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1. Gesamtziel und Ablauf

Ziel des ersten Arbeitspakets (AP 1) war die Identifikation unternehmensspezifischer Anforde-
rungen und Einflussfaktoren, die sich auf agile und digitale Transformationsprozesse in Unter-
nehmen zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit auswirken. Im Hinblick auf eine Férderung
von Effizienz und Innovationsleistung wurden dabei konkrete Arbeits- und Organisationsstruk-
turen auf Optimierungspotentiale systematisch untersucht. Das erfolgte auf den unterschiedli-
chen Ebenen der Geschéftsfiihrung, des Human-Ressource-Managements sowie in den ein-
zelnen Teams und Abteilungen, um relevante Wirkmechanismen in den Teilbereichen der be-
teiligten Unternehmen identifizieren zu konnen. Das Ergebnis des ersten Arbeitspakets stellte
ein integratives Modell aus Einfliissen und Wirkzusammenhangen dar, die eine innovations-
forderliche sowie agile Prozessgestaltung in Arbeits- und Organisationsstrukturen ermdgli-
chen.

Das Arbeitspaket 1 lasst sich in drei Arbeitsschritte (AS 1.1 — 1.3) unterteilen, die mittels un-
terschiedlicher analytischer Verfahren auf die Entwicklung des Erfolgsfaktorenmodells abziel-
ten. In AS 1.1 erfolgten zunachst eine umfassende Literaturrecherche sowie die Durchfiihrung
qualitativer Interviews und quantitativer Abfragen in verschiedenen Substrukturen der teilneh-
menden Unternehmen. In AS 1.2 wurden anschliel3end drei Fokusgruppen mit Vertreter*innen
aller Projektpartner gebildet, im Rahmen derer eine Reflektion der Ergebnisse aus 1.1 sowie
eine Erganzung relevanter Themen- und Schwerpunktbereiche erfolgte. Das Erfolgsfaktoren-
modell wurde in AS 1.3 abgeleitet, wobei Design-Thinking-Workshops jeweils innerhalb der
beteiligten Unternehmen realisiert wurden, um organisationsspezifische Anforderungen defi-
nieren zu kdnnen.

Dieses Dokument bezieht sich auf den Arbeitsschritt AS 1.2. Es stellt dabei folglich das Vor-
gehen und die Ergebnisse der Fokusgruppen dar.



2. Fokusgruppen

2.1 Planung & Vorgehen

Im Rahmen der Arbeitspakete 1 und 2 fand am 07.12.2021 von 12:00 Uhr bis 17:00 Uhr ein
Workshoptag statt, der sich an Vertreter*innen aller assoziierten und Projektpartner richtete.
Nach einer allgemeinen Einfihrung wurden im ersten Veranstaltungsblock zunachst die fur
AS 1.2 vorgesehenen Fokusgruppen angeleitet, um die bisherigen Projektergebnisse zu dis-
kutieren. Im zweiten Veranstaltungsblock wurde ein thematischer Schwerpunkt auf die Visi-
onsentwicklung gemaf Arbeitspaket 2 (verantwortlicher Partner: Wuppertal Institut) gelegt, in-
dem eine gemeinsame Vision 2030 fir die Arbeitswelt der Zukunft im Bergischen Land sowie
Anforderungen an die AgilO-Kompetenzplattform entwickelt wurden. Das Vorgehen und die
Inhalte des zweiten Blocks werden in einem separaten Dokument beschrieben. Abbildung 1
liefert einen Uberblick Uber den gesamten Ablauf des Workshoptages.

12.00

Begriolung (W)
Uberblick zum Projekt AgilOLab (FGW)
Imput — Arbeitswalt der Zukunft (FCA)

Diskussion zu den Erfolgsfaktoren fiir innovatives und agiles Arbaiten
{3 Kleingruppean, Moderation: BLUW)

14.00 gEENEE

(RSN Teil A: Wie sieht die Arbeitswelt der Zukunft im Bergischen Land 2030 aus?
{1 Gruppe; Moderation: W)

Teil B: Was kinnten Anforderungen an die AgilOLab Plattform sein, um die
Vision 2030 zu unterstiutzen?
{3 Kleingruppen; Moderation: Wi und FGW)

Abbildung 1. Ablauf des Workshoptages.

In den Fokusgruppen wurden die in vorherigen Arbeitsschritten (AS 1.1) herausgearbeiteten
Erfolgsfaktoren fur innovatives und agiles Arbeiten umfassend und differenziert diskutiert. Das
heil’t, die Fokusgruppen zielten auf eine Reflexion und Interpretation der Ergebnisse von Lite-
raturrecherche und Interviews zu den einzelnen Erfolgsfaktoren ab. Ferner sollten fur die Ab-
leitung der Anforderungen und nachfolgenden quantitativen Analysen relevante Schwerpunkte
und Themenfelder erganzt bzw. weniger einschlagige Treiber gekuirzt werden. Vor diesem
Hintergrund wurden einzelne Aspekte fir das weitere Projektarbeit fokussiert und gewichtet.

Insgesamt nahmen 27 Beteiligte der Projekt- sowie der assoziierten Partner am Workshop teil.
Vertreten waren damit die folgenden Organisationen:

Ritter Technologie (2 Personen)

Future Cleantech Architects (3 Personen)
P.F. Freund & Cie. (2 Personen)

Arnz Flott Werkzeugmaschinen (2 Personen)
ARNTZ GmbH + Co. KG. (5 Personen)
Eduard Kronenberg (1 Person)

Zusatzlich waren die folgenden regionalen Expert*innen und Vertreter*innen des Projekttra-
gers beteiligt:

e Projekttrager Karlsruhe (1 Person)



o Neue Effizienz/ Bergisch Metall (1 Person)
e Grinderschmiede Remscheid (1 Person)

Die Planung und Durchflihrung des Workshoptages wurde von den folgenden beteiligten For-
schungspartnern tbernommen:

o Wuppertal Institut (3 Personen)
e Forschungsgemeinschaft Werkzeuge und Werkstoffe (3 Personen)
e Bergische Universitat Wuppertal (3 Personen)

Die Teilnehmenden wurden drei Fokusgruppen a sechs bzw. sieben Personen zugeteilt, die
jeweils eine heterogene Zusammensetzung der Vertreter*innen aus den unterschiedlichen Or-
ganisationen aufwiesen. In einem zeitlichen Rahmen von insgesamt 90 Minuten waren hier
etwa 60 bis 75 Minuten als reine Diskussionszeit eingeplant. Um diese moglichst produktiv
und stérungsfrei nutzen zu kénnen, wurden Diskussionsregeln vereinbart, die einen respekt-
vollen und wertschatzenden Umgang untereinander sowie die Konzentration auf die Inhalte
ohne Ablenkungen erméglichen sollten. Die gesamte Gruppendiskussion wurde mit Zustim-
mung aller beteiligten Personen als Audioaufnahme gespeichert. Alle Teilnehmenden erhiel-
ten als Vorbereitung auf den Workshoptag das bisherige Erfolgsfaktorenmodell in einer Uber-
sicht sowie einer Kurzbeschreibung, die neben Definitionen der identifizierten Faktoren und
Treiber dazugehdrige Zitate aus den halbstrukturierten Interviews (siehe Ergebnisbericht zu
Arbeitsschritt 1.1) beinhalteten (siehe Anhang 1). Hiermit wurde gewahrleistet, dass alle Teil-
nehmenden sich inhaltlich auf demselben aktuellen Stand befanden und die Diskussion pro-
duktiv gestaltet werden konnte.

Je Fokusgruppe tUbernahm ein*e Vertreter*in der BUW die Moderation und wurde dabei von
einer weiteren Person unterstitzt. Die Moderation sorgte fir eine Fokussierung des Themas
und strukturierte Diskussionsbeginn, -verlauf und -ende, wobei stets darauf geachtet wurde,
das Gesprach unter den Teilnehmenden aufrechtzuerhalten. Hierfir haben die Moderatorin-
nen und Moderatoren (Reiz-) Argumente miteinbezogen oder Fragen in Orientierung am Leit-
faden (siehe Anhang 2) gestellt. Fur die Moderation stand somit eine Begleitung und Unter-
stutzung der qualitativen Gruppendiskussion im Vordergrund, die durch Gesprachstechniken
wie Ruckkopplung, Paraphrasieren, Emotionalisierung und aktives Zuhéren (Vogl, 2014, S.
585") umgesetzt wurde. Gleichzeitig sollte der Schwerpunkt der Diskussion klar bei spontanen
Beitragen und Initiativen der Teilnehmenden liegen und somit ein freier Verlauf des Austau-
sches innerhalb der gegebenen Fragestellungen gewahrleistet sein. Daher sollten die Beitrage
der Moderation nicht zu viel Raum einnehmen und diese grundsatzlich eher zurickhaltend
erfolgen. Unterstutzend Ubernahm eine weitere Person die Rolle der Ko-Moderation und
sorgte als solche flr einen Uberblick tiber Redebeitrage, lieferte Hinweise zur Einhaltung der
Zeit und fertigte Notizen fur die Auswertung an.

Der Ablauf der Fokusgruppen gliederte sich in folgende Abschnitte:

1. Begrifung, Erlauterung und Einstieg durch den*die Moderator*in

2. Erster Teil: Reflexion und Interpretation des Erfolgsfaktoren-Modells

3. Zweiter Teil: Diskussion von Kiurzungen oder Hinzunahme einzelner Treiber der Er-
folgsfaktoren

4. Dritter Teil: Fokussierung (ggf. Gewichtung) von Aspekten des Erfolgsfaktoren-Modells
fur das weitere Projekt

" Vogl, S. (2014). Gruppendiskussion. In Handbuch Methoden der empirischen Sozialforschung (pp.
581-586). Springer VS, Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-531-18939-0 41



2.2 Ergebnisse

Fur die Auswertung der Ergebnisse aus den Fokusgruppen wurden zunachst die Audioauf-
nahmen von allen Projektbeteiligten der BUW gemeinsam rezipiert und relevante Abschnitte
detektiert. Es erfolgte eine selektive Transkription dieser Diskussionsabschnitte, wobei auch
der Kontext der einzelnen Aufnahmen sowie in den Diskussionen beobachtete Besonderhei-
ten festgehalten wurden. Die genauere Analyse des Materials fokussierte auf die drei inhaltli-
chen Schwerpunkte, die sich in den Fragestellungen aus dem ersten, zweiten und dritten Teil
der Fokusgruppen widerspiegeln. Entsprechend dieser Fragestellungen wurden verschiedene
Zitate in einem induktiven, kategoriengeleiteten Verfahren zu Aussagegruppen zusammenge-
fasst (Mayring & Fenzl, 2019, S. 6372)

Im ersten Teil der Fokusgruppen fand eine allgemeine Diskussion, Reflexion und Interpretation
des bestehenden Erfolgsfaktoren-Modells aus vorangegangenen Arbeitsschritten statt. Der
Faktor A (Anwendungs- und Informationstechnik) wurde als ,Anschubfaktor® bezeichnet, der
Ablaufe potentiell vereinfachen kann. Folglich kann Faktor A als Wegbereiter interpretiert wer-
den, der Arbeitsprozesse beschleunigen kann. Darlber hinaus kédnnen der IT-Support sowie
interne und externe Angebote fur die Weiterentwicklung dieser Technologien als relevant fir
die Mitarbeitenden eingestuft werden. Auch die bereits identifizierten Treiber des Faktors G
(Geteilte Werte, Kultur, Skills und Teams) konnten insgesamt als bedeutsam bestatigt werden.
Als zusatzliche zu beachtende Gesichtspunkte sollten kiinftig — soweit moéglich — ggf. die un-
ternehmensspezifische Gewichtung von Werten sowie Herausforderungen fir die Werte und
die Kultur durch Veranderungen bedingt durch die Digitalisierung bericksichtigt werden. Fur
den Faktor | (Informationen, Lernen und Aufgabengestaltung) wurden alle vorab identifizierten
Treiber als wichtig erachtet, wobei insbesondere der Transparenz eine zentrale Rolle zu-
kommt. Als neuer Aspekt sollte beachtet werden, dass die Flexibilitat der Aufgabenstellungen
in der Zielgruppe nicht Gberall gleich realisierbar sei. Auch der Faktor L (Leadership, Strategie
& Vision) und die zugehorigen Treiber konnten als wirksame Rahmenbedingungen beurteilt
werden, die die Grundlage fur neuartige Innovationen bilden. Es zeigte sich eine besondere
Betonung der Relevanz von Flexibilitdt in der Fihrung und der Kommunikation von Visionen.
SchlieBlich wurden in der Diskussion auch der Faktor O (Organisation, Prozesse und Struktu-
ren) und die entsprechenden Treiber als grundlegend fir Innovation und Agilitat bestatigt wer-
den. Vor diesem Hintergrund stellten sich insbesondere die Effizienz sowie die Méglichkeiten
fur Innovations-Freiraum bzw. unterstitzende Strukturen als wichtige Aspekte fur die Mitarbei-
tenden heraus.

Im zweiten Teil der Fokusgruppen wurden eventuelle Kirzungen und Erweiterungen der ein-
zelnen Faktoren diskutiert. Die Aspekte Nachhaltigkeit und Transparenz wurden als Uberge-
ordnete bzw. Meta-Themen identifiziert, die sekundar im Projekt verankert werden sollen. Der
Faktor | wurde um den Aspekt der Unterschiedlichkeit einzelner Arbeitsbereiche erganzt, wel-
che etwa mit einem unterschiedlichen Ausmal an Flexibilitdt in den Arbeitsprozessen und
daraus resultierenden Spannungen einhergehen konnte. Angemerkt wurden zudem mdogliche
Interdependenzen und Uberschneidungen der Faktoren, die es zu berlicksichtigen gilt. Dieser
Aspekt wurde in der einfUhrenden Beschreibung des Erfolgsfaktorenmodells mit aufgenom-
men. Bezlglich etwaiger Kurzungen des Modells wurden die Aspekte der Exploitation sowie
der Anreizsysteme diskutiert. Wahrend Erstere im Modell bestehen bleiben, werden die An-
reizsysteme aus dem Modell gestrichen und vorerst nur noch in einer ausfihrlicheren Textver-
sion des Erfolgsfaktorenmodells erwahnt.

Der dritte Teil der Fokusgruppen beinhaltete schlief3lich eine Fokussierung des bestehenden
Modells. Insgesamt wurde dieses als guter Ideengeber bewertet und alle bisher erarbeiteten
Faktoren und Treiber als grundlegend wichtig erachtet. Somit kann das Modell als Grundlage
und modulares System dienen, wobei der jeweilige Fokus auf einzelne Aspekte

2 Mayring, P., Fenzl, T. (2019). Qualitative Inhaltsanalyse. In Handbuch Methoden der empirischen So-
zialforschung. Springer VS, Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-658-21308-4_42



unternehmensspezifisch variieren kann. Auch diese Anmerkungen wurden in der Einflihrung
zu dem Erfolgsfaktoren-Modell erganzt.

Das finale Ergebnis der Fokusgruppen stellt das modifizierte Erfolgsfaktorenmodell dar, das
entsprechend der Anmerkungen und Diskussionspunkte angepasst wurde. Abbildung 2 bietet
einen Uberblick Uber das Modell, eine detailliere Darstellung ist dem Anhang zu entnehmen.

Organisation, Prozesse
& Strukturen

' Sonstige ' Meta-Faktoren

|+ Incentivierung von '+ Nachhaltigkeit
Innovationen '+ Transparenz

Abbildung 2. Uberblick Uber das modifizierte AGILO-Erfolgsfaktorenmodell.



3. Anhang

Anhang 1. Kurzbeschreibung der AGILO-Faktoren (Stand: vor den Fokusgruppen)
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Kurzbeschreibung der als relevant identifizierten Faktoren fiir
Innovationsfirderung & Agilitdt (AGILO-Faktoren)

Anwendungs- und Informationstechnik sowie Technik insgesamt

Anwendungstechnik

Auboma B

Definition: Im Rahmen der Anwendungstechnik bezieht sich der Begriff Automatisierung auf den Einsatz von
technischien und digitalen Mitteln in der Fertigung, um Prozesse selbststandig ablaufen zu lazsen, sodass weniger
oder gar keine menschliche Bedienung mehr nétig ist.

Zitatz ,[...] wir konzentrieren uns auf wertschépfende Arbeit und automatisieren alle anderen Tatigkeiten, klar
strukturierte Prozesse und deren Dokumentation helfen uns bei der Transformation.™

MModer

Definition: In diesem Kontext bezieht sich die Modemisierung der Fertigung auf den Einsatz moderner Technik
und Tooks, die unterschiedliche Tatigkeiten bspw. durch die Visualisierung wvon Daten oder schnellere Erstellung
von Prototypen (bspw. durch 3-D-Druck) unterstitzen. Aulerdem umfasst ein groBer Teil die Modernisierung
der eingesetzten Maschinen, die digitalisiert, vernetzt und teilweise selbstlernend gestaltet sein sollten.

2itatz _[...] innovativer, weil es eben dann doch Elektronik zugénglich, offen, kemmunikativ, Maschinendaten
werden ablesbar und so weiter [...| aber es entsteht plétzlich ein neues Arbeitsfeld im Grunde genommen auch,
wo man sich anpassen muss. Da kommen auch alte Mitarbeiter nicht mehr klar®

Informationstechnik (IT)

FanEg keIt

Definition: Unter IT-Fahigkeit werden verschiedene Kompetenzen der IT eines Unternehmens zusammengefasst.
Dazu zahlen die Fahigkeit des Personals, technologische Grundlagen zu beherrschen sowie modernen Trends zu
folgen, die Fahigkeit, effektive Kommunikationswege fir IT zu entwickeln sowie die Fahigkeit, eine Passung zwi-
schen der Unternehmensstrategie und der IT zu generieren.

Zitatz ,[...] und allein um die Systeme immer stabil am Lawfen zu halten, missen Se ja da in der Form auch am
Ball bleiben. Das ist der eine Schritt und der zweite Schritt ist halt, um dann natirlich auch moch zusatzlich Vor-
teile von Updates, Innovationen zu nutzen, missen Se da erst recht schawen, dass Sie da den-, den Anschluss
diirfen Sie nie verlieren.”

rifrastrukiur

Definition: IT-Infrastruktur-Agilitat driickt sich durch Konnektivitat, Kompatibilitdt und Modularitdt der Systeme
aus. AuBerdem zihlen Eigenschaften wie die Leistungsfihigkeit, Flexibilitdt und Re-Konfigurierbarkeit der IT-Sys-
teme sowie deren Erweiterbarkeit zu einer ausgepragten IT-Infrastruktur.

Zitat: ,Ein Programm muss unbedingt upgedatet werden aus Sicherheitsgrinden. Das ist irgendwo mit ein cder
wei anderen vernetzt und das eine Programm lduft mach dem Update auch weiter. Aber das Update verursacht
einen Fehler im anderen Programm bei der Vernetzung. Und das ist dann manchmal sehr, sehr mihselig, so
etwas dann zu finden.”

Definition: Unter IT-5ervice ist die Art der Implementierung und Kommunikation von IT-Systemen sowie die
Wahrnehmung der IT durch die Mitarbeitenden zu werstehen. Dabei ist bspw. die Qualitat des IT-Services bei der
Eimfiihrung neuer Systeme sowie bei der Erkldrung bzw. Erlduterung bereits bestehender Systeme gemeint.
Zitat: _Es wird nicht kemmuniziert. Es wird nicht gesagt: 5o, jetzt haben wir ein Update, das und das &ndert
sich”, sondern man stellt fest: ,Wie, meine Funktion ist auf einmal nicht mehr da.” Kommunikation. Es ist immer
dieses Problemn.”

Anwenderfreundlichkeit

Definition: Anwenderfreundlichkeit oder Usability charakterisiert einen Bereich der Software- bzw. IT-Qualitat.
Die Eigenschaften der eingesetzten Systeme sollten auf die Anforderungen und Bedirfnisse der Endbenutzer
zugeschmitten und moglichst intuitiv handhabbar sein. Amwenderfreundlichkeit bezieht sich demnach unter an-
derem auf einen einfachen Zugang, Verldsslichkeit der Systeme sowie deren Schnelligkeit.

Zitat: .Da sind ja auch wiel diese neudeutschen, denglischen Dinger drin. Und das schalten viele schon ab. Ich
weil nicht, was ein Access ist und danin ist Ende halt.”

Prof. Dr. Stefan Diestel, Patrik Frihlich [M.Sc), Filiz Meidrodt {p.5c )
Lehrstuhl fiir Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie
Forschungsprojekt: AgilOLab; Bergische Universitit Wuppertal, GauBstraBe 20, 42119 Wuppertal
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Digitalisierung

Definition: In diesem Kontext bezieht der sich der Begriff Digitalisierung darauf, dass einzelne Bereiche durch
maoderne IT-Systeme effizienter und moderner gestaltet werden sollen, sodass die Arbeit im Tagesgeschift er-
leichtert wird. Das umfasst beispielsweise das Datenmanagement, die Zeiterfassung sowie die Vernetzung der
wverschiedenen Bereiche. Auch ein digitalisierter Vertrieb fallt unter diesen Aspekt.

Zitat: L Also einen automatisierten Workflow. Also, dass du, wenn du eine Arbeit abgeschlossen hast, und irgend-
egin Machfolgender hat eine Aufgabe, der auch relativ kurzfristig dariber informiert wird, dass du deine Aufgabe
abgeschlossen hast, und zwar automatisiert, nicht dass du noch mal eine E-Mail schreiben musst [...]"

Technik Sonstiges

Realistischer Anwendungsbezug

Definition: Grundlegend ist der Einsatz von neuer Technik sowohlim Fertigungs- bzw. Anwendungsbereich sowie
IT-basiert als wichtiger Treiber fir Innovationen und Agilitit identifiziert worden. ledoch ist dabei zu beachten,
dass neue Systeme nicht als Selbstzweck eingefihrt werden sollten. Bei der Einfihrung spielt auch immer eine
Prifung der Sinnhaftigkeit eine Rolle. Das heilt, es muss geprift werden, ob es tatsachlich einen Mehrwert
bringt, ob die notigen Kompetenzen vorliegen und man einen tatsdchlichen Anwendungsbereich dafir hat.
Zitat: .Also ich kanm es, da muss ich halt wirklich mich mehr informieren, mehr in die Materie einarbeiten, aber
aktuell kann ich mir nur so was wie WhatsApp oder Sonstiges vorstellen, aber haben Sie schon mal mit Schleif-
erhandschuhen WhatsApp versucht?”

Vi lavende Planung

Definition: Aufgrund des immer schnellen werdenden Entwicklungstempos bezogen auf Technik und den digita-
len Fortschiritt steht auch eine vorausschauende Planung bei der Anschaffung und Modemisierung der eigenen
Systeme und Technik im Vordergrund. Dabei ist es bspw. auch teilweise ndtig, hdhere Investitionen zu titigen,
umi Enger auf einem modernen Stand zu bleiben.

Zitatz ,,Da muss man halt auch gucken, dass man wirklich eine Digitalisierung oder eine Innovation in digitaler
Form irgendwie schon so plant, dass man weili, okay, meine Kollegen oder meine Programmierer, die haben
dann haltt wirklich erst in sechs Maonaten Zeit. Das ist halt fur uns nicht gerade férderlich, weil man hat das Prob-
lem, dass man halt wieder dberholt wird.”

Geteilte Werte, Kultur, Teams & Skills

Werte und Kultur

Definition: Werte innerhalb einer Organisation bestimmen, was in der Organisation als wichtig oder unwichtig
wahrgemommen wird und lassen sich bspw. aus der Vision oder Strategie ablesen. Wichtig dabei ist, dass diese
tatsdchlich gelebt und geteilt werden. Dabei sind vielfaltige Werte denkbar. In Bezug auf Agilitit und Innovati-
onsfarderung stellten sich folgende Werte als besonders relevant dar: Offenheit, Vertrauen, Verstindnis, Akzep-
tanz, Sicherheit, Wertschitzung, Ehdichkeit, Respekt, kontinuierliche Verbesserung, Teamfokus sowie Verant-
wortung.

Beispielhafte Zitate: ,Hand in Hand arbeiten und nicht gegeneinander arbeiten. Das ist nicht innovativ und nicht
kollegial auch, aber vor allen Dingen nicht innowatie.”

«Man misste sich dann halt auch bemihen, die Werte auch zu teilen, die man als geteilte Werte bezeichnet.”

«Sie brauchen ganz viel Vertrauen. Sichedich jetzt auch wieder ein sehr hoch aufgehdngter Wert, aber sie brau-
chen einmal das Vertrauen aller Mitarbeitenden untereinander wie auch in ihrer Fihrung. ™

Positive Fehler-, Lern- & Feedbackkultur

Definition: Als Fehlerkultur bezeichnet man die Art, wie ein Unternehmen mit Fehlern und Problemen sowie den
daraus resultierenden Konsequenzen umgeht. Unternehmen mit einer positiven Fehlerkultur weisen die Grund-
halttung auf, dass es den Mitarbeitenden erlaubt ist, Fehler zu machen und dariber zu sprechen, ochne Sanktionen
flirchten zu missen, sondem konstruktives Feedback (Feedbackkultur) erhalten. In Kombination mit einer posi-
tiven Lernkultur gelten die Fehler als Gelegenheit, Dinge dazu zu lernen sowie neue Wege zu beschreiten |Risi-
kobereitschaft). AuBerdem soll eine Kultur herrschen, in der das Wissen inmerhalb des Unternehmens weiterge-
geben wird und dber Feedback dieser Wissenstransfer unterstiitzt wird.

Litat: ,,Die durfen Fehler machen. Mur nicht vielleicht dreimal hintereinander den gleichen Fehler. Das sind so
ganz wesentliche Sachen, um einfach einen Prozess entstehen zu lassen, der vielleicht in einer Innovation endet.
Weil man eben die Kreativitdt zulasst, weil man Fehler zulasst.”

Prof. Dr. Stefan Diestel, Patrik Frishlich (8.5, Filiz Meidrodt (M.5c )
Lehrstuhd fiir Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie
Farechungsprojekt: AgilOLab; Bergische Universitat Wuppertal, GauBstrale 20, 42119 Wuppertal
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Innovationsorientierte Unternehmeanskultur

Definition: Eine inmovationsorientierte Unternehmenskultur kann als grundlegender, organisationsweiter Blick
auf die Mutzung von Veranderungen in der externen Umgebung, um die interne Umgebung der Organisation
besser zu gestalten, beschrieben werden. AuBerdem wird diese durch eine Suche nach Gelegenheiten und allge-
meine Wathsamkeit charakterisiert. Veranderungen werden als Chance verstanden und die kontinuierliche Ver-
besserung als organisationaler Wert hochgehalten. Des Weiteren stehen die Beteiligung und Befdhigung der Mit-
arbeitenden im Fokus.

Zitat: .Es liegt schon am Unternehmen, inwiefern du dich weiterentwickeln kannst. Also wenn du die ganze Zeit
ausgebremst und nicht gefdrdert wirst, dann ist das auch einfach nicht innovativ.”

Partizipation der Mitarbeitenden

Definition: Der Aspekt der Partizipation der Mitarbeitenden bezieht auf deren Einbindung in vielfdltige Prozesse
(bspw. Visionsentwicklung). Partizipation férdert die Bereitschaft der Mitarbeitend en, mitzudenken und sich mit
dem Unternehmen sowie Verdnderungen,/Entwicklungen zu identifizieren und diese mitzugehen.

ZIitat: ,[ras ist die Summe von ganz, ganz vielen kleinen Schritten. Innowvation, aus meiner Sicht, funktionsert im-
mer nur, wenn die Mitarbeiter dann hier auch den Mutzen davon sehen, in kleinen Schritten.™
Kommunikationskultur

Definition: Die Kommunikationskultur eines Unternehmens umfasst alle implizit weitergegebenen sowie explizit
festgehaltenen Regeln, wie inmerhalb des Unternehmens miteinander kommuniziert werden soll. In ihr spiegeln
sich oft die Werte und Normen der Organisation wieder. Eine positive Kommunikationskultur zeichnet sich durch
Offenheit sowie kurze Wege rwischen den Kommunikationspartnern aus. Es sollte aber denmoch klar festgelegte
Regeln existieren, wie die Kommunikation im Unternehmen strukturiert ablauft.

Zitatz ,Dass man offen ist, dass man eher die nicht mit Kritik zu h3uft, sondern Starken stirkt, eine offene Kom-
munikationsstruktur, ist ganz wichitig! Offene Tdren, keine Biros, die abgeschottet sind, sie missen offen sein.
Und dann entsteht auch eine Vertrauenskultur, ganz wichtig!”

Skills

Definition: Es sind vielfiltige Fahigkeiten und Eigenschaften won Personen denkbar, die deren innovative Leis-
tungen und Agilitit fordern kiinnen. Diese tragen teilweise zur Agilitit der Belegschaft bei, die die Innovations-
kraft eines Untermehmens unterstitzt. Folgende Eigenschaften und Fahigkeiten wurden als ausschiaggebend
identifiziert: Proaktivitat, Flexibilitit, Adaptivitat, Neugier, Lernbereitschaft, Entscheidungsfreude- und schnellig-
keit, Verantwortungsbereitschaft, Qualitatsfokussierung und Werteorientierung, Kreativitat, Teamfahigkeit, Am-
bidextriefahigkeit und Zugehdrigkeit, |dentifikation und Loyalitdt. Hinzu kommt, dass als Basis ein grundlegendes
Fahigkeits- und Erfahrungsniveau in der Belegschaft bspw. bezogen auf die Sprache cder den Umgang mit digi-
talen Prozessen vorhanden sein bzw. erreicht werden sollte.

Beispielhafte Zitate: Ja, und woher kommt denn Innovation? Indem Sie sich auskennen, indem Sie Ideen haben,
indem Sie kreativ sind. Auch gucken, was macht der Markt so0.”

.|.-] dass man sich offen und innovativ verhdlt, dass man offen ist fir neue Gedankenans3tze und dieses auf-
nimmt. Das ist natdrlich nicht so einfach, hdangt auch mit der individuellen Person zusammen, ob sie sich dahin
denken kann.”

Team

stausch, Kommunikation und Zusammenarbert: im Team

Definition: Austausch und Kommunikation im Team bezieht sich auf die Fahigkeit der Teammitglieder, effizient
und zielgerichtet zu kommunizieren, sodass Potentiale entdeckt werden, die relevanten Akteure immer auf dem
neusten Stand sind, offene Punkte konstruktiv diskutiert und Erfahrungen ausgetauscht werden konnen. Dies
fordert die gpmeinsame Zielerreichung. Auch die Zusammenarbeit der einzelnen Teammitglieder stellt einen
wichtigen Grundpfeiler fir die Zielerreichung dar. Diese sollte kooperativ und kollaborativ gestaltet sein.

Zitat: Also wir miissen uns schon die Zeit nehmen zu sagen, wir treffen uns in regelmatigen Abstinden und
teilen mit. Was ist eigentlich Schwerpunktthema im Augenblick dessen, womit sich die Einzelmen beschaftigen.”
Kor

nikation und Zusams roeit: mit Externen

Austausch,
Definition: Auch bei der bereichsibergreifenden Zusammenarbeit oder mit Externen sollte der kollaborative An-
satz im Fokus stehen, damit Arbeitsvorginge reibungslos ablaufen kinnen. Auflerdem soliten die einzelnen
Teams auch die anderen Bereiche im Blick behalten und die Konseguenzen ihres Handels for andere antizipieren.
Auch bezogen auf die Kommunikation mit Externen wie bspw. Kunden, Lieferanten oder andere Partner sollte
Kommunikation zielgerichtet und effizient gestaltet sein.

Prof. Dr. stefan Diestel, Patrik Frohlich (M.5c), Filiz Meidrodt {M.5c)
Lehrstuhd fiir Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie
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Zitate: Mein Wunsch ware, dass jedes Team dber den Tellerrand hinausschaut, sich nicht im eigenen Fobkus hat,
sondern sich bewusst ist: Wenn unser Team etwas macht, hat das auch Konsequenzen fir andere Teams. *
Umgang mit Diversitat in Teams
Definition: im Zuge der Globalisierung sowie des demografischen Wandels wird die Belegschaft innerhalb der
Unternehmen immer diverser. Es treffen vermehrt Menschen mit unterschiedlichen Bildungswegen, unter-
schiedlicher Herkunft sowie unterschiedlichem Alter aufeinander. Ein pasitiver Umgang mit Diversitdt soll dabei
unterstiitzen, das inmovationsférderliche Potential dieser Diversitit auszuschopfen sowie Konflikte und Missver-
stdndnisse, die die Leistung beeintrachtigen, zu vermindermn.
Zitat:  Diversifiziert in dem Fall. Und Expertinnen und Experten und auch eben halt nicht Expertinnen und Exper-
ten, ganz bewusst. Und dann erst kannst du Innovation dberhaupt erméglichen.”

rtraven im Team und Team-Klima
Definition: Das Team-Klima wird als subjektive Wahrnehmungen der Teammitglieder Gber ihre soziale Umge-
bung im Team definiert, die mehr oder weniger sozial geteilt sind. Das Teamklima umfasst aulerdemn die Wakr-
nehmung von Grundsdtzen und Vorgehensweisen formeller und informeller Art im Team. Somit fallen unter
Team-Klima Aspekte wie die Ausprigung des Wir-Gefihls, gemeinsame Leitmotive oder Mormen. Auch Team-
Trust, das heilit, wie viel Vertrauen und Sicherheit zwischen den Teammitgliedern besteht, ist dabei eine wichtige
Komponente.
Zitat: ,Und gerade, wenn es um so eine Teamnummer geht, finde ich ganz wichtig, dass alle auf der gleichen
Ebene sind. Sich da keiner irgendwie auf einem anderen Miveau fihlt, weil er denkt, seine ldeen wiren nicht
wertwoll, seine Beitrdge waren nicht wertvoll. Also, dass alle ein Gefihl der Gleichwertigkeit haben.”

eam-=Fit

Definition: Beim Team-Fit geht s um eine Passung der Teammitglieder untereinander. Das heilit, passen die
Teammitglieder bezogen auf unterschiedliche Merkmale wie bspw. Normen und Werte zueinander oder ergin-
zen sich produktiv in ikren Eigenschaften.

Zitat: . Team heiBit fur mich immer, dass die Leute gleich sind, die in einer Truppe arbeiten.”

Informationen, Lernen & Aufgabengestaltung

Informationen & Lernen

Infarmationssysteme & Wissensmanagement

Definition: Dieser Aspekt bezieht sich zum einen darauf, wie Informationen innerhalb eines Untermehmens or-
ganisiert und weitergegeben werden sollen. Es sollten Systeme zur Yerfiigung stehen, die die vielfaltigen infor-
mationen beispielsweise dber Produkte und Prozesse zentral biindeln und leicht zugreifbar machen kdnnen und
somit als reichhaltige Informationssysteme bezeichnet werden. Zum anderen bezieht sich der Aspekt auf das
Wissensmanagement, das heilit, wie das gesammelte Wissen innerhalb eines Unternehmens organisiert, verteilt
und gespeichert wird. Darunter z3hlen alle Aktivitdten, die das Ziel verfolgen, vorhandenes Wissen moglichst gut
zu nutzen. Im Sinne der Innovationsférderlichkeit und Agilitdt spielt auch hier eine digitalisierte, zentrale und
regelmatig geupdatete Datenbank fir Wissensinhalte eine wichtige Rolle. Diese sollte im Sinne des Wissensma-
nagements durch einen gezielten sozialen Austausch erganzt werden.

Zitat: _Auf diese Datenbanken haben ausgewahlte Nutzer, fir die dort festgehaltene Informationen notwendig,
wichtig sein knnen, haben die Zugritf darauf. Ohne diese Datenbanken kinmten wir heute nicht mehr existieren,
weil da ist eine solche Fille von Informationen hinterlegt, die notwendig sind.”

Guter Infarmationsfluss

Definition: Der Informationsfluss bezieht sich auf alle Informationen, die innerhalb des Unternehmens entstehen
und deren Weitergabe, welche potentiell durch die oben genannten Informationssysteme gestiitzt werden kann.
Dabei ist es zum Beispiel wichtig, dass alle Akteure die relevanten Informationen fiir ihren Kompetenzbereich
grhalten, also kein Informations-Gap entsteht. AuBerdem spielt auch die Aufbereitung der Informationen bspw.
dber verschiedene Visualisierungsmethoden eine Rolle.

Zitat: Ich finde, man kann manchmal zu viel reden und es ist schwer so ginen Mittelweg zu finden, wo man die
alle abholen, ohne zu viel zu guasseln und genug Informationen zu prasentieren ohne zu viel [...] Also immer
wieder Informationsaustausch, immer wieder sprechen”

Prof. Dr. Stefan Diestel, Patrik Frohlich (M.5c), Filiz Meidrodt (M.5c)
Lehrstuhil filr Arbaits-, Organisa nd Wirtschaftspsychologia
Forschungsprofekt: AgilOLab; Bergische Universitdt Wuppertal, GauBstrae 20, 42119 Wuppertal
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Lernen

Trainings- und Coaching-Fokus

Definition: Liegt im Unternehmen ein Trainings- und Coaching Fokus vor, wird das Aneignen und Fdrdern von
Wissen und neuen Fihigkeiten stark betont. Das umfasst beispielsweise die direkte Einbindung von Mitarbeiten-

den bei der Einfihrung von Neuerung (z. B. Maschinen), die gezielte Kommunikation won Lern- und Fortbildungs-
angeboten und eine regeimilige Abfrage des Wissensstandes sowie -bedarfs.

Zitat: Die Leute missen stindig weitergebildet werden. Das ist ein bisschen schleppend hier, sage ich mal so.
Einnte besser sein und ist wichtig um nicht stehen zu bleiben.”

Aufpaben- und Arbeitspestaltung

Moderne Gestaltung & lob Charakteristika

Definition: Moderne Aufgaben- und Arbeitsgestaltung bezieht sich wor allem auf die Schaffung won Flexibilitat.
So solite moglichst viel Flexibilitit bzgl. Arbeitszeit und -ort (z.B. Homeoffice), da wo es maglich ist, eingerdumt
werden. Aulerdem soliten Handlungsspielriume bei der Ausfiihrung der Titigkeit geschaffen werden. Es kann
zudem farderlich sein, von starren Stellenbeschreibungen abzusehen und starker die Rolle im Unternehmen zu
definieren und zu kommunizieren. Nach einer psychologischen Theorie, die sich mit der Entstehung von Motiva-
tion beschiftigt, haben Menschen drei Grundbedirfnisse, die pro Person unterschiedlich stark ausgeprigt sein
kinnen. Diese drei Bedirfnisse sind Autonomie, Kompetenz und Zugehérigkeit. Eine moderne Arbeits- und Auf-
gabengestaltung kann stark zu der Befriedigung Autonomiebedirfnisses beitragen, was das Wohlbefinden und
die Maotivation fordern kann.

Zitat: _Aber wichtig ist, glaube ich, dass man eine gewisse Freiheit auch hat. Wenn ich jetzt ganz feste Strukturen
auch habe und lasse meinen Stift um vier Ukr fallen, weil das Zeitkonto dann Uberstunden-, wann habe ich Uber-
stumden. Wenn man immer nur o denkt in diesen Rastern, dann ist fiir mich kein Platz fir Innovation.

Rollen- und Aufgzabenklarheit

Definition: Auch wenn Flexibilitat in der Arbeitsgestaltung eine wichtige Rolle spielt, sollten die konkreten Auf-
Egaben der einzelnen Mitarbeitenden sowie deren Rolle innerhalb der Organisation klar sein. Das umfasst bspw.
eine klare Zielvorgabe (ggf. in Kombination mit einer genaueren Definition von Teilzielen], detaillierte Aufgaben-
beschreibung sowie die Betonung der Relevanz der Aufgabe im Gesamtkontext des Unternehmens. Durch diese
Aspekte werden die jeweiligen Aufgaben als klar und sinnhaft erlebt. AuBerdem entsteht mehr Sicherheit bei
den Mitarbeitenden.

Zitat: .Dann braucht man halt die konkrete Arbeitsanweisung. Man muss halt wissen, was habe ich fir Ressour-
cen, was habe ich fir ein Budget? Bis wann muss das fertig sein? Was ist dann genaue Ziel?*

Partizipative Zielvereinbarung & realistische Aufgabenstellung

Definition: Bezogen auf die Aufgabendefinition sowie deren Zielen spielt die Einbindung der ausfiihrenden Mit-
arbeitenden eine wichtige Rolle. So sollten diese im Sinne einer Rickkopplung mit in die Aufgabendefiniticnen
einbezogen werden, auch wenn die Ziele an sich von der Fiihrungsebene festgelegt worden sind. Bei der Vergabe
won Arbeitsaufgaben wurde auBerdem die realistische Einschitzung verschiedener Faktoren als relevant identi-
fiziert. S0 soliten fir Aufgaben realistische Zeitrdume festgelegt werden. AuBerdem ist es wichtig, dass die Auf-
gaben an die Kompetenzen des Bereichs sowie der einzelnen Mitarbeitenden angepasst werden. Durch eine
partizipative Zielvereinbarung kann der Abgleich mit den vorhandenen Kapazititen und Kompetenzen sicherge-
stelit werden.

Beispielhafte Zitate: _Fiir mich ist ganz wichtig, dass man eine realistische Einschatzung hat, was kinnen wir hier
machen.”

ul--] wie man Aufgabenstellungen gemeinsam kreiert und nicht dieses top-down, sondern wie man eine Aufga-
benstellung gemeinsam kreiert. Auch Aufgabenstellungen, die natirlich von der Geschaftsfihrung kommen.”
Frelraum flr Innovatior

Definition: Das Einrdumen von Freirdqumen spielt eine entscheidende Rolle, um Platz fir das Schaffen neuer Im-
pulse, also von Innovationen zu erméglichen. Dabei beziehen sich diese Freirdume nicht auf die reine Ausfihrung
der eigenen Arbeitsaufgabe, sondern allgemeiner auf die Moglichkeit, aulterhalb der eigenen Tatigkeit, ldeen zu
entwickeln und dafir Kapazitdten zur Verfilgung gestellt zu bekommen. Sind die Rahmenbedingungen zu rest-
riktiv bzw. nehmen die operativen Aufgaben zu viel Raum ein, bleibt wenig Kapazitdt dber, um eigene neue ldeen
zu entwickeln. Dabei ist Freiraum sowohl auf zeitliche Freirdume als awch auf Freirdume in der Art und Weise der

eigenen Arbeitsplanung bezogen.
Prof. Dr. Stefan Diestsl, Patrik Frahlich (8.5¢), Filiz Meidrodt (M.5c)
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Zitat:  Also Faktor eins ist Raum geben. Raum geben, das bedeutet, ich gebe der Entwicklung von Innovationen
ganz bewusst einen Raum. Und damit meine ich nicht einen Raum, wie wir jetzt hier drin sind, sondern eben halt
ich gebe dem einen Verfligungsraum. lch habe die Maglichkeit-. lch darf entwickeln, ich darf innovativ arbeiten.”

Leadership, Strategie & Vision

Fithrung

mationale Fuhrung
Definition: Transformationale Fohrung 13sst sich durch einen Schwerpunkt auf eine gemeinsame Visionsentwick-
lung, die wan einer charismatischen Fihrungsperson kommuniziert wird, charakterisieren. Durch ihren charisma-
tischen Einfluss kann diese die Mitarbeitenden inspirieren und mativieren, sich aktiv an Prozessen zu beteiligen.
Eine transformationale Fihrungskraft sieht sich aulerdem als Coach oder Mentor der Mitarbeitenden.
Zitat: Kamineffekt heilt, wir haben eine beispielhafte Fuhrung, die nach wvorn geht und andere mitreiit. Ein
Kamineffekt ist eine tolle Sache, wenn wir das hinkriegen.”

lransaktionale Fuhrung

Definition: Die Transaktionale Fihrung betont kare Austauschprozesse rwischen der Fuhrungskraft und den Mit-
arbeitenden und zeichnet sich durch klare Regeln, Strukturen und Ziele aus. Es werden strukturiert Zielvereinba-
rungen getroffen, gewlnschtes Verhalten gezielt belohnt, Komrekturen vorgenommen, wenn von der Ziglerrei-
chung abgewichen wird und klare Reglungen zur Verantwortung und Kompetenz getroffen.

Zitat: ,Wenn man merkt, einer verzettelt sich gerade, dann muss man den natirlich wieder in die richtige Bahn
lenken.”

art Leade

Definition: Bei diesem Fihrungsstil versteht sich die Fiihrungskraft selber als  Diener*in” der Organisation und
stellt die Bedirfnisse ihrer Teammitglieder starker in den Fokus. AuBerdem ist die Unterstitzung der Mitarbei-
tenden sowie ein transparenter Umgang mit ihnen zentral. Eine ,dienende” Flhrungskraft stellt die Entwicklung
ihrer Teammitglieder in den Vordergrund und unterstitzt sie dahingehend.

Zitat:  Das miisste man auch einfach mal mehr férdern und diesen neuen Mitarbeitern, ich sage es mal ganz
plakativ, in der Hierarchie deutlich unter ihnen, unter mir sind, denen die Chance geben, und damit auch das
Team wissen lassen; hey, das akzeptierst du, was der sagt. Auch wenn es vielleicht ,nur” die Reinigungskraft ist.”

Fuhrungsagilitdt und Instrumentelle Fuhrung

Definition: Unter dem Begriff Fihrungsagilitt werden Fihigkeiten wie das effektive Scannen des organisationa-
len Umfeldes, die Einnahme einer breiten Perspektive sowie Verdnderungen vorzusehen und die effektive Be-
wertung unterschiedlicher Alternativen verstanden. Diese Konzeptualisierung weist starke Parallelen zu dem
Konzept der Instrumentellen Fihrung auf, welches die Fahigkeit zum effektiven Priffen der intermalen und exter-
nalen Umwelt als wichtige Fahigkeitsdimension einer FOhrungskraft definiert. Meben dieser Fahigkeit sind sowohl
die Festlegung strategischer und aufgabenbezogener Ziele, als auch die Erbringung angemessenen Feedbacks zur
Leistung won Mitarbeitenden wichtige Faktoren dieses Fihrungsstils.

Zitat: .Man muss die Situation analysieren kinnen, spontan auf die Situation eingehen kinnen und die Situation
auch halt als Gelegenheit auch sehen. [...] okay, hier st ein Problem, den Mitarbeiter nervt das und man sollte
darauf eingehen und auf den Mitarbeiter eingehen und zusammen halt dann auch eine Losung finden.

b

Vereinende Fuhrung

Definition: Vereinendes Fuhrungswerhalten zeichnet sich durch eine besondere Haltung der Fihrungskraft aus,
die eine ,Sowohl-als-Auch® Perspektive ermoglicht, um dynamisch mit konkurrierenden Anforderungen wie
bspw. Kontrolle versus Flexibilitdt umzugehen.

Zitat: ,Dass sie letztendlich so ein empathischen, aber trotzdem, ich sag mal, einen geraden Fithrungsstil haben,
der sich weiterentwickeln kann.”

Change-Management durch Fihrungskrafte

Definition: Verdnderungsprozesse innerhalb des Unternehmens, bspw. aufgrund der sich stark verandernden
Arbeitswelt, stellen die Mitarbeitenden oft vor groBe Herausforderungen, da sie sich diesen Veranderungen
meist schnell anpassen miissen und oft Unsicherheiten damit einhergehen. Daher nehmen gerade Filihrungs-
krafte eime wichtige Rolle ein, indem sie die Veranderungsprozesse auf personaler Ebene gezielt steuern und ihre
Mitarbeitenden in den Prozess einbeziehen sowie diese dabei begleiten sollten.

Zitat: (Also, wenn FOhrungskrafte wollen, dass sich etwas verdandert, dann missen wir den Leuten, die es in der
Sache ja hauptsidchlich tun das ja erldutern. Denen missen wir ja die Sinnhaftigkeit erldutern.”

Praf. Dr. Stefan Diestel, Patrik Frihlich (M Filiz Meid rodt {M.5c)
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Feedback

Definition: Feedback durch die Flihrungskraft ist ein wichtiges Instrument, um sowohl die Zielerreichung alks auch
die persdnliche Weiterentwicklung zu ermoglichen. Dabei sollten einige Feedback-Regeln beachtet werden, da-
mit sich die positive Wirkung entfalten kann. Feedback sollte nie personen-, sondern sach- oder aufgabenbezo-
genin einer konstruktiven Art und Weise kommuniziert werden und bestenfalls bereits newve Handlungsoptionen
vorschiagen. AuBerdem sollte auch positives Feedback rickgemeldet werden.

Zitat: ,Das heilit, Feedback ist immer nur erlaubt um, mit einem Ziel, eine Verbesserung zu erzielen. Das heilit,
ein Feedback, das nur darauf ausgerichtet ist, jemanden niederzumachen, seine persdnliche Agenda durchzuset-
zen oder einfach seinen Frust loszuwerden, dber eine gewisse Situation, ist ein No-Go, das geht gar nicht.”
Vertrauen in Mitarbeitende

Definition: Neben dem Vertrauen zwischen einzelnen Teammitgliedern ist auch das Vertrauen der Flhrungs-
krifte in die Mitarbeitenden ein wichtiger Faktor. Dieses Vertrauen erméglicht es den Mitarbeitenden, Eigenver-
antwaortung zu dbemehmen und schafft Sicherheit, sodass auch neue Ideen eingebracht werden kinnen.

Zitat:  Und wichtig ist halt Vertrauen auch, dass der Arbeitgeber und der Vorgesetzte schon Vertrauen hat, dass
die Arbeit gut gemacht wird.”

Strategie & Vision

Klare Strategie-Definition und Kammunikation

Definition: Die Unternehmensstrategie muss prazise und klar definiert werden, damit sie eimen eindeutigen Rah-
men fiir die weiteren 5Schritte der einzelnen Bereiche bieten kann. Um jede Person im Unternehmen mitzuneh-
men, muss sie aullerdem klar und umfassend an alle Bereiche kommuniziert werden. Auch das beseitigt Unsi-
cherheiten und fardert das Verfolgen gemeinsamer Ziele. Eng damit verkniipft ist die Vision des Unternehmens,
das heilit, dessen Zukunftsbild, also den idealen Zustand, den es erreichen machte. Sie bietet den Mitarbeiten-
den eine prazise Beschreibung von der Ausrichtung der Organisation und des gemeinsamen Ziels und sollte eben-
falls kiar definiert und kommuniziert werden.

Zitat: ,Die Kommunikation in erster Linie, dass es sauber kommuniziert wird, in welche Richtung ein Unternekh-
men Innovationen gerne hitte. Dass man meinetwegen dann thematisch etwas vorgibt, finde ich gar nicht
schlecht. Auf der anderen Seite aber auch wieder offen fasst, dass sich keiner eingeschrankt fihie”

rneinsame Strategieentwid

Definition: Es ist auBerdem ratsam, sowohl die unterschiedlichen Unternehmensbereiche als auch Kunden und
Anwender mit in die Strategieentwicklung zu integrieren, um die relevanten Ausrichtungspunkte zu identifizieren
unid die gemeinsame Zielverfolgung zu férdern. Hierbei muss aber weiterhin eine gewisse Balance zwischen Par-
tizipation und Yorgaben gewahrt werden, sodass wichtige Entscheidungen schnell und dezentral getroffen wer-
den kinnen.

Zitat: ,[...] dass wir uns bewusst dariiber sind, was die aus unserer Perspektive betrachtet, gestaltete Zukunft,
wird ja von uns allen gestaltet, wie die Zukunft sein wird. Und wir leiten die Unternehmensstrategie, geht auch
ein Stlck weit mit der Markenstrategie dberein, die leiten wir davon ab.”

Commitrment zur Strategie

Definition: Bezogen auf die Untemehmensstrategie ist neben der klaren Definition und Kommunikation auch
entscheidend, dass diese durch alle Personen im Unternehmen getragen wird. Fihrungskrifte transportieren
diese in die Bereiche und soliten sie als Maxime ihres Handels nutzen und somit die Mitarbeitenden bei der
Bindung an die Strategie mitnehmen. Das gemeinsame fel und die gemeinsame Ausrichtung des Handels miis-
sen durch die Bindung an die Strategie von allen geteilt werden.

Zitat: _Es bringt halt nichts, wenn man jemanden reinholt, der hier das Sndert und macht und dann am Ende
sagt, hier habt ihr es, viel Spal damit, sondern man muss halt auch gewillt sein, die Geschéftsfihrung muss ge-
willt sein, die FUhrungskrifte missen gewillt da auch selbst Hand anzulegen, auch selbst quasi das zu nutzen.”
Urnwelt-5canning

Definition: Um auf die Herausforderungen der modermen Arbeitswelt reagieren zu kinnen, miissen Unterneh-
men unterschiedliche Strategie-Aspekte bericksichtigen. In diesem Kontext st auch das Scannen der Umwelt,
um Veranderungen in dieser schnell zu erkennen und darauf reagieren zu kinnen, elementar.

Zitat: ,Und der zweite Faktor bei Innovation wire, dass wir ernst nehmen, was unser Markt in Zukunft braucht
Diass wir verstehen, dass wir lernen und aus dem t3glichen Lernen in Zusammenarbeit mit unseren Anwendern,
das geht nicht anders. [...] Ich kann nicht hingehen und schauen, der macht das 50 und dann ist gut. Sondern ich
brawche viele unterschiedliche Meinungen von der Realitadt.”

Prof. Dr. stefan Diestel, Patrik Frohlich (M.5c), Filiz Meidrodt (M.5c)
Lehrstuhl fiir Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie
Forschungsprojekt: AgilOLab; Bergische Universitat Wuppertal, GauBstrale 20, 42119 Wuppertal
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Ambidextrie

Definition: Unter Ambidextrie versteht man eine sogenannte Beidhandigkeit, die die scheinbar gegensatzlichen
Anforderungen der Arbeitswelt nach Effizienz (Exploitation) und Innovation [Exploration] vereinen kann. Es geht
dabei sowohl um die effiziente Verwertung der bestehenden Ressourcen, um Risiken zu vermeiden, als auch um
die Suche nach neuen Ansdtzen und Ideen sowie das Experimentieren mit neuartigen Impulsen, um das langfris-
tige Bestehen der Orgamnisation zu sichern.

Zitatz ,Aber eben halt wirklich herzugehen, und da ziehen auch alle am Strang, diese Dinge, die wir haben, die
wollen wir natirlich bewahren. Wir waollen nicht alles komplett neu machen, aber natirlich immer den Fokus,
immer dem Fokus in die Zukunft.”

Cualitats- und Serviceorientierung

Definition: Als strategischer Schwerpunkt sollte das Erbringen won hoher Qualitit festgelegt werden, der den
Anwendern und Kunden den ndtigen Mehrwert bietet. Diese Uberzeugung solite durch den gesamten Herstel-
lungsprozess im Unternehmen mitgetragen werden.

Zitatz , Wir wollen unsere Hausaufgaben machen, wir wollen dem Kunden ein qualitativ hochwertiges Produkt
liefern, wir wollen eine Losung offerieren. Dann ergibt sich der Rest automatisch.”

Innovationsfokus

Definition: Auch eine strategische Ausrichtung auf Innovation im Zuge der Unternehmensstrategie wurde als
Erfolgsfaktor identifiziert. Dafiir muss der Wille nach Verinderung in der Strategie implementiert und allen wer-
standlich kommuniziert werden. Dies bildet die Grundiage, um innovative Prozesse anzustoen.

ZIitatz .Es muss ein bisschen Verstandnis dafir sein, dass man sagt, man kann nicht stehen bleiben, besser ist es,
niemand bleibt stehen. Also die, die stehen bleiben, sind alle schon weggestorben, aber das muss erst mal ganz
oben klar sein und dann muss das sozusagen in meinen Augen, auch durch die Abteilung hingewiesen.”

Langfristiger Fokus mit regelmaBiger An

| SSUNE

Definition: Unternehmensstrategien sollten grundsdtzlich langfristig ausgelegte Unternehmensziele sein. Auch
inwolatiler werdenden Arbeitswelten ist diese langfristige Perspektive ein wichtiger Baustein, um eine nachhaltig
positive Entwicklung zu gewahrieisten. ledoch solite dabei ein gewisses Mak an Flexibilitat gewahrt werden, da-
mit die Strategie sich an relevante Veranderungen angepasst werden kann. Dazu gehort auch das regelmaRige
Hinterfragen der Strategie sowie Rickkopplung zu wichtigen Akteuren im Unternehmen.

Zitat: ,Eine Strategie solite eigentlich nicht von heute auf morgen gewechselt werden, es handelt sich um eine
Langfriststrategie. Michtsdestotrotz, auch die muss doch von Zeit zu Zeit angepasst werden_”

Realistische Strategie

Definition: Auch in Bezug auf die Strategiedefinition ist neben einer langfristigen Perspektive mit innovativem
Fokus auch eine realistische Einschatzung der Voraussetzungen und bendtigten Mittel wichtig, um die Mitarbei-
tenden zu motivieren, an den Zielen zu arbeiten.

Zitat: , Dass jetzt hier da jemand nach vorne geht, das finde ich auch gut. Blo® wichtig solite halt sein, dass es da
einfach eine realistische Einschatzung gibt, was kann unsere Mannschaft leisten®

Personalmanagemeant

Definition: Bezogen auf die strategische Ausrichtung spielt auch das Personalmanagement eine wichtige Rolle.
50 sollten Personalentscheidung sowaohl bei der Einstellung, aber auch bei bereits angestellten Mitarbeitenden
z B. in Bezug auf Freisetzung oder gezieltemn Einsatz immer im Einklang mit der Unternehmensstrategie getroffen
werden. Entscheidend ist dabei der sogenannte Person-Organisation-Fit. Dieser beschreibt die Kompatibilitat
wischen Person und Organisation. Das heiflft, wie gut die Person zu den bestehenden Strukturen des Unterneh-
mens (z. B. Strategie] passt und inwiefern sie das Unternehmen bspw. mit ihren Fahigkeiten erginzt.

Zitat:  Zwischendurch miissen wir uns dann auch mal won ein paar Leuten trennen, wenn das nicht mehr so zur
Strategie passt.”

Organisation, Prozesse & Strukturen
Prozesse & Abldufe
Operati

lons Manager

gement

Definition: Das Operations Management bezieht sich auf die Gestaltung der Prozesse innerhalb des Unterneh-
mens und umfasst hier die Einrichtung intelligenter und automatisierter Prozesse, Schaffung von Klarheit, Ver-
|dsslichkeit und Transparenz der Prozesse, die Prozessoptimierung insgesamt sowie die Dokumentation der Pro-
IESSE.

Prof. Dr. Stefan Diestal, Patrik Frahlich (M.5c ), Filiz Meidrodt (M.5c)
Lehrstuhl fir Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie
Forschungoprojekt: AgilOLab; Bergische Universitat Wuppertal, Gaulstralle 20, 42110 Wuppertal
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Zitate: ,Wir haben hier gewisse Ablaufe, die wiederkehrend sind, aber die trotzdem immer irgendwie anders
ablaufen. Also es ist-, und das dann wirklich zu standardisieren, das heilit wirklich zu sagen, man legt die Aufga-
ben fest, jeder-, auch da wieder Ubersicht.”

«Wenn man halt das werbindet, dann noch innowvativ zu sein und digital innovativ zu sein, da muss man halt auch
hergehen und sagen, der Prozess muss optimiert werden, weil gin scheilé Prozess ist halt auch ein digitaler scheiff
Prozess.”

Fluiditat
Definition: Die Fluiditat won Organisationen umfasst eine flache Organisation des Unternehmens, die sich durch

eher horizontale Kommunikation, weniger strukturelle Grenzen und eine eher ,Bottom-Up”™ gerichtete Kommu-
nikation auszeichnet.

Zitat: _Ja, das heilt, ich sage mal Prozesse und Regeln, ich wiirde sie am liebsten ganz abschaffen. Ganz abschaf-
fen. 5o, das funktioniert aber nur, wenn du nur ein Team von absoluten Leistungstragern hast.”

Organisation & Struktur

Anpassbar

Definition: Gerade aufgrund der hohen Volatilitat, die auch die Kunden und Anwender erleben, ist es wichtig,
die Strukturen und Organisation des eigenen Unternehmens mdglichst flexibel gestalten zu kinmen, sodass mehr
Spielraum fir Neuerungen und Reaktionen auf Kundenwinsche bleibt.

Zitat: ,Also ich denke, was wichtig ist, dass man flexibel auf die Anforderungen halt reagiert, die der Kunde halt
hat. Dass man da wirklich schaut: Okay, was braucht der Kunde wirklich?*

[Agile) Netzwerkstrukturen

Definition: Agile Netzwerke umfassen die Kundenbeziehungen, Lieferketten, andere Partner sowie das Bench-
marking. Somit bezieht sich dieser Faktor auf die Vemetzung der Unternehmen. Hinzu kommt die Vernetzung
des Unternehmens inmtern.

Zitate: , Also das Denken im Metzwerken, in Partnerschaften und dass man nicht nur im eigenen Saft schmort.”

«Das ist der Punkt Schwarmintelligenz. Das wir unsere Erfahrungen mit den won anderen Untermehmen hier tei-
len, um voneinander im Miteinander zu lernen, bewusst zu lernen.”™

Ambidextrie — Dual Structure

Definition: Die sogenannte Dual Structure vereint agile sowie reliable laufende Strategie-Systeme, in denen so-
waohl die Exploitation bestehender, effizienter Strukturen als auch die Exploration neuer ldeen und Ans3tze mit-
inbegriffen sind. Somit soll Raum fir Innovationen bei gleichzeitiger Wertschopfung geschaffen werden.

Titat: ,Mit Raum ist auch gemeint frei denken mu kdnnen, spielen zu kinnen, spielerisch. Ob das jetzt Design-
Thinking ist oder was auch immer. Aber eben halt spielen zu kdnnen, Ruhe zu haben. la, gerade nicht das Tages-
geschaft im Fokus zu haben.”

Power-Sharing und teilautonome Strukturen

Definition: Power-Sharing Praktiken innerhalb von Unternehmen rdumen Mitarbeitenden und Unternehmens-
bereichen mehr Entscheidungsfreiheiten ein und bieten ihnen Moglichkeiten zur Partizipation sowie mehr Auto-
nomie. Teilautonome Strukturen bspw. in Form von miglichst automom arbeitenden Arbeitsgruppen sind eine
Moglichkeit, um solche Strukturen zu verankern, da sie Entscheidungs- und Handlungsspielrdume bestimmten
Gruppen innerhalb des Unternehmens zuweisen. Somit wird den Bereichen mehr Eigenverantwortung und Kom-
petenzen rugewiesen.

Zitat: ,Okay, aber dann wirde ich vielleicht sagen, so bezogen jetzt auf die konnte man mit Flexibilitdt und wiel-
leicht auch so ein bisschen eigenverantwortlichere Strukturen, jetzt mal so zusammenfasst.”
Innovations-Bereict

Definition: Der Raum, um Innovationen entstehen zu lassen, wurde bereits als Erfolgsfaktor genannt. Erganzend
dazu wurde bezogen auf die Strukturen des Unternehmens ein eigener Bereich, der sich mit diesem Thema be-
schaftigt und mit entsprechenden Tools ausgestattet ist als vielversprechend identifiziert.

Zitat: .In Form wom Hardware ware das, ich sage mal, gut ausgestattete Versuchszentren, die entsprechende
hdaschinen haben, die labortechnische Maglichkeiten haben, weil die dber das Mak hinaus, was wir haben. [_.]
Hat mamn eigene Technik hier, bin ich innovativer, als wenn ich mit externen Partnern da arbeiten muss.”

Prof. Dr. Stefan Diestel, Patrik Frohlich (M.5c ), Filiz Meaidrodt (h.5c )
Lehrstuhl fiir Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie
Forschingoprojekt: AgilOLab; Bergische Universitat Wuppertal, GauBstrae 20, 42119 Wuppertal
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Klarheit und Verlisslichkeit der Strukturen

Definition: Analog zu der Unternehmensstrategie sollten die Strukituren kiar vorgegeben sein, damit sie den Rah-
men fiir eine produktive Arbeit bilden. Den Beteiligten sollten sowohl das Ziel als auch die dahinfihrenden
Schiritte klar und verstandlich sein. Aulerdem sollten sie verldsslich sein, um Unsicherheiten vorzubeugen.
Zitat:  Aber da fehlt so manchmal auch die Organisation auch dazu. Die Struktur fehlt, weil jeder macht mit
bestern Wissen und Gewissen, aber da ist keine-, so die Leftplanken sind nicht pesetzt. Wer was wofir zustandig
ist.”

Prof. Dr. 5tefan Diestel, Patrik Frihlich (M.5c), Filiz Meidrodt (M.5c.)
Lehrstuhd filr Arbeits-, Organisations- wed Wirtschaftspsychologie
Forschungsprojekt: AgilOLab; Bergische Universitit Wuppertal, Gauistralle 20, 42119 Wuppertal



Anhang 2. Fragestellungen zur Gruppendiskussion/Leitfaden

Begriiung, Einstig & Erlduterungen {10 Minuten])

* Dank fir die Teilnahms
* ‘orstellung
o Rolle Moderator*in beschreiban: kein inhaltlicher Input, Lenkung des Gesprichs, méglicherwaize
Unterbrechung und Neufokussierung damit alle Themen besprochen werden
o Rolle Unterstitzung: Zeit im Auge behalten, kurze Rickmeldung Ober Zeit
* Tonaufnzhmen
o Baginnt erst ab der Diskussion, kein Mitschnitt des Bildschirms
o Dient lediglich der Transkription, auch hier personenbezogene Daten werden anonymisiert
* Regeln:
o Diskussionsregeln beachten: Stdrquellen vermeiden, keine Wertung, susreden lassen.
o Keine richtigen oder falschen Antworten: Ehrliche & offener Einschitzungen
o Mikrofon stummschalten, wenn man nicht spricht (g2f. schaltet Moderation Mikrofone stumm)
® Ziel:
o Inden letzten & Monaten — Erarbeitung eines Erfolgsfaktoren-Modells, das werschiedens Treiber fiir
Inmavationsfdrderung und Agilitat, die relevant fir KMU s=in kdnnen, umfasst
o Ziel heute ist es picht, jeden sinzelnen Faktor kleinschrittig zu diskutieren
o Sondern: lhre Einschitzung erfahren
= Wo zehen Sie Faktoren maglicherweise kritisch?
= Welche lassen sich gut auf [Ihr) Unternehmen dGbertragen und welche nicht?
= Welche Treiber empfinden Sie personlich als hochst relevant?
o Fokusgruppen = wichtiger Schritt, Modell zu validiersn und Grundstein fir die weitere Projektschritte
®*  Fragen? Sonst: Start + Aufnshme.

Start der Tonaufnahme!

Inhaltliche Diskussion {60 Minuten)

Einblenden des Erfolgsfaktoren-Modells

Num wallen wir das Modell, welches wir thaen zur Verfiigung gestellt hoben, diskutieren. Wie Sie sshen —sehr
umfassend — deswegen gehen wir thematisch der Reihe mach vor.

1. Faktor A"
®  Welche Anmerkungen haben Sie zu diesem Faktor oder einzelnen Aspekten?
®*  Reizargument: Aile Dinge hier sind so bel uns gut umzusetzen, relevant und vergnaderlich.

2. Faktor ,G":
®*  Welche Anmerkungen haben Sie zu diesem Foktor oder einzelnen Aspekten?
®*  Reizargument: An Werten konn man doch =0 einfoch nichts dedern und sind irrelevant. Oder?

3. Faktor I":
*  Welche Anmerkungen haben Sie zw diesem Foktor oder einzelnen Aspekten?
®  Reizargument: Informationen und Lernen ist doch quasi das gleiche. Oder?

4. Faktor ,L*:
*  Welche Anmerkungen haben Sie zw diesem Faktor oder einzelnen Aspekten?
®  Reizargument: Fihrung ist dos wichtigste. Ohne dos gibt es keine fnnovation.

5. Faktor 0™
*  Welche Anmerkungen haben Sie zw diesem Faktor oder einzelnen Aspekten?

®*  Reizargument: Strukturen und Frozesse onzupacken ist zu mihselig. Dos macht wenig Sinn.

6. Modell allgemein:
*  Welche Anmerkungen haben 5Sie zum Model! insgesamt?

(Iberleitung: Visien Dank — damit haben wir den ersten Tail obgeschinszen. fetzt kommen wir zum nweiten Teil.




Einblenden der offenen Diskussionspunkte
Teil 2: Diskuzzion von Kirzungen oder Hinzunahme einzelner Treiber der Erfolgsfaktoren {15 Minuten)

®*  Reizargument: Al diese Treiber konmen wir potenziell streichen, so relevant sind sie nicht fur
Innovationsfahigheit wnd wir hoben eh schon ailes abgedeckt.

(Iherleitung: Domit ist der zweite Teil der Diskussion abgeschlossen — kommen wir zum letzten.
Einblenden des Erfolgsfaktoren-Modeils

*  Weiche Foktaren des Modells sind von besanderer Bedeutung ?

*  lWeiche einzelnen Treiber innerhaolb der Foktoren soliten im Projekt fokussiert werden?
o Welche solften starker fokussiert werden?
o Welche solften eher eine weniger starke Rolle einnehmen?

Tonaufnahme beenden!
Abmoderation ([Ende) der Fokusgruppe

* Bedanken fir Beteiligung
* Weiterer Ablauf:
o Zurick ins Plenum
o Vorstellung von den Herausforderungen der KiUs, die in den Interviews genannt wurden
o 30 Minuten Pause
o \isionsworkshop




Anhang 3. Vollstandiges, modifiziertes AGILO-Erfolgsfaktorenmodell nach den Fokus-

gruppen
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