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Kurzfassung: Die Organisationskultur spiegelt das Verhalten ihrer
Mitglieder wider. Ein wichtiges Konzept, das in der Organisationskultur-
Forschung haufig vernachlassigt wird, ist Well-Being im Arbeitskontext.
Well-Being erlaubt, die einzelnen Aspekte der Organisationskultur zu
erforschen und in einem Gesamtbild wiederzugeben. Der vorliegende
Beitrag schlagt ein neues Konzept fur Well-Being im Arbeitskontext vor, in
Adaption des Psychological Well-Being Models von Carol Ryff (1989) und
in Verbindung mit dem Job Demands-Resources Model von Bakker und
Demerouti (2018) als theoretischem Rahmen.

Schlusselworter: Organisationskultur, Well-Being im Arbeitskontext,
Eudaimonisches Well-Being, Psychological Well-Being, Job Demands-
Resources Model

1. Einleitung

Die heutige Arbeitswelt ist einschneidenden Veranderungen unterworfen. Der
demografische Wandel und geopolitische Konflikte stellen die Funktionsweise der
bisherigen Arbeitswelt vor groRe Herausforderungen. Gleichzeitig entstehen durch die
fortschreitende Digitalisierung neue Technologien, die die Organisations- und
FUhrungsstrukturen tiefgreifend verandern (Franken & Franken 2020; Helmold 2022).

Vor diesem Hintergrund gewinnt die Organisationskultur (syn. Unternehmenskultur)
zunehmend an Bedeutung. Einerseits nimmt sie Einfluss auf Leistungsfaktoren, Erfolg
und die Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens. Andererseits spielt sie eine
entscheidende Rolle beim Uberwinden unternehmensexterner und -interner heraus-
fordernder Faktoren (z. B. dkonomische oder politische Faktoren, sozio-kulturelle
Entwicklung, globale Erderwarmung) (Sackmann 2017).

Angesichts dieser Tragweite gibt es einen erheblichen Bedarf an Forschung zu
einzelnen organisationskulturellen Aspekten (Ostroff & Schulte 2014). Das Ziel dieses
Beitrags ist es, eine holistische Herangehensweise zur Erforschung der Organisations-
kultur vorzuschlagen, um Abhangigkeiten und Interaktionen zwischen den einzelnen
Aspekten, in deren Zentrum Well-Being im Arbeitskontext steht, zu identifizieren und
zu untersuchen.

2. Organisationskultur
Die Organisationskultur ist ein ,emergentes Phanomen® (Schreydgg 2016). Sie

speist sich aus Werten und Einstellungen der Organisationsmitglieder und schlagt sich
unmittelbar in ihrem Verhalten nieder (Schreyogg 2016).
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Nach Schein (2010) ist die Kultur eine Abstraktion, die in sozialen und
organisationalen Situationen ihre Wirkung entfaltet. In Anlehnung an die
kulturanthropologische Auffassung nach Kroeber & Kluckhohn (1952) sowie Halls
(1976) Kulturmodell von Gesellschaften definiert Schein (1984) die Kultur einer
Organisation auf drei Ebenen. Dies lasst sich anschaulich mit dem Beispiel eines
Eisberges zeigen: Der aus dem Wasser ragende, sichtbare Teil des Eisbergs ist die
Ebene der Artefakte (z. B. hergestellte Produkte, Architektur, Kleidungsstil, verbales
und nonverbales Verhalten). Der weitaus grof3te Teil des Eisbergs bleibt jedoch
zumeist unsichtbar. Dazu gehdren proklamierte Werte der Organisation in Form von
Richtlinien und Standards (z. B. Arbeitszeit- und Urlaubsregelungen). Die tiefste
Ebene des Eisbergs, die sich unterhalb der Wasseroberflache befindet und somit nicht
direkt zugédnglich ist, umfasst Annahmen und Uberzeugungen, die gelernt und
internalisiert wurden und den Mitgliedern einer Organisation nicht bewusst sind. Diese
grundlegenden Annahmen beziehen sich auf die Umwelt, das Verstandnis von
Wahrheit und Zeit, die Natur des Menschen, das menschliche Handeln und die
zwischenmenschlichen Beziehungen. Abbildung 1 stellt die Organisationskultur auf
drei Ebenen dar.
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Abbildung 1:  3-Ebenen-Modell der Organisationskultur in Anlehnung an Schein (1984, S. 4)

Aus organisationaler Perspektive ist der unter der Wasseroberflache liegende
Bereich von groRer Bedeutung, da Normen, Standards und Werte in der taglichen
Arbeitspraxis verhaltensbestimmend sind und malgeblich von den tieferen Ebenen
der Kultur beeinflusst werden (Sackmann 2017). Gemeinsam mit den grundlegenden
Annahmen und Uberzeugungen funktionieren sie wie ein Brennglas, welches das
organisationale Handeln bundelt und steuert. Damit wirken diese tiefen Ebenen
indirekt auf die Organisations- und FUhrungsstrukturen, z. B. beim Flhrungsstil des
Managements, Entscheidungsfindung, Beziehungen zu Kolleg*innen oder zu den
Kunden und Lieferanten (Schreydgg 2016).
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3. Relevanz von Well-Being fiir die Organisationskultur

Uber die Organisationskultur wird seit den spaten 1970er-Jahren wissenschaftlich
geforscht. Dabei lassen sich zwei Tendenzen unterscheiden: culture research unter-
sucht qualitativ einzelne Aspekte (z. B. Mythen, Symbole, Leadership und Sub-
kulturen), um eine Organisationskultur einem bestimmten Kulturtypen zuzuordnen (v.
a. in der kulturanthropologischen Forschung); climate research betrachtet hingegen
mittels quantitativer Befragungen einzelne Dimensionen und fasst diese so eng, dass
das ganze Phanomen (,the whole elephant”) Ubersehen wird (Schneider et al. 2017,
S. 477). Letzteres ist v.a. in der psychologischen Forschung haufig anzutreffen
(Ashkanasy et al, 2000). Daher ist es nicht ausreichend, Einzelteile isoliert zu betrach-
ten. Die Erforschung der einzelnen organisationskulturellen Aspekte muss holistisch
erfolgen, damit die einzelnen Dimensionen wie ein Bundel zusammengeschntrt und
konfiguriert werden konnen, um Abhangigkeiten und Interaktionen zu identifizieren und
zu untersuchen (Ostroff & Schulte 2014; Schneider et al., 2017).

Ein wichtiges Konzept, das in der Organisationskultur-Forschung haufig vernach-
lassigt wird und die gleichzeitige Erforschung mehrerer organisationskultureller
Aspekte erlaubt, ist Well-Being im Arbeitskontext (Ostroff & Schulte 2014). Bereits
1989 von James und James als wichtiger Angelpunkt fur die Bewertung des work
environment erkannt. Die Autor*innen untersuchten mittels konfirmatorischer
Faktoranalyse die Konstruktvaliditat und entwarfen ein theoretisches Modell (Faktor-
modell hdherer Ordnung mit einem Generalfaktor und vier Faktoren erster Ordnung)
von Psychological Climate, das verschiedene Dimensionen beinhaltet: (1) Leader
Support and Facilitation, (2) Role Stress and Lack of Harmony, (3) Job Challenge and
Autonomy, (4) Workgroup Cooperation, Warmth and Friendliness. |hrer Theorie
zufolge bewerten Menschen ihre Arbeitsumgebung abhangig davon, wie sehr sie
diese Arbeitsumgebung als fur inr Well-Being zutraglich oder abtraglich wahrnehmen.

In der Human Factors and Ergonomics-Forschung wird Well-Being als einer von
drei wesentlichen Bestandteilen aufgefasst. Die Verbesserung von Well-Being einer-
seits und Leistung andererseits ist zugleich der wichtigste Design-Aspekt in HFE. D.h.,
je wohler sich Mitarbeitende am Arbeitsplatz fuhlen, desto besser kénnen sie ihrer
Arbeit nachgehen (Dul et al. 2012).

Nach Margolis et al. (2021) wird Well-Being gewohnlich als das, was grundsatzlich
gut fUr eine Person ist, definiert. Allerdings gibt es bis dato keine einheitliche Definition
von einem umfassenden Well-Being im Arbeitskontext, die bspw. job characteristics,
job attitudes und weitere Outcomes miteinbezieht (Hannah et al. 2020; Johnson et al.,
2018; Warr & Nielson, 2018).

4. Well-Being im Arbeitskontext

Das Konzept Well-Being wird in diesem Beitrag als holistische Herangehensweise
zur Erforschung der Organisationskultur vorgeschlagen, da es zum Bundeln ihrer
einzelnen Dimensionen zu einem Gesamtbild maRgeblich beitragt. Technologie-
bedingte Veranderungen in der Arbeitswelt und die daraus resultierenden dringlichen
Fragen ,wie, wo und wann arbeiten wir?“ sind weitere Treibfedern flr den
Bedeutungszuwachs von Well-Being im Arbeitskontext (Johnson et al. 2020).
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In der Literatur gibt es keine eindeutige und klare Definition von Well-Being, da sich
die bisherigen Versuche vielmehr auf die einzelnen Dimensionen des Konzeptes
anstatt auf eine einheitliche Definition konzentrieren (Dodge et al. 2012). Die Well-
Being-Debatten kreisen um funf Konzepte, die sich grundsatzlich zwei philosophischen
Stromungen zuordnen lassen: hedonisches und eudaimonisches Well-Being (Hannah
et al. 2020). Der hedonische (subjective) Ansatz greift auf Konzepte wie Glick, Affekte
und Befriedigung der eigenen Wunsche zuruck, wohingegen beim eudaimonischen
(psychological) Ansatz Selbstbestimmung, die eigene Entwicklung und die Sinn-
haftigkeit im Zentrum stehen (Ryff et al. 2021). Beide Arten von Well-Being hangen
eng zusammen. Hedonisches Well-Being ist ein notwendiger Bestandteil des
eudaimonischen Well-Beings. Um sich wirklich gut zu fuhlen, missen neben dem
Erleben von positiven Emotionen (Kern des hedonischen Well-Beings) weitere
Komponenten, wie Sinn und Bedeutung der eigenen Handlung, erlebt werden
(Johnson et al. 2018). Ryffs (1989) Psychological Well-Being Model nimmt diesen
Gedanken auf und stutzt sich auf ein reiches theoretisches Fundament. Es setzt sich
aus sechs Dimensionen zusammen: (1) Self-Acceptance, (2) Personal Growth, (3)
Positive Relationships, (4) Autonomy, (5) Environmental Mastery und (6) Purpose in
Life.

Nichtsdestotrotz wird Well-Being im Arbeitskontext haufig nach dem hedonischen
Vorgehen und kontextfrei konzeptualisiert (Taris & Schaufeli 2014). So gibt es eine
Fllle an kontextunabhangigen Messinstrumenten, die sich an das Leben und die
Erfahrungen der Arbeitnehmer*innen im Allgemeinen richten und maladaptiv fur den
Organisationskontext sind (Dagenais-Desmarais & Savoie 2012; Sandilya &
Shahnawaz 2018).

5. Diskussion

Die Entwicklungen der letzten Jahre — v. a. bedingt durch die COVID-19-Pan-
demie — rlicken Sinn- und Wertefragen sowie den Einfluss des Stress- und Wohl-
befindens auf das Individuum in den Fokus (Johnson et al., 2020). Dies fuhrt zu
starkerer Individualisierung der Arbeit, flacheren Hierarchien und einem gesteigerten
Bedurfnis nach Autonomie, Selbstverwirklichung und personlicher Entwicklung am
Arbeitsplatz (Busold 2019; Helmold 2022). Diese Aspekte betreffen die Organisations-
kultur und erfordern die Entwicklung gestalterischer Ansatze, in deren Zentrum Well-
Being steht.

Allerdings wurde Well-Being im Arbeitskontext bisher fast ausschlieBlich nach
hedonischem Ansatz erforscht und weniger domanenspezifisch auf der organi-
sationalen Ebene unter Einbezug von Arbeitsbedingungen (workplace factors)
(Hannah et al. 2020; Johnson et al., 2018). Daher ist es notwendig, den eudaimoni-
schen Ansatz nach Ryff (1989) in den Arbeitskontext zu Ubertragen und so ein multi-
dimensionales Konstrukt spezifisch flr den Arbeitskontext zu skizzieren. Zugleich ist
eine theoretische Grundlage als Framework flr die Konzeptualisierung von workplace
factors erforderlich, um ein geeignetes und umfassendes Messinstrument fur Well-
Being zu entwickeln. Hierflr eignet sich das Job Demands-Resources (JD-R) Model
von Bakker und Demerouti (2018) hervorragend, da es sowohl auf Job Design- als
auch auf Belastungs-Beanspruchungsmodellen beruht und diese beiden Forschungs-
ansatze miteinander vereint. Das JD-R Model befasst sich mit Arbeitsanforderungen
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und -ressourcen und erklart, wie sich das Wechselspiel zwischen Stressoren und
Ressourcen auf die Gesundheit und das Well-Being von Arbeitnehmer*innen aus-
wirken kann. Das Modell beschrankt sich nicht auf bestimmte Stressoren und
Ressourcen, ist daher auf verschiedene Kontexte anwendbar und kann so Anhalts-
punkte fur die Gestaltung der Arbeit liefern (Bakker & Demerouti 2018).

Die Herleitung eines solchen in den Arbeitskontext Ubertragenen Arbeitsmodells fir
Well-Being kann als Grundlage fur empirische Erhebungen dienen. Es gibt uns
wichtige Einblicke in das Konstrukt Organisationskultur und ermoglicht es, diese
anhand von empirischen Daten auf verschiedenen Ebenen zu analysieren, zu
verandern und positiv zu gestalten.
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