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Liebe Leserinnen und Leser,

Unternehmen stehen enorm unter Druck — Globalisierung und Digitalisierung machen Ge-
schwindigkeit zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil. Doch wie konnen Unternehmen Fahrt
aufnehmen ohne zu liberhitzen und vor allem auch ohne dass dabei die Mitarbeiter erschopft
auf der Strecke bleiben?

Um das hohe Tempo halten zu kénnen, drehen sehr viele Unternehmen an der Effizienz-
schraube. Andere wiederum setzen alles auf die Innovationskraft und driicken hier médchtig
aufs Gas. Doch welcher ist nun der richtige Weg? Gibt es einen goldenen dritten Weg? Und
welchen Preis zahlen die Unternehmen jeweils dafiir?

In der diesjdhrigen TOP JOB-Trendstudie untersuchen wir unterschiedliche Speedstrategien
und wir erkunden, wie Unternehmen so richtig in Fahrt kommen kdnnen.

Wie all unsere TOP JOB-Trendstudien wartet auch diese mit hilfreichen Praxisbeispielen auf
und bringt das Wichtigste in sieben Handlungsprinzipien auf den Punkt.

Denn unsere Mission ist es, Unternehmen in die Zukunft zu begleiten — und diese kommt
schneller als man haufig denkt.

Ich wiinsche lhnen eine aufschlussreiche Lektiire und viele fiir Ihr Unternehmen hilfreiche
Aha-Effekte.

Silke Masurat
Geschaftsfiihrerin zeag GmbH | Zentrum fiir Arbeitgeberattraktivitat
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Trends wie digitale Vernetzung, technologische Veranderungen, verkiirzte Innovationszyklen
sowie eine Verdichtung, Agilisierung und Flexibilisierung von Arbeit bringen eine neue Form
von Wettbewerb mit sich — einen Geschwindigkeits-Wettbewerb. Unternehmen sind gezwun-
gen, sich schneller an neue Anforderungen anzupassen.

In der Trendstudie werden Formen, Beschleunigungs- und Bremsfaktoren von Geschwindig-
keit in Unternehmen untersucht. Zugrunde liegt das St. Galler Speed-Konzept.

Dieses Konzept unterscheidet zwei Formen von Geschwindigkeit: Umsetzungs-Speed und
Innovations-Speed. Unternehmen lassen sich anhand dieser beiden Formen unterscheiden:

M 5% sind High-Speed-Unternehmen: Diesen Unternehmen gelingt es, in beiden
Speed-Welten schnell zu sein

1 26% sind Execution-Speed-Unternehmen mit einem einseitigen Fokus auf
standardisierte Prozesse und Routinen
15% sind Innovations-Speed-Unternehmen: Diese Unternehmen bringen
schnell neue Ideen und Innovationen hervor
54% sind Low-Speed-Unternehmen und viel langsamer als die anderen Unternehmen

Dies liegt besonders in den Treibern fiir Speed:

—— Vertrauen ,_ moderne Fiihrung g neue Arbeitsformen

Hingegen sollten Unternehmen Bremsfaktoren vermeiden:

= die Beschleunigungsfalle, also eine Uberforderung oder Uberhitzung von Unternehmen
1 eine stark ausgepragte Formalisierung sowie negative Energie

Diese Bremsfaktoren gilt es aktiv zu verhindern, um Blockaden abzubauen und Speed zu steigern.

Die aus der Studie abgeleiteten sieben Speed-Prinzipien fiir Fiihrungskrafte und einige Pra-
xisbeispiele helfen Unternehmen, Fahrt aufzunehmen.
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Speed beschreibt die Geschwindigkeit, mit der Unternehmen Resultate erarbeiten, Innovati-
1 S p e e d p— onen hervorbringen und Change umsetzen (Bruch & Berger, 2018).
o Somit ist Speed die treibende Kraft fiir den Erfolg von Organisationen und Geschwindigkeit
wird zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor. Um Speed in Unternehmen voranzubrin-
o o0 gen, ist ein Umdenken bei Fiihrungskraften und Mitarbeitenden notwendig. Aus strategischer
Sicht ist es zentral, die richtigen Dinge zu tun, den Fokus auf zukunftstrachtige Themen zu
d I e Wa h r u n g setzen und Mitarbeitende fiir diese Themen zu gewinnen. Heute ist es wesentlich die richti-
gen Dinge schnell zu tun. Dies gilt nicht ausschlieB3lich fiir Kernprozesse, sondern dariiber
hinaus auch fiir Innovations- und Verdnderungsprozesse.

d e r Z u I( u n ft Nur Organisationen, die in der Lage sind, gleichermaflen effizient zu arbeiten, schnell In-

novationen hervorzubringen und sich ziigig zu verandern, kdnnen im heutigen Wettbewerb
bestehen und sind erfolgreich.

Bedeutung von Speed

Das Empfinden, dass sich die Welt beschleunigt, gibt es schon langer. Allerdings gibt es auch
objektiv eine Erhohung der Geschwindigkeit, welche sich nicht nur, aber auch auf die Arbeit
und die Aktivitdaten in Unternehmen bezieht. So gehen wir gemaf einer globalen Studie um
10% schneller als noch zu Beginn der 90er (Wiseman, 2016). Auch die Anzahl der jahrlichen
wissenschaftlichen Publikationen verdoppelt sich alle neun Jahre (Bornmann & Mutz, 2014).
Ein bemerkenswerter Unterschied der Geschwindigkeitserhohung ist auch bei der Formel 1
sichtbar, wenn man sich die Dauer der Pit Stops anschaut. 1950 dauerte ein Pit Stop noch
tiber drei Minuten, wahrend er heute gerade einmal mehrere Sekunden dauert.

Zu einer Beschleunigung in Unternehmen trdgt das Zusammentreffen unterschiedlicher
Trends bei. Accelerierende Trends fiihren nicht nur dazu, dass Aktivitdten in Unternehmen
schneller werden, sondern auch dazu, dass der Wettbewerb sich zugunsten der Geschwin-
digkeit verlagert und Unternehmen schneller werden miissen.

Wo friiher gro3e Organisationen Vorteile und kleinere Unternehmen geringere Chancen hat-
ten d@ndern sich nun die Spielregeln. Es sind nicht mehr die Grof3en, die die Kleinen iiberho-
len, sondern es sind die Schnellen, die das Rennen gewinnen.

Geschwindigkeit zeigt sich in der Menge an technologischen Innovationen, in der Geschwin-
digkeit, in der Innovationen hervorgebracht werden und sich verbreiten. Auch sind die Agi-
lisierung und die Verdichtung der Arbeit entscheidende Indikatoren.
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Technologische Innovationen und Verbreitungsgeschwindigkeit

Die Erhohung der Geschwindigkeit zeigt sich auch in den technologischen Innovationen der
letzten 40 Jahre in Europa. Gab es 1980 noch ca. 19.000 Patentanmeldungen, so sind es
2015 bereits 160.000 (WIPO: Patentanmeldungen seit 1980).

So wie sich die Anzahl der Patentanmeldungen seit 1980 mehr als verachtfacht hat, so hat
sich auch die Geschwindigkeit, mit der heute Innovationen hervorgebracht werden, rasant
erhoht. Es entstehen mit groBerer Geschwindigkeit neue Geschaftsmodelle. Rund um das
Thema Shared Economy sind beispielsweise Airbnb oder Uber mit innovativen Angeboten in
vergleichsweiser kurzer Zeit auf den Markt getreten.

Disruption war ein Wort, welches 2011 nur fiinf Mal in den deutschen Medien erwahnt wurde
- vier Jahre spater, im Jahr 2015, waren es bereits 205 Mal (Medienforschungsinstitut Prime
Research, 2017).

Um nachzuvollziehen wie schnell sich Innovationen durchsetzen, nutzen Okonomen einen
Maf3stab, der aufzeigt, wie schnell 50% aller Haushalte mit einer neuen/innovativen Techno-
logie oder Technik ausgestattet sind.

Beim Smartphone hat es ca. drei Jahre gedauert, bis 50% der Haushalte diese Innovation
nutzten, im Jahr 2019 sind es bereits iiber 90%. Bei dem Internetzugang dauerte es acht Jahre
- im Jahr 2019 ist dieser in iiber 80% aller Haushalte in Deutschland verfiigbar. Zudem gibt
es viele offentliche Hotspots, so dass jeder heutzutage problemlos die Méglichkeit hat, auf
Internet zuzugreifen (Statistisches Bundesamt, 2017).

Insgesamt verbreiten sich Innovationen heute schneller als friiher. Dies liegt unter anderem
an einer erhdhten Nachfrage und einer starkeren Kaufkraft fiir neue Technologien und hangt
auch mit der heutigen Kommunikation zusammen. Durch die digitale Vernetzung ist ein Aus-
tausch in Echtzeit und iiber Grenzen hinweg mdoglich. Dadurch werden schnellere Prozesse
und Arbeitsweisen moglich.

Verdichtung der Arbeit

Die Verdichtung der Arbeit beschreibt eine erhohte Produktivitat. Generell kbnnen wir sagen,
dass sich die Produktivitat in Europa von 1972 bis heute um 80% gesteigert hat. Die Verdich-
tung der Biiroarbeit im Speziellen hat zu einer noch deutlicheren Beschleunigung gefiihrt —
diese hat sich von 1972 bis heute um 480% gesteigert (Centre for Economics and Business
Research, 2013).
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Agilisierung der Arbeit

Auch die Zusammenarbeit wird durch die Verdichtung beeinflusst. Mitarbeitende konnen sich
schneller und direkt austauschen — vollkommen ortsunabhdngig und flexibel. Ferner sollen
Mitarbeitende eigenverantwortlich handeln und unternehmerisch denken. Fiihrungskréfte
sollen ihre Mitarbeitenden coachend unterstiitzen, wodurch starre Hierarchien aufgebrochen
werden. Stattdessen sollen sich die Mitarbeitenden als auch die Fiihrungskréfte je nach Pro-
jekten, Zielen und Ideen neu formieren. Dadurch entsteht eine Agilisierung der Arbeit. Durch
die Einfiihrung neuer Arbeitsformen gepaart mit neuen Technologien wird die Arbeitswelt im-
mer schneller.

Digitalisierung

Ubergeordnet werden all diese Strome stark durch die Digitalisierung beeinflusst. Denn die
Digitalisierung begiinstigt die Fahigkeit zum schnellen Handeln, besonders in globalen Un-
ternehmen. Fiir viele Unternehmen erscheint die Digitalisierung der Arbeitswelt bereits om-
niprdsent. Virtuelle Kommunikationsplattformen haben in den letzten zehn Jahren erst die
globale Zusammenarbeit in Echtzeit erméglicht (Centre for Economics and Business Rese-
arch, 2013). In GroBunternehmen ist es heute bereits Standard, nicht nur mit den lokalen Kol-
legen zu arbeiten, sondern die Arbeit global auszurichten. Dennoch zeigen aktuelle Studien,
dass auch das hochentwickelte Europa sein digitales Potenzial bislang nur in geringem Mafie
ausnutzt und es noch viele weiterreichende Moglichkeiten gibt (Gerdenitsch & Korunka,
2019; Wittpahl, 2017; Kreutzer & Land, 2017).

Daher ist die Digitalisierung kein Trend der Vergangenheit, sondern immer noch ein Trend
der Zukunft. Dabei ist es insbesondere wichtig, alle Mitarbeitenden fiir die Digitalisierung zu
sensibilisieren und fortzubilden. Wenn dies erfolgt, kénnen durch die zunehmende Digitali-
sierung nie dagewesene Dynamiken im Unternehmen freigesetzt werden. Ein entscheidender
Faktor hierbei ist vor allem, inwieweit es Unternehmen schaffen, die zur Verfiigung stehen-
den, immer gréferen Datenmengen und damit auch Marktinformationen, fiir die eigene Ent-
wicklung zu nutzen. Nach Ansicht des britischen Economist sind digitale Daten das Ol des 21.
Jahrhunderts. Diejenigen Firmen, welche diese am meisten generieren und am schnellsten
einsetzen kdnnen, werden am erfolgreichsten sein.

Bei der omniprdasenten Beschleunigung und den gleichzeitig immens gewachsenen Potenzi-
alen der weitergehenden Beschleunigung ist der Blick auf die Engpdsse interessant. So zeigt
sich zum Beispiel, dass der Engpass einer beschleunigten Innovation nicht ein Mangel an Pa-
tenten, Ideen und Innovationschancen ist, sondern vielmehr lange Entwicklungszeiten zum
Nadelohr einer ziigigen Umsetzung von Ideen und Innovationen werden (BCG, 2015).

Es stellt sich die Frage, wie und wie viele Unternehmen die immensen Beschleunigungsmog-
lichkeiten wirkungsvoll nutzen.
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Ziele der Studie

Mit der vorliegenden Trendstudie beleuchten wir das Thema Speed umfassend. Welche Fak-
toren erkldaren Speed, sind also die zentralen Beschleuniger von Unternehmen? Was sind
demgegeniiber die wesentlichen Bremsfaktoren? Und was kénnen Fiihrungskrafte tun, um
einen gesunden Speed zu férdern, gleichzeitig jedoch gezielt krankhafte Uberhitzung zu
vermeiden — zum Wohl von Mitarbeitenden, Unternehmen und Fiihrungskréaften in einer be-
schleunigten Welt?

Basierend auf dem St. Galler Speed-Konzept (Bruch, 2018) unterscheiden wir zwei Formen
von Speed: Umsetzungs- und Innovations-Speed. Unser Konzept erweitert bestehende Ansat-
ze damit umfassend, welche meist nur ausgewahlte Formen von Geschwindigkeit betrachten.
Die Studie soll das St. Galler Speed-Konzept empirisch untermauern und fiir die Praxis weiter
zugdnglich machen. Dazu gehdrt auch, dass der Impact von Speed auf den Unternehmenser-
folg anhand von Daten belegt wird. Neben wirtschaftlichen Erfolgsgréfien stehen hierbei auch
wesentliche Faktoren wie Mitarbeiterbindung, Gesundheit und Arbeitgeberattraktivitat im Fo-
kus. Dariiber hinaus identifizieren wir die wesentlichen Beschleuniger und Bremsfaktoren
und zeigen fiir die Praxis auf, wie Fithrungskrafte gezielt Speed férdern und ihr Unternehmen
fit machen konnen fiir die zunehmenden Anforderungen an Geschwindigkeit.

Daten und Methode

Die Studie stiitzt sich auf die Befragung von 16.740 Fiihrungskraften und Mitarbeitenden aus
81 Unternehmen. Die Datenerhebung erfolgte im Zeitraum von Médrz bis November 2018 und
zeigt eine durchschnittliche Riicklaufquote von 71%.

Im Durchschnitt beschaftigen die Unternehmen 307 Mitarbeiter, wobei die teilnehmenden
Unternehmen zwischen 9 und 1.840 Mitarbeiter beschéftigen. 60% der Unternehmen geben
an, in Familienbesitz zu sein. Der Anteil der weiblichen Befragten liegt bei 31% versus 69%
mannlichen Befragten. 25% der Befragten befinden sich in einer Fiihrungsposition.
Geografisch sind die Unternehmen der erhobenen Stichproben dem deutschsprachigen
Raum zuzuordnen. Hinsichtlich der Tatigkeitsbereiche ist die Branche «Service und Dienst-
leistungen» mit 52% vertreten, produzierende Unternehmen mit 31%, Unternehmen aus dem
Finanzsektor mit 8% und Handelsunternehmen mit 9%.

Fiir die Analyse der vorliegenden Trendstudie wurden neben Mittelwertanalysen auch Extrem-
gruppenvergleiche, Regressions- und Moderationsanalysen genutzt.
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Speed beschreibt die Geschwindigkeit, mit der Unternehmen Resultate erarbeiten, Innovati-
Z D S St G e r onen hervorbringen und Change umsetzen (Bruch, 2018).
o o Das St. Galler Speed-Konzept unterscheidet hierbei zwei grundlegende Formen von Speed:

Umsetzungs-Speed und Innovations-Speed:

Speed-Konzept R

Umsetzungs-Speed beschreibt die Geschwindigkeit, mit der Unternehmen Resultate erarbei-
ten, Entscheidungen umsetzen und Ergebnisse effizient erzielen.

~—_ Innovations-Speed

Innovations-Speed ist die Geschwindigkeit, mit der Unternehmen innovative Ideen entwickeln
und umsetzen, komplexe Probleme l6sen sowie auf Trends reagieren, Change umsetzen und
neues Wissen, Methoden oder Technologien nutzen.

Was ist neu oder besonders am St. Galler Speed-Konzept?

Im Gegensatz zu bestehenden Anséatzen, die auf Aspekte fokussieren wie Umsetzungs-Speed,
organisationale Agilitdt oder dynamische Fdhigkeiten von Unternehmen ist das St. Galler
Speed-Konzept ganzheitlich ausgerichtet. Bisherige Ansdtze und die bestehende Literatur
konzentrieren sich zumeist nur auf jeweils eine Form von Speed.

M Ansdtze fiir Umsetzungs-Speed:

Eine Gruppe von Ansatzen, die sich explizit auf Speed beziehen, beschreiben, wie Un-
ternehmen effizienter und schneller Entscheidungen umsetzen kénnen (Davis, Boswell &
Frechette, 2010; Hallenbeck, 2016; Price & Toye, 2017). Diese Ansatze mit Effizienzfokus
konzentrieren sich auf einen Aspekt von Umsetzungs-Speed.

Der Effizienzfokus hilft Unternehmen, Entscheidungen in die Umsetzung zu bringen. Die
Ansdtze beleuchten damit einen wichtigen Aspekt von Speed, betrachten jedoch Umset-
zungs-Speed nicht in der Gesamtheit und liefern auch keine Einblicke bezogen auf Innova-
tions-Geschwindigkeit (Birkinshaw, Zimmermann & Raisch, 2016). Folglich sind diese auf
die Umsetzung von bestehendem bzw. auf Effizienz ausgerichteten Anséatze nicht fiir un-
terschiedliche Geschaftsmodelle geeignet. Filhrung hat hier einen eingeschrankten Fokus
auf das gezielte und richtige Ausfiihren von Tdtigkeiten sowie das Vermeiden von Fehlern
und Misserfolgen. Durch diesen Fokus werden Unternehmen bezogen auf agiles Handeln,
Kreativitdt und den Innovationswettbewerb diesen Anforderungen nicht gerecht.
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Ansitze fiir Innovations-Speed: Mit Hilfe der beiden Speed-Dimensionen Umsetzungs-Speed und Innovations-Speed, lassen
In den letzten Jahren ist eine Vielzahl an Ansdtzen herausgebracht worden, die Agilitdt von sich vier Speed-Unternehmens-Typen unterscheiden.

Unternehmen und Teams ins Zentrum stellen (Baker, 2017; Hackl, Gerpott, Malessa & Je-
ckel, 2015). Diese Ansdtze mit Fokus auf Agilitat konzentrieren sich auf Agilitét allein, also

die Frage, wie durch agile Arbeitsprozesse neue und innovative Ideen entwickelt werden Abbildung 1: Speed-Matrix (mit prozentualer Verteilung der befragten Unternehmen pro Speed-Typ)
konnen. Im Zentrum der Agilitdtsansdtze steht zumeist die Frage, wie Innovations-Speed
gesteuert werden kann. Eine ganzheitliche Sicht auf das gesamte Unternehmen legen
diese Ansédtze nicht zugrunde (Teece et al., 2016; Bruch & Berger, 2018). Das Nutzen von
agilen Methoden betrachtet einen sehr wertvollen Aspekt der Flexibilisierung, Nutzung von
Potenzialen und Beschleunigung, den wir im Weiteren aufnehmen werden.

I

l

Poly-Fokus
Speed

Execution-Speed High-Speed
hoch Unternehmen Unternehmen

Ansitze fiir Innovations- und Umsetzungsspeed:

Ein Ansatz, welcher die Perspektiven Innovation und Effizienz vereint, bezieht sich auf Umsetzungs-
die Ambidextrie oder auch Beidhdndigkeit von Unternehmen. Beidhandigkeit wird als Fa- Speed
higkeit einer Organisation verstanden (Birkinshaw et al., 2016), Exploration (Erforschen)

und Exploitation (Optimieren) so einzusetzen, dass eine langfristige Anpassungsfihigkeit

gesichert ist (O’Reilly & Tushman, 2008). Die Kombination, zum einen bahnbrechende In-

novationen zu erzielen und zum anderen gleichzeitig ein bestehendes Unternehmen stetig gering Low-Speed
zu verbessern, ist unumganglich und gleichzeitig faszinierend. Unternehmen
In unserem Speed-Konzept nutzen wir umfassend die Gedanken und Vorarbeiten von

Birkinshaw et al. (2016) zur Beidhdndigkeit. Die Erkenntnis, dass ein erfolgreiches Un-

ternehmen nicht nur entweder effizient oder innovativ sein muss, ist ein entscheidendes gering Innovations-Speed hoch
Schliisselelement unseres Konzepts.

54%

Das St. Galler Speed-Konzept beriicksichtigt Umsetzungs- und Innovations-Speed. Wir gehen Execution-Speed-Unternehmen
davon aus, dass beide Dimensionen wesentlich sind, damit Unternehmen wirklich umfassend Der Fokus auf Umsetzungs-Speed beschreibt die Fahigkeit von Unternehmen, Entscheidun-
mit den Anforderungen an die Geschwindigkeit umgehen kdnnen und langfristig erfolgreich gen mit hoher Geschwindigkeit umzusetzen. Diese Unternehmen sind meist fokussiert auf
sind. Viele Unternehmen laufen Gefahr, einseitige Starken aufzubauen und damit die andere schlanke Prozesse, Standardisierung, fehlerfreies Arbeiten und das Erzielen von Ergebnissen
Speedform zu vernachldssigen oder gar zu unmoglich zu machen. Die einseitige Ausrichtung auf eine sehr effiziente Weise. Oft wird Umsetzungs-Speed ferner durch moderne Technolo-
auf nur eine Form von Speed nennen wir Mono-Fokus-Speed - also die Konzentration auf eine gien und Automatisierung unterstiitzt, aber auch durch ein entsprechendes ergebnisorien-
der beiden Dimensionen von Speed. tiertes Mindset der Mitarbeitenden, die ziigig, schlank und fehlerfrei Aufgaben vorantreiben
und Fortschritt erzielen wollen. Execution-Speed-Unternehmen haben typischerweise auch
Unternehmen mit der Fahigkeit Umsetzungs- und Innovations-Speed zu verbinden, zeigen Mitarbeitende, die gut unter Zeitdruck arbeiten konnen und stabile Hochleistung erbringen.
etwas, was wir Poly-Fokus-Speed nennen. Sie kdnnen sich auf verschiedene sehr unter- Empirisch zeigt sich, dass gut ein Viertel (26%) der Unternehmen Execution-Speed-Un-
schiedliche Speedanforderungen einstellen und diese auf gesunde und nachhaltige Weise ternehmen sind. Diese kommen grofitenteils aus dem produzierenden Gewerbe und dem
verbinden. (siehe Abbildung 1). Einzelhandel. Die Unternehmen sind sehr hierarchisch aufgebaut und haben haufig eine

Grofe von iiber 300 Mitarbeitenden. Es gibt aber auch einige kleinere Unternehmen aus dem
Dienstleistungsbereich, die zu den Execution-Speed-Unternehmen gehoren, stark darauf ab-
zielen schnell und effizient zu arbeiten und dabei auf Altbewdhrtes bauen.
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Innovations-Speed-Unternehmen

Der Fokus auf Innovations-Speed beschreibt die Fahigkeit von Unternehmen, Innovatio-
nen mit einer hohen Geschwindigkeit hervorzubringen und sich schnell an Verdanderun-
gen anzupassen. Innovations-Speed-Unternehmen sind meist fokussiert darauf, Trends im
Marktumfeld zu erkennen und darauf zu reagieren, kreative Losungsansatze zu finden und
neue Ideen zu entwickeln sowie neues Wissen anzuwenden und ziigig neueste Methoden
und Technologien zu nutzen. 15% der Unternehmen gehdren zu den Innovations-Speed-
Unternehmen und zeichnen sich damit durch einen starken und einseitigen Fokus auf In-
novations-Speed aus. Die Unternehmen sind hdufig im Dienstleistungsbereich tatig oder
stammen aus der Technologiebranche. Schwerpunktartig sind Innovations-Speed-Unter-
nehmen klein bis mittelgrof3; sie variieren in ihrer Grof3e zwischen kleinen und mittel-
grof3en Unternehmen bis 250 Mitarbeitende. Weniger gut gelingt es diesen Unternehmen,
Prozesse zu professionalisieren, Standards zu erarbeiten und Effizienz zu erzielen. Bei
ihnen herrscht zuweilen das Empfinden vor, »das Rad immer neu zu erfinden», dauerhaft
kreativ sein zu miissen und mitunter eher chaotisch zu arbeiten.

High-Speed-Unternehmen

High-Speed-Unternehmen verfiigen iiber die Fahigkeit, Umsetzungs- und Innova-
tions-Speed zu verbinden. Dies bedeutet beispielsweise, dass Innovationsprozesse
schnell entwickelt und umgesetzt werden kénnen (z.B. wird der Fokus auch in der Entwick-
lung von innovativen Ideen darauf gelegt, die richtigen Dinge schnell umzusetzen). Diese
Unternehmen nennen wir High-Speed-Unternehmen. Mitarbeitende in High-Speed-Unter-
nehmen zeichnen sich durch besondere Kompetenzen aus wie ein hohes Stress-Mindset,
d.h. sie arbeiten besser und gerne am Limit und unter Druck. Ferner zeichnen sich die
Mitarbeitenden dadurch aus, dass sie aktiv ihre Emotionen regulieren, vor allem gut mit
Riickschldagen, Unsicherheiten, Frust oder Konflikten umgehen kdnnen, sich aber auch fiir
die Arbeit begeistern und selbst motivieren konnen. Ferner werden bei High-Speed- Un-
ternehmen verstarkt Technologien genutzt, um auch standort- oder landeriibergreifend
zu kommunizieren. Nur 5% gehdren zu den High-Speed-Unternehmen und schaffen es
damit gut, die tendenziell widerspriichlichen Anforderungen von Umsetzungs- und Innova-
tions-Speed produktiv zu verbinden. Diese Unternehmen variieren von sehr kleinen Unter-
nehmen im IT- und Dienstleistungsbereich bis hin zu groBen Produktionsunternehmen. Bei
den High-Speed-Unternehmen ist interessanterweise ein breites Spektrum an Unterneh-
men vorhanden und eine Zuordnung zu Grofie und Branche damit am wenigsten eindeutig.
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Low-Speed-Unternehmen

Low-Speed beschreibt den Mangel an Umsetzungs- und Innovations-Speed. Low-Speed-
Unternehmen gelingt es weder schnell Routineprozesse umzusetzen noch Innovationen
ziigig zu realisieren. Sie sind langsam, und zwar weniger gewollt oder bewusst langsam als
vielmehr unproduktiv langsam. Es gibt zwei typische Ursachen fiir Low Speed: Zum einen
Antriebslosigkeit bzw. Lethargie und zum anderen eine Uberhitzung oder Uberforderung in
Form der Beschleunigungsfalle, welche Unternehmen langsamer und wenig effektiv macht.
Sie erarbeiten weder Standardoutputs noch Innovationen mit hoher Geschwindigkeit. Ihre
Effizienz und ihr Innovationstempo sind dementsprechend gering. Die Mehrheit der Unter-
nehmen — ndmlich 54% — sind dem Typus der Low-Speed-Unternehmen zuzuordnen. Diese
Unternehmen stammen besonders hdufig aus dem Dienstleistungs- und Finanzbereich,
sie sind hdufig sehr hierarchisch und biirokratisch aufgebaut und es sind iiberwiegend
groflere Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitenden.
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o Speed ist ein geschdftsrelevantes Thema und eine treibende Kraft fiir den Erfolg und die Leis-

3 W I r I( u n tung von Unternehmen. Durch die Daten lasst sich evidenzbasiert bekraftigen: Speed ist die
() Wahrung der Zukunft und ein Kernmerkmal fiir den Erfolg von Organisationen. Speed ist vor

allem auch relevant fiir Mitarbeitende. Um dies genauer zu betrachten, vergleichen wir im

Folgenden die vier Unternehmens-Typen miteinander. Zundchst werden zentrale Leistungs-

VO n S p e e d a u merkmale betrachtet und darauffolgend die Wirkung auf die Mitarbeitenden.

3.1. Speed und Performance

(
Le I St u n g u n Der Performance-Vergleich der Unternehmens-Typen zeigt zum Teil sehr deutliche Unter-

schiede. Als leistungsstdrkster Unternehmenstyp zeigen sich High-Speed-Unternehmen,

P Y gefolgt von Execution-Speed-Unternehmen. Innovations-Speed-Unternehmen sind im Mit-

telfeld zu finden. Ein einseitiger Innovations-Speed bringt Beeintrdachtigungen bei Effizienz

M I ta rb e I te n d e und Produktivitdt mit sich. Hingegen zeigen Innovations-Speed-Unternehmen die stdrksten

Ausprdgungen bezogen auf die innovative Leistung.

Low-Speed-Unternehmen sind am wenigsten erfolgreich. Langsamkeit beeintrachtigt die
Unternehmensleistung stark, und zwar kurz- und langfristig. Kurzfristig ist die Effizienz
und damit auch die Profitabilitat durch Langsamkeit beeintrdchtigt. Langerfristig konnen
Low-Speed-Unternehmen nicht mit dem Innovations-Wettbewerb mithalten. Vor allem ist
daher auch das Wachstum von Low-Speed-Unternehmen mafigeblich reduziert.

Abbildung 2: Speed und Performance
|

Hinweis: Die Werte werden auf einer Skala von 0 bis 100 angegeben. Hier zeigen die Werte an, wie viel erfolgreicher die unterschiedlichen Unternehmens-Typen
sind bezogen auf Leistungsindikatoren. Eine 100 beschreibt in diesem Zusammenhang, dass die Unternehmen um ein Vielfaches leistungsfahiger sind, und
schneller wachsen als die anderen Unternehmen — eine 0 bedeutet keinen Fortschritt. Umso hoher die Zahl ist, desto stdrker ist die Leistung der Unternehmen.
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Insgesamt sind High-Speed-Unternehmen maf3geblich erfolgreicher als alle anderen
Unternehmen bezogen auf Unternehmensleistung, Wachstum und Return on Investment
(ROI). Low-Speed-Unternehmen sind hingegen bezogen auf alle Leistungsmerkmale sig-
nifikant weniger erfolgreich als andere Unternehmen.

Die Organisationale Energie ist ein wichtiger weicher Indikator, wenn es um die Leistungsfa-
higkeit von Unternehmen geht. Die Organisationale Energie zeigt an, wie stark Unternehmen
ihre Potentiale aktiviert und auf gemeinsame Ziele ausgerichtet haben (Bruch & Vogel, 2011).

Produktive und angenehme Energie haben einen deutlich positiven Einfluss auf den Erfolg in
Unternehmen wie beispielsweise die Unternehmensleistung, Kundenbegeisterung, Wachs-
tum, Innovation, aber auch Gesundheit und Zufriedenheit von Mitarbeitenden. Hingegen be-
eintrdchtigt negative Energie in Form von resignativer Tragheit oder korrosiver Energie den
Erfolg signifikant (Bruch & Vogel, 2011). Es gilt daher, die positive Energie wie produktive und
angenehmen Energie zu steigern und negative Energie zu reduzieren. Bei der Auspragung der
Energie zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen den Speed-Typen.

Abbildung 3: Speed und Organisationale Energie

Hinweis: Die Werte werden auf einer Skala von 0 bis 100 angegeben. Die Werte beschreiben die Starke der Zustimmung der befragten Teilnehmer bezogen
auf die dargestellten Themen. Eine 100 beschreibt eine volle Zustimmung und somit eine volle Ausprdgung — eine 0 beschreibt eine vollstdndige Ablehnung.
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High-Speed-Unternehmen haben die hochsten Werte bei der positiven Energie, und zwar die
hochste produktive und angenehme Energie, und sie haben die geringste negative Reibung
in Form von resignativer Tragheit und korrosiver Energie, also destruktivem Engagement. In
High-Speed- Unternehmen herrscht ein hohes Engagement und eine starke gemeinsame Aus-
richtung auf die Ziele des Unternehmens. Darauffolgend zeigen die Innovations-Speed-Unter-
nehmen ebenfalls hohe Werte in der Produktiven und angenehmen Energie sowie eine geringe
Ausprdgung in der resignativen Tragheit, jedoch eine erhéhte Reibung durch korrosive Ener-
gie. Dies bedeutet, dass diese Unternehmen ebenfalls hoch-engagiert arbeiten. Durch die
geringe Standardisierung und Strukturierung in diesen Unternehmen und die permanente Ver-
danderung gibt es tendenziell 6fter Konflikte, Spannungen oder Reibungen, besonders wenn es
um eine schnelle Umsetzung geht. Dieses negative Klima im Unternehmen zeigt sich in einer
leicht erh6hten korrosiven Energie.

Im Mittelfeld befinden sich die Execution-Speed-Unternehmen mit einer moderaten Auspra-
gung in der produktiven und angenehmen Energie sowie leicht erh6hten Auspragungen an
resignativer Tragheit und korrosiver Energie. Execution-Speed-Unternehmen zeigen sehr so-
lide Werte. lhre Energie ist jedoch aufgrund der standardisierten Prozesse und oft rigiden
und einseitig auf Effizienz ausgerichteten Ablaufen gedrosselt. Die Mitarbeitenden sind eher
in Routine verhaftet, wahrend Mitdenken, Kreativitat oder die Entwicklung neuer Ideen wenig
ausgeprdgt sind. Low-Speed-Unternehmen zeigen sowohl bezogen auf die Unternehmens-
leistung als auch bezogen auf die Energie die schlechtesten Auspragungen.

High-Speed Unternehmen zeigen damit die beste Energiebilanz, wahrend die Innova-
tions-Speed-Unternehmen erhdhte korrosive Werte zeigen. Exexution-Speed-Unternehmen
wiederum weisen eine gute aber insgesamt gedrosselte Energie auf

21
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3.2. Speed und Mitarbeiterbindung

Nicht nur Performance Merkmale wie die Unternehmensleistung und die Organisationale Ener-
gie hdangen mit Speed zusammen, sondern auch die Bindung der Mitarbeitenden.

Abbildung 4: Speed und Mitarbeiterbindung

Hinweis: Die Werte werden auf einer Skala von 0 bis 100 angegeben. Die Werte beschreiben die Starke der Zustimmung der befragten Teilnehmer bezogen
auf die dargestellten Themen. Eine 100 beschreibt eine volle Zustimmung und somit eine volle Ausprdagung — eine 0 beschreibt eine vollstandige Ablehnung.
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High-Speed |l
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Auch hier erzielen High-Speed-Unternehmen durchweg die besten Werte — Mitarbeiter lieben
Speed.

High-Speed-Unternehmen haben die hochste Zufriedenheit und Identifikation, das starkste
Commitment und die geringste Erschopfung und Kiindigungsabsicht der Mitarbeitenden.
High-Speed fiihrt nicht zu Erschépfung, sondern geht sogar mit verminderter Erschépfung
einher.
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Die Innovations-Speed-Unternehmen zeigen ebenfalls sehr gute Werte bezogen auf alle Indi-
katoren zur Mitarbeiterbindung. Deutlich weniger gut sind Zufriedenheit, Identifikation und
Commitment bei Unternehmen mit einseitigem Fokus auf Umsetzungs-Speed. Die kritischs-
ten Ergebnisse zeigen hingegen durchweg die Low-Speed-Unternehmen: Mitarbeiter sind er-
schopfter, tendieren eher zur Kiindigung und identifizieren sich signifikant weniger mit dem
Unternehmen als bei allen anderen Speed-Typen. Mitarbeitende mdgen nicht, wenn es nicht
vorangeht und das Unternehmen Entscheidungen eher schleppend umsetzt und Innovationen
nur langsam realisiert werden.
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Bezogen auf die unterschiedlichen Speed-Dimensionen, konnten bereits deutliche Unter-

4 wa S m a C h t schiede hinsichtlich der Performance, der Organisationalen Energie, aber auch bezogen auf
o die Mitarbeiterbindung aufgezeigt werden. Doch was macht besonders schnelle Unterneh-

men aus? Worin unterscheiden sich die Unternehmen und warum kénnen einige Unternehmen

) schnell Innovationen hervorbringen, wobei andere schnell in der Umsetzung sind?
-~ -~ Nachfolgend zeigen wir, was diese Unternehmen auszeichnet und worin sie besonders stark
sind.
? 4.1. Execution-Speed-Unternehmen
Unternehmen aus?

g Abbildung 5: Besonderheiten von Execution-Speed-Unternehmen

Execution-Speed-Unternehmen High-Speed-Unternehmen

e Vermeidung von Misserfolgen e Ambiguitdtstoleranz & Emotions-

e Kontroll- und Routinenfokus regulation

e Strenge Fehlerkultur Gemeinsamer Purpose/Vision

e Selbstmanagement Aufgabenvariation & Kommunikation
e Hierarchische Strukturen Flexible Strukturen & Prozesse

e Ergebnisorientierte Fiihrung Moderne Fiihrung

gering

gering Innovations-Speed

Empirisch sind folgende Charakteristika typisch fiir Execution-Speed-Unternehmen: Der Fokus
liegt stark auf effizienten Arbeitsabldaufen. Ausgeprégt ist ferner, dass Anforderungen und Ziele
in Execution-Speed-Unternehmen sehr klar sind und Entscheidungen eher zentralisiert sind.
Execution-Speed-Unternehmen sind aufierdem durch besonders hohe Anspriiche an Qualitat
und eine strengere Fehlerkultur im Vergleich zu den anderen Unternehmen charakterisiert.
Zwar diirfen Fehler passieren; Fiihrungskréfte wirken jedoch aktiv darauf hin, die Fehler auf
ein Minimum zu reduzieren. Sie fordern beispielsweise, dass Routinen etabliert werden, die es
ermoglichen, dass Abldaufe immer auf dieselbe Art und Weise geschehen. Zusatzlich gewdhr-
leisten erhéhte Kontrollmechanismen, dass mogliche Fehler erkannt und korrigiert werden.
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Mitarbeitende in Execution-Speed-Unternehmen legen oft ein ausgepragtes Selbstmanage-
ment im Vergleich zu den anderen Speed-Typen an den Tag. Selbstmanagement beschreibt
eine Kompetenz, die selbststandige Zielsetzung, Planung, Zeitmanagement, Organisation
und Kontrolle miteinander verbindet (Vohs & Baumeister, 2016). Zielsetzung, Planung und
Zeitmanagement helfen Mitarbeitenden wiederum, ziigig Ergebnisse zu erarbeiten und Dinge
rasch und eigenstdndig umzusetzen. Dies wird auch durch weitere Besonderheiten der Fiih-
rung unterstiitzt. Fiihrungskrafte in Execution-Speed-Unternehmen fiihren tendenziell starker
ergebnisorientiertim Vergleich zu anderen Fiihrungskraften. Dies bedeutet, dass Ziele gesetzt
und mit den Mitarbeitenden besprochen werden. Die Ziele sind hierbei haufig an Deadlines
gekniipft, so dass es einen klaren Rahmen zur zeitigen Umsetzung gibt. Es kann angenommen
werden, dass die ergebnisorientierte Fiihrung den Fokus auf Umsetzungs-Speed unterstiitzt,
indem Ziele und Resultate in der Fiihrung fokussiert werden. Neben der klaren Zielsetzung
unterstiitzt die ergebnisorientierte Fiihrung den Umsetzungs-Speed auch durch regelmafi-
ges Feedback. Mitarbeitende erhalten ausgepragtes positives sowie negatives Feedback und
kénnen so sehr genau die Zielerreichung und Erwartungen einschdtzen. Zusatzlich hilft das
Feedback den Mitarbeitenden dabei, Fehler zu vermeiden, zu lernen und noch zielgerichteter
zu arbeiten.

Wo die meisten Performance Marketing Agenturen auf-
horen, fangt die arvenio marketing GmbH an. In dieser
Branche ist die Geschwindigkeit des Markts aufier-
gewohnlich hoch. Die arvenio marketing GmbH muss
sich hierbei auch an die dynamische und schnelle Mar-
ketingbranche anpassen, um erfolgreich zu sein.

Schnelligkeit und Effizienz basiert auf Erwartungen
und realistischen Zielen

Damit die Mitarbeitenden schnell arbeiten konnen,
wird besonders stark mit klaren Zielen gearbeitet,
welche fiir die Mitarbeitenden kurzfristig realisier-
bar sind. Dafiir werden die Mitarbeitenden stetig mit
neuen Informationen auf den neusten Stand gebracht.

Damit auch das gesamte Team vollumfassend infor-
miert ist, gibt es jeden Tag am Morgen ein gemein-
sames Team-Meeting mit allen Mitarbeitenden. Dort
werden die Tagesaufgaben von jedem Team und fiir
jeden Bereich kommuniziert. Dies gewdhrleistet, dass
jeder Teilnehmer Einblicke in andere Aufgabenbe-
reiche bekommt. Dadurch konnen sowohl sofort als

arvenio

gmbh

12 Mitarbeitende,
Digitales Performance Marketing,
Sitz in Rottweil

auch sehr dynamisch Losungsansétze fiir Probleme
oder Herausforderungen gefunden werden. Auf diese
Weise wird Wissen ausgetauscht und Transparenz ge-
schaffen.

Diese Zeit wird sehr bewusst investiert, um gezielt die
Effizienz der Arbeitsabldufe zu steigern. Ansprech-
partner und Verantwortungen werden so tagesaktuell
justiert.

Auch wird ein gemeinsames Verstandnis erarbeitet,
und die Teammitglieder konnen sich gegenseitig viel
schneller und gezielter unterstiitzen, da sie genau
wissen, was die Kollegen bearbeiten und vorhaben.

Dies gilt auch fiir die Abstimmung mit den Kunden.
Denn das Team schafft es nur, schnell und effizient zu
sein, wenn die Erwartungen und Ziele mit dem Kun-
den abgestimmt sind. Bevor also ein erstes Konzept
erarbeitet wird, werden zundachst gemeinsam mit dem
Kunden die Rahmenfaktoren entwickelt und abgear-
beitet. Darauf basierend wird ein Angebot erstellt und
die Details werden in einen Projektplan {ibersetzt.




Auf dieser Basis konnen die Projektteams gezielt und
schnell ein Ergebnis erarbeiten. Dadurch wird auch
klar, wie viel Zeit die Teams in die Erarbeitung inves-
tieren sollen. Gleichzeitig kann die Geschwindigkeit
in der Umsetzung innerhalb des Teams gesteuert wer-
den. Durch dieses Angebot ist auch die interne Plan-
barkeit besser.

Das richtige Mindset fiir einen hohen Speed

Die Anforderungen sind sehr hoch, denn es wird ein
schnelles Lernen von den Mitarbeitenden verlangt.
Kommunikation und Austausch sind dabei die Basis,
um ein gemeinsames Verstandnis unter allen Mitar-
beitenden zu entwickeln. Grundlegend ist aber das
richtige Mindset. Kompetenzen werden {iber Schu-
lungen und Weiterentwicklungen gesteigert — das
Mindset wird aber dariiber hinaus iiber die spezielle
Zusammenarbeit im Team gestadrkt. Einzelkdampfer
haben hier keinen Platz.

Das gemeinsame Verstandnis gilt auch dann, wenn
Fehler passieren. Erfolg und auch Misserfolg ist bei
der arvenio marketing GmbH teambasiert. Das fiihrt
dazu, dass eine gemeinsame Motivation und Betrof-
fenheit entsteht — aber auch dadurch kann eine hohe
Geschwindigkeit entstehen.

Motto der arvenio marketing GmbH ist «Wir machen
was den Kunden erfolgreicher macht» bzw. in Bezug
auf das Team «Wir machen was Dich erfolgreicher
macht». Speed ist hier ein wichtiger Aspekt, denn
durch eine hohe Geschwindigkeit kann Erfolg beim
Kunden und vom Unternehmen besser erreicht werden.

Dadurch, dass die arvenio marketing GmbH in klei-
nen Teams aufgestellt ist, ist es einfacher die Team-
mitglieder fiir Speed zu begeistern und eine offene
Kommunikation zu leben. Natiirlich sind auch hier
unterschiedliche Perspektiven und Arbeitsweisen
vertreten, ein gemeinsames Verstandnis und das
wiederholte Abholen des Teams starkt jedoch den
Zusammenhalt und die klare Zielvorstellung enorm.

By

«Wir miissen ein gemeinsames
Werte- und Arbeitsverstandnis haben,
um schnell und effizient zu sein»

Stefan Walliser, Geschéftsfiihrender Gesellschafter

Das gemeinsame Mindset und die offene Kommuni-
kation fiihrt auch dazu, dass sich die Teammitglieder
sehr stark untereinander unterstiitzen. Dadurch kon-
nen Belastungsspitzen einzelner Personen verhin-
dert werden, und ein schneller Einsatz bei Engpdssen
fiihrt auch zu einer noch schnelleren Umsetzung von
Ergebnissen. Das ist aber nur méglich, weil ein star-
kes gegenseitiges Vertrauen herrscht und das Ganze
auf einem gemeinsamen Verstdndnis fiir die Aufgaben
beruht.

arvenio

gmbh

Mitarbeitenden-Befragung als Basis fiir mehr Innova-
tionen

Auch wenn die Ergebnisse der Mitarbeitendenbefra-
gung sehr positiv waren, sollen diese eine Grund-
lage fiir noch mehr Speed werden. Hierbei werden
kleine Teams zusammengestellt, welche durch offen
kommunizierte Regeltermine an unterschiedlichen
Handlungsfeldern arbeiten. In diesen Terminen sol-
len Ideen entstehen, die fiirs Unternehmen oder die
Arbeitsweise bedeutend sind. Durch diesen Ansatz
sollen mehr kreative und innovative Ideen entstehen,
welche die arvenio marketing GmbH noch wettbe-
werbsfahiger und schneller machen.

«Mit einem gemeinsamen Verstandnis, Vertrauen,

ergebnisorientierter Fiihrung und Kommunikation,
schaffen wir es, so schnell zu sein.»

Stefan Walliser,

Geschafsfiihrender Gesellschafter
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4.2. Innovations-Speed-Unternehmen

Abbildung 6: Besonderheiten von Innovations-Speed-Unternehmen
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Innovations-Speed-Unternehmen zeigen im Vergleich zu den anderen Speed-Typen eine
starke Chancenorientierung und weniger eine Angstorientierung. Dies bedeutet, dass die Mit-
arbeitenden und Fiihrungskrafte in diesen Unternehmen positiv ausgerichtet in die Zukunft
schauen, Chancen suchen und Eigeninitiative ergreifen. Eine Chancenorientierung geht mit
dem Mut einher, Risiken einzugehen (Higgins, 1998). Zusétzlich zeigen die Mitarbeitenden
ein hohes internes Unternehmertum, sogenanntes Entrepreneurship. Diese Kombination ist
eine wichtige Grundlage fiir den Innovations-Speed: Zum einen Mut, Neues auszuprobieren,
aber hierbei den Fokus auf das unternehmerische Ziel nicht zu verlieren — also mutig im Sinne
des Unternehmens an kreativen Ideen zu arbeiten.

Innovations-Speed-Unternehmen haben haufig flexible Strukturen und Prozesse. Diese unter-
stlitzen Mitarbeitende darin, dynamisch und agil zusammenzuarbeiten. Die Filhrung ist in den
Innovations-Speed-Unternehmen starker auf Empowerment, die aktive Férderung und Weiter-
gabe von Verantwortung, ausgerichtet. Dementsprechend iibernehmen Mitarbeitende bzw.
Teams eigenstdndig Verantwortung fiir umfassende Arbeitspakete und haben gréfiere Frei-
heit, selbst zu gestalten und Entscheidungen zu treffen. Fiihrung in Innovations-Speed-Un-
ternehmen ist stark auf Empowerment ausgerichtet und zu grof3en Teilen verteilt in den sehr
autonom arbeitenden Teams.

PROTEMA unterstiitzt Unternehmen weltweit in der
Verbindung zwischen Prozessen, Technik und Mitar-
beitenden durch die Gestaltung von Strategien, Pro-
zessen und der Fabrik- und Logistikplanung sowie
Simulation. PROTEMA nutzt unterschiedliche Ansétze,
um Kunden in ihrer Effizienz zu unterstiitzen — PRO-
TEMA selbst arbeitet aber auch sehr schnell im Bereich
Innovation und Change.

Kunde als Ausgangspunkt fiir hohe Schnelligkeit

Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit be-
deuten heute, dass Geschwindigkeit in unterschiedli-
chen Disziplinen sehr wichtig ist. Das bedeutet zum
einen die Anforderungen der Kunden umzusetzen und
schnell Resultate zu erzielen, aber auch dass sich das

PROTEMA

100 Mitarbeitende,
Unternehmensberatung, Stuttgart

Team schnellin neue Sachverhalte einarbeitet, Trends
erkannt werden und diese einen Impact auf das eigene
Unternehmen haben.

Schnell Resultate und Ergebnisse fiir den Kunden zu
erarbeiten gehort fiir Tanja Wallmeier, Personalleite-
rin der PROTEMA Unternehmensberatung GmbH, zu
den grundlegenden Kompetenzen der Mitarbeiten-
den. Auch die Fiihrungskrafte arbeiten schnell - hier
besteht ein gemeinsames Mindset schnell Entschei-
dungen zu treffen, damit keine Prozesse ausgebremst
werden. Herausfordernder ist es hierbei vor allem bei
den Innovationen an Schnelligkeit zu gewinnen.




Speed bei Trends und Innovationsthemen

Ein internes sehr innovatives Thema, welches eine
hohe Schnelligkeit erfordert hat, war die Frage der
zukiinftigen Zusammenarbeit. PROTEMA hat den Mit-
arbeitenden neue Maoglichkeiten geschaffen, durch
neue Arbeitsformen wie mobiles Arbeiten aber auch
flexible Arbeitszeitgestaltung, die Zusammenar-
beit untereinander neu auszurichten. PROTEMA hat
hierbei in einer hohen Geschwindigkeit die eigenen
Perspektiven im Bereich der neuen Arbeitswelt er-
kannt und diese ins eigene Unternehmen integriert.
Dadurch soll zum einen der Speed im Unternehmen
erhoht, aber auch neue Moglichkeiten geschaffen
werden, um Ideen zu entwickeln und einen Anreiz zu

geben eine Arbeitswelt zu schaffen, in der sich Mit-
arbeitende wohlfiihlen und auf einem hohen Speed
arbeiten kénnen.

Die Digitalisierung von Beratungsleistungen ist ein
innovatives Thema, welches bei PROTEMA sehr pra-
sent ist. Es wird unter verschiedenen Aspekten im
Unternehmen vorangetrieben. Beispielsweise iiber
ein entwickeltes Planspiel zum Thema Industrie 4.0.
Wo andere gesagt haben, dass diese Idee unmdoglich
umgesetzt werden kann, hat PROTEMA in kiirzester
Zeit eine ldee fiir das Planspiel entwickelt und um-
gesetzt und mit diesem Planspiel sogar schon Preise
gewonnen.

|

«Eine hohe Geschwindigkeit birgt auch
immer ein hohes Risiko, besonders im
Innovationsbereich — aber auch gro3e Chancen -
das erfordert Mut und Freirdume.»

\ s

Tanja Wallmeier, Personalleiterin

PROTEMA schafft fiir kreative und innovative Ansdtze
und Ideen einen entsprechenden Freiraum und Rah-
menfaktoren, die die Mitarbeitenden unterstiitzen.
Dies sind auch Partnerschaften mit externen Koopera-
tionen, die zum einen neues Wissen ins Team bringen,
aber auch durch die Interdisziplinaritat eine noch ho-
here Geschwindigkeit hervorrufen.

PROTEMA

Agiles Arbeiten wird bei PROTEMA als Standardschu-
lung angeboten, dadurch soll Schnelligkeit erhéht,
aber auch die Selbstorganisation verbessert werden.
Veranderungsbereitschaft wird von den Mitarbeiten-
den erwartet — schon beim Einstieg bei PROTEMA wird
dies sehr klar formuliert. Herzblut, Leidenschaft, Fle-
xibilitdt und Neugierde sind wichtige Eigenschaften,
die von den Teammitgliedern verlangt werden.

«Unsere Mitarbeitenden diirfen Fehler machen - in
diesen Freirdumen wollen wir die Starken und Lern-
prozesse anregen, welche uns als Unternehmen noch
schneller machen.»

Tanja Wallmeier, Personalleiterin
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4.3. High-Speed-Unternehmen

Abbildung 7: Besonderheiten von High-Speed-Unternehmen
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High-Speed-Unternehmen sind in der Lage, gleichermafien einen Fokus auf Umsetzungs- und
Innovations-Speed zu legen — wir bezeichnen dies als Poly-Fokus Speed. High-Speed-Unter-
nehmen sind im Vergleich zu allen anderen Unternehmen charakterisiert durch das geringste
Silodenken und die beste Zusammenarbeit iiber unterschiedliche Arbeitsbereiche hinweg.
Es kann angenommen werden, dass die besonderen Kompetenzen der Mitarbeitenden dabei
helfen, mit unterschiedlichen Anforderungen und Perspektiven zurechtzukommen. Die spe-
zifischen Kompetenzen in High-Speed-Unternehmen sind ein hohes Maf an Ambiguitdtstole-
ranz, d.h. Mitarbeitende konnen besonders gut mit Unsicherheit umgehen. Ferner haben sie
ein besonders ausgeprdgtes positives Stress-Mindset, sie arbeiten also besonders gut unter
Druck. Diese Kompetenzen der Mitarbeitenden sind wichtig, denn bei High-Speed-Unterneh-
men wird der eingeschrdnkte Fokus verlassen zugunsten einer Ausrichtung auf Geschwindig-
keit bei Execution und Innovation gleichermafien.
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Die Vielfalt der Aufgabenstellungen ist dementsprechend in High-Speed-Unternehmen viel
hoher. Mitarbeitende bendtigen daher die spezifischen Kompetenzen, denn sonst kdnnte die
hohe Komplexitét in Kombination mit der hohen Geschwindigkeit zu Uberforderung fiihren.

High-Speed-Unternehmen sind ferner charakterisiert durch eine sehr starke Ausrichtung auf
eine gemeinsame Vision und einen gemeinsamen Purpose. Die Identifikation mit einer ge-
meinsamen Vision ist zentral, denn in High-Speed-Unternehmen ist es wichtig, dass unter-
schiedlich ausgerichtete Funktionen und Bereiche eng miteinander arbeiten. Dadurch treffen
auch unterschiedliche Sichtweisen aufeinander, die ohne eine starke gemeinsame Vision zu
Silodenken fiihren konnten (LaBonte, 2001). Daher stdrken Fiihrungskrafte in High-Speed-Un-
ternehmen aktiv die starke Vision und den Purpose in ihren Teams. Damit haben Teams, aber
auch einzelne Funktionsbereiche ein gemeinsames Verstandnis und ein gemeinsames Ziel,
was ihre unterschiedlichen Sicht- und méglicherweise Arbeitsweisen miteinander verbindet.

Team- und projektbasierte Arbeit ist besonders stark in High-Speed-Unternehmen ausge-
pragt — dadurch werden unterschiedliche Disziplinen und Kompetenzen miteinander vernetzt.
Deshalb wundert es nicht, dass die Kommunikation ein wichtiger Treiber von High-Speed-Un-
ternehmen ist. Ein offener und reger Informationsaustausch im Team hilft Mitarbeitenden,
ein Verstdndnis fiir das grof3e Ganze zu bekommen und hilft ihnen, die Perspektiven von Um-
setzungs- und Innovations-Speed zu verstehen: Was braucht mein Kollege von mir, damit er
unsere neue ldee gut umsetzen kann?

Um die Kommunikation moglichst grenzfrei zu gestalten, nutzen High-Speed-Unternehmen
besonders stark digitale Tools und Plattformen im Vergleich zu den anderen Speed-Typen.
Die Fiihrung ist bei den High-Speed-Unternehmen stark inspirierend und beidhdandig. Das
bedeutet, dass Fiihrungskréfte die Mitarbeitenden und Teams fiir die gemeinsame Zukunft
inspirieren, zumeist mit Hilfe der Vision bzw. des gemeinsamen Zukunftsbildes. Ferner for-
dern Fiihrungskrafte aktiv die Zusammenarbeit durch beidhdandiges Fiihren, d.h. sie fiihren
effizienz- und innovationsorientiert. Fiihrungskréfte helfen damit auch, situativ den richtigen
Fokus zu setzen, so dass Mitarbeitende und Teams wissen, wann eine effiziente und wann
eine innovative oder stdrker kreative Arbeitsweise angemessen ist? Wann verlange ich als
Fiihrungskraft welchen Fokus von meinem Team? Die beidhdndige Fiihrung kann dies unter-
scheiden und steuern. Sie fiihrt auch dazu, dass Fiihrungskrafte und Mitarbeitende bewusst
wissen und sehen, welche Fehlerkultur angemessen ist. Grundsatzlich gilt eine 0-Fehlertole-
ranz im Bereich des Umsetzungs-Speed, aber eine hohe Fehlertoleranz und Mut beim Inno-
vations-Speed. Die High-Speed-Unternehmen zeigen durch die beidhdndige Fiihrung einen
modernen Fiihrungsansatz, welcher beide Perspektiven vereint.



Speed als zentrale Herausforderung

Ein bedeutender Punkt in der Geschaftsfiihrung der
Endress+Hauser Conducta GmbH+Co.KG ist das
Thema Speed. In der DNA des Unternehmens liegt der
Anspruch technologisch fiihrend zu sein. Die Tech-
nologie soll hierbei nicht nur Spa3 machen, sondern
dem Kunden ganz gezielt einen hoheren Nutzen brin-
gen. Technologie und Speed liegen bei Endress+Hau-
ser Conducta nah beieinander. Zum einen fiihrt
Technologie zu schnelleren Abldufen und zum ande-
ren muss neue Technologie schnell entwickelt und
auf den Markt gebracht werden, um so auch die Kun-
den des Analysespezialisten in der Endress+Hauser
Gruppe im Speed zu unterstiitzen.

Deshalb beschaftigt sich jeder Funktionsbereich ir-
gendwie mit dem Thema Speed. Besonders hohen
Stellenwert hat deshalb das Mindset der Fiihrungs-
krafte und der Mitarbeitenden. Um die unterschiedli-
chen Funktionsbereiche fiir Speed zu sensibilisieren,
ist es eine wichtige Basisaufgabe der Geschaftsfiih-

rungsmitglieder, die Teams in ihrem Verantwortungs-
bzw. Funktionsbereich fiir Speed zu begeistern und
gezielt zu unterstiitzen.

Hoher Umsetzungs-Speed durch Mensch-Roboter-
Schnittstellen und KVP

Fiir einen hohen Speed in der Produktion nutzt
Endress+Hauser Conducta unter anderem Schnittstel-
len zwischen Mensch und Maschine. Die Mitarbeiten-
denin der Fertigung arbeiten mit Co-Robots zusammen.
Dieser Ansatz erhoht besonders die Schnelligkeit in
Routinetdtigkeiten. Die Co-Robots iibernehmen in
der Fertigung wiederkehrende Tatigkeiten, die stark
standardisiert sind. Dadurch werden Fehler auf ein
Minimum reduziert. Die Mitarbeitenden iibernehmen
hingegen komplexe, qualifizierte Tatigkeiten, welche
die Co-Robots nicht (ibernehmen kdnnen. Durch die
gemeinsame Arbeit zwischen den Mitarbeitenden und
den Co-Robots wurde der Speed und auch die Qualitat
in Produktionsabldufen deutlich erhéht.

» 1000 Mitarbeitende, Anbieter von Messstellen En d reSS + H a user

und Komplettsystemen fiir die Fliissigkeitsanalyse,

Hauptsitz in Gerlingen bei Stuttgart

Zusatzlich lebt das Unternehmen den Ansatz des KVP
(kontinuierlicher Verbesserungsprozess) seit vielen
Jahren. Mitarbeitende gelten als Spezialisten in ihrem
eigenen Verantwortungsbereich. Durch KVP erkennen
die Mitarbeitenden Stellschrauben, um eine héhere
Routine in Prozessen und Abldufen zu etablieren und
somit schneller zu werden.

Hoher Innovations-Speed durch neue Methoden

Seit zwei Jahren unterstiitzen Design Thinking Me-
thoden in der Entwicklung von Endress+Hauser
Conducta. Durch diese Methoden werden schneller
innovative und neue Ideen generiert. Die Methoden
werden punktuell auch in anderen Funktionsberei-
chen genutzt, jedoch liegt der Fokus gezielt auf der
Anwendung im Entwicklungsbereich. Die Innovations-
pipeline des Unternehmens ist gefiillt — innovative
Ideen zu entwickeln ist eine Kernkompetenz — auch
Change wird schnell umgesetzt.

People for Process Automation

Besonders herausfordernd ist hierbei die Schnitt-
stelle zwischen beiden Welten. Die Innovationspi-
peline ist gefiillt — aber wie kénnen innovative Ideen
schnell marktfahig gemacht werden?

Fast-Lane-Produkte — Innovationen auf der Uberholspur

Es reicht nicht aus Technologien und innovative Ideen
zu haben, sondern diese miissen time-to-market be-
reitgestellt werden. Die Produkte miissen also dann
fertig sein, wenn der Kunde sie braucht. Die Schliis-
selaufgabe des Spezialisten fiir Fliissigkeitsanalyse
ist es, mit neuen Produkten schnell im Markt zu sein
— also Speed im Bereich Innovation und im Bereich
Umsetzung zu zeigen.

Deshalb hat sich das Unternehmen starker mit Metho-
den und Strukturen beschaftigt, die zu einem hoheren
Speed fiihren. Beispielsweise muss in der Entwick-
lung erkannt werden, wie neue Technologien genutzt
und angewendet werden konnen, um aus einer Tech-
nologie ein marktfahiges Produkt zu machen, das zum




einen innovativ ist aber auch eine hohe Qualitat hat.
Esist also die grofle Herausforderung beide Seiten zu
vereinen. Es verlangt ein kreatives Produkt, das der
Markt braucht und das im Wettbewerb Bestand hat
oder besser ist.

Die Losung fiir dieses Dilemma ist eine starke Zu-
sammenarbeit an den kritischen Schnittstellen.
Endress+Hauser Conducta setzt hier insbesondere
auf Kollaboration. So bekommen die Teams Einblicke
in die unterschiedlichen Funktionsbereiche und Silo-
denken wird abgebaut. Interdisziplindre Projektteams
priorisieren gemeinsam mit dem Kunden die wichtigs-
ten Merkmale eines Produkts — das bedeutet auch,
dass nicht immer eine maximale Losung umgesetzt
wird, denn der Fokus liegt darin eine optimale Losung
schnell zu realisieren.

Dieses Thema wird auch in Workshops mit der Ge-
schaftsfiihrung adressiert. Die Kernfrage ist hierbei
wie Endress+Hauser Conducta die vielen guten Ideen
noch schneller auf die StraBBe bringen kann.

Ein erster Schritt war hierbei die Etablierung von so
genannten Fast-Lane Produkten. Diese Produkte wer-
den vom Kunden und dem Markt besonders dringend
gebraucht und erwartet. Sie stehen in der Priorisie-
rung auf der Uberholspur — dies bedeutet nicht die
Verlangsamung der anderen Prozesse — diese werden
mit kontinuierlicher Geschwindigkeit weiterentwi-
ckelt und umgesetzt — die Fast-Lane-Produkte neh-
men an Speed jedoch noch zu.

Fiir diese Fast-Lane-Produkte wurden eigene Prozesse
und Strukturen geschaffen, damit die Teams den ge-
forderten Speed auch aufnehmen kdnnen. In diesen
Teams sind die Projektleiter und weiteren Teammit-
glieder sehr frei — es zahlt das schnelle Ergebnis — die
Projektleitung steuert hierbei welche Teammitglieder
miteinander arbeiten, damit die geforderten Kompe-

Endress+Hauser

People for Process Automation

tenzen und unterschiedlichen Sichtweisen zueinan-
der finden. Das stellt ein komplexes Okosystem dar,
welches jedoch gesteuert werden muss. Nur so kann
Speed in beiden Welten ineinandergreifen und zum
Erfolg verhelfen.

HR als Stiitzpfeiler fiir Speed

Das HR unterstiitzt die Mitarbeitenden durch viele
unterschiedliche Angebote, denn Speed ist auch for-
dernd. Endress+Hauser in Gerlingen setzt hierbei auf
Trainings und den Aufbau von Kompetenzen. Auch ein
umfassendes Gesundheitsmanagement und Training
im Bereich Zeitmanagement und Resilienz gehoren
zum Angebot. Mitarbeitende werden zudem ausrei-
chend im Bereich Digitalisierung, neue Technologien
und Kollaborationstools geschult.

Dariiber hinaus legt das Unternehmen Wert darauf,
den Mitarbeitenden Erholungspausen zu geben und
mit ihnen Erfolge zu feiern.

Die Fiihrung bei Endress+Hauser Conducta hat den
Fokus, die Eigenverantwortung bei den Mitarbeiten-
den zu erh6hen und ein gegenseitiges Vertrauen zu
schaffen. Dies wird auch durch ein sehr wertschatzen-
des Miteinander erzielt. Fiihrung soll Freiheiten schaf-
fen, Vertrauen und Verantwortung fordern. Insgesamt
sollen die Mitarbeitenden bei den vielen Anforderun-
gen jedoch vor allem mit Spaf} und Leidenschaft dabei

sein.

»Was es fiir Speed braucht? Leidenschaft
und Spafl — Wenn wir etwas haben, dann das.
Es ist ansteckend — eine Bedingung fiir Speed

und gleichzeitig ein Schutzschild vor negativen
Einfliissen von auBen.“

Stephan-Christian Kéhler, Human-Resources-Direktor

Institut fir Fohrung
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4.4. Low-Speed-Unternehmen

Abbildung 8: Besonderheiten von Low-Speed-Unternehmen

hoch
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Low-Speed-Unternehmen
e Beschleunigungsfalle
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gering Innovations-Speed hoch

Low-Speed-Unternehmen sind langsam und zeigen im Vergleich zu den anderen Speed-Ty-
pen eine Tendenz zu erhdhter emotionaler Erschopfung und Beschleunigungsfalle. Diese Un-
ternehmen sind eher geprdgt durch Formalisierung. Entscheidungen dauern sehr lange, und
Ablaufe sind wenig effizient, beinhalten viele Reibungen oder unnétige Komplikationen. Die
Griinde kdnnen in offiziell-formalen Prozessen liegen oder auch in impliziten Machtstruktu-
ren, wenn Fithrungskrdfte beispielsweise nicht loslassen wollen und sich in Mikropolitik ver-
lieren. All das bremst Speed aus, egal ob es sich um kreative oder standardisierte Prozesse
handelt. Mitarbeitende fiihlen sich in Low-Speed-Unternehmen nicht wohl. Auch Motivation
und Produktivitat leiden und Mitarbeitende haben das Gefiihl, auf der Stelle zu treten.

Auch die Fiihrungskrafte leiden unter Low-Speed. Gleichzeitig sind sie eine Ursache fiir die
geringe Geschwindigkeit. Denn bei Low-Speed-Unternehmen ist Laissez-faire-Fiihrung deut-
lich verbreiteter als bei den anderen Speed-Typen. Laissez-faire bedeutet Nicht-Fiihrung und
impliziert, dass die Mitarbeitenden sich selbst {iberlassen sind, Fiihrungskrdfte als indiffe-
rent oder uninteressiert wahrgenommen werden und oft nicht entscheiden oder nur in Notfal-
len reaktiv handeln. Fiihrungskrafte werden durch die starke Formalisierung auch sehr stark
eingeschrankt. Insgesamt werden Low-Speed-Unternehmen von diesen Rahmenbedingun-
gen geldhmt.
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Welche Faktoren fiihren dazu, dass Unternehmen Speed entwickeln? Und welche Faktoren

)
B e S C h le u n I e r bremsen Unternehmen aus und fiihren dazu, dass sie weder Umsetzungs-Speed noch Inno-
- vations-Speed erzielen?
u n d B re m S - 5.1. Beschleuniger von Speed

Nach unseren Erkenntnissen hilft es Unternehmen, Geschwindigkeit zu erh6hen, wenn sie
Speed als eine Philosophie und als Teil ihrer DNA betrachten. Dariiber hinaus wird Speed

durch einige wichtige Faktoren angetrieben. Dies sind grundlegende Faktoren, ohne die es
kaum moglich ist, Speed aufzunehmen.
S p e e d % Abbildung 9: Beschleuniger von Speed

High Speed

Wenn man High Speed als Gesamtes betrachtet, lassen sich drei Treiber hervorheben. Dies
sind die starksten Beschleuniger von High Speed in Unternehmen: Vertrauen, inspirierende
Fiihrung und neue Formen der Zusammenarbeit.

M Vertrauen macht Unternehmen schneller

Speed bedeutet schnelle Verdanderung, schnelle Anpassung und schnelle Entscheidun-
gen. Speed heifit damit auch, dass Fehler passieren kénnen. Die zentrale Voraussetzung
fiir Speed ist ein hohes Maf3 an Vertrauen (Alston, 2014). Ein fehlendes oder zu geringes
Vertrauen fiihrt zu Widerstinden, Angsten und Konflikten. Mangelndes Vertrauen fiihrt
auch dazu, dass Zeit investiert wird in Absicherung oder mitunter unnétige Abstimmun-
gen aus Angst, etwas falsch zu machen.

Vertrauen bedeutet umgekehrt, dass alle Arbeitsschritte auf Vertrauen basieren, welches
in der Unternehmenskultur verhaftet ist. Im Kern bedeutet dies, dass Mitarbeitende ihren
Teamkollegen vertrauen, sowie ihren Fiihrungskraften und dem Top Management. Es be-
deutet aber auch, dass Fiihrungskrafte ihrem Team vertrauen, loslassen und Freirdume
gewdhren.
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Speed stellt neue Anforderungen an Fiihrung: Inspirierend, ergebnisorientiert, geteilt und
beidhdndig?

Fiihrungskrdften wird in Unternehmen mit einem hohen Speed viel abverlangt. Sie miissen
sich selbst schnell auf Verdnderungen einstellen, dem Top Management vertrauen, Mitarbei-
tenden Raum geben und Kontrolle abgeben. Gleichzeitig brauchen Mitarbeitende eine enge
Unterstiitzung bei ihrer Weiterentwicklung und regelmaBiges Feedback.

Insgesamt zeigen sich moderne Fiihrungsansdtze als entscheidende Treiber fiir Speed in Un-
ternehmen (Birkinshaw & Ridderstrale, 2017):

Am stdrksten wirkt eine inspirierende Fiihrung positiv auf Speed in Unternehmen.

Egal, ob Unternehmen einen Execution- oder Innovations-Fokus haben, eine inspirierende
Fiihrung, die Kommunikation eines gemeinsamen Zukunftsbildes und das Aufzeigen von
Purpose treibt Geschwindigkeit in Unternehmen enorm an.

Eine sogenannte ergebnisorientierte Fithrung, bei der Fiihrungskrafte auf Ergebnisse hin-
arbeiten, unterstiitzt vor allem den Umsetzungs-Speed von Unternehmen.

Eine ergebnisorientierte Fiihrung nutzt enge Vorgaben und klare Ziele als Fiihrungswerk-
zeug. Dazu gehort auch die Etablierung von Routinen. Durch Zielvorgaben und daran ori-
entiertes Feedback erhalten Mitarbeitende durch ihre Fiihrungskraft eine zusétzliche Ori-
entierung und Unternehmen werden in Folge in der Umsetzung relativ eng vordefinierter
Ergebnisse schneller.

Durch eine geteilte Fithrung, sogenanntes Shared Leadership, kann Innovations-Speed
gesteigert werden.

Statt Regelwerke werden von Fiihrungskraften Leitplanken definiert, in denen die Mitar-
beitenden oder das Team frei handeln. Dieser Freiraum gibt Teams die Moglichkeit, Neues
auszuprobieren und ggf. auch Fehler zu machen. Fiihrungskréfte greifen nicht korrigierend
ein, sondern ermutigen die Mitarbeitenden, Freirdume zu nutzen und neue Arbeitsweisen
zu entdecken. Mit einem Fiihrungsklima, das Shared Leadership ins Zentrum stellt, ent-
stehen Freirdume fiir eigenstandiges Handeln, kreatives Arbeiten und Freiheiten, neue
Wege zu gehen. Innovations-Speed wird durch Shared Leadership mafigeblich geférdert.

Institut fiir Fihrung
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Beidhdndige Fiihrung fordert High Speed.

Eine beidhdndige Fiihrung beinhaltet, dass Fiihrungskrafte unterschiedliche Fiihrungs-
und Arbeitsweisen zusammenzubringen, d.h. sowohl effizienz- als auch innovations-ori-
entiert zu fiihren. Daher ist es gut nachvollziehbar, dass vor allem in High-Speed-Unter-
nehmen eine beidhdndige Fiihrung verbreitet ist. Beispielsweise werden Teams in der
Produktion anders gefiihrt, als in der Entwicklung. Denn in Teams in der Produktion geht
es oft im Umsetzungs-Speed, wohingegen in Entwickler-Teams haufig Innovations-Speed
im Zentrum steht. Die Teams ganz unabhdngig voneinander zu fiihren, macht die einzel-
nen Teams schnell in ihrem Arbeitsbereich, jedoch ist es noch viel wichtiger die Teams
auch fiir die andere Perspektive zu sensibilisieren, damit Unternehmen auch iibergreifend
schnell werden. Denn besonders herausfordernd wird es, wenn diese Sichtweisen aufei-
nandertreffen. High-Speed-Unternehmen wollen genau das und die beidhandige Fiihrung
unterstiitzt dies. High-Speed erfordert namlich haufig, dass das Team mit einem Executi-
on- und einem Innovations-Fokus zusammenarbeiten und einander zumindest verstehen.

Zusammenarbeit und Kommunikation fordert Speed

Der gezielte Einsatz von neuen Formen der Zusammenarbeit erhoht die Geschwindigkeit in
Unternehmen. Insbesondere eine grenziiberschreitende Zusammenarbeit und Kommunikati-
on. Klassische Fallgruben wie Silodenken und ausgewahlte Informationsweitergabe schran-
ken Unternehmen in ihrem Speed ein. Neue Arbeitsformen sind Elemente einer flexibleren
und modernen Arbeitswelt und werden deshalb immer bedeutender fiir Unternehmen.

Neue Arbeitsformen, welche konkret im Unternehmen sichtbar werden, sind: Individuelle Ar-
beitsgestaltung, Homeoffice, Desk Sharing, Virtuelle Teams, Fluide Teams und Flexible Ar-
beitszeiten. Durch diese Instrumente wird es fiir Unternehmen einfacher, flexibel auf Veran-
derungen im Markt zu reagieren und die Arbeitskrafte optimal einzusetzen (Bruch, Block &
Farber, 2016).

Doch werden Unternehmen durch neue Arbeitsformen automatisch schneller?
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Neue Arbeitsformen erhéhen nicht automatisch den Speed in Unternehmen. Neue Arbeitsfor-
men werden vielmehr in unterschiedlichen Speed-Typen verschieden eingesetzt:

Execution-Speed-Unternehmen nutzen nur wenig neue Arbeitsformen.

Zwar gibt es auch hier teambasierte Arbeit oder Homeoffice, jedoch sind diese Formen der
Zusammenarbeit nicht stark ausgeprdgt. Einige neue Arbeitsformen sind auch stérend fiir
Umsetzungs-Speed. In Funktionsbereichen, in denen eine schnelle Umsetzung und eine
hohe Effizienz erforderlich ist, sind feste Arbeitspldtze und feste Arbeitszeiten ein haufi-
ges Merkmal. Teamzusammenstellungen rotieren wenig — so kann ein geradliniger und
effizienter Ablauf in Prozessen gewdhrleistet werden.

Innovations-Speed-Unternehmen arbeiten besonders stark teambasiert.

Auffdllig ist, dass sich die Zusammensetzung der Teams hdufig dndert. Dadurch versu-
chen die Innovations-Speed-Unternehmen die Mitarbeitenden starker miteinander zu ver-
netzen. Diese teambasierte Zusammenarbeit in unterschiedlichen Zusammenstellungen
findet hdufig auflerhalb des Tagesgeschdfts statt. Beispielsweise treffen sich Teams mit
offenen Frage- oder Aufgabestellungen, um an diesen kreativ zu arbeiten. Durch das Aus-
tauschen und Durchmischen von Teammitgliedern werden so stetig neue Perspektiven
geschaffen.

Die stdrkste Nutzung neuer Arbeitsformen zeigen High-Speed-Unternehmen,

jedoch nutzen sie die Arbeitsformen sehr gezielt. Das bedeutet, dass fluide und virtuelle
Teams verstdrkt in Innovationsbereichen der Unternehmen arbeiten, wie bei der techni-
schen Entwicklung oder auch im Marketing. In Bereichen, die darauf ausgerichtet sind,
sehr effizient zu arbeiten, ist der Einsatz von neuen Arbeitsformen entweder gering, wie
in der Produktion — oder neue Arbeitsformen sind so ausgerichtet, dass das Arbeiten in-
dividuell gestaltet werden kann, z.B. durch die Moglichkeiten von Homeoffice oder fle-
xiblen Arbeitszeiten. Durch den gezielten Einsatz von neuen Arbeitsformen schaffen es
High-Speed-Unternehmen, die Zusammenarbeit in Arbeitsbereichen zu steuern und so
Speed anzutreiben. Damit die unterschiedlich ausgerichteten Arbeitsbereiche aber den-
noch moglichst grenzfrei miteinander agieren kénnen, nutzen High-Speed-Unternehmen
digitale Plattformen und Kommunikationsmoéglichkeiten. Diese Unternehmen sind intern
starker vernetzt als die anderen Unternehmenstypen. Das ist deshalb so wichtig, da Inno-
vation und Umsetzung Hand in Hand gehen, um High-Speed zu erreichen.
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Low-Speed-Unternehmen nutzen neue Arbeitsformen und scheitern daran,

denn es fehlt die Systematik. Was High-Speed-Unternehmen sehr gut machen, fehlt den
Low-Speed-Unternehmen ganzlich, namlich die gezielte Steuerung der Zusammenarbeit.
Low-Speed-Unternehmen méchten den Mitarbeitenden neue Formen der Zusammenarbeit
bieten, es fehlt jedoch an Orientierung — wann ist teambasierte Zusammenarbeit sinnvoll
und welche Kompetenzen braucht das Team, um Ergebnisse zu erzielen oder neue Ideen
zu entwickeln? Das kann dazu fiihren, dass Teams nicht voran kommen oder, dass Mitar-
beitende durch die Flexibilisierung ein erhdhtes Stressempfinden haben, da sie vor neu-
en Herausforderungen stehen: Wann erledige ich die Arbeit? Wie erledige ich die Arbeit?
Wann kann ich mich mit meinen Teamkollegen absprechen? Durch die fehlende Steuerung
durch das Unternehmen und die Fiihrung wird eher Stress als Wohlbefinden erzeugt. Dies
kann insbesondere bei Mangel an notwendigen Kompetenzen fatale Folgen haben.

Dieser Effekt wird auch dadurch verstarkt, dass neue Arbeitsformen mehr Koordinations-
aufwand benétigen als standortgebundene Arbeit. Dies ist vor allem bei Teamarbeit der
Fall, da schon alleine die Vereinbarung von Treffen immer schwieriger wird und oftmals im
virtuellen Kontext aneinander vorbeigeredet wird. Werden diese Faktoren bei der Einfiih-
rung von neuen Arbeitsformen nicht beachtet, so konnen Mitarbeitende verstarkt durch
das Phdanomen der Uberbelastung in die Beschleunigungsfalle geraden. Die unvorberei-
tete Einfiihrung neuer Arbeitsformen fiihrt also eher dazu, dass Unternehmen sich in den
neuen Strukturen tberhitzen — und dadurch im Speed ausgebremst werden. Nachfolgend
gehen wir darauf ndher ein.
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5.2. Bremsfaktoren von Speed

Fiihrung, Vertrauen und neue Formen der Zusammenarbeit machen Unternehmen schneller.
Aber was bremst Unternehmen aus?

Die starksten Bremsfaktoren fiir Speed in Unternehmen sind die Beschleunigungsfalle, For-
malisierung sowie die korrosive Energie und die resignative Tragheit.

__ Abbildung 10: Bremsfaktoren von Speed

B Beschleunigungsfalle L =

B Formalisierung -———

————

High Speed

B Korrosive Energie

B Resignative Tragheit L

Beschleunigungsfalle als primadrer Bremsfaktor fiir Speed

Die zunehmende Marktdynamik erfordert erhdhten Speed im Unternehmen. Die fortschrei-
tende Digitalisierung ermoglicht deren Umsetzungen. Dieser Transformationsprozess betrifft
das ganze Unternehmen und jeden einzelnen Mitarbeitenden. Solch ein Wandel ist nicht nur
eine Chance. Tatsdchlich stoBt die Verdnderung althergebrachter Organisationsstrukturen
immer wieder auf Widerstand und Uberforderung im Unternehmen. Denn permanent héherer
Einsatz und steigende Geschwindigkeit garantieren nicht automatisch héheren Erfolg, Unter-
nehmen konnen hierdurch auch schnell in die Beschleunigungsfalle geraten. Daher ist die
Thematik, insbhesondere auch in Bezug auf die Transformation zum High-Speed-Unternehmen
hochaktuell und relevant.

Die Beschleunigungsfalle reicht von der Uberhitzung eines ganzen Unternehmens bis hin zum
organisationalen Burnout und zeigt sich in drei Formen (Bruch & Menges, 2010). Eine Form
entsteht dadurch, dass Mitarbeitende zu wenig Zeit oder Ressourcen fiir die Bewaltigung ih-
rer Aufgaben haben (Uberlastung), zweitens, dass sie zu viele und teilweise konkurrierende
Tatigkeiten zeitgleich verfolgen (Mehrfachbelastung), und drittens, dass sie das Licht am
Ende des Tunnels nicht mehr sehen (Dauerbelastung) (Bruch & Vogel, 2011). Das Arbeiten
am standigen Zeit- und Ressourcenlimit ist in der Beschleunigungsfalle zum Normalzustand
im Gesamtunternehmen geworden.
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Das Problem der Beschleunigungsfalle ist hierbei nicht, dass Manager ihr Unternehmen
kurzfristig an die Belastungsgrenze fiihren, sondern dauerhaft ein Stadium der Hochleis-
tung aufrechterhalten wollen, ohne hierfiir die notwendigen Ressourcen, Techniken und
Fiihrungsverhalten an den Tag zu legen. Dadurch entwickelt sich die Organisation nicht zum
High-Speed-Unternehmen. Vielmehr droht die Gefahr, dauerhaft das Potenzial zur Hochleis-
tung einzubiiflen. Statt beschleunigter Prozesse und einer erh6hten Konkurrenzfdhigkeit
brennt das Unternehmen aus.

Viele Unternehmen geraten in diesen Teufelskreis, da eine Verdnderungsinitiative nach der
anderen angestoflen wird, ohne den Mitarbeitenden die notwendigen Pausen zu génnen. Das
Resultat ist Uberhitzung, Erschépfung und Uberforderung. Daher ist es insbesondere fiir die
Transformation hin zum High-Speed-Unternehmen unerldsslich fiir Unternehmen, sich der
Gefahr der Beschleunigungsfalle bewusst zu sein und aktiv gegenzusteuern.

Mehr als die Halfte der Unternehmen im deutschsprachigen Raum befinden sich aktuell in der
Beschleunigungsfalle und setzen sich somit der Gefahr eines zunehmenden Kontrollverlusts
aus. Auch bei den Low-Speed-Unternehmen befinden sich knapp die Hilfte (48%) in der Be-
schleunigungsfalle.

Die erste klassische Ursache fiir die Beschleunigungsfalle liegt darin, wenn von einer inten-
siven Hochleistungsphase in die ndachste {ibergangen wird, ohne den Mitarbeitenden und
der gesamten Organisation einen Abpfiff zu génnen. Dieser Sachverhalt resultiert oftmals auf
der Fehleinschdtzung des Managements und der Fiihrungskrafte, dass der ,,Schwung* der
letzten Phase beibehalten werden soll, um die Leistungsfahigkeit nicht zu verlieren. Hierin
liegt aber genau das Problem. Durch die sich stindig wechselnden Aufgaben verlieren die
Mitarbeitenden das Gefiihl, ein wichtiges Etappenziel erreicht zu haben und werden dariiber
hinaus der Moglichkeit zur Regeneration beraubt.

Die zweite klassische Ursache der Beschleunigungsfalle liegt in der mangelnden Fokussierung
der strategischen Ausrichtung auf Unternehmens- oder Abteilungsebene. Wird eine Verande-
rungsinitiative oder ein Projekt nach dem anderen gestartet, so geht der Fokus irgendwann
verloren. Die Mitarbeitenden, aber auch die Fiihrungskrafte, konnen durch die stetige Priori-
tatenverschiebung nicht mehr den Fokus erkennen und geraten in die Beschleunigungsfalle.
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Die dritte klassische Ursache der Beschleunigungsfalle resultiert daraus, dass Uberbeschleu-
nigung und Hochleistung als Regelfall angesehen werden und auf nachlassende Intensitat mit
noch mehr Druck reagiert wird. Der Ursprung der Beschleunigungsfalle liegt in einer eigent-
lich positiven Entwicklung des Unternehmens. Die Energiereserven werden optimal verwen-
det und das Unternehmen ist unter den Hochleistern der Branche angekommen. Auf diesem
Level kann sich ein Unternehmen erfolgreich dauerhaft entwickeln und in Ausnahmesituati-
onen ist sogar eine noch hohere Leistungsbereitschaft moglich. Es ist aber entscheidend,
dass Unternehmen nur kurzfristig an ihrer absoluten Leistungsgrenze arbeiten und den Weg
zuriick in die Normalitdt schaffen. Wird aber die Leistungsgrenze als Idealfall angesehen und
notfalls mit verstarktem Druck aufrechterhalten, so kann dies die Entstehung der Beschleuni-
gungsfalle entscheidend mitprdagen (Bruch & Menges, 2010; Bruch & Vogel, 2011).

Formalisierung drosselt Speed

Viel Biirokratie bremst Unternehmen darin aus schnell zu sein. Unternehmen verlieren enorm
viel kostbare Zeit mit Dokumentation und Formalien. Unternehmen kénnen so den Blick fiir
das Wesentliche verlieren, da sie nur damit beschaftigt sind bestimmte Regularien einzuhal-
ten und dies biirokratisch festzuhalten. Sicherlich ist es wichtig bestimmte Vorgdnge, Pro-
zesse und Ergebnisse zu dokumentieren. Unternehmen miissen hierbei aufpassen, dass sie
nicht ziellos Informationen sammeln und aufheben, welche keinem Nutzen dienen.

Korrosive Energie zerstort aktiv den Speed in Unternehmen

Die korrosive Energie beschreibt einen negativen aber hoch aktiven Energiezustand der Or-
ganisationalen Energie (Bruch & Vogel, 2011). Wenn die korrosive Energie zu stark im Un-
ternehmen ausgeprdgt ist, beschaftigt sich die Organisation weniger mit der Frage, wie sie
schneller werden kann, sondern mit internen Machtkampfen, Spekulationen und dem akti-
ven Verhindern von Veranderungen. Im Grunde arbeitet die Organisation in diesem Stadium
selbst aktiv gegen Speed. Korrosive Energie kann in Veranderungsprozessen schnell entste-
hen — besonders dann, wenn Mitarbeitenden die Griinde fiir die Veranderung nicht klar sind.
Unternehmen kénnen korrosive Energie bewusst abbauen, indem eine offene Kommunikati-
on und ein Austausch tiber alle Ebenen hinweg unterstiitzt wird. Speed bedeutet eine gemein-
same Geschwindigkeit zu haben — denn Unternehmen sind nur so schnell wie ihre langsams-
ten Teams. Deshalb sollten Unternehmen Erfolge und Leistung auf einer gemeinsamen Ebene
betrachten und auch entsprechend handeln. Wenn Einzelpersonen oder Teams Arger dafiir
bekommen, dass sie das gesamte Unternehmen ausbremsen, kann ein aktiver Widerstand
Speed noch weiter ausbremsen und sich in korrosiver Energie spiegeln.
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Resignative Tragheit fiihrt zu Stagnation

Low-Speed-Unternehmen zeigen eine erhohte resignative Tragheit (siehe oben Speed und
Organisationale Energie). Resignative Tragheit beschreibt einen Energiezustand mit einem
niedrigen Intensitatsniveau der Organisationalen Energie (Bruch & Vogel, 2011). Dies bedeu-
tet, dass die Handlungsfahigkeit der Organisation gehemmt ist, sobald die resignative Trag-
heit nicht optimal (niedrig) ausgepragt ist. Eine zu hohe resignative Tragheit ist ein Brems-
faktor von Speed, da der Energiezustand negative Emotionen gegeniiber dem Unternehmen
ausdriickt. Mitarbeitende sind beispielsweise gleichgiiltig, miide gegeniiber Verdanderungen
oder zeigen eine Enttduschung gegeniiber der Organisation (Bruch & Vogel, 2011). Dies kann
z.B. daran liegen, dass Verdnderungsprozesse nicht abgeschlossen oder Neuerungen nicht
schnell genug umgesetzt werden. Auch konnen hdaufige Wechsel beim Top Management zu
einer hohen Auspragung resignativer Tragheit fiihren. Unternehmen mit hoher resignativer
Tragheit fallen in einen Zustand von Lethargie, Changemiidigkeit und Antriebslosigkeit, so-
dass diese Unternehmen Miihe haben Speed aufzunehmen. Entscheidungen werden bei ei-
ner hohen resignativen Tragheit nicht schnell getroffen und Prozesse dauern lange an, die
Organisation bewegt sich wenig, dadurch sind Unternehmen geschwéacht und weniger kon-
kurrenzfahig (Bruch & Vogel, 2011).
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1. Vertrauen macht Unternehmen schnell
6. Speed-
(] Vertrauen ist der Basisfaktor fiir alle Unternehmen, die schnell arbeiten wollen — egal ob dies

Mono-Fokus Speed oder High-Speed-Unternehmen betrifft. Nur wenn innerhalb von Unter-
nehmen ein starkes Vertrauen herrscht — horizontal sowie vertikal — kann Speed entstehen.

o o o ( X ) .
Unsicherheiten und Angste bremsen Prozesse und Abldufe aus. Hingegen fiihrt Vertrauen zu
Mut und Leidenschaft.

2. Moderne Fiihrung ist der Accelerator fiir High-Speed

(X J ( X J
F u r u n gs (ra t e Moderne Fiihrung beinhaltet unterschiedliche Aspekte. Eine Grundlage zeigen jedoch alle Un-

ternehmen, die mit High-Speed arbeiten — sie fithren mit Vision und Inspiration. Zusétzlich
fiihren klare und enge Zielvorgaben zu einem hohen Umsetzungs-Speed und die geteilte Fiih-
rung zu einem hohen Innovations-Speed.

High-Speed-Unternehmen zeigen die Konigdisziplin der modernen Fiihrung und vereinen die
beiden Sichtweisen Innovation und Effizienz miteinander. Fiihrung ist einer der wichtigsten
Treiber fiir High-Speed.

3. New Work und agile Methoden wirken nur bei gezieltem Einsatz beschleunigend

Auch wenn haufig davon ausgegangen wird, dass die neue Arbeitswelt ein Heilmittel fiir Un-
ternehmen darstellt und sie somit unbesiegbar, wettbewerbsfahig und fiir die Zukunft ge-
wappnet sind, sieht die Realitdt anders aus. Neue Formen der Zusammenarbeit konnen Fluch
oder Segen sein und Unternehmen im High-Speed unterstiitzen oder in die Uberhitzung trei-
ben: wichtig ist hierbei, dass neue Formen der Zusammenarbeit, neue Methoden und digitale
Tools gezieltim Unternehmen eingesetzt werden. Innovations-Speed wird durch teambasierte
Arbeit unterstiitzt - Umsetzungs-Speed durch eher klassische Arbeitsformen und High-Speed
durch eine starke Vernetzung im Unternehmen in Kombination mit einer tibergreifenden Kom-
munikation und der Durchmischung der Teammitglieder in der Zusammenarbeit — dadurch
werden Grenzen abgebaut und Blickwinkel erweitert. Mitarbeitende miissen zudem auf die
neuen Arbeitsformen vorbereitet und dafiir geschult werden.

4. High-Speed entsteht durch ein gemeinsames Verstdndnis in allen Arbeitsbereichen

Ein gemeinsames Verstandnis fordert Speed. Dieses fiihrt dazu, dass Erwartungen an die Mit-
arbeitenden transparent und klar sind. Auch kdnnen Unternehmen durch ein gemeinsames
Verstandnis den Speed Fokus scharfen — in was sind wir bereits schnell? Worin wollen wir
besser werden und warum schaffen wir es aktuell nicht?
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Durch ein gemeinsames Zukunftsbild ist die grundlegende Perspektive bereits geschaffen.
Jedoch ist es wichtig, dass Unternehmen scharfen, wo und warum sie schneller werden wol-
len, welche Erwartungen sie an ihre Mitarbeitenden und Fiihrungskrafte haben und welche
Faktoren die Geschwindigkeit im Unternehmen unterstiitzen soll. Dadurch kdénnen auch un-
terschiedliche Sichtweisen zusammengebracht werden.

Speed, also eine hohe Geschwindigkeit, um Verdnderungen umzusetzen, Innovationen her-
vorzubringen und Resultate zu erbringen, kann Unternehmen an ihre Grenzen bringen und
sich in einer Uberforderung zeigen.

Die Beschleunigungsfalle zeigt sich als ein pragender Bremsfaktor von Speed in Unterneh-
men. Speed fordert viel von Unternehmen, viele sind diesen Anforderungen, z.B. durch eine
fehlende Vertrauenskultur, nicht gewachsen. Eine hohe Geschwindigkeit in Unternehmen
kann schnell zu einer Beschleunigungsfalle und einem Hamsterrad werden. Die Beschleuni-
gungsfalle beschreibt eine libersteigende Belastung gegeniiber den verfiigbaren Ressourcen
im Unternehmen. Dies ist nicht auf einen kurzfristigen Anstieg der Belastung zuriickzufiihren,
sondern auf ein dauerhaft anhaltendes Belastungsniveau. Dies wird dadurch verstarkt, dass
wichtige Ressourcen fehlen, wie beispielsweise eine Vertrauenskultur, das richtige Fiihrungs-
verhalten und méglicherweise die notwendigen Kompetenzen. Die Beschleunigungsfalle fiihrt
noch starker dazu, dass Mitarbeitende das Vertrauen in Fiihrungskrafte und die Organisation
verlieren und Unternehmen statt Speed, in eine Uberhitzung geraten und ausbrennen. Un-
ternehmen miissen somit bewusst mit Geschwindigkeit umgehen und die Grenzen zwischen
Uberhitzung und Hochgeschwindigkeit kennen. Hierbei kénnen aktive Strategien gegen die
Beschleunigungsfalle unterstiitzen, um langfristigen Speed in Organisationen aufrechtzu-
erhalten. Dazu sind beispielsweise aktive und gezielte Regenerationsphasen wichtig sowie
Prozesse, Projekte und Initiativen, welche gezielt gesteuert und an ein Ende gebracht werden,
sodass Unternehmen nicht in einer Flut von Veranderungsprojekten untergehen.
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High-Speed ist durch einen gleichermafen hohen Umsetzungs- und Innovations-Speed ge-
kennzeichnet. High-Speed-Unternehmen schaffen es in beiden Perspektiven schnell zu sein.
Es ist jedoch zu kurz gedacht, wenn davon ausgegangen wird, dass es ausreichend ist, wenn
die einzelnen Arbeitsbereiche fiir sich schnell arbeiten — denn damit allein erzielt kein Unter-
nehmen High-Speed. Vielmehr miissen die Arbeitsbereiche mit ihrem eigenen Mono-Fokus
tiber den Tellerrand hinausschauen - sich von ihrem Fokus l6sen und Gelegenheit bekommen,
das grofle Ganze zu betrachten und zu erkennen, worauf es in anderen Arbeitsbereichen an-
kommt. Deshalb schaffen High-Speed-Unternehmen Begegnungsrdaume, in denen sich Teams
mit Execution-Fokus und mit Innovations-Fokus austauschen konnen und gemeinsam arbei-
ten. Dadurch erweitert sich der Blickwinkel und sie konnen ihre Arbeit miteinander abstim-
men. Nur wenn die Arbeitsbereiche gemeinsam arbeiten, kénnen Unternehmen High-Speed
entwickeln.

High-Speed oder Uberhitzung — dies hingt auch davon ab, ob Mitarbeitende Spaf daran ha-
ben mit einer hohen Geschwindigkeit zu arbeiten. Wenn schnelles Arbeiten fiir Mitarbeitende
mit Druck und Stress verbunden wird, dann ist dies kontraproduktiv fiir Unternehmen. Ent-
sprechend ist es wichtig ein Speed-Mindset und wichtige Kompetenzen bei den Mitarbeiten-
den aufzubauen. Zundchst kann die Fiihrung darin unterstiitzen einen Fokus zu finden und die
Mitarbeitenden in ihrer Arbeitsweise durch eine Steuerung auf Effizienz oder Innovation aus-
zurichten — unterstiitzend durch neue Formen der Zusammenarbeit oder klare Arbeitsplane.
Schrittweise kann die Fiihrung die Mitarbeitenden dann in neue Perspektiven einbeziehen und
ein Umdenken anregen — beispielsweise aus routinierten Prozessen in ein agiles Arbeitsset-
ting bringen. Wichtig ist, dass die Fiihrungskrafte die Mitarbeitenden gezielt und individuell
unterstiitzen. Das HR kann zusétzlich wichtige Kompetenzen aufbauen. Beispielsweise helfen
Schulungen ein stdrkeres Selbstmanagement zu erreichen, indem Tools fiir Zeitmanagement
erlernt werden. Kompetenzen wie ein Stress-Mindset und Ambiguitdtstoleranz gehen einen
Schritt weiter — fiir diese Kompetenzen muss zundchst ein Bewusstsein geschaffen werden —
beispielsweise damit Mitarbeitende wissen, wie sie mit den unterschiedlichen Anforderungen
umgehen sollen, die sich aus kreativen versus effizienzorientierten Prozessen ergeben.
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8. Glossar

Beschleuniger:
Treiber, welche eine positive Wirkung auf
Speed haben und Speed fordern.

Ambidextrie/Beidhandigkeit:
Féhigkeit einer Organisation gleichzeitig ef-
fizient und innovativ zu sein.

Ambiguitdtstoleranz:

Teilweise auch als Ungewissheitstoleranz
bezeichnet meint es den Umgang mit Zwei-
deutigkeit oder Unsicherheit.

Angenehme Energie:
Energiezustand, der die Zufriedenheit mit
dem Status quo beschreibt.

Beidhadndige Fiihrung:

Die Fiihrung wechselt je nach Phase oder
Abteilung des Unternehmens von einer sehr
engen effizienzorientierten Fiihrung hin zu
einer sehr offenen und innovationsférdern-
den Fiihrung.

Beschleunigungsfalle:

Uberbelastung der Mitarbeitenden in Form
zu vieler Aufgaben in zu kurzer Zeit mit zu
wenigen Ressourcen; Mehrfachbelastung
durch eine Vielzahl verschiedener Aufga-
ben, die nicht klar priorisiert sind bzw.
auflergewdhnliche Belastung als Dauerzu-
stand.

Chancenorientierung:
Orientierung an Méglichkeiten und Heraus-
forderungen.

Commitment:
Ausmaf} der emotionalen Bindung einer Per-
son mit einer Organisation.

Emotionsregulierung:

Ein Prozess, wobei Individuen versuchen
die Art, die Intensitat oder die Dauer von
Emotionen in eine bestimmte Richtung zu
beeinflussen.

Entrepreneurship/Internes Unternehmer-
tum:

Die Mitarbeitenden werden durch das Ma-
nagement ermutigt, neue Ideen zu entwi-
ckeln und damit berechenbare Risiken ein-
zugehen.

f&' Universitat St.Gallen

Ergebnisorientierte Fiihrung:
Ein Fiihrungsstil, welcher sich auf das Errei-
chen von Ergebnissen konzentriert.

Umsetzungs-Speed:
Fahigkeit von Organisationen Entscheidun-
gen mit hoher Geschwindigkeit umzusetzen.

Fehlerkultur:
Die Art und Weise wie in einer Organisation
mit Fehlern umgegangen wird.

Formalisierung:
Standardisierte Prozesse durch schriftliche
Instruktionen.

Geteilte Fiihrung:

Aufteilung der Fiihrungsverantwortung und
-aufgaben zwischen den Mitarbeitenden,
die ein gemeinsames Ziel verfolgen.

Innovations-Speed:

Fahigkeit von Unternehmen Innovationen
mit einer hohen Geschwindigkeit hervorzu-
bringen.

Inspirierende Fiithrung:

Die Fiihrungskraft regt die Mitarbeitenden
dazu an, eigenstdndig und verantwortungs-
voll zu handeln und die eigenen Interessen
hinter die der Firma zu stellen.

Korrosive Energie:
Hohe, aber negative Energie, die destruktiv
nach innen gerichtet ist.

Mono-Fokus Speed:

Unternehmen, welche in einer der beiden
Speed-Dimensionen besonders gut sind
und einen eingeschrankten Fokus auf ent-
weder Umsetzungs-Speed oder auf Innova-
tion-Speed zeigen.

Neue Arbeitsformen:

Element und Erscheinungsform der moder-
nen Arbeitswelt in Unternehmen; Art und
Weise wie, wo und wann Mitarbeitende ar-
beiten.

Poly-Focus Speed:
Die kombinierte Fahigkeit eines Unterneh-
mens aus einem hohen Umsetzungs- und
Innovations-Speed.

Produktive Energie:

Hohes Aktivitatsniveau, starke Begeiste-
rung, Wachheit, Anstrengung bei Ausrich-
tung auf gemeinsame Ziele.

Resignative Tragheit:
Negativer Energiezustand der sich in Mudig-
keit, Trdgheit und Hoffnungslosigkeit zeigt.

Selbstmanagement:

Mitarbeitende zeigen ein hohes Zeitmanage-
ment sowie Planung und Organisation sowie
Umgang mit der Erreichung von Zielen.

Speed:

Die Geschwindigkeit mit der Unternehmen
Resultate erarbeiten, Innovationen hervor-
bringen und Change umsetzen.

Speed-Mindset:
Die positiv gerichtete Einstellung von Mitar-
beitenden, gerne schnell zu arbeiten.

Stress-Mindset:

Die positiv gerichtete Einstellung auf Stress
und Druck aus dem Arbeitsumfeld, sodass
die Auswirkungen nicht negativ verhaftet
sind, sondern Stress als motivierender Fak-
tor verstanden wird.

Vertrauenskultur:

Das Vertrauen steht im Vordergrund und ist
nicht nur unter den Mitarbeitenden, son-
dern auch gegeniiber den Fiithrungskréften
und des Managements stark ausgepragt.
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Liebe Leserinnen und Leser,

Sie sehen, es gibt verschiedene Strategien um Tempo aufzunehmen. Egal welchen Weg Sie
einschlagen — die in dieser Studie identifizierten Treiber und Bremsfaktoren fiir Speed sollten
Sie im Auge behalten.

Die TOP JOB-Methodik zum Aufbau einer energiegeladenen, gesunden und gleichzeitig leis-
tungsmotivierten Arbeitsplatzkultur analysiert, wie es in Ihrem Unternehmen um diese zent-
ralen Erfolgsfaktoren bestellt ist.

Die Vertrauenskultur beispielsweise messen wir mit der TOP JOB-Methodik in den drei relevan-
ten Dimensionen. Und iiber das Messen der sogenannte Organisationalen Energie* konnen
Sie auf einen Blick erkennen, ob einzelne Teams oder gar das ganze Unternehmen Gefahr lau-
fen, in eine Beschleunigungsfalle zu geraten. Diese Achtsamkeit sind Sie dem Unternehmen
aber auch den Mitarbeitenden schuldig.

Die Mission des Zentrums fiir Arbeitgeberattraktivitédt (zeag GmbH) ist es, eine gesiindere und
bessere Arbeits- und Wirtschaftswelt zum Wohle unserer Gesellschaft zu gestalten — heute
und morgen. Diese Studie ist ein kleiner Schritt von vielen und die TOP JOB-Analyse ein wir-
kungsvolles Instrument dafiir.

Weitere Studien und Informationen zur TOP JOB-Analyse unter www.topjob.de
Bisher erschienene TOP JOB-Studien

Leadership der Zukunft

HRM 4.0 — Personalarbeit der Zukunft
Arbeitswelt im Umbruch
Arbeitgeberattraktivitat

Energie und Dynamik

Gesunde Fiihrung

Copyright: Wir teilen unser Wissen gern, daher freuen wir uns, wenn Sie die Inhalte mit
einer Quellenangabe weitergeben. Bitte veroffentlichen Sie die gesamte Studie immer nur
nach Riicksprache mit der zeag GmbH (info@zeag-gmbh.de) oder iiber einen Verweis auf
folgenden Link: https://1.topjob.de/Trendstudie-Speed

Die Autorinnen der Studie

Prof. Dr. Heike Bruch

Professorin fiir Leadership an der Universitat St. Gallen und Direktorin des Instituts fiir Fiih-
rung und Personalmanagement. Sie ist seit 2006 wissenschaftliche Leiterin von TOP JOB. Fer-
ner ist Heike Bruch im Vorstand der DGFP (Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung), Prési
dentin der Jury des Wings of Excellence Award und Griinderin der energy factory St.Gallen.

Dr. des. Christina Block

Wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut fiir Fiihrung und Personalmanagement der Uni-
versitdt St. Gallen und Consultant bei der energy factory St. Gallen. Sie promovierte zu Stra-
tegic Leadership in der New Work Transformation.

*Das Konzept wurde im Rahmen des
Organizational Energy Pogram (OEP)
am Institut flir Flihrung und Personal-
management (I.FPM) in der Universitat
St. Gallen ab 2001 entwickelt
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Zentrum fir Arbeitgeberattraktivitat

zeag GmbH | Zentrum

fiir Arbeitgeberattraktivitat
Turmstr. 12

78467 Konstanz

Telefon 07531 58485-10
Telefax 07531 58485-11
projektberatung@topjob.de
www.topjob.de

TOP JOB ist ein Projekt der zeag GmbH | Zentrum fiir Arbeitgeberattraktivi-
tdt. Die Methodik wurde von der Universitdt St. Gallen exklusiv fiir TOP JOB
konzipiert. TOP JOB misst seit 2002 die Arbeitgeberattraktivitat mittelstan-
discher Unternehmen und entwickelt sie zielgerichtet und messbar weiter.
Mit dem zugehorigen Arbeitgebersiegel unterstiitzt TOP JOB die besten
Teilnehmer in Sachen Employer Branding, also beim systematischen Auf-
bau einer Arbeitgebermarke.

Unter dem Dach der zeag GmbH wird auch die Wirtschaftsinitiative ETHICS
IN BUSINESS organisiert — eine Initiative fiir eine werteorientierte mittel-
standische Wirtschaft.

Institut fur Fihrung
und Personalmanagement

v%
-
'A Universitat St.Gallen






