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Vorwort

Die zuriickliegenden fast zwei Jahre der Bewiltigung einer globalen Pandemiekrise haben
ihre Spuren in Gesellschaft und Wirtschaft hinterlassen. Es gibt so gut wie kein Unterneh-
men, das nicht in irgendeiner Weise von der Krise betroffen ist, und die Krise und ihre
Auswirkungen werden uns wohl auch weiterhin noch geraume Zeit beschéftigen. Vor die-
sem aktuellen Hintergrund diirfte sich auch das Bewusstsein in den Unternehmen hinsicht-
lich der Relevanz eines professionellen Krisenmanagements verdndert haben. Friihere
Studien wiesen darauf hin, dass in etwa der Hélfte der Unternehmen, vor allem im Bereich
der kleinen und mittleren Unternehmen, keine intensivere und systematische Auseinander-
setzung mit potenziellen Krisenszenarien erfolgt. Viele Unternehmen geraten demnach in
existenzbedrohende Umwelt- und Unternehmenssituationen, ohne sich darauf iiber ein
fundiertes Krisenmanagement, das eine Krisenvermeidung, -vorbereitung, -bewiltigung
und -nachbereitung umfasst, eingestellt zu haben. Untrennbar mit einem solchen Krisen-
management verbunden ist der in jiingster Zeit zunehmend als relevante Zielgrofe in die
wissenschaftliche Diskussion eingegangene Begriff der Resilienz. Dieser steht fiir die Wi-
derstandsfihigkeit eines Unternehmens gegeniiber Storungen und dessen organisationale
Fiahigkeit zur Krisenbewiltigung im Sinne einer Riickkehr zu einem Gleichgewichtszu-
stand, der gleich oder hoher als das Ursprungserfolgsniveau angesiedelt ist. Erweitert man
die Perspektive in Bezug auf den Resilienzbegriff tiber das Krisenmanagement hinaus und
betrachtet dieses als Bestandteil eines iibergeordneten Organisationsentwicklungsma-
nagements, ergeben sich neue Zuginge fiir typische Felder einer auf kontinuierlichen
Wandel und die Sicherung der langfristigen Existenz ausgerichteten umweltorientierten
Organisationsgestaltung. Krisen und deren Vermeidung und Bewiltigung sind in diesem
Sinne nicht primér negativ konnotiert, sondern im Falle eines erfolgreichen Umgangs mit
ihnen, vor, wihrend und nach deren Eintritt, ein Beleg fiir die Fihigkeit eines Systems,
sich verdnderten Rahmenbedingungen der externen und internen Umwelt anzupassen,
also resilient in einem erweiterten Sinne zu sein und damit auch resilienzbasiert zu han-
deln. Wie eine solche transformational ausgerichtete Resilienz strukturell und kulturell in
Organisationen verankert und ausgestaltet werden kann, ist Gegenstand der Beitrige des
vorliegenden Herausgeberbands, die einzelne Aspekte der Organisationsentwicklung mit
und durch Resilienz erhellen, sei dies durch eine resilienzfordernde Unternehmenskultur,
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durch die Agilisierung von Strukturen, Arbeits-, Management- und Innovationsprozessen
oder durch eine iiber die eigene Organisation hinausgehende Gesamtsystemrelevanz (,,too
big to fail*).

In der mittlerweile sehr bewéhrten konzeptionellen Tradition unserer vorhergehenden
Bénde sind wiederum alle Beitrdge durch einen empirischen Zugang zu den aufgeworfe-
nen Fragestellungen gekennzeichnet und zielen bei der Analyse immer auch auf die Ablei-
tung von Empfehlungen fiir wichtige Gestaltungsfelder der Organisationsentwicklung ab.
Die hohe Praxisorientierung des Bandes kommt ferner in der Zusammensetzung der Au-
torenschaft zum Ausdruck. Alle Beitrdge wurden durch Autorentandems mit Vertreterin-
nen und Vertretern aus Wissenschaft und Praxis erstellt. Die Praktikerinnen und Praktiker
verfiigen tiber einen 6konomischen Hintergrund und arbeiten tiberwiegend in Schweizer
Unternehmen und Organisationen in verantwortungsvollen Aufgaben und unterschiedli-
chen Titigkeitsgebieten. Die beteiligten Forschenden und Lehrenden des Departements
Wirtschaft der Berner Fachhochschule stehen fiir eine breite wissenschaftliche Fundie-
rung der konzeptionell-empirischen Analyse. Auch die Downloadraten des letzten Sam-
melbands ,,Digital Business. Analysen und Handlungsfelder in der Praxis“ (iiber eine
halbe Million Downloads in sechs Monaten) sprechen fiir eine unverdndert hohe Akzep-
tanz unseres Buchkonzepts und die Relevanz der gestaltungsorientierten Beitréige fiir die
angewandte Forschung und Praxis der Unternehmensentwicklung. Auch der vorliegende
Band wird als Open-Access-Publikation mit einer Creative-Commons-Lizenz produziert,
sodass wir unseren Leserinnen und Lesern die Forschungsresultate und Diskussionsbei-
trage kostenfrei und unkompliziert {iber die SpringerLink-Datenbank zur Verfiigung stel-
len konnen. Alle Beitriage durchliefen zur Qualitédtssicherung ein internes Peer-Review-
Verfahren.

Unser Dank gilt allen Autoren und Autorinnen fiir deren Engagement bei der Erstellung
des Sammelbandes. Ein besonderes Dankeschon geht an unsere Buchprojektkoordinato-
rinnen Carmen Gebel und Rahel Beck fiir ihre wertvolle Unterstiitzung beim nun abge-
schlossenen Projekt. Wir bedanken uns auch bei allen Mitwirkenden des Springer Gabler-
Verlags und dem Vizerektorat Forschung der BFH fiir die finanzielle Forderung des
Open-Access-Publikationsprojekts.

Das Herausgeberteam wiinscht dem Werk iiber die Schweiz hinausgehend eine hohe
Aufmerksamkeit bei Praktikerinnen und Praktikern, bei Studierenden, Lehrenden und
Forschenden und allen Leserinnen und Lesern viel Freude und Gewinn bei der Lektiire.

Bern, Schweiz Jochen Schellinger
September 2021 Kim Oliver Tokarski
Ingrid Kissling-Naf
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Resilienz und Organisationsentwicklung

Kim Oliver Tokarski, Ingrid Kissling-Naf und Jochen Schellinger

Zusammenfassung

Das Kapitel liefert einen Uberblick zu den Grundlagen und Begriffsklirungen im The-
menkontext der Resilienz. So wird eine breite Diskussion zum Konzept und zu unter-
schiedlichen Auspriagungen von Resilienz gefiihrt, um einen iibergeordneten Rahmen
mit moglichen Ankniipfungspunkten fiir die theoretischen, empirischen und prakti-
schen Beitrige des Herausgeberwerkes zu schaffen. Resilienz wird dabei aus unter-
schiedlichen Perspektiven, beispielsweise auf der individuellen Ebene, der Teamebene
und der organisatorischen Ebene, betrachtet. Der Bezug zu weitreichenden Wandelkon-
zepten wie der digitalen Transformation wird gekldrt und praxisnah vermittelt. Alle
Kapitel des vorliegenden Herausgerberwerkes dienen dazu, das Konzept der Resilienz
besser zu verstehen und weiters einen Beitrag zur praktischen Ausgestaltung von Resi-
lienz zu liefern.

1.1 Grundlagen und Begriffsklarungen

Der Begriff der Resilienz hat in unterschiedlichen Disziplinen der Wissenschaft und auch
in der medialen Aufmerksamkeit in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen. Resilienz
bedeutet im lateinischen Wortursprung des ,,resilire* so viel wie ,,abprallen* bzw. ,,zu-
riickspringen® (Wink, 2016, S. 1; Ostheimer, 2018, S. 330). Grundsitzlich kann der Be-
griff der Resilienz auf die psychosoziale Resilienz sowie die 6kologische Resilienz zu-
riickgefiihrt werden. Spiter verbreitete sich der Resilienzbegriff iiber die Okologie in den
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Bereich einer sozialokologischen Resilienzforschung. Aufbauend auf der Analyse sozialer
Systeme erfolgte eine Ubertragung und Forschung in anderen Bereichen der Sozialwis-
senschaften, wie beispielsweise im Kontext des sozialen Wandels und der Entwicklung
(Kemmerling & Bobar, 2018, S. 247-248). Dabei ist der Begriff der Resilienz und dessen
Verwendung in der Wissenschaft nicht unumstritten. So ist zu fragen, inwieweit die einzel-
nen Disziplinen der Wissenschaft von den Ergebnissen ihrer jeweiligen Forschung profi-
tieren und transdisziplindre Erkenntnisse erzeugen oder nur monodisziplindr betrachtet
werden. Dabei lassen sich gleichwohl unterschiedliche Ankniipfungspunkte fiir eine ge-
samtheitliche Betrachtung finden (Wink, 2016, S. 1; Weil} et al., 2018, S. 13-16). Uber
unterschiedliche Disziplinen hinweg kann unter Resilienz im Kern der erfolgreiche Um-
gang bzw. die Bewiltigung (einer zeitlichen Abfolge) von Storungen im Sinne nachteiliger
Umstinde eines Schocks durch die Anpassungsfihigkeit an sich verdndernde Faktoren
(zum Beispiel der Umwelt) gesehen werden (Wink, 2016, S. 1-3). Weill, Hartmann und
Hogl (Weil} et al., 2018) sprechen von der Fihigkeit von Entitédten, die nach einer Storung
in der Lage sind, aus eigener Kraft in einen Gleichgewichtszustand zuriickzukehren. Da-
bei ist anzumerken, dass Resilienz kein Selbstzweck ist. Vielmehr ist dies eine erforderli-
che relationale und funktionale Eigenschaft soziookologischer Systeme in der Handha-
bung verinderter externer Bedingungen. Dabei konnen als mogliche Strategieparameter
einerseits ,,Widerstand und Anpassungsfihigkeit (Reaktivitit/Stabilitdt) und andererseits
»QGestaltungsfahigkeit (Proaktivitdt/Transformation) angewendet werden (Ostheimer,
2018, S. 339). Die starke gesellschaftliche Verbreitung des Konzeptes kann mit der Wahr-
nehmung eines immer schnelleren Wandels und somit des Auftretens von Storungen er-
klart werden. In der Culturomics-Analyse wird ersichtlich, dass die Diffusion von Resili-
enz in Deutschland ab Ende der 1990er-Jahre stark angestiegen ist. Ahnliche Diffusionen
sind auch beispielsweise in GroB3britannien, USA, Frankreich, Spanien, Italien, Russland
und China zu beobachten, wenngleich auch mit unterschiedlichen ldnderspezifischen De-
tailauspragungen. Auch fiir den wissenschaftlichen Kontext zeigen die Artikelzéhlungen
bzw. Zitationsanalysen fiir unterschiedliche Wissenschaftsdisziplinen (Wirtschafts-, Geis-
tes-, Material-, Geo-, Ingenieurs-, Sozialwissenschaften sowie Biologie, Psychologie,
Okologie und Medizin) einen starken, praktisch exponentiellen Anstieg seit ca. Ende der
1990er- beziehungsweise Anfang der 2000er-Jahre (Weif et al., 2018, S. 15-24). Die stei-
gende Bedeutung und ,,Beliebtheit* des Begriffes der Resilienz konnte darin begriindet
liegen, dass sich die Wahrnehmung der Anpassungsfiahigkeit und Verdnderbarkeit von
Systemen (Umwelt, Organisation, Mensch) gedndert hat. In der Forschung wird zum Bei-
spiel untersucht, inwieweit Systeme mit negativen Verinderungen umgehen kénnen. Der
Grad der Anpassungsfihigkeit im Sinne von ,,tipping points®, sogenannter ,,Kipp-Punkte*
ist hierbei unter anderem von Bedeutung.

Bei der Resilienz kann grundsitzlich zwischen einem systemischen und einem mecha-
nischen Verstindnis differenziert werden. Aus systemischer Sicht werden etwa die Kom-
plexitit unterschiedlicher Einflussfaktoren, die Kontextbedingungen und die Wandlungs-
prozesse im Bereich der Resilienz betrachtet. Mit diesem Ansatz geht eine notwendige,
aber diskussionswiirdige Reduktion der Komplexitit einher. Innerhalb der gesetzten Kom-
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plexititsreduktion kann das mechanistische Verstindnis der Resilienz helfen, ,,optimale*
Wege zur Anpassung innerhalb der komplexititsreduzierten Grenzen des Systems
zu finden.

Es zeigen sich auch Ankniipfungspunkte von Resilienzkonzepten an Evolutionstheo-
rien, Pfadabhingigkeiten und Transformationen (Wink, 2016, S. 1-6). Diese Bereiche
sind auch im (betriebs-)wirtschaftlichen Kontext von Bedeutung. So kénnen Entwicklun-
gen von Unternehmen sowie wirtschaftspolitische Entwicklungen etwa in Anlehnung an
Evolutionstheorien beschrieben werden — dies im Sinne des Konzepts der evolutorischen
Okonomik beziehungsweise Evolutionsskonomik (siehe hierzu exemplarisch Lehmann-
Waffenschmidt & Peneder, 2021; Beschorner & Pfriem, 2000; Koch, 1996). Verbunden
sind hiermit wirtschaftliche Fragestellungen der Unternehmensentwicklung, Unterneh-
mensgriindung und des Unternehmertums, welche zu einem Wandel bestehender Gleich-
gewichte in der Wirtschaft beziechungsweise Wirtschaftsstruktur durch Innovationen bei-
tragen (siehe hierzu grundlegend Schumpeter, 2006; Penrose, 2011).

Fiir die Organisations- und Unternehmensentwicklung sind speziell Konzepte der Pfad-
abhingigkeit von Bedeutung (siehe hierzu beispielhaft Schreyogg et al., 2003; Dievernich,
2007; Schreyogg & Sydow, 2010). Im Bereich der Transformation kommt in der Wirt-
schaft in den letzten Jahren dem Konzept der digitalen Transformation eine besondere
Bedeutung zu. Die Verdnderung bestehender oder die Erschaffung neuer Wertschopfungs-
ketten durch digitale Technologien fiihrt zu neuen Dienstleistungen und Produkten und in
der Summe zu neuen Geschiftsmodellen. Gleichermalen betreffen die Auswirkungen der
digitalen Transformation nicht nur die Wirtschaft, sondern auch die Gesellschaft und auch
die Natur (siehe Schellinger et al., 2020, S. 2 f.; Tokarski et al., 2021, S. 3 f.). Gleichwohl
sind mit Transformationsprozessen auch unterschiedliche Herausforderungen auf der regi-
onalen, nationalen und internationalen Ebene verbunden. Im Kontext der Resilienz regio-
naler Okonomien liefern Strambach und Klement (2016) sowie Lukesch (2016) eine dif-
ferenzierte Analyse des Verstindnisses und der Herausforderung der Wirtschaftsgeografie.

Aufgrund der Komplexitit vernetzter, soziodkologischer Systeme konnen zur Unter-
scheidung unterschiedliche Ordnungen von Resilienz sinnvoll sein. Dies beispielsweise
im Sinne spezifischer und allgemeiner Resilienz. Die spezifische Resilienz ist die Fihig-
keit eines Systems, aufgrund von Stérungen ,,angemessen® handeln zu konnen. Spezifi-
sche Resilienzsysteme sind dabei ein Teil iibergeordneter allgemeiner Resilienzsysteme,
und es findet eine Interaktion und gegenseitige Beeinflussung (zum Beispiel Verstiarkung/
Abschwichungen von Effekten) statt. Dabei werden Wandelprozesse oft auf einer unteren
Ebene initiiert, um eine Stabilitét, beziehungsweise Handlungsfihigkeit des allgemeinen
Resilienzsystems (Gesamtsystem), zu erzeugen. Grundlegend kann weiters zwischen ein-
facher Resilienz (Reaktivitit) und reflexiver Resilienz (Proaktivitit) differenziert werden.
Diese begrifflichen Abgrenzungen haben eine Nihe zu Transformationskonzepten. Das
Konzept der Resilienz kann dabei als funktional betrachtet werden, da gesellschaftliche
Prozesse zu den Diskussionen, was ,,normal® oder als Ziel ,,wiinschenswert® wére, oft
nicht vorkommen beziehungsweise nicht realisiert werden. So werden diese Diskussionen
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im Kontext der Resilienz weniger respektive selten gefiihrt, dafiir aber im Kontext des
Diskurses von Transformationen (Ostheimer, 2018, S. 340 f.).

So weisen Schneider und Vogt (2018) darauf hin, dass Resilienz aus praktischer, pro-
fessionsbezogener und politischer Sicht oftmals nicht kritisch hinterfragt und so zu einem
normativen Konzept wird. Es bestehen oft (implizite) Annahmen, dass etwas ,,erhaltens-
wert" ist beziehungsweise ,,iiberleben soll*. Dabei ist aber hdufig nicht klar, respektive es
wird nicht diskutiert, was als erhaltenswert angesehen wird. So konnen totalitire Systeme
etwa als sehr resiliente Systeme betrachtet werden, aber sind diese erhaltenswert? Allge-
mein stellt sich die Frage zwischen Bewahrung und Wandel. So kann etwa die Wandlungs-
fahigkeit als bewahrenswert angesehen werden. Hier besteht mitunter ein Paradoxon
(Schneider & Vogt, 2018, S. 104 f.). Ubertragen auf die zuvor gefiihrte Argumentation
bedeutet dies, dass nicht alle wirtschaftlichen Systeme erhaltenswert sind beziehungs-
weise eine Diskussion dariiber gefiihrt werden miisste, was als erhaltenswert gesehen wird
und was einer Transformation unterlegen ist respektive sein sollte.

In den Wirtschaftswissenschaften ist die Transformation eher positiv konnotiert. So
sind Innovation und Wandel in der Tradition von Joseph Schumpeter positive Transforma-
toren der Wirtschaft und Gesellschaft (siehe zur Aufgabe des Unternehmers und der Be-
deutung der Innovation: Schumpeter, 2006). Der Umbruch und die Erschaffung von
Neuem sind inhdrente Elemente des wirtschaftlichen Systems. Die zu Beginn des Kapitels
beschriebenen Stérungen und Anpassungsfihigkeiten, beziehungsweise der Umgang mit
Storungen im Sinne der Resilienz, sind positiv zu bewerten. Diese Storungen werden
durch die Systemakteure wie Unternehmer*innen selbst erzeugt. Eine Wirtschaft, die dem
Unternehmertum gegentiber positiv eingestellt ist und dieses fordert, konnte als resiliente
Wirtschaft beschrieben werden. Dies unter der Annahme, dass bestehende, respektive alte,
Gleichgewichte nach Storungen nicht wieder eingenommen werden, sondern dass sich aus
den Storungen neue Gleichgewichte ergeben. Je nach verwendeter Definition von Resili-
enz ergeben sich hier somit unterschiedliche Implikationen und Interpretationen.

Nach Schumpeter (2006) beinhaltet das ,kapitalistische* System inhérent die ,,schop-
ferische Zerstorung®. Bedeutsam ist die Durchsetzung beziehungsweise Realisierung im-
mer neuer Faktorkombinationen in Form von neuen Produkten und neuen Qualitéiten eines
bekannten Gutes (zum Beispiel Dienstleistungen), neuen Produktionsmethoden, der Er-
schlieBung neuer Absatzmirkte, neuen Organisationsformen oder neuen Formen der Be-
schaffung. Die schopferische Zerstorung kann sich in diesem Sinne sowohl auf Neuerun-
gen einzelner Technologien oder Produkte und Dienstleistungen als auch auf gesamte
Mirkte oder Branchen beziehen. Die Zerstorung ist als Entwertung technisch funktionsfi-
higer Produkte oder Dienstleistungen zu sehen, die mit der Einfiihrung neuartiger Pro-
dukte und Produktionsverfahren einhergeht. Festgefahrene Marktstrukturen und Wettbe-
werbspositionen werden aufgebrochen und transformiert. Dieser schopferischen
Zerstorung kommt eine hohe Bedeutung innerhalb einer kapitalistischen Wirtschaftsord-
nung zu, da hierdurch (theoretisch) fiir eine verbesserte Ressourcenallokation und Wettbe-
werbstitigkeit gesorgt wird. Dabei sind Unternehmer*innen (Entrepreneure) die treibende
Kraft in der Durchsetzung und Realisierung immer neuer Faktorkombinationen.
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Innovationen entwickeln sich durch die schopferische Zerstérung der Entrepreneure
dynamisch weiter. Als ,,Lohn* erzielen diese dabei ,,Pioniergewinne* (siche dazu grundle-
gend Schumpeter, 2006, 2020; zur aktuellen Diskussion siehe Frambach et al., 2019).

Nun stellt sich nochmals die Frage: Sind diese Systeme resilient? Sie nehmen jeden-
falls neue Gleichgewichtszustinde ein und passen sich an verinderte Faktoren nach einer
Storung an. Sie haben einen ,,dauerhaften* Bestand im Sinne einer (kapitalistischen) Wirt-
schaftsordnung, sind aber nicht bestiandig, sondern transformieren sich. Hier besteht ein
mogliches paradoxes Verhiltnis zwischen Bewahrung und Wandel, zumindest aus theore-
tischer Sicht. In diesem Sinne konnte von resilienten Systemen gesprochen werden. Die
normative Dimension, dass das (kapitalistische) Wirtschaftssystem ,,iiberleben® soll, ist
auf einer anderen Ebene zu diskutieren. So nehmen Theorie, Modelle und Konzepte einer
postkapitalistischen Gesellschaft und Wirtschaftsordnung diese Fragstellungen auf und
diskutieren Konstrukte einer neuen Gesellschaft respektive ,,(Welt)Wirtschaftsordnung*
(siehe zu den letztgenannten Konzepten beispielsweise Druck, 1993; Mason, 2016; kriti-
scher hierzu auch Ostheimer, 2018).

Ostheimer (2018) vertritt die These, dass Resilienz als gesamtheitliche (gesellschaftli-
che) Kulturaufgabe zu verstehen ist. Dies bedeutet, dass Resilienz als ein Ziel einer gesell-
schaftlichen Transformation verstanden werden kann, um die Gesellschaft auf die bereits
bestehenden Umweltverdnderungen vorzubereiten. Erreicht werden kann dies nur, wenn
bei Entscheidungen kulturelle Praktiken, Denkweisen, Wahrnehmungen, Gewohnheiten
und Machtverteilungen adidquat beriicksichtigt werden. Neben der Resilienz sind in die-
sem Zusammenhang Konzepte der Nachhaltigkeit und Transformation zu betrachten. Da-
bei sind Konzepte der Resilienz oftmals reaktiver angelegt als Konzepte zur Nachhaltig-
keit (wenngleich Ostheimer anmerkt, dass die Grenzen flieBend sind). Resilienz wird oft
mit der Aufrechterhaltung beziehungsweise Wiederherstellung ,,gestorter Handlungsfa-
higkeiten verstanden. Dabei steht die Gestaltung nicht immer im Fokus. Nachhaltigkeits-
konzepte sind eher priskriptiv. Es werden Vorgaben fiir Menschen und Gesellschaft zur
»Nutzung® der Natur gemacht (Ostheimer, 2018, S. 327-328, 330-331, 335).

Auch auf der individuellen Ebene des Menschen kommt dem Begriff der Resilienz
aktuell eine besondere Bedeutung zu. Im Praxiskontext des Alltags fokussiert die Literatur
oftmals auf das Bereitstellen von Ratgebern und Anleitungen, um den Menschen resilien-
ter, etwa im Sinne psychischer Widerstandskraft, und als Ziel, ,.fitter” fiir den Arbeits-
markt zu machen. Dabei wird die Stirkung des Belastungsempfindens im privaten und
beruflichen Bereich oft adressiert. So gilt Resilienz als wiinschenswerte Personlichkeitsei-
genschaft, welche sich im beruflichen Leben, aber auch im Privatleben ,,auszahlt*. Daher
ist der Begriff der Resilienz in der Berichterstattung auch in populdren Medien ,.etabliert*
(Karidi et al., 2018, S. 2; Weil} et al., 2018, S. 13 f.; Rungius et al., 2018, S. 35; Ostheimer,
2018, S. 330).

Aufgrund der Ursachen und Wirkungen der heutigen VUCA-Welt (Volatility/Volatili-
tat, Uncertainty/Unsicherheit, Complexity/Komplexitit, Ambiguity/Doppeldeutigkeit)
wird Resilienz als ein bedeutendes Konzept sowohl auf der individuellen als auch auf der
organisationalen Ebene, insbesondere bei Unternehmen, gesehen. Das VUCA-Konzept,
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welches urspriinglich aus den sich verindernden Bedingungen und Bewertungen im mili-
tarischen Kontext entstanden ist und auf den wirtschaftlichen Kontext ilibertragen wurde,
impliziert schnelle und flexible Anpassungen der Organisationen an sich verdndernde Um-
feldbedingungen. Dabei konnen Konzepte wie etwa die Dialogic-Organizational-
Development-Theorie (DOD) genutzt werden, um Organisationen und ihre Mitglieder
gemeinschaftlich im Sinne des Changemanagements weiterzuentwickeln. Dabei werden
in der Organisation unter anderem ,,dialogische Denkridume* etabliert. Generell ist es das
Ziel, einen Austausch von Personen zu Verdnderungen (intern/extern) und eine Diskussion
im Sinne von Aushandlungsprozessen zu ermdéglichen. Im Kern geht es um die Entde-
ckung (und spitere Nutzung) von Gelegenheiten (Opportunities), indem ,,neu gedacht*
und Bestehendes hinterfragt wird. Vor diesem Hintergrund sollen Fiihrungskrifte Resili-
enz durch eine hohere Uberzeugung der Selbstwirksamkeit, einen Vertrauensaufbau in die
Selbstorganisation und somit eine Abgabe der Fiihrungsverantwortung aufbauen (Lenz,
2019, S. 51-56 und S. 67; siehe zur DOD- und Containmenttheorie und ihren Grundlagen
u. a. Bushe & Marshak, 2009, 2014, 2016).

Die Anforderungen an die Arbeitswelt, wie zum Beispiel verkiirzte (Zeit-)Budgets,
eine Zunahme und Verdichtung von Aufgaben sowie eine Individualisierung von Produk-
ten und Dienstleistungen, sind gestiegen. Als Auswirkung ergibt sich auf der individuellen
Ebene oftmals eine Zunahme des Stresserlebens (Stress, verstanden als negativer Saldo
von Anforderungen und zur Verfiigung stehenden Ressourcen), was zu psychischen Belas-
tungen oder Burn-out im Sinne von psychischen Krisen fiihren kann. Resilienten Men-
schen wird ein ,,besserer” Umgang mit Belastungen zugeschrieben, da sie vermeintlich
tiber ,,bessere* Copingstrategien (Bewiltigungsstrategien) im Umgang mit Stressoren (in-
tern/extern) verfiigen. Dabei sollen sogenannte Resilienzschliissel (zum Beispiel Acht-
samkeit, Ungewissheitstoleranz, Verdnderungsbereitschaft, Akzeptanz, Optimismus,
Selbstwirksamkeit, Eigenverantwortung, Netzwerkorientierung, Losungsorientierung,
Zukunftsorientierung), welche als psychologische Faktoren die Bewiltigung der Belas-
tungssituation unterstiitzen, das Stresserleben senken und zu einem besseren Umgang mit
Stress fiihren (Heller & Gallenmiiller, 2019, S. 4-9). Neben den Mitarbeitenden wird Fiih-
rungskriften oftmals zugeschrieben, dass sie eine erhohte Resilienz bendtigen, um die
Veridnderungen der Umwelt im Sinne des Wandels unter anderem hin zu neuen Geschiifts-
modellen gestalten zu konnen (Lenz, 2019, S. 50). Dabei sollte der VUCA-Welt mit einer
Offenheit begegnet werden, denn ohne die VUCA-Entwicklungen wiirde es vermutlich
keinen Fortschritt, also keine Entwicklung geben. So werden durch VUCA-Auswirkungen
selbstorganisierende, offene Systeme beschrieben, zu denen Menschen, Organisationen
und Gesellschaften gehoren; und: VUCA hat es immer schon gegeben. Es ist Systemen
inhidrent (Braak & Elle, 2019, S. 70).

Demnach ist nicht nur die individuelle Resilienz im beruflichen Kontext von Bedeu-
tung. Auch Organisationen und ihre Unternehmenskultur sollten resilient ausgestaltet
sein. Auf Basis der ISO-Norm 22316:2017 wird organisationale Resilienz durch neun Ele-
mente beschrieben beziehungsweise definiert (Heller & Gallenmiiller, 2019, S. 13 {. in der
Ubersetzung der ISO-Norm):
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e Geteilte Vision und klares Ziel.

e Umfeld verstehen und beeinflussen.

» Effektive und ermutigende Fiihrung.

¢ Resilienzfordernde Kultur.

e Information und Wissen teilen.

» Verfiigbarkeit von Ressourcen.

¢ Koordinierte Unternehmensbereiche.

* Kontinuierliche Verbesserungen.

* Veridnderungen antizipieren und managen.

Aus einer organisationspsychologischen Sicht kann eine Organisation als resilient be-
zeichnet werden, wenn diese entsprechende Rahmenbedingungen fiir die Organisations-
mitglieder schafft sowie Unterstiitzung des Verhaltens der Organisationsmitglieder (Indi-
viduum/Team) leistet. Somit steht im Kern die Generierung von Arbeitsbedingungen, um
ein resilientes Verhalten durch organisationale Ressourcen zu ermoglichen, zum Beispiel
durch erweiterte Handlungsspielrdume, Unterstiitzungen durch Vorgesetze sowie eine
»~optimale Menge an Aufgaben im Sinne der Arbeitsintensitit (Soucek et al., 2019,
S. 104). In dieser Betrachtung steht somit das Individuum im Fokus (zu Resilienz im Kon-
text von Teams siehe exemplarisch Huber, 2019).

Strukturell kann organisationale Resilienz auch auf der Mikro-, Meso- und Makro-
ebene gesehen werden. Je nach Zuordnung sind diese Aspekte auf den Ebenen des Indivi-
duums, der innerbetrieblichen Zusammenarbeit sowie der Interaktion nach auflen angesie-
delt. Alle drei Ebenen sollten so gestaltet sein, dass Storungen friithzeitig erkannt und
rechtzeitig gehandelt werden konnen (Heller et al., 2019, S. 134). Cronenberg (2020)
spricht auf den drei Ebenen von individueller Resilienz (Mikroebene: Individuum), Team-
resilienz (Mesoebene: Team) und organisationaler Resilienz (Makroebene: Prozesse und
Organisationsstrukturen) mit Wechselwirkungen und Wechselbeziehungen nach auflen,
beispielsweise in Unternehmensnetzwerke. Die drei Ebenen sind dabei interdependent.
Allgemein ist das Mindset (mentale Grundhaltung) und somit die Bereitschaft zum Lernen
(handlungsgeleitetes Lernen durch Erfahrungen und Feedbackprozesse) fiir das Anstreben
von Resilienz von besonderer Bedeutung. Dabei kommt unter anderem einer schnellen
Wahrnehmung von Verdnderungen und der Entwicklung von (kreativen) Losungen und
der Bereitstellung von Ressourcen eine besondere Bedeutung zu. Resilienzfordernde
MaBnahmen sind zum Beispiel eine generelle Offenheit fiir Feedback sowie die Etablie-
rung von Feedbackprozessen auf der organisationalen Ebene. Das Ziel ist eine gesamtheit-
liche Organisationsentwicklung, welche aus den (weiteren) wechselseitigen Elementen
der Unternehmensstrategie, der digitalen Transformation und der organisationalen Resili-
enz besteht (Cronenberg, 2020, S. 28-35 und 53-55).

Im Rahmen der Organisationsentwicklung konnen Storungen auftreten. Storungen
konnen dabei organisationale Krisen hervorrufen. Diese organisationalen Krisen stellen
Belastungssituationen dar, die keine Normalitit sind. Erfahrungen werden hinterfragt, da
die Losungsmuster, das heif3t die ,,gute Praxis der Vergangenheit“, nicht angewendet wer-
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den konnen. Somit ist nach neuen Losungsmustern zu suchen. Dabei kommt es oft zu ei-
nem Vertrauensverlust in das Gelernte und Erlebte aufgrund eines Stabilitdtsverlustes. In
der Summe kann eine organisationale Krise als Bedrohung der organisationalen Identitit
verstanden werden (faktische Prisenz als wahrnehmbares Erscheinungsbild; Soziales und
Verbindungen als soziale Einbindung; Produkt, Leistung, Produktivitit als Leistungsdi-
mension, materielle Ressourcen als materieller Status; operative Werte als Identitdtsmar-
kierung) (Hoffmann, 2016, S. 24-26).

Organisationale Resilienz steht in diesem Zusammenhang fiir die Interaktion von Res-
sourcen, Kompetenzen und Performanzen auf der individuellen, intersubjektiven und or-
ganisatorischen Ebene. Als Folge werden in der Interaktion mit der Umwelt Resilienzen
ausgebildet, da die Interaktionen die organisationale Identitit gefdhrden und so Anpassun-
gen der Organisation vorgenommen werden miissen, welche diese als soziales System
absichern und die Organisationsentwicklung ermoglichen (Hoffmann, 2016, S. 27; siche
ausfiihrlicher auch Hoffmann, 2017).

Vor diesem begrifflich-konzeptionellen Hintergrund liefert das vorliegende Herausge-
berwerk einen weiteren, vertiefenden Beitrag zum Verstidndnis von Resilienz durch Orga-
nisationsentwicklung in Forschung und Praxis, der an empirischen Erfahrungen und Er-
kenntnissen ansetzt.

1.2  Anwendungsbeispiele in der Praxis

Adrienne Perucca und Jochen Schellinger liefern im folgenden Beitrag zu Resilienz durch
Unternehmenskultur eine Betrachtung von Korruptionspriavention zur Vermeidung von
Reputationskrisen (siehe Kap. 2). Das Auftreten von Korruption im Unternehmen kann fiir
das Unternehmen zu unterschiedlichen Risiken wie beispielsweise zu einer Verschlechte-
rung der Reputation, zu Umsatzeinbuflen und zu unterschiedlichen Kosten fithren. Zur
Steigerung der Resilienz kann als Instrument das Risikomanagement zur Korruptionspri-
vention betrachtet werden. Perruca und Schellinger entwickeln ein integriertes Modell zur
Krisenvermeidung, welches dazu beitragen kann, Korruptionsrisiken zu vermindern und
in Reputationskrisen den potenziellen Schaden zu begrenzen. Von besonderer Bedeutung
im Modell ist dabei die Unternehmenskultur. Es verdeutlicht angenommene Wirkungszu-
sammenhinge im Krisenkontext. Im Rahmen der qualitativen Expert*innenbefragung
zeigt sich auch aus praktischer Sicht die hohe Bedeutung der Unternehmenskultur
und -kommunikation im Kontext der Korruptionspravention und der Sicherung der Unter-
nehmensreputation. Dies ist sowohl im Préaventionsfall als auch in der Regulierung eines
Korruptionsfalls von Bedeutung. Somit trigt eine in der Unternehmenskultur verankerte
Korruptionspravention zur Steigerung der Resilienz bei.

Neue Arbeitsformen konnen zur Steigerung der Zufriedenheit und zur psychischen Ge-
sundheit im Sinne der Resilienz beitragen. Von besonderer Bedeutung sind hier neue Ar-
beitsformen des Co-Working, welche in den letzten Jahren an Bedeutung in der Praxis
weltweit zugenommen haben. Aber auch das Angebot von Co-Working-Spaces selbst ist
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resilient zu gestalten. Ramon Guignard und Nada Endrissat liefern in ihrem Beitrag zum
Businessmodell Co-Working eine Diskussion von Geschiftsmodellinnovationen zur nach-
haltigen Entwicklung Schweizer Co-Working-Spaces. Aktuell erzielen ca. 50 Prozent aller
Co-Working-Spaces keinen Gewinn. Daher sind sie auf neue beziehungsweise zusitzliche
Einnahmequellen angewiesen. In den letzten Jahren hat sich eine starke Differenzierung
und Entwicklung neuer Geschiftsmodelle von Co-Working-Spaces ergeben. Guignard
und Endrissat bearbeiten die Frage nach den erfolgversprechendsten Geschiftsmodellen
von Co-Working-Spaces zur nachhaltigen Existenzsicherung. Hierzu wurden iiber 20
Co-Working-Spaces in der Schweiz hinsichtlich ihres Geschiftsmodells analysiert. Es zei-
gen sich vier unterschiedliche, grundlegende Co-Working-Konzepte: Co-Working pur
(Community-Space), Co-Working light (Biirogemeinschaft), Co-Working professionell
(flexibler Biiroarbeitsplatz) und Co-Working en passant (Durchgangsbiiro).

Maogliche Rollen der Energieversorger bei der E-Mobilitit werden durch Thomas Stei-
ner und Etienne Rumo diskutiert. Die steigende Elektromobilitiit ist unter anderem ein
Ausloser eines wachsenden Interesses von Energieversorgungsunternehmen hinsichtlich
neuartiger Losungsansitzen zur Bedienung dieses gewinnbringenden Marktes. Aus der
Sicht der Resilienz wird der erfolgreiche Transformationsprozess der BKW AG von einem
lokalen Energieversorgungsunternehmen zu einem international titigen Energie- und In-
frastrukturunternehmen mit Sitz in Bern veranschaulicht. Das Beispiel zeigt, dass gezielte
Organisationsentwicklungsmafinahmen und eine starke Innovationskraft in einem schnel-
len und disruptiven Umfeld zu einer Resilienz beitragen. Im Fallbeispiel werden unter-
schiedliche Erfolgsfaktoren fiir ein Energieversorgungsunternehmen hinsichtlich der Ver-
dnderungen im Bereich der Elektromobilitdt diskutiert. Von besonderer Bedeutung sind
die verdnderten Umweltfaktoren, die Organisationsentwicklung durch Corporate Ventu-
ring vor dem Hintergrund der Resilienz durch Innovation in groBen, etablierten Un-
ternehmen.

Die Autoren und Autorinnen Lukas Steiner, Marc Landolf, Ingrid Kissling-N&f und
Nadine Hietschold betrachten die Thematik ,,Resilienz durch soziale Innovation®. Sie ana-
lysieren und diskutieren mogliche Erfolgsfaktoren und Barrieren von sozialen Innovatio-
nen in der Stadtregion Bern. Es wird deutlich, dass soziale Innovationen, welche neue
Losungen fiir soziale Probleme liefern, zur Resilienz einer Gesellschaft beitragen. Damit
das Potenzial zielgerichtet genutzt werden kann, ist es wichtig, die Erfolgsfaktoren und
Hindernisse bei der Umsetzung von sozialen Innovationen zu verstehen. Im Rahmen einer
Interviewstudie werden die Erfolgsfaktoren und Barrieren fiir soziale Innovationen im
Raum Bern herausgearbeitet. So ist es wichtig, eine hohe Abstiitzung der sozialen Innova-
tion in der Gesellschaft, zum Beispiel in Form von Netzwerken, vorzunehmen. Als Ergeb-
nis werden grundsitzlich vier Erfolgsfaktoren identifiziert: ,,gesellschaftlicher Mehrwert*,
»Ressourcen®, ,,Kompetenzen* sowie ,,Motivation. Auch konnten vier Barrieren heraus-
gearbeitet werden: ,finanzielle Mittel“, , Freiwilligenarbeit & personelle Ressourcen®,
»administrativer Aufwand/Organisation® sowie ,,gesetzliche Rahmenbedingungen®. Mog-
liche FordermaB3nahmen bewegen sich in den Bereichen: ,,Netzwerk®, ,,Finanzielle Mit-
tel®, ,,Infrastruktur®, ,,Coaching* und ,,Rahmenbedingungen®.



10 K. O. Tokarski et al.

Elena Mirchevska und Nada Endrissat betrachten den Aspekt der Resilienz durch Inno-
vation. Sie analysieren Fallstricke der Agilitit fiir Innovationen. Um im heutigen hoch-
komplexen, unsicheren und volatilen Geschéftsumfeld tiberleben zu konnen, wird an Un-
ternehmen herangetragen, dass diese agil und innovativ sein miissen, um den anstehenden
Herausforderungen begegnen zu konnen. Um dies zu erreichen, miissen Unternehmen
ihren Innovationsprozess auf eine dezentrale Organisation mit agilen Methoden und ein
agiles Management umstellen. Diese Umstellung ist jedoch nicht einfach realisierbar. Dies
ist insbesondere fiir Unternehmen der Fall, die gewohnt sind, zentral zu arbeiten. Mir-
chevska und Endrissat analysieren die Beziehung zwischen Innovation und agilen Metho-
den. Sie arbeiten die Vorteile, aber auch die Herausforderungen heraus, die sich fiir Teams
ergeben konnen, wenn sie Agilitit einsetzen, um ihre Innovation und letztlich die Resili-
enz ihrer Organisationseinheit zu steigern. Auf Basis einer empirischen Untersuchung in
einem Schweizer Telekommunikationsunternehmen werden die positiven Auswirkungen
sowie die Spannungen, die durch konkurrierende Anforderungen entstehen, analysiert.
Der Beitrag, der sich mit den praktischen Spannungsfeldern bei der Umsetzung agiler
Methoden befasst, weist eine Reihe von Querverbindungen zum spéteren Beitrag von
Schellinger und Bénziger auf, die den Resilienzaspekt Agilitit im Kontext eines betriebli-
chen Human Resource Managements analysieren.

Wie ein agiles Mindset zur Resilienz beitrigt, verdeutlichen auch Alexander Hunziker
und Carole Steiner in ihrem Beitrag. Sie zeigen auf, wie Initiativen zur Agilititssteigerung
gestaltet sein miissen, um zu einem Gelingen beizutragen. Hierzu wurden fiinf erfolgrei-
che Agilisierungsprojekte untersucht. Die Analyse zeigt, dass die Implementierung agiler
Methoden grundsitzlich nicht problematisch ist. Jedoch konnten Verbesserungspotenziale
in drei Bereichen identifiziert werden: (1) Ein grundlegender Wandel bedarf eines zielge-
richteten Changemanagements und eines guten Changeprojekts. (2) Die Beteiligung der
Mitarbeitenden ist neu zu denken. Fiihrungskrifte sind paradox gefordert. Aufgrund der
Verunsicherung der Organisationsmitglieder sollten Fiihrungskrifte ihre Fiihrungsrolle
explizit wahrnehmen. GleichermafBen ist aber auch anzuraten, dass sie Fiihrung abgeben,
um zu einer Dezentralisierung beizutragen. Sonst besteht das Problem, dass die Selbstor-
ganisation nicht vorangetrieben wird und nicht stattfindet. Dies trdgt dann nicht zu einer
Agilisierung bei. (3) Die Entwicklung auf individueller Ebene und auf der Ebene der
Teamkultur zur Befihigung von Teams (,,inner work*), um mit den wegfallenden dufleren
Strukturen zielfithrend umzugehen, ist von besonderer Bedeutung.

Roman von Burg und Kim Oliver Tokarski analysieren und diskutieren Resilienz durch
kontinuierliche Prozessoptimierung. Sie erarbeiten explorative Erkenntnisse zur Erzeu-
gung widerstandsfihiger Organisationen durch Kaizen und einer kollaborativen Zusam-
menarbeit zwischen Mensch und Maschine. Vor dem Hintergrund der digitalen Transfor-
mation werden Maschinen, physische Roboter und Softwareroboter immer stirker im
Arbeitsalltag eingesetzt. Bei einer ,,erfolgreichen Nutzung kann dies zu einer Erhohung
der organisatorischen Resilienz im Kontext von Unternehmensprozessen beitragen. He-
rausforderungen ergeben sich hier im Bereich Kaizen. So stellt sich etwa die Frage, inwie-
weit die digitale Transformation und die einhergehende Automatisierung mit der Kaizen-
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Philosophie verbunden werden konnen. Die empirische Untersuchung zeigt, dass es
Limitierungen hinsichtlich der digitalen Anwendung von aktuell eingesetzten Tools und
Methoden der Kaizen-Beratung gibt. Des Weiteren wird die erfolgreiche Zusammenarbeit
zwischen Mensch und Maschine durch das fehlende Know-how der Menschen iiber die
Funktionsweise von maschinellen Tétigkeiten beeintrichtigt. Die Kaizen-Beratung sollte
zukiinftig eine Balance zwischen kontinuierlichen kleinen Schritten und der Optimierung
ganzer Prozesslandschaften finden.

Eine Korrelation zwischen Growth Mindset und Agilitdt in GroBunternehmen wird
durch Marina Dujmovic-Bracak und Deane Harder anhand eines Fallbeispiels einer
Schweizer Bank betrachtet. Auch hier wird also ein enger Zusammenhang von Agilitét
und Resilienz vermutet und zugrunde gelegt. Im Rahmen der Analyse lésst sich feststellen,
dass fiir Agilitit ein Growth Mindset notwendig ist. Allgemein wird das Konzept der Agi-
litdt als schwer fassbar angesehen. Die Analyse zeigt dariiber hinaus, dass das Mindset
kontextabhidngig ist. Somit besteht einerseits ein Zusammenhang zwischen den Bereichen
Growth Mindset und Agilitit. Andererseits besteht ein Zusammenhang zwischen Growth
Mindset und Arbeitsumfeld. Gleichwohl konnte keine direkte Korrelation zwischen einem
Growth Mindset und dem Arbeitsumfeld festgestellt werden. Hieraus wird abgeleitet, dass
Agilitit oft gefordert wird, dass gleichwohl das Mindset aber zu wenig beachtet wird.
Konventionelle (bestehende) Strukturen, beziehungsweise das Arbeitsumfeld, sind zur
Forderung von Agilitit und Mindset oftmals ungeeignet. Als Ergebnis der Analyse wurden
Handlungsempfehlungen in den Bereichen Mensch, Unternehmensstruktur und Flexibili-
tdt erarbeitet. Diese sollen Unternehmen dazu dienen, zielgerichteter auf verdnderte Ar-
beitsanforderungen sowie Umwelteinfliisse reagieren zu konnen und ihre organisatorische
Resilienz zu erhohen.

Der Beitrag von Julian Grimm und Kim Oliver Tokarski beschiftigt sich mit dem Fiih-
ren in agilen, resilienten Organisationsstrukturen. Betrachtet werden Fiihrungsansitze,
Instrumente und die Rolle der Mitarbeitenden in agiler Fiihrung als Ausprigung von Resi-
lienz. Klassische Fiihrungsansitze stolen oftmals in einer komplexen VUCA-Welt, und
den hiermit verbundenen Anforderungen an und Auswirkungen auf resiliente Organisatio-
nen sowie Mitarbeitende, vermeintlich an ihre Grenzen. Neue Ansitze und Konzepte im
Kontext der Fiithrung sollen zur Unternehmenssicherung und deren Weiterentwicklung
beitragen. Dabei kommt dem Konzept der agilen Fiihrung eine besondere Bedeutung zu.
So iibernehmen Mitarbeitende bei der agilen Fiihrung mehr Verantwortung. Gleicherma-
Ben verdndert sich die Rolle der Fiihrungskraft. Auf Basis einer qualitativen Untersuchung
werden die Voraussetzungen, Ansitze und Auspriagungen agiler Filhrung sowie die Aus-
wirkungen auf die Mitarbeitenden aus Praxissicht analysiert. Es wird unter anderem dis-
kutiert, welche Kompetenzen und Fihigkeiten Mitarbeitende benotigen, um agil gefiihrt
zu werden.

Jochen Schellinger und Janosch Bénziger befassen sich mit der Ausgestaltung eines
agilen Human Resource Management (HRM). Der Beitrag zeigt Konsequenzen agiler Un-
ternehmensstrukturen fiir das HRM auf. Unternehmen haben den Bedarf nach Flexibilitét
und (kurzfristiger) Handlungsfihigkeit auf Basis der komplexen Anforderungen der Un-
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ternehmensumwelt. Effizienz- und Effektivititssteigerungen und eine hiermit verbundene
gesteigerte Resilienz werden dem Konzept der Agilitit zugeschrieben. Agile Methoden
und Prinzipien werden aktuell auf die ganze Organisation iibertragen, so auch auf das
HRM. Mogliche Auswirkungen auf das HRM werden bisher in der Literatur allerdings
noch in geringem Male thematisiert. Der Beitrag von Schellinger und Binziger diskutiert
die Frage, wie beziehungsweise inwieweit das HRM Agilitdt im Unternehmen unterstiit-
zen und sich dabei selbst agil organisieren kann. Aufbauend auf einer konzeptionellen
Analyse wird eine qualitative Studie in Form leitfadengestiitzter Experteninterviews agili-
tatsaffiner Schweizer Unternehmen realisiert. Die Ergebnisse liefern ein Handlungs- und
Wirkungsmodell. Von besonderer Bedeutung ist dabei die Entwicklung eines agilen Mind-
sets in der Unternehmenskultur.

Flexible Arbeitsmodelle als Chance fiir Arbeitgebende zur steigenden Mitarbeitenden-
bindung werden durch Denise Egli und Margit Geiger analysiert. Fiir die meisten Unter-
nehmen ist die Rekrutierung und Bindung von qualifizierten Mitarbeitenden ein zentraler
Erfolgsfaktor, der durch personelle Qualitdt und Kontinuitiit auch dazu beitrigt, die Resi-
lienz eines Unternehmens zu férdern. Vor dem Hintergrund des Fachkriftemangels ist die
Rekrutierung von Fach- und Fithrungskréften, insbesondere im Bauwesen, Handwerk und
im Bereich technischer Berufe, herausfordernd. Egli und Geiger verfolgen das Ziel, den
aktuellen Einsatzes von flexiblen Arbeitsmodellen, deren Herausforderungen sowie die
Zukunftsabsichten in ausgewihlten Schweizer Unternehmen zu analysieren. Die Theorie
zeigt, dass die arbeitsrechtlichen und sozialversicherungstechnischen Voraussetzungen die
Bediirfnisse der aktuellen Arbeitswelt nicht geniigend absichern konnen. Griinde fiir die
Etablierung flexibler Arbeitsmodelle sind unter anderem die steigenden Forderungen nach
mehr Flexibilitdt und das Bediirfnis nach einer gesunden Work-Life-Balance, was im Ein-
klang mit Resilienz steht. Die vorliegende Studie zeigt, dass Teilzeitarbeit das am meisten
verbreitete flexible Arbeitsmodell darstellt. Dabei sind die praktizierten Modelle nach ak-
tuellem Stand meist zu wenig reguliert.

Juho Vuojela und Alberto Rascon diskutieren im letzten Beitrag des Bandes das Kon-
zept des ,.too big to fail” in der Anwendung auf Nicht-Finanzunternehmen. In diesem
Kontext wird davon ausgegangen, dass eine zunehmende Unternehmensgrofle in einem
erweiterten gesellschaftlichen Kontext auch in hohere Resilienz im Sinne einer finanziel-
len Krisenresistenz durch eine hohe gesamtgesellschaftliche Relevanz des Unternehmens
miinden kann. In ihrem Beitrag entwickeln sie eine Bewertungsmethode fiir Nicht-
Finanzunternehmen. Die Methode wird bei drei europdischen GroBunternehmen ange-
wendet. So wird analysiert, ob die Unternehmen als ,,too big to fail* angesehen werden
konnen (oder nicht). Als Ergebnis zeigt sich, dass der Volkswagen-Konzern strukturell
,,t00 big to fail* ist, da viele Arbeitsplitze in Deutschland (und der Welt) von der Kontinu-
itdt der Geschiftstitigkeit abhiingen. Royal Dutch Shell ist indirekt ,,too big to fail“, da ein
potenzieller Konkurs die Londoner Bérse zum Einsturz bringen kénnte. Nach der Analy-
semethodik wird Anheuser-Busch InBev als nicht ,,too big to fail* eingestuft, da das Un-
ternehmen eher eine Ansammlung von Firmen als eine (homogene) Einheit ist.
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Alle Beitrige thematisieren das Konzept der Resilienz auf unterschiedlichen Ebenen
und Dimensionen. Sie sollen zu einem theoretischen, empirischen und praktischen Er-
kenntnisgewinn einer handlungsorientierten Resilienzforschung beitragen.
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Resilienz durch Unternehmenskultur

Korruptionspravention zur Vermeidung von
Reputationskrisen

Adrienne Perucca und Jochen Schellinger

Zusammenfassung

Wird Korruption aufgedeckt, kann dies fiir Unternehmen starke Reputationseinbuflen
mit sich bringen und zu gravierenden Kosten fiihren. Die Korruptionspriavention redu-
ziert diese Risiken deutlich und trigt damit zur Stirkung der unternehmerischen Resi-
lienz bei. Anhand eines integrierten Modells zur Krisenvermeidung wird aufgezeigt,
wie Korruptionsrisiken vermindert werden konnen und wie in Reputationskrisen
Schadensbegrenzungen moglich sind. Das entwickelte Modell hebt auf die Relevanz
der Unternehmenskultur ab und zeigt vermutete Wirkungszusammenhinge im Krisen-
kontext auf. Die modellbasierte qualitative Befragung Schweizer Expertinnen und Ex-
perten aus der Praxis deutet auf eine hohe Bedeutung der Unternehmenskultur und -kom-
munikation fiir die Korruptionsprévention und die Sicherung der Unternehmensreputation
hin, vor, aber auch nach Eintritt eines Korruptionsfalls. Eine in der Unternehmenskultur
verankerte Korruptionspravention erhoht damit die Resilienz und trigt zur Compli-
anceforderung im Unternehmen bei.
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2.1 Einleitung

Korruption ist ein im Hintergrund der Wirtschaftswelt beobachtbares Phdnomen, das im
Falle der Aufdeckung fiir Unternehmen erhebliche Reputationsrisiken birgt. Korruptions-
skandale mit hohem Reputationsschaden konnen fiir Unternehmen gravierende materielle
Folgen nach sich ziehen und ganze Branchen beeintrichtigen. Vor diesem Hintergrund ist
die Korruptionspriavention ein wichtiger Ausgangspunkt, um mogliche Unternehmenskrisen
zu vermeiden. Sie hat sich dementsprechend in den vergangenen Jahren als wichtiges
Handlungsfeld des Compliancemanagements von Unternehmen etabliert.

Eine besondere Bedeutung bei der Korruptionspriavention, und damit auch bei der Mi-
nimierung korruptionsbedingter Reputationsrisiken, kénnte dabei der Unternehmens-
kultur zukommen. Dieser Aspekt wurde allerdings bisher konzeptionell und empirisch
kaum untersucht. Es gibt in der Literatur zwar Hinweise darauf, dass die wahrgenommene
Unternehmenskultur korruptionspriventive, respektive -vermeidende Wirkungen entfalten
kann, mogliche Effekte in Bezug auf potenzielle Reputationsschiden werden jedoch bis-
lang nicht thematisiert. Angesichts der besonderen Eigenschaften und Wirkungsweisen
einer handlungsleitenden Unternehmenskultur liegt eine hohe Relevanz fiir die Resilienz
einer Organisation hinsichtlich korruptionsbedingter Reputationskrisen im Sinne einer
nachhaltigen Reputationssicherung nahe.

Fiir die Untersuchung der Phidnomene ,,Korruption® und ,,Reputation* wird auf 6ko-
nomische und verhaltenswissenschaftliche Grundlagen zuriickgegriffen. Deren Wechsel-
wirkungen sowie die Verbindungen zur Unternehmenskultur sollen in einer hierauf auf-
bauenden qualitativen empirischen Analyse zur Ableitung von Erkenntnissen und
Empfehlungen fiir eine Krisenpridvention untersucht werden. Im Mittelpunkt des Interes-
ses steht dabei die Frage nach der Bedeutung der Unternehmenskultur fiir den Reputations-
schaden, der bei einer Korruptionskrise zum Tragen kommt. Hiermit verbunden sind
Fragestellungen zur Relevanz der Unternehmenskultur fiir die Korruptionspravention und
Resilienzforderung. Die vermuteten und empirisch untersuchten Wirkungszusammen-
hinge werden in einem integrierten krisenbezogenen Unternehmenskultur-Wirkungs-
modell abgebildet.

2.2 Theoretische Grundlagen
2.2.1 Korruption

Eine einheitliche Definition und Verwendung des Begriffs ,, Korruption* ist schwierig,
auch weil dieser einen interdisziplindren Charakter hat und dadurch andere interpretative
Schwerpunkte in Abhingigkeit von der jeweiligen Disziplin, insbesondere der Soziologie,
Kriminologie oder der Psychologie, naheliegen (Muche, 2008, S. 126). In diesem Beitrag
wird der Begriff ,, Korruption‘im 8konomischen Kontext, respektive aus unternehmerischer
Sicht behandelt. Korruption umfasst gemidfl Bundesamt fiir Polizei fedpol (2018): ,,(...)
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missbrauchliche Handlungsweisen durch Personen in Vertrauensstellungen in der 6ffentli-
chen Verwaltung, der Politik, der Justiz, der national und international tdtigen Unter-
nehmen oder in nicht wirtschaftlich orientierten Organisationen (Vereinen, Stiftungen),
um einen ungerechtfertigten materiellen oder immateriellen Vorteil zu erlangen.* Die bei-
den zentralen Begrifflichkeiten ,,missbrauchlich® und ,,ungerechtfertigt verweisen auf
weitergehendere Fragestellungen in den Kategorien Recht und Moral, beziehungsweise
Legitimitdt und Legalitdt. Fiir diese lassen sich vier Sphiren mit spezifischen verhaltens-
bezogenen Grenzziehungen bestimmen. Sphire eins steht einerseits fiir gesetzlich erlaubt,
wird aber dennoch als unmoralisch empfunden. In Sphire zwei sind Legalitit und
Legitimitit im positiven Sinne kongruent. Sphére drei steht fiir moralisch zuldssiges Ver-
halten, obwohl dieses illegal ist. Handlungen in der vierten und letzten Sphére sind weder
legal noch moralisch erlaubt. Korruption lisst sich der dritten und vierten Sphére zuordnen
(Pies, 2003, S. 41). Korruption wird im 6konomischen Zusammenhang, aber auch in den
anderen Wissenschaftsdisziplinen mit einem gesetzeswidrigen Handeln verbunden. Offen
bleibt dabei jedoch, ob alle korrupten Handlungen tatsédchlich auch moralisch verwerf-
lich sind.

Angesichts der Gesetzeswidrigkeit von Korruption stellt sich die Frage, wieso diese in
Unternehmen trotzdem keine Seltenheit ist, hohe Kosten verursacht und in manchen Or-
ganisationen mehr oder weniger als selbstverstdndlich angenommen wird. Ashforth und
Anand (2003, S. 1 ff.) untersuchten genau diese Fragestellung. Die ,, Normalisierung “ von
Korruption kann anhand von drei Prozessen, welche sich gegenseitig verstirken, be-
griindet werden. Thr Modell zeigt auf, wie ansonsten moralisch richtig handelnde
Organisationsmitglieder routiniert Korruption ausiiben kénnen, ohne dass Konsequenzen
folgen. Zudem zeigt ihr Modell auf, wie trotz Fluktuation und Abwanderung von ur-
spriinglichen Initianten korrupte Handlungen in einer Organisation weitergefiihrt werden.
Bei der Institutionalisierung werden korrupte Handlungen in die Organisationsstrukturen
und -prozesse eingebettet und routiniert. Die Rationalisierung von Korruption entsteht aus
eigenniitzigen Ideologien, welche diese plausibel machen und rechtfertigen. Bei der So-
zialisierung erachten neue Organisationsmitglieder diese korrupten Handlungen dann als
zulédssig oder gar wiinschenswert (Ashforth & Anand, 2003, S. 1 ff.).

Eininder Literatur in diesem Zusammenhang immer wieder aufgegriffener Korruptions-
fall ist das Beispiel von Siemens. Im Siemens-Konzern soll es iiber Jahre hinweg ein Kon-
strukt von Schmiergeldzahlungen gegeben haben, iiber das sich der Konzern gewinn-
bringende Auftrige verschafft hat (manager magazin, 2015). Der Konzern wurde deswegen
zu einer Strafe in dreistelliger Millionenhohe verurteilt. In der Forschung wird davon aus-
gegangen, dass lediglich zwei bis fiinf Prozent solcher Fille Gegenstand von strafrecht-
lichen Ermittlungen werden und dass bei diesen wenigen sichtbar werdenden Fillen mehr-
heitlich Zeuginnen und Zeugen fehlen, um den Tatverdacht tatsichlich zu beweisen
(Dolata, 2014, S. 1).

Eng verbunden mit dem Begriff der Korruption ist der in der Unternehmenswelt ver-
ankerte Begriff ,, Compliance“, der fiir interne Standards und den Aufbau eines inneren
Kontrollmechanismus steht, der unrechtméfiges Verhalten in Unternehmen verhindern
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soll (Dolata, 2014, S. 1 f.). ,,Corporate Compliance* steht fiir die Regeltreue und -konformi-
tdt in einem Unternehmen. Unter ,,Regeln* werden dabei nicht nur staatliche Vorschriften
oder Gesetze, sondern auch freiwillig befolgte Richtlinien von Unternehmen, wie bei-
spielsweise Zertifizierungen, verstanden (Heinzelmann, 2019). Eine unternehmerische
Notwendigkeit zur selbststindigen Einhaltung von Regeln in privatwirtschaftlichen und
offentlichen Unternehmen besteht in Bezug auf mehrere Aspekte. Einerseits geht es um
die Vermeidung und Minderung von immateriellen und materiellen Risiken, welche mit
RegelverstoBen einhergehen, wie finanzielle Schiden, Buflgeld- oder Strafzahlungen.
Neben den finanziellen Konsequenzen implizieren illegale Handlungen aber auch ein Ri-
siko beziiglich Reputation und Glaubwiirdigkeit (Holzmann, 2016, S. 19 f.). Deshalb ver-
fasste Richtlinien zur Bekdmpfung von Korruption miissen aber im Betriebsalltag tatsdch-
lich dann auch gelebt werden, um wirksam zu sein. Dafiir bedarf es einer Unternehmenskultur
mit kompatiblen Werten und Normen, in welcher sich die Mitarbeitenden mit den Compli-
ancerichtlinien identifizieren konnen (Dolata, 2014, S. 2).

Die Risikoanalyse, das Commitment, die Organisation, die Kommunikation und auch
die Dokumentation stellen die fiinf Grundelemente einer Complianceorganisation dar. Fiir
eine effektive und lebbare Complianceorganisation bedarf es zunichst einer Risikoanalyse
und eines daraus abgeleiteten unternehmensspezifischen Risikoprofils. Zudem hingt die
Wirksamkeit der Complianceorganisation von einer klaren Entscheidung der Unter-
nehmensleitung fiir deren Umsetzung und einem eindeutigen Bekenntnis zum abgeleiteten
Regelwerk ab. Ob die Compliancerichtlinien im Unternehmen erfolgreich sind oder nicht,
hingt generell von der Glaubwiirdigkeit derartiger Entscheidungen und Botschaften der
Unternehmensleitung ab. Um die komplette Wirkung einer solchen Complianceorganisa-
tion ausschopfen zu konnen, bedarf es ferner einer angemessenen Kommunikation. Sofern
die Regelungen und Mafinahmen im Unternehmen nicht kommuniziert werden und nicht
bei den richtigen Adressaten ankommen, bleiben diese wirkungslos. Die RegelmiBigkeit
der Kommunikation ist hierbei von grofer Bedeutung. Es reicht nicht aus, wenn Doku-
mentationen und Unterlagen weitergereicht werden. Es braucht kontinuierliche Schulun-
gen fiir die Mitarbeitenden sowie vereinzelte Kontrollen, ob die Richtlinien eingehalten
werden und ob die Mitarbeitenden hinsichtlich genannter Risiken sensibilisiert sind
(Hauschka, 2010, Rn. 33-38).

Korruptionsprdventionsmafinahmen konnen in normative, strategische und operative
MafBnahmen unterschieden werden. Auf der normativen Ebene stehen die Vision der Or-
ganisation und die mit ihr verbundenen Ziele, Normen und Regeln der Organisation im
Zentrum. Normative Korruptionspriaventionsmafinahmen kénnen beispielsweise das Ein-
fiihren eines Verhaltenskodexes, der die Grenzen der Handlungen verbindlich definiert,
Leitbilder oder Vorbildfunktionen von Fithrungskriften sein. Auf der strategischen Ebene
steht die Pflege und Nutzung von Erfolgspotenzialen einer Organisation im Mittelpunkt,
die durch Korruption nicht gefihrdet werden sollen. Erfolgspotenziale zielen auf die Si-
cherung von langfristigen Erfolgen ab und sollten schwer kopierbar sein. Die Gestaltung
der Unternehmenskultur sowie langfristig ausgerichtete Aus- und Weiterbildungsmal-
nahmen sind mogliche Handlungsfelder einer strategischen Korruptionspriavention. Auf



2 Resilienz durch Unternehmenskultur 21

der operativen Ebene werden die bereits angefiihrten Konzepte und MaBnahmen der iiber-
geordneten Ebenen ausgefiihrt. Operative Instrumente der Korruptionspriavention sind
unter anderem das Mehraugenprinzip oder die Funktionstrennung (Bréuer, 2017, S. 3 ff.).

Zum Aufbau eines unternehmensinternen Korruptionspriaventionsmodells kann bei-
spielsweise auf das Sieben-Sdulen-Modell von Zentes (2017, S. 223) zuriickgegriffen wer-
den (vgl. Abb. 2.1). Das Modell greift Aspekte und Kriterien aus diversen internationalen
Standards sowie von brancheniibergreifenden Priifungsstandards zur Korruptionspra-
vention auf und leitet die notwendigen Bestandteile fiir die Praxis der Korruptionsbe-
kdmpfung ab. Urspriinglich ist das Modell so aufgebaut, dass dessen Kriterien auf ein
international titiges Unternehmen mit Sitz im deutschen Sprachraum abzielt. Demzufolge
konnen, abhidngig von der Grofle, Titigkeit und Branche eines Unternehmens, Ab-
weichungen bei der Umsetzung und Implementierung der sieben Siulen auftreten.

Die Risikoanalyse stellt die erste Sdule dar. Im Rahmen der Risikoanalyse werden alle
im Unternehmen bestehenden Risiken erfasst und anhand von deren Eintrittswahrschein-
lichkeit und Schadensausmal} bewertet sowie Handlungsmafnahmen abgeleitet. Die
Risikoanalyse gilt als notwendiges Instrument fiir die Korruptionspridvention. Die zweite
Séaule entspricht der Gesamtheit aller Ma3nahmen zur Korruptionspriavention, die in einem
integrierten Programm zusammengefiihrt werden. Das Programm und dessen Aus-
gestaltung ist abhidngig vom jeweiligen Unternehmen und richtet sich inhaltlich an der
vorab erstellten unternehmensspezifischen Risikoanalyse aus. Die dritte Sidule definiert
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Abb. 2.1 Sieben-Sdulen-Modell zur Korruptionspriavention. (Quelle: eigene Darstellung in An-
lehnung an Zentes, 2017, S. 165 ff.)
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die Verantwortung des Managements. Korruptionspriventionsmafinahmen miissen durch
die Geschiftsleitung festgelegt, unternehmensweit kommuniziert und von ihr vorgelebt
werden. Der Erfolg der MaBnahmen fiir die Korruptionspravention hiangt in hohem Mafle
vom Engagement der Geschiftsleitung ab. Sie muss sicherstellen, dass Regelungen ein-
gehalten werden. Die vierte Siule beinhaltet das Uberpriifen und Uberwachen von Ge-
schiftspartnern. Die Zusammenarbeit mit Geschéftspartner birgt tiglich Risiken wie bei-
spielsweise unlauteres Verhalten oder illegale Handlungen, welche zu Reputationsverlusten
fiihren konnen. Geschiftspartner miissen in die Regelungen zur Korruptionsprivention
eines Unternehmens miteinbezogen werden. Innerhalb der fiinften Sdule werden Trai-
nings- und Kommunikationsmafinahmen definiert. Regelmifige Schulungen zur Thema-
tik Korruptionspriavention sowie Kommunikationstrainings sollen die Mitarbeitenden
dazu befihigen, sich angemessen mit der Korruptionsthematik auseinanderzusetzen und
die zugehorigen Regeln im Unternehmen einzuhalten. Die sechste Siule steht fiir die
Uberwachung und Aktualisierung von vorab definierten MaBnahmen der Programme. Sie
soll sicherstellen, dass alle Personen ihre Pflichten und die Vorgaben des Programms ein-
halten. Die siebte und letzte Sdule beinhaltet das Sanktionieren und Verfolgen von Ver-
stofBen gegen das unternehmensinterne Korruptionspraventionsprogramm. Insbesondere
die Null-Toleranz gegeniiber Verstoflen gegen das Korruptionspriaventionsprogramm ist
von grofer Bedeutung. Verstofle sollen verfolgt und entsprechend sanktioniert werden, um
die Nachhaltigkeit und Durchsetzbarkeit gegeniiber allen Beteiligten aufrechtzuerhalten
(Zentes, 2017, S. 165 ff.).

2.2.2 Entstehung und Management von Reputationskrisen

Reputation und Reputationskrisen

Reputation kann als das Ansehen eines Unternehmens aus Sicht der Offentlichkeit defi-
niert werden (Helm, 2007, S. 2). Grundsitzlich ist das ,,Wie* wir {iber eine Organisation
denken relevant fiir die Entstehung der Reputation (Wiist & Kreutzer, 2012, S. 4). Reputa-
tion ist essenziell fiir jedes Unternehmen. Das aus ihr resultierende Vertrauen der poten-
ziellen Kundinnen und Kunden erzeugt Glaubwiirdigkeit und hilft dabei, Kaufbarrieren in
Bezug auf die angebotenen Produkte oder Dienstleistungen zu iiberwinden. Sie ermog-
licht den Kundinnen und Kunden eine bessere Einschidtzung ihrer Nutzenerwartungen und
der Wahrscheinlichkeit ihrer Erfiillung (Bunnenberg, 2016). Reputation beinhaltet aber
auch die Wahrnehmung eines Unternehmens aus Sicht aller relevanten Stakeholder, also
auch der Kapitalgeber, Lieferanten, Umweltorganisationen etc. Eine gute Reputation kann
somit als wichtiger Wettbewerbsvorteil wirksam werden und stellt einen der wichtigsten
immateriellen Vermogenswerte eines Unternehmens dar.

Der Aufbau einer Unternehmensreputation ist langwierig, der Verlust oder die Be-
schddigung im Falle einer Reputationskrise jedoch sehr schnell realisiert (Sieler, 2009,
S. 63 f.). Es ist zu vermuten, dass Reputation sich als Konstrukt aufgrund der Verschieden-
heit der Stakeholder jeweils auch unterschiedlich ausgestaltet. Reputation ist somit ein
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mehrperspektivisches Konstrukt in Bezug auf die Unternehmenswahrnehmung durch die
relevanten Stakeholder (Peters, 2011, S. 51). Diese stakeholderbezogene Perspektive auf
die Reputation eines Unternehmens erschwert eine allgemeingiiltige Aussage zur
Reputationsbildung.

Die Reputation eines Unternehmens hat einen grof3en, wenn nicht sogar den grof3ten
Einfluss auf den Marktwert, wobei die Treiber, die auf die Reputation und ihre Wert-
generierung einwirken, zahlreich sind (Amerland, 2020). Peters (2011, S. 51 f.) bezieht
sich in seiner Darstellung des Prozesses der Reputationsbildung (vgl. Abb. 2.2) auf die
Sicht eines einzelnen Stakeholders, da sich diese besser fassen ldsst. Reputationsbildung
entsteht aus dem direkten Kontakt zwischen Unternehmen und Stakeholdern. Die Reputa-
tion bildet sich auf der Basis der personlichen Wahrnehmungen, der Erfahrungen des
Stakeholders und der Handlungen und Leistungen des Unternehmens. In Kombination mit
den Anspriichen, Erwartungen und Uberzeugungen entsteht eine Einschiitzung iiber das
Unternehmen. Diese Einschitzung bildet die Erwartungshaltung seitens der Stakeholder,
das heif3t, dass ein Stakeholder auf dieser Grundlage nun Annahmen iiber das kiinftige
Handeln und die Leistungen des Unternehmens trifft.

Stakeholder lassen sich sozialen Netzwerken zuordnen, in denen schwache oder starke
Beziehungen untereinander bestehen konnen. Starke Beziehungen sind dauerhafte, rezi-
proke und intensive Beziehungen. Schwache Beziehungen sind fliichtig und weniger inten-
siv. Fiir die Reputationsbildung bedeutet dies, dass einzelne Stakeholder mit anderen Stake-
holdern oder Dritten in Kontakt stehen. In diesem Kontext werden die personlichen
Wahrnehmungen und Bewertungen und die daraus resultierenden Annahmen in Bezug auf
ein Unternehmen von den Stakeholdern weitervermittelt. Dies verdeutlicht, dass die
Reputationsbildung nicht auf einzelne Stakeholder reduziert werden kann, sondern dass
diese als kollektives Phinomen betrachtet werden muss. Die Kommunikation nimmt bei
der kollektiven Reputationsbildung einen hohen Stellenwert ein. Massenmedien und Jour-
nalisten besitzen hierbei eine Vermittlungsrolle innerhalb der Stakeholder, aber auch
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Abb. 2.2 Reputationsbildung. (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Peters, 2011, S. 52)



24 A. Perucca und J. Schellinger

gegeniiber Dritten, die (noch) nicht dem Kreis der wichtigsten Stakeholder angehoren
(Peters, 2011, S. 52 ff.).

Reputationsrisiken gelten mit als die gefdhrlichsten Risiken innerhalb des Risiko-
managements. Aus nahezu jedem Risiko kann eine Reputationskrise entstehen. Nicht
nur Handlungen, welche gegen das Gesetz verstoflen, gelten als Ausldser fiir Reputations-
krisen, sondern auch Verstof3e gegen moralische oder selbst auferlegte Regeln wie bei-
spielsweise Vorgaben im Rahmen von Corporate Social Responsibility. In Reputations-
krisen werden Reputationsverluste vor allem durch ein zu spites, falsches oder gar kein
Reagieren auf die Reputationskrise realisiert. Merkmal und zeitgleich auch Heraus-
forderung der Reputationskrise ist dessen unerwarteter Eintritt und die Unterbewertung
der moglichen Risiken seitens des Unternehmens (Bunnenberg, 2016). Es existiert eine
Vielzahl von Auslosern fiir die Entstehung eines Reputationsschadens, was das Er-
kennen der entsprechenden Risiken und deren Auswirkungen zusitzlich erschwert. Des
Weiteren erschwerend fiir eine Auseinandersetzung mit der Thematik wirkt die
Schwierigkeit der Messbarkeit von immateriellen Vermodgenswerten, zu denen die Re-
putation gehort.

Bekannte indexbasierte Verfahren zur Messung von Reputation, welche auf einer jihr-
lichen Erhebung basieren, sind einerseits der ,,Reputation Quotient” (RQ) oder dessen
Weiterentwicklung, das ,,RepTrak TM-Verfahren* (Sieler, 2009, S. 65 ff.). Harris Insights
& Analytics LLC (2019) publizieren seit 1999 jihrlich einen Bericht mit den Top-100-
Unternehmen und deren RQ. Die RQ-Werte werden anhand der Summen der Bewertungs-
ergebnisse von sechs Reputationsdimensionen berechnet, die in jdhrlichen Online-
umfragen erhoben werden. Der maximale RQ-Wert ist 100, wobei Werte tiber 70 als gut
bewertet werden und Werte unter 50 als schlecht. Die Reputationsstudie basiert auf einem
zweistufigen Prozess. In einem ersten Schritt wird die o6ffentliche Wahrnehmung eines
Unternehmens respektive dessen Bewusstsein bei den Befragten erhoben. Die 100 sicht-
barsten Unternehmen werden dann von einer zweiten Befragungsgruppe hinsichtlich der
wichtigsten Dimensionen der Unternehmensreputation einem Ranking unterworfen. So-
fern Unternehmen nicht unter den 100 Unternehmen aufgefiihrt werden, bedeutet dies al-
lerdings nicht, dass diese einen schlechten Ruf haben, sondern, dass sie fiir die Bevolkerung
nur wenig sichtbar waren und in diesem Sinne weder positiv noch negativ auffallend sind.
Ein weiteres Verfahren stellt das RepTrak TM-Verfahren dar. Dieses Verfahren erhebt jihr-
lich die Reputation von Unternehmen in iiber 30 Landern. Die Ergebnisse werden in Form
eines Rankings publiziert (Wiedmann, 2012, S. 58). Beide Verfahren eignen sich fiir eine
exakte Bewertung des Risikos eines Reputationsverlusts aber nur bedingt. Fiir die exakte
Bewertung konkreter Risikoszenarien und Reputationsschidden sollten Unternehmen im
Idealfall eigene Bewertungsmethoden und -modelle aufstellen, welche zeitgleich die mo-
netidren Auswirkungen aufzeigen. Bis dato stehen aber solche Ideale von unternehmens-
spezifischen Bewertungsmethoden eher noch am Anfang der Entwicklung und sind
problembehaftet (Sieler, 2009, S. 67).
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Krisenmanagement und Reputationskrisen

Ziel von Krisenkommunikation und Krisenpriaventionskommunikation ist es, mogliche
Reputationsschdden durch die Vermeidung oder Verminderung von Krisen zu verhindern.
Sind Krisen bereits eingetreten, hilft die Krisenkommunikation, mogliche weitere ver-
heerende Reputationsschiden zu minimieren. Krisenmanagement findet im Falle von
Reputationskrisen in der Praxis zumeist erst dann statt, wenn die Krise bereits vorhanden
ist. Dies entspricht einem interventiven Handeln, was nicht dem klassischen Krisen-
managementverstindnis entspricht, das auch die Entwicklungsphasen einer Krise vor dem
eigentlichen Ausbrauch einbezieht. Effektives Krisenmanagement im Falle von
Reputationskrisen muss daher praventiver wie auch interventiver Natur sein. Um Krisen
priaventiv behandeln zu konnen, sind Antizipation sowie eine realistische Bewertung der
Risiken eine Voraussetzung (Sieler, 2009, S. 67).

Krisenmanagement hat zum Ziel, ein Unternehmen auf den Kriseneintritt vorzu-
bereiten, um das Ausmalf} und die Dauer des Ereignisses so gut wie moglich zu reduzieren
(Meissner, 2019, S. 47). Reputationsrisikomanagement zielt auf die friihzeitige Identi-
fikation von Ereignissen ab, welche mogliche negative Folgen fiir die Unternehmens-
reputation haben konnten. Eine mogliche Technik ist beispielsweise das Issues-Manage-
ment, das zum Ziel hat, unerwiinschte Ereignisse eines potenziell kritischen ,,Issues® zu
vermeiden wie auch mogliche Chancen zu nutzen (Romeike, 2018, S. 223). Issues-Ma-
nagement hebt darauf ab, Themen, die offentlich diskutiert werden und Einfluss auf die
Reputation oder den Handlungsspielraum des Unternehmens haben konnen, frithzeitig
durch eine systematische Beobachtung zu erkennen und entsprechend zu bearbeiten. Dies
ermoglicht es Organisationen, Chancen zu erkennen und Risiken frithzeitig abzuwenden
(Ingenhoff & Rottiger, 2008, S. 323). Darin kommt die Grundphilosophie eines Frithwarn-
systems zum Ausdruck.

Die Identifikation von potenziell reputationsschidigenden Ereignissen, beispielsweise
anhand von schwachen Signalen, ist zentral, da die Moglichkeit, proaktiv agieren zu kon-
nen, nur frithzeitig informierten Unternehmen gegeben ist (Romeike, 2018, S. 223). Friih-
warnsysteme sind Informationssysteme, welche latente Bedrohungen und Risiken recht-
zeitig signalisieren sollen, um ausreichend Zeit fiir die Planung und Realisierung
entsprechender MaB3nahmen zu deren Abwendung oder Minimierung zu haben. Der Be-
griff ,,schwache Signale* wurde erstmalig von Ansoff (1975) in seinem klassischen strate-
gischen ,,Weak Signals*“-Friihwarnansatz geprigt, der auch auf die friihzeitige Erkennung
und Vermeidung von Reputationskrisen hin adaptiert werden kann. Schwache Signale
stellen Informationsrudimente dar und stehen in erster Linie fiir ein lediglich vorhandenes
Gefiihl einer bevorstehenden Bedrohung, die als Gefahr, aber auch als Chance wahr-
genommen werden kann (Krystek, 2007, S. 50-53).

Korruption und Reputation

Unternehmen konnen durch Korruption groBe Image- respektive signifikante
Reputationsschidden erleiden, vor allem, wenn ein Korruptionsfall zu einem 6ffentlichen
Gerichtsverfahren fiihrt (Transparency International Schweiz, 2015, S. 12). Durch die
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Aufmerksamkeit der Medienwelt fiihrt ein solcher Fall nicht selten zu einem PR-Alb-
traum fiir das Unternehmen. Hiermit verbunden konnen auch Auswirkungen auf die
Moral der Mitarbeitenden sein und eine Untergrabung von deren Loyalitit (Field, 2006,
S. 29). Ein Reputationsschaden trifft das Unternehmen oftmals hirter als der finanzielle
Schaden, der aus dem korrupten Handeln entstanden ist. In einer solchen heiklen Situa-
tion sind vor allem die Fihrungskrifte auf den obersten Hierarchieebenen und der
Unternehmenskommunikation gefordert. In den letzten Jahren hat in diesem Zusammen-
hang die Bedeutung der Unternehmenskommunikation und die Vermeidung von
Reputationseinbuflen eine immer wichtigere Rolle im Risiko- und Krisenmanagement
erhalten. Dies gilt insbesondere in den aufgedeckten Fillen von Fehlverhalten auf den
Finanzmirkten bei Korruption oder Unterschlagungen. Das Reputationsrisiko gehort
zwischenzeitlich zu den groBten Unternehmensrisiken iiberhaupt (Zerfass & Piwinger,
2014, S. 6). In Verbindung mit Krisensituationen erfolgt Reputationsmanagement viel-
fach nur reaktiv. Eine Krise tritt ein, und auf die Krise wird dann reagiert, um den
Reputationsschaden moglichst gering zu halten. Um die Resilienz mit Fokus auf den
Reputationserhalt zu fordern, sollten Unternehmen jedoch proaktiv ihre Reputation be-
reits in Zeiten auflerhalb von Krisen stirken. Hierfiir miissen Reputationsrisiken erfasst,
bereits frithzeitig erkannt und mogliche Losungen gesucht werden, bevor eine
Reputationskrise ausgelost wird (Kiing, 2020).

2.2.3 Unternehmenskultur und Kulturmanagement

Gegenstand der Unternehmenskultur

In der Literatur gibt es eine Vielzahl von Modellen zur Unternehmenskultur. Einige be-
kannte Beispiele sind etwa das Drei-Ebenen-Kulturmodell von Edgar H. Schein (vgl.
Schein, 2010) oder die Weiterentwicklung dieses Modells durch Mary Jo Hatch (vgl.
Hatch, 1993) mit einer zusitzlichen Ebene und Fokus auf die verbindenden Prozesse.
Ferner bekannt sind der Sechs-Dimensionen-Kulturansatz von Hofstede (vgl. Hofstede,
2001; Lainer & Kirchner, 2018), das managementorientierte 7-S-Modell von Peters und
Waterman (vgl. Peters & Watermann, 2006) oder das Konzept der Corporate Culture and
Performance von Kotter und Heskett (vgl. Kotter & Heskett, 1992).

Hatch (1993, S. 660 f.) erfasst die Dynamik der Kultur, welche aus dem Kulturmodell
von Schein (2010) hervorgeht, indem sie das Modell von Schein um zwei Aspekte er-
weitert (vgl. Abb. 2.3). Einerseits integriert sie in ihrem ,, Cultural-Dynamics-Modell “ das
Element ,,Symbole®, andererseits wurden die urspriinglichen drei Ebenen von Schein
kreisformig ausgerichtet. Sie betrachtet somit nicht mehr die einzelnen Ebenen, sondern
vor allem die verbindenden Prozesse untereinander. Die verbindenden Prozesse werden
ebenfalls definiert: Erstens die ,,Manifestation*, welche auf die Entstehung erster kulturel-
ler Eigenheiten eingeht, zweitens die ,,Realisierung*, durch welche Muster in der Kultur
erkannt werden, drittens die ,,Symbolisierung® der erkannten Muster und viertens die
LInterpretation® der kulturellen Symbole und Merkmale (Hatch, 1993, S. 678).
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Abb. 2.3 Dynamisches
Kulturmodell nach Hatch. Grundlegende
(Quelle: Hatch, 1993, S. 660) Annahmen
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Neben den Definitionen und Modellen zu Unternehmenskulturen finden sich in der
Literatur auch systematisierende Typologien. Deal und Kennedy (1982, S. 107 f.) ver-
weisen auf vier in der Praxis vorfindbare Kulturtypen: Machokulturen (,,tough-guy, macho
culture®), ,,Harte Arbeit/viel Spa3“-Kulturen (,,work hard/play hard culture*), Risiko-
kulturen (,,bet-your-company culture) und Prozesskulturen (,,process culture®). Die zur
Charakterisierung dieser Kulturtypen verwendeten Merkmalskategorien sind einerseits
die Geschwindigkeit des Feedbacks in Bezug auf den Erfolg einer Strategie oder Ent-
scheidungen und andererseits das Ausmafl des Risikos hinsichtlich getroffener Ent-
scheidungen. Handy (1999, S. 191 ff.) untersucht mittels seiner identifizierten Kulturkate-
gorien (Personen-, Power-, Rollen- und Aufgabenkultur) die spezifischen Einfliisse,
welche auf diese situativ wirken. Er orientiert sich bei seiner Typenbildung einerseits am
Merkmal der Zentralisierung von Macht und deren Einfluss auf die Entscheidungsfindung
und das Fillen von Entscheidungen, andererseits am Ausmal} der Standardisierung und
dem Grad an Vorgaben fiir das Ausfiihren von Aufgaben. Gemif} Goffee und Jones (1996)
beruhen Unternehmen, gleich wie Familien, auf Mustern sozialer Interaktionen. Die
Soziologie unterteilt die menschlichen Beziehungen in zwei Arten: ,,Sozialitit™ als Mal}
fiir aufrichtige Freundlichkeit und ,,Solidaritit* als Maf fiir die Fahigkeit, schnell und ef-
fektiv gemeinsam gesteckte Ziele zu erreichen. Aus diesen beiden Dimensionen lassen
sich wiederum vier Kulturtypen ableiten (Netzwerk-kultur, S6ldnerkultur, fragmentierte
Kultur und Gemeinschaftskultur), welche fiir unterschiedliche Organisationen geeignet
sind. Cameron und Quinn (2006, S. 223) gliedern ihre Kulturtypen (Clan-, Adhokratie-,
Hierarchie- und Marktkultur) unter Bezugnahme auf die Merkmale interner Fokus und
Integration, externer Fokus und Differenzierung, Stabilitdt und Kontrolle sowie Flexibili-
tdt und Diskretion. Die Auseinandersetzung mit den Leitfragen ihres Modells soll die
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Schliisselindikatoren aufzeigen, die eine Unternehmung wirkungsvoll macht. Alle an-
gefiihrten Typenmodelle gehen von einer mehr oder weniger vorhandenen Gestaltbarkeit
der Unternehmenskultur zur Erreichung von Unternehmenszielen aus.

Gestaltbarkeit der Unternehmenskultur
Gemif Schein (2010, S. 219 ff.) existieren drei Quellen, aus denen heraus sich Unter-
nehmenskulturen entwickeln:

1. die Annahmen, Werte und Uberzeugungen der Griinder,
2. die Lernerfahrungen der Organisationsmitglieder im Laufe der Zeit,
3. neue Annahmen, Werte und Uberzeugungen von neuen Organisationsmitgliedern.

Die entscheidendste Quelle ist das Wirken der Griinder, da diese die Vision, Mission,
das Umfeld, in welchem sie tdtig sind, sowie die Organisationsmitglieder definieren. Sie
prigen die Unternehmenskultur durch ihre Schliisselrolle und Zielsetzungen von
Beginn an.

Fiihrungskrifte konnen Verdnderungsprozesse im Unternehmen anhand der Kultur be-
einflussen (Schein, 2010, S. 299 ff.). Dabei stellt der Kulturwandel selten das primére Ziel
der Verdnderung dar. Ein Kulturwandel wird iiblicherweise avisiert, wenn die Fiihrungs-
krifte weitergehendere Probleme innerhalb der Organisation erkennen, die behoben wer-
den sollen. Eine Verdnderung der Kultur beinhaltet sowohl das Verlernen wie auch neues
Erlernen und ist dadurch von transformativer Natur. Gemif} Schein (2010, S. 219 ff.) sollte
sich das Verdnderungsziel in erster Linie auf die konkret definierten Probleme konzentrie-
ren und erst in einem zweiten Schritt eine erste Kulturbewertung vorgenommen werden,
um festzustellen, in welcher Weise die vorhandene Kultur den Veridnderungsprozess beein-
flusst (Schein, 2010, S. 219 ff.).

Bei der Gestaltung der Unternehmenskultur bedarf es jemanden, der die Unter-
nehmenskultur aus einer Metaperspektive wahrnehmen kann (Ettl et al., 2018, S. 63). Die
eigene Kultur zu verstehen, gilt in diesem Zusammenhang als Voraussetzung, um diese
gestalten zu konnen. Dieses Verstehen kann sich sehr schwierig gestalten, denn es geht
darum, ein nur bedingt greifbares Phidnomen so zu erfassen, wie es tatsichlich gelebt wird
oder auch nicht. Zudem ist eine Veridnderung der informellen Seite eines Unternehmens
viel aufwendiger als die Anpassung der formellen Sphire. Beide Bereiche konnen dabei
kompatibel, aber durchaus auch kontrir ausgeprigt sein (Ettl et al., 2018, S. 66). Als Pro-
blem bei der Gestaltung von Unternehmenskultur zeigt sich in der Praxis, dass vielfach in
Changeprozessen von Beginn an eine Ausrichtung auf eine spezifische Wunschkultur im
Vordergrund steht, ohne dass vorangehend eine Analyse der vorhandenen Ist-Kultur und
damit einhergehender Verhaltensmuster erfolgt. Dieser Ist-Zustand sollte zunichst er-
mittelt und der avisierten Soll-Kultur zur Ermittlung relevanter Abweichungen gegeniiber-
gestellt werden, bevor Mafinahmen der Kulturgestaltung ergriffen werden. Wichtig bei der
Umsetzung von KulturinderungsmaBnahmen ist, dass informelle Anderungen wesentlich
komplexer und zeitintensiver sind als formelle Anderungen, die vor allem auf die Anpassung
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von Regeln und Strukturen abheben. Wenn moglich, sollten informelle Anpassungen den
formellen Anderungen vorangehen.

GemiB Ettl et al. (2018, S. 68) geht es bei der Zieldefinition einer Unternehmenskultur-
danderung um die konkrete Festlegung derjenigen Werte, die ein Unternehmen behalten
mochte, und der Werte, die verdndert werden sollen oder gar nicht mehr gewollt sind. Dies
bedarf eines Entwicklungsprozesses, der als Top-down-Bottom-up-Dialogansatz gelebt
werden sollte, um eine moglichst hohe Akzeptanz fiir die angestrebten Veridnderungen zu
erreichen (Ettl et al., 2018, S. 63 ff.). Das ,, Six-Pack-Plus-Modell “ (vgl. dazu eingehender
Strobl, 2018, S. 63 ff., S. 125, S. 132 ff.) kann beispielhaft als praxisorientierte Methode
dabei helfen, anhand interner Erkenntnisse einer Selbstdiagnose beziiglich der Eigen-
schaftsmerkmale der Unternehmenskultur zu umsetzbaren Verdnderungsschritten in eine
gewlinschte Richtung zu kommen. Untersucht werden dabei die sechs Analysebereiche
Unternehmenskultur als Ganzes, Leistung, Fiihrung, Entwicklung, Verantwortung und
Struktur.

2.2.4 Fallstudienanalyse

Im Rahmen einer Fallstudienanalyse wird nachfolgend exemplarisch untersucht, wie
Unternehmen in Reputationskrisen reagiert haben, die (mit) auf ein Fehlverhalten der
Unternehmen, respektive ihrer Mitarbeitenden, beruhen, und ob hieraus Hinweise fiir die
Krisenpridvention abgeleitet werden konnen. Bei der Auswahl der Fille wurde auf fol-
gende Kriterien abgehoben: Verfiigbarkeit von Informationen zur Krise, die auf unrecht-
mafBigem Verhalten basiert, und zur Unternehmenskultur sowie messbare Verinderung des
Reputationsschadens anhand des RQ geméiB den Reports von Harris Insights & Analytics
LLC und den Berichten des Global RepTrak. Die Fallkonstellationen werden unter Bezug-
nahme auf den RQ vor und nach dem Krisenfall analysiert und bewertet. Dariiber hinaus
wird versucht, eine grobe Zuordnung der Unternehmenskultur zum Zeitpunkt der Krise zu
einer der in Abschn. 2.2.3 thematisierten Kulturtypologien vorzunehmen. Eine solche Zu-
ordnung kann aus der AuBlensicht via Desktoprecherche und Zugriff auf 6ffentlich verfiig-
bare Sekunddrquellen nur im Bewusstsein eines stark vereinfachenden Vorgehens erfol-
gen, scheint aber vor dem Hintergrund eines potenziellen Mehrwerts fiir das nachgelagerte
Forschungsdesign zielfiihrend. Ferner wird jeweils aufgezeigt, wie das betroffene Unter-
nehmen auf den Krisenfall reagiert hat und wie sich dessen Kommunikation in der Krisen-
situation gestaltet hat. Die Erkenntnisse aus den untersuchten Krisenfillen werden ab-
schlieBend in einer Ergebnismatrix (siche Abb. 2.4) zusammengefasst und bewertet.

Beispiele fiir Reputationskrisen
Facebook: Cambridge-Analytica-Datenskandal

Im Fall Cambridge Analytica wurden illegal Nutzerdaten von 87 Millionen Facebook-
Mitgliedern an die Firma Cambridge Analytica aus Grofbritannien iibermittelt (SRF
Schweizer Radio und Fernsehen, 2018). In der Folge wurde gegen Facebook aufgrund des
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RQ RQ RQ Reaktion
Unternehmenskultur
vor Krise nach Krise Verdnderung (Krisenkommunikation)
Markt- [ A Kultur, D t, ahnungsl
Facebook 74.07 58.1 -15.97 -

F i I

Markt-Kultur, Séldner-Kultur, Schnell, direkt, ausfallend

Tasla 81.96 75.4 -6.56

Power-Kultur
Clan-Kultur, Netzwerk- / Knapp und sachbezogen

Johnson & Johnson 82.57 76.49 -6.08
Gemeinschafts-Kultur
a 8256 8150 106 Clan-Kultur, Harte Arbeityviel Abstreitend, beschuldigend,
Spal-Kultur ({ldschean)) vertuschend
Gemeinschafts-Kultur, Macho-  Sachbezogen, sprachlos,
Volkswagen 75.21 54.75 -20.46
Kultur emotionslos

Abb. 2.4 Ergebnismatrix Fallstudienanalyse. (Quelle: eigene Darstellung)

schweren Verstofles einer unrechtmifigen Datenweitergabe an Dritte in Grof3britannien
eine Strafzahlung von iiber 600.000 CHF verhiéngt, der 2019 eine weitere Strafzahlung der
amerikanischen Behorden in Hohe von fiinf Millionen Dollar folgte (Langer, 2019). Der
Cambridge-Analytica-Fall wurde im Friihjahr 2018 bekannt (Bohm, 2019). Zu dieser Zeit
belegte Facebook den Rang 51 des jdhrlichen RQ-Reports mit einem RQ von 74,07 (Har-
ris Insights & Analytics LLC, 2018, S. 14).

Mark Zuckerberg beschreibt die Unternehmenskultur von Facebook als Hackerkultur,
fiir welche er gut ausgebildete junge Programmierer anspricht. Facebook gibt den Mit-
arbeitenden die Chance, iiber ihre eigene Facebook-Version alles auszuprobieren, was nur
moglich ist (Kugoth, 2017). Die Kultur von Facebook basiert auf fiinf Grundsitzen: 1. das
Etablieren einer Mission und der Fokus des Teams darauf, 2. die Stirken der Mit-
arbeitenden fordern, 3. Arbeitskollegen auch aufierhalb des Arbeitsumfeldes unterstiitzen,
4. Authentizitdt des Vorgesetzten, 5. Eigeninitiative motivieren. Diese fiinf Grundsitze
zeigen den Communitygedanken, der bei Facebook stark verankert ist (Weck, 2017). Das
Image von Facebook hat im Jahr 2019 Risse bekommen. Ehemalige Mitarbeitende be-
haupten, dass die Unterdriickung von kritischen Riickmeldungen innerhalb der Kultur von
Facebook schuld an den Skandalen sei und dass diese Riickmeldungen vermieden hitten
werden konnen, wenn Facebook die ehrlichen Feedbacks der Mitarbeitenden nicht unter-
driickt und ignoriert hitte. Facebook fiihrt auBerdem zweimal jdhrlich ein Stack Ranking
durch, welches die Mitarbeitenden in sieben Kategorien einordnet, indem von anderen
Mitarbeitenden personenbezogene Noten vergeben werden. Es kann aber nur eine be-
stimmte Anzahl an Mitarbeitenden in einer Kategorie eingeordnet werden, was den
Konkurrenzkampf untereinander verstirkt und teils verfilschte Bewertungen nach sich
zieht (Winner, 2019).

Vor dem Hintergrund der erhobenen Informationen konnte man die Unternehmens-
kultur von Facebook unter Heranziehung der Typologie von Cameron und Quinn teils als
Markt- und teils als Adhokratiekultur kennzeichnen. Die Unterdriickung der Feedbacks
der Mitarbeitenden deutet auf eine fehlende beziehungsweise mangelhafte Feedback-
kultur hin.
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Die Reaktion auf den Datenskandal schwankte zwischen defensiver Ahnungslosigkeit
und distanziertem Schweigen. Facebook wusste iiber den Skandal Bescheid und hat ver-
sucht, die negativen Ereignisse herunterzuspielen. Zudem reagierten die Verantwortlichen
nicht auf Anfragen fiir eine Stellungnahme in den Medien. Der CEO Mark Zuckerberg hat
sich wihrend der Ereignisse distanziert verhalten und hat die Ereignisse in personlichen
Facebook-Posts, nicht aber in der Presse angesprochen (Rosoff, 2018; Schurter, 2018). Im
Jahr 2019 fiel Facebook im RQ Report vor dem Hintergrund der illegalen Datenweiter-
gabepraxis um 43 Ringe auf den Rang 94 mit einem RQ von 58,1 (Harris Insights &
Analytics LLC, 2019, S. 9). Der Fall Cambridge Analytica legt einen direkten Zusammen-
hang zum Riickgang der Reputation nahe und ist auf gravierende Fehler im Bereich Go-
vernance und Leadership zuriickzufiihren. Die Fithrung von Facebook hat in der Auf3en-
wahrnehmung ihr Versprechen, die Daten der Kunden zu schiitzen, massiv gebrochen (The
RepTrak Company, 2019, S. 78 ff.).

Tesla: Irrefiihrender Tweet des CEO

Nachdem Elon Musk, CEO von Tesla, gegen eine Vereinbarung verstof3en hatte, wel-
che ihn dazu verpflichtet, eine Vorabgenehmigung von Anwilten einzuholen, bevor er
potenzielle marktspezifische Daten offentlich twittert, hatte sich die Securities and Ex-
change Commission SEC an einen Bundesrichter gewandt (Lee, 2019). Musk twitterte:
»Tesla made O cars in 2011, but will make around 500k in 2019%. In Wirklichkeit plante
Tesla aber lediglich eine Produktion von 400.000 Autos fiir das Jahr 2019. Diese irre-
fiihrende Information zur Geschiftstitigkeit wurde seitens der US-Rechtsprechung als il-
legal betrachtet. Musk stimmte in der Folge einer Gelstrafe von 20 Millionen Dollar zu
und gab zusitzlich seine Position als Vorstandsitzender auf. Gegen Tesla wurde des Wei-
teren noch eine Geldstrafe von 20 Millionen Dollar verhingt. Vor dem Fehlverhalten des
CEO im Jahr 2018 belegte Tesla den Rang 3 mit einem RQ von 81,96 des jéhrlichen
RQ-Reports (Harris Insights & Analytics LLC, 2018, S. 14).

Elon Musk ist als stark prigender Unternehmenslenker fiir seine leistungsorientierte
Arbeitsmoral bekannt, was sich unter anderem in hohen Anforderungen an die Mit-
arbeitenden duflert. Musk legt weniger Wert auf Diplome als auf Fihigkeiten, welche auf
die Unternehmensziele ausgerichtet sind. Im Mitarbeiterhandbuch von Tesla werden we-
niger Verhaltensregeln aufgestellt, sondern primir Prinzipien des Handelns aufgezeigt.
Tesla vertraut darauf, dass seine Mitarbeiter das Richtige tun, und pflegt aktiv eine offene
Kommunikation mit tdglichem Feedback. Dabei wird ausdriicklich festgehalten, dass Dis-
kussionen inhaltlich lediglich darauf abzielen sollen, ein Hindernis mit geschiftlichem
Hintergrund zu beheben. Musk setzt auf die Motivation der Mitarbeitenden. Sind diese
nicht motiviert, sind sie bei Tesla in Musks Verstindnis auch nicht am richtigen Platz
(Weck, 2020). Zur Fithrungsperson Elon Musk heif3t es, sein Verhalten sei unvorhersehbar,
und er fiihre durch das Verbreiten von Angst. Er wisse alles besser, und niemand wider-
spreche ihm (Fuest, 2019). Tesla kann mit Bezugnahme auf die Kulturtypologie von Ca-
meron und Quinn der Marktkultur zugeordnet werden. Die Kultur von Tesla weist aber
auch deutliche Aspekte einer Soldnerkultur gemal der Typologie von Goffee und Jones
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und, in Anlehnung an die Typologie von Handy, einer Powerkultur auf, was den Fiithrungs-
stil und die besonderen Charaktereigenschaften von Elon Musk angeht. Letztere werden
auch an seinem Verhalten in Bezug auf einen zweiten irrefiihrenden Tweet mit der An-
kiindigung, Tesla von der Borse zu nehmen deutlich, die wiederum eine Strafzahlung in
zweistelliger Millionenhdhe nach sich zog. Elon Musk twitterte daraufhin: ,,Das war es
wert” (Jacobsen, 2019). Allgemein ist Elon Musk eine Ausnahmeerscheinung, was Social-
Media-Kommunikation angeht, andere CEOs verhalten sich hier deutlich zurtickhaltender
(Quadriga Media Berlin GmbH, 2019).

Im Jahr 2019 fiel Tesla in Verbindung mit den rechtlichen Auseinandersetzungen im
RQ-Report um 39 Rénge auf den Rang 42 mit einem RQ von 75,4 (Harris Insights &
Analytics LLC, 2019, S. 9). Dieser Fall ist nach Facebook der zweitgrofite Reputations-
verlust eines Unternehmens innerhalb eines Jahres (Harris Insights & Analytics LLC,
2019, S. 10).

Johnson & Johnson: Illegale Kickbacks in Brasilien

Mehr als 20 Unternehmen, darunter Johnson & Johnson, aber auch Siemens und Gene-
ral Electric, sollen iiber 20 Jahre hinweg in Brasilien ein Kartell gebildet haben, um Preis-
absprachen zu titigen und Bestechungsgelder an Behorden zu zahlen, um der Regierung
tiberhohte Preise fiir medizinische Gerite in Rechnung stellen zu kénnen (Hale, 2019).
Die Untersuchungen des FBI und der brasilianischen Bundesstaatsanwaltschaft dauern bis
heute noch an. Johnson & Johnson belegte mit einem RQ von 82,57 und der Bezeichnung
»exzellent* vor der Korruptionsanklage im Jahr 2017 den 4. Rang im RQ Report von Har-
ris Insights & Analytics LLC (2017).

Johnson & Johnson (2020a) wird durch den Leitsatz ,,Fiir die Welt sorgen, beim Einzel-
nen beginnen‘ gepriagt und vermittelt nach innen und auflen, dass das Unternehmen gro-
en Wert auf die Leistungen jedes Mitarbeitenden legt. Johnson & Johnson (2020b) sieht
sich aufgrund der besonderen Unternehmenskultur als beliebter Arbeitgeber. Teamgeist
und Offenheit werden grolgeschrieben. Ferner ist das Unternehmen geprigt durch flache
Hierarchien und ein weltweites Netzwerk. Mit Bezugnahme auf die Unternehmenskultur-
typen von Cameron und Quinn weist Johnson & Johnson Ziige einer Clankultur auf. Da-
riiber hinaus sind auch Merkmale einer Netzwerk- und Gemeinschaftskultur nach Goffee
und Jones erkennbar.

Lediglich Philips hat offiziell die laufenden Ermittlungen bestitigt, wihrend alle an-
deren angeklagten Firmen in der Aulenkommunikation auf Unwissenheit beziehungs-
weise Nichtbetroffenheit abheben. Johnson & Johnson bestitigte zwar Anfragen im Zu-
sammenhang mit den Ermittlungen, mehr aber nicht (Brooks, 2019). Auch in Verbindung
mit den Medienberichten zum Korruptionsfall fiel Johnson & Johnson im RQ-Report
2018 auf den Rang 40 mit einem RQ von 76,49. Dies war erst das zweite Mal innerhalb
von 18 Jahren, in welchen Johnson & Johnson nicht in den Top 10 platziert war (Harris
Insights & Analytics LLC, 2018, S. 14 ff.). Im Jahr 2019 verbesserte Johnson & Johnson
sich allerdings wieder um 7 Ringe auf Platz 33 (Harris Insights & Analytics LLC,
2019, S. 9).
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3M: Abwasserskandal

Mit dem Erfolg von 3Ms Scotchgard und anderen Produkten entstanden bei deren Her-
stellung Tausende von Litern Nassabfall. Ein Teil davon floss in den Mississippi, andere
Teile wurden direkt bei der Fabrik in Cottage Grove entsorgt. So wurde von 1956 bis 1974
der chemische Abfall an diversen Standorten, welche in der Nihe von Wasserbrunnen
lagen, vergraben. Die Chemikalien flossen aulerdem in vier unterirdische Trinkwasser-
anlagen und haben umliegende Seen verschmutzt (Kary & Cannon, 2019). Als die Be-
drohung durch die Chemikalien den Behorden aufgefallen war, bestritt 3M alle Vorwiirfe.
Nach dem Ausrufen des Notstands in der Stadt Cottage Grove lehnte 3M die geforderte
Hilfe vom Biirgermeister zur Installation von Wasserfiltern in der ganzen Stadt ab. 3M
lehnte aber nicht nur ab, sondern behauptete auch, dass die chemischen Abfille nicht aus
dem Werk der Firma ausgetreten wiren. Zeitgleich lief bereits eine mehrjdhrige Unter-
suchung gegen 3M, gemél der 3M schuld an erhohten Krebsraten und geringerer Frucht-
barkeit rund um die Gebiete des Werks Cottage Grove habe. Beweismaterialien wie
E-Mails oder interne Dokumente deuten stark auf eine Kenntnis der Gefahren bei 3M und
Vertuschungsaktionen hin. Zudem verzogerte 3M offenbar zahlreiche Studien mit kriti-
schen Resultaten (Kary & Cannon, 2019). 2018 wurde gegen 3M auf Grundlage der lang-
jahrigen Ermittlungen zu den Verschmutzungen ein Klageverfahren des Staats mit Forde-
rung einer Strafzahlung in Hohe von 5 Milliarden Dollar eingeleitet. 3M war seit 2012
nicht mehr in den RQ-Reports vertreten (Harris Insights & Analytics LLC, 2017). Im Jahr
2011 belegte 3M noch Rang 3, mit einem RQ von 82,56 (Harris Insights & Analytics LLC,
2013, S. 11).

Hinsichtlich der bei 3M vorherrschenden Unternehmenskultur wird besonders auf die
Talentforderung der Mitarbeitenden abgehoben. Alle Mitarbeitenden konnen 15 % ihrer
Arbeitszeit fiir Projekte verwenden, die ihnen personlich wichtig sind. Diese Freiheit wird
als Symbol des Vertrauens und der Wertschitzung verstanden. Wertschétzung ist als Leit-
motiv bei 3M schon lange in der Kultur explizit verankert. Die Leitsdtze aus den
40er-Jahren mit Fokus auf Vertrauen, Wertschitzung und Eigeninitiative gelten heute
immer noch unverindert weiter. Bei 3M soll eine Forderung der Stérken der Mitarbeitenden
im Vordergrund stehen und nicht deren Schwichen. Auch die Work-Life-Balance der Mit-
arbeitenden wird bei 3M stark beachtet und soll iiber entsprechende Arbeitsmodelle ge-
wihrleistet werden (Wiegand, o. J.). Die Unternehmenskultur kann mit Bezug auf die
Typologie von Cameron und Quinn als klassische Clankultur gekennzeichnet werden. In
der Begriffswelt von Deal und Kennedy konnte man diese auch vereinfacht als ,,Harte
Arbeit/Viel Spali*-Kultur charakterisieren.

Trotz der reputationsschidigenden Effekte des Abwasserskandals konnte 3M sich nach
tiber sechs Jahren 2017 wieder mit einem RQ von 81,50 im RQ-Report auf Rang 10 plat-
zieren (Harris Insights & Analytics LLC, 2017).

Volkswagen: Abgasskandal

Mithilfe einer Software hat Volkswagen (VW) die Abgastests seiner Autos iiber
Jahre hinweg manipuliert. Der Skandal wurde 2015 o6ffentlich, als die amerikanische
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Umweltbehorde dem VW-Konzern die Manipulation der Abgaswerte vorgeworfen hatte.
Daraufhin gab dies der ehemalige Vorstandschef Martin Winterkorn 6ffentlich zu, der in
Verbindung mit dem Abgasskandal zuriicktreten musste. Zweifel daran, dass das Top-
management von VW nichts von dieser Manipulation wusste, fiihrten zu Untersuchungen
und Klagen gegen den VW-Konzern und involvierter Topmanager (Steiner, 2019). Volks-
wagen erzielte im Jahr 2015, noch bevor der Abgasskandal sich in gréBerem Maf3e nieder-
schlagen konnte, einen RQ von 75,21 mit der Bewertung ,,sehr gut™ (Harris Insights &
Analytics LLC, 2016).

Die Unternehmenskultur von Volkswagen hebt auf eine starke Identifikation der Mit-
arbeitenden mit dem Unternehmen ab. Die Unternehmenskultur wurde in einem breit ver-
ankerten, gemeinschaftlichen Prozess iiber Jahre hinweg unter Einbindung aller Mit-
arbeitenden aktiv entwickelt. Prigende Werte sind Kundennihe, Effizienz und
Aufrichtigkeit (Arbeitgeber-Ranking.de, 2020). Der VW-Konzern hat beim Aufarbeiten
des Dieselskandals ein neues Programm ,, Together4Integrity* ins Leben gerufen, welches
bis 2025 im gesamten Konzern implementiert werden soll, das eine offene Unternehmens-
kultur in den Mittelpunkt stellt (dpa-infocom GmbH, 2018). Gemal der Typologie von
Goffee und Jones konnte man bei Volkswagen eine Gemeinschaftskultur ausmachen, die
allerdings auch Elemente einer Machokultur aus der Systematik von Deal und Kennedy
enthilt.

In Verbindung mit der Abgasmanipulationskrise bemiihte sich Volkswagen um interne
Aufkldrungen und eine sachbezogene professionelle Kommunikation (Buschart, 2015). In
den ersten Tagen nach den Vorwiirfen reagierte Volkswagen zunéchst mit Sprachlosigkeit,
wurde aber dann im weiteren Krisenverlauf unter Einbezug externer Kommunikations-
berater zusehends offensiver und transparenter und hat auch auf der personellen Seite
konsequent mit Entlassungen reagiert (Handelsblatt, 2015). Im Jahr 2016 verlor Volks-
wagen insgesamt 20,5 Punkte in der RQ Bewertung und landete nach dem sehr guten
Reputationswert des Vorjahrs mit 54,75 Punkten nur noch auf Rang 100. Volkswagen hatte
als einziges einbezogenes Unternehmen im Jahr 2016 die Reputationsbewertung ,,sehr
schlecht erhalten und bei den Bewertungskriterien ,,Vertrauen und Respekt* sowie ,,s0-
ziale Verantwortung®™ besonders schlecht abgeschnitten (Harris Insights & Analytics
LLC, 2016).

Fazit und Ergebnismatrix
Bei allen Reputationskrisen, mit Ausnahme des Abwasserskandals der Firma 3M, lassen
sich deutliche Verschlechterungen der RQ-Werte nach den fehlverhaltensbedingten Krisen
feststellen. In Bezug auf 3M scheint vermutlich die zeitliche Dimension des Falles, der
sich tiber Jahre respektive Jahrzehnte hingezogen hat, dazu beigetragen zu haben, dass
keine eindeutig zuordenbaren Ausschlige beim RQ-Wert festgestellt werden konnten.
Abb. 2.4 kann entnommen werden, dass bei allen fiinf betrachteten Unternehmen der
RQ-Wert in Verbindung mit den illegalen Aktivitidten gesunken ist. Bei Facebook und
Volkswagen sind die Einbuf3en beziiglich Reputation allerdings massiv grofler ausgefallen.
Betrachtet man die Unternehmenskulturen der beiden Reputationshauptverlierer noch



2 Resilienz durch Unternehmenskultur 35

etwas eingehender, kann festgestellt werden, dass bei beiden Teilkulturen respektive
Kulturelemente vorliegen, die sich wenig erginzen und sogar widerspriichlich sind. So
kann die Kultur von Facebook als risikobereit und kompetitiv, fordernd und ermutigend
fiir Eigeninitiative, Innovation und kreatives Denken gekennzeichnet werden. Gleichzeitig
werden aber offenbar Feedbacks vielfach nicht ernst genommen oder unterdriickt, und
interne Konkurrenzkdmpfe werden durch Bewertungsmechanismen verstérkt. Volkswagen
hingegen weist eine Kultur auf, welche auf eine reife Organisation schlieBen ldsst, die auf
gemeinsame Ziele hin ausgerichtet ist. Dennoch ist sie von Individualisten geprigt, wel-
che hohe Risiken eingehen, was sich nur bedingt mit der ausgeprigten Solidaritét inner-
halb einer reifen Organisation verbinden ldsst. Widerspriichliche Kulturelemente sind bei
den anderen untersuchten Fallbeispielen gering oder gar nicht erkennbar. Dies deutet da-
rauf hin, dass Unternehmenskulturen mit offensichtlich widerspriichlichen Kultur-
merkmalen eventuell in hoherem Mafle reputationskrisenanfilliger sind als Unternehmen
mit konsistenteren Kulturausprigungen. Diese Erkenntnis aus der Betrachtung der Praxis-
fille fehlverhaltensbasierter Reputationskrisen kann als zusitzliches mogliches Ge-
staltungsprinzip in die nachfolgende Modellentwicklung zur Korruptionspriavention mit
einflieBen.

2.2.5 Modellentwicklung: Korruptionspravention durch
Unternehmenskultur

Fiir das nachfolgende Modell zur Krisenpridvention durch Korruptionspravention werden
folgende Aktionselemente beriicksichtigt:

* Das Unternehmen — ist konomisch aktiv und am Prinzip der Marktwertmaximierung
ausgerichtet. Steht fiir eine bestimmte (Soll-)Unternehmenskultur und definiert Rege-
lungen zur Reaktion bei einem Korruptionsfall.

* Die Organisation — ist geprigt durch Aufbau- und Ablaufstrukturen, kulturelle Phino-
mene und eine Historie in der Entwicklung.

* Die Mitarbeitenden — sind ein zentraler Produktionsfaktor fiir das Unternehmen und
prigen durch ihr Verhalten die Unternehmenskultur beziehungsweise setzen diese um,
leben sie.

* Der Titer/die Tiiterin — betreibt Korruption.

* Der Markt — stellt das wirtschaftliche Umfeld des Unternehmens dar.

Weiterhin werden abgeleitet aus der Literatur- und der Fallstudienanalyse sieben An-
nahmen aufgestellt, an denen sich das integrierte Modell zur Krisenpréavention ausrichtet:

* Annahme I: Das Unternehmen will den Marktwert maximieren.
* Annahme 2: Die Reputation eines Unternehmens beeinflusst dessen Marktwert.
* Annahme 3: Korruptionsfille beeinflussen die Reputation des Unternehmens negativ.
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* Annahme 4: Die Unternehmenskultur beeinflusst das Korruptionsvorhaben.

* Annahme 5: Die Unternehmenskultur entsteht durch die normativen Vorgaben inner-
halb des Unternehmens und die Umsetzung durch die Mitarbeitenden.

* Annahme 6: Die Reaktion auf einen Korruptionsfall hat Einfluss auf die Reputation.

* Annahme 7: Die Unternehmenskultur hat Einfluss auf die Reaktion und dadurch einen
indirekten Einfluss auf die Reputation.

Aus den angefiihrten Aktionselementen und Annahmen resultiert das in Abb. 2.5 dar-
gestellte vereinfachte Modell der Wirkungsweisen der Unternehmenskultur auf korruptes
Verhalten und die Reputation. Ausgehend von der Grundorientierung eines marktwert-
orientierten Unternehmens und der hohen Relevanz der Reputation fiir den Marktwert
besteht die Gefahr einer Marktwertminderung durch negative Reputationseffekte eines
Korruptionsfalls. Die Unternehmenskultur, die vom Unternehmen angestrebt wird und
sich auf das Verhalten der Mitarbeitenden und die Strukturen der Organisation auswirkt,
beeinflusst den Téter oder die Titerin in deren Korruptionsvorhaben. Gleichzeitig wirken
die Organisation mit strukturellen und informellen Gegebenheiten und das Verhalten
aller Mitarbeitenden auf die Unternehmenskultur ein. Eine bestimmte Unternehmens-
kultur kann somit entweder korruptionsférdernd oder -mindernd wirksam werden.
Kommt es zu einem Korruptionsfall, wirkt die Reaktion des Unternehmens auf den
Korruptionsfall wie ein Filter oder Verstirker auf den Reputationsschaden. Die Unter-
nehmenskultur hat Einfluss auf diese Reaktion und wirkt dadurch indirekt auch auf die
Reputation (vgl. Abb. 2.5).

?
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Reaktion auf
Korruptionsfall

4—| Korruption |4—| Téter/in
Iy

| Organisation & Mitarbeitende |

I

| Unternehmenskultur |

Abb. 2.5 Integriertes Modell zur Krisenprivention. (Quelle: eigene Darstellung)
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Unternehmenskultur und Korruption

Es gibt Faktoren, die Mitarbeitende dazu bringen, Korruptionspriavention zu fordern und
somit zu einer Verbesserung der Resilienz des Unternehmens beizutragen. Unter anderem
werden eine ethische Unternehmenskultur, die Vorbildfunktion von Fiihrungskréften und
die Kenntnis iiber die Erwartungen an das eigene Verhalten genannt (Rabl et al., 2016,
S. 13). Hinsichtlich der Stirkung der Resilienz eines Unternehmens gelten eine innere
Transparenz von Strukturen und Prozessen und der Aufbau einer Fehlerkultur als be-
sonders bedeutsame Krisenpriventionsaspekte (Meissner & Schach, 2019, S. 14). Das
integrierte Modell zeigt die Wirkungsweise der Unternehmenskultur auf eine Reduzierung
der Reputationseinbuflen mittels Korruptionsvermeidung auf. Es wird dabei davon aus-
gegangen, dass der Téter oder die Téterin durch die vorhandene Unternehmenskultur ent-
weder positiv, aber auch negativ beeinflusst werden kann, was ein potenzielles Korruptions-
vorhaben entweder fordert oder hemmt, sodass das Risiko von Reputationseinbuflen
erhoht oder gesenkt wird. Entsprechende Wirkungseffekte zwischen Kultur und Korrup-
tion wurden in mehreren Studien untersucht und aufgezeigt (vgl. z. B. Lainer & Kirchner,
2018; Gelbrich et al., 2016; Schneider & Bose, 2017).

Unternehmenskultur und Reputation

Das Wirkungsmodell zeigt ferner den Einfluss der Unternehmenskultur auf die Reputation
auf, die durch kulturelle Prigung der Reaktionen bei einem eingetretenen Korruptionsfall
erfolgt und filtrierend oder effektverstirkend wirken kann. Die Aktionselemente sind in
diesem Fall die Organisation und die Mitarbeitenden, die durch die Unternehmenskultur
geprégt sind. Auch die in Abschn. 2.2.4 behandelten Fallstudien deuten darauf hin, dass
die Unternehmenskultur Einfluss auf die Reputation beziehungsweise mogliche
Reputationsschidden haben kann. Die Analyse der Fallstudien legt nahe, dass die Konsis-
tenz und gute Verankerung einer Unternehmenskultur schadenshemmend bei einer
Reputationskrise wirken kann und inkonsistente Kulturelemente reputationsbezogen eher
das Gegenteil bewirken. Dies ist iibergreifend, aber auch in Verbindung mit den Reaktions-
mustern bei einer Reputationskrise zu sehen. Kulturelle Inkonsistenz scheint auch in-
konsistentes Verhalten im Krisenfall eher zu fordern. In jedem Fall hat ein Korruptionsfall
auch negative Folgen fiir die Reputation.

Die Unternehmenskultur scheint aber Ansatzpunkte fiir eine Verminderung dieser
Negativfolgen zu bieten. Unternehmenskulturen resilienter Unternehmen geben Stabilitéit
und Halt in einer Krise und fordern bei den Mitarbeitenden ein Bewusstsein, eine Krise
tiberstehen zu konnen. Zuversicht und eine gemeinsam angestrebte Vision iiber die Krise
hinaus sind wichtige Elemente zur Krisenbewéltigung (Meissner & Schach, 2019, S. 14).
Die Unternehmenskultur hat ferner einen sehr starken Einfluss auf die Ausgestaltung der
Krisenkommunikation. Hinsichtlich der Anfilligkeit fiir Krisen scheint einer fithrungs-
geprigten Unternehmenskultur ebenfalls eine wichtige Rolle zuzukommen (Vetsch, 2017,
S. 535 ff.). Die Unternehmenskultur hat iiber ihre positiven oder negativen ver-
haltenspriagenden Wirkungen auf die Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte aber auch einen
unmittelbaren Einfluss auf die Reputation (Considine, 2018). Die Steuerbarkeit und
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Wirkungsrichtung ist jedoch nicht bei jeder Unternehmenskonstellation gleichermaBen
gegeben. Je nach Kontext wirken Unternehmenskulturen anders. Wihrend bestimmte
kulturbedingte Verhaltensweisen in einem Unternehmen reputationsfordernd wirken kon-
nen, kénnen diese in einem anderen Unternehmen keine oder nur eine geringe Rolle spie-
len (Zinko et al., 2017, S. 90 f.).

2.3  Empirische Untersuchung

Nach der Definition grundlegender Begriffe und der Abgrenzung der interessierenden
Gegenstandsbereiche Korruption, Reputation und Unternehmenskultur sowie deren Inte-
gration in einem Wirkungsmodell zu den Beziehungen zwischen diesen Elementen werden
nun die Erkenntnisse der vorangehenden Analyse anhand eines eigenen empirischen
Forschungsansatzes iiberpriift und erweitert.

2.3.1 Forschungsdesign

Ausgangspunkt des eigenen empirischen Forschungsansatzes sind folgende For-
schungsfragen:

*  Was heif3t ,,Korruption* und ,,Korruptionspravention™ in der Praxis, und wie ist das
Thema im Compliance Management von Unternehmen eingebunden?

e Was kann aus bekannten Korruptionsfillen fiir die Ausgestaltung der Korruptionspri-
vention gelernt werden?

*  Welche Bedeutung kommt der Unternehmenskultur bei der Korruptionspravention zu?

* Welche Bedeutung hat die Unternehmenskultur fiir den Reputationsschaden, der bei
einer Korruptionskrise zum Tragen kommt?

Um die Forschungsfragen beantworten zu konnen, wird auf die Methoden der qualita-
tiven Forschung zuriickgegriffen. Die durchgefiihrte qualitative Befragung basiert auf leit-
fadenbasierten Experteninterviews, die anhand der Forschungsfragen strukturiert wurden.
Es wird davon ausgegangen, dass das Wissen der Expertinnen und Experten zu einem
gewissen Maf} von der interviewten Person losgelost werden kann. Eine langjihrige Er-
fahrung zu einem spezifischen Thema wird dabei mit einer gewissen Verallgemeinerungs-
fahigkeit von Wissen in Verbindung gebracht. Trotzdem werden auch in Experteninter-
views subjektive Aussagen getitigt und sind somit hinsichtlich ihrer Objektivitit
hinterfragbar (Helfferich, 2014, S. 570). In der vorliegenden Untersuchung wurden die
Experten und Expertinnen in Schweizer Unternehmen und Organisationen anhand der
thematischen Expertise der Fachpersonen in den Themengebieten Compliance, Recht und
Human Resources ausgewdhlt. Es kann davon ausgegangen werden, dass Expertenwissen
zu den Themen Korruption, Unternehmenskultur und Reputation von Personen, die iiber
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Jahre hinweg Aufgaben in den genannten Themenbereichen in Unternehmen bearbeitet
und geleitet haben, zu validen Erkenntnissen fiihren kann. Bei der Auswahl der Experten
und Expertinnen war dabei nicht primér das Unternehmen, in dem diese tétig sind, aus-
schlaggebend, sondern deren Funktion und Erfahrung. Zur Ergidnzung wurden Expertin-
nen und Experten fiir Korruptionsprivention und Krisenkommunikation aus Schweizer
Organisationen herangezogen, die sich vor allem mit diesen Themengebieten befassen.
Laut Akremi (2014, S. 277) gibt es bei der Stichprobengrofe der qualitativen Forschung,
im Gegensatz zur quantitativen Forschung, keine allgemeinen Anhaltspunkte. Die Aus-
wertung qualitativer Daten féllt meistens aufwendiger aus, was dazu fiihrt, dass Stich-
proben der qualitativen Forschung mehrheitlich kleiner sind. Bei der vorliegenden Er-
hebung wurden insgesamt zehn Interviews mit Expertinnen und Experten des Analysefelds
gefiihrt (vier mit HRM-, drei mit Recht/Compliance-, zwei mit Korruptions- und eines mit
einer Krisenkommunikationsfachperson).

Vor der Durchfiihrung der Interviews wurde der Interviewleitfaden anhand von drei
Pretestbefragungen iiberpriift und optimiert. Die Datenerhebung wurde im Zeitraum vom
20. Mirz 2020 bis zum 28. April 2020 durchgefiihrt. Die Befragten wurden direkt
akquiriert. Insgesamt wurden 20 potenzielle Interviewpartner und -partnerinnen an-
geschrieben. Neun der angeschriebenen Personen arbeiten im Bereich Human Resource
Management, sieben sind im Themengebiet Compliance und Recht titig, und weitere vier
Personen sind Fachexperten fiir Korruption oder Krisenkommunikation. Nach der Zusage
und Terminkoordination haben die Interviewpartnerinnen und -partner den Interviewleit-
faden erhalten, um sich vorzubereiten. Die Interviews wurden als Audiodatei auf-
gezeichnet. Aufgrund der Pandemiesituation im Mirz und April 2020 und der Richtlinien
des Bundesamts fiir Gesundheit BAG (2020) wurden die urspriinglich geplanten physi-
schen Interviews telefonisch oder online via Google Meet respektive Skype for Business
gefiihrt. Diese auBergewohnliche Lage hat auch zu kurzfristigen Interviewabsagen ge-
fiihrt. Dennoch konnten die avisierten zehn Interviews gefiihrt werden. Die auf Basis der
leitfadengesteuerten Interviews aufgezeichneten und transkribierten Befragungsergeb-
nisse wurden mittels der Analysesoftware Atlas.ti ausgewertet. Im Rahmen der deduktiven
Auswertung wurden die transkribierten Interviews auf der Grundlage eines Kodierleit-
fadens im Analysetool thematisch anhand von Kodes und Kategorien geordnet (vgl. zum
Vorgehen auch Meuser & Nagel, 2009; Mayring, 2010) und anschlieend einer Analyse
von Gemeinsamkeiten und Unterschieden unterzogen und das Expertinnen- und Experten-
wissen unter Zuhilfenahme von Memos verdichtet und expliziert sowie theoretisch gene-
ralisiert (siehe dazu auch Meuser & Nagel, 2009, S. 477).

2.3.2 Ergebnisse
Grundlagendiskussion

Der Begriff ,, Korruption  ldsst sich, wie in Abschn. 2.2.1 bereits erwihnt, auf viele Arten
definieren und mit unterschiedlichen Schwerpunkten oder Ansitzen verfeinern. Korruption
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wird aber seitens der Befragten allgemein als ein Handeln, das missbriauchlich ist, ver-
standen, durch welches sich jemand materielle oder immaterielle Vorteile verschafft. Die
Sensibilisierung fiir Korruption findet in Unternehmen offenbar erst seit einigen Jahren
statt. Die ,, Korruptionsprdvention® wird von allen Experten und Expertinnen als das
Vorbeugen von korrupten Handlungen verstanden. Einigkeit besteht bei den Befragten
auch in Bezug auf das Verstindnis von ,, Corporate Compliance“, das mit Regeltreue
und -konformitit in den Unternehmen gleichgestellt wird, auch wenn diese Abgrenzung
noch als etwas vage und mit Interpretationsspielraum in Bezug auf die Konkretisierung
von ,,Regeltreue” wahrgenommen wird. Diesbeziiglich wurden Fragen nach deren
Bedeutung, Sicherstellung und Konsequenzen bei Regeluntreue aufgeworfen. Explizite
Konkretisierungen dieser Fragen seien gemill Wahrnehmung der Fachexpertinnen und -ex-
perten in den eigenen und bekannten anderen Unternehmen kaum vorhanden. Die ,, Repu-
tation* eines Unternehmens wird von den Befragten als Unternehmenswahrnehmung bei
den wichtigsten Stakeholdern definiert. Relevant seien aber, vor allem auch im Krisen-
kontext, letztlich alle Stakeholder und nicht nur die wichtigsten.

Als wichtige Facette oder Auslegung der Reputation eines Unternehmens wurde auch
dessen Reputation auf dem Arbeitsmarkt und die Attraktivitit gegeniiber bestehenden und
potenziellen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern angefiihrt. Beim Begriff der
., Reputationskrise“ waren die Unsicherheiten einer Abgrenzung grofer. Es wurden Fra-
gen in Bezug auf den Beginn, das Ende und den Gegenstand einer Krise aufgeworfen. Die
Tendenz der Begriffswahrnehmung ging dahin, dass eine Reputationskrise eine Krise sei,
welche durch ein realisiertes Risiko in Form eines Ereignisses ausgeldst wurde, das einen
negativen Einfluss auf die Reputation des Unternehmens hat. Reputationskrisen wurden
allgemein als sehr komplexes Phinomen wahrgenommen. Bei der Begriffsbestimmung
von ,, Unternehmenskultur “ wurden Werte, Normen und Artefakte als wichtigste Elemente
einer Unternehmenskultur angefiihrt.

,,Und diese Schliisselwerte sind natiirlich ganz, ganz mafgebend fiir die Unternehmenskultur.
Diese widerspiegeln ja eigentlich dann auch die Unternehmenskultur.” (Interviewpartnerin 8,
2020, D8:08)

Die Unternehmenskultur ist gemil3 den Expertinnen und Experten in den meisten
Unternehmen in Form von zugrunde liegenden Werten niedergeschrieben und wird den
Mitarbeitenden in der Regel aktiv kommuniziert und vermittelt.

Korruptionsprivention in Unternehmen

Die Korruptionsprivention ist laut den Befragten in groleren Unternehmen zumeist bei
der Organisationseinheit Recht und Compliance angesiedelt. Je nach GroBe oder Struktur
eines Unternehmens kann diese auch in einem Ethics Office oder beim Personalwesen an-
gegliedert sein. Wichtig sei aber der Aspekt, dass Korruptionsprivention in die gesamte
Organisation eingebunden sein miisse. Korruptionsprivention erfolgt aus Sicht der
Befragten in den Unternehmen durch E-Learnings, durch die Abgabe von Flyern und
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Unterlagen sowie Informationsveranstaltungen, um die Mitarbeitenden zu sensibilisieren
und wichtige verhaltensrelevante Punkte wieder in Erinnerung zu rufen. Vielfach stehe in
Unternehmen ein Complianceleitfaden zur Verfiigung, an dem man sich orientieren kann.
In diesem Zusammenhang wurde seitens der Befragten ein Problemfeld gesehen. Grund-
sdtzlich diene der Complianceleitfaden zur rechtlichen Absicherung und stelle ein
Orientierungsdokument fiir die Mitarbeitenden dar. Es lasse sich aber bezweifeln, ob ein
solcher Leitfaden auch von allen Mitarbeitenden verstanden und ernst genommen werde.
Einerseits seien solche Leitfiden in der Regel in einer Fachsprache geschrieben, die
schwer verstdndlich sein kann, und andererseits fiihre ein Complianceleitfaden nicht auto-
matisch zu einer Sensibilisierung fiir regelwidriges Verhalten. Es bestehe die Gefahr, dass
Mitarbeitende den Leitfaden zwar lesen, ihn aber nicht ernst ndhmen, da sie sich nicht
direkt in ihrer Rolle und Verantwortung angesprochen fiihlten. Zudem bestehe die Gefahr,
dass wichtige Aspekte rund um die Korruptionsthematik in einem solchen Leitfaden nicht
enthalten seien, da korruptes Verhalten normalerweise eher ein Randphdnomen sei.

,-Aber Papier ist bekanntlich geduldig. Es muss eben dann im tédglichen Alltag auch umgesetzt
und berticksichtigt werden. (Interviewpartner 6, 2020, D6:75)

Grundsitzlich sollte laut den befragten Personen organisatorisch sichergestellt werden,
dass korruptionspriventive Weisungen auch gelesen werden und dass sich die Mit-
arbeitenden an die jeweiligen Regelungen halten. Ein Experte betont die Wichtigkeit der
Ausdehnung des Betrachtungsfelds auch auf Kunden und vor allem Lieferanten, die eben-
falls ein regelkonformes Verhalten realisieren miissten. Ferner seien Schulungen und ein
klares Aufzeigen, was erlaubt und machbar ist und was nicht, unabdingbar. Dies gelte
auch fiir die Konsequenzen von regelwidrigem respektive korruptem Verhalten. Im Falle
von Regelverstofien wird die Notwendigkeit des konsequenten Ergreifens von adidquaten
Sanktionen gesehen. Weiter spielt es aus Sicht der Befragten eine Rolle, ob fiir bestimmte
Mitarbeitende {iberhaupt Moglichkeiten zu korruptem Verhalten bestehen. Dies sei bei
Weitem nicht bei allen Funktionen und Rollen der Fall. Demzufolge sollte die Korruptions-
préavention auch spezifisch auf stark exponierte Funktionen und Rollen ausgerichtet sein.
Das Unternehmen eines Befragten orientiert sich bei der Korruptionsprivention am ISO-
Standard 19600 und baut sein Compliancemanagementsystem nach und nach aus. Es wiir-
den dabei Rollen und Verantwortlichkeiten definiert, und es erfolge eine stetige Kontrolle
und Verbesserung der Compliance. Das Compliancemanagementsystem (vgl. Liittmann &
Rey, 2019) betone gemil den Befragten die Bedeutung von Kommunikation und Schulun-
gen fiir den Aufbau einer Compliancekultur, in der Integritit eine wichtige Stellgrof3e sei.

In diesem Kontext scheint der Whistleblowingthematik in der Unternehmenspraxis in
der Wahrnehmung der Befragten eine besondere Bedeutung zuzukommen. Es wurde die
Wichtigkeit einer entsprechenden Meldestelle betont und auf in den Unternehmen der Be-
fragten existierende Whistleblowingmeldestellen verwiesen. Eine solche Meldestelle sei
ein wichtiges Element fiir eine Krisenpriavention, sofern sie korrekt betrieben werde und
die Anonymitit der Informanten gewihrleistet werde. Ob und in welcher Form eine solche
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Whistleblowingmeldestelle in einer Organisation aufgebaut werde, sei auch eine Frage der
Unternehmenskultur. Viele Unternehmen seien in Bezug auf die hohe Relevanz der The-
matik noch zu wenig sensibilisiert.

Stellenwert der Unternehmenskultur
Die Unternehmenskultur hat gemal den Experten und Expertinnen sowohl im Bereich
Corporate Compliance wie auch beziiglich Korruptionspridvention einen hohen Stellenwert.

,Ilch muss es so sagen: Das hat eine Auswirkung auf das Korruptionsverhalten. Also, je nach-
dem, wie das Umfeld ist, verhilt man sich anders. Das ist so. Von dieser Seite her erachte ich
den Einfluss als grof3. Und wenn die Unternehmenskultur einen Einfluss auf das Korruptions-
verhalten hat, dann auch auf die Korruptionsprévention als Riickschluss.” (Interviewpartner
4, 2020, D4:15)

Die Unternehmenskultur wird von den Befragten in einem engen Zusammenhang mit
Korruptionsprdvention gesehen, da Letztere die Werte der Unternehmenskultur
widerspiegeln wiirde und ja nach den definierten Werten im Unternehmen gehandelt wer-
den sollte. Die Unternehmenskultur sollte kompatibel zu den compliancebasierten Richt-
linien und definierten Vorgehensweisen bei regelwidrigem Verhalten sein. Wie stark die
compliancebasierten Werte gelebt werden und sich die Mitarbeitenden an die Richtlinien
halten, sei beeinflusst von der Unternehmenskultur. Aus diesem Grund habe bei Corporate
Compliance die Kultur einen hohen Stellenwert. Es wird von den Befragten auch ein Zu-
sammenhang zwischen Unternehmenskultur und Reputation respektive der Vermeidung
von Negativschlagzeilen gesehen. Der Stellenwert und das aktive Gestalten einer com-
pliancekompatiblen Unternehmenskultur sei bei grofleren Publikumsgesellschaften
ressourcenbedingt eher hoher als bei Kleinunternehmen oder Ein-Mann-Betrieben, die im
Tagesgeschiift zumeist andere Priorititen setzen miissten.

Unternehmensreputation und Krisenmanagement

Bei einem Korruptionsfall, der sich auf die Reputation auswirkt, ist laut den Befragten vor
allem die Art der Reaktion maBgeblich fiir das AusmaB potenzieller Reputationsschiden.
Eine schnelle und sachliche Reaktion wird als wichtiges Element eines erfolgreichen
Krisenmanagements genannt. Zudem sei im Korruptionsfall der Sachverhalt transparent
aufzuklédren, und es diirften keinesfalls Falschinformationen in Umlauf gebracht werden.

,,Und das Hauptproblem ist eigentlich nicht unbedingt, dass dies passiert, sondern wie man
als Firma damit umgeht. Und dass man transparent und klar genug und glaubhaft genug kom-
munizieren kann. Dass eben kein Reputationsschaden existiert. Und das ist vielleicht die
grofle Kunst.” (Interviewparter 2, 2020, D2:38)

Um den genauen Sachverhalt aber aufkldren zu konnen, bediirfe es einer richtigen Ein-
schitzung der Situation. Gema8 den Experten und Expertinnen sei es nicht ganz einfach,
die Situation rechtzeitig, richtig und griindlich einzuschitzen, da Korruptionsfille in den
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meisten Unternehmen eine Seltenheit darstellen wiirden und schlichtweg die Erfahrung
fehle, mit solchen Situationen umzugehen. Eine offene und transparente Kommunikation
sei der Schliissel zum Schutz der Unternehmensreputation anlisslich eines Korruptions-
falles. Fehler sollten offen kommuniziert und nicht unter den Teppich gekehrt werden.
Durch eine offensive, aktive Kommunikation konnten iiberkritische Medien ausgebremst
werden. Dabei sei vor allem wichtig, auf welche Weise nach au3en kommuniziert werde,
der Inhalt sei eher sekundir. Gemédf3 den Befragten ist die Kommunikation also zentral fiir
die Vermeidung von Reputationseinbuflen und fiir das Management einer Reputations-
krise. Zudem stelle sich aber, neben der Reaktion und Kommunikation in Bezug auf den
aktuellen Korruptionsfall, auch das kiinftige Verhalten des Unternehmens als wichtiger
Einflussfaktor fiir eine nachhaltige Korruptionsprivention nach der Krise heraus: Greifen
die durchgefiihrten MaBnahmen und Verinderungen, wird dies so wahrgenommen, und
hélt sich das Unternehmen an seine eigenen Worte? Diese Punkte seien von grofer Rele-
vanz, um korruptionskrisenbedingte Reputationseinbuflen dauerhaft moglichst gering zu
halten und um das Vertrauen der Stakeholder wieder aufzubauen und zu stédrken. Es brau-
che vor allem Glaubhaftigkeit.

Bei einem Korruptionsfall mit Breitenwirkung kommt der medienbasierten Offentlich-
keitswahrnehmung gemall den Expertinnen und Experten eine wichtige Rolle zu. Das
Ausmal der 6ffentlichen Wahrnehmung und das Interesse der Gesellschaft am Korruptions-
fall seien eine grofle Gefahr fiir die Unternehmensreputation. Je hoher die Aufmerksam-
keit der Offentlichkeit sei, desto wahrscheinlicher wiirde es, dass das Unternehmen medial
an den Pranger gestellt wiirde.

In Bezug auf die Implementierung eines Krisenmanagements nach Eintritt des kriti-
schen Ereignisses verweisen alle Expertinnen und Experten darauf, dass das Krisen-
management einer korruptionsbedingten Reputationskrise im Prinzip gleich sei wie das
Krisenmanagement jeder anderen Krise. Die Verantwortlichkeiten seien eventuell etwas
anders gelagert, aber das grundlegende Vorgehen und die empfohlenen Verhaltensweisen
seien dieselben. In der Praxis wiirden in den meisten Krisenfdllen Task Forces gebildet.
Auch in einem Korruptionsfall wére dies naheliegend und in den betrachteten Unter-
nehmen auch so angedacht, wobei die Zusammensetzung der Task Force dann fallbezogen
ausgestaltet werden miisste. Eine Reputationskrise wird seitens der Befragten aber auch
als Versagen des Krisenmanagements wahrgenommen, da die Vermeidung von
Reputationseinbuflen durch eine Krise auch zu dessen Aufgabengebiet zéhle. Einige Ex-
perten und Expertinnen sind der Meinung, dass eigentlich jede Krise eine Reputations-
krise sei. Hinsichtlich des (priventiven) Krisenmanagements wird auch dessen Risikoba-
sierung betont. Korruptionsrisiken seien in grofleren Unternehmen wahrscheinlicher und
spielten bei der Krisenprivention eine wichtigere Rolle als in kleineren Unternehmen, die
nur ein geringeres Korruptionsrisiko hitten und den Vermeidungsaufwand mit der Wahr-
scheinlichkeit eines groBeren finanziellen und/oder reputativen Schadens auch im Sinne
einer Risikopriorisierung abwigen miissten.
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Unternehmenskultur und Korruption

Die Befragten sehen die drei Elemente Korruption, Unternehmenskultur und Reputation
untereinander in enger Verbindung stehend und einen inneren Zusammenhang, eine innere
Logik der Wechselwirkungen. Gemif3 den Experten und Expertinnen hat die Unter-
nehmenskultur Einfluss auf Korruptionsvorhaben und auf die Korruptionsprivention.
Unterschiedliche Ausprigungen von Unternehmenskultur wirkten sich wohl auch unter-
schiedlich auf Korruption aus und konnten entweder korruptionsfordernd oder korruptions-
mindernd sein. Die Unternehmenskultur prige das Verhalten der Mitarbeitenden und sei
demnach auch relevant fiir eine Verhaltenssteuerung im positiven Sinne. Offene Unter-
nehmenskulturen und Unternehmenskulturen, in denen Fehler und Kritik toleriert werden,
wirken aus Sicht der Befragten korruptionsmindernd und integritétsstiftend.

,»Also eine Unternehmenskultur, welche eben Korruption ernst nimmt, ist geprigt von Offen-
heit. Das ist eine Kultur, in welcher Fehler willkommen sind, wo Unregelmifigkeiten ge-
meldet werden. Eine Null-Toleranz in Sachen Korruption, welche dann auch mit ent-
sprechenden Maflnahmen umgesetzt werden. Wir haben beispielsweise einen entsprechenden
Verhaltenskodex, ein Whistleblowingmeldeverfahren.* (Interviewpartner 3, 2020, D3:18)

Zudem wiirden vorab definierte Werte einer Unternehmenskultur, die wohl nie im
Widerspruch zu rechtskonformem und ethisch korrektem Handeln stiinden, sich auch auf
das Einhalten von Compliancerichtlinien korruptionsmindernd auswirken und die Integri-
tat der Mitarbeitenden fordern. In diesem Zusammenhang sei es wichtig, gegenseitige
Wertschitzung und Vertrauen in einem Unternehmen aufzubauen und die Identifikation
der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen und mit ihrer tiglichen Arbeit zu férdern. Die
Expertinnen und Experten sprechen in diesem Zusammenhang im Kontext einer
Korruptionskrisenpriavention auch von einer , Antikorruptionskultur®. Dagegen seien
Unternehmenskulturen, in denen Misstrauen herrsche, weggeschaut werde oder fiithrungs-
bedingte Ungerechtigkeitsgefiihle (z. B. aufgrund hoher, intransparenter Lohnunter-
schiede) verbreitet seien, eher korruptionsférdernd. Auch unklare Regelungen zum Thema
Korruption oder die Zentralisierung von Macht wirkt sich in der Wahrnehmung der Be-
fragten korruptionsférdernd aus. Machtkonzentration oder gar Machtmissbrauch seien
potenziell wichtige Ausloser fiir korruptes Verhalten.

Eine korruptionsvermeidende Unternehmenskultur konne aber nicht immer korruptes
Verhalten verhindern, da dieses auch in hohem Malle vom Subjekt des Tiiters oder der
Tdterin abhingig sei, die iiber die bestehenden Werte und Normen wohl oft schwerer er-
reichbar seien. Wenn diese sich ungerecht behandelt fiihlten, sich eventuell noch in einer
finanziellen Notlage befinden und die Moglichkeiten dazu hitten, etwas Korruptes zu tun,
dann konne eine korruptionshemmende Unternehmenskultur sie auch nicht davon ab-
halten. Diesbeziiglich waren sich alle Experten und Expertinnen einig.

Diese betonen auch die Wichtigkeit der Unterscheidung von oberflachlich wahr-
genommener und tatsidchlich gelebter Unternehmenskultur, die sich durchaus voneinander
unterscheiden konnten. Fiir die Vermeidung von Reputationskrisen und Korruption wird
seitens der Befragten der Fiihrung in der Praxis eine zentrale Rolle zugewiesen. Die Vor-
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gesetzten stiinden in der Verantwortung, als Vorbild zu agieren und nicht von den Mit-
arbeitenden etwas anderes zu verlangen als das, was man selber auch vorlebt. Zudem
spiele auch hier die Kommunikation zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitenden eine
wichtige Rolle. Die Mitarbeitenden sollten offen und transparent mit ihrem Vorgesetzten
tiber Fehler und Probleme reden konnen, ohne Angst vor Konsequenzen zu haben. Dies
bedeute wiederum, analog zu den vorherigen Aussagen zur Unternehmenskultur, es brau-
che eine Feedback- und Fehlerkultur, welche den Rahmen fiir ein geeignetes Miteinander
forme. Der Fiihrung kommt gemid den befragten Personen aber nicht nur bei der
Korruptionspravention eine wichtige Rolle zu, sondern auch beim Krisenmanagement
nach Eintritt eines Korruptionsfalls. Wichtig sei, wie dann konkret gehandelt werde und
wie und ob die Fiihrungskraft auf eine solche Situation vorbereitet sei und sich an defi-
nierte Prozesse halte.

Unternehmenskultur und Reputation
Auch ein Zusammenhang von Unternehmenskultur und Reputationsschaden wurde von
den Expertinnen und Experten im Kontext eines Korruptionsfalls gesehen.

,Ich bin iiberzeugt, dass die Unternehmenskultur sowohl gegen innen (eigenes Personal) als
auch gegen auBlen (Markt) fiir den Fall, dass ein Unternehmen in einen Korruptionsfall ver-
wickelt wird, unmittelbare Auswirkungen auf die Reputation beziehungsweise auf die Be-
hebung oder gar die Verschlimmerung des Schadens hat.” (Interviewpartner 1, 2020, D1:52)

Die Befragten sehen hier bei der Reaktion einen engen Zusammenhang zwischen
Kulturpragung und Reaktionsmustern im Krisenfall: Wer eine offene und transparente
Unternehmenskultur habe und diese auch so lebe, der reagiere vermutlich bei einem
offentlichkeitswirksamen Korruptionsfall auch offen und transparent und reputations-
fordernd. Umgekehrt konne man bei einer vorliegenden Misstrauenskultur im Krisenfall
auch eher mit intransparentem und informationsrestriktivem Agieren rechnen.

Die qualitativen Befragungsergebnisse bestitigen insgesamt also weitestgehend die in
der konzeptionellen Analyse vermuteten wechselseitigen Zusammenhidnge zwischen
Unternehmenskultur, Korruption und Reputation. Die Unternehmenskultur beeinflusst die
Organisation und die Mitarbeitenden, und diese wirken wiederum auf die Kulturelemente
zuriick. In Verbindung mit der Korruptionspréivention werden kulturbezogen von den Be-
fragten bestimmte Werthaltungen und deren Kommunikation und Vorleben durch die
Fiihrungskrifte betont. Eine offene Kultur, die auf Vertrauen und Wertschétzung basiert,
hat aus Sicht der Expertinnen und Experten eindeutig korruptionshemmende Effekte. Um-
gekehrt wird eine Misstrauens- und Kontrollkultur als idealer Nahrboden fiir korruptions-
anfilliges Verhalten gesehen. Dies gilt auch fiir Situationen, in der ein eingetretener
Korruptionsfall seine reputationsschidigende Wirkung entfalten kann. Eine Unter-
nehmenskultur mit korruptionsmindernden Merkmalen wie Ehrlichkeit und Transparenz
fordert auch ein entsprechendes Verhalten bei der Krisenbewiltigung und reduziert das
Risiko von Reputationsschidden. Liigen und Vertuschungsaktionen hingegen, die in
korruptionsfordernden Unternehmenskulturen eher wirksam werden, haben das Potenzial
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fiir eine deutliche Erhohung des Reputationsschadens oder verursachen diesen eventuell
sogar erst. Von allen Expertinnen und Experten wird die richtige Kommunikation vor, aber
auch wihrend einer Krise als essenziell fiir eine Reputationsschadensbegrenzung be-
trachtet. Glaubwiirdigkeit und das Einhalten von gemachten Versprechungen und An-
kiindigungen sind hier zentral. Vor der Krise heifit das erweiternd, im Sinne einer
Korruptionspréavention, dass Malinahmen zur Korruptionsvermeidung einfach und ver-
stiandlich aufgezeigt werden und regelméBig bei den Mitarbeitenden thematisiert werden
miissen. Hier spielt gemif3 den Befragten die Fiihrung wiederum eine wichtige Rolle:
Vorgesetzte miissen als Vorbilder handeln und mit den Mitarbeitenden auf Augenhdhe
kommunizieren.

24 Reflexion und Ausblick

Die Erkenntnisse der qualitativen Befragung sprechen fiir eine gegebene Validitdt der in
Abschn. 2.2.5 im integrierten Modell zur Reputationskrisenprivention abgebildeten
Wirkungszusammenhinge. Konzeptionelle und empirische Analyse sprechen gleicher-
malen fiir eine erfolgsrelevante Interdependenz von Unternehmenskultur, Korruption und
Reputation. Einige Aspekte, die seitens der befragten Praktiker jedoch stéirker betont wur-
den, legen eine Ergdnzung des entwickelten Modells respektive seiner Kernaussagen in
einigen Punkten nahe.

Im Abschn. 2.2.5 wurden folgende Aktionselemente angefiihrt, die im integrierten Mo-
dell von Bedeutung sind und durch empirisch bedingte Ergdnzungen definitorisch noch
leicht erweitert werden:

* Das Unternehmen — ist 6konomisch aktiv und am Prinzip der Marktwertmaximierung
ausgerichtet. Steht fiir eine bestimmte (Soll-)Unternehmenskultur und definiert Rege-
lungen zur Reaktion bei einem Korruptionsfall. Es legt die Rahmenbedingungen der
Korruptionsprdvention fest.

* Die Organisation — ist gepragt durch Aufbau- und Ablaufstrukturen, kulturelle Phino-
mene und eine Historie in der Entwicklung.

* Die Mitarbeitenden — sind ein zentraler Produktionsfaktor fiir das Unternehmen und
priagen durch ihr Verhalten die Unternehmenskultur beziehungsweise setzen diese um,
leben sie.

» Der Titer/die Tiiterin — betreibt Korruption und wird von Faktoren aus seinem oder
ihrem privaten Umfeld mit beeinflusst.

e Der Markt — stellt das wirtschaftliche Umfeld des Unternehmens dar.

Die Aktionselemente bleiben somit weitgehend unveridndert gegeben. Beim Unter-
nehmen scheint jedoch eine explizite Bezugnahme auf die Verantwortung fiir die
Korruptionspréivention im Kontext der Zielsetzung der Arbeit und der Hinweise der Ex-
pertinnen und Experten sinnvoll. In Bezug auf die Téterin oder den Téter haben die Be-
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fragten auf eine hohe Bedeutung von Faktoren hingewiesen, die im privaten Umfeld be-
ziehungsweise aufBlerhalb des strukturellen und kulturellen Einflussbereichs des
Unternehmens liegen. Die Bedeutung des privaten Umfelds wird deshalb bei der Be-
schreibung des Aktionselements expliziert. Die beiden Ergidnzungen wurden textlich
hervorgehoben. Ein weiteres Ergebnis der qualitativen Befragung war die zentrale Be-
deutung der Fiihrung bzw. der Fiithrungspersonen als Teilmenge der Mitarbeitenden. An-
gesichts der hohen Relevanz scheint ein gesonderter Ausweis als Aktionselement im inte-
grierten Modell angezeigt:

* Die Fiihrung — gehort zur Gesamtheit der Mitarbeitenden. Lebt und kommuniziert die
vom Unternehmen vorgegebenen Korruptionspriaventionsmafinahmen und Regelungen
bei einem Korruptionsfall.

Zum Aufbau des integrierten Modells wurden zudem noch sieben Annahmen getroffen,
auf denen das Modell fufit. Auch diese werden, wenn auch nur marginal, vor dem Hinter-
grund der Erkenntnisse der qualitativen Befragung in zwei Punkten ergénzt:

e Annahme 1: Das Unternehmen will den Marktwert maximieren.

* Annahme 2: Die Reputation eines Unternehmens beeinflusst dessen Marktwert.

*  Annahme 3: Korruptionsfille beeinflussen die Reputation des Unternehmens negativ.

e Annahme 4: Die Unternehmenskultur wird durch die Fiihrung vorgelebt und beein-
flusst das Korruptionsvorhaben.

* Annahme 5: Die Unternehmenskultur entsteht durch die normativen Vorgaben inner-
halb des Unternehmens und die Umsetzung durch die Mitarbeitenden.

e Annahme 6: Die Reaktion (externe Kommunikation) auf einen Korruptionsfall hat
Einfluss auf die Reputation.

* Annahme 7: Die Unternehmenskultur hat Einfluss auf die Reaktion und dadurch einen
indirekten Einfluss auf die Reputation.

Der hohen Relevanz der Fiihrung fiir die Wirksamkeit von Unternehmenskultur durch
das reale Vorleben der Werte und Normen wird durch die Integration in der Annahme 4
Rechnung getragen. Zudem hat sich bei den Interviews herausgestellt, dass die Kommuni-
kation nach auflen der wichtigste reputationsrelevante Aspekt der Reaktion auf einen
Korruptionsfall darstellt, sodass dies im Klammerzusatz der Annahme 6 noch hervor-
gehoben wird. Die Ergidnzungen sind wiederum textlich hervorgehoben. In den Interviews
wurde ferner deutlich, dass die interne Kommunikation bei der Bewiltigung eines
Korruptionsfalls einen wesentlichen, wenn auch indirekten Einfluss auf die Unternehmens-
kultur und damit auch die Korruptionsprivention und den Umgang mit kiinftigen
Korruptionsfillen hat. Deshalb wurde in Erweiterung der bisherigen Perspektive noch
eine achte Annahme formuliert:

* Annahme 8: Die Reaktion (interne Kommunikation) auf einen Korruptionsfall hat
einen indirekten Einfluss auf die Unternehmenskultur.
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Abb. 2.6 Integriertes Modell zur Krisenprivention 2.0

Die Annahme 8 greift also die Wechselwirkung zwischen Reaktion im Sinne einer in-
ternen Kommunikation und den Aktionselementen Organisation und Mitarbeitende auf,
die wiederum auf die Unternehmenskultur wirken.

In Abb. 2.6 wurde die Modelldarstellung aufgrund der erfolgten Ergiinzungen modi-
fiziert. Das Aktionsfeld Fiihrung wird explizit ausgewiesen. Ferner wurde das ,,private
Umfeld* des Titers oder der Téterin als wichtige Einflusssphére auferhalb des Unter-
nehmens integriert. Im Reaktionsblock erfolgt eine Differenzierung von externer und in-
terner Kommunikation. Die externe Kommunikation hat Einfluss auf die Reputation. Die
interne Kommunikation hat Einfluss auf die Organisation und die Mitarbeitenden. Es wird
also eine weitere Wechselwirkung aufgezeigt zwischen Reaktion (interne Kommunika-
tion) und Organisation, Mitarbeitenden und Fiihrung. Wie die Mitarbeitenden diese
Informationen nach aufien tragen und welche Auswirkungen dies auf die Reputation hat,
wird innerhalb dieses Modells nicht nédher betrachtet.

Das integrierte Modell zur Krisenvermeidung ist unveréndert stark vereinfachend und
bedarf weiterer empirischer Validierungsbemiihungen. Von besonderem Interesse wire
dabei, wie stark der Einfluss des privaten Umfelds auf den Téter oder die Téterin im Ver-
gleich zum Einfluss von Unternehmenskultur und Fiithrung ausgeprigt ist. Weiterer Er-
kenntnisbedarf besteht hinsichtlich der Wirkeffekte von Fiihrung mit Bezug auf Eigen-
schaften und Fahigkeiten der Fiihrungspersonen und eingesetzter Fiihrungsinstrumente.
Gleichgerichtet scheint im Handlungsfeld der realen Ausgestaltung der internen und ex-
ternen Kommunikation noch Forschungsbedarf hinsichtlich der direkten Reputations-
effekte und der Auswirkungen auf die Organisation, Mitarbeitende und Fiihrung, und
damit indirekt auch auf die Reputation, zu bestehen. Auch sind im Modell bislang ethische
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und moralische Fragen ausgeklammert. Denkbar wire etwa, dass korrupte Handlungen
zwar illegal, aber moralisch legitimierbar wiren, was relevant fiir einen potenziellen
Reputationsschaden sein konnte.

Als Handlungsempfehlung fiir Unternehmen lésst sich aus dem integrierten Modell
ableiten, dass die Unternehmenskultur auch dahingehend gestaltet werden muss, dass sie
ihre korruptionspraventive Wirkung entfalten kann und dass ein Bewusstsein fiir deren
hohe Bedeutung bei der Bewahrung der Unternehmensreputation, aber auch fiir die Siche-
rung der Reputation im Krisenfall erforderlich ist. Eine offene, transparente und vor allem
konsistente Unternehmenskultur, die durch Vertrauen geprigt ist, wirkt korruptions-
praventiv und somit auch resilienzfordernd. Der resilienzreduzierende Gegenentwurf
einer solchen Unternehmenskultur wére demnach ein guter Nihrboden fiir Korruption.
Unternehmen sollten in diesem Sinne ihre Unternehmenskultur kontinuierlich dahin-
gehend tiberpriifen, ob die definierten Werte auch gelebt werden. In Bezug auf die Krisen-
priavention ist darauf zu achten, dass groere Widerspriiche durch inkompatible Sub-
kulturen oder Wertdifferenzen vermieden werden und dass stattdessen eine Konsistenz der
Werte angestrebt wird. Die definierten Werte und regelkonformes Verhalten miissen sei-
tens der Fiihrungskrifte auf allen Ebenen vorbildhaft vorgelebt werden, und im Krisenfall
muss von diesen Verantwortung iibernommen werden. Ferner ist hinsichtlich der
Korruptionsprévention bei den kommunikativen Manahmen darauf zu achten, dass diese
regelmiBig, verstdndlich und kulturkompatibel erfolgen. In organisatorischer Hinsicht
scheint vor allem bei groferen, komplexeren Unternehmen der Auf- oder Ausbau einer
Whistleblowingmeldestelle eine Option. Sofern noch kein Compliancemanagementsys-
tem etabliert wurde, ist auch dies bei groeren Unternehmen zu hinterfragen.

Generell gilt aber, dass auch ein noch so gut ausgebautes Korruptionspriventions-
system das Risiko eines Korruptionsfalls nicht vollstindig ausschlieBen kann und dass
sich die Unternehmen auf solche Fille im Rahmen der Krisenvorbereitung einstellen und
eine reputationssichernde Krisenkommunikation vordenken miissen. Insbesondere bei
korruptionsbedingten Reputationskrisen gilt hierbei immer der zentrale Grundsatz ,,offen
und ehrlich kommunizieren®.

Interviews

e Interviewpartner 1 (2020). Recht und Compliance. Telefoninterview vom 20.03.2020.

e Interviewpartner 2 (2020). Recht und Compliance. Google-Meet-Interview vom
24.03.2020.

* Interviewpartner 3 (2020). Korruption. Telefoninterview vom 26.03.2020.

* Interviewpartner 4 (2020). Human Resources. Skype-Interview vom 27.03.2020.

* Interviewpartner 5 (2020). Korruption. Telefoninterview vom 31.03.2020.

e Interviewpartner 6 (2020). Recht und Compliance. Interview vom 03.04.2020.

e Interviewpartner 7 (2020). Krisenkommunikation. Skype-Interview vom 03.04.2020.

* Interviewpartnerin 8 (2020). Human Resources. Skype-Interview vom 16.04.2020.

e Interviewpartnerin 9 (2020). Human Resources. Skype-Interview vom 27.04.2020.

e Interviewpartnerin 10 (2020). Human Resources. Skype-Interview vom 28.04.2020.
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Der Beitrag von Geschaftsmodellinnovationen zur
nachhaltigen Entwicklung von Schweizer Co-Working-Spaces

Ramon Guignard und Nada Endrissat

Zusammenfassung

Im Kontext neuer Arbeitsformen ist der Trend zum Co-Working sowohl weltweit als
auch in der Schweiz ungebrochen. Rund die Hilfte aller Co-Working-Spaces erwirt-
schaften aber keinen Gewinn und bemiihen sich daher, zusétzliche Einnahmequellen zu
erschlieBen. Der Markt hat sich deshalb stark differenziert und zu neuen Geschiftsmo-
dellen gefiihrt, in denen Co-Working in Kombination mit anderen Geschéftsbereichen
angeboten wird. Auf Basis dieser Entwicklung stellt sich die Frage, welches die erfolg-
versprechendsten Geschiftsmodelle von Co-Working-Spaces zur nachhaltigen Exis-
tenzsicherung sind. Ausgehend von einer theoretischen Aufarbeitung des Kontextes
wurden rund zwanzig Co-Working-Spaces in der Schweiz auf ihr Geschiftsmodell hin
untersucht. In der Analyse kristallisierten sich vier unterschiedliche Co-Working-
Konzepte heraus. Co-Working pur — der Community Space; Co-Working light — die
Biirogemeinschaft; Co-Working professionell — der flexible Biiroarbeitsplatz, und Co-
Working en passant — das Durchgangsbiiro. Besonders erfolgreich sind dabei Anbieter,
denen es gelungen ist, zusitzliche Einnahmen zu generieren und einen fixen Kun-
denstamm aufzubauen.
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3.1 Einleitung

Die Entwicklung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien sowie die fort-
schreitende Digitalisierung der Arbeitswelt erlauben neue Arbeitsformen, welche groere
Zeit- und Ortsflexibilitidt ermdglichen. Mitarbeitende und Selbststindige arbeiten zuneh-
mend von zu Hause anstatt im Biiro. Neben Vorteilen bringt dies jedoch auch einige He-
rausforderungen mit sich. Im Homeoffice gelingt die Trennung zwischen Privatem und
Beruflichem nicht immer, zudem kann sich ein schleichendes Gefiihl von Isolation und
Vereinsamung einstellen (Raffaele & Connell, 2016). Mit dem Ziel, diese Herausforderun-
gen zu losen, wurde 2005 in San Francisco der erste sogenannte Co-Working-Space ge-
griindet: Als Ort, an dem Selbststindige und Mitarbeitende von Unternehmen sich gegen
eine monatliche Gebiihr Biirordumlichkeiten teilen und gleichzeitig eine Art Gemeinschaft
(,,community*) bilden, die zur gegenseitigen Unterstiitzung dient (Waters-Lynch & Potts,
2017 S. 6). Co-Working-Spaces verstehen sich somit nicht nur als Arbeitsrdume, sondern
als Orte mit einem inspirierenden und produktivititssteigernden Arbeitsklima. Das Stre-
ben der Co-Worker nach Flexibilitdt, dem Austausch und der Entwicklung von Gemein-
schaften hat sich daher gemill Waters-Lynch et al. (2016, S. 3) zu einem Lebensstil ge-
wandelt. Daneben fiihrt Josef (2017) aus, dass Co-Working-Spaces auch Unternehmen
Vorteile bieten konnen, denn eine freie Wahl des Arbeitsortes kann zu hoherer Flexibilitit
und somit hoherer Zufriedenheit bei den Mitarbeitenden fiihren sowie kostspielige Mieten
in Ballungszentren reduzieren.

Seit den Anfangen ist die Popularitit von Co-Working stetig angestiegen. So geht eine
Schitzung von Deskmag davon aus, dass bis Ende 2020 weltweit rund 26.300 Spaces mit
2,7 Millionen Mitgliedern existierten (Baidac, 2020). Der Trend wird zudem durch einen
Wertewandel begiinstigt, bei dem verdnderte Mobilititspraferenzen und der Wunsch nach
Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Vordergrund stehen (Zukunftsinstitut, 2020).
Schitzungen gehen deshalb davon aus, dass das rasante Wachstum von Co-Working-
Spaces noch lange nicht vorbei ist und sich diese Nutzungsform von Biiroflichen in man-
chen Regionen von aktuell einem auf zehn Prozent steigern konnte (O’Dea, 2019).

3.1.1 Ausgangslage

Mit der Verbreitung von Co-Working nimmt jedoch auch der Konkurrenzdruck bei den
Anbietern zu, und der Markt diversifiziert sich zunehmend. So decken Startup Accelerator
und Maker Spaces beispielsweise die spezifischen Anforderungen neu gegriindeter Unter-
nehmen ab, wihrend andere geografisch ausweichen, indem sie Co-Working-Spaces in
landlichen Gebieten erdffnen. Die Branche hat sich zudem professionalisiert, und ldngst
sind die auf Community basierenden Gemeinschaftsbiiros keine voriibergehenden Provi-
sorien mehr, sondern oftmals modernste Biirordumlichhkeiten zu interessanten Preisen.
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Co-Working-Spaces konnen grob als gemeinsame Arbeitsorte mit temporir nutzbaren,
flexiblen Strukturen fiir Selbststindige und Angestellte aus unterschiedlichen Unterneh-
men (Pohler, 2011) definiert werden, bei denen der Aufbau einer Community und die Idee
der Vernetzung und gemeinsamer Unterstiitzung zentral ist. Durch Co-Working verspre-
chen sich die Nutzer daher auch insbesondere eine Vernetzung iiber Firmengrenzen hin-
weg sowie eine verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, was besonders fiir
Berufstitige mit Kindern und Pendler attraktiv ist (Josef & Back, 2019, S. 787).

Parallel zur Entwicklung von Co-Working-Spaces wichst aber auch ein Angebot, wel-
ches die Idee der Co-Working-Spaces hinsichtlich des Designs und des Angebots imitiert,
aber in seiner Ausrichtung stdrker auf die Vermietung von flexiblen Arbeitsplitzen fiir
Mitarbeitende von Unternehmen fokussiert. Bei diesen Angeboten steht die Optimierung
im Vordergrund und weniger der Aufbau einer Community. Ein weiterer Trend ist, dass
Unternehmen einen Co-Working-Space als Erginzung zum Kerngeschift anbieten. Ein
Beispiel hierfiir sind Mobelgeschifte, welche den Showroom mit Co-Workern beleben
und diesen dadurch doppelt nutzen (Josef & Back, 2019, S. 784). So kommt Hediger
(2019, S. 12) zum Schluss, dass der Markt immer kompetitiver wird und keine groflen
Gewinne mehr zulisst. Daher soll mit dieser Studie untersucht werden, mit welchen Ge-
schéftsmodellinnovationen Schweizer Co-Working-Spaces auf die zunehmende Konkur-
renz reagieren und ihre Resilienz und Existenz nachhaltig sichern.

3.2 Grundlagen

Das Geschift mit flexiblen Biiroarbeitspldtzen hat eine lange Tradition. Seit den
1960er-Jahren existieren verschiedene Angebote, in welchen Arbeitsplitze gegen monat-
liche Gebiihren gemietet werden konnen. Diese meist prestigetrichtigen Immobilien wur-
den in der Vergangenheit unter den Bezeichnungen Servicebiiro, Geschiftszentrum, Exe-
cutive Suite oder Telezentrum vermarktet (Kojo & Nenonen, 2014). Dabei werden durch
die Biindelung von Auslagen wie der Miete, Instandhaltung, Strom oder Biiromobiliar die
Gesamtkosten reduziert, wodurch die einzelnen Biiros zu attraktiven Preisen angeboten
werden konnen. Dies ermdglicht den einzelnen Nutzern die fiir sie ansonsten unerschwing-
lichen Biiros zu mieten (Waters-Lynch & Potts, 2017). Das grundsitzliche Geschiftsmo-
dell von Co-Working ist somit nichts Neues. Hingegen gibt es wesentliche Unterschiede
in Bezug auf die sozialen Aspekte zwischen Servicebiiros und Co-Working-Spaces. So
unterscheiden sich Co-Working-Spaces und Excecutive-Biiros vor allem hinsichtlich
dreier Merkmale.

* die Profile der urspriinglichen Benutzer,

» die Bedeutung der sozialen Interaktion unter den Mitgliedern (Community) und

* die Werte, die sich in der dsthetischen Gestaltung der Rdumlichkeiten widergespiegeln
(z. B. Holz und bunte Farben), die Offenheit, Warme und Frohlichkeit verspriihen,
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versus Glas und schwarze Biirostiihle, die eher Professionalitit und Distanz vermitteln
(Waters-Lynch & Potts, 2017).

Es ist aber zu beachten, dass die Unterschiede zwischen Co-Working-Spaces und Ser-
vicebiiros keineswegs starr sind und viele Uberschneidungen bestehen. Mit dem Boom der
Co-Working-Spaces haben diese Uberschneidungen in den letzten Jahren sogar noch zu-
genommen, indem zum einen Anbieter von Servicebiiros, wie beispielsweise Regus oder
Servcorp, begonnen haben, ihr Angebot als Co-Working zu vermarkten. Andererseits ha-
ben aber auch Co-Working-Unternehmen wie WeWork und Next Space begonnen, neue
Standorte nach rein wirtschaftlichen Aspekten mit standardisierten Designs aufzubauen,
und fokussieren sich verstirkt auf Konzerne sowie der Vermietung von Privatbiiros. Diese
Uberschneidungen sind auch der Grund, weshalb die Definition des Begriffs Co-Working
eine zunehmende Herausforderung darstellt (Waters-Lynch & Potts, 2017, S. 12).

Insbesondere das Segment der Teamoffices ist stark gewachsen und hat sich interna-
tional gesehen von 2017 auf 2018 um 50 % gesteigert (Fortsch, 2018b). Diese Entwick-
lung wurde zusitzlich begiinstigt, indem Co-Working-Spaces auch bei Grofunterneh-
men an Popularitit gewonnen haben. So werden die Spaces von diesen zunehmend als
Alternative fiir Zweigniederlassungen an verkehrstechnisch gut gelegenen Standorten
genutzt sowie fiir die Aufbauphase von neuen Geschiftsbereichen mit volatilem Perso-
nalbestand.

Co-Worker, welche fiir Konzerne titig sind, haben durch diese Entwicklung Start-ups
und Selbststindige inzwischen als wichtigste Kundengruppe abgelost und machen gemif3
einer Studie des Maklerhauses Collier International in Deutschland bereits zwei Drittel
der Co-Worker aus (Streit, 2018). Diese neuen Mitglieder nutzen Co-Working als dritte
Alternative zwischen Homeoffice und dem Biiroarbeitsplatz. Allerdings kamen Josef und
Back (2019, S. 788) in ihrer Studie zu dem Schluss, dass insbesondere in den schwach
frequentierten Co-Working-Spaces auf dem Land die Hoffnungen dieser Nutzer auf inspi-
rierende neue Kontakte nicht erfiillten wurden. Dies hat dazu gefiihrt, dass einige Unter-
nehmen ihre Mitarbeitenden lieber im Homeoffice unterstiitzen als ihnen das Arbeiten im
Co-Working-Space zu ermoglichen. Um ein breiteres Kundenspektrum ansprechen zu
konnen und ihre Existenzgrundlage nachhaltig zu sichern, sind daher Co-Working-Spaces
gezwungen, neue Geschiftsmodelle zu entwickeln. Besonders wichtig scheint dafiir eine
gelungene Kombination zwischen fokussierter Einzelarbeit und einer Moglichkeit zur
Vernetzung (Josef & Back, 2019, S. 793).

Wie fiir alle Unternehmen gilt auch fiir Co-Working-Spaces, dass die Erwirtschaftung
eines Gewinns, bzw. des kostendeckenden Betriebs bei nicht gewinnorientierten Spaces,
das zentrale Unternehmensziel darstellt. Die Herausforderung liegt darin, mit der poten-
ziell stark schwankenden Nachfrage umgehen zu konnen und ein konstantes Einkommen
zu generieren. Beispielsweise weist die Branche eine hohe Fluktuation auf, sodass stindig
neue Co-Worker gewonnen werden miissen. Die Studie von Fortsch (2018a) kommt daher
zu dem Schluss, dass die Gewinnung neuer Mitglieder und der Aufbau eines festen Kun-
den- bzw. Nutzerstamms die grofite Herausforderung fiir Co-Working-Spaces darstellt,
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noch vor Problemen wie beispielsweise steigenden Immobilienpreisen und dem zuneh-
menden Wettbewerb. Um in diesem Markt bestehen zu kdnnen, haben sich dabei folgende
drei Strategien etabliert:

» Differenzierung des Co-Working Geschifts mit anderen Geschiftszweigen.

» Fokussierung auf Team- und Einzelbtiros anstatt Open Space.

* Nutzung von Co-Working in Ergidnzung zu einem anderen Kerngeschift, wodurch der
Co-Working-Space nicht zwingend einen Profit erwirtschaftet muss.

3.2.1 Geschdftsmodelle

Ein Geschiftsmodell definiert, wie der Mehrwert und Nutzen fiir Kunden oder Partner
gestiftet wird (Lingenhel et al., 2016, S. 52). In der Diskussion rund um Geschiftsmodelle
gibt es unterschiedliche Ansitze. Der bekannteste ist dabei das Business Model Canvas
von Alexander Osterwalder und Yves Pigneur (2011, S. 19). Dieses Schema unterteilt Ge-
schéftsmodelle in neun Bausteine, welche die vier wichtigsten Aspekte eines Unterneh-
mens abdecken, ndmlich Kunden, Angebot, Infrastruktur und finanzielle Resilienz bzw.
Uberlebensfihigkeit (Osterwalder & Pigneur, 2011, S. 19). Durch die Visualisierung die-
ser Aspekte wird die Idee eines ganzheitlichen Konzepts fiir neue Geschiftsideen begreif-
und erklédrbar. Der holistische Ansatz des Business Model Canvas eignet sich jedoch we-
niger gut, um Unterschiede zwischen Geschiftsmodellen zu ermitteln. Um im vorliegenden
Fall die Unterschiede in den Geschiftsmodellen von Co-Working-Spaces miteinander zu
vergleichen, wird stattdessen auf die Methodik von Gassmann et al. (2013, S. 5 f.) zuriick-
gegriffen. Im Rahmen ihrer Forschung konnten die Autoren zeigen, dass sich 90 % aller
Geschiftsmodelle durch eine Kombination von vier Aspekten (Kundensegment, Produkt,
Leistungserstellung und Ertragsrealisierung) erkldren und zu 55 unterschiedlichen ,,Mus-
tern® kombinieren lassen. Geschiftsmodelle sind entsprechend den Analysen von Gass-
mann et al. (2013, S. 17) oftmals nicht etwas radikal Neues, sondern oft nur eine Variation
von etwas, das bereits zuvor existierte, sei es in anderen Industrien, in anderen Mirkten
oder in einem anderen Kontext. Die Abbildung von Geschiftsmustern erlaubt es, domi-
nante Branchenlogiken herauszuarbeiten, ohne sich in Details zu verlieren.

Gleichzeitig werden durch die Fokussierung auf vier voneinander abhédngige Dimensi-
onen die Grundlagen des jeweiligen Geschiftsmodells skizziert. Dieses ldsst sich iiber
nachfolgende Schliisselfragen bestimmen und in einem sogenannten ,,magischen Drei-
eck® darstellen:

* Kunden — wer sind die Zielkunden?

* Nutzenversprechen — was wird den Kunden geboten?

*  Wertschopfungskette — wie wird die Leistung bereitgestellt?
* Ertragsmechanik — wie wird der Wert erzielt?
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Was bieten wir den
Kunden an?

Nutzen-
versprechen

Wie wird Wert
erzielt?

Wie stellen wir die
Leistung her?

Ertrags- Wert-
mechanik schopfungs-
kette

Wer sind unsere
Zielkunden?

Abb. 3.1 Vier Dimensionen eines Geschiftsmodells. (Quelle: Gassmann et al., 2013, S. 6)

Abb. 3.1 veranschaulicht die vier Dimensionen eines Geschiftsmodells gemall Gass-
mann et al. (2013, S. 6).

Durch die Beantwortung der vier Schliisselfragen fasst Gassmann et al. (2013, S. 6)
zusammen, wer die Kunden sind, was verkauft wird, wie man es herstellt und wie man
einen Ertrag realisiert. So erfordert die Optimierung an einem Punkt (beispielsweise Er-
tragsmechanik) automatisch eine Antwort der beiden anderen Seiten (Nutzungsverspre-
chen oder Wertschopfungskette). Gassmann et al. (2013, S. 9) kommen zu dem Schluss,
dass erst von einer Geschiftsmodellinnovation gesprochen werden kann, wenn sich min-
destens zwei der vier Komponenten signifikant vom Branchenstandard unterscheiden.

Bezogen auf Co-Working-Spaces ldsst sich feststellen, dass die Geschéftsmodelle in
der Regel einem der drei folgenden Geschiftsmuster entsprechen: ,,Subscription®, ,,Expe-
rience Selling* sowie ,,Make more of it*“. Der Branchenstandard besteht somit aus Anbie-
tern, deren Einnahmen primir auf zeitlich begrenzten Mieteinnahmen basieren (Subscrip-
tion) und die Kundenbindung iiber besondere Erlebnisse wie die Community, das Interior
Design oder Veranstaltungen erhohen (Experience Selling). Oft ist zudem zu beobachten,
dass die Raumlichkeiten nicht exklusiv den Mitgliedern zur Verfiigung stehen und auf3er-
halb der Betriebszeiten fiir externe Veranstaltungen genutzt werden (Make more of it).

Die Herausforderung bei der Kombination unterschiedlicher Geschiftsmuster besteht
darin, die Komplexitit des Geschiftsmodells niedrig zu halten und parallel den Mehrwert
fiir das Kundensegment zu erhdhen sowie eine optimale Ertragsstruktur zu erzielen.
Co-Working-Spaces erreichen dies unter anderem, indem sie Seminarrdume ihren Kunden
als ,,Add-on* anbieten und abhingig von der Nutzungsdauer verrechnen.

Das Ziel der nun folgenden empirischen Untersuchung ist es, unter Anwendung des
von Gassmann et al. (2013) vorgestellten Business Model Navigators die bestehenden
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Geschiftsmodelle Schweizer Co-Working-Spaces zu klassifizieren. Dabei stehen die fol-
genden Forschungsfragen im Mittelpunkt:

*  Welche Kombination von Geschiftsmustern existiert im Schweizer Markt?
* Welche Geschiftsmuster lassen einen positiven Zusammenhang zur Resilienz und
nachhaltigen Existenz der Co-Working-Spaces vermuten?

3.3  Methodisches Vorgehen

Die Datenerhebung erfolgte mittels qualitativer Interviews (Flick, 2009, S. 25). Ziel war
es, Informationen zur Beantwortung der Forschungsfrage von moglichst vielen unter-
schiedlichen Co-Working-Space-Anbietern zu gewinnen. Neben statistischen Angaben
sollten dabei die Interviewpartner auch zu ihrer Einschitzung des Co-Working-Marktes
und eventueller Trends befragt werden. Die Datenerhebung baute hierfiir auf einem leitfa-
dengestiitzten Experteninterview auf, welches sich in nachfolgende sechs Abschnitte
gliederte:

1. Einfiihrung: Die Einfiihrung in das Interview diente in erster Linie zur Aufkldrung des
Gesprichspartners iiber die vorgesehene Studie. Dabei wurden kurz der theoretische
Hintergrund sowie der Stand der Forschung skizziert. Dariiber hinaus wurden mit der
Einfiihrung aber auch die Funktion des Gesprichspartners und dessen Branchenerfah-
rung geklirt sowie der geplante Gesprichsverlauf erortert. Zudem wurde die vorgese-
hene Protokollierung und Aufarbeitung des Datenmaterials besprochen (Glaser & Lau-
del, 2009, S. 144).

2. Kundensegmente: Das Ziel eines Unternehmens ist es, Kunden zu akquirieren, jedoch
kann eine Firma nicht allen Kunden alles bieten, weshalb es wichtig ist, sich auf die
interessantesten Kundensegmente zu fokussieren. Das Ziel dieses Interviewblocks lag
daher darin, das jeweilige Zielkundensegment zu ermitteln, aber auch die Kunden in
Erfahrung zu bringen, welche den Co-Working-Space effektiv nutzen.

3. Nutzenversprechen: Das Leistungsversprechen ist das Herzstiick eines Unterneh-
mens, welches den Kundennutzen definiert. Gefragt wurde, mit welchem Angebot die
Kunden des jeweiligen Co-Working-Space angesprochen werden.

4. Wertschopfungskette: Dieser Themenblock beleuchtet die Leistungserbringung und
soll insbesondere kliren, wie das Wertangebot generiert wird, welche speziellen Leis-
tungen angeboten werden und auf welche Partner hierfiir zurtickgegriffen wird.

5. Ertragsmechanik: Dieser Themenblock beinhaltet Fragestellungen zu finanziellen As-
pekten. Dies sollte zum einen die Einnahmequellen und Ausgaben ermitteln und zum an-
deren eine Abschitzung ermdglichen, wie differenziert das Unternehmen aufgestellt ist.

6. Abschluss des Interviews: Der Abschluss ist analog der Einfiihrung kein Bestandteil der
inhaltlichen Auseinandersetzung des Themas, sondern sollte dem Gesprichspartner die
Moglichkeit geben, Ergianzungen anzubringen und offene Fragen seinerseits zu klédren.
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Der Interviewleitfaden diente der Strukturierung der Gespriche, wobei dieser als vorberei-
tete Sammlung an Fragen zu verstehen ist, die sicherstellen, dass alle Aspekte des Unter-
suchungsgegenstandes abgedeckt sind. Walsham (1995, S. 78) betont diesbeziiglich, dass
der inhaltliche Rahmen bei der Erstellung des Leitfadens nicht zu eng gefasst werden
sollte, sodass eventuell relevante Aussagen nicht verhindert werden. Gleichzeitig darf ein
Interview nicht zu weit gefasst sein, damit relevante Detailfragen nicht ungeklart bleiben.
In diesem Sinne stellt der verwendete Interviewleitfragen eine gute Balance dar.

3.3.1 Stichprobe

Aus der Literaturrecherche ging gemifl Waters-Lynch und Potts (2017, S. 48) hervor, dass
sehr viele unterschiedliche Arten von Co-Working-Spaces existieren. Da sich die Studie
aber auf professionell betriebene Co-Working-Spaces beschriinkte, wurde zur Ermittlung
geeigneter Interviewpartner auf die Datenbank von Coworking Switzerland zuriickgegrif-
fen. Diese Plattform umfasst Anbieter, welche sich offiziell zu den Co-Working-
Kernwerten Gemeinschaft, Offenheit, Zusammenarbeit, Nachhaltigkeit und Zugénglich-
keit bekennen (Burnier & Kurcker, 2020). Von besonderem Interesse waren dabei Anbieter,
welche neue Geschiftskonzepte erproben und iiber ein Angebot verfiigen, das nicht aus-
schlieBlich temporire Arbeitsplitze umfasst. Zudem wurde bei der Auswahl auf ein ausge-
glichenes Verhiltnis von Co-Working-Spaces in urbanen und ldandlichen Gebieten geach-
tet. Die Anbieter der ausgewihlten Co-Working-Spaces wurden per E-Mail oder Telefon
kontaktiert.

Von den 108 potenziellen Interviewpartnern wurden die 49 favorisierten Co-Working-
Spaces kontaktiert, wobei 16 telefonisch nicht erreicht werden konnten beziehungsweise
nicht auf die Mailanfrage reagierten. 7 weitere haben daneben aus unterschiedlichen
Griinden abgesagt, wihrend sich die restlichen 26 zu einem Interview bereit erklirt haben.
3 weitere sprangen im Verlauf der Erhebung kurzfristig noch ab, sodass schlussendlich 23
Interviews gefiihrt werden konnten. Zur Anonymisierung der Interviewpartner und
Co-Working-Spaces wurden diese in der chronologischen Reihenfolge ihrer Durchfiih-
rung nummeriert. Tab. 3.1 gibt einen Uberblick iiber die Co-Working-Spaces, die in der
Stichprobe enthalten sind, und informiert zudem dariiber, wie das Interview durchgefiihrt
wurde (telefonisch, online oder personlich).

Abb. 3.2 gibt einen Uberblick iiber die geografische Verteilung der interviewten
Co-Working-Spaces. Die Karte veranschaulicht zudem die Bevolkerungsdichte der
Schweiz, indem dichter besiedelte Gebiete dunkler abgebildete sind.

Aufgrund der Corona-Pandemie konnten nicht alle Interviews personlich durchgefiihrt
werden. Ein Grofiteil der Gespriche wurde daher via MS Teams, Zoom, Google Meet oder
telefonisch durchgefiihrt. Alle Gespriche wurden elektronisch aufgezeichnet und an-
schlieBend transkribiert.

Wichtig scheint es zu erwihnen, dass aufgrund der Corona-bedingten Restriktionen die
vor Ort besuchten Co-Working-Spaces schlecht ausgelastet waren. Bei den remote durch-
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gefiihrten Gesprichen war es zudem nicht moglich, die individuelle Atmosphire der
Co-Working-Spaces zu erleben und einen Eindruck der Nutzer zu gewinnen, welche den
jeweiligen Co-Working-Space mitprigen. Dariiber hinaus erschwerte der Onlinekontakt
den fiir die Ermittlung sensibler Daten (z. B. Finanzkennzahlen) erforderlichen Vertrau-
ensaufbau.

Tab. 3.1 Geografische Verteilung der Interviewpartner

Nr. | Standort Interviewform | Nr. | Standort Interviewform
01 Kanton Graubiinden | Telefonisch 13 Kanton Luzern Online

02 Kanton Wallis Telefonisch 14 Stadt Bern Online

03 Stadt Bern Personlich 15 Kanton Bern Telefonisch
04 Stadt St. Gallen Telefonisch 16 Stadt Ziirich Online

05 Stadt Ziirich Online 17 Kanton Bern Personlich
06 Stadt Ziirich Online 18 Kanton Aargau Telefonisch
07 Kanton Schwyz Online 19 Kanton Graubiinden | Online

08 Stadt Bern Personlich 20 Kanton St. Gallen Online

09 Kanton Wallis Online 21 Stadt Ziirich Online

10 Kanton Bern Personlich 22 Kanton Graubiinden | Online

11 Kanton Thurgau Online 23 Stadt Ziirich Online

12 Kanton St. Gallen Telefonisch

Abb. 3.2 Standorte der Interviewpartner. (Quelle: Bundesamt fiir Statistik, 2020)
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Nachfolgend werden die Ergebnisse der Interviewauswertung detailliert beschrieben.
Wihrend alle befragten Spaces offiziell als Co-Working-Space vermarktet werden, zeig-
ten sich in der gelebten Praxis des Co-Working erhebliche Unterschiede. In einem ersten
Schritt erfolgt daher eine Segmentierung der Co-Working-Spaces in vier Cluster, die
selbststindig auf Basis der gesammelten Informationen vorgenommen wurde. Anschlie-
Bend wird auf die Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den Geschiftsmodellen der vier
Cluster eingegangen.

3.4 Ergebnisse

Co-Working-Spaces lassen sich relativ einfach hinsichtlich ihrer geografischen Lage in
landliche Regionen oder urbane Zentren und Stiddte unterteilen. Aber auch eine Unter-
scheidung hinsichtlich der Grofe (Anzahl Arbeitsplitze, Groe des Raums) oder des An-
gebotsspektrums sind moglich. In Bezug auf die Frage nach den Geschéftsmodelle greifen
diese Differenzierungen allerdings zu kurz, da die Geschiftsmodelle nicht von diesen
Merkmalen abhingig sind.

3.4.1 Segmentierung in vier Cluster von Co-Working-Spaces

Die Vielfalt der Geschiftsmodelle von Co-Working-Spaces spiegelte sich in den Aussagen
der Interviewpartner wider, wenn erwéhnt wurde, dass man sich nicht als klassischer Co-
Working-Space versteht. Daher wurde entschieden, die Spaces anhand der angewendeten
Geschiftsmodelle zu gliedern, wodurch sich vier unterschiedliche Cluster von Anbietern
bilden lieBen. Diese Aufteilung ermoglicht zudem, den Charakter der verschiedenen An-
bieter zu beschreiben, und lisst sich wie folgt zusammenfassen:

* Co-Working pur — der Community Space umfasst Anbieter, welche ihren Mitglie-
dern primir Open Spaces Arbeitsplitze zur Verfiigung stellen. Ein zentraler Aspekt ist
der Aufbau einer Community, welche sich durch gemeinsame Werte auszeichnet, und
der aktiv gefordert wird. Ziel dieser Spaces ist die aktive Vernetzung der Mitglieder
untereinander, sodass sie nicht nur nebeneinander, sondern auch miteinander arbeiten
und sich unterstiitzen konnen. Die Mitglieder dieser Spaces bestehen meist aus Free-
lancern, Selbststindigen und Start-ups, die den Co-Working-Space fiir den sozialen
Austausch und die gegenseitige Unterstiitzung nutzen, aber auch zur Entwicklung von
Geschiftsbeziehungen innerhalb des Netzwerkes. Im Co-Working-Space wird der so-
ziale Teil der Arbeit erledigt. Die Nutzer nehmen oft an Abendveranstaltungen,
Networkinganlidssen oder gemeinsamen Aktivititen teil. Zur fokussierten, ruhigen Ar-
beit nutzen die Mitglieder parallel zusitzlich das Homeoffice.

* Co-Working light — die Biirogemeinschaft zeichnen sich durch eine geringere Fliche
aus, dafiir aber hiufig sehr loyale, regelmiflige Nutzer, die mehrheitlich eher nebenei-
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nander als miteinander arbeiten. Fiir die meisten Nutzer ist die Biirogemeinschaft ein
Ersatz fiir das Homeoffice. Die Vorteile sind vor allem der soziale Austausch, der kurze
Arbeitsweg, aber auch Annehmlichkeiten, wie die Moglichkeit, einen professionellen
Meetingraum benutzen zu kénnen. Wihrend man gern gemeinsam einen Kaffee nimmt,
steht der Aufbau einer Community hier nicht im Vordergrund, und die Nutzer verwen-
den keine zusitzliche Zeit im Space. Die Biirogemeinschaft wird bevorzugt von Selbst-
standigen und Kleinunternehmern zur konzentrierten Arbeit und als Sitzungstreffpunkt
genutzt. Nach der Arbeit gehen sie nach Hause.

e Co-Working professionell — der flexible Biiroarbeitsplatz. Die Mehrheit der
Co-Working-Spaces in der vorliegenden Untersuchung ist der Kategorie der flexiblen
Biiroarbeitsplidtze zuzuordnen. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass ihr Angebot aus
einer Vielzahl von Einzel- und Gemeinschaftsbiiros besteht. Das typische Kundenseg-
ment umfasst lokale Teams von GroBunternehmen wie auch Kleinunternehmer, Free-
lancer und Selbststindige. Von den Nutzern dieser Kategorie wird dabei insbesondere
geschiitzt, dass ihnen eine Infrastruktur wie in einem Grofunternehmen zur Verfiigung
steht mit Empfangsbereich, Chill-out-Zonen, unterschiedlichsten Meeting- und Ver-
pflegungsmoglichkeiten. Der Aufbau einer Community bildet nicht den Kern des An-
gebots. Vielmehr bietet es ein sehr professionelles Erscheinungsbild, das sehr flexibel
auf die Wiinsche der Nutzer reagieren kann und diese bei der Optimierung ihrer Ar-
beitszeit und Produktivitét unterstiitzt.

e Co-Working en passant — Durchgangsbiiros. Zu einer vierten Kategorie fassen wir
Réumlichkeiten zusammen, welche mehrheitlich temporér nutzbare und nur in gerin-
gem Malf3e fest buchbare Arbeitsplitze anbieten. In der Regel befinden sich die Arbeits-
plitze dabei in einem Groflraumbiiro oder in einer Begegnungszone und eignen sich
dadurch nur schlecht fiir ein konzentriertes Arbeiten. Das preissensitive Kundenseg-
ment dieser Kategorie nutzt die Spaces daher oft nur fiir einige Stunden, um dem Home-
office zu entfliehen, fiir Teamarbeiten oder wenn ein Meetingraum bendtigt wird. Die
Co-Worker schitzen dabei die gute Erreichbarkeit, Flexibilitit sowie die Abwechs-
lung zum priméren Arbeitsplatz.

3.4.2 Geschaftsmodelle von Co-Working pur - der Community Space

Co-Working-Spaces sind entstanden, da Selbststandige der Einsamkeit des Homeoffice
entgehen wollten und einen Ort suchten, an dem sie zum Arbeiten willkommen sind. Mit
dem Erfolg des Konzeptes wich dieser soziale Gedanke aber teilweise einem profitorien-
tierten Geschiftsmodell, welches ein moglichst groles Kundensegment ansprechen sollte.
Wie aus dem Manifesto des Impact Hub, den Grundsitzen von Effinger, aber auch den
Werten von WeWork hervor geht, zeichnen sich klassische Co-Working-Spaces aber im-
mer noch dadurch aus, dass eine gemeinsame Kultur gepflegt wird, indem sich die
Co-Worker gegenseitig unterstiitzen und dazu beitragen, die globalen Herausforderungen
zu 16sen (Effinger, 2020; Impact Hub, 2020; WeWork, 2020). Die Grenzen zwischen
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klassischen Co-Working-Spaces und den anderen Formen sind zwar flieBend, doch schei-
nen die gemeinschaftsbildenden, kulturellen Aspekte einen wesentlichen Unterschied dar-
zustellen.

In Bezug auf die Branchenlogik dieses Segmentes ist festzustellen, dass die Anbieter
meist seit vielen Jahren auf dem Markt etabliert sind, aber nur tiber mittelgrole Spaces
verfiigen, die jedoch kontinuierlich wachsen. Zudem ist festzuhalten, dass eine Vielfalt
von Geschiftsmustern betrieben wird, deren Ursprung in der Offenheit fiir Experimente,
dem hohen Engagement der Mitarbeitenden und der im Verhiltnis zum Co-Working-
Markt langen Existenzdauer liegt und sich wie folgt zusammenfassen lésst:

* Mieteinnahmen bzw. ,,Subscriptions* sind wichtig, entsprechen aber nur einer von
mehreren Einnahmequellen und sind oft nicht maximiert, weil die Spaces neben tem-
poriren Arbeitspldtzen aus Begegnungszonen bestehen, welche nur unregelmif3ig von
den Co-Workern genutzt werden.

e Den Co-Workern werden als ,,Add-on*, zusétzlich zu den Arbeitsplitzen kostenpflich-
tige Dienstleistungen geboten, wie zum Beispiel Domiziladressen, ein Postservice und
vor allem Meetingraume, welche vergiinstigt benutzt werden konnen.

e Neben der internen Nutzung wird mit einem ,,Make more of it“-Ansatz mit der Infra-
struktur oftmals ein relevanter, zusitzlicher Ertrag mit der Vermietung von Meeting-,
Seminar- und Eventraumen erzielt.

* Ein ,,Lock-in“~-Mechanismus besteht aus dem Zugang zum Co-Worker-Netzwerk und
deren Unterstiitzungsbereitschaft, welcher nur Mitgliedern zur Verfiigung steht und ei-
nem zentralen Anreiz fiir die Mitgliedschaft entspricht.

* Co-Worker konnen ihre Services gratis oder kostenpflichtig den anderen Mitgliedern
anbieten. Ehrenamtliche Rollen im Sinne eines ,,Barter“-Geschiftsmusters werden da-
bei vom Space mit Vergiinstigungen entschidigt.

* Das Ziel vieler klassischen Co-Working-Spaces ist, die Welt ein Stiick zu verbessern,
wozu soziale und Umweltprojekte gefordert und unterstiitzt werden. Daher kann dies-
beziiglich auch von einem ,,Robin Hood*-Geschiftsmuster gesprochen werden.

* Durch den genossenschaftlichen Charakter dieses Segments werden Mitglieder bei
Entscheidungen des Co-Working-Spaces einbezogen, womit ein ,,Fractionalized Ow-
nership* entsteht.

* Aufgrund der Bekanntheit von klassischen Co-Working-Spaces kann auf Auslagen fiir
HAffiliation“-Geschifte zur Gewinnung von Neukunden verzichtet werden. Daher spie-
len Onlineplattformen wie Workplace2go, DeskBird etc. eine untergeordnete Rolle.
Hingegen werden die Plattformen fiir den Vertrieb von Meeting- und Seminarrdumen
durchaus genutzt.

* Ein zentraler Unterschied zu anderen Co-Working-Segmenten ist, dass die Mitglieder
aktiv dazu ermutigt werden, sich gegenseitig zu unterstiitzen und Geschiftsbeziehun-
gen aufzubauen, weshalb der Co-Working-Space eine ,,Peer-to-Peer*-Funktion
tibernimmt.
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e Die Rdaume und Begegnungszonen zeichnen sich durch ein modernes Design aus, das
eigentliche ,,Experience Selling* entsteht aber durch die Community, welche aktiv an-
gespornt wird, miteinander zu interagieren.

Ein klassischer Co-Working-Space der Stichprobe stellt beispielsweise der Gespréchs-
partner 03 aus der Stadt Bern dar. Dieser Space verfiigt iiber 90 Arbeitspldtze und hat eine
bunt gemischte Community von rund 200 Mitgliedern, welche sich aus Kreativen, Start-ups
und Freelancern zusammensetzt. Von den Co-Workern wird dabei besonders die Un-
terstiitzung in der Community geschitzt, aber auch die Event- und Beratungsservices.
Durch die Fokussierung auf Erwerbstitige im sozialen Bereich und der nachhaltigen
Kreislaufwirtschaft werden aber nicht alle Kundensegmente angesprochen, welche daher
auf andere Co-Working-Spaces ausweichen.

3.4.3 Geschiftsmodelle von Co-Working light - die
Biirogemeinschaft

Biirogemeinschaften sind kein neues Phidnomen. Mit der Vermarktung als Co-Working-
Space haben sie sich jedoch etwas gedffnet und lassen beispielsweise eine deutlich flexi-
blere Buchung von Arbeitsplédtzen zu. Das Kundensegment bleibt aber dasjenige, das sich
bisher in traditionellen Biirogemeinschaften mit einem langfristigen Mietvertrag einge-
mietet hat. In Bezug auf die Branchenlogik ldsst sich feststellen, dass die Rdume oft nur
wenige Arbeitspldtze umfassen. Insgesamt werden von dem Cluster der Biirogemein-
schaften nur wenige Geschiftsmuster kombiniert, welche wie folgt zusammengefasst wer-
den konnen:

e Mieteinnahmen bzw. ,,Subscriptions‘ entsprechen der wichtigsten Einnahmequelle.

e Mit Domiziladressen und der separaten Vermietung von Sitzungszimmern an Co-
Worker wird oft ein bescheidener Add-on-Ertrag erwirtschaftet.

* Zusitzlich stehen die Sitzungszimmer nicht selten auch externen Nutzern zur Verfii-
gung. Dieser ,,Make more of it“-Ansatz erwirtschaftet in der Regel aber keine nennens-
werten Ertrige.

e Zur Erhohung der Onlineprisenz arbeiten Biirogemeinschaften mit einer Reihe von
Onlineplattformen wie Workplace2go, DeskBird etc. zusammen. Die Hoffnung ist,
dass aus Gelegenheitsnutzern, fiir welche eine ,,Affiliation‘*-Vermittlungsgebiihr be-
zahlt wird, Stammkunden werden.

Ein typisches Beispiel fiir eine erfolgreiche Biirogemeinschaft ist Gespriachspartner 20
im Kanton St. Gallen. Dieser Anbieter bietet mit seinem schlichten, aber eleganten Raum-
design ein einmaliges Ambiente, welches zudem nur wenige Meter vom Ziirichsee ent-
fernt liegt. Der Co-Working-Space wird dabei als inspirierender Ort empfunden, welcher
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ein besseres Arbeitsklima bietet als das Homeoffice, was sich in dessen Popularitit und
den im Verhiltnis hoheren Mietkosten widerspiegelt.

3.4.4 Geschaftsmodelle von Co-Working professionell - der
flexible Biiroarbeitsplatz

Anbieter von flexiblen Biiroarbeitspldtzen sind meist groBere, profitorientierte Co-
Working-Spaces, welche sehr professionell auftreten und sich in ihrem Angebot vor allem
auf Mitarbeitende von Unternehmen fokussieren. Fiir Unternehmen stellen die Spaces
eine kostengiinstige Alternative zu unternehmenseigenen Biirordumlichkeiten dar, da nur
die Arbeitsplétze bezahlt werden miissen, welche effektiv belegt sind. Fiir die Unterneh-
men l6st sich dadurch die Kostenproblematik bei Leerstinden genauso wie die Herausfor-
derungen einer Uberbelastung bei zu klein gewordenen Biiroriumen. Auf diese Weise
konnen sich Teamleiter auf ihre Arbeit konzentrieren, statt sich mit Infrastrukturproble-
men befassen zu miissen. Neben den modernen Biiroarbeitspldtzen werden den Mitglie-
dern unterschiedlichste Sitzungszimmer und Begegnungszonen geboten, wodurch ihnen
eine Infrastruktur zur Verfiigung steht, welche ansonsten Groflunternehmen vorbehalten
bleibt. Analog zu den Biirogemeinschaften beschrénkt sich aber auch bei diesen Anbietern
die Kombination von Geschiftsmustern auf einige wenige Kerntypen. Dabei gilt aller-
dings zu beachten, dass einzelne Anbieter mit weiteren Geschiftsmustern experimentie-
ren, wodurch die nachfolgende Aufzdhlung nicht vollstindig ist:

* Mieteinnahmen bzw. ,,Subscriptions® sind wichtig, wobei durch das Angebot vor allem
Teams und Unternehmen als Mitglieder angesprochen werden.

e Den Co-Workern werden als ,,Add-on*, zusitzlich zu den Arbeitsplitzen, kostenpflich-
tige Dienstleistungen geboten, wie zum Beispiel Domiziladressen, ein Postservice und
vor allem Meetingriume, welche vergiinstigt benutzt werden kénnen.

* Neben der internen Nutzung wird mit einem ,,Make more of it“-Ansatz mit der Infra-
struktur oftmals ein relevanter, zusitzlicher Ertrag mit der Vermietung von Meeting-,
Seminar- und Eventraumen erzielt.

e Zusitzliche Geschiftszweige, die als ,,Cross-Selling™ angeboten werden, umfassen
Services wie Restaurants, Cafés oder Consulting. Deren Ertrige sind oft noch kein
verléssliches finanzielles Standbein, bieten aber eine Differenzierung und dienen zur
Imagebildung.

o | Affiliation“-Geschifte, welche tiber Onlineplattformen wie Workplace2go, DeskBird
etc. abgewickelt werden, werden eher als Marketingaufwand denn als Ertragszweig
gesehen.

e Das Erlebnis wird vornehmlich iiber das moderne Interior Design erzeugt, welches
unterschiedlichste Arbeitskonzepte und Begegnungszonen umfasst und damit zu einem
,EBxperience Selling* wird.
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Den flexiblen Biiroarbeitsplétzen sind 7 der 23 untersuchten Co-Working-Spaces zuzu-
ordnen. Ein besonders erfolgreicher Co-Working-Space wurde dabei mit der Num-
mer 21 in der Stadt Ziirich interviewt, welcher Co-Working, Restaurant und Eventlokal
miteinander verbindet. Die Zielkunden sind nicht die Start-ups, welche nach Unterstiit-
zung und einem Netzwerk suchen, sondern Mitarbeiter von internationalen Konzernen,
die die Infrastruktur eines GroBBunternehmens schitzen. Die Co-Worker nutzen die Infra-
struktur tiglich und teilen sich die Meetingraume und Begegnungszonen mit anderen Fir-
men. Neben den reprisentativen Biiros wird besonders geschitzt, dass mit dem Restaurant
ein eigener Socializingbereich zur Verfiigung steht, den nur die wenigsten GroBBunterneh-
men ihren Mitarbeitern bieten konnen. Einen anderen Ansatz hat hingegen Interviewpart-
ner 18 im Kanton Luzern gewdhlt. Hier wird der Co-Working-Space anstatt mit einem
Restaurant iiber die externe Vermietung der Infrastruktur als Event- und Seminarraum
quersubventioniert. Diese zusitzlichen Einnahmequellen ermdglichten ein modernes Ar-
beitsumfeld zu einem attraktiven Preis. Beim Arbeitsumfeld wurde zudem darauf geach-
tet, dass ein ungestortes Arbeiten moglich ist, wodurch regionale Unternehmen iiberzeugt
werden konnten, ihre eigenen Biiros aufzugeben und sich in einem hoch professionalisier-
tem Co-Working-Space einzumieten.

3.4.5 Geschiftsmodelle von Co-Working en passant - das
Durchgangsbiiro

Das Cluster der Durchgangsbiiros bringt unterschiedliche Konzepte zusammen. Typische
Nutzer dieses Segments wollen der Einsamkeit des Homeoffice entflichen und suchen sich
dazu Anbieter in der Nihe, bei welchen sie unkompliziert fiir einige Stunden allein oder in
kleinen Gruppen zusammenarbeiten konnen. Mit der Verbreitung von Laptops mit Wifi
haben sich diese Nutzer zunehmend in Bibliotheken und Cafés niedergelassen und diese
zu ihrem Arbeitsort erkldart. Wahrend man jedoch friih aufstehen muss, um einen Platz in
der Bibliothek zu ergattern, ist man in vielen Cafés nicht gern gesehen (Strand, 2010;
Fluck, 2019). Die Anbieter von Co-Working-en-passant-Arbeitspldtzen decken daher
diese Nachfrage nach unverbindlichen Arbeitsplitzen ab.

Typisch fiir dieses Segment ist, dass die Anzahl der Plitze meist klein und das Co-
Working-Geschift einen Nebenerwerb darstellt, welcher oft einen experimentellen Cha-
rakter besitzt. Die Beschriankung auf temporire Arbeitsplitze erlaubt den Anbietern zu-
dem, die Rdume auch fiir Seminare und sonstige Veranstaltungen zu nutzen. In Bezug auf
die Geschéftsmuster ldsst sich hingegen sagen, dass sich dieses Segment vor allem auf
,,Cross Selling® und ,,Make more of it* fokussiert.

e Mieteinnahmen bzw. ,,Subscriptions* decken bei Durchgangsbiiros oft nicht die Ausla-
gen, da die Nachfrage zu sehr schwankt und die Spaces hdufig nicht ausgelastet sind.
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e Neben der internen Nutzung wird mit einem ,,Make more of it“-Ansatz mit der Infra-
struktur oftmals ein relevanter, zusitzlicher Ertrag mit der Vermietung von Meeting-,
Seminar- und Eventraumen erzielt.

* Das Kerngeschift dieser Spaces liegt vielfach nicht im Co-Working, sondern in Berei-
chen wie der Hotellerie, Seminarveranstaltungen oder beispielsweise im Mobelhandel.
Die Lokale werden folglich als ,,Cross-Selling* betrieben und miissen mit Co-Working
nicht zwingend einen Gewinn erzielen.

e Zur Gewinnung von Neukunden wird mit einer Reihe von ,,Affiliation*-Onlineplattfor-
men wie Workplace2go, DeskBird etc. zusammengearbeitet. Dieser Ertragszweig ist
aber nicht wesentlich fiir das Geschift.

* Generell zeichnet sich das Segment dadurch aus, dass sich iiberdurchschnittlich viele
Spaces an einzigartigen Standorten befinden und dadurch der Besuch zum ,,Experience
Selling* wird. Ein Beispiel hierfiir ist das GALAAXY Bridge in Laax, welches sich in
einer Bergstation auf 2252 m. ii. M. befindet und dadurch eine einmalige Arbeitsatmo-
sphire schafft.

Einer der wenigen Anbieter dieses Segments, dessen Co-Working-Space ausgelastet
ist, konnte mit dem Interviewpartner 19 im Kanton Graubiinden in einer ldndlichen Feri-
enregion gefunden werden. Zu den Nutzern gehoren vor allem Zweitwohnungsbesitzer,
die die Moglichkeit sehr schitzen, sich unverbindlich auszutauschen und dariiber hinaus
Arbeit und Freizeit zu trennen. Der Co-Working-Space ist daher vor allem gegen Ende der
Woche gut besucht.

3.4.6 Zusammenfassung

Die untersuchten Co-Working-Spaces bestehen im Durchschnitt erst seit 4,1 Jahren; die
Anbieter der Cluster Co-Working professionell und Co-Working en passant sogar erst seit
2.2 Jahren. Hinsichtlich der Geschiftsmuster ist festzuhalten, dass sich die vier Cluster mit
Bezug auf das ,,Hauptmuster* unterscheiden und dadurch nur begrenzt miteinander kon-
kurrieren:

e Co-Working pur — Community Spaces entwickelten sich aus dem Communitygedan-
ken, wodurch diese im Kern ein ,,Peer-to-Peer“-Netzwerk betreiben.

* Co-Working light — Biirogemeinschaften basieren durch die Mieteinnahmen primér
auf einem Subscriptionmodell.

* Co-Working professionell — flexible Biiroarbeitsplitze fokussieren sich verstirkt auf
Subscriptionvertrige mit GroBunternehmen; mit Zusatzangebot durch das ,,Make more
of it”, indem die Infrastruktur fiir Events und Seminare doppelt genutzt wird, sowie
einem ,,Add-on“, indem den Co-Workern Sitzungszimmern separat verrechnet werden.

e Co-Working en passant — Durchgangsbiiros betreiben mehrheitlich ein ,,Cross Sel-
ling®, in welchem das Co-Working einen Nebenerwerb zum eigentlichen Kerngeschift
darstellt.
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Abb. 3.3 Co-Working-Space Segmente. (Quelle: Eigene Darstellung)

Abb. 3.3 fasst die Erkenntnisse verdichtet zusammen und veranschaulicht, dass die
Clusterzuordnung unabhéngig ist von Aspekten wie der geografischen Lage (Stadt/Land)
oder der Anzahl der Arbeitsplitze, sondern im Kern eine Frage des Geschiftsmodells ist.

3.5 Fazit und Ausblick

Unsere Analyse der vier Co-Working-Cluster zeigt, dass diese nicht direkt miteinander
konkurrieren, sondern ein fiir sie jeweils charakteristisches Geschidftsmodell aufweisen.
Im Vergleich zum Co-Working pur kann bei den drei weiteren Segmenten durchaus von
einer Geschiftsmodellinnovation gesprochen werden, da sie sich in Bezug auf ihr Ge-
schéftsmodell signifikant unterscheiden. Innerhalb der Gruppen lisst sich der Erfolg aber
nicht an einer spezifischen Kombination von Geschéftsmustern festmachen. Eine erfolgs-
versprechende Strategie ist allerdings, wenn ein Segment gewihlt wird, fiir welche ein
lokaler Markt besteht. Zudem ist im Rahmen der Studie aufgefallen, dass Co-Working oft
mit temporiren Arbeitsplitzen gleichgesetzt wird (Officezuerich, 2020). Die Anbieter fiih-
len sich dadurch dazu verleitet, einen Open-Space-/Communitybereich anzubieten, um
sich als Co-Working-Space vermarkten zu kénnen, womit jedoch oftmals eine Positionie-
rungsproblematik entsteht.

Die vorliegende Analyse der Geschéftsmodelle Schweizer Co-Working-Spaces hat ge-
zeigt, dass Co-Working-Spaces von einer zunehmend breiter werdenden Kundengruppe
genutzt werden und in vielen Variationen existieren. Dementsprechend rechnet die
Branche gemdf Meroni (2019) mit einer jahrlichen Wachstumsrate von 30 %. Allein der
Branchenprimus IWG plc, mit seinen Marken Regus und Spaces, plant, bis 2025 rund
hundert Standorte mit ungeféhr 150.000 m? in der Schweiz zu betreiben (Meroni, 2019).
Daneben dridngen aber auch Immobilienanbieter auf den Markt, welche mit Self-Service-
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Spaces ihre Biirogebdude in B- und C-Lagen auslasten mochten (Biirgi, 2020). Es wird
folglich ein Angebot entstehen, das nur gedeckt werden kann, wenn sich immer mehr
Unternehmen dafiir entscheiden, das eigene Biiro aufzugeben. Wie die Studie von Cong-
don, Flynn und Redman (2014) aufzeigt, ist das Arbeiten an immer kleiner werdenden
Arbeitsplitzen in Groraumbiiros aber nicht forderlich fiir die Produktivitit. Diese Schwi-
che mogen Begegnungs- und Chill-out-Zonen zwar teilweise entschirfen, doch gerade die
Erhohung der Produktivitit ist kein priméres Ziel der groflen Co-Working-Spaces, denn
fiir diese ist es vorteilhafter, wenn Co-Worker durch das Arbeitsplatzdesign gezwungen
sind, auch Sitzungszimmer und Telefonkabinen zu nutzen. Aus Sicht der Arbeitnehmer
bleibt fiir die Zukunft daher zu hoffen, dass sich nicht nur platzsparende Biirodesigns
durchsetzen, sondern auch solche, die ergonomisch sind und wieder ein gewisses Mal an
Privatsphire zulassen.

AbschlieBend kann gesagt werden, dass trotz der zunehmenden Konkurrenz und
schwierigen COVID-19-Situation die Branche insgesamt positiv in die Zukunft blickt. Die
Hoffnung besteht, dass die Pandemie zu einer flexibleren Arbeitswelt gefiihrt hat und der
Co-Working-Space zukiinftig verstirkt die Homeoffices ablosen wird.

Das Co-Working-Geschiftsmodell muss sich dariiber hinaus aber nicht zwingend auf
Biirojobs beschrinken und kann mit Innovationen auf neue Branchen und Berufsgruppen
erweitert werden. So betreiben beispielsweise Fuchs & Specht in Burgdorf einen Laden,
in welchem die einzelnen Regale gemietet und der Aufwand fiir die Betreuung des Ge-
schifts geteilt wird. Neben diesem Co-Selling wird im Specht zudem ein Gastro-Sharing
betrieben, wodurch Personen den Traum vom eigenen Restaurant ermdéglicht wird, welche
dies nicht hauptberuflich machen konnen oder wollen. Vergleichbar mit einem Start-up-
Inkubator kann hier die Selbststindigkeit gemeinsam ausprobiert werden, wobei man von
einem gemeinsamen Kundenstamm, Image und der Community profitiert. Es ist daher
davon auszugehen, dass sich innovative Geschiftsmodelle fiir Co-Working-Spaces weiter
ausdifferenzieren und zukiinftig noch an Relevanz gewinnen werden.
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Mogliche Rollen der Energieversorger bei
der E-Mobilitat

Das Fallbeispiel der BKW AG

Thomas Steiner und Etienne J. Rumo

Zusammenfassung

Die steigende Elektromobilitit in der Schweiz sorgt fiir ein immer stirker werdendes
Interesse sogenannter Energieversorgungsunternehmen (EVU) an neuartigen Losungs-
ansitzen, damit sie diesen Markt gewinnbringend bedienen konnen. Das Fallbeispiel in
diesem Kapitel zeigt den erfolgreichen Transformationsprozess der BKW AG auf, ei-
nes international titigen Energie- und Infrastrukturunternehmens mit Sitz in Bern. Die
BKW AG hat sich trotz der COVID-19-Pandemie gekonnt auf den strategischen Ein-
tritt per 01.01.2021 in den Schweizer Elektromobilititsmarkt vorbereitet. Durch ihre
gezielte Organisationsentwicklung und starke Innovationskraft hat sie sich in diesem
rapiden und womoglich disruptiv verandernden Umfeld resilient verhalten konnen. Das
Fallbeispiel erortert die fiir ein Energieversorgungsunternehmen wesentlichen Erfolgs-
faktoren in Bezug auf diese Veridnderungen im Bereich der Elektromobilitit. Das
Hauptaugenmerk bilden die verdnderten Umweltfaktoren und die COVID-19-
Pandemie. Es beleuchtet die Organisationsentwicklung im Sinne eines internen Corpo-
rate Venturing und nimmt Bezug auf das Thema Resilienz durch Innovation bei grof3en,
etablierten Unternehmen.
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4.1 Einleitung

Das im Folgenden beschriebene Fallbeispiel der BKW AG ist unterteilt in fiinf Abschnitte.
Wechselseitig werden theoretische Grundsitze aufgearbeitet, Bezug zum Energieversor-
gungsunternehmen BKW AG hergestellt und Schlussfolgerungen gezogen. In einem ers-
ten Schritt werden im Abschn. 4.1.1 der Stand der Forschung und Uberlegungen zum ei-
genen empirischen Vorgehen beschrieben. Im Abschn. wird die angewandte Methodik
erldutert. Im Abschn. 4.2 wird durch die Erkldrung der Ausgangslage und die Marktum-
feldanalyse das notige Hintergrundwissen vermittelt. Abschn. 4.3 gibt einige Ansétze der
wissenschaftlichen Literatur hinsichtlich der Organisationsentwicklung in Unternehmen
wieder. Darauf aufbauend finden sich im Abschn. 4.4 Resilienz in der Organisationsent-
wicklung bei BKW AG die Ergebnisse und Erkenntnisse aus der eigenen empirischen
Arbeit. Zudem gibt dieser Abschnitt auch einige aktuelle (organisationale) Entwicklungen
bei der BKW wieder. Den Abschluss bildet der Abschn. 4.5, in dem das Potenzial der
Gewinnung von Resilienz durch Innovation und Organisationsentwicklung anhand des
Fallbeispiels der BKW AG rekapituliert wird.

4.1.1 Stand der Forschung und eigene empirische Perspektive

Die klassischen Systemgrenzen der Mobilitdt werden durch die Elektromobilitdt zuneh-
mend verwissert. Neben der Automobilbranche wollen nun auch andere Branchen einen
Teil des stark wachsenden Marktes fiir sich beanspruchen. Insbesondere Energieversor-
gungsunternehmen (EVU), IT-Firmen, Infrastrukturdienstleister und Start-ups fiir Elek-
tromobilitédtslosungen zihlen zu den Interessenten an diesem neuen Markt. Dadurch wichst
nicht nur der Wettbewerb, sondern auch die Entwicklung der Elektromobilitdt wird noch
stirker gefordert. In diesem Bereich finden sich derzeit noch wenige Erkenntnisse in der
wissenschaftlichen und fachspezifischen Literatur. Die in diesem Kapitel priasentierte For-
schungsarbeit hat sich nicht zuletzt dieser Thematik angenommen, um diese Liicke in der
Fachliteratur zu schliefen. Anhand des hier prisentierten Fallbeispiels soll der aktuelle
Stand und die Rolle der BKW AG als Energiedienstleisterin innerhalb der Elektromobili-
tit in der Schweiz untersucht werden.

Elektrizitit ist heute bedeutender denn je (vgl. Abb. 4.1), wodurch diese wertvolle Res-
source zunehmend zu einem stark gehandelten Rohstoff wird. Sinkende Margen im Kern-
geschift eines Energieversorgungsunternehmens in den Bereichen Energie und Netze er-
fordern die ErschlieBung neuer Mirkte und Beteiligungsfelder. Der Ausbau des
Dienstleistungsgeschiftes eines Energieversorgers ist nur ein Beispiel solcher An-
strengungen.

Abb. 4.2 illustriert perspektivisch die Margensituation und deren Entwicklung im
Kerngeschift Energie.
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Abb. 4.1 Annahme Stromverbrauch typischer Haushalt [kWh/Jahr]
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Abb. 4.2 Annahme Strompreisentwicklung
Die Gebidudetechnik wird zunehmend elektrifiziert, z. B. durch den fossilen Heizungs-

ersatz mit einer elektrischen Warmepumpe. Als Komponente der Gebdudeinfrastruktur
bildet die Ladestation fiir Elektroautos die Schnittstelle zum Verkehr.
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Fiir die Wahl der geeigneten Forschungsmethode muss zuerst der aktuelle Stand wis-
senschaftlicher Literatur iiber Geschiftsmodelle von EVU im Marktumfeld der Elektro-
mobilitdt gekldrt werden. Die Literaturrecherchen mit den Suchmaschinen ,,Google Scho-
lar** und ,,SpringerLink* haben gezeigt, dass es eher wenig und zumeist sehr uniform
beschriebene Geschiftsmodelle und Services von EVUs rund um die Elektromobilitit
gibt. Zudem fehlte in allen Fillen der Bezug zum Schweizer Markt. Fallbeispiele bezie-
hungsweise Business Cases fanden sich meist im Bereich der Bereitstellung von Ladein-
frastruktur, deren Betrieb und Abrechnungsdienstleistungen. Die wissenschaftliche Lite-
ratur assoziiert EVU im Kontext der Elektromobilitdit mit ihrer urspriinglich
wahrgenommenen Rolle als Energieversorger. Die Identifizierung neuer Wertschop-
fungspotenziale (New Business Opportunities) durch die entstehende Sektorenkopplung
ist bisher nicht ausreichend erforscht. Dies ist nicht zuletzt auf die Dynamik des Elektro-
mobilititsmarktes zuriickzufiihren. Die Reliabilitit und Giiltigkeit der Daten ist hierfiir
eine groBe Herausforderung. Die zu diesem Thema verfasste Literatur gilt relativ schnell
als veraltet und iiberholt.

Basierend auf dieser Ausgangslage eignet sich ein explorativer Forschungsansatz mit
einem qualitativen Vorgehen, um die Forschungsfrage zu beantworten. Im Anspruch, die
Perspektive zum theoretischen Hintergrund zu schérfen, verliel die weiterfiihrende Lite-
raturrecherche das Sammelwerk rund um Geschéftsmodelle fiir EVU und konzentrierte
sich auf die Gebiete Entrepreneurship und Business Opportunity Recognition mit Fokus
Elektromobilitdt. Es wurden Erkenntnisse gesammelt, wie etablierte, grolere Unterneh-
men mit potenziellen unternehmerischen Gelegenheiten (Opportunities) und dynamischen
Marktveridnderungen umgehen, und in die Arbeit miteinbezogen. Die erarbeiteten Grund-
lagen aus diesen neuartigen Bereichen lassen einen differenzierten Blick auf die For-
schungsthematik zu und erhdhen die Perspektivenvielfalt.

Aufgrund der COVID-19-Pandemie und der in diesem Zusammenhang verinderten
Ausgangslage fiir die Wirtschaft und Gesellschaft erhielt diese Forschungsarbeit einen
zusitzlich zu beriicksichtigenden Aspekt. Die Organisationsentwicklung innerhalb der
BKW AG hat seit 2016 durch den stetigen Ausbau des Dienstleistungsgeschiftes bedeu-
tende Formen angenommen und durch vermehrte Merger & Acquisitions zu einer stark
wachsenden Anzahl Mitarbeitenden in ganz Europa gesorgt. Moderne Arbeitsformen wie
z. B. Homeoffice und flexible Arbeitszeiten sind zum Standard geworden und werden
konsequent umgesetzt. Durch das COVID-19-Virus und die entsprechenden Verordnun-
gen zur Eindimmung dieser Pandemie erhielt die Form der Organisationsentwicklung und
Gestaltung der Arbeitsform eine nochmals zentralere Bedeutung. Es galt, einerseits neue
Wachstumsmairkte und deren Business Opportunities zu identifizieren und deren Erschlie-
Bung zu priifen und andererseits die Organisationsentwicklung in den neuen Rahmenbe-
dingungen weiter voranzutreiben.

In Abb. 4.3 ist die Umsatzentwicklung in den drei Geschiftsfeldern Energie, Netze und
Dienstleistungen sowie Anzahl Mitarbeitende der BKW AG ersichtlich.

Die Fiahigkeit der BKW AG, sich als international titiges Unternehmen am Markt zu
behaupten, inmitten einer sich verschlechternden Wirtschaftslage und eintretender negati-
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Umsatz Energie Umsatz Netze Umsatz Dienstleistungen Anzahl Mitarbeitende

Mio. CHF Mio. CHF Mio. CHF

2019 1315 2019 527 2019 1107 2018 10000
2018 N 1326 2018 I 555 2018 T———— 881 2018 W 7300
2017 I 1262 2017 I 592 2017 T 736 2017 WS 6400

2016 1353 2016 600 2016 565 2016 5500

2015 1428 2015 511 2015 430 2015 4400

Abb. 4.3 Entwicklung Geschiftsfelder und Mitarbeitende BKW AG (BKW AG, 2020a, b)

ver Inflation (Staatssekretariat fiir Wirtschaft SECO, 2020), ist unter anderem der seit
2013 umgesetzten Unternehmensstrategie von CEO Suzanne Thoma zuzuschreiben. Die
robuste und konsequente Ausrichtung auf die drei Geschiftsfelder Energie, Netze und
Dienstleistungen verhelfen der BKW-Gruppe dazu, sich weiterzuentwickeln, sich in neuen
Mirkten zu positionieren und damit die Resilienz der Unternehmensgruppe zu fordern.
Dies erweist sich als Erfolgsfaktor fiir die Energiedienstleisterin. Sie kann sich neuer Ge-
gebenheiten annehmen und mit den verdnderten Rahmenbedingungen umgehen. Die so
stindig neu generierten Lerneffekte innerhalb der Organisation helfen der Firma, resilient
zu agieren und sich den Marktbedingungen anzupassen. Hierzu zidhlen verdnderte Priori-
titen innerhalb der Gesellschaft, dadurch hervorgerufene, verinderte Kundenbediirfnisse,
Trends und geforderte Innovationen.

Erkenntnisse dariiber, wie die BKW AG als Konzern neue Kundenbediirfnisse erkennt
und daraus New Business Opportunities fiir die E-Mobility identifiziert, hatten fiir diese
Forschungsarbeit einen entscheidenden Stellenwert. Die Forschungsarbeit beleuchtet im
Sinne einer Markt- und Standortanalyse die relevanten Punkte, welche fiir einen (strategi-
schen) Eintritt in den Elektromobilitdtsmarkt fiir die BKW AG zu beachten sind und wel-
che Business Opportunities sich dabei ergeben. Im Hinblick auf die Organisationsent-
wicklung galt es zu beriicksichtigen, wie diese Opportunities in Geschiftsmodelle
umgesetzt werden konnen und was es bei einem Markeintritt zu berticksichtigen gilt. Die
Analyse diente ferner auch als Grundlage fiir strategische (Investitions-)Entscheidungen
der Konzern- und Bereichsleitung der BKW AG im Sommer 2020.

4.1.2 MethodischesVorgehen

Im Zentrum dieser Forschungsarbeit stand die Frage, welche Rolle(n) ein Schweizer Ener-
gieversorgungsunternehmen (EVU) im Elektromobilitdtsmarkt derzeit und zukiinftig
spielen kann. Dazu wurden weitere, vertiefende Forschungsfragen erarbeitet, wobei die
jeweilige Herleitung und die Methode zur Datenerhebung eine wesentliche Rolle spielten.
Dies sicherte eine moglichst umfassende Beriicksichtigung der relevanten Aspekte zur
Erarbeitung des Interviewleitfadens fiir die Durchfiihrung der qualitativen Expertenin-
terviews.

Um die Forschungsfrage zu beantworten, wurden aus Informationen der Primér- und
Sekundérforschung Handlungsempfehlungen fiir die Praxis abgeleitet (vgl. dazu schema-
tisch mit Bezug auf Analysen zum digitalen Wandel Abb. 4.4).
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Literatursuche Experteninterview Handlungsempfehlungen
Welche Change-Strategien Was halten Experten von Was kann ich aus der Literatur und den
zur Digitalisierung gibt es aktuell diesen Strategien? Interviews an Empfehlungen fiir den
in der Literatur? Praktiker ableiten?

Abb. 4.4 Deduktiver Forschungsansatz (Lindner, 2019)

Nach der Literaturrecherche wurden mit dem Case-Study-Research-Ansatz zunichst
bestehende Geschiftsmodelle von EVU in der Schweiz und im Ausland sowie deren Er-
folgsfaktoren untersucht. Der Beobachtungsradius lag hierbei im Besonderen bei EVU,
die in groBen Elektromobilititsmirkten priasent sind. Diese definieren sich durch einen
hohen Anteil an Elektrofahrzeugen, umfassende politische Fordermafnahmen sowie die
weiteren Entwicklungstendenzen der Mirkte.

In einem zweiten Schritt wurde versucht, die zuvor erkannten Forschungsliicken und
entstandenen Fragen mittels qualitativer Experteninterviews zu schliefen respektive zu
beantworten. Die Interviews wurden transkribiert, in ATLAS.ti codiert und anschlieBend
inhaltsanalytisch ausgewertet. Nach dieser Auswertung erfolgte ein Abgleich mit der re-
cherchierten und aufgearbeiteten Literatur.

In einem dritten Schritt sollten neue Geschiftsmoglichkeiten, sog. (New) Business Op-
portunities, identifiziert und evaluiert werden. Anhand von firmeninternen Kriterien der
BKW AG ist eine Nutzwertanalyse erstellt worden. Der Best Case beziehungsweise die
Business Opportunity, welche die Kriterien am besten erfiillt hat, wurde extrapoliert und
in einem Konzept festgehalten.

AbschlieBend erfolgten in einem vierten und letzten Schritt die Handlungsempfehlun-
gen fiir das weitere Vorgehen im Elektromobilititsbereich durch die Konzern- und Be-
reichsleitung der BKW AG.

4.2 Marktumfeldanalyse

Die Elektromobilitit ist eine Schliisseltechnologie auf dem Weg zur Energiestrategie 2050
und den angestrebten Netto-Null-CO,-Emissionen im Jahr 2050. Der derzeitige Schwei-
zer Strommix mit 60 % Wasserkraft bietet dafiir die ideale Ausgangslage (Kallen, 2020).
Die Treiber der Elektrifizierung scheinen demnach primér politisch und regulatorisch zu
sein. Die nachfolgenden Abschnitte beleuchten die Ist-Situation der Elektromobilitit in
der Schweiz, die zu erwartenden mittelfristigen Trends sowie langfristig mogliche Ent-
wicklungsszenarien unter Einbezug der PESTEL-Umweltfaktoren in Abschn. 4.2.2, wel-
che diesen Markt beeinflussen.

Um die Ziele der Energiestrategie 2050 beziiglich Endenergieverbrauch erreichen zu
konnen, stellt der Verkehrssektor die grof3ten Stellschraube dar, denn er ist der bedeutendste
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Emittent fiir CO,. 2017 verursachte er 31,8 % aller CO,-Emissionen in der Schweiz.
Abb. 4.5 zeigt die Unterteilung auf.

Eine Betrachtung der Verkehrstriger im Detail zeigt, dass die Pkws mit 76 % den grof3-
ten Beitrag zu den CO,-Emissionen im Verkehrssektor leisten (vgl. Abb. 4.6). Entspre-
chend stellen sie die grofite Stellschraube aller Verkehrstriger dar (Previdoli, 2020, S. 51).

4.2.1 Sektorenkopplung und Verdnderung der Wertschopfungskette

Die Elektromobilitit fiihrt im Vergleich zu der bisherigen, mit fossilen Stoffen betriebenen
Mobilitit zu einer verdnderten automobilen Wertschopfungskette. Die Automobilbranche
ist einerseits konfrontiert mit der neuen Technologie und einem neuen Geschéftsfeld und
will andererseits das bestehende Geschéftsmodell weitertreiben. Existierende Verhaltens-
muster und Prozesse miissen aufgebrochen und angepasst werden. Zudem gilt es, die indi-
viduellen Kundenbediirfnisse zu erkennen und die Expertise auf alternative Antriebe,
Energieeffizienz und Mobilititsdienstleistungen zu erweitern. Ein Beispiel ist der deut-
sche Automobilhersteller BMW, der mit BMW Energy Services eine eigene Sparte fiir
intelligente Ladeldsungen und Okostromangebote aufbaut (Zugehor, 2019).

Durch die Elektrifizierung des Verkehrs entfillt der fossile Treibstoffbezug an Tankstel-
len. Fiir die Tankstellenbetreiber und die Treibstoffimporteure verlagert sich somit die
Wertschopfung innerhalb der Treibstoffherkunft, der Treibstoffart und unter Umstinden
des Bezugsortes. Durch die Verschiebung der Tankvorgédnge ins Gebdude zur eigenen La-
destation sind die Elektromobilisten nicht mehr abhéngig von offentlichen Tankstellen mit
fossilem Treibstoff. Dieser Wegfall soll kompensiert werden. Beispiele hierfiir sind das

Abb. 4.5 CO,-Emissionen
nach Sektoren 2017 (Previdoli,

2020, S. 51) Al;?;ﬂlle

Landwirtschaft
13,8%

Verkehr
36,8%

Industrie
20,2%

Gebaude
26,6%
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Busse 27%
Motorrader 1,4%

® Tanktourismus und
statistische Differenz  0,2%
® Bahn 0,8%

m Schiffahrt 0,8%

personenwagen B Nationaler Flugverkehr 0,2%
76%

Abb. 4.6 CO,-Emissionen des Verkehrs (Previdoli, 2020, S. 52))

Unternehmen SOCAR, welches in ein flichendeckendes Schnellladenetz bei Rastplidtzen
in der Schweiz investiert, oder die Firma Shell, welche mit NewMotion seit 2017 eine ei-
gene Tochtergesellschaft mit umfassenden Elektromobilititslosungen in der Unterneh-
mensgruppe hat (NewMotion, 2020).

Energieversorgungsunternehmen koénnen durch die steigende Elektrifizierung des Ver-
kehrs mehr Strom produzieren und absetzen. Sofern sie eine eigene Installationsabteilung
besitzen, findet sich in der Installation der benétigten Ladeinfrastruktur weiteres Wert-
schopfungspotenzial. Zusitzlich konnen sie ihren Kunden das Erlebnis Elektromobilitit
aufzeigen, wie das Beispiel Alpiq SA zeigt. Mit ihrer Tochtergesellschaft Alpiq E-Mobility
AG bietet sie ihren Kunden ein Elektroautoabonnement mit zugehorigen Dienstleistungen
rund um die Ladeinfrastruktur an (Alpiq Gruppe, 2020). Das Potenzial der Elektromobili-
tdat haben auch urspriinglich branchenfremde Marktteilnehmerinnen und -teilnehmer fiir
sich entdeckt. So war Teleboy bislang fiir TV-/Internet- und Streamingangebote bekannt, bie-
tet nun aber ebenfalls Elektroautoabonnements an — auf Wunsch mit Wallbox (Teleboy, 2020).

Diese Beispiele zeigen auf, wie die bekannten Systemgrenzen der bisherigen fossilen
Mobilitit aufweichen und dadurch eine Sektorenkopplung entsteht. Abb. 4.7 zeigt die
Wertschopfungskomponenten, die bendtigt werden, um das Elektromobilititsangebot als
Marktleistung anzubieten. Die unterschiedlichen Stakeholder konnen sich durch die auf-
gelosten Systemgrenzen der Elektromobilitidt in der Wertschopfungskette horizontal und
vertikal einfacher bewegen.
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Automobilindustrie
Komponenten Elektrofahrzeug-
und Systeme produktion Diverse Anbieter
Elektromobilitéts-
>
oy — R
Energiewirtschaft dienstieistung
Strom- Lade-
erzeugung K Netze station

Abb.4.7 Sektorenkopplung fiir Elektromobilititsangebot (Kampker, Vallée & Schnettler, 2018, S. 52)
4.2.2 PESTEL-Analyse

Die PESTEL-Analyse bildet eine Ubersicht der bisher erkannten und bekannten Umwelt-
faktoren (Stand 04/2020) rund um das Okosystem der Elektromobilitit ab (vgl. Tab. 4.1).
Diese Faktoren ermdglichen eine Gesamtsicht auf die aktuellen und zukiinftig absehbaren
Entwicklungen.

4.2.3 Zwischenfazit

Die bisherigen Erkenntnisse aus dem Marktumfeld der Elektromobilitit in der Schweiz
lassen auf ein wesentlich verindertes Okosystem der Automobilindustrie gegeniiber dem
vergangenen schliefen. Die Sektorenkopplung ermdoglicht neuen und bestehenden
Marktakteuren sowie Stakeholdern den Eintritt ins Mobilitédtsgeschift. Erste Positionie-
rungsversuche und Geschiftsmodelle rund um das Elektroauto sind zu beobachten. Der
entscheidende Treiber der weitergehenden Elektrifizierung der Fahrzeugflotte in der
Schweiz ist die CO,-Gesetzgebung. Tritt zudem die Totalrevision 17.071 ab 2021 in Kraft,
beschleunigt dies den Elektrifizierungseffekt zusitzlich. Das erfordert eine rasche Anpas-
sungsfihigkeit und Innovationsgeschwindigkeit, um Wertschopfungspotenziale friithzeitig
zu erkennen und sich eine Wettbewerbsposition zu sichern. In Bezug auf Abb. 4.7 stellt
sich die Frage, wer in Zukunft die Rolle der Mobilitédtsdienstleisterin oder des -dienstleis-
ters einnehmen wird.

4.2.4 BKW-interne Marktanalyse zu Elektromobilitat

In einer BKW-internen Marktanalyse aus dem Jahr 2019 wurde der Effekt von Elektromo-
bilitdt auf den Endenergieverbrauch in der Schweiz und deren Einfluss auf den Elektrizi-
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Tab. 4.1 Ubersicht Umweltfaktoren Elektromobilitit Schweiz (eigene Darstellung)

Politische Einflussfaktoren Wirtschaftliche Einflussfaktoren

— Aktuelle CO,-Gesetzgebung — Entwicklung der Energiepreise (tendenziell

— Ausgang der Totalrevision 17.071 der steigend)

CO,-Gesetzgebung ab 2021 — Inflationsrate (zurzeit unsicher)

— Vollstindige Strommarktoffnung — Entwicklung der Automobilbranche durch die
(zweite Stufe Liberalisierung) Elektrifizierung

— Energiestrategie 2050 — Entwicklung der Erdolpreise (OPEC)

— Pariser Klimaabkommen 2015

— Europiisches Rahmenabkommen mit
der Schweiz

Soziokulturelle Einflussfaktoren Technologische Einflussfaktoren

— Wertewandel in der Gesellschaft — Vernetzung von Fahrzeugkomponenten

— Erhohte Social Responsibility — Alternative Antriebsmoglichkeiten

— Nachhaltigkeitstrend bei jiingeren — Neue Modelle BEV (Batterie Electric
Generationen Vehicle) und PHEV (Plug-in Hybrid Electric

— Ressourcenbewusstsein Vehicle)

— Auswirkungen eines — Batterieentwicklung (hohere Energiedichte)
Digitalisierungsschubs durch COVID- — Breitere Modellpalette an Nutzfahrzeugen
19-Situation erhiltlich

— Informationszugang — Steigende Stromproduktion aus erneuerbaren
und -verfiigbarkeit Energien (schwankende Produktion)

— Hoherer Bildungsstand — Offentliches Ladenetz

— Hohere Kaufkraft

— Neue Arbeitsmethoden

— Wohnverhiltnis

Okologisch-geografische Rechtliche Einflussfaktoren
Einflussfaktoren — Kantonale Unterschiede bei Bauvorschriften

— Klima- und Umweltschutz — Keine einheitliche Normierung der

— Wahl der Verkehrsmittel Werkvorschriften fiir die Installation von

— Integrierte Mobilitdtslosungen Ladeinfrastrukturen

— Marktberiicksichtigung Auslieferung
neuer E-Modelle

tatsbedarf abgeschitzt. Die wesentlichen Treiber in diesem Zusammenhang sind die
CO,-Gesetzgebung, die Energiestrategie 2050 und die technologischen Fortschritte in den
Bereichen Energieeffizienz, Gebédudetechnik und Mobilitit. Abb. 4.8 zeigt die Entwick-
lung iiber die letzten Jahrzehnte und deren Substitutionstréger.

Der Bedarf an Erdélbrennstoffen reduziert sich beispielsweise durch den Wechsel von
Ol- oder Gasheizung auf Wirmepumpen, und der Bedarf an fossilen Treibstoffen (u. a.
Benzin und Diesel) reduziert sich durch die Elektrifizierung der Verkehrsmittel. Die unter-
schiedlichen Energietrdger konnen sich jedoch nicht eins zu eins substituieren. Der
zukiinftig zu erwartende Elektrizitdtsbedarf wird durch Beriicksichtigung des Marktum-
feldes, die Weiterentwicklung bestehender Technologien und die Effizienzgewinne neuer
Technologien abgeschitzt. Dafiir bezieht sich die BKW AG auf eigene Modellrechnun-
gen, die auf eigenen Interpretationen der Marktentwicklung basieren. Fiir das Jahr 2035
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Endenergieverbrauch in der Schweiz 1910-2017 [PJ]
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Abb. 4.8 Endenergieverbrauch in der Schweiz 1910-2017

Abb. 4.9 Stromverbrauch in
der Schweiz 2035

Stromverbraucher CH in 20351

6%

1.6 Mio.
E-Autos
E-Mobilitat ®m Haushalt
m Landwirtschaft Industrie
m Dienstleistungen m Verkehr konventionell

geht sie von 1,6 Mio. Elektrofahrzeugen (voll- und teilelektrische Personenwagen) aus.
Der dadurch resultierende Effekt auf den Strombedarf ldsst sich Abb. 4.9 entnehmen.

Die Auswirkungen der zunehmenden Elektrifizierung des Verkehrs auf den Ge-
samtstromverbrauch im Jahr 2035 sind gering. Er erhoht sich um 6 % gegeniiber 2017. Im
selben Zeitraum nimmt der Borsenstrompreis um 7-8 % zu. Aus Sicht des Gesamtstrom-
marktes erfolgt durch die Elektromobilitét folglich kein wesentlicher Paradigmenwechsel.
Die Business Opportunities E-Mobility fiir die BKW AG wiirden demzufolge in anderen

Bereichen liegen.
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4,3 Organisationsentwicklung durch
Corporate Entrepreneurship

Nachfolgend wird aufgezeigt, wie etablierte groflere Organisationen mit potenziellen un-
ternehmerischen Chancen (Opportunities) umgehen. Dabei wird die wissenschaftliche
Literatur aus der Sekundérforschung untersucht. Die Entstehung respektive die Ursachen
von Opportunities konnen beispielsweise in Marktverdnderungen oder im technologi-
schen Wandel begriindet sein. Die Elektromobilitit fiihrt zu Verdnderungen im gesamten
Okosystem der Mobilitit. Innerhalb dieser Untersuchung ist es zentral, herauszufinden,
wie etablierte groflere Unternehmen, zu denen die BKW AG zéhlt, auf solche Veridnderun-
gen reagieren und damit umgehen.

Die Befiirchtung liegt nahe, dass bei gesunden Unternehmen die Innovationsfihigkeit
abnimmt, eher risikoavers gehandelt wird und dadurch Trends verpasst werden. Um dem
entgegenzuwirken, findet sich in der Forschungsliteratur der Ansatz von Corporate Entre-
preneurship. Die Idee liegt darin, die Grundmuster und Implikationen junger Wachstums-
unternehmen auf etablierte groflere Unternehmen zu iibertragen — im Sinne einer entre-
preneurial (unternehmerisch) agierenden Organisation. Eine solche zeichnet sich durch
eine innovative, proaktive und risikofreudige Ausrichtung aus, um neue Wertschopfungs-
potenziale zu erschlieBen (Fuchs, 2012, S. 4).

Der Kern von Entrepreneurship liegt im Streben nach unternehmerischen Gelegenhei-
ten, die auch als Business Opportunities bezeichnet werden (Stevenson & Jarillo, 1990,
S. 23). Neben den Grundziigen von Corporate Entrepreneurship wird komplementér dazu
der theoretische Hintergrund zur Anwendung von Business Opportunity Recognition im
Hinblick auf eine mogliche Implementierung von Elektromobilitit in der BKW AG eror-
tert. Die Erkenntnisse daraus bilden die Basis fiir die weiterfiihrende Primérforschung und
die Ausarbeitung der Handlungsempfehlungen.

4.3.1 Corporate Entrepreneurship

In den letzten Jahren hat sich das Marktumfeld der Energie- und Dienstleistungswirtschaft
zu einer hochkompetitiven Marktkonstellation entwickelt. Wettbewerbsvorteile sind in
diesem schnelllebigen und dynamischen Umfeld — auflerhalb des Monopolbereichs —
schwer zu erreichen und zu verteidigen. Das Marktumfeld ist charakterisiert durch hohe
Dynamik, Diskontinuititen und Vielfalt. Die Dynamik und die Diskontinuititen stehen
hier fiir die Marktentwicklung der Elektromobilitit, d. h. die externen Unternehmensfak-
toren. Die Vielfalt steht fiir die Sektorenkopplung und deren (neue) Wechselwirkungen.
Die Wechselwirkungen zwischen den drei Faktoren haben eine exponentiell ansteigende
Komplexitit der Unternehmensumwelt zur Folge (Fuchs, 2012, S. 1). Das bedeutet, dass
sich Unternehmen auf die sich verindernden Umweltfaktoren vorbereiten und an diese
anpassen miissen, um nachhaltig erfolgreich am Markt bestehen zu konnen.
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Hill und Rothaermel (2003, S. 257) beschreiben in ihrem Artikel im Academy of Ma-
nagement Review, dass in der Literatur weitestgehend Einigkeit dariiber herrscht, dass ins-
besondere etablierte grofere Organisationen durch Innovationstrigheit geprigt sind. Die
Griinde dafiir konnen in sogenannten Routinen und Pfadabhingigkeiten der Unterneh-
mensprozesse liegen, welche durch anhaltenden Unternehmenserfolg entstanden sind. Die
urspriingliche Innovationsstirke, die rasche Anpassungsfihigkeit an die Unternehmensum-
welt und die Risikobereitschaft sinken dadurch im Laufe der Zeit. Zum einen sind es kom-
plexe Prozesse innerhalb dieser etablierten Unternehmen, zum anderen aber auch die Un-
ternehmensgrofe und hierarchische Strukturen, die solche Innovationsbarrieren darstellen
konnen. Das Festhalten am Status quo und die zu starke Konzentration auf die bisherigen
Kernkompetenzen gefihrden die Markt- und Wettbewerbsfihigkeit (Fuchs, 2012, S. 2).

Der Ansatz von Corporate Entrepreneurship sieht Unternehmen im 21. Jahrhundert mit
zwei wesentlichen Herausforderungen konfrontiert:

1. Notwendigkeit zu flexibler Anpassung an Verdnderungen im Unternehmensumfeld und
Diskontinuitéten,

2. Uberwindung intraorganisationaler Widerstinde und Hemmnisse, welche einer Anpas-
sung (im Sinne des 1. Punktes) im Wege stehen.

Mit geeigneten Gestaltungsmafinahmen sollen im Corporate Entrepreneurship das un-
ternehmerische Denken und Handeln — im Sinne von operativer Effizienz und innovativer
Effektivitit — in etablierten Unternehmen stimuliert und dauerhaft gesichert werden
(Fuchs, 2012, S. 3 f.). Unternehmen konnen dadurch in der Folge auch eine erhohtes Re-
silienzniveau hinsichtlich zukiinftiger Bedrohungen aus dem Marktumfeld generieren.

Das Ziel dabei ist die Herbeifiihrung eines strukturellen Wandels, welcher die Rahmen-
bedingungen schafft, um zukiinftige Wachstumspotenziale zu identifizieren und zu er-
schliefen. Im Gegensatz dazu liegt die Optimierung bestehender Unternehmensprozesse
hierbei nicht im Fokus (Austin & Reficco, 2009, S. 6).

4.3.2 Corporate Entrepreneurship als Managementansatz

Corporate Entrepreneurship — als Teilgebiet von Entrepreneurship — kann als Manage-
mentkonzept betrachtet werden, welches die Grundelemente von Entrepreneurship auf
etablierte groere Unternehmen iibertrigt. Die Kernfunktion liegt in der Bereitstellung
einer entsprechenden ,.entrepreneurial organization (Fuchs, 2012, S. 21). Als Manage-
mentansatz wird ein multidimensionales Konstrukt identifiziert, welches ,,entrepreneurial
organizations kennzeichnet (Mes, 2011, S. 114):

* Innovativitit: Forderung der Innovationsbereitschaft zur Erlangung von Wettbewerbs-
vorteilen,
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* Proaktivitit: nach Opportunititen suchende Haltung, um Wettbewerberinnen und Wett-
bewerbern zuvorzukommen,

* Risikobereitschaft: Bereitschaft, kalkulierte unternehmerische Risiken einzugehen,

e ErschlieBung neuer Geschifte: kontinuierliche Erweiterung aktueller Geschiftsfelder.

Nun stellt sich die Frage, wie Corporate Entrepreneurship in Unternehmen konkret
umgesetzt werden kann. In der Literatur wird in diesem Zusammenhang von Gestaltungs-
ansitzen gesprochen, die wie folgt unterschieden werden: organisations-, personen- und
strategieorientiert (Fuchs, 2012, S. 21). Bei der BKW AG ist in bisherigen Projekten auch
der personenorientierte Ansatz (Intrapreneurs) verfolgt worden, welcher allerdings auf-
grund der aktuellen Rahmenbedingungen fiir diese Arbeit als nicht zielfiihrend erscheint.
Der strategieorientierte Ansatz im Corporate Entrepreneurship sieht einen ganzheitlichen
und funktionsiibergreifenden Managementansatz vor, welcher eine Integration in die Ge-
samtstrategie des Unternehmens verlangt. Die BKW AG hat im Jahr 2013 eine umfas-
sende Unternehmensstrategie formuliert, die sie seither zielstrebig verfolgt und umsetzt.
Da Elektromobilitit jedoch zurzeit nicht in der Strategieplanung beriicksichtigt wird, ist
dieser Ansatz ebenfalls nicht zielfiihrend. Innerhalb dieser Forschungsarbeit wird daher
der organisationsorientierte Ansatz weiterverfolgt. Dieser sieht das unternehmerische
Denken und Handeln durch biirokratische Organisationsstrukturen negativ beeinflusst.
Darunter verstehen Forschende beispielsweise einen hohen Grad an zentralistisch be-
stimmter Entscheidungskompetenz sowie einen daraus resultierenden hohen Formalisie-
rungs- und Spezialisierungsgrad bei den Mitarbeitenden. Weiter behindern interne Wider-
stinde wie Opponenten, Ressourcenverteilung/-anspruch und Routinen die innovativen
Aktivititen. Das Ziel des organisationsorientierten Ansatzes ist es, diese Barrieren mit
strukturellen Mafinahmen zu iiberwinden (Fuchs, 2012, S. 21).

Ein Instrument dazu ist das ,,Corporate Venturing®, dessen Grundidee darin liegt, neue
(teil-)autonome Geschiftseinheiten zu schaffen. Sie sind klar vom Kerngeschift getrennt
und sollen dadurch Eigenschaften junger, unbiirokratischer und flexibler Unternehmen
erhalten. Je nach Grad der Institutionalisierung und Einbindung in die Muttergesellschaft
wird zwischen internem und externem Corporate Venturing unterschieden. Der Vorteil
liegt darin, dass die bestehenden, bewihrten und historisch gewachsenen Strukturen des
Unternehmens dadurch nicht komplett veridndert werden miissen (Fuchs, 2012, S. 21).

4.3.3 Corporate Entrepreneurship im Kontext der Elektromobilitat

In der strategischen Managementlehre werden mit dem ressourcen- und dem marktbasier-
ten Ansatz zwei strategische Stofrichtungen beschrieben. Der ressourcenbasierte Ansatz
lasst den Unternehmenserfolg auf die vorhandenen Unternehmensressourcen zuriickfiih-
ren (Fokus auf interne Faktoren). Der marktbasierte Ansatz sieht den Unternehmenserfolg
als Folge der Branchenstruktur und der strategischen Wettbewerbsposition (Fokus auf ex-
terne Faktoren). Hiufig wird der ressourcenbasierte Ansatz als Alternative statt als Ergén-
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Abb. 4.10 Dynamic Capability Approach (Fuchs, 2012, S. 50)

zung zum marktbasierten Ansatz betrachtet. Ein Nachteil der Ansitze liegt in ihrer stati-
schen Betrachtungsweise. Im Kontext der Elektromobilitit mit seiner dynamischen
Entwicklungsgeschwindigkeit wire dies fatal.

In den letzten Jahren ist als Weiterentwicklung des klassischen ressourcenbasierten
Ansatzes der ,,Dynamic Capability Approach® in Erscheinung getreten. Dieser beschreibt
die dynamischen Fiahigkeiten als Potenzial eines Unternehmens. Dieser Ansatz ermoglicht
es, interne und externe Kompetenzen und Ressourcen permanent auf die sich wandelnde
Umwelt abzustimmen (Fuchs, 2012, S. 21).

In Abb. 4.10 stehen ,,Replikation” (Integration) als organisationale Kompetenz und
~Rekonfiguration® fiir die Ressourcen- und Kompetenzausstattung. ,,Learning* als organi-
sationale Lernkompetenz ist als abhidngige Komponente von Replikation und Rekonfigu-
ration zu sehen. Je nach Ausprigung der drei Kompetenzen lassen sich dadurch strategi-
sche Wettbewerbsvorteile generieren sowie Wertschopfungspotenziale antizipieren und
wahrnehmen. Die daraus resultierenden Wettbewerbsvorteile fiihren schlussendlich zum
Unternehmenserfolg (Fuchs, 2012, S. 51 f.).

4.3.4 Corporate Entrepreneurship fiir Elektromobilitat bei
der BKW AG

Als ganzheitlicher Managementansatz kann das Konzept des Corporate Entrepreneurship
bei der BKW AG im Hinblick auf eine etwaige strategische Ausrichtung im Elektromobi-
litdtsbereich angewendet werden. Das mit einem organisationsorientierten Ansatz verse-
hene Konzept ermdglicht es, einerseits auf Verdnderungen im Marktumfeld der Elektro-
mobilitdt zu reagieren und andererseits die Anpassung der internen Ressourcen
vorzunehmen, zu entwickeln oder sich anzueignen. Abb. 4.11 beschreibt das Konzept von
Fuchs inhaltlich.
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Abb. 4.11 Konzept Corporate Entrepreneurship (Fuchs, 2012, S. 61)

In dynamischen Mirkten ist eine reine Fokussierung auf die Integration (Replikation)
bestehender Kompetenzen nicht ausreichend. Es bedarf zusétzlich einer Umgebung, wel-
che die Rekonfiguration von neuem Wissen und neuen Kompetenzen fiir Handlungsspiel-
raume in neuen Bereichen ermoglichen (Dynamic Capabilities).

Wie in Abschn. 4.3.1 beschrieben, ist es notwendig, intraorganisationale Widerstinde
zu iiberwinden. Die Uberwindung kann unter anderem durch die konsequente Trennung
von Kernaktivititen und innovativen Aktivititen, sogenanntem Corporate Venturing, er-
reicht werden. Dies erweitert den Handlungsspielraum und die Flexibilitit zur Erlangung
neuer Erfolgspotenziale, ohne das profitable Kerngeschift zu beeintriachtigen. Eine wei-
tere Moglichkeit besteht zudem in Kooperationen und Akquisitionen innerhalb des Markt-
umfeldes. Fiir die BKW AG kann es daher sinnvoll sein, ein internes Corporate Venturing
E-Mobility (eventuell in Kombination mit M&A-Aktivititen) zu verfolgen, um den Be-
reich Elektromobilitdt aufzubauen. Um flexibel auf die Marktverdnderungen und Diskon-
tinuitdten reagieren zu konnen, empfiehlt sich innerhalb des Corporate Venturing die Aus-
richtung nach dem Dynamic-Capability-Ansatz. Diese Ausgangslage schafft die
erforderlichen Rahmenbedingungen, um als etabliertes grofleres Unternehmen in einem
dynamischen Markt einerseits neues Wertschopfungspotenzial zu identifizieren und zu
erschliefen und andererseits flexibel auf die Marktbediirfnisse zu reagieren. Erweist sich
eine Business Opportunity als potenziell profitabel, besteht der nichste Schritt in der Be-
reitstellung der fiir die Umsetzung notwendigen Ressourcen und Fihigkeiten. Diese kon-
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Abb.4.12 Organisationsorientierte Strategien im Corporate Entrepreneurship (Fuchs, 2012, S. 243)

nen entweder selbst aufgebaut werden oder — je nach Integrationsgrad — im Sinne einer
Akquisition oder Kooperation erfolgen (vgl. Abb. 4.12).

4.3.5 Zwischenfazit

Die Elektromobilitdt weicht urspriingliche Branchenstrukturen des Automobilmarktes
auf. Dies ermdglicht sowohl den bestehenden als auch den neuen Marktteilnehmern das
ErschlieBen neuer Wachstumspotenziale. Die folgenden drei Aspekte miissen jedoch in
diesem Zusammenhang berticksichtigt werden:

1. Ist ein Anspruch auf eine Rolle im Okosystem vorhanden?
2. Ist ein Wertschopfungspotenzial zu identifizieren?
3. Wie kann dieses Potenzial genutzt werden?

Das bedeutet, dass sich ein Unternehmen zuerst seiner (moglichen) Rolle und Fihig-
keiten im Okosystem bewusst werden muss (1). Ist dies bekannt, gilt es anschlieBend, die
notigen Strukturen zu schaffen, um die Wertschopfungspotenziale identifizieren zu kon-
nen (2). Im Anschluss sind diese mit marktfihigen Produkten und Leistungen zu erschlie-
en, wozu geeignete Ressourcen bereitgestellt werden miissen (3).

Fiir etablierte groBere Unternehmen empfiehlt sich hierfiir ein gangbarer Weg mit dem
Corporate-Entrepreneurship-Ansatz, welcher Kernaktivititen und innovative Tatigkeiten
klar trennt. Ist das Topmanagement der BKW AG gewillt, eine strategische Ausrichtung
im Elektromobilititsbereich anzustreben (1), sind mit dem geeigneten Dynamic-
Capability-Ansatz Wertschopfungspotenziale zu identifizieren (2). Um diese zu entwi-
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ckeln und rasch am Markt zu positionieren, macht ein internes Corporate Venturing
E-Mobility Sinn, wobei dieser Entitiit (teil-)autonome Entscheidungskompetenzen und
groere Handlungsspielrdume ermoglicht werden (3). Das Erfolgspotenzial erscheint mit
dieser Strategie fiir die BKW AG am erfolgversprechendsten.

Zusammenfassend kann Corporate Entrepreneurship als praktikabler Managementan-
satz gesehen werden, der eine kontinuierliche Anpassung eines Unternehmens an sich
verdndernde Umweltfaktoren ermoglicht und somit auch im Sinne einer verbesserten Re-
silienz dabei hilft, potenzielle Krisenkonstellationen durch mangelnde Anpassungsfihig-
keit zu vermeiden. Nach Fuchs (2012, S. 114) ist Corporate Entrepreneurship als Schliis-
selfaktor fiir einen dauerhaft erhchten finanziellen Unternehmenserfolg zu bezeichnen.
Die Beurteilung des Unternehmenserfolges kann daneben auch nach subjektiven Erfolgs-
groBen gemessen werden, z. B. wenn die Erwartungshaltung an ein Unternehmen grof ist,
bestimmte Leistungen anzubieten. Dies kann beispielsweise bei EVU im Bereich der
Elektromobilitit der Fall sein.

4.4 Ergebnisse der empirischen Analyse
fiir Energieversorgungsunternehmen

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse und Erkenntnisse aus der eigenen empirischen
Untersuchung dargelegt und die aktuellen organisationalen Entwicklungen innerhalb der
BKW AG in Bezug auf die Elektromobilitit beschrieben. Eine umfassende Marktum-
feldanalyse, qualitative Experteninterviews sowie Case Studies bildeten den Kern der em-
pirischen Untersuchung.

Bei der Auswahl der Interviewpartner galt es, einen differenzierten und vielfiltigen
Blick iiber die Elektromobilititsbranche in der Schweiz und das Branchenumfeld zu erhal-
ten. Der Fokus lag auf der Energiewirtschaft. Automobilunternehmen wurden nicht be-
fragt. Es konnten Experten aus Energieversorgungs- und Beratungsunternehmen, der Po-
litik, von Losungsanbietern sowie Ladeinfrastrukturherstellern und -betreibern als
Interviewpartner gewonnen werden.

Eine wesentliche Erkenntnis aus den Experteninterviews ist, das die EVU automatisch
mit Elektromobilitdt in Verbindung gebracht werden durch ihre Kernaktivititen im
Energiebereich. Aus diesem Grund sehen die Interviewpartner fiir sie unter anderem ein
hohes Wertschopfungspotenzial, werten sie aber nicht als ,,Game Changer* der Elektro-
mobilitdt. Durch die Sektorenkopplung findet ein Verdringungsmarkt statt, welcher die
notigen Bausteine fiir ein elektrifiziertes Verkehrssystem schafft oder schaffen wird.

Im Zuge der Verdnderungen in der Energie- und Automobilbranche ergeben sich unter-
schiedliche und teilweise neue Herausforderungen fiir die Marktteilnehmer. Die Konnek-
tivitidt und die Digitalisierung stehen bei zukiinftigen Geschiftsmodellen in diesen Berei-
chen im Zentrum. Verwisserte Systemgrenzen ermoglichen in bestimmten Bereichen den
Markteintritt, ohne dabei auf grole Hiirden zu stoen. Das Sammeln und Bewirtschaften
von Daten wird zu einer der Kernaktivititen eines Unternehmens. In diesem Bereich sind
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Unternehmen aus der Branche Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) pri-
destiniert und wissen diesen Vorsprung in ihnen fremden Branchen gegeniiber bestehen-
den Marktakteuren auszunutzen. So hat zum Beispiel die amerikanische Firma Tesla als
urspriingliches IKT-Unternehmen Bewegung in die Automobilindustrie gebracht. Ein wei-
teres Beispiel ist Amazon, welches sich an der Automobilherstellerin Rivian beteiligt und
Elektrotransporter entwickelt (ecomento.ch, 2020). Es stellt sich daher die Frage, ob und
wie solche urspriinglichen IKT-Unternehmen in die Energiebranche eintreten kdnnen.
Durch bestehende regulatorische Beschrinkungen wird dies zurzeit (Stand 2020) er-
schwert. Jedoch hidngt der Schritt zukiinftig im Wesentlichen von den Marktbarrieren ab,
welche die EVU in der Schweiz aufbauen konnen. Damit werden sie einerseits das eigene
Kerngeschift schiitzen, andererseits konnen aber auch Business Opportunities in bisher
fremden Branchen erschlossen werden.

In der Automobilbranche bereiten sich die etablierten Automobilhersteller auf die zu-
kiinftige Mobilititswelt vor und positionieren sich. Aus der Marktumfeldanalyse und den
Experteninterviews ging hervor, dass sich deren Vorgehensweise in ihrer Ernsthaftigkeit
und Dringlichkeit mafgeblich unterscheidet. Unter den groen Automobilherstellern wird
der Volkswagenkonzern als ernst zu nehmendes Beispiel gesehen, welches sich umfassend
auf die Zukunft der Mobilitit ausrichtet. Eine bemerkenswerte Aussage dazu traf Michael
Jost, Leiter Konzern Strategie Produkt und Chief Strategy Officer Marke Volkwagen, am
»lag der Schweizer Garagisten 2020%, als er iiber die umfassende Investition des Kon-
zerns (33 Mrd. Euro) in die Elektromobilitit sprach. Folgendes antwortete er auf die Frage
eines Besuchers, ob die vollstindige Ausrichtung auf Elektromobilitdt nicht zu riskant sei
(Jost, 2020): ,,Wissen Sie, wenn ein solch schwerer Tanker einen radikalen Strategiewech-
sel anstrebt und Milliarden investiert, dann machen wir das nicht einfach spontan, wir
haben uns das genau iiberlegt.*

Entscheidend wird sein, in welcher Rolle sich die Akteure des Okosystems Elektromo-
bilitdt sehen und positionieren wollen. Der Elektromobilitdtsmarkt in der Schweiz ist zur-
zeit noch klein, die unternehmerischen Gelegenheiten vage und die Entwicklung stark
dynamisch. Die Mobilitdtswelt verdndert sich grundlegend. Eine Kopie des aktuellen Ver-
kehrssystems von fossilen auf elektrische Antriebe anzustreben wire fatal. Es gilt, sich
standig mit den sich verdndernden Umweltfaktoren der Elektromobilitit auseinanderzu-
setzen und ein neues Mobilitdtsverstindnis zu schaffen. Die Elektromobilitiit vernetzt
bisher branchenfremde Unternehmen miteinander und bietet fiir EVUs Zugang zu neuen
Branchen und Mirkten.

In der Schweiz hat sich bisher kein EVU als Branchenleader durchgesetzt und be-
herrscht den hiesigen Elektromobilitdtsmarkt. Pioniere mit einer strukturierten und umfas-
senden Elektromobilititsstrategie finden sich in den beiden EVUs Primeo Energie und
REPOWER. Beide Unternehmen haben sich in diesem Bereich diversifiziert und bieten
zudem innovative und einzigartige Dienstleistungen an. Fiir die BKW AG bietet sich als
grofite Verteilnetzbetreiberin und eine der grofiten Energieversorgerinnen mit einer natio-
nal bekannten Marke die Chance, sich grundlegend in der Elektromobilitéit zu behaupten.
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Folgende Optionen sind als mogliche unmittelbare Schritte aus der empirischen Analyse
hervorgegangen:

e Themenfiihrerschaft im eigenen Marktgebiet tiberregional oder gar national anstreben.
* Die BKW AG organisiert sich im Sinne von Corporate Entrepreneurship mit einem
internen Corporate-Venture- und einem Dynamic-Capability-Ansatz. Die Entwicklung
der Elektromobilitit sollte zentral stattfinden und dezentral umgesetzt werden konnen.

Aus den Experteninterviews wurde ersichtlich, dass die EVU in der Schweiz nicht die
»Game Changer* fiir den Durchbruch der Elektromobilitit darstellen. Sie stehen somit
nicht in der Pflicht, ein Dienstleistungsportfolio anzubieten. Durch die Sektorenkopplung
tibernehmen dies bisher branchenfremde Marktakteure. Energieversorgungsunternehmen
konnen mit einem Dienstleistungsportfolio und den Grundvoraussetzungen aus dem Kern-
geschift aber einen komparativen Konkurrenzvorteil nutzen und zu einem ,,Enabler* der
Elektromobilitdt werden. Sollten sie von einer strategischen Ausrichtung hin zur Elektro-
mobilitdt absehen, besteht die Gefahr, dass sie diesen Vorsprung aus der Hand geben und
sich andere (branchenfremde) Akteure positionieren.

Die Sektorenkopplung eroffnet fiir simtliche Marktakteure im Okosystem Elektromo-
bilitdt Wertschopfungspotenziale. Zurzeit findet ein Positionierungswettkampf unter un-
klaren Wettbewerbsbedingungen statt. Es herrscht Unsicherheit, wie sich der Elektromo-
bilitatsmarkt entwickelt und welche Einfliisse er auf die Kerngeschéiftsaktivititen eines
EVU hat. Durch die Verwisserung urspriinglicher Systemgrenzen fiir EVUs in der Schweiz
bleibt unklar, ob und wann sie zukiinftig Konkurrenz im Energiebereich zu erwarten ha-
ben. Dabei ist eine Tendenz zu zuriickhaltendem Verhalten zu beobachten. Das veridnderte
Marktumfeld des Energiesektors und die dynamische Entwicklung der Elektromobilitit
bieten sowohl Chancen als auch Gefahren fiir EVUs, die nachfolgend summarisch ange-
fiihrt werden:

Gefahren fiir EVUs

 Markteintritt via Okosystem Elektromobilitiit neuer Akteure in den Energiesektor (auch
im Hinblick auf eventuelle volle Strommarktliberalisierung in der Schweiz).

» Konkurrenzierung der Kerngeschiftsaktivitiiten.

* Verlust von Wissensvorsprung im Energiebereich.

* Verlust von Marktanteilen im Stromvertrieb durch engere Kundenbindung mit Services
rund um das Elektroauto von neuen Marktakteuren.

* Neue Marktakteure sprechen Kundinnen und Kunden anders an und vermarkten den
Wert ,,Strom* hochwertiger bzw. mit anderen Ansitzen.

* Kontinuierliche Zuriickdriangung in die Nische der bisherigen Kernaktivititen,
7. B. Netzbewirtschaftung.
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Chancen fiir EVUs

* Neue Beteiligungsfelder eréffnen sich, um sich aus dem Kerngeschift heraus zu diffe-
renzieren.

e Energieversorgungsunternehmen werden mit Elektromobilitidt assoziiert, was einen
wesentlichen komparativen Konkurrenzvorteil darstellt.

* Loyalitit zu und Abhéngigkeit von einer Automarke nehmen ab. Funktionalitit liegt
vor Status. Mogliches Eintrittstor fiir EVU: Vermarktung und Vermittlung von Mobili-
tét statt einer Automarke.

* Realititsverweigerung bei den groB3en Hindlernetzen: Festhalten am fossilen Verkehrs-
system bleibt linger bestehen als erwartet, was fiir EVUs Wertschopfungspotenzi-
ale bietet.

e Treibstoff fiir den Verkehr kann durch die Elektrifizierung im Inland hergestellt wer-
den, was die lokale Wertschopfung erhoht und gleichzeitig die Abhéngigkeit aus dem
Ausland verringert.

Der Automobil-, der Treibstoff- und der Energiesektor befinden sich in einer herausfor-
dernden Dekade. Urspriinglich mit wenigen punktuellen Beriihrungspunkten ausgestattet,
sehen sie sich durch die Elektromobilitit direkt miteinander konfrontiert. Getrieben durch
politische Rahmenbedingungen sowie gesellschaftliche und technologische Entwicklun-
gen veridndert sich das Marktgefiige unter Umstinden grundlegend.

Aus Sicht eines Schweizer EVUs erregen die aktuellen Entwicklungen Aufmerksam-
keit. Ausldndische EVUs beobachten den Strommarkt in der Schweiz und sehen in der
Elektromobilitit Eintrittsfelder, insbesondere wenn die volle Strommarktliberalisierung in
Kraft treten sollte (Strobel, 2020). Treibstofffirmen bauen Ladeinfrastrukturen auf und
investieren in deren Ausbau, um den Wegfall des fossilen Treibstoffes durch die Elektrifi-
zierung zu substituieren (SOCAR, 2019). Automobilhersteller kaufen EVUs, um ihre
Kunden entlang der gesamten Wertschopfungskette der Elektromobilitit bedienen zu kon-
nen (Volkswagen AG, 2019) und (Clowes & Rudgard, 2020).

Innerhalb des Energiesektors ist unklar, welchen Effekt die volle Strommarktliberali-
sierung auf die Branchenstruktur haben wird. Im Automobilsektor ist nicht bekannt, wie
sich die Differenzierungskriterien der Automobilhersteller in Zukunft unterscheiden, ins-
besondere dann, wenn die Motorenleistung weniger relevant wird und die Mobilitdtsange-
bote stirker in den Fokus riicken. Im Treibstoffsektor kann noch nicht vorausgesagt
werden, wie sich die Importeure sowie Tankstellenbetreiber positionieren werden, wenn
der fossile Treibstoff allméhlich durch Strom substituiert wird.

Folgende Fragen sollte sich deshalb im Themenkontext ein EVU stellen:

e Wer liefert zukiinftig den Treibstoff fiir das Verkehrssystem? Automobilbranche, fos-
sile Treibstoffbranche, EVU oder andere?

*  Wer hat die Kundenbeziehung?

*  Wo liegen die Marktbarrieren?
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Die Wertschopfungskette der Elektromobilitit konvergiert stark mit der eines EVU. Es
ist ein libergreifendes Thema, welches sequenziell und in zeitlichen Abstinden mehr oder
weniger Einfluss auf die jeweilige Kernaktivitit eines EVU hat oder haben wird. Daher ist
eine Gesamtsystembetrachtung notwendig, wo diese Einfliisse liegen und welche Wert-
schopfungspotenziale sich dadurch ergeben beziehungsweise welche Risiken durch Nicht-
beachtung entstehen. Das Beispiel der BKW AG soll in diesem Zusammenhang Klarheit
schaffen. Thre Kernaktivititen sind in die Kompetenzmarken Power Grid, Energy, En-
gineering, Infra Services und Building Solutions unterteilt. Innerhalb dessen sind die Fir-
men im BKW-Firmennetzwerk teilweise eigene Profitcenter. Eine firmen- und bereichs-
ibergreifende Initiative in einem Wachstumsmarkt zu starten gestaltet sich daher schwierig.
Folgende Gesamtsystembetrachtung zeigt in einem beispielhaften moglichen Szenario die
Abhiingigkeiten der Aktivititen der BKW AG im Okosystem Elektromobilitit:

GroBes Wertschopfungspotenzial wird in der Nutzung bereichsiibergreifender Aktivita-
ten im Okosystem Elektromobilitit gesehen. Aus dem bestehenden Kerngeschiift heraus
und mit der gesellschaftlichen Assoziation von EVU und Elektromobilitdt bilden diese
beiden Aspekte potenzielle strategische Erfolgsfaktoren.

Wiederholt wurde im Rahmen der empirischen Befragungen von Experten geschildert
oder in der Analyse erkannt, dass die EVUs in einer komfortablen Ausgangslage sind, um
erhebliche Wertschopfungspotenziale im Okosystem Elektromobilitit zu erschlieBen. Bei
den Moglichkeiten dazu bleibt es allerdings wohl weitgehend. EVUs werden primir nicht
als systemrelevant gesehen, um den Durchbruch der Elektromobilitit entscheidend zu be-
einflussen oder verhindern zu konnen. Ein EVU sollte sich dessen bewusst sein. Wenn es
die benétigten Ladeinfrastrukturen, Mobilitdtsservices, erneuerbare Energien und weitere
Aspekte nicht bereitstellt, werden es andere tun. Dabei konnte es sich unter Umstédnden
um bisher branchenfremde Marktakteurinnen und -akteure handeln, welche durch die
Elektromobilitidt schlussendlich auch zur Konkurrenz im eigenen Kerngeschift werden
konnten. Aktuell sollte es aus EVU-Sicht das Ziel sein, geeignete Marktbarrieren zu kre-
ieren, um kiinftig sowohl Marktanteile gewinnen als auch Anteilsverluste verhindern zu
konnen. Die bisher fragmentierte Branchenstruktur der Energiewirtschaft in der Schweiz
konnte durch eine volle Strommarktliberalisierung und innerhalb der Energiestrategie mit
den politischen Anforderungen aufgeweicht werden. Dadurch konnte sich der Wettbewerb
moglicherweise intensivieren, und Markteintrittsbarrieren konnten gesenkt werden.

Energieversorgungsunternehmen sollten sich also die Frage stellen, ob und weshalb sie
sich — heute und zukiinftig — im Elektromobilititsmarkt positionieren sollten.

Die reine Betrachtung des Einflusses der Elektromobilitéit auf den Stromvertrieb und
Energichandel fillt bescheiden aus. Der BKW-internen Analyse in Abb. 4.9 in
Abschn. 4.2.4 ist zu entnehmen, dass in der Schweiz im Jahr 2035 ca. 1,6 Mio. Personenwa-
gen (BEV und PHEV) elektrisch unterwegs sein werden. Am jdhrlichen Stromverbrauch
2035 betrdgt ihr Anteil aber lediglich 6 %. Nun ist es aus Sicht der Energiewirtschaft
schwer zu beurteilen, ob sich Investitionen in den massiven Ausbau offentlicher Ladein-
frastrukturen lohnen, wenn die Auswirkung auf den Energiebedarf vergleichsweise gering
erscheint. Die reine Betrachtung auf den Stromabsatz ist jedoch nicht zielfiihrend. Viel-
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mehr sind die Zusammenhinge und Einfliisse zu betrachten, die das Okosystem Elektro-
mobilitdt auf die Energiewirtschaft ausiibt. Der Wettbewerb wird durch die volle Strom-
marktdffnung intensiviert. Durch die Sektorenkopplung dringen neue Marktaktakteure in
die Energiebranche und konkurrieren mit den EVUs in deren Kerngeschift. Effektiv geht
es nicht nur darum, zu schauen, wo ein EVU noch mehr Marktanteile im Stromvertrieb
erreichen kann, sondern mit welchen MafBnahmen es selber Marktbarrieren errichten
kann. Es soll seine neu gewonnenen Marktanteile halten konnen und nicht in eine Nische
seines Kerngeschiftes zuriickgedringt werden. Die Kundenbindung und damit verbun-
dene Dienstleistungen im Elektromobilitétsbereich sind daher als strategische Erfolgsfak-
toren fiir EVUs in der Schweiz zu sehen. Schlussendlich unterstiitzen und schiitzen sie
auch das Kerngeschift der EVUs.

Eine gesamtheitliche Systembetrachtung ist notwendig, woraus die erforderlichen
MafBnahmen abgeleitet und umgesetzt werden konnen. Die Elektromobilitit in der
Schweiz befindet sich am Anfang eines dynamischen Wachstumsmarktes. Die Weichen
fiir die elektromobile Zukunft der EVUs in der Schweiz kdnnen heute gestellt werden. Als
Vorbild kann hier der bisher fiir EVU branchenfremde Volkswagen-Konzern betrachtet
werden. Als einer der grofiten Autobauer der Welt findet innerhalb des Konzerns der grofite
Paradigmenwechsel der Unternehmensgeschichte statt. Dies hat eine vollstindige Aus-
richtung auf den elektrischen Antrieb und dessen zusitzliche Wertschopfungspotenziale
zur Folge. Das Festhalten an bestehenden und bisher erfolgreichen Geschiftsmodellen
zeigt sich im verinderten Marktumfeld als nicht nachhaltig. Das neue Okosystem und die
Mobilititszukunft eroéffnen fiir bestehende und neue Marktakteurinnen und -akteure
Chancen.

Die BKW AG sieht sich also mit einem herausfordernden und umkidmpften Marktum-
feld konfrontiert. Der Einfluss der Elektromobilitit auf das Kerngeschift ist noch nicht
vollumfinglich bekannt. Wie sich die BKW AG als Entrepreneur auf die sich verdndern-
den Umweltfaktoren einstellen kann, wurde im Abschn. 4.3.4 beschrieben.

Um nachhaltig erfolgreiche und bereichsiibergreifende Geschiftsmodelle im Elektro-
mobilitdtsmarkt zu positionieren, sind die aktuellen Unternehmensstrukturen der BKW AG
Unternehmensgruppe ungeeignet.

Basierend auf den Resultaten der empirischen Analyse wurde der Konzernleitung der
BKW AG eine strategische Positionierung mit einer Top down formulierten
Elektromobilititsstrategie empfohlen. Parallel dazu wurde eine Biindelung der Geschifts-
aktivitidten unter einer neuen Kompetenzmarke BKW E-MOBILITY als Option mit Lea-
derpotenzial fiir den Schweizer Markt aufgezeigt.

Seit dem 01.01.2021 verfolgt die BKW AG aktiv eine strategische Ausrichtung im
Schweizer Elektromobilititsmarkt. Die bestehende 100 %-BKW Tochter engytec AG
wurde umbenannt und in der neuen Geschéftseinheit BKW Smart Energy & Mobility AG
untergebracht. Nun ist sie das Kompetenzzentrum fiir vollintegrierte Elektromobilitétslo-
sungen innerhalb der BKW-Gruppe. Verantwortlich fiir den Aufbau dieses Kompetenzzen-
trums ist der Elektromobilititspionier Peter Arnet. Diese Geschiftseinheit bietet sektor-
tibergreifende Full-Service-Energielosungen, welche beispielsweise die Planung,
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Installation und Integration der Ladeinfrastruktur am Standort sowie auch deren Betrieb
und die Abrechnung umfassen (BKW AG, 2020a, b).

Das neue Kompetenzzentrum greift auf ein schweizweit flichendeckendes Gebdude-
techniknetzwerk zu und kann somit schliisselfertige Elektromobilitétslosungen aus einer
Hand anbieten.

4.5 Fazit

Abgeleitet aus den Erkenntnissen dieser Forschungsarbeit haben sich in Bezug auf die
Organisationsentwicklung der BKW hinsichtlich der Elektromobilitit die folgenden we-
sentlichen vier Handlungsempfehlungen ergeben:

1. Top-down-Formulierung einer umfassenden Elektromobilititsstrategie und -ausrich-
tung durch die Konzernleitung:

* Geeignete Organisationsform und -entwicklung (Corporate Venturing).
* Kompetenzcenter und langfristiges Zielbild.

2. Ausgehend von der Elektromobilititsstrategie (Punkt 1) sollten Businessmodelle zen-
tral entwickelt und dezentral umgesetzt werden (Kompetenzcenter und/oder -marke
BKW E-MOBILITY aufbauen als interne und externe Anlaufstelle):

* Business Opportunity Recognition realisieren.
* Marktbearbeitungsstrategie festlegen.
* Marketingmix definieren.

3. Ausgehend von der Elektromobilitétsstrategie (Punkt 1) miissen ebenfalls neue Mitar-
beitende beim Kompetenzcenter BKW E-MOBILITY eingestellt werden, die ohne
festgefahrene Routinen und Pfadabhingigkeiten neue Perspektiven mitbringen: Orga-
nisationales Lernen von Personen aus der Automobilindustrie, IKT- und Treibstoff-
branche soll ermdglicht werden.

4. M&A-Opportunititen miissen gepriift werden (anorganisches Wachstum). Eine Kura-
tierung von Start-ups im Okosystem Elektromobilitit gilt als Option.

Im Zusammenhang mit den Erkenntnissen der Untersuchung und der oben genannten
Handlungsempfehlungen ist die Griindung der neuen Geschiftseinheit BKW Smart
Energy & Mobility AG in der BKW-Gruppe mit dem internen Corporate-Venturing-
Ansatz vergleichbar. Die neue Geschiftseinheit wére unabhingig und wiirde sich mit dem
neuen Brand am Markt positionieren. Dadurch wiirde sie ideale Voraussetzungen fiir die
Akzeptanz und das Commitment der anderen Konzerngesellschaften schaffen, welche bis-
her ebenfalls im Elektromobilititsbereich aktiv gewesen sind. Es wiirde somit eine konse-
quente Trennung der Kernaktivititen der BKW AG und innovativer Aktivititen wie
z. B. die Ausrichtung im Wachstumsmarkt Elektromobilitit resultieren. Die organisationa-
len Gegebenheiten wiirden nach und nach erlauben, die sektoriibergreifenden Potenziale
der BKW Gruppe zu nutzen und in der Elektromobilitit zu vereinen.
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Der Elektromobilitdtsmarkt entwickelt sich in der Schweiz rasant, und mit dem strate-
gischen Eintritt in diesen Markt hat die BKW AG die Weichen gestellt. Die Wettbewerbs-
situation, der Zeitpunkt und die Gelegenheit der Griindung der Geschiftseinheit sind der-
zeit fiir ein EVU ideal, um sich als Full-Service-Anbieter in diesem Bereich zu etablieren.

Dem Praxisfall BKW kann entnommen werden, wie sich grofle Unternehmen in der
Schweiz trotz disruptiv verdnderter Umweltfaktoren mit systemischer Resilienz den
Markbediirfnissen anpassen konnen. Durch die ErschlieBung innovativer Wachstums-
mirkte werden dabei ihre Transformationsprozesse umgesetzt. Die BKW AG hat ihr Po-
tenzial in einem Bounce-forward-Ansatz fiir den Bereich Elektromobilitit erkannt und ihr
Konzept innerhalb weniger Monate realisiert. Fiir die Zukunft gilt es, die Entwicklung
einer neuen Geschiftseinheit BKW Smart Energy & Mobility zu forcieren und Lernef-
fekte einer hiermit verbundenen Organisationsentwicklung im Zusammenhang mit der
Resilienzstrategie zu nutzen.
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Resilienz durch soziale Innovation:
Erfolgsfaktoren und Barrieren von sozialen
Innovationen in der Stadtregion Bern

Lukas Steiner, Marc Alexander Landolf, Ingrid Kissling-Naf
und Nadine Hietschold

Zusammenfassung

Soziale Innovationen, definiert als neue Losungen fiir soziale Probleme, konnen zur
Resilienz einer Gesellschaft beitragen. Damit deren Potenzial genutzt werden kann, gilt
es jedoch, die Erfolgsfaktoren und Barrieren bei der Umsetzung von sozialen Innovati-
onen zu verstehen. Dieser Beitrag untersucht deshalb im Rahmen einer Interviewstudie
die Erfolgsfaktoren und Barrieren fiir soziale Innovationen im Raum Bern und stellt
heraus, wie konkret zur Forderung von sozialen Innovationen beigetragen werden kann.

5.1 Einleitung

Gemeinschaftliches Handeln und individuelle Mitgestaltung sind zentrale Pfeiler einer
Gesellschaft. Sie duflern sich in der Partizipation und Co-Produktion der Biirger*innen in
zivilgesellschaftlichen Initiativen. Durch diese Form der Mitgestaltung sehen sich Men-
schen nicht nur als Nutzer beziehungsweise Empfinger von Veridnderungen, sondern auch
als Initiatoren und aktive Gestalter ihrer Lebenswelt (Bornstein et al., 2014). In der
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Corona-Pandemie haben zivilgesellschaftliche Initiativen an Bedeutung gewonnen, bei-
spielsweise in Form von nachbarschaftlicher Hilfe. Solche zivilgesellschaftlichen Initiati-
ven, die neue Losungen fiir soziale Probleme entwickeln und umsetzen, bezeichnen wir
auch als soziale Innovation (in Anlehnung an (Van Wijk et al., 2019). Gesellschaften kon-
nen so in Zeiten der Krise innovativ agieren und soziale Innovationen wichtige Leistungen
fiir die Gesellschaft erbringen. Soziale Innovation konnen somit zur Resilienz einer Ge-
sellschaft beitragen, indem sie dort sozialen Mehrwert generieren, wo er in Zeiten von
Krisen benétigt wird und nicht durch andere Institutionen gedeckt werden kann.

Der Beitrag beschiftigt sich mit sozialen Innovationen, die das primire Ziel haben,
physische Begegnungen von Menschen zu ermoglichen und zu unterstiitzen. Soziale Inter-
aktionen beeinflussen das Wohlbefinden von Menschen mafigeblich; sind jedoch in der
pandemischen Lage besonders eingeschriankt. Auch die Digitalisierung an sich verdndert
stetig, wie sich Menschen begegnen. Innovative Losungen, die die wohltuende soziale
Interaktion fordern, sind somit entscheidende Resilienztreiber einer gesunden Ge-
sellschaft.

Das Beispiel ,,Nachbarschaft Bern* zeigt auf, wie mittels sozialer Innovationen auf
kostenneutrale Art ein gesellschaftlicher Mehrwert erbracht werden kann. Im Rahmen die-
ser sozialen Innovation werden Dienstleitungen angeboten, welche es édlteren Menschen
ermoglichen, ldanger im vertrauten Zuhause zu bleiben. Gleichzeitig wird die Begegnung
zwischen Jung und Alt gefordert (Direktion fiir Bildung, Soziales und Sport et al., 2019,
S. 4 ff.). Gemil einer Studie aus Deutschland gewinnt die bedarfsgerechte Versorgung
und Unterstiitzung von élteren Menschen im eigenen Quartier an Bedeutung. Dabei sollen
die verschiedenen Akteure der Bereiche Dienstleistung, Freiwilligenarbeit und Gemeinde-
verwaltung vernetzt werden, um die édlteren Menschen im Quartier mit altersassoziierten
Beeintrichtigungen zu unterstiitzen, damit diese noch moglichst lange in der vertrauten
Umgebung wohnen kénnen (Fachinger et al., 2018, S. 65).

Soziale Innovationen bieten einen Mehrwert fiir die Gesellschaft; brauchen jedoch auf-
grund ihrer oft auf Freiwilligenarbeit basierter Struktur eine besondere Férderung. Dieser
Beitrag untersucht deshalb die Erfolgsfaktoren und Barrieren fiir soziale Innovationen im
Raum Bern und stellt heraus, wie konkret zur Férderung von sozialen Innovationen beige-
tragen werden kann. Dazu wurden 20 Interviews mit relevanten Akteuren aus dem Bereich
soziale Innovationen im Raum Bern gefiihrt. Die empirische Analyse konzentriert sich
somit auf die Fragestellung:

Welchen Erfolgsfaktoren und Barrieren sehen sich soziale Innovationen im Raum Bern
gegeniiber, und wie miissen (staatliche) Malnahmen ausgestaltet werden, um soziale In-
novationen zu férdern?
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5.2  Soziale Innovation und deren Erfolgsfaktoren

Innovationen spielen in der Marktwirtschaft eine wichtige Rolle, denn sie stehen fiir
Wachstum, Fortschritt und Wohlstand. Als Innovation werden in der Regel Verinderungen
an neuartigen Produkten, Technologien und Dienstleistungen mit wertschopfendem Cha-
rakter bezeichnet (Bornstein et al., 2014, S. 19 f.). Aufgrund der hohen Bedeutung von
Innovation ist der Staat ein wichtiger Forderer, allerdings hauptsidchlich im Bereich der
Spitzentechnologie. In der Vergangenheit wurde jedoch immer deutlicher, dass die einsei-
tig geforderten technologischen Innovationen die groBlen gesellschaftlichen Probleme
nicht allein 16sen konnen (Howaldt, 2019, S. 15). Im Gegensatz zur Produktivitit von
technischen Innovationen hingt die Produktivitit von sozialen Innovationen von der
menschlichen Kreativitdt und von symbolischen Ressourcen ab (Zapf, 1994). Mit den Ini-
tiativen entstehen Losungsansitze fiir gesellschaftliche Probleme der Wachstumsodkono-
mie, wie beispielsweise unmiindige und abhingige Konsument*innen oder Energie- und
Ressourcenverschwendung (Jaeger-Erben et al., 2017, S. 9).

Im Jahr 1980 prigte Peter Drucker den Begriff soziale Innovation. Dabei vertrat er die
Uberzeugung, dass soziale Werte und Gewohnheiten wichtig fiir erfolgreiche Innovatio-
nen sind (Bornstein et al., 2014, S. 30). Im Wort soziale Innovation steht allerdings heute
weniger das ,,Soziale® im Vordergrund, sondern vielmehr das Wort ,,Gesellschaft™. Aus
diesem Grund ist das Hauptziel einer Innovation den Mehrwert oder der Mehrnutzen einer
ganzen Gesellschaft (Rammert, 2010, S. 25 f.).

Soziale Innovationen erfahren immer grofiere Beachtung durch die Zivilgesellschaft
und durch andere Entscheidungstriger wie beispielsweise die Politik. So griindete die
amerikanische Regierung im Jahr 2009 das ,,Office of Social Innovation and Civic Partici-
pation®, welches sich dafiir einsetzt, Probleme mit dem Wissen der Gemeinschaften zu
16sen. Hierbei spielen die Akteure Non-Profit-Organisationen, Stiftungen, Wohltitigkeits-
organisationen, offentliche Verwaltung und der Privatsektor eine zentrale Rolle. Solche
Initiativen sind ein wichtiger Schritt, um den Herausforderungen wie der wachsenden Be-
volkerung, regionalen Konflikte oder der Schere zwischen Arm und Reich zu begegnen.
Zudem bestitigen Wirtschaftskrisen die Grenzen von wachstums- und profitorientierten
Gesellschaften. Soziale Innovationen konnen dazu beitragen, die Liicke schliefen, weil sie
den primdren Anspruch haben, der Gesellschaft einen Mehrwert zu geben.

Trotzdem fehlt in der Wissenschaft ein allgemeingiiltiges Verstindnis fiir den Begriff
soziale Innovation. Die Forschung ist sich zudem nicht einig, was genau die gesellschaft-
liche und wirtschaftliche Bedeutung von sozialer Innovation ist und auch, welche Voraus-
setzungen zur Entstehung, praktischen Entwicklung und Verbreitung notwendig sind.
Dennoch kann festgehalten werden, dass der Begriff soziale Innovation ein Teil der All-
tagssprache geworden ist und sich rasant und global verbreitet (Bornstein et al., 2014,
S. 19-29). In diesem Artikel beschreibt der Begriff die Entwicklung und Umsetzung von
neuen Losungen fiir soziale Probleme (Van Wijk et al., 2019), insbesondere solche, die die
physische soziale Begegnung zwischen Menschen fordern.
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Tab. 5.1 gewihrt eine zusammenfassende Ubersicht iiber einige Erkenntnisse aus der
Literaturrecherche. Diese beriicksichtigte eine breite Auswahl bestehender Erkenntnisse
in der Erfolgsfaktorenforschung bei sozialen Innovationen und geschah ohne geografische
Abgrenzung der Literatur.

Auffallend ist, dass die Relevanz der Kooperation mehrerer Akteur*innen aus verschie-
denen Sektoren wie Staat, Privatwirtschaft und Zivilgesellschaft in unterschiedlichen Bei-
trigen genannt wird. Dabei wird nicht nur die Vernetzung zwischen verschiedenen Arten
von Akteur*innen, sondern auch innerhalb derselben Akteur*innengruppe wie z. B. ver-
schiedenen Anbietern (Direktion fiir Bildung, Soziales und Sport et al., 2019, S. 11 f.),
erwihnt. Zusitzlich werden politische beziehungsweise gesetzliche Voraussetzungen und
Rahmenbedingung sowohl aufseiten der Erfolgsfaktoren als auch der Barrieren genannt.
Die Literaturanalyse gewéhrt somit einen ersten Einblick in potenzielle Erfolgsfaktoren
und Barrieren von sozialen Innovationen.

5.3 Soziale Innovationen und Resilienz

Die Forderung von sozialen Innovationen ist wichtig, weil diese einen entscheidenden
Beitrag zur Resilienz einer Gesellschaft bieten konnen. Resilienz an sich ist ein Multi-
Ebenen-Konzept und kann sowohl auf individueller, organisationaler als auch gesell-
schaftlicher Ebene konzeptualisiert werden. Auf individueller Ebene bezeichnet Resilienz
oft die Fahigkeit, die personliche Funktionsfihigkeit nach traumatischen Ereignissen wie
dem Verlust einer nahestehenden Person aufrechtzuerhalten (Kimhi, 2016). Auf organisa-
tionaler Ebene bezeichnet Resilienz die Fihigkeit von Organisationen, potenzielle Risiken
zu antizipieren, mit adversen Ereignissen umzugehen und sich gednderten Bedingungen
anzupassen (Duchek, 2020), beispielsweise wenn sich Mirkte @ndern. Auf gesellschaftli-
cher Ebene hingegen bezeichnet Resilienz die kollektive Fihigkeit von Gemeinden mit
Stressoren, wie z. B. einer Pandemie, umzugehen und zu einem alltiglichen gesellschaft-
lichen Leben zuriickzukehren — oft durch Kollaboration und Vernetzung (Aldrich &
Meyer, 2015). Die Corona-Pandemie zeigt, dass insbesondere solche Gesellschaften grofie
Herausforderungen haben, die neue Situation zu meistern, die wenig resilient sind. Resili-
enz umfasst die Fihigkeit, unerwartete Ereignisse in bestehende Strukturen des eigenen
Umfeldes zu integrieren. Gesellschaften mit vielfaltigen Optionen und Strategien erwei-
sen sich dabei als widerstandsfiahiger als andere (Berkes & Ross, 2021). Beispielsweise
gilt soziales Kapital und die Partizipation der Zivilgesellschaft als ein wichtiger Erfolgs-
faktor in der Krisenbewiltigung (Aldrich & Meyer, 2015). Soziale Innovationen kdnnen
ebenso dazu beitragen, soziales Kapital zu stérken, und eignen sich aus diesem Grund, die
gesellschaftliche Resilienz zu stirken. Insbesondere soziale Innovationen, die auf die Ver-
netzung von Personen und den Aufbau von sozialem Kapital abzielen, konnen helfen, auf
Stressoren zu reagieren und deren Konsequenzen abzufangen. Soziale Innovationen, die
sich auf physische Begegnungen zwischen Menschen konzentrieren, konnen somit einen
wichtigen Pfeiler darstellen, um die Resilienz einer Gesellschaft zu fordern.
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Tab. 5.1 Erfolgsfaktoren und Barrieren aus ausgewihlter Literatur (eigene Darstellung)

Quelle

Erfolgsfaktoren bzw.
FordermafBnahmen

Barrieren bzw.
Schwierigkeiten

Zuhause in der
Nachbarschaft Schlussbericht
des Socius-Projekts Bern
(Direktion fiir Bildung,
Soziales und Sport et al.,
2019, S. 9 ff.)

Bereitstellung von Ridumen fiir
Treffpunkt und Austausch
RegelmiBige Prisenz der
Quartierarbeit

Unterstiitzung bei der
Netzwerksbildung
Unterstiitzung bei Anliegen,
Organisation von Projekten
Verankerung in Politik und
Verwaltung

Vernetzung zwischen
Anbieter*innen von
Dienstleistungen im Alters- und
Gesundheitsbereich

Diskrepanz zwischen Angebot
und Nachfrage: grofle
Nachfrage, wenig Freiwillige
Kulturelle Griinde (Sprache,
Lebensverhiltnisse)
erschweren Kommunikation
Administrative Hiirden

Sozialunternehmer —
Chancen fiir soziale
Innovationen in Deutschland:
Moglichkeiten der Forderung
Mercator Forscherverbund
(Then et al., 2012)

Vernetzung (Staat,
Investor*innen,
Wohlfahrtsverbande,
Unternehmen)
Fordermafinahmen unter
Berticksichtigung der jeweiligen
Entwicklungsphase der
Organisation

Gesetzlich geregelte
Innovationsanreize
Wirkungsmessung und
Transparenz fiir Steuerung und
Akquise von Fordermitteln
Kompetenzforderung: Integration
biirgerschaftliches Engagement
und unternehmerisches Denken in
Aus- und Weiterbildung

Wenig ausgeprigte Kultur der
Philanthropie im Gegensatz
zu UK bzw. USA

Fehlende Forderstrukturen bei
der offentlichen Finanzierung
fiir Organisationen an der
Schnittstelle zwischen Markt,
Zivilgesellschaft und
offentlichem Sektor
Widerstinde Dritter, fehlende
Finanzierung und
Behordenunterstiitzung

Soziale Innovation im Fokus
nachhaltiger Entwicklung —
die Bedeutung von
Kooperationen und
Netzwerken fiir den Erfolg
sozialer Innovationen
(Howaldt, 2019; in:
Netzwerke und soziale
Innovationen, Schriften zur
Gruppen- und
Organisationsdynamik,
Hrsg.)

Kooperationen zwischen
Akteur*innen aus Politik,
Zivilgesellschaft, Wirtschaft,
Wissenschaft

Erarbeitung von (Innovations-)
Netzwerken zur Bewiltigung des
steigenden ,,Innovationsdrucks®

(Fortsetzung)
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Tab. 5.1 (Fortsetzung)

Quelle

Erfolgsfaktoren bzw.
Fordermaf3nahmen

Barrieren bzw.
Schwierigkeiten

Evaluation Sozialfirma
Kanton Bern

Pilotprojekt einer
unternehmerisch gefiihrten
Sozialfirma im Kanton Bern
(Ecoplan, 2015, S. 18 f.)

Beziehungen zur Wirtschaft
Konstruktive Zusammenarbeit
mit dem Kanton

Standort (beziiglich Verfiigbarkeit
von Personal und/oder
potenziellem Auftraggeber)
Unternehmerisches Denken

Finanzielle Risiken,
Abhingigkeit von der
momentanen Wirtschaftslage
Vermischung Angebot der
Sozialfirma und BIAS-
Angebot (Konkurrenz zu
offentlich angebotenen und
erbrachten Leistungen)
Hoher Aufkldrungsaufwand
zwischen Sozialfirma und der
zustiandigen bzw.
zuweisenden Stelle

The Key Factors in Social
Innovation Projects

Orly Carvache-Franco,
Glenda Gutiérrez Candela,
Elsie Zerda Barreno, 2018
(Carvache-Franco et al.,
2018,S.110f)

Der Einfluss auf die Gesellschaft
Wirtschaftliche Nachhaltigkeit
Neuartigkeit

Zusammenarbeit zwischen
Akteuren verschiedener Sektoren
Skalierbarkeit (,,scalability*) und
Reproduzierbarkeit der
Innovation

fehlendes technisches
Know-how beim Griinderteam
Risikoaversion

Fehlende Finanzierung
Fehlendes Selbstvertrauen
Fehlende Diversitat

Fehlende Erfahrung mit
Innovationen

Soziale Innovation im
Quartier

Community Center als
Antwort auf soziale
Probleme in benachteiligten
Stadtteilen

(Schulz, 2017, S. 362 ff.; in:
Soziale Innovationen lokal
gestalten. Hans-Werner
Franz,

Christoph Kaletka, Hrsg.,
2018)

Prozessorganisation ist wichtig,
da verschiedenste
Akteur*innenkonstellationen
existieren

Bereitschaft der Akteure,
Prozesse aktiv mitzugestalten
Vorstellungen und Bedingungen
der Fordergeber

Kein klares Verstdndnis der
Akteure fiir sich selbst und die
Aufgaben

Nicht gesteuerter Austausch
fiihrt zu Doppelarbeit
Verhindernde bzw.
,.verbrannte* Akteure, welche
aufgrund vergangener
Enttiduschungen nicht mehr
mitmachen wollen

Zur Messung sozialer
Innovation

(Schmitz, 2016, S. 40; in:
Sozialer Fortschritt, Januar/
Februar 2016, Vol. 65,

S. 37-45)

Direkte oder indirekte politische
Intervention

Gesellschaftliche Kultur, z. B.
soziale Bewegungen
Institutioneller Rahmen (Normen,
Werte, Gesetze)

Verfiigbarkeit Finanz-, Wissens,
Human- und Sozialkapital

“Beschiftigungs- und Integrationsangebote der Sozialhilfe.
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5.4  Empirische Erhebung und Auswahl der
untersuchten Initiativen

Um die Erfolgsfaktoren und Barrieren von sozialen Innovationen im Raum Bern sowie
deren Forderung zu untersuchen, haben wir einen qualitativen Forschungsansatz gewihlt.
Die Datenerhebung geschah mittels Interviews, die Datenauswertung erfolgte auf Basis
einer qualitativen Inhaltsanalyse. Im Folgenden werden die Methodik und die Ergebnisse
aus der empirischen Erhebung niher vorgestellt.

Bei der empirischen Erhebung lag der Fokus auf der Ergriindung genereller Erfolgsfak-
toren und Barrieren bei sozialen Innovationen in der Agglomeration und im Raum Bern.
Zusitzlich wurden aus den gewonnenen Erkenntnissen mogliche Fordermalinahmen auf
staatlicher Ebene abgeleitet. Basierend auf dem in der Literaturrecherche erarbeiteten
Grundverstindnis wurde ein Interviewleitfaden erstellt. Bei der Bestimmung des Samples
wurde der Schwerpunkt auf soziale Innovationen gelegt, bei denen der Gedanke der phy-
sischen sozialen Interaktion im Zentrum stand. Kontakte wurden dabei durch den Verein
SIBA (Soziale Innovation Bern Accelerator) sowie durch bestehende Plattformen der
Fachhochschule Nordwestschweiz und der Universitit Bern geschlossen. Die Interviews
wurden semistrukturiert durchgefiihrt. Somit wurde der Interviewleitfaden im Verlauf der
Untersuchung iterativ weiterentwickelt, um die gewlinschten Informationen zu erhalten
und eventuelle Zwischenerkenntnisse in die Gespriche miteinzubeziehen. Um eine breit
abgestiitzte empirische Evidenz zu erreichen, wurden insgesamt 20 Interviews mit Griin-
dern, Mitarbeitern, Vertretern und Experten sozialer Innovationen gefiihrt. Diese werden
in Tab. 5.2 namentlich erwihnt.

Die aus den semistrukturierten Experteninterviews erhobenen Daten wurden mittels
induktiver qualitativer Inhaltsanalyse ausgewertet. Die Interviews wurden dabei zunéchst
wortlich transkribiert und danach mithilfe der Software atlas.ti kodiert. Mithilfe der Ko-
dierung haben wir so verschiedene Kategorien von Erfolgsfaktoren, Barrieren und Forder-
mafnahmen identifizieren kdnnen.

5.5 Ergebnisse

Die Ergebnisse unserer Studie decken sich zu grofien Teilen mit den in der Literaturrecher-
che gewonnenen Erkenntnissen. Es besteht weitgehend Einstimmigkeit beziiglich der
Wichtigkeit einer hohen Abstiitzung der sozialen Innovation in der Gesellschaft. Konkret
ist der Aufbau von Netzwerken mit und innerhalb von Organisationen essenziell. Tatsdch-
lich konnen Partnerschaften mit Interessensverbinden, Plattformen oder sozialen Innova-
tionen in dhnlichen Tétigkeitsfeldern zur Forderung der Bekanntheit und gegenseitigem
Erfahrungsaustausch beitragen. Auf diese Weise konnen Kompetenzen gestirkt und vor
allem erginzt werden, was sich bei den teilweise willkiirlich zusammengestellten Teams
(bedingt durch die Freiwilligenarbeit) als besonders hilfreich erweist. Ebenso kann der
Zugang zu weiteren finanziellen oder nicht-finanziellen Mitteln durch Kontakte zu
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Tab. 5.2 Ubersicht iiber befragte Organisationen (eigene Darstellung)

Initiativen Datenbank Initiative

SIBA Quartieroase

SIBA CAFE MONDIAL Zollikofen

SIBA Kultur im Koffer

SIBA Dorfladen Mittelhdusern

SIBA Frei_Raum

SIBA Fondation KISS

SIBA Spaziergang im Quartier fiir ein gesundes
Altern

SIBA ZEITWERK THEATER

SIBA Generationenwohnen im Holliger

SIBA Generationendorf

SIBA Pumpipumpe

Uni Bern Swiss Tavolata

Uni Bern Deux im Schnee

Uni Bern AlpenWoche

Ubersicht Kernregion Bern (FHNW) Nachbarschaft Bern

Ubersicht Kernregion Bern (FHNW) TAN-DEM

Ubersicht Kernregion Bern (FHNW) Minnerplattform fiir Migranten

Sonstige Impact Hub Bern

Sonstige Berner Generationenhaus

Sonstige Teil dein Style

potenziellen Forder*innen und Gonner*innen erleichtert werden. Die Agglomeration Bern
erfiillt dabei aufgrund der kulturellen und politischen Denkart der Gesellschaft die Grund-
voraussetzungen, um diesen Austausch zu fordern.

Klassische 6konomische Prinzipien wie Nachfrage und Angebot sind auch bei sozia-
len Innovationen von Bedeutung und wurden oftmals als essenziell fiir das Uberleben
einer Initiative eingeschitzt. Zwar steht die Erschaffung eines gesellschaftlichen Mehr-
wertes und die Befriedigung gesellschaftlicher Bediirfnisse per Definition im Zentrum,
gleichzeitig muss langfristig jedoch eine Nachfrage nach der durch die soziale Innovation
angebotene Leistung oder das angebotene Produkt generiert werden. Nachfrage muss
dabei nicht zwingend mit Erlos in monetdrer Form gleichgesetzt werden, jedoch sollten
die angebotenen Leistungen auch in Anspruch genommen werden, damit ein gesell-
schaftlicher Nutzen geschaffen werden kann und die Projekte nicht als reiner Selbst-
zweck betrieben werden.

Damit soziale Innovationen bestehen und sich weiterentwickeln konnen, ist die Ab-
stimmung auf die mit der Initiative angesprochenen Kundengruppe als auch auf sich ver-
dndernde Umwelteinfliisse wichtig. Die Bevolkerung in der Agglomeration Bern wird in
dieser Hinsicht als offen bezeichnet. Diese Offenheit wie auch Flexibilitdt und Anpas-
sungsfihigkeit innerhalb der Bevolkerung stellen sich im heutigen Kontext, nicht zuletzt
auch aufgrund der Corona-Pandemie, als Erfolgsfaktor heraus. Auf der individuellen und
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personlichen Ebene sind eine hohe intrinsische Motivation und Identifikation mit der
Organisation der involvierten Personen Voraussetzung, um eine soziale Innovation lang-
fristig und erfolgreich zu betreiben. Dieser Aspekt ist unter Beriicksichtigung der Tatsche,
das soziale Innovationen oftmals auf Freiwilligenarbeit angewiesen sind, besonders wich-
tig. Ebenso waren sich die interviewten Personen einig, dass gewisse Kompetenzen wie
Fachkenntnisse im jeweiligen Titigkeitsgebiet, betriebswirtschaftliche Grundkenntnisse
sowie Kompetenzen im Bereich Kommunikation und Vermarktung in die Organisation
eingebracht werden miissen, um die Bekanntheit der Initiative zu steigern, diese zu entwi-
ckeln und bestmoglich finanziell selbsttragend zu gestalten. Dies bestitigt die vorher er-
wihnte Wichtigkeit von iibergeordneten Partnerschaften, welche die Ergdnzung eben die-
ser Kompetenzen ermoglichen.

Tab. 5.3 gewiihrt einen Uberblick iiber die identifizierten Erfolgsfaktoren.

Trotz der starken regionalen Verbundenheit der Bevolkerung stellt sich die Suche nach
Geldgebern und finanziellen Mitteln als vielleicht groftes Hindernis dar. Es kann sich je-
doch auch schnell eine Abhingigkeit gegeniiber Geldgebern entwickeln. So konnen bei-
spielsweise staatliche Beitrige Sparmalnahmen zum Opfer fallen und somit mit Unsi-
cherheit belastet sein.

Damit soziale Innovationen effizient gefiihrt werden konnen, ist administrative Profes-
sionalitdt gefragt, welche wiederum mit Kosten verbunden ist. Indem klare und einfach

Tab. 5.3 Identifikation von Erfolgsfaktoren aus der empirischen Erhebung (eigene Darstellung)

Kategorie Erfolgsfaktor

Gesellschaftlicher — Generierung eines gesellschaftlichen Nutzens

Mehrwert — Befriedigung von Zielgruppenbediirfnissen, Ubereinstimmung Angebot
und Nachfrage

— Soziale Interaktion und Austausch

— Timing, Innovation ist zeitgemaB, trifft den Nerv der Zeit

— Skalierbarkeit und Bekanntheit der Initiative

Ressourcen — Finanzielle Ressourcen (abhingig davon, ob die finanzielle Rentabilitét
als Voraussetzung bzw. Ziel der sozialen Innovation gesehen wird)

— Netzwerke zu Organisationen, Personen, Plattformen und
Interessensverbidnden mit dhnlichen Zielsetzungen

— Zusammenarbeit, sowohl im Team, mit externen Organisationen aus
der Privatwirtschaft sowie mit dem Staat

— Gewisse 6konomische Effizienz

Kompetenzen — Flexibilitit, Anpassungsfihigkeit, Offenheit gegeniiber sich
verdndernden Umwelteinfliissen

— Fachwissen im jeweiligen Titigkeitsgebiet

— Betriebswirtschaftliche Grundkenntnisse fiir Wachstum und
Entwicklung der Innovation

— Kommunikations- und Vermarktungsfihigkeit

Motivation — Intrinsische Motivation durch Mdoglichkeit zur Partizipation und
gemeinsamem Einsatz fiir etwas ,,Gutes*

— Identifikation mit der Organisation und deren Werten
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verstiandliche gesetzliche Rahmenbedingungen geschaffen werden, kann der administra-
tive biirokratische Aufwand fiir soziale Organisationen minimiert werden.

Im Gegensatz zur Beschaffung finanzieller Mittel ergeben sich Hindernisse beziiglich
personeller Ressourcen nicht notwendigerweise bei der Suche nach der Anzahl geniigend
Freiwilliger, sondern bei der Zusammenarbeit mit diesen. Die Suche nach passenden Mit-
arbeitern stellt sich als schwierig heraus. Die Herausforderung bei der Freiwilligenarbeit
liegt insbesondere darin, dass praktisch jeder mitmachen kann. Dies ist aus einer sozialen
Perspektive betrachtet als positiv einzuschétzen. Auf der anderen Seite ergeben sich so die
Teams oft von selbst, und das gezielte Suchen nach bestimmten Kompetenzen gestaltet
sich schwierig. Eine weitere Herausforderung in der Zusammenarbeit mit Freiwilligen
stellt die Tatsache dar, dass diese oftmals nicht in einem Vertragsverhiltnis arbeiten und
somit deren Aufgaben und Verpflichtungen nicht klar geregelt sind und vielfach auf Ver-
trauen basieren.

Tab. 5.4 fasst die identifizierten Barrieren zusammen.

Tab. 5.4 Identifikation von Barrieren aus der empirischen Erhebung (eigene Darstellung)

Kategorie Barriere
Finanzielle Mittel — Finanzielle Mittelbeschaffung durch oftmals unrentable
Konzepte

— Gefahr der Abhéngigkeiten z. B. durch staatliche Unterstiitzung
mit dem Risiko, bei Sparmalinahmen die eigene Existenz in Gefahr
zu sehen

— Hoher administrativer Aufwand durch unterschiedliche und teils
unklare Regulierungen

Freiwilligenarbeit und — Verpflichtungen sind nicht vertraglich geregelt, Vertrauen in
personelle Ressourcen freiwillige Mitarbeiter ist notig

—z. T. schwierig, geeignete Freiwillige zu finden, Team kann nicht
beliebig zusammengestellt werden

— Herausforderung, Personen zu finden, die sich mit ihren
Fihigkeiten ergiinzen und interdisziplindre Teams bilden knnen
— Engagement geschieht meistens nebenberuflich, es besteht die
Gefahr der Uberlastung

— Bei fortgeschrittenem Reifegrad der Organisation manchmal
Wechsel von freiwilliger zu bezahlter Arbeit, fiihrt zu
zunehmendem Druck

Administrativer Aufwand/ | — Zielkonflikt zwischen Effizienz, Basisdemokratie und
Organisation Partizipation

— Unklare oder anspruchsvolle Strukturen

— Hoher Aufwand bei Antriigen fiir staatliche Hilfe (Staat kann
Innovation oftmals nicht klar zuteilen)

Gesetzliche — Unterschiedliche Handhabung in verschiedenen Kantonen
Rahmenbedingungen (erschwert Skalierbarkeit)

— Datenschutzvorgaben erschweren teils die Einhaltung
gesetzlicher Vorgaben (z. B. bei Nachbarschaftshilfen im Bereich
Einkaufshilfe oder Begleitung bei Arztbesuchen)
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In diesem Zusammenhang wire die Einrichtung einer 6ffentlichen Plattform denkbar,
um die Suche nach geeigneten Personen zu erleichtern. Generell ist der Aufbau und die
Einfiihrung einer stidtischen oder liberregionalen Austauschplattform zu priifen, welche
soziale Organisationen aus Stadt und Region miteinander verbindet und in einen Aus-
tausch bringt. Diese konnte die vorher angesprochenen Vorteile der Vernetzung stirker
fordern und zu einem iibergeordneten Austausch von Kompetenzen beitragen. Dabei kann
von der Projektinitiierung bis zur Durchfithrung von Erfahrungen anderer profitiert wer-
den. Gleichzeitig treten dhnliche Initiativen somit nicht zueinander in Konkurrenz, son-
dern konnen sich gezielt ergiinzen und gegenseitig von Synergien profitieren. Im Optimal-
fall wiirden sich die Innovationen auf diese Weise nicht mehr als isolierte Einheiten,
sondern als Netzwerk von gesellschaftlichen Nutzenstiftern wiederfinden.

Tab. 5.5 gibt einen Uberblick iiber weitere mogliche FordermaBnahmen.

Wie Tab. 5.6 aufzeigt, wird die generelle kulturelle und politische Ausrichtung in der
Stadt- und Vorstadtbevolkerung von Bern als fordernd fiir die Entwicklung und den Erfolg
sozialer Innovationen eingeschitzt. So werden die tendenziell sozial orientierte politische
Ausrichtung eines GroBteils der Berner Bevolkerung wie auch die kulturelle Vielfalt als
Vorteile genannt, welche einen Néhrboden fiir die Entwicklung sozialer Innovationen

Tab. 5.5 Identifikation moglicher Fordermanahmen aus der empirischen Erhebung (eigene Dar-
stellung)

Kategorie Fordermittel/Fordermafinahme

Netzwerk — Austauschplattform fiir Vernetzung unter Initianten

— Zentrale Ubersicht iiber bestehende Initiativen, um Synergien nutzen zu
konnen und Zusammenarbeit zu fordern

— Zusammenlegung mehrerer kleinerer und dhnlicher Initiativen

— Support bei der Projektentwicklung durch Pitches, Reality Checks etc.

Finanzielle Mittel — Gemeindebudget fiir Kulturforderung und Forderung sozialer
Innovationen

— Einfiihrung von Quotenvorteilen fiir gemeinniitzige/soziale
Organisationen (z. B. Prozentsatz fiir Baurechte)

— Minimierung von Regulierungen und Standards fiir Beantragung
finanzieller Mittel

— Léngerfristiger Zuspruch von Unterstiitzung, Erhohung der
Planungssicherheit

Infrastruktur — Indirekte Unterstiitzung durch 6ffentliche Bereitstellung von
Infrastruktur und Sicherheit
— Bereitstellung ungenutzter Immobilien oder Rdume

Coaching — Ergiinzung der materiellen und finanziellen Forderung durch Beratung
und Coaching

— Erschaffung einer Plattform bzw. eines ,,Marktplatzes* fiir Coaching,
z. B. durch Hochschulen, welche eine praktische und wissenschaftliche
Sicht beitragen konnen

Rahmenbedingungen | — Partizipationsmodelle durch den Staat bereitstellen

— Biirokratische Hiirden minimieren, Antrige und Priifungen verkiirzen
und vereinfachen
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Tab. 5.6 Identifikation standortspezifischer Merkmale in der Agglomeration Bern fiir den Erfolg
sozialer Innovationen (eigene Darstellung)

Merkmal Ausprigung

Kultur — Offenheit und Toleranz innerhalb der Berner (Stadt-)Bevolkerung
— Hoher Wert des Zusammenlebens innerhalb der Gesellschaft und
Nachbarschaft

— Reitschule als unkonventionell gefiihrtes grofites Kulturzentrum in Bern
weist auf Experimentierfreudigkeit hin

— Nihe zu franzosischer Sprachregion fordert Offenheit gegeniiber Anderem
Politische — Tendenziell linke, ,,soziale* Ausrichtung eines Grofteils der Bevolkerung
Ausrichtung — Regierung ist offen fiir Neuentwicklungen und Innovationen, auch im
sozialen Bereich

— Nihe zur Politik in der Bundesstadt ergibt Moglichkeiten zur politischen
Einflussnahme

— Universitidt und Fachhochschule in Bern forschen im Bereich sozialer
Innovationen, dies fiihrt zu erhhtem Bewusstsein

Verbundenheit — Starke Verbindung zu Stadt und Region in der lokalen Bevolkerung
— Initiativen werden als Bestandteil der Umgebung bzw. des Quartiers
angesehen

darstellen. Dies d@uflert sich nicht nur in der Bevolkerung, auch die Regierung wird in die-
ser Hinsicht als sehr offen und fordernd beschrieben. Als Beispiel wird oftmals die um-
strittene Berner Reitschule genannt, welche das grofite Kulturzentrum in Bern darstellt
und in der Berner Bevolkerung Unterstiitzung findet.

Nicht zuletzt ist die Existenz von Hochschulen und die Néhe zur Politik in der Agglo-
meration Bern ein beglinstigender Faktor fiir soziale Innovationen. Sowohl die Universitit
Bern als auch die Berner Fachhochschule forschen im Bereich sozialer Innovationen und
nehmen somit eine wissenschaftliche Perspektive ein. Damit vermitteln sie ein Bewusst-
sein fiir soziale Initiativen, welches stidrker ausgeprigt ist als in anderen Regionen der
Schweiz. Die geografische Nidhe zum Bundeshaus und zur Politik in der Bundeshauptstadt
Bern begiinstigt zudem die Moglichkeit einer politischen Einflussnahme, die soziale Inno-
vation bekannt zu machen und bessere Rahmenbedingungen fiir diese zu schaffen.

5.6 Fazit und Ausblick

Um die Resilienz einer Gesellschaft zu erhohen, ist die Partizipation an Gemeinschaftspro-
jekten grundlegend, da diese unter anderem das soziale Kapital stiirken. Soziale Innovati-
onen konnen hier einen groflen Beitrag leisten. Aufgrund verschiedenster Hindernisse
konnen sie jedoch aktuell nicht ihr volles Potenzial entfalten, und deshalb bedarf es deren
Unterstiitzung und Forderung. Im Rahmen unserer Studie haben wir Erfolgsfaktoren, Bar-
rieren und FérdermaB3nahmen von sozialen Innovationen, die sich auf die physische Be-
gegnung von Menschen fokussieren, im Raum Bern untersucht.

Initiant*innen von sozialen Innovationen und deren Helfer*innen sind oft gleichzeitig
mit verschiedenen Herausforderungen konfrontiert, welche neben allen anderen familié-
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ren und beruflichen Verpflichtungen zusitzlich und wihrend der Freizeit zu bewiltigen
sind. Dies fiihrt zu einer starken Belastung von Initiant*innen und Helfer*innen. Erfolg-
reiche Initiant*innen konnen durch diese Erfahrung und den teilweise anspruchsvollen
Weg profitieren, sodass sich dies auch positiv auf die individuelle Resilienz auswirken
kann. Initiant*innen miissen besonders bei der anspruchsvollen Suche nach geeigneten
Unterstiitzern, welche oft mit vielen Riickschldgen verbunden ist, widerstandsfihig sein.
Zu den Herausforderungen der Berner Initiativen gehort der Aufbau eines guten Netz-
werks, um die richtigen Leute mit den richtigen Fihigkeiten zu finden, die Bekanntheit der
Initiative zu steigern, trotz knappen Mitteln wirtschaftlich stabil zu bleiben und die Be-
diirfnisse der Gesellschaft zu erkennen, um mit der Idee attraktiv und anerkannt zu blei-
ben. Barrieren der Berner Initiativen stellen dabei hauptséchlich die stets knappe Finanzie-
rung, die Herausforderung, gentigend Mitarbeiter mit hoher Motivation zu finden, und der
Durchhaltewille, auch in schwierigen Zeiten die Idee voranzutreiben, dar. Da oftmals die
freiwilligen Helfer auch bei anderen gemeinniitzigen Initiativen unterstiitzen und entspre-
chend von Erfahrung profitieren, kann auch Resilienz auf organisationaler Ebene aufge-
baut werden.

Auch wenn soziale Innovationen sich langfristig selbst tragen sollten, kann der Staat
durch unterschiedliche MaB3nahmen Unterstiitzung fiir die sozialen Initiativen leisten. Da-
bei muss keineswegs nur finanzielle Forderung im Vordergrund stehen, sondern Unterstiit-
zung kann auch in den Bereichen der Vernetzung und Kooperation erfolgen (siehe
Tab. 5.5). Ebenso braucht es innerhalb des Staats eine klarere Struktur und Zustindigkeit,
um die Initiant*innen zu unterstiitzen. Durch ein Zusammenriicken von allen Akteur*in-
nen, um an sozialen Initiativen teilzuhaben und diese zu fordern, kann eine Gesellschaft
ihre Resilienz erhdhen.
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Resilience through Innovation

The Promise and Pitfalls of Agility for Innovation

Elena Bangerter and Nada Endrissat

Abstract

It is often claimed that in order to survive today’s highly complex, uncertain and vola-
tile business environment, companies need to be agile and continuously innovate. To do
S0, organizations are required to shift their innovation process to a decentral organiza-
tion using agile methods and management. However, this shift is not without its chal-
lenges especially for companies who are used to operate centrally. In this chapter, we
take a closer look at the relationship between innovation and agile methods and try to
understand the advantages but also challenges that teams might experience when adop-
ting agility to heighten their innovation and ultimately, the resilience of their unit. Ba-
sed on empirical research conducted at a Swiss telecom company, we examine the po-
sitive effects as well as the tensions caused by competing demands that agile methods
place on the teams. We conclude by outlining the lessons learned from implementing
agile methods.

6.1 Introduction

Globalization, digitization, new ways of working, knowledge culture, mobility, and
connectivity are so-called “Megatrends” that are changing the world and thus also how
companies and organizations operate (Horx, 2020). These trends and constant changes in
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the environment emphasize the importance of innovation as an essential part of long-term
survival for every company in today’s VUCA World (Johri, 2020). The acronym VUCA
stands for V = Volatility; U = Uncertainty; C = Complexity; A = Ambiguity and was first
introduced in 1987 by Warren Bennis and Burt Nanus (Wikipedia, 2020). The need to
constantly adapt and innovate is especially true for small countries like Switzerland (Johri,
2020). Continuous adaptation understood as agility is crucial as stagnation implies “going
backwards” (Johri, 2020). Consequently, organizations must seek out solutions in order to
survive and stay competitive. Carroll (2019) specifically identified agile management as
one possible way of dealing with the challenges in today’s fast-moving economy. More
than ever companies need to refine and innovate. Agile methods are often introduced as a
means to support continuous innovations and refinements (Wilson & Doz, 2011, pp. 6-26).
As innovation play a major role and are crucial for the resilience and success of every or-
ganization, agile methods are introduced to support a decentralized and faster moving in-
novation processes. However, recent research has pointed out that despite agile methods
increasing speed and efficiency, team dynamics are equally important (Baldauf, 2020).
And others have highlighted that every change, including the implementation of agile
methods, can involve unintended consequences. This begs for a closer examination of the
empirical consequences and challenges of implementing agile methods to improve the
innovation process and long-term organizational resilience. The chapter will address this
research opportunity and present empirical findings that help the reader better understand
the promise and potential pitfalls of agile methods. Before we present our findings, we will
provide the reader with a short definition of the key terms and existing research.

6.2  Theoretical Background

Schumpeter (1934, p. 13) known as the father of innovation, defined innovation as “the
commercial or industrial application of something new — a new product, process, or me-
thod of production; a new market or source of supply; a new form of commercial, busi-
ness, or financial organization”. Since its introduction in 1934, the focus on innovation has
become one of the key success factors for every organization. Furthermore, Kahn (2018,
pp- 453-460) defined innovation as “an outcome, a process, and a mindset”. Yet, despite
having many creative ideas, many organizations don’t successfully implement innovation
processes (Aslam et al., 2020, pp. 1-24). Aslam et al. (2020, pp. 1-24) investigated this
phenomenon and identified the absence of effective innovation management frameworks
as the key barrier to innovation. Agility is seen by some as offering such a framework and
is therefore introduced next.
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6.2.1 Agility

According to Ravichandran (2018, p. 25) agility is a “firm’s capacity to respond with
speed to environmental changes and opportunities”. It should be noted that to achieve
operational agility, the relation among the following three dimensions seems important:
customer responsiveness, operational flexibility and strategic flexibility (Ravichandran,
2018, p. 25). Customer responsiveness is defined as an ability to identify customer needs
and preferences and hence to respond quickly with a product or a service; operational
flexibility is the ability to optimize processes and achieve improvements in the speed of
product development, delivery and logistics processes; finally, strategic flexibility is the
ability to locate and access new markets and redefine the scope of business (Ravichandran,
2018, p. 25). Furthermore, agility has been indicated as a suitable framework for innova-
tion in today’s economy because of its positive impact on firm performance (Ravichandran,
2018, pp. 22-42). Some of the most innovative companies such as Apple, Microsoft, Ama-
zon, Google employ agile methods and trust agile teams to create new competitive advan-
tages (Rigby et al., 2018, pp. 1-10). Many organizations try to follow their model and
attempt to become more agile. According to Lee (2020, pp. 85-87) the road to an agile
organization involves an organizational transformation including a new organizational
culture that breaks with the traditional vertical organizational structure and shifts respon-
sibility and decision power to small self-responsible teams (Lee, 2020, pp. 85-87). Moreo-
ver, agile methods and its utilization by the teams within an agile working environment are
of great importance for operating in an agile manner. Consequently, agile methods support
the daily work of the agile teams and are essential for the innovation. Although some or-
ganizations are born agile and use agile methods from the beginning of their operations,
most of them must go through an agile transformation in order to operate in an agile man-
ner (McKinsey, 2019, p. 3). Below, we specify the implications and meanings of an agile
transformation as key for becoming more agile.

6.2.1.1 Agile Transformation

Agile organizations differ considerably from traditional organizations and transition to an
agile organization usually requires a fundamental, lengthy shift (McKinsey, 2019,
pp- 1-10). According to McKinsey (2019), the process of agile transformation affects
every part of the organization: people, processes, strategy, structure and technology. The-
refore, it is necessary to be comprehensive and iterative in the process of agile transforma-
tion, since not everything can be planned in advance (McKinsey, 2019, p. 2). Although
organizations have different approaches to agile transformation, some components such as
aspiration, design and agile pilots are the same for every organization (McKinsey, 2019,
pp- 2-3). These elements can be seen below as part of a two phase iterative approach to
transformation (Fig. 6.1). As stated above the process of agile transformation requires
sufficient time and efforts in order to overcome the challenges. Especially problematic are
barriers that revolve around employees’ knowledge of agility, their attitudes towards it
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Fig. 6.1 Two components make up an iterative approach that requires the organizations to conti-
nuously test, learn, and course correct. (McKinsey, 2019, p. 3)

(their mindsets which are generally negative towards any kind of change) and cultural is-
sues (Gandomani & Nafchi, 2016, pp. 257-266).

One of the crucial factors that determines the success of agile transformation is the
self-organized team. Lindsjgrn, Sjgberg, Dingsgyr, Bergersen, and Dyba (2016) investiga-
ted the quality of agile teamwork and its impact on team achievement and knowledge de-
velopment. Moreover, they also compared the performance of agile teams with teams not
using agile methodology. Surprisingly, they concluded that there is no significant diffe-
rence between the quality of work within agile teams and other teams (Lindsjgrn et al.,
2016, pp. 274-286). Such results beg for a closer examination of the factors that help
teams improve their innovation via agile methods.

6.2.2 Agility and Innovation

Innovation is no longer a choice, but a necessity. Companies must constantly innovate to
survive (Brand et al., 2021, pp. 157-187). Because the framework of agility places great
emphasis on reacting quickly, flexibly and iteratively it has often been identified as the
ideal framework for constant innovation (Fisher, 2019). Moreover agile methods give cre-
dence to the customer and their feedback, which strengthens the process of innovation
(Fisher, 2019) and authors such as Denning (2017) have shown the effectiveness of agility
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and strategic management in encouraging innovation. Besides the impact of agility on in-
novation in the software industry, studies have shown the positive impact of agility on the
process, product and business model innovation (Bouncken et al., 2019, pp. 1-14).

The agile manifesto places emphasis on the importance of individuals and interactions
over tools and processes (Beck et al., 2001). Grass, Backmann, and Hoegl (2020,
pp- 324-351) investigated the role of agile team members, leaders and their interactions.
Their study found that empowerment was crucial in the process of adapting to the new
agile working environment (Grass et al., 2020, pp. 324-351). They also identified the im-
portance of external factors such as customers and organizational environment to team
adaptability (Grass et al., 2020, pp. 336-343). As a result, the authors created a model of
continuous agile team innovation in which adaptability is the most important capability for
fostering innovations (Grass et al., 2020, p. 337). This model is presented in Fig. 6.2.

Research by Vishnubhotla, Mendes, and Lundberg (2020, pp. 1-18) on agile team cli-
mate suggests that positive team atmosphere depends on the personality of the team
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LEADER ACTIVITIES

—+ Granting Empowerment Denying Empowerment |+

i " ORGANIZATIONAL ENVIRONMENT

Transformation-Induced Pressure for Empowerment
Empowerment-Supporting Top Management Behaviors

Fig. 6.2 Model of the Continuous Agile Team Innovation Process (CATIP). (Grass et al.,
2020, p. 337)
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members, above all on their agreeableness — the ability to get along easily with other team
members. Something that seems reasonable also for teams who are not explicitly working
with agile methods. Furthermore, they found that there is a positive correlation between
team members’ personalities such as open-mindedness and the willingness to experience
in the process of supporting innovations (Vishnubhotla et al., 2020, pp. 1-18).

To sum up, the current state of research identifies agility as a suitable framework for
continuous innovation. However, there are significant challenges on the road to fully ad-
opting agile methods. This study therefore set out to explore the practical effects of agile
methods on innovation by asking the following research question: What are the practical
experiences of working with agile methods in innovation? Before we report the findings,
we briefly present the research methodology.

6.3  Research Methodology

To answer the research question, we conducted qualitative interviews. Qualitative inter-
views systematically collect data through conversation based on an interview guideline,
ensuring that all interviews address the same question while also leaving freedom to adapt
the interview to the situation (Bryman & Bell, 2011).

A total of 15 interviews with an average duration of 1 hour were conducted with em-
ployees of a Swiss telecom company that went through an agile transformation 5 years
ago. The specific selection of the interview partners was based on their availability, team
affiliation and on the indications of who could provide additional information concerning
the main topics. An overview of the selected interviewees, their function and department
is presented in Table 6.1.

Table 6.1 Overview of the data collection. (Own illustration)

Interviewee Current function Department

1 Technologist cloud Outpost

2 Customer experience designer Human Center Design
3 DevOps engineer Dev Enabling

4 Scrum master Dev Enabling

5 Human resources expert Human Resources

6 Customer experience maker Experience Excellence
7 Experience innovation expert Experience Excellence
8 Transformation coach Digital Transformation
9 Consultant Business Transformation
10 Programm manager Sales & Services

11 Corporate innovation expert Innovation

12 Intrapreneurship expert Innovation & Growth
13 Business intelligence architect Data, Analytics & Al
14 Agile coach Enabling Services

15 Product owner Enabling Services




6 Resilience through Innovation 127

Because of the COVID-19 pandemic, all interviews were conducted via online commu-
nication channels such as Skype, Zoom and Microsoft Teams. The interviews were carried
out in German or English, depending on the interviewee’s preference. All interviews were
recorded electronically and transcribed verbatim. Following the transcription of the inter-
views, a systematic content analysis of the data was carried out, identifying themes and
codes to answer the research question with a focus on advantages and challenges and the
tensions that arose from their juxtaposition.

6.4 Results

The results of this research project are presented with a focus on the research question.
Key topics or findings are directly supported by statements from the interviews and addi-
tional aspects are described in the discussion.

6.4.1 Agility and Innovation: A Necessity or Support Function?

To better identify the effects of agility management on innovation, we asked the respon-
dents to share their opinion on whether agility is a necessity or a supporting factor for in-
novation. The majority of respondents saw in agility a supporting function for innovation
(Fig. 6.3). Moreover, it was indicated that to focus on agility alone is not sufficient and that
some additional factors should be considered in the innovation process.

As presented in Fig. 6.3, agile methods can support innovation, but are not a necessity
for innovation. Furthermore, agility was seen by the interviewees as part of the zeitgeist; a
fashion or popular trend that does not guarantee more innovation. Moreover, some noted
that agility and agile methods are not having an impact on the innovation, as innovation
can be encouraged with other methods such as the waterfall approach. Consequently, it
was indicated that innovation needs the right people who are motivated, curious, and open
to new things. In addition, the notion of “free spaces” for innovation including time to
think and experiment were mentioned as essential for innovation and could be considered
as a necessity, since innovation cannot happen overnight. Besides the free spaces for inno-
vation, the type of innovation was highlighted as an important factor.

6.4.2 Agility Management and Its Effects on Innovation

Agile methods have not only positive effects but also create several challenges. First, we
will deal with the positive aspects of agile management which we identified as coopera-
tion, customer focus and internal product and process innovation, see Fig. 6.4. Our rese-
arch concludes that that with agile transformation teams cooperate better and are thus
better equipped to innovate products and processes. Furthermore, interaction with the
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Fig. 6.3 Agility as a support function for innovation. (Own illustration)

customer was also identified as an advantage, since operating agile the customer focus is
in the forefront.
This citation explains one interviewee’s view of customer focused innovation:

I think what we do much better today through agility is really to innovate in a customer-
oriented way, hey, what does the customer want anyway, where should it go, and then to ite-
rate again, in other words to be prepared to say, hey, the idea wasn’t so good, but that’s not
bad, we’ve only invested a few thousand francs, not yet a million, so we can change it again
and thereby actually have a broader portfolio for innovations, many of which will fail, but
some of which can really take off because they are very close to what the customers really
need. 31:53 (112)
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As mentioned previously not everything is positive in the realm of agile management.
The following challenges were identified: innovation attitude & mindset, innovation fo-
cus, error & learning culture and innovation support departments (Fig. 6.5).

Firstly, the results suggest that without the right innovation attitude & mindset, agile
methods do not achieve their full potential. In other words, if teams are not motivated to
innovate because they do not have the (time) resources to do so, agile methods have no
positive effect. In addition, some employees experienced of not feeling “free enough” to
innovate and are therefore not willing to leave their comfort zone. Secondly, and quite
paradoxically, it was indicated that with the agile transformation the primary focus shifted
to a focus on performance and delivery of output, emphasizing daily operations rather than
strategic development and innovation. Thirdly, the cultural shift towards a learning culture
was not made and so the tolerance of mistakes and errors remained low despite the exis-
tence of agile methods. Last but not least, it was indicated that teams lacked support, for
example a department where everyone could turn to for help regarding innovation.

The following cites not only the lack of error & learning culture, but also the lacking
innovation focus:

[ see this rather critically at the moment, the point is that at the moment there is more pressure
to deliver. Especially with Scrum, the point is the burn down rates, so Scrum clearly has the
focus on delivery instead of innovation. Scrum is about working through your story points as
efficiently and well as possible, it’s not about getting innovative solutions at the end of the
day, but more about working solidly with your people to solve problems based on the require-
ments. The simpler; the better i.e. in the end the team is successful that has implemented its
story points with as few mistakes as possible, with no mistakes 37:37 and I don’t think that
now and with us that’s exactly what happens because the windows that are also set aside for
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innovation are also used to implement further stories 38:01 I don’t know how many innova-
tions that promotes? I can imagine, the vessels to promote innovation, but then you also had
to live them or demand them like the inspection adaptivity, the IP Sprint, Innovation Sprint is
currently simply used to deliver more stories.38:40 (17)

In addition, the emphasis on decentralization within an agile working environment was

experienced by some as drawback for introducing radical business innovation. The follo-
wing quote illustrates this contradiction between the advantage of decentralization for in-
novation emergence on the one hand and its disadvantage for the implementation of inno-

vation on the other.

But at the moment it’s difficult to really drive radical innovations or bigger things because it’s
like being caught between two stools and sometimes it gets lost in the day-to-day business
22:15 and we also have a very hard time with innovation because... there are simply different

[framework factors that play into it, so where do we want to innovate? At the moment, a lot

happens decentrally, which is great, but to really drive the big innovations or to have to think

from the customer’s point of view, then perhaps a central coordination or the definition of

innovation would be important and really put the focus on that 22: 47 That’s a bit of a danger
that 1 see now with the agile transformation and the very strong decentralisation of innova-
tion, that small incremental issues are tackled everywhere, that topics are triggered by inno-
vation, but you have to be careful not to lose sight of the big picture, that you really drive in-
novation across the board and then set the focus so that you don’t get bogged down and also
have the necessary impact 23:13 (110)
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To summarize the use of agile methods has an impact on the innovation. However, and
quite paradoxically, rather than just supporting innovation, it can lead to the contradictory
effect, making it harder for the teams to innovate. In the final next section of our findings,
we zoom in on some of those contradictions that the teams experienced.

6.4.3 Experienced Tensions Between Agility Management
and Innovation

Of particular interest were the practical tensions and contradictions that respondents expe-
rienced in their everyday working context between the demands of agility on the one hand
and its effects on innovation on the other. To fully realize the promise of agility for inno-
vation and avoid the potential pitfalls it is important to better understand the underlying
dynamics. Figure 6.6 provides a summary of the main contradictions that are labeled
“group innovation”; “group decision-making” and “group quality”.

As shown in Fig. 6.6, the first and most important set of contradictions is labelled
“group innovation”. It includes: “Outcome versus Innovation”; “Outcome Conditions ver-
sus Being Innovative”; “Delivering versus Best Innovation Solution” and “Daily Business
versus Innovation”. The defining dilemma across this first set of contractions is the strong
focus on delivering outcomes and managing daily business. Dealing with everyday opera-
tive issues often requires different priorities than focusing on agility and innovation so that
daily tasks get in the way of innovation. It suggests that the introduction of agility methods
does not automatically increase the innovation capability of firms. Rather, agility is a long

- Qutcome versus Innovation

"Innovation” ‘*@‘
p @ - Outcome Conditions versus Being Innovative
' - Delivering versus Best Innovation Solution
INHOVATION _¢ - Daily Business versus Innovation

“Decision-Making” - Team Decision versus Division Manager Decision

- Agile Working Environment versus Top
Management Decision

“Quality”

- Productivity versus Quality

- "First Time Right" versus Quality

Fig. 6.6 Contradictions between agility management and innovation. (Own illustration)
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journey that requires a comprehensive transformation and new approach across all organi-
zational levels. For this reason, highlighting these contradictions provides important in-
sight for any organization which is in the process of an agile transformation.

The following citations represent the first group of contradictions <<group innovation>>:

We have a lot, the management says you should be innovative but still the products have to be
delivered at the same time interval or that you should work agile and respond to the customer
but when it comes to adapting something you suddenly have a “summer freeze” or a “winter
freeze” and you can’t roll out anything ... or for several weeks, we had no authority to de-
velop something new and get this into production, I think that is a bit contradictory 1:00:15 (13)

So 1 think the point with Scrum is that Scrum is very much focused on delivering story
points, features 1:00:15 From my point of view, part of Scrum works great in IT, but innova-
tion or things like that can be prevented from prioritising delivery .... 1:00:33 From my point
of view, Scrum has a very strong effect that you deliver. With innovations, you need more time
or you can only implement 15 story points instead of 20, but you might be 4 steps further
along. (17)

The second group <<decision-making>> suggests that despite agility empowering
decision-making, teams continue, in practice, to be limited in their decision-making power
when it comes to innovation. In fact, the findings suggest that decisions regarding innova-
tions continue to be taken by management. In other words, while the organization under
study has formally introduced agile methods, those methods are not fully translated “into
practice” as old hierarchical structures continue to be in place, leading to tensions between
the expectation of empowerment and the reality of still having to get clearance from ma-
nagement. Below are two examples that illustrate these tensions from the respondents’
point of view:

You still have no matter if somehow in one area of the company, agile unit exists, it’s still, it’s
the top management, if the top management says, you yeah... don’t do it, then we don’t do it
1:10:57 and that’s not agile then. (19)

Yes, top down vs. bottom up, I think it’s one of these contradictions that you encounter, that
you want to give more competences to the employees, but sometimes you can’t because of
organisational circumstances and then you have to decide top down again, so to say 47:47
concrete example, we had a reorganisation, new team formation and we wanted to make it
democratic i.e. employees choose. However, there were organisational circumstances that led
to the top down having to override again and that’s a bit, you have to find the balance, I think
48:12 it’s not easy. (114)

The third group of contradictions labelled “quality” is closely related to the first group
“innovation”, as innovation requires delivering new competitive high-quality products or
solutions on the market. It should be noted that delivering high-quality products as well as
being innovative within an agile working environment such as the Scaled Agile Frame-
work (SAFe) was identified as hard or almost impossible.

Since the respondents emphasized that SAFe’s strong focus on features, quick delivery
of products combined with the existing challenges of daily business tend to lead to a work
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overload. The lack of space and time for innovation was seen, again quite paradoxically,
as a direct consequence of operating within the Scaled Agile Framework (SAFe). The
following citations provide a good illustration of that tension:

Many, there are many. Productivity vs. quality, are you quick to deliver a lot of the product
and neglect the quality or do you want to keep the quality high and deliver a bit less, these are
two tensions we are dealing with 1:14:18 (113)

Yes, there is always this opposite pole, a bit of First Time Right and Agile fast fast ... brin-
ging something 80% to the market, and for our company it is a challenge, because our brand
stands for quality 48:55 (114)

The pressure to perform and deliver limits the capacity and resources to drive innova-
tion with potential long-term negative effects for the organization. It can thus be concluded
that the implementation of agile methods needs to be aligned with an explicit focus on
innovation to avoid latent tensions.

6.5 Discussion

Our study provides an in-depth understanding of the everyday practices and dynamics
around agility and innovation in an IT firm. Rather than promising only positive outcomes,
the findings provide a nuanced picture illustrating the key factors and challenges that com-
panies face when implementing agile methods when attempting to foster their innovation.
As we show, to be innovative within an agile working environment is not easy, because the
new set-up can emphasize the delivery and continuous improvement of existing products
and services rather than to innovate new ones. Furthermore, working with the agile me-
thods, teams sometimes feel overloaded and do not have the time and resources to drive
innovation. For example, scrum as an agile method includes the last sprint that is meant for
innovation, but in the reality, almost no team uses this sprint for innovation, but rather it
tends to be employed for last minute adjustments to the product. This leads to the parado-
xically situation that the introduction of agility can decrease rather than increase in-
novation.

Another aspect that we deem highly relevant is the importance of attitude and mindset.
An insufficient innovation attitude and mindset were highlighted in different parts of this
research as one of the most important elements for encouraging innovation. This undersco-
res the need to link the introduction of agile methods to a broader cultural change that
supports proactive behavior and self-efficacy. Unfortunately, in the case study we explo-
red, this element of the agile transformation did not receive sufficient attention. Further-
more, the need for an innovation support department is questionable since innovation
should be decentralized within an agile organization. Moreover, the lack of management
communication and top-down transparency were also considered barriers to innovation.
Many decisions related to innovation continue to be made by management, whereas agile
transformation should shift decision making power to the teams. Agile working environ-
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ments should feature a learning culture. However, due to the history of the organization as
centrally organized firm that did not focus on developing a learning culture this transfor-
mation was not fully put in place.

In contrast to the existing research, agile methods do not automatically lead to more
innovation but rather serve as one among several support functions that drive innovation,
rather being the single most important factor. In fact, highlighting the tensions, we noted
how the implementation of agile methods without transforming the culture can lead to
tensions and detrimental effects. We also found that employees, their mindsets and attitu-
des towards innovation as well as the available resources (time, space) are of greater or at
least equal importance than agile methods.

Overall, we can conclude that if an organization chooses to implement agile methods it
should do so consistently. If it fails to do so, the implementation of agile methods could
inhibit the process of innovation.

Based on our findings and a comparison with existing literature, we identify areas for
future improvement that are likely to support innovation in an agile working environment.
We outline those suggestions below.

6.5.1 Practical Implications: Areas of Improvement

In line with research by Lawson and Samson (2001, p. 388) we identified areas for future
improvement that may help the case organization achieve heightened agility and improved
innovation processes (for overview see Fig. 6.7).

The results suggest that the success of agile transformation is closely linked to “organi-
zational structures and systems” and is the priority for the suggested improvement. Follo-
wing this, management of technology was identified as another important area, because
technology is the DNA of the company in this investigation. Apart from this, three additi-
onal areas were identified that would help to encourage innovation:

* creativity & idea management;
* vision & strategy & organizational intelligence;
* and culture & climate.

Although some decentralized activities already address creativity & idea management,
several respondents pointed out that this needs improvement. Creativity & idea manage-
ment is an important category and can motivate and inspire employees to come with
new ideas.

Vision & Strategy and Organizational Intelligence is another important area for impro-
vement. According to the analysis of the results, the teams within an agile working en-
vironment are lacking a vision that provides them with a sense of direction for promoting
innovation and developing their innovation capability. Not only vision & strategy, but also
the future focus on the organizational intelligence and the use of its full potential was in-
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Fig. 6.7 Categories of innovation. (Own illustration according to Lawson and Samson (2001,
p. 388))

dicated as a “must have” for the organization. The focus on the organizational intelligence
will help companies develop learning and smart organizations where innovation is the
focus and obtaining resilience through innovation the main goal.

Culture & climate is the final area for future improvement. In line with the analysis of
the results we found that teams need a good work climate, where they feel secure and free
in a “culture of trust” indicated as an essential for creating new competitive advantages.

In conclusion, our study provides insights in the contradictory reality of agility and
innovation and gives helpful guidance for organizations that are in the process towards an
agile transformation. Taking our findings into account and focusing on the identified areas
for improvement will help organizations promote agility and innovation in order to stay
competitive in the coming industry 5.0, in in which agile innovation processes are likely
to prove even more critical for resilience.
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Mit agilem Mindset zur Resilienz

Wie Initiativen zur Agilisierung gestaltet sein miissen, um zu
gelingen

Alexander Hunziker und Carole Steiner

Zusammenfassung

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurden fiinf mehr oder weniger erfolgrei-
che Agilisierungsprojekte untersucht. Die Analyse dieser fiinf Wege zu mehr Agilitéit
und organisationaler Resilienz ergab, dass die agilen Methoden an sich kaum ein Pro-
blem darstellen, aber dass Verbesserungspotenzial in drei Bereichen besteht. Erstens ha-
ben sich einige Organisationen durch den Aufbau ihres Changeprojektes in eine
schwierige Lage gebracht. Zweitens musste die Beteiligung der Mitarbeitenden neu
gedacht werden, weil Fiihrungskrifte paradox gefordert sind: Sie sollten gerade wegen
der Verunsicherung ihre Fiihrungsrolle explizit wahrnehmen, aber gleichzeitig sollten
sie Fiihrung abgeben — anderenfalls findet keine Selbstorganisation und somit keine
wirkliche Agilisierung statt. Drittens zeigte sich, dass ,,Inner Work** von entscheidender
Bedeutung ist. Gemeint ist damit die Entwicklung auf individueller Ebene und auf
Ebene der Teamkultur, um Teams zu befihigen, mit den wegfallenden dufleren Struktu-

ren zielfithrend umzugehen.
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7.1 Einleitung

Agilitit und Digitalisierung sind zentrale Themen fiir Unternehmen und Verwaltungen.
Wihrend Start-ups mit digitalen Geschiftsmodellen und einem agilen Selbstverstindnis in
dem Markt dringen, tun sich etablierte Unternehmen und 6ffentliche Verwaltungen eher
schwer, agiler und digital affiner zu werden. Das ist wenig verwunderlich. Sie weisen hie-
rarchische Strukturen auf, denn sie sind auf Effizienz ausgerichtet und nicht auf Agilitéit
(Kotter, 2014, S. 13). Besonders Verwaltungen haben fiir Stabilitdt und Verldsslichkeit zu
sorgen und sind weniger starkem Innovations- und Konkurrenzdruck ausgesetzt (Bartonitz
et al., 2018, S. 41). In der zunehmend komplexen Welt erweisen sich aber herkommliche
Arbeitsformen und hierarchische Strukturen als ungeeignet. Einerseits sind hierarchische
Strukturen nur mit grofem Aufwand verdnderbar und folglich strukturell trige. Anderer-
seits bieten sie nur geringe Moglichkeiten fiir Mitarbeitende, sich im Interesse der Organi-
sation situationsgerecht und kreativ zu engagieren. Im Gegenteil, durch administrative
Vorgaben entstehen als sinnlos empfundene Arbeiten, die von der eigentlichen Aufgabe
abhalten. Daraus resultiert ebenfalls motivationale Triagheit, welche die Reaktionsfihig-
keit der Organisation schwicht. Diese kann sich selbst weiter verstirken, wenn in der
Folge vorwiegend Mitarbeitende und Fiihrungskrifte mit Sinn fiir Autonomie und Selbstor-
ganisation frustriert werden und kiindigen. Der Fachkriftemangel und das Fehlen von
geeignetem Nachwuchs werden damit akzentuiert (Breidenbach & Rollow, 2019, S. 13).
Es steht also viel auf dem Spiel.

Man mochte nun meinen, dass bewihrte Modelle des Changemangements zur Verfii-
gung stiinden, um den erforderlichen Wandel zu bewiltigen. Praktische Erfahrungen zei-
gen aber, dass dies nicht der Fall ist. Mit der Einfiihrung von neuen Instrumenten ist es auf
jeden Fall nicht getan. Selbst eine sorgfiltige Einfiihrung neuer Methoden greift zu kurz,
weil damit die erhoffte systemverdndernde Wirkung nicht zu erzielen ist. Die bekannten
Methoden des Changemanagements konnten Teil des Problems sein (Laloux, 2014, S. 4).
Bei dieser Problemlage setzt die vorliegende Forschungsarbeit an.

7.2  Zielsetzung

Es wird untersucht, wie der Wandel in Unternehmen resp. Organisationen hin zu mehr
Agilitit gelingt. Dabei interessieren vor allem psychologische Faktoren im Zusammen-
spiel mit Strukturen neuer Technologien. Speziell das Entwickeln eines ,,agilen Mindsets*
steht im Fokus, weil sich aus bisherigen Erfahrungen vermuten ldsst, dass dies besonders
schwierig und entscheidend ist.

Durch das Erheben von fiinf mehr oder weniger erfolgreichen Agilisierungsprojekten
im Rahmen von Fallstudien werden Erfahrungen mit verschiedenen Vorgehensweisen
transparent gemacht. Durch eine vergleichende Analyse werden Erkenntnisse erarbeitet,
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die zu handlungsorientierten Schlussfolgerungen fiir das Gestalten von Agilisierungspro-
jekten fiihren.

7.3  Theoretische Einbettung

In diesem Abschnitt werden die relevanten Konzepte erldutert, anhand derer die Inter-
views zu den Fallstudien gefiihrt und spéter ausgewertet werden. Es sind dies Agilitit,
Inner Work, Fiihrungsverstindnis, Organisationskultur und Technologie.

7.3.1 Agilitat

Ausgegangen wird von der Feststellung, dass die Welt zunehmend als volatil, unsicher,
komplex und ambivalent wahrgenommen wird (VUKA) und die Digitalisierung dafiir ein
wichtiger Treiber ist (Heller, 2019, S. 51). In diesem Umfeld entsteht Resilienz durch
Agilitdt: Unternehmen verkraften Krisen gut und rasch (Resilienz), indem sie fihig sind,
sich an nicht vorhergesehene Veridnderungen anpassen zu konnen (Agilitdt) (Baltes &
Freyth, 2017; Schmid, 2019).

Damit agile Arbeitsformen wirklich funktionieren, sind aber nicht nur entsprechende
Instrumente und Abldufe wichtig, sondern — wie verschiedene Autoren postulieren — wei-
che Faktoren (Hofert, 2018; Laloux, 2014; Breidenbach & Rollow, 2019). Hervorgehoben
wird das ,,agile Mindset®, verstanden als eine bestimmte Denklogik, welche ,,(...) beweg-
lich ist und jederzeit in der Lage ist, sich ein Update aufzuspielen, wenn bessere Informa-
tionen, neue Erfahrungen, anderes Erleben das notig machen® (Hofert, 2018). Der Wegfall
von dufleren Strukturen und Regeln muss mit einer inneren Haltung kompensiert werden.

Die dazu relevanten Faktoren werden im Sinne eines Frameworks in Abb. 7.1 prisen-
tiert und im Folgenden erldutert.

7.3.2 Inner Work

»Inner Work* bezeichnet gleichzeitig einen Prozess der ,,(...) menschlichen Reifung, im
Zuge derer Mitarbeitende innerlich stirker und selbstbewusster werden®, der sich auf die
Einzelnen wie auch auf das Team als Ganzes bezieht (Breidenbach & Rollow, 2019,
S. 15). Er wird als notwendig erachtet, damit die Mitarbeitenden damit klarkommen, dass
sie keine klaren Aufgaben und Jobprofile haben und keine Vorgesetzten, die ihnen sagen,
was sie zu tun haben. Wer nicht zufrieden ist mit dem Verhalten von anderen, kann sich
also nicht bei der Chefin beschweren. Er oder sie muss mit der betreffenden Person auf
sozial kompetente Art Klartext sprechen konnen, das Gegeniiber darf aber dabei nicht
tiberempfindlich reagieren, und das Team muss derartige Prozesse gutheilen und
unterstiitzen.
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Abb.7.1 (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Breidenbach & Rollow, 2019)

Drei Faktoren sind aus der Literatur bekannt, die fiir das Funktionieren von ,,Inner
Work* hilfreich sind: Achtsamkeit, psychologische Sicherheit und Resilienz.

Achtsamkeit bezeichnet die Fihigkeit, mental prisent zu sein, ohne zu werten (Kabat-
Zinn (2003); Hunziker, 2018). Achtsamkeitstrainings sind bestens erforscht. Durch sie er-
geben sich zahlreiche positive Folgen fiir Mitarbeitende und Unternehmen: Beispielsweise
helfen sie bei der Reduktion von Stress und haben damit einen gesundheitsférdernden
Effekt. Sie erhohen das Gliicksgefiihl und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und stei-
gern die Fihigkeit zu Empathie. Durch die gesteigerte Fahigkeit zu Mitgefiihl ermoglicht
Achtsamkeit personliches Wachstum, indem sie beispielsweise Verantwortungsiibernahme
und das Bewusstsein iiber die eigenen Handlungen und ihre Folgen steigert, und verbes-
sert das Wohl der Allgemeinheit. Achtsamkeit steigert zudem die Kollaborationsfihigkeit
und fordert die Offenheit fiir Neues, wodurch sie Mitarbeitende beim Umgang mit Verén-
derungen unterstiitzt (Hunziker, 2018; Dopfer, 2019; Sammon et al., 2012). Zum Training
von Achtsamkeit gibt es verschiedene Ansitze. Weit verbreitet ist der Ansatz ,,Mindful-
ness Based Stress Reduction® (kurz: MBSR). Das Programm beinhaltet Praktiken wie
Yoga und Meditation, Tagebuchschreiben, Reflexionen und Gruppengespriche.

Psychologische Sicherheit ist ,,(...) die gemeinsame Uberzeugung aller Mitglieder ei-
nes Teams, dass es sicher ist, zwischenmenschliche Risiken einzugehen* (Edmondson,
1999, S. 354). Psychologische Sicherheit ist hilfreich, um schwierige Gespriche zu fiih-
ren, statt sie zu vermeiden, um unangenehme Tatsachen oder kreative Ideen auszuspre-
chen, statt sie aus Angst vor Ablehnung zu verschweigen. Sie fordert kontinuierliches
Lernen, rasche Prozessveridnderungen sowie hohes Engagement (Goller & Laufer, 2018,
S. 14). Um die psychologische Sicherheit zu stirken, konnen Unternehmen
Feedbacksessions nach Meetings einfiihren, vermehrt Wertschidtzung ausdriicken oder
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Vertrauenslandkarten entwerfen. Bei der Entwicklung von psychologischer Sicherheit
wird empfohlen, gleichzeitig auch die Verantwortungsiibernahme der Mitarbeitenden zu
fordern, damit eine passive Haltung entsteht (Goller & Laufer, 2018).

Resilienz beschreibt die Toleranz von Mitarbeitenden gegeniiber Turbulenzen und be-
lastenden Situationen (Heller, 2019, S. 8). Sie entsteht durch einen Mix aus Eigenschaften
und Fihigkeiten, welcher den Mitarbeitenden hilft, sich in herausfordernden Situationen
anzupassen und an neuen Erfahrungen innerlich zu wachsen. Diese Widerstandskraft kann
mithilfe von Meditation oder Charakterstirkentrainings trainiert werden (Niemiec, 2018)
und gilt als Voraussetzung fiir eine wirksame Selbstfiithrung der Mitarbeitenden (Ho-
fert, 2018).

7.3.3 Fiihrungsverstindnis

Im Rahmen des Wandels hin zu einem agileren Mindset spielt neben den soeben erlduter-
ten Faktoren von ,Inner Work* das Fiihrungsverstindnis eine tragende Rolle. Unter Fiih-
rung wird ,,(...) das Bestimmen der Richtung von Bewegung und wirksame Einflussnahme
in kritischen Situationen® verstanden (Hofert, 2018, S. 95). Entsprechend geht es also
nicht um die Fiihrungskraft in einem hierarchischen Sinne, welche an eine Rangordnung
gekoppelt ist — ganz im Gegenteil. Aus der Definition geht hervor, dass alle Mitarbeiten-
den téglich fiihren miissen/diirfen und damit die Rolle einer Fiihrungsperson einnehmen.
ZeitgemilBe Fiihrung spielt eine zentrale Rolle im Unternehmenswandel, denn Agilitit
fordert ein Mindset, welches die Fahigkeit zur Fithrung beinhaltet.

Es werden nach Hofert (2018) vier Fithrungsrichtungen unterschieden: (1) ,,Fiihrung
von oben® beinhaltet die Kommunikation von Visionen und gibt einen Rahmen vor. Es
handelt sich also um eine kommunikative und nicht etwa eine kontrollierende Aufgabe.
Dazu gehort auch, den Mitarbeitenden im Rahmen des Wandels hin zu einem agileren
Mindset die Transformationsvision zu kommunizieren. Ziel ist es, bei den Mitarbeitenden
positive Gefiihle wie zum Beispiel Neugier hervorzurufen und negative Gefiihle wie bei-
spielsweise Angste oder Misstrauen zu verringern. (2) Unter ,Fiihrung von der Seite*,
auch laterale Fithrung genannt, wird das Fithren mithilfe von Strukturen und tiber die
Motivation und Teamentwicklung verstanden. Dabei wird die Art der Fiihrung je nach
Selbststindigkeit und Motivationsgrad der Mitarbeitenden variiert. Bei hoher Selbststin-
digkeit und Motivation ergibt eine dienstleistende Fiihrung Sinn, welche Hindernisse be-
seitigt, insbesondere im Bereich Konfliktlosung und Teamentwicklung. Sind Selbststéin-
digkeit und Motivation jedoch weniger stark ausgeprigt, wird stirker auf Coachingansitze
sowie auf feste Strukturen und Strategien gesetzt. (3) Die ,,Fiihrung von unten* bezieht
sich auf Initiativen der Mitarbeitenden, welche von sich aus Teams erzeugen und innova-
tive Ideen oder Vorschlidge hervorbringen. Inwieweit dies als Fiihrung gilt (also Bewegung
erzeugen kann), ist abhédngig von der Umsetzung. (4) Die ,,Fiihrung aus der Mitte*, oder
auch Selbstfiihrung, bedeutet, ,,dass sich ein Mensch selber in Bewegung setzen und
wirksam auf sich selbst Einfluss nehmen kann‘ analog zur Definition von Fiithrung (Ho-
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fert, 2018, S. 123). Damit ist Selbstfithrung Ausganglage und zwingende Voraussetzung
fiir die (Selbst-)Entwicklung von Menschen. Es lidsst sich entsprechend festhalten, dass
Selbstfiihrung als zentrale Voraussetzung fiir die Veridnderung des personlichen Mindsets
gilt und damit die Verschiebung hin zu mehr Agilitdt ermoglicht.

Die grofite Verdnderung der Fiihrung liegt darin, dass man als fithrende Person an kei-
nen Fiihrungsansatz mehr gebunden ist. In dieser simplen Tatsache liegt zeitgleich eine
enorme Herausforderung, denn es bedeutet auch, dass situationsabhingig und flexibel der
jeweils korrekte Ansatz gewihlt werden muss oder sogar zeitgleich mehrere Ansitze ge-
lebt werden miissen. Fiihrende Personen sind in der VUKA-Welt daher stark gefordert,
denn sie miissen (stidrker denn je) eine Balance finden zwischen Veridnderung und Bewah-
rung (Heller, 2019, S. 59) und miissen zudem ein dynamisches Mindset entwickeln, um
situationsgerecht zu fiihren.

7.3.4 Organisationskultur

Neben den Faktoren zur inneren Entwicklung und dem Fiihrungsverstiandnis, welches sich
in seiner neuen Auspriagung und vor allem mit der Thematik der Selbstfiihrung zu einer
grundlegenden Voraussetzung fiir Agilitidt entwickelt, spielt auch die Organisationskultur
eine relevante Rolle bei der Weiterentwicklung des Changemanagements. Damit bei den
Mitarbeitenden ein agileres Mindset etabliert werden kann, muss ndmlich das Unterneh-
mensmindset verdndert werden. Grund dafiir ist, dass das Unternehmensmindset die Mit-
arbeitenden prigt, indem es (dhnlich den Strukturen einer Familie) seine Denk- und Hand-
lungslogik auf die Mitarbeitenden abfirbt (Hofert, 2018, S. 7).

7.3.5 Technologie

Die Technologie wirkt sowohl auf die duflere als auch auf die innere Dimension. Sie be-
einflusst auf entscheidende Art und Weise die Entwicklung des Changemanagements und
spielt damit eine bedeutende Rolle in der Entwicklung hin zu einem agileren Mindset.
AbschlieBend lisst sich also festhalten, dass all diese Faktoren (und vermutlich noch
etliche weitere) rund um die Themenschwerpunkte ,,Inner Work®, Fiihrungsverstindnis,
Organisationskultur und Technologie, zusitzlich zu den Aspekten der dufleren Dimension,
Einfluss auf die Entwicklung eines agileren Mindsets haben. Sie sind voneinander abhén-
gig und beeinflussen sich gegenseitig. Sie sind hoch komplex und doch so naheliegend.
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7.4 Methodisches Vorgehen

Das methodische Vorgehen orientiert sich an einem praktisch-gestaltungsorientierten An-
satz. Das Unternehmen wird somit als offenes und lebendiges System betrachtet. Die of-
fene Formulierung der Forschungsfrage bringt ein qualitatives Forschungsdesign mit sich,
wodurch sich der Forschungsprozess verstirkt auf eine Exploration fokussiert und die
Forschenden weniger die Rolle von Experten einnehmen. Mithilfe qualitativer Methoden
werden fiinf Fallstudien zu Agilisierungsprojekten erarbeitet, mit dem Ziel der Ausarbei-
tung einer Interventionsstrategie fiir einen Wandel hin zu einem agileren Mindset. Der
Mehrwert der Forschung liegt somit nicht in gesicherten Aussagen aus dem Testen von
bereits bestehenden Modellen (denn das Feld ist noch zu wenig reif dafiir). Vielmehr geht
es darum, Einzelfille zu analysieren und zu vergleichen sowie die Erkenntnisse (beobach-
tete Unterschiede etc.) theoriebasiert zu begriinden, respektive festzustellen, ob das Beob-
achtete an die Literatur anschlussfihig ist. Dadurch wird ein vertieftes Verstindnis der
Einzelfille erlangt. Die wissenschaftliche Position, welche im Rahmen der Forschung
vertreten wird, ist somit diejenige des Konstruktivismus. Dies ldsst sich auch am Ziel der
Forschung erkennen, welches unter anderem in der Schaffung eines lebensnahen Abbildes
von verschiedenen Agilisierungsprojekten (und damit von der Realitit) liegt. Damit soll
einerseits die Forschungsfrage beantwortet werden. Andererseits soll eine Interventions-
strategie bestehend aus differenzierten und verbindlichen Handlungsempfehlungen fiir
Unternehmen entstehen (Theory-Building-Ansatz), welche im Rahmen zukiinftiger For-
schung wiederum getestet werden kann.

Die zirkuldre Struktur des qualitativen Forschungsprozesses verunmoglicht eine voll-
stindig vorab determinierte Vorgehensweise. Folglich sind Anpassungen wihrend des
Forschungsprozesses moglich und, je nach Teilerkenntnissen, sogar wiinschenswert. Un-
ter Beriicksichtigung dieser Ausgangslage lédsst sich das methodische Vorgehen folgender-
maflen beschreiben:

Anhand der theoretischen Einbettung wird ein breites Vorwissen generiert und eine
Sensibilisierung fiir die Datenerhebung generiert. Dabei kommt der Thematik ,,agiles
Mindset* natiirlich besondere Bedeutung zu. Die Rolle von ,,Inner Work* und das ,,Fiih-
rungsverstindnis® sowie die ,,Organisationskultur und die ,,Technologie* werden in diese
Thematik eingebettet. Zudem werden die innere und duflere Dimension sowie insbeson-
dere deren Zusammenspiel theoretisch aufgearbeitet. Auf der Basis der theoretischen Ein-
bettung wird der Bezugsrahmen erarbeitet. Dieser Bezugsrahmen dient als Bindeglied
zwischen den Erkenntnissen aus der theoretischen Einbettung und den Erkenntnissen aus
der Praxis. Er hilft bei der Einordnung und Analyse der Fallstudien. Die Erarbeitung des
Bezugsrahmens folgt einem klaren Vorgehen. Er wird mithilfe von ,,Microsoft Excel* er-
stellt, wobei auf die Kongruenz der Kategorienabfolge, abgeleitet aus der thematischen
Einbettung, geachtet wird. Auf dieser Grundlage werden die erforderlichen Codes im Pro-
gramm Atlas.ti analog zu den Kategorien des Bezugsrahmens als Vorbereitung fiir die
spitere Auswertung erstellt. Der Bezugsrahmen beinhaltet folgende sieben Vergleichska-
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tegorien, wobei jede Vergleichskategorie wiederum aus drei bis neun Codes besteht: Vor-
gehen, Inner Work, Fiihrungsverstdndnis, Organisationskultur, Technologie, projektspezi-
fische Besonderheiten, Reflexion. Die Abfolge der Vergleichskategorien findet sich in
gleicher Form in der thematischen Einbettung, in Atlas.ti und schlielich auch im Leitfa-
den. Damit wird die notwendige Ubersicht in diesem umfangreichen und breit ausgelegten
Forschungsansatz sichergestellt.

Im Anschluss an die Ausarbeitung der theoretischen Einbettung und die Erarbeitung
des Bezugsrahmens wurden relevante und interessante Projekte gesucht. Dieser Prozess
geschah anhand einer theoretisch begriindeten Vorabfestlegung. Das bedeutet, es wurden
bereits vor Beginn der Datenerhebung fiinf Verwaltungen und/oder Unternehmen zur Un-
tersuchung definiert. Fiir die Suche wurde das personliche Netzwerk kontaktiert, und es
wurden mithilfe von Social-Media-Kanélen (insbesondere LinkedIn) neue Kontakte ge-
kniipft. Bei der Auswahl wurde darauf geachtet, dass es sich um etablierte Organisationen
(keine Start-ups) handelt, welche ein Projekt in Richtung ,,mehr Agilitit* durchgefiihrt
hatten. Die Definition der Projekte wurde bewusst offengelassen. Das bedeutet, dass auch
der Umfang der Projekte variieren durfte. Jedes Projekt sollte seine Eigenheiten haben,
und nur die Richtung der Projekte sollte bei allen Fillen dieselbe sein, ndmlich Agilisie-
rung. Dieses Vorgehen empfehlen Baumgarth et al. (2009, S. 88).

Der eigentliche Projektfindungsprozess erschien eingangs schwierig, da einerseits die
Zeit kurz vor Weihnachten nicht optimal war fiir solche Anfragen und sich andererseits
nicht so einfach die Kontaktdaten der Ansprechpersonen finden lieen. Umso erfreulicher
war die durchwegs positive Reaktion der angefragten Unternehmen, deren Offenheit und
Begeisterungsfihigkeit fiir das Thema und die Forschung.

Im Anschluss an die schriftlichen Anfragen und den ersten digitalen Austausch iiber
LinkedIn, E-Mail etc. wurden mit Vertreterinnen und Vertretern von sieben Unternehmen/
offentlichen Verwaltungen Erstgespriche per Telefon oder direkt vor Ort gefiihrt. Diese
Telefonate/Begegnungen halfen bei der Evaluation der Tauglichkeit moglicher Agilisie-
rungsprojekte fiir die Fallstudienerarbeitung, sodass schlieBlich fiinf dieser sieben mogli-
chen Projekte sowie die zu interviewenden Personen (nach Zugangsmoglichkeiten) ausge-
wihlt werden konnten.

Der Leitfaden wurde vor dem Hintergrund der theoretischen Einbettung und in Anleh-
nung an den definierten Bezugsrahmen ausgearbeitet, das heiit es wurden fiir jede Ver-
gleichskategorie und die dazu definierten Codes verschiedene Fragen ausgearbeitet. Da es
sich um halbstrukturierte Interviews handelte, gliedert sich der Leitfaden in drei Teile
(Hunziker, 2020, S. 100): Der erste Teil behandelt das Projektvorgehen. Dieser Teil gestal-
tete sich grofB3tenteils sehr spontan, das heift die interviewten Personen erzihlten frei von
ihren Agilisierungsprojekten. Im zweiten Teil liegt der Fokus auf den Teilaspekten Inner
Work, Fiihrungsverstindnis, Organisationskultur und Technologie. Dieser Teil ist struktu-
rierter als der erste, wobei immer zuerst auf den Zustand vor dem Projektstart eingegangen
wird, anschlieend auf die Ergebnisse, welche sich aus der Dynamik des Projektes selbst
entwickelten, und abschliefend auf konkrete Interventionen der Projektleitenden zur Stei-
gerung der Faktoren innerhalb dieser vier Teilaspekte. Zudem wird in diesem Zusammen-
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hang erfragt, ob es Dinge gibt, die hitten passieren sollen, die aber nicht passiert sind.
Damit soll sichergestellt werden, dass ,,iiber den Tellerrand* hinausgedacht und diskutiert
wird, um ein reflexives Denken der befragten Personen zu fordern. Im dritten Teil werden
anhand einer umfassenden Reflexion das Agilisierungsprojekt und dessen grof3ite Heraus-
forderungen, Erkenntnisse und Schliisselmomente sowie dessen Erfolg an sich diskutiert.

Wihrend der Datenerhebung wurden pro Agilisierungsprojekt jeweils innerhalb weni-
ger Tage zwischen zwei und vier Interviews durchgefiihrt. Die Durchfiihrung hitte opti-
malerweise vor Ort bei den ausgewihlten Unternehmen und 6ffentlichen Verwaltungen
erfolgen sollen, da dies einen authentischen und lebensnahen Eindruck der realisierten
Agilisierungsprojekte ermoglicht hitte. Aufgrund des Ausbruchs der globalen COVID-19-
Pandemie war dies allerdings nicht moglich. Die Interviews fanden deshalb alle mithilfe
digitaler Hilfsmittel (insbesondere Microsoft Teams und Skype for Business) statt. Die
Erhebungsphase dauerte ungefihr einen Monat. Insgesamt wurden 13 Interviews durchge-
fiihrt, welche je rund 75 Minuten dauerten.

AnschlieBend wurden die Interviews transkribiert und zusammen mit zusitzlichen Un-
terlagen zum Projekt (Leitbilder, Fortbildungsprogramme, Prisentationen, Reflexionen
von den Projektleitenden etc.) in die Software Atlas.ti eingespeist. Dort wurden die Doku-
mente codiert und mithilfe von sogenannten Memos analysiert. Der Vorteil hierbei ist,
dass sich fiir die projektvergleichende Analyse bereits Unterschiede und Ahnlichkeiten
festhalten lassen und erste Beziige zur theoretischen Einbettung moglich werden.

Bevor mit den Interviews des nichsten Agilisierungsprojekts gestartet wurde, wurde
ein erster Entwurf der Fallstudie erstellt. Beim Verfassen wurde darauf geachtet, einen
objektiven Blickwinkel auf das Agilisierungsprojekt zu gewéhrleisten. Gleichzeitig wur-
den, wo moglich, Verkniipfungen mit theoretischen Hintergriinden vorgenommen und fiir
die Formulierung der Einzelanalyse zurechtgelegt. Dieser Schritt ist besonders wichtig, da
Fallstudien keineswegs im theorieleeren Raum entstehen sollten. Ganz im Gegenteil:
Wichtig ist es, wihrend des Verfassens einer Fallstudie Zusammenhinge mit der theoreti-
schen Einbettung zu erkennen und sich diese fiir die Analyse zu notieren (Hunziker, 2020,
S. 104). Weiters wurde darauf geachtet, die in den Fallstudien verwendeten Personenna-
men und die Organisationsbezeichnungen zu anonymisieren.

Nach Abschluss der Erarbeitung aller Fallstudien und der ausformulierten Einzelanaly-
sen, wurden die Fallstudien anhand des Bezugsrahmens verglichen. Durch die zeitgleiche
Erhebung und Analyse der Daten, konnte der Forschungsprozess laufend hinterfragt wer-
den und der Leitfaden sowie der Bezugsrahmen konnte, wo notig, erginzt werden, so dass
eine aussagekriftige und gehaltvolle Interventionsstrategie, bestehend aus differenzierten
und verbindlichen Handlungsempfehlungen, entwickelt werden kann.

Die reflexive Dokumentation des Forschungsprozesses und der Erkenntnisse begiins-
tigt verschiedene Vorteile zur Erfiillung der qualitativen Giitekriterien: Es wird nimlich
ersichtlich, welche Daten aus der Erhebung und welche aus eigener Interpretation entstan-
den sind (prozedurale Reliabilitdt). Die Datenerhebung und deren Auswertung wird
vergleichbar gemacht, und die Interpretation der Ergebnisse wird begriindet. Dadurch
kann die Rekonstruktion ermoglicht werden (prozedurale Validitit).
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7.5 Fallstudien

7.5.1 Fall 1: Die Verbindung zweier Welten beim
Bahnunternehmen Musterbahn

Die Musterbahn (kurz: MB) ist ein Unternehmen mit rund 650 Mitarbeitenden, welches in
der traditionellen Eisenbahnverkehrsbranche titig ist. Die Verbindung von schnelllebigen
Kundenbediirfnissen mit starren sicherheitsgetriebenen Bereichen in hierarchischen
Strukturen erfordert eine Kombination von alten und neuen Welten. Aus diesem Grund
zielt die MB bewusst auf ein duales System ab, bei dem sowohl traditionelle als auch agile
Arbeitsweisen flichendeckend kombiniert werden. Damit dies gelingt, ist die MB darum
bemiiht, im Sinne von pragmatischen Initiativen bei ihren Mitarbeitenden ein agileres
Mindset zu etablieren. Doch wie genau macht sie das?

Die MB investiert schon 2016 viel in die eigene Kulturentwicklung. Hierfiir definiert
sie als Schwerpunktthema die Zielsetzung ,,Sicherstellen einer agilen und stabilen Organi-
sation* und entwickelt die seit 15 Jahren bestehenden Werte in gemeinsamen Grundsitzen
der Zusammenarbeit. Aber damit nicht genug. In einem weiteren Schritt erarbeitet die MB
basierend auf den agilen Grundsitzen ein gemeinsames Fiihrungsverstindnis und initiali-
siert eine Fiihrungswerkstatt fiir neue Fiihrungskrifte. Zur gleichen Zeit stellt die Verant-
wortliche fiir Organisationsentwicklung im Austausch mit den Agilisten fest, dass es bes-
ser ist, das Wort ,,Agilitdt™ in den Hintergrund zu stellen und stattdessen den verbalen
Fokus auf die Grundsitze der Zusammenarbeit zu legen. Nach dieser grundlegenden In-
vestition in die Kulturentwicklung konzentriert sich die MB 2017 verstirkt auf die Digita-
lisierung. Hierzu wird eine Digitalstrategie ausgearbeitet und im Herbst 2017 in Form von
Informationsanldssen den Mitarbeitenden prisentiert. Fiir einen erfolgreichen Austausch
werden Marktstinde zu verschiedenen Themen der Digitalstrategie aufgebaut, bei denen
die Mitarbeitenden ihre Angste, Befiirchtungen und Ideen hinsichtlich der Digitalisierung
besprechen konnen.

Im Folgejahr 2018 startet die MB mit dem Projekt ,,Content Factory*. Es handelt sich
dabei um ein Projekt der Abteilung Marketing, welche sich verstirkt mit der Customer
Journey auseinandersetzen will und dabei die Zusammenarbeit zwischen den klassisch
nach 4Ps organisierten Marketingbereichen verbessern will. Dazu wird ein Sitzungszim-
mer fiir die gemeinsame Arbeit rudimentir eingerichtet, und es werden erste agile Metho-
den wie beispielsweise das ,,Daily* eingefiihrt. Das operative Geschift ldsst allerdings die
Verbesserung der Zusammenarbeit und die Verdnderung der Prozesse, Strukturen und
Denkweisen der Mitarbeitenden kaum zu. Aus diesem Grund entscheidet sich die Marke-
tingabteilung rund ein Jahr nach dem Start der Content Factory fiir die Einfiihrung eines
agilen Teams. Die Geschiftsleitung unterstiitzt dieses Vorhaben, und so startet das agile
Team im September 2019 mit seiner Arbeit. Das Team beinhaltet acht Mitglieder, darunter
verschiedene Vertreter aus anderen Abteilungen. Ein Teilnehmer ist der Ressortleiter Be-
trieb der Gornergrat Bahn. Er arbeitet ,,in der traditionellen Welt“, und seine Abteilung ist
daher sehr klassisch hierarchisch aufgebaut. Er wird via Outlook-Anfrage und ohne aus-
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fiihrliche Erkldrungen fiir die Teilnahme am Team angefragt. Natiirlich ist er zuerst etwas
verunsichert und bespricht die Angelegenheit mit seinem Vorgesetzten. Dieser ldsst ihm
alle Freiheiten, die er fiir die Teilnahme am agilen Team braucht, und motiviert ihn, dieses
Experiment zu wagen. Der Ressortleiter Betrieb sieht die Chance vor allem darin, das
operative Alltagsgeschift durch die direkte Zusammenarbeit mit den anderen Abteilungen
zu vereinfachen, um Missverstindnisse und Doppelarbeiten kiinftig zu vermeiden. Er ent-
schlief3t sich deshalb, dem Team beizutreten.

Trotz der Begleitung und methodischen Unterstiitzung durch den Leiter Personal- und
Organisationsentwicklung fiihlen sich die Teammitglieder zu Beginn des Pilotprojektes
verloren. Es gibt viele Diskussionen, denn insbesondere das gegenseitige Verstdndnis fiir
die unterschiedlichen Abteilungen ist noch nicht vorhanden. Zudem gibt es Auseinander-
setzungen aufgrund der gemeinsamen Entscheidungsfindung. Viele der Teammitglieder
sind es gewohnt, alltigliche Entscheidungen selber zu treffen. Der neu gewonnene Aus-
tausch innerhalb der Sprints wird somit zu Beginn als storend und anstrengend und nicht
als bereichernd wahrgenommen. Das Team investiert daher sehr viel Energie und Zeit in
diese Anfangsphase. Doch mit der Zeit verbessert sich das Verstindnis, und es entsteht
daraus eine Vertrauensbasis. Durch die Arbeit auf Augenhthe und die gewonnene psycho-
logische Sicherheit im Team sowie die Inexistenz von hierarchischen Strukturen entsteht
eine effektive Arbeitsumgebung, welche fiir die Mitglieder des agilen Teams in einem
Mehrwert im Alltag resultiert. Der Ressortleiter Betrieb arbeitet von da an in zwei Welten:
der traditionellen Welt im Ressort Betrieb und der neuen Welt im agilen Team.

Nicht alle Fiihrungskrifte sind gleichermallen begeistert von diesen Initiativen. Tat-
sdchlich ist der Ressortleiter Betrieb bisher der einzige Betriebsleiter, welcher sich im
agilen Team engagiert. Viele arbeiten stattdessen stark nach traditionellen konservativen
Fiihrungsansitzen und zeigen kein Interesse an diesen neueren Ansétzen. Es braucht daher
immer wieder Lobbying seitens der Abteilung Marketing und der beteiligten Mitglieder
des agilen Teams sowie der Geschiftsleitung. Hierzu werden nebenher Kurse zu Basisap-
plikationen im Bereich digitaler Zusammenarbeit angeboten. Auf diese Weise wird nicht
nur die agile, sondern auch die digitale Zusammenarbeit weiter gestirkt; insbesondere
deshalb, weil die Marketingabteilung im Friihjahr 2020 beschlief3t, mehr agile Teams zu
griinden. Damit will die Abteilung ihre dufleren Strukturen aufbrechen und einen Anstof3
fiir Prozessverdnderungen liefern sowie das gesamtunternehmerische traditionelle Pro-
jektmanagement weiterentwickeln. Nur so ist es aus Sicht der Leiterin der Content Factory
moglich, die Agilitdt weiter im Unternehmen zu verankern.

Wihrend die zwei weiteren agilen Teams gegriindet und mit Mitgliedern aus dem ge-
samten Unternehmen besetzt werden, arbeitet die Geschiiftsleitung an der Uberarbeitung
der im Jahr 2017 definierten Digitalstrategie. Sie soll sich neu auf Governancethemen
beschrinken und damit zur Steuerung von digitalen Projekten sowie zur Weiterentwick-
lung des Projektmanagements dienen.

Im Mirz 2020 sind die drei agilen Teams mit jeweils sechs bis acht Mitgliedern start-
klar. Damit arbeiten nun alle Mitarbeitenden der Marketingabteilung in agilen Teams.
Gleichzeitig wird das erste agile dreitidgige Camp vorbereitet. Die Idee ist, einerseits die
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Geschiftsleitung in das Camp einzubinden und andererseits die Kundschaft an der Pro-
duktentwicklung im Camp durch Experimente und Tests direkt teilhaben zu lassen. Unter-
stiitzt wird die Marketingabteilung vom Leiter Personal- und Organisationsentwicklung,
welcher gemeinsam mit einer externen Beraterin die Moderation tibernimmt. Ungliickli-
cherweise muss das Camp aufgrund der vom Schweizer Bundesrat verkiindeten Mafinah-
men zur Eindimmung der Corona-Pandemie abgebrochen werden. Aufgrund der sich aus
der Pandemie ergebenden Krisensituation sind die weiteren Schritte des Projektes und ins-
besondere der Digitalisierungstag gefdhrdet.

Zudem werden die Mitarbeitenden nun erst recht in der digitalen Zusammenarbeit ge-
fordert. Die noch vor wenigen Monaten durchgefiihrten Kurse zu technischen Hilfsmitteln
der Zusammenarbeit miissen heute von allen Mitarbeitenden angewendet werden. Ob es
die Musterbahn trotz dieser zusitzlichen Herausforderung schafft, die Denkhaltung der
Mitarbeitenden innerhalb dieses dualen Systems zwischen traditioneller und moderner
Welt zu veridndern, und wie stark die duBleren Strukturen der Musterbahn aufgebrochen
und abgebaut werden, wird sich zeigen.

7.5.2 Fall 2: Die Reise der Stadtwerke hin zur Holokratie

Die Stadtwerke (kurz: SW) haben eine 100 Jahre lange Tradition und zeichnen sich durch
feste Strukturen und eine gefestigte Denkhaltung der Mitarbeitenden aus. Das Fachwissen
steht fiir die Stadtwerke an oberster Stelle. Fiihrungskréfte werden daher hauptsichlich
anhand ihrer Fach-, nicht ihrer Sozialkompetenz ausgewihlt. Schleichend entwickelt sich
dies zu einem flichendeckenden Fiihrungsproblem. Im Jahr 2002 spalten sich die Stadt-
werke von der Stadtverwaltung ab und werden zu einer eigenstindigen GmbH. Die Stadt-
werke genielen withrend vieler Jahre eine sehr erfolgreiche Zeit. Es gibt kaum Krisen oder
existenzbedrohende Hiirden. Nichtsdestotrotz stehen sie heute vor Herausforderungen wie
der Digitalisierung, der Dekarbonisierung und der Energiewende. Aus diesem Grund miis-
sen sie, wie viele andere Unternehmen, ihre Prozesse beschleunigen, um sich in der vor-
herrschenden VUKA-Welt weiterhin profilieren und fiir die Zukunft am Markt attraktiv
bleiben zu konnen. Der Geschiftsfiihrer erkennt sofort, dass es an der Zeit ist, sich den
Herausforderungen der VUKA-Welt zu stellen. Er griindet dazu Anfang 2018 ein Strate-
gieteam aus Mitarbeitenden der obersten Fiihrungsebene.

Durch die Auseinandersetzung mit Themen wie der Entwicklung einer Fehlerkultur
oder der Einfiihrung von agilen Arbeitsweisen kommt dieses Team zum Schluss, dass die
Holokratie als Organisationsform néher beleuchtet werden soll. Inspiriert wird das Strate-
gieteam bei dieser Entscheidung von einem Beratungsunternehmen, welches kurz zuvor
selbst holokratische Strukturen bei sich einfiihrte und dem Geschéftsfiihrer am Mittags-
tisch beildufig davon erzihlt.

Es folgt ein denkwiirdiger Moment: Der Geschiftsfiihrer verkiindigt im Mai 2018 die
Entscheidung fiir die Einfithrung von Holokratie bei den Stadtwerken mit Start ab 1. Ja-
nuar 2019. Ein denkwiirdiger Akt, der dem Geschiftsfiihrer nicht leichtfillt, denn alle
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Anwesenden wissen — dieser Entschluss wird viele Verdnderungen mit sich bringen. Und
doch will man diesen Schritt wagen, diesen Meilenstein in Angriff nehmen, diese Revolu-
tion ins Rollen bringen — um die Zukunft der Stadtwerke durch schnellere, kundennihere
Entscheidungen zu sichern. Gemeinsam mit dem Beratungsunternehmen werden folgende
Zielsetzungen definiert:

* Bis Ende 2019 arbeitet die gesamte Unternehmung in holokratischen Strukturen.

* Eine holokratische Verfassung, in welche der Geschiftsfiihrer seine gesamte Entschei-
dungskompetenz einbringt, wird erarbeitet.

* Durch die neue Organisationsform sollen ,,Burgen eingerissen werden*, die holokrati-
schen Kreise sollen sich verzahnen und dadurch die Zusammenarbeit stirken.

Damit ist der Grundstein gelegt, und die operative Umsetzung, sprich die Einfiihrung
und Vertiefung der holokratischen Praxis im Unternehmen, kann starten.

Es folgt, ebenfalls im Mai 2018, eine Schulung der Fiihrungskrifte aller Abteilungen in
Form eines zweitdgigen Workshops zur Holokratie. Bei dieser Schulung wird sehr stark
auf die Vorteile der Holokratie fokussiert. Die Werkzeuge werden vorgestellt, und die
Ideen und Prinzipien sowie Rollen werden aufgezeigt. Aus zeitlichen Griinden ist ein tie-
ferer Einblick in das Verstidndnis der einzelnen Rollen und das damit einhergehende, sich
veridndernde Fiihrungsverstdndnis an diesen Tagen nicht moglich. Es sind ohnehin bereits
sehr viele Informationen auf einmal, und die Fiihrungskrifte sind dementsprechend irri-
tiert und tiberfordert. Trotzdem erhalten sie direkt den Auftrag, bis im November 2018
einen Vorschlag iiber die Implementierung der holokratischen Kreisstrukturen bei sich in
der Abteilung zu erstellen.

Wiihrend sich die Fiihrungskrifte diese Uberlegungen machen (sollen), werden die bei-
den Organisationseinheiten ,,Geschiftsbereich Markt” und ,,Hauptabteilung Marketing
und Kommunikation* zu einem Geschiftsbereich ,,Marketing und Vertrieb*“ verschmol-
zen. Ziel ist es, dass dieser neue Geschiftsbereich als Pilotorganisation dienen kann.

Es wird entschieden, eine Uberfﬁhrung der bestehenden Strukturen in die holokrati-
schen Kreisstrukturen zu vollziehen. Somit verzichten die Stadtwerke auf einen Neustart
»auf der griilnen Wiese®. Grund dafiir ist der Wunsch nach einem Back-up, auf welches die
Stadtwerke bei einem Abbruch des Projektes zuriickgreifen konnen. Folglich wird die
Abteilung Marketing und Vertrieb mit all ihren bestehenden Stellen und Funktionen ledig-
lich in den neuen Kreis ,,Marketing und Vertrieb” und in die neuen Subkreise Marketing,
Kundenservice, Vertrieb, Okosystem/Produktentwicklung, Energie, Telekommunikation,
Mobilitdit und Tourismus iiberfithrt. Dabei werden die in Rollen gebiindelten
subkreisiibergreifenden Verantwortlichkeiten (wie beispielsweise Rechnungsbearbeitung)
direkt im Marketing-Vertriebs-Kreis (ohne Subkreiszugehdorigkeit) verortet.

Am 1. Juli 2018 ist es so weit, und der (von da an als Kreis bezeichnete) Marketing-
Vertriebs-Kreis startet mit ersten Durchfiihrungsversuchen der sogenannten Tactical Mee-
tings und spiter auch Governance-Meetings. Als Pilot kann der Marketing- Vertriebs-Kreis
viele spannende Erkenntnisse gewinnen, wie etwa zum Thema Rollenverstindnis. Eine
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wichtige Rolle in der holokratischen Struktur ist der sogenannte ,,Lead Link*. Den Mitar-
beitenden fehlt ein vertiefter Einblick in das Verstdndnis dieser Rolle des Lead Links, und
sie assoziieren sie automatisch mit der fritheren Fiihrungskraft. Das ist falsch, denn es
entspricht nicht dem holokratischen Verstindnis, bei dem Fiihrungsverantwortung auf ver-
schiedene Rollen aufgeteilt werden soll. Was folgt, ist eine falsche Erwartungshaltung an
die Person in der Rolle des Lead Links sowie Neid aufgrund gewohnter Machtstrukturen
(unter anderem Prestige von Fiihrungspositionen in linearen Organisationen).

In der Zwischenzeit ist es Oktober geworden. Die Fiihrungskrifte der anderen Abtei-
lungen haben sich aus Zeitgriinden noch keine Gedanken zu Implementierungsméglich-
keiten der holokratischen Kreisstrukturen gemacht. In der Konsequenz erarbeiten die Fiih-
rungskrifte innerhalb eines Monats rudimentidre Kreisstrukturvorschldge. Basierend auf
diesen Vorbereitungen und den ersten Erkenntnissen aus dem Pilotkreis erfolgt die Kom-
munikation an die Belegschaft. Dabei wird auf die Vermittlung der Zielsetzung geachtet,
dass sidmtliche Bereiche der Stadtwerke bis Ende 2019 komplett holokratisch agie-
ren sollen.

Im Anschluss an diese Kommunikation gibt es diverse Veranstaltungen und Schulun-
gen. Dabei wird den Mitarbeitenden der ,,Werkzeugkasten Holokratie* aufgezeigt und
vorgestellt. Die Stadtwerke verzichten an dieser Stelle auf die Arbeit am Menschen. Das
heiflit, Themen wie die personliche Reifung oder auch das Fiihrungsverstindnis, welches
sich mit der Einfiihrung von Holokratie grundlegend verdndern soll, werden nicht beglei-
tet. Grund dafiir ist einerseits, dass die Stadtwerke kurz zuvor, in den Jahren 2016 und
2017, Fihrungsentwicklungsprogramme mit verschiedensten Schulungen durchgefiihrt
hatten. Andererseits stiitzen sich die Stadtwerke bei dieser Entscheidung auf die Aussagen
des Beratungsunternehmens, nach welchen sich mit den verdnderten Strukturen auch die
Kultur verdndern wiirde und sich Themen wie die personliche Reifung oder das ange-
passte Fiihrungsverstindnis organisch weiterentwickeln wiirden.

Auf dieser Basis starten die Stadtwerke im Januar 2019 mit der Einfiihrung von Kreis-
strukturen in den Abteilungen Personal, Controlling, Rechnungswesen, aber auch auf der
obersten Fiihrungsebene, wo der sogenannte Unternehmenskreis entsteht.

Der Initiativkreis macht in der folgenden Zeit laufend Reviews zur Einschidtzung der
neuen Kreise. Probleme werden insbesondere im Bereich des Fithrungsverhaltens erkannt.
Dieses wird nicht nach den holokratischen Grundsdtzen im Sinne von eigenstidndigen Ent-
scheidungen der Mitarbeitenden auf Basis von Informationen und Transparenz gelebt,
sondern nach wie vor durch traditionelle hierarchische Machtverhéltnisse ausgeiibt. Die
Stadtwerke reagieren aber auf das Fehlverhalten, welches nicht boswillig, sondern aus
Gewohnheit angewandt wird, nicht. Grund dafiir ist ein nach wie vor bestehender Glaube
daran, dass sich nach ein bis zwei Jahren dieses Verstindnis der Holokratie von selbst
entwickeln wiirde.

Gleichzeitig spitzt sich die Situation im Subkreis Marketing des Marketing-Vertriebs-
Kreises weiter zu. Die Machtkdmpfe, welche bereits vor der Einfiihrung der holokrati-
schen Strukturen zu zwischenmenschlichen Konflikten fiihrten, verstirken sich aufgrund
der Fehlinterpretation der Lead-Link-Rolle zusitzlich. Im Oktober 2019 ist die Situation
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so angespannt, dass sich das Team dazu entschlieft, den Konflikt tiber ein mehrtigiges
Teambuilding mit externer Unterstiitzung zu bearbeiten. Um den Konflikt zu entflechten
und der Fehlinterpretation der Lead-Link-Rolle vorzubeugen, entscheidet sich der Kreis
fiir einen Wechsel in der Besetzung der Lead-Link-Rolle.

Der Initiativkreis schopft viele Erkenntnisse aus diesen beobachteten Erfahrungen. Aus
der Situation des Marketing-Vertriebs-Kreises stellt der Initiativkreis beispielsweise fest,
dass diese angespannte Situation aus einem falschen Rollenverstidndnis und nicht zuletzt
aus einem falschen Verstidndnis von Holokratie heraus entstanden ist. Dieses Verstdndnis
nachtriglich zu implementieren fordert viel Zeit und intensive Arbeit.

Eine weitere Erkenntnis bezieht sich auf die bereits vor der Einfiihrung der Holokratie
vorhandenen zwischenmenschlichen Probleme. Die Hoffnung der Mitarbeitenden ist, dass
diese (bisher verdeckten Konflikte) durch die Einfithrung der Holokratie wegfallen. Tat-
sédchlich werden sie durch die Einfiithrung der Holokratie jedoch oftmals erst sichtbar. Dies
birgt Vorteile, denn durch die Aussprache konnen die Konflikte nachhaltig beseitigt wer-
den. Es bedeutet aber, dass auch hier sehr viel Zeit und Kraft in die Auflosung der Kon-
flikte investiert werden muss.

Gegen Ende 2019 stellt der Initiativkreis erniichtert fest, dass eine Uberfiihrung des
gesamten Unternehmens in holokratische Strukturen bis Ende des Jahres nicht realistisch
ist. Grund dafiir sind einerseits die entstandenen Konflikte und Missverstindnisse in den
bereits bestehenden Kreisen, welche einer intensiven Aufarbeitung bediirfen. Andererseits
liegt der Grund in den praktischen Herausforderungen wie beispielsweise rechtlichen Pro-
blemstellungen. Die Stadtwerke stellten namlich fest, dass die Holokratie nicht vollstéin-
dig mit der aktuellen Rechtsstruktur vereinbar ist (beispielsweise Haftungs- und Daten-
schutzprobleme).

Aufgrund dieser praktischen Herausforderungen konnen nicht alle Abteilungen sofort
in holokratische Strukturen umgewandelt werden. Es wird folglich entschieden, einen
Strategiewechsel vorzunehmen und ein hybrides Modell, bestehend aus holokratischen
und traditionell hierarchischen Strukturen, zuzulassen. Dieser Strategiewechsel wird ge-
gen Ende 2019 der Belegschaft kommuniziert, was viele Emotionen auslost. Insbesondere
diejenigen, welche die Holokratie bereits eingefiihrt haben und im tdglichen Alltag leben,
sehen dieses hybride Modell als Riickschritt. Dazu kommt, dass es sich um einen neuen
Begriff handelt, den niemand kennt. Dadurch erschwert sich fiir den Initiativkreis die
Kommunikation einer einheitlichen Geschichte, hinter der alle Mitarbeitenden ste-
hen konnen.

Das Jahr 2020 soll fiir folgende zwei Schwerpunkte genutzt werden: Einerseits die
Stabilisierung bestehender Kreise und andererseits die Uberfiihrung weiterer Abteilungen
in Kreisstrukturen. Zur Umsetzung sind zwei Maflnahmen notwendig: Im Rahmen der
ersten MalBnahme wird die Fiihrungsentwicklung angegangen, um das Fiihrungsverstind-
nis der Holokratie und das damit einhergehende Rollenverstindnis zu vertiefen. Im Rah-
men der zweiten Mafinahme wird der Arbeit am Menschen mehr Aufmerksamkeit gewid-
met. Somit werden Themen wie Selbstfiihrung und Verantwortungsiibernahme oder auch
Entscheidungsfindung vertieft mit den Mitarbeitenden angegangen.
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Beziiglich der Uberfiihrung weiterer Abteilungen in die Kreisstruktur ist eine verbes-
serte Begleitung durch den neu entstandenen Transformationskreis vorgesehen. Wann im-
mer sich eine Abteilung zur Uberfiihrung entscheidet, stellt der Transformationskreis den
notwendigen Schutzraum, eine Art Labor, zur Verfiigung. Mithilfe dieses Schutzraumes
wird sichergestellt, dass alle Mitarbeitende eine innere Reifung durchleben, bevor die Im-
plementierung im Alltag erfolgt. Zudem beinhaltet sie innerhalb des Schutzraumes die
frithzeitige Entfachung und nachhaltige Behebung von sichtbar werdenden Konflikten.

Nach wie vor ist es aber das Ziel, letztendlich eine komplett holokratisch aufgestellte
Organisation zu werden. Einen ersten Schritt in diese Richtung haben die Stadtwerke in-
nerhalb der letzten zwei Jahre getan. Auf ihrer revolutiondren Reise haben sie erste Mei-
lensteine erreicht, sind auf viele Ungewissheiten gestofen und mussten viele Schwierig-
keiten meistern, konnten aber auch grofie Erfolge verbuchen. Ob sie es schaffen, mithilfe
des gewihlten Strategiewechsels ihr Reiseziel zu erreichen und das bislang noch fehlende
agile Mindset bei den traditionell ausgerichteten Mitarbeitenden zu entwickeln, um sich
dadurch die eigene Zukunft zu sichern, bleibt offen.

7.5.3 Fall 3: Agilisierungsstrategie einer Stadtverwaltung

Die Stadtverwaltung — Agilititspionierin der deutschen Kommunen und Vorreiterin der
Digitalisierung — hat heute, rund zwei Jahre, nachdem sie diese Themen angegangen ist,
einen besonders guten Ruf. Sie hat rund 2700 Mitarbeitende und zeichnet sich durch feste
Strukturen und ausgeprigte Hierarchiestufen sowie dementsprechend lange Dienstwege
aus. Die oberste Instanz ist der Oberbiirgermeister, der die Verwaltung fiihrt und besonders
die politisch relevanten Themen in den Vordergrund stellt.

Als politisch relevantes Thema gilt im Sommer 2017 das Thema Agilitit. Der Oberbiir-
germeister beschiftigt sich im Rahmen einer zweitdgigen Klausurtagung gemeinsam mit
den Biirgermeistern und den rund vierzig Amtsleiterinnen und Amtsleitern mit diesem
Thema. Es wird beschlossen, dass die Stadtverwaltung die Herausforderung einer Agili-
sierung annehmen will. Der Oberbiirgermeister hélt jedoch klar fest, dass die hierarchi-
schen Strukturen und insbesondere das Organigramm der Stadtverwaltung nicht veréndert
werden sollen. Die Stadtverwaltung solle einfach innerhalb dieser Strukturen agi-
ler werden.

Im Anschluss an diese Klausurtagung wird die getroffene Entscheidung mithilfe der
internen Hauszeitung den Mitarbeitenden kommuniziert. Zudem wird im Herbst 2017 die
flir die operative Umsetzung dieser Entscheidung notwendige Abteilung ,,Strategische
Personalentwicklung und Changemanagement™ vom Personal- und Organisationsamt ein-
gerichtet. In dieser Abteilung wird das Thema ,,Agilitét einfiihren® verortet. Im Sommer
2018 besetzt das Personal- und Organisationsamt die erste der insgesamt zwei Stellen in
dieser Abteilung.
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Die neue Abteilungsleiterin startet im September 2018 mit der Analyse der Ausgangs-
lage. Das Ergebnis besteht aus sechs Handlungsfeldern, welche die Abteilungsleiterin bis
Ende 2019 umsetzen will:

1. In konkreten Themen und Projekten mit agilem Arbeiten starten und Erfahrungen
sammeln.

2. Fiihrungskrifte und Beschiftigte fiir agiles Arbeiten sensibilisieren und qualifizieren.

3. Spielrdume und Bedingungen fiir agiles Arbeiten in der Stadt im Rahmen einer Grof3-
gruppenkonferenz entwickeln, diskutieren und vereinbaren.

4. Kollaborationsraume und moderne Arbeitswelten einrichten — Rdume, die mit entspre-
chender Einrichtung und Materialien sofortiges Arbeiten mit agilen Methoden ermog-
lichen und Kooperation fordern.

5. Die Fiithrungsklausur 2019 mit agilen Methoden gestalten.

6. Aufbau eines internen, agilen Netzwerks, in der ,,Peer Groups* gebildet werden, die
pilotweise bis zu einem Jahr mit agilen Methoden an konkreten Themen der Stadt
arbeiten.

Die Abteilungsleiterin verzichtet auf die Definition von klaren Zielen und auf das Erar-
beiten einer gemeinsamen Vision. Grund dafiir ist die Befiirchtung eines zu kleinen Engage-
ments der oberen Fiihrungsebene, welche fiir einen derart umfassenden Erarbeitungsprozess
die notwendigen Ressourcen nicht hat. Stattdessen beginnt die Abteilungsleiterin auf prag-
matische Art und Weise mit der Umsetzung erster Initiativen: Beispielsweise wird extern ein
Weiterbildungskurs zur Scrum-Methode eingekauft und projekttitigen Mitarbeitenden an-
geboten. Zudem wird das Fortbildungsprogramm 2019/2020 erarbeitet. Dabei achtet die
Abteilungsleiterin darauf, moglichst viele Themen zur Agilitdt einzubauen, um ein Sensibi-
lisieren und Qualifizieren der Mitarbeitenden fiir agiles Arbeiten zu ermdglichen (Hand-
lungsfeld 2). Weiters wird im Rahmen dieser ersten Initiativen in einem Dienstgebidude der
Stadt ein Kreativraum (Handlungsfeld 4) eingerichtet.

Am 5. November 2018 stellt die Abteilungsleiterin die sechs Handlungsfelder in der
Montagsrunde des Oberbiirgermeisters dem Oberbiirgermeister, den Biirgermeistern und
den Amtsleitenden vor. Diese Prisentation wird als Aufschlag der Agilisierung wahrge-
nommen, weil hier zum ersten Mal intern sichtbar wird, wie man die im Sommer 2017
definierte Herausforderung angehen will. Die Anwesenden sind zufrieden mit den ausge-
arbeiteten Handlungsfeldern.

Anfang 2019, rund 1,5 Jahre nach der erstmaligen Kommunikation an die Mitarbeiten-
den, erscheint in der Februar-Ausgabe der Hauszeitung der Stadtverwaltung ein Beitrag zu
den laufenden Agilisierungsinitiativen. Darin wird zum Beispiel der neue Kreativraum mit
dem Slogan: ,,Im RApp-Raum (Name des Kreativraums) sprudeln die Ideen* vorgestellt.
Weiter wird ein spezifisches Projektteam vorgestellt, welches sich gemif3 Artikel durch
agile Arbeitsmethoden auszeichnet. Begeistert wird beschrieben: ,,Mit agilen Arbeitsme-
thoden entstehen innovative Ideen®. Diese Artikel ruft gemischte Gefiihle bei den Mitar-
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beitenden hervor. Der Grund hierfiir liegt in der Diskrepanz zwischen Schein und Sein: Im
Artikel wird das Projektteam prominent als ,,agiles Team* bezeichnet und prisentiert. Die
Realitdt zeigt allerdings ein anderes Bild. Denn die Denkhaltung der Teammitglieder und
die Arbeitsweisen werden von den iibrigen Mitarbeitenden iiberhaupt nicht als agil wahr-
genommen.

Diese gemischten Gefiihle machen es fiir die Abteilungsleiterin schwierig, dem Thema
und den Initiativen weiterhin eine positive Note zu verleihen. Trotzdem bleibt sie optimis-
tisch und startet intensiv mit den Vorbereitungen fiir die Grofgruppenkonferenz vom
18. Mirz 2019 (Handlungsfeld 3). Thr Ziel ist es, mit den Teilnehmenden dieser Grogrup-
penkonferenz tiber Hoffnungen und Befiirchtungen zu diskutieren sowie die Spielrdume,
Kriterien und Rahmenbedingungen der agilen Arbeitsweisen gemeinsam mit den Teilneh-
menden zu definieren.

Wihrend der Durchfiihrung der GroBgruppenkonferenz am 18. Mérz 2019 nimmt die
Abteilungsleiterin bei den Teilnehmenden eine grofle Unsicherheit beziiglich der Thema-
tik Agilitdt wahr. Sie sieht den Grund dafiir in den fehlenden Beriihrungspunkten der Teil-
nehmenden mit dem Thema in deren Berufsalltag. Es wird offensichtlich, dass sie nicht
wissen, wie Agilitdt funktioniert, wie sie sich anfiihlt, und vor allem, wie sie in der Praxis
implementiert wird. Es wird daher entschieden, diese Unsicherheiten beziiglich der Agili-
tdt bei der Fithrungsklausur (Handlungsfeld 5) im Mai 2019 erneut auf Fiihrungsebene
anzugehen. Ziel ist es also, die ,,Leitplanken agilen Arbeitens* nochmals gemeinsam zu
besprechen.

Wihrend rund drei Monaten bereitet die Abteilungsleiterin sich auf diese Klausur vor.
Uberraschend stellt sie in der Abstimmung der Klausurthemen mit dem Oberbiirgermeis-
ter fest, dass dieser nicht auf einer Changemanagementebene das Thema Agilitét bespre-
chen mochte, sondern dass er inhaltliche Schwerpunkte setzten will. Diese Erkenntnis
macht eine Veridnderung des Konzeptes der Fithrungsklausur unumginglich und fiihrt am
Ende dazu, dass lediglich eine Stunde der Klausur fiir das Besprechen der ,,Leitplanken
agilen Arbeitens* verwendet wird. Das Ergebnis der Klausur ist folglich die Zusammen-
stellung von vier Projektgruppen zum Thema Klimaschutz — ein Ergebnis, das von der
Abteilungsleiterin weder angestrebt noch beabsichtigt war, und das zur Agilisierung an
sich keinen Beitrag leistet. Sie stellt im Anschluss an diese Klausur daher erniichtert fest,
dass sich die politischen Priorititen der Stadtverwaltung und des Oberbiirgermeisters ver-
dndert haben.

Zur gleichen Zeit startet die Initiative ,,Digitallotsen®. Diese Initiative soll mittels Digi-
talisierung die Mitarbeitenden dabei unterstiitzen, agiler zu werden. Aus allen Abteilungen
werden diejenigen Mitarbeitenden fiir diese Rolle ausgewihlt, die an den Themen Agilitit
und Digitalisierung besonderes Interesse zeigen. Trotz dieser etwas schleppend vorange-
henden Agilisierung stellt die Abteilungsleiterin im Herbst 2019 die sechs Handlungsfelder
inklusive des aktuellen Stands auf einer externen Konferenz des Forums ,,Agile Verwal-
tung® vor. Die Zuschauerinnen und Zuschauer sind begeistert, wodurch das Image der
Stadtverwaltung (kontrovers zur tatsidchlichen verwaltungsinternen Stimmung und Ent-
wicklung) stark positiv geprigt wird.
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Im Oktober 2019, ein Jahr nach der Definition der Handlungsfelder, wird die zweite
Stelle der Abteilung Personalentwicklung und Changemanagement mit einer Abteilungs-
mitarbeiterin besetzt. Gemeinsam definieren die beiden Changemanagerinnen die Umset-
zung der noch verbleibenden Handlungsfelder 1 und 6. Fiir die Initialisierung erster agiler
Projekte (Handlungsfeld 1) planen sie fiir den 29. Januar 2020 eine weitere Gro3gruppen-
konferenz. Es ist angedacht, dass die rund 100 Teilnehmenden vorab Projektideen, welche
sie mit agilen Methoden bearbeiten mochten, bei der Abteilung Personalentwicklung und
Changemanagement einbringen. Die GroBgruppenkonferenz wird von einer der Hauptak-
teurinnen des Forums ,,Agile Verwaltung** und der Griinderin der Initiative ,, Verwaltungs-
rebellen” moderiert. Die Teilnehmenden zeigen sich sehr interessiert und nehmen die In-
formationen begeistert auf. Am Nachmittag werden die 10 eingereichten Projektideen
présentiert, woraufhin sich 10 Arbeitsgruppen bilden. Diese Arbeitsgruppen erarbeiten das
Canvas-Business-Modell zur jeweiligen Projektidee. Die Arbeitsgruppen iiberlegen sich
dabei, mit welchen agilen Methoden sie die Projektideen umsetzen konnen. Diese Verbin-
dung von Theorie und Praxis wihrend der GroB3gruppenkonferenz hat einen positiven Ef-
fekt. Die Gruppen arbeiten ndmlich nach der Konferenz in denselben Arbeitsgruppen an
diesen Projekten weiter. Sie stoflen allerdings relativ schnell auf strukturell bedingte Hin-
dernisse, was grofle Frustration auslost. Sie bemingeln, dass ihnen das agile Arbeiten
aufgrund der einschridnkenden hierarchischen Strukturen, welche eine Ausdehnung der
agilen Denkhaltung auf die Gesamtorganisation verunmdglichen, stark erschwert wird.
Die Abteilungsleiterin und ihre Mitarbeiterin versuchen, dieses Strukturproblem zu umge-
hen, indem sie den Schwerpunkt beim Projektmanagement setzen und Aufklidrungsarbeit
im Bereich von Rollenbesetzungen betreiben. Sie versuchen mit diesem Vorgehen von der
Seite her, und um die Strukturen herum, Agilitit in der Verwaltung zu etablieren, um den
Mitarbeitenden in den Arbeitsgruppen im kleinen Rahmen agiles Arbeiten zu ermogli-
chen. Kein einfaches Unterfangen.

Zur Unterstiitzung der Gruppen wird im Anschluss an die Grof8gruppenkonferenz im
Januar 2020 das interne agile Netzwerk (Handlungsfeld 6) aufgebaut. Dieses Netzwerk
trifft sich jeden zweiten Monat zu einem Meet-up und stellt damit eine Plattform einerseits
fiir einen Erfahrungsaustausch und andererseits fiir Inputs seitens der Abteilung Personal-
entwicklung und Changemanagement dar. Das Netzwerk wird vor allem von operativ téti-
gen Mitarbeitenden genutzt und weniger von Fiihrungskriften. Grund dafiir ist der hohe
Arbeits- und Zeitdruck. Grundsitzlich besteht seitens der Fiihrungskrifte eine positive
Haltung dem Thema Agilitit gegeniiber, aber ,,man hat einfach keine Zeit", sich intensiv
mit den neuen Methoden auseinanderzusetzen. Mit der Umsetzung des agilen Netzwerks
ist das letzte Handlungsfeld umgesetzt.

Kurz darauf werden die Changemanagerinnen mit einer globalen Pandemie konfron-
tiert. Aufgrund der sich einstellenden Krisensituation riickt die Thematik Agilitdt nun
leider nicht nur politisch, sondern auch operativ weiter in den Hintergrund. Die Abtei-
lungsleiterin und ihre Mitarbeiterin haben zwar die Hoffnung, dass durch die Krise und
das tdglich geduflerte Bediirfnis nach einer verstirkten Digitalisierung die Initiative ,,Digi-
tallotsen* neuen Aufschwung erfihrt. Leider muss aber krisenbedingt das einjdhrige Re-
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view zu dieser Initiative im Mirz 2020 abgesagt werden. Trotz dieser verfahrenen Situa-
tion bleiben die Changemanagerinnen optimistisch und nutzen insbesondere das externe
Netzwerk, um die umgesetzten Handlungsfelder inklusive der getitigten Initiativen zur
Agilisierung der Offentlichkeit gegeniiber positiv zu kommunizieren. Und das mit Erfolg:
Was intern nicht funktioniert, wird extern {iber eine ausgeprigte Symbolsprache umso
besser verkauft. Zwangsléufig stellt sich dadurch die Frage, was passiert, wenn die Stadt-
verwaltung — Agilitétspionierin der deutschen Kommunen und Vorreiterin der Digitalisie-
rung — den eigenen Anspriichen nicht geniigen kann. Wie lésst sich eine wahre Transfor-
mation der Denkhaltung innerhalb dieser Strukturen umsetzen?

7.5.4 Fall 4: Wandel zum agilen IT-Produktmanagement im
eidgendssischen Departement am Beispiel HR-Agile Cluster

,»Von der Steinzeit ins 21. Jahrhundert katapultiert — und das mit viel Spaf} und Freude!*
So lésst sich der Entwicklungsprozess des Human Resource Management (kurz: HRM)
des eidgendssischen Departements (kurz: ED) in der Zeit von 2018 bis 2020 beschreiben.
Es erlebt einen groflen Innovationssprung in der Zusammenarbeit mit der Informatik-
abteilung.

Das ED ist eine hierarchisch ausgerichtete Organisation, deren Mitarbeitende sich
durch einen hohen Fiihrungsanspruch iiber die Hierarchie auszeichnen. Gleichzeitig unter-
liegt das ED dem Departementsziel ,,eine lernende Organisation® zu werden. Von Agilitit
wird im ED viel gesprochen. Aber von einer Verankerung in der DNA kann noch nicht die
Rede sein, denn tiber Agilitit zu sprechen und Agilitit zu leben — das ist ein groer Un-
terschied.

Das Projektmanagement der Informatikabteilung ist nach ,,Hermes* aufgebaut. Die
Zusammenarbeit mit dem HRM ist umstéindlich. Sie ist geprigt von Missverstindnissen
und schwacher Kommunikation. Bei der Erarbeitung von Produkten fiir das HRM iiber-
nimmt niemand aus dem HRM die Verantwortung — diese liegt einzig bei der Informatik-
abteilung. Die Folge davon ist die Fehlinterpretation der Bediirfnisse des HRM durch die
Informatikabteilung. Es werden Produkte ausliefert, die das HRM zuriickweist, und so
geht es frustrierend hin und her. Die Situation spitzt sich zu. Gleichzeitig kimpft das HRM
jahrlich mit dem sehr aufwendigen, manuell durchzufiihrenden Versetzungsprozess. Ziel
dieses Prozesses ist die Sicherstellung der jdhrlichen Rotation der rund 350 diplomati-
schen Mitarbeitenden. Dies geschieht bis 2018 mithilfe magnetischer Tafeln, auf denen
die HR-Beratenden mit roten und blauen Klebezetteln versuchen, eine passende Losung
zu finden. Der Prozess zeichnet sich durch seine Komplexitit und die Beteilung mehrerer
Direktionen des HRM aus. Im Wissen um diese schwierige Voraussetzung startet die
Informatikabteilung des ED daher im Jahr 2018 gemeinsam mit dem HRM ein Projekt
namens ,,HR-Agile Cluster*.

Ziel des Projektes ist es, das Projektmanagement der Informatikabteilung in ein agiles
Produktmanagement zu verwandeln. Dabei soll die Projektleitung der Informatikabteilung
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vom HRM psychologisch als weniger wichtig wahrgenommen werden. Gleichzeitig soll
das HRM stirker in die Verantwortung genommen werden, indem eine Person als Product
Owner definiert wird. Dadurch soll die Kommunikation zwischen dem HRM und der In-
formatikabteilung verbessert werden, und das gegenseitige Verstidndnis soll zunehmen, um
eine positive Zusammenarbeit entstehen zu lassen. Unterstiitzt wird die Erreichung dieses
Ziels durch den Finsatz des technischen Hilfsmittels ,,Azure Devops®, welches neu einge-
fiihrt wird und als Drehscheibe des Projektes verwendet wird. Die Kommunikation der
Anforderungen, simtliche Diskussionen und Riickfragen, aber auch die Tests laufen iiber
dieses technische Hilfsmittel.

Basierend auf diesen Zielsetzungen arbeitet die Informatikabteilung im Mai 2018 einen
Projektauftrag fiir den Aufbau des ,,HR-Agile Clusters* aus. Im Projektauftrag werden
drei mogliche Vorgehensvarianten beschrieben — eine davon beinhaltet das agile Vorgehen
mittels Scrum. Zudem werden der angestrebte Nutzen definiert und eine Kostenschitzung
sowie ein Zeitplan beigelegt.

Das ,,HR-Agile Cluster* besteht aus verschiedenen Bediirfnissen des HRM, welche
durch die Entwicklung von technischen Anwendungen gedeckt werden sollen. Der Lo-
wenanteil macht dabei die Anwendung zum Versetzungsprozess aus. Diese Anwendung
wird ,,ED Transfer” genannt und genief3t erste Prioritit im ,,HR-Agile Cluster®.

Die Geschiftsleitung bewilligt den Projektauftrag sowie die notwendigen finanziellen
Mittel im Mai 2018. Zu diesem Zeitpunkt fiihrt die Informatikabteilung das technische
Hilfsmittel ,,Azure Devops® ein, ein Tool, welches den Aufbau eines agilen Produktma-
nagements in der Informatikabteilung ermoglicht und als Drehscheibe im Projekt dient.
Die Entwickler der Informatikabteilung werden geschult und erhalten Einblicke in das
agile Arbeiten mittels Scrum. Im Januar 2019 entscheidet sich das HRM offiziell fiir die
Variante des agilen Vorgehens mittels Scrum, womit die Entwicklung der Anwendung
,.ED-Transfer starten kann. In einem ersten Schritt wird zwischen Februar 2019 und Au-
gust 2019 das Konzept des ,,ED Transfers* erarbeitet. Dazu erhebt der extern angestellte
Projektleiter die Bediirfnisse des HRM. Am meisten betroffen vom ,, ED-Transfer* sind
innerhalb des HRM die Direktion fiir Entwicklungszusammenarbeit sowie die Direktion
fiir konsularische und diplomatische Aufgaben. Der Projektleiter fiihrt bei diesen Direkti-
onen verschiedene Design Thinking Workshops durch und erhebt die Bediirfnisse mittels
Methoden wie beispielsweise Lego Serious Play sowie im Rahmen von Mitarbeitendenin-
terviews. Diese Konzeptphase ist geprigt von einer starken Strukturiertheit und wird sehr
ausgiebig verarbeitet. Sie wird insbesondere von der Informatikabteilung als wichtig emp-
funden, weil sich dadurch eine neue Kultur bei den Mitarbeitenden des HRM entwickelt
und das Verstidndnis fiir die Einbringung in den Entwicklungsprozess der Anwendung
,~-ED-Transfer wichst. Die Informatikabteilung und das HRM sind gleichermalien begeis-
tert vom Vorgehen des externen Projektleiters. Und obwohl die Ungeduld gegen Ende
dieser Konzeptphase steigt, ist man sich einig, dass sich die investierte Zeit bei der Ent-
wicklung des ,, ED-Transfers* auszahlen wiirde.

Gleichzeitig erarbeitet die Informatikabteilung gemeinsam mit dem Projektleiter als
methodische Grundlage das Konzept zum neuen agilen IT-Produktmanagement. Es bein-



160 A. Hunziker und C. Steiner

haltet zwei Seiten: die agile Produktentwicklungsseite, bestehend aus dem Entwickler-
team inklusive dem ebenfalls extern angestellten Scrum Master, und die hierarchische
Produkt-Compliance-Seite.

Als wichtige Schliisselperson wird die Rolle des Product Owner hervorgehoben. Der
Product Owner arbeitet im HRM und iibernimmt damit die Verantwortung fiir die inhaltli-
che Entwicklung des Produktes seitens HRM. Er iibernimmt zudem die Verantwortung fiir
die Ausarbeitung des Backlogs, damit das Entwicklungsteam innerhalb des jeweils drei-
wochigen Sprints weil}, welche neuen Entwicklungsschritte umgesetzt werden sollen. Da-
mit ist diese Rolle eine wichtige Schnittstelle zwischen dem HRM (dessen Bediirfnisse
der Product Owner aufnimmt) und der Informatikabteilung (der er die in Anforderungen
formulierten Bediirfnisse des HRM vermittelt).

Die Compliance-Seite ermoglicht es, die Mitarbeitenden hoherer Hierarchiestufen in
das agile IT-Produktmanagement zu involvieren, ohne deren Alltag zu veridndern. Es gibt
weiters einen Projektausschuss, welchem der externe Projektleiter regelméfig den Pro-
jektstand prisentiert. Der Ausschuss ist verantwortlich fiir die Freigabe von zusitzlichen
finanziellen Mitteln, hat aber kein Mitsprachrecht bei der Entwicklung der Anwendung
,,ED-Transfer".

Bevor die Informatikabteilung gemeinsam mit dem Product Owner in den ersten Sprint
startet, erhilt Letzterer eine zweistiindige Schulung durch den Projektleiter. Diese Schu-
lung beinhaltet einerseits eine Aufkldrung iiber die Anforderungen an die Rolle als Pro-
duct Owner. Andererseits umfasst sie eine Einfiihrung in das neue Tool ,,Azure Devops*.
Im August 2019 ist es soweit. Der Projektleiter erstellt zusammen mit dem Product Owner
den Backlog und bildet die Bediirfnisse des HRM mithilfe des Tools ,,balsamic* in Form
von Mock-ups ab. Dadurch weif3 das Entwicklerteam, was es in den néchsten drei Wochen
erarbeiten soll, und startet noch im selben Monat mit dem ersten Sprint.

Die ersten zwei Sprints sind sehr technisch. Der Product Owner ist trotz des fehlenden
Detailwissens anwesend und nimmt seine Verantwortung aus dem HRM heraus wabhr.
Doch dann kommt der Moment, in dem der Product Owner das erste Mal auf dem Bild-
schirm die Anwendung ,,ED-Transfer* sieht. Sofort ist er begeistert und erkennt, dass
dieses Projekt, diese Zusammenarbeit und das Ergebnis den hohen Initialaufwand wert
sind. Fiir das Entwicklerteam ist die Umstellung auf das agile Vorgehen mittels Scrum
nicht leicht. Die Entwickler zeigen sich anfidnglich etwas dngstlich aufgrund des ungewis-
sen Vorgehens. Sie wissen immer nur fiir die nichsten drei Wochen, was der Plan ist. Da-
riiber hinaus konnen sie nichts planen — sie wissen nicht, was kommt. Doch auch bei ihnen
16st sich der Knoten nach den ersten zwei Sprints, weil sie merken, wie viel Spal die Zu-
sammenarbeit mit dem HRM macht, und wie wertvoll es ist, jemanden aus dem HRM in-
volviert zu haben, der die Verantwortung {ibernimmt.

Mit jedem nachfolgenden Sprint nimmt die Vertrautheit innerhalb des Entwicklerteams
und gegeniiber dem Product Owner weiter zu. Der Projektleiter unterstiitzt den Product
Owner in seiner Rolle, sowohl beim Aktualisieren des Backlogs als auch in den jeweiligen
Sprint-Meetings. Auch iibersetzt er weiterhin die Anforderungen des HRM mithilfe des
Tools ,,balsamic* in Mock-ups.
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Anfang 2020 sind die ersten 12 Sprints abgeschlossen, und das Fazit lautet: Es macht
Spal3, und die Ziele sind erreicht. Die Zusammenarbeit hat sich durch die gewonnene
Nihe zwischen dem HRM und der Informatikabteilung stark verbessert. Man kennt sich,
man arbeitet gemeinsam in einem Umfeld, das geprégt ist von einer gesunden Fehler- und
Feedbackkultur sowie der nétigen psychologischen Sicherheit zur AuBerung von kriti-
schen Aussagen. Die personliche Reifung der Entwickler und die zunehmende Kompetenz
des Product Owners sowie die sich im Drei-Wochen-Takt wiederholenden Erfolgserleb-
nisse ermdglichen eine positive Zusammenarbeit.

Nach Abschluss des ,,ED-Transfers* wird die Entwicklung weiterer Anwendungen fol-
gen. Dabei werden die hierarchischen Strukturen nicht gestort, denn die Vorgesetzten er-
halten weiterhin alle notigen Sicherheiten und die Moglichkeit, finanzielle Entscheidun-
gen zu treffen. Allerdings wird der externe Projektleiter nicht fiir immer als Unterstiitzung
vor Ort sein. Im Gegenteil, diese Stelle soll langfristig durch eine Person aus der Informa-
tikabteilung des ED ersetzt respektive durch den Product Owner selber iibernommen wer-
den. Ob sich dadurch an der positiven Umsetzung des Projektes ,,HR-Agile Cluster* etwas
indern wird, bleibt offen.

Ziel der Informatikabteilung ist es nun, sowohl das ,,HR-Agile Cluster weiterhin auf
diese Weise umzusetzen als auch eine Ausweitung auf Projekte mit anderen Linienvertre-
tenden auszuweiten. Gestartet wurde damit bereits, wodurch die gesamte Organisation
begonnen hat, sich zu veridndern. Das kommende Jahr soll nun genutzt werden, um in die
Details des agilen Produktmanagements einzutauchen und mittels quartalsweiser Informa-
tionsveranstaltungen den Mitarbeitenden des ED diese Zusammenarbeitsform niherzu-
bringen. Dadurch soll das ED Schritt fiir Schritt in Form eines Bottom-up-Ansatzes agiler
werden. Zur Unterstiitzung des jeweiligen Product Owners werden sogenannte ,,Proxy
Product Owner* vonseiten der Informatikabteilung eingesetzt. Diese sollen dem jeweili-
gen Product Owner, in dhnlicher Form wie der externe Projektleiter in der Entwicklung
des ,,ED-Transfers®, unterstiitzend zur Seite stehen.

Ob durch die Ausweitung dieser Arbeitsweise Schritt fiir Schritt die Etablierung eines
agileren Mindsets bei den Mitarbeitenden des ED, welche sehr traditionell unterwegs wa-
ren, ermdglicht wird, ist ungewiss. Aber zumindest scheint sich das ED auf dem richtigen
Weg zu befinden und ist nicht mehr so stark in traditionellen Hierarchien und Prozessen
verhaftet.

7.5.5 Fall 5: Die EAS-Transformation der DevOps@Software bei
der Swisscom

,,Mit Herzblut und Motivation zu einer Tribe werden, dabei neue Rollen einnehmen, Fle-
xibilitdt gewinnen und ein agiles Mindset entwickeln® — so lautet die Zielsetzung eines auf
mehrere Jahre angelegten Agilititsprojektes bei der Swisscom AG.

Swisscom ist das fiihrende Telekommunikations- und eines der fiihrenden IT-
Unternehmen der Schweiz. Es ist ein innovatives GroBunternehmen, welches sich durch
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moderne Arbeitsweisen und flache hierarchische Strukturen auszeichnet. Das Manage-
ment der Uberorganisation ,,DevOps @Software der Swisscom entscheidet sich im Jahr
2016 dafiir, eine gestaffelte Transformation auf Basis des Organisationsmodells von Spo-
tify umzusetzen. Das Ziel ist es, die rund 1500 Mitarbeitenden der Uberorganisation in
ungefihr 14 Tribes aufzusplitten. Wihrend der Vorbereitungszeit kommuniziert das Ma-
nagement der DevOps@Software laufend transparent das Vorgehen und die Ziele. Dies
geschieht in Form von Blogbeitrigen im Intranet und mithilfe von Prisentationen zu den
neuen Rollen. Fiir die meisten Mitarbeitenden handelt es sich dabei aber noch grofitenteils
um Schlagworte des Managements, mit denen sie sich nicht direkt identifizieren konnen,
respektive deren Impact auf ihre tigliche Arbeit fiir sie noch nicht ersichtlich ist.

Das Vorgehen der Transformation ist schrittweise. Das heif3t, die neue Organisation-
form wird 2016 zuerst bei einem Stream, dem Swisscom TV-Team, ausgetestet. Es handelt
sich dabei um das bekannte Produkt des InOne-Portfolios. Dies zeigt einen groB3en Erfolg
und wird im Anschluss als ,,success story* fiir die weiteren Tribe-Transformationen der
,.DevOps @Software* verwendet. Uberhaupt gilt das Swisscom TV-Team wihrend der
Transformation der restlichen Tribes als Leuchtturm und verkorpert die Transformati-
onsvision.

Knapp zwei Jahre spiter, Anfang 2018, fehlt nur noch eine Tribe, die aus den noch
tibrig gebliebenen Teams entstehen soll. Es handelt sich um die ,,Enterprise Application
Services Tribe* (kurz: EAS-Tribe). Die EAS-Transformation betrifft 140 Mitarbeitende,
welche Anfang 2018 noch in sechs klassischen Teams arbeiten.

Aufgrund der bereits umgesetzten Tribe-Transformationen bestehen viele Erkenntnisse
beziiglich des Vorgehens. Dies erweist sich als Vorteil, da wihrend der EAS-Transformation
ein reger Erfahrungsaustausch mit den bereits bestehenden Tribes stattfinden kann. Gleich-
zeitig fiihrt das lange Warten jedoch zu einer gewissen Ungeduld beim Fiihrungsduo der
entstehenden EAS-Tribe, welche diesen spannenden Wandel kaum erwarten kann.

Fiir die EAS-Transformation werden keine separat messbaren Ziele definiert. Stattdes-
sen werden die aus den bereits umgesetzten Tribe-Transformationen vorhandenen Ziele
tibernommen:

* Abbau von dufieren Strukturen durch das Wegstreichen von Fiihrungsebenen.

* Zusammenschluss von Betrieb und Entwicklung.

e Verkiirzung der Projekte durch die Verlagerung des Projektmanagements in eine Ab-
lauforganisation/einen Value Stream.

Implizit will die EAS-Tribe damit folgende Unterziele erreichen:

* Die iibergreifende Zusammenarbeit zwischen den neu entstehenden Squads und den
einzelnen Tribes wird verbessert.

e Die neu formierten Squads und insbesondere die darin enthaltenen Rollen iibernehmen
mehr Verantwortung und haben entsprechend auch mehr Kompetenzen.
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» Die Flexibilitidt nimmt zu, wodurch sich die EAS-Tribe schnell auf neue Marktgege-
benheiten hin anpassen kann.
* Die Mitarbeitenden entwickeln sich in ihren Fihigkeiten laufend weiter.

Die EAS-Transformation startet mit einem Kick-off im April 2018. Erste Squads wer-
den aber bereits ab Januar 2018 formiert. Diese gestaffelte Vorgehensweise hat sich gemif3
Erfahrungsaustausch bei den anderen Tribe-Transformationen bewihrt und wird daher
auch in der EAS-Transformation angewendet. Der Kick-off wird dennoch als wichtiger
Meilenstein zur Schaffung einer gemeinsamen Basis angesehen. Im Rahmen eines halbti-
gigen Workshops werden alle rund 140 Mitarbeitenden iiber die EAS-Transformation und
die grundlegenden Ziele informiert sowie iiber die neuen Rollen und Prozessablidufe in-
struiert. Zwei Botschaften sind fiir den Agile Coach zentral:

* Die Tribe strebt eine hohe Flexibilitdt an und nicht eine Effizienz um jeden Preis.
¢ Die Mitarbeitenden sollen die Chance erkennen, sich weiterzuentwickeln und ihre Fa-
higkeiten zu fordern.

Letztere Botschaft ist nicht ganz einfach in einem Plenum von rund 140 Mitarbeitenden
allen verstindlich und tiberzeugend zu vermitteln. Dafiir braucht es, wie sich spéter he-
rausstellt, mehr Zeit. Uberhaupt wird an diesem Kick-off der Fokus mehr auf die Rollen
und Prozesse sowie die damit einhergehenden neuen Kompetenzregelungen gelegt als auf
die Arbeit am Mindset und die Vermittlung von zugrunde liegenden Werten. Diese Arbeit
am Menschen soll erst in einem zweiten Schritt, und nur wo nétig, in den Vorder-
grund treten.

In den ndchsten Monaten werden weitere Squads formiert, bis Ende Mai die gesamte
EAS-Tribe mit ihren 14 Squads aufgebaut ist. Begleitet werden die Squads insbesondere
vom Agile Coach und von internen Experten, welche die Squads vor allem im Bereich von
TeambildungsmaBnahmen unterstiitzen. Des Weiteren gibt es innerhalb von DevOps@
Software eine ,,Enabling Tribe*, welche die Mitarbeitenden beispielsweise beim Einsatz
von technischen Hilfsmitteln wie Jira oder Microsoft Teams unterstiitzt. Aber auch externe
Schulungen werden zur Forderung des Verstindnisses der neuen Rollen und Prozesse
durchgefiihrt. Fiir den Agile Coach wirkt diese Zeit unstrukturiert und sehr intensiv, da er
von einem Standort zum néchsten geht, um die neue Denkhaltung so gut es geht zu
etablieren.

Die EAS-Tribe bewegt sich in einem Umfeld vieler kritischer Services fiir Geschifts-
kunden. Der Aufbau der EAS-Tribe gliedert sich in 14 Squads, welche mit verschiedenen
Rollen ausgestattet sind. Teamleader gibt es in den Squads keine. Die EAS-Tribe hat ein
Fithrungsduo, bestehend aus einem Tribe Chief und einem Agile Coach. Dieses Fiihrungs-
duo wird anfangs 2018 besetzt.

Die Kompetenzen werden wihrend dieser Zeit von den Squads selbststindig verteilt,
und auch die verschiedenen Rollen werden gemeinsam mit dem Fiihrungsduo der Tribe
aufgeteilt. Dabei fillt es vor allem schwer, die ehemaligen Teamleader in ihre neuen Rol-
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len zu transferieren, da es diese Rolle im neuen Organisationsmodell nicht mehr gibt.
Viele werden in die Rolle des Product Owners oder Scrum Masters iiberfiihrt. Insbeson-
dere beim Scrum Master handelt es sich um eine Schliisselrolle der Transformation. Scrum
Master werden vom Agile Coach befihigt, jeweils 2-3 zugeteilte Squads zu betreuen,
psychologische Sicherheit aufzubauen und sich um das Wohlergehen der Mitarbeitenden
in den zugeteilten Squads zu kiimmern. Zur Befihigung der Scrum Master trifft sich der
Agile Coach mit ihnen im Dreiwochentakt zu einem Chapter Sync. Die Scrum Master
konnen wihrend dieses Chapter Syncs mit spezifischen Fragen an den Agile Coach heran-
treten, und er kann sie wiederum in bestimmten Themen, wie beispielsweise hinsichtlich
der Wichtigkeit der Etablierung einer Fehlerkultur, schulen. Die Scrum Master sollen die-
ses Wissen an die Mitarbeitenden der einzelnen Squads transferieren. Dieser Transfer
stellt sich jedoch als sehr schwierig heraus, da die Scrum Master neu in dieser Rolle sind
und nicht von heute auf morgen etwas transferieren konnen, das sie selbst noch nicht ver-
stehen. Ein weiteres Problem dieses Transfers liegt in der Wahrnehmung der Rolle des
Scrum Masters durch die Mitarbeitenden in den Squads. Das Problem ist ndmlich, dass die
Scrum Master, welche oft ehemalige Teamleader sind, weiterhin in ihrer fritheren Rolle
gesehen werden und dementsprechend um Entscheidungen gebeten werden. Dies wider-
spricht jedoch den Aufgaben des Scrum Masters und der agilen Denkhaltung, welche der
Scrum Master transferieren sollte. Insbesondere Entscheidungen sollten dabei eben nicht
nach ,,command and control“ ablaufen. Stattdessen sollte die Entscheidungsfindung rol-
len- oder konsensbasiert geschehen, und die entsprechende Verantwortung sollte bei den
Mitarbeitenden liegen. Folge dieser ersten Monate in den Squads ist, dass verdeckte Kon-
flikte ans Licht treten, welche auf die bisherige Hortung von Know-how bei ehemaligen
Teamleadern zuriickzufiihren sind. Dass diese Konflikte transparent werden, birgt aus
Sicht des Agile Coachs eine grofie Chance, weil durch die geeigneten Teambildungsmal-
nahmen neue Dynamiken entstehen konnen und man sich als Squad insgesamt weiterent-
wickelt. Allerdings macht es die Transformation auch um Einiges schwieriger als ur-
spriinglich erwartet und verzogert die Etablierung einer neuen Denkhaltung. Insbesondere
weil die EAS-Transformation die letzte Tribe-Transformation der DevOps @ Software ist,
hat man mit einer schnelleren Entwicklung und Etablierung des agilen Mindsets gerech-
net. Doch fiir die Mitarbeitenden der EAS-Tribe ist diese Arbeitsweise und Denkhaltung
genauso neu wie fiir die Mitarbeitenden der ersten Tribe-Transformation zwei Jahre zuvor.
Dazu kommt, dass die Mitarbeitenden der EAS-Tribe wihrend der letzten Jahre mehrere
Reorganisationen erlebt haben, bei denen lediglich oberflichliche Anderungen vorgenom-
men wurden. Dadurch haben sie nicht nur eine Toleranz gegeniiber Verdanderungen, son-
dern vor allem eine gewisse Resistenz entwickelt.

Die ersten Monate nach dem Aufbau der Squads sind aus den genannten Griinden fiir
den Tribe Chief und insbesondere den Agile Coach duBerst herausfordernd. Die Transfor-
mation ist schleppend, und aufgrund des noch nicht optimal funktionierenden Transfers
via den Scrum Masters sieht sich der Agile Coach gezwungen, bei den 140 Mitarbeitenden
an verschiedenen Standorten in der Schweiz die neue Denkhaltung und das neue Rollen-
verstindnis zu entwickeln. Dabei muss er deren Angste und Befiirchtungen auffangen und
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ihre Kompetenzen und Entwicklungsmoglichkeiten erkennen und férdern. Dies alles muss
der Agile Coach tun, wihrend er selber neu ist in dieser Rolle und viele der 140 Mitarbei-
tenden erst seit kurzer Zeit kennt. Zu all dem zeichnet sich mit der Zeit eine weitere He-
rausforderung in der entstehenden Fluktuation ab. Nicht alle Mitarbeitenden fiihlen sich in
der neuen Organisationsform wohl, weshalb sie sich teilweise eine Versetzung wiinschen.
Insbesondere bei den ehemaligen Teamleadern, welche neue Rollen einnehmen, gibt es
viele Wechsel. Tatséchlich ist nach zwei Jahren kein ehemaliger Teamleader mehr dort, wo
er nach dem ersten Rollenwechsel war. Folge davon ist ein groler Zeit- und Ressourcen-
aufwand fiir die Rekrutierung und Einarbeitung von neuen Mitarbeitenden — eine Auf-
gabe, die in erster Linie ebenfalls dem Agile Coach zukommt und die den Transfer zu den
Mitarbeitenden umso schwieriger macht.

Ein Schliisselmoment ereignet sich im Herbst 2018, als der Tribe Chief der EAS-Tribe
wechselt. Dadurch gibt es neue Impulse in die Transformationsarbeit. Wahrend man in den
ersten sechs Monaten laufend neue Transformationsthemen angegangen ist, wird nach der
Einfiihrung des neuen Tribe Chiefs auf einen Zehn-Wochen-Rhythmus umgestellt. Das
heiflt, das Fiihrungsduo der Tribe entscheidet sich jeweils fiir zwei oder drei Transforma-
tionsthemen, welche die Squads wihrend zehn Wochen neben dem laufenden Tagesge-
schéft angehen sollen. Ein solches Thema ist beispielsweise die Koordination der Zusam-
menarbeit zwischen den Squads, wobei neue Ablédufe definiert werden.

Im Anschluss an die zehn Wochen soll jeweils ein Riickblick stattfinden. Dieser wird
aktuell jedoch noch nicht optimal umgesetzt. Zudem sollen erfolgreiche Beispiele von
Umsetzungen innerhalb der Tribe kommuniziert werden, damit ein gegenseitiges Lernen
stattfinden kann. Durch diese Umgestaltung der Transformationsarbeit kommt nochmals
Bewegung in die EAS-Tribe. Den Squads wird vor Augen gefiihrt, dass alle gemeinsam
dieselbe Arbeitsweise anwenden, auch auf Transformationsebene, und dass man sich ge-
meinsam weiterentwickeln will und agiler und flexibler auch an sich selbst arbeiten
mochte. Neben diesen Transformationsthemen, welche im Zehn-Wochen-Rhythmus be-
handelt werden, wird auch ein Team Mastery durchgefiihrt. Es ist dazu gedacht, Tribe-
tibergreifend strategische Entwicklungsthemen anzugehen. Dies soll dabei helfen, dass die
Mitarbeitenden durch den Austausch mit anderen Tribes die volle Wirkung ihrer Rollen als
Scrum Master, Product Owner, Agile Coach etc. entfalten konnen.

Im Jahr 2019 werden laufend Detailaspekte der neuen Organisationsform ausgearbei-
tet. Beispielsweise wird ein Regelwerk fiir die Entscheidungsfindung erarbeitet, wobei
genau definiert wird, welche Aspekte die Squads demokratisch und selbststindig entschei-
den diirfen und bei welchen sie eine Empfehlung an das Fiihrungsduo der Tribe abgeben
diirfen, das jedoch ein Vetorecht besitzt, etc. Es handelt sich bei diesen Aspekten
hauptsdchlich um Entscheidungen, welche frither ein Teamleader oder eine Teamleaderin
getroffen hatten und die nun auf die neue Organisationsform angepasst werden miissen.
Natiirlich gibt es auch Entscheidungen, die komplett vom Fiihrungsduo der Tribe bestimmt
werden, wie beispielsweise Gehaltsfragen oder iibergeordnete Strategiethemen.

Im Jahr 2019 wird zudem eine zweite Fiihrungsebene innerhalb der DevOps @ Software
abgebaut. Somit verschlankt sich die Organisation nochmals. Dies hat allerdings zur
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Folge, dass weitere Linienaufgaben neu verteilt werden miissen und grof3tenteils auf das
Fithrungsduo der Tribe fallen. Diese iibernehmen somit mehr Verantwortung, welche sie
wiederum auf die Squads delegieren konnen.

Nach knapp zwei Jahren der konstanten Transformation entscheidet sich der Agile
Coach fiir einen Wechsel innerhalb der Swisscom. Damit verlédsst er Ende 2019 die EAS-
Tribe mit der Erkenntnis ,,Agile Werte sind wichtiger als agile Praktiken® und iibergibt an
den neuen Agile Coach. Dieser startet am 1. Februar 2020 und steht nun wiederum vor der
Herausforderung, das Vertrauen der Mitarbeitenden in den Squads zu gewinnen und die
Scrum Master zum Transfer des Rollenverstiandnisses und der zugrunde liegenden Denk-
haltung zu befdhigen.

7.6  Analyse

Mithilfe der vergleichenden Analyse werden die Gemeinsamkeiten der Fallstudien ebenso
hervorgehoben wie die Unterschiede. Dabei werden sowohl das Vorgehen als auch die
Bedeutung der Rolle von ,,Inner Work®, des ,,Fiihrungsverstindnisses®, der ,,Organisati-
onskultur und der ,,Technologie* verglichen. Der Vergleich geschieht unter Beriicksichti-
gung der theoretischen Einbettung, wodurch Abweichungen erklirt und die Argumentati-
onen unterstiitzt werden. Beim Vergleich des Projekterfolgs muss der unterschiedliche
Umfang der Projekte und somit die unterschiedliche Anzahl betroffener Bereiche beriick-
sichtigt werden.

7.6.1 Vorgehen

In den fiinf dokumentierten Fallstudien lassen sich bezogen auf die innere und duflere
Dimension verschiedene Vorgehensweisen erkennen. Abb. 7.2 zeigt den Hauptfokus der
jeweiligen Organisation im Rahmen des dokumentierten Projektes.

Die problematische Projektentwicklung der SW und der Swisscom stiitzt den Hinweis
von Breidenbach und Rollow (2019, S. 37), nach welchem ,,Unternehmen einen hohen
Preis dafiir zahlen, dass sie die inneren Dimensionen (...) ignorieren®. Wihrend die SW in
einem ersten Schritt bewusst keine Interventionen zum Aufbau der inneren Dimension
vornehmen, liegt es bei der Swisscom weniger am Bewusstsein fiir die Wichtigkeit dieser
Dimension als vielmehr an der Befdhigung und dem Transfer mittels Multiplikatoren.

Die MB ist das einzige Unternehmen, welches ansatzweise beide Dimensionen kombi-
niert. Mit einem urspriinglich starken Fokus auf die innere Dimension wird im Rahmen
eines Pilotprojektes griines Licht fiir mehrere agile Teams gegeben und damit eine dyna-
mische Vermischung der hierarchischen Strukturen gewéhrt. Der positive Stand der Unter-
nehmensentwicklung stéirkt die Aussage von Breidenbach und Rollow (2019, S. 22), nach
welcher diese Reihenfolge (zuerst Aufbau der inneren Dimension und anschlieend Ab-
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Stadtverwaltung Stadtwerke

Abbau
aussere Dimension

Aufbau
Innere Dimension

Musterbahn Swisscom

Eidg. Departement

Abb. 7.2 Hauptfokus der dokumentierten Projekte (eigene Darstellung)

bau der dufleren Dimension) eine nachhaltige Verdnderung ermoglicht. Es ldsst sich beob-
achten, was Breidenbach und Rollow wie folgt beschreiben: ,,In diesem Fall bemerken
Teams und Leitung, dass die etablierten Managementprozesse — formale Strukturen, me-
chanische Prozessablidufe und Kontrollen — den Bediirfnissen der Mitarbeiter nicht mehr
gerecht werden, da sie zu eng sind und Kreativitit, Eigeninitiative und Potenzialentfaltung
im Weg stehen® (Breidenbach & Rollow, 2019, S. 22). Durch die Titigkeit von Mitarbei-
tenden sowohl in hierarchischen Strukturen als auch im agilen Team fordert die MB deren
Fahigkeit, situativ den richtigen Ansatz (agiles Vorgehen oder Standardprozesse) zu wih-
len (Breidenbach & Rollow, 2019, S. 37).

Die Stadtverwaltung fokussiert lediglich auf die innere Dimension. Damit ist ihr Vor-
gehen mit dem anfinglichen Fokus der MB vergleichbar. Inhaltlich unterscheiden sich die
MafBnahmen dennoch grundlegend: Wiahrend sich die MB des Themas grundsitzlich
annimmt und systematisch die Grundlagen der inneren Dimension (Grundsitze der Zu-
sammenarbeit, gemeinsames Fiihrungsverstindnis, Vision, Seitenwechsel etc.) erarbeitet,
startet die Stadtverwaltung zur Entwicklung der inneren Dimension mit der Umsetzung
kosmetischer MaBBnahmen wie der Einrichtung eines Kreativraums oder dem begrenzten
Einsatz von Kanban Boards. Der aktuelle Stand beider Entwicklungen zeigt die Folgen
deutlich: Wihrend sich bei der MB eine langsame Verlagerung des Fokus auf die duf3ere
Dimension beobachten ldsst, gelingt es der Stadtverwaltung nicht, zum Kern der Heraus-
forderung vorzudringen und somit einen grundlegenden Wandel anzustoflen. Diese Beob-
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achtung entspricht beeindruckend genau den Ausfiihrungen von Breidenbach und Rollow
(2019, S.31)).

Spannend ist auch die Entwicklung beim ED, welches weder die innere noch die dullere
Dimension direkt angeht. Anstelle dessen setzt die Informatikabteilung des ED auf die
Moglichkeiten technologischer Hilfsmittel und erreicht mithilfe des Einbezugs des HRM
in die agile Arbeitsmethode ,,Scrum® eine hervorragende Zusammenarbeit, welche sich
nun langsam iiber das gesamte ED ausbreitet.

Spannend ist an dieser Stelle die Frage nach den Griinden, weswegen die Organisatio-
nen so unterschiedliche Vorgehensweisen wihlen. Ein erster Zusammenhang lésst sich
zwischen dem gewihlten Vorgehen und der Initialisierung erkennen: Sowohl die SW als
auch die Swisscom initialisieren ihr Projekt mit Fokus auf die duflere Dimension top-
down. Ein zweiter Zusammenhang findet sich in der Betrachtung der Ziele der jeweiligen
Projekte. Die SW und die Swisscom sind die einzigen Unternehmen, welche ein organisa-
tionsweites agiles System etablieren wollen. Die Vermutung liegt nahe, dass sie dadurch
von Beginn an die duflere Dimension stirker ins Zentrum riicken, ohne zu erkennen, dass
fiir die Etablierung des agilen Systems auch die innere Dimension notwendig ist.

7.6.2 Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Interessant ist die Gemeinsamkeit der Fallstudie der SW und der Swisscom beziiglich des
Auftauchens von bis dahin verdeckten Konflikten. Die Literatur erklirt das in beiden Pro-
jekten auftretende Phanomen: Durch die unzureichende Analyse der vor Projektstart vor-
herrschenden Fiihrungskultur inklusive der vorhandenen Konflikte und Spannungen ,,wird
diese Schieflage in neuem Gewand fortschreiten* (Breidenbach & Rollow, 2019, S. 52).
Die in beiden Fallstudien dokumentierte Hoffnung des Verschwindens solcher Probleme
durch die Anderung der #uBeren Strukturen wird enttiuscht.

Die unzureichende Analyse hat eine weitere Gemeinsamkeit zur Folge, und zwar be-
ziiglich unerfiillter Erwartungen. Durch die fehlende Analyse der Ausgangslage und die
starke Kommunikation der Transformationsvision werden hohe Erwartungen geftrdert,
die anschlieend nicht erfiillt werden kénnen.

Eine weitere Gemeinsamkeit liegt im Bereich des Fiihrungsverstindnisses. In allen
Fallstudien, mit Ausnahme der ED-Studie (dort werden aufgrund des Projektumfangs bis-
lang die Fiihrungskrifte nicht einbezogen), wird der Transfer des Wandels via
Fiihrungskrifte als zentral erkannt. Dabei gilt insbesondere das gemeinsame Fiihrungsver-
stiandnis als Schliisselaspekt fiir einen erfolgreichen Projektverlauf oder als Grund fiir das
momentane Scheitern. Spannend ist, dass nur die MB aktiv Initiativen zur Erarbeitung
eines gemeinsamen Fiihrungsverstidndnisses umsetzt. Zudem lernen bei der MB die Fiih-
rungskrifte durch die aktive Beteiligung im agilen Team und in den hierarchischen Struk-
turen, was gemif Literatur eine Voraussetzung fiir die Etablierung eines agilen Mindsets
ist: Namlich situativ den richtigen Fiihrungsansatz anzuwenden (Hofert, 2018, S. 111).
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Beziiglich der Technologie werden zwei weitere Gemeinsamkeiten festgestellt: Einer-
seits betrifft dies die aktuelle Krisensituation der Organisationen aufgrund der vorherr-
schenden globalen Pandemie. Sie zwingt die Unternehmen zur Anwendung der techni-
schen Hilfsmittel und weckt dadurch bei allen Organisationen die Hoffnung eines positiven
Einflusses auf ihre jeweilige Projektentwicklung. Andererseits betrifft es die bei der Stadt-
verwaltung und den SW festgestellte Sprachproblematik. Da viele der technischen Hilfs-
mittel auf Englisch angeboten werden, wichst die Hemmnis der Anwendung enorm. All-
gemein scheint die Sprachthematik bei der Umsetzung von Agilisierungsprojekten in der
Praxis relevant zu sein, und das nicht nur im Kontext technischer Hilfsmittel. Die SW, die
Stadtverwaltung und die MB weisen auf Probleme in diesem Bereich hin. Zum einen lie-
gen die Probleme an der negativen Behaftung von gewissen Begriffen, welche ein Hinder-
nis darstellen. So entschlief3t sich die MB etwa dazu, sich vom Begriff ,,Agilitit™ zu ent-
fernen. Die Stadtverwaltung hat zudem das Problem, dass Teams als ,,agile Teams"
bezeichnet werden, die es gar nicht sind. Zum anderen hat die Einfithrung von methodisch
geprigten Ausdriicken, wie beispielsweise ,,hybrides Modell* bei den SW, negative Fol-
gen im Projekt, da sie von den Mitarbeitenden nicht verstanden werden.

Eine weitere Gemeinsamkeit liegt auf organisationaler Ebene bei der Ausgangslage.
Die Organisationen befinden sich alle in einer stabilen Umgebung. Dies wird als forderlich
angesehen, weil man ,,Zeit hat fiir die Organisationsentwicklung. Ein Vergleich zur Situ-
ation eines Start-ups zeigt das Interessante dieser Einschidtzung. Denn wihrend Start-ups
diese Stabilitit noch nicht besitzen und auch ,,nicht die Zeit haben®, sind sie dennoch
agiler, wie eine Studie von Lohse et al. (2019, S. 4) zeigt.

Die Fallstudie der MB und diejenige des ED beschreiben den Aufbau eines dualen
Systems. Dabei besteht ein groer Unterschied im Vorgehen: Wihrend die MB um den
Projekteinbezug von Mitarbeitenden beider Systeme (agil und hierarchisch) bemiiht ist,
nutzt das ED die Kluft zwischen den Systemen bewusst als Argument einer ,,Win-win
Situation®. Sie sieht es als optimale Losung, weil dadurch die Mitarbeitenden des hierar-
chischen Systems unbeirrt in der bisherigen Denkhaltung weiterarbeiten konnen, die Mit-
arbeitenden des agilen Systems aber dennoch die Moglichkeit einer agilen Zusammenar-
beit mit der Informatikabteilung haben.

Die Fallstudien der SW, der Swisscom und der Stadtverwaltung beschreiben den Auf-
bau eines organisationsweiten agilen Systems. Auch hier bestehen Unterschiede im Vorge-
hen: Wihrend die Stadtverwaltung keine Anderungen an den #uBeren Strukturen vorneh-
men darf, liegt der Fokus der SW und der Swisscom genau darauf.

Ein weiterer Unterschied liegt in der Kommunikation. Insgesamt fallt auf, dass die Art
und Weise der Kommunikation gegeniiber den Mitarbeitenden in allen fiinf Projekten
stark variiert. Die Entwicklung der MB zeigt einen ruhigen bestdndigen Wandel mit Kon-
zentration der Kommunikation auf das Innere. Sie kommuniziert auf Augenhohe mit den
Mitarbeitenden und bewirkt im Dialog mit ihnen Schritt fiir Schritt eine Abnahme der
Angstgefiihle bei den Mitarbeitenden. Gegenteiliges ist bei der Stadtverwaltung ersicht-
lich. Sie setzt auf eine starke Kommunikation nach aul3en, etwa durch die Teilnahme an
Konferenzen. Dadurch fordert sie zwar ein gutes Image, jedoch auch eine Erwartungshal-
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tung, welche im Anschluss aufgrund fehlender Kommunikation nach innen zu Frustrati-
onsgefiihlen bei den Mitarbeitenden fiihrt.

Ein weiterer Unterschied liegt in der Wahrnehmung des Einflusses der Verwurzelung
von Mitarbeitenden. Wihrend die MB diese Verwurzelung und Sicherheit als positive Aus-
gangslage fiir die Entwicklung von Resilienz und Achtsamkeit erkennt, empfinden die SW
und die Stadtverwaltung die langjihrige Verwurzelung eher als Faktor zur Entstehung von
Resistenz der Mitarbeitenden gegeniiber neuen Themen. Diese unterschiedlichen Wahr-
nehmungen tragen gewissermaflen zu den Projektentwicklungen bei, da sie sich je nach
Interpretation als Freund (Unterstiitzung) oder als Feind (Hemmnis) entfalten.

7.7 Resultate

Fiir die erfolgreiche Etablierung eines agileren Mindsets zeigten sich im Hinblick auf die
zwei Forschungsunterfragen drei Themenbereiche als entscheidend: (1) der Aufbau eines
Agilisierungsprojektes, (2) Faktoren der Organisationsentwicklung und (3) Inner Work.
Wihrend der Aufbau des Agilisierungsprojektes mit iiberschaubaren Schnittstellen separat
gedacht werden kann, hingen die anderen zwei Themenbereiche eng miteinander zusam-
men. Das Auseinanderhalten dient vor allem einer umfassenden Beleuchtung.

Der Aufbau eines Agilisierungsprojekts bezieht sich einerseits auf das Zusammenspiel
der dufleren und inneren Dimension. Die Forschungsergebnisse zeigen, dass die Kombina-
tion der beiden Dimensionen unumgénglich ist. Es scheint zudem von sehr hoher Wichtig-
keit zu sein, die ,richtige Vorgehensvariante zu wihlen und umzusetzen. Die Ergebnisse
zeigen, dass die Folgen einer Nichtbeachtung der inneren Dimension stark unterschitzt
werden und deren Entwicklung als selbstverstindlich wahrgenommen wird. Es scheint
daher sinnvoll zu sein, mit dieser Dimension zu beginnen. Andererseits bezieht sich der
Aufbau eines Agilisierungsprojekts auf die Notwendigkeit der Klirung und Ubermittlung
der Vision und Ziele an die Mitarbeitenden sowie Uberlegungen zum Einbezug der iiber-
geordneten Ebenen (Governancestruktur). Das mag zunichst banal erscheinen. Es ist aber
durchaus eine reelle Gefahr, dass ein paar Begeisterte, die den Zeitgeist in ihrem Riicken
wissen, ein Agilititsprojekt ohne betriebliche Notwendigkeit starten und mehr mit Dul-
dung statt Support von weiter oben anfangen. Diese Basics des Changemanagements gel-
ten also auch hier.

Der relevanteste Faktor der Organisationsentwicklung ist das (A) Fiihrungsverstdnd-
nis. Es wird von den betreffenden Fiihrungskriften im Nachhinein als enorm wichtig
wahrgenommen. Das bedeutet nicht, dass die Fiihrungskrifte im traditionellen Verstind-
nis wichtiger werden, sondern dass die Verantwortung von Fiithrung auf alle Mitarbeiten-
den verteilt werden muss und diese ganzheitliche Fiihrung wichtiger wird. Hier lohnt es
sich, eine grofle Anstrengung und Zeit zu investieren, um eine stabile Ausgangslage zu
generieren. Dies ist elementar fiir den Erfolg des Projektes. Die Analyse der Fallstudien
zeigt, dass Unternehmen und o6ffentliche Verwaltungen offenbar das Gefiihl haben, man
konne einfach mit einem Agilisierungsprojekt starten und sich dieses neue Gewand iiber-
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streifen und dann darauf hoffen, dass die alten Probleme von allein verschwinden. Aber
meist ist ja gerade das Gegenteil der Fall. Die Etablierung eines gemeinsamen Verstind-
nisses von Fiihrung zeigt sich als grofite iibergreifende Herausforderung aller Fallstudien.
Umso erstaunlicher ist es, dass in fast keinem der Fille ein agiles Fiihrungsverstindnis
besonders gefordert wurde. Aktive Interventionen zur Verbesserung des Verstindnisses
verschiedener Fithrungsrichtungen wurden kaum umgesetzt. Selbstfiihrung etwa wurde
als ,,Zeitmanagement* abgehandelt. Das weist auf ein zentrales Dilemma der Etablierung
eines agileren Mindsets auf: Einerseits werden die Fiihrungskrifte wichtiger, weil sie nun
neben dem Tagesgeschift auch Vorbild fiir etwas Neues sein miissen. Sie miissen die Vi-
sion als Multiplikatoren nach auflen tragen und vertreten, um die Mitarbeitenden auch auf
kultureller Ebene zu bewegen. Andererseits werden sie weniger wichtig, denn sie geben
ihre formelle Macht mindestens teilweise ab, sonst findet inhaltlich keine wirkliche Agili-
sierung statt. Am Abgeben von Macht haben manche Fiihrungskrifte, je nach Personlich-
keit, nur begrenzt Interesse. Widerstdnde bis hin zur Sabotage sind nicht auszuschlieen.
Was sie dabei gewinnen konnen, ist nicht allen automatisch klar, und es sind ja vermutlich
auch je nach Sichtweise unterschiedliche Dinge. Fiihrungskréfte brauchen also offenbar
zunichst eine Extraportion Macht, um ihre Macht danach abgeben zu konnen, wobei der
zweite Schritt nicht allen gleich leichtfillt. In den beobachteten Fillen findet sich erstaun-
lich wenig professionelle Vorbereitung auf diese kritische und eigentlich vorhersehbare
Problematik.

Ein weiterer Faktor der Organisationsentwicklung kniipft hier an: (B) die Beteiligung
der Betroffenen. Dies ist eine schon lange empirisch belegte Grunderkenntnis, und es
scheint offensichtlich, dass Agilisierung kaum auf andere Art gelingen wird. Trotzdem ist
dieser Aspekt nicht lapidar, weil die Fithrungskrifte, welche die Agilisierung umsetzen
sollen, gleichzeitig ihre eigenen Rollen- und Verhaltensmuster verlassen miissen. Gerade
unter Druck ist es herausfordernd, nicht in alte Muster zuriickzufallen. Das Paradox ist,
dass sich die Selbststindigkeit der Mitarbeitenden nicht durch Fiihrungskrifte anordnen
ldsst. Man kann die Mitarbeitenden nur an die Selbststéndigkeit heranfiihren und sie dann
gewihren lassen und unterstiitzen.

Dies fiihrt zum Themenbereich Inner Work. Damit ist die ,,Arbeit am Individuum und
an der Teamkultur” gemeint, welche auf eine ,,(...) menschliche Reifung, im Zuge derer
Mitarbeiter innerlich stirker und selbstbewusster werden®, abzielt (Breidenbach & Rol-
low, 2019). Es braucht also Maflnahmen, die zur Entwicklung eines neuen Mindsets
beitragen. Dies betrifft einerseits die einzelnen Mitarbeitenden, andererseits die Team-
ebene, also etwa die gemeinsam geteilte Vorstellung davon, welche Verhaltensweisen nor-
mal sind, welche tolerierbar sind und welche nicht. Bemerkenswert ist, dass in allen Fillen
dieser Faktor unterschitzt worden ist und im Nachhinein nachgebessert werden musste. Es
spricht einerseits fiir die Fiihrungskrifte, die dieses Fehlen bemerkt und reagiert haben,
andererseits scheint dieser konsistent begangene Fehler durch das Beriicksichtigen dieser
Erfahrungen vermeidbar.

Die Faktoren der Organisationskultur kristallisieren sich als sekundir heraus. Die Ent-
wicklung einer lernenden Organisation und der Aufbau einer Fehlerkultur zeigen sich
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vielmehr als Ergebnis einer jahrelangen Entwicklung. Beides kann als sinnvolles Ziel be-
trachtet werden, nicht aber als aktiver Einflussfaktor auf die Entwicklung eines agileren
Mindsets. Die Technologie hat ebenfalls eine sekundire Bedeutung. Sie wird wohl als
hilfreich wahrgenommen, hilft allerdings nicht wirklich bei der Entwicklung eines agile-
ren Mindsets.

7.8 Fazit

Wie kann anhand einer Interventionsstrategie beim Gros der Mitarbeitenden, welches bis
dahin ,.traditionell* unterwegs war, ein agileres Mindset etabliert werden?

Unter Bezugnahme auf diese urspriinglich gestellte Leitfrage macht die Analyse der
Fallstudien deutlich, dass ein agileres Mindset bei traditionell ausgerichteten Mitarbeiten-
den nur durch die aktive Umsetzung von Interventionen zur Stirkung der inneren Dimen-
sion moglich wird. Dabei spielen in erster Linie die Fiihrung, und als Voraussetzung dafiir,
die Themen von ,,Inner Work® eine entscheidende Rolle. Letztlich muss der Abbau von
duBeren Strukturen kontinuierlich und iterativ mit dem Aufbau der inneren Dimension
einhergehen. Dies fordert einen soliden Aufbau eines Agilisierungsprojekts und eine grofie
Ausdauer der Projektleitung sowie den Einbezug und eine gewisse Beharrlichkeit aller
Beteiligten. Fiir die erfolgreiche Entwicklung eines agileren Mindsets ist es wichtig, dass
die entscheidenden Faktoren einzeln, aber auch in ihrem Zusammenwirken gut verstanden
und als bedeutungsvoll erkannt werden. Bei den untersuchten Agilisierungsprojekten war
dies nur teilweise bis gar nicht der Fall. Umwege, Spannungen und Belastungen hétten mit
den nun vorliegenden Erkenntnissen vermieden werden konnen. Diese konnen anderen
Organisationen helfen, Agilisierungsprojekte leichter und erfolgreicher einzufiihren und
so zu deren organisationaler Resilienz beitragen.
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Zusammenfassung

Durch die Digitalisierung und digitale Transformation finden vermehrt Maschinen,
physische Roboter und Softwareroboter Einzug in die Arbeitswelt. Dies fiihrt auch zu
einer Erhohung der organisatorischen Resilienz im Zusammenhang mit Unternehmens-
prozessen. Speziell im Bereich Kaizen, wo der Mensch stets im Mittelpunkt steht, wird
sich diese Thematik herausfordernd gestalten. Neben der technischen Machbarkeit
stellt sich die Frage, inwieweit Digitalisierung und Automatisierung in der Kaizen-
Philosophie Platz finden. Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zeigen, dass
die digitale Anwendung der aktuell eingesetzten Tools und Methoden der Kaizen-
Beratung limitiert ist. Daneben beeintrichtigt das fehlende Know-how der Menschen
iiber die Funktionsweise der maschinellen Tatigkeiten die erfolgreiche Zusammenar-
beit zwischen Mensch und Maschine. Fiir die Kaizen-Beratung wird es zukiinftig gel-
ten, die Balance zwischen kontinuierlichen kleinen Schritten und der Optimierung gan-
zer Prozesslandschaften zu finden.
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8.1 Einleitung

Aktuell werden in Literatur und Praxis Konzepte und deren Auswirkungen, wie beispiels-
weise ,,Arbeit der Zukunft oder ,,New Work®, diskutiert. Mit dem Thema ,,Arbeit der
Zukunft* sind aktuell noch viele (offene) Fragen verbunden. Eine der wichtigsten Fragen
ist, welche Zukunft unsere heutige Arbeitsweise haben wird, wie wir sie heute kennen und
im Arbeitsalltag realisieren. Zu sehen und zu spiiren ist, dass die Digitalisierung die Ar-
beitswelt veridndert und weiter verindern wird. Dies gilt nicht nur fiir die Fertigungsindus-
trie mit ,,klassischen®, physischen Robotern, sondern auch fiir den Officebereich und die
Arbeit mit Softwarerobotern (Bots), wie beispielsweise etwa Chat Bots oder der Bereich
der ,,Robotic-Process-Automation® (sieche zu Robotic-Process-Automation beispielsweise
Grafetal., 2021). Mit den Chancen und Méglichkeiten, welche die digitale Zukunft bietet,
sind jedoch umfassende Herausforderungen auf unterschiedlichen Ebenen verbunden.
Dies gilt sowohl im Bereich des Wissens als auch in Bezug auf technische Fertigkeiten
und Fihigkeiten. Zudem stellen Angste vor einem Jobverlust und Konkurrenzdruck sei-
tens der Arbeitnehmenden weitere Hiirden dar. Ein wichtiger Faktor, um diese Hiirden
erfolgreich zu iiberwinden, sind resiliente Unternehmensprozesse und ein agiles Mindset
(Hoffmann, 2017, S. 2; Unkrig, 2020, S. 110). Denn resiliente Unternehmen passen ihre
Prozesse und Strukturen laufend an und sind dadurch besser auf Herausforderungen vor-
bereitet. Im Kontext dieser kontinuierlichen Verbesserung ist das Konzept bzw. die Denk-
haltung des Kaizen von besonderer Bedeutung. Ausgehend von den Urspriingen in Japan
hat sich Kaizen als etablierte Lebensphilosophie in den letzten Jahrzehnten auch in Europa
weit verbreitet (Kaizen Institute, 2020). In diesem Zusammenhang beeinflusst Kaizen die
organisatorische Resilienz, indem Mitarbeitende befihigt werden, Verschwendungen in
Prozessen zu identifizieren und konkrete Handlungsmaf3nahmen daraus abzuleiten. Eine
rein theoretische Konzeption einer organisationalen Resilienz, ohne Beriicksichtigung ei-
ner handlungstheoretischen Perspektive, ist dabei ein unwirksamer Ansatz (Hoffmann,
2017, S. 76).

In resilienten Unternehmensstrukturen sind Mensch und Maschine keine Konkurrenz
zueinander, sondern sie ergdnzen sich gegenseitig. Dadurch konnen auch im digitalen
Zeitalter neue Arbeitsplétze, innovative, neue Geschiftsmodelle sowie damit verbundene
Effizienzgewinne und mehr Wohlstand generiert werden. Ziel ist die Generierung einer
wintelligenten® sowie kollaborativen Partnerschaft zwischen Mensch und Maschine — eine
Kooperation, in der beide Seiten ihre Stdrken auf effiziente Weise vernetzen und kombi-
nieren (Schneider, 2018). Von besonderem Interesse sind diese Entwicklungen in der
Kaizen-Beratung im Officebereich (beispielsweise Administration, Verwaltung und
Dienstleistung; also im Bereich auBlerhalb der Produktion, in der Kaizen seinen Ursprung
hat), wo der Anspruch besteht, dass der Mensch trotz fortschreitender Digitalisierung stets
im Mittelpunkt stehen soll. Denn aus Sicht der Kaizen-Beratung steht der Mensch im
Mittelpunkt (ob in der Produktion oder im Officebereich). Die (historische) Ursprungsidee
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von Kaizen war, dass Mitarbeitende ihre Arbeit nicht verlieren (durch schlankere Prozesse
und mehr Technik), sondern hochwertigere Arbeit verrichten.

Im vorliegenden Kapitel und der zugrunde liegenden explorativen empirischen Unter-
suchung werden die Auswirkungen der Digitalisierung und Automatisierung von Arbeits-
prozessen auf die Kaizen-Beratung mit Fokus auf den Officebereich untersucht. Als
Grundlage dienen Experteninterviews aus den Bereichen Kaizen, Lean Management und
Qualitdtsmanagement. Das Ziel ist es, (erste) richtungsweisende Tendenzen zu erkennen
und verschiedene Losungsansidtze zum Umgang hiermit ableiten zu konnen. Zusétzlich
flieBen praktische Erkenntnisse, die im Rahmen von Workshops gewonnen wurden, in die
Analyse und Aufarbeitung mit ein.

8.2 Theorie

Nach Horne (1997) ist Resilienz eine fundamentale Eigenschaft von Einzelpersonen,
Gruppen und Systemen, mit Verdnderungen nicht nur umzugehen, sondern in positiver Art
und Weise darauf zu reagieren. Horne versteht Resilienz demnach nicht nur als Robustheit
und Widerstandskraft, sondern im Zusammenhang mit Gestaltungspotenzialen (Hoff-
mann, 2017, S. 77). Diesen Ansatz der aktiven Mitgestaltung verfolgt auch die Kaizen-
Philosophie. Dabei sollen alle involvierten Personen jeden Tag kleine Verbesserungen
anbringen und ihren Arbeitsalltag sowie die Prozesse mitgestalten (Miller et al., 2014,
S. 129 f.). Insbesondere im Zusammenhang mit der fortschreitenden Digitalisierung ge-
winnen Ansitze, die Resilienz von Unternehmensorganisationen férdern, an Bedeutung.
Denn nur wer seine Prozesse laufend den technologischen Entwicklungen anpasst, wird
langfristig am Markt konkurrenzfihig bleiben. Durch die fortschreitende Digitalisierung
wird der Mensch ,,gezwungen®, sich anzupassen, um wettbewerbsfihig zu bleiben. Hier
setzt die Kaizen-Beratung (zukiinftig vermehrt) an. Die ,,Optimierung™ des Faktors
Mensch mit Einbezug von technologischen Hilfsmitteln.

8.2.1 Resilienz durch Organisation und Kultur

Hollnagel et al. (2006) sehen Hornes Positionierung als gedanklichen Vorldufer des heute
als ,.resilience engineering bekannten Ansatzes. Dabei wird Resilienz nicht nur als be-
stimmte Fihigkeit gesehen, sondern stark ,,performanceorientiert” (Hoffmann, 2017,
S. 77). Um diese resiliente Performance zu ermdglichen, nennt Hollnagel (2010) vier
Grundpotenziale (Hoffmann, 2017, S. 77-78):

Antwortpotenzial (,,potential to respond‘‘)
Das Antwortpotenzial umfasst die Fihigkeit, zu reagieren, zu wissen, was zu tun ist, oder
in der Lage zu sein, auf regelmifige und unregelmifige Verdnderungen, Stérungen und
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Gelegenheiten zu reagieren, indem auf vorbereitete MaBnahmen zurtickgegriffen oder die
aktuelle Funktionsweise der Situation anpasst wird.

Beobachtungspotenzial (,,potential to monitor<)

Das Beobachtungspotenzial beschreibt die ,,Uberwachungskompetenz*. Dabei gilt es, zu
wissen, worauf zu achten ist, und in der Lage zu sein, zu erkennen, was die Leistung des
Systems in naher Zukunft ernsthaft positiv oder negativ beeintriachtigen wird oder konnte.
Die Uberwachung bezieht sich sowohl auf die Systemleistung als auch auf die Umgebung.

Lernpotenzial (,,potential to learn‘)
Als Lernpotenzial wird die Fiahigkeit verstanden, aus der Erfahrung zu lernen und die
richtigen Lehren aus der richtigen Erfahrung zu ziehen.

Antizipationspotenzial (,,potential to anticipate‘)
Um in der Lage zu sein, zukiinftige Entwicklungen, wie z. B. potenzielle Stérungen, neue
Anforderungen, Einschrinkungen, verinderte Betriebsbedingungen oder neue Méglich-
keiten zu erkennen und darauf zu reagieren, ist ein hohes Antizipationspotenzial notig.
Die vier Grundpotenziale stehen in gegenseitiger Wechselwirkung und bewirken eine
spezifische Leistungsfihigkeit von Organisationen. Das Lernpotenzial wird im Kontext
des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) als wichtige Eigenschaft erachtet.
Kaizen fokussiert sich auf kleine, kontinuierliche Verinderungen und kann als eine ,,Aus-
pragung® des KVP betrachtet werden (obwohl der Anspruch und die Methodik unter-
schiedlich sind). Kaizen als Philosophie der stetigen Veridnderung und Verbesserung in
kleinen Schritten unterstiitzt diese resilienten Organisationsstrukturen (siehe beispiels-
weise zu den Konzepten im Allgemeinen als Uberblick: Institut fiir angewandte Arbeits-
wissenschaft, 2016, sowie zum KVP im Speziellen: Marks, 2016). Die unterschiedlichen
Ausprigungen der einzelnen Potenziale nach Hollnagel et al. (2006) spiegeln sich in un-
terschiedlichen Typen von Organisationen wider. Das Zusammenwirken der Prinzipien
der Beantwortung resp. Reaktion und Beobachtung bewirken passive Verdnderungen in-
nerhalb von Organisationen. Bereits die alleinige Reaktion auf Verdnderungen kann eine
Form der Organisationsanpassung sein. Organisationen, die einen ausgereifteren
,.Resilience-Engineering-Ansatz* verfolgen, reagieren nicht nur passiv, sondern leiten aus
ihren Erfahrungen konkrete Losungsansitze ab. Ein kontinuierlicher und konsequenter
Lernprozess ist Voraussetzung, um die Qualitédt der Beobachtung und die Anpassungsreak-
tionen zu verbessern. Daneben ist der Zeitpunkt der gesetzten Malnahmen von Bedeu-
tung. Ein und dieselbe Maflnahme hat unterschiedliche Wirkungen. Wird diese zu friih, zu
spit, zu kurz oder zu lang gesetzt, kann dies unerwiinschte Folgen nach sich ziehen. Somit
ist das ,,Timing* auch von besonderer Bedeutung. Organisationale Resilienz beruht auf
der Uberzeugung einer positiven Zukunft, auf dem Bewusstsein fiir vorhandene Potenziale
und Ressourcen, auf der Umsetzungskraft der konkreten Schritte, auf der Fahigkeit, auch
Unverinderbares anzuerkennen und der Bereitschaft, aus den eigenen Erfahrungen zu ler-
nen (Hoffmann, 2017, S. 144).
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Dabher ist das Lernen speziell im dynamischen Organisationsumfeld von grofler Bedeu-
tung, um eine resiliente Unternehmenskultur zu schaffen (Hoffmann, 2017, S. 78). Um
zukiinftige organisatorische und kulturelle Herausforderungen besser bewiltigen zu kon-
nen, verfolgt auch Kaizen als ganzheitliche Philosophie den Ansatz des tdglichen Lernens
und Optimierens in kleinen Schritten (Miller et al., 2014, S. 130 f.)

8.2.2 Kaizen als Unternehmensphilosophie

Kaizen ist ein zusammengesetzter Begriff aus den beiden japanischen Worten ,,Kai* und
»Zen. Der Wortbestandteil ,,Kai* bedeutet iibersetzt ,,Verdnderung®, mit ,,Zen* ist so viel
wie ,,zum Besseren® gemeint. Kaizen steht somit fiir die ,,Verdnderung zum Besseren® und
ist auch als ,,der japanische Schliissel zum Erfolg* bekannt. Der Kaizen-Weg beruht auf
dem Prinzip der kleinen Schritte. Es gilt, stets kleine Faktoren respektive Momente zu
beobachten und in Form von Verdnderungen wahrzunehmen, um schlussendlich zum gro-
Ben Erfolg zu gelangen (Brunner, 2017, S. 11).

Den internationalen Durchbruch erlangte der Kaizen-Ansatz durch das Buch Kaizen:
The Key to Japan's Competitive Success, verfasst vom Organisationstheoretiker und Griin-
der des Kaizen Institute Masaaki Imai (Kaizen Institute, 2020). Seit Anfang der 1990er-
Jahre wird Kaizen im europdischen Raum vor allem unter dem Begriff , kontinuierlicher
Verbesserungsprozess® (KVP) angewandt. Der Kaizen-Ansatz spielt eine bedeutende
Rolle in der sogenannten schlanken Produktion und trug speziell in der japanischen Auto-
mobilindustrie (Beispiel: Toyota) zu gro3en Erfolgen bei (Griinderszene, 2020).

Erwihnenswert ist, dass der Terminus ,,Kaizen* lediglich eine Verbesserung impliziert,
jedoch keinen konkreten Hinweis auf deren Kontinuitit gibt. Es war Masaaki Imai, der
den Aspekt der Kontinuitit als Notwendigkeit betonte, wodurch er auch als ,,Vater der
kontinuierlichen Verbesserung* bekannt ist. Zudem soll sich diese stattfindende Verbesse-
rung nicht nur auf das Arbeitsleben, sondern auf alle Lebensbereiche beziehen. Des Wei-
teren sollen bei der Implementierung von Kaizen im Unternehmen alle Beteiligten mitein-
bezogen werden — Manager genauso wie jeder einzelne Angestellte (Kaizen Institute,
2020). Kaizen ist demnach keine reine Arbeitsphilosophie, sondern eine eigene Lebens-
philosophie, die neben der kontinuierlichen Verbesserung von Arbeitspraktiken auch die
personliche Effizienz umfasst.

Brunner (2017, S. 11) beschreibt Kaizen als ,,permanente Reise in PDCA-Zyklen*.
Diese systematische Anwendung von Verbesserungsprogrammen geht auf eine urspriing-
liche Idee von W. E. Deming zuriick, dem Griindervater des ,,PDSA-Zyklus“ (Plan, Do,
Study, Act). Der Verbesserungsprozess wird dabei als dynamisches Rad mit vier Grundak-
tivititen dargestellt. Weithin bekannt ist der sogenannte ,,PDCA-Zyklus* (Plan, Do,
Check, Act) oder auch ,,Deming-Zyklus*, wie in Abb. 8.1 dargestellt, welcher jedes Mal
von Neuem beginnt, wenn die Umsetzung nicht den gewiinschten Erfolg bringt oder wei-
tere Verbesserungsmoglichkeiten erkannt werden (Brunner, 2017, S. 7).
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Abb. 8.1 PDCA- bzw.
Deming-Zyklus (in Anlehnung
an Brunner, 2017, S. 7)

Plan
(Planung)

Check Do
(Kontrolle) (Durchfuhrung)

Das bekannteste Beispiel fiir eine erfolgreiche Implementierung von Kaizen innerhalb
eines Unternehmens ist Toyota. In den 1950er-Jahren geriet der Konzern in eine Krise und
musste aufgrund des gesetzlichen Verbotes von Massenentlassungen andere innovative
Wege finden, weiterhin erfolgreich wirtschaften zu konnen. Toyota offerierte den Mitar-
beitenden umfangreiche Weiterbildungen, um ihnen neue Moglichkeiten aufzuzeigen, Au-
tos effizienter und giinstiger zu produzieren (Héssig, 2007). Durch Toyotas gesamtes Sys-
tem von Techniken fiir das Produktionsmanagement, das sogenannte TPS (Toyota
Production System), konnte sich das Unternehmen kontinuierlich verbessern und entwi-
ckelte erfolgreiche Managementsysteme, die zum Ziel haben, Verbesserungen in endlosen
Zyklen zu generieren, zu erfassen und zu iiberpriifen (Liker, 2004, S. 3-9). Eines der
Grundprinzipien, auf denen das TPS basiert, ist Kaizen resp. die kontinuierliche Verbesse-
rung (Liker, 2004, S. 24). Der Erfolg war durchschlagend, sodass die Methode der konti-
nuierlichen Verbesserung unter dem Namen ,,Kaizen* zum Kernelement bei Toyota wurde
(Hassig, 2007). Jedes Kaizen-Tool und jede Kaizen-Verhaltensweise basiert auf fiinf fun-
damentalen Prinzipien des Kaizen, die auch als ,,Core of Kaizen* bezeichnet werden und
den Kern der Philosophie bilden (Kaizen Institute, 2020):

1. Know your Customer
Das Schaffen eines Mehrwertes fiir den Kunden ist essenziell. Dazu miissen deren in-
dividuelle Bediirfnisse identifiziert werden, um ein Kundenerlebnis zu kreieren.

2. Let it flow
Das Ziel dieses Prinzips ist es, einen ,,Fluss* im Prozess herzustellen und jegliche Art
von Verschwendung bestmoglich zu vermeiden. Verschwendung bezieht sich hierbei
auf die (grundlegenden) ,,7V der Verschwendung*: Uberproduktion, (Lager-)Bestinde,



8 Resilienz durch kontinuierliche Prozessoptimierung 181

Transport, Wartezeiten, Herstellungsprozess, Bewegungen (im Arbeitsprozess), Fehler/
Reparaturen (Conrad, 2016, S. 8).

3. Go to Gemba
Das Prinzip besagt, dass am ,,Ort des Geschehens® mit der Optimierung begonnen
werden soll, beispielsweise in der Leistungserstellung, an der Produktionslinie oder im
Officebereich. Damit ist gemeint, dass die kontinuierliche Verbesserung an der Pro-
zessstufe mit der grofiten Wertschopfung ansetzt und anschlief3end schrittweise zu Pro-
zessstufen mit geringerer Wertschopfung libergegangen wird.

4. Empower People
Organisierte Teams sind grundlegende Voraussetzung fiir die kontinuierliche Verbesse-
rung. Alle an einem Prozess beteiligten Teams sollen das gleiche, klar definierte Ziel
verfolgen und nicht gegenteilig agieren. Dem Austausch der Teams untereinander
kommt dabei ein besonders hoher Stellenwert zu. Um diesen Austausch erfolgreich zu
gestalten, sind entsprechende Instrumente (Tools) und Systeme bereitzustellen.

5. Be transparent
Transparenz von Prozessen und Daten ist fiir Kaizen zentral. Nur wenn die Daten fiir
alle Prozessmitarbeitenden bzw. Prozessbeteiligten einsehbar sind, konnen Verbesse-
rungen stattfinden und messbar gemacht werden.

Die erfolgreiche Umsetzung dieser fiinf Prinzipien in jeder Organisation ist grundle-
gende Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Kultur der kontinuierlichen Verbesserung, die
einen Wendepunkt im Fortschritt von Qualitéts-, Produktivitéts- und Arbeitsmanagement-
beziehungen markiert (Kaizen Institute, 2020). In Abb. 8.2 ist eine schematische Ubersicht
tiber die fiinf Kernwerte von Kaizen skizziert.

Kaizen wird vielfach mit ,,Lean Management® in einem Atemzug genannt. Im Gegen-
satz zu Kaizen ist das oberste Ziel des Lean Managements die konsequente Kostensen-
kung bei stirkerer Kundenorientierung. Die Grundprinzipien sind dabei die Dezentralisie-
rung und Simultanitit. Dieses sogenannte ,,schlanke Management® erstreckt sich sowohl
auf unternehmensinterne als auch auf unternehmensiibergreifende Strukturen (Gabler
Wirtschaftslexikon, 2018). Das bedeutet, dass nicht-wertschopfende Funktionen ausge-
diinnt werden. Dazu muss sich das Unternehmen von einer rein funktionsorientierten Or-
ganisation 16sen und eine Prozessorganisation einfiihren. In dieser werden wertschopfende
Prozesse und Prozesseigentiimer genau definiert und die Prozesse zu Prozessketten mit
internen Kunden-Lieferanten-Verhiltnissen verbunden (Brunner, 2017, S. 62).

Auch bei KVP steht das Verschlanken und Vereinfachen von Prozessen im Mittelpunkt,
um die Wertschopfung zu verbessern. Im Gegensatz zu Lean Management basiert KVP
auf den Fundamenten von Kaizen und dem PDCA-Zyklus nach Deming. Kontinuierliche
Verbesserungsprozesse stellen vielfach eine Weiterentwicklung von Kaizen durch westli-
che Industrien bzw. Unternehmen und Denkweisen dar. Insbesondere Industrieunterneh-
men in Deutschland haben KVP nach eigenen Ideen und Strategien gestaltet und erfolg-
reich eingefiihrt. Es kann durchaus von einer westlichen KVP-Strategie gesprochen
werden, die ihre eigene Dynamik entwickelt hat (Brunner, 2017, S. 39).
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Okosystem Kaizen — stetiger Wandel

Abb. 8.2 Die fiinf Kernwerte von Kaizen (in Anlehnung an Kaizen Institute, 2020)

Zusammengefasst ist festzuhalten, dass sowohl bei Kaizen als auch bei KVP und Lean
Management die Verbesserung der Wertschopfung angestrebt wird. Herangehensweise
und konkrete Umsetzung sind jedoch unterschiedlich.

8.2.3 Digitalisierung, digitale Transformation
und Prozessmanagement

Im Folgenden werden Digitalisierung, digitale Transformation und Prozessmanagement
betrachtet. Zudem werden die Termini ,,Machine Learning*, ,,Robotic Process Automa-
tion® und ,,Artificial Intelligence* kurz beschrieben bzw. in den Kontext eingeordnet.

Die Begriffe Digitalisierung und digitale Transformation sind bereits seit geraumer Zeit
vielfach genutzte Schlagworte und Konzepte — nicht nur in Unternehmen und der Wirt-
schaft, sondern auch in der Gesellschaft. Die Digitalisierung schreitet in Europa und welt-
weit rasant voran. Dies ermoglicht Unternehmen, neuartige Prozesse zu designen und
diese technisch zu optimieren. Hierbei spielt das Prozessmanagement eine entscheidende
Rolle. Der Fokus verlagert sich von manuellen menschlichen Titigkeiten zu automatisier-
ten maschinellen Prozessen, welche die Prozesslandschaft nachhaltig verindern kdnnen
(economiesuisse, 2017).

Der Beginn des digitalen Zeitalters wird von Fritz und Schulze (2015) auf das Jahr
2002 datiert. Grund dafiir ist, dass im Jahr 2002 erstmals mehr digitale als analoge
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Informationen gespeichert wurden (Fritz & Schulze, 2015, S. 11). Digitalisierung im in-
formatischen, naturwissenschaftlichen und technischen Sinn bezeichnet in unterschiedli-
chen Quellen die Uberfiihrung analoger in digitale Werte zu dem Zweck, diese elektro-
nisch zu iibertragen, zu speichern und zu verarbeiten (Mertens et al., 2017, S. 35). Die
Digitalisierung wird als groler Megatrend des 21. Jahrhunderts angesehen und als Para-
digmenwechsel im Rahmen der wirtschaftlichen Entwicklung betrachtet (Griinert & Sej-
di¢, 2017, S. 30). Sie hat jedoch nicht nur Einfluss auf Informationsgewinnung. Gemif
Worwag und Cloots (2020, S. 33 ff.) ist festzustellen, dass 86,7 % der 21- bis 25-Jdhrigen
aber auch 88,9 % der iiber 65-Jdhrigen annehmen, dass ihr Alltag und/oder Beruf von der
Digitalisierung betroffen sein wird. Bei den 15- bis 20-Jdhrigen stimmen 71,9 % der Be-
fragten dieser Aussage zu, bei der Gruppe der 31- bis 35-Jdhrigen 76,4 % (Worwag &
Cloots, 2020, S. 32-36).

Fiir Unternehmen dndern sich mit neuen Technologien vor allem Wege der Wertschop-
fungserzeugung. Richtig eingesetzt, konnen immer giinstiger und besser einsetzbare Tech-
nologien, wie Robotik, Robotic Process Automation, Big Data oder kiinstliche Intelligen-
zen, zu vollig neuen Produkten und Anwendungen fiihren (Raveling, 2019). Der rasche
technologische Fortschritt verdndert nicht nur das Verhalten von Unternehmen, Konsu-
menten und Arbeitnehmenden, sondern ganze Geschéftszweige und Arbeitsplatzprofile
wandeln sich (economiesuisse, 2017). Nach dem Grundsatz ,,Automatisiert wird, was au-
tomatisiert werden kann‘ wandelt die fortschreitende Digitalisierung auch die Arbeitswelt
zunehmend. Durch die neuen Technologien werden nicht nur Produktionsarbeitsplitze
automatisiert, was schon seit Jahrhunderten geschieht, sondern zunehmend auch ,,geis-
tige* bzw. ,,denkende* Titigkeiten, die lange Zeit dem Menschen ,,vorbehalten” waren
(Raveling, 2019).

Der Einfluss auf die Geschiftsmodelle und Wertschopfungsketten ist enorm und er-
moglicht den Unternehmen neue Kreationen von Produkten und Dienstleistungen (Porter
& Heppelmann, 2015, S. 58). In diesem Kontext ist die digitale Transformation zu sehen,
bei der auf Basis neuer Technologien neue (radikale) Geschiftsmodelle entwickelt werden
(Tokarski et al., 2021). Dabei kann die digitale Transformation auf Basis von vier Séulen
betrachtet werden: digitale Daten, Automatisierung, digitaler Kundenzugang und Vernet-
zung. Die digitale Transformation der Geschéftsprozesse verfolgt neben der Umsatzstei-
gerung u. a. eine starke Kostenreduktion, wie eine Studie unter 300 deutschen Topmana-
gern gezeigt hat (Roland Berger Strategy Consultants, 2015). In dieser Entwicklung der
digitalen Transformation ist die Nihe des ,,Gipfels® vermutlich noch lange nicht erreicht.
Die Digitalisierung und digitale Transformation haben gerade erst begonnen und werden
noch lange Zeit anhalten (Raveling, 2019). Umso wichtiger ist es, dass sich Organisatio-
nen jetzt verstirkt mit ihren Unternehmensprozessen und dem damit verbundenen Pro-
zessmanagement auseinandersetzen, um Prozesse sowie das Prozessmanagement resilient
und zukunftsfihig zu gestalten.

Prozessmanagement bezeichnet die Planung, Organisation, Steuerung und Kontrolle
der Wertschopfungskette eines Unternehmens im Hinblick auf die Unternehmensziele
(Wirtschaftslexikon, 2020). In den Unternehmenszielen ist oft beschrieben, Prozesse
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hinsichtlich Geschwindigkeit, Kosten und Qualitit besser zu gestalten (Jochem & Knothe,
2014). Zur Realisierung dieser Ziele werden im digitalen Zeitalter bzw. im Kontext der
digitalen Transformation vermehrt Technologien eingesetzt, welche zu Verdnderungen in
der Prozesslandschaft fiihren. Ein Beispiel hierfiir ist Robotic Process Automation (RPA).
Darunter wird die Automatisierung wiederkehrender Routineaufgaben mittels Softwarero-
botern (Bots) verstanden, die schneller und weniger fehleranfillig als Menschen repetitive
Aufgaben erledigen konnen. Das spart Zeit und beschleunigt Reaktionszeiten. RPA erlebt
derzeit einen regelrechten Boom. Griinde fiir den rasant ansteigenden Einsatz dieser Tech-
nologie sind das Wachsen der zu verarbeitenden Datenmengen und der Druck des Mark-
tes, der nach immer effizienteren Prozessen verlangt. Es ist daher nicht verwunderlich,
dass RPA der am stirksten wachsende Bereich von Business-Software ist. Dabei ist zu
betonen, dass RPA einzelne Arbeitsschritte automatisiert und nicht mit ,,Business Process
Optimization/Automation” (BPO/BPA) zu verwechseln ist. BPO/BPA zielt nimlich da-
rauf ab, ganze Prozesse automatisiert abzuwickeln. Demnach wird RPA in den meisten
Fillen eingesetzt, um einen bestehenden manuellen Prozess zu beschleunigen, ohne des-
sen bestehenden Ablauf zu verdndern (Heer, 2019; siehe fiir ein Anwendungsbeispiel in
der Praxis Graf et al., 2021).

Der Einsatz von Bots ist eine junge Methode der Prozessautomatisierung, die Anwen-
derrollen tibernimmt und mit anderen Softwaresystemen iiber Systemgrenzen hinaus in-
teragiert. Der Vorteil dabei ist, dass Roboter im Vergleich zu Menschen in der Regel um
50 Prozent schneller arbeiten und zudem nicht an zeitliche Barrieren gebunden sind. Die
Idee von RPA ist jedoch nicht, Arbeitspldtze wegzurationalisieren. Vielmehr sollen Titig-
keiten zwischen Mitarbeitenden und (teil-)autonomen Systemen sinnvoll aufgeteilt wer-
den, sodass sich die Mitarbeitenden anspruchsvolleren, komplexeren Aufgaben widmen
konnen (Wertschopfungssteigerung). RPA soll demnach einen Mehrwert fiir Unternehmen
und Mitarbeitende darstellen (Thole & Woelke, 2020). Die Nutzung von RPA resp. Bots
ist vor allem bei Prozessen sinnvoll, bei denen regelmiBig grofle Datenmengen manuell
erfasst oder mutiert werden miissen. Die Einsatzmoglichkeiten von RPA gehen jedoch
tiber die reine Datenverarbeitung hinaus. Kombiniert mit Modellen der kiinstlichen Intel-
ligenz konnen Softwareroboter auch manuelle Entscheidungsprozesse automatisieren,
beispielsweise die Verarbeitung von Stérungsmeldungen. Menschliche Ressourcen kom-
men erst dann zum Einsatz, wenn manuelle Eingriffe erforderlich sind (Heer, 2019).

Den Anwendungsbereichen fiir die Automatisierung zeitintensiver Geschéftsprozesse
sind kaum Grenzen gesetzt, da die Roboter lernfahig sind. Diese Lernfihigkeit der Robo-
ter wird als ,,Machine Learning* oder maschinelles Lernen bezeichnet (Thole & Woelke,
2020). Dies beschreibt unterschiedliche Formen des Selbstlernens bei Systemen der kiinst-
lichen Intelligenz (KI) und der Robotik nach menschlichem Vorbild. Dazu zihlt das Er-
kennen von Regel- und GesetzmiBigkeiten in den Daten und das Ableiten von Konklusio-
nen und Aktionen daraus (Gabler Wirtschaftslexikon, 2019). Dieses ,,Machine Learning*
ermdglicht den Einsatz von Bots beispielsweise in Finance- und Accountingabteilungen,
im Human Resources Management sowie im Marketing. Auch Controlling, Kundenser-
vice und Risikomanagement sind weitere typische Anwendungsgebiete (Thole & Woelke,



8 Resilienz durch kontinuierliche Prozessoptimierung 185

2020). RPA ist die Vorstufe der KI, welche die hochste und komplexeste Ebene (auch im
Bereich der Prozessautomatisierung) darstellt. Demzufolge findet die RPA ihre Grenzen
bei komplexen Programmabliufen, die viele Ausnahmen und unstrukturierte Eingabeda-
ten umfassen. Auch Ermessensentscheidungen sowie neue, noch nicht aufgezeichnete
Prozesse iibersteigen die Einsatzmoglichkeiten von Bots (Thole & Woelke, 2020). Vor
diesem Hintergrund ist es denkbar, dass vor allem die Weiterentwicklung jener Fihigkei-
ten, die den Menschen gegeniiber KI auszeichnen, wie etwa Kreativitidt, Empathie oder
strategisches Denken, zukiinftig an Bedeutung gewinnen werden.

8.3 Empirische Studie

8.3.1 Methodik

Um weiterfithrende Erkenntnisse zu gewinnen, wie sich die Zusammenarbeit zwischen
Mensch und Maschine in den nédchsten Jahren verdndern wird, wurde ein qualitatives For-
schungsdesign gewihlt, dass sich in zwei Teile gliedert. In einem ersten Schritt wurden
sechs Experteninterviews in staatsnahen Grofunternehmen der Schweiz durchgefiihrt:

e Interviewpartner 1 (2020): Head of Services & Quality Management,
e Interviewpartner 2 (2020): Qualitéts- und Ideenmanager,

* Interviewpartner 3 (2020): Lean Management Expert,

e Interviewpartner 4 (2020): Lean Management Expert,

e Interviewpartner 5 (2020): Kaizen Headcoach,

* Interviewpartner 6 (2020): Prozessmanager & Kaizen Coach.

Das Experteninterview ist eine Erhebungsmethode in der empirischen Sozialforschung,
bei der das Wissen von Expertinnen und Experten erfragt wird und anschlieBend eine
systematische Auswertung der Inhalte folgt (Gldser & Laudel, 2009). In diesem Zusam-
menhang sind Expertinnen und Experten als Angehorige einer ,,Funktionselite” (Meuser
& Nagel, 1994, S. 181) zu verstehen. Damit sind jene Menschen gemeint, die durch die
Funktion, die sie ausiiben, auf besonderes Wissen in ihrem jeweiligen Bereich zuriickgrei-
fen konnen.

Dabei lag der Untersuchungsfokus auf dem Gegenstand der Kaizen-Beratung im Of-
ficebereich. Ziel der Experteninterviews war es, Erfahrungswerte aus der Praxis zu gewin-
nen, da dieses Thema nicht durch reine Literaturrecherche bearbeitet werden kann. Die
Interviews wurden als Leitfadeninterviews via Skype gefiihrt und die Gespréche als Ton-
mitschnitt aufgezeichnet. Der Interviewleitfaden bestand aus drei Fragenfeldern mit ins-
gesamt 15 Fragen. Nach der Durchfiihrung der Interviews folgten deren Transkription
sowie die Auswertung mittels qualitativer Inhaltsanalyse. Untenstehend wird der For-
schungsablauf nach Gldser und Laudel (Abb. 8.3) schematisch dargestellt.
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Abb. 8.3 Forschungsablauf Experteninterview (in Anlehnung an Gléser & Laudel, 2009, S. 38)

Im zweiten Teil folgte die Durchfiihrung eines virtuellen Kaizen-Workshops (KWS),
um zusitzliche Erkenntnisse aus der Praxis zu gewinnen und etwaige Limitierungen der
digitalen Kaizen-Beratung zu eruieren. Im Workshop sollten erste Losungsansitze erar-
beitet werden, wie die Kaizen-Beratung in einem digitalen und automatisierten Arbeits-
umfeld einen Mehrwert generieren kann. Zur Durchfithrung des Workshops wurden zwei
operative Ist-Prozesse (Teilprozesse) analysiert, welche bereits teilautomatisierte Ele-
mente (Bots) beinhalten. Die Analyse erfolgt unter Beriicksichtigung des aktuellen und
zukiinftigen technologischen Fortschrittes, um mogliche Losungsansitze und Arbeitsme-
thoden auszuarbeiten.
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8.3.2 Ergebnisse der Untersuchung

In den folgenden Abschnitten werden die im Rahmen der durchgefiihrten Experteninter-
views und des Kaizen-Workshops gewonnenen Erkenntnisse zusammengefasst. Diese sol-
len dazu dienen, erste Ansétze abzuleiten, welche Vorgehensweisen und Methoden fiir die
zukiinftige Zusammenarbeit zwischen Mensch und Maschine erfolgversprechend sein
konnten. Des Weiteren sollen die Ergebnisse Kaizen-Beratenden dabei helfen, teil- und
voll automatisierte Arbeitsprozesse erfolgreich zu optimieren. Vor diesem Hintergrund
ergeben sich drei Untersuchungsbereiche mit zugehdorigen iibergeordneten Forschungsfra-
gen, die im Rahmen der Untersuchung néher betrachtet und differenziert wurden:

e Bereich 1: Relevanz und Verinderung:
Wie wird sich die Kaizen-Beratung im Officebereich in den néchsten Jahren veréindern?
* Bereich 2: Tools und Methoden:
Welche Tools und Methoden in der Kaizen-Beratung bieten zukiinftig, bei steigendem
prozessualem Automatisierungsgrad, einen Mehrwert fiir den Auftraggeber resp. die
Kaizen-Beratung?
* Bereich 3: Zusammenarbeit Mensch und Maschine:
Wie veréndert sich die Zusammenarbeit zwischen Mensch und Maschine in den nichs-
ten fiinf Jahren? Worauf liegt der Schwerpunkt?

8.3.2.1 Experteninterviews

Nachfolgend sind die obigen Untersuchungsbereiche und Forschungsfragen nach thema-
tischen Bereichen in aggregierter Form iiber die Antworten der Interviewpartner 1-6 dar-
gestellt. Die Ergebnisse sind explorativ zu betrachten und dienen als mogliche Ankniip-
fungspunkte fiir eine weitergehende, tiefere Betrachtung.

Bereich 1: Relevanz und Verinderung
Wie wird sich die Kaizen-Beratung im Officebereich in den néichsten Jahren verdndern?
Bedeutung und Fokus

Die sich verdndernden Aspekte beziehen sich vor allem auf den Officebereich. Die
Relevanz von Daten wird in Zukunft zunehmen, da Kaizen im Bereich der Ideenentwick-
lung mehr leisten kann, wenn mehr Informationen fiir das System vorhanden sind. Ein
Aspekt, der in Zukunft an Bedeutung gewinnen wird, ist die Agilitdt im Sinne von agilen
Teams und agilen Settings. Daneben gewinnen Flusseffizienz, Flussoptimierung und
Flusssteuerung sowie Wertstromanalysen und die Ressourceneffizienz an Bedeutung. Der
Kundenbezug ist ein weiterer Aspekt, der in Zukunft noch stiarker an Bedeutung gewinnen
wird. Auch Tatigkeitsstrukturanalysen wird zukiinftig eine hohere Bedeutung zukommen.
Kleinere Methoden, wie z. B. 5S, das Kaizen-Board oder ,,Waste-Walks*, werden zukiinf-
tig an Bedeutung verlieren.
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Treiber der Verinderung

Ein wesentlicher Treiber ist die gesamte Wirtschaftsproblematik und der damit verbun-
dene Kostendruck. Mit dem Kostendruck steigt auch der Druck seitens der Geschiftslei-
tung, was zu hoheren Erwartungen der Auftraggeber fiihrt und es notwendig macht, dass
die Kosten der Kaizen-Beratung transparent ausgewiesen werden miissen. Dass in der
Produktion bereits iiberall optimiert wurde und dennoch das Gefiihl herrscht, dass noch
mehr optimiert werden kann, stellt einen weiteren Treiber dar. Die Umweltthematik und
damit verbundene Tools wie Skype oder Homeoffice allgemein werden als weitere Trei-
ber, jedoch nicht als die Haupttreiber, angesehen. Neue Vorgaben, wie etwa Umweltaufla-
gen, werden sich in den Prozessen niederschlagen, was zur Folge hat, dass diese Prozesse
dann wieder angepasst werden miissen. Ein weiterer groBer Treiber wird der Zeitfaktor
und die damit verbundene Anforderung sein, Verbesserungen zeit- und ortsunabhingig
voranzutreiben. Die Experten betonen die Digitalisierung als wichtigen Treiber sowie da-
mit verbundene technologische Aspekte wie etwa Bots oder Sprachassistenten. Die Inno-
vation treibt den Fortschritt voran. Von Bedeutung sind neben der Technologie die gesell-
schaftlichen Verdnderungen und die Kultur

Einfluss technologischer Entwicklungen auf die Kaizen-Beratung

Speziell die Robotik und Automatisierung, insbesondere Machine Learning, konnten die
Kaizen-Beratung verindern. War Kaizen immer auf kleine Schritte fokussiert, stellen Di-
gitalisierung und Automatisierung nun potenzielle Tiiroffner fiir weitergehende Verdnde-
rungen dar. Technologische Tools, wie z. B. Apps, ermdglichen es, ortsunabhéngig sowie
team- und bereichsiibergreifend Ideenfliisse oder Ahnliches zu steuern. Des Weiteren se-
hen einzelne Befragte ebenso den starken Fokus auf den Onlinebereich und ,,nicht mehr
physisch vor Ort zu sein* als Verdnderung, die sich auf die Kaizen-Beratung auswirken
konnte. Zudem wird die reine Wissensvermittlung wegfallen, da das Wissen, wie man
etwa eine ABC-Analyse durchfiihrt, auch durch ein kurzes YouTube-Video vermittelt
wird. Der Fokus wird dann eher auf Tipps und Tricks in der Anwendungliegen und von der
reinen Wissensvermittlung abweichen.

Auswirkungen von Umwelteinfliissen und Trends auf die Kaizen-Beratung

Allen voran stehen hier politische und 6kologische Bereiche im Vordergrund. Speziell
hinsichtlich der Okologie sind neue Rechtsgrundlagen zu erwarten, die Einfluss ausiiben
werden. Hinzu kommt, dass die Gesellschaft diesbeziiglich immer mehr sensibilisiert ist
und jede Dienstleistung und jeder Service hinterfragt wird, z. B. ob der Auflendienst resp.
der/die Beratende CO,-neutral anreist. Dazu gesellt sich das steigende unternehmerische
Bediirfnis nach Transparenz. Weiteren Einfluss iibt die Globalisierung und der daraus re-
sultierende Kostendruck aus. Dies birgt die Gefahr, dass Kaizen aus Sicht des Auftragge-
bers vorwiegend zur Realisierung von Sparmafinahmen dienen soll. Es werden auch die
Digitalisierung und Automatisierung als wesentliche Verdnderungsfaktoren betont.
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Erwartungshaltung kiinftiger Auftraggeber an die Kaizen-Beratung

Die zukiinftige Erwartungshaltung wird sich dahingehend verdndern, dass Kaizen-
Beratende selbst aktiv mitwirken und anpacken miissen. Dies gilt sowohl fiir die aktive
Kundenakquise als auch fiir das selbststindige Anpacken im Bereich der Projektleitung.
Gleichzeitig steigen mit dem erhohten Kostendruck seitens der Auftraggeber die Erwar-
tungen an den Output.

Die Befragten sehen Kaizen-Beratende auch in Zukunft im Hintergrund agieren und
dass die Umsetzung von anderen Spezialisten libernommen wird. Der Auftraggeber
mochte handfeste Resultate in kurzer und knapper Form sehen. In Summe bedeutet das,
dass der Auftraggeber mehr Leistung zu geringeren Auftragskosten erwartet. Folglich er-
wartet der Auftraggeber, dass Kaizen-Beratende konkret auf die Problemstellung einge-
hen, sich intensiv mit dem Unternehmen, dem Produkt und den Mitarbeitenden auseinan-
dersetzen und aktiv als Problemltser agieren. Hinzu kommt, dass der Auftraggeber mit
noch mehr Commitment und hoherer Loyalitit von Kaizen-Beratenden gegeniiber der
beauftragenden Firma rechnet. Kaizen-Beratende werden vielmehr als Dienstleister ver-
standen, wodurch umfassendes Wissen in verschiedenen Bereichen vom Auftraggeber vo-
rausgesetzt wird.

Die Aufraggeber werden von Kaizen-Beratenden in Zukunft erwarten, dass sie den
Spagat zwischen inkrementellen, kontinuierlichen, stetigen, kleinen Schritten und ganzen
Geschiftsmodellen in dieser schnelllebigen Zeit schaffen. Demnach wird eine gewisse
Weitsicht von Kaizen-Beratenden verlangt, die auch Trends beziiglich neuartiger Metho-
den und Tools innerhalb der Kaizen-Beratung auf dem Radar haben sollen.

Kompetenzprofile von Kaizen-Berater*innen

Soft Skills, wie etwa Empathie oder Uberzeugungskraft, werden von Kaizen-Beratenden
der Zukunft benotigt. Ebenso wird eine ausgeprigte Akquisefihigkeit, um aktiv Auftrige
an Land zu ziehen, von grofler Bedeutung sein. Zudem miissen Kaizen-Beratende ambiti-
oniert sein und mit Komplexititen und Unsicherheit gut umgehen kénnen. Auferdem
miissen sie sich spezifisch auf den/die Kund*in einlassen. Die Funktion, Coach bzw. Trai-
ner und nicht nur Beratende/r zu sein, gewinnt zunehmend an Bedeutung und ist damit
verbunden, Dinge kritisch zu hinterfragen und aktiv anzusprechen.

Neben einer guten Ausbildung ist die Erfahrung sehr wichtig. Es bendotigt zukiinftig
»Senior-Kaizen-Beratende, um ganzheitliches Verstindnis aufbringen zu konnen und die
Bediirfnisse und Ziele des Auftraggebers zu kennen und zu verstehen. Umfassendes Wis-
sen in den Bereichen Digitalisierung und Automatisierung (z. B. Bots, Office Automation
etc.) wird in Zukunft notig sein, um Methoden und Tools spezifisch adaptieren zu kénnen.
Es gilt, den Nutzen bereits vorhandener Tools und Methoden anzupassen. Des Weiteren
wird dies als Faktor, der zukiinftig ,,matchentscheidend* sein wird, gesehen. Dazu miissen
Kaizen-Beratende zukunftsorientierte Geschiftsmodelle auf dem Radar haben und in
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Richtung ,,Design Thinking® gehen (siehe zum Design Thinking beispielsweise Plattner
et al., 2009).

Zudem sind gewisse Kenntnisse im Bereich Digitalisierung, Automatisierung und Ro-
botik notwendig. Es ist denkbar, dass sich ein ,,Kaizen-Coach der Zukunft* vom Beraten-
den bzw. Coach/Trainer*in zum Intrapreneur entwickelt.

Bereich 2: Tools und Methoden:
Welche Tools und Methoden in der Kaizen-Beratung bieten zukiinftig, bei steigendem pro-
zessualem Automatisierungsgrad, einen Mehrwert fiir den Auftraggeber resp. die Kaizen-
Beratung?

Verdnderungen eingesetzter Tools und Methoden in der Kaizen-Beratung

Bei dieser Frage gehen die Expertenmeinungen auseinander. Ein Interviewpartner
meint, dass sich die Tools und Methoden von ihrer jetzigen analogen Form zu digitalen
Versionen entwickeln werden. Die Methoden werden sich in Zukunft auch agiler gestalten
miissen. Methoden, wie beispielsweise Gemba und Gembutsu, konnten sich in Zukunft in
Richtung digitale Simulation entwickeln. Auch ein weiterer Interviewpartner sieht eine
Entwicklung der klassischen Tools zu einer digitalen Form, in der Brown Paper und Post-
its der Vergangenheit angehoren. Er betont jedoch, dass die gleichen Tools in Verwendung
sein werden, sich die Inhalte jedoch verindern werden.

Daneben kann sich der Fokus von Prozessmapping und Wertstromanalysen zur Analyse
der ,,Customer Journey* und der entsprechenden Emotionskurve verschieben. Plattformen
und Netzwerke, die den Austausch untereinander und das gleichzeitige Arbeiten erlauben,
konnten eine bedeutende Rolle fiir zukiinftige Methoden spielen. Weiters wird gesehen,
dass zukiinftig keine Verdnderungen in den Methoden vorgenommen werden, es wird aber
deren Durchfiihrung in digitaler Form betont. Der Kaizen-Workshop wird auch in Zukunft
ein zentrales Element sein, ohne das Kaizen nicht durchgefiihrt werden kann. Retros und
Reviews, die heutzutage aufgrund von Zeitdruck vielfach abgesagt werden, werden zu-
kiinftig zunehmen, um Verschwendung sichtbar zu machen und Ideen zu tracken.

Es ist denkbar, dass der jetzige Kaizen-Methodenkoffer mit anderen Methoden, wie
etwa aus dem Lean Management, erginzt wird. Agile Methoden sind insbesondere dann
essenziell, wenn die auftraggebenden Unternehmen ebenso agil arbeiten und bereits stark
digitalisiert sind. Teilweise wird die Eignung der heutigen Tools nicht als zukunftsfit gese-
hen. Es wird in Einzelstimmen bei den Befragten aber angenommen, dass keine weitere
Einbindung digitaler Methoden bzw. Tools notwendig sein wird. Zusitzlich werden sich
die von Kaizen angewendeten methodischen Hilfsmittel und Tools nicht veridndern.

Integration von technologischen Hilfsmitteln in den Werkzeugkasten der
Kaizen-Beratung

Backlogs und Do-its konnen zur Realisierung eines digitalen Kaizen-Boards dienen. Die
Verwendung von Mobile Devices bzw. Apps anstatt Post-its und Stift ist ein weiteres Bei-
spiel dafiir, wie technologische Hilfsmittel in den Kaizen-Werkzeugkasten integriert wer-
den konnen, speziell wenn dezentral gearbeitet wird. Dies bietet den Vorteil, dass Ideen
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direkt digital verarbeitet und bis zu deren Realisierung getrackt werden konnen. Auch der
Einsatz von Touchscreens oder anderen Bildschirmen sowie digitaler Whiteboards fiir
7. B. Wertstromanalysen ist durchaus denkbar. Der Einsatz von Kameras im Rahmen von
Gemba-Prozessen stellt ein mogliches Zukunftsszenario dar. Dass die Durchfiihrung von
Wertstromanalysen oder Value-Stream-Mapping-Prozessen auf Onlinekanile verlagert
wird, kann eine mogliche Integration technologischer Hilfsmittel darstellen.

Rolle des Kaizen-Coachs

Ein wichtiger Punkt fiir die Befragten ist, dass Prozesse optimiert bzw. verschlankt werden
miissen, bevor diese digitalisiert werden konnen. Ansonsten besteht die Gefahr, dass Prozesse,
die erst digitalisiert wurden, im Nachhinein einer Optimierung bediirfen und somit der ge-
samte Optimierungsprozess von vorne begonnen werden muss. Der Mehrwert von Kai-
zen-Beratenden liegt in Zukunft bei der Entwicklung des Prozessdesigns. Mit einem umfang-
reichen Wissen iiber Datenmanagement, Big Data und digitale Tools treiben Kaizen-Beratende
zukiinftig eine schnellere Automatisierung voran und liefern einen Weitblick. Das Verstidndnis
fiir die digitalen Tools bietet fiir den Auftraggeber eine grofle Marktchance, wobei der mensch-
liche Faktor generell nicht zu unterschétzen sein wird. Ergénzend dazu wird der Mehrwert der
objektiven Sicht von auf3en in Zukunft noch mehr an Bedeutung gewinnen.

Mehrwertgenerierung von Mensch und Maschine im
Verbesserungsmanagementumfeld

Der Mehrwert der zukiinftigen Zusammenarbeit zwischen Mensch und Maschine im Ver-
besserungsmanagementumfeld liegt darin, dass der Mensch Daten resp. Ideen eingibt und
die Maschine Riickmeldung gibt, welche davon bereits existieren. Der Mensch program-
miert also, und die Maschine lernt. Umgekehrt lernt der Mensch wiederum von den Erfah-
rungswerten, welche die Maschine liefert, und kann dieses Wissen bei der Eingabe neuer
Daten nutzen. Dieses Machine Learning kann vor allem fiir den Bereich der Strategieent-
wicklung einen Mehrwert generieren. Zu betonen ist, dass die Maschine komplexe Pro-
zesse schneller 16sen kann, der Mensch aber die Daten liefern muss. Nicht auer Acht zu
lassen ist dabei der Kostenfaktor.

Bereich 3: Zusammenarbeit zwischen Mensch und Maschine
Wie verdndert sich die Zusammenarbeit zwischen Mensch und Maschine in den ndchsten
fiinf Jahren? Worauf liegt der Schwerpunkt?

Griinde der Verdnderung der Zusammenarbeit zwischen Mensch und Maschine

Die Verinderung der Zusammenarbeit ist vor allem durch das verindernde Business
selbst und Innovationen getrieben. Die Zeitersparnis, die durch den Einsatz von Maschi-
nen im weitesten Sinne erreicht werden kann, z. B. durch Reduktion von Geschéftsreisen
und Verzicht auf Vor-Ort-Meetings, ist ein weiterer Grund fiir die sich veridndernde Zu-
sammenarbeit. Der Technologieanteil wird vor allem in Bereichen, in denen er heute
schon hoch ist, weiter ansteigen.
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Es kommt zu einer Allokation menschlicher Ressourcen, wobei der Mensch eine an-
dere Rolle einnehmen wird, seine Skills verindern und seinen Haupttitigkeitsbereich im
Strategischen haben wird. Alle Tétigkeiten, bei denen die Maschine den Menschen
entlasten kann, werden zukiinftig von dieser iibernommen werden. Dies bezieht sich auf
die Produktion genauso wie auf andere Bereiche. Zudem wird das Wissen tiiber die Steue-
rung von Maschinen keine Kernkompetenz des Menschen mehr sein, nachdem die Ma-
schinen in Zukunft via einfacher Sprachbefehle gesteuert werden konnen.

Obwohl mit dem Einsatz von Maschinen viele Arbeitsplitze verloren gehen, entstehen
gleichzeitig ganz neue Berufsfelder und Jobs, und der Mensch kann sich wieder vermehrt
den zwischenmenschlichen Aspekten widmen und préziser auf Kundenbediirfnisse etc. ein-
gehen. Dariiber hinaus ist die Effizienzsteigerung ein Grund dafiir, dass gewisse Arbeiten,
die nicht wertschopfend sind, von einer Maschine anstatt vom Menschen durchgefiihrt wer-
den. Repetitive Aufgaben resp. Tiétigkeiten, die nicht wertschopfend sind und trotzdem zu
erledigen sind, sollen und kénnen durch Maschinen effektiver und effizienter erledigt werden.

Einer der Hauptgriinde ist vor allem, dass Innovation stark mit Technologie, Digitali-
sierung und Automatisierung in Verbindung steht. All die technischen Hilfsmittel, die da-
raus hervorgehen, bieten fiir einen Grofteil der Befragten einen Mehrwert im Sinne einer
Vereinfachung der Arbeitsprozesse. Innovation und Technologie iiben somit direkten Ein-
fluss auf die Zusammenarbeit zwischen Mensch und Maschine aus. Zudem fiihrt Innova-
tion dazu, dass nicht nur Prozessveridnderungen im Sinne einer Adaption stattfinden, son-
dern Prozesse ganzheitlich hinterfragt und teilweise obsolet gemacht werden.

Arbeitsprozesse, Ressourceneinsatz und Interaktionen zwischen Mensch und
Maschine

Generell werden zukiinftig in vielen Sektoren Bots statt Menschen zum Einsatz kommen.
Etwa wird der Kundendienst vermehrt auf Bots ausgelagert werden, sodass diese Funktion
nahezu ,,robotermédfig* ablaufen wird. Auch im Bereich des Datentransfers werden zu-
kiinftig Maschinen statt Menschen eingesetzt. Es ist denkbar, dass auch im Uberwa-
chungsbereich KI zum Einsatz kommt und bestimmte Mimiken und Gestiken nicht mehr
vom Menschen interpretiert werden miissen.

Bei den gesamten Prozesssteuerungen sind dhnliche Entwicklungen zu erwarten. Der
Einsatz von Interfaces wird in Zukunft ansteigen und das Benutzen von Tastaturen iiber-
fliissig machen. All dies ist mit Auswirkungen auf die Arbeitstitigkeit der Menschen und
die Anzahl involvierter Personen verbunden und beeinflusst die ,,Freiheitsgrade* der Men-
schen stark, welche die Titigkeiten zunehmend monoton und flieBbandartig durchfiih-
ren werden.

Grenzen der Zusammenarbeit zwischen Mensch und Maschine

Die Grenzen liegen fiir einige Befragte unter anderem im Ethischen und im Rechtlichen.
Eine ethische Grenze sind z. B. Chips, die den Menschen eingepflanzt werden konnten.
Wenn es um ethische Bedenken bzw. Grenzen geht, spielt der Datenschutz eine wesentli-
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che Rolle, wodurch nicht das volle Potenzial der Technologie ausgeschopft werden kann.
Umgekehrt besteht die Gefahr, dass der Mensch ohne diese Richtlinien die Kontrolle iiber
die Daten verliert.

Einen weiteren Punkt stellen halbautomatisierte Prozesse dar, bei welchen der Mensch
die Vorgehensweise der Maschine nicht mehr nachvollziehen kann. Dadurch kommen
Zweifel beim Menschen auf, ob die Maschine tatsdchlich besser bzw. schneller arbeitet.
Dieses Zweifeln fiihrt zu geringerem Vertrauen in die Maschine, wodurch sich beim Men-
schen eine gewisse Unzufriedenheit ausbreitet. Die Unzufriedenheit wird auch dadurch
gefordert, dass die Kreativitdt des Menschen und seine eigenstindige Denkweise durch
den Einsatz von Technologie bzw. Maschinen zunehmend eingeschréinkt werden. Umge-
kehrt werden alle Bereiche, in denen Kreativitit gefragt ist, wie etwa bei Design oder
Musik, Maschinen den Menschen vermutlich nicht ersetzen konnen. Die Maschine ersetzt
die dahinterstehenden menschlichen Denkprozesse nicht. Diese menschlichen Denkpro-
zesse sind auch der Grund dafiir, weshalb der Mensch der Maschine die Ausgangslage und
ein definiertes Ziel vorgeben kann und die Maschine zwar einen entsprechenden ,,Flow*
liefern kann, aber dies allein kann das menschliche Denken nicht ersetzen. Es wird in
Zukunft immer noch der Mensch sein, der die Verbesserungspotenziale aufzeigt und an die
Maschine weitergibt.

Daneben liegt eine Grenze der Zusammenarbeit immer dort, wo Sicherheits- oder Qua-
litdtsaspekte unter dem fehlenden Einfluss des Menschen leiden. Zudem werden die Ein-
satzmoglichkeiten von Technologie wesentlich durch die Akzeptanz der Menschen limi-
tiert. Solange die Maschine den Menschen aktiv unterstiitzt, ist die Akzeptanz durchaus
gegeben, allerdings nicht, wenn es darum geht, dass die Maschine den Menschen vollstéin-
dig ersetzen soll.

Eine weitere Grenze kann das Unternehmen oder die Unternehmensbranche selbst dar-
stellen. Im Baugewerbe werden beispielsweise menschliche Ressourcen immer notwendig
sein, um tatsidchlich ein ganzes Haus bauen zu konnen. Es obliegt immer noch dem Unter-
nehmen, ob und wie viel Technologie oder Maschinen im Betrieb eingesetzt werden sollen
und ob es iiberhaupt im Sinne der Unternehmensstrategie ist, den Menschen aus dem Ge-
schéftsmodell zu dréingen.

Gesellschaftliche Akzeptanz beim Zusammenspiel von Mensch und Maschine

Es ist naheliegend, dass die Akzeptanz gegeniiber neuen Technologien etc. bei den jiinge-
ren Generationen, die bereits damit aufwachsen, im Vergleich zu den Alteren wesentlich
hoher ist. Die mit der Technologie verbundenen Vorteile, wie z. B. Homeoffice inkl. On-
linemeetings, konnen die Akzeptanz neuer Technologien in Zukunft weiter erh6hen, ins-
besondere bei Personen mit Kindern.

Die Gewihrleistung der Datensicherheit spielt bei der gesellschaftlichen Akzeptanz eine
wichtige Rolle, um das Vertrauen in die Technik zu erhohen. Die allgemein herrschende
Angst vor dem Arbeitsplatzverlust durch Technik kann die gesellschaftliche Akzeptanz he-
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rabsetzten. Denkbar ist jedoch, dass bei staatsnahen Betrieben der erhohte Technikeinsatz
trotz damit verbundenem Arbeitsplatzverlust vor dem Hintergrund der Kostenersparnis fiir
die Allgemeinheit gesellschaftlich akzeptiert wird. Es stellt sich die Frage, inwieweit der
Verlust von Arbeitspldtzen von den Unternehmen akzeptiert wird. Im Endeffekt ist es der
Mensch, der selbst entscheidet, wie weit Technik vorangetrieben wird. Eine kritische Hal-
tung gegeniiber dieser Thematik bedeutet, dass der technologische Fortschritt beeintrach-
tigt wird und die Maschinen den Menschen nicht bestmoglich unterstiitzen konnen.

Einzeln wird vermutet, dass das Volk global gesehen kein Mitspracherecht mehr haben
wird. Es liegt dann an den Menschen bzw. an den Unternehmen selbst zu entscheiden, ob
und wie viel der vorhandenen Technologie eingesetzt werden soll.

8.3.2.2 Kaizen-Workshop

Um praxisrelevante Einblicke zu erhalten, die zur Beantwortung der zweiten Forschungs-
frage ,, Welche Tools und Methoden in der Kaizen-Beratung bieten zukiinftig, bei steigen-
dem prozessualem Automatisierungsgrad, einen Mehrwert fiir den Auftraggeber resp. die
Kaizen-Beratung ?“ beitragen, wurde ein Kaizen-Workshop bei Prozessen mit maschinel-
len Titigkeitsschritten innerhalb eines staatsnahen Grofunternehmens durchgefiihrt. Bis-
lang beschrinkte sich der Einsatz von Kaizen-Workshops ausschlieBlich auf Geschifts-
prozesse, die nur menschliche Ressourcen beinhalten. Eine neue Herausforderung fiir die
Kaizen-Beratung zur Prozessoptimierung ergibt sich, wenn Mensch und Maschine bei-
spielsweise in Form von Bots, RPA etc. zusammenarbeiten. Da der Kaizen-Workshop die
am haufigsten eingesetzte Methode darstellt, ist die Untersuchung anhand dieser Methode
besonders relevant.

Als Ergebnis konnte festgestellt werden, dass der Kaizen-Workshop bei maschinellen
Arbeitstitigkeiten momentan nur eingeschriankte Methoden zur Hand hat, um mit diesem
Aspekt umzugehen. Eine mogliche Optimierung bzw. Verschlankung eines Ist-Prozesses
scheitert aktuell an der Komplexitit der Bots und am entsprechend benotigten Know-how.
Die Mitarbeitenden im Ist-Prozess konnen nur begrenzt Informationen liefern, da ihnen
die Funktionsweise des Bots hiufig nur rudimentir bekannt ist. Eine Aufteilung der Stake-
holder in einzelne Fachgruppen, beispielsweise Prozessmitarbeitende und IT-Spezialisten,
fiihrt wiederum zu einer eingeschrinkten Sicht aufgrund der homogenen Gruppenzusam-
mensetzung. Es bedarf daher zukiinftig bei halb- oder vollautomatisierten Prozessen der
Einbeziehung von Workshopteilnehmenden mit entsprechendem Hintergrundwissen. Op-
timalerweise sollten diejenigen, welche die Bots programmiert resp. auf die Arbeitstétig-
keit adaptiert haben, eingebunden werden. Diese verfiigen iiber das notige Verstindnis fiir
die maschinellen Titigkeiten und Funktionsweisen. Die Notwendigkeit, technische Spezi-
alisten in die Kaizen-Workshops miteinzubeziehen, ist bis dato beim Auftraggeber sowie
Kaizen-Coach zu wenig prisent. Ohne Einbeziehung solcher Spezialisten lauft der Kaizen-
Workshop Gefahr, seine Wirkung zu verlieren, da automatisierte Tatigkeiten als ,,Black
Box* betrachtet werden und somit in der Gesamtoptimierung des Prozesses iiberhaupt
nicht beriicksichtigt werden konnen. Im Umkehrschluss konnte dies bedeuten, dass
menschliche Arbeitsschritte den automatisierten Titigkeiten angeglichen werden, um eine
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langwierige und kostspiele Anpassung der maschinellen Tétigkeiten zu vermeiden. Dem-
nach ldsst sich festhalten, dass der zukiinftige Kaizen-Workshop die Einbindung relevan-
ter Aspekte im menschlichen sowie maschinellen Umfeld braucht, um Verschwendung zu
identifizieren und den Gesamtprozess aus End-to-End-Sicht zu optimieren.

8.4 Diskussion und Reflexion

Der prozessuale Digitalisierungs- und Automatisierungsfortschritt ist in der Praxis noch
nicht so weit fortgeschritten, wie dies in der Literatur dargestellt wird. Viele Firmen befin-
den sich in puncto Digitalisierung noch in den ,,Kinderschuhen®, verglichen mit dem ak-
tuell moglichen Digitalisierungspotenzial. Die Kaizen-Beratung, die als Optimierungs-
programm in einem Unternehmen verankert ist, muss sich zwangsldufig dem internen
Prozessniveau anpassen. Als Berater*in und Coach ist es daher unabdingbar, sich auf Au-
genhohe mit dem Auftraggeber auszutauschen. Der Automatisierungsgrad der Geschifts-
prozesse hingt stark von der jeweiligen Branche und der Unternehmensphilosophie selbst
ab. Die Kaizen-Philosophie ist in ihren Grundprinzipien noch genau gleich wie in ihren
Anfingen, da sich die Methoden in der Praxis bis dato bewihrt haben.

8.4.1 Veranderungen von Kaizen ,im System” und ,am System” der
Kaizen-Beratung

Die Verinderungen, welche die Kaizen-Beratung in Zukunft vor Herausforderungen stel-
len konnte, sind vielfiltig. Nicht nur, dass die Auftraggeber schnellere, sofort umsetzbare
Losungen erwarten, welche nach der Kaizen-Philosophie von den Auftraggebern selbst
kommen, sondern auch Zielkonflikte in der Ressourcenallokation (zeitliche und finanzi-
elle) sind vorhersehbar. Der Kostendruck wird in Zukunft voraussichtlich weiter zuneh-
men, und firmeninterne Optimierungsprogramme werden unabhingig von KVP, Lean
Management oder Kaizen unter Leistungs- und Finanzdruck geraten. Je nach Branche
fallen diese Aspekte unterschiedlich stark ins Gewicht. Es kann davon ausgegangen wer-
den, dass es zwangsldufig zu Verdnderungen in der Kaizen-Beratung kommen wird.

Es ist moglich, dass die Kaizen-Beratung in Zukunft nicht nur Berater*innen resp. Coa-
ches einsetzen wird, sondern Personlichkeiten erfordert, welche die angedachte Prozessop-
timierung aktiv begleiten und mitgestalten. Dies wiirde mit einem Bruch der klassischen
Kaizen-Methodik einhergehen, wo die methodische Vorgehensweise in der Obhut von Kai-
zen liegt und die fachlichen Inputs vom Auftraggeber kommen und somit beide Bereiche
klar getrennt sind. Der zukiinftige Aufraggeber ist anspruchsvoll und verlangt eine Gesamt-
ansicht resp. eine End-to-End-Betrachtung seiner Prozesse. Diese Aufgabe wird an Kom-
plexitidt gewinnen, da Prozesse automatisiert werden und immer mehr Technik zum Einsatz
kommt. Das fachliche Verstdndnis fiir die Prozesse und deren Funktionalitit wird zweifels-
frei ein kritischer Erfolgsfaktor bleiben. Soft Skills wie etwa Verhandlungsgeschick, Ein-
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fiihlvermogen oder das Verstiandnis fiir Kundenbediirfnisse werden immer wichtiger. Die
reine Methodenkompetenz bleibt im Kern erhalten, verliert jedoch an Relevanz.

Verinderungen im Kaizen-System sind erforderlich, um den Mehrwert fiir die Auftrag-
geber aufrechtzuerhalten. Den Fokus auf den zwischenmenschlichen Bereich zu verstér-
ken sowie der Aufbau notwendiger Fachkompetenz im technischen Bereich sind zwei
entscheidende Elemente. Dass ein/e Kaizen-Berater*in zukiinftig auch als ,,Projektlei-
ter*in light agieren konnte, ist mit der gegenwirtigen Kaizen-Philosophie nicht ginzlich
vereinbar. Aus der Praxis heraus ldsst sich aktuell dennoch eine Tendenz in diese Richtung
erkennen. Marktveridnderungen, die beispielsweise eine stirkere Einbindung von Kaizen-
Beratenden in den Umsetzungsprozess verlangen, konnen fiir die Kaizen-Beratung eine
Chance sein, den Mehrwert fiir den Auftraggeber nochmals zu steigern. Aus der Position
des Dienstleisters heraus ist die Kenntnis iiber Kundenbediirfnisse zentral und fiir die Ak-
quise besonders dienlich.

Schwieriger gestalten sich Verdnderungen am System. Die Kaizen-Beratung wird héu-
fig seitens der Aufraggeber angefragt, d. h. eine aktive Kundenakquise findet selten statt.
Es ist moglich, dass speziell die Prozesseigner groflerer Konzerne die Kaizen-Beratung
nicht wahrnehmen und dadurch Beratungsmandate verloren gehen. In der Praxis kann
beobachtet werden, dass der Mehrwert von Kaizen vielfach erst nach einer Workshop-
Teilnahme klar wird. Der aktive Auftritt als Dienstleister mit klar kommunizierten Vortei-
len fiir den Auftraggeber wird ins Zentrum der Kaizen-Beratung riicken. Zusitzlich sind
organisatorische Veridnderungen in der Kaizen-Beratung wahrscheinlich, da die Unterneh-
men sich weiterentwickeln und Organisationsformen einem stindigen Wandel unterlie-
gen. Auch die Zusammenarbeit zwischen Kaizen-Beratenden und internen Prozessmana-
ger*innen sowie Prozesseigner*innen konnte an Relevanz zunehmen.

8.4.2 Grenzen der Kaizen-Beratung

Die moglichen Grenzen innerhalb der Kaizen-Beratung werden in der zunehmenden Digi-
talisierung und Automatisierung der Arbeitsprozesse gesehen. Kaizen als Philosophie, mit
dem Menschen im Mittelpunkt, konnte mit sich selbst in Konflikt geraten, wenn Prozesse
zu automatisiert sind oder verbleibende menschliche Ressourcen durch weitere Automati-
sierung gefiahrdet werden. Fakt ist, dass durch die zunehmende Automatisierung der Ar-
beitsprozesse differenzierte Perspektiven erforderlich sein werden, um Prozesse ganzheit-
lich zu optimieren. Es werden vermehrt Spezialist*innen, wie etwa Prozessdesigner*innen
oder IT-Programmier*innen, erforderlich sein und nicht nur Mitarbeitende, die im zu op-
timierenden Prozess eingebunden sind. Je nach Situation ist es erforderlich, als Kaizen-
Berater*in tiefer ins Fachliche einzutauchen, um Optimierungen treffend aufeinander ab-
zustimmen. Die Fihigkeit, zwischen den Ebenen zu wechseln, etwa von der Metaebene
zur spezifischen Titigkeit, kann dabei helfen, den Prozess ganzheitlich zu erfassen und zu
optimieren. Mit allen relevanten Stakeholdern auf Augenhohe zu kommunizieren und zu
arbeiten wird die zentrale Herausforderung der Kaizen-Beratung sein.
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8.4.3 Veranderungen beiTools und Methoden

Die klassischen Tools und Methoden konnten zukiinftig einer verinderten Anwendungs-
weise unterliegen, da in einem hochdigitalisierten Zeitalter analoge Tools und Methoden
an Bedeutung verlieren. Ein mogliches Risiko dabei konnte die eingeschridnkte Kreativitét
sein. Die Arbeit mit analogen Tools kann je nach Bedarf individuell, sofort und meist mit
wenigen Handgriffen optimiert werden. Auf der anderen Seite kann das Arbeiten mit digi-
talen Tools weiteren Zusatzaufwand ausldsen, beispielsweise wenn wihrend eines Kaizen-
Workshops nicht genug Zeit bleibt, diesen digital abzubilden.

Neue Plattformen und digitale Hilfsmittel drdngen auf den Markt, woriiber sich die
Kaizen-Beratung im Klaren sein muss. Die heutigen und zukiinftigen Auftraggeber sind
preissensitiv und haben erhohte Erwartungen an Kaizen Coaches in Bezug auf das Opti-
mierungspotenzial ihrer Prozesse. Das Wissen und die Fihigkeiten zu besitzen, mit neuar-
tigen technologischen Hilfsmitteln Prozessoptimierung zu betreiben, kann einen gewich-
tigen Wettbewerbsvorteil bringen. Die Verdnderung der Tools und Methoden hingt stark
von der jeweiligen Unternehmensbranche und -philosophie ab. Die Frage, ob eine halb-
oder voll automatisierte Prozesslandschaft iiberhaupt moglich ist und gewiinscht wird,
fallt sehr unterschiedlich aus. Klar ist, sollten Prozesse weiterhin in grolem Stil analog
von Menschen durchgefiihrt werden, sind die aktuell eingesetzten Tools und Methoden
ausreichend. Sofern die Automatisierung zunimmt, ist auch eine Verinderung der Tools
und Methoden hin zum Digitalen notwendig. Die Nutzung verschiedener Plattformen
konnte eine Moglichkeit darstellen, vielseitige und kreative Losungen anzubieten.

Weiter ist anzunehmen, dass die aktuell eingesetzten analogen Methoden, wie bei-
spielsweise A3, Kanban oder Gemba-Walk, je nach Automatisierungsgrad komplett ver-
schwinden konnten. Einzelne Bestandteile eines Kaizen-Workshops, wie etwa Wertstrom-
analysen, konnten in eine digitale Form {iberfiihrt werden. Auch virtuell durchgefiihrte
Kaizen-Workshops stellen eine Moglichkeit dar, sofern geeignete digitale Tools zur Verfii-
gung stehen. Durch den Einsatz dieser digitalen Komponenten soll die vom Auftraggeber
erwartete Zeit- und Kostenersparnis erzielt werden. Die Methode der Wertstromanalyse
scheint unabhingig vom Automatisierungsgrad relevant zu bleiben und gegebenenfalls
hiufiger zur Anwendung zu kommen, da Prozesse laufend an Bedeutung gewinnen. Der
personliche Austausch vor Ort mit den relevanten Stakeholdern bleibt jedoch weiterhin
das zentrale Element in der Kaizen-Beratung, da viele Optimierungen auch zwischen-
menschliche Aspekte beinhalten und somit die Vertrauensbasis eine wichtige Rolle spielt.

8.5 Fazit und Ausblick

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass die Relevanz von Daten sowie Ressour-
ceneffizienz, Wertstrom- und Tétigkeitsstrukturanalysen an Bedeutung gewinnen werden.
Als grofler Treiber der Verdnderung innerhalb der Kaizen-Beratung lésst sich der immer
weiter steigende Kostendruck definieren. Es ist denkbar, dass dies zu einem Wegfall der
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rein methodischen Wissensvermittlung in der Kaizen-Beratung fiihrt und die Kompeten-
zen der Kaizen-Berater*innen resp. Coaches im Bereich der praktischen Anwendung lie-
gen wird. Ob der Kaizen Coach zukiinftig weiterhin im Hintergrund agieren wird oder
selbst eine aktive Rolle iibernimmt, wird sich erst in Zukunft zeigen. Vermutlich héngt
dies stark vom jeweiligen Auftraggeber und dessen Erwartungshaltung ab.

Dass die Kaizen-Beratenden der Zukunft tiber umfassendes Wissen im Bereich der
Digitalisierung und Automatisierung verfiigen miissen, ist unumstritten. Dieses Know-
how ist Voraussetzung dafiir, Methoden und Tools zeitgemidll modifizieren zu konnen.
Spitestens im Zusammenhang mit der immer priasenteren Umweltthematik wird Wert auf
digitale, ,,ressourcenschonende* Methoden gelegt werden. Um diesem Anspruch gerecht
zu werden gilt es, vom analogen Brown Paper und Post-its abzukommen und digitale
Tools anzuwenden, die zeit- und ortsunabhingig eingesetzt werden konnen. Die Experten
sind sich einig, dass der Kaizen-Workshop jedoch das zentrale Element der Kaizen-
Methodik bleiben wird, ohne welches Kaizen nicht existieren kann. Umso wichtiger ist es,
hierfiir digitale Anwendungsmoglichkeiten zu finden, die zukunftsfit sind.

Speziell die mit der Corona-Krise verbundenen Umsténde haben gezeigt, dass auf viele
Meetings vor Ort verzichtet werden kann. Es ist denkbar, dass diese Umstidnde zu einem
sprunghaften Fortschritt der Digitalisierung beigetragen haben. Mitarbeitende konnten
feststellen, dass viele Tdtigkeiten ortsunabhédngig durchgefiihrt werden konnen, Unterneh-
men haben grole Summen in technisches Equipment fiir die Mitarbeitenden investiert.
Anzunehmen ist, dass dies zu einem Umdenken gefiihrt hat, an das sich die Kaizen-
Beratung iiber kurz oder lang anpassen muss. Folglich wird der Anspruch gelten, die neu
angeschaffte Hard- und Software in moglichst viele Prozesse zu integrieren, damit die
Anschaffungen nicht als einmalige Investition gelten, sondern als langfristige Assets ein-
gebunden werden. Umso wichtiger ist es, spdtestens zum jetzigen Zeitpunkt die bewéhrten
Kaizen-Methoden mittels digitaler Tools zu adaptieren. ,,Design Thinking* konnte dem-
nach eine grofe Rolle im Aufgabengebiet von Kaizen-Beratenden spielen.

Dass das Verstidndnis des Menschen fiir die detaillierten maschinellen Abldaufe Grund-
voraussetzung fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Mensch und Maschine ist,
konnte im Workshop gezeigt werden. Eine mogliche Optimierung bzw. Verschlankung
eines Ist-Prozesses scheitert namlich vielfach an der Komplexitit der Technik hinter der
Automatisierung und am entsprechend bendtigten Know-how der zustindigen Mitarbei-
tenden. Es ist daher zukiinftig unerlisslich, technische Spezialist*innen in die Kaizen-
Workshops miteinzubeziehen. Werden automatisierte Tétigkeiten oder Prozesse im
Kaizen-Workshop nicht beachtet, erfiillt dieser nicht mehr seine vollumfingliche Wir-
kung. Bei virtuell durchgefiihrten Kaizen-Workshops gilt es, diese moglichst interaktiv zu
gestalten, damit der personliche Austausch nicht unter der rdumlichen Distanz leidet.
Hierfiir geeignete Tools zu finden wird in Zukunft ein wichtiger Bestandteil des Aufgaben-
bereiches der Kaizen-Beauftragten sein.

Eine Organisation, welche resiliente Strukturen aufweist, ist ein komplexes und flexi-
bles System mit verschiedensten voneinander abhingigen Faktoren. Diese Faktoren iiben
Einfluss auf das Verhalten und Handeln von Mitarbeitenden sowie auf das Gesamtergebnis
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aus. Hier kann der grole Mehrwert von Kaizen der Grundsatz sein, dass Prozesse erst
verschlankt werden miissen, bevor sie digitalisiert werden. Anderenfalls wird das ge-
wiinschte Ergebnis nicht realisiert werden konnen, womit der ganze ,,Verbesserungspro-
zess* wieder von Neuem beginnt. Die organisationale Resilienz und die damit verbundene
Organisationskultur stellen deshalb wichtige Kernressourcen jedweder Organisationen dar
(Hoffmann, 2017, S. 144).

Ob Kaizen zukiinftig dazu dienen sollte, Prozesse weiter zu optimieren und schlussend-
lich auch zu automatisieren, womit wohlmoglich eine Reduktion von Arbeitsplitzen ein-
hergeht, ist eine Diskussion, die weiterer Untersuchungen bedarf. An dieser Stelle ist je-
doch zu erwihnen, dass sich Kaizen nicht nur auf die Prozessoptimierung allein beschrénkt,
sondern auf die Optimierung der gesamten Organisation samt deren Systemen, Methoden
und Unternehmenskultur. Da Verbesserungsvorhaben sowohl von Unternehmen als auch
von deren Mitarbeitenden Verdnderungen fordern, ist es unerlisslich, diese im Verénde-
rungsprozess miteinzubeziehen. Die besondere Herausforderung wird darin liegen, den
erfolgreichen Spagat zwischen kleinen Schritten und ganzen Prozessen zu schaffen. Nur
dadurch ist es moglich, Krisen innerhalb der Organisation pridventiv zu begegnen.
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Kann ein Growth Mindset die Agilitat im
Unternehmen erhohen?

Marina Dujmovic-Bracak und Deane Harder

Zusammenfassung

Die Studie untersucht die Verbindung von Growth Mindset und Agilitit von vier Teams
einer Schweizer Bank. Es wird gezeigt, dass fiir echte Agilitdt ein Growth Mindset
notwendig ist, jedoch das Konzept Agilitdt schwer greifbar ist. Weiter zeigt die Studie,
wie das Mindset kontextabhingig ist. Es gibt also einen Zusammenhang zwischen
Growth Mindset und Agilitit einerseits und Growth Mindset und Arbeitsumfeld ande-
rerseits. Dennoch konnte kein direkter Zusammenhang zwischen einem Growth Mind-
set und Arbeitsumfeld festgestellt werden. Daraus lédsst sich schlieBen, dass oft Agilitét
gefordert wird, allerdings das Mindset zu wenig beachtet wird und konventionelle
Strukturen bzw. das Arbeitsumfeld meist ungeeignet sind, diesen zu fordern. Deshalb
wurden Handlungsempfehlungen in den Bereichen Mensch, Unternehmensstruktur
und Flexibilitit erarbeitet. So konnen Unternehmen besser auf veridnderte Arbeitsanfor-
derungen und Umwelteinfliisse reagieren und ihre organisatorische Resilienz erhdhen.

9.1 Ausgangslage und Problemstellung

Eine Transformation ist ein Wandel auf vielen Ebenen. Um den Anforderungen der digita-
len Transformation zu geniigen, wird hidufig die Forderung gestellt, dass Mitarbeitende
»agiler werden. Jedoch reicht die Einfiihrung des Konzeptes Agilitdt allein nicht aus,
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denn es bedarf mehr als eines bewussten, intellektuellen Verstindnisses: Es braucht ein
geeignetes Mindset (bevorzugte Denkweise) dazu. Es stellt sich die Frage, ob Mitarbei-
tende, die iiber Jahre oder Jahrzehnte anders gearbeitet haben, ihr typisches Mindset fiir
agiles Arbeiten dndern oder anpassen (konnen). Die richtige Grundhaltung ist ausschlag-
gebend, damit agile Vorgehensweisen ihre volle Wirkung entfalten konnen. Ein in Zusam-
menhang mit flexibler Verhaltensweise oft genanntes Modell ist das ,,Growth Mindset*,
das beschreibt, wie neue Erfahrung gesucht und Nicht-Erfolg in Situationen als Lernerfah-
rung bewertet werden. Ein solches Mindset kann die Resilienz von Unternehmen deutlich
erhohen, da eine kontinuierliche Weiterentwicklung angestrebt wird. Komplementir dazu
verhilt es sich mit der Agilitit, die eine kontinuierliche Anpassung an unternehmerische
Anforderungen erleichtert und so zur Resilienz beitrigt. In der vorliegenden Studie wird
deshalb untersucht, inwiefern ein Growth Mindset bei Mitarbeitenden einer Bank im Ar-
beitsumfeld typisch ist und welchen Einfluss dies auf die wahrgenommene Agilitéit der
jeweiligen Teams hat. Die empirische Erhebung liefert Erkenntnisse zum Zusammenhang
von Growth Mindset und Agilitit, um daraus Empfehlungen fiir die Praxis abzuleiten. So
konnen Unternehmen den transformativen Wandel leichter bewiltigen und ihre organisa-
torische Resilienz stirken.

9.2 Theoretische Grundlagen

In diesem Abschnitt werden die theoretischen Grundlagen zum Konzept der Agilitit,
Mindset und Resilienz kurz dargelegt.

9.2.1 Agilitat vs. hierarchische Organisationen

Das Konzept der Agilitit ist mittlerweile in vielen Organisationen etabliert. Damit ist nicht
gemeint, dass tatsidchlich agil gearbeitet wird oder eine klare Definition bekannt ist. Es ist
jedoch héufig ein grundlegendes, implizites Verstindnis vorhanden, was Agilitit sein soll.
Fiir die vorliegende Studie wird auf die Charakterisierung von Goldman et al. (1996) Be-
zug genommen. Diese stellen fest, dass Agilitit in einer Organisation vier Aspekte hat: 1)
Wert fiir den Kunden liefern, 2) bereit sein, sich zu verdndern, 3) menschliches Wissen und
Fiahigkeiten wertschidtzen und 4) virtuelle Partnerschaften aufbauen. Agilitét hilft dem-
nach Organisationen, rasch auf Verdnderungen zu reagieren, die Wettbewerbsfihigkeit
laufend anzupassen und das Element des Wandels als integralen Bestandteil der Unterneh-
menskultur zu sehen (Junker & Harder, 2020). Eine mogliche Definition lautet: ,,Agilitéit
ist die Fihigkeit eines komplexen Systems, beispielsweise eines Unternehmens, sich un-
mittelbar auf Veridnderungen der auf sie einwirkenden Umwelt anzupassen® (Slogar,
2020). Andere verstehen unter dem Begriff ,,agil“ lediglich agile Arbeitsmethoden wie
z. B. Scrum (Graf et al., 2019). Im alltiglichen Gebrauch wird Agilitidt hiaufig als Synonym
fiir Flexibilitdt verwendet. Es gibt jedoch einen klaren Unterschied: Flexibilitdt bezieht
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sich eher auf eine passive Haltung oder beriicksichtigt nur das sichtbare Ergebnis, woge-
gen Agilitit eine aktive Haltung ist, die nicht nur im Ergebnis, sondern auch in der Einstel-
lung gegeniiber Verinderungen deutlich wird. Konkret kann jemand flexibel agieren, je-
doch die stindigen Abweichungen von einem Plan als stérend und Stress verursachend
wahrnehmen. Wirkliche Agilitit erwartet dagegen die Anderung; der stetige Wandel ist
normal und beeintrdchtigt nicht den Arbeitsfluss. In diesem Fall beschreibt sie eine Sicht-
weise auf die Welt, die es gilt, in der Unternechmenskultur zu verankern (Junker & Har-
der, 2020).

Traditionelle bzw. hierarchisch gegliederte Unternehmen verfiigen oft {iber trige Orga-
nisationsstrukturen und aufwendige administrative Prozesse. Diese bremsen ein Unter-
nehmen aus, wenn es darum geht, kurzfristig originelle und ergebnisorientiert Ideen, Pro-
dukte oder Leistungen zu entwickeln und umzusetzen (Slogar, 2020). Starre Strukturen
und Prozesse erschweren Kreativitit und limitieren langfristig die Problemlosefihigkeit
der Organisation (Hofert, 2018). Das fiihrt dazu, dass bei immer kiirzer werdenden Verin-
derungszyklen der Wirtschaft die Unternehmen diesen Nachteil nicht mehr selbststindig
ausgleichen konnen, die Resilienz nimmt ab. Daher bewéhren sich zunehmend Modelle
von Organisationsformen, die selbstorganisierte, selbstverantwortliche und hierarchie-
arme Strukturen fordern. Den einzelnen Mitarbeitenden wird dabei mehr Eigenverantwor-
tung und Entscheidungskompetenz fiir ihre Arbeitstitigkeit tibertragen (Slogar, 2020).
Diese Rahmenbedingungen sind entsprechend notwendig, aber nicht hinreichend fiir orga-
nisatorische Agilitét.

Ein Merkmal von hierarchisch strukturierten Teams ist, dass Mitarbeitende mit dersel-
ben Funktion in einer spezialisierten Abteilung zusammengefasst werden. Dabei koordi-
niert eine Fiihrungsperson die Aufgabenverteilung der Mitarbeitenden und priift die Ar-
beitsqualitit. Haufig gibt es dabei keine Funktionstrennung aufgrund von Fiihrungs- und
Fachkompetenzen. Es bestehen kaum gemeinsame Ziel- und Leistungsmotivationen unter
den Abteilungen, da es keine gemeinsamen Verantwortungen bzw. Arbeitsschritte wahrzu-
nehmen gilt. Treten Fehler im Arbeitsergebnis auf, entsteht somit eine Abgrenzung zwi-
schen Abteilungen und Mitarbeitenden. Dies fiihrt zu Zielkonflikten sowie Abgrenzungen
der Abteilungen untereinander (Silobildungen) (Harder & Tokarski, 2018). AuBlerdem
wird durch fachlich spezifische und zum Teil monotone Aufgabenstellungen ein Perspek-
tivenwechsel behindert. Es féllt den Mitarbeitenden schwer, sich mit den Ergebnissen ih-
rer Arbeit auseinanderzusetzen und die Auswirkungen auf benachbarte Unternehmensab-
teilungen nachzuvollziehen. Als positiv kann betrachtet werden, dass Zustindigkeiten klar
geregelt und Prozessabliufe erprobt sowie eingespielt sind. Dies bedeutet, dass effizientes
Arbeiten ermoglicht wird und keine Zeitverluste durch Koordinationsaufwinde entstehen
(Slogar, 2020).

In interdisziplindren Teams sind sdmtliche Fahigkeiten und Kompetenzen von Mitar-
beitenden kombiniert, die bendtigt werden, um eine bestimmte Gruppe von Aufgaben ef-
fizient und effektiv zu erledigen. Konkret heiflt dies, dass Funktionen wie beispielsweise
die Angebotserstellung, das Backoffice, der Fachsupport, das Beschwerdemanagement
oder der Vertrieb in einer Gruppe zusammengefasst sind. Dabei werden Fach- und
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Fiihrungskompetenzen voneinander getrennt. In dieser interdisziplindren Gruppe koordi-
nieren die eingesetzten Mitarbeitenden ihre Arbeitstéitigkeiten, Funktionen sowie Prozesse
eigenstindig, eigenverantwortlich und selbstorganisiert. Im Gegensatz zu spezialisierten
Teams bzw. Abteilungen, in denen es Experten mit spezifischem und detailliertem Fach-
wissen gibt, das jedoch auf die eigenen Arbeitsschritte beschrinkt ist, sind bei interdiszi-
plindren Teams die Kombinationen der Wissensbereiche auf fachliche Vielfalt ausgerichtet
und konnen so ein weites Spektrum an Inputs verarbeiten (Slogar, 2020). Interdisziplindre
Teams bieten sich deshalb als Organisationsform fiir agiles Arbeiten an.

Die digitale Transformation zwingt Unternehmen zu tiefgreifenden Anpassungen.
Diese konnen leichter bewiltigt werden, wenn die Organisation iiber ,,Resilienz* verfiigt.
Diese kann definiert werden als, ,,(...) fortlaufende Fédhigkeit zu positiven Anpassungen
unter herausfordernden Bedingungen, so dass die Organisation aus diesen Situationen ge-
starkt und mit mehr Ressourcen daraus hervorgeht™ (Vogus & Sutcliffe, 2007). Diese An-
passungen sind nicht nur gegen aullen gerichtet; vielmehr findet auch im Inneren der Or-
ganisation ein Wandel statt und bezieht somit die Mitarbeitenden mit ein (Junker & Harder,
2020; Werther & Bruckner, 2018). Der Zusammenhang zwischen Agilitdt und Resilienz
ist entsprechend deutlich ausgeprigt. Dabei kommt es auf das typische Mindset sowie die
vorherrschende Unternehmenskultur an. Der Mindset als typische oder bevorzugte Denk-
weise in bestimmten Situationen entscheidet hdufig dartiber, wie wir als Individuen Situa-
tionen bewerten. Eine Kundenbeschwerde kann beispielsweise Stress auslosen, weil etwas
»falsch® gemacht wurde, oder eine Lernerfahrung darstellen und als konkreter Ansatz-
punkt fiir Verbesserungen in der Kundenerfahrung interpretiert werden. Ein ,,positives*
Mindset kann also als Voraussetzung oder zumindest als fordernder Faktor fiir die Fahig-
keit zu positiven Anpassungen im Sinne der Resilienz betrachtet werden. In der vorliegen-
den Studie wird deswegen der Fokus auf das Mindset der Mitarbeitenden sowie der (wahr-
genommenen) Agilitdt gesetzt, um Riickschliisse auf die Resilienz der Organisation zu
ermoglichen.

9.2.2 Growth Mindset und Fixed Mindset

Ein Mindset gibt Aufschluss dariiber, wie Menschen in bestimmten Kontexten typischer-
weise denken, handeln und an neue Aufgaben bzw. Probleme herangehen. Es ist diesbe-
ziiglich zu beachten, dass es kein richtiges oder falsches Mindset gibt, sondern nur ein zur
Situation gut oder weniger passendes Mindset (Hofert, 2018). Eine Moglichkeit, zwischen
typischen Denkweisen zu unterscheiden, ist die Einteilung in Fixed Mindset (statisches
Mindset) und Growth Mindset (dynamisches/inkrementelles Mindset) (Dweck, 2017).
Das Fixed Mindset wird als innere Einstellung verstanden, die davon ausgeht, dass alle
Menschen so sind, wie sie sind, und die Auspriagung im Wesen angelegt sind. Das bedeu-
tet, dass Menschen bestimmte Fahigkeiten, ihre Intelligenz oder auch Talente als etwas
grundsitzlich Gegebenes der eigenen Personlichkeit ansehen, das nicht oder nur wenig
verdnderbar ist. Auch dann, wenn Neues gelernt wird, wird beispielsweise von einer
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konstanten Intelligenz ausgegangen. Somit besteht stets das Ziel, ,intelligent® auszusehen
und niemals ,dumm‘ zu wirken, um das eigene Selbstbild zu bestitigen. Im Gegensatz
zum Fixed Mindset geht das Growth Mindset von einer standigen Entwicklung und Dyna-
mik aus (Abb. 9.1). Dahinter steht die Uberzeugung, dass Fihigkeiten und Talente durch
Ausdauer, geeignetes Lernen und Bemiihungen weiterentwickelt werden konnen. Das be-
deutet nicht, dass alle gleich gut sein konnen, die eigenen Grenzen sind jedoch nicht klar
sichtbar, weshalb sich ein stetes Bemiihen lohnt (Hofert, 2018). Der Prozess der kontinu-
ierlichen Weiterentwicklung steht im Vordergrund, und Fehler oder Riickschlige werden
als Lernerfahrungen gesehen. Es ist hierbei zu beachten, dass ein Mensch nie nur ein Fixed
Mindset oder Growth Mindset besitzt, sondern beides in sich trigt. Die Anwendung der
jeweiligen Denkweise ist kontextabhingig. Es geht in der vorliegenden Studie also darum,
die bevorzugte oder typische Denkweise in bestimmten Arbeitskontexten zu untersuchen.

Eine digitale und agile Arbeitswelt benotigt ein passendes Mindset, das Grundannah-
men vertritt, Werte verfolgt, Haltung zeigt und Position beziehen kann. Weiters sollte die-
ses Mindset die eigenen Grundannahmen iiberdenken und erneuern konnen, sobald neue
Informationen oder Gegebenheiten vorliegen. Folglich ist die erwiinschte Denkhaltung
dynamisch und entwicklungsoffen, was zumindest in der Theorie eher dem Konzept des
Growth Mindset entspricht (Dweck, 2014; Hofert, 2018). Ein Unternehmen, das sich im
digitalen Wandel oder in einer Transformationsphase befindet, bendtigt Mitarbeitende, die
einem Wandel offen gegeniiberstehen, diesen auch bei sich vollziehen und somit ein aus-
geprigtes Growth Mindset in vielen Situationen zeigen. Weiters erlaubt es ein dynami-
sches Selbstbild, Fehler als Entwicklungsmoglichkeiten zu betrachten und die Motivation
und Leistungsbereitschaft zu erhohen (Glossner, 2016). Im Kontext der Agilitéit kann ge-
folgert werden, dass Mitarbeitende Agilitit mit einem Growth Mindset kultivieren sollten
(Junker & Harder, 2020); ein Aspekt, der mittlerweile auch im agilen Projektmanagement
integriert wurde, z. B. Scrum (Bruns, o. J.; Sloan, 2015). Deshalb ist es wichtig zu kldren,
unter welchen Voraussetzungen ein solcher Kultur- und Mindsetwandel erfolgreich
sein kann.

Dabei muss klar zwischen Lernen und Entwicklung differenziert werden. Es ist mog-
lich, dass Menschen mit einem ausgeprigten Fixed Mindset agile Methoden nach Lehr-
buch anwenden. Ohne entsprechendes entwickeltes Mindset wird jedoch die Arbeitsweise
dadurch nicht agil. Situationen werden je nach vorherrschendem Mindset beispielsweise

+ Entweder kann ich etwas oder ich
kann es nicht.

* Wenn ich frustriert bin, gebe ich

auf.

Ich scheue Herausforderungen.

Wenn ich scheitere, dann bin ich

nicht gut genug.

Sag mir, dass ich schlau bin.

Ich kann alles lernen, was ich
mdchte.

Wenn ich frustriert bin, mache ich
trotzdem weiter.

Ich stelle mir selbst
Herausforderungen.

Wenn ich scheitere, dann lerne ich.
Sag mir, dass ich mich anstrenge.
Dein Erfolg inspiriert mich. Dein Erfolg bedroht mich.

Mein Bemiihen und meine Meine Talente und Veranlagungen
Einstellung sind entscheidend. sind entscheidend.

P T

Abb. 9.1 Growth Mindset vs. Fixed Mindset. (Quelle: Eigene Darstellung.)
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als ,,normal® oder als ,,stressig” wahrgenommen, und die Arbeitszufriedenheit wie auch
die Produktivitit konnen davon stark abhiingig sein. Es gilt deshalb, ein Growth Mindset
im Arbeitskontext zu férdern und zu bevorzugen und den Wandel zur Agilitit als Lern-
und Entwicklungsprozess zu verstehen (Hofert, 2018).

9.3  Methodisches Vorgehen

Um den Zusammenhang zwischen Agilitdt und Growth Mindset zu untersuchen, wurden
leitfadengestiitzte Interviews durchgefiihrt. Die Ergebnisse sollen Auskunft tiber das Ver-
standnis von Agilitdt und das zugrunde liegende Mindset der einzelnen interviewten Per-
sonen bei typischen Arbeitstitigkeiten aufzeigen.

9.3.1 Charakterisierung der BigPlayer AG und interviewten Teams

Um zu verstehen, inwiefern sich ein Growth Mindset auf die Agilitdt auswirkt, untersu-
chen wir vier Teams einer Schweizer GroB3bank. In der vorliegenden Studie wird der Zu-
sammenhang zwischen Growth Mindset und Agilitit im Arbeitsumfeld anhand einer
Schweizer Bank untersucht. Die BigPlayer AG befindet sich in einer digitalen Transfor-
mation. Sie versucht, immer mehr Prozesse aus dem traditionellen Bankenkerngeschift
zu automatisieren, Aufgaben durch Softwareroboter erledigen zu lassen oder eine
End-to-End-Verarbeitung durch den Endkunden zu ermoglichen. Andererseits sollen neue
strategische Geschéftsfelder durch die Digitalisierung ermoglicht und erschlossen werden.
Unterschiedliche Teams einer Bank bieten sich insbesondere fiir diese Fragestellung an,
weil der Kontext gleich bleibt und Agilitdtsunterschiede auf das Mindset im Team zuriick-
fiihrbar sind. Im Speziellen werden vier Teams der BigPlayer AG genauer betrachtet. Drei
Teams gehoren dem Kerngeschift der BigPlayer AG an und weisen daher eine lange Ver-
gangenheit auf. Das vierte Team existiert seit weniger als drei Jahren. Das Ziel dieser Or-
ganisationseinheit ist es, mittels agiler Methoden ein erfolgreiches Plattformgeschift auf-
zubauen, ohne durch die Strukturen und administrativen Prozesse der BigPlayer AG
gebremst zu werden. In Tab. 9.1 sind die Merkmale der vier Teams tabellarisch zusam-
mengefasst.

9.3.2 Design der Datenerhebung

Das Ziel qualitativer Forschung besteht darin, komplexe Lebenssituationen und Zusam-
menhénge zu untersuchen und zu beschreiben. Dafiir sollte fiir die Stichprobenwahl eine
heterogene Gruppe von Personen gewihlt werden (Weitkdmper, 2019). Fiir die vorlie-
gende Studie wurden vier Teams der BigPlayer AG genauer betrachtet. Es waren bereits
Vorkenntnisse iiber die Personen vorhanden, die potenzielle Informationen und Auskiinfte
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Tab.9.1 Merkmale der vier Teams einer Schweizer Bank. (Quelle: eigene Darstellung)

Teamleiter Agile
TeamgrofBe Rolle Arbeitsmethoden
Team Kerngeschift | (Mitarbeitende) | vorhanden | Struktur vorhanden
Backoffice ja 10 ja hierarchisch nein
Zahlungsverkehr
(BZV)
Fachsupport ja 8 ja eher hierarchisch | im Tagesgeschift
Abwicklung =nein
Zahlungsverkehr Im
(FAZ) Projektgeschift
= teilweise
Fachsupport ja 13 ja eher hierarchisch | im Tagesgeschift
Konto Service =nein
(FKS) Im
Projektgeschaft
= teilweise
Plattform nein 20 nein interdisziplindr — | ja
(NewTeam) flache Struktur

zur Fragestellung liefern konnen (Weitkamper, 2019). Es wurden zwei Personen pro Team
im April 2020 interviewt, also acht Interviews insgesamt. Wihrend in den ersten drei
Teams die interviewten Personen dhnliche Aufgaben erledigen, befassen sich die inter-
viewten Personen im letzten Team mit anderen Tatigkeiten. Des Weiteren wurde jeweils
eine ménnliche und eine weibliche Person pro Team interviewt.

9.3.3 Interviewleitfaden und Datenauswertung

Der qualitative Interviewleitfaden wurde an die bisherige Forschung zu den Themen
Growth Mindset und Agilitit angelehnt. Die offenen und einfachen Fragestellungen (unter
Vermeidung des Begriffes Growth Mindset) dienten dazu, dass die Interviewpartner nicht
mit theoretischem Wissen bzw. Fachbegriffen abgelenkt wurden, beispielsweise wurde
gefragt: ,,Wie agil schitzt du deine Arbeit bzw. dein Arbeitsumfeld ein?, ,Ist dein Team
agil?*, ,,Wann hast du dir das letzte Mal bewusst Zeit genommen, etwas zu lernen (beruf-
lich oder privat)?“, ,,Wie reagiert deine Vorgesetzte/dein Vorgesetzter auf Fehler?* Uber
die Art und Inhalte der Antworten konnten dann Riickschliisse beziiglich den Themen
Growth Mindset und Agilitit gezogen werden (Tab. 9.2).

Die Interviews wurden online durchgefiihrt und anschlieend transkribiert. Die Tran-
skriptionen wurden mittels Codegruppen und Codes geclustert und mit Erlduterungen zu
den einzelnen Codes erginzt. Diese Cluster ermdglichen es, Zusammenhénge, Gemein-
samkeiten und Unterschiede der Antworten aufzuzeigen. Darauffolgend wurden die Daten
ausgewertet und mit dem theoretischen Know-how aus der Literatur aufbereitet.
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Tab. 9.2 Beschreibung der Stichprobe fiir Interviews. (Quelle: eigene Darstellung)

Geschlecht, Alter Geschlecht, Alter
Team Person 1 Person 2
Fachsupport Konto Services weiblich, 32 Jahre maénnlich, 35 Jahre
Fachsupport Abwicklung Zahlungsverkehr | weiblich, 26 Jahre minnlich, 29 Jahre
Backoffice Dienstleistungen weiblich, 26 Jahre maénnlich, 26 Jahre
Zahlungsverkehr
NewTeam weiblich, 27 Jahre ménnlich, 43 Jahre

9.4 Ergebnisse der empirischen Erhebung

Die Forschungsergebnisse beziehen sich auf vier Teams der BigPlayer AG. Der Erkennt-
nisgewinn liegt in der Identifikation der Erfolgswirksamkeit der Agilitdt und des Growth
Mindset der betrachteten Personen, Teams und dazu gehorigen Organisationseinheiten.

9.4.1 Begriffsauffassungen der Teams

Um herauszufinden, ob Teams, die agile Methoden verwenden, auch Agilitit anders ver-
stehen, wurden die Interviewten nach ihrem Verstindnis der Begriffe agil bzw. Agilitdit
befragt. Aulerdem wurde untersucht, welche agilen Arbeitsmethoden den Teams bekannt
sind und welche sie innerhalb der Teams oder der Organisation anwenden.

Hinsichtlich des Verstiandnisses von agil bzw. Agilitdt gaben sieben von acht befragten
Personen unter anderem die Anpassungsfihigkeit an neue Marktgegebenheiten oder Kun-
denbediirfnisse an. Mit sechs Nennungen wurden die Begriffe flexibel und Flexibilitcit
hiufig mit agil oder Agilitdr gleichgesetzt. Zum Teil gab es einen Vergleich zu Wasserfall-
projekten: Die Hauptunterschiede werden im geringeren Planungsaufwand sowie dem
Setzen von kleineren Zielen im agilen Vorgehen gesehen. Zusitzlich bietet die Agilitét
eher die Moglichkeit, nicht oder schlecht funktionierende Losungen zu verwerfen. Es
wurde auch ein Zusammenhang mit der Organisationsstruktur thematisiert; durch flache
Hierarchiestufen sowie kurze Entscheidungswege kann sich die Organisation schneller an
neue Anforderungen anpassen.

Obschon sich alle Befragten darin einig waren, dass die BigPlayer AG in irgendeiner
Form, in gewissen Bereichen oder Abteilungen agile Methoden anwendet, stellte die kon-
krete Benennung dieser Methoden, die aus der Theorie bekannt sind, eine Herausforde-
rung dar: Wihrend lediglich eine Person keine agilen Methoden benennen oder umschrei-
ben konnte, konnten fiinf Interviewte die Methode Scrum angeben. Teilweise wurde unter
agilen Arbeitsmethoden ein pragmatischer Arbeitsansatz verstanden: Neue Herausforde-
rungen, Ungewissheiten oder fehlendes Know-how werden im Team angesprochen, es
werden zeitnah Ideen oder Losungen gesammelt und eine sofortige Umsetzung angestrebt.
Auflerdem wurden agile Methoden mit einer direkten Kommunikation der Beteiligten
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ohne signifikante Hierarchiestufen assoziiert. Zusitzlich wurden eine agile Fiihrung und
Organisation vorausgesetzt, um diese Kommunikation durchfiihren zu kénnen.

Wie schon in der Theorie, so ldsst sich auch in der Praxis keine eindeutige Bedeutung
oder Verwendung der Begriffe agil oder Agilitdt erkennen. Zum einen ist dies darauf zu-
riickzufiihren, dass die Befragten noch zu wenig theoretisches Wissen dazu erwerben oder
keine praktische Erfahrung dazu aufbauen konnten. Zum anderen zeigt dies, dass agil oder
Agilitar mittlerweile als Schlagworte fiir viele Situationen, Einstellungen, Herausforde-
rungen oder Methoden verwendet werden. Daher bleiben diese Begriffe stets in gewissem
Male unklar. Dennoch konnten einige Merkmale identifiziert werden, wie diese Termini
in der Praxis verstanden werden:

* Anpassungsfihigkeit an neue Marktgegebenheiten oder Kundenbediirfnisse,

* Flexibilitit: zeitnahe und schnelle Reaktionen/Losungen,

e angepasste Organisationsstrukturen: flache Hierarchiestufen und kurze Entschei-
dungswege,

e Befihigung von Mitarbeitenden mit den richtigen Instrumenten,

» geringerer Planungsaufwand/kiirzere Planungsphasen,

* Interesse und Offenheit fiir Neues: Horizonterweiterung.

e Es gibt demnach zwar keine einheitliche Definition von agil oder Agilitdt, aber prak-
tisch alle Befragten hatten eine relative klare Vorstellung davon, was es fiir sie bedeutet.

9.4.2 Einschatzung der Agilitat einzelner Arbeitsbereiche

Aus Managementsicht ist Agilitdt von groler Bedeutung. Es wurde deshalb untersucht, in
welchen Bereichen der BigPlayer AG nach dem Verstéindnis der befragten Mitarbeitenden
tatsichlich agil gearbeitet wird und welche Herausforderungen diese dabei feststellen.
Hierzu wurden Fragen zur Einschitzung der Agilitdt des Arbeitsumfeldes und der Inter-
viewten selbst gestellt. Die Selbsteinschitzung wurde um Fragen zum Umgang mit Verén-
derungen erginzt. Abschlieend wurden negative Aspekte der Agilitit erfragt. Die Ergeb-
nisse werden nach den einzelnen Teams aufgegliedert dargestellt.

Um das Agilitdtsausmal} in den einzelnen Arbeitsbereichen aufzuzeigen, wurden die
Antworten nach Merkmalen analysiert und bewertet. Dazu wurden die Merkmale in Spalte
1 der Tab. 9.3 Agilitdtsanalyse Teams genauer betrachtet und den Aussagen Werte von 0
(fiir schwach, niedrig oder tief) bis 9 (fiir hoch, stark, sehr gut) zugeordnet. Hierzu wurden
die Antworten der Befragten einzeln bewertet und ein Durchschnittswert als Teamwert
und tiber alle anderen Interviewten gebildet. Daraus ergibt sich eine Agilitdtseinstufung im
Vergleich zu anderen Abteilungen (Tab. 9.3). Die Auswertung ist nicht reprisentativ, gibt
jedoch erste Hinweise auf Muster in der Selbst- und Gruppenwahrnehmung der Mitar-
beitenden.
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Tab. 9.3 Analyse der vier Teams beziiglich Agilitiit (Skala: 0 = schwach ausgeprigt bis 9 = stark
ausgepragt). (Quelle: eigene Darstellung)

Wert Wert ‘Wert

Team | @ Team | @ Team | @ Wert Team | @
Merkmale BDZ | Wert |FAZ | Wert |FKS | Wert | NewTeam | Wert
Wie agil ist das Arbeitsumfeld? 6,4 6,5 16,0 7,0 16,0 70 18,0 6,5
Wie agil ist die Arbeitstitigkeit? | 4,0 6,5 160 6,0 |7,0 6,0 7,0 6,0
Wie agil ist die befragte Person 7,0 70 16,0 75 |70 7,0 18,0 7,0
(Selbsteinschitzung)?
Wie offen steht die befragte 7,0 6,8 7,0 6,5 6,0 70 |70 7,0
Person Verinderungen
gegeniiber?
Ist die Bereitschaft fiir 7,0 6,7 |70 6,0 6,0 6,5 160 7,0
notwendige Verdnderungen
vorhanden?
Nennung positiver Auswirkungen | 5,0 58 16,0 55 4.0 6,0 7.0 5,0
der Agilitit
Nennung negativer Auswirkungen | 6,0 6,0 7,0 6,0 4,0 70 7,0 6,0
der Agilitdt (wobei bei diesem
Merkmal eine hohe Bewertung
dafiir spricht, dass wenige
Einwinde angebracht wurden)
Know-how zu agilen Methoden in | 1,0 50 13,0 40 |3,0 4,0 18,0 2,0
der Praxis
Know-how zu agilen Methoden in | 4,0 70 150 7,0 |80 6,0 8,0 6,0
der Theorie

Backoffice Dienstleistungen Zahlungsverkehr (BDZ)

Die Analyse des Teams Backoffice Dienstleistungen Zahlungsverkehr zeigt eine eher ge-
ringe Auspriagung der Agilitit. Aufgrund der vorwiegend repetitiven Arbeitstitigkeit im
Vergleich zu den Aufgaben der anderen Teams lisst sich der Unterschied beim Merkmal
Einschdtzung Arbeitstdtigkeit gut ableiten. Dies ist zugleich fiir die Erkldrung der Diffe-
renz beim Know-how agile Methoden/Praxis anzunehmen. In der BigPlayer AG wird vor-
wiegend in Projekten versucht, mit agilen Methoden zu arbeiten. Das Team hat jedoch
kaum Beriihrungspunkte mit Projektarbeiten und daher auch keine Moglichkeit, sich prak-
tisches Wissen dazu anzueignen. Theoretisches Wissen zu Agilitéit oder agilen Methoden
ist zwar durch Weiterbildungen vorhanden, jedoch weniger ausgeprigt als bei den ande-
ren Teams.

In der Regel sind Backofficemitarbeitende in keine Projekte involviert. Vielmehr wer-
den ihnen Losungen, Prozesse oder Anpassungen geliefert, die es umzusetzen gilt. Ledig-
lich Teamleitende werden zum Teil am Rande mit einbezogen, wenn spezifisches Fach-
wissen zur Arbeitstétigkeit gefragt ist. Trotz der repetitiven Aufgaben schitzen sich die
befragten Backofficemitarbeitenden als sehr agil ein. Das ist darauf zuriickzufiihren, dass
das Verstindnis von Agilitdt mit Flexibilitdt gleichgesetzt wird: Dieses Team bearbeitet
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verschiedene Dienstleistungen und muss flexibel zwischen Dienstleistungen wechseln.
Das ist vermutlich darauf zuriickzufiihren, dass das Verstindnis von Agilitit mit Flexibili-
tit gleichgesetzt wird: Dieses Team bearbeitet verschiedene Dienstleistungen und muss
flexibel zwischen Dienstleistungen wechseln.

Fachsupport Abwicklung Zahlungsverkehr (FAZ)

Der Fachsupport Abwicklung Zahlungsverkehr steht Verinderungen durchschnittlich of-
fener gegeniiber als die drei anderen Teams. Zudem konnte dieses Team sowohl mehr
positive als auch herausforderndere Aspekte beziiglich der Agilitit nennen. Trotzdem sind
das theoretische und das praktische Know-how zu agilen Methoden nur unterdurchschnitt-
lich ausgeprdgt. Das kann darauf zuriickgefiihrt werden, dass lediglich ein Teil der Ar-
beitstitigkeit Projektarbeiten involviert. Die Aufgaben des Tagesgeschiftes sind weniger
dynamisch und erfordern somit keine agilen Methoden zur Umsetzung der jeweiligen Ta-
tigkeiten. Unterstiitzt wird der Wissensaufbau durch die verbreitete Bekanntmachung agi-
ler Methoden bei der BigPlayer AG sowie individuellen Weiterbildungen. Im Vergleich
zum Backoffice Dienstleistungen Zahlungsverkehr sind beide Werte (Einschdtzung Ar-
beitstditigkeit und Know-how agile Methoden/Theorie) ausgeprigter. Dies ist darauf zu-
riickzufiihren, dass die Schnittstellenfunktionen vermehrt mit Abteilungen und Projekten
im Austausch stehen, die agile Methoden anwenden.

Fachsupport Konto Services (FKS)

Im Vergleich mit den anderen drei Teams féllt beim Fachsupport Konto Services auf, dass
das theoretische Wissen zu agilen Methoden stark ausgeprigt ist, obwohl die Bewertung
der praktischen Erfahrungen sich im unteren Drittel befindet. Auch hier kann ein Riick-
schluss auf Weiterbildungen gemacht werden. Obschon die Einschidtzung der Arbeitstétig-
keit sowie die Selbsteinschiitzung zu agilem Verhalten im oberen Drittel ausfillt, werden
weniger positive Aspekte zur Agilitit genannt. Im Zuge der Befragungen wurden oftmals
Herausforderungen und Abhingigkeiten von technischen Schnittstellen betont, die eine
agile Arbeit erschweren. Aufgrund dessen sind langwierige Abkldarungen und Abstimmun-
gen mit anderen Bereichen notwendig. Die Beschreibungen der Arbeitstitigkeiten sind
nahezu identisch, dennoch ist die Offenheit gegentiiber Verdnderungen sowie die Offenheit
gegeniiber Agilitdt beim Fachsupport Konto Services anscheinend weniger ausgeprigt als
beim Fachsupport Abwicklung Zahlungsverkehr.

NewTeam

In der Agilititsanalyse zeichnet sich ab, dass das Arbeitsumfeld, die Arbeitstétigkeit sowie
die Selbsteinschitzung des NewTeam-Teams als agiler angesehen werden als in den ande-
ren untersuchten Teams. Dabei wird die Arbeitstitigkeit als weniger agil betrachtet als die
zwei anderen Punkte. Dies hingt damit zusammen, dass neue Anforderungen o. A. nach
der Scrum-Methode eingegeben werden und deren Umsetzung anhand einer Priorisierung
des Product Owners erfolgt. Dennoch konnen einzelne betriebliche Teilschritte au3erhalb
dieser agilen Methode bearbeitet werden. Des Weiteren sind sowohl das theoretische als
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auch das praktische Wissen iiber agile Methoden ausgeprigter als in den anderen Teams.
Diese Ergebnisse waren zu erwarten, zumal dieses Team die Scrum-Methode téiglich an-
wendet. Beim Merkmal Offenheit fiir Verdnderungen war auffillig, dass trotz der im All-
tag angewandten agilen Methodik eine geringere Offenheit fiir Verdnderungen wahrge-
nommen wurde als bei den anderen Teams.

9.4.2.1 Herausforderungen der Agilitat

In der zweiten Teilfrage lassen sich beim agilen Arbeiten Herausforderungen fiir die Orga-
nisationen und ihre Angestellten erkennen. Agilitit wird oftmals als etwas Positives wahr-
genommen, das das Unternehmen BigPlayer AG benétigt, um im Markt weiterhin konkur-
renzfihig zu bleiben. Die Mitarbeitenden bringen die Bereitschaft auf, agil zu sein und zu
arbeiten. Dennoch fiihrt die Umsetzung der agilen Organisation zu Herausforderungen in
der praktischen Anwendung. Nachfolgend die wichtigsten Erkenntnisse, gruppiert nach
Mensch und Kommunikation, Arbeitstdtigkeit und Organisationsstruktur sowie Agilitdit
und Arbeitsroutine:

Mensch und Kommunikation

* Fiihrung von Mitarbeitenden wird schwieriger.

*  Wesentliche, teamiibergreifende Anpassungen miissen dennoch abgestimmt werden.
* Fehlende Bereitschaft, (Fiihrungs-)Macht abzugeben.

* Diese fiihrt zu Entscheidungstrigheit.

* Diese wiederum kann eine Uberforderung der Mitarbeitenden bedingen.

* Esist schwierig, das Gesamtbild zu sehen.

Arbeitstitigkeit und Organisationsstruktur

e Organisationsstrukturen sind zu wenig anpassungsfihig fiir agile Teams.

* Benotigt werden flache Hierarchiestufen: Diese Anpassung geht nicht schnell vonstatten.

* Nicht fiir alle Arbeiten geeignet: fiir Projektarbeit vorteilhaft, fiir Tagesgeschift nicht.

* Technische Systemabhingigkeiten sind vorhanden: Es reicht nicht aus, wenn Mitarbei-
tende agil sind, Systeme/Applikationen jedoch nicht.

Agilitit und Arbeitsroutine

» Agilitét bringt keine perfekten Losungen mit sich und ist fehleranfillig.

e Der Mensch muss sein Verhalten dem Agilen anpassen: dies ist nicht natiirlich, da der
Mensch dazu neigt, sich an den Status quo zu gewthnen.

* Arbeitstitigkeiten miissen tiglich neu priorisiert und bearbeitet werden.

Diese empirischen Erkenntnisse zeigen den systemischen Charakter des angestrebten
Wandels. Eine bloe Aneignung von Methoden oder Standards reichen nicht aus, um eine
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Organisation wirklich agil zu machen. Eine Kulturanpassung wird benétig, jedoch ist
meist unklar, wie diese erfolgreich durchgefiihrt werden kann. Wichtig ist hierbei deshalb,
die verschiedenen Stellschrauben zu priorisieren und gezielte Manahmen dafiir zu defi-
nieren und das weitere Vorgehen davon abhingig zu machen, ob die Verdnderungen in der
Kultur forderlich sind oder nicht.

9.4.3 Welches Mindset zeigen die Befragten typischerweise?

Zur Beantwortung dieser Frage wurden in den Interviews unterschiedliche Themen wie Ler-
nen, Fehlertoleranz, Offenheit fiir Neues, Erfahrungen und Jobverinderungen abgefragt.

Backoffice Dienstleistungen Zahlungsverkehr (BDZ)

Im Zusammenhang mit Lernen weist die befragte Person ein Growth Mindset aus. Das
Lernen bereitet Freude und wird als etwas Positives wahrgenommen. Auch vertritt sie die
Meinung, dass alle Menschen alles lernen konnen, sofern sie sich dafiir interessieren und
Zeit dafiir investieren. Wird die Weiterbildungs- und Erfahrungskomponente betrachtet,
sind die Aussagen eher dem Fixed Mindset zuzuordnen. Die Erfahrung wird stark auf das
Fachwissen begrenzt, und als Weiterbildungsmoglichkeiten werden nur die klassischen
Schulen in Betracht gezogen. Auch in Bezug auf Fehler konnen die Aussagen dem Fixed
Mindset zugeordnet werden. Ziel ist es, fehlerfrei zu arbeiten. Erst wenn es zu Fehlern
kommt, wird es als Lernmoglichkeit betrachtet. Werden die Aussagen betreffend Verant-
wortung der Jobverdnderung betrachten, wird diese Aussage eher dem Fixed Mindset
zugewiesen. Ahnlich wie bei den Fehlern kommen Aussagen, die eher dem Growth Mind-
set zuzuordnen sind, erst, nachdem das Ereignis eintritt. Vorher wird die Verantwortung
beim Vorgesetzten gesehen. Bei der Frage nach Jobverdnderungen ist ein Growth Mindset
vorhanden. Es wird sich mit der Verinderung auseinandergesetzt und aktiv am Prozess
beteiligt. Lediglich dann, wenn die personlichen Kontakte betroffen sind, ist die Aussage
eher dem Fixed Mindset zuzuordnen.

Beim zweiten Interviewpartner (BDZ) ist ein ausgeprigtes Growth Mindset in Bezug
auf Lernen, Weiterbildungen und Erwartungen bei neuen Auftrigen vorhanden. Lernen
wird als Lebensphilosophie in allen Alltagssituation verstanden, die einem ermdoglicht,
den Horizont grenzenlos zu erweitern, wenn die Motivation dafiir da ist. Bei den restli-
chen Attributen zeigt sich ein Fixed Mindset, insbesondere beim Umgang mit Fehlern.
Diese zu machen ist in Ordnung, solange es nur einmal passiert. Bevorzugt ist eine mog-
lichst perfekte Arbeitsweise und nicht, Neues zu entdecken und zu innovieren. Auch
beim Umgang mit Jobverdnderungen ist eher ein Fixed Mindset sichtbar. Hiufig konnen
diese Fragen bei Verdnderungen nicht konkret beantwortet werden, was dazu fiihrt, dass
es schwierig sein wird, diese im Detail zu verstehen und somit auch die Veridnderung zu
verstehen.
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Fachsupport Abwicklung Zahlungsverkehr (FAZ)

Beim ersten Interviewpartner (FAZ) zeigt sich ein dhnliches Bild wie bei der zweiten be-
fragten Person BDZ. Ein Unterschied ist bei der Komponente Fehler festzumachen. Hier
ist eine Entwicklung eines urspriinglichen Fixed Mindsets zu einem Growth Mindset zu
sehen. Die Entwicklung fiihrte dazu, dass Fehler als etwas Schlechtes angesehen wurden.
Mit den Erfahrungen im Berufsalltag kam die Erkenntnis, dass Fehler zu machen wichtig
ist, um weiterzukommen. Betreffend die Jobverdnderung werden die Verantwortung und
Handlungsmoglichkeiten in die Hinde von anderen gelegt, was fiir ein Fixed Mindset in
diesem Bereich spricht. Eine eigenstindige Weiterentwicklung in diesem Bereich wird
dadurch erschwert bzw. von den Entscheidungen anderer abhingig gemacht.

Beim zweiten Interviewpartner (FAZ) finden sich beim Attribut Lernen sowohl Aus-
sagen, die sowohl fiir ein Fixed Mindset sprechen als auch fiir ein Growth Mindset.
Neues bringt offensichtlich eine gewisse Unsicherheit mit sich, was zu einem zuriick-
haltenden Verhalten demgegendiiber fiihrt. Hingegen konnen die Aussagen betreffend die
Lerngrenze und Weiterbildungsmoglichkeiten eher einem Growth Mindset zugeordnet
werden. Werden die Antworten zur Erfahrung und den Fehlern betrachtet, ist ganz klar
ein Fixed Mindset zu sehen. Die Angst, Fehler zu begehen, ist spiirbar, weshalb auch
eine immense Bedeutung der Erfahrung zugeschrieben wird. Zudem weist auch dieser
Proband (gleich wie das andere Teammitglied) die Verantwortung betreffend Jobveridin-
derungen dem Unternehmen bzw. der Geschiftsleitung zu, was auch hier fiir ein Fixed
Mindset spricht.

Fachsupport Konto Service (FKS)

Die qualitativen Antworten zum Thema Lernen werden beim ersten Interviewpartner
(FKS) dem Growth Mindset zugeordnet. Die vorhandenen Grenzen beziehen sich auf das
Interesse des Menschen und nicht auf die Begabungen. Die Antworten zur Weiterbildung
werden eher dem Fixed Mindset zugeordnet, da diese lediglich das berufliche Weiterkom-
men einschlieBen. Sonstige Entwicklungsmoglichkeiten werden nicht beriicksichtigt.
Hingegen wird die Erfahrung wieder dem Growth Mindset zugeteilt, da diese auch kritisch
und reflektiert betrachtet wird. Die Antworten zu den Erwartungen und Fehlern zeigen
zum Teil in gegensitzliche Richtungen. Zum einen ist es der Anspruch, Aufgaben korrekt
und fehlerfrei umzusetzen, und zum anderen deuten die Aussagen darauf hin, dass die
Potenziale von Fehlern der Interviewten rational gesehen bewusst sind. Ebenfalls fiir ein
Fixed Mindset spricht der Umgang mit Jobverdnderungen, die hdufig schwammig oder
nicht bis ins letzte Detail geplant sind, weshalb es schwierig ist, die Verdnderungen bis ins
kleinste Detail zu verstehen.

Beim zweiten Interviewpartner (FKS) werden die Antworten zum Thema Lernen wie
auch der Weiterbildung dem Fixed Mindset zugeordnet. Es wird davon ausgegangen, dass
eine Person eine gewisse Begabung, Charaktereigenschaft oder Intelligenz benotigt, um
bestimmte Sachen zu lernen oder sich weiterzubilden. Zudem wird davon ausgegangen,
dass eine Weiterbildung nur notwendig ist, wenn es der Arbeitsmarkt verlangt. Spannend
zu sehen, dass fast alle restlichen Antworten eher dem Growth Mindset zugewiesen wer-
den konnen. Die Erfahrung wird nicht als Fachwissen angesehen, sondern vielmehr als
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Gut, welches einem hilft, gelassen an Aufgaben heranzugehen. Auch werden Fehler als
Potenzial angesehen, zukiinftig Dinge anders anzugehen. Beim Umgang mit Jobverdnde-
rungen ist schon zu sehen, dass sich der Mensch zunichst an einen Gedanken der Verin-
derung gewohnen muss, bevor dieser als Chance wahrgenommen wird. Ebenfalls geht die
befragte Person davon aus, dass Verdnderungen einen Menschen fit und jung halten, wes-
halb es ihm einfacher fillt, sich auf Veridnderungen einzulassen.

NewTeam

Lernen und Weiterbilden wird vom ersten Interviewpartner (NewTeam) als etwas Positi-
ves wahrgenommen. Die befragte Person ist offen fiir Neues und sieht neue Erfahrungen
als Horizonterweiterung. Zudem wird unter Lernen nicht nur die schulische Ausbildung
angesehen, was alles fiir ein Growth Mindset spricht. Dennoch steht diesen Aussagen die
Aussage gegeniiber, dass es doch auch Begabung braucht, um etwas lernen zu kénnen.
Dies wiirde eher einem Fixed Mindset entsprechen. Ebenfalls einem Fixed Mindset kon-
nen die Aussagen betreffend Erfahrung zugewiesen werden, da diese doch wieder ein ge-
wisses Fachwissen voraussetzen. Bei den Komponenten Erwartungen und Fehlerumgang
ist wieder ein Growth Mindset ersichtlich. Die qualitativen Aussagen zeigen, dass es um
die Auseinandersetzung der Auftrige geht, und dass Fehler als Potenzial fiir Innovation
gesehen werden. Trotz dieser offenen Haltung wird bei Jobverdnderungen wieder eher ein
Fixed Mindset ersichtlich. Das Bediirfnis nach festen und klaren Strukturen offenbart sich.

Beim zweiten Interviewpartner (NewTeam) zeigt sich im Zusammenhang mit Lernen
und Weiterbildungen ein Growth Mindset. Lernen und Wissen aneignen wird als etwas Le-
benslidngliches angesehen, was nicht nur auf dem schulischen Weg gewonnen werden kann.
Beim Ausprobieren von neuen digitalen Inhalten bestitigt sich dieses Growth Mindset auch.
Hingegen ist beim Ausprobieren von anderen nicht digitalen Inhalten eher ein Fixed Mindset
festzustellen. Da stehen die potenziell negativen Konsequenzen im Vordergrund. Bei den
drei darauffolgend betrachteten Aspekten weisen die qualitativen Antworten auf ein Fixed
Mindset hin. Es geht vorwiegend darum, Fehler zu vermeiden. Dies ist sicherlich auch dem
Alter beziehungsweise dem fritheren Ausbildungs- und Lernsystem zuzuschreiben. Dies
zeigt sich auch in den letzten zwei Antworten. Die Verantwortung wird nicht in der eigenen
Handlung gesehen, sondern andere werden dafiir verantwortlich gemacht.

Ungeachtet der Arbeitstitigkeit, des Arbeitsbereiches oder der Teamstruktur lassen sich
bei allen Interviewten Ziige eines Fixed Mindset und eines Growth Mindset feststellen. Je
nach Kontext der Fragestellung war entweder das eine oder das andere Mindset ange-
sprochen.

9.5 Diskussion

Nachfolgend werden die gewonnenen Erkenntnisse aus der qualitativen Forschung disku-
tiert und mit der zentralen Forschungsfrage ,,Welchen Zusammenhang gibt es zwischen
Growth Mindset und Agilitit im Arbeitsumfeld?* in Bezug gesetzt. Es werden wieder die
drei Ebenen Mensch, Organisationsstruktur und Flexibilitit betrachtet.



218 M. Dujmovic-Bracak und D. Harder

Agilitdt bzw. das agile Arbeiten fiihrt zu Verunsicherungen. Dies wird zum Teil der
fehlenden einheitlichen Definition dieses Begriffes zugeschrieben. Auf der anderen Seite
bringt die Agilitit neue Strukturen, neue Vorgehensweisen und eine neue Dynamik in die
Arbeitsprozesse ein. Es ist spiirbar, dass sich ein Wandel vollzieht; von diesem wird hiufig
in der BigPlayer AG gesprochen und auf die Relevanz des Wandels sowie den einer agilen
Organisation hingewiesen. Dennoch scheint es fiir die Mitarbeitenden schwierig zu sein,
diesen Wandel oder den Begriff agile Organisation klar festzumachen. Das zeigt sich in
AuBerungen wie: ,,Man sollte die Verdnderungen dem Mitarbeiter ausreichend verstidnd-
lich tibermitteln. Dass jeder versteht, wieso man das macht; was der Grund ist.” Des Wei-
teren ist ersichtlich, dass die Mehrheit der Mitarbeitenden angemessen ausgebildet ist: Die
Begriffe sind groftenteils bekannt, und theoretisches Grundwissen ist vorhanden. Den-
noch liegt kaum praktische Erfahrung vor. Die hierarchischen, nach Fachwissen aufgebau-
ten Strukturen verhindern einen vermehrten interdisziplindren Austausch zwischen den
Abteilungen, obschon die Mitarbeitenden offen fiir einen stirkeren Austausch mit anderen
Teams bzw. Bereichen wiren. Ebenfalls stellen die technischen Abhingigkeiten eine we-
sentliche Herausforderung dar, die den Mitarbeitenden trotz potenziell vorhandener agiler
Einstellungen ein agiles Arbeiten erschwert. Die Antworten der Befragten zeigen auf, dass
sich die BigPlayer AG und ihre Teams in einem Umbruch befinden. Dies wird auch von
der folgenden Aussage unterstrichen: ,,Ich denke, sehr populir aktuell ist das Vorgehen
nach Kanban oder Scrum. Bei uns habe ich schon festgestellt, dass es manchmal auch so
gewisse Mischformen sind. Ich denke, einem Agil-Coach diirfte man das so nicht wirklich
unter die Nase halten. Also entweder sollte man nach Kanban oder nach Scrum arbeiten.
Das ist in meinen Augen aber auch so eine Transformationsphase.* Es zeigt sich, dass ein
tiefgreifender Struktur-, Kultur- und Methodenwechsel eine gewisse Zeit benotigt. Die
Ubergangsphase kann dabei zu Unsicherheiten oder einer Abwehrhaltung der Mitarbeiten-
den fiihren. Dies erklért die zum Teil zuriickhaltenden Angaben hinsichtlich der Offenheit
gegeniiber Verdnderungen und agilen Methoden. Dennoch sind alle Teams bestrebt, in
ihren Moglichkeiten flexibel bei der Ausrichtung der Arbeitsfihigkeit zu sein, ungeachtet
der Frage, ob eine entsprechende agile Arbeitsmethode benannt werden kann oder nicht.

Mensch und Kommunikation

Sowohl die Theorie wie auch die Praxis bestitigen, dass ein Mensch ein Fixed und ein
Growth Mindset in sich trigt, das je nach Kontext zum Vorschein kommt. Mit der qualita-
tiven Studie konnte eruiert werden, dass bei allen untersuchten Personen beim Attribut
Verantwortung fiir Jobverdnderung ein Fixed Mindset vorherrscht. Die Konsequenz da-
raus ist, dass die Interviewten die Verantwortung betreffend die Verinderung ihrer Ar-
beitstitigkeit in den Hénden des Unternehmens, konkret der Geschiftsleitung oder Fiih-
rungspersonen sehen. Dadurch entmiindigen sich die Mitarbeitenden einerseits selbst, da
sie die Tatsache als gegeben hinnehmen. Andererseits wird die Entscheidungsmacht der
Fiihrung iiberlassen, ungeachtet dessen, welches Mindset die Fiihrungsperson mit sich
bringt. Weiter konnte festgestellt werden, dass Lernen vermehrt als etwas angesehen wird,
was in der Schule gemacht wird oder dann im privaten Rahmen weiter organisiert wird. Im
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Berufsalltag nimmt die Komponente Lernen einen geringeren Stellenwert ein, obschon die
meisten klassischen Weiterbildungen gemacht werden, um einen Nutzen auf dem Arbeits-
markt zu haben.

Arbeitstitigkeit und Organisationsstruktur

Bei traditionell hierarchischen Organisationsstrukturen ist vor allem im mittleren Manage-
ment die Person mit dem groBten Know-how bzw. Informationskapital oft an der Fiih-
rungsspitze, ungeachtet dessen, ob Fiihrungskompetenzen vorhanden sind oder nicht. Das
Informationsungleichgewicht begriindet das Anrecht auf eine Fiihrungsposition. Durch
die zunehmende Digitalisierung haben sich Mittel und Wege ergeben, Know-how, Wissen
und Informationen anderweitig zu suchen, festzuhalten und zu transferieren. Daher stellt
sich die Frage, ob es in Zeiten von Kollaborationsplattformen, Wikis und Suchmaschinen
solche Organisationsstrukturen mit mittlerem Management noch braucht. Die Informati-
onsgewinnung kann selbststindig durch die einzelnen Mitarbeitenden erbracht werden,
zudem kann das digitale Wissen jederzeit wieder abgerufen und weiter iibermittelt wer-
den. Die vorliegende Studie zeigt eine Hybridlosung der traditionellen und agilen Organi-
sationsstrukturen. Dies ermdglicht es der Abteilung, nach agilen Methoden zu arbeiten
und dennoch den administrativen und organisatorischen Anforderungen der Unterneh-
mensfiihrung gerecht zu werden. Hierbei gibt es pro Stream eine fixe Fiihrungsperson, die
aufgrund ihrer Erfahrung gewihlt wurde.

Die zugeordneten Teammitglieder haben eine Rolle, die ihren Kompetenzen und Fihig-
keiten entsprechen. Auch bei dieser Losung sollte die fixe Fiihrungsposition kritisch hin-
terfragt werden. Der Vorteil agiler Organisationsstrukturen ist es, dass die Person das Zep-
ter temporér ibernimmt, die fiir eine bestimmte Anforderungen die besten Kompetenzen
vorweisen kann. Dies bedeutet auch, dass das individuelle Risiko und die Verantwortung
steigen. Dies kann bei dieser Hybridlosung nur im kleineren Rahmen geschehen bezie-
hungsweise nur bis zur Fiihrungsgrenze. Danach fillt die Organisation wieder in die tradi-
tionelle Organisationsstruktur zuriick. Somit herrscht eine Pseudoagilitit. Dennoch kann
diese Hybridlosung in der Transformationsphase des Unternehmens ein wichtiger Schritt
in Richtung Agilitit bedeutet. Das Unternehmen kann im kleinen Rahmen testen, wie das
Konzept der Agilitit am besten auf das Unternehmen angewandt werden kann. Zudem
bietet es vereinzelten Mitarbeitenden die Moglichkeit, sich mit dem Wandel vertraut zu
machen. Allerdings fiihrt dieses Vorgehen bei vielen Mitarbeitenden zu Verunsicherung,
und konkrete Handlungen sowie Informationen werden erwartet.

Agilitiit und Arbeitsroutine

Die vorliegende Studie hat gezeigt, dass die Agilitdt des Unternehmens BigPlayer AG
stark von technischen Kopplungen und bestehenden Organisationsstrukturen gebremst
wird. Die Organisation versucht mit organisationalen Anpassungen und hybriden Organi-
sationsstrukturen dem zweiten Punkt entgegenzusteuern. Dennoch beschiftigt der erste
Punkt gerade die traditionellen Teams anscheinend stark. Dadurch, dass die technische
Unabhingigkeit noch nicht gegeben ist, wirken agile Methoden praktisch kaum umsetzbar.
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Eine weitere Forschungserkenntnis ist, dass der interdisziplinidre Austausch durch die Mit-
arbeitenden gewiinscht ist. Die starren Strukturen und das Silodenken bremsen oder be-
hindern diesen Austausch. Zudem wurde ersichtlich, dass trotz der digitalen Kommunika-
tionsmoglichkeiten der physische Kontakt als auBerordentlich wichtig gesehen wird, um
gewisse Systemgrenzen zu durchbrechen und den Austausch zu fordern. Je grofer ein
Unternehmen ist, desto schwieriger wird es daher, auf die einzelnen Bediirfnisse einzuge-
hen und die Zusammenhznge noch zu erkennen.

Aufgrund der oben genannten Erlduterungen kann eine Abhéngigkeit zwischen Growth
Mindset und Agilitdt im Arbeitsumfeld festgemacht werden. Es ist ersichtlich, dass ein
ausgeprigteres Growth Mindset die Weiterentwicklungsmoglichkeiten begiinstigt. Auch
das Konzept der Agilitit befasst sich stark mit Weiterentwicklung und Anpassungsfihig-
keit. Beides kann im aktuellen Zeitalter von Vorteil sein oder wird sogar explizit gefordert.
Dennoch ist im Arbeitsumfeld kein direkter Zusammenhang zwischen einem Growth
Mindset und der ausgeiibten Arbeitstitigkeit oder der Teamzugehorigkeit ersichtlich. Das
Mindset ist kontextabhingig, und agile Methoden konnen zwar gelernt und auch angewen-
det werden. Dies heifit jedoch nicht, dass durch eine angewandte agile Arbeitsmethode
auch das Mindset der Person einem agilen bzw. Growth Mindset entspricht. Die Diskre-
panz zeigt sich in der Team- und Unternehmenskultur und letztlich auch in der Produkti-
vitit und Arbeitszufriedenheit der einzelnen Mitarbeitenden. Fiir Unternehmen, die einen
Wandel in Richtung Agilitiit anstreben, sind deshalb MaBinahmen zu der gezielten Forde-
rung sinnvoll.

9.6 Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen

Folgende Handlungsempfehlungen lassen sich aufgrund der vorliegenden Studie ableiten,
um Agilitdt und ein Growth Mindset im Arbeitsumfeld zu fordern und so die Resilienz des
Unternehmens zu stirken.

Mensch und Kommunikation: ein lernendes Mindset fordern

* Kontextabhiingigkeit des Mindsets beriicksichtigen. Unternehmen sollten verste-
hen, dass das Mindset eines Menschen kontextabhingig ist. Entsprechend sollten fiir
geplante Anpassungen der Organisationsstrukturen, des Arbeitsumfeldes oder des Ar-
beitsinhaltes auch der Mensch und sein typisches Mindset darin beriicksichtigt werden.
Es gilt also, gezielt Kontexte zu untersuchen, die von vielen Mitarbeitenden und Vorge-
setzten bisher eher mit einem Fixed Mindset in Verbindung gebracht werden, und diese
sichtbar anders zu gestalten und Verhalten im Sinne eines Growth Mindsets zu férdern
bzw. als Vorgesetzte mit gutem Beispiel voranzugehen.

* Arbeitsplatz als Lernumgebung. Der Arbeitsplatz wird generell zur Ausiibung der
Arbeitstitigkeit und zum Aufbau von Fachwissen gesehen. Entscheidend ist jedoch,
dass der Arbeitsplatz auch als Lernumgebung wahrgenommen wird. So besteht die
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Moglichkeit der Weiterentwicklung in verschiedene Richtungen. Mindsets lassen sich
einiiben und gezielt verstirken, was bisher jedoch wenig genutzt wird.

Arbeitstitigkeit und Organisationsstruktur: schlank halten und Freirdume
schaffen

Adaptive Strukturen. Unter adaptiven Strukturen wird verstanden, dass einerseits
klare Organisationsstrukturen zur Orientierung vorhanden sind. Andererseits sollen
diese Strukturen Entscheidungsfreirdume und Kreativitit ermdglichen, damit das Un-
ternehmen flexibel bleibt. Mitarbeitende sollten sich ihrer Entscheidungsrdume be-
wusst sein.

Abliufe und Entscheidungsprozesse minimieren. Die vorhandenen Abléufe fithren
zu langwierigen Absprachen, Entscheidungen iiber mehrere Ebenen und die Zielerrei-
chung, individuelle Losungen werden erschwert. Die digitale Transformation unter-
stiitzt die Optimierung von Prozessen, viele konnen zu grofien Teilen oder vollstindig
automatisiert werden. Dafiir sind jedoch hdufig Investitionen und eine End-to-End-
Betrachtung von Prozessen notig.

Mittlere Fiihrungsebene reduzieren. Aufgrund der vorhandenen Informationsmog-
lichkeiten wird die mittlere Fiihrungsebene in vielen Bereichen als nicht mehr zwin-
gend notwendig angesehen. Dies bedingt, dass den Mitarbeitenden mehr Eigenver-
antwortung und ein groferer Entscheidungsspielraum {iibertragen wird. Mit den
entsprechenden Entscheidungsfreiraumen und der Aufhebung von Informationsun-
gleichgewichten lassen sich mittlere Fiihrungsebenen stark abbauen.

Agilitiit und Arbeitsroutine: punktueller Austausch und Fiithrung stirken

Mitarbeitenden Vernetzungsmoglichkeiten bieten. Der Austausch untereinander
wird bei einem Unternehmen dieser Grofle und so vielen Abhédngigkeiten als essenziell
angesehen. Durch das Silogebilde wird eine vertikale Vernetzung nicht gefoérdert. Da-
her sollten zugédngliche Plattformen und physische Austauschmdglichkeiten geschaffen
werden. Diese Austauschmoglichkeiten sollten formeller und informeller Natur sein.
Fach- und Fiihrungskompetenzen trennen. Ein groles Fachwissen allein bedeutet
nicht, dass auch Fiihrungskompetenzen vorhanden sind. Der aktuelle Wandel und die
vorherrschende Dynamik werden verstirkt anpassungsfihige Fithrungskompetenzen
verlangen, welche situationsabhidngig eingesetzt werden konnen. Somit verlagert sich
der Schwerpunkt von Fach- zu Fiihrungswissen, weshalb diese Rollen klar zu trennen
sind. Gleichzeitig sollte im Sinne der Agilitét klar sein, dass Fiihrung nicht gleichbe-
deutend mit starkem Hierarchiegefille sein muss, sondern zur Ausrichtung des Teams
und Pflege einer agilen Teamkultur dienen sollte.
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In Anbetracht der zunehmenden Bedeutung von Agilitit und Growth Mindset, insbe-
sondere in der digitalen Transformation, werden immer mehr Unternehmen sich im Rah-
men der Organisations- und Personalentwicklung mit diesen Themen auseinandersetzen
miissen. Neue Produkte, Prozesse oder Methoden sind wichtige Faktoren fiir die Wettbe-
werbsfihigkeit von Unternehmen. Allerdings bleibt gerade in einem Umfeld mit erhohter
Informationstransparenz und Wirkméchtigkeit der Faktor Mensch zentral. Die Forderung
von bevorzugten Denkweisen von Mitarbeitenden ist deshalb eine essenzielle Fithrungs-
aufgabe zur Stirkung der organisatorischen Resilienz.
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Filhren in agilen Organisationsstrukturen 1 O
FUhrungsansatze, Instrumente und die Rolle der

Mitarbeitenden in agiler Fihrung als Auspragung von
Resilienz

Julian Grimm und Kim Oliver Tokarski

Zusammenfassung

Aufgrund der Globalisierung, der Auswirkungen einer VUCA-Welt sowie der hiermit
verbundenen Anforderungen an resiliente Organisationen und Mitarbeitende stofen
klassische Fiihrungsansitze vermeintlich an ihre Grenzen. So sind neue Anséitze ge-
fragt, um das Bestehen und die Weiterentwicklung von Unternehmen sicherzustellen.
Dem Konzept der agilen Fiihrung kommt dabei eine besondere Bedeutung zu. Agile
Fiihrung ist keine klar umschriebene Fiihrungstheorie mit einer einheitlichen Defini-
tion, sondern eher ein neues, sich im Wandel befindendes Konzept. Dabei wird agile
Fiihrung als Abkehr von klassischen Top-down-Fiihrungskonzepten empfunden. Mitar-
beitende tibernehmen in agiler Fiihrung mehr Verantwortung, und die Rolle der Fiih-
rungskraft dndert sich. Das vorliegende Kapitel untersucht die Voraussetzungen, An-
sdtze und Ausprigungen agiler Fithrung sowie die Auswirkungen auf die Mitarbeitenden
aus Praxissicht in Form einer qualitativen Untersuchung.

10.1 Einleitung

Den Ursprung haben agile Methoden, wie beispielsweise Scrum, in der Softwareentwick-
lung. Seit vielen Jahren wird aber nicht mehr nur bei Softwareprojekten agil vorgegangen,
sondern auch in anderen Bereichen (Grote & Goyk, 2018, S. 18). Zudem ist der Begriff
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Agilitdt in der Organisationslehre stark verankert, insbesondere aufgrund der Volatilitit,
Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitdt (VUCA) der heutigen Welt ist sie fiir Unter-
nehmen ein wichtiger Faktor (Prodoehl, 2019, S. 262 f.). Agilitit liegt momentan im
Trend: ,,Agil scheint das neue Gutwort zu sein: immer richtig, immer passend.” (Grote &
Goyk, 2018, S. 18) Mit agilen Methoden soll in der VUCA-Welt schnell auf sich dndernde
Rahmenbedingungen reagiert werden konnen. Dabei stoflen klassische Fithrungsansitze
angeblich an ihre Grenzen (Grote & Goyk, 2018, S. 65). Es sind also auch im Bereich der
Fiihrung von Mitarbeitenden bzw. in der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitenden neue
Methoden gefragt, welche die agilen Arbeitsweisen durch entsprechende Fiihrung zielge-
richteter einsetzen lidsst. Vor diesem Hintergrund wird im Rahmen des vorliegenden Kapi-
tels der Begriff Agilitdt im Kontext der Fiihrung untersucht. Dabei besteht zwischen der
Fiihrung im Unternehmen und der Organisationsform des Unternehmens eine wechselsei-
tige Abhéngigkeit. Aus diesem Grund werden ,,moderne* Organisationsform im Weiteren
auch kurz diskutiert, und es wird eine Kontextbeziehung zwischen den Konzepten vorge-
nommen. Eingebettet wird dabei auch der Bereich der Resilienz, der Uberschneidungen
und Anschlussfiahigkeiten zum Bereich der agilen Fiihrung aufweist.

Agile Fithrung (agile Leadership) zeichnet sich dadurch aus, dass Mitarbeitende mehr
Verantwortung tragen als bei klassischen Ansétzen der Fiihrung (Gresser & Freisler, 2017,
S. 30). In den Organisationsansitzen der Holokratie oder der Soziokratie 3.0 iibernehmen
Mitarbeitende beispielsweise in ,,Kreisen* Verantwortung (Riither, 2018, S. 195). Da die
Anforderungen an die Mitarbeitenden zunehmen, stellt sich auch die Frage, ob sie iiber-
haupt daran interessiert sind, agil gefiihrt zu werden. So wird im vorliegenden Kapitel
analysiert, welche Kompetenzen und Fihigkeiten relevant sind, um mit agiler Fiihrung
umzugehen. Die zentrale Problemstellung ist, dass klassische Fithrungsansitze angeblich
an ihre Grenzen stoflen und deshalb in einer ,,modernen‘ Welt agil gefiihrt werden muss.
Ob bzw. wo und in welcher Form agile Fiihrung einen Mehrwert bietet, wird in der folgen-
den Argumentation dargelegt.

10.2 Theoretische Grundlagen
10.2.1 Grundlagen der Agilitét

In der Literatur und Praxis ldsst sich eine Vielzahl an Definitionen des Begriffs ,,Agilitit*
in Bezug auf Organisationen auffinden. Eine zentrale Aussage betreffend die ,,Agilitéit
von Organisationen® ist, dass sie fahig sind, sich schnell an sich dndernde Bedingungen
anzupassen. In der Definition der Gartner Research Group ist festzustellen, dass Agilitit
als Reagieren auf Verdnderungen in der Umwelt definiert wird. Dabei handelt es sich um
ein reaktives Angehen der Verdnderungen. Die Organisation passt sich also erst an, wenn
eine Umweltverdnderung bereits vonstatten gegangen ist (Prodoehl, 2019, S. 262) In frii-
hen Definitionen des Begriffs Agilitit vor 1999 wird oftmals von reaktivem Handeln
ausgegangen. Bei neueren bzw. aktuelleren Definitionen wird vermehrt die Proaktivitit
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betont (Forster & Wendler, 2012, S. 8 f.). Diese Proaktivitit setzt voraus, dass relevante
Verdnderungen antizipiert werden, damit bereits vor Eintreten der Verdnderung angemes-
sen darauf agiert — und nicht erst im Nachhinein reagiert — werden kann (Prodoehl, 2019,
S. 262).

Hier zeigt sich auch die Verbindung von agiler Fiithrung zum Konzept der Resilienz von
Organisationen. Nach McManus et al. (2007) besitzt eine resiliente Organisation drei we-
sentliche Eigenschaften, die sie von einer nicht-resilienten Organisation unterscheidet:

* Ein groBeres Bewusstsein fiir sich selbst, ihre wichtigsten Stakeholder und das Umfeld,
in dem sie ihr Geschift betreibt.

* FEin grofleres Wissen tiber ihre wichtigsten Schwachstellen und die Auswirkungen, die
diese Schwachstellen auf die Organisation haben konnten; sowohl negativ als auch
positiv.

* Die Fihigkeit, sich an verinderte Situationen mit neuen und innovativen Losungen
anzupassen und/oder die Fahigkeit, die bereits vorhandenen Werkzeuge anzupassen,
um mit neuen und unvorhergesehenen Situationen umzugehen.

Speziell der letzte Aufzdhlungspunkt ist hier in Verbindung zum Kontext der Agilitit zu
sehen. Beide Konzepte gehen von einer Anpassungsfihigkeit der Organisation und der
Organisationsmitglieder auf Basis von Veridnderungen aus.

Eine Organisation mit erhohter Resilienz ist somit in der Lage, Situationen mit poten-
ziell negativen Folgen schnell zu erkennen und darauf zu reagieren und Losungen zu fin-
den. Dariiber hinaus befihigt Resilienz eine Organisation, auch unter schwierigen Um-
stinden Chancen zu erkennen, die es ihr ermoglichen, die Organisation zu verdndern
(McManus et al., 2007, S. 3). Diese Definition entspricht den ,,dlteren Definitionen der
Agilitit, welche tendenziell eher reaktiv ausgeprigt sind. Die Anpassung an Verdnderun-
gen im Sinne der Wahrnehmung von Chancen und Gelegenheiten (Opportunities) ent-
spricht einer proaktiven ,,modernen‘ Definition. Die Tab. 10.1 zeigt drei mogliche Dimen-
sionen organisationaler Resilienz, welche auch fiir den Bereich der agilen Fiihrung von
Bedeutung sind.

Werden alle drei Dimensionen und ihre Auspriagungen gesamtheitlich betrachtet, so
zeigen sich unterschiedliche Gemeinsamkeiten, Uberschneidungen und interessante Dis-
kussionspunkte an den Begriff bzw. das Konzept der Agilitit. Daher sind je nach Defini-
tion Resilienz und Agilitit miteinander konzeptionell und in der Anwendungsorientierung
miteinander verbunden.

Ganguly, Nilchiani und Farr haben eine grole Anzahl an Definitionen des Begriffs
Agilitit betrachtet und basierend auf dieser Analyse folgende Definition entwickelt:

,-an effective integration of response ability and knowledge management in order to rapidly,
efficiently and accurately adapt to any unexpected (or unpredictable) change in both proactive
and reactive business/customer needs and opportunities without compromising with the cost
or the quality of the product/process* (Ganguly et al., 2009, S. 411)
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Tab. 10.1 Dimensionen organisationaler Resilienz. (Quelle: eigene Darstellung)

Dimension

Ausprigung

Situationsbewusstsein(,,situation awareness®)

- Fiahigkeit, Gelegenheiten (Opportunities) und
Krisen positiv zu bewerten

- Fahigkeit, Krisen und deren Konsequenzen
zu erkennen und darauf zu reagieren

- Erweitertes Verstindnis fiir die Faktoren zur
Auslosung einer Krise

- Bewusstsein fiir intern und extern verfiigbare
Ressourcen

- Versténdnis fiir operative
Minimalanforderung, um sich von der Krise zu
erholen

- Bewusstsein fiir die Anforderungen,
Erwartungen und Limitierungen in den
Beziehungen zu internen und externen
Stakeholdern

Umgang mit organisationalen
Schliisselstellen (,,management of keystones
vulnerabilities*) tangibel und intangibel

- Gebdude

- IT-Ausstattung

- Manager, Entscheidungstriger und relevante
Personen

- Beziehungen zwischen internen und auch
externen Funktions- und
Organisationseinheiten

- Kommunikationsstrukturen

- Wahrnehmung der strategischen Vision der
Organisation

Anpassungsfihigkeit (,,adaptive capacity*)

- Fithrung und Entscheidungsstrukturen

- Akquisition und Umgang mit Informationen
und Wissen

- Kreativitit und Flexibilitit, die die
Organisation fordert oder toleriert

Zusammenfiigung vom Hoffmann (2017), S. 80, auf Basis von McManus et al. (2007), S. 1-2.

Bei dieser Definition ist sowohl die reaktive als auch die proaktive Sichtweise vorhan-
den. Auflerdem werden Verdnderungen von Unternehmens- und Kundenbediirfnissen er-
wihnt. Erwdhnenswert ist gleichermaflen die Prozessqualitit, welche in fritheren Agili-
titsdefinitionen kaum ein Thema darstellte (siehe hierzu auch die Ausfiihrungen des
Kap. 8 durch von Burg/Tokarski, 2022 des vorliegenden Herausgeberwerkes).

Generell hat das Bediirfnis nach Agilitit in Organisationen aufgrund der beiden Mega-
trends der Digitalisierung und der Globalisierung in den letzten Jahren immer mehr zuge-
nommen, und dadurch wurde dieser Begriff immer prisenter. Somit hat sich das Bediirfnis
nach Agilitidt immer weiter von der Softwareentwicklung in andere Bereiche, bis schlie3-
lich zu Betrachtung der gesamten Organisation, ausgeweitet (Prodoehl, 2019, S. 261).



10 Flhren in agilen Organisationsstrukturen 229

10.2.2 Digitale Transformation und Unternehmenskultur

Die digitale Transformation hat groe Auswirkungen auf die Neu- und Weiterentwicklung
von Unternehmen. Speziell die Entwicklung neuer (radikaler) Geschiftsmodelle ist eine
wesentliche unternehmerische Aufgabe in der heutigen Zeit, mit der sich Unternehmen
und deren Organisationsmitglieder konfrontiert sehen (Tokarski et al., 2021). Um dies zu
erzielen, wird eine unternehmerisch-agile, aber auch resiliente Kultur benétigt, um ein
Unternehmen bzw. eine Organisation durch die digitale Transformation weiterzuentwi-
ckeln und beweglich zu halten.

Eine im Jahr 2016 von Microsoft in GroBbritannien durchgefiihrte Studie ergab, dass
fast die Hilfte der befragten Unternehmen davon ausgeht, dass ihr aktuelles Geschiftsmo-
dell in den néchsten fiinf Jahren nicht mehr aktuell sein wird und ohne Anpassungen nicht
verfolgt werden kann. Dies verdeutlicht, dass die digitale Transformation und die Anpas-
sung bzw. Neugestaltung der Organisation wichtige Prozess sind. Gemill Microsoft ist
Kultur ,,a set of deeply ingrained beliefs and rituals that act as the glue sticking an organi-
sation together” (Microsoft, o. J., S. 7). Um Kultur erfolgreich zu wandeln, sollen die
Mitarbeitenden aktiv daran mitwirken (Microsoft, o. J., S. 9).

Jene Mitarbeitenden, die sich im Rahmen der digitalen Transformation (pro)aktiv be-
teiligen, beispielsweise indem sie bestehende und neue Sachverhalte hinterfragen, Ideen
einbringen und (neue) Losungsansitze aufzeigen, sollen stark in den Wandel einbezogen
werden. Somit erfolgt der Wandel nicht nur top-down, sondern auch bottom-up, was fiir
die Akzeptanz und Umsetzung des Wandels vorteilhaft ist. Das aktive Einbeziehen der
Mitarbeitenden ist ein entscheidender Erfolgsfaktor. Transparente Kommunikation und
Diskussionen sind ebenfalls wichtig und konnen dazu fiihren, dass der Widerstand der
Mitarbeitenden bei Changeprozessen geringer wird. Da es im Prozess der digitalen Trans-
formation mehrere Iterationen gibt und Mitarbeitende miteinbezogen werden sollen, ist es
wichtig, neue Technologien, Instrumente und Prozesse schrittweise einzufiihren. Glei-
chermaflen sollen die Mitarbeitenden auch in ihrer Aus- und Weiterbildung unterstiitzt
werden. Die Etablierung einer Feedbackkultur und das ,,Fordern® und ,,Fordern* von
Riickmeldungen sind wichtig, damit in der nédchsten Iteration bereits wieder Verbesserun-
gen implementiert werden konnen (Microsoft, o. J., S. 7-40). Auch in der digitalen Trans-
formation gilt es, den PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act) zu nutzen und im Unterneh-
men wirkungsorientiert zu verankern.

10.2.3 Entwicklungsstufen von Organisationen

Gemil Frédéric Laloux kann der Wandel von Organisationsformen in fiinf prototypische
Entwicklungsstufen unterteilt werden. Laloux hat diese Entwicklung in Form einer Spi-
rale mit unterschiedlichen Farben sehr anschaulich publiziert. Die friiheste Organisations-
form (Farbe: Rot), also der Beginn, ist ,.tribal“. Diese Organisationsform orientiert sich an
der Metapher eines Wolfsrudels und stammt aus der Zeit von vor 10.000 Jahren. Es galt
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das Recht des Stdrkeren. Schwiche wurde nicht zugelassen. Wenn ein Anfiihrer dennoch
Schwiiche zeigte, wurde er vom eigenen Stamm angegriffen, und ihm wurde die Fiihrung
streitig gemacht. Beispiele dieser Stufe sind u. a. Gangs oder die Mafia (Riither, 2018,
S. 288-292).

Die zweite Stufe (Farbe: Bernsteinfarben) zeichnet sich dadurch aus, dass Menschen
tiber einen ldngeren Zeitraum zusammenarbeiten und somit auch planen mussten. Dies
bedarf gewisser stabiler Strukturen und Rahmenbedingungen. Es sind hiermit traditionelle
Organisationen mit strikter hierarchischer Form sowie strenge Regeln fiir ein geordnetes
Miteinander gemeint. Als Metapher wird die Armee angegeben. Diese Organisationsform
galt lange Zeit als ,,state of the art™. Beispiele hierfiir sind u. a. religiose Gemeinschaften,
Schulen oder Regierungen.

Die dritte Organisationsform (Farbe: Orangefarben) entstand, als ,,entdeckt™ wurde,
dass Menschen eine hohere Produktivitit und Kreativitit aufweisen, wenn sie iiber mehr
Freirdume zur eigenen Gestaltung verfiigen, dies war der Ursprung erster ,,moderner* Or-
ganisationsform. Als Metapher dient hier die Maschine. Beispiele sind GroBunternehmen
oder Hochschulen. Ein wichtiges Messkriterium der Leistung in solchen Organisationen
sind Zielvorgaben. Der Weg, wie diese Zielzustinde erreicht werden, ist hingegen sekun-
dir. Diese Form ist in groen, multinationalen Konzernen aktuell noch immer stark
verbreitet.

Die auf die moderne Organisationsform folgende Form ist die postmoderne, pluralisti-
sche Form (Farbe: Griin). Dabei wird versucht, die in den modernen Organisationen stark
vorhandenen Hierarchien weitestgehend abzuflachen. Es bestehen also flachere Hierar-
chien, aber die Organisation des Unternehmens erfolgt immer noch in Pyramidenform.
Weitere Merkmale solcher postmodernen Unternehmen sind eine starke Unternehmens-
kultur und eine Wertorientierung, die von den Mitarbeitenden auch aktiv geprigt wird. Die
Familie ist hier die entsprechende Metapher. Aber auch diese Organisationsform st6ft an
ihre Grenzen. Trotz flacher Hierarchien ist die Organisation (zumeist) noch pyramidenfor-
mig aufgestellt, und gemdl Laloux wird diese postmoderne Form den Bediirfnissen des
komplexen Umfelds nicht mehr gerecht (Riither, 2018, S. 288-292).

Die hochste Stufe ist die ,,Teal-Organisation® (Farbe: Marineblau. Im Original: , teal*).
Die passende Metapher ist jene eines lebendigen Organismus (Riither, 2018, S. 288-292).
Im Folgenden wird kurz auf diese Organisationsform eingegangen und in dieser Verbin-
dung ,,Soziokratie* und ,,Holokratie* eingeordnet. Wihrend die zuvor dargestellten Orga-
nisationsformen alle in ihrer ,,Reinform® iiber einen hierarchischen Aufbau verfiigen, sieht
die integrale Form davon ab. Sie setzt stattdessen auf Selbstorganisation. Entscheidungen
werden nicht von Einzelpersonen getroffen, sondern dezentral. Wichtig ist hier anzumer-
ken, dass die von den Mitarbeitenden getitigten Entscheidungen keinen Konsens voraus-
setzen. Es wird im Konzept betont, dass Selbstorganisation im Gegensatz zu zentralen
Entscheiden die Produktivitit und Effektivitit erhoht. Der Hauptgrund fiir diese Verbesse-
rungen wird damit begriindet, dass Management und Vorgesetze wegfallen und somit die
Mitarbeitenden diese Verantwortung selbst iibernehmen. Mit dieser Ubernahme von Ver-
antwortung sind die Mitarbeitenden in der Pflicht, und sie bemiihen sich dadurch mehr,
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ihre Fihigkeiten einzusetzen. Die Arbeitsmotivation ist somit hoher als beispielsweise in
postmodernen Organisationen mit Vorgesetzten. Dabei werden neben der Selbstorganisa-
tion noch zwei weitere Prinzipien in solchen Organisationen betont: die Ganzheitlichkeit
und der evolutiondre Sinn (Riither, 2018, S. 289-302). Mit Ganzheitlichkeit ist gemeint,
dass der Mensch nicht nur als Produktionsfaktor angesehen wird, sondern dass es in der
Organisation auch fiir das ,,spirituelle, verletzliche* Wesen einen Platz gibt, also fiir den
ganzen Menschen mit allen Facetten. Das bewusste Zulassen dieser Ganzheit des Mitar-
beitenden bzw. des Menschen sorgt fiir eine Atmosphire des Vertrauens, dies fordert wie-
derum ein konstruktives Miteinander, was insgesamt in einer verbesserten Kundenorien-
tierung miindet (Riither, 2018, S. 296 f.). Wihrend bei klassischen Organisationen die
Gewinnmaximierung als Zweck angegeben wird, verfiigen laterale Organisationen iiber
einen wirklichen Zweck und somit den evolutiondren Sinn: ,,Geld dient dem eigentlichen
Zweck und ist nicht der Zweck an sich* (Riither, 2018, S. 315).

Die Soziokratie und Holokratie kdnnen als ,,Betriebssysteme* einer Organisation bzw.
eines Unternehmens dienen, um die Stufe einer ,,Teal-Organisationen® zu erreichen. So-
wohl die Soziokratie als auch die Holokratie beschreiben dabei Prozesse und Praktiken,
wie solche ,,Teal-Organisationen‘* aufgebaut werden kénnen. Somit werden durch Sozio-
kratie und Holokratie fiir die Umsetzung relevante Vorschlige geliefert. So wurde 2007
das Konzept der ,,Holacracy* von Brian Robertson entwickelt. Holokratie kann als Be-
triebssystem fiir Unternehmen verstanden werden und beinhaltet praktische Konzepte.
Robertson empfiehlt, die Einfiihrung von Holokratie durch in diesem Bereich ausgebildete
Berater begleiten zu lassen (Grote & Goyk, 2018, S. 80 f.).

,.Im Holokratie-Ansatz wird eine Organisation (z. B. Unternehmen, Institution, Verein etc.)
als Menge zusammenwirkender und dennoch autonom handelnder Rollen beschrieben. Jede
Rolle ist iiber einen speziellen Zweck, einen Zustindigkeitsbereich und Aufgaben definiert.*
(Grote & Goyk, 2018, S. 81)

Holacracy zeichnet sich dadurch aus, dass die Organisation in Kreisen erfolgt, und
wenn zwei Kreise miteinander zu tun haben, ist aus jedem Kreis ein Vertreter im anderen
Kreis vorhanden, man spricht in dem Fall von einer Doppelverkniipfung. Personen werden
nicht fiir einen bestimmten Aufgabenbereich eingestellt, sondern sie haben flexible
Rollen, die innerhalb des Kreises bestimmt werden. Damit die einzelnen Rollen ihre Aufga-
ben zielfiihrend erledigen konnen, verfiigen sie iiber eine hohe Eigenstindigkeit. Au-
Berdem bestehen klare Rollenbeschreibungen, in denen die Zustindigkeiten und Verant-
wortungen klar und transparent geregelt sind. Es ist iiblich, dass Mitarbeitende nicht
nur eine, sondern mehrere Rollen innehaben (Grote & Goyk, 2018, S. 80 f.). Es gibt
Ahnlichkeiten zur Soziokratie, die in dhnlicher Weise mit etwas anderen Begriffen und
Regeln die Selbstorganisation beschreibt. Fiir weitergehende Erorterungen sei beispiels-
weise auf die umfassenden Ausfiihrungen und praktischen Umsetzungsméglichkeiten un-
ter ,,www.sociocracy30.org" verwiesen.
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Allgemein ist anzumerken, dass es in Organisationen, bei denen auf Selbstfiihrung und
Selbstorganisation gesetzt wird, auch klarer Regeln und deren Einhaltung bedarf. Es muss
sogar sehr klar definiert werden, was die einzelnen Rollen fiir Verantwortlichkeiten haben
und wie beispielsweise Meetings organisiert sind. Wenn von Selbstfiihrung die Rede ist,
ist dies also nicht gleichbedeutend damit, dass ein Organisationmitglied machen darf, was
es will. Denn es wird ein ganz klarer Rahmen vorgegeben, der eingehalten werden muss,
wenn es nicht zu ,,Chaos* kommen soll. So bedarf es klarer Regeln, die fiir simtliche
Rollen von Bedeutung sind und dementsprechend auch eingehalten werden. Sollte aber
festgestellt werden, dass eine Regel keinen Zweck mehr erfiillt und Anpassungsbedarf
besteht, dann soll diese Regel gemeinsam iiberarbeitet werden (Zimmermann et al., 2020,
S. 223).

10.2.4 Charakteristika von agiler Fiihrung

Das Konzept der ab 2010 entstandenen agilen Fiihrung ist keine klar definierte Fithrungs-
theorie mit einer einheitlichen Definition, sondern eher ein neues, sich im Wandel befin-
dendes Konzept (Grote & Goyk, 2018, S. 21 f.). ,,Mangels Systematik handelt es sich wohl
weniger um eine Theorie als vielmehr um ein praktisches Konzept; wissenschaftliche Un-
tersuchungen gibt es kaum* (Kaehler, 2017, S. 112). Agile Fiihrung gewinnt aufgrund der
VUCA-Welt und New Work zunehmend an Bedeutung (Stenglein, 2020).

Agile Filhrung kommt aus dem agilen Arbeiten bzw. aus dem Fiihren agiler Projekte.
Dies ist weiterhin ein relevanter Aspekt agiler Fiihrung, aber das Konzept gilt nicht mehr
nur in diesem Bereich, sondern wird auch auf die Fiihrung in agilen Unternehmen generell
ausgeweitet und ist somit nicht mehr nur in Projekten von Relevanz (Kaehler, 2017,
S. 112). In agilen Organisationen sind die Teams selbstorganisiert und verfiigen auch iiber
Entscheidungskompetenzen. Deshalb muss festgehalten werden, dass sich in einem Un-
ternehmen mit agiler Organisations- und Arbeitsform die benétigte Fiihrungsrolle elemen-
tar veridndert. Dies bedeutet dabei aber (zumeist) nicht, dass in agilen Organisationen
keine Fithrungskrifte mehr benotigt werden, sondern vielmehr, dass sie eine andere Rolle
einnehmen miissen als in ,traditionellen” Unternehmen (Grote & Goyk, 2018, S. 23 ff.).
Agile Fiihrung ermoglicht Fiihrungskriften viel eher, sich mehr mit strategischen Themen
zu befassen. Dies ist moglich, da Verantwortung fiir das operative Geschift ins Team ab-
gegeben, die Kontrollfunktion minimiert und eher eine coachende Rolle der Fiihrung ein-
genommen wird, statt alles top-down zu entscheiden. Insbesondere das Minimieren der
Kontrolle setzt gegenseitiges Vertrauen voraus. Die Fithrungskraft wird also aufgrund agi-
ler Fiihrung nicht obsolet. Vielmehr @ndert sich ihre Rolle (Hdusling & Rutz, 2017, S. 115;
Fox, 2017). In der ,,nicht-digitalisierten* Welt war eine andere Fiihrung vonndoten als heut-
zutage. Denn die Grundannahmen unterscheiden sich teilweise komplett. Wihrend sich
Mitarbeitende in der Industrialisierung ,,unterordnen mussten, sollen sie in der Digitali-
sierung u. a. positiven ,,Widerstand* leisten und Dinge hinterfragen. Im Kontext der Indus-
trialisierung stand die Leistungsverbesserung eines Individuums im Vordergrund.



10 Flhren in agilen Organisationsstrukturen 233

Heutzutage wird darauf geachtet, die Leistung eines ganzen Teams zu optimieren (Hofert,
2019, S. 111 f.).

Dass in der agilen Fiihrung Vertrauen und das Gewihren von Freiheiten elementar
wichtig sind, zeigt sich an den Entscheidungskompetenzen, welche in das Team abgege-
ben werden. Dies ermoglicht es dem Team, schnell auf Anderungen seitens der Kunden
oder des Umfelds reagieren zu kénnen. Damit die agile Fiihrung gut funktioniert und die
Mitarbeitenden diese Entscheidungskompetenzen zielfithrend wahrnehmen, miissen die
Teamangehorigen iiber intrinsische Motivation, sprich nach McGregor die ,,Theorie Y*,
verfiigen. Agile Fiihrung hebt sich dadurch ab, dass nicht mehr in Abteilungen oder in
Prozessen gedacht wird. Vielmehr wird in interdisziplindren Teams gedacht und agiert.
Dies soll ein ,,Silodenken* verhindern (ein Denken in abgegrenzten Einheiten, Professio-
nen oder Fachdisziplinen innerhalb einer Organisation). Vorgesetzte oder Fiihrungskrifte
nehmen dabei die Rolle eines Coaches es. Fehler werden nicht als Problem wahrgenom-
men, sondern als Notwendigkeit, um Innovationen zu kreieren (Grote & Goyk, 2018,
S. 22-28). Eine positive Fehlerkultur ist somit essenziell. In agilen Organisationen ist es
zentral, dass sich Mitarbeitende stetig weiterentwickeln (wollen) und Lernen als lebens-
langen Prozess empfinden (Hofert, 2019, S. 24). Ein Ziel der agilen Fiihrung ist es, dass
Mitarbeitende ihr vorhandenes Potenzial entfalten konnen (Weinreich, 2016, S. 150).

10.2.5 Fiihrungsansatze bei agiler Fiihrung

In Tab. 10.2 wird auf ausgewihlte, unterschiedliche Fiithrungsansitze eingegangen, die im
Kontext agiler Fiihrung von Bedeutung sind. Es soll an dieser Stelle festgehalten werden,
dass agile Fiihrung mehrere Ansitze beinhaltet. In der Tabelle werden vier ausgewéhlte,
bedeutende Ansitze dargestellt.

10.2.6 Instrumente bei agiler Fiihrung

In Tab. 10.3 werden ausgewihlte Instrumente, die in agil gefiihrten Unternehmen relevant
sind, erkldrt und die Relevanz im Kontext der agilen Fiihrung aufgefiihrt. Unter Instru-
menten werden Werkzeuge bzw. agile Methoden oder Teile agiler Methoden verstanden.
Die Komplexitit der folgenden Instrumente ist sehr unterschiedlich, wihrend beispiels-
weise die Einfiihrung des Scaled Agile Framework (SAFe) unternehmensweite Auswir-
kungen hat, wird auch auf Instrumente eingegangen, die wesentlich einfacher und ohne
grofle Auswirkungen auf das ganze Unternehmen sind und daher in einem Team probehal-
ber eingesetzt werden konnen (wie beispielsweise der konsultative Einzelentscheid).
Nachdem die grundlegenden Theorien, Methoden und Instrumente im Bereich agiler
Fiihrung vorgestellt wurden, wird im Folgenden die empirische Studie dargestellt.
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Tab. 10.2 Auszug relevanter Fiihrungsansitze agiler Fithrung. (Quelle: eigene Darstellung)

Bezeichnung

Fithrungsansatz Kurzerkldrung des Fiithrungsansatzes | Relevanz agile Fithrung
Beidhindige Die Digitalisierung beeinflusst die Unternehmen, welche eine solche
Fiihrung Kerngeschifte von Unternehmen beidhindige Fiihrung einsetzen,
(Dorr et al., 2018, | stark. Es gilt deshalb, kurzfristig mit | sind eher erfolgreich und kénnen
S. 46 f.; Duwe, sogenanntem ,,schlieBendem (eher) langfristig tiberleben als
2018, S. 12, 24, Verhalten® fiir Effizienz und eine Unternehmen, die beidhindige
35-37, 121-123, Verbesserung der Produktion zu Fiithrung vernachléssigen. Zu
149, 181) sorgen. Dies geschieht mittels diesem Schluss kommen gemaf

Top-down-Fiihrung. Um Innovationen
kreieren zu konnen und Neuland zu
erschlielen, bendtigt es gleichzeitig
ein ,,0ffnendes Verhalten®, welches
Freirdume fiir Mitarbeitende schafft.
Im Kern bedarf es somit der
Fahigkeit, gleichzeitig innovativ
(effektiv) und kostenorientiert
(effizient) agieren zu konnen. Diese
Beidhindigkeit wird auch als
Ambidextrie (,,ambidexterity*)
bezeichnet.

Duwe mehrere empirische Studien
iibereinstimmend.

Servant Leadership
(Grote & Goyk,
2018, S. 19; Scrum
Academy, 0. ].)

Das Ziel von Servant Leadern ist die
Verbesserung der Leistung des
Teams. Dazu miissen sie in der Lage
sein, Kontrolle abzugeben und dem
Team zu vertrauen. Servant Leader
sollen ihren Gefiihrten dienen,
beispielsweise, indem sie keine
Vorgaben zur Organisation des Teams
machen, sondern das Team bei seiner
Selbstorganisation unterstiitzen.
Gleichwohl Bedarf es zum Ende
klarer Regeln der (Selbst-)
Organisation. ,,Moderne* bzw.
,-agile* Konzepte sind nicht regelfrei.
Speziell im Rahmen der
Selbstorganisation sind Regeln von
hoher Bedeutung.

In Scrum sollte beispielsweise der
Scrum Master die Rolle eines
Servant Leaders einnechmen.

(Fortsetzung)
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Tab. 10.2 (Fortsetzung)

Bezeichnung
Fiihrungsansatz

Kurzerkldrung des Fiihrungsansatzes

Relevanz agile Fiihrung

Laterale Fiihrung
(Hofert, 2016,
S.92f,165f,;
Scholten, 2018;
Geschwill &
Nieswandt, 2016,
S. 70 ff.)

Laterale Fiihrung heifit Fiihrung von
der Seite. Dies meint Fiihrung, ohne
iiber eine Weisungsbefugnis zu
verfiigen (Fithrung ohne ,,formale
Macht*). Dadurch miissen sich lateral
fiihrende Personen eine Legitimation
erarbeiten. Dies gelingt, indem
beispielsweise Expertenwissen
genutzt und die Person als integer
wahrgenommen wird. Aufgrund der
nicht vorhandenen formalen Macht
erreichen lateral Fiihrende nicht
immer, was sie sich vorgestellt haben.
Fiir die laterale Fiihrung sind die drei
Konzepte bzw. Bereiche

. Verstandigung*, ,,Macht® und
,,Vertrauen“ von besonderer
Bedeutung.

In netzwerkartig strukturierten
Organisationen, in Organisationen
mit vielen Projekten und in
Organisationen mit flachen
Hierarchien ist laterale Fiihrung
von besonderer Bedeutung. In der
Praxis kommt es vor, dass dieser
Ansatz von Personen, welche
Macht innehaben, eingesetzt wird.
Es wird dabei aber versucht, diese
Macht nicht auszunutzen und
dennoch auf Augenhdhe zu fiihren.

Positive Leadership
(Preussig & Sichart,
2018, S. 2065-
2155)

Positive Leadership basiert auf der
positiven Psychologie und der
Gliicksforschung. Das Fordern der
Stidrken der Mitarbeitenden liegt im
Fokus. Dieser Ansatz steht stark mit
dem Flow-Konzept des Psychologen
Mihaly Csikszentmihdlyi in
Verbindung.

Der Mensch wird als ,,das einzig
Sichere* angesehen und alles
andere als volatil. Dadurch wird
der Fokus auf den Menschen
gelegt.

10.3 Empirie

10.3.1 Methodik

Das Ziel der vorliegenden qualitativen Untersuchung ist die Beantwortung der folgenden

grundlegenden und breit angelegten Forschungsfragen:

* Was ist agile Fiihrung?
* Was sind allgemein die Voraussetzungen fiir agile Fiihrung?

*  Welche Kompetenzen und Fihigkeiten benotigen Mitarbeitende in agiler Fithrung?
o Ist agile Fiihrung im Interesse der Mitarbeitenden?
* Was sind die Vorteile agiler Fiihrung?

Die recht umfassend und offen angelegten Forschungsfragen wurden im Rahmen der
Auswertung in die folgenden inhaltlichen Kategorien iiberfiihrt:
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Tab. 10.3 Auszug relevanter Instrumente agiler Fiihrung. (Quelle: eigene Darstellung)

Bezeichnung agiles
Instrument inkl.

Kurzerkldrung des agilen

Quellen Instruments Relevanz agile Fiihrung
Scaled Agile Ein Framework, welches dazu dient, | (Scrum ist fiir die Anwendung auf
Framework (SAFe) |die Agilitét innerhalb der ein Team konzipiert.) SAFe hilft

(Wibas, o. J.; Pfister
& Miiller, 2019,
S. 45)

Organisation zu skalieren. Es bietet
eine agile Ablauforganisation und
baut stark auf Scrum auf.

z. B., wenn im Rahmen eines
Programms parallel
zusammenhéngende Projekte
ablaufen. Herstellung einer
Gesamtsicht.

Kanban-Board
(Gresser & Freisler,
2017, S. 126 ft.)

Auf dem Board ist sofort ersichtlich,
welche Aufgaben im Projekt
existieren und wie der Status jeder
Aufgabe ist. Es gilt das ,,Pull-
Prinzip* (mogliche , klassische*
Phasen eines Kanban-Boards:
Backlog, To-do, Doing, Done)

Stammt urspriinglich aus dem
Kaizen und der Produktionsindustrie.
Es ist nun aber schon lange ein
etabliertes Instrument im
Projektmanagement und im Bereich
der Organisation sowie Prozesse.

Stand-up-Meetings
(Hofert, 2016,

Taglich stattfindende, 5- bis
15-miniitige Meetings, welche klar

Sind in Projekten relevant und dienen
dazu, zu sehen, woran gerade

S. 103 f) strukturiert sind und im Stehen gearbeitet wird und was bereits
stattfinden. erledigt wurde. Schneller Austausch
an Informationen zwischen
Mitgliedern eines Teams und dariiber
hinaus.
Teamentscheidung | Das Team entscheidet demokratisch, | Verteilt die Verantwortung einer
(Hofert, 2016, beispielsweise bei Entscheidung auf mehrere Personen.
S.223-226) Optionsentscheidungen, man stimmt
bei jeder Option mit ,,Ja* oder
,Nein“ ab oder enthilt sich, und es
wird die Option mit der
Stimmenmehrheit gewihlt.
Konsultativer Beim konsultativen Einzelentscheid | Dieses Instrument ist bei
Einzelentscheid ist es das Ziel, dass eine Person mit | Entscheidungen, bei denen keine
(Hofert, 2016, ihrem Wissen und ihrer Kompetenz | klaren Optionen vorhanden sind,
S. 195 ff.) unter Konsultation des Teams relevant (Wissensentscheidungen).

entscheidet.

(Fortsetzung)
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Tab. 10.3 (Fortsetzung)

Bezeichnung agiles
Instrument inkl.

Kurzerkldrung des agilen

Quellen Instruments Relevanz agile Fiihrung

Konsent Beim Konsent werden Vorschlidge in | Im Konsent wird nicht die ,,absolut*
(Bartonitz, 2018, Entscheidungsprozessen und ,.fiir immer giiltige* beste

S. 86-87 angenommen, wenn nicht etwas Losung angestrebt. Wichtig ist, dass

Schwerwiegendes dagegenspricht.
Einwinde gegen den Vorschlag
werden als Vorschlidge der
Verbesserung mit einer guten
Absicht angesehen. Personen, die
Einwinde vorbringen, werden
eingeladen (aufgefordert), die
Losung mit ihrem Einwand zu
verbessern, um so eine
Entscheidung treffen zu konnen.

eine Entscheidung getroffen und eine
Losung erzeugt wird, um keinen
Stillstand in der Organisation zu
haben.

Delegation Poker
(Appelo, 0. J.)

Dieses Instrument differenziert das
Delegieren in unterschiedliche
Stufen. Es ist so vorgesehen, dass
der Delegationsgrad Stufe fiir Stufe
erhoht werden soll, damit sich das
Team daran gewohnt.

Fiir Fiihrungskrifte ist es oft
schwierig, das richtige Maf} an
Delegation zu finden. Delegation
kann die Qualitit von
Entscheidungen steigern.

360-Grad-Feedback
(Haufe-umantis,
2018; Herzog,
2018)

Dabei soll eine Rundumbewertung
von unterschiedlichsten
Stakeholdern erfolgen. Diese wird
kontinuierlich und nicht nur einmal
im Jahr durchlaufen.

Feedback ist im agilen Kontext
zentral. Da das Feedback aus
mehreren Perspektiven stammt, sind
die Qualitit und die Akzeptanz
besser.

Team Recruiting
(Hofert, 2016,
S. 226 ft.)

Das Team stellt selbst fest, dass
zusitzlich jemand benotigt wird,
und fiihrt den Einstellungsprozess
selbst durch. Es gibt auch weniger
starke Auspriagungen davon, z. B.
dass das Team einfach iiber ein
Vetorecht verfiigt.

Der Einsatz des vollumfinglichen
Team Recruitings setzt eine
ausgeprigte Selbstorganisation
voraus.

o Agilitét in der Praxis

* Voraussetzungen fiir agile Fithrung aus Praxissicht

* Ansitze und Ausprigungen agiler Fiihrung

Treffen von Entscheidungen in agiler Fiihrung
Vorteile des agilen Fiihrens

Fiihrungsansitze agiler Fiihrung

Instrumente agiler Fiihrung

* Mitarbeitende bei agiler Fiihrung
— Benotigte Kompetenzen und Fiahigkeiten der Mitarbeitenden bei agiler Fithrung
— Agile Fithrung im Interesse der Mitarbeitenden
— Uberforderung von Mitarbeitenden bei agiler Fiihrung
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Im Kontext der vorliegenden Untersuchung wurden elf Interviews mit Expertinnen und
Experten zum Thema agile Leadership gefiihrt. Die Interviews wurden leitfadengestiitzt
realisiert, womit einerseits ein angemessenes Mal} an Strukturiertheit sichergestellt und
andererseits die ebenfalls bendtigte Offenheit erreicht wurde. Gemil3 Helfferich handelt es
sich dabei um einen guten Ansatz, um an qualitative Daten zu gelangen (Helfferich, 2014,
S. 559 f.). Um den Leitfaden zu iiberpriifen, wurden zwei Pretests durchgefiihrt (Weich-
bold, 2014, S. 299 f.). Die dabei entdeckten kleinen Verbesserungspotenziale wurden vor
dem ersten Interview behoben, wodurch eine gute Interviewqualitét sichergestellt werden
konnte. Um die durchgefiihrten Interviews auszuwerten, wurde auf Aspekte der qualitati-
ven Inhaltsanalyse nach Mayring zuriickgegriffen. Als Auswertungstool wurde Atlas.ti 8
verwendet. Dieses Programm erlaubt das Codieren der Interviews und unterstiitzt somit
das gewihlte Auswertungsvorgehen optimal.

Bei der Recherche nach geeigneten Unternehmen wurde darauf geachtet, einerseits
eher traditionell organisierte Grounternehmen mit agilen Einheiten und andererseits auch
holokratisch organisierte Unternehmen in die qualitative Untersuchung mit einzubezie-
hen. Mit dieser Unterteilung der Untersuchungsobjekte sollten Gemeinsamkeiten und
auch Unterschiede in agiler Fiihrung zwischen den unterschiedlichen Unternehmensgrup-
pen erreicht werden. Schlie3lich belief sich die Anzahl der Interviewpartner auf elf Perso-
nen. Sie setzt sich zusammen aus vier Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern von
Grofunternehmen und sieben Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern aus holokra-
tisch organisierten Unternehmen. Die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner sowie
die Unternehmen wurden fiir die Auswertung anonymisiert. In Tab. 10.4 sind die jeweili-
gen Rollen der interviewten Personen ersichtlich. Auf eine ausfiihrliche Beschreibung der
Unternehmen wird verzichtet, da sonst die Anonymitit der interviewten Unternehmen
nicht mehr gewihrleistet werden kann. Um die Auswertung der Interviews zu erleichtern,
wurde ein Codierleitfaden erstellt. Die Codes, welche bereits vor der Codierung der Inter-
views erstellt wurden, sind als deduktiv zu bewerten. Wihrend des Codierens der Inter-
views erstellte Codes sind induktive Codes. Das Vorgehen kann also als Mischform be-
zeichnet werden, denn es gibt sowohl induktive als auch deduktive Anteile (Konrad, 2015,
S.52f1).

10.3.2 Erkenntnisse Empirie

10.3.2.1 Agilitat in der Praxis

Aus Praxissicht der Holokratieunternehmen iiberwiegt hinsichtlich der Bewertung des
Agilititsbegriffs klar eine reaktive Sichtweise. Es wird zwar betont, dass schnell auf ver-
dndernde Umweltbedingungen reagiert wird, aber vorausschauendes, antizipierendes
Agieren wurde nicht erwéhnt. Fiir den Interviewpartner 3 sind beide Sichtweisen relevant
und der Inbegriff von Agilitit: ,,(...) auf verdndernde Situationen schnell reagieren zu kon-
nen, addquat agieren zu konnen, (...), das ist eigentlich das Wichtigste* (Interviewpartner
3,2020). Interviewpartner 4 betont sogar, dass der Begriff der Agilitét fiir ihn aufgrund der
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Tab. 10.4 Anonymisierte Ubersicht der interviewten Personen mit Erfahrung in agile Leadership.
(Quelle: eigene Darstellung)

Interviewte
Person
(anonymisiert) | Relevante Rolle/Position Unternehmen anonymisiert
1 Lead Link Marketing & Holokratisches KMU
Communication
2 Lead Link Talent Holokratisches KMU
3 Chief Operation Officer; Solution | Ein KMU, welches holokratisch organisiert
Architect war, bis vor einiger Zeit Holokratie als fast
zu extrem empfunden und die
Organisationsform deshalb angepasst
wurde, sodass dieses nun als Mischform
bezeichnet werden kann. Da holokratische
Aspekte iiberwiegen, wurde es fiir die
Auswertung dennoch zur Kategorie der
holokratischen Unternehmen gezihlt.
4 Service Delivery; Coach; versch. | Holokratisches KMU
Rollen im People & Partnership
Circle
5 Coach; Aus- und Holokratisches KMU
Weiterbildungsverantwortlicher
6 Co-Leitung Holokratisches KMU
7 Holacracy-Implementation-Lead | Holokratisches KMU
8 Agile Coach Schweizer GroBBunternehmen 1
9 Innovationscoach; Agile Coach Schweizer Grounternehmen 2
10 Werkleitung agile Transformation; | Global agierendes Grounternehmen
Owner User Experience
11 Agil Master Global agierendes GroBunternehmen
(Interviewpartner 10 und 11 arbeiten im
selben Unternehmen)

enormen Pridsenz zunehmend bedeutungslos wird und er in Bezug auf das Unternehmen
lieber von einem adaptiven Unternehmen spricht. Er bevorzugt auch den Begriff der Adap-
tion gegeniiber dem Begriff der Agilitit, da dieser seiner Auffassung nach die Mitarbei-
tenden besser beriicksichtigt (Interviewpartner 4, 2020).

Agilitdt ist momentan wichtig, und damit verbunden sind auch flache Hierarchien. Es
wird hervorgehoben, dass es in pyramidenférmig organisierten Unternehmen sehr viel
Durchlauferhitzung gibt und es wohl bei vielen Unternehmen positive Auswirkungen
hitte, wenn Hierarchien abgeflacht wiirden. Starke Hierarchien waren in der Industriali-
sierung angemessen, aber in der heutigen komplexen und unsicheren Welt seien sie eher
hinderlich.

Die zwei Interviewpartner der befragten GroBunternehmen nennen die Ambidextrie als
wichtigen Aspekt der Agilitit. Sowohl die Denkweise des Verwaltens als auch jene des
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Gestaltens ist bedeutsam. Mit Verwalten ist gemeint, dass der aktuelle Zustand aufrechter-
halten wird und nur kleinere Verbesserungen angestrebt werden. Gestalten ist hingegen
das Erschlieen von etwas Neuem. Interviewpartner 9 merkte an, dass in traditionellen
Unternehmen, sprich auch bei seinem Arbeitgeber, das Verwalten tiberwiege. In der heuti-
gen Zeit sei es aber umso wichtiger, auch mehr auf das Gestalten Wert zu legen (Interview-
partner 9, 2020).

10.3.2.2 Voraussetzungen fiir agile Fiihrung aus Praxissicht

Eine Interviewpartnerin betont ausdriicklich, dass es kaum Voraussetzungen gibt, fiir die
es einen einmalig zu erreichenden Soll-Zustand gibt. Es handelt sich vielmehr um einen
Prozess ohne Ende, an welchem stetig gearbeitet werden muss. ,,Agile Fithrung imple-
mentieren und das Gefiihl haben, man muss nicht daran arbeiten, das wird nie funktionie-
ren. Und das wiére zum Scheitern verurteilt™ (Interviewpartnerin 2, 2020). Damit sich agile
Fiihrung etabliert und funktioniert, braucht es schlicht Zeit, und man muss daran arbeiten,
dies betonen alle befragten Personen in Holokratieunternehmen.

Mehrere Interviewpartnerinnen und Interviewpartner erwahnen generell den Einbezug
der Mitarbeitenden. Diese sollen am Prozess des Einfiihrens agiler Fiihrung mitwirken
konnen. Dies wird somit als Voraussetzung bewertet.

In der Unternehmenskultur soll eine Vertrauenskultur vorhanden sein, und die Einstel-
lung zu Fehlern muss sich ebenfalls wandeln. Damit agile Fiihrung funktioniert, muss
auch eine Feedbackkultur verankert werden. Weiters ist es wichtig, dass die Mitarbeiten-
den ihre Arbeit als sinnvoll empfinden. Es ist auBerdem notwendig, dass eine grofie Trans-
parenz herrscht, dass Mitarbeitende wissen, wer wofiir zustdndig ist, teilweise gibt es in
den interviewten Unternehmen gar eine Lohntransparenz, dies ist aber momentan eher die
Ausnahme.

In Abb. 10.1 zu den Voraussetzungen fiir agile Fiihrung werden die von den interview-
ten Personen implizit und explizit genannten Voraussetzungen agiler Fiihrung dargestellt.
Erwahnenswert ist, dass die Organisationsform von den Interviewpartnerinnen und Inter-
viewpartnern nicht als Voraussetzung genannt wurde und somit nicht in der Grafik aufge-
fiihrt wird.

10.3.2.3 Ansatze und Auspragungen agiler Fiihrung

Wie zu Beginn des Kapitels aufgezeigt, handelt es sich bei der Thematik der agilen Fiih-
rung nicht um ein klar definiertes Konzept. Aufgrund dieses Nichtvorhandenseins einer
einheitlichen Definition sind konkrete Praxisbeispiele der agilen Fiihrung aus der Praxis
der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner dulerst relevant, um sich der Thematik
anzunihern.

Auflerdem gibt es, trotz der unterschiedlichen Definitionen und Auffassungen der agi-
len Fiihrung, grundlegende Gemeinsamkeiten. Agile Fiihrung wird als Abkehr von klassi-
schen Top-down-Fiihrungskonzepten empfunden. Die Befragten sind sich dariiber einig,
dass sie alle von der VUCA-Welt gepriagt werden und dadurch agile Fiihrung als einziges
zielfithrendes Fiihrungskonzept fiir sie wahrgenommen wird. Ebenfalls sind sich die



10 Flhren in agilen Organisationsstrukturen 241

Agile

Fihrung

Abb. 10.1 Voraussetzungen fiir agile Fiihrung. (Quelle: eigene Darstellung)

interviewten Personen dariiber einig, dass in agiler Fiihrung Hierarchien flach sind, Ver-
antwortung in Teams abgegeben wird und die Fiihrungskraft eine andere Rolle einnimmt
als in traditionell pyramidenférmig organisierten Unternehmen. Im Folgenden wird noch
auf Unterschiede sowie Gemeinsamkeiten zwischen den befragten Interviewpartnerinnen
und Interviewpartnern eingegangen, dabei erfolgt eine Unterteilung in zwei Gruppen,
nidmlich in Holokratieunternehmen und in Nicht-Holokratieunternehmen.

In der agilen Fiihrung werden nicht vereinzelt Aufgaben und Verantwortlichkeiten
»~spontan“ bzw. ad hoc an Mitarbeitende delegiert, sondern die Verantwortlichkeiten sind
strukturell geregelt und somit im Vornherein klar definiert und institutionalisiert. Den Mit-
arbeitenden wird mehr Verantwortung iibertragen als in traditioneller Fiihrung. Intervie-
wpartner 7 von einem holokratischen KMU geht so weit und sagt, dass es in seiner Orga-
nisationsform kein mittleres Management benotigt, da die Triage von Aufgaben, das
Weitergeben von Informationen und insbesondere das Kontrollieren allesamt wegfallen
und nur dem Output des Unternehmens dienende Titigkeiten gefragt sind (Interviewpart-
ner 7, 2020). Personen aus einem mittleren Management miissen also in der Holokratie
eine andere Rolle einnehmen. Bei den nicht-holokratischen Unternehmen handelt es sich
um GroBunternehmen. Sie versuchen, die Hierarchiestufen ebenfalls zu reduzieren, den-
noch gibt es bei ihnen mehr Hierarchiestufen als in der Holokratie. Aber auch bei diesen
Unternehmen ist in der agilen Fiihrung eine dhnliche Richtung wie in den Holokratieun-
ternehmen festzustellen, sprich die Rolle der Fiihrungskrifte ist im Wandel.

Agile Fiihrung kann sowohl auf Projektebene als auch auf Unternehmensebene einge-
setzt werden. Wird Mitarbeitenden nur in Projekten mehr Entscheidungsgewalt und Ver-
antwortung {ibergeben, oder haben sie auch auf Unternehmensebene die Moglichkeit,
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gestaltend einzugreifen? Sowohl in Holokratieunternehmen als auch in Nicht-
Holokratieunternehmen wird den Mitarbeitenden ein gewisser Rahmen gegeben und darin
iibernehmen Mitarbeitende mehr Verantwortung und agieren selbstorganisiert, was der
agilen Fiihrung entspricht. In Holokratieunternehmen konnen Mitarbeitende auch auf Un-
ternehmensebene etwas bewirken, mehr als in den befragten nicht-holokratischen Unter-
nehmen. In der Holokratie finden meist monatlich Governance-Meetings statt. Dabei ha-
ben die Mitarbeitenden die Moglichkeit, Anderungen an Rollen vorzunehmen und
Verantwortlichkeiten anzupassen. Anhand des Beispiels des Governance-Meetings lédsst
sich die Partizipation der Mitarbeitenden in der Holokratie simpel aufzeigen. Tritt bei ei-
ner mitarbeitenden Person bzw. in der Rolle, in der sie arbeitet, eine Spannung auf, dann
hat sie nicht nur das Recht, sondern gar die Pflicht, diese Spannung im passenden Meeting
einzubringen. Spannungen, die das Operative betreffen, werden im Tactical Meeting abge-
handelt, und jene, die grundlegendere Aspekte aufweisen und von strategischer oder struk-
tureller Natur sind, werden in den Governance-Meetings behandelt. Alle holokratischen
Unternehmen leben dies in der Praxis so, wie es in der Holokratieliteratur festgehalten ist.
Ein von den interviewten Personen aus holokratischen Unternehmen genanntes spannen-
des Charakteristikum ist, dass in der Holokratie arbeitende Personen die Moglichkeit bzw.
gar die Pflicht haben, auch auf Unternehmensebene gestaltend mitzuwirken. Mitarbei-
tende diirfen nicht nur kritisieren, sondern sie sind auch in der Pflicht, zur Losungsfindung
beizutragen. Dies geschieht durch auftretende Spannungen, welche im Tactical resp.
Governance-Meeting abgearbeitet werden. Dies ist bei den anderen befragten Unterneh-
men nicht so explizit erwihnt worden. Die Partizipation der Mitarbeitenden ist in Holokra-
tieunternehmen als noch hoher einzustufen als bei den anderen befragten Unternehmen.

Treffen von Entscheidungen in agiler Fiihrung

Holokratieunternehmen haben beim Treffen von Entscheidungen alle die gleiche Auffas-
sung. Der Entscheidungsprozess ist in der Holokratie klar definiert. Sie sind sich einig,
dass agil zu fiihren nicht heiflit, Mitarbeitenden eine ,,Freikarte* zu iiberreichen. Sie miis-
sen bei Entscheidungen die Personen miteinbeziehen, die davon direkt betroffen sind. Es
benotigt zwar nicht die explizite Zustimmung samtlicher Betroffenen, aber es ist notwen-
dig, dass niemand einen gewichtigen und berechtigten Einspruch einwendet, diese Art der
Entscheidung wird als Konsententscheidung definiert. Um Konsententscheide zu illustrie-
ren, hat Interviewpartner 7 ein einfaches, wenn auch nicht ganz praxisnahes Beispiel
genannt:

,,Ich muss nicht jeden fragen und nur wenn jeder Ja sagt, ist es Okay. Genau, ich sage jetzt
mal, ich komme herein und sage, ich habe eine Spannung, ich mache jetzt ab morgen einen
Kiosk und verkaufe dort ,,Schoggistingeli®. (...) wenn dieser Einwand, den irgendjemand
hat, nicht aufweisen kann, dass er in seiner Rolle betroffen ist und vor allem das Geschift
geschidigt wird, (...) muss mir nachgewiesen werden konnen, dass mit meiner Kiosk-Idee
das Geschift geschiddigt wird. Das kann fast niemand. (...) Und das ist der Shift. Vorhin hétte
ich garantiert von irgendjemandem wegen einer Befiirchtung ein Nein gekriegt, und das wire
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dann einfach unter den Tisch gefallen. Und so werden ja auch viele gute Initiativen verun-
moglicht.” (Interviewpartner 7, 2020, D7:31)

Wenn durch eine Entscheidung aber dann Spannungen entstehen, werden diese im
Rahmen des entsprechenden Meetings gelost, somit wiirde dann korrigierend eingegriffen
und die Entscheidung revidiert werden.

Ein Beispiel aus der wirklichen Praxis ist, dass wenn jemand einen bestimmten Betrag
auszugeben beabsichtigt, dann stellt diejenige Person in einem vorhandenen Kommunika-
tionstool eine Ankiindigung inklusive einer Begriindung ein. Innerhalb des Tools kdnnen
dann Fragen gestellt und Einwinde erhoben werden, falls aufgrund der Ausgabe eine
Schiadigung des Unternehmens erwartet wird. Eventuelle Einwinde miissen integriert
werden, aber es braucht nicht die explizite Zustimmung aller Betroffenen, um die Freigabe
zu erhalten (Interviewpartner 4, 2020).

Ein weiteres Beispiel liefert die Interviewpartnerin 2:

,»Wir haben zum Beispiel auch sechs Wochen Ferien, weil Mitarbeiter so gut argumentieren
konnten, dass diese sechste Woche einfach die Leistung steigert, und die haben wir jetzt, und
auch so kann man sich einbringen.” (Interviewpartnerin 2 2020)

Auch das nicht-holokratische, global agierende Grof3unternehmen strebt kiinftig ver-
mehrt Konsententscheidungen an, da bei demokratischen Entscheidungen sowohl Exper-
ten als auch Nicht-Experten gleich viele Stimmrechte haben und hingegen beim Konsent
nur berechtigte Einwénde berticksichtigt werden miissen (Interviewpartner 10, 2020). In-
terviewpartner 9 von einem weiteren nicht-holokratischen Groffunternehmen gibt zu, dass
das Entscheiden nicht so systematisch ablaufe, es aber dennoch ein ganz wichtiges Thema
sei. ,,Wir versuchen eigentlich, noch einen sehr konsensgetriebenen Dialog zu fiihren.*
Neben Konsensentscheidungen werden bei seinem Arbeitgeber auch oft konsultative Ein-
zelentscheide gefillt (Interviewpartner 9, 2020).

Es kann also festgehalten werden, dass die unterschiedlichen Entscheidungsarten, die
in der Theorie wichtig sind, auch in der Praxis zum Einsatz kommen. Holokratieunterneh-
men setzen auf Konsententscheide und die anderen Unternehmen teilweise auch, aber
zudem noch auf Konsensentscheide und auf konsultative Einzelentscheidungen.

Vorteile des agilen Fiihrens

In agil gefiihrten Unternehmen tragen alle Mitarbeitenden Verantwortung. Viele befragte
Personen haben erwihnt, dass Mitarbeitende durch diese Verantwortung mit einer hheren
Motivation und Einsatzbereitschaft arbeiten, was sich in besseren Ergebnissen dufert. Ein
weiterer Vorteil, der sich aufgrund der Verantwortung ergibt, ist, dass Entscheidungen dort
getroffen werden, wo das entsprechende Wissen vorhanden ist. Die Konsententscheidun-
gen wurden ebenfalls positiv hervorgehoben. Generell wird betont, dass in agil gefiihrten
Unternehmen Entscheidungen schneller und in einer besseren Qualitét getroffen werden
als in traditionell gefiihrten Unternehmen.
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In der agilen Fiihrung sind die Mitarbeitenden in der Pflicht. Insbesondere in der Holo-
kratie wird es nicht geduldet, wenn einfach Kritik erfolgt, ohne Verbesserungsvorschlige
aufzuzeigen bzw. gemeinsam Verbesserungsvorschlige auszuarbeiten. Mitarbeitende ver-
fligen iiber die Mittel, Verdnderungen und Verbesserungen von sich aus anzustof3en. Die-
ses aktive Einbinden der Mitarbeitenden wird von allen befragten Personen als Vorteil
eingestuft. Bei den Vorteilen kann abschlieBend noch erwihnt werden, dass agile Unter-
nehmen schnell auf s