur sowohl die Lernangebote als auch die Lernbedingungen eine Rolle spielen, so muss
auch iiberlegt werden, ob nicht doch die Kombination aus Wertvorstellungen beziiglich
Fehlern zusammen mit den konkreten Umsetzungen in Strategien einen grofleren Teil der
Lernkultur in Organisationen darstellen. Daher diirfen sich weitere Studien nicht auf die
hier vorgefundenen schlechten internen Konsistenzen stiitzen, um die Dimension “Fehler

Strategien” fortan auszuschlieflen.

6.1.5. Theoriemodell

Das in dieser Arbeit verwendete Theoriemodell beschreibt einerseits den Einfluss von indi-
viduellen Einstellungen und andererseits von organisatorischen Rahmenbedingungen auf
das Commitment zum digitalen Wandel. Auf der Seite der individuellen Einstellungen
wurden die Technikakzeptanz, die Technikkompetenziiberzeugungen und die Technikkon-
trolliiberzeugungen als mogliche Einflussgroflen ausgemacht. Diese Einstellungen wurden
gewéhlt, da sie einerseits die zukiinftige Techniknutzung beeinflussen sollen (Neyer u. a.,
2012) und andererseits den Anforderungen des digitalen Wandels entsprechen. Als orga-
nisationale Rahmenbedingung mit Einfluss auf das Commitment zum digitalen Wandel
wurde die organisationale Lernkultur in Betracht gezogen. Der Einfluss von Organisati-
onskultur auf die Umsetzung von Veranderungsprozessen wurde bereits in der Forschung
diskutiert (Ahma & Gelaidan, [2011; Conner, 1993; Lok & Crawford, 1999; Lorenzo, [1998).
Die oft genannte Forderung, zur Unterstiitzung des digitalen Wandels in Weiterbildung

145



zu investieren (Bochum, [2015; Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2017; Seyda
u. a., 2018), legte den moglichen Einfluss von Lernkultur auf das Commitment zum di-
gitalen Wandel nahe. Weiterhin kann eine Kultur des Lernens auch als eine Kultur der
Veranderung gesehen werden. Somit kdnnte eine Organisation, die Lernen erleichtert, auch
Veranderungsprozesse erleichtern.

Die empirische Uberpriifung des Theoriemodells konnte nur zwei der vier Hypothesen
bestatigen. So konnte nur fiir die Technikakzeptanz und die Lernkultur ein signifikanter
Einfluss auf das Commitment zum digitalen Wandel nachgewiesen werden. Dabei besta-
tigt sich jedoch die Annahme, dass sowohl die individuellen Einstellungen wie auch die
organisationalen Rahmenbedingungen Einfluss auf das Commitment haben. Wie bereits
genannt, muss fir die Technikkompetenziiberzeugungen und die Technikkontrolliiberzeu-
gungen tberprift werden, ob sie sich auf die “change efficacy” nach Weiner (2009) aus-
wirken. Empirisch zeigt sich, dass das Commitment zum digitalen Wandel unabhéngig zu
sein scheint von den individuellen Kompetenziiberzeugungen und Kontrolliiberzeugungen
beziiglich Technik.

Insgesamt konnte das Modell ein Viertel der Varianz des Commitments zum digitalen
Wandel aufklaren. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass drei Viertel des Commitments
zum digitalen Wandel nicht durch die Technikbereitschaft oder die Lernkultur aufgeklért
werden konnen. Allerdings wurde bereits in der Beschreibung des digitalen Wandels dar-
auf hingewiesen, dass gerade die Umsetzungsszenarien sehr unterschiedlich sein kénnen.
Diese konnen sich stark unterschiedlich auf die Zukunft der Beschaftigten und somit auch
eventuell auf deren Commitment auswirken. In dieser Arbeit wurde absichtlich nicht auf
die unterschiedlichen Szenarien eingegangen und die Beschreibung des digitalen Wandels
sehr offen gehalten. Im Anbetracht dieser offenen Beschreibung des digitalen Wandels
missen die nachgewiesenen Einflussfaktoren als allgemein und unabhéngig von den Um-
setzungsszenarien wirkend betrachtet werden. Daher kann die aufgeklirte Varianz als

gutes Ergebnis gelten.

6.2. Diskussion der Methodik

Neben der Diskussion der theoretischen Zusammenhéange soll auch noch das methodische
Vorgehen kritisch betrachtet werden. Dabei wird hier vor allem auf das Erhebungsverfah-

ren und auf die gezogenen Stichproben eingegangen.

6.2.1. Erhebungsverfahren

Diese Arbeit benutzte zur Uberpriifung der Hypothesen zwei quantitative Querschnittsbe-
fragungen. Dies hat sich aus einigen Schwierigkeiten des Forschungsgegenstandes heraus
ergeben.

Der digitale Wandel, so wie er hier beschrieben ist, ist an sich ein Ereignis, welches
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nur einmal ablaufen kann. Das bedeutet, dass jede Digitalisierung eines Prozesses nur
einmal durchgefithrt werden kann. Es ist nicht moglich, genau dieselbe Digitalisierung
nochmals durchzufithren, um zum Beispiel die Auswirkung einer Kulturverdnderung oder
einer Weiterbildung zu tiberpriifen. Die Untersuchung unterschiedlicher Digitalisierungen
von Prozessen ist prinzipiell moglich. Jedoch beschreibt bereits die Theorie zur Tech-
nikbereitschaft den Einfluss vergangener Technikerfahrungen. Das bedeutet, dass die Di-
gitalisierung sich selbst auf das Commitment beziiglich einer folgenden Digitalisierung
auswirken und somit als konfundierende Variable auftreten wiirde. Daher erscheint eine
Untersuchung des Einflusses von Einstellungen und Lernkultur auf das Commitment zum
digitalen Wandel anhand zweier unterschiedlicher Digitalisierungsprozesse als ungeeignet.

Weiterhin kann davon ausgegangen werden, dass eine Digitalisierung von Prozessen in
relativ kurzer Zeit vonstattengehen kann. Auf der technischen Seite bedarf es lediglich
der Beschaffung und Einrichtung des CPS. Somit ist die Untersuchung von individuellen
und organisationalen Einfliissen auf das Commitment zum digitalen Wandel zeitlich einge-
schrankt. Dem gegeniiber steht die Tatsache, dass sich sowohl individuelle Einstellungen
(als Traits) und die Organisationskultur nur sehr langsam verdandern. Das bedeutet, dass
es eine sehr lange Zeit bendtigen wiirde, bis sich entweder die Technikbereitschaft oder
die Lernkultur einer Organisation verandert. Es wére zwar moglich, die Einfithrung ei-
nes CPS kiinstlich hinauszuzogern, damit es moglich ist, die Technikbereitschaft oder die
Lernkultur zu verdndern, bevor die Einfithrung und somit die Digitalisierung abgeschlos-
sen ist. Dabei wiirde sich aber einerseits die Frage stellen, ob das verdnderte Commitment
auf die Veranderung von Lernkultur oder Technikbereitschaft zuriickzufithren ist oder auf
die lange Beschéiftigung mit der Digitalisierung selbst. Andererseits wére es schwierig, ei-
ne Organisation zu finden, die bereit wére, eine Verdnderung zu verzogern und dadurch
eventuelle (finanzielle) Nachteile zu erlangen. Aus diesen beiden Griinden scheidet eine
langsschnittliche Untersuchung aus.

Wandelprozesse in Organisationen sind an sich zunachst an die Organisation gebunden.
Dies wirde eigentlich eine Querschnittsbefragung ausschlieen. Der digitale Wandel ist
jedoch ein Veranderungsprozess, dem zum Zeitpunkt dieser Arbeit sehr viele Unterneh-
men gleichzeitig unterworfen sind. Das bedeutet, dass in vielen Organisationen gleichzeitig
ein ahnlicher Verdnderungsprozess stattfindet. Dies wiederum ermoglicht eine Befragung
iiber verschiedene Organisationen hinweg. Weiterhin ist es fiir die Beantwortung der Fra-
gestellung zum FEinfluss des organisationalen Umfelds gerade notwendig, Teilnehmende
aus mehreren Organisationen zu befragen. Da die Lernkultur einer Organisation nicht
einfach gedndert werden kann, fiir die Untersuchung aber unterschiedliche Auspragungen
von Lernkultur benotigt werden, ist es auch notwendig, viele verschiedene Organisationen
mit unterschiedlichen Lernkulturen zu untersuchen.

Diese Argumente sprechen fiir eine Querschnittsbefragung iiber viele Organisationen
hinweg. Dabei kann allerdings nicht einfach von einer Kausalitiat ausgegangen werden.

Um jedoch einen Hinweis auf Kausalitdt zu erreichen, wurde in der Hauptstudie eine
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Strukturgleichungsanalyse durchgefithrt. Diese kann eine Kausalitdt implizieren, wenn
diese theoretisch begriindet werden kann. Da dies der Fall ist, kann tiber die Strukturglei-
chungsanalyse trotz der Querschnittsbefragung auch eine Kausalitat impliziert werden.
Ein Problem der Querschnittsbefragung zum digitalen Wandel ist die Tatsache, dass
sich der digitale Wandel in mannigfaltiger Form manifestiert. Das bedeutet, dass in je-
der Organisation der digitale Wandel andere Veranderungen mit sich bringt. Es wurde
bereits diskutiert, dass dies zwar der Fall ist, aber der digitale Wandel in seiner Essenz als
maschinenlesbare Modellierung von Arbeitsprozessen zusammen mit dem dadurch mog-
lichen automatischen Abgleich von Arbeitsprozess und Modell in allen Organisationen
vergleichbar stattfindet. In der Erhebung der Daten konnte jedoch die abstrakte Definiti-
on nicht als Beschreibung des digitalen Wandels verwendet werden. Um den Teilnehmen-
den das Verstandnis des Untersuchungsgegenstands zu erleichtern, wurde zusammen mit
Experten aus dem Feld eine Kurzbeschreibung erarbeitet, die von allen Teilnehmenden
verstanden werden sollte. Diese Beschreibung basiert jedoch darauf, dass in den Kontex-
ten der Betriebsrate und der Gewerkschaften die Diskussion der Thematik zum Zeitpunkt
der Erhebung bereits mit einem bestimmten Vokabular gefiihrt wurde. Daher konnte die
Beschreibung des digitalen Wandels auch kurz gefasst werden. Allerdings bindet die Kon-
textbeschreibung eine Diskussion mit ein, an der nicht alle Betroffenen in Deutschland
teilgenommen haben. Die Problematik hat sich bereits in der Pilotstudie gezeigt. Der Ver-
teiler der Pilotstudie richtet sich nicht direkt an Betriebsrate. Es kann also nicht unbedingt
davon ausgegangen werden, dass alle Teilnehmenden der Pilotstudie iiber den Kontext des
digitalen Wandels aufgeklért sind. Dementsprechend hat auch ein hoherer Prozentsatz an
Teilnehmenden am Beginn der Fragen zum digitalen Wandel die Befragung abgebrochen
als in der Hauptstudie. Allerdings haben in der Hauptstudie von 277 begonnenen Befra-
gungen nur 10 zu Beginn der Fragen zum digitalen Wandel abgebrochen. Das bedeutet,
dass lediglich knapp 4% an dem Verstdndnis vom digitalen Wandel scheiterten oder sich
von der Fortsetzung der Befragung abbringen lieen. Dies spricht fiir eine gute Kontext-
beschreibung. Da sich die Diskussion um den digitalen Wandel weiterentwickelt, muss fir
weiterfithrende Untersuchungen jedoch die Kontextbeschreibung angepasst und eventuell
neu erstellt werden, um den Teilnehmenden ein adaquates Bild des digitalen Wandels zu

vermitteln.

6.2.2. Stichprobe

Die Pilotstudie wurde iiber einen Verteiler eines Unternehmens versendet, iiber das be-
kannt ist, dass es vom digitalen Wandel betroffen ist. Die Betroffenheit vom digitalen
Wandel ist wichtig, da sich nur jemand zum digitalen Wandel committen kann, wenn
dieser auch mindestens potentiell ansteht. Ohne diese Betroffenheit kann auch kein Com-
mitment gezeigt werden, beziehungsweise die Operationalisierung des Commitments zum

digitalen Wandel ist nicht valide. In der Pilotstudie wurde diese Betroffenheit sicherge-
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stellt. Allerdings konnte in der Pilotstudie keine ausreichende Anzahl an Teilnehmenden
gewonnen werden, um eine vorlaufige Strukturgleichungsanalyse oder eine konfirmatori-
sche Faktoranalyse durchfithren zu konnen. Dies beschrankte die Untersuchung moglicher
Zusammenhange auf Korrelationen. Weiterhin zeigten sich in der Stichprobe Deckeneffek-
te, einerseits bei der Technikbereitschaft und andererseits bei dem affektiven Commitment
zum digitalen Wandel. Diese Deckeneffekte wurden auf die Stichprobenwahl zurtickgefiihrt.
Es zeigte sich, dass die Teilnehmenden ein relativ niedriges Durchschnittsalter mit einer
geringen Standardabweichung aufwiesen. Dies deutet auf eine spezielle Stichprobe hin.
Ein Effekt der Stichprobe konnte wiederum Ausloser fiir eine hohere Technikbereitschaft
sein. Da bereits theoretisch angenommen wurde, dass sich Technikbereitschaft auf das
Commitment auswirkt, wurde in der Folge auch der Deckeneffekt beim Commitment auf
die Stichprobe zurtickgefiihrt. Diese Probleme hat die Hauptstudie erfolgreich versucht zu
vermeiden.

In der Hauptstudie wurden zwei andere Verteiler gewéhlt. Dabei wurde auf Verteiler
zurlickgegriffen, die einerseits Betriebsrdte und anderseits Gewerkschaftsmitglieder an-
sprachen. Es hat sich zwar in anderen Studien gezeigt, dass diese Beschaftigtengruppen
gut iiber die Gegebenheiten in Unternehmen und den digitalen Wandel Auskunft geben
konnen (Fischer u.a., 2018)), es bleibt jedoch eine Einschrankung der Stichprobe, welche
ebenfalls ein leicht verzerrtes Bild abgeben konnte. Es hat sich jedoch gezeigt, dass die
Deckeneffekte durch die neuen Verteiler vermieden werden konnten. Auch die Streuung
in den Dimensionen konnte erhéht werden. Letztlich konnte die Hauptstudie auch genug
Teilnehmende gewinnen, um eine Strukturgleichungsanalyse durchzufiihren.

Aufgrund der breiteren Verteiler musste allerdings tiberpriift werden, ob die Teilneh-
menden vom digitalen Wandel betroffen sind. Dies wurde iiber drei zusétzliche Fragen
sichergestellt. Einerseits wurde tiberpriift, ob das Unternehmen, bei dem der oder die
Teilnehmende arbeitet, vom digitalen Wandel betroffen ist. Andererseits wurde iiberpriift,
ob entweder der eigene Arbeitsplatz oder die eigene Arbeitstétigkeit vom digitalen Wan-
del betroffen ist. Aufgrund mangelnder Betroffenheit mussten letztlich 19 Félle von den

weiteren Untersuchungen ausgeschlossen werden.
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7. Fazit

Als Kagermann u.a. (2011) den Begriff “Industrie 4.0” und damit die vierte industrielle
Revolution einfiihrten, schufen sie damit eine breite Aufbruchstimmung. Jedoch stellte
sich bald die Frage, welche Neuerung Industrie 4.0 mit sich bringt und ob die Arbeitswelt
nicht schon seit der Einfithrung von Computern in den 60er Jahren des 20. Jahrhunderts
von der Digitalisierung betroffen ist. In dieser Arbeit konnte gezeigt werden, dass der
hier verwendete Begriff der Digitalisierung tatsédchlich eine qualitative Veranderung der
Arbeitswelt darstellt. Durch die automatische Verbindung von digitalem Modell und ana-
loger Welt werden neue Organisationsformen denkbar und kénnen zukiinftig umgesetzt
werden. Insofern stellt die Digitalisierung eine Veranderung dar, die Menschen wie auch
Unternehmen vor neue Herausforderungen stellt.

Diese Arbeit versucht die weit verbreitete Aussage, man miisse die Beschéftigten “mit-
nehmen”, um den digitalen Wandel erfolgreich umzusetzen, zu prazisieren. Wie in Kapitel
beschrieben wurde, ist eine Grundvoraussetzung fiir das Gelingen eines Verdnderungs-
prozesses die Kooperation der Beschéaftigten. Daher zielt diese Arbeit auf das Commit-
ment als Vorgéinger der Kooperation ab. Das “Mitnehmen” wird in dieser Arbeit als die
Notwendigkeit padagogischer Interventionen interpretiert, welche die Beschéftigten dazu
befédhigen sollen, den digitalen Wandel mitzutragen. Hier sieht die Arbeit einerseits die
individuellen Einstellungen der Beschaftigten als moglichen Einfluss auf das Commitment
der Beschéaftigten zum digitalen Wandel. Andererseits konnten auch die organisationalen
Rahmenbedingungen das Commitment der Beschéftigten beeinflussen. Auf beiden Seiten
ist es moglich, mittels padagogischer Interventionen anzusetzen, um Verbesserungen zu
erwirken. So mogen padagogische Interventionen einerseits dazu beitragen, die Kompe-
tenzen und Uberzeugungen der Beschiftigten zu entwickeln. Alternativ kénnen sie ande-
rerseits die Rahmenbedingungen fiir selbstgesteuertes Lernen am Arbeitsplatz verbessern.
Diese Arbeit hat gezeigt, dass das Commitment der Beschéftigten zum digitalen Wan-
del von den Rahmenbedingungen wie auch von der Technikakzeptanz der Beschéftigten
beeinflusst wird. Aus den dadurch gewonnenen Erkenntnissen lassen sich neue wissen-
schaftliche Fragestellungen fiir weiterfiihrende Forschung und auch Implikationen fiir die

Praxis gewinnen.
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7.1. Wissenschaftliche Relevanz und

Forschungsdesiderata

Auf wissenschaftlicher Seite hat diese Arbeit gezeigt, dass bei der Untersuchung des affek-
tiven Commitments zum digitalen Wandel sowohl individuelle Uberzeugungen wie auch
die organisationalen Rahmenbedingungen eine Rolle spielen. Das bedeutet, dass eine um-
fassende Untersuchung des Gegenstands immer beide Seiten bedenken muss.

Fiir die Untersuchung des Einflusses individueller Einstellungen und von Lernkultur
zum Commitment zu Wandel allgemein hat sich der Kontext des digitalen Wandels als
gut geeignet erwiesen. Da das Commitment von den Einstellungen zum Inhalt des Wan-
dels, hier der Technik, beeinflusst wird, darf sich der Inhalt nicht &ndern. Bei unterschied-
lichen Inhalten von Verdnderungsprozessen wiirden auch unterschiedliche Einstellungen
eine Rolle spielen, die eventuell nicht vergleichbar waren. Da aber gleichzeitig auch die or-
ganisationalen Rahmenbedingungen untersucht wurden, bei denen aus statistischer Sicht
eine Varianz notwendig ist, war es notwendig, Teilnehmer aus unterschiedlichen Organi-
sationen zu befragen. Daher musste in mehreren Organisationen ein Wandel mit einem
vergleichbaren Inhalt stattfinden. Der digitale Wandel ist ein derartiger Wandel, der mit
vergleichbarem Inhalt zeitgleich in vielen Organisationen stattfindet und somit eine Quer-
schnittsuntersuchung erlaubt.

Hier zeigt sich auch, dass die organisationalen Rahmenbedingungen bezogen auf Technik
nicht untersucht werden konnten. Es mussten alle Teilnehmenden ausgeschlossen werden,
in deren Organisationen der digitale Wandel nicht stattfindet oder schon abgeschlossen
ist. Das bedeutet, dass der Organisationskontext hinsichtlich des Inhalts des Wandels (der
digitale Wandel) sich nicht unterscheidet. Der Einfluss eines inhaltsbezogenen organisa-
tionalen Kontexts auf das Commitment zum digitalen Wandel konnte so nicht untersucht
werden. Vielmehr wurde argumentiert, dass sich Lernkultur allgemein auf das Commit-
ment zum digitalen Wandel auswirkt. Dabei wurde unter anderem darauf eingegangen,
dass Lernen eine Veranderung und dadurch Wandel ist und somit auch eine Kultur des
Lernens eventuell das Commitment zum Wandel erh6ht. Aulerdem wurde argumentiert,
dass jeder Wandel mit Fehlern einhergeht und ein lernférderlicher Umgang mit Fehlern die
Angst vor den unvermeidlichen Fehlern im Wandel nimmt. Es ist daher davon auszugehen,
dass sich eine positive Lernkultur auch auf das Commitment zu anderen Verdnderungs-
prozessen in Organisationen positiv auswirkt.

Aus den Ergebnissen bleiben folgende Fragen an die Forschung offen:

Moderiert Lernkultur den Finfluss von Technikkompetenziberzeugungen?
Die Ergebnisse werfen die Frage auf, ob die mangelnde Signifikanz des Zusammenhangs
zwischen Technikkompetenziiberzeugungen und Commitment zum digitalen Wandel nicht
durch die Moderation von Lernkultur hervorgerufen wurde. Dieser Zusammenhang wére

in weiteren Studien naher zu untersuchen.
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Welche Rolle spielt Fehlerkultur als Teil von Lernkultur?
Diese Arbeit geht davon aus, dass ein lernforderlicher Umgang mit Fehlern eine Manifesta-
tion von Lernkultur darstellt. Allerdings wird in etablierten Instrumenten zur Erhebung
von Lernkultur die Fehlerkultur noch nicht explizit mit aufgenommen (Hilkenmeier &
Schaper, [In Revision; Marsick & Watkins, 2003)). Diese Arbeit legt jedoch genau dies na-
he. Zukiinftige Forschungsarbeiten sollten also die Briicke zwischen den beiden Konzepten

schlagen und sie zu einem Konzept zusammenfiihren.

Kann Lernkultur auch die anderen Dimensionen von Commitment beeinflussen?
Commitment wird seit Meyer und Allen (1991)) als ein Konzept mit drei Dimensionen
betrachtet. Allerdings mussten in dieser Arbeit die beiden Dimensionen des Continuance
Commitments und des Normativen Commitments von der weiteren Betrachtung ausge-
schlossen werden. Gerade das Normative Commitment konnte von Kultur beeinflusst sein.
Daher ist die Frage des Einflusses von Lernkultur auf diese beiden Commitments noch

offen fiir weitere wissenschaftliche Untersuchungen.

7.2. Implikationen fiir die Praxis

Die Ergebnisse dieser Arbeit geben auch Hinweise beziiglich organisationaler Wandelpro-
zesse.

Einerseits scheint eine niedrige Einschatzung der eigenen Kompetenz durch die Be-
schéiftigten in Bezug auf ihre Unterstiitzung des digitalen Wandels weniger Probleme zu
verursachen als angenommen. Die Kompetenzen mogen zwar zur finalen Umsetzung des
Wandels benotigt werden; um sich zum digitalen Wandel zu committen, miissen die Be-
schiftigten jedoch nicht der Uberzeugung sein, diese Kompetenzen bereits zu besitzen.
Vielmehr sind eine positive Einstellung zum Ziel des Wandels und eine unterstiitzende
organisationale Umgebung in Form einer lernférderlichen Kultur ausschlaggebend.

Andererseits sichert die Existenz einer lernforderlichen Kultur nicht automatisch eine
hohe Kompetenziiberzeugung. Sie bietet lediglich die Rahmenbedingungen, die den Er-
werb der notwendigen Kompetenzen erméoglichen oder erleichtern. Es kann jedoch davon
ausgegangen werden, dass Lernkultur unabhéngig vom Inhalt das Commitment zu Wandel
unterstiitzt. Daher sollten Organisationen, die zukiinftigen Wandel unterstiitzen wollen,
unbedingt eine forderliche Lernkultur entwickeln. Das Verdandern von Organisationskultur
ist jedoch eine sehr langfristige Angelegenheit. So muss die Investition in Lernkultur auch
immer als eine langfristige angesehen werden. Da sich aber Lernkultur positiv auf alle
Wandelprozesse auswirken sollte und Veranderungen immer wieder notwendig sind, kann
eine Investition zur Verbesserung der Lernkultur als langfristig ertragreich betrachtet wer-
den.

Die hier beschriebenen Ergebnisse bedeuten jedoch nicht, dass all die Studien, welche
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eine Notwendigkeit von neuen Fahigkeiten und Fertigkeiten zur erfolgreichen Umsetzung
des digitalen Wandels prognostiziert haben (Ahrens & Spottl, [2015; Gebhardt u. a., [2015;
Hermann u. a., [2017)), falsch sind. Diese Einschiatzungen basieren jedoch auf einer Analy-
se der zukiinftigen Technologien und den darauf basierenden notwendigen Kompetenzen.
Aus einer objektiven Sicht wird der digitale Wandel neue Fahigkeiten und Fertigkeiten
erfordern. Diese Arbeit besagt jedoch, dass das Vorhandensein oder Nicht-Vorhandensein
der notwendigen Féhigkeiten und Fertigkeiten sich nicht auf die Bereitschaft der Organi-
sationsmitglieder, den Wandel auch wirklich mitzutragen, auswirkt. Es kénnte also sein,
dass trotz fahiger Organisationsmitglieder der digitale Wandel genau an deren mangeln-
dem Commitment scheitern kénnte. Um diesem Problem entgegenzuwirken, kann in eine
lernférderliche Organisationskultur investiert werden. Dabei kann es natiirlich sinnvoll
sein, die Investition so auszugestalten, dass mit der Verbesserung der Lernkultur ein Er-
werb der notwendigen Fahigkeiten und Fertigkeiten einhergeht. Dies kann zum Beispiel
dadurch erreicht werden, dass der digitale Wandel zum Anlass genommen wird, um an-
hand der dadurch entstehenden Weiterbildungsnotwendigkeiten auch die organisationale
Lernkultur zu entwickeln. Gerade im Hinblick auf die Selbststeuerungsfidhigkeit, die eine
zentrale Rolle im digitalen Wandel spielt, bieten sich Investitionen in eine lernférderliche
Organisationskultur an. Durch den digitalen Wandel werden mehr Steuerungs- und Uber-
wachungsaufgaben auf die Beschéftigten iibertragen und somit auch die Verantwortung,
iiber die fiir ihre Aufgaben notwendigen Kompetenzen zu verfiigen. Der notwendige Kom-
petenzerwerb durch die Beschaftigten vor Ort soll nicht mehr zentral gesteuert werden,
sondern von den Beschaftigten selbst. Um die Beschaftigten dazu zu befahigen und ihnen
eine Orientierung beziiglich ihres Lernens zu bieten, ist es notwendig, eine lernférderli-
che Kultur zu etablieren. So schreiben Harteis und Fischer (2018), dass sich durch das
Wachsen der Notwendigkeit der Selbststeuerung im Bereich des Lernens das organisatio-
nale Wissensmanagement hin zu einer Steuerung durch die organisationale Lernkultur

verandern muss.

7.3. Limitierende Bedingungen

Nattrlich mussen auch die Ergebnisse dieser Arbeit beziiglich ihrer Aussagekraft einge-
schrankt werden. Als Querschnittsuntersuchung bildet die Befragung lediglich eine Mo-
mentaufnahme ab. Das bedeutet, dass die Annahme der Kausalitdt von Technikakzep-
tanz und Lernkultur auf das Commitment zum digitalen Wandel lediglich auf theoreti-
schen Uberlegungen und statistischen Berechnungen basiert. Genauere Untersuchungen
beziiglich des kausalen Zusammenhangs miissen noch folgen.

Weiterhin wurde die Befragung online und auf freiwilliger Basis durchgefiihrt. Das be-
deutet, dass durch die Verteilung der Befragung eine Stichprobe erreicht wurde, die eventu-
ell kompetenter im Umgang mit Technik ist und prinzipiell Interesse am digitalen Wandel

hat. Es hat sich zwar gezeigt, dass sowohl die Technikkompetenziiberzeugungen wie auch
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das Commitment zum Wandel ausreichende Streuung aufweisen. Jedoch koénnten iiber
eine andere Stichprobenwahl aussagekraftigere Ergebnisse erzielt werden.

Genauso haben die Verteiler der Hauptstudie hauptsachlich Gewerkschaftsmitglieder
oder Betriebsriate angesprochen. Auch dadurch kann eine Verzerrung der Ergebnisse zu-
stande gekommen sein. Zuktnftige Arbeiten sollten daher auch nicht organisierte Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter befragen, um dieser moglichen Verzerrung entgegenzuwirken.

Weitere Studien miissen jedoch eventuell den Digitalisierungsbegriff neu in eine Ver-
standliche Kontextbeschreibung transformieren. Wie sich aus der theoretischen Diskussi-
on heraus gezeigt hat, kann die Digitalisierung unter einer speziellen Sichtweise durchaus
als Neuerung im Vergleich zu vergangenen industriellen Veranderungsprozessen gesehen
werden. Allerdings ist dazu eine differenzierte theoretische Betrachtung notwendig, die in
einer kurzen Umfrage nicht geleistet werden kann. Diese Arbeit hatte den Vorteil, dass
der Begriff der Digitalisierung im Feld diskutiert wurde und zusammen mit Experten eine
Kontextbeschreibung gefunden werden konnte, die ein einheitliches Bild von Digitalisie-
rung zeichnen konnte. Zukiinftige Arbeiten konnen darauf eventuell nicht zuriickgreifen,
sondern miissen eine ausfiihrlichere Beschreibung der Umfrage beigeben.

Letztlich konnte die Hauptstudie zwar gentigend Teilnehmende ansprechen, damit die
Strukturgleichungsanalyse durchgefithrt werden konnte. Allerdings ist die Teilnehmerzahl
nicht sehr grof}. Auch hier konnten weitere Untersuchungen ansetzen, um auch sicher die
vermuteten Effekte nachweisen zu konnen.

Zusammenfassend konnte diese Arbeit zeigen, dass Forderungen nach Weiterbildung,
um den digitalen Wandel zu unterstiitzen, differenziert betrachtet werden miissen. So
zeigte sich, dass die eigentliche Technikkompetenz vielleicht notwendig ist, jedoch das
Commitment der Mitarbeitenden nicht unbedingt unterstiitzt. Die Diskussion iiber die
Notwendigkeit von Kompetenzen muss also (auch) in Zukunft zwischen dem Kénnen und
dem Wollen unterscheiden, denn nur mit beidem werden die Beschéftigten die fiir den

Wandel notwendigen Unterstiitzungshandlungen zeigen.
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A. Anhang

Tabelle A.1.: Operationalisierung der soziodemographischen Daten

Eigenschaft Item Antwort Kategorien

Geschlecht Geschlecht e weiblich

e mannlich

Alter Alter Offene Frage
(in Jahren)

Beschiftigungsdauer  Dauer der Betriebszugehorigkeit — Offene Frage
(in Jahren)
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Tabelle A.2.: Instrument: Commitment zum Wandel

Dimension Item

Affektives Commitment 1. Ich glaube an den Nutzen dieses Wandels.
2. Dieser Wandel ist eine gute Strategie fiir unser
Unternehmen.
3. Ich denke die Unternehmensleitung macht einen
Fehler, diesen Wandel einzuleiten. (-)
4. Dieser Wandel dient einem wichtigen Ziel.
5. Unsere Situation wére besser ohne diesen Wan-
del. (-)
6. Dieser Wandel ist nicht notwendig. (-)

Continuance Commitment 1. Ich habe keine andere Wahl als den Wandel mit-
zutragen.
2. Ich fithle mich unter Druck gesetzt den Wandel
mitzutragen.
3. Es steht fiir mich zu viel auf dem Spiel als dass
ich mich dem Wandel widersetzen konnte.
4. Es ware fiir mich zu teuer, mich dem Wandel zu
widersetzen.
5. Es wére riskant sich gegen den Wandel auszu-
sprechen.
6. Mich dem Wandel zu widersetzen ist fiir mich

keine Option.

Normatives Commitment 1. Ich fithle mich verpflichtet den Wandel aktiv mit-
zutragen.
2. Ich denke es ware nicht richtig von mir, mich
gegen den Wandel zu stellen.
3. Ich wiirde mich nicht schlecht fiithlen wenn ich
mich dem Wandel entgegenstellen wiirde. (-)
4. Es ware unverantwortlich von mir, mich dem
Wandel zu widersetzen.
5. Ich wiirde mich schuldig fithlen, wenn ich mich
gegen den Wandel stellen wiirde.
6. Ich fithle mich nicht dazu verpflichtet diesen

Wandel zu unterstiitzen. (-)

Anmerkung. (-) = Negativ vormuliertes Item. Instrument entnommen aus Herscovitch
und Meyer (2002).
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Tabelle A.3.: Instrument: Lernkultur

Dimension Item

Lernbedingungen 1. In Verdnderungsprozessen (z.B. Einfithrung neuer
Technik, Umorganisation, Kulturwandel, neue Unterneh-
mensausrichtung) werden wir Mitarbeiter durch Qualifi-
zierungsmafinahmen unterstiitzt.

2. Die Arbeit unserer Personalentwicklung hat im Unter-
nehmen einen hohen Stellenwert.

3. Das Weiterbildungsangebot der Personalentwicklung
orientiert sich am Bedarf von uns Mitarbeitern (z.B.
durch vorherige Ermittlung des Lernbedarfs).

4. Die Personalentwicklung ist offen fiir Anregungen und
Vorschlége.

5. Ich fiithle mich von unserer Personalentwicklung aus-
reichend bei meiner beruflichen Qualifikation und Wei-
terentwicklung unterstiitzt.

6. Fiir uns Mitarbeiter gibt es konkrete Ansprechpartner

in der Personalentwicklung.

Lernangebot 1. Wir kénnen auf Wissensdatenbanken zugreifen, die
im Unternehmen vorhandenes Wissen organisieren und
bereitstellen.

2. Bei uns gibt es organisierte interne Netzwerke zum
Wissens und Erfahrungsaustausch.

3. Das Unternehmen unterstiitzt selbstandiges Lernen
durch methodische Hilfestellung (z.B. Selbstlernpro-
gramme, Bibliothek mit Fachliteratur).

4. Lernen mit neuen Medien (z.B. webbasierte Lernange-
bote im Intranet, Lernsoftware) wird bei uns in hohem

Mafe praktiziert.

Unterstitzung  durch 1. Wir Mitarbeiter motivieren uns gegenseitig, neue Din-
Kollegen ge zu lernen und auszuprobieren.
2. Meine Kollegen interessieren sich fiir Dinge, die ich

neu gelernt habe.

Fortsetzung auf der ndachsten Seite
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Fortsetzung

Dimension

Item

Unterstitzung  durch

Vorgesetzte

Externer Wissensaus-

tausch

Anrequng zur Proakti-

vitat

3. Meine Kollegen lassen mich an ihren Erfahrungen teil-
haben.
4. Wir Mitarbeiter geben uns gegenseitig Riickmeldung

iiber unsere Arbeitsleistung.

1. Ich erarbeite gemeinsam mit meiner Fiithrungskraft
Lern und Entwicklungsziele.

2. Ich fithre mit meiner Fiihrungskraft regelmafig
Feedback-Gespréache iiber meine Arbeit.

3. Meine Fihrungskraft unterstiitzt uns Mitarbeiter
beim Ausprobieren neuer Losungen, auch wenn dabei
Fehler gemacht werden.

4. Meine Fithrungskraft unterstiitzt mich darin, Perso-
nalentwicklungsangebote wahrzunehmen und fiir mich

passende Angebote zu finden.

1. Ich nehme an unternehmensexternen Netzwerken zum
Zwecke des Informationsaustausches teil (z.B. mit ande-
ren Unternehmen, Universitdten, Kunden, Lieferanten,
regionalen Lernnetzwerken etc.).

2. Durch die bestehenden externen Kontakte lerne ich
viel Neues.

3. Ich baue selbstandig Kontakte zu relevanten externen

Personen und Institutionen auf.

1. Mein Unternehmen erwartet von mir, dass ich mein
fachliches Wissen und Koénnen selbstandig erweitere und
auf dem aktuellen Stand halte.

2. Meine Arbeitstatigkeit ist so gestaltet, dass ich gefor-
dert bin, immer Neues zu lernen.

3. Das Unternehmen erwartet von mir, dass ich einen
Teil meines beruflichen Lernens selbst organisiere.

4. Das Unternehmen erwartet von mir, dass ich meine

berufliche Entwicklung in hohem Mafle selbst plane.

Anmerkung. (-) = Negativ vormuliertes Item. Instrument entnommen aus Hilken-

meier und Schaper (In Revision).
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Tabelle A.4.: Instrument: Technikbereitschaft

Dimension Item

Technikakzeptanz 1. Hinsichtlich technischer Neuentwicklungen bin ich
sehr neugierig.
2. Ich finde schnell Gefallen an technischen Neuentwick-
lungen.
3. Ich bin stets daran interessiert, die neuesten techni-
schen Gerate zu verwenden.
4. Wenn ich Gelegenheit dazu hatte, wiirde ich noch viel

héufiger technische Produkte nutzen, als ich das gegen-

wartig tue.
Technikkompetenz- 1. Im Umgang mit moderner Technik habe ich oft Angst
tiberzeugungen zu versagen. (-)

2. Fiir mich stellt der Umgang mit technischen Neuerun-
gen zumeist eine Uberforderung dar. (-)

3. Ich habe Angst, technische Neuentwicklungen eher
kaputt zu machen, als dass ich sie richtig benutze. (-)
4. Den Umgang mit neuer Technik finde ich schwierig —

ich kann das meistens einfach nicht. (-)

Technikkontrolluber- 1. Ob ich erfolgreich in der Anwendung moderner Tech-
zeugungen nik bin, hangt im Wesentlichen von mir ab.
2. Es liegt in meiner Hand, ob mir die Nutzung techni-
scher Neuentwicklungen gelingt — mit Zufall oder Gliick
hat das wenig zu tun.
3. Wenn ich im Umgang mit Technik Schwierigkeiten
habe, hangt es schlussendlich allein von mir ab, dass ich
sie lose.
4. Das, was passiert, wenn ich mich mit technischen Neu-
entwicklungen beschéftige, obliegt letztlich meiner Kon-
trolle.

Anmerkung. (-) = Negativ vormuliertes Item. Instrument entnommen aus Neyer u.a. (2012).
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Tabelle A.5.: Instrument: Fehlerkultur

Dimension Item

Fehler Strategien 1. Die Mitarbeiter konnen bei der Arbeit in unserer Ar-
beitsgruppe selbst erkennen, wenn sie etwas falsch ma-
chen.

2. In unserer Arbeitsgruppe finden regelméaflig Bespre-
chungen statt, bei denen sich die Mitarbeiter auch iiber
Erfahrungen mit Fehlern austauschen.

3. In unserer Arbeitsgruppe gibt es Schulungen, in de-
nen die Mitarbeiter lernen, mit Stress und Angsten vor
Fehlern bei der Arbeit umzugehen.

4. Die Mitarbeiter in unserer Arbeitsgruppe wissen, wie
sie an Informationen kommen, die sie benétigen, um Feh-

ler zu korrigieren.

Fehler Werte 1. In unserem Unternehmen wird Wert darauf gelegt,
dass im Arbeitsalltag auch offen iiber Dinge gesprochen
wird, die schief gelaufen sind.

2. Wenn in unserem Unternehmen etwas schief lauft,
dann wird Wert darauf gelegt, die Ursachen dafiir zu
finden.

3. In unserem Unternehmen wird von den Mitarbeitern
erwartet, dass sie sich dartiber Gedanken machen, wie
auch die Kollegen etwas aus den eigenen Fehlern lernen
konnen.

4. In unserem Unternehmen herrscht die Einstellung,
dass Fehler bei der Arbeit hilfreich sein konnen, um et-

was daraus zu lernen.

Anmerkung. (-) = Negativ vormuliertes Item. Instrument entnommen aus Putz u.a. (2013)).
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Tabelle A.7.: Items zur Betroffenheit vom digitalen Wandel

Dimension Item

Unternehmensbetroffenheit*
In meinem Unternehmen ist kein digitaler Wandel absehbar.
In meinem Unternehmen steht ein digitaler Wandel bevor.
In meinem Unternehmen ist ein digitaler Wandel im Gange.

In meinem Unternehmen ist der digitale Wandel bereits abgeschlossen.

Personliche Betroffenheit**
Der digitale Wandel wird meine Arbeitsumgebung verédndern.

Der digitale Wandel wird meine Arbeitstétigkeit verandern

Anmerkung. * Auswahlmoglichkeit aus den Items, ** 5-Punkt Likert Skala,

“Stimme gar nicht zu” - “Stimmme vollig zu”

Tabelle A.8.: Faktorladungen

Dimensionen / Item Ladung SE P A
Affektives Commitment
Affektives Commitment 1 1.000 N.A. N.A. 0.780
Affektives Commitment 2 0.895 0.109 0.000 0.696
Affektives Commitment 3 0.618  0.125 0.000 0.478
Affektives Commitment 4 0.826  0.098 0.000 0.620
Affektives Commitment 5 0.996 0.116 0.000 0.633
Affektives Commitment 6 1.095 0.105 0.000 0.706
Lernbedingungen
Lernbedingungen 1 1.000  N.A. N.A. 0.668
Lernbedingungen 2 1.209  0.126 0.000 0.755
Lernbedingungen 3 1.185 0.112 0.000 0.787
Lernbedingungen 4 1.182  0.120 0.000 0.742
Lernbedingungen 5 1.202  0.116 0.000 0.798
Lernbedingungen 6 1.168  0.128 0.000 0.622
Lernangebot
Lernangebot 1 1.000 N.A. N.A. 0.651

Fortsetzung auf der ndchsten Seite
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Fortsetzung
Dimensionen / Item Ladung SE P A
Lernangebot 2 1.251  0.131 0.000 0.792
Lernangebot 3 1.300  0.143 0.000 0.804
Lernangebot 4 1.111  0.143 0.000 0.692
Unterstiitzung durch Kollegen
Unt. Kollegen 1 1.000 N.A. N.A. 0.732
Unt. Kollegen 2 1.227  0.105 0.000 0.853
Unt. Kollegen 3 1.099  0.127 0.000 0.777
Unt. Kollegen 4 1.095 0.125 0.000 0.733
Unterstiitzung durch Vorgesetzte
Unt. Vorgesetzte 1 1.000 N.A. N.A. 0.787
Unt. Vorgesetzte 2 0.965 0.084 0.000 0.684
Unt. Vorgesetzte 3 1.050  0.078 0.000 0.827
Unt. Vorgesetzte 4 1.061  0.077 0.000 0.827
Externer Wissensaustausch
Externer Austausch 1 1.000 N.A. N.A. 0.876
Externer Austausch 2 1.034  0.052 0.000 0.899
Externer Austausch 3 0.802  0.062 0.000 0.739
Anregung zur Praktivitdt
Anregung Proaktivitat 1 1.000  N.A. N.A. 0.640
Anregung Proaktivitit 2 1.057  0.133 0.000 0.660
Anregung Proaktivitéit 3 1.226  0.162 0.000 0.830
Anregung Proaktivitat 4 1.128  0.169 0.000 0.677
Fehler Werte
Fehler Werte 1 1.000 N.A. N.A. 0.771
Fehler Werte 2 0.889  0.094 0.000 0.693
Fehler Werte 3 0.833  0.078 0.000 0.672
Fehler Werte 4 0.946  0.081 0.000 0.740
Technikakzeptanz
Technikakzeptanz 1 1.000  N.A. N.A. 0.659
Technikakzeptanz 2 1.466  0.151 0.000 0.866
Technikakzeptanz 3 1.525 0.159 0.000 0.758
Technikakzeptanz 4 1.367  0.209 0.000 0.607
Technikkompetenziiberzeugungen
Technikkompetenziiberzeugungen 1 1.000  N.A. N.A. 0.772

Fortsetzung auf der ndchsten Seite
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Fortsetzung

Dimensionen / Item Ladung SE P A

Technikkompetenziiberzeugungen 2 1.093  0.115 0.000 0.794
Technikkompetenziiberzeugungen 3 1.052  0.110 0.000 0.778
Technikkompetenziiberzeugungen 4  0.654  0.086 0.000 0.635

Technikkontrolliberzeugungen

Technikkontrolliiberzeugungen 1 1.000 N.A. N.A. 0.753
Technikkontrolliiberzeugungen 2 0.955 0.146 0.000 0.605
Technikkontrolltiberzeugungen 3 0.917 0.127 0.000 0.666
Technikkontrolliiberzeugungen 4 0.768 0.121 0.000 0.542

Anmerkung. SE = Standardfehler fiir unstandardisierte Faktorladung; p
= p-Wert; A = Standartisierte Faktorladung; N.A. = Nicht anwendbar;
Model Fit: x? = 1444.683 , x*/df = 1.42, CFI = .901, RMSEA = .044,
SRMR = .069.
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