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Fragestellung: 

                    Warum ist eine 

lernförderliche 
Unternehmenskultur 
so wichtig für die AUDI AG ? 
 
 



Die Entwicklung der Marke Audi  
Produkte gestern 



Produkte heute und morgen 



Entwicklung der Marke Audi 
Audi Handel – gestern 
 



Entwicklung der Marke Audi 
Audi Handel – heute und morgen 



Die Entwicklung der Marke Audi 
erfordert bei den Audi 
Handelsmitarbeitern ein hohes 

Maß an Flexibilität, 
Handlungskompetenz und 

Veränderungsbereitschaft. 
 
 



Herstellergesteuerte Handelsqualifizierung 
in Vergangenheits- und Zukunftsperspektive 

Qualifizierung  
gestern 
 
 
 wissensorientiert 
 eher personenorientiert 
 nicht systembezogen 
 starker Fokus auf klassischem Training 

Qualifizierung  
heute und morgen 
 
 
 kompetenzbasiert 
 medial gestützt im Arbeitsfeld 
 strategiegeleitet 
 PE & OE verknüpfend 
 
 
 

Systematischer Kompetenzaufbau 



 
 

Bisherige Forschungsergebnisse 
 

Bestätigte Einflussfaktoren auf 
den Transfer auf Basis des 
Rahmenmodells von  
Baldwin & Ford 

* p<.05 signifikant;  
** p<.01 hochsignifikant 
 
+       kleiner pos. Zusammenhang 
++     mittlerer  pos. Zusammenhang 
+++  starker pos. Zusammenhang 
 
-     kleiner neg. Zusammenhang 
--    mittlerer neg. Zusammenhang 
---  großer neg. Zusammenhang 



Organisationale Faktoren für Unternehmenserfolg 
Treiber für Mitarbeiterengagement 

• Ergebnis aus 12 umfassenden und internationalen Meta-Studien 

1: Ohly & Stelzer (2007); 2: Bain, Mann & Pirola-Merlo (2001); 3: Kauffeld, Jonas, Grote, Frey & Frieling (2004); 
4: Anderson & West (1998); Brodbeck, Anderson & West (2000); 5: Kivimäki et al (2000); 6: Pundt & Schyns 
(2005) 7: Denison & Mishra (1995); 8 Baer & Frese(2003);  Friebe (2005) 

Vertrauen 
und Integrität1 Entwicklungs- und  

Aufstiegsmöglichkeiten2 

Arbeitskollegen /  
Teammitglieder3-6 

Stolz7 
Motivation  
und  
Qualifikation8 



Theoretisches Fundament 
Personalentwicklung setzt auf drei Ebenen an (Becker 2009) 

Individuum 
 Fach- und 
Führungskräfteentwicklung 
 Erhöhung der 
Arbeitszufriedenheit 
 Systematische  
Mitarbeiterbindung 

Team 
 Teambindung 
 Teamkommunikation 
 Verhältnis zwischen Mitarbeiter 
und Führungskraft 

Organisation 
 Prozesse 
 Systeme 
 Unternehmenskultur 
 Unternehmensklima 



Erfolgsformel 
Lernkultur und deren Einfluss auf das Organisationsklima 

Organisationale 
Rahmenbedingungen 

für Lernen und 
Veränderung 

Organisations- 
klima 

höheres  
Mitarbeiter- 
engagement 

=  



Diese Formel ist die 

    konzeptionelle  
Basis 
          der Untersuchung 
 
 



Prozessablauf  
Ist-Analyse, Optimierung und Evaluation 

1. Entwicklung eines theoretisch  
fundierten Messmodells 

2. Durchführung der  
Mitarbeiterbefragung 

3. Datenaufbereitung und 
- präsentation 

4. Erarbeitung und  
Implementierung auf 
OE & PE-Ebene 

5. Evaluation nach  
zwölf Monaten  

 



Lernkultur 
Individuelles 

Klima 

- Arbeitsbewertung 

- Arbeitsbelastung 

- Handlungsraum 

- Mitarbeiter 

- Vorgesetzter 

 

- Erwartungen an  
lernende Mitarbeiter 

- Lernförderliche  
Arbeitszeitregelungen  

- Reichweite und 
Nutzung der PE 

- Unterstützung  
durch PE 

- Lernformen im  
Unternehmen 

- Anwendung und  
Transfersicherung 

- Lernatmosphäre und  
Unterstützung 

- Lernorientierte  
Leitlinien und Führung 
  

 

Kollektives 
Klima 

-  Verantwortungs- 
übernahme 

-  Zielorientierung 

-  Aufgaben- 
bewältigung 

-  Zusammenhalt 

+  

+  

Konstrukte  Variablen Kontrollvariablen: 
− Hierarchieebene 
− Funktionsfeld 

− regelm. Teilnahme an Audi 
Qualifizierungsmaßnahmen 

                                   

Persönliche  
Initiative 

+  

Theoretisches Wirkungsmodell 



Forschungsleitende Annahmen 

•Es besteht ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen Lernkultur und 
Organisationsklima 

Annahme 1 

•Lernorientierte Führungsqualität, ein ausgeprägter Stellenwert von 
Personalentwicklung und eine ausgeprägte Transfersicherung haben 
signifikant positive Einflüsse auf die Lernkultur  

Annahme 2 

•Das Teamklima nimmt einen moderierenden Effekt zwischen Lernkultur und 
individuellem psychologischen Klima ein 

Annahme 3 



Eckdaten zur ersten Messwelle 
Rücklauf 

• Stichprobe 

• Auswahlkriterium: Repräsentativer Querschnitt der deutschen Audi 
Handelsorganisation 

• 12 Betriebsstandorte von vier Audi Handelsunternehmen 

• 610 Mitarbeiter 

• Befragungszeitraum 

• zwischen vier und sechs Wochen, je nach Betriebsgröße 

• regelmäßiger Reminderversand und Einbettung in die Regelkommunikation 

• Befragungsmethodik 

• onlinegestützt 

• gesichert durch spezielles TAN-Verfahren 

 



Kommunikationsmedien 
Einbettung in ein ganzheitliches Marketing 

Imagebroschüre, 12-seitig 

Leporello, 6-seitig 

Internetauftritt 



Responsequote 
Messwelle 1 

343; 56 % 
Rücklauf 



Erster Blick auf die Ergebnisse: 

Wie lern- und 
veränderungsfreundlich 

ist die deutsche Audi 
Handelsorganisation? 
 



Ausschnitt der Ergebnisse 
Regressionen 

Vor-
gesetzten- 
verhalten 

Lernorientierte 
Leitlinien und 

Führung 

Lernfr. 
Arbeitszeit- 
regelungen 

Unterstützung 
der Personal- 
entwicklung 

β = ,58 β = ,14 

R² korr = 60,1 % 
R² change +2,3 % (2 Var.) 
R² change +1,1 % (3 Var.) 
p= 0.001 bzw. p = 0.027 

β = ,16 



Erstes Fazit für Erfolgsfaktoren: 

1. Führung 
 2. Raum für Lernen 
   3. eine 

unterstützende        
  Personalentwicklung 
 
 



Handlungsempfehlungen 
auf Basis der ersten Erkenntnisse 

• Etablierung und Förderung einer lern- und 
transferförderlichen Organisationskultur 

• Führungskräfte nehmen entscheidende Rolle 
hinsichtlich transferförderlicher Bedingungen 
ein 

• Sensibilisierung der Führungskräfte für die 
Bedeutung des Themas 

• stärkere Integration von Führungsaufgaben 
hinsichtlich Lernen und Transfer in Aus- und 
Weiterbildungen 

• dahingehend ebenso Ausbau und Förderung 
von Freiraum für selbstorganisierte 
Lernprozesse 

 



Vielen Dank. 
Christian.Balzer@lmu.de 
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