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VISION, MISSION
UND WERTE

Normen Ulbrich / Frank Leuz

Workbook
Leitbildentwicklung

Werte, Vision und Mission in Unternehmen
gestalten und integrieren

Workbook Leitbhildentwidduang

ISBN 978-3-648-13839-7
200 Seiten | 39,95€

FULLEN SIE DIE VISION, MISSION UND WERTE IHRES
UNTERNEHMENS MIT LEBEN

Gestalten Sie in Eigenregie mit diesem Arbeitsbuch die Zukunft
Ihres Unternehmens:

Jetzt versandkostenfrei bestellen:

+ Positionierung festlegen und kommunizieren www.haufe.de/fachbuch
+ Leitbild fiir Handeln und Verhalten gewinnen 0800 5050 445 (Anruf kostenlos)

+ Mitarbeiter einbeziehen und motivieren oder in lhrer Buchhandlung
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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

Schnelllebigkeit und Volatilitat pragen in zunehmendem MaBe das Um-

feld vieler Unternehmen. Um ihre Position im Wettbewerb zu sichern bzw.
auszubauen, miissen etablierte Unternehmen daher iiber inkrementelle
Produkt- und Prozessinnovationen hinausdenken und diirfen diskontinuier-
liche und disruptive Innovationen nicht (mehr) nur dem Zufall iiberlassen.
Unternehmerische Initiative muss aktiv gefordert werden: Top-down mittels
Corporate Ventures oder Entrepreneurship-Programmen (Corporate Entrepre-
neurship), Bottom-up durch die Ermutigung und Befdhigung der Mitarbeiter
zu eigenstandigem unternehmerischem Handeln (Intrapreneurship). Die
Beitrdge zeigen, welche Rolle dem Humankapital dabei zukommt und welche
Faktoren ,Unternehmertum im Unternehmen® fordern oder behindern. Dabei
verschwimmen die Grenzen zwischen der tiblicherweise konzeptionell domi-
nierten Schwerpunkt- und der empirisch orientierten Neue-Forschung-Rubrik:
Samtliche Beitrage basieren auf empirischen Studien und leisten damit einen
origindren Beitrag zur aktuellen Forschung.

Im Interview diskutieren Tim Brithn und Andreas Hartmann die (Konflikt-)
Potenziale, die sich bei Innovationsprojekten ergeben. Jorg Freiling, Martin
Holi und Yvonne Bauer geben Einblick in ein kollaboratives Intrapreneurship-
Format. Peter Witt beleuchtet das Spannungsfeld, das sich aus dem Konformi-
tatszwang und der Forderung unternehmerischer Initiativen von Mitarbeitern
ergibt. Anna Griindler und Andreas Engelen analysieren die Rolle des CEOs.
Christoph Selig, Christina Lang, Rebecca Off und Guido Baltes zeigen, dass
sich die Intensivierung von Corporate-Entrepreneurship-Aktivititen in einer
Ausdifferenzierung damit assoziierter Job-Rollen und Anforderungsprofile
ausdriickt. Carolin Palmer, Michael Leyer und Johanna Gast betrachten hinge-
gen die Kehrseite der Medaille: Kompetenzdefizite und Uberforderungséngste
beziiglich der Digitalisierung als Barrieren von Innovation.

Wir wiinschen Thnen eine spannende Lektiire und hoffen, dass diese Beitra-

ge Inspiration und Motivation fiir Ihre eigene Arbeit bieten.
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Erfolgreiche Intrapreneure haben Visionen

Das Interview mit Andreas Hartmann fihrte Dr. Tim Brithn

Andreas, du bist eine der aktivsten Personen
im Paderborner Griinderékosystem. Du nimmst die Rollen des
Investors, Business Angels und Mentors ein und bist Initiator
der Partnerschaft zwischen dem Stiickgutnetzwerk Cargo-Line
und der Garage33. Allein wir beiden haben in dieser Koopera-
tion in den letzten zwei Jahren drei erfolgreiche Innovationspro-
jekte begleitet. Woher stammt deine grofie Begeisterung fiir das
Thema Entrepreneurship?

Die Begeisterung liegt einfach in meinem

Naturell. Schon immer war ich Visionar, jemand der Dinge
verandern muss und Langeweile bekommt bei kontinuierlich
wiederkehrenden Aufgaben. Ich beobachte zukiinftige Entwick-
lungen mit groBer Offenheit und tausche mich gern mit Leuten
aus, die sich intensiv mit Innovationen beschiftigen. Das Leben
ist viel zu kurz, um immer das Gleiche zu machen. Auch wenn
Projekte und Initiativen erfolgreich verlaufen, widme ich mich
nach einer gewissen Zeit gerne neuen Herausforderungen.

Es macht mir riesig SpaB, mit den anderen Gesellschaftern ei-
ne innovative DNA fiir die Cargo-Line zu erarbeiten. Gemeinsam
entwickeln wir Innovationen und bauen bei uns und unseren
Mitarbeitern neues Wissen, neue Fiahigkeiten und Fertigkeiten
auf. Das pragt mittlerweile auch unsere Unternehmenskultur.
In dieser Kultur unterstiitzen wir systematisch junge Menschen,
die Rolle eines Unternehmers anzunehmen und in sie hinein-
zuwachsen.

Mein Ansporn im Bereich Corporate Entrepreneurship war
immer, mit ambitionierten Mitarbeitern gemeinsame Projekte
aufzubauen und diese dann an selbststindig agierende Teams
zu libergeben. So habe ich auch personlich die Freiheit den
nachsten Schritt zu gehen, neue Menschen kennenzulernen
und neue Geschaftsmodelle zu gestalten.

Was war der Ausléser fiir eure Corporate
Entrepreneurship-Initiative und wie gestaltet ihr diese Initiative
konkret aus?

Der Ausloser fiir die Initiative war ein Vortrag
von Professor Riidiger Kabst, in dem er technologischen Wan-
del und Wettbewerbsveranderungen in der Logistikbranche an-
sprach. Er sprach genau tiber die Punkte, die mir durch den Kopf
schwirrten, die ich aber noch nicht richtig zuordnen konnte. Wer-

den uns die groBen Player wie Amazon oder Uber irgendwann
vereinnahmen? Werden wir in der Zukunft unsere Sendungen
noch wie bisher transportieren oder werden sie von Drohnen
verteilt? Was sind die Entwicklungen bei autonomen Fahrzeu-
gen? So ist eine Verbindung entstanden und wir haben zwischen
der Cargo-Line und der Garage33 ziigig eine Kooperation ver-
einbart. Konkret veranstalten wir gemeinsame Workshops und
Umsetzungsformate fiir Innovationen. Ansatze, die meinen Ge-
sellschafterkollegen und mir schon lange durch den Kopf gingen,
wir aber nicht voll erfassen konnten, werden so fiir uns greifbar.

Du hast iiber den Aufbau von Wissen, Fihigkei-
ten und Fertigkeiten im Top-Management-Team und bei den Mitar-
beitern gesprochen. Wie wird das durch Formate unterstiitzt?

In den Workshops arbeiten unsere Mitarbeiter
zusammen mit Studierenden zwei Tage lang an Geschaftsmodel-
len in bestimmten Innovationsbereichen. Die StoBrichtung dafiir
geben wir auf Ebene der Gesellschafter vor. Die Methodik und
Atmosphare in den Workshops ist teils vollig verschieden zu der
Art, in der wir die letzten 30 Jahren gearbeitet haben. Es werden
Teams gebildet, die dann Ideen und Geschaftsmodelle zur Um-
setzung unserer Mission erarbeiten. Am Ende des Workshops
pitchen die Teams vor einer Jury, bestehend aus Cargo-Line-
Gesellschaftern, um zu ermitteln, welches Team bzw. welches
Geschéftsmodell Budget erhalten soll, um weiterentwickelt zu
werden.

Alle, das heiBit auch die Gesellschafter, sind beim Du und es
werden gefiihlt ununterbrochen Prototypen mit Kunden getes-
tet. Fiir die Mitarbeiter sind die Workshops sehr attraktiv und
sie nehmen unglaublich viele Erfahrungen und Know-how mit.
Nicht nur bezogen auf die Methoden wie Design Thinking oder
Lean Start-up. Sie machen die konkrete Erfahrung eine eige-
ne Idee schnell und effektiv umzusetzen. Die Gewinneridee
aus dem ersten Workshop war die digitale Logistikplattform
Cargoboard, die wir dann noch ein paar Monate in der Gara-
ge33 weiterentwickelt und von Kunden auf Herz und Nieren
haben priifen lassen. Heute gewinnen wir mit diesem Projekt
Marktanteile. Zuriickblickend bin ich natiirlich stolz, Initiator
der Corporate-Entrepreneurship-Initiative von Cargo-Line ge-
wesen zu sein.
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PERSONALguarterly: Alle Innovationsaktivitdten werden getragen
von den Mitarbeitern der Cargo-Line-Gesellschafterbetriebe.

Was sind fiir dich die wesentlichen Eigenschaften erfolgreicher
Intrapreneure?

Andreas Hartmann: Zunéchst sind es Neugierde, Veranderungswil-
le und Hartnéckigkeit. Jemand, der permanent in der Organisa-
tion verharrt und diese optimiert, wird meiner Meinung nach
irgendwann an Grenzen stoBen. Erfolgreiche Intrapreneure
haben Visionen. Sie verharren nicht in ihren Aufgaben, son-
dern stellen relativ friith Fragen {iber die Zukunft und wie sie
die Zukunft gestalten konnen. Es sind Typen, die unter Unsi-
cherheit aufblithen und diese Projekte als Abenteuer begreifen,
statt Angst zu haben. Und natiirlich braucht jede erfolgreiche
Griinderpersonlichkeit Empathie und Uberzeugungskraft, um
Menschen fiir das eigene Projekt zu gewinnen.

PERSONALguarterly: Von welchen Stereotypen hast du dich riickbli-
ckend verabschiedet?

Andreas Hartmann: Gute Frage. Zu Beginn unserer Corporate-Entre-
preneurship-Aktivititen habe ich das Verhalten der Teilnehmer
erstmal auf mich wirken lassen. In unseren Workshops nahmen
neben internen Mitarbeitern auch Studierende teil. Nachdem
die ersten Ideen herausgearbeitet und vielversprechende Ge-
schaftsmodelle gepitched wurden, wuchsen natiirlich meine
Erwartungen an die Teammitglieder. Meine anfangliche Vor-
stellung, dass erfolgreiche Teams durch ambitionierte Kreative
und Nerds getrieben werden, musste ich {iber Bord werfen. Es
waren vor allem die neugierigen Menschen, die auf der Suche
nach Chancen und Erfahrungen waren und leidenschaftlich
ihre eigene Idee verfolgten. Diese Leute beeindruckten mich.
Im weiteren Projektverlauf war es neben der Teamfahigkeit die
Ruhe im Umgang mit Risiken, die ich als Erfolgsfaktor speziell
fiir Innovationsprojekte so nicht auf dem Schirm gehabt hatte.

PERSONALquarterly: Wiirdest du diese Fihigkeiten und Persénlich-
keitsmerkmale bei deinen Mitarbeitern férdern? Wieso sind sie
so wichtig fiir die Cargo-Line?

Andreas Hartmann: Empathische und experimentierfreudige Men-
schen sind wichtig, weil sie mit neuen Impulsen das Unterneh-
men entwickeln. Und die Menschen, die hartnéckig sind, helfen
uns, Ziele zu erreichen. Trotzdem muss ich dabei immer die
gesamte Belegschaft im Auge behalten. Ich kann keine Mann-
schaft gebrauchen, bei der jeder an dem anderen vorbei will.

PERSONALquarterly: In unseren Innovationsprojekten hast du es
hdiufig mit jiingeren Entrepreneuren zu tun. Du als Veteran bist
eine Vertrauensperson und geschdtzter Austauschpartner. Wie
fiihrst du diese Menschen?

Andreas Hartmann: In den Projekten war Fiihrung im klassischen
Sinne nicht sehr relevant, da die jungen Menschen regelrecht
gierig nach Erfahrungsaustausch waren. Die haben uns ein-
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ANDREAS HARTMANN

Geschaftsfuhrender Gesellschafter Hartmann International
Gesellschafter im Stiickgutnetzwerk CargoLine
www.hartmann-international.de/unternehmen/

Andreas Hartmann ist Familienunternehmer in der fiinften Ge-
neration und geschaftsfihrender Gesellschafter eines mittel-
standischen Logistikunternehmens. Er hat den ,Entrepreneurial
Spirit”. Mit Self-Storage-Geschaftsmodellen wagte er sich aus
der Deckung des Kerngeschafts hervor. Als Business Angel tatigte
er mehrere signifikante Venture Capital Investments. In seiner
Position als Beirat des Stiickgutnetzwerks Cargo-Line ist er Ini-
tiator der Partnerschaft mit dem Innovationsquartier Garage33 in
Paderborn.

fach alles gefragt. Egal, ob es um rechtliche Aspekte ging, um
organisatorische Herausforderungen oder den Umgang mit
Menschen. Die Fragen waren fiir mich sehr interessant. Es
waren viele Dinge, die ich im Alltag lebe und tiber die ich nicht
mehr bewusst nachgedacht habe.

PERSONALquarterly: Was bendtigen die Cargo-Line-Innovations-
teams im Laufe ihrer Entwicklung. Was ist das Wichtigste, was
du den Teams mitgibst?




n SCHWERPUNKT INTERVIEW

Andreas Hartmann: Fiir die Teams ist es wichtig, jemanden zu ha-
ben, der fest in der Wirtschaft verankert ist. Ich versuche ihnen
das Vertrauen zu vermitteln, dass jemand da ist, der Halt gibt,
damit das Team nicht in ein Loch fillt. Auf der anderen Seite
kann ich den Teams sozusagen aus einer Vogelperspektive
Orientierung und Uberblick geben - iiber die Logistikbranche,
Marktmechanismen, strategische Optionen und natiirlich tiber
Werkzeuge, die fiir die Fiihrung eines Unternehmens wichtig
sind. Zudem kann ich ihnen mit meiner Legitimitdt Kontakte
vermitteln.

PERSONALquarterly: Die meisten Innovationsteams sind beim
Projektstart mit vier oder fiinf Mitgliedern besetzt. Welche Fi-
higkeiten bendtigen die Teammitglieder? Wie beschreibst du die
optimale Teamkomposition?

Andreas Hartmann: Zunachst einmal braucht es zwischen den Team-
mitgliedern eine gewisse Sympathie. Wenn dariiber hinaus ge-
meinsame Ziele fiir die Entwicklung des Innovationsprojekts
formuliert werden konnen und nicht friihzeitig Ressortegois-
men existieren, sind die Grundvoraussetzungen fiir ein starkes
Team gegeben. Zur Komposition auf Ebene der Fahigkeiten neh-
men wir das Business Model Canvas zur Hand und diskutieren,
ob alle Fahigkeiten vorhanden sind, die fiir die Ausgestaltung
und Priifung des spezifischen Geschaftsmodells nétig sind. Das
sind vor allem Markt- und Umsetzungsintelligenz. Das sind
die wesentlichen Fahigkeiten, die ein Innovationsteam in der
friihen Phase bendtigt - entweder intern oder durch externe
Partner. Diese Fahigkeiten werden teils im Team durch die Teil-
nahme an den Innovationsformaten aufgebaut. Weitere Fahig-
keiten besetzt das Team nach, sobald es eine eigene Identitat
und Kultur herausgebildet hat. Aus der gemeinsamen Identitat
und Kultur heraus konnen sie dann zielgerichteter rekrutieren.

PERSONALquarterly: In den Innovationsprojekten sind in der Regel
die Hilfte des Teams durch etablierte Mitarbeiter der Cargo-Line
besetzt. Die andere Hilfte sind ,junge Wilde“ aus dem hiesigen
Okosystem. Wie setzt die Cargo-Line Anreize, um positiven
Einfluss auf die kurz- und langfristige Performance des Teams
zu nehmen?

Andreas Hartmann: Es ist ein Zusammenspiel von weichen und
harten Faktoren. Zunédchst muss sich ein Team wohlfiihlen und
Entwicklungschancen sehen. Das versuchen wir iiber einen
moglichst unkomplizierten Zugang zum Top-Management-Team
herzustellen. Die harten Faktoren kommen bei disruptiven Ge-
schaftsmodellen dazu, da mit ihnen die Aussicht auf groBe fi-
nanzielle Erfolge verbunden sind. Hier konnen wir die Teams
an dem finanziellen Wachstumspotenzial beteiligen. Unsere Ver-
bundstruktur im Cargo-Line-Netzwerk begiinstigt die Bildung
von Spin-offs, das heiBt die Ausgriindung der Projekte als eigene
rechtliche Entitaten. Im Gesellschafterkreis der Cargo-Line dis-
kutieren wir dann die optimale Aufteilung der Anteile, wohl wis-

send, wie schwer es ist, solch ein Team in jeder einzelnen unserer
LBewahrerorganisationen“ aufzubauen. Aus meiner Erfahrung
haben rein interne Teams, denen wir Budgets fiir IT Services,
Consulting etc. zur Verfiigung stellen, eine vollig andere Motiva-
tion als die Teams, die wir in der Garage33 entwickeln.

Die Treiber der potenziellen Spin-offs sagen: Wir sind Unter-
nehmer. Es ist unsere Leistung, die wir zusammen erarbeitet ha-
ben. Das Projekt ist unsere Zukunft. Solche Einstellungen fithren
dazu, dass sich die Teams {iber Monate hinweg die Wochenenden
um die Ohren schlagen, weil sie fiir ihre Aufgaben brennen. Fiir
klassische interne Projekte sind meine Moglichkeiten, Anreize
zu setzen, beschrankter. Natiirlich kann ich meine Mitarbeiter
mit allen moglichen Vergiinstigungen und materiellen Vorteilen
motivieren, aber ich kann ihnen nicht die Moglichkeit geben, mit
einem Projekt die eigene Zukunft zu gestalten. Unser Credo: Wir
wollen den Griinderpersonlichkeiten durch unser Anreizsystem
ermoglichen, die Architektur ihrer Lebensplanung zu gestalten.
In unserem Okosystem. Also geben wir ihnen die Moglichkeit,
personliche und materielle Ziele zu erreichen. Um diese Moglich-
keiten aufzuzeigen, committen wir bei sehr vielversprechenden
Projekten friihzeitig auf die Option der Ausgriindung und die
Vergabe von Gesellschafteranteilen.

PERSONALquarterly: Du hast die hoffnungsvollsten Talente und
wertvollsten Mitarbeiter in die Innovationsprojekte entsendet.
Was sind deine Anreize und Hindernisse, dies zu tun?

Andreas Hartmann: Die Entscheidung, die besten Talente zu schi-
cken, haben wir im Cargo-Line-Gesellschafterkreis friih getrof-
fen. Das sind Mitarbeiter, die typischerweise schon vorab im
Betrieb hervorstechen und Initiative zeigen. Ihnen geben wir
Entwicklungs- und Weiterbildungsmdoglichkeiten. Sie lernen,
Probleme zu spezifizieren und in einer neuen Systematik an-
zugehen, aber auch spontan vor einer Gruppe von 50 Leuten zu
pitchen oder innerhalb von drei Minuten ein Geschaftsmodell
zu erkldren.

Nattirlich ist die Situation auch ambivalent, da der Prozess
dazu fiihren kann, die hoffnungsvollsten Talente zu verlieren.
In Zukunft wiirde ich die ungewisse Situation vertraglich
absichern und im vorhinein Vertrdge mit den Mitarbeitern
schlieBen, sie bei einem eventuellen Abbruch des Innovations-
projekts wieder ins Unternehmen zu integrieren.

PERSONALquarterly: In der Entwicklung der Teams finden zwei Din-
ge gleichzeitig statt. Auf der einen Seite treiben die Teams ihre
Ideen voran. Auf der anderen Seite entwickeln sie ihre eigene
Identitit und Dynamik. Als Mitglied der Steuerungskreise hast
du signifikanten Einfluss auf den Entwicklungsprozess. Auf
welchem Aspekt liegt hier dein Augenmerk?

Andreas Hartmann: Wenn die Personalentscheidungen getroffen
sind, unterstiitzen wir die Teams, ihre eigenen Identitdten zu
finden. Wir geben den Teams jetzt deutlich mehr Freiraum,
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um sich selbst zu entwickeln. In der Wachstumsphase sind
sowieso Abhédngigkeiten da, sowohl von finanziellen als auch
von anderen Ressourcen. In dieser Phase muss man sich ge-
sellschaftsrechtlich verniinftig einigen, um langfristig zusam-
menzubleiben. Das ist eine starke Bindung. In den Vertrdagen
legen wir klare Regeln fest, wie kommuniziert wird, wer wel-
che Aufgaben und Kompetenzen hat und zu welchem Ausmaf
Entscheidungen individuell oder gemeinschaftlich getroffen
werden konnen.

PERSONALquarterly: Teams in der Frithphase befinden sich noch

in einer Blase. Sozusagen mit sich und den Kunden. Es ist vor
allem das Top-Management-Team, welches sie jeden Monat
treffen und an das sie direkt berichten. Der Erstkontakt mit den
Fachabteilungen kann aber schnell herausfordernd werden. Wie
bereitest du deine etablierten Mitarbeiter auf die Zusammenar-
beit mit den (potenziellen) Spin-offs vor?

Andreas Hartmann: Nach intern kommuniziere ich die Chancen,
die mit diesen Projekten verbunden sind. Wir laden die Teams
ein und promoten sie. Aber natiirlich gibt es am Anfang Situ-
ationen, in denen die Fachabteilungen fragen: ,Was wollen die
denn jetzt von mir, die jungen Leute?“ Der Grund fiir die Heraus-
forderungen liegt vor allen Dingen in den unterschiedlichen Ge-
schwindigkeiten. Die Innovationsteams sind viel schneller als
wir in den ,,Bewahrerorganisationen®. Die bestehende Struktur
muss dafiir Sorge tragen, das Geschéftsmodell verniinftig abzu-
wickeln. Verdnderungen gehen daher langsam voran.

In unseren Spin-offs ist das grundsatzlich anders. Aus der
schnellen Veranderung ziehen sie sozusagen ihre Existenzbe-
rechtigung. Sie miissen schnell sein und sich zum Teil radikal
verandern, um sich an Marktbedingungen und Kundenbediirf-
nisse anzupassen. Das gilt gerade auf dem Gebiet der digi-
talen Plattformen, auf dem sog. Winner-Take-All-Dynamiken
Wachstum erzwingen. Solche Kulturen treffen immer wieder
aufeinander. Bspw. schlagen Mitarbeiter des Spin-offs die Han-
de iiber dem Kopf zusammen, wenn sie zwei Tage auf eine Ent-
scheidung der Fachabteilung warten miissen, die festlegt, ob
sie nun dieses oder jenes Foto fiir einen Artikel nutzen diirfen.
An diesen Schnittstellen gibt es Konflikte, bei denen sich die
Verantwortlichen der Fachabteilungen zurecht auf den Schlips
getreten fiihlen. Nach den ersten Erfahrungen haben wir als
Organisation gelernt. Wir setzen uns mittlerweile im Vorhinein
mit den Fachabteilungen zusammen und sagen ihnen: Da kom-
men bald Wildpferde vorbeigeritten und die brauchen euch.

PERSONALguarterly: Welche Signale sendet ihr Gesellschafter in

die bestehende Organisation, dass ihr es ernst meint mit dem
Thema Corporate Entrepreneurship?

Andreas Hartmann: Ich versuche, in meiner Organisation die Leute
fiir Verdnderung zu sensibilisieren. Wir haben in unserer Orga-
nisation aber grundsétzlich einen groBen Veranderungswillen.
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Im Corporate Entrepreneurship ist es die Hauptaufgabe eines
Unternehmers auch bei der operativen Mannschaft ein Ver-
standnis daflir zu erzeugen, dass Veranderungen notwendig
sind. Ohne den Verdnderungswillen konnen die Ideen noch so
toll sein. Es wird sich nichts dndern. Unsere Fiihrungsmann-
schaft hat die Kommunikation sehr gut hinbekommen, selbst
vor dem Hintergrund disruptiver Ansatze, die dem einzelnen
Mitarbeiter auf die FiiBe fallen konnen.

Auf Gesellschafterebene haben wir das Thema Corporate
Entrepreneurship prominent besetzt. Wir haben friihzeitig ge-
fragt, wer SpaB hétte, das Thema zu treiben. Es haben sich ein-
flussreiche Gesellschafter gemeldet, welche die Marktchancen
der Digitalisierung nicht anderen tiberlassen wollten. Und die
Aufgaben haben alle mit Herz und Seele ausgefiillt. Wir sind
eine Kooperation und leben auch an dieser Stelle Kooperation
mit vielen engagierten Fiihrungspersonlichkeiten. AuBerdem
merke ich, wie wahnsinnig viel ich gelernt habe. Die Corporate-
Entrepreneurship-Aktivititen haben mein Leben bereichert,
auch weil es einfach so spannend ist.

PERSONALquarterly: Wir wissen aus der Forschung, dass die Unter-
stiitzung von Spin-offs gut funktioniert, bis sie aus den Kinder-
schuhen herausgewachsen sind. Die Schwierigkeiten kommen
auf, wenn die Anforderungen und die zeitliche Belastung der
Unterstiitzer aus dem Top-Management im ,Nebenjob“ zu grof3
werden. An dieser Stelle entstehen hdufig Grabenkdmpfe und
das im Brutkasten aufgezogene Baby wird plotzlich von man-
chem als Findelkind wahrgenommen. Wie begegnest du diesen
Herausforderungen?

Andreas Hartmann: Wenn Mitglieder des Spin-offs unter Druck
kommen und auf meine Kollegen und mich zukommen, sind
wir gefordert, Probleme, Sorgen und Note im Gesellschafter-
kreis darzulegen und fiir weitere Unterstiitzung zu werben.
An dieser Stelle ist viel Fingerspitzengefiihl gefragt, weil neue
Geschiéftsmodelle immer mal wieder von der Seite in die beste-
henden Geschaftsmodelle reingratschen.

Wir beobachten auch, dass nicht tiberall die Akzeptanz vor-
handen ist. In diesen Momenten erinnern wir uns gegenseitig
an die gemeinsame Mission. Wir haben uns damals bewusst
fiir einen disruptiven Ansatz entschieden. Mit allen Konse-
quenzen. Die Konsequenzen sind, dass wir uns unter Um-
standen Wettbewerb durch unsere eigenen Spin-offs schaffen.
Unsere Mission als Stiickgutnetzwerk zielt darauf ab, gemein-
schaftlich Marktanteile zu verteidigen und keine Kundenzu-
ginge zu verlieren. Die fortschreitende Digitalisierung gibt uns
die Moglichkeit dazu, auch wenn Phasen entstehen konnen, in
der wir die alten Geschiftsmodelle mit den neuen Geschifts-
modellen torpedieren. In diesen Momenten miissen wir uns
die Vorteile fiir das bestehende System ins Gedachtnis rufen.
Wir erreichen schon jetzt Kundengruppen, die wir ohne die
digitalen Spin-offs nicht erreicht haben.
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Kollaborative Intrapreneurship-Formate
als Weq aus der Exploitationsfalle

Von Prof. Dr. Jorg Freiling, Dr. Martin Holi (Universitadt Bremen) und Dr. Yvonne Bauer (Freie Hansestadt Bremen)

as Streben nach operativer Exzellenz, die Optimie-

rung der Geschéftsprozesse und die auf Kunden-

zufriedenheit zielende Bearbeitung von Auftrigen

zeigen, wie stark Betriebe ins Stammgeschift ge-
zogen und nicht selten komplett ausgelastet werden. Dadurch
werden die Potenziale etablierter Geschiaftskonzepte ausge-
schopft. Was aber passiert mit dem Neugeschaft? Verkiimmern
Explorationsaufgaben neben der Notwendigkeit der Exploi-
tation im Stammgeschift? Wenn ja, so geht die Ambidextrie
von Exploration und Exploitation im Sinne von March (1991)
verloren und Corporates tappen in die Exploitationsfalle (Frei-
ling, 2018) des gut laufenden Stammgeschéfts. Mit diesem
schleichenden Prozess kann die kreativ-innovative Spannung
verloren gehen. Mehr noch: Irgendwann fehlen die motivierten
und qualifizierten Krifte, die das Neugeschéft aufbauen und
perfektionieren sollen. So sind die Probleme mangels Hu-
mankapital und damit verbundener Fihigkeitsliicken nicht
mehr kurzfristig losbar. Es stellt sich dann die Frage, wie man
zurlick in die Erneuerung der Geschiftstétigkeit finden bzw.
diese Entwicklung von Grund auf vermeiden kann.

Das Offnen und Betreiben von Intrapreneurship-Formaten ist
eine Antwort auf diese Frage. Durch solche Formate wird eine
nicht nur temporare Struktur geschaffen, die Intrapreneur-
ship als wesentlichen Teil der Exploration im Unternehmen
verankert und sprichwortlich einen Raum verleiht - zumeist
physisch, in (Nach-)Corona-Zeiten aber auch zunehmend vir-
tuell. Dabei wird ein Intrapreneurship-Format hier wie folgt
verstanden: eine thematisch mit der Neugeschaftsgenerierung
aus etablierten Unternehmen verbundene Biihne (inhaltliche
Dimension), die primér an feste oder wechselnde physische
Raume gebunden ist, sich aber auch virtueller Riume ergin-
zend oder alleinig bedienen kann (rdumliche Dimension). Dem
Intrapreneurship-Format sind Personen in unterschiedlichen
Rollen zugeordnet, und zwar als Hosts, Coachs, Projektgeber,
Finanzierer und Arbeitsteams (HR-Dimension). Ein weiteres
konstitutives Element ist eine Programmatik, die einen Basis-
ablauf der Tatigkeit innerhalb des Format ebenso vorgibt wie
Rahmenregeln (Governance-Dimension).

Intrapreneurship-Formate gehen mit drei Aufgabenkontex-
ten einher: (i) dem Set-up, (ii) der Programmdurchfiihrung
und (iii) der Weiterentwicklung auf Basis permanenter Lern-
prozesse. Mit der Wahrnehmung dieser Aufgabenkomplexe
verbinden sich weitere Anforderungen, die vor allem die Be-
reitstellung und Weiterentwicklung von Ressourcen betreffen,
so allem voran das HR-Recruiting einschlieBlich der damit ver-
bundenen Einweisung, Weiterbildung und Lernprozesse, da-
neben aber auch die Bereitstellung von Materialien und Tools
zum Arbeiten der Gruppen und eine Plattform zur Koordinati-
on der beteiligten Personen und Aufgaben.

Da zurzeit zahlreiche Intrapreneurship-Formate gestartet
werden, lassen sich Strukturen erkennen. So existieren rei-
ne Inhouse-Losungen etablierter Betriebe, die teils eigenstin-
diger, teils naher am Stammgeschéft agieren. Daneben werden
Outhouse-Losungen etabliert, die sich maBgeblich anhand der
beteiligten Parteien unterscheiden. Hier kinnen in Anlehnung
an Etzkowitz (2003), der von Helix-Strukturen der Kooperation
gesellschaftlicher Sektoren spricht, vereinfachend drei wei-
tere Typen identifiziert werden. Eine einfache Helix-Struktur
konnte Open-Innovation-Plattformen beinhalten, auf denen
Corporates zur Innovationsgenerierung kooperieren. Doppel-
Helix-Strukturen betreffen die Zusammenarbeit von Wissen-
schaft und Betrieben (Freiling, 2018), um einen Hand-over von
Ergebnissen der Grundlagenforschung und anwendungsori-
entiertem Wissen im Rahmen von Transferaktivititen zu er-
moglichen. Tripel-Helix-Strukturen beziehen zusétzlich den
offentlichen Sektor (Regierung) mit ein, der Ressourcen und
Infrastruktur zur Verfiigung stellen kann. Die Konstellationen
unterscheiden sich mit Blick auf Diversitiat der Akteure, Koor-
dinationsbedarf und Ressourcenverfiigharkeit erheblich. Wenn
man demnach Intrapreneurship-Formate zur Innovationsge-
nerierung betrachtet, ist eine entsprechende Differenzierung
erforderlich. In diesem Beitrag wird der Akzent auf ein Tripel-
Helix-Modell als Single Case gelegt.

Dieser Beitrag analysiert die Entwicklung des Intrapreneur-
ship-Formats ,Future Concepts Bremen® von seiner Einrich-
tung 2016 bis zum aktuellen Stand und stiitzt sich primar auf
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welches sind Dimensionen von Intrapreneurship-Formaten und welche
Auspragungen sind erfolgsrelevant?

Methodik: Single-Case-basierte Aktionsforschung auf Benchmark-Basis

Praktische Implikationen: Das plattformbasierte Format erfordert eine flexible, personali-
sierte Steuerung durch den Host, ein filigranes Matching, eine Vielzahl wohldosierter Support-
Services fur die arbeitenden Teams und ein sich anschlieRendes Inkubationssystem.

Beobachtungen und Erfahrungen der beteiligten Forscher und
Gesprache mit den Akteuren des Formats. Als methodischer
Rahmen dient das Konzept der Action Research (Burns, 2007).
Die Methodik der Aktionsforschung ist prozessorientiert mit
einer Beteiligung der Forschenden, die sich in einen Dialog mit
Praxisakteuren begeben und durch ihre Einbettung in den For-
schungskontext die Moglichkeit haben, die Situation intensiver
zu durchdringen. Zudem besteht fiir die Forschungsseite die
Moglichkeit, Handlungen auf experimentellem Weg vorzuneh-
men, um Auswirkungen zu erkennen und im Forschungskreis zu
reflektieren. Durch Beobachtungen und Befragungen wiahrend
eines mehrjahrigen Prozesses konnten umfangreiche Eindriicke
generiert, interpretiert, reflektiert und verdichtet werden. Inso-
fern scheint die Aktionsforschung geeignet, um der Komplexitat
des Formats Rechnung zu tragen. Der Erhebung des Materials
fiir die Einzelfallstudie ist eine Benchmark-Studie vorausgegan-
gen, die geeignete Intrapreneurship-Formate zu identifizieren
suchte. Als Kriterien zur Eignungspriifung fanden - gestiitzt
aufregionale Entwicklungsziele des Landes Bremen - Eingang:
(i) Beitrag zur Forderung der digitalen Transformation in der
Region; (ii) Nutzung einer breiten Wissensbasis spezifischer
Expertise in den digitalisierungsrelevanten Bereichen sowie
im Business Development; (iii) Beteiligungsmdglichkeit einer
Mehrzahl regional ansdssiger Betriebe; (iv) einfaches Hand-
ling der Intrapreneurship-Projekte zur Begrenzung des Koor-
dinationsaufwands. Auf dieser Basis wurde als Benchmark der
finnische Demola-Ansatz ausgewahlt und mit den bremischen
Anforderungen zur Forderung der regionalen Aktivititen im
Bereich der digitalen Transformation zu Zwecken der Konzept-
entwicklung abgeglichen. Aus dieser Benchmark-Studie ist die
auf dem Tripel-Helix-Ansatz basierende Konzeption der Future
Concepts Bremen (FCB) entstanden. Entlang der konstitutiven
Merkmale des Formats wurden auf experimentellem Weg im
Laufe der Implementierung Erfahrungen zur Erreichung der
formatbezogenen Ziele gesammelt.

Das Benchmark und der FCB-Prototyp

Der Demola-Ansatz als Benchmark wurde 2011 in Tampere
etabliert und wird inzwischen in 18 Lindern praktiziert. Das
Innovationsformat Demola widmet sich laufenden Trends und
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Untersuchungsrelevante Intrapreneurship-

Formate in Gegeniiberstellung

Kriterien Demola Future Concepts Bremen
Dauer 8 Wochen 100-Tage-Rennen
Beteiligte am Praxis-Experten und Praxisexperten, Studieren-

Bearbeitungsprozess | Studierende de und Akademiker

Nur Personaleinsatz
fur Feedback im
Bearbeitungsprozess

Gebuhr und Personal-
einsatz zur Mitsteuerung
des Bearbeitungs-
prozesses

Gegenleistung der
Projektgeber

Studierende als
Projektbearbeiter

Eigentum an
entstehenden Ideen

Abhangig von der Ent-
stehung

Ergebnis der Arbeit
im Erfolgsfall

Deal/Transaktion der
intellektuellen
Verfigungsrechte

Transaktion oder gemein-
same Implementierung,
auch als weiteres 100-Ta-
ge-Rennen maglich

Dreifach-Helix-Struktur
aus Privatwirtschaft,
offentlicher Hand und
Wissenschaft

Konstellation Doppel-Helix-Struktur
aus Privatwirtschaft und

Wissenschaft

In laufenden Kursen,
Anrechnung von Kredit-
punkten

In laufenden Kursen,
Anrechnung von
Kreditpunkten

Einbindung der
Studierenden

Quelle: in Anlehnung an Freiling et al., 2020

Zukunftsthemen, die von Studierenden fiir Unternehmen be-
arbeitet werden. Koordiniert vom jeweiligen Demola-Team vor
Ort, arbeiten die Studierenden als Teil ihres Studiums in in-
terdisziplinaren Teams und befinden sich im Austausch mit
Fachexperten aus den zugeordneten Betrieben. Dadurch er-
halten sie intensive Einblick in die Praxis und kniipfen enge
Beziehungen. Die Praxispartner haben durch die Zusammen-
arbeit mit den Studierenden die Moglichkeit, ihre Kapazitait
fiir Intrapreneurship-Vorhaben temporar auszuweiten und
moglicherweise Recruiting zu betreiben. An allen Arbeitser-
gebnissen erhalten die Studierenden die intellektuellen Ver-
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fligungsrechte, die sie bei Interesse ihres projektgebenden
Unternehmens an dieses verkaufen konnen. Abbildung 1 hebt
das dem Doppel-Helix-Gedanken entsprechende Demola-Mo-
dell entlang ausgewihlter Kriterien hervor.

Wenngleich der Benchmark-Case entlang der oben genann-
ten Kriterien eine passende Vorlage zur Entwicklung eines
Intrapreneurship-Formats in Bremen darstellt, war der das
Vorhaben finanzierenden Wirtschaftsforderung Bremen so-
wie der Universitidt Bremen als Host das Profil individualisie-
rungs- und verbesserungsbediirftig. Insofern wurde von 2016
an durch Eingriffe entlang der oben genannten vier regionalen
Entwicklungsziele versucht, das Grundmodell abzuwandeln
und im Sinne eigener Ziele weiterzuentwickeln. Uber das da-
raus resultierende Profil der Future Concepts Bremen gibt Ab-
bildung 1 in der dritten Spalte ebenfalls Auskunft.

Ab dem Wintersemester 2016/17 wurde der FCB-Prototyp
implementiert und parallel dazu tiber Aktionsforschung be-
gleitet und weiterentwickelt. Von Beginn an wurde eine ,Tri-
pel-Helix-Struktur” gewéhlt, an welcher die 6ffentliche Hand
mit unterschiedlichen Moglichkeiten der intensitdtsméBigen
Einbindung (vom reinen Monitoring iiber das begleitende Coa-
ching bis hin zur Moglichkeit eigener Projekte) beteiligt wurde.
Neben dieser Verbreiterung des Ausgangsmodells wurde das
Intrapreneurship-Format regional auf den Standort Bremen
einschlieBlich seines Einzugsgebiets konzentriert, was die Ein-
beziehung aller Hochschulen (der Universitét, der Hochschulen
und der Kunsthochschulen) des Bundeslands und der unmit-
telbaren Umgebung nach sich zog. Auf den entsprechenden
Campi wurde versucht, das Format fiir alle interessierten Stu-
diengénge zu 6ffnen, um fir die von den Projektgebern (iiber-
wiegend Betriebe, aber auch Sozial- und Kulturorganisationen)
eingebrachten Problemstellungen eine breite, interdisziplinére
Rekrutierungsbasis zu erhalten.

Ein wesentlicher Unterschied zum Demola-Modell bestand
von Beginn an darin, dass die Universitat Bremen nicht nur Host
war, sondern den gesamten Entwicklungsprozess auch inhalt-
lich unterstiitzte. Grundmotivation hierfiir war, im Sinne von
Open Innovation eine breite Basis an Ideengebern und Coachs
zu sichern, die auch in der Expertise breit aufgestellt ist und
damit die Moglichkeit bietet, komplexe und verschiedenartige
Themen der digitalen Transformation transdisziplinar zu bear-
beiten und mit wissenschaftlicher Expertise zu untermauern.
Um das Potenzial abzurufen, wurde zudem eine langere Projekt-
laufzeit gegeniiber dem Demola-Modell vorgesehen: ein 100-Ta-
ge-Modell, angepasst an die Vorlesungszeit eines Semesters.
Dies ermoglicht mehr Meilenstein-Treffen zur Abstimmung und
Gelegenheiten zur Feinjustierung der Support-Services fiir die
Arbeitsgruppen. Dieser Zeitrahmen riickt zugleich naher an die
Laufzeit von Inkubations- und Akzelerationsprogrammen des
Business Development heran, die auch inhaltlich einen Refe-
renzpunkt geboten haben. Seitens der Universitdt Bremen kann

zudem beziiglich der Beteiligten zwischen Hosts und Coachs
mit starker operativer Einbindung auf der einen Seite sowie
Forschern mit eher konzeptioneller Einbindung unterschieden
werden. Diese Konstellation hat sich unter anderem auch aus
dem Ziel ergeben, Aktionsforschung zu betreiben. Um eine
breite Einbeziehung regionaler Betriebe als Projektgeber zu
ermdglichen, wurde - nicht zuletzt aufgrund der offentlichen
Finanzierung des Intrapreneurship-Formats - auf Entgelte der
Projektgeber verzichtet, hingegen aber die Bereitstellung von
Personal fiir Feedback und Coaching zugrunde gelegt. Durch
das Co-Development wurde zudem darauf verzichtet, den Studie-
rendengruppen generell Eigentumsrechte am geschaffenen in-
tellektuellen Vermogen einzuraumen, ihnen aber das Eigentum
im Regelfall und vorbehaltlich abweichender Regelungen zuzu-
ordnen. Raumlich waren die Future Concepts Bremen zunachst
in einem citynahen Kreativzentrum angesiedelt.

Ein vorweggenommenes Ergebnis ist darin zu sehen, dass
die zentrale Lokalitat fiir Treffen und Coachings auf die Arbeit
und die Ergebnisse keinen nennenswerten Einfluss zu nehmen
scheint, was sich durch zahlreiche andere Raumlosungen in
der Folge bestatigt hat. Auch virtuelle und hybride Losungen
erscheinen praktikabel.

In Abbildung 2 wird der Inkubationsprozess des FCB-Intra-
preneurship-Formats dargestellt, der nachfolgend kurz und in
Ankniipfung an Freiling et al. (2020) beschrieben wird. Die
Abbildung ermdglicht die libergreifende Betrachtung aus der
Sicht des Hosts des Formats ebenso wie aus der Perspektive
der Arbeitsgruppen.

Der Host des Formats steht vor folgenden Aufgaben: Er muss
erstens ein Intrapreneurship-Format schaffen und betreiben,
das tber strukturelle und prozedurale Voraussetzungen ver-
fiigt, Neugeschaft im Sinne der Exploration zu generieren.
Zweitens muss dieses Format einen Integrationsmechanismus
beinhalten, der es erlaubt, permanent neue Unternehmen und
offentliche Organisationen einerseits, Studierende anderer-
seits zu integrieren. Drittens muss die Moglichkeit bestehen,
erfolgreiche Intrapreneurship-Initiativen in Folge-Inkubations-
und -Akzelerationsschritte zu {iberfilhren, um eine Hinfiih-
rung zu spaterer Exploitation sowie ein etwaiges Recruiting
zu ermoglichen. Viertens sind Erfahrungen und Ideen zur Ver-
besserung des Formats - auch im Sinne der Aktionsforschung
- in einen Lernprozess aufzunehmen und umzusetzen. Entlang
dieser Ziele gestaltet sich der in Abbildung 2 dargestellte ,FCB-
Mechanismus” in eine Vorbereitungs-, Arbeits-, Evaluierungs-,
Uberleitungs- und Lernphase aus Sicht des Hosts.

In der Vorbereitung fallt dem Host eine sehr aktive Rolle zu.
Da das Intrapreneurship-Format der FCB im Kern einen doppel-
seitigen Markt darstellt, muss eine Plattform aufgebaut werden,
die ein in etwa ausgewogenes Verhaltnis von Projektgebern und
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Projektbearbeitern zuldsst. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass
pro Projekt im Regelfall drei bis fiinf Studierende zugeordnet
wurden, was aber von Verfiigbarkeit und Art der Aufgabe mit ab-
héangig war. Die Arbeiten in dem Format haben erkennen lassen,
dass die Koordinationsplattform, die aufzubauen ist, mit einer
Datenplattform hinterlegt sein sollte, die prazise Matching-
Daten bereithélt. Dies erfordert den Aufbau zahlreicher Bezie-
hungen in der Unternehmenspraxis sowie auf den beteiligten
Campi, wobei im Hochschulbereich fein veréstelte Beziehungen
bis in die Studienprogramme der Fachbereiche aufzubauen
sind, um die Studierenden fiir die Projektteams zu erreichen.
Wihrend die Plattform-Okonomie generell suggeriert, dass eher
lose, marktdhnliche Beziehungen zwischen Host und den beiden
Marktseiten giinstig fiir die Koordination der beiden Marktsei-
ten sind (hier etwa: iiber Online-Kanéle, Social Media), fiihrte
der Single Case ,,FCB“ das Gegenteil zutage. Gerade personali-
sierte und intensive Beziehungen mit einer zumindest anfangs
eher engen Kopplung waren geeignet, dem Koordinationsbe-
darf zu entsprechen. Hintergrund waren die Komplexitat der

Projektaufgaben, die Erklarungsbediirftigkeit des Formats, der
notwendige Vertrauensaufbau zwischen den Beteiligten und die
Feststellung der faktischen Fahigkeitsprofile der Studierenden.
Dies fiihrt zu den ersten beiden Praxisimplikationen.

P1. Plattformbasierte Intrapreneurship-Formate erfordern eine
hohe Koordinationsintensitat.

P2. Plattformbasierte Intrapreneurship-Formate erfordern ein Mehr
an personalisierten gegeniiber unpersonalisierten Kontakten.

Fiir die Matching-Phase kann auf den personalisierten Be-
ziehungen aufgebaut werden. Fiir das Matching selbst haben
sich iiber die rund vier Jahre Betrieb folgende Kriterien als
besonders wirksam erwiesen: (i) Machbarkeit mit Blick auf
Anforderungen und verfiigharer zeitlicher Personalkapazitit,
(ii) Staffing des Projektgebers mit zeitlich verfiigbarem, moti-
viertem und qualifiziertem Personal, (iii) komplementére und
das Anforderungsprofil abdeckende Fahigkeiten der Studieren-
den im Team, (iv) deren Motivation, (v) deren Teamgeist und
(vi) regelméBige Interaktion zwischen Studierenden und dem

Der ,FCB-Mechanismus” aus Host- und Team-Perspektive

Akquisition Projektgeber

Selektion Projektgeber

4

Perspektive: Host

P tiom

Daten- Akquisition Projektgeber

Plattform

. 4

Selektion Projektgeber

4

100-Tage-Rennen

Perspektive: Teams im FCB-Kernprozess

Matching-Phase
Warmup-Phase

Agile Phase

Konzipierungsphase

Ergebnisphase

Feedback-Phase

Evaluierung

Transaktion oder gemeinsame Implementierung, auch als weiteres 100-Tage-Rennen maéglich

Lernprozess (verbunden mit der Daten-Plattform)
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Projektgeber. Beim Matching ergab sich das iiberraschende
Ergebnis, dass permanent ein Uberhang an Angeboten der
Projektgeber in Gegeniiberstellung zu den Studierenden be-
stand, die sich um eine Beteiligung an den Projekten beworben
hatten. Dieser Engpass fiihrte dazu, dass die projektgebenden
Betriebe akquisitorische Anstrengungen unternehmen muss-
ten, um ein Studierendenteam fiir die eigene Problematik zu
gewinnen. Dies gelang aufgrund von wahrgenommener (Mar-
ken-)Attraktivitdt vor allem den bekannteren Unternehmen.
Auch daraus lassen sich Praxisimplikationen ableiten.

P3. Wirksames Matching im Sinne aller Projektbeteiligten erfordert
die klare Definition und strikte Umsetzung von Kriterien.

P4. Projektgeber mit einem Employer Branding sind bei der Akquisi-
tion von Studierendenteams erfolgreicher.

Die Warm-up-Phase lauft den Erfahrungen nach Gefahr, in
ihrer Bedeutung unterschitzt zu werden. Gerade nach dem
Matching entscheidet sich maBgeblich, wie die Teams intern
zueinander finden und ob zu Host und Coachs eine produktive
und emotional als angenehm empfundene Beziehung entsteht.
Zudem werden hier Arbeit und Arbeitsweise vorstrukturiert
und ggf. auch noch neu justiert.

Die agile Phase sowie die Konzipierungsphase von Losungen
stellen den Kernbereich der Gruppenarbeit und des Coachings
dar. In der Grundanlage sind beide Phasen bereits durch den
Auftakt und die Erwartungen des Projektgebers begrenzt. Un-
geachtet dessen ist es in beiden Phasen zu Explorationszwe-
cken zentral, die Offenheit fiir finale Problemursachen und
Losungsalternativen nicht zu verlieren. Die Beobachtungen
und Befragungen haben gezeigt, dass mit der Zeit eine Ten-
denz besteht, sich mit befriedigenden Losungen abzufinden.
Hier ist es Aufgabe der Coachs, unterstiitzt durch den Einsatz
bestimmter, vor allem agiler Methoden wie Design Thinking
oder Lean Startup (Ries, 2011; Sarooghi et al., 2019; Freiling/
Harima, 2019), den Blick fiir noch bessere und durch Nutzer va-
lidierte Konzepte offenzuhalten. Dies erfordert zum Teil in die
Gruppenarbeit eingelagerte Methodenschulungen, die nicht
nur der Problemlosung, sondern auch der Weiterentwicklung
des Humankapitals zugutekommen. Auch damit sind weitere
Praxisimplikationen verbunden.

P5. Wirksame Explorationsarbeit erfordert kreative Spannung zum
Auffinden von lernbedingt immer besseren Losungen.

P6. Wirksame Explorationsarbeit profitiert von der simultanen Schu-
lung relevanter Techniken und vor allem agiler Methoden.

Die Phasen der Ergebnisprasentation und des Feedbacks schlie-
Ben das 100-Tage-Rennen ab. Wahrend die Ergebnisphase dazu
dient, ein detailliertes Intrapreneurship-Konzept auf die wesent-
lichen Punkte zu fokussieren und es klar darzulegen, dient das
Feedback erstens der nochmaligen Uberpriifung auch aus Sicht
von bislang unbeteiligten Drittparteien, zweitens der Beurtei-

lung der Niitzlichkeit. Spatestens hier wird die Entstehung ver-
wertbaren intellektuellen Vermogens sichtbar. Ebenso offenbart
sich das Humankapital der Arbeitsgruppen und ihrer Mitglieder.
Die Projektgeber besprechen mit den Hosts zusammen die
Ergebnisse, wobei sich der Blick in dieser Konstellation vor allem
auf die Implikationen des Projekts auf (a) dessen etwaige Fort-
fithrung sowie (b) in Einzelféllen auch auf die Explorationstitig-
keit des Unternehmens an sich richtet. Nach vier Jahren Tatigkeit
von Future Concepts Bremen hat sich beziiglich der Fortfiihrung
von Projekten kein einheitliches Verfahren herausgebildet.
Folgende Vorgehensweisen wurden bislang nach Beendi-
gung des ersten 100-Tage-Rennens gewihlt: (i) Stellenweise
werden Ideen in anderer personeller Konstellation innerbe-
trieblich weitergefiihrt; (ii) manchmal erfolgt gezieltes Rec-
ruiting von Studierenden, die dann sowohl themenbezogen
als auch themenunabhingig im Betrieb weiterarbeiten;
(iii) weiterhin kommt es in einer zweiten Stufe zu einem wei-
teren 100-Tage-Rennen (vgl. Abb. 2) und (iv) zur Griindung
eines Start-ups, an dem sowohl Studierende und Projektgeber
beteiligt sind, wofiir an der Universitdat Bremen in Form eines
Anschlusskurses die Voraussetzungen geschaffen wurden.
Mit Blick auf den Host werden im Kontext der Aktionsfor-
schung Reflexionen im Grundsatzlichen und Debriefings bezo-
gen auf das jeweilige Einzelprojekt durchgefiihrt, deren Ziel es
ist, das Programm weiterzuentwickeln. Jenseits zahlreicher Er-
kenntnisse im Detail zeigt sich, dass es fiir wenige vielverspre-
chende Projekte notwendig ist, den Tripel-Helix-Rahmen auch
uber ein zweites 100-Tage-Rennen hinweg weiterhin aufzuspan-
nen, um in der kreativen Konstellation mehrerer Parteien Kon-
zepte auf hohere Maturitatsstufen fiihren zu konnen. Hierzu
scheint es sinnvoll zu sein, den universitaren Kontext auch in
spateren Phasen zur Integration weiterer Studiengiange, Diszi-
plinen und Fachleute zu nutzen. Fehlt diese dritte (und vierte)
Stufe, besteht die Gefahr, dass Konzepte zu friih beziiglich der
Beteiligten verengt und in Richtung Exploitation gelenkt oder
aber nicht mit der erforderlichen Intensitat weiterverfolgt wer-
den. Dies wirft die Fragen nach zeitlich umfangreicheren Inku-
bationslosungen fiir Intrapreneurship-Formate auf. Aus dem
Gesagten ergeben sich weitere Praxisimplikationen.
P7. Durchgefiihrte Projekte bendtigen flexible Maglichkeiten der
Fortfihrung und der Integration in das Intrapreneurship der projekt-
gebenden Betriebe.
P8. Vielversprechende Projekte profitieren von einer Fortfilhrung mit
Anbindung an Hochschulen durch Zugang zu multiplen Wissenstra-
gern und Einrichtungen.

Kollaborative Formate im Sinne von Tripel-Helix-Konstella-
tionen sind auch als Plattformen koordinationsintensiv und
verlangen ein intensives und personalisiertes Management der
Beziehungen des Hosts mit beiden ,Marktseiten®. Der Zugang
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zu den Moglichkeiten des Campus (Personal, Methoden, Wis-
sen) in Verbindung mit dem durch die 6ffentliche Hand ermog-
lichten und mitentwickelten Intrapreneurship-Format erlaubt
eine kreative Spannung fiir die Einzelprojekte. Daraus lassen
sich Impulse fiir die Intrapreneurship-Aktivitdten der Projekt-
geber erzielen, die der Problematik der Exploitationsfalle ent-
gegenwirken - Projekt fiir Projekt immer starker. Als weitere
Praxisimplikation, gerade mit Blick auf (Post-)Corona-Zeiten,
lasst sich erkennen, wie wichtig es ist, dass sich bestimmte
Aufgaben der Projekte auch digital bearbeiten lassen und wie
niitzlich gemeinsame digitale Plattformen zur Koordination,
aber auch zum Handling von Fragen der intellektuellen Verfii-
gungsrechte sind. Daneben ist die Vermittlung von Fahigkeiten
des Projektmanagements sowie des agilen Arbeitens wichtig
fiir ein rasches und friktionsarmes Fortschreiten im Projekt.
Neben finanziellen Ressourcen zur Finanzierung digitaler
Plattformen sind Break-out-Raume sowie erfahrene Coachs, die
auch im Online-Bereich unterstiitzen konnen, fiir das Arbeiten
in den Projekten zentral. Dies fiihrt zu folgenden Einsichten:
P9. Intrapreneurship-Formate sind nicht an spezifische Raume ge-
bunden, sondern kdnnen auch in virtuellen bzw. hybriden Kontexten
wirksames Arbeiten zulassen.

P10. Zentral ist der flexible Zugang zu Ressourcen.

Die Umsetzung des Formats stoBt auf groBes Interesse seitens
der Wirtschaft, was den Campus mit Blick auf das Matching
von Studierenden zum Engpass werden ldsst. Dies erfordert
MaBnahmen zu einer campusbezogenen ,Skalierung“ des
Konzepts, die vor allem auf dem Zugang zu dezentralen Be-
reichen und den damit verbundenen Kontaktpersonen beruht.
Ebenfalls zeigen die Beobachtungen und Befragungen, dass
eine genaue Kenntnis der Erwartungen von Projektgebern und
Studierenden erforderlich ist, um die Skalierung auf beiden
»~Marktseiten“ zu ermoglichen.

SUMMARY

Research question: What are the determinants of intrapreneurship
formats and which factors facilitate goal achievement?
Methodology: Single case- and benchmark-based action research
Practical implications: The platform-based format rests on a flexible
and personalized management by the host, 3 fine-grained matching,
a multitude of well-tuned support services for the work groups and an
incubation system for follow-up steps.
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SCHWERPUNKT _INTRAPRENEURSHIP

Mitarbeiter als Mitunternehmer - Instrumente
zur Forderung des Intrapreneurship

Von Prof. Dr. Peter Witt (Bergische Universitat Wuppertal)

itunternehmertum bezeichnet unternehme-

risches Verhalten von Mitarbeitern. Es wird auch

als Intrapreneurship bezeichnet. Mitunterneh-

mer bleiben Angestellte eines bereits bestehen-
den Unternehmens. Sie setzen dort neue Geschiftsideen bzw.
Innovationen um (Parker, 2011, S. 19). Dabei konnen sie am
Eigenkapital dieses Unternehmens beteiligt sein oder nicht.
Mitunternehmertum hilft bestehenden Unternehmen, inno-
vativer zu werden, neue Geschiftsfelder zu erschlieBen und
organisatorischen Wandel umzusetzen. Der Grundgedanke
besteht darin, dass die Mitarbeiter nicht auf Anweisungen von
Flihrungskraften warten, sondern von sich aus aktiv werden,
um aus unerfiillten Kundenbediirfnissen oder aus verfiigharen
Technologien heraus neue Geschiftsideen fiir das Unterneh-
men zu generieren (Antoncic/Hisrich, 2003, S. 9).

Mitunternehmertum kann auf allen Hierarchieebenen statt-
finden. Die Moglichkeiten zur Umsetzung von neuen Geschafts-
ideen sind oft besser fiir leitende oder sogar geschéftsfiihrende
Angestellte, die wir im Folgenden (geschlechtsneutral) als Ma-
nager bezeichnen werden. Vorschlége fiir neue Geschéftsideen
und Innovationsanregungen kommen aber hdufig auch von
Mitarbeitern unterer Hierarchieebenen, die in engem Kontakt
mit Kunden oder neuen Technologien stehen. Das mittlere
Management hat dann die Aufgabe, von Mitarbeitern vorge-
schlagene Ideen weiterzuentwickeln und die Ressourcen zur
Realisierung bereitzustellen.

Die grundlegende Annahme aller Theorien des Intrapre-
neurship lautet, dass unternehmerisches Verhalten von
Mitarbeitern das Innovationsvermdgen und damit den Unter-
nehmenserfolg fordert. Es sollte daher von der Unternehmens-
leitung personalwirtschaftlich und organisatorisch unterstiitzt
werden. Empirische Erkenntnisse iiber die Praxis der Forde-
rung des Mitunternehmertums in GroBunternehmen liegen
bisher jedoch nur vereinzelt vor (vgl. Zahra/Covin, 1995; Lump-
kin/Dess, 1996; Parker, 2011, S. 21.).

Auf der Ebene einer Organisation wird unternehmerisches Ver-
halten bzw. ,entrepreneurial orientation“ durch die Dimensi-
onen Autonomie, Innovativitit, Risikoiibernahme, Proaktivitat

sowie aggressives Verhalten gegeniiber Wettbewerbern gemes-
sen (Lumpkin/Dess, 1996). Die Dimension Autonomie bezieht
sich darauf, inwieweit Organisationsmitglieder (einzelne Mit-
arbeiter oder Teams) das Recht und die Mdoglichkeit haben,
eine Geschiftsidee eigenverantwortlich zu entwickeln und um-
zusetzen. Innovativitit bedeutet, dass sich eine Organisation
bemiiht, neue Produkte bzw. Dienstleistungen, neue Verfahren
und neue Geschiftsmodelle zu realisieren. Risikoiibernahme
beschreibt die Bereitschaft einer Organisation, trotz beste-
hender Unsicherheit Projekte zu bewilligen und dann auch
entsprechende Ressourcen fiir deren Umsetzung bereitzustel-
len. Die Dimension Proaktivitat bezeichnet die Fahigkeit, zu-
kiinftige Kundenbediirfnisse zu antizipieren und rechtzeitig
Anderungen der technologischen Méglichkeiten zu erkennen.
Die Dimension aggressives Verhalten gegeniiber Wettbewer-
bern steht schlieBlich fiir die Neigung eines Unternehmens,
seine Wettbewerber direkt und intensiv herauszufordern, z. B.
durch Preissenkungen oder durch juristische MaBnahmen wie
Patentverletzungsklagen.

Zwischen der unternehmerischen Orientierung einer Orga-
nisation und dem unternehmerischen Verhalten einzelner Mit-
arbeiter gibt es klare Parallelen. Intrapreneurship beinhaltet
das individuelle Abweichen von bestehenden Arbeitsabldufen
und das Verfolgen von neuen Geschiftsideen. Mitunternehmer
bzw. Intrapreneure zeigen Innovationsstreben, Risikobereit-
schaft und Proaktivitit (vgl. Ma et al., 2016, S. 117). Sie sind neu-
gierig, suchen von sich aus nach innovativen Geschiftsideen,
auch auBerhalb der bisherigen Aktivititen des Arbeitgebers,
und zeigen eine gewisse Bereitschaft, bestehende Abldufe so-
wie Regeln zu umgehen. Sie verhalten sich moglicherweise
auch aggressiv gegeniiber Vorgesetzten und Kollegen, die sich
ihren Geschéftsideen in den Weg stellen (Parker, 2011, S. 19;
Antoncic/Hisrich, 2003, S. 9-10). Mit solchen Verhaltenswei-
sen gehen Intrapreneure natiirlich potenzielle Karriererisiken
ein. Thnen drohen bei Fehlschligen und Regelverletzungen
Sanktionen des Arbeitgebers bis hin zur Entlassung.

Individuelle Handlungsautonomie ist eine wesentliche
Voraussetzung unternehmerischen Verhaltens. Sie umfasst
Entscheidungsbefugnisse, frei verfiighare Zeit und Zugriffs-
moglichkeiten auf betriebliche Ressourcen, die dann abseits
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Unternehmen kdnnen ihr Innovationsvermogen verbessern, indem sie
ihre Mitarbeiter zu unternehmerischem Verhalten ermutigen. Fraglich ist, mit welchen perso-
nalwirtschaftlichen Instrumenten das geschehen kann.

Methodik: Experteninterviews in zwolf Unternehmen, qualitative Inhaltsanalyse
Praktische Implikationen: Um Intrapreneurship zu fordern, sollten Fihrungskraften ihren
Mitarbeitern zeitlichen Freiraum fur das Verfolgen eigener Ideen gewdhren, eine innovations-
orientierte Unternehmenskultur schaffen sowie neue organisatorische Einheiten grinden.

der bestehenden Unternehmensaktivitaten eingesetzt werden.
Intrapreneure konnen sich im Gegensatz zu Vollzeit-Entrepre-
neuren nicht hauptamtlich auf das unternehmensinterne Ent-
wickeln und Umsetzen neuer Geschiftsideen konzentrieren,
weil sie immer auch ihren normalen Job machen miissen. Aus
diesem Grund kann man Mitarbeiter in F&E-Abteilungen oder
in der Unternehmensentwicklung auch nicht automatisch als
Intrapreneure bezeichnen (Ma et al., 2016, S. 114). Sie sind
zwar innovationsorientiert, entwickeln also neue Produkte
und Geschiftsbereiche. Aber sie tun das nach MaBgabe der
geltenden Unternehmensstrategie und im Rahmen der beste-
henden Unternehmensabléufe.

Fiir das Personalmanagement ergibt sich nun die Frage, wel-
che der in der wissenschaftlichen Forschung vorgeschlagenen
Instrumente am besten geeignet sind, um Mitarbeiter zu un-
ternehmerischen Verhaltensweisen zu motivieren. Weiterhin
ergibt sich die Frage, ob es in der unternehmerischen Praxis
bei einzelnen dieser Instrumente spezifische Implementati-
onsbarrieren gibt. Um diese Fragen zu beantworten, wurde
eine empirische Untersuchung in zwolf groBen Unternehmen
durchgefiihrt. Sie wird im Folgenden niher erldutert.

Beschreibung der empirischen Studie

Die empirische Studie beruht auf Experteninterviews mit Per-
sonalverantwortlichen und Fiihrungskrafteentwicklern von
zwolf groBen Unternehmen. Das Studienziel war die Erhebung
des Stands der Nutzung sowie der bisherigen Erfahrungen fiir
verschiedene Instrumente zur Forderung des Mitunternehmer-
tums. Die befragten Unternehmen waren sich der Notwendig-
keit einer Veranderung ihrer Unternehmenskultur bewusst
und hatten ihre Fiihrungskrafte deshalb in entsprechende
Fortbildungsveranstaltungen (Executive Education) einer deut-
schen Business School entsandt. Der Autor hat im Rahmen
dieser Executive-Education-Programme Interviews mit jeweils
mindestens zwei Personen pro Unternehmen gefiihrt.

Ein Gesprachspartner bzw. eine Gesprachspartnerin pro
Unternehmen war jeweils der Leiter bzw. die Leiterin der Fiih-
rungskrafteentwicklung. Diese Personen waren typischerwei-
se auch die Auftraggeber der Fortbildungsveranstaltungen.
Weitere Gesprachspartner pro Unternehmen waren dann ein-

04/20 PERSONALquarterly

zelne Fiihrungskrifte, also Teilnehmerinnen bzw. Teilnehmer
der Veranstaltungen. Auf diese Weise wurde sowohl die Sicht
der Personalentwickler als auch die Sicht der betroffenen Fiih-
rungskréfte auf Fragen des Mitunternehmertums erfasst.

Die Interviews fanden im Zeitraum zwischen 2017 und 2019
statt. Alle Gesprachspartner und Unternehmen bestanden auf
einer anonymen Auswertung der Daten. Weder die Namen der
beteiligten Unternehmen noch die Namen der befragten Ex-
perten konnen daher genannt werden. Die Auswertung der Ex-
perteninterviews erfolgte mit einer qualitativen Inhaltsanalyse
(vgl. Mayring, 2015, S. 53ff). Anhand der Transkripte der Inter-
views fand zunéchst eine Ableitung eines Kategoriensystems
statt. Sie ergab sieben Kategorien bzw. sieben Instrumente
zur Implementierung von Mitunternehmertum. AnschlieBend
wurden zu jeder dieser sieben Instrumente sowohl die wis-
senschaftlichen Befunde als auch die Aussagen der einzelnen
Experten dargestellt und dann vergleichend ausgewertet.

Instrument 1: Rekrutierung innovativ denkender Mitarbeiter
Wenn sich ein Unternehmen mehr unternehmerisches Ver-
halten seiner Mitarbeiter wiinscht, dann besteht eine erste
personalwirtschaftliche UnterstiitzungsmaBnahme darin,
entsprechende Mitarbeiter einzustellen bzw. bei der Neu-
einstellung von Mitarbeitern auch auf das Vorliegen unter-
nehmerischer Verhaltensabsichten zu achten. Dazu kdnnten
Einstellungstests mit entsprechenden Items entwickelt wer-
den, die es nach Aussage der befragten Experten in den unter-
suchten Unternehmen bisher jedoch nicht gibt. Eine direkte
Abfrage von Verhaltensabsichten durch die Personalabteilung
bzw. die jeweiligen Vorgesetzten wird als ungeeignet einge-
schatzt, weil sie nur sozial erwiinschte Antworten generiert.
Als nicht praxistauglich wird auch die Methode angesehen,
das unternehmerische Verhalten eines Bewerbers bzw. einer
Bewerberin aus Lebensldaufen oder bisherigen Mitarbeiterge-
sprachen heraus zu prognostizieren.

Die Experten wiesen darauf hin, dass das Instrument Neuein-
stellung nur begrenzt einsetzbar ist, solange ein Unternehmen
nicht wachst oder sogar schrumpft. Dann finden Neueinstel-
lungen hochstens statt, um ausscheidende Mitarbeiter zu
ersetzen. Entsprechend langsam ergibt sich eine Diffusion
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unternehmerischen Mitarbeiterverhaltens im Unternehmen.
Zudem kommt es nach den Erfahrungen der Gesprachspartner
oft selbst dann nicht zu einer spiirbaren Zunahme unterneh-
merischen Verhaltens, wenn unternehmerisch interessierte
oder innovationsoffene neue Mitarbeiter eingestellt werden.
Die dlteren und erfahrenen Kolleginnen und Kollegen verén-
derten durch ihr Vorbild und ihre groBere Senioritdt eher das
Verhalten der Neuankémmlinge als umgekehrt. Als aussichts-
reichstes Instrument wurde die Schaffung einer neuen Orga-
nisationseinheit angesehen, z. B. eines Inkubators oder eines
Innovationslabors, fiir das neue Mitarbeiter eingestellt werden.

Instrument 2: Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen

Ein zweites Instrument zur Forderung von Intrapreneurship
sind SchulungsmaBnahmen. Zwar haben friithere wissenschaft-
liche Studien ergeben, dass unternehmerisches Verhalten
moglicherweise eine ,nur begrenzt von auBen manipulierbare
Eigenschaft” sei (Armbruster/Kieser, 2003, S. 165). Allerdings
belegen die vielen universitiren Studiengdnge im Bereich
Entrepreneurship und Intrapreneurship einen wissenschaft-
lichen Konsens, dass sich unternehmerisches Verhalten durch-
aus lehren und damit erlernen lasst. Zudem ist unstrittig, dass
sich kaufmdnnisches Wissen sowie Markt- und Technologie-
kenntnisse in Schulungen vermitteln lassen. Sie bilden eine
wichtige Grundlage fiir die Ideenfindung durch unternehme-
risch denkende Mitarbeiter.

Die Experteninterviews fiir diese Studie fanden alle im
Rahmen von SchulungsmaBnahmen fiir Fiihrungskrifte mit
explizitem Fokus auf Innovation und Intrapreneurship statt.
Insofern ist es wenig iiberraschend, dass solche Schulungs-
mafBnahmen in allen befragten Unternehmen sowohl aus Sicht
der Flihrungskréfte als auch aus Sicht der Flihrungskréfte-
entwicklung als wichtig und hilfreich angesehen wurden. Im
Detail ergaben sich jedoch auch unerwartete Vorschliage. So
waren mehrere Fiihrungskrifte der Ansicht, dass das Top-
Management in entsprechende Schulungsmanahmen zu In-
trapreneurship einbezogen werden sollte, was abgesehen von
Kaminabenden mit einzelnen Vorstandsmitgliedern praktisch
nie geschieht. Dieser Vorschlag wurde mit der Notwendigkeit
einer aktiven Unterstiitzung von Mitunternehmern durch
die Geschéftsfiihrung bzw. den Vorstand begriindet. Die Ge-
sprachspartner waren der Ansicht, dass Top-Manager oft selbst
gar nicht wiissten, wie wichtig Intrapreneurship fiir den Unter-
nehmenserfolg ist und mit welchen Instrumenten es gefordert
werden kann.

Weiterhin wurde mehrfach vorgeschlagen, die Schulungs-
mafBnahmen nicht nur fiir Fiihrungskrafte anzubieten, sondern
auch fiir weitere Mitarbeiter. Auch hier waren die Gesprachs-
partner der Ansicht, dass viele Mitarbeiter sich der Bedeutung
und der Erwiinschtheit von unternehmerischem Verhalten gar
nicht bewusst seien und deshalb ohne entsprechende Schu-

Ubersicht iiber die Instrumente der Férderung

von Mitunternehmertum

Instrument

Auspragungen

Praktische
Schwierigkeiten

Rekrutierung in-
novativ denkender
Mitarbeiter

- fur die bestehende
Organisation

- fur eine neue Organi-
sation

- schwierige Prognose
unternehmerischen
Verhaltens

- Beeinflussung neuer Mit-
arbeiter durch die alten

Aus- und Weiterbil-
dungsmaBnahmen

- selten Beteiligung des
Top-Managements

- selten Beteiligung von
Nicht-Fuhrungskraften

Transformationale
Mitarbeiterfiihrung

- funktioniert nicht bei
Vorliegen kurzfristig
ausgelegter Anreize fur
Top-Manager

- funktioniert nicht bei
Vorliegen einer Kontroll-
und ,Blaming”-Kultur

Setzen finanzieller
Anreize

- Beteiligung am Eigen-
kapital des Mutterunter-
nehmens

- Beteiligung am Eigenka-
pital von Ausgrindungen

- Optionen

- Verwasserung der
Altaktionare

- hohe Kosten

Gewahren von
Autonomie

- frei verfugbare Zeit
- frei verfugbare Budgets

- wird nur selten wirklich
gelebt (Lippenbekennt-
nis)

Burokratieabbau

- einfaches Innovations-
controlling

- Projektgenehmigungen
auch ohne Business Case

- geringe Regelungsdichte

- Applaus fur erfolgreiche
Regelverletzungen

- wird nur selten wirklich
gelebt (Lippenbekennt-
nis)

Schaffung neuer
Organisationsein-
heiten

- hohe Kosten

- groRe Vielfalt der kon-
kreten Ausgestaltungen
und Benennungen

Quelle: Eigene Darstellung
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lungsmaBnahmen zu wenig Eigeninitiative zeigten. Ein Un-
ternehmen in der Stichprobe hatte tatsdchlich den Kreis der
Teilnehmer fiir SchulungsmaBnahmen zu Intrapreneurship
auf Nicht-Fiihrungskréfte erweitert, was allerdings zu ver-
gleichsweise hohen Kosten und einem insgesamt sehr langen
Zeitraum flir die Durchfilhrung der SchulungsmaBnahmen
geflihrt hatte.

Instrument 3: Transformationale Mitarbeiterfiihrung

Wenn Mitunternehmertum als Verhalten einzelner Mitarbeiter
vorhanden ist, dann besteht die Aufgabe von Fiihrungskraften
darin, es zu fordern oder es zumindest nicht zu behindern.
In der personalwirtschaftlichen Forschung besteht weitge-
hend Einigkeit, dass der sog. ,transformationale Fiihrungs-
stil“ dazu am besten geeignet ist. Er gewdhrt Mitarbeitern
Entscheidungsautonomie, stimuliert ihre Kreativitdt, betont
die Visionen des Unternehmens mehr als konkrete Ziele und
fordert die Eigeninitiative der Organisationsmitglieder. Mana-
ger mit transformationalem Fiihrungsstil agieren als Vorbilder,
nicht als Kontrolleure (vgl. Bass, 1999).

Die von mir befragten Fiihrungskrifte kannten den Begriff
der transformationalen Fiihrung iiberwiegend nicht. Sie be-
schrieben jedoch innovationsorientierte und dem Intrapreneur-
ship forderliche Flihrungsstile, die sich inhaltlich weitgehend
mit dem transformationalen Fiihrungsstil decken. Sie waren
auch davon tiberzeugt, dass sie selbst im Tagesgeschift einen
solchen Fiihrungsstil anwenden. Die befragten Experten aus
der Fiihrungskréfteentwicklung kannten den Begriff der trans-
formationalen Fiihrung alle, waren jedoch deutlich skeptischer,
dass sie von den Fiihrungskraften ihres Unternehmens auch
tatsachlich gelebt bzw. umgesetzt wird. Bei allen befragten
Experten bestand Konsens, dass unternehmerisches Verhalten
nicht vorgeschrieben oder angeordnet, sondern nur gefordert
werden kann.

Ebenso bestand Konsens, dass der Fiihrungsstil der obers-
ten Managementebene von entscheidender Bedeutung fiir das
Verhalten der Mitarbeiter ist. Es muss eine klar erkennbare Un-
terstlitzung des Intrapreneurship durch das Top-Management
geben und sich nicht nur auf Lippenbekenntnisse beschran-
ken. Aussichtsreiche neue Geschéftsideen miissen von der
Unternehmensleitung mit den benétigten Ressourcen ausge-
stattet und gegen interne Widerstdande verteidigt werden. Mit-
arbeiter, die sich unternehmerisch verhalten, miissen sichtbar
unterstiitzt werden. Im Fall eines Fehlschlags darf das Top-Ma-
nagement die betroffenen Mitarbeiter nicht bestrafen oder de-
miitigen. Unterstiitzung fiir Intrapreneurship durch die oberste
Managementebene ist nach der Ansicht der von mir befragten
Fiihrungskréfte und -entwickler jedoch nur in zwei Drittel der
Unternehmen der Stichprobe gegeben. In einem Fall hatte sich
der Vorstandsvorsitzende mehrfach bei Fithrungskraftetreffen
gegen eine zu starke Innovationsorientierung ausgesprochen.
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Er verwies auf die Kernkompetenz des Unternehmens in der
GroBserienfertigung und auf die Dividendenerwartungen der
Anteilseigner. In einem personlichen Gesprach mir gegeniiber
nannte er zudem explizit seine kurze Vertragslaufzeit, die eine
Langfristorientierung sowie eine erhohte Innovationsbereit-
schaft fiir ihn dann personlich uninteressant mache, wenn
sie zulasten der kurzfristigen Profitabilitdt des Unternehmens
ginge. In anderen Unternehmen berichteten die Experten von
sog. ,Blaming-Kulturen®, in denen es bei fehlgeschlagenen
Innovationsvorhaben primédr um das Finden von Schuldigen
gehe, nicht um organisationales Lernen oder um die Anerken-
nung von Unternehmergeist bei den Mitarbeitern.

Instrument 4: Setzen finanzieller Anreize

Das klassische Instrument zur Forderung von Intrapreneur-
ship und gleichzeitig auch die engste Definition von Mitunter-
nehmertum ist die Beteiligung der Mitarbeiter am Eigenkapital
des betreffenden Unternehmens. Die erhoffte Anreizwirkung
besteht darin, dass eine gesellschaftsrechtliche Mitunterneh-
merschaft auch ein stdrker unternehmerisches Verhalten am
Arbeitsplatz bewirkt. (Armbruster/Kieser, 2003). Kapitalbetei-
ligungen machen aus reinen Lohn- bzw. Gehaltsempfingern
Miteigentiimer. Sie sind sowohl fiir das Mutterunternehmen
als auch fiir Tochterunternehmen moglich. Im Fall von Aus-
griindungen neu entwickelter Geschiftsideen konnen die
Ideengeber bzw. Intrapreneure Anteilseigner der neu gegriin-
deten Tochtergesellschaften werden. In allen von uns befragten
borsennotierten Unternehmen gibt es solche Mitarbeiterbe-
teiligungsprogramme, allerdings nur als Beteiligung an der
Muttergesellschaft und pro Person in begrenztem Umfang.

In Kapitalgesellschaften konnen den Mitarbeitern auch Akti-
enoptionen angeboten werden. Sie gewédhren den Begiinstigten
das Recht, Aktien des Unternehmens zu einem festgelegten
Preis zu kaufen. Aktienoptionen setzen noch starkere Anreize
zu wertsteigerndem Verhalten als direkte Kapitalbeteiligungen,
bieten sich jedoch nur bei Personen an, die auch wirklich Ein-
fluss auf den Aktienkurs ihres Unternehmens haben. Zudem
erzeugen sie ein anderes Risikoprofil fiir die Begiinstigten, weil
der Minimalwert einer Option immer null ist, es, also anders
als bei Aktien, keine Wertverluste geben kann. In den von uns
befragten Unternehmen werden Aktienoptionen nur in bor-
sennotierten Unternehmen und auch dort nur fiir Mitglieder
des Vorstands sowie der ersten Managementebene eingesetzt.

Wenn Beteiligungen der Mitarbeiter am Eigenkapital des
Unternehmens wegen der hohen Kosten oder wegen der Ver-
wasserung der Altaktiondre unerwiinscht sind, was bei den
Familienunternehmen in unserer Stichprobe durchweg der Fall
ist, dann konnen finanzielle Anreize zu unternehmerischem
Verhalten {iber Bonuszahlungen und Pramien gesetzt werden.
Sie werden in allen von uns befragten Unternehmen genutzt,
allerdings in erster Linie fiir das Management. Mitarbeiter
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werden typischerweise nur dann pramiert, wenn sie sich an
internen Ideenwettbewerben oder dem betrieblichen Vor-
schlagswesen beteiligt haben.

Instrument 5: Gewdhren von Autonomie

Ein wichtiges Merkmal einer unternehmerischen bzw. inno-
vationsorientierten Unternehmenskultur ist die Autonomie.
Mitunternehmertum bedingt eine Vertrauenskultur, in der
Mitarbeiter selbststindig Entscheidungen treffen und Verant-
wortung fiir ihre Geschiftsideen iibernehmen kénnen. In der
Personalwirtschaft werden fiir dieses Prinzip auch die Worte
~Empowerment® und ,erméchtigende Struktur® benutzt (Arm-
bruster/Kieser, 2003, S. 152). Eine Vertrauenskultur erfordert
eine gewisse Fehlertoleranz bzw. Risikobereitschaft. Denn mit
einer Delegation von Entscheidungskompetenzen ist immer die
Gefahr verbunden, dass Mitarbeiter in ihren Entscheidungen
von der geltenden Unternehmenspolitik bzw. der Unterneh-
mensstrategie abweichen.

Eine konkrete Form von Autonomie ist die Verfligbarkeit
von frei einsetzbarer Zeit fiir Mitarbeiter, die auch als ,Lee-
way“ bezeichnet wird. Sie ist eine wichtige Voraussetzung fiir
Kreativitdt sowie unternehmerisches Denken und damit fiir
Mitunternehmertum. Wenn Mitarbeiter im Tagesgeschift voll
ausgelastet sind und unter starkem Zeitdruck stehen, kénnen
sie keine innovativen Ideen entwickeln. Fraglich ist allerdings,
wie viel freie Zeit erforderlich ist, um unternehmerisches Ver-
halten bestmoglich zu stimulieren. In Technologieunterneh-
men wie Google steht den Mitarbeitern bspw. ein ganzer Tag
pro Woche, also 20 % der Arbeitszeit, zur Verfolgung eigener
Projektideen zur Verfiigung. Eine andere Form von Autonomie
sind frei verfiigbare Budgets.

In den von mir befragten Unternehmen ist das Gewédhren
von Autonomie nach Einschdtzung der Fiihrungskrafte und
der Fiihrungskrafteentwickler anerkannte Praxis. Es gibt kei-
ne Experten, die sich grundsatzlich gegen die Delegation von
Entscheidungsverantwortung bzw. die Zentralisierung der Ent-
scheidungsfindung aussprechen. Offen bleibt dabei, ob es sich
um realistische Einschdtzungen der jeweiligen Unternehmens-
praxis oder eher um die Wiedergabe einer gewiinschten Un-
ternehmenspolitik handelt. Insbesondere das Vorliegen einer
echten Vertrauenskultur in ihrem Unternehmen bezweifelten
mehr als die Halfte der befragten Experten. Noch ungiinstiger
sieht es bei der Gewéahrung frei verfiigharer Zeit oder frei ver-
fiigharer Budgets fiir Mitarbeiter zur Umsetzung eigener Ideen
und Initiativen aus. Sie kommt in deutschen Unternehmen nur
in Ausnahmefillen, nur bei ganz wenigen Mitarbeitern und
nur in sehr begrenztem Umfang vor. Ein chinesisches und ein
US-amerikanisches Unternehmen berichteten iiber dhnliche
Regelungen wie bei Google (15 % und 20 % der Arbeitszeit frei
verfligbar), konnten jedoch den Kreis der Mitarbeiter, fiir den
diese Regelung gilt, nicht eindeutig benennen.

Instrument 6: Biirokratieabbau
Eine wesentliche Voraussetzung der Forderung des Mitunter-
nehmertums ist nach dem Stand der bisherigen Forschung
eindeutig die organisatorische Flexibilitdt bzw. ein geringes
AusmaB an Biirokratie. Biirokratische Organisationen sind da-
rauf ausgerichtet, den Status quo zu erhalten sowie Stabilitét
und Kontrolle zu gewahrleisten. Thre Ziele sind Effizienz und
Risikominimierung, was Innovationen erschwert oder ganz un-
moglich macht (Schonebeck, 2010, S. 43). Fraglich ist jedoch,
wie weit die Bereitschaft der Unternehmensleitung tatsach-
lich gehen sollte, den Regelungsumfang fiir die Priifung neuer
Geschiftsideen gering zu halten und ggf. auch Regelverlet-
zungen zu tolerieren. In einem Extremfall werden Mitarbeiter,
die sich iiber bestehende Regelungen hinwegsetzen und dann
erfolgreich sind, als Vorbilder gewiirdigt, im anderen schon bei
kleinsten Regelverletzungen trotz offiziellem Bekenntnis zu
wenig Biirokratie und viel Entscheidungsautonomie gekiindigt
(Armbruster/Kieser, 2003, S. 158; Ma et al. 2016, S. 120).
Dem Ziel einer flexiblen Organisation mit mdoglichst we-
nig Regelungsdichte stimmen alle Befragten zu. Der Stand
der Umsetzung wird jedoch durchweg sehr kritisch beurteilt.
Selbst in Unternehmen, die sich in ihrer Vision bzw. ihrem
Leitbild explizit fiir Flexibilitdt und wenig Biirokratie ausspre-
chen, finden sich umfangreiches Controlling, aufwendige Un-
terschriftenregelungen und Organisationsstrukturen mit bis
zu neun Managementebenen. Etwas positiver beurteilen es
nur die Fiihrungskréfte aus zwei sehr dezentral organisier-
ten Unternehmen mit einer kleinen Holding und vielen Toch-
tergesellschaften. Regelverletzungen durch unternehmerisch
handelnde Mitarbeiter werden in keinem Unternehmen der
Stichprobe positiv bewertet oder gar gefeiert. Das betrifft ins-
besondere das fehlende Einholen von Genehmigungen durch
Vorgesetzte, das Verwenden von offiziell nicht budgetierten
Mitteln (,,schwarze Kassen®) sowie die Zusammenarbeit mit ex-
ternen Partnern ohne vertragliche Regelung. Als sehr begrenzt
wurden auch die Moglichkeiten eingeschétzt, innovative Ent-
wicklungsprojekte ohne einen mit konkreten Kosten- und
Erlosprognosen hinterlegten Business Case zu beantragen.

Instrument 7: Schaffung neuer Organisationseinheiten

Spatestens nach der Formulierung eines Geschaftsmodells muss
eine kaufmannische Ideenbewertung erfolgen. Das ist typischer-
weise die Aufgabe des mittleren Managements oder sogar der
Unternehmensleitung. In den von uns befragten Unternehmen
werden vor allem die moglichen Umsédtze und die erwarteten
Gewinne als Bewertungskriterien verwendet. Fallt das Ergebnis
der Ideenbewertung positiv aus, beginnt die Phase der Ideenrea-
lisierung. Sie erfordert die Zuteilung von Budgets sowie Personal
und mitunter auch die Etablierung einer neuen Organisations-
einheit bzw. die Griindung einer neuen, rechtlich selbststandigen
Gesellschaft.
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Gerade fiir innovative Geschaftsmodelle oder Geschéftsideen,
die auBerhalb der bisherigen Kernkompetenzen eines Unter-
nehmens liegen, bieten sich neu geschaffene Organisationsein-
heiten. Sie ermdoglichen es, sich von den bisherigen Prozessen,
der bisherigen Unternehmensstrategie und der bisherigen Kul-
tur des Mutterunternehmens zu losen. Deren Ressourcen und
Reputation stehen weiter zur Verfiigung (vgl. Ma et al., 2016,
S. 119), aber das Management kann nun eher eine ganz neue, un-
biirokratische und innovative Unternehmenskultur etablieren.

Die von uns befragten Unternehmen haben alle schon ein-
mal neue Organisationseinheiten fiir innovative Geschifts-
ideen eingerichtet. Das geschah liberwiegend in der Form eines
neuen Geschiftsbereichs. Die Experten sehen hier insbeson-
dere arbeitsrechtliche Vorteile. Die betroffenen Mitarbeiter
wechseln die Organisationseinheit, bleiben aber Angestellte
ihres bisherigen Arbeitgebers. In der Hélfte der betrachteten
Fille gibt es auch explizit fiir die Innovationsgenerierung
geschaffene Organisationseinheiten, die allerdings sehr un-
terschiedlich bezeichnet werden (Accelerator, Incubator, Inno-
vationslabor, Think Tank etc.). Der Transfer der Mitarbeiter, die
durch ihr unternehmerisches Verhalten die Griindung eines
neuen Geschiftsbereichs oder eines neuen Unternehmens ini-
tiiert haben, wird in allen befragten Unternehmen begriiBt. So
wird das im Entwicklungsprozess erworbene Produkt-, Kun-
den- und Technologiewissen bestmdglich in die neue Organi-
sationseinheit tibertragen. Abbildung 1 fasst die wesentlichen
Erkenntnisse der empirischen Studie zu den diskutierten Ins-
trumenten der Forderung von Intrapreneurship zusammen,
nennt mogliche Auspriagungen jedes Instruments und weist
auf die in der Praxis bestehenden Schwierigkeiten bei der Nut-
zung jedes Instruments hin.

Zusammenfassung

Weil das AusmaB an Intrapreneurship bzw. Mitunterneh-
mertum einen positiven Einfluss auf den langfristigen
Unternehmenserfolg hat, sollte es durch geeignete personal-
wirtschaftliche und organisatorische MaBnahmen unterstiitzt
werden. Zu diesen MaBnahmen zédhlen die Rekrutierung in-
novativ denkender Mitarbeiter, das Angebot von Aus- und
WeiterbildungsmaBnahmen, eine transformationale Mitarbei-
terfiihrung sowie die Implementierung geeigneter Anreize. Die
Forderung von Mitunternehmertum erfordert dariiber hinaus,
bestimmte Kulturmerkmale wie Fehlertoleranz, Freiraum, Of-
fenheit fiir Innovationen, wenig Biirokratie und dezentrale Ent-
scheidungsfindung konsistent umzusetzen. Das Management
muss unternehmerische Initiativen von Mitarbeitern aktiv und
vorbehaltlos unterstiitzen. Es hat dariiber hinaus die Aufgabe,
neue Geschéftsideen mit Ressourcen auszustatten und fiir sie
tragfahige Geschiftsmodelle zu entwickeln. Fehlschlage diir-
fen nicht sanktioniert werden, sondern miissen als normale
Begleiterscheinungen des Intrapreneurship akzeptiert sein.
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SUMMARY

Research question: Companies can increase their ability to in-
novate by encouraging their employees to behave like entrepre-
neurs. Our research question refers to what HR instruments are
available to induce intrapreneurship.

Methodology: Expert interviews in twelve companies, qualita-
tive content evaluation techniques

Practical implications: To foster intrapreneurship, executives
should grant their employees leeway to pursue own ideas, en-
courage an innovation oriented corporate culture, and create new
organizational entities.
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CEOs und Corporate Entrepreneurship:
Der Einfluss von Hybris und Narzissmus

Von Anna Griindler und Prof. Dr. Andreas Engelen (Heinrich-Heine Universitat Disseldorf)

orporate Entrepreneurship (CE) ist ein Erfolgsfaktor
fiir Unternehmen. Es hat nicht nur einen positiven Ein-
fluss auf die Unternehmensperformance (Rauch et al.,
2009), sondern auch auf die Mitarbeiterzufriedenheit.
CE oder systematisches unternehmerisches Management be-
schreibt die Fahigkeit eines Unternehmens, sich stindig neu zu
erfinden (McGrath, 2013), innovativ zu sein und so Wettbewerbs-
vorteile zu generieren (Burns, 2013). Bleibt dies aus, wird es fiir
Unternehmen langfristig keine erfolgreiche Zukunft geben.

Es ist eine Herausforderung, groe und etablierte Unterneh-
men zu Orten zu transformieren, an denen CE moglich ist.
Denn gerade in diesen Unternehmen sind Faktoren, die einer-
seits das Bestehen sichern, also Routinen, Spezialisierung als
Wettbewerbsvorteil oder feste Prozesse und Strukturen, ande-
rerseits Hindernisse fiir erfolgreiches CE. Dort ein Umfeld zu
schaffen, in dem Mitarbeiter innovativ sein konnen, ein Umfeld
in dem Ideen erkannt, gefordert und zur Marktreife gebracht
werden, ist schwierig. Eine Transformation hin zu mehr Un-
ternehmertum ist daher Aufgabe des CEO. Der ,richtige“ CEO
beeinflusst, ob unternehmerisches Handeln in Unternehmen
funktioniert oder blockiert wird.

Einfluss von Hybris (Studie 1)

Corporate
Entrepreneurship

CEO Hybris

®

Marktdynamik

Quelle: Eigene Darstellung

Warum ist Tesla mit Elon Musk als CEO zu einem Vorreiter
in Elektromobilitdt geworden und nicht Daimler mit Dieter Zet-
sche an der Spitze? Um den Zusammenhang zwischen bestimm-
ten Personlichkeitseigenschaften des CEOs und CE ndher zu
beleuchten, werden im Folgenden zwei Studien vorgestellt, die
Aufschluss dariiber geben, welcher besondere Typ CEO bend-
tigt wird, um CE zu ermdglichen. Die Ergebnisse zeigen, dass
Hybris CE positiv beeinflusst (Studie 1: Engelen et al., 2015)
und Narzissmus unter bestimmten Marktgegebenheiten den
Zusammenhang zwischen CE und Unternehmensperformance
ebenfalls positiv beeinflussen kann (Studie 2: Engelen et al.,
2016). Hybris und Narzissmus sind auch als sog. ,,dunkle“ Per-
sonlichkeitseigenschaften bekannt, denn sie zeichnen sich in
ihrer extremen Form durch einen eingeschrankten Wirklich-
keitsbezug aus - in MaBen konnen aber genau diese Personlich-
keitseigenschaften CE in Unternehmen ermoglichen.

Hybris und Narzissmus im Kontext von CE

Studie 1 Hybris:

Hybris beschreibt einen Charakter mit besonders stark ausge-
pragtem Selbstbewusstsein bis hin zur Selbstiiberschitzung.
Durch tiberméBig ausgepragtes Selbstbewusstsein misst eine
Person sich selbst eine hohe Bedeutung bei. Dies beeinflusst
vor allem die Entscheidungsfreude von Personen. So wer-
den bspw. bei Unsicherheit bestimmte Moglichkeiten eher
ergriffen. Hybris ist insbesondere in Hinblick auf CEOs eine
relevante Eigenschaft, da tendenziell Menschen mit {iberméa-
Bigem Selbstbewusstsein eher in diese Rolle gelangen (Goel/
Thakor, 2008).

Studie 1 (Engelen et al., 2015) zeigt, dass der Grad an Hy-
bris von CEOs positiv auf unternehmerische Aktivitaten des
Unternehmens wirkt. In besonders dynamischen Markten,
das heiBt Markten, in denen sich Kundenpraferenzen und
Kundenverhalten schnell und haufig dndern, verstirkt sich
der Einfluss von Hybris weiter (vgl. Abb. 1). Diese Ergeb-
nisse basieren auf einer empirischen Analyse von 61 CEOs
in US-amerikanischen High-tech-Unternehmen. CE wurde
durch das Konstrukt unternehmerische Orientierung gemes-
sen, eine Kombination aus Innovationskraft, Proaktivitat und
Risikofreude (Miller, 1983). Durch die Auswertung der Texte
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welchen Einfluss haben Hybris und Narzissmus in der Person der CEQs auf
Corporate Entrepreneurship in etablierten Unternehmen?

Methodik: 7wei empirische, sekundardatenbasierte Studien von CEQs in US-amerikanischen
S&P 500 Unternehmen 2005-2007

Praktische Implikationen: £s wird deutlich, dass Hybris und unter bestimmten Umstanden
auch Narzissmus Corporate Entrepreneurship bzw. den darauffolgenden Unternehmenserfolg
positiv beeinflussen kénnen. Die CEO-Personlichkeit sollte bei der Auswahl von CEOs in Unter-
nehmen mit bestimmten Marktbedingungen bertcksichtigt werden.

in den Briefen an die Aktionare wurde abgeleitet, wie stark
ein Unternehmen unternehmerisch ausgerichtet ist.

Die Hybris von CEOs konnte mithilfe der Verhaltensanaly-
se, wann CEOs Aktienoptionen ausfiihren, ermittelt werden
(Campbell et al., 2011).

Selbstbewusste Manager beschéaftigen sich gern mit schwie-
rigen Aufgaben, diese Aufgaben sind nicht nur anspruchsvoller
sondern auch riskanter. Dadurch erfordern diese Aufgaben
ein stark ausgeprégtes Selbstbewusstsein, um dieses hohere
Risiko einzugehen. Unternehmertum erfordert es, sich mit un-
sicheren und riskanten Gegebenheiten wohl zu fiihlen und
Entscheidungen zu treffen. So tragt Hybris dazu bei, dass Ent-
scheidungen schneller und pragmatischer getroffen werden,
anstatt auf detaillierte Analysen zur Untermauerung einer Ent-
scheidung zu warten. Geschwindigkeit ist ein Wettbewerbs-
vorteil gegeniiber Konkurrenten, neue Ideen werden nicht nur
schneller ausprobiert, sie kommen auch ziigiger in den Markt,
was sich auf den Umsatz auswirkt. CEOs mit gering ausge-
pragtem Selbstbewusstsein verwenden tendenziell mehr Zeit
auf Analysen (z. B. Marktanalyse) und Abstimmung. In einer
Innovationssituation gehen Unternehmen so zwar ein gerin-
geres Risiko ein, sie verlieren aber auch wertvolle Zeit.

Top-Manager mit einer gesunden Portion Hybris versprii-
hen Optimismus, sind visiondr und iiberzeugend. Dies kann
sich positiv auf die Mitarbeiter eines Unternehmens auswir-
ken. Mitarbeiter werden in diesem Umfeld ermutigt, neue Lo-
sungen zu entwickeln und verlieren die Angst vor ,falschen®
Entscheidungen. Dies ist ein guter Nahrboden fiir CE. Hat der
CEO allerdings ein gering ausgepragtes Selbstbewusstsein und
strahlt Unsicherheit und Angst vor Fehlern aus, wirkt sich dies
gleichermaBen auf die Mitarbeiter aus. Diese {ibernehmen das
vorsichtige und dadurch langsamere Agieren des Vorgesetz-
ten - das Silicon-Valley-Ideal ,fail fast and fail often“ ist so
nur schwer zu erreichen. Daher kann es fiir Unternehmen von
Vorteil sein, CEOs mit stark ausgepriagtem Selbstbewusstsein
fiir CE einzusetzen.

Die Ergebnisse aus Studie 1 weisen allerdings auch darauf
hin, dass es einen Sattigungspunkt bei der Personlichkeits-
eigenschaft Hybris gibt - denn zu viel Selbstvertrauen kann
bei CEOs zu einer verzerrten Wahrnehmung der Wirklichkeit
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fiihren und dadurch sogar nachteilig sein. Anders ausgedriickt,
hat Hybris einen abnehmenden Grenznutzen. Im Extremfall ei-
ner sehr stark ausgepréagten Hybris ist zu erwarten, dass CEOs
Entscheidungen komplett ohne interne Abstimmungen treffen,
kritische Informationen {ibersehen oder Mitarbeiter von zu vie-
len neuen Ideen und Chancen iiberfordert sind.

Studie 2 Narzissmus:

Der Begriff Narzissmus geht auf die griechische Mythologie
zuruck, als Narziss sich in sein eigenes Spiegelbild in einem
Teich verliebte und als Folge seiner groBen Selbstliebe ertrank.
Narzissmus geht iiber Hybris hinaus, es beschreibt ein be-
sonders stark ausgepragtes Selbstbewusstsein bis hin zur Ei-
telkeit. Diese Personlichkeitseigenschaft ergibt sich aus einer
Kombination genetischer Faktoren und friihkindlicher Erfah-
rung (Campbell et al.,, 2002). Narzissten erwarten konstant
Aufmerksamkeit und Bewunderung und stehen gerne im Mit-
telpunkt.

Studie 2 (Engelen et al., 2016) analysiert empirisch den Ein-
fluss von Narzissmus auf den Zusammenhang zwischen CE
und der Unternehmensperformance mithilfe eines Datensatzes
von 41 CEOs in US-Unternehmen. Narzissmus von CEOs kann
durch eine Kombination aus unterschiedlichen Faktoren ge-
messen werden (Chatterjee/Hambrick, 2007): GroBe des Fotos
im Jahresabschluss, Haufigkeit der Erwdhnung in Pressemit-
teilungen, Hohe des Einkommens (relativ zum am zweitbesten
bezahlten Executive im Unternehmen), Nutzung des ersten
Personalpronomens in Interviews (z. B. ,ich“, ,mein®).

Die Ergebnisse von Studie 2 in Abbildung 2 zeigen: Wenn
CEOs narzisstisch sind, verschlechtert dies den positiven
Zusammenhang zwischen CE und der Unternehmensperfor-
mance (gemessen durch Tobin‘s Q). Allerdings wird bei einem
bestimmten Marktumfeld, einer hohen Marktkonzentration
oder einer hoher Marktdynamik dieser Effekt umgedreht (vgl.
Abb. 3). Das heiBt, narzisstische CEOs verstdrken dann den
positiven Einfluss von CE auf die Unternehmensperformance
(Drei-Wege-Interaktion).

Fiir narzisstische CEOs ist es wichtig, im Mittelpunkt zu
stehen und Aufmerksamkeit zu erlangen. Dies kann insbeson-
dere durch neue und originelle Entscheidungen gesichert wer-
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den. Die Aufmerksamkeit der Presse ist hoher und positiver,
wenn ein neues Produkt angekiindigt wird im Vergleich zur
Ankiindigung eines Kostensparprogramms. Dadurch ist ein
CEO mit einem hohen MaB an Narzissmus bereit, finanzielle
(und andere) Ressourcen fiir die Implementierung von Ideen
bereitzustellen. Allerdings fiihrt der Glaube an die eigene Un-
fehlbarkeit auch dazu, dass narzisstische CEOs Initiativen zu
spdt stoppen und Feedback von auBen nicht annehmen. So
kann es passieren, dass viel Energie in Ideen gesteckt wird,
die nicht zielfiihrend sind, wahrend andere, vielversprechende
Ideen vom Top-Management nicht wahrgenommen werden.
Daher hat unter der Fiihrung von Narzissten CE einen schlech-
teren Einfluss auf die Unternehmensperformance.

Wie auch Hybris hilft Narzissmus dabei, schnell klare und
mutige Entscheidungen zu treffen. Ein hohes MaB an Narziss-
mus ldsst Personen glauben, dass die eigene Meinung un-
fehlbar ist. Dabei wird die Meinung von anderen, bspw. von
Mitarbeitern, vernachldssigt und wenig beriicksichtigt. Mit-
arbeiter bekommen so das Gefiihl, inkompetent oder machtlos
zu sein. Das Verhalten der unfehlbaren Narzissten kann zu
einer systematischen Einschiichterung der Mitarbeiter fiihren,
die sich nicht mehr trauen, ihre Ideen zu prisentieren oder
Verantwortung dafiir zu tibernehmen. Die beschriebene Selbst-
orientierung von narzisstischen CEOs kann CE in Unterneh-
men, welche in groBem MaB von innovierenden Mitarbeitern
abhingt, im Keim ersticken.

In Markten mit hoher Marktkonzentration, also wenigen
Spielern am Markt, sind die negativen Eigenschaften von stark
ausgepragtem Narzissmus, also das Ignorieren von Mitarbei-
tern, das Nichteingestehen von Misserfolgen oder der eigene
Kontrollzwang weniger schadlich. Narzissten zogern nicht, die

Einfluss von Narzissmus (Studie 2)

Unternehmens-
performance

Corporate
Entrepreneurship

©

CEO Narzissmus

Quelle: Eigene Darstellung

Spielregeln zu dndern, was in Markten mit weniger Konkur-
renten sogar vorteilhaft sein kann. Stark konzentrierte Markte
stehen in der Regel unter strenger Beobachtung durch die Of-
fentlichkeit und die Medien, eine Situation, die narzisstische
CEOs besonders motiviert (Wallace/Baumeister, 2002). Thre
Neigung zur Selbstdarstellung bringt sie dazu, Anstrengungen
zu unternehmen, um die Aufmerksamkeit eines groen offentli-
chen Publikums zu gewinnen (Nevicka et al., 2011), bspw. durch
die erfolgreiche Kommerzialisierung bahnbrechender Ideen.
In besonders dynamischen Markten dndern sich Kundenvor-
lieben und -verhalten schnell und haufig (Dess/Beard, 1984).
Dies erhoht den Grad an Unsicherheit, unter dem Entschei-
dungen getroffen werden, und ist somit herausfordernder fiir
CEOs. Dies ist eine Aufforderung fiir narzisstische CEOs, die
sich besonders gerne anspruchsvolle Tatigkeiten suchen und
nicht davon eingeschiichtert werden. Extreme und auch unpo-
puldre Entscheidungen, die in diesem dynamischen Umfeld
besonders hdufig notwendig sind, um sich am Markt zu be-
haupten, sind fiir Narzissten unproblematisch, da Harmonie
im Unternehmen keine ZielgroBe ist. Ein Beispiel fiir solche
Entscheidungen kann eine notwendige Personalreduktions-
maBnahme sein, um Ressourcen fiir Innovationen zu schaf-
fen. Somit konnen in diesem speziellen Umfeld dynamischer
Mirkte narzisstische CEOs einen Mehrwert bieten und zum
Unternehmenserfolg durch CE beitragen.

Diskussion und Praxisimplikationen

Beide vorgestellten Studien geben eine Indikation, dass ex-
treme und als ,,schwierig“ geltende CEO-Personlichkeiten und
Personlichkeitsmerkmale wie Hybris und Narzissmus unter
bestimmten Umstdanden einen positiven Einfluss auf CE ha-
ben. Ein selbstbewusster CEO kann in Unternehmen positiv
dazu beitragen, mehr CE zu erreichen. Und obwohl Narzissmus
grundsitzlich den positiven Einfluss von CE auf die Unter-
nehmensperformance abschwacht, ist in Markten mit hoher
Marktkonzentration und hoher Marktdynamik dieser Effekt
positiv.

Die Ergebnisse zeigen, dass die CEO-Personlichkeit als ein
Element von Humankapital eine Rolle zur Starkung (oder Ab-
schwichung) von CE in Unternehmen spielt. So sind fiir Un-
ternehmen nicht nur die innovationsrelevanten Eigenschaften
von Mitarbeitern entscheidend, sondern auch die Eigenschaf-
ten des CEOs. Dabei ist zu beachten, dass die Personlichkeit
ab dem Alter von 40 Jahren stabil ist (Roberts et al., 2006) und
sich nur durch extreme Lebensereignisse (z. B. Scheidung oder
Todesfall im nahen Umfeld) verdndern kann.

Die Studien bestdtigen nicht nur existierende Forschung
hinsichtlich des Einflusses von CEO-Personlichkeit auf CE,
sondern helfen potenziell entscheidende Personlichkeitseigen-
schaften zu identifizieren. Dabei unterliegen die vorgestellten
Studien methodischen Grenzen. Diese sind in erster Linie die

PERSONALquarterly 04 /20



Einfluss von Narzissmus abhangig vom Markt
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begrenzte Stichprobengrofe und die Beschrinkung auf US-
amerikanische Unternehmen. In den Vereinigten Staaten sind
Individualismus stidrker und Unsicherheitsvermeidung weni-
ger stark ausgepréagt als in anderen Landern (Hofstede 2001),
was sich auf die Handlungen des CEOs auswirken kann. Daher
miissen verallgemeinernde Aussagen insbesondere fiir CEOs
in Lindern mit kontrarer Kultur, wie bspw. Siidkorea, mit Vor-
sicht getroffen werden.

Die vorliegenden Studien geben denjenigen, die CEOs aus-
wiahlen, zwei Empfehlungen mit auf den Weg. Erstens: Neben
Faktoren wie Erfahrung oder Ausbildung ist auch ein Verstdnd-
nis der Personlichkeitseigenschaften potenzieller Kandidaten
wichtig. Hybris ist eine CEO-Eigenschaft, die CE in Unter-
nehmen sehr positiv beeinflusst und somit zum Unterneh-
menserfolg beitragen kann. Allerdings verleiten prominente
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Geschichten iiber erfolgreiche, narzisstische CEOs wéahrend
der letzten zwei Jahrzehnte, wie z. B. Steve Jobs von Apple, der
als produktiver Narzisst beschrieben wird, zu der Annahme,
dass dariiber hinaus narzisstische Kandidaten als ,Wunder-
waffen“ betrachtet werden. Studie 2 zeigt jedoch, dass narziss-
tische CEOs in der Regel nicht eingestellt werden sollten, um
unternehmerisch orientierte Firmen zu leiten, da die negativen
Auswirkungen dieser CEOs auf die Leistung in der Regel ihre
positiven Auswirkungen {iberwiegen.

Zweitens ist das Umfeld eines Unternehmens ein wichtiger
Einflussfaktor bei der Entscheidung iiber die Auswahl von
zukiinftigen CEOs. So gibt es seltene Situationen, in denen
Firmen von den narzisstischen Ziigen des CEOs profitieren
konnen, insbesondere wenn die Marktkonzentration oder
Marktdynamik stark ausgepragt ist. In diesen Umgebungen
gleichen die Vorteile des Narzissmus seine Nachteile aus. Es
mag kein Zufall sein, dass Steve Jobs oder Jeff Bezos als erfolg-
reiche, narzisstische CEOs in vergleichsweise konzentrierten
und dynamischen Markten titig waren und sind. Auch Hybris
hat in dynamischen Mérkten einen noch positiveren Effekt.

Entscheider sollten sich also nicht von Hybris oder Narziss-
mus blenden lassen, sondern ggf. in bestimmten Situationen
CEOs mit extremen Eigenschaften einsetzen. Dabei ist es
wichtig, dass sie nicht nur die Personlichkeit der Kandidaten,
sondern auch die spezifischen Marktgegebenheiten beriick-
sichtigen. Denn manchmal braucht es eben einen Elon Musk,
Steve Jobs oder Jeff Bezos, um CE zu schaffen, um in neuen
Dimensionen zu denken und um die Welt, wie sie ist, auf den
Kopf zu stellen.
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SUMMARY

Research question: How do overconfidence and narcissism in CEOs
influence corporate entrepreneurship in established companies?
Methodology: Two empirical, secondary data-based studies of CEOs
in US S&P 500 companies 20052007

Practical implications: It becomes clear that hubris and, under
certain circumstances, narcissism can have a positive influence on
corporate entrepreneurship and the subsequent business success. The
CEO personality should be considered when selecting CEQs in compa-
nies with certain market conditions.
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Die fantastischen Vier -

Kernrollen des Corporate Entrepreneurship

Von Christoph ). Selig, Christina Lang, Rebecca C. Off und Prof. Dr.-Ing. Guido H. Baltes
(IST Innovationsinstitut - Hochschule Konstanz Technik, Wirtschaft und Gestaltung)

ine der zentralen Herausforderungen fiir Unterneh-

men des 21. Jahrhunderts ist der Umgang mit ver-

schiedenen Arten von Innovation. Die langjahrigen

Erfolgsrezepte etablierter Unternehmen allein schei-
nen nicht mehr auszureichen, um langfristig erfolgreich zu
sein. Dazu gehorten bisher Wachstum und Optimierung des
Kerngeschifts durch inkrementelle Innovation (Verbesserung
der Produkte) und Prozessinnovation (Verbesserung der Effi-
zienz; Kuratko, 2009). Tiefgreifende Verdnderungen wie die
Globalisierung, die digitale Transformation und der Trend zu
mehr Nachhaltigkeit fiihren zu einem Paradigmenwechsel im
Umgang mit Innovation. Dabei gewinnen diskontinuierliche
Innovationen wie bspw. Geschéftsmodellinnovation oder die
Entwicklung digitaler Services, die sich durch ein verhilt-
nismaBig hohes MaB an Neuem sowie eine andere Art der
Umsetzung auszeichnen, zunehmend an Bedeutung. Infolge
dieses Wandels verdndern sich Industriestrukturen und Ge-
schaftsmodelle grundlegend, Wertschopfungsketten gestalten
sich neu und Innovationszyklen verkiirzen sich (Porter/Hep-
pelmann, 2014). Um in diesem volatilen Umfeld bestehen zu
konnen, miissen Unternehmen in der Lage sein, sich dyna-
misch an Verdnderungen anzupassen (Teece, 2016). Entspre-
chend sind etablierte Unternehmen gefordert, ihr bestehendes
Kerngeschift durch inkrementelle Innovationen zu optimieren
und zeitgleich diskontinuierliche Innovationen zu entwickeln,
um neue Geschéftsfelder erschlieBen zu konnen (Raisch et al.,
2009). Wahrend die Umsetzung inkrementeller Produktinno-
vation und Prozessinnovation fiir etablierte Unternehmen zum
Tagesgeschift gehort, fehlen ihnen oftmals die Fahigkeiten und
das Know-how fiir die Umsetzung diskontinuierlicher Innovati-
onen. Der Blick auf das Start-up-Umfeld zeigt jedoch, dass sich
damit nicht alle Unternehmen schwer tun, da Start-ups schein-
bar besser aufgestellt sind, um diskontinuierliche Innovationen
umzusetzen (Baumol, 2005). Infolgedessen beschiftigen sich
etablierte Unternehmen mit der Frage, wie sie die erforder-
lichen unternehmerischen Herangehensweisen und Fahigkei-
ten in ihre Organisation integrieren konnen. Dieses Phinomen

1 Cross-funktionale, teilautonome Innovationsteams, die ahnlich wie ein Start-up arbeiten, um neue
Geschaftsfelder aufzubauen, und gleichzeitig eine starke Verbindung zur Kernorganisation behalten,
um einen Transformationsbeitrag zu leisten (z.B. internes Start-up, Joint Venture, Ausgrondung).
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wird in der Forschung unter ,,Corporate Entrepreneurship“ und
Jntrapreneurship® intensiv diskutiert (Blanka, 2018).

Corporate Entrepreneurship (CE) beschreibt unternehmerische
Aktivitaten innerhalb etablierter Unternehmen, die initiiert
werden, um die Entwicklung diskontinuierlicher Innovationen
oder die Transformation des Unternehmens voranzutreiben
(Sharma/Chrisman, 1999). Der formalisierte und strategische
Einsatz (Top-down) von CE-Aktivititen umfasst zwei Ansitze:
(1) einzelne Corporate Ventures, auch eingebettete Unterneh-
merteams' genannt, die fiir die Erfiillung eines konkreten un-
ternehmerischen Auftrags initiiert werden; (2) CE-Programme,
die entweder fiir die generelle Unterstiitzung von eingebetteten
Unternehmerteams (intern) oder fiir die Zusammenarbeit mit
Start-ups (extern) ausgelegt sind. Beide Ausrichtungen werden
oftmals als Merkmal zur Unterscheidung der verschiedenen
CE-Aktivitaten herangezogen (Biniari et al., 2015).

Daneben beschreibt Intrapreneurship, ein Kunstwort fiir
sintra-organizational Entrepreneurship®, das selbstbestimmte
und unternehmerische Verhalten von Mitarbeiter*innen in-
nerhalb etablierter Unternehmen (Park et al., 2014). Im Ge-
gensatz zu CE sind diese Aktivititen nicht strategisch in das
Unternehmen eingebettet, sondern werden Bottom-up durch
die intrinsische Motivation der jeweiligen Mitarbeiter*innen
trotz interner Innovationsbarrieren vorangetrieben. In diesem
Zusammenhang wird auch von U-Boot-Projekten oder Skunk
Works gesprochen, da die Projekte anfangs durch ihren inof-
fiziellen Charakter ohne Kenntnis des Managements durch-
gefiihrt werden. Dies kann zur Verbesserung bestehender
Arbeitsablaufe oder Produkte, aber auch zur Entwicklung neu-
er Geschéftsfelder fithren (Bosma et al., 2010).

Ein bedeutender Gegenstand der beiden Forschungsgebiete
sind die Personen, die bei der Umsetzung von Bottom-up oder
Top-down initiierten Innovationsprojekten eine zentrale Rolle
spielen. In CE wird diese Rolle als Corporate Entrepreneur
bezeichnet, welche die Arbeit eines Unternehmers (Entrepre-
neur) in einem etablierten Unternehmen (Corporate) repriasen-
tiert (Selig et al., 2016). Im Intrapreneurship-Kontext wird die
Rolle des internen Unternehmers als Intrapreneur bezeichnet
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welche Rollen lassen sich in Corporate Entrepreneurship identifizieren?
Wie unterscheiden sich diese anhand verschiedener Merkmale und welche Fahigkeiten
scheinen besonders relevant fur ihre erfolgreiche Ausfihrung?

Methodik: Explorative Studie mit 56 semi-strukturierten Interviews mit Corporate-Entre-
preneurship-Aktivitaten im DACH-Raum

Praktische Implikationen: Ein genaues Verstandnis Uber die jeweiligen Rollen, ihre
Unterschiedlichkeiten und Anforderungen ist notwendig, um die verschiedenen Corporate-
Entrepreneurship-Aktivitaten mit passendem Personal zu besetzen.

(Pinchot III, 1985). Im Kontext dieser Studie versteht sich eine
Rolle als Kombination aus der zu erfiillenden Zielsetzung und
den dazugehorigen Aufgaben, die eine Person innerhalb eines
Unternehmens lbernimmt. Entsprechend dieses Verstand-
nisses konnen anhand der jeweiligen Aufgaben und Anforde-
rungen Riickschliisse auf die Eigenschaften und Fahigkeiten
gezogen werden, die fiir eine Person zur Erfiillung ihrer Rolle
forderlich sind. Zu den beiden Rollen Intrapreneur und Cor-
porate Entrepreneur ist viel Forschung beziiglich Aufgaben,
Eigenschaften und Fahigkeiten erfolgt. Abbildung 1 zeigt einen
Auszug an relevanten Fahigkeiten, die den beiden Rollen zuge-
sprochen werden (Selig et al., 2016).

Neben den Fahigkeiten lassen sich die beiden Rollen auch
anhand ihrer Aufgaben voneinander abgrenzen. Die Rolle
eines Corporate Entrepreneurs vereint Anforderungen eines

Vergleich der Fahigkeiten von Corporate

Entrepreneur und Intrapreneur

Gemeinsame
Fahigkeiten

spezifisch fir Corpo-
rate Entrepreneur

spezifisch fir
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Management

Strategisches Denken Lernorientierung
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fahigkeit
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Fuhrung

Entscheidungsfahigkeit

Erkennen von Maglich-
keiten
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Problemlésungsorien-
tierung

Experimentier-
fahigkeit

Offenheit und
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Managers mit denen eines Unternehmensgriinders. Ein
Corporate Entrepreneur ist sowohl fiir die Entwicklung und
Umsetzung der Innovationsidee innerhalb des eingebetteten
Unternehmerteams als auch fiir das Management der erfolg-
reichen Beziehung zwischen dem Unternehmerteam und der
Kernorganisation verantwortlich (Selig/Baltes, 2017). Ein In-
trapreneur agiert hingegen zundchst ohne formellen Auftrag
und entsprechend ohne offizielle Unterstiitzung. Demzufolge
ist er neben der Entwicklung der Innovation groStenteils damit
beschiftigt, Freirdiume zu schaffen und Zugénge zu notwen-
digen Ressourcen aufzuzeigen, um die Innovationsideen zu
validieren und erste Prototypen erfolgreich umzusetzen.

Seit den 2010er Jahren ist in der Praxis zu beobachten, dass
sich Unternehmen verstarkt mit CE-Aktivitdten beschaftigen
und mit neuen Organisationsformen - internen CE-Program-
men? - experimentieren, um Mitarbeiter*innen ein Umfeld
zu bieten, in welchem (diskontinuierliche) Ideen umgesetzt
werden konnen. Diese Programme zielen unter anderem da-
rauf ab, Bottom-up unternehmerisches Verhalten (Intrapre-
neurship) gezielt zu fordern und das Thema Unternehmertum
starker in der Organisation zu verankern. Mit dieser Entwick-
lung ist eine Veranderung festzustellen: Neben der Forderung
von einzelnen Ideen bzw. einzelnen eingebetteten Unterneh-
merteams, findet nun auch eine verstiarkte Forderung von
Unternehmertum und unternehmerischen Mitarbeiter*innen
im Allgemeinen statt. Mit dieser zunehmenden Vielfalt an
CE-Aktivitaten ist davon auszugehen, dass zuséatzlich zu Cor-
porate Entrepreneur und Intrapreneur neue Rollen entstanden
sind, welche unter anderem die ,Formalisierung“ von unter-
nehmerischem Verhalten verantworten.

Durch die starkere Verankerung von CE sind die HR-Abtei-
lungen etablierter Unternehmen heute an zwei Stellen gefor-
dert: (1) Identifikation unternehmerischer Talente innerhalb
und auBerhalb ihrer Organisation und (2) moglichst pass-
genaue Besetzung der verschiedenen Rollen, die zur Durchfiih-
rung der verschiedenen CE-Aktivititen benotigt werden. Fiir
ein tieferes Verstindnis iiber die Rollen im Umfeld von CE, be-
schiftigt sich diese Studie mit den folgenden Fragestellungen:

2 Verschiedene intern ausgerichtete Organisationsformen, die in einer Programmlogik organisiert sind und
darauf abzielen, diskontinuierliche Innovationen und unternehmerische Mitarbeiterinnen zu fordern.
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» Welche neuen Rollen konnen im Kontext von CE identifiziert
werden?

» Wie unterscheiden sich diese neuen Rollen von den beiden
vielfach untersuchten Rollen des Corporate Entrepreneurs
und des Intrapreneurs?

» Durch welche Merkmale zeichnen sich die Individuen in den
jeweiligen Rollen aus und lassen diese Merkmale Riickschliis-
se auf die Anforderungen zu, die an sie gestellt werden?

Beschreibung des Forschungsdesigns

Fiir die Beantwortung der Fragen wurden tiber einen Zeitraum
von fiinfJahren (Juni 2015 bis Juni 2020) insgesamt 56 Interviews
mit Mitarbeiter*innen und Leiter*innen von verschiedenen
CE-Formen gefiihrt. Dabei wurden drei Gruppen von CE-Formen
untersucht, welche diese neu entstandene Vielfalt widerspiegeln:
(I) eingebettete Unternehmerteams, die unabhéngig von Pro-
grammen entweder Top-down oder Bottom-up initiiert wurden;
(II) Top-down initiierte Programme, die darauf ausgerichtet
sind, Mitarbeiter*innen mit relevanten Innovationsideen zu
identifizieren und zu unterstiitzen; und (III) Bottom-up ent-
standene eingebettete Unternehmerteams, die aus solchen Pro-
grammen heraus entstanden sind. Die Interviews wurden zum
einen mit Leiter*innen von eingebetteten Unternehmerteams
sowie Leiter*innen von CE-Programmen und zum anderen mit
Mitarbeiter*innen gefiihrt, die an der Umsetzung der Idee ge-
arbeitet haben. Unter den 56 interviewten Personen befinden
sich 12 Frauen und 44 Ménner.
Fiir die Datenerhebung wurde ein exploratives Forschungs-
design gewahlt, da die Auswirkung des Entstehens neuer CE-
Formen, bspw. Intrapreneurship-Programme oder interne
Inkubatoren, auf die bestehenden und moglicherweise neu ent-
standenen Rollen kaum Beachtung erfahren hat. Neben den
durchgefiihrten Interviews wurden Veroffentlichungen (Blog-
Artikel, Homepages) und Social-Media-Profile (Linkedin, Xing)
der interviewten Personen mitanalysiert. Alle Interviews wurden
aufgenommen (4.299 Min.) und transkribiert. Die Inhalte der In-
terviews lassen sich in folgende drei Themenbldcke einteilen:
» Personlicher Hintergrund: Ausbildung, Karriereweg, Motiva-
tion, relevante Fahigkeiten, demografische Daten
» Arbeits- und Herangehensweisen: Zusammenarbeit im Team
und mit anderen Unternehmensbereichen, Umgang mit Span-
nungen und Konflikten, methodisches Vorgehen, Fiihrung

» Projekthistorie: Entstehungsgeschichte und Hintergrund-
informationen, Projektverlauf und Meilensteine, Einschat-
zung von erfolgskritischen Faktoren und dem Projekterfolg.

Ergebnisse der Studie: Vielfdltige unternehmerische
Aktivitaten fiilhren zu neuen Rollen

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass neue Formen
von CE auch neue Rollen hervorbringen, die bisher in der Pra-
xis und Forschung nur wenig Beachtung gefunden haben. Die
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Intensivierung von unternehmerischen Aktivitéten fiithrt dazu,
dass sich mehr Mitarbeiter*innen mit innovativen Themen
auseinandersetzen. Durch die Professionalisierung und For-
malisierung in Form von CE-Programmen miissen die teilneh-
menden Personen nicht zwangslaufig ein unternehmerisches
Profil mitbringen, um sich innerhalb etablierter Unternehmen
mit der Entwicklung diskontinuierlicher Innovationsideen be-
schéftigen zu konnen.

Nachfolgend werden die vier identifizierten Rollen beschrie-
ben und die damit verbundenen Tétigkeiten und Aufgaben
aufgezeigt. Den Rollen werden Merkmale zugewiesen, die es
ermoglichen, sie voneinander abzugrenzen. Bei den beiden
Rollen des Intrapreneurs und des Corporate Entrepreneurs
ist festzuhalten, dass sich diese nicht grundlegend von den
Erkenntnissen bisheriger Forschung unterscheiden. Im Zuge
dieser Studie ist jedoch ein genaueres Verstdndnis {iber deren
Rolle und die Abgrenzung zu den neuen Rollen entstanden.
Intrapreneur: Die Rolle Intrapreneur beschreibt eine Person,
welche sich selbstbestimmt und zusatzlich zu ihrem normalen
,Job“ der Umsetzung einer Innovationsidee verschrieben hat. Als
Ideengeber ist die Person von der Relevanz der Idee fiir das Un-
ternehmen {iberzeugt und verfolgt deren Umsetzung ohne einen
formellen Auftrag des Managements. Das Ziel eines Intrapre-
neurs ist es, das Unternehmen durch sein Handeln von der Rele-
vanz der Idee zu iiberzeugen und diese erfolgreich umzusetzen.

Aufgrund des fehlenden Auftrags ist der Intrapreneur oft
damit beschéftigt, notwendige Freiraume und Zugang zu Res-
sourcen zu schaffen und parallel dazu die Idee an sich weiter-
zuentwickeln. Dafiir betreibt ein Intrapreneur viel Aufwand
und sucht immer wieder den personlichen Kontakt zu anderen
Mitarbeiter*innen und Stakeholdern, um diese von der Idee zu
iiberzeugen und sich so ein Netzwerk an Unterstiitzern aufzu-
bauen. Zudem ist es dem Intrapreneur moglich, unterschied-
liche Quellen zu identifizieren, aus denen er Freirdume und
Ressourcen schopfen kann. Dabei nutzen Intrapreneure etwa
bestehende Ressourcen, Tatigkeiten und Events so, dass sie fiir
ihre Idee den groBten Mehrwert generieren konnen.

Ein Intrapreneur brennt typischerweise sehr stark fiir die
jeweilige Idee und ist motiviert, diese trotz der damit verbun-
denen zuséatzlichen Aufwande zu verwirklichen. In einigen Fal-
len war zu beobachten, dass die Idee, bspw. wegen fehlendem
strategischem Bezug oder zu geringem Marktpotenzial, von
Seiten des Managements als nicht umsetzungswiirdig betrach-
tet wurde. Bei manchen Intrapreneuren ist die Uberzeugung
jedoch so groB, dass sie sich entschieden haben, das Unter-
nehmen zu verlassen und die Idee eigenstandig umzusetzen.
Gleichzeitig wurde immer wieder betont, dass die Personen
eine Umsetzung mit dem Unternehmen bevorzugt hatten.
Corporate Entrepreneur: Diese Rolle beschreibt angestellte Un-
ternehmer, die den formellen Auftrag haben, durch die Umset-
zung einer Innovationsidee ein neues Geschaft aufzubauen.
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Im Unterschied zum Intrapreneur muss ein Corporate Entre-
preneur nicht der Ideengeber sein. Corporate Entrepreneure
werden sogar oft fiir eine bereits validierte Geschéftsidee oder
ein konkretes Vorhaben eingestellt. Dabei agiert ein Corporate
Entrepreneur als ,Linking Pin“® und bildet neben der Leitung
des eingebetteten Unternehmerteams auch das Bindeglied zu
den Stakeholdern der Kernorganisation.

Der Aufgabenbereich eines Corporate Entrepreneurs umfasst
zwei Themenbereiche: (1) Entwicklung eines lebensfahigen Ge-
schiftes aus einer Innovationsidee, um die strategischen Ziele
der Kernorganisation zu unterstiitzen; (2) Management gegen-
laufiger Interessen der Kernorganisation (bspw. wenn das neue
Produkt ein bestehendes kannibalisiert oder durch eine digi-
tale Plattform die bestehende Vertriebs-Incentivierung infrage
gestellt wird) sowie Akquisition hilfreicher Ressourcen wie
Kundenkontakte oder Technologiewissen fiir das eingebettete
Unternehmerteam. Fiir die Entwicklung und Umsetzung der
Innovationsidee ist es entscheidend, ein leistungsfahiges Team
aufzubauen, welches durch ein gemeinsames Ziel motiviert ist
und dieses erfolgsorientiert umsetzt. Um dies gewéhrleisten zu
konnen, beschaftigt sich ein Corporate Entrepreneur groBteils
damit, dem Team den Riicken freizuhalten und die Anliegen und
Anforderungen aus der Kernorganisation zu bearbeiten, ggf. das
Team auch abzuschirmen, bspw. wenn die Anwendung bestimm-
ter Regeln (Einkauf, Compliance etc.) die Entwicklung der Idee
bremsen oder sogar verhindern.

Die Motivation eines Corporate Entrepreneurs kann zwei
Ausprdagungen haben. Ist er auch der Ideengeber, brennt er
sowohl fiir die Tatigkeit - Freiraum etwas Neues aufzubauen
und umféinglich zu verantworten - als auch fiir die Innova-
tionsidee selbst. Corporate Entrepreneure, die fiir eine bereits
feststehende Innovationsidee eingestellt werden, sind hingehen
hauptsachlich durch die Art der Tatigkeit an sich motiviert.
Auch wenn diese nicht im selben MaBe fiir die Idee brennen,
wie es bei dem Ideengeber der Fall ist, wurde von allen Corpo-
rate Entrepreneuren berichtet, dass sie von dem Potenzial der
Idee an sich tiberzeugt sind.

Corporate Business Angel: Diese Rolle ist eine der beiden neu iden-
tifizierten Rollen, die sich im Zuge der zunehmenden Vielfalt an
CE-Aktivitaten entwickelt hat. Aufgabe dieser Rolle ist es, die
zuvor beschriebenen Programme aufzubauen und zu betreiben.
Im Gegensatz zum Intrapreneur und Corporate Entrepreneur
istder Corporate Business Angel nicht mit der Entwicklung und
Umsetzung von konkreten Innovationsideen betraut, sondern
muss ausschlieBlich unternehmerische Aktivititen ermogli-
chen und ein Umfeld schaffen, das es erlaubt, diskontinuier-
liche Innovationen moglichst reibungslos umzusetzen.

3 Das Linking-Pin-Modell basiert auf der Idee, dass Personen innerhalb einer Organisation sowohl
Teilnehmer~in einer Gruppe und gleichzeitig Leiter”in einer anderen Gruppe sein konnen. Diesen
Personen, auch Linking Pin genannt, kommt dabei eine besondere Rolle zu, da sie in dieser dualen
Rolle unterschiedliche Interessen vereinen sollten

Ein Corporate Business Angel {ibernimmt folgende Auf-
gaben, um ein innovationsfreundliches Umfeld aufzubauen:
(1) relevante Stakeholder iiberzeugen, die notwendigen Res-
sourcen wie Raumlichkeiten, Finanzierung, Freiraum u. A.
bereitzustellen; (2) das Umfeld von der Kernorganisation se-
parieren, sodass kerngeschiftsfremde Ideen eine passende
Unterstiitzung finden und nicht zu frith mit dem Regelwerk
der Kernorganisation konfrontiert werden; (3) friihzeitig Ide-
enintegration sicherstellen, um die Skalierung der Innovation
(bspw. als Ausgriindung oder als Bereich innerhalb des Unter-
nehmens) zu ermoglichen.

Die Motivation des Corporate Business Angels unterscheidet
sich von der des Intrapreneurs oder Corporate Entrepreneurs
dahingehend, dass er nicht fiir die Umsetzung der Innovati-
onsidee selbst brennt. Vielmehr sind diese Personen zutiefst
davon iiberzeugt, dass es eines alternativen Innovationspfads
im Unternehmen bedarf. Sie verstehen ihre Rolle darin, dies
umzusetzen und unternehmerische Talente zu fordern.

Innovation Opportunist: Diese Rolle ist die zweite Rolle, die im
Rahmen dieser Studie neu identifiziert wurde und bildet das
Gegenstiick zum Corporate Business Angel. Beim Innovation
Opportunist handelt es sich um eine temporare Rolle, welche
von den Mitarbeiter*innen des Unternehmens ausgefiihrt wird,
die sich im Rahmen eines CE-Programms mit der Validierung
und Umsetzung einer Innovationsidee beschéaftigen. Ziel die-
ser Programme ist es, interne Innovationspotenziale zu heben
und unternehmerischen Mitarbeiter*innen die Moglichkeit zu
bieten, sich parallel zu ihrem Job mit innovativen Ideen zu
beschiftigen.

Im Falle der erfolgreichen Bewerbung fiir die Teilnahme
an dem Programm erhalten die Mitarbeiter*innen die Mog-
lichkeit, die Innovationsidee in Vollzeit oder Teilzeit umzuset-
zen. Durch das innovationsfordernde Umfeld des Programms
besteht die Hauptaufgabe dieser Rolle darin, eine Innovati-
onsidee zu entwickeln und im Rahmen des Programms zu
validieren oder umzusetzen. Entsprechend zdhlen zu den
Tatigkeiten des Innovation Opportunists vor allem das kun-
denzentrierte Validieren einer Idee und das Entwickeln eines
Geschaftskonzepts, welches als Entscheidungsgrundlage fiir
die spatere Umsetzung dient. In den meist vier- bis sechsmo-
natigen Programmen ist ein groBer Teil der Arbeit das Uber-
zeugen von potenziellen Sponsoren und das Prasentieren der
Idee. Innovation Opportunists unterscheiden sich in ihrer
Rolle von Intrapreneuren. Sie sind eher durch das Programm
motiviert, sich mit der Entwicklung einer Innovationsidee zu
beschaftigen. Im Unterschied zu Intrapreneuren brennen die
Innovation Opportunists jedoch nicht so stark darauf, ihre Idee
zu verwirklichen und sie ggf. auch ohne ein CE-Programm und
trotz vielfacher Widerstdande eines etablierten Unternehmens
umzusetzen.
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Vergleich der deskriptiven Faktoren

einzelner Rollen

Faktoren CEP P 10 (BA
n=23 n=12 n=16 n=15
@-Alter im Bereich 35-40 40-45 35-40 40-45
Geschlecht weiblich |3 1 4 5
mannlich | 20 " 12 10
Familienstand verheiratet | 72 % 58 % 69 % 60 %
Grandungserfahrung® 26 % 17 % 25 % 27 %
Beratungserfahrung 44 % 17 % 38 % 33 %
Rekrutierung | intern 70 % 92 % 75 % 73 %
extern 30 % 8 % 25 % 27 %

“ Grindungserfahrung im Start-up-Kontext oder mit eingebetteten Unternehmerteams

Kernfshigkeiten

CEP

Quelle: Eigene Darstellung

Kernfdhigkeiten der jeweiligen Rollen

10

CBA

Stakeholder Management

Politisches Geschick

Erkennen von Maglichkeiten

Kreativitat

Kommunikationsfahigkeit

Strategisches Denken

Analytische Fahigkeiten

Entscheidungsfahigkeit

Problemldsungsorientierung

Lenkungsgeschick
(influence tactics)

Fihrungsfahigkeit

(Motivieren und Inspirieren)®

Prasentationsfahigkeit

Resilienz (emotionale Stabilitat)

Netzwerken

“ Die (x) beziehen sich auf den Umstand, dass in der jeweiligen Rolle zwar eine Art Fiihrung
stattfindet, jedoch unter Kollegen und weniger als disziplinarische Fuhrungskraft, wie es

beim Corporate Entrepreneur der Fall ist
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Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 2 vergleicht die zuvor beschriebenen vier Rol-
len anhand verschiedener demografischer Daten und Hinter-
grundinformationen: den Corporate Entrepreneur (CEP), den
Intrapreneur (IP), den Innovation Opportunist (I0) und den
Corporate Business Angel (CBA). Es hat sich gezeigt, dass so-
wohl beim Intrapreneur als auch beim Innovation Opportunist
eine Rollenevolution stattfinden kann, sobald diese es schaf-
fen, fiir die Umsetzung ihrer Idee einen offiziellen Auftrag
zu erhalten. Mit der formellen Beauftragung verantwortet die
Person den Aufbau eines eingebetteten Unternehmerteams zur
Umsetzung der Innovationsidee und wechselt damit in die Rol-
le eines Corporate Entrepreneurs. Aus diesem Grund enthalt
Abbildung 2 eine hohere Grundgesamtheit an Personen als die
Anzahl an Interviewteilnehmern, da die Personen nach ihrem
Wechsel zwei Rollen zugerechnet werden konnen.

Neben den in Abbildung 2 aufgefiihrten Unterschieden zwi-
schen den vier Rollen, konnten auch innerhalb der jeweiligen
Rollen Unterschiede identifiziert werden.

Fiir die Rolle des Corporate Entrepreneurs wurden zwei
Auspréagungen festgestellt. Zum einen Personen, die als Ideen-
geber (Intrapreneur oder Innovation Opportunist) ihre Inno-
vationsidee so weit vorangetrieben haben, bis sie dafiir einen
offiziellen Auftrag vonseiten des Managements erhalten. Zum
anderen Personen, die speziell fiir die Umsetzung einer bereits
validierten Idee oder eines Geschéftskonzeptes rekrutiert wur-
den, aber nicht Ideengeber sind. Diese Personen weisen ein
hoheres Durchschnittsalter (40-45 Jahre) auf und werden zu
einem hoheren Anteil von extern (43 %) fiir die Umsetzung der
Idee rekrutiert. Typischerweise haben diese Personen langjéh-
rige Management- oder Beratungserfahrung (77 %).

Die beiden Rollen des Intrapreneurs und des Innovation Op-
portunists sind per Definition eigentlich von Mitarbeitenden
des Unternehmens besetzt. In dieser Studie gab es jedoch bei
beiden Rollen entsprechende Ausnahmen. Einer der Intrapre-
neure hatte im Zuge seiner Bewerbung dem Unternehmen
ein Innovationsprojekt vorgeschlagen, welches er dann nach
seiner Einstellung auch umsetzen durfte. Bei den Innovation
Opportunists ist der relativ hohe Anteil (25 %) an externen
Personen damit zu erkldren, dass es neben rein internen CE-
Programmen auch hybride Varianten gibt, bei denen die Team-
mitglieder sowohl von intern als auch von extern rekrutiert
werden.

Diskussion und Implikationen fiir die Praxis

Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass mit dem Aufkom-
men von CE-Programmen die zwei neuen Rollen Corporate
Business Angel und Innovation Opportunist entstanden sind.
Diese unterscheiden sich von den bisher bekannten Rollen
Corporate Entrepreneur und Intrapreneur. Wahrend Corporate
Entrepreneure und Intrapreneure sowohl die Entwicklung der
Innovationsidee als auch das Management der Kernorganisa-
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tion zur Aufgabe haben, sind diese beiden Aufgabenbereiche
bei CE-Programmen auf zwei Rollen aufgeteilt: Der Corporate
Business Angel ist fiir das Management zur Kernorganisation
hin verantwortlich, wiahrend sich der Innovation Opportunist
vorrangig um die Entwicklung der Innovationsidee kiimmert.

Aus den in dieser Studie identifizierten Rollenprofilen lasst
sich fiir die Praxis eine Ubersicht an relevanten Fihigkeiten
ableiten. Die Auswahl in Abbildung 3 stellt eine Kombination
aus den in der Literatur beschriebenen Fihigkeiten und von
den Autoren der Studie als relevant erachteten Fahigkeiten dar.
In der Abbildung sind diese ausgewéhlten Fahigkeiten den vier
identifizierten Rollen zugeordnet.

Die unterschiedlichen Anforderungen gilt es bei der Beset-
zung der jeweiligen Rollen zu beachten, insbesondere beim Cor-
porate Entrepreneur und Corporate Business Angel, da diese in
den meisten Féllen speziell rekrutiert werden. Beim Corporate
Business Angel zdhlen u. a. ein gutes Stakeholder Management,
politisches Geschick und Netzwerken zu den forderlichen Fa-
higkeiten. Diese werden benétigt, um das CE-Programm und
damit einhergehende andere Denk- und Handlungsweisen
(bspw. andere Methoden, neue Bewertungskriterien usw.) in
der Kernorganisation zu verankern. Fiir die Umsetzung und
spatere Integration von diskontinuierlichen Innovationen ist
es notwendig, die Mitarbeiter*innen und das Management
des Unternehmens auf dieser Lernreise zu unterstiitzen und
bestehende Denkmuster und Regelwerke aufzubrechen. Dies
ist gleichzeitig mit verschiedenen Riickschldgen verbunden,
weshalb Resilienz und Umgang mit Fehlschldgen fiir den Cor-
porate Business Angel relevant sind. Die Rolle zeichnet sich in
dieser Studie durch eine weitere Besonderheit aus. Mit 33 %
weiblicher Besetzung weist diese Rolle einen deutlich hoheren
Frauenanteil auf als die restlichen drei Rollen. Somit scheint
aus HR-Sicht diese Rolle eine spannende Karriereoption fiir
weibliche Nachwuchstalente darzustellen.

Als Corporate Entrepreneur verantwortet die Person den
Aufbau und die Leitung des eingebetteten Unternehmerteams,
das mit der Umsetzung der Innovationsidee beauftragt ist. Zur
erfolgreichen Erfiillung dieser Aufgabe bedarf es auf der einen
Seite eines guten Stakeholder Managements und politischen
Geschicks fiir die Integration (Nutzung verschiedener Ressour-
cen) und gleichzeitige Abgrenzung (Schaffung von ausreichend
Freiraum) von der Kernorganisation. Auf der anderen Seite
sind Fiihrungsqualititen und die Fahigkeit, Menschen fiir eine
bestimmte Sache zu begeistern, erforderlich, um die Idee mog-
lichst effektiv umzusetzen. Daher ist es nicht verwunderlich,
dass ein groBer Teil der Corporate Entrepreneure einen Be-
ratungs- und/oder Managementhintergrund mitbringen. Mit
einem Beratungshintergrund gehen analytische Fahigkeiten
einher, die es der Person erlauben, verschiedene Informationen
systematisch und schnell auszuwerten und als Grundlage fiir
eine schnelle und fundierte Entscheidungsfindung (und ggfs.

zur Rechtfertigung gegeniiber dem Management) zu verwen-
den. Personen mit Managementerfahrung wissen bereits, wie
sie Mitarbeiter*innen fiihren und politisch angepasst in einem
Unternehmen agieren miissen. Entsprechend ist es nicht ver-
wunderlich, dass die Besetzung der Rolle des Corporate Entre-
preneurs oftmals mit einem umfangreichen Auswahlprozess
einhergeht und eher hochkaratige Profile gesucht werden.

Personen in der Rolle des Innovation Opportunists wer-
den, bis auf wenige Ausnahmen, nicht speziell fiir ihre Rolle
rekrutiert. Sie sind von sich aus gewillt, an den jeweiligen
Programmen teilzunehmen, da sie durch die Art der Tatig-
keiten innerhalb der Programme motiviert werden. Dabei ist
zu beobachten, dass es sich bei Innovation Opportunists meist
um Mitarbeiter*innen handelt, die von ihrer jeweiligen Fiih-
rungskraft nur sehr ungern freigestellt werden. Da sie meist
zu den Leistungstragern ihrer Teams gehoren, kann dies nicht
nur die Verlangsamung laufender Projekte zur Folge haben,
sondern sich auch negativ auf die Jahresziele der Teams und
Bonuszahlungen auswirken. Fiir eine breite Akzeptanz von
CE-Programmen scheint es daher notwendig, die bisherige In-
centivierung in der Kernorganisation flexibler zu gestalten.

Aus HR-Sicht gilt es weiter zu beachten, dass sowohl beim
Innovation Opportunist als auch beim Intrapreneur, sofern
diese erfolgreich sind, ein Rollenwechsel stattfindet. Dabei
sollte nicht als selbstverstiandlich angenommen werden, dass
die Ideengeber auch die Rolle des Corporate Entrepreneurs
iibernehmen. Aufgrund der unterschiedlichen Aufgaben gilt
es sorgfaltig zu priifen, ob die Person, die fiir die Validierung
der Innovationsidee geeignet ist, auch die Fahigkeiten und
Eigenschaften fiir die Rolle des Corporate Entrepreneurs mit-
bringt. Wenn dies nicht der Fall ist, sollte gepriift werden, ob
diese Fahigkeiten entweder durch geeignete Weiterbildung
und Support vermittelt werden konnen oder eine andere
Person fiir die Leitung des eingebetteten Unternehmerteams
gesucht werden muss. Entsprechend ist es wichtig, diese ver-
schiedenen potenziellen Ausgdnge von Beginn an transparent
zu machen und die Erwartungen der Programmteilnehmer
frithzeitig zu managen.

Ein weiterer relevanter Aspekt ist der Umgang mit Mit-
arbeiter*innen, deren Idee nicht fortgefiihrt wird. In einem
GroBteil der Unternehmen wird dieses ,,Scheitern“ noch nicht
als Teil des Innovationsprozesses verstanden. Um langfristig
Personen zur Teilnahme an solchen Aktivitaten zu motivieren,
ist es wichtig, das Verstandnis in der Kernorganisation zu we-
cken, dass die Nichtfortfiihrung von Ideen ein gleichrelevanter
Teil des Innovationsprozesses ist und Mitarbeiter*innen aus
diesen Projekten nicht gebrandmarkt werden. Gleichzeitig
konnen CE-Programme auch dazu genutzt werden, unterneh-
merische Talente innerhalb der Organisation zu identifizieren
und diese entweder durch gezielte Weiterbildungen zu ent-
wickeln und/oder als eine Art Pool zu nutzen, um ,Sonder-
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projekte” mit passenden Mitarbeiter*innen schnell besetzen
zu konnen. Vor dem Hintergrund der zunehmenden Relevanz
von diskontinuierlicher Innovation wird es fiir Unternehmen
immer wichtiger, unternehmerische Talente an ihre Organisa-
tion zu binden und dadurch die Fahigkeit zu stiarken, parallel
zur Optimierung ihres Kerngeschifts an der Entwicklung zu-
kunftsfahiger Neugeschifte zu arbeiten.
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SUMMARY

Research question: Which roles can be identified in corporate
entrepreneurship? How do they differ based on various characte-
ristics and which skills seem particularly relevant for the success-
ful performance of their work?

Methodology: Explorative study with 56 semi-structured inter-
views of corporate entrepreneurship activities in the DACH region
Practical implications: A clear understanding of the respective
roles, their differences and requirements is needed to recruit
suitable staff for the various corporate entrepreneurship activities.
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Sand im Getriebe: Wie Digitality Concerns
digitale Prozesse behindern

Von Dr. Dr. Carolin Palmer (Justus-Liebig-Universitat Gieen), Prof. Dr. Michael Leyer (Universitat Rostock)

und Assistant Prof. Dr. Johanna Gast (Montpellier Business School)

chon seit langerem werden mehr und mehr Lebens-

bereiche von digitalen Losungen durchdrungen - ei-

ne Entwicklung, die durch die aktuelle Corona-Krise

bzw. ihre Auswirkungen sowohl im Privatleben als
auch am Arbeitsplatz (z. B. beziiglich Zwangsdigitalisierung
in Familienunternehmen als Covid-Folge, Kraus et al., 2020)
noch einmal abrupt beschleunigt wird. Digitalisierung ist dabei
ein abstraktes Phanomen, das Technologien, Gegenstinde und
Software beinhaltet und Inhalte, Prozesse, Geschiftsmodelle,
Denkprozesse und menschliche Beziehungen verdndert (An-
toni/Syrek, 2017; Kraus et al., 2019). Diese Verdnderungen
vollziehen sich sowohl auf gesellschaftlicher Ebene, in Grup-
pen und Unternehmen als auch auf individueller Ebene. Je
nach Interaktionshiufigkeit und -intensitét eines Individuums

mit anderen Individuen, am Arbeitsplatz oder Angeboten von
Unternehmen, sind daher einige Lebensbereiche und manche
Personen mehr als andere betroffen. Die Vielzahl von Verdnde-
rungen in der personlichen Lebenswelt durch Digitalisierung
ist einer fortlaufenden Dynamik unterworfen.

Ein wesentlicher Trend, der sich dabei feststellen lasst, ist
vor allem, dass sich die bisher gekannten Grenzen zwischen
Privatheit und Arbeitsplatz nicht lediglich verschieben, sondern
auch zunehmend verschwimmen. Den Einzelnen befahigt die
digitale Revolution nicht nur dazu, seine Arbeit flexibler und
informierter zu gestalten (z. B. im Homeoffice oder als Click-
worker), sondern stellt ihn zudem vor einige kritische Heraus-
forderungen. Je dichter Job und Privatleben etwa durch den
Gebrauch von Smartphones, Tablets und anderen Portables ver-

Beispiele fiir Herausforderungen und magliche positive und negative Ergebnisse im Zusammenhang mit IKT

Ebene Herausforderungen

Maogliche positive Ergebnisse

Mégliche negative Ergebnisse

Individuelles Level | - Bedarf an IKT-bezogenen Kompetenzen

- Verfugbarkeit und leichter Zugang zu einer

- Techno-Belastung

- Adaquate Erholung von der Arbeit
- Erreichen einer personlichen Arbeits-Alters-Balance

breiten Palette von Informationen

- mehr Unabhangigkeit durch bessere Information

- Techno-Abhangigkeit
- Entfremdung

- Arbeitsintensivierung

- Arbeitsunterbrechungen

- Mangel an Training

- Frustration aufgrund technischer Probleme

- Mehr und besseres Feedback
- Viele neue Lernmoglichkeiten

- Burn-out

Organisation

-, Uberkontrolle”
- Bedurfnis, Vertrauen zu entwickeln
- Permanente Adaptionsbedirfnisse

- Bessere Servicequalitat
- Kostenreduktionen

- IKT-Abhangigkeit: komplexe Abhan-
gigkeiten zwischen Subsystemen
von Organisationen

Arbeitsfamilie

- Adaquates Telearbeits-Design

- Gesteigerte Produktivitat
- Mehr ,Quality Time”

- Weniger Privatsphare

Gesellschaft und
spezifische Risiko-
gruppen

- Bedarf an neuen Formen des Lernens
- Entwicklung von Moglichkeiten fur Menschen mit

Beeintrachtigungen

- Uberbriickung von Entfernungen
- Inklusion aller Minoritatsgruppen

- IKT-Abhangigkeit

Quelle: Korunka/Hoonakker (2014), S. 208; eigene Ubersetzung.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welche Bedenken und Angste haben Mitarbeiter in Bezug auf die
Digitalisierung im Unternehmen?

Methodik: Studie (48 Banker), in der Digitalisierungsbedenken, personlicher Innovati-
onsgrad, Softwarenutzungsgrad sowie allgemeiner Digitalisierungsgrad der Unternehmen

erfasst werden

Praktische Implikationen: Die Ergebnisse zeigen die Dimensionen der Digitality Con-

cerns im Hinblick auf die Digitalisierung von Unternehmen auf Mitarbeiterebene auf. Mit
dem vorgestellten Messinstrument konnen relevante Aspekte im Unternehmen identifi-
ziert werden, um individuelle Vorbehalte zu adressieren.

woben sind, iiber desto mehr Stress wird berichtet (Peeters et
al., 2005). Durch den Einsatz von Systemen und Software mit
kiinstlicher Intelligenz werden Mitarbeiter immer héufiger zu
Befehlsempfdngern anstatt selbst Zusammenhinge verstehen
und Entscheidungen treffen zu miissen. Korunka und Hoonak-
ker (2014) identifizieren weitere Herausforderungen und mog-
liche positive wie negative Auswirkungen im Zusammenhang
mit Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) iiber
die verschiedenen Betrachtungsebenen hinweg (vgl. Abb. 1).
Fir die Personalarbeit ist daher neben der organisationalen
Ebene insbesondere zu verstehen, welche Wirkmechanismen
die Durchdringung der Digitalisierung auf individueller Ebene
hat. Gerade weil es bei der Digitalisierung nicht um einzelne
Hard- und Softwarekomponenten geht, sondern um Konzepte,
die umfassend Arbeitspraktiken und damit einhergehend
soziale Beziehungen zwischen Stakeholdern (Mitarbeiter,
Fiihrungskréfte, Kunden) verdandern, sind die Reaktionen viel-
faltig. Wahrend Digitalisierung bei manchen eine Erleichte-
rung (Flexibilisierung, Vereinbarkeit der Work-Life-Balance)
nach sich zieht, fiihlen sich andere von der Technologie ab-
héangig. Eine zunehmende Einbindung ,intelligenter” Systeme
weckt dabei nicht nur die Sorge vor mangelnden Eingriffs- und
Korrekturmaoglichkeiten bei Arbeitsprozessen und Entschei-
dungsfindungen. Vielmehr noch mag bei manchem das Ge-
fiihl entstehen, der Technologie ausgeliefert zu sein und sich
zudem permanent mit neuen Digitalisierungsentwicklungen
auseinandersetzen zu miissen. Diese Uberlegungen rufen bei
nicht wenigen Personen Angste hervor und erzeugen folglich
sogar Reaktanz und Stress. Ein wesentlicher Punkt fiir die
erfolgreiche Einfiihrung digitaler Losungen ist daher das Ver-
standnis der damit ggf. verbundenen Bedenken und Angste.
Denn Angste der Mitarbeiter fiihren zu Abwehrreaktionen
und Ausweichhandlungen. So werden im Zuge der Digitali-
sierungsoffensiven allzu hiufig eine Vielzahl von Projekten
durchgefiihrt, die die Unternehmen viel Geld und Zeit kosten
(in 2016 bereits circa 10 Mrd. Euro von denen die Hilfte in
Hardware flieSt und die andere Héalfte in Projekte und Schu-
lungen; Saam/Niebel, 2016), hinterher aber keinen nennens-
werten Effekt erbringen. Konzepte werden lange ausgemalt,
dann totgeredet oder verzogert und irgendwann als oft nur
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noch minimale Losung eingefiihrt. Und auch dann haben viele
Unternehmen damit zu kdmpfen, dass Mitarbeiter ihre Ver-
haltens- und Arbeitsweisen trotz der versprochenen Unter-
stiitzung durch Digitalisierung nicht verdndern. Es werden
Workarounds (z. B. private Excel-Listen oder Papierausdrucke)
genutzt und Entscheidungen weiter aus dem Bauch heraus oder
nach alter Gewohnheit getroffen, anstatt die Empfehlungen di-
gitaler Systeme zu beriicksichtigen. Darliber hinaus werden
oft Systeme (Hard- und Software) eingefiihrt, aber nicht in
die Arbeitsprozesse eingebunden. Im Ergebnis fiihrt dies zu
Demotivation, Unverstandnis und Konfusion auf allen Seiten
(Beftirwortern und Gegnern). Und meist ist dann ein kleineres
Unternehmen mit einer konsistenten Umsetzung in allen Be-
reichen schneller und erfolgreicher, da es dort neu aufgebaut
wird und nicht das Bestehende verandert wird.

Digitale Uberforderung: Vom schwer Kénnen ...

Wie erklart sich die Diskrepanz zwischen dem offiziell hohen
Digitalisierungsgrad vieler Unternehmen und der nur zoger-
lichen Umsetzung seitens der Mitarbeiter (Lichtblau et al.,
2018)? Hierfiir lassen sich {iber alle Betrachtungsebenen von
Arbeit hinweg Ansitze finden (vgl. Abb. 2). Auf Personenebene
- dem Fokus dieses Beitrags - kann hierbei insbesondere zwi-
schen Kompetenzdefiziten einerseits und Uberforderungsge-
fiihlen bzw. Angsten andererseits unterschieden werden.

Die Europaische Kommission weist digitale Kompetenz als
eine von acht Schliisselkompetenzen fiir lebenslanges Lernen
aus. Digitale Kompetenz kann demgemaB im weitesten Sinne
definiert werden als die selbstbewusste, kritische und kreative
Nutzung von IKT zur Erreichung von Zielen in Bezug auf Ar-
beit, Beschiftigungsfahigkeit, Lernen, Freizeit, Eingliederung
und/oder Teilhabe an der Gesellschaft (Ferrari, 2013). Unter
digitale Kompetenzen fallen ebenso alle Fahigkeiten, welche
die digitale Transformation vorantreiben, als auch jene, wel-
che die erfolgreiche Ausiibung von Tatigkeiten in digitalen
Arbeitswelten ermoglichen!. Wahrend vergleichsweise wenige
Mitarbeiter aktiv in die strategische Unternehmenstransforma-

1 FUr eine pointierte Unterscheidung zwischen Digitalisierung und digitaler Transformation sei auf
Bloomberg (2018) verwiesen.
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Erklarungsansatze fiir zogerliche Digitalisierung in Unternehmen

Ebene Erklarungsansatze fir zogerliche Digitalisierung
Person - Mangelnde Digitalisierungs- und Digitalkompetenzen
- Bedenken hinsichtlich geringer Kontrollmoglichkeiten und Entscheidungsfreiheit
- Unsicherheit und Uberforderungsgefuhl
- Angst vor standiger Erreichbarkeit und verschwimmenden Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben
- Angst vor Arbeitsverlust
Job - Arbeitsinhalte und -erfolge sind stark von zwischenmenschlichem Kontakt mit Kunden, Kollegen, Fih-
rungskraft abhangig.
- Arbeitsinhalte und -erfolge sind stark von Digitalisierungs- und Digitalkompetenz von Kunden/Kollegen/
Fuhrungskraft abhangig.
- Fehlende Begleitung bei der individuellen Umsetzung der Digitalisierung des eigenen Aufgabenfelds
- Fehlendes Material (z. B. Computer, Zweitbildschirme, Software etc.), um die Digitalisierung des eigenen
Ausgabenfelds umzusetzen
Team - Befurchtung, den kollegialen (und ggf. sogar freundschaftlichen) Austausch zu verlieren
- Angste vor weniger sozialer Rucksichtnahme und mehr sozialer Distanz
Fuhrung - Nicht authentische und damit wenig glaubhafte Kommunikation von Digitalisierungsstrategien
- Digitalisierungsprojekte werden nicht priorisiert, Workarounds toleriert (oder aktiv mitgetragen)
- Sorge vor Machtverlust seitens der Fuhrungskrafte durch geringere Entscheidungsfreiheit
Organisation - Starre und streng hierarchische Organisationsform
- Keine oder traditionelle Zukunftsvision
- Nicht abgestimmte Ad-hoc-Projekte anstatt klarer Digitalisierungsstrategie mit Bertcksichtigung flexibler
Losungen fur einzelne Organisationsbereiche und Prozesse
- Geringe IKT-Kompetenz inhouse
Gesellschaft & Kultur | - Schlechte Infrastruktur
- Wenig innovationsfreundliche Kultur

tion hin zu digitalen Unternehmen (vgl. Kraus et al., 2019) ein-
gebunden sein diirften, wird ein stetig wachsender Anteil an
Beschiftigten in eine Reihe von gezielten Digitalisierungspro-
jekten eingebunden. Diese reichen von der Schulung von Mit-
arbeitern zur Nutzung digitaler Endgerate und computer- bzw.
webbasierter Anwendungen bis hin zur Implementierung von
Prozessautomatisierungen. In der wissenschaftlichen Diskus-
sion herrscht Konsens dariiber, dass Digitalkompetenzen nicht
allein technische Fahigkeiten zur Anwendung von Hard- und
Software umfassen, sondern auch kognitive Grundfahigkeiten
(Lesekompetenz, numerisch-mathematische Kompetenz,
Problemldsekompetenzen, Fahigkeit zum kritischen Denken)
einschlieBen (Wicht et al., 2018). Ein Modell, das die ndtigen
digitalen Kompetenzen heutiger Beschaftigter im Wirtschafts-
kontext berticksichtigt, liegt aktuell jedoch noch nicht vor.

Quelle: Eigene Darstellung

Die Befunde erster Studien bei Jugendlichen und Erwachse-
nen in Deutschland zeigen einen Nachholbedarf in digitalen
Kompetenzen auf (Eickelmann et al., 2019; Wicht et al., 2018).
Erstaunlicherweise sind auch bei den sog. Digital Natives essen-
zielle digitale Kompetenzen wie etwa der reflektierte Umgang
mit Informationen oder die system- und zielgruppengerechte
Aufbereitung von Informationen nicht ausreichend ausgepragt
(Eickelmann et al., 2019). Der bloBe Besitz bzw. oberflachliche
Gebrauch von Smartphones, Tablets und Wearables befdhigt
also noch ldngst nicht zum kompetenten Umgang mit IKT.
Weiterhin zeigen sich gravierende Unterschiede in den digi-
talen Kompetenzen in Abhangigkeit von soziodemografischen
Variablen: Hoheres Alter (> 52 Jahren), lingere Erwerbslosig-
keit und die Zugehorigkeit zur ersten Migrationsgeneration
gehen mit vergleichsweise niedrigen Digitalkompetenzen
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einher (Wicht et al., 2018). Und die heutigen Achtkléssler in
Deutschland - immerhin Reprasentanten der ersten Generati-
on, die nach der Vorstellung des ersten [-Phones im Jahr 2007
geboren wurden und damit klar zu den Digital Natives zéhlen
sollten - liegen wiederum im internationalen Vergleich mit
ihren Auspriagungen im Computational Thinking abgeschlagen
hinter Korea (Platz 1), Danemark (Platz 2), Finnland (Platz 3),
Frankreich (Platz 4), den USA (Platz 5) auf Platz 6 noch hin-
ter dem internationalen Mittelwert zuriick (Eickelmann et al.,
2019). Die kommende Generation inlédndischer Arbeitnehmer
weist also Stand heute nur geringe Fahigkeiten darin auf, sich
Problemlosungsprozesse durch die Entwicklung und Anwen-
dung von Algorithmen und damit verbundene Prozesse der
Modellierung und Formalisierung in einem digitalen Format
bzw. System zugénglich machen zu konnen?.

Die Sorge mancher Arbeitnehmer, ihre digitalen Kompe-
tenzen seien nicht ausreichend, erscheint damit nicht unbe-
griindet, wobei sich dieser Eindruck insbesondere bei sozialen
Vergleichsprozessen in internationalen Teams verstirken diirf-
te. Allerdings lassen sich faktische oder subjektiv befiirchte-
te Schwéchen in digitalen Kompetenzen durch modernisierte
Lehrpldne im Kinder- und Jugendalter und spezifische Trainings
im Erwachsenenalter rasch beseitigen (vgl. Wicht et al., 2018).

Dennoch ist die Befiirchtung, im wahrsten Sinne des Wortes
nicht anschlussfahig zu sein, eine ernstzunehmende Grund-
lage individueller Angst in Bezug auf Digitalisierung. Digitale
Transformation sollte daher stets von thematischen Schu-
lungen und kognitiven Trainings begleitet werden, die auf den
Kenntnis- und Erfahrungsstand der Teilnehmer zugeschnitten
sein miissen.

In Ergdnzung zu diesen eher ,technischen“ Unterstiitzungsan-
geboten kommt jedoch psychologischen Aspekten eine ent-
scheidende Rolle dabei zu, ob Erlerntes umgesetzt und digitale
Losungen mitgetragen werden.

Aufgrund der vielfdltigen Dimensionen digitaler Losungen
in den verschiedenen Bereichen eines Unternehmens, mit de-
nen Mitarbeiter oft zu tun haben, lassen sich zwei Thesen
aufstellen.

These 1: Die konsequente Digitalisierung wird durch Bedenken

der Mitarbeiter behindert.

Selbstverstandlich werden Mitarbeiter, die der zunehmenden
Digitalisierung generell kritisch gegeniiberstehen, auch gravie-
renden Verdnderungen in ihrem personlichen Arbeitsumfeld
zundchst mit Respekt begegnen. Aber auch aufgeschlossene
Mitarbeiter mogen zuriickhaltend auf die fortschreitende Di-

2 Problemlosefahigkeiten im Sinne des Computational Thinking sind von konkreten Programmierspra-
chen bzw. Entwicklungsumgebungen unabhangig und schlieRen fachspezifische wie auch allgemeine
Aspekte von Problemlosefahigkeiten ein.
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gitalisierung bzw. einzelne konkrete Digitalisierungsprozesse,
und wie sie kommuniziert werden, reagieren. Unternehmen
sind gut beraten, gerade die Bedenken der sog. ,subject matter
experts”, also der fachlichen Experten im Unternehmen, zu er-
fragen. Denn nicht selten steckt hinter der zogerlichen Adaption
digitaler Prozesse ein berechtigter Einwand der Mitarbeiter: Sei
es, dass reale Prozesse ungeniigend abgebildet sind, Schnitt-
stellen zwischen Systemen zu fehlerhaften Daten fiihren und
hohen Migrationsaufwand erfordern oder die Einbindung von
IKT in bisherige analoge Kommunikation nicht reibungsfrei
erfolgt und als fremd erlebt wird.

Doch selbst wenn es in der digitalen Transformation gelingt,
den hauseigenen Experten ausreichend Gehor einzuraumen
und die inhaltlichen Anderungen friihzeitig zu kommunizieren
und zu trainieren, werden digitalisierte Prozesse nicht immer
mitgetragen. Hinter der Zuriickhaltung von Mitarbeitern steckt
dabei nicht selten das Gefiihl der Uberforderung, die mangeln-
de Nachvollziehbarkeit, worin der Vorteil der Anderungen lie-
ge, konkrete Befiirchtungen vor tiefgreifenden Anderungen der
alltaglichen Arbeit oder gar die Angst vor Arbeitsplatzverlust.
Diese Befiirchtungen und Angste werden jedoch keinesfalls
geduBert - im Gegenteil!

Doch eine aktive Beteiligung ist in den héufig hierarchisch
strukturierten Digitalisierungsprojekten unabdingbar. Da Mit-
arbeiter ein Eigentumsgefiihl fiir ihren Arbeitsbereich haben
und radikale Verdnderungen als stérend empfinden (Leyer et
al.,, 2020), sind Abwehrhaltungen gegeniiber radikalen Verén-
derungen erklir- und sogar voraussehbar. Wer seinen Arbeits-
bereich also nicht verdndern mochte, tut am besten nach auen
nur so. So kann einem niemand vorwerfen, fiir den Stillstand
verantwortlich zu sein. Daher beteiligen sich diese Mitarbeiter
zwar offiziell, versuchen aber alles, die Digitalisierung zu ver-
langsamen und gehen Themen an, verfolgen deren Umsetzung
aber nicht mit Nachdruck. Angst, in ihrem mangelnden Willen
fortlaufend iibergangen zu werden und sich zunehmend gegen
die Folgen der Digitalisierung wehren zu miissen, haben sie
hingegen weiterhin. Dieses Gefiihl der Zwangsdigitalisierung
fiihrt auf Ebene der Mitarbeiter zu Uberforderung und Stress.
Fiir die Projektleiter ergeben sich ineffiziente Schleifen, die
Fiihrungskréfte finden sich in mikropolitischen Spielchen wie-
der und auf Unternehmensebene wird die Digitalisierungsstra-
tegie durch den Unwillen der Mitarbeiter behindert.

These 2: Weitere Digitalisierungsschritte werden durch die mangeln-
de Vorstellungskraft der Mitarbeiter verzogert.

Die Vorstellungskraft der Ausgestaltung von Digitalisierung
und einer nachhaltigen Umsetzung ist bei vielen Mitarbeitern
nicht vorhanden. Technologien wie Blockchain und Augmented
Reality horen sich spannend an, aber die Ubertragung dieser
Konzepte auf die konkreten Arbeitsprozesse bleibt abstrakt. Zu-
dem konnen und miissen mit digitalen Moglichkeiten oft ganz
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neue Arbeitsprozesse erdacht werden. Dafiir ist seitens der Mit-
arbeiter ein Verstdndnis notwendig, was mit den verwendeten
Technologien moglich ist und wie der eigene Arbeitsbereich mit
Kollegen und den Vorstellungen der Kunden vernetzt ist. Ein
weiterer Aspekt eines solchen fehlenden Verstindnisses liegt
in der Digitalisierung selbst. Je mehr Bereiche digitalisiert wer-
den, desto mehr werden die Steuerung der Prozesse und auch
einfacher Tatigkeiten iibernommen. Wenn diese nicht mehr von
Mitarbeitern ausgefiihrt werden, fehlt das durch diese Routinen
gewachsene Verstandnis von Zusammenhangen, was allerdings
essenziell fiir die Bildung von Verdnderungsideen ist (Leyer/
Strohhecker, 2019). Daher wird es im Verlauf der Digitalisie-
rung sogar immer schwieriger, die bendtigte Vorstellungskraft
bei Mitarbeitern anzuregen. Die mangelnde Vorstellungskraft
fiihrt wiederum zu Uberforderung und erneut zu Angsten vor
der weiteren Digitalisierung.

Dimensionen der Angst vor Di

Zusammengefasst filhren sowohl das Konnen als auch das
kurzfristige wie prinzipielle Wollen bei jeweils zu geringer
Auspragung zu Angst vor Digitalisierung. Was genau diese
Angst ausmacht, haben wir in einer Studie in der Finanzbran-
che untersucht.

Studie: Digitality Concerns in der Finanzbranche

An der Studie in deutschen Banken haben 48 Mitarbeiter (38,3
% weiblich) von unterschiedlichen Banken (GroBbanken, Spar-
kassen sowie Volksbanken) teilgenommen. Die Teilnehmer
waren sowohl im Front- als auch im Backoffice titig und hat-
ten keine Fiihrungserfahrung. Das durchschnittliche Alter der
Teilnehmer lag bei 25,8 Jahren (Spanne zwischen 22 und 37
Jahren). Wir haben uns auf junge Mitarbeiter als homogene
Zielgruppe fokussiert, da diese aus demografischen Gesichts-
punkten relativ offen gegeniiber Digitalisierung sein sollten.

lisierung und die Haufigkeit ihrer Nennung

Weniger Zwischenmenschlichkeit

Langeweile

Verlust des Kundenkontakts,
unpersonlich

Zeit, die in Mitarbeit
bei Digitalisierungspro-
jekten gesteckt wird,
ist verschwendet, da es
for das Unternehmen
Sowieso zu spat ist

Zeit, die in Mitarbeit

bei Digitalisierungspro-
jekten gesteckt wird, ist
verschwendet, da andere
blockieren und es zu
langsam vorangeht

Uberforderung mit der Thematik
und damit Unsicherheit, wie
man damit umgeht

Verlust des Arbeitsplatzes

Verlust der Kontrolle iber
die eigene Tatigkeiten,
sodass man Fehlern von
Software ausgeliefert ist
mehr fremdgesteuert wird

n=48

Quelle: Eigene Darstellung
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Dies spiegelt sich auch in einem Wert der personlichen Innova-
tivitat® von 4,0 (Skala 1-5) wider. Wenn diese Zielgruppe dann
trotzdem Vorbehalten gegeniiber der Digitalisierung duBert,
konnen diese als besonders relevant angesehen werden.

Von den Befragten wissen wir, dass sie in ihrer Arbeit eine
Vielzahl von Softwareprodukten nutzen, die von Software zur
Vernetzung mit anderen Mitarbeitern (z. B. gemeinsamer Chat-
raum) mit einem Nutzungsgrad von 3.08 (Skala 1-5), {iber spezi-
elle Software fiir eine Aufgabe (z. B. Bonititspriifung) mit einem
Nutzungsgrad von 3.81 bis zu Standardsoftware (Nutzungsgrad
4,15) reicht. Insgesamt wurde der Digitalisierungsgrad der je-
weiligen Bank mit 2,94 beurteilt, lag also leicht tiber ,neutral®.

Die Teilnehmer konnten jeweils bis zu drei Vorbehalte ge-
geniiber Digitalisierung nennen, wobei es sich explizit um
personliche Bedenken und nicht etwa unternehmensweit vor-
herrschende Befiirchtungen handeln sollte. Diese Nennungen
wurden anschlieBend kodiert und von mehreren Beurteilern
unabhéngig gruppiert, sodass insgesamt acht Kategorien iden-
tifiziert werden konnten. Abbildung 3 gibt eine Ubersicht {iber
die Arten und die Bedeutung der Dimensionen von Vorbehalten
gegeniiber Digitalisierung.

Die mit 18 Nennungen am haufigsten geauBerte Sorge be-
trifft den moglichen Verlust des Arbeitsplatzes durch zuneh-
mende Digitalisierung. Weiterhin wird von den befragten
Bankern befiirchtet, nicht nur die Kontrolle iiber die eigenen
Tatigkeiten zu verlieren und sich damit fremdgesteuert zu fiih-
len, sondern dabei auch Fehlern in der Software ausgeliefert
zu sein (16 Nennungen). Von einer generellen Uberforderung
durch die Digitalisierung wird fast ebenso héufig berichtet wie
von der Sorge um einen Kontrollverlust bei der Arbeit und
dies geht mit der Unsicherheit einher, nicht zu wissen, wie
mit der Thematik umgegangen werden soll (15 Nennungen).
Demgegentiber erleben einige der Befragten (10 Nennungen)
die Mitarbeit in Digitalisierungsprojekten als verschwendete
Zeit, da die Projekte entweder von anderen blockiert werden
oder ihnen schlicht zu langsam vorangehen. Entsprechend se-
hen 6 der Banker die Mitarbeit in Digitalisierungsprojekten
auch als verschwendete Zeit an, da diese fiir das Unternehmen
ohnehin zu spit kimen. Von einigen wenigen Teilnehmern der
Studie wird durch den Einzug digitaler Losungen Langeweile
in ihrer kiinftigen Tatigkeit erwartet (5 Nennungen). Ebenso
beflirchten einige der Befragten den Verlust des Kundenkon-
takts durch die ihrer Einschdtzung zufolge unpersonlicheren
Prozesse im Zuge der Digitalisierung (5 Nennungen). Eine
kleine Gruppe der Befragten erwartet sogar generell weniger

3 Beispielitems sind: ,Wenn ich von neuer Informationstechnologie hare, freue ich mich darauf, damit
zu experimentieren.”; ,Unter meinen Freunden bin ich meist der Erste, der neue Informationstechno-
logie ausprobiert.”

4 Da nur die drei starksten Bedenken gegentber Digitalisierung genannt werden sollten, sind die hier
berichteten Zusammenhange und p-Werte aufgrund der Varianzrestriktion mit Vorsicht zu interpretie-
ren. Die Zusammenhange durften eher unterschatzt werden.

5 Eine validierte Skala mit Versionen fur Studierende, Mitarbeiter oder Kunden kann bei den Autoren
angefragt werden
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Zwischenmenschlichkeit bei der Arbeit (3 Nennungen). Wie
erwartet, nannten weniger innovative Banker mehr Dimensionen
an Digitalisierungsvorbehalten, dieser Zusammenhang wurde
jedoch nicht statistisch signifikant (r = -.18, p = .10)*. Auch der
bereits erreichte Digitalisierungsgrad der Bank ist nicht mit der
Anzahl an Bedenken und Angsten assoziiert (r = .04, p = .40).
Vorbehalte gegeniiber Digitalisierung treten folglich sowohl zu
Beginn als auch mit zunehmendem Fortschreiten der digitalen
Transformation auf. Allerdings wurden mit zunehmender Soft-
warenutzung weniger Vorbehalte genannt (r =-.28, p =.03).

Implikationen fiir die Personalpraxis

Durch die Corona-Krise wurde die zunehmende Bedeutung
von Digitalisierung im Privat- wie auch im Geschéaftsleben
noch einmal betont und verstarkt. Wie die Ergebnisse unserer
Studie zeigen, werden dabei beide zuvor aufgestellten Hypo-
thesen bestatigt. Mitarbeiter &uern Bedenken, die Digitalisie-
rung konnte ihre Arbeit stark in eine von ihnen unerwiinschte
Richtung verandern oder sogar iiberfliissig machen. Manche
schitzen die Mitarbeit in Digitalisierungsprojekten gar als
Zeitverschwendung ein. Beide Einstellungen diirften eine
konsequente Digitalisierung behindern (These 1). Weiterhin
werden Mitarbeiter, die bereits heute mit der Thematik tiber-
fordert sind und sich unsicher fiihlen, wie damit umzugehen
ist, sicherlich auch Schwierigkeiten haben, sich weitere Digi-
talisierungsschritte vorzustellen, was wiederum die digitale
Transformation in Unternehmen verzogert (These 2).

Personalverantwortliche sollten daher das Thema , Digitality
Concerns* sowohl fiir die beschiftigten Mitarbeiter als auch fiir
Bewerber und damit ggf. kiinftige Mitarbeiter ernst nehmen
und in ihre Auswahl- und Entwicklungsprozesse einbeziehen.
Neben den fachlichen Aspekten wird hier fiir viele Unterneh-
men in den ndchsten Jahren ein Schliisselfaktor fiir die weitere
Entwicklung liegen, um in den derzeitigen Umbriichen auch
weiterhin Wertschopfung zu ermoglichen.

Bereits bei der Auswahl (externer wie interner) Bewerber
sollten die digitalen Kompetenzen - das Kénnen - neben den
fachlichen Kompetenzen gleichwertig ermittelt und in die Ent-
scheidung einbezogen werden. Der Aspekt des Wollens ldsst
sich liber geeignete Skalen® erfassen, sodass auch das Thema
Angst vor digitalen Veranderungen bereits bei der Auswahl
und Platzierung berticksichtigt werden kann. So wird vermie-
den, dass neu eingestellte Mitarbeiter Entwicklungen der Di-
gitalisierung im Unternehmen von Anfang an blockieren oder
gar sabotieren. Das friihzeitige Screening entbindet das Un-
ternehmen aber nicht von einem strukturierten Onboarding-
Prozess, in dem Mitarbeiter natiirlich auch gemaB aktuellen
Trainingsprinzipien mit digitalen Systemen vertraut gemacht
werden miissen. Damit einhergehend, ist der Wunsch nach
einem , frischen Wind von auBen” klar zu kommunizieren. An-
sonsten libernehmen neue Mitarbeiter schnell die Denkweise
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der bereits beschéftigten Mehrheit und potenzielle Verande-
rungsanstdfe werden weder geduBert noch initiiert oder mit-
getragen. Wo digitale Transformation gewiinscht ist, miissen
auch Veranderungen erwiinscht sein. Ohne eine wiederholte
informative Kommunikation seitens der Unternehmensleitung
iiber die Digitalisierungsstrategie und Fiihrungskrifte, die
neue Mitarbeiter iiber die Anforderungen an sie informieren,
wird sich dieser Wandel wohl kaum bewerkstelligen lassen.

Selbstverstdndlich miissen auch gerade jene Mitarbeiter sys-
tematisch mitgenommen werden, die bereits im Unternehmen
sind. Dabei sollte dem Dreiklang ,Informieren - Trainieren -
Evaluieren“ gefolgt werden. Ein Ansatz kann hier sein, zuerst
jene Mitarbeiter zu betreuen, die Vorbildfunktionen als Fiih-
rungskraft oder Prozessverantwortliche haben. Diese kénnen
als Multiplikatoren dienen und damit die meist groe unent-
schiedene Masse der Kollegen mitnehmen.

Unter Informieren ist zu verstehen, dass digitale Transfor-
mation nicht nur ein Schlagwort in der recht abstrakt formu-
lierten und langfristig angelegten Unternehmensstrategie
und dem Employer Branding ist, sondern die Ziele, einzelnen
Schritte und Auswirkungen der unternehmenseigenen Di-
gitalisierungsstrategie heruntergebrochen und fortlaufend
kommuniziert werden. Hier sind Unternehmensleitung und
Flihrungskréfte ebenso gefragt wie Prozesseigner. Wie bereits
erwdhnt, lassen sich Defizite in den Digitalisierungskompe-
tenzen, also dem Konnen, durch Trainings und Schulungs-
maBnahmen ausgleichen. Durch diese MaBnahmen konnen
eventuell sogar bislang verborgene Potenziale gehoben wer-
den. Allerdings ist dabei auch zu beriicksichtigen, dass ein
robustes Prozessverstdndnis und Softwarewissen nicht nur
bedeuten, zu wissen, wie Prozesse und Software zu handha-
ben sind, sondern auch die implementierte Logik dahinter zu
kennen - eigentlich keine neuen Themen, bei denen Mitarbei-
ter jedoch immer noch verbreitet Defizite haben.

Wenn Mitarbeiter dann noch immer nicht mitziehen, es also
am Wollen mangelt, steckt haufig Angst vor Digitalisierung da-
hinter. Daher gilt es im ersten Schritt herauszufinden, welche
Befiirchtungen und Angste unter den Mitarbeitern verbreitet
sind. Diese Angste beziehen sich auf Abstraktes. Viele Mitar-
beiter konnen sich die Verdnderungen ihres Arbeitsbereichs
durch digitale Losungen nur schwer vorstellen. Die bereits an-
gesprochenen Multiplikatoren sollten dann in eine zielgrup-
pengerechte Kommunikation eingebunden werden und so den
digitalen Verdnderungen ein Gesicht geben. Damit konnen sich
Mitarbeiter an diesen Personen orientieren und lernen zu ver-
trauen, dass Verdnderungen machbar und sogar sinnvoll sind.
Die Evaluation der Digitalisierungseinstellung der Mitarbeiter
ist auch nach ersten erfolgreich umgesetzten Projekten noch
immer vorzunehmen. Auch dann muss vermieden werden,
dass ein fortschreitendes Gefiihl der ,,Zwangsdigitalisierung*“
zu Unverstandnis, Konfusion oder gar Ablehnung, Vorsicht

und in Konsequenz Angst fiihrt. Dariiber hinaus sollten Be-
denken und Angste auch immer im Kontext weiterer psycholo-
gischer Variablen gesehen werden. Erste Arbeiten zeigen z. B.,
dass die Medienpraferenz, also bspw. die Frage, ob Personen
lieber das personliche Gesprach oder eine Kommunikation via
E-Mail bevorzugen, von Personlichkeitsmerkmalen wie etwa
Extraversion oder emotionaler Stabilitdt abhédngen (Hertel et
al., 2008). Und die Akzeptanz und Nutzung von Management-
Informationssystemen hangt maBgeblich vom Vertrauen der
vorgesehenen Nutzer in die fehlerfreie Funktionsweise des
Systems und dem Gefiihl, durch den Einsatz des Systems kaum
Einschrdankungen zu unterliegen, ab (MeeBen et al., 2020).
Wichtig ist immer im Kopf zu behalten: Alle diese MaBnah-
men brauchen Zeit. Aufgabe zukunftsgerichteter Personalar-
beit ist es dabei, nicht nur Kompetenzen zu erkennen und zu
entwickeln, sondern tiber eine enge Kommunikation mit den
Mitarbeitern die digitale Transformation zu begleiten und da-
mit friihzeitig Angste identifizieren und reduzieren zu kénnen.
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SUMMARY

Research question: What concerns and fears do employees
have with regard to digitalization in the company?
Methodology: Study (48 bankers), in which digitality concerns,
personal degree of innovation, software usage, and general
degree of digitization in companies are assessed

Practical implications: The results show the dimensions of the
digitality concerns with regard to the digitization of companies on
the employee level. With the presented measuring instrument,
relevant aspects in the company can be identified to address
individual reservations.
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Subjektive Leistungsbeurteilung: Eine Alterna-
tive fir Zielvereinbarungen in der VUCA-Welt?

Von Prof. Dr. Torsten Biemann (Universitat Mannheim) und Prof. Dr. Heiko Weckmiiller (Hochschule Koblenz)

ber viele Jahre waren Zielvereinbarungen der Gold-

standard im Performance Management. ,SMARTe“

Ziele (Specific Measurable Achievable Reasonable

Time Bound) haben im Rahmen von Management-
by-Objectives zur Objektivierung individueller Leistungen
beigetragen. Subjektive Leistungsbeurteilungen waren hinge-
gen wegen ihrer inhdrenten Ungerechtigkeit als ,Nasenfak-
tor” verpont. Wissenschaftlich gestiitzt wurden diese Ansatze
durch die umfangreichen empirischen Befunde zur Wirksam-
keit transaktionaler Fiihrung (Dumdum/Lowe/Avolio, 2013)
und von Zielen (z. B. Mento/Steel/Karren, 1987; Kleingeld/van
Mierlo/Arends, 2011). In den letzten Jahren ist allerdings zu-
nehmend Kritik an Zielvereinbarungen aufgekommen. Inshe-
sondere seien sie zu unflexibel fiir die durch Unsicherheit und
Volatilitat gepragte ,VUCA-Welt“. ,Die klassische Zielverein-
barung ist nutzlos, titelte bspw. das Managermagazin schon
2011 (Endres, 2011). Besondere Aufmerksamkeit erlangte das
Thema wieder durch die grundlegenden Veranderungen des
Performance Managements der Robert Bosch GmbH, bei der
finanzielle Boni von individuellen Zielvereinbarungen ent-
koppelt wurden (Personalmagazin, 7/2019). Als Ersatz dienen
unter anderem sog. Spot-Boni, bei denen Flihrungskréfte auf
Basis ihrer subjektiven Bewertung individuelle Leistungen un-
mittelbar honorieren. Neben diesem Trend in der Praxis zeigte
auch die weitergehende Forschung zu Zielvereinbarungen,
dass deren Wirksamkeit vom Kontext abhdngt. Bei komplexen
Tatigkeiten bspw. ist die Wirkung von Zielen geringer als bei
einfachen Aufgaben (Wood/Mento/Locke, 1987).

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen wollen wir auf
folgende Themen eingehen: Zunachst beschaftigen wir uns
allgemein mit der Glite der Beurteilungen durch Vorgesetzte.
AnschlieBend betrachten wir vertiefend die Abweichungen
zwischen der Fremdeinschatzung durch Vorgesetzte und der
Selbsteinschatzung derbetreffenden Mitarbeiterund die daraus
resultierenden Konsequenzen z. B. fiir die Kommunikation und
Verantwortung von Beurteilungsergebnissen. AbschlieBend
beschéftigen wir uns mit der Frage, ob die Bewertungsgiite
durch TrainingsmaBnahmen verbessert werden kann. Unser
Hauptaugenmerk liegt auf den Leistungsbeurteilungen im
Rahmen des Performance Managements. Beurteilungen sind

auch inanderen Kontexten relevant, z. B. bei der Beobachtungin
Assessment Centern zur Personalauswahl. In diesem Sinne sind
nicht alle der im Folgenden aufgefiihrten und metaanalytisch
hinterlegten Befunde auf Leistungsbeurteilungen begrenzt.

Wie stark weichen Beurteilungen durch verschiedene Per-
sonen voneinander ab? Diese Frage beantworten James M.
Conway und Allen 1. Huffcutt (1997) in einer Metaanalyse
zur Ubereinstimmung, das heiBt zur Reliabilitit, zwischen
unterschiedlichen Bewertungsgruppen (Vorgesetzte, Kol-
legen, Selbsteinschitzung). Die Reliabilitdat kann iiber die
Korrelation der Urteile verschiedener Personen gemessen
werden, wobei die Werte wie bei allen Korrelationskoeffizi-
enten zwischen -1 und +1 liegen konnen. Je hoher die Reli-
abilitdt, umso stirker ist die Ubereinstimmung der Urteile.
Wenn zwei Personen genau gleich urteilen, das heiBit, deren
Bewertungen perfekt positiv korreliert sind, ist die maximale
Reliabilitat von 1 erreicht. Theoretisch sind auch negative
Korrelationen denkbar, was aber bedeuten wiirde, dass dieje-
nigen Mitarbeiter, die von Beurteiler A als in ihrer Leistung
uberdurchschnittlich bewertet werden, von Beurteiler B ten-
denziell als unterdurchschnittlich bewertet werden. Entspre-
chend sind die errechneten Koeffizienten in der Regel positiv.
Eine hohe Reliabilitat der Urteile ist eine Voraussetzung fiir
die Nitzlichkeit von Beurteilungen, denn wenn es iiberhaupt
keine Ubereinstimmung der Beurteilung gibt, kénnte man
die Ergebnisse auch wiirfeln. Eine sich anschlieBende Frage
ist, inwieweit die Beurteilungen nicht nur reliabel sind, son-
dern ebenfalls das messen, was gemessen werden soll. Selbst
wenn Beurteiler libereinstimmen, konnten sie systematisch
auf die falschen Aspekte schauen. Dann géabe es zwar eine
hohe Reliabilitét, aber eine geringe Validitat. Man wiirde zwar
genau messen, aber leider das Falsche. Die Validitit kann
verstanden werden als die Prognosekraft der Beurteilungen,
z. B. inwieweit die Beurteilungen vorhersagen konnen, welche
Leistung von den Mitarbeitern in den kommenden Jahren
erwartet werden kann oder auch inwieweit Beforderungen,
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Lohnerhohungen etc. vorhergesagt werden konnen. Eine hohe
Validitat wiirde dann bedeuten, dass die Beurteiler sehr gut
darin sind, diejenigen Mitarbeiter zu identifizieren, die in den
kommenden Jahren eine hohe Leistung erbringen und befor-
dert werden sollten. Diese Validitdtsbetrachtung lasst sich fiir
Leistungsbeurteilungen allerdings nur eingeschrankt nutzen,
da die Beurteilungsergebnisse selbst als Datenbasis fiir diese
Entscheidungen dienen.

Wenn zwei oder mehr Vorgesetzte dieselben Mitarbeiter
beurteilen, liegt die Korrelation zwischen deren Beurteilungen
bei durchschnittlich r=0,50 (vgl. Abb. 1). Dieser Wert kann
als zufriedenstellend charakterisiert werden.! Von einem
ausgepragten ,Nasenfaktor” kann somit nicht gesprochen
werden. Beurteilungen zwischen verschiedenen Vorgesetzten
sind zudem konsistenter, als wenn Beurteilungen von Kollegen
vorgenommen werden (r=0,37) oder wenn Mitarbeiter ihre
Fiihrungskrifte beurteilen (r=0,30). Als Vergleich kann auch
die Reliabilitat der Urteile zwischen den Personengruppen
herangezogen werden. Diese Reliabilititen zwischen den
Gruppen liegen gemaB der Metaanalyse von Conway und
Huffcutt (1997) unter der oben dargestellten Reliabilitét
innerhalb der Gruppen (z. B. Vorgesetzte-Kollegen r=0,34;
Vorgesetzte-Mitarbeiter: r=0,22; Mitarbeiter-Kollegen:
r=0,22). Fragt man also innerhalb eines Unternehmens
nach der Leistung eines bestimmten Mitarbeiters, so ist
die Ubereinstimmung der Beurteilungen innerhalb der

1 In der psychologischen Testtheorie werden Faustregeln fir die Einschatzung der Reliabilitat
verwendet. Danach werden Reliabilitatskoeffizienten unter 0,7 als ,problematisch” eingestuft
Allerdings sind diese Werte fur die Gestaltung von Fragebogen und insbesondere die Test-Retest-
Reliabilitat, das heiRt die Ubereinstimmung der Messwerte zu zwei unterschiedlichen Zeitpunkten,
formuliert. Insofern sind diese Faustregeln nicht unmittelbar ubertragbar auf unsere Fragestellung und
wir weichen in diesem Punkt bei der Interpretation von den etablierten Konventionen ab.

Fiihrungskrafte oder innerhalb der Kollegen groBer als die
Ubereinstimmung der Beurteilungen von Fiihrungskriften
mit den Beurteilungen der Kollegen.

Abbildung 1 zeigt zudem Bedingungen, unter denen die
Einschitzung der Vorgesetzten besser oder schlechter als
der Durchschnittswert von r=0,50 ausfillt. Je geringer die
Komplexitdt der Aufgaben, umso hoher ist die Reliabilitét.
Leider erweisen sich Beurteilungen gerade in den Bereichen
als vorteilhaft, in denen auch Zielvereinbarungen bessere
Ergebnisse zeigen, eine Komplementaritét der Instrumente ist
also nicht gegeben.

Vorgesetzteneinschdtzung und Selbsteinschatzung

Bislang haben wir die Giite der Beurteilungen durch verschie-
dene Gruppen und insbesondere Fiihrungskrifte diskutiert.
In diesem Abschnitt wollen wir uns auf den Zusammenhang
dieser Urteile mit der Selbsteinschdtzung der Beurteilten kon-
zentrieren, wobei wir auf die Ergebnisse der Metastudie von
Heike Heidemeier und Klaus Moser (2009) eingehen. Die Au-
toren finden auf der Basis von 115 Einzelstudien (mit n=37.752
Beurteilungsvergleichen) eine durchschnittliche korrigierte
Korrelation von r=0,34. Selbsteinschitzung und Vorgesetzten-
beurteilung weichen somit starker voneinander ab als die Be-
urteilungen durch verschiedene Vorgesetzte (r=0,50 wie oben
im Text beschrieben). Auch hier untersuchen die Autoren Fak-
toren, die die Hohe der Korrelation beeinflussen. Bezogen auf
die Komplexitit der Aufgaben zeigt sich, dass die Korrelation
bei Aufgaben mit geringer Komplexitit besonders hoch ist.
Heidemeier und Moser (2009) untersuchen neben der Korre-
lation auch das Niveau der Urteile: Ist die Selbsteinschatzung

Reliabilitdt von Beurteilungen

Korrigierte Korrelation Studienanzahl Fallzahl
(Inter-Rater-Reliabilitat)
Gesamt (fiir Vorgesetz- 0,50 69 10.359
tenbeurteilungen)
Differenziert nach Aufgabenkomplexitat
Gering 0,60 15 958
Mittel 0,52 28 3.890
Hoch 0,48 20 2.726

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Conway/Huffcut (1997): 342
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durchschnittlich strenger oder weniger streng als die Vorgesetz-
tenbeurteilung? Beide MaBe sind grundsitzlich unabhingig
voneinander: Auch bei einer durchgidngigen Selbstiiberschat-
zung oder -unterschédtzung kann sich eine perfekte Korrelation
mit dem Vorgesetztenurteil ergeben. Im Durchschnitt schatzen
sich die Beschiftigten selbst besser ein als ihre Vorgesetzten
(d=0,32, also eine kleine bis mittlere Effektstérke).

Begriindungszwang erhoht die durchschnittliche Bewertung

Unternehmen setzen unterschiedliche Methoden ein, mit
denen Fiihrungskrifte die Ergebnisse ihrer Bewertungen
gegeniiber anderen vertreten miissen. Im Rahmen von Leis-
tungsbeurteilungen wird man mindestens erwarten, dass
Fihrungskrafte die Ergebnisse gegeniiber den bewerteten
Mitarbeitern begriinden, was bei Bewertungen z. B. im Rah-
men der Personalauswahl nicht zwingend gegeben sein muss.
Fiihrungskrafte konnen aber auch im Rahmen von Bewer-
tungskonferenzen gezwungen sein, ihre jeweilige Bewertung
in einer Gruppe Offentlich oder aber gegeniiber ihren eige-
nen Vorgesetzten zu erklaren. Michael B. Harari und Cort
W. Rudolph (2017) untersuchen die Wirkung dieser Verant-
wortlichkeit in einer Metaanalyse, die experimentelle Ein-
zelstudien sowohl aus Labor- als auch aus Feldexperimenten
beriicksichtigt. Dabei zeigt sich, dass die Bewertungsergeb-
nisse besser ausfallen, wenn die Begriindung gegeniiber der
bewerteten Person erfolgen muss (d=0,28). Dies ist vor dem
Hintergrund der oben ausgefiihrten Ergebnisse zur Diskre-
panz zwischen Selbst- und Fremdeinschatzung unmittelbar
einleuchtend: Fihrungskrafte wollen die soziale Beziehung
zu ihren Mitarbeitern nicht gefihrden, indem sie eine Bewer-
tung abgeben, die deutlich unter deren Selbsteinschatzung
liegt. Der Begriindungszwang gegeniiber Vorgesetzten hin-
gegen verdndert die Bewertung nahezu gar nicht (d=-0,00).
Es ist nicht ganz einfach, aus diesen Befunden praxistaug-
liche Handlungsempfehlungen abzuleiten, da es unmoglich
erscheint, dass Flihrungskrafte auf die Begriindung und
Diskussion der Ergebnisse von Leistungsbeurteilungen ge-
geniiber Mitarbeitern verzichten. Moglich wéare unter Um-
stinden, Bewertungen durch Bewertungskonferenzen, an
denen mehrere Fiihrungskrafte beteiligt sind, final festzule-
gen und dem direkten Vorgesetzten das qualitative Feedback
an die Mitarbeiter zu tiberlassen.

Frame-of-Reference-Training zur Verbesserung der Qualitat
von Beurteilungen

Die Qualitat von Vorgesetztenbeurteilungen ist im Durchschnitt
zufriedenstellend. Damit Beurteilungen zu Recht einen festen
Platz im betrieblichen Performance Management erhalten,
ist eine Verbesserung der Beurteilungsgiite empfehlenswert.
Konnen TrainingsmaBnahmen helfen und wie miissen
entsprechende WeiterbildungsmaBnahmen ausgestaltet sein?

In einer frithen Metaanalyse (Woehr/Huffcutt, 1994), in der
unterschiedliche betriebliche Beurteilungssituationen (z. B.
auch subjektive Beurteilung im Rahmen der Personalauswahl)
untersucht wurden, zeigten sich durchgidngig positive
Effekte unterschiedlicher TrainingsmaBnahmen, wobei das
Bezugsrahmentraining (Frame-of-Reference-Training) den
groBten positiven Effekt aufwies. Im Bezugsrahmentraining
erhalten die Trainingsteilnehmer Vorgaben fiir konkrete
Bewertungssituationen z. B. als Musterzuordnungen von
konkreten Verhaltensweisen zu festgelegten Bewertungsstufen.
Dadurch werden konsistente Referenzpunkte erlernt, die
anschlieBend mithilfe praxisnaher Situationen eingeiibt und
mit den Musterbewertungen abgeglichen werden. Das Ziel
ist also vergleichbar mit der Verwendung von behaviorally
anchored rating scales (BARs) zur Leistungsmessung, bei
denen die einzelnen Leistungsklassen genauer beschrieben
werden, um allen Beurteilern vergleichbare Referenzpunkte
zu geben.

In einer neueren Metaanalyse untersuchen Sylvia Roch und
Kollegen (2012) die Effektivitit von TrainingsmaBnahmen
zur Erhohung der Qualitit von Leistungsbewertungen.
Betrachtet werden wieder nicht nur Ergebnisse
von Leistungsbeurteilungen, sondern auch andere
Beurteilungssituationen, wodurch auch Vergleiche zwischen
den Anwendungsfeldern méglich sind. Ubergreifend zeigt das
Training eine Verbesserung der Bewertungsgenauigkeit im
Vergleich zu einer Kontrollgruppe bei mittlerer Effektstidrke
(d=0,50). Im Rahmen von Leistungsbeurteilungen ist der
Effekt geringfiigig kleiner (d=0,45). Kritisch anzumerken ist,
dass die Mehrzahl der beriicksichtigten Einzelstudien mit
Studierenden als Probanden durchgefiihrt wurde und nicht im
realen betrieblichen Umfeld stattfand.

Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

» Beurteilungen durch Vorgesetzte weisen gemessen an der
Reliabilitit, das heiBt der Ubereinstimmung der Beurteilung
verschiedener Vorgesetzter, zufriedenstellende Ergebnisse
auf.

» Selbsteinschatzungen und Vorgesetztenbeurteilungen sind
nur schwach miteinander korreliert, wobei die Selbstein-
schatzungen im Durchschnitt iiber den Vorgesetztenbeur-
teilungen liegen.

» Die Qualitat der Beurteilungen kann durch TrainingsmaB-
nahmen und insbesondere durch Bezugsrahmentraining
(Frame-of-Reference-Training) verbessert werden.
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ESSENTIALS REZENSIONEN

Uberqualifizierung
als Chance

Hans van Dijk (Tilburg University), Amanda Shantz (Trinity
College Dublin), Kerstin Alfes (ESCP Europe): Welcome to the
bright side: Why, how, and when overqualification enhances per-
formance. Human Resource Management Review, 30(2), 2019.

berqualifizierung, also mehr Féhigkeiten, Wissen
und Erfahrungen zu haben, als fiir den Job notwen-
dig, gilt oft als Problem. Diese Einschidtzung beruht
in der Wissenschaft auf zwei Theorien und wurde
schon mehrfach belegt: Einerseits, der Equity Theory folgend,
empfinden die betroffenen Mitarbeiter die Situation als unfair,
weil sie sich mit ihren unmittelbaren Kollegen vergleichen. Sie
passen dann ihre Leistung an die geforderte Leistung an. Ande-
rerseits, der Relative Deprivation Theory folgend, deprimiert es
solche Mitarbeiter, wenn sie mehr erwarten, als sie bekommen,
und mehr leisten konnten, als in ihrem Job erwartet wird.

Die Autoren empfehlen nun noch weitere Ansétze und zei-
gen damit, dass es auch eine Reihe positiver Effekte gibt, die
so bisher kaum betrachtet wurden. Empirisch belegt arbeitet
der iiberqualifizierte Mitarbeiter namlich durchschnittlich
mindestens so gut, wie gefordert, oder besser und tragt damit
zur Performance des Unternehmens positiv bei.

Die Autoren sehen vier Bereiche, in denen Uberqualifizierte
einen positiven Einfluss auf ihre Kollegen haben. Erstens: Sie
nutzen ihr Wissen und ihre Fiahigkeiten iiber ihren eigenen Job
hinaus. Zweitens wird ihnen ein hoherer Status im Kollegium
zugesprochen, was die Wertschatzung steigert und dazu fiihrt,
dass den Mitarbeitern mehr zugetraut wird. Drittens haben
Uberqualifizierte einen positiven Einfluss auf ihre unmittel-
baren Kollegen, weil sie ihr Wissen weitergeben. Sie sorgen
damit dafiir, dass das verflighare Wissen im Unternehmen
wiachst. Und viertens verbessern iiberqualifizierte Mitarbeiter
die gemeinsame Wahrnehmung der Gruppe, was ebenso zu
einer Performancesteigerung der Gruppe fiihrt.

Um auch als Unternehmen von den positiven Effekten pro-
fitieren zu konnen, sollten verschiedene Rahmenbedingungen
ermoglicht werden: Dem Team mit dem tiberqualifizierten Mit-
arbeiter sollte intensive Kooperation untereinander ermoglicht
werden. Fiihrungskrifte sollten tiberqualifizierten Mitarbei-
tern neue Chancen im Unternehmen bieten und so die intrin-
sische Motivation fordern. Auch aus HR-Perspektive sollte eine
auf Starken fokussierte Forderung und die gemeinsame Refle-
xion iiber die Zusammenarbeit im Team im Mittelpunkt stehen.

Besprochen von Peter Géhre, Lehrstuhl International Business,
Universitdit Paderborn.

Wohlbefinden der Mitar-
beiter steigert Performance

Andrés Salas-Vallina & Joaquin Alegre (University of Valencia),
Alvaro Lépez-Cabrales (Pablo de Olavide University, Sevilla): The
challenge of increasing employees’ well-being and performance:
How human resource management practices and engaging
leadership work together toward reaching this goal. Human
Resource Management, 1-15, 2020.

eit der Finanzkrise 2008 hat sich der Performance-

Druck auf die Mitarbeiter immens erhoht. Gleichzeitig

zeigt sich, dass sich auch Ungleichheit und schlechte

Arbeitsbedingungen unter den Mitarbeitern immer
weiter ausbreiten. Salas-Vallina, Alegre und Lopez-Cabrales be-
legen mit ihrer jlingst veroffentlichten Studie, dass bestimmte
HR-Praktiken signifikant zur Verbesserung des Wohlbefindens
der Mitarbeiter beitragen konnen. Sie zeigen auBerdem, dass
ein hoheres Wohlbefinden die Performance steigert.

Im zugrundeliegenden Forschungsmodell sehen die Autoren
drei Dimensionen des Wohlbefindens der Mitarbeiter: Gliick
bei der Arbeit (psychologisches Wohlbefinden), Erschopfung
(korperliches Wohlbefinden) und Vertrauen (soziales Wohlbe-
finden). Diese Dimensionen werden beeinflusst von den jewei-
ligen Fiihrungskréften und deren Fiihrungsstil. In der Studie
testen die Autoren das neue Prinzip des Engaging Leadership
(,einnehmende Fiihrung“) auf den Einfluss auf diese drei Di-
mensionen des Wohlbefindens hin. Engaging Leadership zeich-
net sich durch eine starke Beziehung zu den Mitarbeitern und
dem Ziel der Befriedigung ihrer Grundbediirfnisse aus.

Mit Blick auf die Personalabteilung sehen die Autoren sechs
Bereiche, die das Wohlbefinden der Mitarbeiter und die Perfor-
mance steigern konnen: Beschaftigungssicherung, Schulung
und Entwicklung, Qualitat des Arbeitslebens, Kommunikation,
Teamarbeit und ein gutes Verhéltnis zum direkten Vorgesetzten.

Die Autoren fiihrten eine Umfrage in Spanien durch und
nutzten Antworten von rund 1.400 Angestellten. Alle Annah-
men lassen sich bestitigen. Mit Blick auf die Implikationen
fiir die Praxis geben die Autoren mehrere hilfreiche Tipps zur
Steigerung der Leistung der Mitarbeiter: Mitarbeiter miissen
Wertschiatzung erfahren, sei es durch langerfristige Anstel-
lungsverhéltnisse oder Investitionen in Trainings- und Ent-
wicklungsprogramme. AuBerdem sollten Flihrungskrafte ein
offenes Ohr fiir die Bediirfnisse der ihnen zugeordneten Mit-
arbeiter haben, gut mit ihnen kommunizieren und mogliche
Verbesserungen auch umsetzen.

Besprochen von Peter Géhre, Lehrstuhl International Business,
Universitdit Paderborn.
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Versuch’s mal mit ...
Spielen am Arbeitsplatz

Mario Silic (University of St. Gallen), Giacomo Marzi, Andrea
Caputo, P. Matthijs Bal (University of Lincoln): The effects of a
gamified human resource management system on job satisfac-
tion and engagement. Human Resource Management Journal
Volume 30, Issue 2, April 2020, Pages 260-277.

ie zunehmende Digitalisierung von Arbeitsbereichen

und der mit der Geschwindigkeit des Wettbewerbs

verbundene Druck erhdhen die Notwendigkeit fiir

moderne Organisationen, sowohl die Zufriedenheit
als auch das Engagement von Mitarbeitern zu fordern.

Die Autoren identifizieren das Konzept der Gamification -
die Ubertragung von spieltypischen Elementen in spielfremde
Zusammenhidnge - am Arbeitsplatz als Strategie zur Forde-
rung von Mitarbeiterbeteiligung, Engagement und Loyalitét.
Im bisher in diesem Kontext wenig untersuchten HRM-Bereich
kann Gamification darin bestehen, Spielfunktionen und verhal-
tensmotivierende Techniken (z. B. Punktevergabe, Abzeichen
oder Herausforderungen) in ein bestehendes HRM-System zu
integrieren, um alltagliche Aufgaben und Prozesse zu entwi-
ckeln, die von den Nutzern als spiel-dhnliche Erfahrung wahr-
genommen werden.

Das Autorenteam um Silic, Marzi, Caputo und Bal préasen-
tiert eine 12-monatige Langsschnittstudie mit einer Stichprobe
von 398 Mitarbeitern eines multinationalen Unternehmens
aus dem Finanzsektor zur Untersuchung der Rolle von gami-
fizierten HRM-Systemen bei der Forderung von Arbeitszufrie-
denheit und Engagement am Arbeitsplatz.

Die Ergebnisse der Langsschnittstudie zeigen, dass Zufrie-
denheit und Engagement am Arbeitsplatz durch die Integration
von grundlegenden Elementen, wie z. B. Punkten, Ranglisten,
aber insbesondere auch entsprechendem Feedback, gefordert
werden konnen. Dies legt nahe, dass Organisationen dem
Beispiel der Gamifizierung ihrer Arbeitsprozesse folgen kon-
nen, um sie dadurch fiir Mitarbeiter attraktiver zu machen.
Mitarbeiter mochten Anerkennung erfahren und eine Art ge-
genseitigem Nutzen aus den neuartigen gamifizierten Kom-
munikationsmethoden ziehen. Sie wollen prasent sein und als
wertvoller Teil der Organisation angesehen werden.

In diesem Zusammenhang sollten Organisationen bestrebt
sein, gamifizierte HRM-Systeme zu nutzen, in denen die Mit-
arbeiter die Anerkennung ihrer Kollegen und Kolleginnen er-
fahren und einen Mehrwert fiir sich selbst schaffen konnen.
Organisationen sollten aber auch sicherstellen, dass die Mit-
arbeiter Freude an den Aufgaben haben, die sie ausfiihren.
Indem Mitarbeiter ,Likes“ oder Abzeichen fiir ihre Aktivitdaten
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und Leistungen erhalten, driicken sie ein hoheres MaB an Ar-
beitszufriedenheit und Engagement am Arbeitsplatz aus. Die
Studie der Autoren hat gezeigt, dass kleine Verbesserungen
auch langfristig funktionieren kénnen, da die Auswirkungen
der Spielifizierung nicht abzunehmen oder zu verblassen
scheinen.

Die Frage nach dem langfristigen Interesse und dem Mehr-
wert an den wahrgenommenen Vorteilen der Nutzung des
gamifizierten HRM-Systems ist dennoch legitim. HR-System-
designer sollten dies in Betracht ziehen, um besser zu verste-
hen, wie man die Herausforderungen des Informationsflusses
bewdltigen und das HRM-System {iiber einen ldngeren Zeit-
raum attraktiv, niitzlich und angenehm gestalten kann.

Ein weiterer interessanter Punkt, den es zu beriicksichtigen
gilt, ist das Alter der Mitarbeiter. Bei der vorliegenden Studie
handelte es sich um eine relativ junge Belegschaft. Die Gami-
fizierung des HRM-Systems hat im Kontext der untersuchten
Stichprobe gut funktioniert, aber das Alter konnte dabei ein
wichtiger Faktor sein, den es bei der Implementierung zu be-
riicksichtigen gilt. Tatséchlich konnten &ltere und erfahrene
Mitarbeiter zogern, gamifizierte Systeme zu nutzen oder diese
sogar als Ablenkung von der Arbeit oder als Zeitverschwen-
dung empfinden. Im Gegensatz dazu konnten Millenials dazu
neigen, sich schneller anzupassen, und stérker von der Gami-
fizierung des Arbeitsplatzes profitieren.

AbschlieBend lasst sich sagen, dass die Integration von Ga-
mification in HRM-Systeme sinnvoll sein kann, wenn sie an
die Bediirfnisse der Mitarbeiter angepasst wird und nicht blof
auf die zwanghafte Integration von Punkten, Ranglisten oder
Abzeichen aus ist.

Besprochen von Kian Malucha, Lehrstuhl International Busi-
ness, Universitdt Paderborn



ESSENTIALS REZENSIONEN

Soziale Unterstiitzung
unter Kollegen - Gutes tun
und davon profitieren

Marijntjen E. L. Zeijen, Paraskeva Petrou, Arnold B. Bakker,
Benjamin R. van Gelderen: Dyadic support exchange and work
engagement: An episodic test and expansion of self-deter-
mination theory. Journal of Occupational and Organizational
Psychology. Advance online publication (April 2020)
https://doi.org/10.1111/joop.12311.

ie soziale Unterstiitzung durch Kollegen ist eine

enorm wichtige Ressource fiir Mitarbeiter, die dabei

hilft, die Arbeit zu bewéltigen und Ziele zu errei-

chen, und {iberdies zum allgemeinen Wohlbefinden
beitragt. Soziale Unterstiitzung betrifft allerdings immer (min-
destens) zwei Personen: Es gibt sowohl jemanden, der die sozi-
ale Unterstiitzung erhalt, als auch jemanden, der sie anbietet.
Wihrend die bisherige Forschung vor allem untersucht hat,
welche (positiven) Auswirkungen sich fiir diejenige Person
ergeben, die soziale Unterstiitzung durch Kollegen erhélt, geht
es in einer aktuellen Studie auch um diejenige Person, die
ihren Kollegen soziale Unterstiitzung gibt. Die Autoren der
Studie nahmen auf Grundlage der Selbstbestimmungstheorie
an, dass das Geben sozialer Unterstiitzung dazu beitragt, die
psychologischen Grundbediirfnisse nach Kompetenz, sozialer
Eingebundenheit und Autonomie derjenigen Person zu erfiil-
len, die das unterstiitzende Verhalten zeigt, und dass sich da-
durch deren Arbeitsengagement erhoht.

An der Studie nahmen insgesamt 194 Polizisten teil, die
97 Kollegenpaare bildeten. Diese wurden an einem Arbeits-
tag zu zwei Zeitpunkten in der Mitte und zum Ende ihrer
Schicht per App unter anderem zum Ausmal ihres sozial un-
terstiitzenden Verhaltens gegeniiber dem Kollegen, der Erfiil-
lung ihrer psychologischen Grundbediirfnisse und zu ihrem
Arbeitsengagement befragt. Fiir die Auswertung der Daten
wurden die Antworten der Paare zusammengebracht. Die Aus-
wertung ergab, dass das Geben sozialer Unterstiitzung positiv
mit dem Arbeitsengagement zusammenhing und dass dieser
Zusammenhang tiber die Erfiillung der Bediirfnisse nach Kom-
petenz, sozialer Eingebundenheit und Autonomie vermittelt
wurde. Zudem wurden Faktoren aufseiten des Empfangers
der Unterstiitzung untersucht, die beeinflussen konnten, in
welchem AusmaB der Geber der Unterstiitzung von seinem
Verhalten profitiert. So zeigte sich, dass der indirekte Zusam-
menhang starker war, wenn der Empfanger der Unterstiitzung
zum betreffenden Zeitpunkt hohe emotionale Anforderungen

erlebte. Dies wurde dadurch erklart, dass soziale Unterstiit-
zung in Situationen hoher emotionaler Anforderungen erstens
besonders wirksam ist, und somit das Kompetenzerleben des
Gebers verstirken sollte, und zweitens vom Empféanger ganz
besonders geschatzt wird, wodurch sich das Erleben von Ver-
bundenheit auf Seiten des Gebers erhéhen sollte. Dariiber hi-
naus zeigte sich auf der Ebene des Gebers ein besonders hoher
indirekter Zusammenhang zwischen seinem unterstiitzenden
Verhalten gegeniiber dem Kollegen und seinem Arbeitsen-
gagement vermittelt {iber die Erfiillung seiner Bediirfnisse,
wenn der Empfanger der Unterstiitzung im Allgemeinen ein
geringes AusmaB an Leistungszielorientierung aufwies. Die-
ser Effekt wurde damit begriindet, dass Personen mit einer
hohen Leistungszielorientierung weniger offen und dankbar
fiir die soziale Unterstiitzung von Kollegen sind, weil fiir sie im
Fokus steht, ihre Leistung unter Beweis zu stellen.

Einschrankend muss jedoch erwahnt werden, dass Polizisten
eine sehr spezifische Berufsgruppe sind und die Generalisier-
barkeit der Ergebnisse auf andere Berufe - insbesondere im
Hinblick auf die Rolle emotionaler Anforderungen und der
allgemeinen Zielorientierungen des Empfangers - nur ein-
geschrankt moglich ist. Zudem fand die Perspektive des
Empféngers der Unterstiitzung in der Untersuchung keine Be-
riicksichtigung. Hier wére es unter anderem interessant gewe-
sen, das Erleben bzw. Verhalten des Empféngers als Reaktion
auf das unterstiitzende Verhalten des Gebers (z. B. Ausdruck
von Dankbarkeit) zu erfassen. Nichtsdestotrotz leistet die Stu-
die einen wertvollen Beitrag zur Forschung, indem hervor-
gehoben wird, dass soziale Unterstiitzung notwendigerweise
auch Auswirkungen auf diejenige Person hat, die sie anbietet.
Im Hinblick auf die Praxis zeigen die Ergebnisse, dass es sich
fiir Unternehmen in mehrfacher Hinsicht lohnt, die soziale
Unterstiitzung unter Kollegen zu fordern. Von MaBnahmen
zur Erhohung sozialer Unterstiitzung (z. B. Trainings) konnen
nicht nur diejenigen profitieren, die mehr soziale Unterstiit-
zung erhalten, sondern auch diejenigen, die unterstiitzendes
Verhalten gegeniiber ihren Kollegen zeigen.

Besprochen von Maie Stein, Lehrstuhl fiir Arbeits- und Organi-
sationspsychologie, Universitit Hamburg
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Mortalitat im Management
und prosoziales Verhalten

Guoli Chen, Craig Crossland, Sterling Huang: That Could Have
Been Me: Director Deaths, CEO Mortality Salience, and Corpo-

rate Prosocial Behavior. Management Science. Advance online
publication (2019) https://doi.org/10.1287/mnsc.2019.3348.

R-Praktiker und Corporate-Governance-Experten
sind seit jeher daran interessiert, MaBnahmen zu
finden, die prosoziales Verhalten der Mitarbeiten-
den, vor allem des Top-Managements, stimulieren.
Kann die wahrgenommene Mortalitdt im Management einen
Einfluss auf prosoziale Unternehmensstrategien ausiiben? Die
Autoren Chen, Crossland und Huang gehen dieser Frage nach.

Kaum eine Erfahrung ist fiir Menschen traumatischer als
der Tod. Mortalitdat, das Bewusstsein der Unumganglichkeit
des Todes und der eigenen Sterblichkeit ist eine iiber Kulturen,
Nationen und Religionen hinweg oft beschriebene, machtvolle
und traumatische menschliche Erfahrung. Die Autoren hypo-
thesieren, dass Traumata individuelle, hoher gelagerte Wer-
tesysteme herausfordern und hinterfragen. Als Konsequenz
solcher Erfahrungen engagieren sich Individuen vermehrt
in Selbstreflexion, hinterfragen die Allokation von Zeit und
anderen Ressourcen und bevorzugen vermehrt kooperatives
Verhalten. Eine Folge der verdnderten Denkweise kdnnte eine
hohere Betonung von prosozialem Verhalten sein. Nach den
Autoren konnte das Bediirfnis, anderen Individuen zu helfen,
personliche Beziehungen zu verstiarken und der Gesellschaft
einen hohen Beitrag zukommenzulassen, wachsen.

Der Direktortod des Aufsichtsrats in der gleichen Firma
(,peer death”) fiihrt zum Bewusstsein des eigenen Todes und
als Folge zu hoheren finanziellen Allokationen hinsichtlich
Corporate Social Responsibility (CSR). Verstarkt wird diese hy-
pothetische positive Beziehung von zwei Rahmenbedingungen:
1) Wenn der Tod des Direktors innerhalb der Beschéftigungs-
dauer (tenure) des Vorstandvorsitzenden fallt. 2) Wenn der Tod
des Direktors unmittelbar und ohne Vorauswarnung geschieht
(z. B. durch Herzinfarkt). Beide Argumente beziehen sich auf
die Unmittelbarkeit des Todes und verstdrken nach den Auto-
ren das Bediirfnis des Vorstandsvorsitzenden nach proaktivem
Verhalten.

Die Autoren iberpriifen das Modell, indem sie in Daten-
banken und Geschiftsberichten nach Stichwortern und Sy-
nonymen von 755 Todesfillen (z. B.,,verstorben®, ,Tod", ,von
uns gegangen“) in Bezug auf den Direktor (z. B. ,Direktor”) in
offentlichen Firmen zwischen 1999 und 2013 identifizieren.
Zudem analysieren die Autoren inhaltsanalytisch die Griin-
de fiir das Ableben der Direktoren. Dann vergleichen sie die
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Unternehmen mit einer Kontrollgruppe, die dhnliche Charak-
teristiken aufweisen (z. B. Firmenerfolg, FirmengroBe, durch-
schnittliches Direktorenalter).

Alle Hypothesen konnen nach der Kontrolle von Firmen
und Industrievariablen bestétigt werden. Die Autoren zeigen,
dass durch externe Umsténde die Priorisierung von Unterneh-
mensstrategien beeinflusst werden kann, und zwar in einer
spezifischen Domain: den CSR-Aktivitaten. Wahrend friihere
Studien Alternativerkldrungen fiir steigende CSR-Aktivitdten
durch das Studiendesign nicht vollstindig ausschlieBen kon-
nen, ermoglicht der quasi-exogene Ansatz den Ausschluss
von alternativen Erkldrungen (z. B. erfolgreiche Unternehmen
engagieren sich vermehrt in CSR). Die Betonung und Sicht-
barmachung menschlicher Sterblichkeit gegeniiber Unterneh-
menslenkern konnte daher ein effektives Mittel sein, um die
Identifikation mit Mitmenschen zu steigern (,Das konnte ich
gewesen sein“) und demnach prosoziales Verhalten zu stei-
gern. Auch konnten andere personliche negative und positive
Umstande im privaten Umfeld (z. B. die Geburt eines Kindes
des Vorstands) Einfluss auf die die strategische Priorisierung
und Allokation von Unternehmensentscheidungen haben.

Besprochen von Johannes Brunzel, Lehrstuhl fiir Organisation
und Fiihrung, Technische Universitdit Braunschweig

Neues aus Top-Journals

Folgende internationale Zeitschriften verfolgen wir
fur Sie regelmaBig:

» Academy of Management Journal

» American Economic Review

» Human Resource Management

» Human Resource Management Review

» Journal of Applied Psychology

» Journal of Labor Economics

» Journal of Organizational Behavior

» Journal of International Business Studies

» Journal of Political Economy

» Management Science

» Personnel Psychology

» Quarterly Journal of Economics

» Zeitschrift fir Arbeits- und Organisationspsychologie

Unser Rezensenten-Team wird dariiber hinaus an dieser Stelle
auch richtungsweisende Verdffentlichungen aus weiteren
Publikationen darstellen.
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Die Kreativitat leidet unter der Angst

Die Corona-Pandemie verunsichert Unternehmer und Beschaftigte. Ob Arbeitsplatzsicher-
heit als Versprechen hilfreich gegen diese Belastung ist, scheint eher ungewiss.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

it Corona kam die Angst vor dem Arbeitsplatz-

verlust in die Medien. ,Was die Jobangst mit uns

macht®, schreibt Karriere.de am 20. Mai 2020.

Und der Spiegel iberschreibt am 20. April seinen
Wirtschaftsmonitor mit: ,Angst vor Arbeitsplatzverlust steigt
deutlich®. Auch die Stiddeutsche online beschéftigt sich mit
Zahlen: ,Dreiviertel der Deutschen haben Angst vor Jobver-
lust®, titelt sie - allerdings nicht etwa in der Corona-Hochzeit,
sondern schon am 26. Januar 2020. Der Artikel basiert auf der
Umfrage ,Trust Barometer der Agentur Edelmann und stellt
den technologischen Wandel als gefiihltes Risiko der Befragten
in den Mittelpunkt.

Auch vor Corona waren Angst und Druck, Stress und see-
lische Belastung am Arbeitsplatz also schon Thema. Die jahr-
lichen Fehlzeitenstatistiken der Krankenkassen weisen eine
steigende Zahl von Diagnosen rund um psychische Erkran-
kungen wie Depression, Angste, Zwangs- und Belastungssts-
rungen aus. Der Tagesspiegel wahlte dazu am 5. Dezember
2019 die Uberschrift: ,Wenn die Arbeit krank macht“.

Gegen eine solche Vereinfachung stellt Beate Muschalla die
Erkenntnisse ihrer psychologischen Forschung. Fiir sie fangt
es schon mit den Genen an. ,Die physiologische Erregbarkeit
ist in unterschiedlichem AusmaB angeboren®, beschreibt die
Professorin fiir Psychotherapie und Diagnostik an der Tech-
nischen Universitat Braunschweig. ,Je nach individueller
Grundausstattung kommen Menschen im Job gut zurecht oder
aber in Schwierigkeiten.” Was auf die einen Mitarbeitenden
anregend wirkt, versetzt andere Beschéftigte in Sorge. Die
Merkmale, die an jedem Arbeitsplatz vorhanden sind, aber
bei dem einen oder anderen auch Angst erzeugen oder min-
destens anstrengend wirken konnen, hat die Forscherin in
Studien zu arbeitsbezogenen psychischen Erkrankungen und
Arbeits(un)fahigkeit herausgefiltert: Hierarchie, Leistungsan-
forderung, Einordnung in Teams, Unterordnung im Verhaltnis
zum Chef, soziale Anforderungen unter Kollegen.

Nicht das Arbeiten an sich, sondern die Arbeitsbedingun-
gen andern sich. Ob Kundenservice oder Verkauf, die Frei-
heitsgrade werden geringer, das Controlling nimmt zu, die
gefiihlte psychische Belastung steigt. Muschalla untersuchte
bei Psychosomatikpatienten, welche Umstédnde in der Arbeits-

welt manchen Mitarbeitern zu schaffen machen: Es sind Ri-
valititen und Rangkdmpfe unter Kollegen, sanktionierende
und iiberwachende Vorgesetzte, Mitarbeiterrankings, Com-
puter-Monitoring von Mitarbeitern, Unfallgefahren sowie Un-
gewissheiten, was an betrieblichen Neuerungen oder gar an
Arbeitsplatzunsicherheit auf einen zukommen mag.

Nichtwissen trotz stindig neuer und wechselnder Informati-
onen und damit einhergehend ein erheblicher Kontrollverlust
sind Phanomene, die mit Corona zum Dauerzustand geworden
sind. Das kann Angst provozieren, die bei Menschen mit psy-
chischen Erkrankungen zur Arbeitsunfdhigkeit fithren kann.
Gerade Regeltreue und ausgepragte Gewissenhaftigkeit kon-
nen mit der unklaren Situation in von Corona geschiittelten
Unternehmen kollidieren und zu wachsender Angstlichkeit
beitragen. Fiihrungskréfte sollten ungute Gefiihle abfedern,
indem sie transparent informieren, Wirtschaftsberichte ein-
ordnen sowie Daten und Fakten herunterbrechen auf die
Abteilungen. ,AuBerdem sollten sie ihre Mitarbeiter kennen
und ansprechbar sein®, sagt Beate Muschalla, die im Ubrigen
voriibergehende Krisen auch fiir entwicklungsfordernd halt,
zumindest bei Beschiftigten mit einer guten psychischen
Grundgesundheit und mit Lebenserfahrung: ,Wir haben es am
Homeschooling gesehen und daran, dass Menschen in ihrer
joblosen Zeit neue Ideen entwickeln.*

Einen positiven Schub durch Corona sieht auch Armin Trost.
Doch ganz unabhdngig von Corona habe die Unternehmens-
welt an Komplexitat, Unsicherheit und Dynamik zugenommen
und die Digitalisierung gehe weiter. Der konstante Wandel
treffe auf Menschen, die je nach Lebensphase unterschied-
liche Praferenzen haben: Bis Mitte 30 probieren sich Einsteiger
und Young Professionals aus, dann suchen Mitarbeitende in
der Familienzeit etwas mehr Sicherheit und Flexibilitat und
schlieBlich werden andere Lebensaufgaben in den Mittelpunkt
gestellt.

Beim Thema Arbeitsplatzangst steht der HRM-Professor an
der Business School der Hochschule Furtwangen anders als
bei der beruflichen Entwicklung einer Differenzierung nach
Generationen allerdings kritisch gegeniiber. Er findet bei Fiih-
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rungskriaften wie Mitarbeitern innerhalb jeder Generation
stiefe Unterschiede, wenn man die berufsbedingten Angste
misst“. Auch deshalb sagt Trost: ,Arbeitsplatzsicherheit als
Faktor ins Thema Arbeitgeberattraktivitit zu stecken, ist nicht
die Losung.“ Denn die Hauptfrage sei, wen das Unternehmen
ansprechen wolle. ,Start-ups suchen niemals Mitarbeiter, fiir
die Sicherheit ein wichtiges Kriterium ist.“ Vielmehr gehe es
darum, mit Unsicherheit bei den Arbeitsaufgaben umgehen
zu konnen. Dazu gehort es, horizontal zu denken statt lateral
und im Team Komplexitat zu bewaltigen. ,Mitarbeiter spiiren
extrem schnell, ob sie damit zurechtkommen®, so Personal-
stratege Trost. Und sie wissen um ihre Risiken. Denn auch in
Zukunft werden repetitive Aufgaben durch die Transformation
der Prozesse aufgefressen und kreative Technologieentwick-
lung wird extrem gefragt sein. Armin Trost ist sicher: ,Da
spielt Corona {iberhaupt keine Rolle.”

Schitzungen zum langfristigen Umbau der Wirtschaft und
dem Einfluss auf die Beschiftigten mogen verunsichern. Aber
als Psychotherapeutin warnt Beate Muschalla davor, aus all-
gemeinen Bevilkerungsdaten auf den Einzelfall zu schlie-
Ben: ,Zwar hat ein Viertel bis ein Drittel der Deutschen eine
psychische Erkrankung, dennoch muss im Einzelfall bei Be-
handlungssuchenden immer eine individuelle Diagnostik und
gegebenenfalls ein Behandlungsplan erarbeitet werden.“ Dazu
gehort auch eine Wiedereingliederung in den Betrieb, die gut
zwischen Patient, Arbeitgeber und Betriebsarzt abgestimmt
wird. ,Es wirkt angstreduzierend, wenn jemand moglichst
bald wieder einsteigt“, sagt Muschalla, die sich auch in der
somatischen Rehabilitation dagegen ausspricht, die Menschen
wochenlang mit dem Thema Arbeit in Ruhe zu lassen. ,The-
rapiestudien zeigen, dass bereits zwei Stunden in der Woche
bewaltigungsorientiert iiber Arbeit und den spateren Wieder-
einstieg nachzudenken, dazu beitragen, dass Menschen weni-
ger Angste entwickeln und riickkehrbereiter sind.”
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Prof. Dr. Daniela Lohaus (Hochschule Darmstadt)

Auch wenn also die einen sicherheitsbediirftiger sind als
die anderen, so wirken wirtschaftliche Einfliisse von auBen
auf alle Menschen. Daniela Lohaus beobachtet genau, was Stu-
dierende und junge Berufstitige gerade erleben: ,Praktikums-
plétze sind rar und die Absolventen haben Miihe, iiberhaupt
einen ersten Job zu kriegen.“ Das sei eine ganz neue Erfahrung
fiir viele der ,Generation Pampered®, die sich bisher selten
beweisen mussten und jetzt erstaunt in ihrem Umfeld sehen,
dass es schwieriger wird, eine spannende Aufgabe zu finden
oder tiberhaupt hineinzukommen ins Arbeitsleben.

Die Professorin fiir Arbeits-, Organisations- und Perso-
nalpsychologie an der Hochschule Darmstadt hat in den
vergangenen Jahren immer wieder die Faktoren der Arbeitge-
berattraktivitat abgefragt. Arbeitsplatzsicherheit steht in einer
Studie mit mehr als 60.000 Teilnehmern auf Platz 6, wenn es
sich um Absolventen und Young Professionals handelt. Die
Arbeitsaufgabe und Arbeitsatmosphére, Work-Life-Balance,
Weiterbildung und Karriere waren wichtiger. Nach mehr als
zehn Berufsjahren verschieben sich die Dimensionen. So liegt
in einer Befragung mit 3.000 Teilnehmern die Arbeitsplatz-
sicherheit auf Platz 3, gleich hinter Identifikation mit dem
Unternehmen oder der Marke und Work-Life-Balance. In allen
Befragungen stand das Gehalt hinter der Sicherheit.

»,Ob sich bei Berufseinsteigern das Sicherheitsbediirfnis
in Zeiten der Corona-Unsicherheit weiter nach oben schiebt,
miissten wir im Herbst oder Winter untersuchen®, sagt For-
scherin Lohaus, die erwartet, dass die Bewerbungserlebnisse
einschneidend sind und die Wechselwilligkeit der Berufser-
fahrenen sinkt. ,Vor allem wird aber die Kreativitat unter der
Arbeitsplatzangst leiden“, meint die Wirtschaftspsychologin.
,Das wirkt sich auf die Innovationskraft aus.“ Auch deshalb
fordert sie mehr Investitionen in Mitarbeiter: ,Firmen agieren
kurzsichtig in ihrer Aus- und Weiterbildung, denn sie werden
die Fachkrafte brauchen.”
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Resilient reagieren

Thomas Rigotti erforscht an der Universitat Mainz, was Individuen im Arbeitsleben
gesund erhalt. Der AOW-Professor will psychische Gesundheit erhalten und fordern.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

airness und Vertrauenskultur, Arbeitsplatzgestaltung

und Laufbahnentwicklung, Arbeitsunterbrechungen

und implizite Erwartungen, Arbeitsplatzunsicherheit

und Arbeitsunfille. Professor Thomas Rigotti verfolgt
eine Vielzahl von Detailthemen, die die Wechselwirkung
von Arbeit und Gesundheit beschreiben. An der Johannes
Gutenberg-Universitdt Mainz (JGU) hat er die Professur fiir
Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie (AOW)
inne. Seine Grundthematik: die Erhaltung und Forderung
psychischer Gesundheit. Die Sichtweise des Psychologen
umfasst immer das Zusammendenken von Person und Umwelt,
denn, so Rigotti, ,die reine Individualperspektive fiihrt in der
Arbeitswelt weder zu Leistung noch zu Zufriedenheit und
schon gar nicht zu Gesundheit”.

Der 45-Jahrige sucht den Mechanismus, mit dem Menschen
mehr oder weniger resilient reagieren, wenn er fragt: ,Wa-
rum nehmen einige Arbeitnehmer Belastungen als Herausfor-
derung wahr, andere als Bedrohung?“ Oder: ,Welchen Effekt
haben gesellschaftliche Verdnderungen auf die Arbeitswelt?“
Und: ,Wann 16st Zeitdruck chronischen Stress aus und wann
wirkt er motivierend?” Professor Rigotti betont, dass es ihm
nie um Selbstoptimierung gehe: ,Man darf und muss nicht den
Menschen an schlechte Arbeitsbedingungen anpassen, son-
dern vor allem Arbeit so gestalten, dass sie den Bediirfnissen
der Menschen entspricht.” Es ist fiir ihn ein positiver Nebenef-
fekt, dass psychisch Gesunde mehr leisten als Kranke. ,,Aber
nicht der Profit von Unternehmen steht im Mittelpunkt unserer
Forschung und Lehre, sondern der Mensch®, beschreibt Tho-
mas Rigotti seine Haltung. Ein Beispiel ist das Projekt ,,Erho-
lungskompass“. Dort wird gerade erforscht, wie und wo sich
berufstdtige Eltern von der Arbeit erholen - ob mit Kindern
oder ohne, ob wahrend der Arbeit oder in der Freizeit. Ziel ist
es, die Ressourcen zu benennen und zu fordern.

Dazu gehort auch die Frage der impliziten Erwartungen, mit
denen sich der junge Wissenschaftler Rigotti schon im Studium
beschéftigt hat. Geboren und aufgewachsen in Weilheim blieb
er bis zum Ende des Zivildienstes in der Behindertenhilfe im
bayerischen Oberland. Dann zog es ihn nach Leipzig, wo Rigotti
keinen Erstsemesterplatz an der Universitit, aber eine Freun-
din hatte. Seine Abiturnote lag deutlich iiber dem Numerus

clausus fiir Psychologie, aber er besuchte engagiert und of-
fensiv Psychologievorlesungen und -seminare, klagte parallel
erfolgreich auf einen Studienplatz und konnte sich im Januar
1997 an der Westfélischen Wilhelms-Universitat Miinster in
Psychologie einschreiben.

Doch der Student blieb der Uni Leipzig - immerhin die zweit-
alteste ununterbrochen lehrende und forschende Universitat
Deutschlands - und der lebendigen aufstrebenden sachsischen
GroBstadt treu. Ab dem Sommersemester 1997 konnte er sich
immatrikulieren und Scheine sammeln. Thomas Rigotti pro-
movierte 2008. Seine Dissertation zu ,Psychological Con-
tracts: Antecedents, Consequences and Refinements“ basierte
auf einem internationalen Projekt. Mit den niederldndischen,
schwedischen, englischen, israelischen und spanischen For-
scherkollegen wurden seitdem weitere Projekte gestemmit.
Denn die Beziehungsgestaltung zwischen Arbeitgebern und
Beschiftigten bleibt Rigottis Arbeitsschwerpunkt. Kontrakte in
der Arbeitswelt bleiben oft unausgesprochen. Es beginnt mit
dem sozialen Austausch zwischen Arbeitgebern und Arbeit-
nehmern und geht weiter auf der Ebene von Fiihrungskréften
und Teammitgliedern. ,Im Grunde genommen funktionieren
auch Paarbeziehungen iiber gegenseitige Erwartungen®, be-
tont Thomas Rigotti. ,Diese bleiben oft unerfiillt, weil der an-
dere nichts von ihnen weiB.“ Deshalb werden Lob und Tadel,
Chancen und Wertschatzung nur ausgesprochen wirksam.

Das scheint auch bei den Studierenden angekommen zu sein.
2012 erhielt er als wissenschaftlicher Mitarbeiter den Theodor
Litt Preis der Universitat Leipzig fiir besonderes Engagement
in der Lehre. Die liegt dem 45-Jdhrigen als Professor fiir Ar-
beits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie an der Main-
zer Universitdt auch heute noch am Herzen. Bis der Dozent
auf die Studierenden trifft, haben die sich schon eingelebt.
Denn die Arbeits- und Organisationspsychologie steht erst im
4. Semester des Bachelorstudiengangs auf dem Lehrplan. In
seinen Seminaren wird partizipativ und konstruktivistisch ge-
arbeitet. ,Begeisternd, fundiert und reflektiert®, so beschreibt
Rigotti das Motto seiner Lehre. In Kleingruppen konzipieren
die Studierenden iiber mehrere Wochen z. B. Trainings, die
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sie anschlieBend in allen Schritten theoretisch beschreiben
und im Idealfall mit Kooperationspartnern, etwa in der Poli-
zeihochschule, diskutieren oder erproben. ,Manchmal reicht
das Semester nicht fiir eine intensive Praxisphase®, so Rigotti.
,Dann werden die Themen im Master vertieft.“ Mit der Reform
des Studienangebots wird es die Arbeits- und Organisations-
psychologie ab dem Wintersemester 20/21 sogar als eines von
fiinf eigenstdndigen Schwerpunktmasterprogrammen geben.

Doch bevor Thomas Rigotti ab 2013 seine Energie in die
JGU Mainz steckte, zog es den gebiirtigen Bayern im Som-
mersemester 2012 zur Stippvisite ins heimische Bundesland.
Er iibernahm die Vertretung der Professur fiir Organisati-
onspsychologie an der Otto-Friedrich-Universitat Bamberg,
folgte dann aber dem Ruf dorthin nicht, sondern ibernahm
zum Wintersemester 2012/13 die Vertretung der Professur
fiir Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie an
der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz. 2013 wurde der
Psychologe zum Professor ernannt. Im gleichen Jahr kamen
seine beiden Tochter zur Welt. Die Familie hat Mainz zum
Lebensmittelpunkt gemacht - eine gute Basis fiir einen gelun-
genen Ausgleich zwischen Arbeit und Familienleben.

Die praktische Ndhe zum Untersuchungsgegenstand, dem
Menschen, bewegt den Psychologen Rigotti in der Lehre wie
in der Universitatsforschung, aber auch auBeruniversitar. Seit
zwei Jahren ist der 45-Jahrige Sprecher der Fachgruppe Ar-
beits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie in der Deut-
schen Gesellschaft fiir Psychologie (DGPs). In der Fachgruppe
wollen die AOW-Psychologen einerseits die Bedeutung ihres
Know-hows fiir Zusammenhénge zwischen Individuen und
Arbeitskontexten offentlich bekannter machen, damit z. B.
psychische Belastungen bei der Gefahrdungsbeurteilung evi-
denzbasiert ermittelt werden konnen. Andererseits stellen sie
wissenschaftlich wirtschaftspsychologische Fragestellungen
zum Verhalten und Erleben der Menschen in den Zusammen-
hang zu ihren Rollen als Konsument oder Steuerzahler, Ar-
beitnehmer oder Bewerber.

Kopplung von Feld- und Laborforschung

Die Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses ist Rigotti
hier wie auch als stellvertretender Sprecher der Gutenberg-
Akademie ein wichtiges Anliegen. Zudem ist Professor Rigotti
seit 2016 Teil einer interdisziplindren Forschergruppe, die als
Deutsches Resilienz Zentrum 2014 zunéchst an der Uni Mainz
verortet, dann 2016 eine eigenstandige medizinische Betriebs-
einheit der Universitdtsmedizin wurde und sich 2018 schlief3-
lich ausgriindete. Seit Januar 2020 wird die Einrichtung unter
dem Namen Leibniz-Institut fiir Resilienzforschung (LIR) durch
Bund und Lander gemeinsam gefordert.

Thomas Rigotti setzt mit seiner Forschung im LIR neue Ak-
zente zur Resilienz im Arbeitskontext. Drittmittelprojekte zur
Resilienz befinden sich in der Akquisephase. Praxisnah unter-
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sucht er zurzeit mit zwei Promovierenden Themen rund um
die Frage, wie Menschen mit Belastungen umgehen. In einer
Arbeit werden Schulleitungen und Lehrerinnen und Lehrer
zu Stressoren befragt - vom Schiilerlarm iiber Elternanforde-
rungen bis zu Konflikten im Kollegium. Ziel ist es, Aspekte
einer gesundheitsfordernden Fiihrung herauszuarbeiten.
Zum anderen sind Behordenmitarbeiter eine Klientel, die
zu wiederholten Terminen zu Stresssituationen befragt und
im Labor untersucht werden. Ihre Selbsteinschitzung und die
medizinisch messbaren Werte wie Herzrasen bei Bewerbung
und Vorstellung oder bei Matheaufgaben lassen Schliisse auf
die Stressresistenz zu. ,Hier ist es besonders spannend, Feld-
forschung und Labortests zu koppeln®, sagt Arbeitsgruppen-
leiter Rigotti. ,Denn so finden wir heraus, ob und wie man
Stresssituationen im Arbeitsleben iiben kann.“
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Daten systematisch monitoren

Jonathan Grunwald ist Leiter des Referats Gesellschaftliche und 6konomische Grundsatzfragen in der Staatskanzlei des Landes Nordrhein-
Westfalen (NRW). Als Geschaftsfihrer begleitet er den interdisziplinar zusammengesetzten Expertenrat Corona der Landesregierung NRW.

er Beginn der Corona-Pandemie 2020 war von enor-
mer Komplexitdt und Unsicherheit gepragt. Sowohl
die exponentielle Verbreitung des Virus als auch das
unzureichende Wissen iiber das Virus selbst recht-
fertigten zwar zu diesem Zeitpunkt ethisch und auch verfas-
sungsrechtlich die ergriffenen politischen MaBnahmen und den
massiven, nahezu flichendeckenden Eingriff in Grundrechte.
Doch das auf die gesundheitliche Pandemiekrise folgende sozi-
ale und 6konomische Leid der mittelbar und unmittelbar Betrof-
fenen blieb vorerst oftmals ungewiss. Selten war der Wunsch
nach der Glaskugel groBer, denn innerhalb kiirzester Zeit waren
politische Entscheidungen von enormer Tragweite und gesell-
schaftlicher wie 6konomischer Durchdringungskraft zu treffen.

Sich dieser Unsicherheit zu stellen, ist eine der wichtigsten
Kernaufgaben der politisch handelnden Akteure - um der Gefahr
von gesellschaftlicher Spaltung durch Polarisierung und Populis-
mus entgegenzuwirken und auch um das Vertrauen in die Politik
und schlussendlich die reprasentative Demokratie zu starken.

Doch da es die Glaskugel auf absehbare Zeit nicht geben
wird, sind andere Instrumente gefragt, um Orientierung in un-
sicheren Zeiten zu geben. Insbesondere muss sich die Politik in
einer komplexen Lage den umfassenden Abwéagungsprozessen
und Zielkonflikten stellen und diese - ebenso wie die politischen
Entscheidungen selbst - transparent, faktenbasiert, gut begriin-
det und nachvollziehbar fiir die Offentlichkeit darstellen.

Um risikoadaptiert und faktenbasiert in der Corona-Pandemie
agieren zu konnen, ist daher ein ganzheitlicher Ansatz gefordert,
der der Komplexitat der Gesamtlage trotz aller Unsicherheiten
gerecht wird und auch die mittel- bis langfristigen Folgen der Kri-
se in den Blick nimmt. Eine Moglichkeit bietet die systematische
und kontinuierliche Erhebung, Aufbereitung und Analyse von
Daten, die fiir die politischen Entscheidungen von Relevanz sind.
Unter Einbindung wissenschaftlichen Sachverstands sind dazu
in einem ersten Schritt aussagekriftige (Friih-)Indikatoren und
Kriterien zusammenzustellen. AnschlieBend sind Datenquellen
zu identifizieren und die Datenlage ist einer Qualitatspriifung
zu unterziehen, auch in Hinblick auf Erhebungsfrequenzen und
Aktualitat. Nach der Erarbeitung eines Prozesses zur kontinu-
ierlichen Datenerhebung und -bereitstellung sind die Daten und
Fakten grafisch in Form von Diagrammen, Zeitreihen oder inter-
aktiven Karten aufzubereiten und in einem Dashboard zusam-
menzufiihren, ahnlich einem iibersichtlichen Armaturenbrett.

Mit dem Corona-Dashboard des Landes Nordrhein-Westfalen
folgt die nordrhein-westfélische Landesregierung diesem An-
satz und nimmt dabei die Empfehlung des Expertenrats Corona
auf, neben den epidemiologischen und medizinischen Daten
und Fakten zum Infektionsgeschehen auch 6konomische und
soziale Folgewirkungen in den Blick zu nehmen, die aus den
politisch beschlossenen MaBnahmen zur Stabilisierung des
Gesundheitssystems und zur Eindammung des Virus resultie-
ren. Auf der Grundlage von insgesamt 50 Indikatoren werden
im Dashboard neben den tagesaktuellen Entwicklungen beim
Infektionsgeschehen auf Landes- und Kreisebene, bei der Kran-
kenhausbelegung oder bei den mit dem Coronavirus in Ver-
bindung stehenden Sterbeféllen auch 6konomische Kennzahlen
sowie soziale Indikatoren abgebildet. Darunter befinden sich die
genehmigten Antrdge auf Soforthilfe, die Umsatzentwicklung
in unterschiedlichen Branchen, Geschafts- und Konsumerwar-
tungen, das Verkehrsaufkommen auf StraBen und an Flughafen
sowie die in Anspruch genommene Grundsicherung, das An-
ruferaufkommen bei der Telefonseelsorge, die Aufnahmen in
Frauenhéuser und die Auslastungen im Kita- und Schulbetrieb.

Die komplexe Lage und der sich aus den auftretenden Zielkon-
flikten ergebene Abwagungsprozess werden so transparent
und nachvollziehbar fiir die Offentlichkeit dargestellt. Dabei
wird bewusst auf eine Interpretation oder Gewichtung der
einzelnen Indikatoren verzichtet. Die Abwagung moglicher
Zielkonflikte und die Interpretation der Daten bleibt Aufgabe
der politisch handelnden Akteure. Das Dashboard ist vollum-
fanglich offentlich zugéanglich und dient in dieser bundesweit
einmaligen Konzeption nicht nur der Landesregierung als
Basis fiir faktenbasierte politische Entscheidungen, sondern
adressiert auch politische Mandats- und Entscheidungstrager
von der kommunalen bis zur bundespolitischen Ebene sowie
die breite und interessierte Offentlichkeit.

Dieser daten- und faktenorientierte Ansatz ldsst sich als
Blaupause auf andere politische Themen iibertragen, die von
Komplexitat und Unsicherheit bestimmt werden, wie Krisensi-
tuationen, aber auch langer andauernde Transformations- und
Veranderungsprozesse mit gesamtgesellschaftlichen Auswir-
kungen wie die Digitalisierung.
www.corona-dashboard.nrw; www.land.nrw/expertenrat-corona
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MITARBEITER FINDEN, MOTIVIEREN UND BINDEN

Unternehmer, Manager und Fiihrungskrafte suchen Inspirationen, um
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Die Organisation
von morgen

Wie steuern sich Unternehmen tber Sinn statt tber Strategien?
Wie gelingt Selbstorganisation, wenn niemand mehr sagt, wo

es lang geht? Die Autorinnen erldutern die fiinf Disziplinen der
Purpose Driven Organizations in Theorie und Praxis. Zwolf Best-
Practice-Beispiele blicken hinter die Kulissen sinn-orientierter
Unternehmen.
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flir Purpose Driven Organizations.
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