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ZUSAMMENFASSUNG

Cultural Leadership im Kontext von New Work
Die Rolle von Leadership und Kultur bei der Implementierung agiler

Arbeit und Kiinstlicher Intelligenz

Die aktuelle Arbeitswelt ist von Wandel gepréigt, wobei neue Arbeitsweisen wie agile Arbeit
und technologische Innovationen wie kiinstliche Intelligenz (KI) zunehmend an Bedeutung
gewinnen. Um den Anforderungen der dynamischen Arbeitswelt gerecht zu werden, die
Effizienz zu steigern und wettbewerbsfahig zu bleiben, bestreben Unternehmen diese
Methoden und Technologien zu implementieren. Hier setzt die vorliegende Arbeit an und
untersucht, inwiefern das Konzept des Cultural Leadership zur Implementierung von New-
Work-Ansdtzen, agiler Arbeit und KI beitragen kann. Die Beantwortung der
Forschungsfrage erfolgt anhand einer empirischen Untersuchung, welche auf
leitfadengestiitzten Interviews mit Experten eines GroBunternehmens erfolgt. Die
Ergebnisse legen nahe, dass Cultural Leadership eine entscheidende Rolle bei der
Implementierung neuer Arbeitsweisen und Technologien spielt. Die Beriicksichtigung
kultureller Vielfalt sowie die Forderung kultureller Innovationen ermdoglichen es
Unternehmen, eine anpassungsfahige und flexible Unternehmenskultur zu entwickeln, die
den Herausforderungen der modernen Arbeitswelt gewachsen ist. Des Weiteren wird durch
die Schaffung einer gemeinsamen Identitdt nicht nur die Kollaboration gestérkt, sondern
auch die Akzeptanz fiir neue Arbeitsweisen und Technologien erhoht. Um diese Ziele zu
erreichen, ist es erforderlich, bestehende Hierarchien und Fiihrungsrollen zu iiberdenken und

die Unternehmenskultur starker in den Fokus zu riicken.

Schliisselworter: Cultural Leadership, New Work, Leadership, Digitalisierung, Agile
Arbeit, Kiinstliche Intelligenz
Datum: 10.06.2024
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ABSTRACT

Cultural leadership in the context of New Work
The role of leadership and culture in the implementation of Agile Work

and Artificial Intelligence

The current working environment is characterized by change, with new ways of working
becoming increasingly important such as agile working and technological innovations such
as artificial intelligence (AI). In order to meet the requirements of the dynamic working
environment, to enhance efficiency and to remain competitive, companies are striving to
implement these methods and technologies. This thesis focuses and examines the extent to
which the concept of cultural leadership can contribute to the implementation of new work
approaches, agile work and Al. The research question is answered empirically through
guided interviews with experts from a large company. The findings indicate that cultural
leadership plays a crucial role in the implementation of new working models and
technologies. The incorporation of cultural diversity and the advancement of cultural
innovation facilitate the development of an adaptable and flexible corporate culture, thereby
enabling companies to effectively address the challenges of the modern world of work.
Furthermore, the creation of a shared identity not only strengthens collaboration but also
increases the acceptance of new ways of working and technologies. In order to achieve these
goals, it is necessary to rethink existing hierarchies as well as management roles and to focus

more strongly on the corporate culture.

Key words: Cultural Leadership, New Work, digitalization, agile work, Artificial
Intelligence

Date: 10.06.2024
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OZET

“New Work" Baglaminda Kiiltiirel Liderlik
Liderlik ve Kiiltiiriin Cevik Calisma ve Yapay Zeka Uygulamalarindaki
Rolii

Gliniimiiz is dilinyasi, ¢evik calisma ve yapay zeka gibi yeni ¢alisma yoOntemleri ve
inovasyonlarla siirekli bir degisim igerisindedir. Dinamik is diinyasinin gereksinimlerini
karsilamak, verimliligi artirmak ve rekabet¢i kalmak i¢in sirketler bu yontem ve teknolojileri
uygulamaya ¢alismaktadir. Bu c¢alisma, Kiiltiirel Liderlik kavraminin New Work
yaklagimlari, ¢evik calisma ve yapay zeka (KI) uygulamalarina ne 6l¢iide katki sagladigini
incelemektedir. Bu soruya yanit bulabilmek amaciyla biiyiikk bir sirketin uzmanlariyla
roportajlar yapilmis ve calismaya ampirik bir temel saglanmistir. Sonuglar, Kiiltiirel
Liderligin yeni calisma yontemleri ve teknolojilerin uygulanmasinda belirleyici bir rol
oynadigim1 gostermektedir. Kiiltiirel ¢esitliligi dikkate almak ve kiiltiirel yenilikleri tesvik
etmek, sirketlerin modern is diinyasinin zorluklarina uyum saglayabilen esnek ve uyumlu
bir kurumsal kiiltiir gelistirmesini saglar. Ayrica, ortak bir kimlik yaratilmasi, igbirligini
giiclendirmenin yan1 sira yeni teknolojilere ve ¢alisma modellerine daha acik olmay1 da
beraberinde getirir. Bu hedeflere ulagsmak icin mevcut hiyerarsinin ve liderlik rollerinin

yeniden degerlendirilmesi, ayn1 zamanda kurumsal kiiltiire daha ¢ok odaklanilmasi elzemdir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiirel Liderlik, New Work, Liderlik, Dijitallesme, Cevik Calisma,
Yapay Zeka

Tarih: 10.06.2024
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1 EINLEITUNG UND ZIELSETZUNG

1.1 Ausgangslage und Zielsetzung

Das Konzept und die Praxis der Arbeit sind im stindigen Wandel. Durch die Globalisierung,
den demographischen Wandel und die Digitalisierung verdndern sich die Anforderungen, das
Verstindnis und die Art und Weise wie gearbeitet wird. Vor allem der durch die Corona Krise
entstandene technologische Wandel bei Informations- und Kommunikationsmitteln, hat das
New Work mit Arbeitsweisen wie Remote Arbeit viel mehr Aufmerksamkeit in Unternehmen
erhalten (vgl. Schermuly 2021: 32). Der Begriff New Work hiufig verwendet, ohne zu wissen,
was damit tatsdchlich gemeint ist (vgl. Hackl et al. 2017: 1). Dabei ist das Konzept nicht neu.
Bereits in den 1980er Jahren wurde durch Frithjof Bergmann das erste Mal die Idee des New
Work formuliert. Wéhrend in der Ursprungsidee der Mensch und seine Bediirfnisse im
Vordergrund standen, kommen zum heutigen New Work Verstindnis weitere Kategorien hinzu.
Diese sind unter anderem flexible Arbeitszeiten und -plitze, Kollaboration und Vielfalt, agile
Arbeit sowie die Digitalisierung, welche wiederum neue Technologien wie Kiinstliche

Intelligenz beinhaltet (vgl. Helmold 2022: 5).

Insbesondere die agile Arbeitsweise sowie der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz finden immer
mehr Anwendung in Unternehmen. Durch die zunehmende Dynamik in der Arbeitswelt werden
neue Ansdtze gesucht, die eine schnelle und effiziente Reaktion auf Verdnderungen
ermoglichen. Die agile Arbeit bietet dieses Potenzial, da sie auf flexible Prozesse und eine enge
Zusammenarbeit von interdisziplindren Teams setzt (vgl. Hanschke 2017: 15 f.). Der Ursprung
der agilen Arbeit liegt in der Softwareentwicklung. Aufgrund der gebotenen Flexibilitédt findet
sie jedoch auch auBBerhalb des IT-Bereichs zunehmend Anwendung (vgl. Schermuly 2021: 137).
So wird Agilitit zunehmend als notwendige Kompetenz angesehen, um als Unternehmen
wettbewerbsfahig zu bleiben. Gleichzeitig versprechen neue Technologien wie Kiinstliche
Intelligenz eine Effizienzsteigerung von Prozessen und eine Arbeitsentlastung fiir die
Mitarbeiter (vgl. Petry 2019: 41). Es wird erwartet, dass die Einfiihrung von Kiinstlicher
Intelligenz in Unternehmen einen tiefgreifenden Wandel ausldsen wird. Trotz der aktuellen
Relevanz wurden in der bisherigen Forschung noch keine detaillierten Fallstudien auf
Unternehmensbasis durchgefiihrt. Daher ist bislang nicht umfassend geklart, welche
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Auswirkungen die Einfiihrung von Kiinstlicher Intelligenz tatsdchlich hat (vgl. Graus et al.
2021: 5). Vor allem in grolen Unternehmen wird verstérkt versucht, KI in die Arbeit und
Prozesse einzubeziehen. Die Unternehmen erwarten sich hiervon Prozessoptimierungen und
Effizienzsteigerungen. Dennoch ist der Einsatz von KI und New Work flichendeckend noch
nicht derart integriert, dass eine spiirbare Arbeitserleichterung auf allen Organisationsebenen

eingetreten ist.

In der heutigen komplexen Arbeitswelt, die durch neue Arbeitsweisen und Technologien
gepragt ist, sind auch Leadershipformen erforderlich, die eine Anpassung an diesen Wandel
ermoglichen und erfolgreich durchsetzen. Obwohl es bereits unzihlige Leadershipformen gibt,
entstehen durch neue Arbeitsweisen weitere Leadership Konzepte, wie z.B. Digital Leadership
oder Agile Leadership (vgl. Hasenbein 2023: 141). Traditionelle Fiihrungsansitze kénnen den
Anforderungen des New Work nicht mehr gerecht werden, weshalb auch in traditionellen
Unternehmen ein Umdenken stattfindet. In dieser Arbeit soll das sogenannte Cultural
Leadership als Ansatz dienen und néher betrachtet werden.

Cultural Leadership gestaltet und beeinflusst Werte, Uberzeugungen und Verhaltensweisen, um
Kreativitét, neue Ideen, eine Zusammenarbeit und ein gemeinsames Identititsgefiihl zu férdern.
Dabei bezieht sich diese Arbeit auf das von Trice und Beyer (1991) definierte Verstdndnis von
Cultural Leadership, weshalb fortlaufend der englische Begriff verwendet wird. Demnach
umfasst diese Art der Fithrung sowohl kulturelle Innovationen, welche neue Ideen und
Praktiken einfiihren, als auch Kulturerhaltung, die bestehende Traditionen und Strukturen
bewahrt. Dadurch konnen Unternehmen durch Krisen und einen Wandel gefiihrt werden (vgl.

Trice/ Beyer 1991: 152).

Die zunehmende Relevanz von New Work sowie die Notwendigkeit, traditionelle Fiihrungsstile
zu Uberdenken sind aktuelle Themen, mit denen sich Unternehmen auseinandersetzen miissen.
Daher widmet sich die vorliegende Arbeit dem Einfluss von Cultural Leadership auf die
Transformation und die Implementierung von New Work. Im Rahmen einer empirischen
Forschung soll die Wechselwirkung von Cultural Leadership und New Work nédher beleuchtet
werden. Das Ziel dieser Untersuchung besteht darin zu identifizieren, ob diese Leadershipform
geeignet ist, um das Unternehmen im Transformationsprozess voranzubringen. Die zentrale

Forschungsfrage dieser Arbeit lautet daher:

Wie kann Cultural Leadership zur Implementierung von agilen Arbeitsweisen und

kiinstlicher Intelligenz beitragen?



Um diese Frage zu beantworten, wurden leitfadengestiitzte Interviews mit Experten in einem
GroBunternehmen durchgefithrt. Da in der Literatur zu Leadership {iberwiegend die
Managementperspektive dargestellt wird, soll diese Arbeit die Perspektive von
Fiihrungspositionen und Mitarbeiterpositionen gleichermaBlen aufgreifen. So sollen die
praktischen Herausforderungen wihrend eines Transformationsprozesses im Unternehmen

umfassend betrachtet werden.

1.2 Aufbau der Arbeit

Um die vorgestellte Forschungsfrage zu beantworten, ist die vorliegende Arbeit in einen
theoretischen und einen empirischen aufgeteilt. Zunichst werden im Kapitel Theoretische
Grundlagen die in dieser Arbeit benétigten Definitionen und Konzepte erldutert. Dieses Kapitel
gliedert sich in zwei Teile. Zuerst soll der Leadership Begriff sowie Cultural Leadership
dargestellt werden. Da der Begriff Leadership sehr umfangreich und komplex ist, soll sich hier
neben einer Definition, auf die Transformational und Charismatic Leadershipstile konzentriert
werden. Zudem werden der Kulturbegriff diskutiert und die fiir diese Arbeit relevanten Faktoren
offengelegt. Erst mit diesem Verstdndnis kann das Konzept des Cultural Leaderships erortert
werden.

Der zweite Teil des Kapitels beschéftigt sich mit dem Konzept des New Work. Dabei wird iiber
die Entstehung des Konzepts und die heutige Definition und Auffassung diskutiert. Da im New
Work die Digitalisierung ein wichtiger Treiber ist, soll hier noch auf Ansédtze der agilen Arbeit
und Prozesse der Kiinstlichen Intelligenz eingegangen werden. Das Kapitel wird mit einem

Zwischenfazit abgeschlossen.

Kapitel drei stellt die methodische Vorgehensweise der empirischen Forschung dar. Hier wird
zunidchst die Auswahl des erforschten Unternehmens begriindet und der Zugang zu diesem
offengelegt. Die Datenerhebung und das Sample werden darauthin genauer beschrieben.
AnschlieBend wird die Datenauswertung mit dem Kodierleitfaden nach Mayrings qualitativer

Inhaltsanalyse dargestellt.

Im nachfolgenden vierten Kapitel werden die mittels Experteninterviews erhobenen Ergebnisse
dargestellt und analysiert. Dabei orientiert sich die Darstellung der Ergebnisse an den zuvor
gebildeten Kategorien der qualitativen Inhaltsanalyse. Herbei wird an den entsprechenden

Stellen ein Bezug zur Theorie in Kapitel zwei gestellt und mit Zitaten aus den Interviews belegt.



In Kapitel fiinf werden die Ergebnisse diskutiert und die Forschungsfrage beantwortet. Zudem
werden hier die Limitationen der empirischen Forschung dargestellt und die angewandte

Methodik kritisch reflektiert.

Den Abschluss der Arbeit stellt Kapitel sechs dar, in dem die Ergebnisse zusammengefasst

werden und ein Ausblick fiir zukiinftige Forschungsprojekte gegeben wird.



2  THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Das nachfolgende Kapitel konzentriert sich auf die Eingrenzung des Leadership Begriffes und
die Definition von Leadership nach Yukl (2006). Zusétzlich soll der Unterschied zwischen
Leadership und Management beschrieben und hervorgehoben werden, was als Basis fiir diese
Arbeit fungiert. Darauffolgend werden spezifische Fiihrungsstile beschrieben, die fiir eine

Transformation im Unternehmen in der Literatur als wichtig erachtet werden.
2.1 Eingrenzung des Leadership Begriffes

Die Literatur zeigt, dass fiir den Begriff Leadership® unzihlige Definitionen existieren und
verschiedene Auffassungen dariiber bestehen, wie dieser verstanden werden kann (vgl. Bruch
et al. 2006: 4). Durch die Vielzahl an Definitionen und Konzepte kénnen in dieser Arbeit nur
ausgewdhlte detailliert ausgefiihrt werden. Obwohl der Begriff Leadership auf verschiedene
Lebensbereiche angewendet werden kann, sollen die Definitionen und Begriffe im
Unternehmenskontext verstanden werden. Derzeit gibt es auch keinen dominierenden
Fiihrungsbegrift, daher existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Verstindnisse zum Begriff
Fithrung nebeneinander (vgl. Steinle 2005: 564). In diesem Kontext werden in der
deutschsprachigen Literatur auch oft die Begriffe Management oder Fiihrung als Synonym

verwendet. Allerdings ist Leadership nicht immer gleichzeitig Management.

Yukl (vgl. 2006: 2) zufolge wurde der Begriff aus dem allgemeinen Wortschatz entnommen und
in die Wissenschaft aufgenommen, ohne diesen genau zu bestimmen. Das hat zur Folge, dass
Forscher den Begrift entsprechend ihrer Sichtweise definieren. Daher gibt es zahlreiche

Definitionen, Theorien und Konzepte, die prézisiert werden miissen.

So argumentiert Zaleznik (2004), dass der Unterschied zwischen Managern und Leadern in den
Vorstellungen von Chaos und Ordnung liegt. Das Management ist prozessorientiert, das nach
Kontrolle und Stabilitit strebt und versucht, Probleme schnell zu 16sen. Im Kontrast hierzu

tolerieren Leader besagtes Chaos und Strukturlosigkeit und wollen Probleme besser verstehen,

Leadership und Leader sind Begriffe, die im Zusammenhang mit der Fiihrung von Menschen, statt
organisatorischer oder prozessorientierter Leitung, steht (vgl. Bruch et al. 2006: 4). Wegen der Mehrdeutigkeit des
deutschen Begriffes Fiihrung und Fiihrer, werden in dieser Arbeit fortlaufend die englischen Begriffe verwendet.
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um sie 16sen zu konnen. Laut Zaleznik (2004) haben Leader somit mehr mit Kiinstlern und
Wissenschaftlern gemeinsam als mit Managern. Trotz dessen brauchen Unternehmen sowohl
Management als auch Leadership, um erfolgreich zu sein (vgl. Zaleznik 2004). Des Weiteren
liegt die Unterscheidung von Management und Leadership darin, dass das Management
Planung und Organisation in allen Unternehmensbereichen {ibernimmt. Diese werden von
Steinle als ,,klassische Managementansétze* bezeichnet (2005: 7 f.). Ein Manager ist oft eine
leitende Person, welche die genannten produktiven Aufgaben iibernimmt. Ein Leader hat
ebenso Aufgaben in der Planung und Organisation, jedoch sind diese auf Personen oder einzelne
Teams bezogen und nicht auf alle Unternehmensbereiche. Als Leader geht es darum,
Mitarbeiter flir Veranderungen und Ziele anzuregen, einen Sinn zu vermitteln und zu motivieren

(vgl. Kraus/Kreitenweis 2020: 2).

Allerdings ist eine solche strikte Unterscheidung dieser Begrifflichkeiten umstritten. So kann
eine Person eine Leader Rolle einnehmen, ohne im Management involviert zu sein, z. B. als
informeller Leader. Informelle Leader sind Personen, die nicht offiziell im Unternehmen als
Leader oder Fiihrungskraft eingestellt sind, sondern ohne diese Position als Leader handeln.
Gleichzeitig kann eine Person aber den Titel als Manager tragen, ohne zu fithren und somit die
Rolle des Leaders einnehmen. Folglich schldgt Yukl (2006: 5 f.) vor, Leadership als eines von

mehreren Management Aufgaben zu betrachten. Demnach definiert er Leadership als

“[...] the process of influencing others to understand and agree about what needs to be done
and how to do it, and the process of facilitating individual and collective efforts to
accomplish shared objectives.” (Yukl 2006: 8)

Mit dieser Begriffsbestimmung soll sichergestellt werden, dass nicht nur die aktuelle Arbeit der
Gruppe bzw. Organisation beeinflusst und erleichtert wird, sondern diese auch fiir zukiinftige

Herausforderungen vorbereitet ist (vgl. Yukl 2006: 6).

Der Begriff Leadership beinhaltet das Fiihren von einzelnen Mitarbeitern oder Teams, aber auch
visiondres Handeln und Denken von Leadern. Effektive Leader erkennen Probleme im Team,
versuchen sie konstruktiv zu ldsen, schaffen Zusammenhalt und fordern den gemeinsamen
Wunsch nach Erfolg. AuBlerdem steht bei Leadership auch der Leader selbst im Mittelpunkt.
Durch diese Stellung steht dieser als Inspirationsquelle und Vorbild im Unternehmen. Des
Weiteren miissen diese Leader auch an sich selbst arbeiten, wenn sie erfolgreich Einfluss auf
das Unternehmen haben wollen. Somit ist Leadership unter anderem auch Selbstfiihrung (vgl.
Bruch et al. 2006: 4). Das fillt gleichzeitig zum Aufgabenbereich eines Leaders. Sie

organisieren sich nicht nur selbst, sondern delegieren auch an ihre Mitarbeiter. Dies hat



»Auswirkungen auf die Leistungsbereitschaft, [...] die Leistungsfdhigkeit [...] und den
Handlungsspielraum [...] ihrer Mitarbeitenden [...]* (Kraus/Kreitenweis 2020: 4).

Laut Yukl gibt es drei Variablen, mit denen Leadership verstindlich gemacht werden kann:
Merkmale von Leadern, Merkmale von Gefiihrten und Merkmale der Situation (vgl. 2010: 30).
Viele Leadership Theorien betonen eine Kategorie mehr als andere und dienen als Grundlage,
um verschiedene Leadershipformen zu erklédren. In dieser Arbeit wird mehrheitlich der Ansatz
von Theorien auf Organisationsebene angewendet. Dies ermoglicht, Organisationsstrukturen
und Organisationkultur, organisatorische Verdnderungen wund Einflussprozesse zu
beriicksichtigen (vgl. Yukl 2010: 38). Zudem beziehen sich die meisten Theorien und
Forschungsarbeiten auf ein bis zwei grob definierte Handlungsweisen von effektiven Leadern

(vgl. Yukl 2010: 129).
Transformational Leadership

Transformational Leadership bedeutet, das Verhalten zu verdndern (vgl. Pelz 2016: 94). Durch
seine positive Auswirkung auf Organisationen wird diese Form von Leadern bevorzugt (vgl.
Chig-Manolache 2022: 127). Diese Form des Leaderships ist eine wirksame Methode, um
Einfluss und Motivation zu erschaffen. Dabei nimmt der Leader eine Vorbildfunktion ein,
individuelle Talente und Starken von Mitarbeitern werden entwickelt und die Eigeninitiative
wird angeregt (vgl. Pelz 2016: 96; Steinle 2005: 616). Durch diese Vorbildfunktion kdnnen
Leader einen Wandel bewirken und ithren Mitarbeitern die Angst vor Verdnderungen nehmen
(vgl. Chig-Manolache 2022: 127). Die Transformational Methode steht im Gegensatz zur
transaktionalen, bei der Einfluss auf die Mitarbeiter durch den Austausch von Leistungen
erbracht wird. So werden Mitarbeiter beispielsweise mit Primien belohnt, wenn Ziele erreicht
werden und auch durch Entfallen von Vorteilen bestraft, wenn diese nicht erreicht werden (vgl.
Pelz 2016: 96). So kann man im organisationalen Kontext sagen, dass das Management
vermehrt die Rolle des transaktionalen Leaders einnimmt und ein Leader eher transformational

fiihrt (vgl. Conger/Kanungo 1998: 9).

Pelz verdeutlicht anhand eines Schaubildes die Vorteile und Wirksamkeit der Transformational
Leadership Methode. Dies ist in Abbildung 1 dargestellt. Aus verschiedenen Studien hat sich
herausgebildet, dass anhand der Transformationalen Methode Mitarbeiter deutlich mehr
Leistung erbringen, kreativer sind, intrinsisch motiviert arbeiten und somit eine hdhere
Arbeitszufriedenheit aufweisen. Auch die Leader selbst erfahren positive Einfliisse. Sie pflegen

bessere Beziehungen, weisen weniger stressbedingte Probleme auf, haben mehr Energie und



konnen dadurch ein hoheres Einkommen erzielen. Gleichzeitig beeinflussen bzw. wirken

Mitarbeiter und Leader gegenseitig (vgl. Pelz 2016: 97).

Mehr Leistung (Kennzahlen)

Mehr Kreativitat, Teamgeist

Mitarbeiter

Intrinsische Motivation

GroRere Arbeitszufriedenheit

Transformationale Fiihrung

Bessere Beziehungen

Mehr Energie

Fihrungskraft

Weniger Stress

Hoheres Einkommen

Abbildung 1: Abbildung von Waldemar Pelz zur Wirkung der Transformationalen Fithrung (2016: 97).

Mit der Transformational Leadership Methode empfinden Mitarbeiter Vertrauen, Loyalitit und
Respekt gegeniiber ihrem Leader, was zur Motivation flihrt, mehr zu tun, als erwartet wird.
Gleichzeitig verdndert und motiviert der Leader seine Mitarbeiter, indem er die Bedeutung von
Aufgaben bewusst macht und sie dazu veranlasst, eigene Interessen zum Wohle des Teams oder
der Organisation zu iiberwinden (vgl. Yukl 2010: 277). Die vier zentralen Verhaltensweisen
eines transformationalen Leaders, der eine werte- und zielverdndernde Fithrung nach Bernard

Bass aufweist, sind (vgl. Kraus/Kreitenweis 2020: 30; Wunderer 2006: 244):

¢ Individuelle Behandlung: Die Fiirsorge fiir jeden individuellen Mitarbeiter.
e Geistige Anregung: Denkmuster werden aufgebrochen und neue Einsichten vermittelt.
e Inspiration: Aufgaben werden Bedeutung zugeschrieben und iiber Visionen motiviert.

e Personliche Ausstrahlung: Der Leader als charismatisches Vorbild.

Durch Visionen entsteht ein Gefiihl der Sinnhaftigkeit, das wiederum die Arbeit zu etwas

Sinnvollem gestaltet (vgl. Schermuly 2021: 201).

Bass zufolge ist transformationale Fiithrung in jeder Situation und Kultur wirksam.
Bedingungen, unter denen authentische transformationale Fiihrung irrelevant oder unwirksam

ist, werden in der Theorie nicht genannt (vgl. Yukl 2010: 280).



Charismatic Leadership

Das Charismatic Leadership beruht auf Max Webers Theorie von 1947, in der die ,,Biirokratie
ein System miteinander verbundener Amter* (Wunderer/Grunwald 1980: 318) darstellt. Dabei
formuliert er drei Typen der Herrschaft, wobei Charisma eines dieser Herrschaftsformen ist.
Die charismatische Herrschaft ist hierbei die vollkommene Abhéngigkeit der Untergebenen
zum Herrscher (Wunderer/Grunwald 1980: 320). Weber nutzt den Charisma Begriff, um eine
Form des Einflusses zu beschreiben, welcher auf der Wahrnehmung der Anhénger beruht.
Demzufolge schreiben diese ihrem Leader auBBergewohnliche Eigenschaften zu (vgl. Yukl 2010
263). Diese Wahrnehmung entsteht in Krisensituationen, wenn der Leader mit radikalen
Visionen eine Losung bietet, welche die Anhénger als realisierbar ansehen (vgl. Yukl 2010:

263).

Neuere Theorien beziehen einige Ideen Webers mit ein, konzentrieren sich aber auf den
Unternehmenskontext, in dem Charisma als Verhaltensweise, Eigenschaft und stark
beeinflussende Wirkung, die von Mitarbeitern einem Leader zugeschrieben werden, verstanden

wird (vgl. Kraus/Kreitenweis 2020: 27; Wunderer 2006: 227).

Ob jemandem Charisma zugeschrieben wird, entscheidet sich in einem interaktiven Prozess
zwischen Fiihrungspersonlichkeit, Gefolgschaft und Situation. Charismatische Fiihrungskrifte
wecken Begeisterung und Engagement bei ihren Anhéngern durch emotionale, symbolische
und werteorientierte Kommunikation (vgl. Conger/ Kanungo 1998: 14; 23). Sie artikulieren
eine iiberzeugende Vision und stdrken das Vertrauen, diese zu erreichen und umzusetzen.
Charisma wird der Fiihrungspersonlichkeit vor allem dann zugeschrieben, wenn die Vision und
die Strategie zur Verwirklichung der Vision innovativ sind, die Fiihrungspersonlichkeit dafiir
personliche Risiken auf sich nimmt und die Strategie erfolgreich erscheint (vgl. Conger 1999:
155; Conger/ Kanungo 1998: 17). Dariiber hinaus wurden weitere relevante Verhaltensweisen
identifiziert, die sich je nach Theorie etwas unterscheiden. Einige Fiihrungsqualititen und
Kompetenzen wie Selbstvertrauen, starke Uberzeugungen, Selbstbewusstsein, Eloquenz und
dramaturgisches Geschick erhohen die Wahrscheinlichkeit, dass der Fiihrungskraft Charisma

zugeschrieben wird (vgl. Yukl 2010: 294).

Obwohl diese Leader positive Effekte erzielen konnen und sich vor allem in Transformations-
oder Krisensituationen als erfolgreiche erwiesen haben, kann Charisma gleichzeitig nicht allein
als Basis fiir einen ,,guten” Leader fungieren. Zusitzlich sind mit dem charismatischen Leader

auch Risiken verbunden. Als Beispiel hierzu nennt Wunderer (2006: 25) die Vergotterung von



Leadern. Die positiven Eigenschaften dieser Form miissen abgewogen werden, um die
moglichen negativen Konsequenzen zu erkennen und zu vermeiden. Die grofite Gefahr des
Charismas fiir Unternehmen und andere Organisationen mit praktischen Zielen ist, dass die
Grundlagen des Charismas eher emotional, immanent irrational und damit risikobehaftet sind
(vgl. Beyer 1999: 321). Charismatische Leader neigen zu iibertriebenen Selbstdarstellungen
und Anspriichen hinsichtlich ihrer Visionen, die ihre Anhénger in die Irre fithren kénnen (vgl.
Conger 1999: 171 f.). Dadurch konnten sie sich in einer schwierigen Situation wiederfinden.
Durch den Optimismus des Leaders konnen Probleme unterschitzt werden. Infolgedessen geht
die Leistung unter den hohen Erwartungen unter und die Anhédnger finden sich in einem
Kreislauf der Ausbeutung wieder (vgl. Conger 1999: 172). Des Weiteren kann Charisma nur
bis zu einem gewissen Grad erlernt werden (vgl. Wunderer 2006: 279). Trotz der Risiken ist
das erfolgreiche Fiihren moglich, wenn Leader iiber das nétige Wissen verfiigen, um die

richtigen Entscheidungen zu treffen. (Yukl 2010: 276)

Die Grenzen zwischen den verschiedenen Leadership Theorien gehen flieBend ineinander tiber,
da jeder Fiihrungsstil abhdngig von Situation und Aufgabenstellung ist. Faktoren wie
Beziehungen zwischen Leader und Mitarbeitern oder die Schwierigkeit der Aufgaben sind in
diesem Kontext relevant. Folglich gibt es weder eine ausschlieBlich transformationale noch eine
ausschlieBlich charismatische Fiihrung, sondern vielmehr eine Kombination verschiedener
Fiihrungsstile. Aus diesem Grund entwickelt laut Hermanni jede Fiihrungskraft in einem
Unternehmen ihren eigenen, individuellen Fiihrungsstil, der sich durch ethisches und

moralisches Verhalten, Wertschdtzung und Authentizitit auszeichnet (vgl. Hermanni 2022: 91).

Mit dem Verstdndnis von Leadership, das in diesem Kapitel definiert und erldutert wurde, sollen
nachfolgend der Kulturbegriff und die Unternehmenskultur ndher beleuchtet werden. Diese

stellen die Grundlage fiir das Versténdnis von Cultural Leadership dar.
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2.2 Der Kultur Begriff

Um sich dem Konzept des Cultural Leadership anzundhern, soll zunidchst der Kultur Begriff

erldutert und anschlieend die Definition von Unternehmenskultur genauer betrachtet werden.

Der Kultur Begriff wurde von Edward Tylor in der Sozialanthropologie geprégt. So ist Kultur
»|...] jener Inbegriff von Wissen, Glauben, Kunst, Moral, Gesetz, Sitte und allen {ibrigen
Féhigkeiten und Gewohnheiten, welche der Mensch als Glied der Gesellschaft sich angeeignet
hat.* (Tylor 1873: 1)? Seine Definition wurde von Wissenschaftlern und Forschern immer
weiter ausgefiihrt und ergéinzt. So definiert der Ethnologe und Soziologe Kluckhohn (1951: 86)
den Kultur Begriff folgendermafien:

»Culture consists in patterned ways of thinking, feeling and reacting, acquired and
transmitted mainly by symbols, constituting the distinctive achievements in human groups,
including their embodiments in artifacts; the essential core of culture consists of traditional
(i.e. historically derived and selected) ideas and especially their attached values”.

Zugleich ist Kultur ein erlerntes und vom Menschen konstruiertes System von Praktiken,
Werten und Artefakten, das von den Mitgliedern einer bestimmten Gruppe oder Gesellschaft
kollektiv gelebt und weitergegeben wird. Dieser Lernprozess wird Enkulturation genannt (vgl.
Barmeyer 2012: 95). Dabei ist Kultur nicht statisch, sondern dynamisch und stetig im Wandel.
Dieser Wandel kann von Mitgliedern selbst eingefiihrt werden oder von auBen kommen® (vgl.

von Rosenstiel 1993: 20).*

Wird von Nationalkultur gesprochen, so bezieht sich der Begriff auf Nationalstaaten die eine
politische Einheit bilden und dadurch eine Homogenitét entwickeln. Diese dullert sich bspw.
durch eine gemeinsame Sprache oder ein gemeinsames politisches System und hat Einfluss auf
Wahrnehmungen und Verhalten der Menschen. Es ist eine Kultur die ,,[...] eine bestimmte
Gruppe von Menschen aufgrund ihrer Geburt und Sozialisation in einem bestimmten Land
teilt.” (Fajen 2017: 29) Zusitzlich dient es zur Abgrenzung zu anderen Kulturen (vgl. Fajen
2017: 29). Dabei steht Nationalkultur oft gleichbedeutend zur Landeskultur (vgl. Barmeyer
2012: 126).

2 Eine Definition hat Tylor bereits im Jahr 1871 in seinem Buch ,,Primitive Culture* gegeben. Bei der Version von
1873 handelt es sich um die deutsche Ubersetzung seines Buches.

3 Im Unternehmenskontext sind es die Fiihrungskrifte, die Einfluss auf die Kultur haben (vgl. Helmers 1993: 165).
% Da es unzihlige Definitionen des Kultur Begriffes gibt, beschriinkt sich diese Arbeit auf die im Text weiter
ausgefiihrten Definitionen und Konzepte.
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Unternehmenskultur

Jedes im Unternechmenskontext arbeitende Individuum wird durch ,,Wertehaltungen,
Wahrnehmungs- und  Verhaltensmuster, Gebrduche und Umgangsformen der
Organisationsmitglieder (Wunderer 2006: 154) geprigt. Diese sind wiederum durch
nationalspezifische Charakteristika beeinflusst. Bass (1996: 69) definiert Unternehmenskultur
folgend:

,, The organizational culture is a learned pattern of behavior, shared from one generation to

the next. It includes the values and assumptions shared by members about what is right, what

is good, and what is important. Shared in addition are heroes, stories and rituals that provide

expressive bonding of the members. Organizational culture is the "glue" that holds the

organization together as a source of identity and distinctive competence. In an organization's

decline, its culture can become a constraint on innovation because of its roots in the
organization's past.

Zudem stehen laut Bass (1996: 70) Organisationskultur und Leader in Wechselwirkung
zueinander. Leader konnen direkten Einfluss darauf nehmen, wie sich die Kultur innerhalb einer
Organisation entwickelt und definiert: Sie schaffen und verstirken Normen und
Verhaltensweisen innerhalb einer bestehenden Kultur oder konnen diese auch transformieren.
Die Normen entwickeln sich aus dem, was die Fiihrungskrifte als wichtig erachten, wie sie mit
Krisen umgehen, wie sie Vorbilder vermitteln und wen sie fiir ihre Organisationen gewinnen.
Zusitzlich beeinflusst die Unternehmenskultur den Leader genauso sehr, wie der Leader die
Unternehmenskultur beeinflusst. Bass (vgl. 1996: 70) betont, dass zur Unternehmenskultur die
geteilten Werte und Uberzeugungen der Mitglieder, sowie geteilte Geschichten und Rituale

dazugehoren, was ihre Bindung deutlich starkt.

Unternehmen werden unter dem Kulturaspekt zur Sinngemeinschaft, in der sich ihre Mitglieder
fiir gemeinsame Uberzeugungen einsetzten. Das zeigt sich in den Unternehmensvisionen (vgl.
von Rosenstiel 1993: 14). Die Organisationskultur wird als selbstverstdndlich angesehen und
von ihren Mitgliedern nicht reflektiert. Sie bietet gemeinsame Werte, einen Sinn und eine
Orientierung, wodurch organisationales Handeln einheitlich wird. Die Unternehmenskultur
entsteht durch den Prozess der Sozialisation, sodass das Individuum unbewusst aus kultureller

Tradition heraus handelt (vgl. von Rosenstiel 1993: 15).

Alle sichtbaren Aspekte einer Organisation spiegeln ihre grundlegenden Uberzeugungen und
Prinzipien wider. Beispiele hierfiir sind Interaktionen, verbale AuBerungen oder Uniformen, die
grundlegende Werte symbolisch zeigen (vgl. von Rosenstiel 1993: 16). Das zeigt, dass

Unternehmenskultur mehreren Ebenen unterliegt, auf die geachtet werden sollte. Schein schlédgt

12



vor, diese Ebenen in drei zu unterteilen: Basisannahmen, Artefakte und vertretene

Uberzeugungen und Werte. Diese werden in Abbildung 2 genauer gegliedert.

1. Artifacts
* Visible and feelable structures and processes
® Observed behavior
Difficult to decipher
2. Espoused Beliefs and Values
e Ideals, goals, values, aspirations
i ldeolnuics
¢ Rarionalizations
May or may not be congruent with behavior and other artifacts
3. Basic Underlying Assumptions
* Unconscious, taken-for-granted beliefs and values

Determine behavior, perception, thought, and feeling

Abbildung 2: Drei Ebenen von Kultur von Schein (1984: 24).

Schein geht davon aus, dass die Essenz einer Kultur im Muster der zugrunde liegenden
Annahmen (Ebene 3) liegt. Wenn man diese versteht, ist es einfacher, andere Ebenen zu
verstehen und angemessen mit ihnen umzugehen (vgl. Schein 2010: 32). Auf der Ebene der
beobachtbaren Artefakte (Ebene 1) manifestiert sich Kultur durch geteilte Werte, Normen und
Verhaltensregeln. Leadership ist die Quelle von Glaubenssédtzen und Werten, die eine Gruppe
bei der Losung ihrer internen und externen Probleme anleiten. Bei erfolgreicher Umsetzung
bilden sich gemeinsame Annahmen, die den Charakter und die Identitit einer Gruppe
definieren. Diese Annahmen wiederum zu verdndern, kann eine Herausforderung darstellen
(vgl. Schein 2010: 32 f.). Gleichzeitig ist die Verdnderung von grundlegenden gemeinsamen
Annahmen keine Garantie fiir eine neue funktionierende oder effektivere Unternehmenskultur.
Mochte man eine Verdnderung durchsetzen, bedeutet dies neue Deutungsmuster durchzusetzen
und einen Sinn zu geben (vgl. Pohlmann 2016: 157). Ein Wandel ist ebenso abhéngig von der
Eigendynamik von Organisationen oder von ungeschriebenen Regeln der Mitglieder (vgl.

Pohlmann 2016: 159).

Vor allem Scheins Modell der Organisationskultur ist im Kontext von New Work und damit
einhergehenden Remote Work, Vielfalt und Integration relevant. Remote Work verdndert
traditionelle organisatorische Artefakte, beispielsweise physische Biirordume oder personliche
Interaktionen. Dieser Wandel hat erhebliche Auswirkungen auf die von Schein vertretenen
Werte, da Unternehmen ihre Kultur und Werte in einer virtuellen Umgebung artikulieren und
verstiarken miissen (vgl. Geraghty 2023).
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Im Bereich der Organisations- bzw. Unternehmenskulturforschung wird die Frage, ob eine
Organisation bzw. ein Unternehmen eine Kultur hat oder ist, immer noch viel diskutiert. Wird
davon ausgegangen, dass eine Organisation eine Kultur hat, so steht Kultur als eine Variable in
der Organisation (wie z. B. Technologie). Als externe Variable wirkt die Kultur auf die
Organisation ein oder wird durch Mitglieder in die Organisation gebracht. Kultur wird hier
instrumentalisiert zur ,,[...] Problemldsung, Umweltanpassung und Bediirfnisbefriedigung
[...]* (Helmers 1993: 161). Als interne Variable steht sie neben anderen Elementen so wie die
Strukturen und Strategien innerhalb einer Organisation (vgl. Schein/ Seiser 2010: 57). Kultur
wird hierbei als ein System von geteilten Bedeutungen und Symbolen angesehen. ,,Alles, was
in der Unternehmung beobachtbar ist, wird Ausdruck bestimmter zugrunde liegender
Uberzeugungen und Werte.“ (von Rosenstiel 1993: 16), In dieser Arbeit wird davon
ausgegangen, dass eine Organisation eine Kultur ist, bzw. aus mehreren Kulturen bestehen

kann.
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2.3 Das Konzept Cultural Leadership

Der Begriff Cultural Leadership setzt sich aus zwei dynamischen Begriffen zusammen,
weswegen auch Cultural Leadership wie Leadership und Kultur selbst keine einheitliche
Definition hat und somit in der Literatur unzéhlige Definitionen verwendet werden. So werden
unter den Begriff des Cultural Leaderships teilweise einzelne Bereiche des Managements
gefasst. Zum einen ist Cultural Leadership laut Zierold (2018) ,,eine Bezeichnung fiir Fiihrung
von bzw. in Kulturorganisationen. Dabei bezieht sich der Begriff auf ein kulturelles
Tétigkeitsfeld und stellt somit das Management von kulturellen Organisationen dar. Zum
anderen kann der Begriff als kulturelle Fiihrungsrolle verstanden werden, bei der Personen oder

Organisationen gefiihrt werden (vgl. Zierold 2018).

In dieser Arbeit wird Cultural Leadership im Unternehmenskontext verstanden. Dies bedeutet,
dass sich auf eine Leadership Form bezogen wird, die nicht nur darauf zielt, Menschen
zusammenzubringen, sondern auch versucht auf Unterschieden aufzubauen, um so die
Zusammenarbeit zu fordern. Cultural Leadership konzentriert sich auf die Gestaltung, Lenkung
und Beeinflussung der kulturellen Elemente innerhalb einer Organisation. Dies erfasst sowohl
Werte und Uberzeugungen als auch Verhaltensweisen. Gleichzeitig schafft diese Form des
Leaderships ein gemeinsames Identititsgefiihl. Cultural Leader agieren hierbei
identitétsstiftend. Die kulturelle, ethnische und intellektuelle Vielfalt einer Gemeinschaft wird
hierdurch gefordert. Es wird eine Kultur der Inklusivitit, des gegenseitigen Respekts und

Verstindnisses geschaffen und auch erhalten (vgl. Stewart 2010: 14 £.).

Umfassende Untersuchungen zu dieser Theorie bieten Schein, Trice und Beyer. Auf die
Erkenntnisse dieser Wissenschaftler stiitzt sich diese Arbeit beziiglich der Definition und
Ausgangslage von Cultural Leadership. Schein geht davon aus, dass die Entwicklungsphase
einer Organisation eine entscheidende Variable ist, wenn man die Beziehung zwischen Fithrung
und Kultur verstehen mochte (vgl. Xenikou/ Furnham 2013: 124). Trice und Beyer gehen davon
aus, dass Leader Einfluss darauf haben, wie sich Kultur in Organisationen entwickelt und
manifestiert. Dabei benennen sie zwei Dimensionen. Zum einen die instrumentelle Dimension,
also wie Leader die Ausfiihrung der Arbeit beeinflussen. Zum anderen die kulturelle
Dimension, die den Einfluss der Leader auf die gemeinsamen Philosophien und Praktiken

innerhalb einer Organisation beschreibt (vgl. Xenikou/ Furnham 2013: 124).
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2.3.1 Kaultur und Leadership nach Schein (2010)

Die Verbindung von Kultur und Leadership untersucht Schein in Bezug auf die
Entwicklungsphasen eines Unternehmens. Ein Leader beginnt mit der Kulturerschaffung,
managt sie und kann sie spiter auch verdndern (Schein 2010: 195). Die Griindungsphase ist
hierbei besonders wichtig, da in dieser die grundlegenden Annahmen und Werte etabliert
werden, die das Verhalten und die Entscheidungen der Mitglieder nachhaltig beeinflussen. Die
Griinder haben eine entscheidende Rolle dabei, wie die Organisation mit internen und externen
Herausforderungen umgeht. Sie sind nicht nur Visionére hinter der Organisation, sondern auch
die Initiierenden der Kultur (vgl. Xenikou/ Furnham 2013: 125). Der Prozess der Griindung

einer Organisation umfasst vier Schritte:

1. Ideengenerierung durch den Griinder

2. Bildung einer Kerngruppe, die diese Idee unterstiitzt

3. Beschaffung von Ressourcen

4. Auswahl weiterer Mitglieder, die gemeinsame Annahmen dariiber entwickeln, wie die

Organisation wachsen und tiberleben kann (vgl. Schein 2010: 205)

Die frilhen Stadien einer Organisation sind also entscheidend fiir die Entwicklung ihrer
Arbeitsweisen und Ziele. Die Ideen, die in dieser Phase erprobt werden, werden oft von den
Griindern vermittelt und kdnnen sich so zu festen Denk- und Handlungsmustern entwickeln. In
der Anfangsphase beeinflussen die Werte, Motive, Personlichkeit und Fahigkeiten der Leader
die Gestaltung der Organisation maf3geblich (vgl. Schein 2010: 219). Die Organisationskultur
wird oft als Manifestation der Préaferenzen, Prioritdten und Pldne der Griinder betrachtet (vgl.

Xenikou/ Furnham 2013: 125; Schein 2010: 218).

Die Ubertragung von Werten und Annahmen erfolgt oft durch charismatische Leader®, die in
der Lage sind, ihre Vision auf eine inspirierende und iiberzeugende Weise zu vermitteln. Da
solche Leader selten sind, miissen jedoch alternative Mechanismen gefunden werden, um eine
Organisationskultur zu entwickeln. Dies bestérkt die Bedeutung von Leadern bei der Gestaltung
und Pflege einer positiven und produktiven Arbeitsumgebung, die fiir den langfristigen Erfolg

der Organisation entscheidend ist (vgl. Xenikou/ Furnham 2013: 125; Schein 2010: 235).

Diese Mechanismen von Schein (2010: 236) sind in Abbildung 3 aufgelistet. Er unterteilt nach

primdren und sekunddren Mechanismen. Dabei ist der Sozialisationsprozess in die

5 Siehe Seite 9: Charismatic Leadership.
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Arbeitsprozesse der Organisation integriert. Neue Mitarbeiter lernen kulturelle Annahmen aus

dem téglichen Verhalten von Managern (vgl. Schein 2010: 250).

Primary Embedding Mechanisms

® What leaders pay attention to, measure, and control on a regular basis

How leaders react to critical incidents and organizational crises

How leaders allocate resources

Deliberate role modeling, teaching, and coaching

How leaders allocare rewards and starus

How leaders recruir, select, promorte, and excommunicate
Secondary Articulation and Reinforcement Mechanisms

® Organizational design and structure

® Organizational systems and procedures

® Rirtes and rituals of the organization

Design of physical space, facades, and buildings

* Stories about important events and people

Formal sratements of organizational philosophy, creeds, and charters

Abbildung 3: Mechanismen zur Etablierung von Kultur von Schein (2010: 236).

Die dargestellten primdren Mechanismen stellen die wichtigsten Elemente dar, die einem
Leader zur Verfiigung stehen. Dabei wirken die verschiedenen Mechanismen gleichzeitig. Einer
der starksten Mechanismen ist die Auswahl dessen, was durch die Leader gemessen wird. Auf
diese Weise konnen sie kommunizieren, woran sie glauben oder was ihnen besonders wichtig
ist. Wenn sich Leader iiber diesen Prozess bewusst sind, kann die systematische Lenkung von
Aufmerksamkeit auf bestimmte Dinge zu einem wirkungsvollen Mittel werden, um Botschaften
und Werte zu kommunizieren (vgl. Schein 2010: 237). Gerade in Krisensituationen sind die
Kulturbildung und -vermittlung wichtig. Der Mechanismus, wie Leader in solchen
Krisensituationen handeln, schafft daher neue Werte, Normen und Arbeitsweisen. Denn durch
eine hohe emotionale Beteiligung wird die Intensitit des Lernens gefordert (vgl. Schein 2010:
243; Xenikou/ Furnham 2013: 126). Die Art und Weise, wie Leader Ressourcen zuteilen, zeigt
die Annahmen und Uberzeugungen eines Leaders. Als Beispiel nennt Schein einen Leader, der
personlich eine Abneigung gegen Schulden hat und daher Pline ablehnt, die mit Fremdkapital
finanziert werden sollen. Hierdurch kénnen gegebenenfalls gute Investitionen verloren gehen
(vgl. Schein 2010: 245). Ein weiterer Mechanismus ist das bewusste Vorleben, Lehren und
Coachen. In der Regel sind sich die Griinder und die neuen Leader der Organisationen der
Tatsache bewusst, dass ihr Verhalten eine wichtige Rolle dabei spielt, vor allem aber nicht nur
neuen Mitgliedern Wertvorstellungen zu vermitteln. Sie fungieren somit als Vorbilder (vgl.
Schein 2010: 246).
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Die Zuteilung von Belohnungen und Status, stellt dariiber hinaus ein wirksames Mittel dar, um
Prioritdten und Werte zu vermitteln. Dabei sendet vor allem die Art und Weise, wie belohnt oder
eventuell bestraft wird, die gewlinschte Botschaft (vgl. Schein 2010: 247). Zuletzt ist die Art
und Weise wie Leader rekrutieren, befordern und ausgrenzen, zwar oftmals sehr subtil, da er
oft unbewusst ablduft, aber dennoch zu beriicksichtigen. Leader neigen grundsitzlich dazu,
Mitglieder oder Bewerber als ideal anzusehen, die dieselben Annahmen, Werte und
Uberzeugungen teilen wie bestehende Mitglieder. Diese werden als hoch qualifiziert

wahrgenommen (vgl. Schein 2010: 249; Xenikou/ Furnham 2013: 127).

Die sekundiren Mechanismen in Abbildung 3 sind als kulturverstirkend, nicht als
kulturschaffend zu verstehen. Sie werden deshalb als sekundir bezeichnet, weil sie nur dann
funktionieren, wenn sie mit den genannten primédren Mechanismen konsistent sind. Gleichzeitig
konnen sie zu primiren Mechanismen werden, wenn hierdurch Uberzeugungen in ausgereiften

Organisationen aufrechterhalten werden sollen (vgl. Schein 2010: 250 f.).

e Organisationsdesign und Struktur: In diesen spiegeln sich die Uberzeugungen eines
Leaders tiber die Effektivitéit wider.

e Organisationssysteme und Abldufe: Durch den Aufbau von Systemen und Routinen
konnen Leader ihre Werte stiitzen.

e Riten und Rituale: Konnen zur Verstirkung von Ideologien eines Leaders eingesetzt
werden.

e Gestaltung von physischen Riumen und Gebiduden: Die Philosophie des Leaders
kann durch die physische Umgebung widergespiegelt werden.

e Geschichten und Legenden: Sind nicht kontrollierbar, allerdings konnen Geschichten
verstérkt oder geschaffen werden, um gewiinschte Botschaften zu vermitteln.

e Formale AuBlerungen der Organisationphilosophie: Sie stellen eine Moglichkeit dar,
die Philosophie der Organisation 6ffentlich zum Ausdruck zu bringen. Sie dienen jedoch

nicht der Definition von Kultur. (vgl. Xenikou/ Furnham 2013: 127)

Diese sechs Mechanismen sind jedoch mehrdeutig und schwer zu kontrollieren. In
Kombination mit den primdren Mechanismen (sieche Abb. 3) konnen Inhalte der Kultur an
Mitglieder vermittelt werden (vgl. Schein 2010: 257). Wahrend des Wachstumsprozesses und
mit zunehmender Reife der Organisation werden Strukturen, Prozesse und Praktiken etabliert,
welche die Kultur festigen. Gleichzeitig erschwert dies einen Kulturwandel. Die Kultur
definiert nun den Leader und nicht mehr umgekehrt. Wahrend des organisatorischen

Wachstums findet ein Prozess der Differenzierung statt, bei dem sich Subkulturen aufgrund
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verschiedener Faktoren bilden. Dies stellt eine Herausforderung fiir Leader dar. Denn sie wollen
bzw. sollten diese Subkulturen koordinieren und integrieren. Hierzu sind allerdings weitere
Mechanismen, wie z.B. die Forderung von Personen aus ausgewéhlten Subkulturen und die
Nutzung von Technologien notwendig, um die Kultur zu erhalten und an neue Anforderungen
anzupassen. Trotz externer Einfliisse und potenzieller Krisen ist die Aufrechterhaltung der
Organisationskultur von entscheidender Bedeutung, da sie die Identitdt und den Zusammenhalt

innerhalb der Organisation préagt (vgl. Xenikou/ Furnham 2013: 129 ft.).

Im Zusammenhang mit der Kulturbildung und -erhaltung sollte die Dynamik von
Kulturverdnderungen beriicksichtigt werden. Dies gilt insbesondere in Bezug auf die
Einflihrung von neuen Technologien und deren Auswirkungen auf die Organisationskultur. Die
Einfiihrung neuer Technologien kann sowohl gewollt als auch unbeabsichtigt geschehen und
fiihrt oft zu einem allméhlichen Prozess der kulturellen Anpassung und Neudefinition. Ein
wesentlicher Aspekt dieses Wandels liegt in der Verdnderung von Annahmen, Werten und
Verhaltensweisen. Dieser Verdnderungsprozess kann sich {iber einen ldngeren Zeitraum
erstrecken und verschiedene Ebenen einer Organisation durchdringen (vgl. Schein 2010: 184).
Als Beispiel nennt Schein physische Technologien wie Roboter in der Fertigung oder
Informationstechnologiesysteme in Biiroumgebungen, die nicht nur die Arbeitsweisen
verdndern, sondern auch die Art und Weise, wie Mitglieder einer Organisation miteinander
interagieren und kommunizieren (vgl. Schein 2010: 184 f.). Des Weiteren fiihrt der
technologiebedingte kulturelle Wandel zu einer Verdnderung der Organisationsstruktur sowie
deren Dynamik. Traditionelle Organisationsgrenzen im Rahmen der Zusammenarbeit
verwischen durch die Entwicklung digitaler Kommunikationstechnologien vermehrt. Mithin
fithren virtuelle Teams und Netzwerke zur Moglichkeit der Mitglieder eines Unternehmens iiber
zunehmend groBere Distanzen hinweg zusammenzuarbeiten konnen. Dies fiihrt zu einer
Neubewertung von Hierarchien, Autorititen und sonstigen Arbeitsbeziehungen. Insgesamt ist
der kulturelle Wandel durch neue Technologien ein kontinuierlicher Prozess, der
Organisationen dazu zwingt, sich anzupassen und neue Formen der Interaktion und

Zusammenarbeit zu entwickeln (vgl. Schein 2010: 186).
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2.3.2 Kaulturelle Innovation nach Trice und Beyer (1991)

Laut Trice und Beyer betrifft Cultural Leadership zum einen kulturelle Innovation und zum

anderen Kulturerhaltung.

Kulturelle Innovation zielt darauf ab, neue Ideen, Werte und Praktiken innerhalb einer
Organisation zu entwickeln und zu implementieren. Sie veridndert die kulturelle Dynamik und
fordert gleichzeitig Innovationen. Verschiedene Theorien zu Charisma® koénnen helfen, diese
Veranderungen an die Mitglieder der Organisation zu vermitteln. Allerdings gibt es auch
Beispiele fiir eine effektive Kulturschaffung, denen Merkmale von Charisma fehlen (vgl. Trice/
Beyer 1991: 152). Im Vergleich zu Scheins Theorie beschreiben Trice und Beyer ein soziales
bzw. gruppenbasiertes Modell (vgl. Xenikou/ Furnham 2013: 132). Sie identifizieren neun
Elemente, um kulturelle Innovation zu schaffen. Dabei sind nicht zwingend alle neun

notwendig, um dies zu erreichen (vgl. Trice/ Beyer 1991: 154 1.).

1. Personliche Eigenschaften: Charismatische Leader weisen drei wesentliche Eigenschaften
auf: hohe Selbstsicherheit, Dominanz und starke Uberzeugungskraft. Diese persénlichen
Qualitdten helfen ihnen, radikale Missionen zu verfolgen und Mitglieder anzuziehen und zu
halten.

2. Wahrgenommene Situation: Krisen und ein Gefiihl des Scheiterns konnen Mitglieder
empféanglicher fiir radikale Ideen machen. Dadurch wird Leadern mit neuen Ideen mehr
Autoritét verliehen.

3. Vision und Mission: Um kulturelle Innovation zu schaffen, entwickeln Cultural Leader
unterschiedliche Visionen, welche Mitglieder anziehen und vereinen. Dadurch kénnen sie
zu hoherem Arbeitsaufwand motiviert werden.

4. Attributionen der Mitglieder: Das Vertrauen der Mitglieder zu einem Leader hingt davon
ab, ob sie dem Leader die Fahigkeit zuschreiben, sie aus einer Krise fithren zu konnen.

5. Verhalten des Leaders: Das Verhalten ist von entscheidender Bedeutung fiir den Einfluss
auf Mitglieder. Hierzu spielen die Vorbildfunktion, das Artikulieren von ideologischen
Zielen, hohe Erwartungen an die Mitglieder und der Eindruck von Kompetenz und Erfolg

eine Rolle.

6 Siehe hierzu charismatic Leadership Seite 9.

20



6. Performance: Eine erfolgreiche Leistung verstirkt den Einfluss eines Leaders. Erfolge sind
fiir charismatische und innovative Leader besonders wichtig, um Mitglieder weiterhin
anziehen und halten zu kénnen und die eigene Autoritit zu rechtfertigen.

7. Administrative Maflnahmen: Strukturelle Verdnderungen sind oft notwendig, um
kulturelle Innovationen zu erreichen. Dabei ist eine Verwaltungsstruktur notwendig, die mit
der Vision und Mission eines charismatischen Leaders tibereinstimmt.

8. Verwendung von Kulturformen: Durch kulturelle Ausdrucksformen wie Symbole,
Geschichten und Rituale werden kulturelle Uberzeugungen und Bedeutungen
kommuniziert, bestétigt und gefeiert. Sie sind eine sichtbare Ausdrucksweise, die ein
Leader nutzt, um Visionen zu kommunizieren.

9. Nutzung von Tradition: Traditionen unterstiitzen Kontinuitéit, indem Ideologien einer

Kultur bewahrt und weitergegeben werden (vgl. Trice/ Beyer 1991: 154 ff.).

Fiir einige der von Trice und Beyer identifizierten Elemente wird ein charismatischer Leader
bendtigt. Zwar besteht eine Uberschneidung zwischen charismatischen und kulturell
innovativen Leadern, allerdings sind diese nicht gleich identisch. Daher ist eine Unterscheidung
dieser beiden Leadershipformen sinnvoll. Dariiber hinaus kann Charismatic Leadership
scheitern, wenn sie nicht vollstindig routiniert ist und der Leader keine charismatischen
Eigenschaften aufweist. Im Gegensatz benétigt Kulturelle Innovation genau diese routinierten
Elemente, um neue Werte und Annahmen zu vermitteln. Diese Form kann auch ohne Merkmale
von Charisma wirksam sein (vgl. Trice/ Beyer 1991: 154). Kulturelle Innovation ermoglicht
Organisationen, agil und anpassungsfihig zu bleiben, indem neue Ideen und Uberzeugungen
gefordert werden. Es trdgt dazu bei, dass Organisationen sich zum einen weiterentwickeln
konnen und zum anderen sich verdndernden Umstidnden oder Technologien anpassen kdnnen

(vgl. Xenikou/ Furnham 2013: 132).

Kulturerhaltung spielt ebenso eine wichtige Rolle beim Cultural Leadership. Hierbei wurde die
Rolle des Leaders lange unterschitzt (vgl. Xenikou/ Furnham 2013: 133). Trice und Beyer
untersuchen auch diese Form anhand der oben genannten neun Elemente, die hier gekiirzt und
vergleichend zur kulturellen Innovation wiedergegeben werden. Obwohl beide Arten bestimmte
charismatische Elemente teilen, unterscheiden sie sich in personlichen Qualititen und
Auftreten. Innovationsleader sind oft dominanter und kénnen durch ihr Charisma positive
Emotionen wecken, wéhrend Erhaltungsleader eher als Vermittler agieren (vgl. Trice/ Beyer
1991: 158). Bei der wahrgenommenen Situation gibt es zwei Moglichkeiten, wie Leadership

als erhaltend aufgefasst werden kann. Entweder besteht keine Krise, sodass eine kulturelle
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Innovation nicht notwendig erscheint, oder die Mitglieder nehmen eine Krise wahr, allerdings
sind sie davon iiberzeugt, dass die bestehende Kultur mit dieser fertig wird. Der Unterschied
zwischen Kulturerhaltung und kultureller Innovation liegt darin, dass es sich bei ersterer, um
eine konservative Vision handelt und zweitere oft nach radikalen Verdnderungen strebt (vgl.

Trice/ Beyer 1991: 159).

Kulturerhaltungsleader weisen &hnliche Verhaltensweisen auf wie charismatische
Innovationsleader, allerdings in einem konservativen Kontext. Bei beiden ist der in der
Vergangenheit erzielte Erfolg maBgeblich, unabhédngig davon, ob sie Kultur verdndern oder
erhalten wollen. Bei administrativen Mafnahmen wird auf die Erhaltung von bestehenden
Strukturen gesetzt. Des Weiteren werden Traditionen und verschiedene Rituale genutzt, um die
bestehende Kultur aufrechtzuerhalten. Vor allem die Ausfiihrung von bestehenden Ritualen

bestédrken die bestehende Identitdt (vgl. Trice/ Beyer 1991: 161).

Die Rolle des Cultural Leaders, ob in Richtung Innovation oder Erhaltung, ist nicht nur auf
Personen mit formaler Autoritit beschrankt. Cultural Leadership kann auf unterschiedliche
Weise auftreten. Vor allem in dynamischen Zeiten, bei Krisen und bei Wandel, z. B. beziiglich
des New Work, kann diese Leadership Form positive Auswirkungen auf ein Unternehmen

haben (vgl. Trice/ Beyer 1991: 166).
2.3.3 Kaulturelle Vielfalt und Cultural Leadership

Obwohl die Theorien von Schein und von Trice und Beyer nicht explizit auf die kulturellen
Hintergriinde von Mitgliedern einer Organisation eingehen, ist dies in der heutigen Arbeitswelt,
die von Globalisierung und Digitalisierung geprégt ist, ein relevanter Faktor. Denn auch die
Nationalkultur eines Leaders beeinflusst sein Verhalten sowie seine Werte und Wahrnehmungen
(vgl. Fajen 2017: 149). Genauso haben Mitarbeiter aus unterschiedlichen Nationen
verschiedene Werte und Uberzeugungen und somit unterschiedliche Erwartungen an ihre
Leader (vgl. Barmeyer 2018: 226).” Auch existieren je nach Land unterschiedliche
Auffassungen dariiber, was einen guten Leader ausmacht. Dabei ist in Deutschland vor allem

ein autonomieorientierter Leader von Interesse (vgl. Hofert 2018: 60).

Die Fadhigkeit von Leadern, kulturelle Unterschiede innerhalb des Unternehmens

wahrzunehmen und zu verstehen, ist ein wichtiger Faktor. So kann kultursensibel und

" In dieser Arbeit werden die Erwartungen einzelner Nationalkulturen nicht detailliert ausgearbeitet.
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wirkungsvoll reagiert werden. Kulturelle Kompetenzen beinhalten das Bewusstsein iiber die
eigenen kulturellen Prigungen aber auch Wissen iiber kulturspezifische Kontexte (vgl.
Barmeyer 2012: 86). Diese setzen sich aus verschiedenen Komponenten wie ,,[...] kultureller
Sensibilitdt, Wissen und Verhalten zusammen* (Barmeyer 2012: 86). Um die von Trice und
Beyer genannte kulturelle Innovation durchzusetzen, sollten kulturelle Kompetenzen
beriicksichtigt werden. Mitarbeiter mit unterschiedlichen kulturellen Herkiinften haben
spezifisches Wissen, das unter anderem durch ihre kulturelle Pragung, Probleme
unterschiedlich erfassen und 16sen kann. Dadurch kann eine schnellere und flexiblere
Problemlosung stattfinden (vgl. Littkemann et al. 2020: 160). Dies hat positive Effekte auf die
kulturelle Innovation innerhalb des Unternehmens.® Gleichzeitig kann kulturelle Vielfalt zu
Missverstindnissen durch unterschiedliche Interpretationsmuster oder Sprachbarrieren fithren
(vgl. Bertelsmann Stiftung 2018: 50 f.). GroBe Unternehmen konnen durch ihre verfligbaren
Ressourcen diese Konflikte besser 10sen als kleine oder mittelstaindische Unternehmen (vgl.
Bertelsmann Stiftung 2018: 50). Durch kulturelle Vielfalt in Unternehmen koénnen durch neue
Ideen, Praktiken und Werten, sowohl die von Trice und Beyer genannten kulturellen
Innovationen gefordert als auch technologische Fortschritte beschleunigt werden (vgl.

Littkemann et al. 2020: 161).

In diesem Kapitel wurde die Bedeutung von Cultural Leadership beleuchtet und wie es dazu
beitrdgt, die Unternehmenskultur zu férdern. Dabei stehen insbesondere die Konzepte von
Schein sowie von Trice und Beyer im Vordergrund. Unter Cultural Leadership werden
diejenigen Richtlinien und Praktiken verstanden, welche die Ausgestaltung der
Organisationskultur wesentlich beeinflussen. Die Beriicksichtigung dieser ist von
entscheidender Bedeutung, da sie nicht nur eine Reaktion auf aktuelle Herausforderungen
darstellen, sondern vielmehr eine proaktive Vorbereitung auf zukiinftige Verdnderungen
ermoglichen. Diese Herausforderungen stellen das New Work und neue Arbeitsmethoden fiir
Unternehmen dar. Nachfolgend soll New Work und eben diese neuen Arbeitsmethoden

dargestellt und diskutiert werden.

8 Ergebnis der Studie iiber die Rolle kultureller Vielfalt fiir Innovationen in Deutschland. Bertelsmann Stiftung
2018.
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2.4 Was ist New Work?

Das Konzept des New Work wurde bereits in den 1980er Jahren von dem Ethnologen und
Sozialphilosophen Frithjof Bergmann vorgestellt (vgl. Miiller-Friemauth/ Kithn 2019: 391). Im
Jahr 2004 beschreibt er in seinem Buch ,,Neue Arbeit Neue Kultur* tiefer gehend das Konzept
und legt somit den Grundstein fiir das New Work. Dabei nennt er einige Faktoren, die fiir das
New Work wichtig sind. Die Freiheit steht hier immer im Vordergrund. Bergmann selbst betont
die Wichtigkeit der Selbstbestimmung. IThm zufolge ist dies das wichtigste Element, aus dem
das neue Arbeitssystem nach und nach aufgebaut wurde (vgl. Bergmann 2004: 116).
Gleichzeitig wird das Lohnarbeitssystem kritisiert und argumentiert, dass Arbeit von Grund auf
neu organisiert werden sollte. Zentral hierfiir ist eine Umkehrung. Damit ist gemeint, dass der
Mensch nicht mehr als Mittel genutzt werden soll, um Aufgaben und Ziele zu verwirklichen.
Vielmehr soll der Mensch nicht der Arbeit dienen, sondern die Arbeit dem Menschen (vgl.

Bergmann 2004: 11).

Das endgiiltige Ziel des New Work ist also, die Arbeit zu transformieren, sodass der Mensch
selbstbestimmt und frei® sein und somit seine eigenen Fihigkeiten und Krifte entfalten kann

(vgl. Bergmann 2004: 12). Arbeit soll einen Sinn und eine Bedeutung bekommen.

High-Tech-
Lohnarbeit Berufun
Selbstversorgung g
Arbeit neu Arbeit, die das Etwas tun, ,,was
organisieren bzw. Individuum fiir sich man wirklich
umkehren (vgl. selbst tut wirklich mochte*
Bergmann 2004: (vgl. Bergmann (vgl. Bergmann
11). 2004: 319 ). 2004: 131 ).
New Work

Abbildung 4: Bergmanns drei Sdulen des New Work. Eigene Darstellung nach Bergmanns Kernaussagen
aus seinem Buch ,,Neue Arbeit-Neue Kultur* 2004.

® Bergmann nutzt den Satz ,,wirklich wirklich wollen* durchgéngig in seinem Buch ,,Neue Arbeit- Neue Kultur
2004. Diese Formulierung wird in dieser Arbeit iibernommen, um Bergmanns Vorstellungen und Ideen des New
Work wiederzugeben.
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Abbildung 4 veranschaulicht Bergmanns Kernaussagen, auf die sich das Konzept stiitzt. Dabei
besteht New Work aus drei Teilen: der Lohnarbeit, Eigenarbeit und Berufung. Im Ergebnis
bilden diese drei Sdulen eine Arbeit mit Freirdumen und Platz fiir die eigenen Wiinsche und
Begabungen (vgl. Vollmer/ Poppenborg 2023: 24). Oder wie Bergmann selbst in einem
Interview zusammenfasste: ,,New Work ist eine andere Art, Arbeit zu organisieren. Die Absicht
ist, Arbeit so zu organisieren, dass sie nichts Gezwungenes ist, sondern man Arbeit tut, die man
wirklich, wirklich will.* (Vollmer 2021). Erst durch das Berticksichtigen aller drei Sdulen kann

New Work zustande kommen.

Kritisiert wird diese Theorie von Marcus Vith, der sich mit Bergmanns New Work Konzept
auseinandersetzt und dieses weiterentwickelt.'® Seine Theorie des New Work verkdrpert einen
aktuellen Ansatz fiir Organisationsgestaltung und Mitarbeiterengagement. Er geht davon aus,
dass sich die Natur der Arbeit im Wandel befindet, wodurch traditionelle Arbeitsmodelle
zunehmend unvereinbar mit der dynamischen und digitalen Welt von heute werden (vgl. Véth
2016: 134). Stiitzend auf Bergmann konstruiert er somit vier Sdulen, mit dem eine Umsetzung

des New Work gelingen konnte:

e Life-Blending!! in Verbindung mit einer Transformation der Bedeutung von Arbeit fiir
das Individuum (vgl. Véth 2016: 166 f.).

e Systemrelevante Kompetenzen, die fiir die Arbeitswelt der Zukunft wichtig sind (vgl.
Vith 2016: 190).

e Ein Modell, das Organisationen einen kulturellen und organisatorischen Wandel
ermdglicht (vgl. Vith 2016: 216).

e Eine Neubewertung der Bedeutung der Arbeit in der aktuellen Gesellschaft und eine

Richtlinie fiir die Politik (vgl. Vith 2016: 238).

Mit diesen Kernelementen legt Vith einerseits einen groen Schwerpunkt auf Autonomie und
Flexibilitit, bei dem Angestellte die Kontrolle tiber ihre Arbeitsweisen erhalten (vgl. Vith 2016:
152). Andererseits erkennt er die Rolle der neuen Technologien und der Digitalisierung bei der
Umgestaltung des Arbeitsplatzes an und spricht sich fiir dessen Einsatz zur Verbesserung der

Arbeitsabldufe aus. AuBBerdem legt er einen Fokus auf die stindige Weiterentwicklung und das

10 Vgl. hierzu Marcus Vith’s Monographie zum Thema New Work ,,Arbeit- die schonste Nebensache der Welt.
Wie New Work unsere Arbeitswelt revolutioniert™ 2016.

11 Vgl. hierzu Markus Vith (2016: 6), hier wird der englische Begriff fiir eine bewusste Lebensweise verwendet
und in dieser Arbeit iibernommen.
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Lernen auf beruflicher und persénlicher Ebene fiir das personliche Wachstum (vgl. Vith 2016:
190).

Die von Markus Véth und Frithjof Bergmann entwickelten Theorien befassen sich mit der sich
verandernden Arbeitswelt und bieten Losungen flir die Probleme traditioneller
Beschiftigungsmodelle. Beide Autoren heben verschiedene Teilbereiche der Arbeit und der
Mitarbeitererfahrung hervor. Obwohl ihre Theorien das Konzept des New Work behandeln,
ndhern sie sich diesem aus verschiedenen Perspektiven an. Im Vergleich zu Bergmann hat Vith
eine pragmatischere Herangehensweise, die in bestehende organisatorische Strukturen
integriert werden kann. Bergmann hingegen konzentriert sich, anders als Vith, nicht so sehr auf
den organisatorischen Wandel im aktuellen Wirtschaftssystem, sondern fordert ein

grundlegendes Uberdenken von Arbeit und Leben.

Obwohl Bergmann mit seiner Idee des New Work eine detaillierte Vorstellung von Arbeit
geschaffen hatte, wird der Begriff heute auf eine andere Weise verwendet und steht fiir die
Wandlung der Arbeit im unternehmerischen Kontext (vgl. Hackl et al. 2017: 3). Ebenso sind
die Sdule der Lohnarbeit und die High-Tech-Selbstversorgung aus dem aktuellen Diskurs vollig
verschwunden (vgl. Vith 2016: 59). Vor allem durch die Covid-19 Pandemie hat die Arbeitswelt
einen grolen Wandel erfahren. Aufgrund der globalen Ausbreitung des Covid-19 Virus wurden
neue Konzepte der Arbeit und so auch das New Work umgesetzt (vgl. Helmold 2022: 3). Neben
der Umsetzung von Remote- und hybriden Arbeitsmethoden in zahlreichen Unternehmen hat
auch die Einbindung digitaler Technologien insgesamt an Bedeutung gewonnen. Dieser
Umbruch stellt eine Abkehr von traditionell biirozentrierten Modellen dar. Dennoch bleibt es
weiterhin wichtig, eine neue Normalitét fiir Unternehmen und Industrie zu finden, bei der eine
sichere und anpassungsfiahige Arbeitsumgebung geschaffen werden kann (vgl. Kelaher et al.

2020).

Der Begriff New Work stellt somit heute ein breites Feld dar und umfasst mehrere Themen

gleichzeitig:

e, Flexible Arbeitszeiten (z. B. Teilzeit, Gleitzeit, Vertrauensarbeitszeit, Jobsharing).

o Flexibilitidt am Arbeitsplatz (z. B. Home Office, Telearbeit).

o Aligemeine Flexibilitit von Strukturen, Denkmustern und Gewohnheiten (z. B. agile Organisationen).
o Gemeinsame Arbeit (einschliefSlich Teambildung).

e Globale und virtuelle Teams (z. B. funktionsiibergreifende und grenziiberschreitende Teams).

o Vielfalt und Gleichstellung (z. B. Talentmanagement und Karriereaussichten).

e Mentoring, Coaching oder interdisziplindre Projekte (z. B. Wissenstransfer).  (Helmold 2022: 5)

Um New Work erfolgreich umsetzen zu kénnen, sind neue Strukturen und ein Kulturwandel

innerhalb eines Unternehmens erforderlich. Solche Verdnderungen bringen sowohl
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Unsicherheiten als auch Chancen mit sich. Unsicherheiten konnten durch Denkmuster und
Verhaltensweisen entstehen, die an traditionellen Strukturen festhalten und dementsprechend
Ablehnung und Widerstand gegen einen benétigten Wandel hervorbringen (vgl. Hackl et al.
2017: 2). New Work basiert auf Verdnderungen in der Gesellschaft. Diese sind bspw. ein
Wertewandel beziiglich der Art und Weise, wie Individuen leben und arbeiten mochten. Aber
auch die Globalisierung, der demographische Wandel und die zunehmende Digitalisierung
spielen eine erhebliche Rolle im gesellschaftlichen Wandel (Hackl et al. 2017: 12). Diese
gesellschaftlichen Verdnderungen haben groen Einfluss auf Unternehmen und erfordern die
Umsetzung von New Work. Sie schaffen eine Arbeitswelt die von Volatilitdt, Unsicherheit,
Komplexitdt und Ambiguitdt, kurz VUKA, geprdgt ist. Um eine Weiterentwicklung zu
gewihrleisten ist in dieser Arbeitswelt eine Verdnderung der Leadership Methoden notwendig.
Auch in der Unternehmenskultur muss ein Wandel stattfinden, um dieser Arbeitswelt gerecht

zu werden und New Work implementieren zu konnen (vgl. Hill 2016: 246).

Wichtige Voraussetzungen fiir einen Kulturwandel in Richtung New Work sind Agilitit,
Flexibilitit, neue Leadership Ansitze und die Digitalisierung (vgl. Helmold 2022: 7). Diese

werden folgend niher beleuchtet.
2.4.1 Digitalisierung und Kiinstliche Intelligenz

Die Digitalisierung ist laut Petry (2019: 23) auf zwei Arten zu verstehen:

e, Rein technisches Verstindnis: Unter Digitalisierung verstehet man i.e.S. die Aufbereitung von
Informationen zur Verarbeitung oder Speicherung in einem digitaltechnischen System.

e Gesamthaftes Verstindnis: Die Digitalisierung ist ein durch technologische Entwicklungen getriebener
bzw. erméglichter Transformationsprozess von Unternehmen bzw. ganzen Branchen, der weitreichende
strategische, organisatorische sowie soziokulturelle Verdnderungen mit sich bringt.

Diese Arbeit konzentriert sich auf das gesamthafte Verstindnis der Digitalisierung. Dabei steht
die Digitalisierung nicht nur fiir die Einfiihrung neuer Technologien, sondern auch fiir
tiefgreifende  Verdnderungen von Geschéftsmodellen und Leadershipformen oder
Managementansitzen. Diese Entwicklung findet seit Jahren statt und hat einen erheblichen
Einfluss auf Unternehmen und Organisationen (vgl. Petry 2019: 25). Es ist ein weitreichender
Prozess und umfasst die Transformation verschiedener Aspekte der Arbeitswelt. Dabei sind laut

Schermuly (vgl. 2021: 32 f.) fiinf technologische Trends in der Arbeitswelt besonders wichtig.
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Diese sind Mobile Devices, Cloud-Computing, Big Data, Social Media und kiinstliche

Intelligenz.?

Mobile Devices wie Smartphones oder Laptops ermoglichen es Menschen, unabhéngig von
festen Arbeitspldtzen von {berall aus zu arbeiten. Dies ermdglicht eine flexiblere
Arbeitsgestaltung. Virtuelle Arbeitsriume und Videokonferenzen erleichtern hierbei die
Kommunikation und Zusammenarbeit liber geografische Grenzen hinweg. Vor allem die
Corona Pandemie hat zu einem groen Wandel hin zum mobilen Arbeiten gefiihrt (vgl.
Schermuly 2021: 33).

Cloud-Computing ermoglicht den flexiblen und ortsunabhéngigen Zugrift auf Programme und
Dateien. Durch eine Cloud werden grof3e Datenséitze verfiigbar, die durch Teams bearbeitet und
verwaltet werden kénnen. Um trotz der Menge an Daten die Ubersicht nicht zu verlieren,
werden bessere Suchalgorithmen und kiinstliche Intelligenzen erforderlich (vgl. Schermuly
2021: 33).

Big Data ist die Verarbeitung und Analyse von groBBen Datenmengen, die von Unternechmen
generiert werden. Diese Daten konnen, wihrend sie noch produziert werden, gesteuert und
ausgewertet werden. So konnen bspw. Unternehmen wie Amazon spezifische Produkte
vorschlagen, wihrend Nutzer nach Produkten suchen (vgl. Schermuly 2021: 34).

Social Media verandert die Art und Weise, wie Unternehmen mit Kunden und Mitarbeitern
kommunizieren. Mithilfe von Social Media Plattformen kann Kontakt zu Kunden aufgebaut
oder Feedback eingeholt werden. Dariiber hinaus konnen Mitarbeiter oder potenzielle
Mitarbeiter diese Plattformen nutzen, um sich zu vernetzen, Wissen auszutauschen oder neue

Karrieremdglichkeiten zu entdecken (vgl. Schermuly 2021: 34 f.).

Kiinstliche Intelligenz'® ist sehr vielfiltig und wirkt sich auf die heutige Arbeitswelt aus. Dabei
sind die oben genannten technologischen Begriffe auch Teil von KI. Laut Hasenbein (2023: 22)
steht Kiinstliche Intelligenz fiir ,,die maschinelle Simulation von Lernen und anderer
Féhigkeiten der menschlichen Intelligenz. In diesem Zusammenhang wird zunehmend von
hybrider Intelligenz gesprochen. Gemeint ist damit eine Kombination von menschlicher und
maschineller Intelligenz.* Dabei geht es nicht darum, den Menschen durch verschiedene KI zu

ersetzen, sondern die menschlichen Fahigkeiten durch leistungsfahige KI zu ergénzen (vgl.

12 Im Zusammenhang mit Digitalisierung gehoren weitere Begriffe wie Cybersecurity, 3D-Druck, Internet der
Dinge, usw. (vgl. Petry 202019: 27), diese sind fiir diese Arbeit nicht relevant und werden nicht néher beleuchtet
und dargestellt.

13 Folgend abgekiirzt mit KI.

28



Hasenbein 2023: 22). Die Einfilhrung von KI in Organisationen hat das Potenzial, den
Arbeitsmarkt durch Verdnderungen in Strukturen, dem Ersetzen von Aufgaben und Schaffung
von neuen Titigkeitsfeldern zu beeinflussen. Diese Verdanderungen sind hauptséchlich in den
Bereichen der Arbeitsaufgaben und bei den erforderlichen Fertigkeiten von
Organisationsmitgliedern (vgl. Graus et al. 2021: 3 f.). So werden Unternehmen gezwungen
interne Strukturen zu iiberdenken. Noch ist unklar, welche Auswirkungen KI auf dem
Arbeitsmarkt haben wird und welche neuen Berufsfelder entstehen werden. Allerdings wird
angenommen, dass KI die Arbeit von Menschen teilweise unterstiitzt und andererseits in
anderen Bereichen, insbesondere bei repetitiven Tatigkeiten, durch Automatisierung ersetzen
konnte. Menschliche Arbeitskrifte werden jedoch weiterhin eine wichtige Rolle bei
komplexeren Aufgaben und Dienstleistungen spielen, die den direkten Kontakt mit Menschen
erfordern. Gleichzeitig kann durch die Automatisierung von Routineaufgaben den Mitarbeitern
mehr Zeit fiir kreative und strategische Aufgaben geben (vgl. Hasenbein 2023: 52; Petry 2019:
41). Hasenbein (2023: 52) fiihrt weiter aus, dass ,,[iJm Hinblick auf bestimmte Fahigkeiten [...]
menschliche Kompetenzen wie kritisches Denken, Kreativitidt und Empathie sowie komplexes

Problemlosen eine wichtige Ergdnzung zu den Féhigkeiten einer KI darstellen [werden].*

Auf organisatorischer Ebene ist es entscheidend, dass der Mensch aktiv in den
Verdanderungsprozess einbezogen wird. Dazu ist es wichtig, die Bereiche Business,
Organisation, Mensch und Technologie sinnvoll miteinander zu verkniipfen und eine adidquate
Unterstiitzung durch Fiihrungskrifte sicherzustellen (vgl. Hasenbein 2023: 52). Es bestehen
zahlreiche Anwendungsmoglichkeiten von KI-Technologien wie zum Beispiel Chatbots,
Spracherkennung oder maschinelles Lernen, welche die Effizienz steigern und neue
Moglichkeiten in Organisationen erdffnen. Laut Statistischem Bundesamt nutzen ungeféhr 12%
der Unternehmen in Deutschland KI-Technologien.'* Als Grund fiir diese niedrige Zahl wird
hauptsichlich das fehlende Wissen genannt. Vor allem grof3e Unternehmen mit mehr als 250
Beschiftigten nutzen KI hédufiger. Die meistgenutzten KI-Technologien sind dabei
Spracherkennung, die Automatisierung von Arbeitsabldufen oder die Unterstiitzung der
Entscheidungsfindung (vgl. Statistisches Bundesamt 2024). Neben dem fehlenden Wissen ist
laut Fountaine et al. (vgl. 2019: 3) die Unternehmenskultur die grof3te Herausforderung. KI
wird nur in vereinzelten Geschiftsprozessen angewandt und gleichzeitig wird eine schnelle

Entwicklung erwartet. Um KI implementieren zu konnen, miissen zuerst kulturelle und

14 Stand 2023. Die Erhebungen werden jihrlich verdffentlicht.
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Organisationelle Barrieren iiberwunden werden. Hierzu miissen Unternehmen vor allem
Verdnderungen von isolierter Arbeit zur interdisziplinierten Zusammenarbeit einleiten. Durch
diese Kollaboration kénnen neue Perspektiven und Ideen vereint werden, um KI den

Bediirfnissen und Prioritdten des Unternehmens anzupassen (vgl. Fountaine et al. 2019: 5).

Um die Vorteile der Digitalisierung im Unternehmen zu nutzen, missen grundlegende
Verdnderungen in der Arbeitswelt vorgenommen werden. Vor allem Leader und die
Unternehmenskultur spielen eine entscheidende Rolle bei der Einfiihrung neuer Technologien.
Leader fungieren als Begleiter der Mitarbeiter im Verdnderungsprozess und als
Projektverantwortliche (vgl. Peifer/Hille 2023: 182). Hierbei ist eine Unternehmenskultur
forderlich, die von Agilitdt und Flexibilitdt geprigt ist und einen reflektierten Umgang mit KI
und anderen Technologien begiinstigt. So kann eine Umgebung geschaffen werden, in der man
mit KI experimentieren oder sogar komplett in die Arbeitsprozesse einfithren kann (vgl.
Peifer/Hille 2023: 186). Bei diesen Vorgingen werden Fehler als Lernprozess verstanden (vgl.
Hasenbein 2023: 44).

2.4.2 Agile Arbeit

Der Begriff der Agilitdt bezeichnet im Wesentlichen die Fahigkeit einer Organisation, sich an
Verdnderungen anzupassen (vgl. Pfister/Miiller 2019: 38; Petry 2019: 47). Dabei wird der
Begriff Agilitit auf die Organisationsebene beschriankt und die Frage behandelt, wie eine
anpassungsfahige Organisation effektiv gefiihrt werden kann. Die Arbeitsweise kann in einer
agil gefiihrten Organisation je nach Kontext und Zweck mehr oder weniger flexibel sein.
Strukturen und Prozesse konnen sich schneller an die Anforderungen des Marktes anpassen
(vgl. Pfister/Miller 2019: 39). Im Gegensatz dazu fokussiert sich agiles Arbeiten auf die
Umsetzung von Projekt- und Arbeitsmethoden mit dem Ziel, Arbeit flexibler, effektiver und

zielgerichteter zu gestalten (vgl. Pfister/Miiller 2019: 39).

Das Konzept der Agilitit hat seinen Ursprung in der Softwareentwicklung und hat sich
inzwischen auf verschiedene Bereiche von Organisationen ausgeweitet. Die Prinzipien des
agilen Manifests bilden die Grundlage fiir die Ausiibung agiler Arbeit. Das Manifest betont die
Werte von individuellen Interaktionen, funktionierender Software, Zusammenarbeit mit

Kunden und Reaktion auf Verdnderungen (vgl. Schermuly 2021: 137).

Fiir das agile Arbeiten gibt es verschiedene Methoden, von denen unter anderem Scrum und
Kanban am bekanntesten sind (vgl. Petry 2019: 68). Scrum ist ein Vorgehensrahmen, um

Projekte agil zu gestalten. Hierbei fokussiert sich diese Methode auf kurze und iterative
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Arbeitszyklen.'® Projekte werden in kurzen Iterationen durchgefiihrt, welche oft auch als
Sprints bezeichnet werden. Diese kurzen Zeitrahmen ermoglichen es den Teams, sich auf klar
definierte Ziele zu konzentrieren, schnell Ergebnisse zu erzielen und flexibel auf sich dndernde
Anforderungen zu reagieren. Durch feste Rollenzuteilungen fiir einzelne Aufgaben und Regeln
kann der Prozess dennoch geordnet ablaufen (vgl. Hanschke 2017: 15 f.). Hierzu sind feste
Rituale wie tigliche Meetings sehr wichtig. Scrum ist vor allem fiir gro3e Projekte geeignet

(vgl. Schermuly 2021: 141). Abbildung 5 stellt das Scrum Modell ausfiihrlich dar.

Scrum Master

Product Owner Entwicklungsteam

Produkt Sprint Sprint Sprint Sprint
Backlog Planung 10- 30 Tage Besprechung Retrospektive
‘ Tteration '

Abbildung 5: Grundmodell von Scrum nach Petry (2019: 69).

In diesem Modell werden die einzelnen Schritte von Scrum dargestellt. Durch einen Scrum
Master werden die Entwicklungsteams oder auch Projektteams geleitet. Die Aufgabe des Scrum
Master ist die Optimierung der Prozesse wihrend der einzelnen Sprints. Hierbei werden keine
Anweisungen von der obersten Hierarchieebene gegeben, sondern ein Scrum Master nimmt
innerhalb des Teams eine aktive Rolle ein und agiert als gleichgestelltes Mitglied. Der erste
Schritt ist die Festlegung des Produkts bzw. Ziels fiir das einzelne Projektteam im Produkt
Backlog. Danach folgen die einzelnen Schritte der sich bis zur Zielerreichung wiederholenden
Sprints. Die Besprechung von Aufgaben und des Fortschritts erfolgt im Rahmen tiglicher
Meetings. Am Ende eines Sprintzyklus findet eine Retrospektive statt, in der Feedback
eingeholt werden kann. In diesem Riickblick manifestieren sich die agilen Prinzipien und
Werte. Dazu sind Offenheit, Selbstreflexion und der Wille zur kontinuierlichen Verbesserung
erforderlich. Die Retrospektive miindet in konkrete Vereinbarungen, die im néchsten Sprint

umgesetzt werden. Diese Art von Projektarbeit fordert die Selbstorganisation und

15 Der Begriff, entstammt aus dem Rugby Sport und bedeutet {ibersetzt Gedringe (vgl. Schermuly 2021: 140 f.).
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Eigenverantwortung der Mitarbeiter. Anhand von Kundenfeedback koénnen Entscheidungen
innerhalb der Teams eigenstindig getroffen werden. Dies trigt nicht nur zur Motivation und
Eigeninitiative der Mitglieder bei, sondern auch zu einer beschleunigten Reaktion auf
verdnderte Anforderungen und einer fortlaufenden Verbesserung der Arbeitsabldufe. Die
Mitarbeiter werden ermutigt, Risiken einzugehen, Ideen umzusetzen und aus Fehlern zu lernen

(vgl. Schermuly 2021: 138).

Kanban ist ein weiterer Vorgehensrahmen, der allerdings fiir kleine Projekte geeignet ist. In
diesem werden durch Visualisierung von Aufgaben iiber ein Board, vergleichbar mit einer To-
do-Liste, Probleme sichtbar (vgl. Pfister/Miiller 2019: 42). Auf dem Board werden Karten mit
Aufgaben, die noch zu erledigen sind, notiert. Diese Karten werden je nach aktuellem Stand
der Aufgabe in die nichste Spalte der Aufgabenphase verschoben. Dadurch wird schnell
erkenntlich, wo Hilfe bendtigt wird oder ob auf weitere Aufgaben gewartet wird. Hierdurch
herrscht eine hohe Transparenz iiber die Arbeit (vgl. Hanschke 2017: 22). Auch organisiert sich
das Team selbst. Aufgaben werden in Eigenverantwortung von Mitgliedern bearbeitet und in

die nichste Phase verschoben (vgl. Hanschke 2017: 23).

Die Implementierung agiler Arbeit erfordert eine kulturelle Transformation innerhalb der
Organisation, bei der Leader eine Umgebung schaffen, die Offenheit, Vertrauen und
Zusammenarbeit fordert. Gleichzeitig miissen Mitarbeiter in der Lage sein, sich an
Verdnderungen anzupassen und neue Féhigkeiten zu erlernen. Dies kann oft eine
Herausforderung darstellen, da es bedeutet, traditionelle Hierarchien und Machtstrukturen in
Frage zu stellen. Denn agile Methoden setzen flache Hierarchien voraus (vgl. Schermuly 2021:
136). Organisationen, die agil sind, konnen sich schnell an neue Bedingungen anpassen,
Chancen ergreifen und erfolgreich sein. Im Ergebnis ist Agilitit eine Denkweise, die sich auf
Flexibilitat, Anpassungsfihigkeit und kontinuierliche Verbesserung konzentriert (vgl.

Schermuly 2021: 137 ft.).
2.4.3 Neue Leadershipformen

Durch die neue Arbeitswelt findet ein Paradigmenwechsel in der Fithrung statt. Fiir die digitale
Arbeitswelt haben sich bereits neue Leadershipstile entwickelt (vgl. Hasenbein 2023: 140 f.).
Diese sind bspw. agile Fiihrung, Servant Leadership, Digital Leadership oder positive
Leadership. Diese Ansitze setzen auf ,[...] Selbstorganisation, Mitverantwortung und

Flexibilitdt im Umgang mit Verdnderungen [...]* (Hasenbein 2023: 141). Dabei werden laut
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Stowasser et al. (vgl. 2022: 8) traditionelle Fiihrungsstile weiter in den Hintergrund geraten und

stattdessen wertorientierte Stile bedeutungsvoller.

Dabei ist das Konzept des agilen Fiihrens nicht als Managementtheorie, sondern als
Denkhaltung zu betrachten. Dieses Mindset versteht Wandel und Verdnderung als einen
Dauerzustand und Personen, die dieses verinnerlicht haben, sind nicht nur flexibel, sondern
konnen einen Wandel auslosen. Fithrung wird als Rolle verstanden, die keine bestimmte
Position im Unternehmen hat, sondern definierte Aufgaben (vgl. Hofert 2018: 87). So entstand
das agile Fiihren laut Hofert (vgl. 2018. 43) nicht nur im Zusammenhang mit der
Digitalisierung, sondern unter anderem durch zunehmende interkulturelle Zusammenarbeit.
Die Selbstorganisation und Selbstverantwortung der Mitarbeiter sollen durch eine stindige

Teamentwicklung gefordert werden (vgl. Hofert 2018: 87).

Das Digital Leadership konzentriert sich auf die Fiihrung innerhalb von digitalisierten
Arbeitskontexten. Das bedeutet vor allen Dingen neue Impulse zu setzen, einen
Interaktionsrahmen zu schaffen und neue digitale Moglichkeiten zu nutzen (vgl. Hill 2016: 243
f.). Dabei miissen Leader darauf achten, auch in der digitalen Arbeitswelt Vertrauen aufzubauen
und Mitarbeiter bei Entscheidungen zu beteiligen. Wie beim agilen Leadership sollten auch
beim Digital Leadership, Leader weniger hierarchisch und kontrollierend fiihren, um den

Menschen in den Mittelpunkt zu stellen.

Wie bereits angefiihrt wurde, muss sich Leadership durch die verdnderten Anforderungen der
Arbeitswelt anpassen. Das bedeutet allerdings nicht, dass dies in Bereichen eines Unternehmens
passieren muss, bei denen traditionelle Ansétze funktionieren. In diesem Sinne spricht Petry
von einer ,,Beidhdndigkeit von Fiihrung® (2019: 55). Denn ein Unternehmen braucht in Zeiten
der Transformation und der Digitalisierung zum einen (die linke Hand) ein bewéhrtes und auf
Effizienz ausgerichtetes Management und zum anderen (die rechte Hand) Ansétze, die auf
Innovation ausgerichtet sind und sich der Geschwindigkeit der aktuellen Arbeitswelt anpassen
konnen (vgl. Petry 2019: 55). Somit ist mit neuen Leadership Ansétzen nicht die komplette
Auflésung von Hierarchien und eine vollkommene Umstrukturierung von Unternehmen
gemeint, sondern, dass Leader und Manager Kontrolle ablegen und den Mitarbeitern
Ressourcen und Moglichkeiten zur Verfiigung stellen, um selbstbestimmt arbeiten zu koénnen.
Und ein Wandel in den Unternehmenswerten hin zu Agilitit, Offenheit und Transparenz férdern

(vgl. Petry 2019: 57).
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2.5 Zwischenfazit

Vor dem theoretischen Rahmen ist davon auszugehen, dass New Work eine Transformation in
der Arbeitskultur und den Arbeitsmethoden erfordert. Da es im heutigen Verstindnis unter
anderem Flexibilitdt, Agilitdt und Sinnstiftung umfasst, muss auch eine Transformation der
Leadershipformen erfolgen (vgl. Berend/ Brohm-Badry 2020: 13). Dabei umfasst New Work
im heutigen Verstindnis unter anderem Flexibilitdt der Arbeit, Dezentralisierung, Agilitt,
Sinnstiftung durch Arbeit sowie eine Enthierarchisierung hin zur Selbstorganisation (vgl.
Berend/ Brohm-Badry 2020: 13). Im digitalen Zeitalter mit steigender Komplexitit gewinnt
Leadership zunehmend an Bedeutung. Digitales Arbeiten mit New Work ist ohne Fithrung nicht
sinnvoll, denn wie Lenz und Griitzmacher (2018: 6) betonen: ,,Technologie alleine kann nicht
fiihren: Digitalisierung ist ein Werkzeug, welches erst durch kompetente menschliche

Fiihrungskriéfte seine volle Wirkungskraft entfaltet.*

Unter Beriicksichtigung der dargelegten theoretischen Grundlage ldsst sich ableiten, dass die
Unternehmenskultur, das Cultural Leadership, die agile Arbeit sowie die Kiinstliche Intelligenz
in einem wechselseitigen Beeinflussungsprozess zueinanderstehen. Anhand der dargelegten
Theorie konnen diverse Annahmen getroffen werden. New Work braucht das Cultural
Leadership. Ohne Leader konnen New Work Methoden nicht wirkungsvoll umgesetzt werden.
Cultural Leader ermutigen Mitarbeiter durch Einbindung der Kultur, sich aktiv an der
Gestaltung von neuen Arbeitsmethoden zu beteiligen. Dartliber hinaus muss Leadership aber
auch der aktuellen Arbeitswelt angepasst werden. Gleichzeitig muss ein Leader einen
kulturellen Wandel initiieren, damit neue Arbeitsmethoden und Prozesse umgesetzt werden
konnen. Cultural Leadership ist letztlich essenziell fiir den Wandel der Unternehmenskultur in
Richtung Offenheit und Flexibilitdt. Hierdurch werden Voraussetzungen fiir agiles Arbeiten und

die Umsetzung von KI-Technologien geschaffen.

In diesem Kapitel wurden die theoretischen Grundlagen dargestellt und erldutert. Anhand der
empirischen Forschung soll eine Einsicht in die Praxis gewéhrt werden. Darauffolgend wird
diskutiert und dargestellt, wie Cultural Leadership agile Arbeitsmethoden implementieren und

KI-Prozesse fordern kann.

34



3 METHODISCHE VORGEHENSWEISE

In diesem Kapitel wird die Methode erldutert, mit der die Forschungsfrage, die in Kapitel 1
vorgestellt wurde, beantwortet werden soll. Fiir die empirische Forschung wurde eine
qualitative Methodologie verwendet, um Ergebnisse zu generieren, die zur Beantwortung der
Forschungsfrage beitragen konnen. Hierbei wurden Experteninterviews durchgefiihrt und nach
Mayrings qualitativer Inhaltsanalyse ausgewertet. Da dieses Verfahren regelgeleitet ist und die
einzelnen Analyseschritte des Vorgehens nachvollziehbar und intersubjektiv iiberpriifbar

darstellt, ist dieses Vorgehen fiir diese Arbeit geeignet.
3.1 Auswahl des Unternehmens

Da das Thema Cultural Leadership im Kontext von New Work im Unternechmenskontext
untersucht werden soll, stellt ein GroBunternehmen das gewihlte Setting fiir diese Arbeit dar.
Die Auswahl fiir die empirische Forschung erfolgte unter Beriicksichtigung von Kriterien, um
sicherzustellen, dass die Forschungsfrage beantwortet werden kann. Diese Kriterien sind unter
anderem die GroBle des Unternehmens, die Innovationsbereitschaft und auch der Zugang zu
Fiihrungskréiften und Mitarbeitern. Beim Forschungsgegenstand handelt es sich um ein
Unternehmen mit Hauptsitz in Deutschland. Durch im Vorfeld durchgefiihrte informelle
Gespriache mit Mitgliedern des Unternehmens wurde festgestellt, dass das Unternehmen bereits
mit agilen Methoden und KI arbeitet und seit mehreren Jahren bestrebt, eine Transformation in
diese Richtung zu etablieren. Zusitzlich wurden im Unternehmen Bereiche geschaffen, die sich
ausschlieBlich mit der Transformation in Richtung New Work beschiftigen. Dadurch verfiigen
Mitglieder des Unternehmens iiber umfangreiches Wissen und Erfahrungen in diesem Bereich

und konnen zu Erkenntnissen, die relevant fiir diese Arbeit sind, beitragen.

Durch den Einsatz von agilen Arbeitsweisen und der Nutzung von KI-Tools bietet das
untersuchte Unternehmen die Moglichkeit, durch die Experten aussagekréftige Informationen
zu sammeln und so zur Beantwortung der Forschungsfrage beizutragen. Auch die Fokussierung
auf ein einzelnes Unternehmen bietet den Vorteil, verschiedene Perspektiven innerhalb eines

Feldes aufgreifen und darstellen zu konnen.
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Am deutschen Hauptsitz des Unternechmens sind deutlich iiber 7000 Personen beschiftigt.®
Obwohl das Unternehmen iiber internationale Standorte verfiigt, wird im Rahmen dieser Arbeit
lediglich der Standort Deutschland betrachtet. Dieser wird mit ,,Standort DE* pseudonymisiert.
Das Unternehmen ist traditionell gepriagt und verfiigt iiber eine grundsétzlich hierarchische
Organisationsstruktur. Dennoch strebt es eine Transformation hin zur Agilitdt an und versucht,

eine digitale Transformation mit der Integrierung von KI voranzutreiben.

Auf Wunsch des Unternehmens und der Mitglieder wird das Unternehmen in dieser Arbeit als
,Digital GmbH* pseudonymisiert. Um die Identitdt des Unternehmens zu schiitzen und die
Anonymitét der interviewten Personen zu gewdhrleisten, werden sie pseudonymisiert und
anonymisiert und alles, was auf das Unternehmen schlieen lassen konnte, wird ausgenommen
und im Transkript unkenntlich gemacht. Sollte der genaue Standort im Interview genannt
werden, wird diese durch ,Standort DE®“ ersetzt. Die Vertraulichkeit und die
Datenschutzrichtlinien werden somit beriicksichtigt und gleichzeitig werden transparente und

aussagekriftige Ergebnisse gewéhrleistet.

Der Zugang zum Unternehmen ist fiir eine empirische Forschung essenziell. Viele Forscher
kniipfen zunichst personliche Kontakte, um Zugang zu einem Unternehmen zu erhalten.
Moeran betont die Wichtigkeit dieser Kontakte und erklért, dass es manchmal nicht mdglich
ist, eine Forschung, ohne solche durchzufiihren (vgl. Moeran 2013: 155). Durch sie kann der
Zugang in eine bestimmte Gesellschaft oder Organisation gewahrleistet werden. Die Kontakte
sind fiir den Forscher wesentlich, um sich in einem unbekannten sozialen Feld zurechtzufinden.
Fiir einen auBlenstehenden Forscher ist das von grolem Vorteil, wenn nicht gar essenziell. Denn
Kontakte helfen herauszufinden, welche individuellen Akteure wichtig sind, und geben lokales
Wissen weiter. Dies ist sehr wichtig, um in einer Organisation die Strukturen und inoffiziellen

Regeln zu verstehen (vgl. Moeran 2013: 155).

Den Zugang zum Unternehmen ,,Digital GmbH* erfolgte durch einen direkten Kontakt. Diese
Person hat zuvor Informationen bereitgestellt, die zur Auswahl des Unternehmens beigetragen
haben. Ebenso konnte diese Person durch ihre Stellung im Unternehmen Personen aus
Fithrungsebenen und weiteren Mitarbeitern zu Interviews einladen. Die Teilnahme an den

Interviews erfolgte freiwillig. Fiir weitere Fragen auflerhalb der Interviews stellte sich dieser

16 Ungefihre Angabe, Quelle: Anonym.
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Kontakt als Hauptinformant heraus und trug zum weiteren Verstindnis von Abldufen und

Strukturen innerhalb des Unternehmens bei.
3.2 Datenerhebung und Forschungsdesign

In Kapitel 2 konnten theoretische Erkenntnisse gesammelt werden, die folgend durch eine
empirische Forschung ausgearbeitet werden konnen. Empirische Forschungsansitze konnen
anhand von quantitativen und qualitativen Methoden unterschieden werden. Quantitative
Methoden sind bspw. Fragebogen. Das Ziel hierbei ist, eine gewisse Objektivitit in den
Zusammenhidngen des Forschungsgegenstandes zu bewahren. Mit qualitativen Methoden, wie
bspw. Interviews, kdnnen Details im Einzelgesprach erfragt und im Gespréachsfluss genauer
diskutiert werden. Sie beschrénken sich allerdings auf wenige ausgewdhlte Interviews. Hierbei
stellt die Subjektivitit des Forschenden eine wichtige Ressource dar. Der Forschende kann die
Methoden an Theorie und Fragestellung flexibel anpassen (vgl. Baur/Blasius 2014: 46 f.). In

dieser Arbeit wird mit einer qualitativen Herangehensweise gearbeitet.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden semi-strukturierte leitfadengestiitzte
Experteninterviews durchgefiihrt. Der Begrift des Experten wird fiir Personen verwendet, die
,uber ein spezifisches Rollenwissen verfiigen, solches zugeschrieben bekommen und diese
besondere Kompetenz fiir sich selbst in Anspruch nehmen* (Przyborski/ Wohlrab-Sahr 2021:
155). Oftmals wird die Rolle des Experten mit einer Berufsrolle in Verbindung gebracht.
Allerdings gibt es auch Experten, die spezialisiertes Wissen auflerhalb des Berufsfeldes haben.
Im Unternehmen ,,Digital GmbH* sind die Mitglieder Experten, die mit in der New Work
Umwelt arbeiten und somit eine gewisse Erfahrung in diesem Thema mitbringen. Die
Interviews wurden in Einzelgesprdchen iiber Microsoft Teams und vereinzelt per Telefon
durchgefiihrt. Da die Experten im Unternehmen zeitlich und rdumlich schwer erreichbar sind,
stellt die Befragung iiber Videoanrufe und Telefon sicher, dass ein gewisser Zeitrahmen gesetzt
und somit auch die Bereitschaft die Interviews durchzufiihren erh6ht wurde (vgl. Przyborski/

Wohlrab-Sahr 2021: 159; 163).

Ein Leitfaden dient hierbei zur direkten Vergleichbarkeit von den gefiihrten Interviews. Dieser
beinhaltet die wichtigsten Themen und Aspekte, die beantwortet werden sollen. Dabei ist ein
flexibler Umgang mit diesem wichtig. So kdnnen situationsbedingt die Fragenreihenfolge im
Gesprichsverlauf verdndert werden oder der Befragte kann neue Themen einfiihren. Dies bietet
die Moglichkeit, vertiefte Nachfragen zu stellen (vgl. Schlehe 2020: 98). Bei der Erstellung des

Leitfadens wurde darauf geachtet, die Fragen themenbezogen, offen und verstindlich zu
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gestalten. Die Anordnung der Fragen kann im Laufe des Gespriaches variieren und zudem
konnen Folgefragen gestellt werden. Der Zeitrahmen in dieser Forschung wurde von den
Experten selbst gesetzt. Da sie strickte Zeitvorgaben und Termine einhalten mussten, wurde fiir
das Interview ein Rahmen von 30 bis 45 Minuten von ihnen festgelegt. Daher wurden nach
diesen Vorgaben der Experten Termine gesetzt und der Interviewleitfaden so angepasst, dass
diese Vorgaben nicht {iberschritten werden und trotzdem wertvolle Daten gesammelt werden
konnten. Im Vorfeld wurde der Leitfaden testweise in einem Interview angewandt und

nachgebessert.

Diese Erhebungsform bietet Befragten nicht nur die Moglichkeit, Wissen und Erkenntnisse zu
vermitteln, sondern birgt auch das Risiko, Unzufriedenheiten auszusprechen oder nur
oberflichiche Antworten zu geben (vgl. Schlehe 2020: 95). Eine weitere Herausforderung stellt
das Setting dar. Da der Forscher aus einem wissenschaftlichen Kontext stammt und die
Befragten aus einem unternehmerischen, miissen die Interviewfragen so gestaltet sein, dass die
Befragten diese beantworten und Informationen mitteilen konnen. Demnach ist ein Vorgesprich
vorteilhaft, um die Beteiligten iiber Begriffe und Konzepte aufzukliren und auf Augenhdhe das

Gesprich fithren zu koénnen (vgl. Przyborski/ Wohlrab-Sahr 2021: 159).

Die Auswahl der Experten wurde anhand des Forschungsgegenstandes strukturiert. In der
Literatur wird oft angefiihrt, dass sich Befragungen und Forschungsergebnisse weitgehend auf
die Managerperspektive fokussieren. In Kapitel 2.1 wurde der Unterschied zwischen
Management und Leader diskutiert. Die Herausforderung hierbei ist es, diese ,,wahren* Leader
zu identifizieren, da diese nicht nur in hohen Positionen und Hierarchieebenen im Unternehmen
zu finden sind, sondern sich auch unter den Mitarbeitern Leader befinden konnen. Diese
Personen sollten {iber das gewiinschte Betriebswissen verfiigen (vgl. Przyborski/ Wohlrab-Sahr
2021: S.157 f.). Somit wurden fiir das Sample Experten ausgewihlt, die bereits mehrere Jahre
aber mindestens ein Jahr im Unternehmen beschiftigt sind, und damit Erfahrung und Wissen

akkumuliert haben (vgl. Przyborski/ Wohlrab-Sahr 2021: 157 f.).

Im Falle des Unternehmens ,,Digital GmbH* wurden hierzu ausgeglichen Personen aus der
Fithrungsebene und Mitarbeiter ausgesucht. Dadurch werden verschiedene Perspektiven
beleuchtet. Zum einen die Perspektive der Fiihrungspersonen, die Transformationen und
Arbeitsweisen etablieren. Und zum anderen Mitarbeiter, die eng mit der Fiihrungsebene
arbeiten und die Arbeitsweisen umsetzen und iiber informelles Wissen verfligen. Beide
Perspektiven geben spezifisches Wissen und Erfahrungen iiber New Work und Leadership. Die
befragten Personen stehen représentativ flir das gewdhlte Setting. Das Alter, das Geschlecht und
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der nationalkulturelle Hintergrund der Befragten spielen in dieser Arbeit keine Rolle und
werden daher nicht spezifisch erwéhnt. Insgesamt wurden 10 Interviews im Zeitraum vom
19.04.2024 bis zum 03.05.2024 durchgefiihrt. Die Dauer der Interviews belduft sich zwischen
25 Minuten und 1 Stunde 15 Minuten. Aufgrund der Lénge des Interviews mit Informant C
wurde dieses Gesprich in zwei Terminen durchgefiihrt. Tabelle 1 stellt eine Ubersicht des
Samples und der Dauer der gefiihrten Interviews dar. Dabei bezieht sich die Dauer der
Beschiftigung auf die gesamte Beschéftigungszeit im Unternehmen und nicht auf die Dauer
der Beschiftigungszeit in der aktuellen Position. Informant A bis E sind in Fiihrungspositionen

und Informant F bis J sind in Mitarbeiterpositionen.

Teilnehmer Position LEmEr Aler LEmEr A6
Beschiiftigung | Interviews
Informant A Teamleader des Technologischen 5 Jahre .31
Teams Minuten
Informant B Abtellungslelt'ung im Bereich R Jahre '25
o Entwicklung Minuten
=
E 1 Stunde
&b Informant C Teamleader Entwicklungsteam 20 Jahre 15
§ Minuten
=
= . . . 35
Informant D Abteilungsleitung Digitalisierung 10 Jahre Minuten
Abteilungsleitung fiir 45
Informant E Transformationen im Unternehmen 22 Jahre Minuten
Informant F Agl le P ro) cktassistenz und 6 Jahre .46
Digitalisierungsmanagement Minuten
) 39
Informant G Vorstandsassistenz 19 Jahre )
Minuten
8
'S ) 35
;33 Informant H HR/ Operative Planung 13 Jahre Minuten
= .
Informant I Unternehmensqualitit 19 Jahre 1 Stunde
) 48
Informant J Abteilung Prozessmanagement 10 Jahre .
Minuten

Tabelle 1: Ubersicht der durchgefiihrten Interviews.

Die Unterscheidung der Positionen Teamleader und Abteilungsleitung stellen die verschiedenen

Ebenen des Managements dar.

Dabei sind beide Ebenen Fiihrungspositionen. Die

Abteilungsleitung steht liber den Teamleadern in der Hierarchie. Das gewéhlte Unternehmen

39



hat mehrere Bereiche, die in Abteilungen und Teams weiter aufgeteilt sind. Die befragten
Experten sind mit Ausnahme von Informant H in der Entwicklungsabteilung tdtig. Hierzu soll
Abbildung 6 beispielhaft die Hierarchieebenen, in denen sich die Experten befinden darstellen.
Dies soll zum Versténdnis beitragen, wie die Strukturen bei ,,Digital GmbH* aufgebaut sind.

Daher sind nicht alle Informanten in der Abbildung abgebildet.

> Oberste
Vorstand Managementebene
1
|| 1
Bereichs- Bereichs-
leitung leitung
I || . _I
Abteilungs- Abteilungs- Ablte.' lungs-
leitung leitung eitung
(Informant B, D)
I I I
|| 1
Teamleader Teamleader Teamleader Teamleader
I (Informant C) (Informant A)
J || : 1
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mritarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter
(Informant F) (Informant I) (Informant J)

Abbildung 6: Hierarchieebenen bei ,,Digital GmbH", eigene Darstellung.

Der erstellte Interviewleitfaden beginnt mit einer kurzen Vorstellung des Forschers und des
Forschungsthemas. Darauffolgend wurden demographische Fragen iiber den Experten
beantwortet. Den Hauptteil bilden zum einen Fragen zu Cultural Leadership und zum anderen
zu New Work, die der Experte beantwortet. Die Fragen sind offen gestaltet, sodass der Experte

seine Antworten selbst strukturieren kann.
3.3 Datenauswertung und Kodierleitfaden

Die Interviews wurden mit einem Diktiergerdt aufgezeichnet und mithilfe des
Softwareprogramms MAXQDA transkribiert und anschlieBend codiert. Diese Transkripte
konnen aus dem Anhang entnommen werden. Die verschriftlichte Transkription bildet den
Gesprichsverlauf des Interviews ab. Um die Anonymitit der befragten Personen und des
Unternehmens zu wahren, wurden die demographischen Fragen nicht aufgenommen oder
verschriftlicht. Diese dienen lediglich dem Forscher, um eine Ubersicht iiber das gesammelte
Material zu erhalten. Zuséitzlich wurden Fiilllaute oder Fiillworter, aus Griinden des

Leseflusses, nicht transkribiert. Ebenso wird auf die Kennzeichnung von Betonungen einzelner
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Worter, Sprechpausen oder Stimmlagenverdnderungen verzichtet, da sich die spétere Analyse
ausschlieBlich auf die Inhalte der Interviews konzentriert. Die Transkriptionen wurden
tabellarisch verschriftlich, um bei der spiteren Analyse einzelne Positionen der Aussagen

ubersichtlich zuordnen zu konnen.

Um das empirisch erhobene Material auswerten zu kdnnen, wird die qualitative Inhaltsanalyse
nach Mayring angewandt. Diese wird fiir die Auswertung von Experteninterviews empfohlen,
denn dadurch kénnen gro3e Mengen an Material bewéltigt und trotzdem qualitativ-interpretativ
vorgegangen werden (vgl. Mayring/ Fenzl 2019: 633). Diese Form der Auswertung sieht vor,
verschiedene Schritte zu durchlaufen, um schlussendlich eine Analyse durchfiihren zu kdnnen.
Dabei unterscheidet Mayring zwischen einer deduktiven und induktiven Vorgehensweise. Beim
deduktiven Vorgehen werden bestimmte Kategorien vorab definiert, die festlegen, welche
Inhalte eines Textes relevant sind. Bei dieser werden die Kategorien durch die Theorie
entwickelt. Die induktive Vorgehensweise leitet die Kategorien direkt aus dem Material ab (vgl.
Mayring/ Fenzl 2019: 637). Dabei ist es mdglich, deduktive und induktive Vorgehensweisen
parallel anzuwenden. Da die Literatur bereits Theorien zu Cultural Leadership und New Work
bietet, wird in dieser Arbeit die strukturierte deduktive Vorgehensweise angewandt, um eine
spezifische Betrachtung in einem GrofBunternehmen zu bieten. Zur Veranschaulichung sind die

Arbeitsschritte in Abbildung 7 dargestellt.

Prézisierung der Fragestellung

A4
Auswahl des Materials
S Uberarbeit
theoriegeleitetes Festlegen der Anaylseeinheiten und Kategorienbildung Crarbeitung
von Kategorien
; ; AV ; und
Kodierleitfaden formulieren Definitionen
A4

Anwendung der Kategorien und des Kodierleitfadens

N2
qualitative Analyse der Kategorien

Abbildung 7: Ablaufmodell der qualitativen Inhaltsanalyse in Anlehnung nach Mayring (vgl. Mayring/ Fenzl 2019: 640).

Dabei setzen die einzelnen Schritte voraus, dass diese wiederholt, reflektiert und iiberarbeitet
werden. Um diesen Ablauf anzuwenden, wurde in Kapitel eins bereits die Fragestellung
diskutiert und prézisiert. Die Auswahl des Materials wurde am Anfang dieses Kapitels
besprochen. Dabei dienen die Transkriptionen der Experteninterviews als Textmaterial, welche

auf ihren Inhalt analysiert werden miissen. Folgend wurden anhand der theoretischen
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Grundlagen deduktiv fiir den Interviewleitfaden Kategorien gebildet. Der vollstindige
Interviewleitfaden ist dem Anhang zu entnehmen. Um diesen fiir die Analyse zu strukturieren,
werden in Tabelle 2 die Themen weiter in Oberkategorien und Unterkategorien aufgeteilt und
sortiert. Hier wurden zwei Oberkategorien identifiziert, die jeweils in fiinf Unterkategorien
unterteilt sind. Dabei bilden Cultural Leadership und New Work die Oberkategorien. Die
Herausforderungen, die sich das Unternehmen und seine Mitglieder stellen miissen, werden in
den einzelnen Kategorien berlicksichtigt und dargestellt. Eine eigene Kategorie fiir dieses
Stichwort stellt sich als tiberfliissig heraus, da die Experten bei ihren Aussagen Chancen und

Herausforderungen ausgedriickt haben.

Oberkategorie Unterkategorie

Unternehmenskultur

Integration von Kultur

Cultural Leadership Vorbildfunktion

Schaffung von Identitét

Kulturwandel

Einsatz und Forderung neuer Arbeitsmethoden

Einsatz von KI und Auswirkungen

New Work Verantwortung und Entscheidungsfreiheit

Flexibilitdt und Verdnderungsbedarf

Implementierungserfolg

Tabelle 2: Strukturierung und Ubersicht der einzelnen Kategorien.

Der nichste Schritt ist die Kodierung der erstellten Kategorien. Im letzten Schritt nach
Mayrings Ablaufmodell (siehe Abbildung 7) sollen die Inhalte der Kategorien mithilfe des
Kodierleitfadens qualitativ analysiert werden. Diese Ergebnisdarstellung und Analyse werden
in Kapitel 4 durchgefiihrt. Des Weiteren weist Mayring auf Giitekriterien hin, da eine qualitative
Inhaltsanalyse Flexibilitdt im Umgang mit qualitativen Forschungsergebnissen erfordert. Da
die Giiltigkeit der Ergebnisse nicht, wie bei quantitativen Inhaltsanalysen mit Zahlen und Daten,
sondern durch Argumentationen und Diskussionen belegt werden miissen. Hierzu wurden
spezifische Glitekriterien entwickelt, um am Ende einer empirischen Forschung anhand von
diesen festgelegten Kriterien die Qualitdt und Verlédsslichkeit der Forschungsergebnisse zu
beurteilen (vgl. Mayring 2015: 123). Fiir die qualitative Forschung sind die Giitekriterien
Objektivitit, Reliabilitdt (Genauigkeit) und Validitit (Giiltigkeit) iiblich. Qualitative
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Forschungen sind durch ihre Methoden flexibler und daher oft subjektiver. Daher wird unter
dem Gitekriterium Objektivitit die Unabhingigkeit der Ergebnisse von der subjektiven
Meinung des Forschers verstanden. Reliabilitit bezieht sich auf die Stabilitit und
Zuverlassigkeit der Ergebnisse bei wiederholter Durchfithrung der Forschung. Validitit
gewihrleistet die Giiltigkeit von Forschungsergebnissen, indem sie sicherstellt, dass eine

Untersuchung das erfasst, was es zu messen beansprucht (vgl. Mayring 2015: 123 ff.).

Laut Mayring und Fenzl (2019: 638) stellt der Kodierleitfaden das zentrale Hilfsmittel dar. Mit
diesem konnen die zuvor in Tabelle 2 festgelegten Kategorien zunédchst definiert werden. Diese
Kategorien wurden zwischen Hauptkategorien und Unterkategorien unterschieden. Ergénzt
werden diese durch ein sogenanntes Ankerbeispiel, bei dem typische Textpassagen angefiihrt
werden, und durch eine Kodierregel, um die Kategorien abzugrenzen. Diese grenzt die
Kategorien voneinander ab (vgl. Mayring 2019: 638). Die Ankerbeispiele wurden aus dem
Material entnommen. Bei Bedarf wurden die bislang definierten Ober- und Unterkategorien an
das vorliegende Material angepasst. Darliber hinaus wurden Kategorien induktiv erweitert,
wenn durch Aussagen, die den bereits bestehenden Kategorien nicht zugewiesen werden
konnten, neue Aspekte hinzukamen. Nachfolgend stellt Tabelle 3 den Kodierleitfaden dieser
Arbeit dar.
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Kategorie | Unterkategorie | Definition Ankerbeispiele Kodierregel
Beschreibungen
Beschreibung der der
Unternehmens- | aktuellen "wir haben eine sehr Unternehmens-
kultur Unternehmens- offene Kultur bei uns.” | kultur und
kultur. Aussagen Tliber
Kernwerte.

wie Kulturen

»ich glaube, das ist ja
ganz wichtiger Faktor

Beispiele fiir die

anzuwenden.*

glt?tgratlon von beriicksichtigt bei uns, dass das die fxiﬁ%ﬁgggner
uttur werden. kulturelle Vielfalt Kulturen
vorhanden ist* )
="
= Inwiefern Aussagen, welche
g Personen als ,,Jch sehe mich dil:: gen, w
= Vorbildfunktion | Vorbilder fiir eigentlich da total als Vorbildfunktion
3 kulturelle Werte Vorbild* betonen
- agieren.
o
§ Prozesse und
5 Strategien zur ,.viele Mitarbeiter hier, | Strategien und
Schaffune von Bildung einer die [...] die fiihlen sich | Maflnahmen zur
Identitit & gemeinsamen durch unser Produkt Schaffung einer
cntita Identitdt innerhalb | schon sehr gemeinsamen
des verbunden. Identitat.
Unternehmens.
Veranderungen in | ,,ich glaube, dass \A/élri:r?(%srrzndl:n in
1 del der dieser Hype um &
Kulturwande der Kultur und
dU Unternehmens- ChatGPT auch noch Bewiltioune von
und Umgang kultur durch neue | mal zu Verdnderungen Krisen gung
Technologien. gefiihrt hat* thematisieren
Wie neue ,,Kanban wird ja
Einsatz und Afbelts.method?n erkllch genutz.t, das Agiles arbeiten
Ford i1 wie Agile Arbeit | sie auch ganz viel 44
orderung agrier eingefiihrt und Transparenz schafft und deren
Arbeits- & pare Anwendung im
angewendet und wirklich Unternehmen
methoden werden. erleichtert so ein )
’g bisschen die Planung*
= »|...]. Es wird immer
E Wie Kiinstliche wieder wichtiger und
z Einsatz von KI Intelligenz in es wird versucht. Also | Beispiele und
und Arbeitsprozesse galtt) i?[ r]?ein?r;‘ q ?usg.irkutngen
. inteeriert wird rbeitsbereich das es Einsatzes von
Auswirkungen undgwelche bisschen mehr zu KI.
Effekte sie hat. nutzen oder

44



| ...] Man versucht
immer so einen Mix

Grad der .
Eicenverantworty | 24S €iner generellen Aussagen zur
Verantwortung N gun d Abholung. Dass man Foérderung von
und & . . | so generelle Events Eigen-
. Entscheidungsfrei .
Entscheidungs- | | . 4.0 macht, wie zum verantwortung
freiheit Mi t;lrbei tern Beispiel Talks tiber und Autonomie
ewihrt wird Agilitét oder auch liber | der Mitarbeiter.
& ’ kiinstliche Intelligenz.
[...]¢
o [\?ﬁfe?rf:ﬁtg;;zf »|...] Sie sind zu Diskussionen
Flexibilitat und ; unflexibel und zu starr, | iiber die
- Verianderungen o D
Veranderungs- : weil sie halt auf was Notwendigkeit
reagiert und wo .
bedarf anders ausgelegt sind. | von strukturellen
Anpassungen w
nétig sind. [...] Anpassungen.
Wie erfolgreich
die »|...] Wir sind rein
Implementierung | gestartet, aber wir sind | Feedback zur
Implementie- neuer noch nicht am Ziel. Implementierung
rungserfolg Arbeitsmethoden | Wir haben schon eine | und
und KI deutliche Wegstrecke | Wahrnehmung.
wahrgenommen zu gehen [...]°
wird.

Tabelle 3: Kodierleitfaden.
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4 EMPIRISCHE ANALYSE

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus den Experteninterviews aus Fiithrungs- und
Mitarbeiterperspektive dargestellt und ausgewertet. Diese tragen zur Beantwortung der
Forschungsfrage bei. Zunichst wird in der Darstellung die Mitarbeiterperspektive beschrieben.
Darauf folgt die Fiihrungsperspektive. Dabei orientiert sich die Ergebnisdarstellung an den
theoretischen Grundlagen (Kapitel 2) und den daraus gebildeten Kategorien im Kodierleitfaden
(siche Tabelle 3). Die Kategorien und die jeweiligen Unterkategorien werden entlang des
Kodierleitfadens dargestellt. Die Erkenntnisse werden an passenden Stellen mit direkten Zitaten
aus den Transkriptionen unterstiitzt. Es wird nicht jedes einzelne Interview dargestellt, sondern
lediglich die Kernaussagen. Bei groBen Ubereinstimmungen wird eine Aussage beispielhaft
zitiert. Die zugehorigen Transkriptionen befinden sich hierzu im Anhang. Durch den Konsens
in den Ergebnissen im untersuchten Unternehmensbereich, wird keine Unterscheidung durch

Alter und Geschlecht dargestellt.

4.1 Cultural Leadership

Die folgenden Ergebnisse fokussieren die Kategorie ,,Cultural Leadership® und die
dazugehorigen Unterkategorien im Kodierleitfaden. Die Definitionen der Kategorien und
Ankerbeispiele sind dem Kodierleitfaden zu entnehmen (sieche Tabelle 3). Mit der
Ergebnisdarstellung soll festgestellt werden, ob das untersuchte GroBunternehmen kulturelle
Innovationen umsetzt oder auf Kulturerhaltung setzt und ob die Experten die Rolle des Cultural

Leader einnehmen.
4.1.1 Unternehmenskultur

Zunichst soll die aktuelle Unternehmenskultur von ,,Digital GmbH*“ und die zugrunde
liegenden Werte aus Fiihrungs- und Mitarbeiterperspektive betrachtet werden. Hierbei wurden
sie gebeten, diese zu beschreiben. Dabei wurde von allen Experten vor allem ein zentraler Wert
genannt: ,,Offenheit”. Dieser Wert der Offenheit bezieht sich auf verschiedene Bereiche. Diese
sind unter anderem Offenheit fiir neue Arbeitsweisen und Technologien und Offenheit
gegeniiber Kulturen. Neben diesem Hauptwert wurden noch Transparenz und Wertschidtzung

als zentrale Werte genannt. Diese Werte wurden vom Unternehmen vorgegeben und zeigt, dass
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die Mitglieder, ob Fiihrungsposition oder Mitarbeiter, in ihrem Arbeitsumfeld enkulturiert sind
und diese Werte verinnerlicht haben. Da alle Befragten ein einheitliches Bild iiber die
Unternehmenskultur aufweisen, werden beispielhaft zwei Zitate aus Mitarbeiterperspektive
dargestellt. Es wird deutlich, dass ,,Digital GmbH* durch die genannten Werte der Offenheit
und Transparenz, eine Grundlage bietet, eine digitale Transformation und Kulturwandel in

Richtung Agilitit zu gestalten.

,, Offen, transparent, wertschdtzend und offen, meine ich jetzt das trifft fiir dich eigentlich
auch, kulturell offen. Also in samtlichen Facetten meine ich offen “ (Informant G, Pos. 2)

,, Offenheit. Wertschdtzend, transparent. “ (Informant F, Pos. 5)

Neben diesen Kernwerten stehen bei den Experten in Fiihrungspositionen die Werte
Verantwortung, Wandel, menschenzentriert und produktgepragt im Vordergrund. Zudem sind
sie in der Bewertung der aktuellen Unternehmenskultur kritischer als die Mitarbeiter. Aus den
Interviews geht hervor, dass sich ,,Digital GmbH* zwar in einem Prozess des Wandels befindet,
allerdings nach wie vor stark von hierarchischen Strukturen geprigt ist. Denn trotz der
Offenheit und Transparenz sind Prozesse laut Informant D oft ineffizient. Das Unternehmen
steht vor der Herausforderung, traditionelle und gewohnte Strukturen und Prozesse zu
iiberwinden. Dies kann zu Einschridnkungen in der Agilitidt und Anpassungsfahigkeit fiithren.
Der Wert Offenheit als zentraler Unternehmenswert deutet jedoch auf die Bereitschaft hin, sich

diesen Herausforderungen zu stellen.

,, Also Vertrauen, Verantwortung und Offenheit, das ist fiir mich, was essenziell wichtig ist.
Und ich glaube, so allgemein ist es schon so, dass hier bei uns in unserem Unternehmen das
Thema Verantwortung sehr hoch steht. “ (Informant B, Pos. 6)

,, wir sind ein klassisches, Unternehmen, das sich im Wandel befindet. Wir sind durchaus ein
hierarchisch geprdigtes Unternehmen. Es sind ausgezeichnet, schon durch eine gewisse
Offenheit, Transparenz, Fairness. Aber unsere Prozesse sind langsam. Teilweise ineffizient,
doppelt.[...]. Aber kulturell, sind wir alle schon offen, open minded. Aber auch ein bisschen
gefangen im System * (Informant D, Pos. 2)

,,Sie ist sehr menschenzentriert, aber jetzt nicht im Sinne von sehr mitarbeiterzentriert,
sondern sehr menschenzentriert, also auch sehr Fiihrungskrdfte personenbezogen. [...] Die
gesamte Kultur ist von den Produkten geprdgt. [...].“ (Informant E, Pos. 2)

Die Ergebnisse zeigen, dass die ,,Digital GmbH* Unternehmenskultur von Werten wie
Offenheit, Transparenz und Verantwortung gepragt ist. Diese Werte geben dem Unternehmen
eine Grundlage, neue Arbeitsmethoden und Technologien einzufiihren. Da hier ein Konsens bei
den Experten besteht, wird deutlich, dass die Mitglieder von ,,Digital GmbH* im Unternehmen
diese Werte stark verinnerlicht haben und dadurch in dieser Kultur sozialisiert sind. Da sich der
Wert Offenheit auf verschiedene Bereiche bezieht, soll in der nachsten Kategorie die Integration

kultureller Vielfalt genauer fokussiert werden.
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4.1.2 Integration kultureller Vielfalt

Neben der Frage der aktuellen Unternehmenskultur wurden die Informanten gefragt, wie
unterschiedliche Kulturen in der Unternehmenskultur beriicksichtigt werden. Das Unternehmen
,Digital GmbH* agiert international und beschiftigt viele Mitglieder mit unterschiedlichen
nationalkulturellen Hintergriinden. Die Antworten beleuchten unterschiedliche Aspekte der
kulturellen Vielfalt. Dabei spielen nicht nur nationalkulturelle Hintergriinde eine Rolle, sondern
auch die Diversitit der Beschéftigten. Dabei wird deutlich, dass nicht nur eine Kollaboration,
sondern auch Herausforderungen bestehen. Zum einen wird aus Mitarbeiterperspektive
deutlich, dass ,,Digital GmbH* vor allem traditionelle Barrieren hat. So besteht laut Informant
H die Tendenz, vor allem Fiihrungspositionen mit Personen aus dem eigenen kulturellen

Umfeld zu besetzen.

»Ja, da bin ich tatsdchlich so ein bisschen zweigeteilt. Also ich habe schon noch den
Eindruck, dass man in den Fiihrungspositionen doch noch seine eigenen Landsmdnner gerne
hin entwickelt, anstatt auch anderen eine Chance zu geben. Also da sind wir vielleicht doch
noch sehr traditionell. [...]. " (Informant H, Pos. 6)

Trotz dieser Herausforderungen haben die Mitarbeiter iiberwiegend positive Auffassungen zur
Integration der kulturellen Vielfalt. So vertreten sie zum einen die Ansicht, dass die kulturelle
Vielfalt der Mitglieder von ,,Digital GmbH* einen natiirlichen Aspekt der Zusammenarbeit
darstellen und durch vielfiltige Perspektiven und Ideen zu einem kreativen Arbeitsprozess
beitragen. Zum anderen hebt Informant I den Unternehmensgeist von ,,Digital GmbH* hervor.
Dieser schafft iiber die kulturelle Vielfalt und Diversitdit hinweg einen gemeinsamen
Werterahmen und spielt eine iibergeordnete Rolle. Das bedeutet, dass die verschiedenen
nationalkulturellen Hintergriinde der Mitglieder keine Rolle spielen, da jedes Mitglied die
offiziellen Werte des Unternehmens verinnerlicht hat. Somit spielen die offiziellen Werte eine

iibergeordnete Rolle.

., Wenn du einfach in einem Team bist und gemeinsam irgendwas erarbeitest, glaube ich
schon, dass ich [...] die kulturellen Gegebenheiten einem ,, Digital GmbH * Spirit vielleicht
auch ein Stiick weit unterordne. [...] da ist es ja dann auch letzten Endes egal, wo du
herkommst, [...]. “(Informant I, Pos. 6)

»[...] Also wir haben ja so viele unterschiedliche Nationalititen in der Zusammenarbeit,
dass du da eine ganz natiirliche Sichtweise kriegst. Es ist was Natiirliches, dass da
unterschiedliche Kulturen zusammenkommen. “ (Informant G, Pos. 6)

[ ...], das ist ja ganz wichtiger Faktor bei uns, dass das die kulturelle Vielfalt vorhanden ist.
Also ich habe das Gefiihl, dass es nicht jetzt kiinstlich oder explizit gezwungen wird, die
aufzusetzen oder halt mit irgendwelchen Quoten zu arbeiten, [...Jes hat ja sehr positiven
Eindruck auf die Arbeit oder auch auf die Zusammenhdnge in dem Team oder in den
Bereichen, weil halt jeder mit unterschiedlichen diversen kulturellen Backgrounds einfach
anders tickt, anders denkt und das bereichert nur das Team und somit ja auch das
Unternehmen dann im Endeffekt. “ (Informant J, Pos. 6)

48



Die Fiithrungsperspektive spiegelt dieselben Herausforderungen und positiven Entwicklungen
wider. Auch hier werden die traditionellen Strukturen des Unternehmens als Hindernis gesehen,
bei dem vor allem laut Informant D deutsche Ménner Fiihrungspositionen einnehmen. Zum
einen ist ,,Digital GmbH* ein traditionelles deutsches Unternehmen und zum anderen weisen
die Mitglieder eine hohe kulturelle Vielfalt auf. Das bedeutet, dass die Kultur deutsch gepragt
und zentriert ist. Trotz dessen nehmen die Experten Fortschritte in der Bemiihung kulturelle
Vielfalt einzubringen wahr. Das Unternechmen wird zunehmend internationaler und diese

Vielfalt wird als Notwendigkeit gesehen, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

., [...] man merkt schon, dass wir hier viel internationaler werden. [...] Also es ist noch viel
zu selten und viel zu gering. [ ...]. Wenn man sich die gesamte Fiihrungsmannschaft anschaut,
ist es eher noch eine Seltenheit, dass man da kulturelle oder auch Alters oder Diversity
unterschiede sieht. Aber das Schone ist, dass man wirklich dran arbeitet, proaktiv, dass man
das mehr stirkt. Und man sieht auch die Vorteile, die eine Vielfalt in der Fiihrungskultur
oder in eine Mannschaft bringt.  (Informant B, Pos. 8)

., Damit du wettbewerbsfihig bleibt, brauchst du letztendlich auch diesen Blick von auflen,
[...] Also du musst auch quasi andere Kultur mit reinbringen, um quasi nicht alles so
Mainstream laufen zu lassen [...].  (Informant C, Pos. 4)

[ ...] Was uns aber schon schwerfdllt [...]. Wir sind im Wesentlichen ein ,, Standort in DE*
based Company sind und [...] zum Grofiteil sind es weifle, alte Mdnner bedienen wir
natiirlich ein bisschen das Klischee, [...].“ (Informant D, Pos. 4)

So wird durch die Antworten der Experten deutlich, dass ,,.Digital GmbH* eine hohe kulturelle
Vielfalt und Diversitét aufweist. Wie in Kapitel 2.3.3 dargelegt, kann die Beriicksichtigung der
Vielfalt neue Ideen, Denkmuster und eine kulturelle Innovation fordern. Diese Vielfalt wird von
den Mitgliedern geschitzt und wahrgenommen, allerdings ist diese dem Unternehmensgeist
untergeordnet. Es wird nicht explizit daran gearbeitet, kulturelle Vielfalt in die
Unternehmenskultur zu integrieren. Viel mehr leben die Mitglieder die gemeinsamen Werte des
Unternehmens. In der folgenden Kategorie sollen die Ergebnisse dargestellt werden, wie die

Experten die Werte vorleben und wie die Experten sich als Vorbild fiir diese sehen.
4.1.3 Vorbildfunktion

Eine wichtige Dimension des Cultural Leadership ist die Vorbildfunktion. Hier wurden die
Experten gefragt inwiefern sie sich als Vorbild fiir die Unternehmenswerte von ,,Digital GmbH*
sehen. Die Antworten sind sowohl bei den Mitarbeitern als auch bei den Fiihrungskréften
einheitlich. Alle Experten sehen sich als Vorbild fiir die Unternehmenskultur, da sie die Werte
nicht nur sinnvoll finden, sondern diese auch im Arbeitsalltag vorleben. Dabei betonen sie
verschiedene Aspekte. Informant G stellt das offene Handeln und das offene Mindset als die
wichtigsten Elemente der Vorbildfunktion dar. Auch die Inklusion und das Zusammenfiihren

von Menschen innerhalb des Teams und in Schnittstellen wird durch Informant F betont.
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,Ich sehe mich eigentlich da total als Vorbild, weil ich halt auch [...] diese
Unternehmenswerte, ich kann die voll unterschreiben [...]. " (Informant I, Pos. 10)

., [...] was ist Vorbild an der Stelle? Das ist offenes Handeln, offenes Mindset. “ (Informant
G, Pos. 12)

., Als Assistenz bin ich [...] eine grofie Schnittstelle, wo ich auch zusammenfiihre und mir
personlich ist extrem wichtig, dass wirklich [...] keiner ausgeschlossen wird. Und dass wir
ein Miteinander sind. * (Informant F, Pos. 12)

Die Fiihrungskréfte beleuchten zusétzliche Aspekte und legen unterschiedliche Schwerpunkte
in ihrer Vorbildfunktion fest. So ist es als Fithrungskraft wichtig, an die Werte und Ziele des
Unternehmens zu glauben. So kdnnen Mitarbeiter inspiriert werden, dasselbe zu tun. Dabei
stellt Wertschidtzung einen wichtigen Wert dar, den die Fiihrungskréfte ihren Mitarbeitern
entgegenbringen wollen. Informant C betont hierbei die Wichtigkeit, gute Arbeit entsprechend
anzuerkennen. Des Weiteren erkennen sie, dass die Position als Fithrungskraft eine zentrale
Rolle bei der Prigung der Unternehmenskultur spielt. Informant D ist sich den
Herausforderungen dieser Rolle bewusst und sieht die Chance, New Work Arbeitsweisen und
die Kultur im Unternehmen zu prigen und somit eine kulturelle Innovation zu schaffen. So
stellen sie ein Vorbild fiir moderne kulturelle Werte, aber auch fiir moderne Fiihrungsstile dar.
Vor allem Informant E identifiziert sich mit modernen kulturellen Werten und lebt diese seinen
Mitarbeitern vor. Das Ziel hierbei ist es, den Mitarbeitern nicht nur eine Orientierung, sondern

auch einen Sinn in ihrer Arbeit zu vermitteln.

., Sehr stark, muss ich sagen. [...] man ist schon da so ein Vorbildfunktion. Ich glaube, auch
wenn man selber nicht dran glaubt, glaubt dein Team nicht dran. [...] Und ich glaube, dass
das sehr, sehr viel ausmacht, wie ich als Fiihrungskraft agiere. “ (Informant A, Pos.8)

[ ...] Gerade das Thema Wertschdtzung erachte ich als sehr, sehr wichtig. Warum? Weil ich
glaube, jeder méchte. Jeder, der, der einen guten Job macht oder ein Anspruch hat, méchte
auch eine gewisse Anerkennung dafiir haben.* (Informant C, Pos. 8)

[ ...]. Weil ich bin ja Fiihrungskraft und damit prédge ich auch in einem starken Maf3 die
Kultur. [...].meine Chefs vielleicht dann noch die sind ein Stiick dlter als ich. Und wenn ich
Jetzt eine andere Kultur prdgen mochte, als sie dieses vorgeben, dann ist das natiirlich immer
nicht ganz einfach. [...] Also ganz wesentlich glaube ich sogar, dass sie eine Vorbildfunktion
im Sinne Multiplikator und jetzt in der inhaltlichen Aufgabe, die ich habe sowieso quasi die
New Work zu gestalten. Auch das ist sicherlich die Erwartungshaltung an mich als Person,
aber auch an mich in meiner Rolle. “ (Informant D, Pos. 8)

,,Ich bin sicherlich kein Vorbild fiir die alten kulturellen Werte des Unternehmens, sondern
ich bin wenn ein Vorbild fiir die neuen kulturellen Werte, weil ich selber so denke und weil
ich selber so fiihre. Ich habe halt einen anderen Fiihrungsstil als jetzt viele, die auch schon
20, 25 Jahre im Unternehmen sind, aber anders sozialisiert worden sind. [...] dass

Mitarbeiter zu mir kommen und sagen, das gibt mir schon Orientierung oder irgendwie Sinn
[...].“ (Informant E, Pos. 8)

Die Ergebnisse zeigen, dass sowohl Fiihrungskrifte als auch Mitarbeiter sich selbst als Vorbild
fiir die Unternehmenswerte sehen. Auf diese Vorbildfunktion wird groer Wert gelegt. Den

Fithrungskréften ist ihr Einfluss auf die Unternehmenskultur bewusst. Sie konnen Werte priagen
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und neue kulturelle Innovationen schaftfen. Dabei priorisieren die Experten verschiedene Werte,
die fiir sie selbst am wichtigsten erscheinen. Durch das Vorleben dieser Werte kann eine
gemeinsame Identitdt innerhalb der verschiedenen Bereiche des Unternehmens geschaffen

werden. In der nachfolgenden Kategorie soll diese Identitétsbildung néher betrachtet werden.
4.1.4 Schaffung von Identitit

Ein gemeinsames Identitétsgefiihl unterstiitzt die Kollaboration innerhalb der verschiedenen
Teams und Abteilungen in einem Unternehmen. Im Kontext eines global agierenden
Grofunternehmens achten Cultural Leader darauf, dieses zu schaffen. Daher wurden die
Experten befragt, wie dieses gemeinsame Identitdtsgefiihl geschaffen wird. Wie auch schon in
der Unterkategorie Unternehmenskultur festgestellt wurde, stehen die Produkte von ,,Digital
GmbH* stark im Fokus. Uber diese wird auch die Identitit geprigt. Die Mitarbeiter heben vor
allem die Workshops und gemeinsamen Ziele hervor. So wird Zeit fiir Workshops und soziale
Events eingerichtet, in der durch das gemeinsame Aufeinandertreffen ein Austausch stattfinden
kann. Zudem werden gemeinsame Ziele und Aufgaben fiir die Abteilungen definiert. Informant
G  Dbegriindet, dass durch die Zusammenarbeit an diesen Zielen ein
Zusammengehorigkeitsgefiihl geschaffen wird. Auflerdem wird hervorgehoben, dass die
Kommunikationssprache angepasst wird, um Personen einzubeziehen, die nicht Deutsch
sprechen. Dies zeigt, dass iiber verschiedene Mallnahmen Mitglieder des Unternehmens
inkludiert und anerkannt werden, um eine gemeinsame Identitidt zu schaffen. Informant H fiihrt
an, dass es keine besonderen MaBBnahmen zur Schaffung einer gemeinsamen Identitdt gibt. Dies
lasst darauf schlieBen, dass die genannten MaBnahmen nicht in allen Abteilungen und
Bereichen bei ,,Digital GmbH* umgesetzt und daher nicht im gesamten Unternehmen eine

gemeinsame Identitét gelebt wird.

,,Zum Beispiel, wenn jemand aus dem Ausland da ist. Dann und der deutschen Sprache nicht
mdchtig ist, finden die Meetings dann nur auf Englisch statt. Auch wenn es nur eine Person
ist, wird schnell auf Englisch umgeschwenkt, [...].“ (Informant F, Pos. 8)

, Dadurch, dass wir ja klare Unternehmensstrategie haben, auf die einzelnen Ressorts
runtergebrochen/...], ist es ein ganz natiirlicher Prozess, dass wir am gleichen Ziel arbeiten,
weil die Ziele gemeinsam erarbeitet werden, aber auch zum Teil vorgegeben werden vom
Management. Also natiirlich kannst du gestalten, aber das Zusammengehorigkeitsgefiihl
entsteht meiner Meinung nach durch die Zusammenarbeit am gleichen Thema Schrdigstrich
am gleichen Ziel. “ (Informant G, Pos. &)

[ ...] Hab ich nicht den Eindruck, dass da jetzt innerhalb der Teams noch mal was gemacht
wird, man noch mal hervorhebt. “ (Informant H, Pos. 8)

., Ich finde schon iiber das iiber das Produkt. [...] Man muss sich einfach die Zeit nehmen
und das wird, glaube ich, schon bei uns auch gemacht. [...] dass du halt gemeinsam auch
mal einfach einen Workshop zusammen verbringst, dass du aber auch die Zeit hast, mal einen
Kaffee trinken zu gehen, dich sozusagen auch auszutauschen [...] . (Informant I, Pos. 8)
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Die Fiihrungsperspektive unterstiitzt die Aussagen der Mitarbeiter. Es werden Teambuilding
Aktivititen und Workshops veranstaltet, um den Zusammenhalt zu stirken. Vor allem zur
Integration von neuen Mitarbeitern werden diese veranstaltet. Gleichzeitig wird darauf
hingewiesen, dass grofBe Mallnahmen zur Starkung des Identitdtsgefiihls nicht notwendig seien.
Der Grund hierfiir ist, dass der Stolz auf die eigenen Produkte und der Erfolg gegeniiber anderen
Wettbewerbern bereits zur Identitdtsbildung beitragen. Informant A ergénzt diese Aussagen
durch die Erfahrung von gemeinsamen Erfolgserlebnissen und die Bewiltigung von
Herausforderungen innerhalb der einzelnen Teams. AuBBerdem werden agile Arbeitsweisen und
Rituale, wie Retrospektiven und tégliche Check-Ins (Scrum), als identitdtsstiftend und -
stairkend angesehen. Sie helfen eine offene und vertrauensbasierte Kultur zu schaffen, bei der

gemeinsame Visionen und Ziele ein Gefiihl von Zugehorigkeit vermitteln.

,Ich glaube, man schweifst am besten als Team zusammen, durch gemeinsame Erfolge und
durch gemeinsame Herausforderungen. [...] auch, dass diese Rituale, wie man sie im Agilen
kennt, dass die dazu beitragen, dass ich halt eben auch das Vertrauen schafft [...] dass ich
einfach eine andere Unternehmenskultur lebe, wie wenn ich halt in meinem Ding bin und
einen Projektplan runterarbeite. “ (Informant A, Pos. 6)

o[ ...] da tun wir jetzt tatsdchlich nicht so viel, [...], Weil viele Mitarbeiter hier, [...] die
fiihlen sich durch unser Produkt schon sehr verbunden. Das heift, es ist nicht besonders

schwierig, dass wir sagen okay, wir ziehen alle an demselben Strang. [...]. “ (Informant B,
Pos. 10)

,Und da haben wir so zwei Tage wirklich nur mit Teambuilding beschdftigt/...] das
Feedback war jedenfalls sehr, sehr, sehr gut [...] weil ich das fiir absolut wichtig erachte,
dass das man halt auch so ein Wir-Gefiihl entwickelt. [...].  (Informant C, Pos. 6)

Es wird deutlich, dass die Fiihrungskrifte fiir die Identititsbildung verantwortlich sind, da laut

Informant E unternehmensiibergreifend keinen einheitlichen sogenannten ,,Purpose!’

formuliert wurde. Dieser bildet eine Werte und Sinnkodex fiir die Mitglieder eines
Unternehmens und soll die Motivation fordern. Daher setzt jede Fiihrungskraft ein Ziel und

eine Vision fiir die eigene Abteilung.

., Wer durch eine klare Strategie, klare Ausrichtung, gemeinsame Visionen das ist das, was
dann verbindet. Es gibt verschiedene Events, wo wir natiirlich auch versuchen, Briicken zu
bauen, Ideen zu teilen. [...] Und iiber solche Events, die es zu ganz verschiedenen Themen
gibt, bringt man die Leute zusammen und baut Widerstdnde ab. [...]. " (Informant D, Pos. 6)

., Ich wiirde sagen iiber das Produkt. Also man hat da vor zwei Jahren hat man mal den
Purpose von ,, Digital GmbH * versucht in Worte zu fassen. [...] aber ehrlich gesagt, den hat
man nachtrdglich herauskristallisiert, weil diesen Purpose gibt es als. Irgendwo ist der da
in dem Unternehmen, das merkt man sehr deutlich. Aber der ist nirgendwo aufgeschrieben
[...]. Das liegt an diesem Produkt und an diesem Stolz dieser Firma [...].“ (Informant E,
Pos. 6)

17 Der englische Begriff wurde ins deutsche iibernommen und bedeutet in diesem Kontext die Zuschreibung von
Richtung und Intention, welche die Grundausrichtung eines Unternehmens darstellt und als handlungsleitend zu
verstehen ist (vgl. Kriigl 2022: 253).
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Durch die Ergebnisse wird deutlich, dass ein gemeinsames Identitéitsgefiihl eine zentrale Rolle
fiir die Kollaboration von verschiedenen Teams und Abteilungen bei ,,Digital GmbH* spielt.
Dabei steht vor allem das Produkt im Vordergrund und schafft diese Identitdt. Trotzdem wird
diese durch verschiedene MaBnahmen gefordert. Gleichzeitig zeigt sich, dass diese
MaBnahmen nicht in allen Unternehmensbereichen umgesetzt werden. Auch wird das
gemeinsame Identitétsgefiihl nicht unternehmensweit gelebt. Zudem wurden gemeinsame
Erfolgserlebnisse und Herausforderungen als identitdtsstiftend betrachtet. Diese
Herausforderungen bzw. der Wandel innerhalb des Unternehmens sollen in folgender Kategorie

néher betrachtet werden.
4.1.5 Kulturwandel und Umgang

In Kapitel 2.2 wurde dargelegt, dass sich Kultur im stetigen Wandel befindet und somit auch
die Unternehmenskultur. Vor allem neue Technologien und neue Arbeitsweisen konnen einen
Wandel ausldsen, der zu einer Anpassung und Neudefinition der Unternehmenskultur fiihren
kann. Dieser Wandel wurde mit Experten diskutiert. Dabei haben sie reflektiert, wie sich die
Kultur bei der ,,Digital GmbH* wihrend ihrer Beschéftigungszeit verdndert und entwickelt hat.
Im Anschluss erfolgt eine ndhere Betrachtung der Erfahrungen sowie des Umgangs mit

Krisensituationen und Wandel im Unternehmen.

Hinsichtlich der Transformation und des Wandels im Unternehmen sind sich die Experten aus
Mitarbeiterperspektive einig, dass ein Wandel stattgefunden hat bzw. derzeit stattfindet. Hier
variieren die Meinungen jedoch beim Grad der Verdnderung. Auch werden unterschiedliche
Aspekte der Verdnderungen hervorgehoben. Informant F stellt fest, dass die
Unternehmenskultur an Dynamik gewonnen und sich das Mindset der Mitglieder veridndert hat.
Die anfinglichen Widerstinde gegen neue Arbeitsmethoden 16sen sich auf und die Mitglieder
des Unternehmens stellen sich nicht mehr gegen eine Wandlung zu mehr Agilitit. Dies deutet
darauf hin, dass das Unternehmen nicht nur flexibler, sondern auch anpassungsfahiger

geworden ist.

,Minimal. [...] Gemerkt habe ich nur, dass es dynamischer geworden ist. Vom Mindset her
eine starke Verdnderung gibt. Dass viele sich nicht mehr so stark dagegen stellen. Fiir eine
Umkehr, fiir eine Wandlung. [...] zum Beispiel, wenn man hier in den Systemen des agile
Arbeiten vorantreiben wollte oder einbringen wollte, war anfangs [...] von vielen natiirlich
ein Starkes Ding da. Die war nicht gern gesehen oder wollten nicht annehmen *“ (Informant
F, Pos. 18)

Informant G stellt eine Beidhidndigkeit der Verdnderungen fest. Anhand eines Beispiels wird

verdeutlicht, dass das Unternehmen zum ecinen eine kulturelle Innovation bestrebt und zum
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anderen die bisherige Unternehmenskultur erhalten mochte. Dies gibt den Mitgliedern von

,Digital GmbH* Sicherheit und Vertrauen und gleichzeitig Offenheit fiir einen Wandel.

., [...] Es gibt ein sowohl als auch. Also das heif3t beide Wege sind okay und werden verfolgt,
aber in einem gesunden Maf3. Und da bin ich wieder bei Kultur. [...] Das ist Vertrauen
vermitteln, fiir Sicherheit stehen, aber trotzdem beidhdndig zu bleiben, [...] Du musst aber
auch offen sein. [...]. Und da bringst du den Wandel rein, ganz automatisch. Der ist ja dann
auch extern getrieben “. (Informant G, Pos. 18)

Des Weiteren beschreibt Informant J die sichtbaren Verdnderungen im Unternehmen. So ist zum
einen ein Wandel in der Wahl der Kleidung wahrzunehmen. Die Fiihrungskréfte tragen im
Gegensatz zum Anfang der Beschiftigungszeit, statt Anziigen alltdgliche Kleidungsstiicke.
Dies vermittelt den Mitarbeitern das Gefiihl, mit der Fiihrung auf Augenhohe zu interagieren.
Zum anderen wird der Wandel von fest zugewiesenen Arbeitsplédtzen zu flexiblen Biiroplitzen
betont. Bei diesen suchen sich sowohl Fiihrungskrifte als auch Mitarbeiter einen Arbeitsplatz
aus und arbeiten nebeneinander. Dadurch erleben sie ein Gefithl von Vertrauen und
Zusammenarbeit. Dabei sind sich die Experten aus Mitarbeiterperspektive einig, dass vor allem
externe Faktoren, wie die Corona Pandemie, einen Schub des Wandels fordern. Interne Faktoren

weisen einen langsameren und schwicheren Einfluss auf diesen Wandel auf.

,Sehr. [...] Also da hat uns Corona wirklich ein bisschen Gefallen getan, dass man den
Wandel beschleunigt hat, [...]. Wenn du mal mit so einem Vice President spricht, der jetzt
nicht unbedingt in einem Hugo Boss Anzug vor dir steht, sondern ganz normal angezogen ist
in Sneakers, dann empfindest du es auch ein bisschen mehr als auf dhnlichen Ebenen
Gesprdch [...]. Das Physische hat sich gedndert in dem Sinne, dass wir jetzt nicht an
separaten Arbeitspldtzen arbeiten, dass der Chef nicht eigenes Biiro hat hinter dem
Glaskasten [...], sondern er sitzt halt neben dir, wie normale Mitarbeiter sozusagen, und
macht mit. Und du hast das Gefiihl, dass wir wirklich alle an einem Strang ziehen [ ...],.wenn
man so eine Mitarbeiterkultur redet, dann [...], dass man wirklich mehr auf Augenhéhe
miteinander arbeitet. [...]. Und das hat ja auch einen ganz grofien Schub Richtung Vertrauen
gegeben ™ (Informant J, Pos. 16)

Die Fiihrungskrifte greifen diese Perspektive mit auf. Auch sie sind davon iiberzeugt, dass vor
allem die Corona Pandemie als externer Faktor einen deutlich gréoeren Einfluss auf den Wandel
bei ,,Digital GmbH* gefordert hatte als interne Bemiihungen. Vor allem in Richtung des New
Work, welches sich durch die Mischung von Homeoftice und Priasenzarbeit zeigt. Auch neue

Technologien wie Kiinstliche Intelligenz haben zu Verdnderungen im Unternehmen gefiihrt.

,Also ich glaube zum Beispiel, dass Corona die Unternehmenskultur geprdgt hat, sowohl
diese digitale Kollaboration als auch dieses Home Office [...] Und ich glaube, dass dieser
Hype um ChatGPT auch noch mal zu Verdnderungen gefiihrt hat. [...] Ich glaube nur, dass
meistens externe Faktoren wie wirkt sich diese Corona Krise einen grofseren Impact haben,
[...] Ein intrinsischer Wandel zu durchleben ist schwieriger wie ein externer Wandel zu
durchleben. Ja, und ich glaube auch, dass eine Transformation oder ein Wandel immer damit
zusammenhdngt, dass man ein Auflosen der Gegenpole hat. [...]. “ (Informant A, Pos. 14)

Trotz der wahrgenommenen Veridnderungen ist in der Fiihrungsperspektive noch viel Raum fiir
Verbesserungen. Dabei wird vor allem kritisiert, dass das Unternehmen stark verfestigt in seinen

Strukturen ist und dahingehend auch stabil bleibt. So sieht Informant E vor allem eine
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Verinderung in Denk-, Arbeits- und Fiihrungsweisen, allerdings nicht in der
Unternehmenskultur. Wihrend die Corona Pandemie einen starken und sichtbaren Wandel
ausgelost hat, konnen Verdnderungen, die von ,,Digital GmbH* angestoBen wurden, nicht im
gleichen AusmaR stattfinden.

[ ...] Also ich finde schon, dass es ein bisschen offener geworden ist. Aber wie ich anfangs
gesagt habe, ich glaube nicht, dass wir so weit sind, wie wir sein sollten. [...]. " (Informant
B, Pos. 16)

,,Ich wiirde sagen, so gut wie gar nicht. Also das ist schon extrem verfestigt und stabil jetzt,
klar. Also solche Dinge wie agile Arbeitsweisen, [ ...], die kommen zwar langsam, aber immer
mehr. Und das hat aber letztlich die ,, Digital GmbH " Kultur nicht wirklich verdndert,
sondern das sind so andere Arbeitsweisen, andere Denkweisen, vielleicht auch andere
Fiihrungsweisen. [...] Da hat eher so was wie die Corona Krise [...], Das hat die Kultur
tatsdchlich mehr beeinflusst, finde ich kurzfristig und vielleicht auch mittelfristig als
irgendwie Dinge, die jetzt bewusst angestofsen worden sind von ,,Digital GmbH" [...]“.
(Informant E, Pos. 14)

Des Weiteren driickt Informant D die Notwendigkeit von Fiihrungskréften aus, sich mit dem
Wandel auseinanderzusetzen. Dabei wird festgestellt, dass das Bewusstsein fiir den kulturellen
Wandel und New Work deutlich gestiegen ist. Es werden die digitale Transformation und neue
Technologien angefiihrt, die im Verdnderungsprozess eine Rolle spielen. So gilt es neue Tools
und Techniken, wie z.B. Kiinstliche Intelligenz, regelméBig zu iiberpriifen und sicherzustellen,
dass das Unternehmen auch technologisch wettbewerbsfahig bleibt. Demnach lésst sich sagen,
dass die Rolle der Fiihrung nicht nur die Anpassung an kulturelle Verdnderungen umfasst,

sondern auch eine kontinuierliche Auseinandersetzung mit neuen Technologien.

,,Also ich glaube, als Fiihrungskraft ist man stindig diesem dem Wandel auch ausgesetzt.[..]
Ich glaube wir haben heute deutlich mehr Awareness fiir das Thema Cultural Change und
New Work als noch vor zehn Jahren. [...] Genau offen zu sein und sich diese neuen Tools,
die es da gibt, stiandig anzuschauen, stindig zu iiberpriifen [...] Es gibt KI, wie kann ich das
machen? [...] Und diese neuen Tools regelmdflig zu scannen am Markt und zu gucken bin
ich noch vorne? Gibt es was neues? Kann ich was einsetzen, um stindig am Puls der Zeit zu
sein? [...]. “(Informant D, Pos. 14)

Anhand der Ergebnisse wird deutlich, dass vor allem die Corona Pandemie einen wesentlichen
Einfluss auf den Wandel im Unternehmen hatte. Wie in Kapitel 2.3 bereits erortert, hat der
Umgang mit Krisensituationen und Wandel einen Einfluss auf die Legitimierung der
Fiihrungsposition. Das Vertrauen der Mitglieder basiert auf der Fahigkeit, Krisen und Wandel
zu bewiltigen. Daher sollten die Experten ihre Erfahrungen und ihren Umgang mit diesen néher
ausfiihren. Es wird deutlich, dass die Einstellung zum Wandel wesentlich ist. Die
Fiihrungskréfte betonen, dass Verdnderungen positiv aufgenommen werden sollten, da sie auch
Vorteile mit sich bringen. Zudem fiihrt Stagnation zum Verlust von dem, was bewahrt werden
soll. Der stetige Wandel des Unternehmens wird als Notwendigkeit gesehen, um sich

weiterentwickeln zu konnen. Auch die Mitarbeiterperspektive ist davon iiberzeugt, dass
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Verianderung Einstellungssache ist. So besteht ein Konsens dariiber, dass Krisensituationen und

Wandel als Chance gesehen werden sollten. Diese Ansicht soll aktiv kommuniziert werden.

Informant E merkt an, dass sich ,,Digital GmbH* mit diesem Prozess des Wandels schwertut.

,Also ehrlich gesagt, man muss da positiv auch an den Wandel rangehen, auch was
Kulturelles betrifft. Man muss immer auch sagen, es gibt auch Vorteile, dass sich da was
dndert [...]. (Informant B, Pos. 14)

., [...] wer nichts verdndern will, wird auch das verlieren, was er bewahren mochte. [...] Wir
miissen uns permanent wandeln und weiterentwickeln [...] Da tut sich ,, Digital GmbH" [...]
eher schwer, wiirde ich sagen. [...]. (Informant E, Pos. 12)

o [...] Auch da finde ich, es ist halt vieles eine Mindset Frage. Ist jetzt Wandel? Sehe ich darin
eine Chance oder sehe ich darin eine Bedrohung? [...] Und das finde ich so wichtig. Und
das finde ich aber auch, das muss halt transportiert werden [...]. " (Informant I, Pos. 14)

Diese Herausforderung von ,,Digital GmbH* wird weiter ausgefiihrt. Da traditionelle und

hierarchische Strukturen in der Vergangenheit zu Erfolg gefiihrt haben, tut sich das

Unternehmen schwer mit Verdnderungen. Daher sieht Informant D die Notwendigkeit, Krisen

zu durchleben, um wettbewerbsfahig zu bleiben und neue Arbeitsweisen zu integrieren. Es wird

vorgeschlagen Krisen zu erzwingen, um gewohnte Strukturen und Verhaltensweisen zu

verandern und neue Denkweisen zu schaffen. Diese Bewiltigung von Krisen wird von den

Mitgliedern als Stirke des Unternehmens gewertet. Dennoch wird kritisiert, dass diese Stdrken

in Krisenzeiten nicht in den Arbeitsalltag integriert werden.

[ ...] die Company tut sich schwer damit, weil jeder ist es gewohnt und ist quasi so grof3
geworden und sozialisiert worden. Und so ein Verhalten ist auch erfolgreich geworden. [...]
Ich glaube, [...], dass Krisensituationen eher helfen, New Work zu befeuern.[...] wir miissen
Dinge anders machen, damit wir weiterhin wettbewerbsfihig sind, also wir zu Krisen
zwingen, einen dazu, gewohnte Verhaltensweisen iiber Bord zu schmeifsen und das anders
und neu zu denken. Und dann auch strukturell neu zu machen [...]. “ (Informant D, Pos. 12)

[ ...] Und wo wir wiederum gut sind, ist, wenn es um Krisen geht, [...] Das Problem ist,
dass wir diese Stdrke nicht in das Alltagsgeschdft riiberretten kénnen, [...] Und das ist schon
miihsam. “ (Informant E, Pos. 12)

Informant G beschreibt, wie in Krisen- und Wandelsituationen umgegangen werden sollte.

Zunichst sollte das Problem verstanden und entsprechend mit Mitgliedern kommuniziert

werden. Dabei ist es wichtig bei Krisen, keine vorschnellen Losungen als endgiiltig festzulegen,

sondern bei Bedarf auch Experten hinzuziehen. Fiir Transformationen sind Werte wie Offenheit

und Flexibilitit entscheidend. Durch diese kdnnen Verdnderungen angenommen und angepasst

werden.

,Also erstmal Problem verstehen. Dann driiber reden, kommunizieren und dann einfach
festlegen, was man braucht. Wenn man das nicht weifs, Spezialisten dazu holen. Genauso
eine Transformation [...] Aber das ist auch geprdgt von Offenheit. Du musst flexibel sein,
Du musst das Neue einfach annehmen und dann aber auch adaptieren. Nicht immer alles fiir
richtig und sofort gesetzt sehen, [...]. (Informant G, Pos. 16)
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Die Ergebnisse zeigen, dass sich die Unternehmenskultur von ,,Digital GmbH* im Wandel
befindet. Es setzt sich immer mehr ein flexibles und offenes Mindset durch. Neben dem
kulturellen Wandel setzen sich zusétzlich neue Arbeitsmethoden und Technologien durch. Der
hier beschriebene Wandel wurde maf3geblich durch die Corona-Pandemie vorangetrieben. Es
wird deutlich, dass Fiihrungskrifte und Mitarbeiter eine positive Auffassung gegeniiber
Verdnderungen und Wandel haben. Dabei wird die Stirke des Unternehmens, die
Krisenbewiltigung, beschrieben. Allerdings wird auch darauf verwiesen, dass in anderen
Bereichen des Unternehmens eine andere Einstellung zum Wandel besteht. In einigen
Unternehmensbereichen wird eine bewahrende Haltung gegeniiber der Kultur eingenommen,
wihrend in anderen Bereichen eine innovationsorientierte Kulturentwicklung stattfindet. Dies

ist von Bereich bzw. Abteilung des Unternehmens und Fiihrungskraft abhéngig.

Die Ergebnisse der Kategorie ,,Cultural Leadership® geben Einblick in die aktuelle gelebte
Unternehmenskultur von ,,Digital GmbH*. Die Unterkategorien beleuchten einzelne Aspekte
genauer, wobei auch die aktuellen Herausforderungen deutlich werden. Um diese Kategorie in
Bezug auf New Work diskutieren zu kénnen, soll nachfolgend die Ergebnisse der Kategorie

,»INew Work* dargestellt werden.

4.2 New Work

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Kategorie New Work mit ihren Unterkategorien
erldutert. Hierbei soll dargestellt werden, wie New Work bei ,,.Digital GmbH* umgesetzt wird
und welchen Herausforderungen sich das Unternehmen und seine Mitglieder stellen miissen.
Dabei wird das agile Arbeiten und Kiinstliche Intelligenz fokussiert und welche Verédnderungen

stattfinden miissen, um diese in die aktuelle Arbeitswelt zu integrieren.
4.2.1 Einsatz und Forderung agiler Arbeitsmethoden

Die Ergebnisse in dieser Unterkategorie sollen folgend darstellen, wie agile Arbeitsweisen bei
»Digital GmbH* eingesetzt und gefordert werden. Aus den Antworten wird deutlich, dass
bereits agile Methoden, wie Kanban oder Scrum angewandt werden. Einzelne verantwortliche
Bereiche sind aktiv daran beteiligt, Mitarbeiter und Fithrungskréfte zu schulen, um sie in diesen
Prozess einzubinden. Gleichzeitig wird deutlich, dass die Methoden noch nicht in sdmtlichen
Bereichen etabliert wurden. Informant H zeigt auf, dass es an Verstindnis und Erfahrung im
Bereich agiler Arbeitsweisen fehlt. Teilweise werden allerdings agile Rituale wie

Retrospektiven genutzt, auch wenn die Arbeitsmethoden nicht im Arbeitsalltag implementiert
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wurden. Das zeigt zum einen, dass das Unternehmen sich in einem Transformationsprozess
befindet und Agilitdt als in seiner Unternehmenskultur integrieren mochte. Zum anderen kann
dies auf eine selektive Implementierung agiler Methoden hinweisen, bei der einzelne Bereiche

nicht in diese Prozesse einbezogen werden.

. [...] wir rollen das hier aus, dass jetzt vermehrt Bereiche agil arbeiten, mit den agilen Tools
[...]. Da arbeitet arbeiten unsere Fiihrungskrifte mittlerweile sehr stark drin und wir sind
halt so eine Schnittstelle, die das dann vorbereitet, schult und im Unternehmen ausweitet.
[...].“ (Informant F, Pos. 30)

., Bei uns wird das gar nicht angewendet. Ich kenne mich auch recht wenig aus. Zu agilen
Arbeiten muss ich sagen Ich weifs, dass das nur Prozesse beschleunigen soll. Ja, aber ich
habe damit noch nie gearbeitet. [...].“ (Informant H, Pos. 30)

,,Also aktuell da wo ich bin, nutzen wir sehr beschrdnkt die agilen Methoden. [...]auch wenn
man nicht mit Scrum arbeitet, werden trotzdem solche Retrospektiven genutzt, [...] Ich

glaube, da gibt es ja einiges noch zu tun, was man da alles macht, [...]. “ (Informant J, Pos.
24)

Die agilen Arbeitsweisen werden noch teilweise inkonsequent durchgefiihrt. Dies wird durch
die Aussage von Informant G deutlich. Jeden Tag wird neu entschieden, ob agil oder traditionell
gearbeitet wird. Dadurch kdnnen Spannungsverhéltnisse entstehen. Diese sind laut Informant I
Missverstidndnisse aufgrund des neuen Vokabulars des agilen Arbeitens und des Unwissens
dariiber, was agiles Arbeiten ist. Die Notwendigkeit, beide Arbeitsumgebungen zu bedienen,
stellt eine Herausforderung fiir Mitglieder dar. Dies zeigt, dass ,,Digital GmbH* vor

Herausforderungen steht, agile Praktiken in eine etablierte Unternehmensstruktur umzusetzen.

. [...] der Vorstand, der bestimmt gerade tagtdglich aufs Neue, wie er arbeitet. Einmal ist
agil, einmal ist es Old School, einmal ist komplett quer. [...].“ (Informant G, Pos. 28)

[ ...]. Das strukturiert einfach dein Kalender. Sagen wir mal so, da fingt schon an, das ist
dein Arbeitsalltag beeinflusst. Was halt immer schwierig ist, wenn du halt stiickweit in zwei
Welten lebst, dass du halt auf der einen Seite dieses Agilitdt agile Sprinten hast mit deinen
Regelterminen und du aber andererseits, [...] mit einem Bein noch in der alten Welt stehst
und die auch, sag ich jetzt mal, befriedigen musst, was dann auch schon ein bisschen zu so
einem Spannungsverhdltnis fiihrt [...], auch das erzeugt halt Reibung. [...] Das fingt beim
Vokabular an, nicht verstehen, was macht ihr da eigentlich? Und diese Klassiker Spriiche.
Ja, agil heifit jetzt wir planen gar nichts mehr oder so. Ja, so ist es nicht. Also das finde ich,
das finde ich schwierig. [...]. (Informant I, Pos. 24)

Die Mitarbeiter erleben eine Verdnderung im Arbeitsalltag und versuchen, traditionelle und
agile Arbeitsmethoden umzusetzen. Auch in Bereichen, bei denen keine agilen Methoden
eingesetzt werden, sind Verdnderungen spiirbar, da es sich auf Entscheidungen und Termine im
Unternehmen auswirkt und den individuellen Kalender der Mitglieder strukturiert (Informant
I, Pos. 24). Auch strukturiert es den Arbeitsalltag. Dabei werden besonders die Vorteile der
agilen Methoden betont. So schafft die Methode Kanban Transparenz und erleichtert die

Planung und die Kapazititssteuerung.
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»[...] Das heifst, ich erlebe es jetzt nicht tagtiglich, aber ich bin geprdgt daraus oder davon,
weil es natiirlich Auswirkungen hat von Entscheidungen, von Terminen, von
Terminzusammensetzungen her. [...]. “ (Informant G, Pos. 30)

,[...] Kanban wird ja wirklich genutzt, das sie auch ganz viel Transparenz schafft und
wirklich erleichtert so ein bisschen die Planung, die Kapazititssteuerung und den Uberblick
zu behalten, was iiberhaupt fiir Themen da existieren und wie sie gemacht werden. In den
Projekten und wo wir unterwegs sind, wird auch Scrum angewendet. [...].“ (Informant J,
Pos. 26)

Die Ergebnisse aus der Fiihrungsperspektive zeigen die eigenen Erfahrungen und die
Umsetzung von agilen Methoden. Dabei werden agile Methoden in das spezifische
Aufgabenfeld angepasst und integriert. Informant A erklért wie agile Rituale, wie Sprints und
Retrospektiven, genutzt und mit digitalen Tools kombiniert werden. Auch wenn Scrum nicht

implementiert wurde, werden relevante Elemente dieser Methode umgesetzt.

., [...] ich arbeite in Sprints, dass ich diese Rituale auch tue wie eine Retro und ein Review.
[...] Natiirlich dann irgendwie auch diese digitalen Tools, das heifit, man kombiniert das
schon, also nicht nur diese Arbeitsweise, sondern auch mit dem richtigen Werkzeug mit dazu.
[...], es wird aber auch nicht aus dem Handbuch angewendet und das ist es dann, sondern
es wird meistens nochmal in den Arbeitskontext iiberfiihrt und dort eben die wichtigen
Bausteine rausgepickt. © (Informant A, Pos. 18)

Ebenso wird die Notwendigkeit als Fiihrungskraft hervorgehoben, die agilen Methoden nicht
nur zu kennen, sondern auch vorzuleben. Dabei stellt Informant C fest, dass die agilen Praktiken
nicht in dem Ausmal genutzt werden, wie sie eigentlich vorgesehen sind, und schligt vor, diese
weiter auszubauen. Diese Integration ist bei ,,Digital GmbH* ein kontinuierlicher Prozess, der
schrittweise seit 2017 vorangeht.

o[ ...] du merkst halt, merkst halt von den Wortbeitrdgen der jeweiligen Kollegen, ob [...]
zwar nur von Uberschriftenebene kennen oder auch wirklich Erfahrung haben. [...] damit
das auch in die Mannschaft bringen kannst, musst du es halt auch ein Stiick weit vorleben.
[...] Wir haben uns 2017 damit auseinandergesetzt und ich sage mal, ich kenne all diese
Rituale und ich habe sie auch in meinen alten Teams angewendet. Passiert das hier im
Fachbereich auch so? [...] nein, nicht so stark, wie es eigentlich die agile Arbeitsweise
vorsieht bzw. auch teilweise, wo ich sage, man kann es auf jeden Fall noch ausbauen. [...]*
(Informant C, Pos. 18)

. [...] Nicht in allen Bereichen, aber wir arbeiten schon dran, dass wir unsere Plattformen
bewegen und auch Funktionen dafiir bauen. “ (Informant B, Pos. 24)

Um die Zusammenarbeit der unterschiedlichen Teams flexibler zu gestalten, werden in
ausgewihlten Bereichen des Unternehmens agile Methoden eingesetzt. Dabei ist es wichtig
nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch den Wertschdpfungsprozess zu schiitzen. Diesbeziiglich
werden den agilen Teams Entscheidungsfreiheiten und Verantwortung gegeben, ohne dass
Fithrungskrifte in den Prozess eingreifen konnen. Dies wird durch regelméfige Sprints
gewihrleistet, die von den Teams selbst festgelegt werden. Zusétzlich betont Informant C, dass
in dieser Arbeitsmethode das Ergebnis von Bedeutung ist. Somit haben die Mitarbeiter die

Freiheit, ihre Arbeitsweisen selbst zu gestalten.
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o[ ...] Wir haben diese klassischen Frameworks, an dem wir uns da orientieren [...] das sind
Jja auch skalierbare Modelle. [...] es sind sehr viele Teams. Die zusammenarbeiten miissen
[...] Und es ist schon eine Umstellung zum klassischen, weil wie gesagt, Mitarbeiter wollen
wir schiitzen, [...]. Das heift, da gibt es ja immer so Sprints [...] von zwei Wochen, wo die
Wertschopfung arbeitet und man [...] als Fiihrungskraft nicht reinregieren darf soll, kann,
sondern muss am Anfang klar beschreiben, was man will. [...] Und dann die Verantwortung
fiirs Team geben. Das Team erarbeitet. “ (Informant D, Pos. 20)

w1 ...] Wir geben auch nicht eine Sprintlinge vor. [...] das obliegt den Teams [...] am Ende
ist das Ergebnis entscheidend. © (Informant C, Pos. 18)

Dabei stellen die Definitionen von genauen Zielvorgaben die grote Herausforderung in der
Arbeitsweise dar. Die Anfangsphase eines Sprints, die Zielsetzung und wann ein Ergebnis als
fertig angesehen werden kann, ist fiir die Mitglieder schwierig und dies spiegelt sich laut
Informant D in den Ergebnissen wider. Daraus ldsst sich schlieBen, dass eine klare
Kommunikation der Ziele und kontinuierliche Verbesserung der Prozesse entscheidend fiir die

Implementierung von agilen Arbeitsweisen sind.

o[ ...] wir tun uns am Anfang total schwer mit der Beschreibung, was wir eigentlich genau
wollen. [...] Dann ist ja immer so ein Thema wann ist es denn jetzt genau fertig? Und bei
den ersten Sprints, die wir gemacht haben, haben wir gemerkt, dass diese Beschreibung des
Ergebnisses ist holprig. Dann kommen noch holprige Ergebnisse raus. * (Informant D, Pos.
20)

Zudem werden die von Informant I in der Mitarbeiterperspektive genannten Herausforderungen
ergénzt. Durch die Ebene zwischen der traditionellen und modernen Arbeitswelt in der sich
,Digital GmbH* befindet, ergeben sich Schwierigkeiten in der Koordination der individuellen
der Zeit der Fiihrungskrifte. Obwohl Wert auf regelméfige Termine gelegt wird, ist die
individuelle Planung auB3erhalb dieser agilen Teams aufwendig. Dies erschwert die Teilnahme

an festen Ritualen.

s [...] . Also wir haben zwar auch viele Regel Termine in der Woche drinstehen, aber den Rest
des Kalenders planen wir irgendwie immer individuell aus. Und da geht auch wahnsinnig
viel Zeit und Aufwand verloren bei ,, Digital GmbH . [...]als Abteilungsleiter hingst du da,
stellen dir alle moglichen Leute irgendwelche Termine ein und wollen irgendwas von dir.
Und da kannst du an solchen agilen Ritualen in der Form gar nicht richtig teilnehmen. [...].
(Informant E, Pos. 22)

Die Ergebnisse zeigen, dass agile Arbeitsmethoden zwar genutzt, allerdings nicht im gesamten
Unternehmen umgesetzt werden. Einzelne Bereiche haben keine Erfahrung und auch kein
Wissen dariiber, obwohl die Bemiihungen seit einigen Jahren stattfinden. Hierbei wurden die
Herausforderungen deutlich hervorgehoben. Es wird deutlich, dass die Einfiihrung von agilen
Methoden abhédngig von der Unternehmenskultur und der Schulung und Akzeptanz der
Mitglieder ist. So erleben einige eine Verbesserung des Arbeitsalltags und andere stolen auf
Widerstinde. Wie in Kapitel 2.4.2 bereits erldutert, miissen Mitglieder in der Lage sein, sich
Verdnderungen anzupassen, um agil arbeiten zu konnen. Die traditionellen Hierarchien und
Machtstrukturen des Unternehmens stellen bei der Umsetzung eine Herausforderung dar.
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Neben der agilen Arbeitsweise sollen folgend die Nutzung von KI und dessen Auswirkungen

auf den Arbeitsalltag genauer betrachtet werden.
4.2.2 Einsatz von KI und Auswirkungen

Die folgenden Ergebnisse sollen darstellen, wie KI aktuell eingesetzt wird und welche
Auswirkungen diese auf das Unternehmen und die Unternehmenskultur hat. Dabei werden
Mitarbeiter- und Fiihrungsperspektive gemeinsam dargestellt, da die Aussagen einheitlich sind.
,Digital GmbH* beschéftigt sich mit KI und seinen Potenzialen. Dafiir wurden eigens fiir das
Unternehmen verschiedene KI-Tools entwickelt. Dadurch werden Datenschutzbedenken
minimiert. Zudem wird angefiihrt, dass vor allem in technischen Bereichen des Unternehmens
die vorhandenen KI-Tools eine gro3e Rolle spielen. In anderen Bereichen wird die Mdglichkeit
geboten, mit den Tools zu experimentieren. Das zeigt, dass ,,Digital GmbH* eine Kultur des
Experimentierens und Lernens fordert.

[ ...] Also wir verwenden keine Tools, die aufSerhalb des Unternehmens sind. Wir machen
unsere eigene aus Datenschutzgriinden sowieso. [...] Das wird natiirlich in ich glaube in
manchen anderen Bereichen, wo es technischer ist, viel mehr genutzt. Im Design vielleicht

zum Beispiel bei uns jetzt speziell in dieser Hauptabteilung nicht so wir experimentieren
[...].“ (Informant F, Pos. 32)

Die Aussagen von Informant C und E zeigen, dass ,,Digital GmbH* sich immer mehr aktiv mit
KI auseinandersetzt. Es werden Projekte gestartet und ausprobiert. Allerdings sind nicht alle

Tools im gesamten Unternehmen verfiigbar.

[ ...] Also da gibt es ganz viele Dinge, die schon laufen, pilotiert werden, aber noch nicht in
der Breite verfiigbar sind. [...]. ” (Informant C, Pos. 20)

., Also ich wiirde sagen noch wenig. Aber jetzt doch mit zunehmender Geschwindigkeit immer
mehr. [...] Das kommt jetzt immer mehr und es gibt welche, die sind dann natiirlich wie
immer Vorreiter und es gibt andere, die wollen dann nichts mit zu tun haben. [...]."
(Informant E, Pos. 24)

Diese internen Tools werden von den Experten zur Textgenerierung fiir E-Mails oder fiir das
Datenmanagement genutzt. Sie erkennen das Potenzial, mit diesen Tools Arbeitsprozesse zu
verbessern. So hat ,,Digital GmbH* ein eigenes interaktives KI-System, bei dem es mdglich ist,
mit den vorhandenen Daten des Unternehmens zu chatten und somit diese Daten auch effektiv
nutzen zu konnen. Zusitzlich tridgt die KI nicht nur zur Effizienz- sondern auch zur
Qualitatssteigerung bei. So konnen Dokumente effizient verwaltet und die Prozesse dadurch

optimiert und beschleunigt werden.

»[...] Was allerdings bei uns, glaube ich, verstirkt kommen wird, ist, dass du mit, also mit
Textgenerierung in dem Sinn schon arbeiten wirst, [...] Und was natiirlich schon bei uns
versucht wird, ist das Thema, wir haben ja unendlich viele Informationen vorliegen in
jeglichen Dateiformaten, Worddokumente, PDFs. Dass du halt mit diesen Daten quasi wie
halt so ein Chatbot hast [...] wo dann auch so ein so ein Large Language Modell hintendran
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ist, wo du dann quasi mit dem so bisschen mit deinen eigenen Daten, wenn du so willst,
chatten kannst. [...]. “ (Informant I, Pos. 26)

[ ...] Die KI soll da auch helfen quasi auch sowohl sage ich mal in den Ablagestrukturen,
[...] Aber auch in aktuelle Projekte reingehen zu sagen okay, im Sinne einer
Qualitdtssicherung oder die Qualitit zu verbessern? [...] Also wir beschdftigen uns da sehr
intensiv mit. [...]. " (Informant C, Pos. 20)

., [...] Das sind so kleine Beschleuniger, [...] Das machen wir momentan so manchmal so ein
bisschen damit [...]. “ (Informant D, Pos. 22)

Obwohl ,,Digital GmbH* eigne Tools entwickelt hat und diese auch genutzt werden, haben
diese Tools auch Grenzen. Obwohl KI unterstiitzend genutzt wird, kann in manchen Bereichen
des Unternehmens eine KI die geforderte Kreativitdt des Menschen nicht ersetzen. So betont
Informant J, dass eine KI vor allem die Ideenentwicklungen und das Brainstorming nicht
iibernehmen kann. Zudem wird betont, dass eine KI nur so gut ist, wie man sie mit
Informationen versorgt. So miissen prédzise Anforderungen formuliert werden, um das
gewiinschte Ergebnis zu erhalten. Wichtig ist hierbei, dass diese technologischen Tools einen

Nutzen fiir das Unternehmen hat.

wl..]- Es wird immer wieder wichtiger und es wird versucht. Also halt in meinem
Arbeitsbereich das bisschen mehr zu nutzen oder anzuwenden. Die Art und Weise von
Aufgaben, die wir aktuell haben, sind jetzt auch nicht so, dass sie sich fiir diese gdngigsten
KI Anwendungsfille sozusagen eignen, weil es erfordert ganz, ganz grofien Maf3 an
Kreativitit und wirklich dem Denken, [...] weil da ist ja wirklich vieles an Brainstorming
und an Ideen entwickeln, wie man was anders machen konnte oder verbessern konnte. [...]. "
(Informant J, Pos. 30)

w[...] Ich meine, letztendlich ist eine KI immer nur so gut, wie du sie speist. Ich meine
natiirlich, kiinstliche Intelligenz sorgt letztendlich dafiir, dass das, ich sage jetzt mal die
Algorithmen sich auch verbessern dadurch. Aber am Ende bringt uns das Ganze immer nur,
wenn es einen konkreten Nutzen hat [...]. * (Informant C, Pos. 20)

Die Einfithrung von KI-Systemen kann die Arbeitswelt laut Informant E grundlegend
verdndern. So sollen nicht nur Prozesse optimiert werden, sondern neue Arbeitsweisen
ermOglichen. Dabei geht es nicht darum, Mitarbeiter zu ersetzen. Sie sind weiterhin fester
Bestandteil des Unternehmens, allerdings werden Aufgaben und Rollen neu definiert.
Traditionelle technische Fahigkeiten werden von der KI iibernommen, und Mitglieder des

Unternehmens bendétigen diese Kompetenzen nicht mehr.

»[...], dass da einiges kommt, nicht nur die agilen Arbeitsweise, sondern dass der Teil der
Digitalisierung dort die Arbeitswelt nicht einfach nur ein bisschen einfacher und schneller
macht, sondern teilweise komplett verdindern wird. [...] Und wenn du jetzt schon Chatgpt
deine Programme schreiben ldsst, dann musst du bestimmte Dinge gar nicht mehr kénnen.
[...] Das heifst die Aufgaben verdndern sich. Das ist nicht so, dass wir dann quasi keine
Mitarbeiter mehr brauchen. Ne, die wird das nach wie vor geben. Die werden nur ein
bisschen andere Aufgaben haben. [...] Aber die klassischen Aufgaben, die es heute gibt,
wiirde ich sagen, die werden nicht ein bisschen einfacher, ein bisschen schneller, sondern die
werden verschwinden. [...]. " (Informant E, Pos. 24)
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Die Ergebnisse zeigen, dass sich sowohl das Unternehmen und als auch seine Mitglieder mit
KI beschiftigen. Dabei wird auf die Datenschutzsicherheit geachtet und eine Kultur des
Lernens und Experimentierens gefordert. Es wird eine Transformation in der Arbeitswelt und
eine Umverteilung der Aufgaben und Rollen erwartet. Trotz der Potenziale, die eine KI bietet,
hat diese auch Grenzen und kann den Menschen nicht vollstindig ersetzen. Durch den Wandel
in der Arbeitswelt mit agiler Arbeit und KI-Tools, erleben die Mitglieder selbst Verdnderungen
im Arbeitsalltag. In der folgenden Kategorie soll aufgezeigt werden, wie Mitarbeiter in diesen

Verianderungs- und Entscheidungsprozess involviert werden.
4.2.3 Verantwortung und Entscheidungsfreiheit

Wie in Kapitel 2 dargelegt, steht im Sinne des New Work der Mensch im Mittelpunkt.
Verantwortung und Entscheidungsfreiheiten geben den Mitgliedern einen Sinn in der Arbeit,
die sie tun. Daher wurden die Experten gefragt, wie Mitarbeiter im Transformations- und
Entscheidungsprozesse einbezogen werden. Die Ergebnisse aus der Mitarbeiterperspektive
zeigen, dass das Unternehmen und die Fiihrungskriafte Malnahmen ergreifen, um Mitarbeiter
in Entscheidungsprozesse zu involvieren. Auch werden Schulungen und Workshops zu neuen
Arbeitsweisen und Technologien angeboten, von welchen die Mitarbeiter Gebrauch machen
konnen. Neben den verpflichtenden Schulungen wird ein breites Spektrum an
Informationsmoglichkeiten angeboten. So bietet ,,Digital GmbH*“ zum einen im Intranet
Podcasts und Filme und zum anderen physisch im Biirogebdude von Plakaten zu informativ
eingerichtet Rdumen, um die Mitglieder des Unternehmens in die digitale Transformation
mitzunehmen. Neben diesen Moglichkeiten wird auch die Rolle der Fiihrungskraft betont.
Diese sind verantwortlich, Transparenz zu schaffen und das eigene Team bei Prozessen zu
begleiten. Zudem wird angemerkt, dass Fithrungskréfte in manchen Bereichen von ,,Digital

GmbH* groBBen Wert darauflegen, gemeinsame Wege zu gehen.

., [...] Die Mitarbeiter werden geschult, sehr viele Workshops, viele Meetings, wo wir das
auch gemeinsam als ganze Hauptabteilung, [...] bei uns speziell ist es ganz, ganz, ganz
wichtig. Da legt der Hauptabteilungsleiter, [...] sehr viel Wert darauf, dass wir das
gemeinsam, diese Schritte gehen, weil jeder Input, jeder hat was einzubringen, jeder hat
Ideen und man kann voneinander lernen [...]. “ (Informant F, Pos. 26)

o [...] Es gibt mehrere Kandle. Also ich glaube schon auch, dass die direkte Fiihrungskraft
mafgeblich dich halt auf den Weg mitnehmen muss und auch transparent macht. [...] Es gibt
Trainings, die mussten dann einfach alle Mitarbeiter machen. [...] Es gibt im Biirogebdiude
selber dann extra einen Raum, wo du die digitale Transformation erleben sollst, wo du
reingehen kannst, kannst dich informieren. Es gibt natiirlich grofie Fernseher, woriiber du
informiert wirst, bis hin tatsdchlich zu Oldschool, dass halt irgendwelche Plakate
rumhdngen, wo du halt einfach angesprochen wirst. [...]. Es gibt das Intranet. Es gibt Filme,
es gibt, es gibt Interviews, es gibt Podcasts. Also da wird schon eigentlich viel gemacht. *
(Informant I, Pos. 20)
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Vor allem in einem agilen Arbeitsumfeld fiihlen sich die Mitarbeiter integriert. Obwohl ,,Digital
GmbH* die Rahmenbedingung festlegt und vorgibt, wie sich dem agilen Arbeiten gendhert
wird, haben die Mitarbeiter in ihren Projekten und Teams Entscheidungs- und
Gestaltungsfreiheiten. Innerhalb der Projektteams organisieren sich die Mitarbeiter selbst und
entscheiden liber Ressourcen und Aufgaben. Zudem wird thnen Verantwortung iibertragen,
indem sie Krisen selbststindig 16sen und innerhalb des angegebenen Rahmens den effektivsten
Weg bestimmen konnen. Diese Transformation zum New Work bietet den Mitarbeitern die

Moglichkeit, den Mehrwert ihrer Arbeit selbst zu bestimmen und fordert ihre Eigeninitiative.

, Also dadurch eben, dass dieses Thema Agilitit oder agile Arbeitsweise eben das Team
enabled, Entscheidungen zu treffen und sich selber zu organisieren. [...] Aber zu bestimmten
Grad oder zu bestimmten Level ist diese Entscheidung oder dieses Krisen oder
Risikomanagement sogar dem Team oder das heifst den Mitarbeitern iiberlassen, wo sie halt
wirklich sich selber organisieren kénnen, wo sie selber die Themen schneiden kénnen, wo
sie selber nach Kompetenzen suchen, nach aufsen oder nach Losungen suchen. [ ...] wirklich
ist ja mit dieser Agilitit gekommen, mit diesen New Work Model, dass man so wirklich mehr
Empowering bringt, sozusagen fiir den Mitarbeiter. “ (Informant J, Pos. 20)

, Also es wird natiirlich vom Unternehmen festgelegt. Wie man jetzt im Stichwort agiles
Arbeiten sich néhert. [...] Und in diesem ganzen Aufbau wurde man als Projektteam und als
Projektteammitglied gebeten, den richtigen Weg zu finden. Und das ist wieder Teamwork.
[...] Und da ist man gefragt und da bin ich wieder beim Gestaltungsspielraum. [...] Also du
hast da verschiedene Aspekte und Moglichkeiten, aber ich habe es immer erlebt, es wurde
dann das genommen, was am meisten Mehrwert bringt. [...]. " (Informant G, Pos. 24)

Eine kritische Perspektive bietet Informant H. Obwohl Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse
eingebunden werden, wird kritisiert, dass es nicht ausreichend ist. Als Beispiel wird die
Arbeitsgestaltung genannt. In bestimmten Abteilungen ist eine hybride Arbeitsgestaltung, also
eine Mischung aus Homeoffice und Pridsenz, nicht erwiinscht. Diese mangelnde Flexibilitat
fiihrt zur Demotivation der Mitarbeiter. Zudem wird die Ablehnung von Homeoffice als ein
Mangel an Vertrauen der Fiihrungskrifte interpretiert. Auflerdem wird kritisiert, dass die

Interessen der Mitarbeiter nicht beriicksichtigt werden.

w[...] Man versucht die Mitarbeiter. Einzubinden in die Entscheidungen aber meines
Erachtens noch viel zu wenig. Es gibt Abteilungen, wo 100 % Olffice erwiinscht ist. Und da
sind die Mitarbeiter zum Beispiel sehr demotiviert und sagen, sie wollen es nicht mehr, [...]
Da sitzt einer der Hierarchie, Dem ist es nicht recht, dass die Mitarbeiter nicht im Office
sind. Da ist auch anscheinend nicht genug Vertrauen. [...] Da werden die Mitarbeiter nicht
deren Interessen nicht beriicksichtigt, wiirde ich sagen. “ (Informant H, Pos. 22)

Die Ergebnisse der Fiihrungsperspektive zeigen, dass ihnen die Einbindung von Mitarbeitern
in Entscheidungs- und Verdnderungsprozessen wichtig ist. Dabei wird unterschiedlich
vorgegangen. So werden, wie in der Mitarbeiterperspektive schon genannt, Schulungen und
Events veranstaltet, um Mitarbeiter auf dem aktuellen Stand zu halten. Hierdurch wird zum
einen eine breite Malle bei ,,Digital GmbH* angesprochen, aber auch gezielt spezifische

Gruppen. Auflerdem werden webbasierte Schulungen erwihnt, die von jedem freiwillig
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absolviert werden konnen. Neben diesen freiwilligen Trainings wird die Verantwortung, die
Mitarbeiter zu motivieren und zu schulen, bei den Fiihrungskréften und direkten Vorgesetzten
gesehen. AuBBerdem involvieren die Fiihrungskrifte sie bei der Gestaltung des Arbeitsumfeldes.
Durch das Einbinden in diese Entscheidungen sollen die Mitarbeiter zusidtzlich motiviert

werden.

o [...] Man versucht immer so einen Mix aus einer generellen Abholung. Dass man so
generelle Events macht, wie zum Beispiel Talks tiber Agilitit oder auch iiber kiinstliche
Intelligenz. [...] ich eben einen Mix habe aus einer breiten Masse, um irgendwie eine grofie
Fléiche anzusprechen oder eben auch eine kleine spezifische Gruppe anzusprechen, die dann
eben, sehr sehr klar mitwirken kann. “ (Informant A, Pos. 16)

[ ..., grundsdtzlich wird jetzt jeder Mitarbeiter geschult. Hauptsdchlich wird das dann
durch die Fiihrungskultur oder durch die direkte Fiihrungskraft eher erldutert und dafiir zu
motivieren. Natiirlich gibt es webbased Trainings viele, wo man sich auch freiwillig
anmelden kann. [...] Es ist eher durch Kommunikation iiber die Hierarchie und Vorleben
oder Anpassung der Prozesse. “ (Informant B, Pos. 20)

[ ...], sondern wir haben auch die Mitarbeiter ganz aktiv in den Prozess mit eingebunden,
[...] wie wir so ein Biiro ausgestalten konnen, [...], Dass da auch noch mal eine andere
Motivation da ist, weil sie ja quasi das mit selber gestaltet haben. [...]. " (Informant C, Pos.
16)

Neben Entscheidung- und Gestaltungsfreiheiten werden die Mitarbeiter bei “Digital GmbH*
als Quelle fiir Innovationen und Verdnderungen gesehen. So erkldrt Informant E, dass
Mitarbeiter nicht aktiv einbezogen werden miissen, da sie selbst Impulse fiir Verdnderungen
und Ideen geben. Sie sind Experten in ihren Rollen und Aufgaben und wissen, was getan werden
muss, um die besten Ergebnisse zu erzielen. Sie wissen, wo Probleme und Lésungen sind und
sind durch diese Expertenrolle in Entscheidungen eingebunden. Dies wird als Stirke von

,Digital GmbH* gesehen.

. [...] Die erste Phase entsteht durch die Mitarbeiter selbst. Also da, die miissen gar nicht
einbezogen werden, weil sie quasi der Impuls, die Quelle sind. [...] Und viele, viele Impulse
entstehen nicht durch Fiihrungskrifte, sondern durch Mitarbeiter bei ,, Digital GmbH “. Das

muss man, finde ich, ganz offen so sagen. Das ist auch absolute Stirke. * (Informant E, Pos.
18)

o [...] Und das heifsit die miissen, sage ich mal, mit sagen, was denn die richtige und beste
Aufstellung ist, um das beste Ergebnis zu erzeugen. Weil die Fiihrung, die kann so ein
bisschen Rahmenbedingungen geben, aber die Mitarbeiter, die das tagtdglich machen, das
sind die einzigen, die eigentlich wissen, wo das Problem liegt, weil sie da jeden Tag driiber
stolpern. [...], die sind da ganz explizit mit eingebunden. “ (Informant D, Pos. 18)

Traditionelle Fiihrungsstile storen die Wertschopfung durch stindige Anfragen und
Anforderungen. Das bedeutet, dass die Mitarbeiter von ihrer Arbeit durch das Management
abgehalten werden. Daher ist es flir die Fiihrungskrifte wichtig, die Mitarbeiter vor
Fiihrungsebenen zu schiitzen. Deshalb wird ein Fokus darauf gelegt, die Arbeit so zu gestalten,

dass sie produktiv sein konnen. Dabei findet laut Informant D ein Umdenken in den
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Fiihrungspositionen statt, dies passiert allerdings nicht bei jeder Fiihrungskraft. Dieses

Umdenken wird als langsamer Prozess beschrieben.

., [...] deswegen miissen wir genau schauen, wie wir diese wertschopfende Ebene maximal
schiitzen konnen vor stindigen Fragen aus dem Management, dass die in Ruhe ihren Job
machen konnen [...]. Weil in der Zeit, wo sie Reports machen, arbeiten sie nicht. [...] Das
ist ein Problem der Fiihrung und das heifst auch die Fiihrung [...], die muss eigentlich den
Mitarbeiter dienen und befihigen, damit der bestmoglich seinen Job machen kann und nicht,
[...] und das ist auch so ein Umdenken, das stattfindet. Aber es ist noch nicht iiberall
angekommen. Es ist ein langsamer Prozess. * (Informant D, Pos. 18)

Nachdem diskutiert wurde, dass eine aktive Einbeziehung von Mitarbeitern nicht notwendig
ist, erwihnt Informant E Beispiele und Herausforderungen, bei denen deutlich wird, wo solch
eine Notwendigkeit besteht. Zum einen gibt es Mitarbeiter und Fiihrungskréfte bei ,,Digital
GmbH*, die Verdnderungen nicht annehmen wollen. Zum anderen wird eine Bedrohung der
Fithrungsrolle und Identitdt wahrgenommen. Durch die agile Arbeitsweise miissen sich
Fithrungskréfte neu orientieren, da sie neue Aufgaben zugewiesen bekommen, die von
traditionellen Arbeitsweisen abweichen. Diese Mitarbeiter und Fiithrungskrifte miissen laut

Informant E aktiv eingebunden, involviert und begeistert werden.

o [...] Und dann hast du aber natiirlich Mitarbeiter, die eigentlich gar nicht mitmachen
wollen [...]. Die musst du dann irgendwann davon iiberzeugen begeistern dafiir, dass es doch
ein moglicher Weg sein kann. [...] Und das konnen genauso Fiihrungskrdfte sein, die wollen
das einfach nicht. Und gerade Fiihrungskrdfte haben im Agilen ein bisschen andere Aufgabe
und viele der klassischen Werte, [ ...] und dann denken sie, sie sind keine Fiihrungskraft mehr.
Sie verlieren an Bedeutung, an Reputation. Wobei es die Mitarbeiter gar nicht so sehen
wiirden, aber sie selber so in ihrem Umfeld und das ist fiir die dann schon eine Bedrohung
und nicht einfach nur ein Wandel, [...]. " (Informant E, Pos. 18)

Die Ergebnisse zeigen, dass Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse involviert werden und ihnen
die Freiheit der eigenen Arbeitsgestaltung gegeben wird. Wie in Kapitel 2.4.1 erldutert, ist es
wichtig, Mitarbeiter aktiv in diese Prozesse einzubinden und eine Kultur des Lernens und
Experimentierens zu schaffen, um neue Technologien und Arbeitsweisen zu implementieren.
Durch Schulungen und Events bleiben die Mitglieder bei ,,Digital GmbH* informiert und
konnen ihre Ideen und Vorschldge einbringen. Thnen wird eine Expertenrolle zugeschrieben, in
der sie Verantwortung in ihrem Aufgabengebiet erhalten. Trotz dessen, ist das Unternehmen mit
Herausforderungen konfrontiert, da es weiterhin Mitglieder gibt, die den Wandel als Bedrohung
wahrnehmen. Um einen Wandel auszuldsen, miissen sowohl das Unternehmen und als auch die

Mitglieder Flexibilitit aufweisen. Dies soll in der nidchsten Kategorie dargestellt werden.
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4.2.4 Flexibilitit und Anpassungsbedarf

Diese Kategorie stellt die Ergebnisse dar, in der die Flexibilitit der Unternehmensprozesse und
Strukturen beleuchtet wurde und welche Verdnderungen erforderlich sind, um New Work in die
Unternehmensstrukturen zu integrieren. Obwohl in anderen Kategorien das Thema Flexibilitdt
angesprochen wurde, soll diese Kategorie spezifisch die Strukturen und Prozesse fokussieren.
Da die Mitarbeiter und Fiihrungsperspektive die gleichen Meinungen abbilden, werden in
dieser Kategorie diese Perspektiven nicht separat dargestellt. Durch die Antworten der Experten
(Informant A, D, E, I) wird deutlich, dass die Strukturen und Prozesse sehr starr sind, was die
Einfiihrung von neuen Methoden und Technologien erschwert. Durch die auch wird die
hierarchische Struktur angesprochen, welche die Flexibilitit des Unternehmens einschriankt. So
wird als Beispiel genannt, dass Verinderungen von Technologien in allen Ressorts'®
durchgefiihrt werden miissen. Die Hierarchiestrukturen werden dabei als Hindernis gesehen.
Eine weitere Begriindung liefert Informant E. Die Unternehmensstrukturen sind fiir
traditionelle Arbeitsweisen ausgelegt und daher nicht fiir agile Arbeitsweisen und kiinstliche

Intelligenz geeignet.

[ ...] Technologie ist einfacher zu integrieren als Arbeitsweisen. Ich glaube aber, dass in
Summe unsere Prozesse sehr starr sind und sie schwierig sind mit neuen Technologien oder
neuer Arbeitsweise anzureichern bzw. zu verdndern. [...]. “ (Informant A, Pos. 22)

o[ ...] Weil wir ganz grofies Unternehmen sind und sehr hierarchisch strukturiert. Das heif3t,
wenn du was in Richtung Digitalisierung dnderst oder KI dnderst, musst du das in samtlichen
Ressorts gleichzeitig machen. [...] in der , Digital GmbH" Hierarchiestruktur schnell
irgendwas umzudndern, vergiss es. [...]. " (Informant G, Pos. 34)

[ ...] Sie sind zu unflexibel und zu starr, weil sie halt auf was anders ausgelegt sind. Und
fiirs Agile arbeiten. Genauso wie wenn du jetzt kiinstliche Intelligenz im grofien Mafistab
einsetzt, brauchst du ganz andere Aufgabenprofile. [...].“ (Informant E, Pos. 26)

Die langen Entscheidungsprozesse im Unternehmen werden von Informant F als Hindernis der
Flexibilitat gesehen. Es wird aus verschiedenen Ebenen der Fiihrungspositionen Zustimmung
fiir Prozesse bendtigt, was zusétzlich viel Zeit beansprucht. Dies kann die Implementierung
neuer Arbeitsweisen und Technologien einschridnken. Auch werden in diesem Zusammenhang

die finanziellen Aspekte beleuchtet.

o[ ..-]. Das muss natiirlich durch mehrere Instanzen erstmal genehmigt werden. Und in einem
ganz groffen Unternehmen mit mehreren Hierarchien ist das nicht sehr schnell gemacht,
sondern das braucht. [...] Letztendlich darf man auch nicht vergessen, das ist Kostenfrage
auch immer ist [...].“ (Informant F, Pos. 34)

18 Unter Ressort ist Teilbereich des Unternehmens gemeint (vgl. Schewe 2018).
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Des Weiteren wird dem Unternehmen eine gewisse Flexibilitit zugeschrieben. Diese ist
allerdings nicht nur von Bereich und Abteilung, sondern auch von dem Mut der Fiihrungskrifte
abhéngig. Zusitzlich ist Flexibilitit bei ,,Digital GmbH* eine Hierarchiefrage. Flexibilitdt kann
durch obere Hierarchieebenen gegeben sein, wenn sie die Filihrungskrifte, die Mut haben,
unterstitzen.

[ ...] Das hingt aber auch immer vom jeweils vom Bereich ab und auch von dem Mut, den

ein Bereichsleiter hat, [...] Aber auf der anderen Seite auch eher wie stark bist du auch
unterstiitzt von der Hierarchie? [...]. " (Informant C, Pos. 22)

Um die starren Strukturen und Prozesse von ,,Digital GmbH* flexibler zu gestalten, geben die
Mitarbeiter- und Fiihrungsperspektive Verdanderungsvorschlige. Da auch hier ein Konsens
besteht, werden die Perspektiven nicht separat dargestellt. Zum einen sieht Informant E eine
Notwendigkeit, die Fiihrungsstile zu {iberdenken. Die traditionelle disziplinarische Fiihrung
sollte durch eine fachliche Fiihrung und Integration in Projekte und Produkte ersetzt werden,
da diese immer bedeutender wird. Infolgedessen wird die traditionelle Organisationsstruktur an
Relevanz verlieren, und Fithrungskréfte werden sich weniger an ihrer hierarchischen Position
orientieren. Zum anderen wird deutlich, dass das Management hierbei eine Schliisselrolle spielt.
Neue Arbeitsmethoden und Werte miissen aktiv vorgelebt und in alle Bereiche und Ebenen des
Unternehmens umgesetzt werden. Dieser Prozess der Verdnderung ist zwar langsam, allerdings

ist das Bewusstsein der Notwendigkeit einer Verdnderung bei Fiihrungskriften vorhanden.

[ ...] Du miisstest einfach diese Bedeutung, die heute eine disziplinarische Fiihrung hast,
[...] verdndern. [...] Dann verliert diese disziplinarische Fiihrung, verliert deutlich an
Bedeutung und die fachliche Fiihrung, die fachliche Integration in Projekte, in Produkte, die
ist auf einmal bedeutend wichtiger. [...] Ein klassisches Organigramm ist dann auch weitaus
weniger wichtig. [...] und Fiihrungskrdfte definieren sich vielleicht weniger dariiber. [...].*
(Informant E, Pos. 28)

wl...] Es muss vom Management runtergetragen werden, damit es bis zur letzten Ebene
ankommt. Da fehlt es ja schon, wenn das Management und die oberen Fiihrungskrifte das
nicht vorleben und dariiber sprechen und sagen, dass es das ist eine tolle Methode ist der
Zusammenarbeit und auch der Motivation der Mitarbeiter, [...]. " (Informant H, Pos. 38)

o[ ...], da wiirde man sich manchmal mehr Geschwindigkeit wiinschen. Aber zumindest mal
in den Képfen der Fiihrungskrdfte ist klar, dass die Verdnderung einfach notwendig ist.
(Informant C, Pos. 22)

Zudem wird vorgeschlagen, nicht jede Prozessverdnderung anzunehmen. Sondern bestimmte
Dinge auszulassen, da nicht jede Verdnderung eine Prozessverbesserung bedeuten muss. Dies
sollte im Voraus iiberlegt werden, bevor Anderungen durchgefiihrt werden. Zudem miissen laut
Informant C Prozesse und Arbeitsweisen neugestaltet werden. Dadurch kann Mitarbeitern
Freiraum geschaffen werden, selbstorganisiert und agil zu arbeiten. Diese Agilitit soll
allerdings nicht nur bei Mitarbeitern gefordert werden, sondern auch auf der

Managementebene. Um dies zu gewéhrleisten, betont Informant C, dass bei Fiihrungskriften
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nicht nur die Terminologie und Theorie bekannt sind, sondern diese im Arbeitsalltag vorgelebt

werden sollten.

o, [...] sich vielleicht auch mal trauen, was wegzulassen, vielleicht auch mal Mut zur Liicke
zu haben. [...] Nicht jede Prozessverdinderung muss jetzt eine Prozessverbesserung fiihren
und da muss man sich schon gut iiberlegen, wie man es anpackt. [...].“ (Informant A, Pos.
24)

., [ ...] wir miissen uns anders aufstellen und wir miissen auch andere Prozesse, Arbeitsweisen
quasi in der Produktlinie etablieren. [...] Wenn du also auf der einen Seite den Freiraum fiir
die Teams schaffst, dass die sich selbst organisieren konnen, ist es gut, das ist schon mal die
Voraussetzung. Damit du aber wirklich agil auch als Organisation funktioniert, muss das
halt auch iiber Hierarchieebenen funktionieren. [...] auch viele unserer Fiihrungskrdfte
sagen, die sind vertraut mit den agilen Ritualen, die kennen alle, das Wording, was man im
Agilen verwendet, aber [...] leben sie auch im tagtiglichen agil vor? [...].“ (Informant C,
Pos. 22)

Die Ergebnisse dieser Kategorie zeigen, dass ,,Digital GmbH* starre Unternehmensstrukturen
aufweist, welche die Flexibilitit einschrinkt. Dabei werden die traditionellen Hierarchien mit
langen Entscheidungsprozessen und disziplinarische Fiihrungskrifte als Hindernisse gesehen.
Um als Unternehmen flexibler zu werden, schlagen die Experten vor, Arbeitsweisen und
Prozesse neu zu gestalten und die Rolle der Fiihrungskrifte umzudenken. Da dennoch agile
Arbeit und neue Technologien im Unternehmen eingefiihrt werden sollen in der nachfolgenden

letzten Kategorie die Ergebnisse des Implementierungserfolgs dargestellt werden.
4.2.5 Implementierungserfolg

Die bisher implementierten Methoden und Technologien sollen in dieser Kategorie besprochen
werden und aufzeigen, wie erfolgreich diese bei ,,Digital GmbH* umgesetzt werden. In der
Mitarbeiterperspektive werden verschiedene Meinungen vertreten. Zum einen wird
Zufriedenheit ausgesprochen und zum anderen wird die Implementierung als Schulnote
,oefriedigend* bewertet. Dies wird durch die Art und Weise, wie Agilitét gelebt wird begriindet.
Dabei bezieht sich Informant I auf den Unterschied zwischen Theorie und Praxis. Die in einem
Scrum Master Training gelehrten Praktiken werden bei ,,.Digital GmbH* nicht vollstindig
umgesetzt. Dadurch wird nicht das volle Potenzial ausgeschopft. Obwohl das Unternehmen
bestrebt, Agilitit zu integrieren, ist es durch die tief sitzenden Strukturen gehindert. Laut
Informant I wird die Agilitit dem Unternehmen angepasst.

. [...], ich bin zufieden. Ich habe mich auch ein bisschen. Gut durchgetestet mit. [...]. Ich

brauche noch ein bisschen. [...].* (Informant F, Pos. 36)

w[...] Scrum Master Training, was dort in der reinen Lehre, [...] gemacht werden sollte,
wirst du bei uns nicht finden [...]. Und das ist eigentlich schade. [...] Insofern finde ich, [...]
Jjetzt auch wieder in Schulnoten eher vielleicht ein befriedigend geben, weil wir das schon
mit aller Kraft versuchen diese Agilitdt zu leben, agil zu werden [ ...] doch in alten Strukturen
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bleiben und dann so ein bisschen hinbiegen, dass man den Anschein hat, es ist jetzt alles agil.
[...].“ (Informant I, Pos. 34)

Die Fiihrungsperspektive zeigt den Implementierungserfolg neuer Arbeitsmethoden und
Technologien in Bezug auf Unternehmensbereiche auf. So wird als Beispiel die IT-Abteilung
genannt, in der die agile Arbeit erfolgreich eingefiihrt wurde. Die Mitarbeiter dieser Abteilung
sind zufrieden mit den neuen Methoden und beurteilen die Umsetzung positiv. Im Kontrast dazu
steht der Entwicklungsbereich von ,,Digital GmbH*. Dieser Bereich ist historisch gewachsen
und hat Schwierigkeiten, neue Methoden zu implementieren. Insgesamt wird dem
Unternehmen hierzu von Informant A und C die Schulnote ,,befriedigend gegeben. Hierbei
wird betont, dass Verdnderung abhidngig vom Mindset und Disziplin ist. Konsequentes Handeln
und Vorleben der Verdnderungen werden als Notwendigkeit gesehen, um neue Arbeitsweisen

und Technologien implementieren zu konnen.

»[...] die IT hat ein ganz gutes Maf3 gefunden, das zu nutzen und ist auch fiihlt sich auch
wohl damit. [...] Der Entwicklungsbereich, der ist halt so historisch gewachsen, das ist so
neu fiir die, die brauchen noch ein bisschen, um sich an diesen Wandel zu gewéhnen. [...]
ich wiirde uns vielleicht eine Schulnote, so eine drei minus geben [...].” (Informant A, Pos.
26)

. [...]. Das eine ist das Mindset, aber auch wiederum die Konsequenz und die Stringenz und
dann auch Disziplin, was verdndern zu wollen und es dann auch vorzuleben. [...] Ich sage
Jetzt mal Schulnote drei. “ (Informant C, Pos. 24)

Die angefiihrte Schulnote ,befriedigend” begriindet Informant D genauer. Die agilen
Arbeitsmethoden und neuen Technologien konnen zu mehr Effizienzen im Unternehmen
fiihren. Allerdings wird deutlich mehr Fokus auf das Produkt gelegt als auf die Prozesse und
die Art und Weise, wie gearbeitet wird. Mit der gleichen Energie und Zeitaufwand konnten
agiles Arbeiten und KI schneller implementiert werden. Des Weiteren wird die lange Historie
von ,,Digital GmbH* und damit einhergehenden Kultur als Begriindung genannt. Obwohl dies
einerseits als Stirke identifiziert wird, stellt es zum anderen ein Hindernis dar. Dadurch ist laut

Informant E das Unternehmen trige, was das Innovationspotenzial einschriankt.

. [ ...] Wir beschdftigen uns wenig damit, wie wir arbeiten, wie wir den Prozess beschreiben
usw. [...] Wir arbeiten, aber wir verwenden viel zu wenig Zeit am System. [...] Ich glaube,
dass wir noch deutlich mehr Effizienz holen konnten, wenn wir nicht nur so produktverliebt
sind, [...] sondern wenn wir auch genauso viel Energie darauf verwenden wiirden, wie wir
arbeiten, dann konnten wir viel schneller neue Dinge einfiihren. [...]. " (Informant D, Pos.
26)

[ ...] Ich habe kapiert, dass ,, Digital GmbH* da einfach auch sehr trige ist [...], weil wir
halt auch und das ist ja zum einen auch unsere Stirke, einfach eine lange Historie und eine
lange Kultur haben. [...] Die schleppen wir auch mit und die sind einerseits unheimliche
Erfahrungspool und diese Kultur. Auf der anderen Seite ist es halt einfach ein Hemmnis.
[...]. “ (Informant E, Pos. 30)
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AbschlieBend wird betont, dass sich ,,Digital GmbH* in einem Verdnderungsprozess befindet.
Die Implementierung neuer Arbeitsmethoden und neuer Technologien ist nicht komplett
abgeschlossen. Informant D macht hier deutlich, dass noch viele Schritte und Bemiihungen

innerhalb des Unternehmens stattfinden miissen, um das gewiinschte Ziel zu erreichen.

o [...] Wir sind rein gestartet, aber wir sind noch nicht am Ziel. Wir haben schon eine
deutliche Wegstrecke zu gehen [...].“ (Informant D, Pos. 30)

Die Ergebnisse belegen, dass Mitarbeiter die Einfiihrung agiler Arbeitsweisen und kiinstlicher
Intelligenz eher als erfolgreich empfinden als die Fiihrungskréfte. Die Schulnote ,,befriedigend*
impliziert, dass die Einfithrung noch nicht abgeschlossen ist bzw. nicht erfolgreich war. Die
Fithrungskrifte sehen Hindernisse in der fest etablierten Kultur von ,,Digital GmbH* und im
Fokus auf das Produkt. Es wird deutlich, dass der Implementierungserfolg auch vom Bereich

des Unternehmens abhéngt.

Im nachfolgenden Kapitel sollen die Ergebnisse im Zusammenhang mit der Theorie in Kapitel

2 diskutiert und die Forschungsfrage beantwortet werden.
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S  DISKUSSION DER ERGEBNISSE

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit dem Konzept Cultural Leadership und dessen
Einfluss auf New Work. Anhand einer qualitativen empirischen Forschung wurde untersucht,
wie Cultural Leadership neue Arbeitsmethoden und technologische Prozesse in einem
Unternehmen implementieren kann. Dabei wurden Experten eines GroBunternehmens befragt,
die seit mehreren Jahren in diesem Unternehmen beschéftigt sind und somit ihre Erfahrungen
und ihr Wissen liber Kultur weitergeben konnten. Im Folgenden sollen die dargestellten
Ergebnisse der Interviews vor dem Hintergrund der Theorie diskutiert und die Kategorien

Cultural Leadership und New Work miteinander verkniipft werden.
5.1 Cultural Leadership im Kontext des New Work

Die empirische Analyse hat gezeigt, dass sich das Grounternehmen ,,Digital GmbH* in einem
Transformationsprozess befindet. Dabei steht es in einem Spannungsverhéltnis zwischen
Tradition und Innovation. Neben der Einfilhrung agiler Arbeitsmethoden wird in einzelnen
Bereichen mit dem Einsatz von KI-Tools experimentiert. Diese werden jedoch nicht
unternehmensweit eingesetzt. Die verinnerlichten Unternehmenswerte Offenheit, Transparenz
und Wertschitzung begiinstigen die Implementierung agiler Arbeitsweisen und neuer
Technologien. Flexibilitét ist dabei ebenfalls wichtig. In den Interviews wurde jedoch deutlich,
dass das Unternehmen starre Strukturen aufweist und Flexibilitdt nicht gegeben ist. So ist die
Implementierung neuer Arbeitsweisen und Technologien bei ,Digital GmbH* trotz

mehrjdhriger Bemiihungen noch nicht abgeschlossen.

Wie die Ergebnisse zeigen, ist die Unternehmenskultur von ,,Digital GmbH* von Offenheit
gepragt. Nach Scheins Modell der Unternehmenskultur (vgl. Abb. 2 in Kapitel 2.2) entspricht
dies der zweiten Ebene bzw. Werteebene (vgl. Schein 2010: 32). Das bedeutet, dass die
Mitglieder des Unternehmens diesen Wert teilen und vertreten, was gleichzeitig als
Orientierung fiir Entscheidungen und Handlungen dient. Dies fordert eine offene Haltung
gegeniiber Verdnderungen und Technologien, die fir New Work essenziell sind. Der

Produktfokus ist ein Artefakt (Ebene 3 nach Scheins Modell) und stellt den sichtbaren Aspekt
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der Unternehmenskultur dar. Neben Offenheit und Produktfokus wird die Unternehmenskultur
als transparent, wertschitzend und menschenzentriert beschrieben.

Diese geteilten Werte und Annahmen bilden die Basis fiir eine kulturelle Transformation.
Kulturelle Vielfalt wird dabei sowohl von den Mitarbeitenden als auch von den Fiihrungskréften
als kreativitits- und innovationsférdernd wahrgenommen. Dies bestétigt auch eine Studie der
Bertelsmann Stiftung, die zeigt, dass vor allem GroBunternehmen von kultureller Vielfalt
profitieren konnen. Der daraus resultierende kulturelle Austausch trdgt zu einer
innovationsférdernden Zusammenarbeit bei (vgl. Bertelsmann Stiftung 2018: 44). Dennoch
wird diese bei der ,,Digital GmbH* nicht auf allen Hierarchieebenen aktiv geférdert, da vor
allem die Fiihrungspositionen weitgehend homogen besetzt sind. Zudem wird die
Berticksichtigung von Vielfalt dem Unternehmensgeist untergeordnet. Dies schriankt kulturelle

Innovationen ein.

Des Weiteren ist die Vorbildfunktion aus Mitarbeiter- und Fiihrungsperspektive als wesentlich
fiir die Implementierung von neuen Arbeitsmethoden und Technologien zu erachten. Wie in
Kapitel 2.2 erldutert, bildet Leadership die Quelle von Werten. Durch das Vorleben neuer
Deutungsmuster konnen Mitarbeiter motiviert werden, agile Methoden und neue Technologien
zu akzeptieren. Die Fiihrungskrifte bei ,,Digital GmbH* sind sich bewusst, dass sie Einfluss
auf die Unternehmenskultur haben und diese gestalten und formen konnen. Sie kénnen, wie in
Kapitel 2.2 beschrieben, Werte innerhalb der bestehenden Kultur schaffen, definieren oder
transformieren und durch ihre Vorbildfunktion den Mitarbeitern die Angst vor Verdnderungen
nehmen (vgl. Bass 1996: 70). Dabei wird bei ,,Digital GmbH* deutlich, dass jede Fiihrungskraft
eigene Wertvorstellungen priorisiert. Dies kann fiir Teams oder einzelne Geschéftsbereiche
identitétsstiftend sein (vgl. Schein 2010: 32). Gemeinsame Ziele, Visionen und Werte stirken
nicht nur die Kollaboration, sondern auch die Akzeptanz fiir das New Work. Im Sinne des
Cultural Leadership wird durch die Steuerung und Beeinflussung der Werte und
Uberzeugungen ein gemeinsames Identitéitsgefiihl geschaffen. Dies bringt die Mitglieder des

Unternehmens zusammen (vgl. Stewart 2010: 14 f.).

Bei ,,Digital GmbH* wird deutlich, dass die Identitdt hauptsidchlich durch das Produkt gepragt
wird. Die Mitarbeiterperspektive betont neben dem Produkt die gemeinsamen Ziele innerhalb
der Teams, wihrend die Fiihrungsperspektive gemeinsame Erfolgserlebnisse in den
Vordergrund stellt. So wird gewéhrleistet, dass innerhalb der Teams und Bereiche eine

Identifikation stattfindet.
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Die Unternehmenskultur von ,,Digital GmbH* befindet sich in einem Transformationsprozess.
Dabei setzt sich vor allem eine flexible und offene Denkweise durch. Insbesondere die Corona
Pandemie hat diesen Wandel beschleunigt. Daher stellt der Umgang mit Krisen und Wandel
innerhalb eines Unternehmens einen weiteren wichtigen Punkt zur Implementierung von agiler
Arbeit und KI dar. Die Krisenbewéltigung wird als Stiarke des Unternehmens gesehen. Durch
die Corona Pandemie haben sich neue Arbeitsweisen und neue physische Raume, wie flexible
Arbeitspldtze und hybride Arbeitsmodelle, durchgesetzt. Dies zeigt, dass technologische
Verianderungen zu einer kulturellen Anpassung und Neudefinition fithren (vgl. Schein 2010:
184). Bei ,,Digital GmbH* stehen die befragten Experten dem Wandel positiv und offen
gegeniiber, wobei betont wird, dass diese Einstellung nicht im gesamten Unternehmen geteilt
wird. Um einen Wandel anzustoflen, miissen Leader auf allen Ebenen klare Visionen vermitteln
und Anpassungsfdhigkeit zeigen. Die Unternehmenskultur von ,,Digital GmbH* bietet Werte,

die fiir eine Implementierung von agiler Arbeit und KI notwendig sind.

Agile Arbeitsmethoden wie Scrum und Kanban werden zwar bereits in einigen Bereichen von
,Digital GmbH* eingesetzt, jedoch zeigen die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit, dass die
Methoden nicht konsequent angewendet werden. Zentral fiir die Umsetzung agiler Methoden
sind die Schulung und Akzeptanz der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte. Hierbei wird in der
,Digital GmbH* innerhalb von einzelnen Bereichen unterschiedlich aktiv geschult. Es besteht
weiterhin ein Mangel an Wissen und Erfahrung {iber die agilen Praktiken. Die Fiihrungskrifte
von ,,Digital GmbH* sehen die Notwendigkeit, agile Methoden an das Unternehmen und den
spezifischen Arbeitskontext anzupassen. Agile Methoden setzen flache Hierarchien voraus,
welche bei ,,Digital GmbH* nicht gegeben sind (vgl. Schermuly 2021: 137 ff.). Dadurch
entsteht ein Spannungsfeld zwischen traditionellen und agilen Arbeitsweisen, in dem sich die

Mitarbeiter zurechtfinden miissen.

Die Ergebnisse zeigen, dass der Einsatz von KI-Tools bisher keine Auswirkungen auf die
Unternehmenskultur hat. Der Grund hierfiir ist, dass ,,Digital GmbH* zwar bereits eigene Tools
entwickelt hat, diese allerdings nicht umfassend in der alltdglichen Arbeit eingesetzt werden.
So werden Projekte gestartet und KI-Tools zum Datenmanagement und zur Textgenerierung
genutzt. Das Unternehmen befindet sich in der Phase des Lernens und Experimentierens. Die
Mitarbeiter und Fithrungskrifte sehen in der Implementierung von KI im Arbeitsalltag ein
Effizienz- und Qualitétssteigerungspotenzial. Die Mitarbeiter von ,,Digital GmbH* in der
Entwicklungsabteilung kénnen beispielsweise durch ein interaktives KI-System mit internen

Daten chatten, um so schneller und effizienter arbeiten zu konnen.
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Dabei wird deutlich, dass durch die Einfiihrung dieser Technologie Menschen nicht ersetzt,
sondern Aufgaben und Rollen neu definiert werden. Diese Erkenntnisse werden durch
Hasenbein und Graus et al. unterstiitzt, die betonen, dass die menschlichen Fahigkeiten durch
leistungsfahige KI ergénzt werden (vgl. Hasenbein 2023: 22; vgl. Graus et al. 2021: 3 f.).

Um KI zu implementieren, miissen kulturelle und strukturelle Barrieren bei ,,Digital GmbH*
iiberwunden werden. Dies merken auch Fountaine et al. (vgl. 2019: 3) an, da dies die grofBte
Herausforderung darstellt. KI wird oftmals nur von einzelnen Geschéftsbereichen angewandt,
was bei ,,Digital GmbH* ebenso der Fall ist. Die Einbeziechung der Mitarbeiter in die
Verianderungsprozesse und die sinnvolle Verkniipfung von Mensch und Technologie sind
wesentlich (vgl. Hasenbein 2023: 52). Dies ist ein zentrales Element des New Work.

Weitere zentrale Elemente sind Verantwortung und Entscheidungsfreiheiten, die auch bei
,Digital GmbH* erkannt und gefordert werden. Fiihrungskréfte schaffen Transparenz und
gewidhren Freiheiten in der Arbeitsgestaltung, indem sie den Mitarbeitern Expertenrollen und
Verantwortungsbereiche zuweisen. Die Mitarbeiter schitzen diese Entscheidungsfreiheiten,
besonders in agilen Teams. Der in der Unternechmenskultur genannte Wert der
Menschenzentrierung wird hier deutlich. Dies entspricht auch dem Ursprungsgedanken des von

Bergmann (vgl. 2004: 11) konzipierten New Work.

Sowohl agile Arbeit als auch KI benétigen Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit, die bei
,Digital GmbH* nicht in der Unternehmenskultur verankert sind. Es wird deutlich, dass starre
Strukturen, traditionelle Hierarchien und lange Entscheidungsprozesse des Unternehmens
Hindernisse zur Implementierung darstellen. Zudem sind diese inkompatibel mit der heutigen
dynamischen und digitalen Welt (vgl. Vith 2016: 134). Daher schlagen die Experten von
,Digital GmbH® vor, Arbeitsprozesse und Strukturen neu zu gestalten und die Rolle der
Fiihrungskraft zu iiberdenken, um verstéirkt als transformational Leader zu agieren.

So wird die Implementierung agiler Arbeit und KI bei ,,Digital GmbH* von Mitarbeitern als
teilweise erfolgreich angesehen. Die Fithrungskréifte haben eine kritische Perspektive und
betrachten die Implementierung als nicht abgeschlossen. Durch die Vergabe der Schulnote
,oefriedigend wird deutlich, dass Raum fiir Verbesserungen besteht. Dabei ist der
Implementierungserfolg stark vom Bereich und der Fiihrungskrifte des Unternehmens
abhingig. Die Hindernisse hierbei sind die fest etablierte Unternehmenskultur und der starke

Produktfokus.

Die vorliegenden Ergebnisse zeigen, dass Cultural Leadership im Kontext des New Work eine

bedeutende Rolle spielt. Wie bereits in Kapitel 2.5 angenommen, stehen die
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Unternehmenskultur, Cultural Leadership und New Work in einer wechselseitigen Beziehung
und beeinflussen sich gegenseitig. So ldsst sich sagen, dass die Unternehmenskultur zum einen
die Basis bildet und zum anderen durch Cultural Leader beeinflusst und gestaltet wird. Eine
von Offenheit und Flexibilitit gepragte Unternehmenskultur schafft die Grundvoraussetzungen,
fiir die Implementierung neuer Arbeitsweisen und Technologien, die ein Cultural Leader an
Mitglieder des Unternehmens vermittelt. New Work beeinflusst im Umkehrschluss die
Unternehmenskultur und die Wertevorstellungen da durch neue Arbeitsweisen und
Technologien neue Formen der Zusammenarbeit und somit eine Verschiebung von Werten
vorausgesetzt wird. Hier schafft ein Cultural Leader die Voraussetzungen, um zum einen die
Unternehmenskultur zu erhalten und zum anderen kulturelle Innovationen voranzutreiben, um
eben New Work zu implementieren. Diese wechselseitige Beziehung zeigt die Notwendigkeit
einer ganzheitlichen Betrachtungsweise. Dadurch kdnnen Herausforderungen tiberwunden und

agile Arbeitsweisen und KI nachhaltig umgesetzt werden.

Cultural Leader stellen sicher, dass die Mitarbeiter die notwendigen Fahigkeiten und
Ressourcen erhalten, um neue Technologien effektiv zu nutzen und schaffen eine Umgebung,
in der Experimentieren und Lernen gefordert werden. Dies ist fiir die Einfiihrung von KI-
Systemen besonders wichtig. Cultural Leader formen das organisatorische Umfeld und prigen
Werte und Verhaltensweisen von Mitgliedern (vgl. Schein 2010: 184). Dabei sollte Riicksicht
auf kulturelle Vielfalt genommen werden. Dadurch werden verschiedene Perspektiven, Ideen
und Losungsansitze eingebracht, was die Innovationsfahigkeit und Anpassungsfahigkeit eines
Unternehmens stiarkt. Fiihrungskrifte miissen kulturelle Kompetenzen entwickeln, um als
Cultural Leader agieren zu konnen. Obwohl sowohl Fiihrungskréfte als auch Mitarbeiter
Cultural Leader sein konnen, wird deutlich, dass Fiihrungskrifte bei ,,Digital GmbH* einen
grofBeren Einfluss auf die Gestaltung und Festsetzung von Werten in der Unternehmenskultur

haben.

Fiir Organisationen, die New Work Methoden umsetzen, bedeutet dies, eine Kultur zu schaffen,
die Offenheit, Vertrauen und kontinuierliche Weiterentwicklung fordert. Hierbei fungiert der
Cultural Leader als Vorbild und kann somit Mitarbeiter dazu ermutigen, sich am
Verdnderungsprozess zu beteiligen. Hierdurch konnen Organisationen im Allgemeinen agiler
werden. Dabei konnen transformational Leadership Techniken eingesetzt werden. Da die
meisten Formen von Fiihrung nicht isoliert praktiziert werden, sind auch andere Formen beim
Cultural Leadership relevant, um die angestrebten Ziele zu erreichen. Transformational

Leadership konzentriert sich auf die Verianderungen innerhalb einer Organisation. Diese
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Verianderungen sind vor allem bei der Umsetzung von New Work Ansidtzen wichtig. Nutzt ein
Cultural Leader transformationale Techniken, konnen innerhalb einer Organisation Visionen
entwickelt werden, die Mitarbeiter durch intrinsische Motivation (siche Abb. 1) umsetzen

wollen (vgl. Yukl 2010: 277).

Anhand der Ergebnisse der Experteninterviews und der Diskussion ldsst sich abschlieend
festhalten, dass Cultural Leadership zur Implementierung der aktuellen New Work Trends
beitragen kann. Diese Form des Leaderships bildet eine wichtige Grundlage fiir eine
transformative Herangehensweise an neue Arbeitsmethoden und Technologien. Insbesondere
die Fahigkeit von Cultural Leadern, eine offene und flexible Unternehmenskultur zu fordern ist

entscheidend fiir die Integration agiler Arbeitsweisen und KI.
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5.2 Handlungsempfehlungen

Im Folgenden werden Handlungsempfehlungen zur Implementierung von neuen Arbeitsweisen
und Technologien fiir ,,Digital GmbH* dargestellt. Diese beruhen auf den Erkenntnissen aus

den qualitativen Experteninterviews sowie der theoretischen Verkniipfung mit diesen.

New Work ist ein Konzept, welches sich auch in Zukunft weiterentwickeln und wandeln wird.
Besonders mit der Integration von KI in Prozessen, wird ein tiefgreifender Wandel erwartet.
Um die aktuellen sowie die zukiinftigen Herausforderungen dieser Transformationen zu
bewiltigen, ist es unumginglich, sich mit diesen auseinanderzusetzen. Es wurde deutlich, dass
insbesondere die Unternehmenskultur eine essenzielle Rolle bei der Einfiihrung von
Innovationen spielt. Diese ist gleichzeitig oftmals die groBte Hiirde bei der Integration neuer
Technologien. Daher sollte hier ein stérkerer Fokus gelegt werden. Dies impliziert fiir ,,Digital
GmbH* eine Verschiebung des starken Produktfokus zu einem Wertefokus. Dadurch kénnen
die Werte der Flexibilitdt und Offenheit gefordert werden, welche zur unternehmensweiten
Implementierung agiler Arbeitsweisen und KI wesentlich sind. Um KI in die Arbeitsprozesse
zu integrieren, ist es sinnvoll, vor der Implementierung eine klare Strategie aufzubauen und
Mitarbeiter in diesen Prozess aktiv einzubinden. Dadurch konnen Angste und Widerstinde
abgebaut werden. Aullerdem sollte das Verstandnis fiir agile Methoden entwickelt werden. Dies
kann mittels interaktiver Workshops erfolgen, in deren Rahmen Fiihrungskrifte und
Mitarbeitende sowohl die Prinzipien der agilen Arbeitsweisen erlernen als auch die Mdglichkeit
erhalten, diese in Projekten anzuwenden. Durch wiederholte Anwendung und Ubung kann das
agile Mindset zunehmend gefordert und die Durchfiihrung der agilen Arbeitsweisen optimiert
werden. Dabei ist es wichtig, flexibel zu bleiben und Fehler zuzulassen, um einen Lerneffekt
zu erzielen. Die Einfithrung von Ritualen verstérkt die agilen Werte zusétzlich. Auflerdem sollte
eine Vision entwickelt werden, um kulturelle Innovationen zu schaffen. Diese vereint
Mitarbeiter, gibt ithnen eine klare Richtung vor und erhoht das Engagement, neue Arbeitsweisen
zu erlernen. Des Weiteren ist es erforderlich, die bestehende kulturelle Vielfalt im Unternehmen
zu beriicksichtigen. Durch den kulturellen Austausch, der dadurch stattfindet entstehen
Innovationen, wovon international agierende Unternehmen profitieren konnen. Hierfiir miissen
die kulturellen Kompetenzen der Fiihrungskrifte kontinuierlich geschult und weiterentwickelt
werden. Die Ergebnisse der Experteninterviews zeigen, dass zwar ein Umdenken stattfindet,
dieses muss allerdings auf allen Unternehmensebenen erfolgen, um die aktuellen
Herausforderungen des Wandels zu bewiltigen. Dies bedeutet Fiihrungsrollen sowie

Unternehmensstrukturen zu liberdenken und gegebenenfalls anzupassen. Dies impliziert die
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Umgestaltung traditioneller Hierarchien zu flacheren Hierarchien, wodurch Flexibilitdt und
eine schnelle Entscheidungsfindung gefordert werden. Da die starren Hierarchien die grofite
Herausforderung bei ,Digital GmbH* darstellen, sollten hier aktiv die oberen
Managementebenen aufgekldrt und geschult werden. Dies bedeutet allerdings nicht
zwangsldufig eine Verdnderung der gesamten Hierarchiestruktur, sondern lediglich eine
Uberarbeitung der Rollen und das Aufbrechen traditioneller Denkmuster. Managementebenen
miissen Kontrolle abgeben und Mitarbeitern Ressourcen zur Verfiigung stellen, um

selbstbestimmt arbeiten zu kdnnen.
5.3 Reflexion der Forschungsergebnisse und Limitationen

In diesem Abschnitt soll der Prozess der durchgefiihrten empirischen Forschung anhand der
von Mayring aufgestellten Giitekriterien reflektiert werden. Dies soll eine Transparenz tliber die
methodische Vorgehensweise in dieser Arbeit schaffen und Herausforderungen diskutieren,

welche die Interpretation der Ergebnisse beeinflussen konnten.

Die dargestellten Ergebnisse wurden von der Forscherin interpretiert und ausgewertet und
konnten von anderen Forschern auf unterschiedliche Weise interpretiert werden. Eine gewisse
Subjektivitét ist daher, trotz der Bemithungen Objektivitdt zu wahren, nicht auszuschlieen.
Dies gilt auch fiir die Antworten und Erfahrungen der Experteninterviews, die ebenfalls als
subjektiv einzuordnen sind. Ebenso stellt das Setting, in dem die Interviews durchgefiihrt
wurden, einen Einflussfaktor auf die Antworten der Experten dar. Personen, die iiber ein
Telefongespriach teilgenommen haben, waren physisch nicht im Arbeitsumfeld, sondern
entweder im Homeoffice oder im Auto. Diese Experten konnen deshalb abgelenkt sein, weil
die Konzentration nicht ausschlieBlich auf das Interview gerichtet war. Die Mehrheit der
Experten befand sich im Arbeitsumfeld und kénnte somit durch das Wissen, dass Kollegen und
Fithrungskréfte zuhdren konnten, in ithren Antworten beeinflusst gewesen sein. So stellt auch
die Zeitknappheit dieser Experten einen weiteren Einflussfaktor dar, weshalb die Forscherin
sehr flexibel mit dem Leitfaden umgehen musste. Dies erforderte zum Teil eine Kiirzung oder
Auslassung von Fragen, um alle relevanten Informationen im festgelegten Zeitrahmen zu

erhalten.

Die Auswertung der Daten wurde anhand der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
durchgefiihrt und die Kategorien deduktiv entwickelt und induktiv erweitert. Die Kodierung

der Daten wurde in dieser Arbeit dokumentiert und transparent dargestellt. Bei den
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Interpretationen wurden anhand der empirischen Daten und der Kategorien orientiert. Zitate

aus den Interviews bekriftigen die Interpretationen und gewéhrleisten die Nachvollziehbarkeit.

Die Auswahl der Experten basierte auf ihrer Expertise im Bereich von New Work, Agilitdt und
kiinstlicher Intelligenz im GrofBunternehmen. Hier muss beachtet werden, dass die Experten
durch Hauptinformanten zu Interviews eingeladen wurden und eben diese Auswahl der
Experten den Forschungsverlauf beeinflussen kann. Die Experten sind hauptséchlich aus dem
Entwicklungsbereich des Unternehmens. So konnen Betrachtungen und Untersuchungen
sowohl in anderen Abteilungen des Unternehmens als auch in kleinen und mittelstédndischen
Unternehmen im Vergleich zu einem GroBlkonzern unterschiedliche Ergebnisse generieren.

Dies sollte daher in zukiinftigen Forschungsarbeiten genauer untersucht werden.

Die gewihlte Methodik der qualitativen empirischen Forschung bietet tiefe Einblicke in die
aktuelle Arbeitswelt eines GroBunternehmens am Standort Deutschland. Die Ergebnisse sind
fiir den gewdhlten Expertenkreis und den untersuchten Kontext im angegebenen Zeitraum zu
verstehen, da sich das Unternehmen in der Zwischenzeit weiterentwickelt haben konnte.
Ebenso beschriankt sich die Untersuchung auf Experteninterviews und konnte durch weitere
qualitative und quantitative Erhebungsmethoden wie Beobachtungen und Fragebdgen tiefere
Erkenntnisse liefern. Dies war im Rahmen dieser Arbeit durch den beschrinkten Zugang zum
Unternehmen nicht mdglich. Zudem muss noch angefiihrt werden, dass eine umfangreiche
Auswahl an Literatur sowie weitere Definitionen und Formen von Leadership existieren. In
dieser Arbeit konnten diese nicht in diesem Umfang dargestellt werden, da jede Theorie und
auch weitere Fiihrungsstile und -methoden umfangreich beschrieben und definiert werden
miissten. Daher beschrinken sich die theoretischen Ausfiihrungen in dieser Arbeit auf die
bekanntesten Werke der Wissenschaftler Yukl und Bass. Die Konzepte des Cultural Leadership
und New Work wurden umfassend definiert und dargestellt. Die theoretischen Grundlagen
hierzu basieren auf etablierten Theorien und werden im Kontext der durchgefiihrten Forschung

als relevant erachtet.

Trotz bestehender Herausforderungen und Einschrinkungen des Forschungsprozesses konnte
diese Arbeit umfassende und wertvolle Einblicke in das Thema Cultural Leadership im Kontext

von New Work liefern.
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6 SCHLUSSBETRACHTUNG UND AUSBLICK

In dieser Arbeit wurde das Konzept des Cultural Leadership im Kontext von New Work
untersucht. Ziel dabei war es herauszufinden, wie Cultural Leadership dazu beitragen kann, die
aktuellen Trends des New Work, die agile Arbeit und kiinstliche Intelligenz, im Unternehmen
zu implementieren. Zur Beantwortung der Forschungsfrage erfolgte zunichst eine umfassende
Darstellung der theoretischen Grundlagen des Cultural Leadership und des New Work. Um ein
repriasentatives Ergebnis zu erhalten, wurden zehn Experten aus einem Grofunternehmen durch
leitfadengestiitzte Interviews befragt. Im Anschluss erfolgte eine qualitative strukturierte
Inhaltsanalyse des Materials. Die Ergebnisse der qualitativen empirischen Forschung haben
gezeigt, dass Cultural Leadership essenziell zur Implementierung dieser New Work Trends
beitrigt.

Aus den Literaturrecherchen geht hervor, dass durch die Integration kultureller Vielfalt sowie
die Schaffung von kulturellen Innovationen innerhalb der Unternehmenskultur agile und
flexible Werte gefordert werden. Hierdurch kann die Unternehmenskultur den Anforderungen
einer dynamischen Arbeitswelt gerecht werden. Fiihrungskrifte, die als Cultural Leader agieren
und als Vorbild fiir neue Werte und Innovationen dienen, konnen dadurch eine gemeinsame
Identitat schaffen, welche eine Kollaboration férdert und die Akzeptanz fiir neue Methoden und

Technologien stérkt.

Die Ergebnisse der Experteninterviews unterstiitzen die Kernaussagen der Literaturrecherche.
Aus diesen geht hervor, dass zur Implementierung der agilen Arbeit und KI, eine Anpassung
der Unternehmenskultur erforderlich ist. In diesem Zusammenhang ist das Cultural Leadership
von zentraler Bedeutung, da es eine treibende Kraft fiir die notwendigen kulturellen
Verdnderungen darstellt. Dabei wurde deutlich, dass sich die Konzepte des Cultural Leadership,
New Work und der Unternehmenskultur gegenseitig beeinflussen, formen und Werte
integrieren. Die Forderung von Kollaboration und Selbstorganisation durch die Zuschreibung
der Expertenrolle der Mitarbeiter, schafft eine Arbeitsumgebung, die fiir das agile Arbeiten und
die Einflihrung von KI notwendig ist. Des Weiteren konnen Cultural Leader durch die
Einbeziehung von Mitarbeitern in Verinderungsprozesse Angste und Widerstinde abbauen und

die Akzeptanz fiir solche agilen Methoden erhohen. Ein ganzheitlicher Blick auf das
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Zusammenspiel der einzelnen Komponenten hilft Unternehmen, sich der dynamischen

Arbeitswelt anzupassen.

Dies impliziert fiir das untersuchte Unternehmen ,,Digital GmbH* eine verstéarkte Fokussierung
auf die Unternehmenskultur. Zudem gilt es, ein Versténdnis fiir kulturelle Unterschiede und
Gemeinsamkeiten zu entwickeln und eine Kultur der Kollaboration zu etablieren, um
Kulturinnovationen zu fordern. Hierzu sollten Fiihrungskréfte aktiv geschult werden, um
kulturelle Kompetenzen aufzubauen. Des Weiteren ist es erforderlich, traditionelle
Fiihrungsrollen und Hierarchien zu tiberdenken. Die Ergebnisse zeigen, dass solch ein
Bewusstsein der Notwendigkeit in einigen Bereichen des Unternehmens stattfindet. Dies hilft
agile Methoden und Technologien, wie KI in den Arbeitsalltag zu integrieren und stirkt zudem

die Wettbewerbsfahigkeit und die Effizienz eines Unternehmens.

Die vorliegenden Ergebnisse dieser Arbeit konnen im Hinblick auf zukiinftige
Forschungsprojekte durch weitere qualitative und quantitative Datenerhebungen ergénzt
werden, beispielsweise durch Fragebdgen und Beobachtungen. Hierdurch kann eine breitere
Masse an Mitarbeitern und Fiihrungskriaften erreicht werden. Dies ermdglicht eine
Vergleichbarkeit zwischen den unterschiedlichen Bereichen und Abteilungen eines
GroBunternehmens. Gleichzeitig konnen Beobachtungen zu weiteren Erkenntnissen fiihren.
Zudem konnen verschiedene Branchen untersucht werden, um die Rolle des Cultural Leaders
in verschiedenen Kontexten zu verstehen. Aullerdem ist es sinnvoll weitere Untersuchungen
zum Einfluss von KI auf die Unternehmenskultur und Fiithrungskréfte bei Unternehmen, die
diese Technologie bereits erfolgreich im Arbeitsumfeld eingefiihrt haben, durchzufiihren.
Weitere Untersuchungen konnten in kleinen und mittelstdndischen Unternehmen erfolgen, um
einen Vergleich zu GroBkonzernen und weitere Erkenntnisse zu Cultural Leadership zu

gewinnen.

Die vorliegende Arbeit bietet einen wertvollen Einblick in die Praxis eines GroBBunternehmens,
das sich in einem Spannungsfeld zwischen der Bewahrung von Kultur und der Forderung von
Kulturinnovationen befindet und sich dadurch Herausforderungen stellen muss, um ihren
Transformationsprozess zur agilen Arbeit und zur Integration von KI, voranzubringen. Cultural
Leadership bezeichnet einen Fiihrungsstil, der hierbei in der Lage ist, die Herausforderungen
und Chancen des New Work zu bewiltigen und eine Kultur zu formen, die Unternehmen durch

Verianderungsprozesse flihren kann.
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ANHANGE

Anhang A: Interviewleitfaden

Kategorie

Fragen

Warm-up

Vorstellung selbst
Aufkldrung/ Aufnahme des Gesprichs
Einfiihrung zum Thema und Zielsetzung

Demographische
Fragen

Name
Rolle/Position
wie lange sind Sie bereits im Unternehmen?

Cultural
Leadership

Wie wiirden Sie Thre aktuelle Unternehmenskultur beschreiben? Gibt
es Rituale oder Symbole die diese verdeutlichen?
Welche Rolle spielen kulturelle Unterschiede?

Wie wird ein gemeinsames Identitétsgefiihl geschaffen?

Inwiefern sehen Sie sich selbst als Vorbild fiir die kulturellen Werte
Threr Organisation?

Welche spezifischen Verhaltensweisen oder Praktiken setzen Sie ein,
um die Werte und Normen der Organisation zu vermitteln?

Wie gehen Sie typischerweise mit Krisensituationen oder Wandel
um, um die Kultur Threr Organisation zu stirken oder zu verédndern?

Wie hat sich die Kultur Threr Organisation im Laufe der Zeit
verdndert, und wie haben Sie zu diesen Verdanderungen beigetragen?
Welche neuen Werte und Annahmen oder Praktiken werden
entwickelt?

Wie wurden die Organisationsstrukturen angepasst, um eine Kultur
der Agilitét und technologischen Innovation zu férdern?

Ubergang zum Thema New Work

New Work

Wie werden Mitarbeiter in den Verdnderungsprozess einbezogen und
motiviert, um die Ziele von New Work zu unterstiitzen? (Mensch im
Mittelpunkt/

Welche Eigenschaften sollte ein Leader aufweisen, damit neue
Arbeitsmethoden erfolgreich eingefiihrt werden kénnen?
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e Welche agilen Methoden werden in Threr Arbeit angewendet und wie
beeinflussen diese Thren Arbeitsalltag?

e Wie wird KI im aktuellen Arbeitsumfeld eingesetzt? Welche
Verdnderungen haben Sie dadurch erlebt?

e Wie flexibel oder nicht-flexibel sind die Strukturen und Prozesse in
der Organisation fiir eine Einfiihrung neuen Arbeitsmethoden?
e Wo sind Anderungen erforderlich?

e Sind sie mit der Einfilhrung der Methoden zufrieden?

e Welchen Herausforderungen miissen Sie sich stellen? Wie gehen Sie
mit Herausforderungen um?

e Inwiefern haben kulturelle Aspekte eine Rolle bei der
Implementierung von agilem Arbeiten und KI gespielt?

Cultural e Welche Verdnderungen erwarten Sie in Threr Unternehmenskultur
Leadership und durch die fortgesetzte Anwendung von KI und agilen Praktiken?
New Work

e Welches Feedback wiirden Sie beziiglich der aktuellen New Work-
und KI-Initiativen in Threr Organisation geben?

e Haben Sie Vorschlige, wie diese Initiativen effektiver gestaltet
werden konnten, um die Organisationskultur positiv zu
beeinflussen?

Ausblick e Welche Empfehlungen wiirden Sie anderen Bereichen oder
Projektteams im Unternehmen geben, wie Cultural Leadership New
Work Ansétze implementieren kann?

Letztes Wort Gibt es noch etwas, was Sie ergdnzen mochten?

Abschluss Vielen Dank fiir Thre Zeit und lhre Expertise zum Thema Cultural

Leadership und New Work.

Anhang B: Transkriptionen

Siehe beigelegte CD
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