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Zusammenfassung

Agilitat als Arbeitskonzept hat in den letzten Jahren Uber die Softwareentwicklung hinaus
an Popularitdt gewonnen und Organisationen stehen vor der Herausforderung, das Konzept
angepasst an ihren Kontext anzuwenden. Eine Transformation Richtung Agilitat sollte in erster
Linie die kulturelle Ebene betreffen und beim agilen Mindset ansetzen, welches von agilen
Werten und Prinzipien gepragt ist und von den Mitarbeitenden gelebt werden soll. Doch auch
beim agilen Mindset gibt es keine allgemeingultige Definition, weshalb eine Organisation ihre
eigene Definition dessen finden sollte. Das Ziel dieser Masterarbeit ist es, die Zentral- und
Hochschulbibliothek Luzern (ZHB Luzern) beim Start einer agilen Transformation zu
unterstitzen. Dazu wurden Informationen zum Thema Agilitat und zu bisherigen Massnahmen
sowie eine Einschatzung einer Vertretung von agilen Werten in der Organisation erhoben. Es
soll beantwortet werden, welche nachsten Schritte die Organisation tatigen muss, um eine
agile Transformation erfolgreich zu starten. Dazu wurden in einer Vorstudie mit der
Geschéftsleitung zunachst agile Werte definiert. Diese sollten einen ersten Zugang zur
Definition eines agilen Mindsets angepasst an die ZHB Luzern bieten. Anschliessend wurden
halbstrukturierte Interviews mit den Fuhrungskraften der Organisation durchgefuhrt. Die
Ergebnisse zeigen, dass zunachst eine gemeinsame Definition von Agilitat in der Organisation
hergestellt und die Wertedefinitionen so angepasst werden missen, dass sich FUhrungskrafte
und Mitarbeitende aller Bereiche damit identifizieren kdnnen. Weiter sollte Raum fur
Veranderung und Experimentieren geschaffen werden, damit eine Veranderung von
Verhaltens- und Denkweisen, des Mindsets, mdglich wird. Auch sollten Kompetenzliicken

erkannt und geschlossen werden, um agile Arbeitsweisen erfolgreich anwenden zu kénnen.
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Abstract

Agility as an organizational concept has gained traction beyond software development in
recent years. This poses the task for organizations to tailor its application to their unique
contexts. Agile transformation centers on the organizational culture, commencing with the agile
mindset embodied by employees, defined by agile values and principles.
However, an agile mindset lacks a universal definition, leading organizations to formulate their
own interpretations. The goal of this master thesis is to support the Lucerne Central and
University Library (Lucerne ZHB) in starting an agile transformation. For this purpose,
information about agility and previous interventions and an assessment of a representation of
agile values in the organization were collected. The aim is to define the next steps for the
organization to successfully move towards an agile transformation. For this purpose, agile
values were first defined by the Lucerne ZHB’s management in a preliminary study. These
values were supposed to offer a first approach to the definition of an agile mindset adapted to
the ZHB Luzern. Subsequently, semi-structured interviews were conducted with the
organization’s executives. The outcomes of the interviews underscore the initial necessity of
forging a shared comprehension of agility within the organization. A harmonized interpretation
of agile values, one that resonates with executives and staff across diverse departments, is
crucial. Moreover, creating an environment conducive to change and experimentation emerges
as pivotal for inculcating behavioral and cognitive shifts. Additionally, the identification and
bridging of competency gaps stand out as vital prerequisites for the effective application of

agile methods.
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1. Einleitung

Wir miussen agil sein! Diese oder dhnliche Aussagen werden im Arbeitskontext heutzutage
oft getroffen (Hofert, 2018). Warum? Organisationen verspuliren Druck mit der rasend schnellen
Digitalisierung und zunehmenden Komplexitat der Arbeitswelt mitzuhalten und suchen nach
einem Weg mit den daraus entstehenden Herausforderungen umzugehen. Das Konzept der
Agilitat verspricht hier Lésungen (Hofert, 2018).

Laut Hobig und Kubsch (2020) zielt Agilitat grundsatzlich darauf ab, die Produktivitat zu
steigern und bessere Produkte und Dienstleistungen anbieten zu kénnen. Dies soll durch
Veranderungen im Denken, Handeln und Verhalten der Mitglieder einer Organisation erzielt
werden. Dieses veranderte Denken, Handeln und Verhalten zeigt sich beispielsweise durch
gelebte Selbstorganisation, Eigenverantwortung, Kundenorientierung und Innovation in der
Organisation. Und dadurch kann gemass den Autoren schlussendlich organisationale Agilitat
entstehen. Agilitat ist bekannt fir deren agile Methoden und Arbeitsweisen wie bspw. «Scrum»
oder «Design-Thinking», welche meist ein iteratives Vorgehen und eine hohe
Kundenorientiertheit beinhalten, um adaptiv zu sein und schnell auf Veranderungen, eben
beispielsweise durch die Digitalisierung hervorgerufen, reagieren zu kénnen (Fuchs et al.,
2019; Hobig & Kubsch, 2020). Agilitdt als Form der Zusammenarbeit und des
Organisationsaufbaus hat im letzten Jahrzehnt stark an Popularitdt gewonnen und findet nun
nicht mehr nur in der Softwareentwicklung, wo der Trend entstanden ist, Verwendung. Der
Begriff taucht mittlerweile auch in anderen Branchen, wie bspw. im Bereich der &ffentlichen
Verwaltung, auf (Bartonitz et al., 2018; Wirth, 2020).

Die Frage, wie diese scheinbar vielversprechende und aus der Softwareentwicklung
entstandene Losung in anderen Arbeitsumgebungen oder Branchen erfolgreich ein- und
umgesetzt werden kann, scheint viele Organisationen jedoch vor grosse Herausforderungen
und Fragezeichen zu stellen (Werther & Bruckner, 2018). Agile Methoden sind fur die
Softwareentwicklung passend, kdénnen jedoch nicht eins zu eins flr Organisationen aus

anderen Bereichen tUbernommen werden und es Bedarf, laut Hofert (2018) eine starkere
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Auseinandersetzung damit, was organisationale Agilitat im spezifischen Kontext eigentlich
bedeutet und was man sich davon erhofft.

Beschaftigt man sich damit, wie Organisationen agil werden kénnen, begegnet man schnell
dem Begriff des «agilen Mindsets» (Grutzner, 2019; Hofert, 2018; Rump et al., 2022). Ein
agiles Mindset setzt gewisse Grundannahmen und Werteorientierungen voraus und bildet das
Fundament agiler Organisationen (Gritzner, 2019; Hofert, 2018; Rump et al., 2022). Werte
sind ein zentraler Bestandteil der Organisationskultur (Hofert & Thonet, 2019; Nerdinger, 2019;
Schein, 1990). Wenn sich eine Organisation also Richtung Agilitat transformieren mochte,
sollte einerseits definiert werden, was unter Agilitat verstanden wird und wie diese gelebt
werden soll. Andererseits sollten bei der Umsetzung vorhandene Werte und kulturelle
Gegebenheiten berticksichtigt werden, um mdglichen Turbulenzen und Widerstéanden, die im

Transformationsprozess entstehen kénnen, vorzubeugen (Zech, 2022).

Mit den beschriebenen Herausforderungen organisationaler Agilitat bzw. dem Weg dorthin,
beschéaftigt sich die Autorin der vorliegenden Masterarbeit zusammen mit einer Zentral- und
Hochschulbibliothek, welche am Anfang einer agilen Transformation steht. In den folgenden
Abschnitten werden die Problemstellung und der aktuelle Forschungsstand zu Agilitat in
Bibliotheken beschrieben, die Ziele der Master Thesis dargelegt und der Aufbau der Arbeit

kurz umrissen.

1.1 Bibliotheken und Agilitat?

Die digitale Transformation hat die Rahmenbedingungen, unter denen Bibliotheken ihre
Dienstleistungen anbieten, erheblich verandert und sie werden sich weiter verandern, was
Vonhof (2018) aufzeigt. Der Autorin zufolge ist es notwendig, dass Bibliotheken digitalen
Zugriff auf ihre Medien ermdglichen und Informationen zeit- und ortsunabhéngig sowie
kundenorientiert Dienstleistungen anbieten kdnnen. Nebst der Digitalisierung als Treiber flr

Veranderungen haben auch weitere gesellschaftliche Entwicklungen wie der demografische
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Wandel oder das Verschmelzen von Arbeits- und Privatleben Einfluss auf die
Rahmenbedingungen einer Bibliothek. Zum Beispiel der Wandel hin zu lebenslangem Lernen
verandert das Kundinnen- und Kundenprofil von Bibliotheken. Aus diesen Treibern ergeben
sich laut Vonhof (2018) neue Handlungsfelder. Beispielsweise ist es notwendig, dass sich die
Bibliothek als Ort des Lernens neu erfindet. Es wird nicht mehr nur das zur Verfigungsstellen
von Infrastruktur oder zuganglich machen von Wissen gefordert. Es treten neue Aspekte wie
die kollaborative Wissensproduktion und ein Einbeziehen von Stakeholdern (die Lernenden)
dazu. Gritzner (2019) beschreibt ahnliche Herausforderungen und spricht an, dass als
Antwort auf die sich verandernden Herausforderungen im Bibliotheksumfeld Konzepte der
Agilitdt herangezogen werden konnen. Wie eingangs erwahnt, kann durch Agilitat die
Kundenorientierung erhéht und Innovation gefdrdert werden, was den Forderungen neuer

Handlungsfelder, wie oben erwahnt, entspricht.

1.1.1 Agilitat in Bibliotheken — aktuelle Beispiele

Bibliotheken springen schon seit einigen Jahren auf den agilen Zug auf, um den
verandernden Anforderungen an Bibliotheken entsprechen zu kénnen (lttensohn & Rieser,
2021; Vonhof, 2018). Folgend werden einige Beispiele aufgefuhrt.

Das Kompetenzzentrum flr nicht-textuelle Materialien (KNM) an der Technischen
Informationsbibliothek Hannover (TIB) hat als interdisziplinares Team die zuvor vom Team
priorisierten Anforderungen in Sprints (eine Praktik der Methode Scrum) bearbeitet, wobei die
Fortschritte und Ergebnisse in einem Wiki dokumentiert wurden (Strobel, 2015). Die
schwedische Universitatsbibliothek Chalmers hat sogar als Organisation agile Prinzipien und
Werte im Management adoptiert (Forsman, 2017). Die Bibliothek hat eine agile
Softwareentwicklung im Rahmen der Zusammenarbeit mit dem internen Repositorium
angewendet. Da dies so erfolgreich war, wurden weitere cross-funktionale Teams gebildet.
Auf Basis dieser Erfahrungen konnte eine agile Methodologie definiert werden, die

verschiedene Kompetenzen in der Bibliothek involviert. Da sich daraufhin weitere Projekte
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geformt haben und agile Prinzipien Gbernommen wurden, hat sich diese agile Methodologie
schlussendlich in der ganzen Bibliothek etabliert (Forsman, 2017).

Die Library of Tampere University of Technology berichtet aus eigener Erfahrung, dass ein
Wandel hin zu einer agilen Organisation fundamental sein und auf kultureller Ebene stattfinden
muss (Niemi-Grundstrom, 2014). Dies entspricht den in Kapitel 1 geschilderten

Schlussfolgerungen von Zech (2022).

Die ZHB Luzern befasst sich ebenfalls seit vier Jahren intensiv und auch 6ffentlich mit dem
Thema Agilitét (Flamig et al., 2023; Riesenweber et al., 2022). Sie mdchte sich hin zu einer
agilen Organisation in einem gesamtheitlichen Sinn transformieren und nicht lediglich
punktuell agile Methoden anwenden und Arbeitsprozesse anpassen, sondern auch einen

kulturellen Wandel in der gesamten Organisation initiieren (siehe Kapitel 2).

1.2 Ziel und Umsetzung dieser Master Thesis

Die ZHB Luzern steht beim Thema organisationaler Agilitdt am Anfang und eine
fundamentale Veranderung wurde erst angestossen (siehe Kapitel 2). Das Ziel dieser
Masterthesis ist es, Informationen zu beschaffen, anhand welcher schlussendlich
Handlungsempfehlungen abgeleitet werden kénnen. Es sollen Informationen zu Einstellungen
und Meinungen der Fuhrungskrafte zu Agilitat in der ZHB gesammelt und deren Einschatzung
zur Verankerung agiler Werte in der Organisation erhoben werden. Die daraus abzuleitenden
Handlungsempfehlungen sollen die Geschéaftsleitung im Start einer Transformation der ZHB
Luzern in Richtung agile Organisation unterstitzen, damit diese nachhaltig und zielfuhrend
durchgefihrt werden kann. Der methodische Ansatz in der vorliegenden Arbeit ist
anwendungsorientiert und hat zum Ziel, fur die Praxisorganisation mdglichst wertvolle
Ergebnisse zu generieren. Es sollen jedoch wissenschaftliche Standards eingehalten werden,

um eine hohe Qualitat der Datenerhebung, -auswertung und -interpretation sicherzustellen.
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Als methodisches Vorgehen wurde ein qualitatives Verfahren gewahlt, welches in Kapitel 5

genauer beschrieben wird.

1.3 Aufbau der Arbeit

Im nachsten Kapitel wird die Praxispartnerin ZHB Luzern umfassender vorgestellt,
anschliessend folgt ein Beschrieb des theoretischen Hintergrunds der Arbeit. Daraufhin wird
die Methodik beschrieben, welche genutzt wurde, um die Forschungsfrage der vorliegenden
Masterarbeit zu beantworten. In Kapitel 6 werden die Ergebnisse der Untersuchung dargelegt
woraufhin diese anschliessend in Kapitel 7 interpretiert und diskutiert werden. Um die
praktische Relevanz sicherzustellen, werden Handlungsempfehlungen fir die

Praxisorganisation abgeleitet und abschliessende Schlussfolgerungen vorgenommen.

10



WIE AGIL KANN EINE BIBLIOTHEK SEIN ODER WIE KANN EINE BIBLIOTHEK AGIL SEIN? —
AGILE TRANSFORMATION IN EINER ZENTRAL- UND HOCHSCHULBIBLIOTHEK

2. Praxisorganisation

In diesem Kapitel folgt eine Vorstellung der Praxisorganisation und eine Erlauterung der

Problemstellung und Auftragsklarung fir die vorliegende Arbeit.

2.1 Die ZHB Luzern auf einen Blick

Der Beschrieb der ZHB Luzern basiert auf mundlichen Informationen der
Kontaktpersonen der ZHB Luzern sowie der Website der Organisation (Zentral- und
Hochschulbibliothek Luzern, o. J.)

Die ZHB Luzern richtet sich als Kantons- und Hochschulbibliothek zugleich an ein
allgemein-offentliches und an ein wissenschaftliches Publikum. Sie ist die grésste Bibliothek
der Zentralschweiz und stellt seit ihrer Griindung als Zentralbibliothek durch die
Zusammenlegung von Burger- und Kantonsbibliothek im Jahr 1951 Literatur und
Informationen fir verschiedene Zwecke wie Beruf, Freizeit und Unterhaltung bereit. Seit
2011 fuhrt sie im Rahmen eines Leistungsauftrags die Bibliothek fir die Universitat Luzern
und Ubernahm spéater auch zusatzliche Bibliotheksstandorte der Hochschule und der
Padagogischen Hochschule Luzern. Als Zentral- und Hochschulbibliothek orientiert sie sich
seitdem mit ihrem Bestand und ihren Dienstleistungen nicht nur an einem breiten Publikum,
sondern entspricht gleichzeitig auch den Bedurfnissen von Studierenden, Dozierenden und
Forschenden.

Nebst Medien von diversen Fachgebieten in gedruckter und digitaler Form, erganzt sie ihr
Angebot mit wertvollen historischen Bestanden und Sondersammlungen, die sie von ihren
Vorgangerbibliotheken, der Blrgerbibliothek (seit 1812) und der Kantonsbibliothek (seit
1832) ibernommen hat. Neben dem Grossteil der Medien, die in der kooperativen
Speicherbibliothek gelagert sind, sind die neuesten Medien an allen vier Standorten
(Sempacherstrasse, Uni/PH-Gebaude, HSLU Campus Zug-Rotkreuz, HSLU Wirtschaft
Frankenstrasse) der ZHB Luzern frei verfigbar. Zum 01.10.2023 Gbernimmt die ZHB weitere

Departementsbliotheken der Hochschule Luzern (Soziale Arbeit, Musik, Technik &

11
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Architektur sowie Design & Kunst), so dass sich die gemeinsame Organisation auf 8
Standorte vergrossern wird.

Zusatzlich organisiert die ZHB Luzern Flhrungen und Ausstellungen und fihrt Kurse,
Kulturveranstaltungen und Schulungen zu diversen Themen durch. Getragen wird die ZHB
Luzern vom Kanton Luzern und ist im Bildungs- und Kulturdepartement bei der Dienststelle
Hochschulbildung und Kultur angegliedert. Mit einer Umstrukturierung zum 1. November 2023
wird die ZHB der neu geschaffenen Dienststelle Kultur angehéren und enge Verbindung zur
ebenfalls neu etablierten Fachstelle Hochschulbildung unterhalten (Kanton Luzern, 2023a,

2023b).

Die Matrixorganisation der ZHB Luzern ist in Abbildung 1 dargestellt. Nebst einer
klassischen Organisation in Standorte sowie Linien- und Stabsstellen gibt es mit den
Fachverantwortungen und dem «virtuellen» Standort der Digitalen Dienste
funktionsbezogene und standortiibergreifende Stellen, welche im Zuge einer
Organisationsentwicklung im September 2019 eingefiihrt wurden. Diese stehen bewusst
quer zur Linienorganisation und haben den Auftrag, die vier bzw. bald acht sehr
unterschiedlich ausgerichteten Standorte der ZHB in zentralen und verbindenden Fragen
gemeinsam weiterzuentwickeln. Dazu zahlt neben gemeinsamen Regeln und Standards in
der Formal- und Sacherschliessung von Medien auch die gemeinsame Vermittlung von
Informationskompetenz sowie ein standortiibergreifender Innovationsprozess. In den
Digitalen Diensten wird zudem die Begleitung von Forschung und Lehre auf dem Weg zu
Open Science, die Verwaltung der elektronischen Ressourcen und der bibliotheksbezogenen
IT-Infrastruktur standortiibergreifend organisiert. Die ZHB Luzern beschaftigt insgesamt rund
130 Personen.

Mit der Integration der zusatzlichen Bibliotheksstandorte der Hochschule Luzern (HSLU)

zum 1. Oktober 2023 steigt die Anzahl auf 160 Personen.

12
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Abbildung 1

Organigramm ZHB Luzern
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H
]
3
g
Arbeitsgruppen
Bibliotheksnetzwerk Luzern

Sondersammiung

Gebdudemanagement

Bemerkung Das Organigramm ist verfugbar unter https://www.zhbluzern.ch/ueber-

uns/portrait#\WzZExMTksNDY4NiwxMTMSNywxMTIlyXQ==/

2.2 Problemstellung und Auftragsklarung

Die Schilderung der Problemstellung und Auftragsklarung basiert auf mindlicher
Kommunikation mit den Kontaktpersonen der ZHB Luzern und demnach den Auftraggebern.

Die Geschéftsleitung der ZHB Luzern mdchte die Organisation zuklinftig noch agiler
aufbauen. Neben der Organisationsentwicklung 2019, welche die klassische
Linienorganisation aufgebrochen und bewusst funktionsbezogene Stellen geschaffen hat, die
uber die Grenzen bisheriger Abteilungen und Standorte hinauswirken, wurden einige agile
Methoden wie Kanban und Retrospektiven eingefiihrt, bzw. den Mitarbeitenden zur Nutzung
vorgestellt. Es wurde ebenfalls ein Kollaborationstool zur virtuellen Zusammenarbeit
eingeflihrt. Die Einfihrung dieser Methoden sowie die Reorganisation hin zu einer
Matrixorganisation waren ein erster Schritt Richtung Agilitat der letzten vier Jahre. Auch

findet momentan ein partizipativer Prozess zur weiteren Verbesserung dieser Organisation
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sowie zur Definition einer neuen Strategie fir die Jahre 2023-2026 statt, welcher ebenfalls
einige agile Aspekte wie hohe Transparenz, Partizipationsmdglichkeit und Flexibilitat in der
Planung bericksichtigt. Von der Transformation hin zu einer agilen (oder agileren)
Organisation erhoffen sich die Auftraggeber eine starkere Transparenz, schnellere Prozesse
und Losungen, mehr Innovation und insbesondere einen kontinuierlichen Lernprozess sowie
ein effektiveres Vorgehen im Umgang mit unbekannten und komplexen Herausforderungen.
Eine Steigerung der Produktivitat (siehe Einleitung) als Ziel von Agilitat ist laut den
Auftraggebern hier nicht im Vordergrund. Eine Messung der Produktivitat mit Kennzahlen,
wie dies in der Privatwirtschaft gemacht wird, sei nicht angemessen. Bspw. sind die Zahl
ausgeliehener Medien nicht aussagekraftig und diese kénnten durch verschiedenste Grinde
schwanken. Produktivitat bedeutet im Bereich Bibliothek demnach, die richtigen Services flr
die Nutzenden im richtigen Umfang zur richtigen Zeit anbieten zu kdnnen und sei eher mit
einer Steigerung der Effizienz und Effektivitat gleichzusetzen. Und genau dies soll mit den
oben beschriebenen Aspekten, wie ein effektiveres Vorgehen im Umgang mit unbekannten
und komplexen Herausforderungen, erreicht werden. Welche konkreten Veranderungen sich
die Geschaftsleitung wiinscht, wird mithilfe der vorliegenden Arbeit versucht zu beantworten
und wird in Kapitel 5.1 thematisiert.

Bisher wurde die agile Transformation Top-down von Vertretern der Geschaftsleitung mit
den oben beschriebenen Aktionen angetrieben. Diese wiinschen sich jedoch zukiinftig auch
eine Bottom-up Transformation und v.a. auch mehr Partizipation am Vorantreiben des
Transformationsprozesses durch die mittlere Fihrungsebene bzw. der Abteilungs- und
Standortleitenden, welche diesbezliglich in einer vermittelnden Schlusselposition stiinden:
Die Auftraggeber gehen davon aus, dass deren Haltung beim Vorleben agiler
FUhrungsprinzipien wie Transparenz und Selbstorganisation entscheidend ist. Nur wenn die
FUhrungspersonen auch bereit seien, Kompetenzen und Verantwortung an ihre Teams zu
Ubergeben sowie ihre Teams fortlaufend dazu befahigen, kdnne eine agile Transformation
gelingen (Mehr dazu in Kapitel 3). Bisher gab es verschiedenste Reaktionen der

Fuhrungskrafte von konstruktivem Feedback, zu grossem Interesse aber auch negativer
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Kritik und Schweigen. Aus dieser Ausgangslage heraus stellen sich den Auftraggebern
Fragen wie “Was denken die Abteilungs-, Team- und Standortleitenden Gber die agilen
Tools, Praktiken, Prinzipien und Werte.?”, “Warum nutzen Sie diese (nicht)?”, “Wie kdnnen
wir sie mehr einbinden und dazu motivieren, mit uns den Transformationsprozess zu starten
und mitzugestalten?”.

In der Auftragsklarung wurde entschieden, dass die vorliegende Arbeit den Antworten
dieser Fragen auf den Grund gehen soll und Informationen dartiber erhoben werden sollen,
wie eine Partizipation der FUhrungskrafte an der agilen Transformation erfolgreich hergestellt

und gestaltet werden kann.
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3. Theoretischer Hintergrund

In diesem Kapitel wird Agilitdt nochmals genauer erlautert und darauf eingegangen, was
eine agile Organisation ausmacht, wie eine Transformation hin zu einer agilen Organisation

stattfinden und wie dies spezifisch in Bibliotheken umgesetzt werden kann.
3.1 Agilitat — Alt und doch neu?

Agilitat (auch organisationale Agilitat) steht beim Gedanken daran, wie man als und in einer
Organisation arbeiten soll oder méchte, mittlerweile oft im Mittelpunkt (Unkrig, 2020). Der
Begriff wird laut Unkrig (2020) als Heilsversprechen oder Schlagwort gesehen, um
organisatorische Probleme zu lésen. Der eigentliche Grund, warum es sich lohnt, das
Augenmerk auf dieses Konzept zu richten, ist, weil es in verschiedenen organisatorischen
Bereichen Verbesserungen verspricht. Grundsatzlich zielt Agilitat darauf ab, «verandertes
Denken, Verhalten und Handeln bei den Mitarbeitenden» (Unkrig, 2020, S. 84) zu erzielen.
Der Autor fUhrt weiter aus, dass mit der Anwendung des Konzepts beispielsweise starre
Strukturen aufgeldst oder lange Entscheidungswege mit entsprechend langer
Entscheidungsdauer schlanker gestaltet werden, was flachere Hierarchien, bessere Produkte
und erhdhte Produktivitdt zur Folge haben kann, Das Konzept ist in Zusammenhang mit
Organisationen jedoch nicht neu, was Fowler und Highsmith (2001) aufzeigen. Das Thema
existiert seit mehreren Jahrzehnten. Angefangen in den 50er-Jahren als systemtheoretisches
Modell, in den 90er-Jahren in der Produktionsforschung als «agile Manufacturing» und
schliesslich im 21. Jahrhundert gepragt von der Softwareentwicklung als neue oder andere
Vorgehensweise im Projektmanagement. Letzteres wird auch als «agiles Manifest» (Fowler &
Highsmith, 2001) bezeichnet, welches von 17 Vertretern aus der entsprechenden Branche
unterzeichnet wurde. Das agile Manifest beinhaltet vier Kernwerte und 12 Prinzipien fir die
Softwareentwicklung und liefert gleichzeitig relevante Erkenntnisse flur Unternehmen und
deren Organisationsaufbau und Wertschépfung (Fowler & Highsmith, 2001). In Abbildung 2 ist

der Abschnitt des agilen Manifests mit den Kernwerten dargestellt.
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Abbildung 2

Agiles Manifest (Sauter et al., 2018, S. 21, aus http.//agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html)

Manifest fiir Agile Softwareentwicklung?

Wir erschlieBen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun
und anderen dabei helfen. Durch diese Titigkeit haben wir diese Werte zu schitzen
gelernt:

Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
Reagieren auf Verinderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heifit, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schitzen wir
die Werte auf der linken Seite hoher ein.

In Abbildung 2 werden die 12 Prinzipien nicht aufgezahlt. Sie beschreiben jedoch eine
Methodologie, die Kundenzufriedenheit durch eine zeitnahe und kontinuierliche Lieferung
wertvoller Software in den Vordergrund setzt und sich andernde Anforderungen begrusst. Die
Zusammenarbeit zwischen Stakeholdern und Entwicklerinnen und Entwicklern soll gefordert
und funktionierende Software zur Verfugung gestellt werden. Die Prinzipien betonen
nachhaltige Entwicklung, technische Exzellenz, Einfachheit und selbstorganisierende Teams,
die eine regelmassige Reflexion zur kontinuierlichen Verbesserung nutzen (Sauter et al., 2018).
Nach Cohen et al. (2004), bedeutet Agilitat demnach, dass Organisationen anpassungsfahig
sind, flexibel auf Veranderungen reagieren, inkrementell und iterativ arbeiten, die Kundschaft
im Fokus halten und Projekte in cross-funktionalen Teams in Kollaboration durchfiihren. Diese
Definition basiert auf dem agilen Manifest und ist entsprechend im Bereich der
Softwareentwicklung anwendbar.

Mittlerweile findet das Konzept Uber den Bereich der Softwareentwicklung hinaus
Anwendung und wird nicht mehr nur auf das Projektmanagement einer Organisation reduziert
(Dautovic, 2021; Unkrig, 2020; Werther & Bruckner, 2018). Entsprechend wurden zusatzliche
Werte und Prinzipien und weitere Definitionen von Agilitdt entwickelt (Unkrig, 2020), was
Agilitdt zu einem komplexen und mehrschichtigen Thema macht. Unkrig (2020) bietet eine

Ubersicht (iber verschiedenste Definitionen von Agilitat.
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Organisationen, welche sich ausserhalb der Softwareentwicklung befinden, stehen laut
Werther und Bruckner (2018) vor der Herausforderung, sich in der Vielzahl an Definitionen von
Agilitat zurecht zu finden. Wenn sie agiler werden und sein wollen, missen sie Agilitat
angepasst an die eigene Organisation definieren. Es gilt hier herauszufinden, wie das Konzept
bestmdglich in der Organisation genutzt werden kann, damit eine tatsachliche gewulnschte
Verbesserung organisationaler Aspekte, stattfindet (Werther & Bruckner, 2018).

Es kann also festgestellt werden, dass Agilitdt auch ausserhalb der Softwareentwicklung
Anwendung finden kann und gemass Unkrig (2020) verschiedenste organisatorische
Verbesserungen verspricht. Damit dies Wirklichkeit wird, muss Agilitdt jedoch spezifisch auf
die Organisation angewendet und definiert werden (Unkrig, 2020).

Nebst den organisatorischen Verbesserungen verfolgen Organisationen mit der
Anwendung von Agilitdt jedoch noch etwas anderes. Es geht Organisationen auch darum,
deren Zukunft zu sichern. Auch Werther und Bruckner (2018) nehmen darauf Bezug und
betonen, dass Organisationen das Konzept der Agilitdt anwenden, um mit dem disruptiven
Wandel, der durch neue Anforderungen in der Arbeitswelt entsteht, mdglichst optimal
umgehen zu koénnen (Werther & Bruckner, 2018). Mit neueren Anforderungen in der
Arbeitswelt werden die Begriffe «New Work» oder «Arbeit 4.0» angesprochen, welche
Veranderungen der Zukunft der Arbeit durch die Digitalisierung bezeichnen. Diese sind
gepragt durch Flexibilisierung, veranderte Organisationsstrukturen weg von hierarchischen
Modellen hin zu flacheren Hierarchien und offenen Netzwerkstrukturen und
Arbeitsbeziehungen, welche nicht nur auf die Zusammenarbeit zwischen einzelnen Personen
beschrankt sind (Werther & Bruckner, 2018). Die Bedingungen von Arbeit 4.0 lassen sich auch
mit dem Akronym VUKA beschreiben. Sie sind gepragt von Volatilitdt, Unsicherheit,
Komplexitat und Ambivalenz (Gerhardt, 2020) . Die Markte sowie das Konsumentenverhalten
entwickeln sich mit einer hohen Dynamik. Hoébig und Kubsch (2020) thematisieren, dass
dadurch oft unvorhersehbare und auch widerspriichliche Trends und das Konzept der Agilitat
eine mogliche Lésung biete, mit diesen veranderten Bedingungen umgehen zu kénnen und

die Zukunft der Organisation zu sichern.
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Nicht alle sehen die Agilitat, wie sie heute verstanden wird, als die allesversprechende
Lésung flr heutige organisationale Probleme an. Briickner und von Ameln (2016) weisen
darauf hin, dass Agilitat und die Hoffnungen, die man damit verknlpft, in der bisherigen
Geschichte der Organisationsentwicklung bereits mehrmals thematisiert wurden und
schlussendlich wenige der Handlungsempfehlungen neu sind. Agilitdt bilde vielmehr «eine
Assemblage dessen, was alles einmal bewahrte Mode war. Der Begriff mag neu sein, die

Entwicklung, fir die er steht, hat eine lange Tradition» (S. 385).

3.2 Agile Organisation

Nachdem geklart wurde, was unter Agilitat im Arbeitskontext verstanden wird und weshalb
es immer mehr Anwendung findet, wird in diesem Kapitel erortert was eine agile Organisation

ausmacht und wie Agilitét in einer Organisation umgesetzt werden und erkennbar sein kann.

3.2.1 Agile Methoden, Praktiken und Tools

Aus dem agilen Manifest heraus haben sich agile Methoden entwickelt, welche den neuen
Herausforderungen der digitalen Transformation gerecht werden (Hess, 2019). Die
bekanntesten Methoden (je nach Literatur auch «Frameworks» genannt) sind unter anderem
«Scrumy», «Kanban» oder «eXtreme Programming» (Fuchs et al., 2019). Diese Methoden
stellen Ansatze dar, die auf iterativen Vorgehensweisen basieren, welche vor allem flr IT-
Projekte angedacht sind. Fuchs et al., (2019) beschreiben, dass agile Methoden schnellere
Prozesse, Anpassungsfahigkeit, kontinuierliche Entwicklung und einen aktiven Einbezug der
Kundinnen und Kunden flir mehr Kundenzufriedenheit generieren sollen. Sie wiirden so dem
Ziel der agilen Methodologie nach dem agilen Manifest gerecht werden.

Agile Methoden kédnnen aber nicht flr alle Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche erfolgreich
angewendet werden. Hobig und Kubsch (2020) verweisen in diesem Zusammenhang auf die
Stacey-Matrix, welche Aufgaben in die Kategorien simpel, kompliziert, komplex und chaotisch

einteilt. In dieser Matrix werden die Aufgaben danach eingestuft, wie deutlich deren
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Anforderungen beschrieben werden kénnen und inwieweit die Vorgehensweise zur Erflillung
dieser Anforderungen bekannt ist. Eine Aufgabe ist simpel, wenn die Anforderung klar
beschrieben werden kann und die Vorgehensweise bekannt ist. Je weniger klar die
Anforderung beschrieben werden kann und die Vorgehensweise bekannt ist, desto
komplizierter oder sogar komplexer kann eine Aufgabe werden. Die obere Extreme beider
Achsen ist dann das Chaos. Gemass den Autoren kdnnen agile Methoden flr die Losung
komplexer Probleme als geeignet angesehen werden, wahrend simple oder komplizierte
Aufgabenstellungen auch mit klassischen Methoden gelést werden kénnen. In Anbetracht
dessen, dass die zukiinftige Arbeitswelt zunehmender Komplexitat gegenibersteht (HObig &
Kubsch, 2020) kdnnen agile Methoden hilfreich sein, diese zu bewaltigen (siehe Kapitel 3.1).
Entsprechend kann angenommen werden, dass die Verwendung agiler Methoden in Zukunft
immer wichtiger sein wird.

Agile Methoden bestehen aus verschiedenen Teilaspekten (Dautovic, 2021). Sie setzen
sich aus agilen Praktiken zusammen, welche die aktive Umsetzung der jeweiligen Methode
detaillieren. Weiter beinhalten sie Tools oder Werkzeuge, welche die Anwendung der
Praktiken im Arbeitsalltag unterstitzen (Dautovic, 2021). Die Kanban-Methode beispielsweise
basiert auf sechs Praktiken (Jordan, 2018). Diese sind laut Jordan (2018, S. 60) die folgenden:
«Visualisiere den Fluss der Arbeit; Begrenze die Menge angefangener Arbeit; Miss und
steuere den Fluss; Definiere die Regeln fir den Prozess explizit; Fordere Leadership in der
Organisation; Verwende Modelle, um Chancen flir gemeinsame Verbesserungen zu
erkennen.» Ein Werkzeug der Kanban-Methode ist beispielsweise das Kanban-Board,
welches Praktik eins und zwei umsetzt und Zusammenhange und den Umlaufbestand (oder
Work in Progress) visualisiert (Jordan, 2018). Das Kanban-Board benutzt Karten (bspw. Post-
Its), welche Tatigkeiten oder Aufgaben darstellen und je nach Bearbeitungsstatus den drei
Kategorien «To Do», «Doing», «Done» zugeordnet werden (Alaidaros et al., 2021). Damit
erhalt man einen Uberblick tiber den aktuellen Stand eines Projektes. Die Karten werden von

links (To Do) nach rechts (Doing -> Done) geschoben, wenn sich etwas daran andert

20



WIE AGIL KANN EINE BIBLIOTHEK SEIN ODER WIE KANN EINE BIBLIOTHEK AGIL SEIN? —
AGILE TRANSFORMATION IN EINER ZENTRAL- UND HOCHSCHULBIBLIOTHEK

(Alaidaros et al., 2021). In Abbildung 3 ist ein simples Kanban mit den oben genannten drei

Spalten dargestellt.

Abbildung 3

Simples Kanban Board (Alaidaros et al., 2021)

TO DO DOING DONE

o ][] [e] (21 [5| o] [

Es gibt auch eine detailliertere Art, Kanban Boards zu gestalten. Diese beinhaltet mehrere
Spalten, welche bspw. Entwicklungsstatus und Testphasen integrieren (Alaidaros et al., 2021).
Die Kanban-Methode kann die Kommunikation und Arbeitstransparenz, Kundenzufriedenheit
und Teamkoordination in der Arbeit mit verschiedenen Stakeholdern verbessern (Mirza &

Datta, 2019).

Als weiteres agiles Tool, welches in verschiedenen Methoden Verwendung findet, soll hier
die Retrospektive vorgestellt werden, da diese, nebst der Kanban-Methode, in der
Datenerhebung dieser Arbeit von Bedeutung ist. Gongalves und Linders (2013) definieren
Retrospektiven als kurze Meetings, die am Ende eines iterativen Zyklus eines Projektes
durchgeflhrt werden und wobei Teams besprechen, was gut lief und zuklnftig weiter so
gemacht werden soll. Auf der anderen Seite wird auch besprochen, was nicht gut lief, was in
der nachsten lteration besser gemacht werden konnte und wie die eventuellen Fehler behoben
werden kénnen. Eine Retrospektive wird jeweils von einer moderierenden Person geleitet und
startet typischerweise mit einem Check des Status der Massnahmen der letzten Retrospektive,

um zu erkennen, ob diese abgeschlossen wurden und um diese gegebenenfalls wieder
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aufzunehmen. Retrospektiven kdnnen, laut den Autoren, Teams in deren Entwicklung und

Effizienz unterstitzen um deren Wertschépfung zu verbessern.

Die agilen Methoden liegen also dem agilen Manifest und somit gewissen Werten und
Prinzipien zugrunde (Unkrig, 2020). In diesem Rahmen kommt auch das agile Mindset ins
Spiel, welches die Basis agiler Werte, Prinzipien, Methoden, Praktiken und Tools bietet (Freyth,
2019). Damit eine Organisation oder ein Team nachhaltig agil ist, sollten die betroffenen
Personen gemeinsame Denkweisen anstreben und sich auf zugrundeliegende Werte in der
Zusammenarbeit einigen (Freyth, 2019). Unkrig (2020) betont, dass ein effektiver Einsatz
agiler Methoden und erfolgreiches agiles Handeln ist also nur mdglich ist, wenn ein agiles
Mindset gelebt wird. Was unter einem agile Mindset genau zu verstehen , wird im nachsten

Kapitel erortert.

3.2.2 Agiles Mindset

Bevor weiter auf das agile Mindset eingegangen wird, soll zuerst der Begriff Mindset an
sich definiert werden. Diese wird in den folgenden Abschnitten auf Basis des Werkes von
Hofert und Thonet (2019) beschrieben. Mindset meint eine mentalitatspragende Haltung,
welche untrennbar mit dem Verhalten verbunden ist. Es kann auch als Denk- und
Handlungslogik oder psychologisches Denkmuster Ubersetzt werden. Sowohl
Organisationen als auch Individuen haben ein Mindset, wobei sich Individuen normalerweise
dem organisationalen Mindset anpassen. Das organisationale Mindset ist, eng mit der
Unternehmenskultur verknipft, welche fir deren Mitglieder handlungsleitend ist. Laut den
Autorinnen gibt es reifere und weniger reife Unternehmen hinsichtlich deren Mindset. Als reif
gelten Unternehmen dann, wenn sie aktiv reflektieren und Grundannahmen immer wieder ins
kollektive Bewusstsein fuhren. Auch bei Individuen ist das Mindset unterschiedlich
ausgepragt, je nach Reife. Ein reifer Mensch ist fahig, sich selbst und seine Grundannahmen

zu aktualisieren, ohne dass eine Selbstentfremdung stattfindet. Das ermdglicht ihm, sich
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Veranderungen anzupassen und erleichtert den Umgang mit Widerspriichen, da er ein
stabiles Selbst besitzt.

Beim individuellen Mindset kann zwischen dem «Growth» und «Fixed» Mindset
unterschieden werden (Hofert und Thonet, 2019). Auch Unkrig (2020) nimmt diese beiden
Begriffe auf und definiert sie wie folgt:

Menschen mit einem Fixed Mindset glauben, dass Fahigkeiten angeboren sind und
versuchen standig, sich selbst zu beweisen. Wenn sie scheitern, denken sie, dass ihnen
bestimmte Aspekte wie Intelligenz, Persénlichkeitsmerkmale oder Charakterziige fehlen, und
sie sind unzufrieden damit, in diesen grundlegenden Personlichkeitsmerkmalen im Vergleich
zu anderen schlechter abzuschneiden.

Menschen mit einem Growth Mindset glauben, dass grundlegende
Personlichkeitsmerkmale Qualitaten sind, die sie durch ihr eigenes Handeln und die Hilfe
anderer entwickeln kénnen. Sie sind fest davon Uberzeugt, dass sie jedes Problem |6sen
konnen, indem sie geniigend Ressourcen mobilisieren, um die entsprechenden Fahigkeiten
zu trainieren oder zu erlernen. Sie gehen davon aus, dass man sich durch Ubung und
Erfahrung entwickeln und unabhangig von individuellen Unterschieden wachsen kann
(Unkrig, 2020).

Das agile Mindset kann als Growth Mindset bezeichnet werden, was Hébig und Kubsch
(2020) wie auch Hofert (2018) bestatigen. Was hat das nun aber mit agilen Werten,
Prinzipien und Methoden zu tun? Dieser Frage wird in den folgenden Abschnitten
nachgegangen.

Hofert (2018) nimmt sich in ihrem friiheren Werk ebenfalls dem Thema Mindset und vor
allem der Definition eines agilen Mindsets an. Laut Hofert (2018) beinhaltet ein Mindset oder
eben eine Haltung als zentrale Elemente Grundannahmen, Werte und Prinzipien, womit

schlussendlich auch Position bezogen werden kann (siehe Abbildung 4).
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Abbildung 4

Elemente eines Mindsets (Hofert, 2018, S 19)

Grundannahmen Bediirfnisse und
uber mich, die Welt, Werte als
das Leben Handlungsimpulse

Positionen

Um ein agiles Mindset zu definieren kann auf agile Werte und Prinzipien zuriickgegriffen
werden, beispielsweise aus dem agilen Manifest (Hofert, 2018). An Grundannahmen fehlt es
laut Hofer (2018) jedoch. Die Autorin schlagt vier Grundannahmen eines agilen Mindsets vor,
bspw. «Die Digitalisierung fordert von uns Beweglichkeit» (S. 20). Sie weist darauf hin, dass
ihre vorgeschlagenen Grundannahmen je nach Organisation/Individuum erweitert werden
kénnen. Aus den Grundannahmen kdnnen anschliessend die Werte und Prinzipien
abgeleitet werden, welche aber nicht zwingend den agilen Werten laut Manifest entsprechen
muassen. Dautovic (2021) definiert den Begriff des agilen Mindsets ahnlich, bleibt jedoch
noch naher beim agilen Manifest und inkludiert die Ebenen der Praktiken und Methoden.
Konkret: «Die Prinzipien leiten sich von den Werten ab, beschreiben Grundsatze des
Handelns und bilden das Bindeglied zwischen den Werten und den Praktiken» (Dautovic,
2021, S. 4). In Abbildung 5 ist diese Definition eines agilen Mindsets von Dautovic (2021)

ersichtlich.
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Abbildung 5

Agiles Mindset (Dautovic, 2021)

Abstrakte Grundhaltung

Agiles

Clusterung der Praktiken }~—— Methoden Prinzipien }---1 Handlungsgrundsatze

Mindset

Konkrete Handlungsanweisung ]—- -

Um die aufgeworfene Frage zu beantworten wird in der vorliegenden Arbeit entsprechend
den Definitionen von Hofert (2018) und Dautovic (2021) davon ausgegangen, dass sich
organisationale Agilitat durch das agile Mindset bildet, welches sich gemass der Definition
von Hofert (2018) aus agilen Werten, Prinzipien, Methoden und Praktiken sowie
verwendeten Tools und Werkzeugen formt. Die untenstehende Abbildung 6 visualisiert dies,
nach der Meinung der Autorin der vorliegenden Arbeit, ziemlich treffend und zeigt, wie eine

Organisation agil oder wie agil eine Organisation sein kann.
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Abbildung 6

To be agile (DandyPeople, 2017)

To Be Agile

Weniger sichtbar
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Version 2.4

Bewegung
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rung
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Prinzipien

Praktiken

Kann top-
down ange-
ordnet
werden

Tools und
Prozesse

Sichtbarer
-nicht nachhaltig

Bemerkung Verfugbar unter: https://media.dandypeople.com/2017/09/Agile-poster-2017-ver16-dandy-GERMAN.pdf

Die oben gezeigt Darstellung und das Verstandnis von Haltungen und Werten einer
Organisation erinnern stark an das Modell der Organisationskultur von Schein (1990). Bei
diesem Modell sind grundlegende Annahmen der Kern der Organisationskultur. Aus diesen
Annahmen leiten sich die Werte einer Organisation ab, welche in verschiedenen Artefakten

objektiviert werden (siehe Abbildung 7).

Abbildung 7

Ebenen der Organisationskultur nach Schein (1990) (aus Nerdinger, 2019, S. 172)

Artefakte, Schépfungen
Sichtbar, aber

«+ Technologie

Kunst . oft nicht
P entzifferbar
- Sichtbare und hérbare Verhaltensmuster

T O |

Hohere Ebene des
Bewusstseins

1) < T

Werte

Grundlegende Annahmen

« Beziehung zur Umwelt L
- Natur der Wirklichkeit, der Zeit, des Raumes Selbstvzlerstandllch,
unsichtbar,

« Natur der menschlichen Tatigkeit T TS
« Natur der menschlichen Beziechungen

Grundannahmen sind nach diesem Modell oftmals selbstverstandlich und vorbewusst und

von den Mitgliedern einer Organisation nicht unbedingt benennbar. Man kann sie jedoch aus
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den Werten einer Organisation erschliessen, da eine Wechselbeziehung zwischen Werten
und Grundannahmen besteht (Nerdinger, 2019). Nach Kluckhohn (1951) sind Werte
Vorstellungen von dem, was wiinschenswert ist. Werte sind fuir eine Einzelperson oder eine
Gruppe charakteristisch und beeinflussen die Entscheidungen Uber die Art und Weise, die
Mittel und die Ziele des Handelns. Sie stellen, nach der Schlussfolgerung von Nerdinger
(2019) somit eine Schnittstelle zwischen dem Individuum und der Organisation dar. Die
Artefakte und Schépfungen, beispielsweise gewisse Prozesse, Technologien, Tools sind

schlussendlich der objektive Ausdruck der Werte (Schein, 1990).

An den erlauterten Theorien zum agilen Mindset wird erkennbar, dass ein gewisses
Gedankengut ausgedriickt wird und nicht bloss theoretische Ansatze umgesetzt werden
sollen, um agil zu werden. Das agile Mindset widerspiegelt die Grundhaltung der
Beschaftigten einer Organisation. Diese ist essentiell um als Organisation agil zu sein und
um eine agile Kultur zu leben (Grutzner, 2019). Denning (2018) fasst dies mit dem Motto
«being Agile» und nicht «doing Agile» treffend zusammen.

In nachsten Unterkapitel wird das Thema agiler Werte nochmals genauer betrachtet, da

dieses in der vorliegenden Arbeit zentral ist (siehe Kapitel 4).

3.2.2.1 Agile Werte. Wie in Kapitel 3.1 erwahnt, wurden die vier Kernwerte des agilen
Manifests (siehe Abbildung 2) mittlerweile von verschiedensten Autorinnen und Autoren
erweitert. Madi et al. (2011) hatten mit ihrer Studie das Ziel, mithilfe einer Inhaltsanalyse der
Kommentare von Unterzeichnenden des agilen Manifests sowie weiterer Literatur zu agilen
Werten eine Beschreibung der wichtigsten agilen Werte zu erhalten. Die Ergebnisse sind in
Tabelle 1 zusammengefasst. Sie haben gezeigt, dass die mit den Menschen verbundenen
Werte (Dimension «People») fur eine agile Entwicklung am wichtigsten sind, wahrend die mit

den Prozessen verbundenen Werte an zweiter Stelle stehen (Madi et al., 2011).
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Tabelle 1

Agile Werte (Madi et al., 2011)

Dimension | Existing Values Additional Values
Collaboration Trust
Communication Productivity
Customer centric Freedom

Courage & Motivation

Respect & Humility

Focus

Responsibility & Commitment
Learning

Creative & technical excellence
Fun

People

Simplicity Natural .
Feedback Pragmatism
Process Openness & Transparency Adaptability
Incremental & iterative Effe_c‘fl'v'ﬁlless
Flexibility Sanity

Speed & Responsiveness

Product Working Software

Als ein weiterer Gedanke, der die Wichtigkeit agiler Werte unterstreicht, schlussfolgern Madi
et al. (2011), dass die agilen Praktiken nicht initiilert oder befolgt werden kénnen und somit
nicht agil sind, wenn sie nicht von den zugrundeliegenden Werten begleitet werden. Das
entspricht auch der Theorie des agilen Mindsets. Werte sind handlungs- und
entscheidungsleitend und bilden zusammen mit den Prinzipien das kulturelle Fundament

agilen Arbeitens, woraus das Mindset entsteht (siehe Abbildung 6) (Sauter et al., 2018).

Fir den Moment kann aufgrund des bisher Geschilderten schlussgefolgert werden, dass
agile Organisationen ein gewisses Mindset leben und dieses das Fundament derer Agilitat
ausmacht. Was genau bedeutet dies aber fir Organisationen die «agil» werden wollen?
Organisationen, vor allem diejenigen, welche sich fern der Softwareentwicklung bewegen,
mussen zuerst mal Agilitat fir sich selbst definieren und herausfinden, wie ihr agiles Mindset
aussieht und welche Werte sie leben wollen. Es reicht wie schon mehrfach erlautert, nicht,
lediglich agile Methoden einzufiihren, um als Gesamtorganisation nachhaltig agil zu sein
oder zu werden. Wenn dies geklart ist, geht es darum, den Veranderungsprozess
anzustossen, damit sich ein agiles Mindset entwickeln kann.

Hofert (2018) betont, dass agiles Denken und ein agiles Mindset nicht etwas sei, was

gelehrt werden kann. Es sei etwas, was sich unter anderem durch das Schaffen von
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geeigneten Rahmenbedingungen, Vorleben des Mindsets und Einflihren von Tools oder
Methodiken und viel Zeit entwickeln lasst. Hobig und Kubsch (2020) beschreiben vier
Elemente, die angegangen werden missen, damit Mitarbeitende ein agiles Mindset
entwickeln kdnnen: Organisatorischer Rahmen, Fuhrung, Selbstwirksamkeit und Vernetzung.
Beim organisatorischen Rahmen muissen Organisationsstrukturen angepasst und
Verantwortlichkeiten sowie Rollen gepruft und neu verteilt werden, damit agile Arbeitsweisen
eingefuhrt und umgesetzt werden kénnen. Dies erfordert ausserdem viel Kommunikation und
Transparenz. Auf der Ebene der Flhrung sei eine langfristige Verpflichtung der
FUhrungskrafte notwendig, damit neue Denk- und Verhaltensmuster eintrainiert werden
kénnen. «Das Bekenntnis der Fihrungskrafte zu den agilen Werten und Prinzipien ebnet den
Weg zum organisatorischen Wandel.» (Hobig & Kubsch, 2020, S. 14). Hierbei muss von der
FUhrungsebene eine Vermittlung einer klaren Vision oder eines klaren Ziels an die
Mitarbeitenden stattfinden, warum eine Veranderung notwendig ist. Bezlglich
Selbstwirksamkeit sei es wichtig, dass die Mitarbeitenden neues Ausprobieren und damit
Erfolgserlebnisse sammeln kdnnen, was die Veranderung der Denkweise begunstigt. Eine
spielerische Herangehensweise beeinflusse die Veranderung ausserdem durch positive
Emotionen sowie Erzeugen von Motivation und Kreativitat positiv. Starkere Vernetzungen
innerhalb der Organisation beinhaltet vertrauensvolle Beziehungen in der
Gesamtorganisation wie auch Teambindungen. Diese sind zentral fur Methoden wie

Retrospektiven und kollaboratives Arbeiten (Hobig & Kubsch, 2020).

3.3 Agile Transformation

Im Kapitel 3.3 wird erlautert, welche Rollen die Organisationskultur und die
Flhrungskrafte in einer agilen Transformation ibernehmen und wie eine agile

Transformation erfolgreich gestartet werden kann.
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3.3.1 Die Rolle der Organisationskultur in agilen Transformationen

Die kontinuierliche oder isolierte Massnahme einer organisationalen Veranderung zu agilen
Alternativen wird als Agile Transformation, auch Agile Transition, Agile Implementation oder
Agile Adoption bezeichnet (Gandomani et al., 2013; Javdani Gandomani & Ziaei Nafchi, 2016).
Fuchs und Hess (2018) beschreiben in ihnrem Artikel verschiedene Herausforderungen, welche
vor allem grosse Organisationen im Transformationsprozess begegnen. Diese konnen
beispielsweise kulturelle wie auch methodische Aspekte einer Organisation betreffen, wenn
agile Methoden nicht an die Organisation angepasst oder das agile Mindset nicht

berlcksichtigt wird. Die Herausforderungen nach Fuchs und Hess (2018) sind in Tabelle 2

zusammengefasst.

Tabelle 2

Herausforderungen in agilen Transformationen (Fuchs und Hess, 2018, S. 4)

Category | Explanation: Challenges regarding... Examples of Challenges
...the appropriate application of agile » Misunderstanding of agile methods
Method- thods and th P ) i R Lo
related metho q ap e r(;quctl\ e employment e Poor customization of agile methods
areas within organizations. » Inappropriate application area of agile methods
...the infrastructural features of firms and . . .
Technology- . . . e Inappropriate technological equipment
related the supporting structures of technological e Inabprobriate IT infrastructure
tools within firms. Pprol )
Oreanization ...the organizational structures, occurring |* Problematic coordination with other business units
—gl'clatc d coordination issues and organizations’ » Inappropriate organizational structures
overall management. e Lack of top management engagement
Culture- |...the social and overall cultural aspects of |e Inappropriate leadership dynamics
related organizations. e Incompatible social structures
Ability- ...the abilities of organizational members |e Lack of hard skills
related involved in the agile transformation. ¢ Lack of knowledge transfer
Motivation- -..the fattltut:[cs abtput anq Dp.mmils on tll}w » Missing agile mindset
related ‘Frans ormatlon 0 'organlzqtlona ‘members | Fear of consequences
involved in the agile transformation. Seq §

Auch Reginaldo und Santos (2020) haben in ihrer qualitativen Studie Herausforderungen
identifiziert, welche den Erfolg von agilen Transformationen beeinflussen. Einige der
wichtigsten betreffen die kulturelle Ebene einer Organisation (in der Tabelle unter «culture
related»). Sie beschreiben dabei als wichtigen Punkt die Kompatibilitdt zwischen den nétigen

Werten von Agilitat und der verwurzelten Kultur in einer Organisation. Die Beschaftigten sind
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nicht bereit bisher bekanntes loszulassen und es benétigt Uberzeugungsarbeit. Ein weiterer
Aspekt, den Reginaldo und Santos (2020) identifiziert haben, ist, dass Agilitat an den Kontext
angepasst werden sollte. Das heisst, es besteht ein grosses Risiko eines Misserfolgs agiler
Transformation, wenn die Strategie fur die Anwendung agiler Methoden nicht an die Realitat
der Organisation angepasst ist. Das kann bedeuten, dass fur die Beschaftigten unklar ist, was
Agilitat in der aktuellen Situation und innerhalb der eigenen Organisation bedeutet. Weitere
kulturelle Herausforderungen sind nach den Autoren eine inadaquate Organisationsstruktur,
Absenz von klaren Vorgaben und Richtlinien und Unterstiitzung durch das Management,
effiziente Kommunikation sowie ein Fuhrungsstil, der mehr Méglichkeiten bietet als «command
and control». Durch eine Beachtung dieser Punkte, kann die Veranderungsresistenz der
Mitarbeitenden vermindert werden. Als weitere zentrale Herausforderungen werden das
fehlende Wissen Uber Agilitat und ein unsystematisches Einfihren von agilen Alternativen mit
fehlendem Plan, Prozessen und Guidelines beschrieben. Rump et al. (2022) hat ebenfalls
mithilfe einer qualitativen Einzelfallstudie identifiziert, dass starre Prozesse, mangelnde
Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit der Mitarbeitenden und die Anpassung der
FUhrungskultur zu den groften Hirden auf dem Weg zur agilen Organisation zahlen. Als
Erfolgsfaktoren einer agilen Transformation gelten unter anderen die Definition agiler Prozesse,
das Anpassen von Agilitat auf den Organisationskontext, die Unterstitzung des Managements,
eine Pilotierung von Massnahmen, Einbezug von Beschéftigten, Intensive und Transparente
Veranderungskommunikation, die Priorisierung und Berlcksichtigung agiler Werte und
Forderung des agilen Mindsets vor Methoden und Weitere (Dikert et al., 2016).

Wie die Ergebnisse von Reginaldo und Santos (2020) gezeigt haben und was einige
Theorien zur Organisations- und Kulturentwicklung (Sackmann, 2017) beschreiben, ist die
Veranderung des Denkens und Handelns einfacher, wenn dies durch die
Organisationsstruktur unterstitzt wird. Es ndtzt also nicht viel, wenn Workshops zur
Kulturentwicklung durchgefiihrt werden, ohne die Rahmenbedingungen zur Verfigung zu

stellen, damit sich diese Kultur entsprechend entwickeln kann (Sackmann, 2017) und agile
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Methoden und Praktiken eingesetzt werden kénnen, welche das agile Mindset férdern bzw.

Teil dessen sind (Hofert, 2018).

Diese empirischen Erkenntnisse widerspiegeln die in Kapitel 3.2.2 diskutierten Aspekte der
Entwicklung eines agilen Mindsets. Diese Entwicklung ist notwendig, damit organisationale
Agilitat entstehen kann. Organisationen missen sich damit auseinandersetzen, was Agilitat im
konkreten organisationalen Kontext heisst und bedeutet, um dies in Form einer gewilinschten
gelebten Kultur inklusive Grundannahmen, Werten und Prinzipien als Vision vermitteln zu
kénnen (Hofert, 2018). Dabei sollte die vorhandene Organisationskultur mitbertcksichtigt
werden und geeignete Rahmenbedingungen geschaffen werden, damit ein Kulturwandel
gelingt (Zech, 2022). Wie in den geschilderten empirischen Ergebnissen erkennbar wurde, ist

die FUhrungsebene dabei zentral. Dies wird im nachsten Unterkapitel noch genauer erértert.

3.3.2 Die Rolle der Flihrungskréfte in agilen Transformationen

Wie in Kapitel 3.2.2.1 bereits erlautert, ist die FGhrungsebene im Rahmen einer Entwicklung
hin zu organisationaler Agilitat essenziell. Die Rolle von Flhrungskraften gestaltet sich in einer
agilen Umgebung anders als in eher klassisch hierarchisch organisierten Unternehmen
(Denning, 2016). Die FUhrungskrafte sind nicht mehr kontrollierend sondern als Coaches und
Enabler unterwegs und sollen ihre Mitarbeitende und deren Talente férdern (Denning, 2016).
In einer Entwicklung hin zu einem agilen Mindset nehmen Flhrungskrafte eine tragende Rolle
ein (Grltzner, 2019). Gemass Grutzner (2019) missen sie mit der Adaption eines neuen
Mindsets vorangehen und ihre Mitarbeitenden in deren Entwicklung unterstitzen und an agile
Methoden heranfiihren. De Smet et al., (2018). unterstreichen, dass Fuhrungskrafte mehr
denn je einen grossen Einfluss auf die Entwicklung der Organisationskultur in einem agilen
Umfeld. Mit dem Zusammenbruch von Hierarchien und der zunehmenden Transparenz seien,
laut den Autoren, Mitarbeitende ihren Fihrungskraften naher als zuvor und hatten

entsprechend mehr Einflusspotential. Fihrungskrafte nehmen in einer agilen Transformation
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also eine Schllsselposition ein und es ist zentral, dass sie den Wandel mittragen (Gritzner,
2019). Dieser Schlusselposition ist aus Sicht der Organisation im Transformationsprozess viel
Aufmerksamkeit zu schenken (Anderson & Uhlig, 2015). Die Flihrungskraft muss hinter der
Definition des Mindsets sowie der neuen Fuhrungsrolle und dem Fiuhrungsverstandnis stehen

kénnen, um vorauszugehen und mittragen zu kénnen (Anderson & Uhlig, 2015).

3.3.3 Agile Transformation — erste Schritte

Hofert (2018) nimmt das Thema eines agilen Kulturwandels und der Veranderung hin zu
einem agilen Mindset in ihrem Buch auf. Sie beschreibt das Problem, dass Organisationen,
die agiler werden mochten, oftmals agile Methoden einfiihren und dabei nicht berlicksichtigen,
um was es im Kern bei Agilitat eigentlich geht und was das fir die jeweilige Organisation
bedeutet. Sie empfiehlt demnach als erste Massnahme ein gemeinsames Verstandnis von
Agilitat zu schaffen und zu definieren, welches Mindset geférdert werden soll, was in dieser
Arbeit bereits in Kapitel 3.2 angeschnitten wurde. Laut Hofert (2018) sollen kulturelle
Massnahmen erst angestossen werden, wenn die Frage danach, was unter Agilitat verstanden
wird und wie dies in der Organisation aussehen soll, von allen Beteiligten gleich beantwortet
werden kann. Wichtig dabei ist das Bewusstsein, dass ein gemeinsames Verstandnis nicht in
Stein gemeisselt ist, sondern sich immer wieder verandern kann. Es sollte ebenfalls nicht
einfach vermittelt werden, sondern in der Organisation eingebettet sein. Das bedeutet, dass
konkrete Verhaltensweisen und -erwartungen definiert werden, die in der Organisation
vorkommen sollen. Das Ziel mit der Entwicklung eines agilen Mindsets ist es, sich hin zu einer
lernenden und bewegenden Organisation zu entwickeln. Dies bendtigt Zeit, ist kein
abschliessbarer Prozess und keiner, der in Schritten abgearbeitet werden kann, was Hofert
und Thonet (2019) in ihrem Werk Uber den agilen Kulturwandel betonen. Auch Gergs et al.
(0. J.) beschreiben in ihrem Artikel dartber, wie eine agile Transformation gelingen kann, als
ersten Schritt das Herausfinden des «Warum» im Sinne einer Definition von dem was erreicht

werden will oder, was der Zweck und Sinn einer Veranderung sein soll. Damit kdnne eine
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gemeinsam getragene Sicht geschaffen werden. Der weitere Verlauf einer Veranderung hin
zu agil sollte iterativ sein und benétige ein regelmassiges Uberpriifen des Vorgehens und viel

Reflexionsarbeit.

Organisationen mussen also definieren, welches Mindset und somit welche agilen Werte
und Prinzipien fur sie anwendbar und wichtig sind (Sauter et al., 2018). Dazu wird nochmals
die Unterscheidung und der Zusammenhang zwischen Werten und Prinzipien dargelegt. Wie
in Kapitel 3.2 beschrieben, kénnen aus Grundannahmen Werte und Prinzipien abgeleitet
werden. Werte geben grundsatzlich Handlungsrichtungen vor, wobei Prinzipien den Fokus
auf das tatsachlichen Handeln legen (Hofert, 2018). Ein Wert ohne Prinzip ist laut Hofert
(2018) ein hohler Begriff. Dies verdeutlicht die Tabelle 3. Wenn Organisationen also agile
Werte und Prinzipien fur sich definieren méchten, kann dies tiber die Grundannahmen

stattfinden. Hofert (2018) zeigt dies in folgendem Beispiel:

Tabelle 3

Beispiele fiir Werte, Grundannahmen und Prinzipien (Hofert, 2018, S. 21)

Thema Grundannahme Wert Prinzip
Menschen Menschen folgen Entwicklung Wir fordern Ent-
unterschiedlichen wicklung gezielt

Denk- und Hand-
lungslogiken

Teams Ein heterogenes Team| Unterschiedlichkeit | Wir fordern Unter-
kann viel mehr leisten schiedlichkeit
als der Einzelne

Die Tiefe der Grundannahmen kann jedoch, je nach Reifegrad einer Organisation
Uberfordernd sein. Dann kann man mit Werten und Prinzipien beginnen. Es ist jedoch
nachhaltiger die Grundannahmen mit zu denken und diese an die Oberflache zu bringen

(Hofert, 2018).

3.4 Bibliotheken als agile Organisationen

Auch Bibliotheken sind von der digitalen Transformation betroffen, wodurch sich deren

Rahmenbedingungen andern und sich weiter verandern werden (Vonhof, 2018). Durch die
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sich verandernde Arbeitswelt, entstehen neue Bedirfnisse von Bibliotheksnutzenden. Es
bestehen Forderungen nach ort- und zeitunabhangigen Zugriffen auf Medien sowie die
gleichzeitige kontextbezogene und personalisierte Filterung. Gritzner (2019) beschreibt, unter
anderem auf Basis von Wells (2014) drei zentrale Herausforderungen mit denen Bibliotheken
konfrontiert werden. Sie stehen einerseits durch steigenden Budgetdruck und Preisen in der
Beschaffung von Informationsressourcen vor finanziellen Herausforderungen (Wells, 2014).
Zweitens erweitert sich mit dem Trend hin zum lebenslangen Lernen deren Studierendenprofil.
So wird die Bibliothek als zentraler Ort des Lernens gefordert (Wells, 2014). Der Dritte Punkt,
welcher Grutzner (2019) beschreibt, ist dass die Bereitstellung von Infrastrukturen fur
Konzepte wie «Open Science» und «Open Educational Resources» gefordert wird, um den
Zugang zu wissenschaftlichen Informationen und Bildungsinhalten zu unterstutzen.

Die oben beschriebenen Herausforderungen kénnen nach Hébig und Kubsch (2020)
teilweise als komplex eingestuft werden. Gerade das Thema «Open Science» beispielweise
stellt eine komplexe Herausforderung dar (Grutzner, 2019). Und wie in Kapitel 3.2.1 festgestellt
wurde, sind agile Methoden zur Losung komplexer Aufgabenstellungen bestens geeignet.
Nebst diesem Aspekt, besteht ein Bedarf an Kundenorientierung im Sinne einer
Zusammenarbeit mit Bibliotheksnutzenden. Durch die starke Betroffenheit der digitalen
Transformation sind Bibliotheken ausserdem gefordert, flexibel auf Veranderungen reagieren
zu kénnen und mit aktuellen Trends mitzuhalten (Vonhof, 2018). Der Vorteil von Agilitat und
agilen Methoden in Bibliotheken kann also entsprechend genutzt werden und es wird klar,
warum dieses Konzept auch in der ZHB Luzern in Betracht gezogen wird.

Es gilt jedoch zu beachten, dass eine Bibliothek grundsatzlich nie losgeldst von ihrer
Tragerorganisation, welche meist die 6ffentliche Verwaltung ist (Vonhof, 2018), agiert. Agilitat
in einer Bibliothek setzt also eine gewisse Offenheit der Tragerorganisation dem Thema
gegenuber voraus (Vonhof, 2018). Weiter besteht, die Herausforderung, dass weiterhin
routinierte Geschaftsgange absolviert werden missen. Aufgrund der Digitalisierung
entspringen neue Themen, doch die Beschaffung und zu Verfligungstellung von Blichern ist

weiterhin eine zentrale Aufgabe von Bibliotheken. Agile Methoden kénnen sich fir routinierte
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Prozesse hinderlich und verzégernd auswirken (Gritzner, 2019). Fir den erfolgreichen
Einsatz agiler Methoden besteht fir einen Teil des Bibliotheksumfelds Potential,
beispielsweise in Projekten mit sich weiterentwickelnden Forderungen oder in neuen
Themenfeldern (Gritzner, 2019). Fir andere Prozesse eignen sich, laut Grutzner (2019)
klassischere Methoden, was den Folgerungen von Hébig und Kubsch (2020) bezlglich der

Eignung von agilen Methoden fur gewisse Aufgabenstellungen entspricht.

Auf Basis der Theorie kann folgendes klar festgestellt werden: Wenn eine Organisation
agiler werden will, muss ein kultureller Wandel stattfinden. Bibliotheken stehen damit vor
besonderen Herausforderungen, da deren Gegebenheiten durch den Kontext der 6ffentlichen
Verwaltung geprégt ist und eine agile Transformation haufig eine radikale Veranderung der
Organisationskultur mit sich bringt. Oftmals sind sich Mitarbeitende einer Bibliothek andere
Arbeitsformen gewohnt und bspw. werden Fehler eher vermieden und der Fokus in der
taglichen Arbeit liegt auf Absicherung und Perfektion (Grutzner, 2019). Wenn Agilitat trotz
Ubergeordneten Strukturen einer Verwaltung angestrebt wird, ist mit einer Entwicklung in diese
Richtung Zeit verbunden. Eine Veranderung von routinierten Geschaftsgangen zu mehr
Innovativitdt und Flexibilitit bedarf ausserdem intensiver Aufklarungsarbeit, damit
Veranderungen nicht als Gefahr wahrgenommen werden (Gitzner, 2019). Und es besteht die
Herausforderung zentrale und routinierte Prozesse, wie die Literaturbeschaffung und neue
innovative Prozesse und Produktentwicklung zu jonglieren (Gritzner, 2019). Hier setzt die
vorliegende Masterarbeit an. Es soll untersucht werden, wie ein erfolgreicher kultureller
Wandel in Richtung Agilitat in der ZHB Luzern optimal angestossen werden kann . Mehr dazu

im folgenden Kapitel.
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4. Forschungsfrage und Studiendesign

Wie in Kapitel 2.2 beschrieben, steht die Praxisorganisation vor der Frage, wie die
FUhrungskrafte aktiviert werden kénnen, um eine agile Transformation voranzutreiben. Auf
Basis der dargelegten theoretischen und empirischen Ausgangslage wird schlussgefolgert,
dass vor dem Beginn einer agilen Transformation einer Organisation erértert werden sollte,
welche Definition von Agilitat und eines agilen Mindsets in der Organisation herrschen soll,
und dass im Sinne einer Standortanalyse bisherige Strukturen und kulturelle Gegebenheiten
erhoben und im Transformationsprozess entsprechend bericksichtigt werden sollten. Die
FUhrungskrafte sollten hier besonders miteinbezogen und berlcksichtigt werden, da diese in
einer Schlusselfunktion die Transformation stark mittragen. Das tragt dazu bei, dass eine
erfolgreiche und nachhaltige Transformation gelingt. Dieser Ausgangslage tragt die
vorliegende Arbeit Rechnung und es sollen grundsatzlich zwei Aspekte untersucht werden.
Einerseits soll festgestellt werden, was die FUhrungskrafte Uber Agilitdt und bisherige
Massnahmen denken, wie sie diese bewerten und inwiefern die Massnahmen zur Arbeitsweise
der FUhrungskrafte passen oder nicht. So sollen Learnings fur die zukinftige Einfliihrung
weiterer Massnahmen und dem strategischen Vorgehen bezuglich Transformation gezogen
werden. Der zweite Aspekt umfasst die Ebene des agilen Mindsets. Hier wird angeschaut,
welche zukunftige agile Kultur herrschen soll und ob aus Sicht der Fuhrungskrafte die
momentan herrschende Organisationskultur der zuklnftig gewlnschten agilen Kultur
entspricht. Es wird dabei der Fokus auf die Ebene der Werte gelegt. Dazu wurden in einer
Vorstudie agile Werte definiert, mehr dazu im nachsten Abschnitt.

Durch die Berticksichtigung dieser beider Aspekte soll ein Blick in die Zukunft erméglicht
und erarbeitet werden, welche nachsten Schritte die ZHB Luzern gehen sollte, um eine agile
Transformation erfolgreich zu starten. Entsprechend wurde fir die vorliegende Studie die

folgende Hauptfragestellung formuliert:
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Welche nédchsten Schritte sollten in der ZHB Luzern vorgenommen werden, um eine agile

Transformation erfolgreich zu starten?

Um diese Frage beantworten zu kénnen, wurden sechs Unterfragestellungen (UF) formuliert:

Agilitat in der ZHB Luzern
UF 1: Welches Verstandnis fur Agilitdt im Kontext der ZHB Luzern besteht bei den
Flhrungskraften und wie stehen sie zum Thema?»
UF 2: Welche bisherigen Massnahmen bezuglich Agilitdt nehmen die Fihrungskrafte wahr
und wie bewerten sie diese?

UF 3: Inwiefern passen die Massnahmen zu den Arbeitsweisen der FUhrungskrafte?

Werte in der ZHB Luzern
UF 4: Welche Werte sind fur die Fihrungskrafte in ihrem Arbeitsalltag von Bedeutung?
UF 5: Inwiefern stimmen die Fihrungskrafte der Definition der agilen Werte zu oder
kritisieren diese?

UF 6: Inwiefern werden die definierten agilen Werte in der ZHB Luzern bereits gelebt?

Die Fuhrungskrafte als Studienteilnehmende stehen einerseits aufgrund des Wunsches der
Praxispartnerin (siehe Kapitel 2) wie auch der Bedeutung derer Stellung in einem kulturellen
Wandel (siehe Kapitel 3.3.2) als Datenquelle im Fokus. Die Sicht der Mitarbeitenden als
zusatzliche Datenquelle ware ebenfalls interessant gewesen und hatte eine gesamtheitlichere
Sicht auf die Themen ermdglich. Darauf wurde aufgrund zeitlicher Ressourcen jedoch
verzichtet.

Die beschriebene Forschungsfrage und Unterfragestellungen fragen nach subjektiven
Sichtweisen und Wirklichkeitskonstruktionen. Um diese zu erheben sind qualitative Verfahren
geeignet (Helfferich, 2011). Entsprechend wurde eine qualitatives Studiendesign als Verfahren

zur Beantwortung der Fragestellungen gewahlt.
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Folgend wird in Abbildung 8 das Studiendesign abgebildet:

Abbildung 8

Studiendesign (eigene Darstellung)

Halbstrukturiertes Interview und Gruppendiskussion mit Vertretern der Geschaftsleitung

Zusammenfassende Inhaltsanalyse

Hauptstudie
Halbstrukturierte Interviews mit Abteilungs- und Standortleitenden (N=15)

Auswertung

Fokussierte Interviewanalyse

Ableitung von Handlungsempfehlungen

Auf Basis der Ergebnisse und theoretischer Grundlagen

In einem ersten Schritt wurde eine Vorstudie mit zwei Vertretern der Geschéftsleitung
durchgefiihrt, um deren Ziele mit und Vorstellungen von Agilitdt bei der ZHB Luzern zu
erfragen und agile Werte aus ihrer Sicht zu definieren, wie diese in der Organisation gelebt
werden sollen.

In der nachfolgenden Hauptstudie wurde eine explorative Interviewstudie mit
halbstrukturierten Interviews (Helfferich, 2011) mit den FUhrungskraften zum Thema Agilitat in
der ZHB Luzern durchgeflhrt , wobei die Einschatzung der zuvor definierten Werte aus Sicher
der Vertretern der Geschéaftsleitung im Mittelpunkt steht. Diese Ergebnisse dienten der
Beantwortung der Fragestellung und dem Ableiten von Handlungsempfehlungen, wie eine
zukUnftige agile Transformation in der ZHB Luzern erfolgreich durchlaufen werden kann. Damit

wurde eine praktische Relevanz der Forschungsergebnisse generiert.
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Eine detaillierte Beschreibung des methodischen Vorgehens wird in den folgenden Kapiteln
erlautert, wodurch eine intersubjektive Nachvollziehbarkeit und die Indikation des Vorgehens

sichergestellt werden sollen.
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5. Methodik

Folgend wird das methodische Vorgehen zu Beantwortung der Fragestellung beschrieben.
5.1 Vorstudie

Die Vorstudie wurde mithilfe einer zweiteiligen Datenerhebung zusammen mit Vertretern
der Geschéftsleitung durchgefihrt, wobei eine Kombination eines halbstrukturierten Interviews

(Helfferich, 2011) und einer Gruppendiskussion (Vogl, 2022) als Methoden verwendet wurden.

5.1.1 Sampling

Die Vertreter der Geschaftsleitung bestanden aus dem Direktor der ZHB Luzern sowie dem
Abteilungsleiter E-Services. Sie sind die treibenden Personen von Agilitat bzw. der agilen
Transformation bei der ZHB Luzern, die Auftraggeber der vorliegenden Arbeit und kennen das

Konzept aus ihrer eigenen Arbeitserfahrung im IT-Bereich.

5.1.2 Teil Eins - Halbstrukturiertes Interview

Fir das halbstrukturierte Interview (Helfferich, 2011) wurde ein Leitfaden (Anhang A) erstellt
welcher aus Interviewthemen und -fragen bestand. Der Leitfaden wurde nach dem SPSS-
Prinzip (Helfferich, 2011) erstellt. Bei diesem Prinzip werden grundsatzlich mehrere Schritte
durchlaufen. Zuerst wurden alle Fragen gesammelt, die fir die Beantwortung der
Fragestellung interessant sein kénnten. Der zweite Schritt beinhaltete eine Prifung und
entsprechende Reduktion der Fragen. Im dritten Schritt wurden die Fragen sortiert (bspw. nach
zeitlicher Abfolge) und in thematische Blndel eingeordnet. Der letzte Schritt beinhaltete eine
Subsumation der Fragen, wobei pro Themenbtlindel eine Erzahlaufforderung formuliert wurde.

Im Interview wurden die so gewonnen Interviewfragen gestellt, womit erhoben werden sollte,
wie die beiden Teilnehmenden Agilitat im Kontext der ZHB Luzern definieren, welche
Zielvorstellungen vorhanden sind, welche Veranderungen sie bereits festgestellt haben und
welche Veranderungen angestrebt werden. Die Befragung fand zur gleichen Zeit mit beiden

Personen statt. Es wurde bewusst das Verfahren der Befragung zweier Personen zur gleichen
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Zeit und nicht das der Gruppendiskussion gewahlt, um einerseits beide Ansichten abzufragen
und beiden Interviewpartnern die gleiche Ausfihrlichkeit an Antwort zu ermdglichen und um
die Mdglichkeit zu schaffen, Verschiedenheiten und Gemeinsamkeiten zu erfassen. Dies
ermoglichte es der Autorin ein praxisnahes Soll-Bild von Agilitat in der ZHB Luzern zu zeichnen,
welches mdglicherweise auch unterschiedliche Meinungen, Vorstellungen oder Wiinsche der

beiden Vertretern der Geschéftsleitung beinhaltet.

5.1.3 Teil Zwei - Gruppendiskussion

In einem zweiten Teil wurde eine Gruppendiskussion (Vogl, 2022) durchgeflihrt um wichtige
agile Werte fur die ZHB Luzern zu benennen und inhaltlich zu definieren. Die
Gruppendiskussion eignete sich hierfir gut, da diese Methodik eine Interaktion der
Teilnehmenden ermdglicht und kollektive Orientierungen erhoben werden kénnen, welche hier
gewollt waren (Vogl, 2022). Die beiden Teilnehmenden erhielten eine Woche vor der Erhebung
eine Vorbereitungsaufgabe (Anhang B), wobei sie 16 agile Werte in eine Rangreihenfolge
nach Bedeutung fur die ZHB Luzern bringen sollten. Die agilen Werte wurden auf Basis der
Studie von Madi et al. (2011) ausgewahlt, welche bereits in Kapitel 3.2.2.1 vorgestellt wurde.
Eine Bibliothek steht heutzutage stets in einem Widerspruch zwischen routinierten Prozessen
und Innovation und Digitalisierung (siehe Kapitel 3.4) und somit ist eine Diskussion um
prozessorientierte Werte die fur die Gesamtorganisation geltend sein sollen weniger sinnvoll,
weshalb die Werte auf der «People»-Ebene fur die Vorbereitungsaufgabe ausgewahlt wurden.
Diese entsprechen mehrheitlich anderen menschenorientierten Werten welche bei Agilitat als
bedeutend diskutiert werden (Fowler & Highsmith, 2001; Sauter et al., 2018). Die
menschenorientierten Werte scheinen in flr den Erfolg einer agilen Organisation besonders
wichtig zu sein (Madi et al., 2011, siehe Kapitel 3.2.2.1).

Die beiden Teilnehmenden absolvierten den Vorbereitungsauftrag jeweils separat. Zu
Beginn der Gruppendiskussion wurden die gebildeten Rangreihenfolgen der Werte beider

Parteien diskutiert und eine gemeinsame Rangreihenfolge festgelegt (siehe Tabelle 1).
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Die ersten flinf Werte der Rangreihenfolge wurden anschliessend definiert, was in einem
Zwei-Schritte-Vorgehen pro Wert erzielt wurde. Der erste Schritt der Gruppendiskussion
bestand aus einer Diskussion zur allgemeinen Bedeutung und Definition eines Werts im
Arbeitskontext. Die Ergebnisse wurden wahrend der Diskussion stichwortartig und fur die
Teilnehmenden sichtbar, mithilfe des Tools «Miro», festgehalten (Anhang C). Auf Basis der
ersten Diskussion wurde dann als zweiter Schritt ein Wert mithilfe des folgenden Rasters im

Kontext der ZHB Luzern definiert:

Tabelle 4

Raster Wertedefinition

Grundannahme Wert Prinzipien Sichtbare Verhaltensweisen / Handlungen

im Arbeitsalltag

Die Basis dieses Rasters bot Hofert’ s (2018) Definition, wonach Grundannahmen die Basis
von Prinzipien bilden, die sich an Werten ausrichten. Diese drei Konstrukte zusammen bilden
schlussendlich die Haltung oder das Mindset. Zusatzlich zu diesen drei Konstrukten wurde der
Aspekt der sichtbaren Verhaltensweisen oder Handlungen in die Definition aufgenommen, um
den Wert greifbar zu machen und um diesen praxisnah mit den Abteilungs- und

Standortleitenden zu reflektieren und einzuschatzen zu kénnen.

Der Interviewleitfaden und die Gruppendiskussion wurden in einem Pre-Test mit drei
Personen aus dem privaten Umfeld der Autorin erprobt. Der Pre-Test war zentral fur die
definitive Erarbeitung der Methodik und es wurden sowohl am Interviewleitfaden wie auch in
der Gruppendiskussion Anpassungen gemacht. Wahrend beim Interviewleitfaden nur
Kleinigkeiten an den Frageformulierungen angepasst wurden, fand bei der
Gruppendiskussion eine grossere Anpassung statt. Zu Beginn war eine Definition der Werte
lediglich mit dem zweiten Schritt, der Einordnung in das Raster (Tabelle 4), vorgesehen. Beim

Pre-Test wurde dann aber festgestellt, dass eine vorgangige Auseinandersetzung und
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Diskussion mit und um einen Wert stattfinden sollte, bevor dieser in das Raster eingeordnet
und systematisch definiert werden kann. Die erste Methode vereinfachte den Zugang zur

Zweiten und daher wurde das Zwei-Schritte Vorgehen eingefihrt.

5.1.4 Datenerhebung

Die Erhebung wurde aus Zeitgrinden auf zwei Sitzungen aufgeteilt, welche via Zoom
stattfanden. Eine Sitzung dauerte durchschnittlich zwei Stunden. In der ersten Sitzung wurde
das Interview durchgeflhrt und die Gruppendiskussion um die Definition der Werte gestartet.
In der zweiten Sitzung wurde die Gruppendiskussion fortgefihrt und beendet. Fir die
Wertedefinition wurde die Online-Plattform Miro unterstitzend eingesetzt, um

Diskussionsergebnisse in Echtzeit mit den Teilnehmenden zu teilen.

5.1.5 Datenauswertung

Der Interviewteil wurde vollstandig transkribiert anhand der Transkriptionsregeln nach
Kuckartz & Radiker (2020) und mithilfe einer zusammenfassenden Inhaltsanalyse (Mayring &
Fenzl, 2019) ausgewertet. Das Datenmaterial wurde paraphrasiert und in mehreren Schritten
zusammengefasst, zu einzelnen Satzen/Stichworten reduziert und anschliessend zu
Kategorien zugeordnet. Die Kategorien wurden deduktiv anhand des Interviewleitfadens
erstellt. Das Ziel der Verwendung dieser Auswertungsmethodik war es, einen Gberschaubaren
Kurztext zu generieren, was laut Mayring und Fenzl (2019) die Funktion dieser Art der
Inhaltsanalyse ist. Es entstand schlussendlich eine Tabelle der Kategorien mit entsprechenden
reprasentativen Aussagen pro Kategorie (siehe Kapitel 6.1.2). Dadurch konnte, zusatzlich zur
Wertedefinition, eine Art Soll-Zustand gezeichnet werden.

Auch die Diskussion um die Rangreihenfolge der Werte wurde vollstandig transkribiert. Die
relevanten Aussagen der Diskussion wurde zur Nachvollziehbarkeit und Herleitung der Top
Funf Werte von der Autorin frei zusammengefasst (siehe Kapitel 6.1.2). Eine qualitative

Inhaltsanalyse erschien in diesem Fall aufgrund der Kirze der Transkription als nicht
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angemessen. Die Auswertung der Wertedefinition entstand wahrend deren Erarbeitung,
wobei die Definitionen die Ergebnisse darstellen. Diese Diskussion um die Definitionen wurde

daher nicht transkribiert.

5.2 Hauptstudie

Nachfolgend zur Vorstudie wurden halbstrukturierte Interviews mit den Abteilungs- und
Standortleitenden der ZHB Luzern durchgefihrt. Das entsprechende methodische Vorgehen

sowie dessen Begriindung wird in den folgenden Kapiteln erlautert.

5.2.1 Sampling

Das Sampling wurde kriteriengeleitet im Sinne eines Quotenplans (Baur & Blasius, 2022)
ausgewahlt und umfasste alle Abteilungs- und Standortleitenden der ZHB Luzern, aus den in
Kapitel 4 beschriebenen Grinden. Insgesamt haben 15 Personen teilgenommen, dabei waren
acht Personen weiblich und sieben mannlich. Eine Ubersicht Uber die Teilnehmenden ist in

Tabelle 5 ersichtlich.
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Tabelle 5

Sampling Interviews mit Abteilungs- und Standortleitenden

Funktion Abteilung/Standort Satjfléirflg::tzee;‘:':luk:igf Jahre in Position
Abteilungsleiterin Benutzungsdienste Sempacherstrasse 80% 3
Standortleiterin Standort Campus Zug Rotkreuz 90% <1
Standortleiter ad interim Standort Wirschaft 60% <1
Abteilungsleiterin Benutzungsdienste Uni/PH 90% 4
Standortleiter und Stv. Direktor Standort Sempacherstrasse 90% 8
Abteilungsleiter und Co-Standortleitung E-Senvices 80% 2
Abteilungsleiter Medienbearbeitung 90% 2
Abteilungsleiterin Buchbinderei 90% 20
Abteilungsleiterin und Co-Standortleitung E-Science 65% 3
Abteilungsleiterin Fachreferat 20%
Abteilungsleiterin Integrierte Medienbeschaffung 80% 26
Abteilungsleiter Facility Management 100% 23
Abteilungsleiterin Sondersammlung 80% 5
Abteilungsleiter und Co-Standortleitung E-Medien 90% 6
Standortleiter und Abteilungsleiter Standort Uni/PH und AbteilungFachreferat 70% 3

5.2.2 Halbstrukturierte Interviews

Die Wahl auf Einzelinterviews mit den Abteilungs- und Standortleitenden fiel einerseits
aufgrund der Auftragsklarung, da der Wunsch geaussert wurde, die Sichtweisen der einzelnen
Personen zu erheben. Andererseits sollte allen Abteilungs- und Standortleitenden die gleiche
Sprechzeit ermdglicht werden, um ein hoheres Potential fir tiefergehende Erkenntnisse der
individuellen Perspektiven und Haltungen zu generieren, als beispielsweise mit einem
gruppenbasierten Verfahren moglich gewesen ware (Mey & Mruck, 2020).

Die Methodik des halbstrukturierten Interviews (Helfferich, 2011) wurde gewahlt, da es eine
ausdifferenzierte und verbreitete Methode qualitativer Interviews ist (Helfferich, 2011). Der
Interviewleitfaden ermdglicht es, die Erhebungssituation «so offen wie moglich, so
strukturierend wie nétig» (Helfferich, 2022, S. 876) zu gestalten. Aufgrund der Fragestellung,
wobei bestimmte Themen angesprochen und Fragen beantwortet werden sollen, ist es
notwendig, eine maximale Offenheit eines Interviews gewissermassen steuern zu kodnnen,

damit die Fragestellung hinreichend beantwortbar ist. Durch das breite Spektrum, das ein
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halbstrukturiertes Interview bietet, konnten innerhalb des Leitfadens mehr oder weniger
flexible Fragen und Themen aufgefuhrt werden.

Auch der Leitfaden (Anhang D) fir diese Interviews wurde nach dem SPSS-Prinzip (siehe
Kapitel 5.1.2) konzipiert. Die Bewertung der bisherigen Massnahmen (siehe UF 2) erfolgte
mithilfe einer evaluativen Skala von funf Stufen (1, schlecht; 2, eher schlecht, 3 teils/teils, 4,
eher gut, 5 gut) um eine gewisse Vergleichbarkeit der Bewertungen zu ermdéglichen und den
zu interviewenden Personen einen Anker fur ihre Bewertung zu geben. Ausserdem bietet eine
solche Skala die Mdglichkeit danach zu fragen, warum beispielsweise keine hdhere Zahl
vergeben wurde oder was es braucht, damit eine hdohere Bewertung vergeben werden kann.
Es wurden finf Stufen gewahlt, da davon ausgegangen wird, dass die befragten Personen
den Massnahmen auch neutral gegeniberstehen wirden und positive wie auch negative
Punkte aufzahlen kdénnten.

Nebst Fragen zu Agilitat und den Massnahmen wurden im Rahmen des Interviews die zuvor
zusammen mit den FUhrungskraften definierten Werte (siehe Kapitel eingeschatzt. Dies wurde
mithilfe der Methode des «Lauten Denkens» (Konrad, 2020) durchgefiihrt. Dabei wurden die
Teilnehmenden aufgefordert, die Wertedefinition zu lesen und direkt wahrend dem Lesen laut
darliiber nachzudenken. Anschliessend wurde spezifisch nachgefragt, inwiefern die Werte

beziehungsweise die definierten sichtbaren Verhaltensweisen bereits gelebt werden.

Auch dieser Interviewleitfaden wurde in einem Pre-Test mit einer Person aus dem Umfeld
der Autorin gepruft. Darauf basierend wurden Anpassungen am Leitfaden vorgenommen.
Nebst kleineren Anderungen wurde die Reihenfolge der Fragen zu Agilitdt angepasst, um
einen thematisch sinnvolleren Ablauf herzustellen. Weiter wurde die Erhebung von
bedeutsamen Werten der Teilnehmenden mit Fragen zum Flhrungsverstandnis und damit
verbundenen Werten erweitert. Damit sollen eigene Werteorientierungen erfragt werden, die
die Teilnehmenden mit eigener Gewichtung preisgeben kénnen, ohne konkrete Wertebegriffe

benennen zu mussen.
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5.2.3 Datenerhebung

Die Datenerhebung wurde einerseits online wie auch vor Ort durchgeflihrt. Die Interviews
dauerten zwischen 50 und 84 Minuten pro befragte Person. Die ersten funf Interviews fanden
aufgrund limitierter zeitlicher Ressourcen online statt, die weiteren 10 in einem Sitzungsraum
an der ZHB Luzern Standort Sempacherstrasse. Nach jedem Interview wurde in einem
Postskriptum (Anhang E) wichtige Aspekte wie die Dauer, Interviewsituation und besondere
Vorkommnisse festgehalten, um mdgliche Storfaktoren zu identifizieren und die Datenqualitat

der Erhebung zu reflektieren.

5.2.4 Datenauswertung

Die Interviews wurden mithilfe einer fokussierten Interviewanalyse (Kuckartz & Radiker,
2020) ausgewertet. Die fokussierte Interviewanalyse integriert bisherige Methoden und
Ansatze qualitativer Inhaltsanalysen, wie beispielsweise von Mayring (2015). Sie ist spezifisch
fur die Analyse von Interviewtexten entwickelt worden (Kuckartz & Radiker, 2020) und versucht
durch die thematische Codierung der Daten deren Fulle und Komplexitat zu reduzieren. Sie
bietet eine praktische Schritt fir Schritt Anleitung fir die Analyse von Interviews mithilfe der
Analysesoftware MAXQDA. Da die vorliegenden Daten aus Interviews entstanden sind und
die Unterfragestellungen (siehe Kapitel 4) nach thematischen Ordnungen fragen, wurde dieses
Analyseverfahren ausgewahlt und ahnlichen Ansatzen, wie der qualitative Inhaltsanalyse von
Mayring (2015) oder von Kuckartz (2018), vorgezogen.

Die fokussierte Interviewanalyse folgt grundsatzlich folgendem Ablauf:

Die Daten werden transkribiert, organisiert und exploriert. Anschliessend wird anhand des
Interviewleitfadens ein erstes Kategoriensystem entwickelt, was den Text in die verschiedenen
Themenbereiche des Interviewleitfadens einordnet. Anhand dieses ersten Kategoriensystems
wird das Material im Sinne einer Basiscodierung codiert. Darauf folgt eine Feincodierung,
wobei codierte Textstellen ausdifferenziert und Kategorien verfeinert werden. Entsprechend

wird nachfolgend das Material erneut anhand dieser ausdifferenzierten Kategorien codiert.
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Nach dem Codieren des Textes werden die Codes analysiert und beispielweise miteinander
verglichen oder es werden Zusammenhange zwischen den Codes oder Interviews gesucht.
Schlussendlich werden die Ergebnisse verschriftlicht und interpretiert. Wie genau diese
Schritte im Kontext der vorliegenden Arbeit mit den Daten umgesetzt wurden, wird in den

nachsten Unterkapiteln genauer beschrieben.

5.2.4.1 Transkription und Exploration. Es wurde Datenmaterial von insgesamt 983
Minuten und durchschnittlich 7000 Wértern pro Interview transkribiert und ausgewertet. Die
Interviews wurden vollstandig nach den Transkriptionsregeln nach Kuckartz & Radiker
(2020) transkribiert. Die Transkriptionsregeln wurden verwendet, da sie eine pragmatische
und ressourceneffiziente Moglichkeit bieten, Interviews zu transkribieren, was aufgrund der
Ressourcenknappheit der vorliegenden Masterarbeit sinnvoll erschien. Anschliessend wurde
das Datenmaterial grob gesichtet. Auf eine tiefer gehendere Exploration wurde aus zeitlichen

Grunden verzichtet und die Basiscodierung direkt durchgefunhrt.

5.2.4.2 Entwicklung des Kategoriensystems. Die Entwicklung des Erstentwurfs
eines Kategoriensystems erfolgte deduktiv anhand des Interviewleitfadens. Es beinhaltete
die Hauptkategorien «Verstandnis von Agilitdt», «Wahrgenommene Massnahmeny,
«Bewertung der Massnahmen», «Umgang mit den Massnahmen», «Wichtige
Werte/Fuhrungsverstandnis» und die Wertekategorien «Kundenorientierung»,
«Selbstorganisation», «Lernen», «Fokus» und «Mut» ausserdem wurde die Kategorie
«Sonstiges» hinzugefligt, welche fiir Aspekte verwendet werden sollte, die als interessant
aufgefasst wurden, jedoch nicht in eine Kategorie gepasst hatten. Anhand dieser Kategorien
wurde die Basiscodierung vorgenommen. Wenn wahrend der Basiscodierung bestimmte
Themen aufgefallen oder Muster erkannt worden sind, wurden entsprechend induktiv
Subkategorien gebildet. Um dem Anspruch von Transparenz und Nachvollziehbarkeit

genugen zu kdnnen, wurden fur das Codieren folgende Regeln definiert:
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- Der Umfang einer Codierung soll einer Sinneinheit entsprechen und es soll lieber zu
viel als zu wenig codiert werden. Fragen der Interviewenden werden nur codiert, wenn
sie zum Verstandnis der Texteinheit nétig sind.

- Wiederholte Aussagen im selben Interview werden mehrfach codiert, um
moglicherweise Aussagen Uber die Haufigkeiten einer Kategorie innerhalb desselben
Interviews machen zu kénnen. Faktenkategorien werden nicht mehrfach codiert.

Diese Regeln entsprechen den Empfehlungen von Kuckartz und Radiker (2020).

In einem zweiten Durchgang, der Feincodierung, wurde jede Kategorie tiefergehend
betrachtet und ausdifferenziert. Dabei wurde die Hauptkategorie «Verstandnis von Agilitat» in
folgende vier Hauptkategorien unterteilt:

1. Agilitat allgemein

2. Erleben von Agilitat bei der ZHB

3. Potential von Agilitat bei der ZHB

4. Forderung von Agilitat
Die Hauptkategorien wurden entsprechend mit Sub- und Subsubkategorien erganzt. Die
anderen Hauptkategorien blieben bestehen und wurden mit Subkategorien und
Subsubkategorien erweitert. Diese Hauptkategorien sind:

5. Wahrnehmung der Massnahmen

Bewertung der Massnahmen

6. Bewertung Strategieworkshops
7. Bewertung Retrospektiven
8. Bewertung Stackfield

9. Passung der Massnahmen an die Arbeitsweise

10. Wichtige Werte / FUhrungsverstandnis

Werte

11.  Kundenorientierung

12. Selbstorganisation
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13. Lernen
14. Mut
15. Fokus

In diesem Schritt wurden die Kategorien definiert und das Material anhand dieser
Definitionen nochmals codiert. Dieses Vorgehen wurde so lange wiederholt, bis eine inhaltliche
Sattigung des Kategoriensystems erreicht wurde. Das Kategoriensystem bestand mehrheitlich
aus thematischen Kategorien, wobei jedoch auch evaluative, analytische und
Faktenkategorien (Kuckartz & Radiker, 2020) vorhanden waren. Das definitive

Kategoriensystem inkl. Sub- und Subsubkategorien ist in Anhang F ersichtlich.

5.2.4.3 Analyse der codierten Einheiten. Nach dem definitiven Ausarbeiten des
Kategoriensystems und der abschliessenden Codierung des Materials wurden die Einheiten
in den Kategorien mit verschiedenen Analysestrategien in MAXQDA ausgewertet.
Grundsatzlich wurde fiir die Beantwortung jeder Unterfragestellung eine vertiefte Analyse der
codierten Segmente vorgenommen, einzig fur die Faktenkategorie «Wahrnehmung der
Massnahmen» wurde lediglich eine quantitative Analyse von Haufigkeiten durchgefuhrt. Eine

vertieftere Analyse erschienen der Autorin bei faktenbasierten Daten nicht sinnvoll.
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6. Ergebnisse

Das Ergebniskapitel ist wie das Kapitel 5 in zwei Unterkapitel unterteilt. Eines fir die

Ergebnisse der Vor- und eines flir die Ergebnisse der Hauptstudie.

6.1  Ergebnisse der Vorstudie
Die Ergebnisse der Vorstudie beinhalten einerseits ein Soll-Bild von Agilitat in der ZHB

Luzern aus Sicht der Vertretern der Geschéaftsleitung und andererseits die Wertedefinitionen.

6.1.1 Ergebnisse halbstrukturiertes Interview

In Tabelle 6 sind die Ergebnisse des halbstrukturierten Interviews mit den Vertretern der

Geschéftsleitung ersichtlich.
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Tabelle 6

Ergebnisse Interview Vorstudie

Definition von
Agilitat in der ZHB

Griinde fiir Agilitat
bei der ZHB

Grenzen von Agilitat
bei der ZHB

Gewiinschte
Verdanderungen

Bisher sichtbar
festgestellte
Verdnderungen

Selbstorganisiertes
Arbeiten

Mut zu Scheitern

Selbststandige und
iterative
Probleml6sung
unabhédngig von
Hierarchien

Uberlebensfihigkeit in
der Wirtschaft

Weniger biirokratische
Hindernisse (wie
Ubermadssige Planung)

Fahigkeit schnell auf
Wandel und
Herausforderungen zu
reagieren

Hohe
Kundenorientierung
(va. Benutzende)

Bibliothek als
heterogene
Organisation,

keine Gesamtlosung flr
die gesamte Bibliothek
moglich

Uberlebensfihigkeit
als Organisation
sichern

Moglichkeit schnell zu
reagieren oder sich
anzupassen

Entlastung fir alle
Beteiligten, bei
Veranderungen,
Wandel,
Herausforderungen

Angeschlossenheit an
Kanton (Lohnsystem,
Budget)

Erschwerte
interdisziplinare
Zusammenarbeit
zwischen Abteilungen
aufgrund
unterschiedlicher
Flexibilitatsmoglichkeiten

Nicht jedes Problem kann
mit Agilitat gelost
werden (eher fur
komplexere Probleme
geeignet)

Fur Abteilungen, die
wenig Wandel
unterliegen oder statisch
sind, ist es schwerer agile
Arbeitsweisen
umzusetzen und die
Mitarbeitenden ins Boot
zu holen

Abteilungen kommen
von sich aus und bitten
um Unterstiitzung
hinsichtlich agiler
Arbeitsweisen

Weniger Widerstand
und offenere Haltung,
wenn
Herausforderungen
bestehen oder neue
Ideen aufkommen

Mehr interdisziplindre
Zusammenarbeit
zwischen den
Abteilungen durch
Eigeninitiative
Selbstorganisierte und
-initiierte
Probleml6ésung

Fithrung/GL kann als
Coach agieren

Selbstandiges
moderieren von
Retrospektiven

Gesteigertes
Interesse fiirs
Thema, Besuch von
Weiterbildungen

Mitarbeitende
reissen Projekte an,
mit denen die GL
nichts zu tun hatte

Mehr Gelassenheit
und Dankbarkeit
der GL gegeniber
Kritik

Bemerkung GL = Geschaftsleitung

Die Tabelle fasst die Aussagen in funf Kategorien zusammen: Definition von, Grunde fur und

Grenzen von Agilitat, gewilinschte sowie bereits sichtbare Veranderungen hinsichtlich

Agilitat.

Zusammengefasst zeigen die Ergebnisse auf, dass mit einer agilen Transformation in der

ZHB Luzern der Zweck verfolgt werden soll, als Organisation Uberlebensfahig zu bleiben

sowie eine Entlastung aller Beteiligten zu erzielen, indem die Fahigkeit der Organisation

erhoht werden soll, schnell und flexibel auf Veranderungen reagieren zu kénnen. Dies soll
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durch Selbstorganisation, einer Kultur des Scheiterns, schnellen Entscheidungswegen und
einer flachen Hierarchie erzielt werden. Als Grenzen sehen die Vertreter der
Geschéftsleitung die Angeschlossenheit an den Kanton und die Heterogenitat der
Organisation, welche eine interdisziplinare Zusammenarbeit sowie ein
gesamtorganisatorischer Wandel hin zu Agilitat erschwert. Gewlinschte Veranderungen
betreffen mehr Eigeninitiative sowie Selbstorganisation der Beschéftigten, wodurch die
Geschéaftsleitung und die Fuhrungskréafte vermehrt als Coaches agieren kénne. Ausserdem
werden offenere Haltungen und weniger Widerstand gegeniber Herausforderungen und
neuen ldeen sowie vermehrte interdisziplinare Zusammenarbeit gefordert. Einige
gewinschte Veranderungen wurden teilweise schon festgestellt, wie erhdhte Eigeninitiative
bezuglich agiler Vorgehensweisen und ein gesteigertes Interesse am Thema. Die Vertreter
der Geschaftsleitung haben an sich selbst festgestellt, dass sie Kritik von anderen

gelassener und dankbarer annehmen als zu einem friheren Zeitpunkt.
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6.1.2 Ergebnisse Gruppendiskussion

Die Rangreihenfolgen der agilen Werte, welche die beiden Mitglieder der Geschaftsleitung

unabhangig voneinander erarbeitet haben, sind in Tabelle 7 dargestellt:

Tabelle 7

Rangreihenfolgen der agilen Werte beider Teilnehmenden

Teilnehmer 1 Teilnehmer 2
Kollaboration Kundenorientierung
Kommunikation Lernen
Kundenorientierung Fokus
Selbstorganisation Mut

Mut Spass

Motivation Commitment
Respekt Vertrauen
Menschlichkeit Respekt

Fokus Motivation
Verantwortung Kollaboration
Commitment Kommunikation
Lernen Selbstorganisation
Kreative und technische Exzellenz Verantwortung
Spass Produktivitat
Vertrauen Freiheit
Produktivitat Menschlichkeit
Freiheit Kreative und technische Exzellenz

Diese beiden Rangreihenfolgen bildeten die Grundlagen einer Diskussion mit dem Ziel, ein
Konsens Uber die funf wichtigsten Werte zu finden. Folgend wird diese Diskussion
zusammengefasst:

Beide Teilnehmende waren sich einig, dass Kollaboration und Kommunikation zentrale
Werte im agilen Kontext sind. Kommunikation und Kollaboration seien im allgemeinen
wichtige Werte flr die Zusammenarbeit und gewinnen im agilen Kontext besondere
Bedeutung. Es gabe aber, speziell bei der Agilitat, wichtigere Werte, welche im Vordergrund
stehen sollten. Selbstorganisation sei wichtig, weil es auch ganz bewusst Kompetenzen
dafir geben musse und Mdglichkeiten geschaffen werden missen, damit das stattfinden
kann. Das selbstorganisierte Arbeiten bei Agilitat unterscheide sich ja auch deutlich von
klassischeren Ansatzen. Mut wird als wichtiger Wert angesehen, welcher in alle anderen

Werte mithineinspielt. Kundenorientierung wird als zentral angesehen, da die Teilnehmenden
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darin den Zweck des agilen Arbeitens sehen. Die Zusammenarbeit oder Arbeit an sich sollen
schlussendlich fur bessere Services fur die Kundschaft fihren. Dies erfordere Fokus, da man
nur dann erfolgreich Dinge ausprobieren, scheitern und daraus lernen kdnne, wenn man
fokussiert sein kann. Deshalb sollte auch der Wert Lernen unter den wichtigsten funf
vertreten sein. Spass wurde aus den Top Funf entfernt, da sich die Teilnehmenden einig
waren, dass agiles Arbeiten nicht immer Spass mache und man sich manchmal
durchkampfen muisse. Ausserdem sei das Ausprobieren von neuen Dingen immer auch mit
Scheitern verbunden, was nicht zwingend Spass mache.

Als die wichtigsten fuinf Werte, die sich aus der Diskussion ergeben haben, wurden
entsprechend die folgenden bezeichnet: Selbstorganisation, Mut, Kundenorientierung, Fokus
und Lernen. Diese wurden anschliessend, wie in Kapitel 5.1 beschrieben, definiert und die

Definitionen sind in Tabelle 8 zusammengefasst:
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Tabelle 8

Wertedefinitionen

sichtbare Verhaltensweisen /
Grundannahme Wert Prinzipien
Handlungen im Arbeitsalltag

Wir fragen Teams was sie

bendtigen, Vorgesetze sind eher Coaches als "Einpeitscher"
Selbstorganisiertes um selbstorganisiert zu
Arbeiten ist arbeiten Teams finden Lésungen selbstandig und kommen
effizienter als Selbstorganisation zu Vorgesetzten fiir Beratung zum Prozess und nicht inhaltlich
fremdgesteuertes Wir schaffen die nétigen
Arbeiten Rahmenbedingungen

fur Selbstorganisation
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sichtbare Verhaltensweisen /

Mehrere Personen finden
schneller eine Losung als

ein/e Einzelne/r

Wir loben Mitarbeitende fiir

Fehler

Grundannahme Wert Prinzipien
Handlungen im Arbeitsalltag
Aus Fehlern kann man
Regelméssige Treffen und Austausch tber Fehler
mehr lernen als aus Wir geben Raum fiir
Erfolgen Experimente
Retrospektiven in Teams und Gremien
Mut

Aufgaben/Verantwortlichkeiten/

Kompetenzen (AVK) Delegation der Fihrungskraft
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sichtbare Verhaltensweisen /
Grundannahme Wert Prinzipien
Handlungen im Arbeitsalltag

Mitarbeitende setzen verstarkt auf unfertige Prototypen und vermeiden

das ausformulieren komplexer Konzepte

Wir tasten uns schrittweise ans
Bei der Projektplanung werden von Anfang an die Kund:innen

Kunden in die Kundenbediirfnis heran
miteinbezogen

Ldésungsentwicklung

miteinzubeziehen Kundenorientierung Wir gehen aktiv und
Fuhrungskrafte haben den Mut mit bewusst unfertigen Lésungen auf
fuhrt zu den regelmassig auf unsere
Kund:innen zuzugehen
bestmdglichen Services Kund:innen zu und holen ihre

Ideen und Wiinsche ab
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sichtbare Verhaltensweisen /
Grundannahme Wert Prinzipien
Handlungen im Arbeitsalltag

Es finden regelmassige Retrospektiven und Befragungen von

Benutzenden und Kund:innen statt

Mitarbeitende machen mehrere Versuche und lernen aus jedem

Versuch um das Produkt zu verbessern
Wir schaffen regelmassig

Raum und Gelegenheit, um
Mitarbeitende wie auch Flihrungskrafte nehmen sich bewusst Zeit fiir

Nur wer sich dazu zu lernen
Reflexion und zum Lernen (bspw. bewusste Retrospektive, auch auf
kontinuierlich verbessert Lernen
individueller Ebene, bspw. eine Person nimmt sich bewusst Zeit zum
hat langfristig Erfolg Wir lernen von anderen

Nachdenken Uber Fehler)
(Kund:innen, andere

Mitarbeitende, Teams 04a)
Es werden Personen aufgesucht um die Reflexion zu Unterstitzen und

eine Aussensicht zu erhalten
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Grundannahme

Wert

Prinzipien

sichtbare Verhaltensweisen /

Handlungen im Arbeitsalltag

Je fokussierter wir sind,
desto mehr werden wir in
Summe
erfolgreich umsetzen

kdonnen

Fokus

Wir haben Mut zum

Reduzieren und Priorisieren

Wir unterstiitzen fokussiertes

Arbeiten

Wir lernen, wo wir den Fokus

setzen missen

Wir planen Fokuswochen/tage/zeiten ein

Es werden Kanbans zum fokussierten Arbeiten genutzt
Bei der Jahresplanung haben die Mitarbeitenden Mut zu
reduzieren und zu priorisieren (Leuchtturmprojekte)
Mitarbeitende wie auch Flhrungskréafte kbnnen "Nein"
sagen

Mitarbeitende nehmen sich bewusst Zeit um fokussiert
zu arbeiten (bspw. Fragen nach einer Fokuswoche)
Fuhrungskrafte helfen aktiv dabei, fokussiertes Arbeiten
zu ermdglichen, indem sie Mitarbeitenden
Aufgaben/Arbeiten abnehmen (Ruckendeckung)
Fuhrungskrafte geben Rahmenbedingungen/Spielraum,
damit Mitarbeitende "Nein" sagen kénnen oder eine

Aufgabe/Delegation ablehnen kénnen
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6.2 Ergebnisse der Hauptstudie

In den folgenden Kapiteln werden die Ergebnisse der Interviews mit den Abteilungs- und
Standortleitenden beschrieben. Die Strukturierung der Ergebnisse erfolgt anhand der
Themen «Agilitat in der ZHB», «Massnahmen» und «Werte». Dabei werden die
Unterfragestellungen, welche mit den betreffenden Themen in Zusammenhang stehen,
anschliessend beantwortet. Es wurden diejenigen Kategorien zur Analyse ausgewahilt,
welche zur Beantwortung der Unterfragestellungen, aus Sicht der Autorin der vorliegenden

Masterarbeit am relevantesten sind.

6.2.1 Agilitat in der ZHB

Mit den Ergebnissen in diesem Kapitel soll schlussendlich die UF 1 beantwortet werden.
Dafiir werden die in Kapitel 5.2.4.2 beschriebenen Hauptkategorien «Erleben von Agilitat bei
der ZHB» und «Potential von Agilitat bei der ZHB» genauer betrachtet. Erstere beinhaltet
Aussagen daruber, wie Agilitat verstanden wird, und wie der Begriff und der Umgang damit
wahrgenommen wird. Die Zweite beinhaltet Aussagen daruber, welche Moglichkeiten und
Grenzen beim Einsatz von Agilitat in der ZHB bestehen und welchen Herausforderungen die

FUhrungskrafte jetzt schon diesbeziiglich begegnen.

2. Erleben von Agilitat bei der ZHB

Folgend wird die Kategorienstruktur der Hauptkategorie «Erleben von Agilitat bei der

ZHB» dargestellt:

2. Erleben von Agilitat bei der ZHB

2.1 Im Arbeitsalltag/ eigene Abteilung

2.1.1 Einschatzung Agilitat

2.1.2 Wichtiges Thema fir Direktion/GL
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2.1.3 Wenig Beruhrungspunkte

2.1.4 Methoden/Tools/Technologie

2.1.5 Kultur/Struktur/Arbeitsorganisation

2.2 Der Begriff "Agilitat/Agil" in der ZHB

2.2.3 Verstandnis von Agilitat in der ZHB

2.2.3.1 Art der Zusammenarbeit, Arbeitsweise

2.2.3.5 Unklares Verstandnis

2.2.4 Aqilitat ohne offizielle Bezeichnung

2.2.5 Wahrnehmung/Reaktion des Begriffs

2.3 Kritischer Blick

Im den folgenden Kapiteln soll nun auf die drei Subkategorien (2.1, 2.2, 2.3) detaillierter

eingegangen und Zusammenhange hergestellt werden.

2.1 Im Arbeitsalltag/ eigene Abteilung

Diese Kategorie wurde vergeben, wenn das Erleben von Agilitat/agilem Arbeiten in der
ZHB mit konkreten Beispielen im personlichen Arbeitsalltag und in der Abteilung erwahnt
wurde.

Agilitat wird mehrheitlich in der Kultur/Struktur/Arbeitsorganisation erlebt (38 Nennungen
in 14 Interviews). Aus den Aussagen in der Subsubkategorie
«Kultur/Struktur/Arbeitsorganisation» kann schlussgefolgert werden, dass die vorhandene
Organisationskultur mit flacher Hierarchie, einer gelebten Fehlerkultur,
abteilungstbergreifender Arbeit, Selbstorganisation, hoher Flexibilitat, vor allem in Bezug auf

den Einsatz von Personal in verschiedenen Abteilungen/Fachgebieten, und Einbezug von
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allen Beteiligten im Sinne von Partizipation als agil wahrgenommen wird. Selbstorganisation
und Flexibilitdt werden als kulturelle Aspekte am meisten erwdhnt. Weiter wird Agilitat in der

Arbeitsorganisation, beispielsweise in der Art wie Projekte durchgeflhrt werden, erlebt.

2.2 Der Begriff «Agilitat/Agil»

Da es in der UF 1 unter anderem darum geht, zu identifizieren, welches Verstandnis von
Agilitét bei den Fuhrungskraften herrscht, wird die Subkategorie «Der Begriff «Agilitat/Agil»

(63 Nennungen) in der ZHB vertiefter analysiert.

Zuerst soll die Subsubkategorie «Verstandnis von Agilitat in der ZHB» (25 Nennungen in
9 Interviews) vertieft analysiert werden. Diese beinhaltet Aussagen, wie die Fuhrungskrafte
Agilitdt im Kontext der ZHB Luzern verstehen und definieren. Anhand der Subsubkategorien
«Art der Zusammenarbeit, Arbeitsweise» und «Unklare Definition» kdnnen grundsatzlich
zwei Lager bei den Fuhrungskraften festgestellt werden. Einerseits wird unter Agilitat bei der
ZHB eine Form der Zusammenarbeit und Arbeitsweise verstanden. Die Befragten verstehen
Agilitat bei der ZHB Luzern als Form der Zusammenarbeit in dem Sinne, dass Mitarbeitende
eigenstandig arbeiten und Verantwortung bspw. fur Teilprojekte innerhalb eines Teams
Ubernehmen. Auch dass eine gewisse Flexibilitdt innerhalb eines Teams oder einer
Abteilung bzw. kleinen Einheiten der Gesamtorganisation vorhanden ist. Auch die Bildung
von Arbeitsgruppen und Abteilungsibergreifende Zusammenarbeit wird als agil angesehen.
Die Aussagen zweier Befragten weisen darlber hinaus daraufhin, dass unter Agilitat bei der
ZHB verstanden wird, dass Personen in mehreren Abteilungen arbeiten oder grundsatzlich

eine gewisse Polyvalenz besitzen um in anderen Fachgebieten arbeiten zu kénnen.

Andererseits wird bei einer genaueren Betrachtung der Subsubkategorie «Unklare
Definition» (16 Nennungen in 7 Interviews) klar, dass kein einheitliches Verstandnis von
Agilitat in der ZHB Luzern besteht und nicht allen Fihrungskraften klar ist, wie der Begriff in
der Organisation verwendet wird. Eine befragte Person hat beispielsweise ausgesagt, dass

sie nicht weiss, wie man agiles Arbeiten an der ZHB Luzern verstehe. Es werden von
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weiteren FUhrungskraften auch Einschatzungen ber andere Kolleginnen und Kollegen
getroffen, dass manchmal nur das Schlagwort «Agilitdt» ankomme und man sich nicht
vorstellen kann, wie das konkret umgesetzt werden kann. Es fehlt, laut zweier Befragten, an
offizieller Kommunikation seitens der Direktion.

Beim Betrachten der Subsubkategorie «Benennung von agilen/Prozessen/Arbeitsweisen»
(25 Nennungen in 9 Interviews) kdnnen zu den oben genannten Erkenntnisse Erganzungen
gemacht werden. Dieser Code wird vergeben, wenn ausgesagt wird, dass in der ZHB Luzern
schon viele Prozesse agil sind oder agil gearbeitet wird, ohne dass man es bisher aber
explizit so bezeichnet. Bei der Analyse wird klar, dass die meisten der codierten Aussagen
die Einschatzung beinhalten, dass schon oft und viel agil gearbeitet wird, dies jedoch erst
seit ein paar Jahren auch so benannt wird. Grundsatzlich wird von der Mdglichkeit zu viel
Flexibilitat gesprochen, die schon langer vorhanden sei und auch selbstorganisiertes
Arbeiten sowie Arbeiten Uber Abteilungsgrenzen hinweg nichts Neues sei. Dies habe man
bisher einfach noch nicht explizit als agil bezeichnet. Von drei Personen wird auch
ausgesagt, dass eine gewisse agile Kultur, entweder von ihnen selbst oder von anderen
Mitarbeitenden schon langer gelebt wiirde, was in folgendem Beispielzitat schon

hervorsticht:

«Ehm (5) wir haben jetzt vorher schon abteilungsiibergreifende Teams und ad-hoc
Projektgruppen gehabt und denen jetzt plétzlich das Label Agil Gberzustllpen ah ware jetzt
Zu sagen, du tragst die ganze Zeit schon solche Klamotten ah dieses Jahr ist es aber
modisch geworden und plétzlich bist du die Style Queen. Also das ist absurd. Weil es ist

Prozesse, die wir vorher schon durchgefuhrt haben (Interview15, Pos. 22)

Dieses Zitat zeigt auch, dass es manchmal so empfunden wird, dass Bisherigem der agile
Begriff «lbergestllpt» wird, was als frustrierend wahrgenommen wird. Dies wird auch in
weiteren Aussagen erkennbar. Auch die Subsubkategorie «Wahrnehmung/Reaktion» (13

Nennungen in 7 Interviews) zeigt eine dhnliche Einstellung. Diese Kategorie beinhaltet
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Aussagen uber die Wahrnehmung des und Reaktion auf den Begriff «Agilitat/Agil» innerhalb
der ZHB Luzern. Es wird davon gesprochen, dass der Begriff bei einigen Mitarbeitenden
eher negative Reaktionen und auch Frustration auslése, bei anderen aber auch nicht. Auch
hier scheint es verschiedene Reaktionen auf den Begriff zu geben. Einige scheinen diesem
gegenuber positiv eingestellt zu sein, bei anderen erzeugt es negative Reaktionen. Dies

zeigt folgendes Zitat sehr gut:

«Und ich weiss, dass bei uns intern, die Meinungen tber Agilitat relativ weit auseinander
gehen, weil die einen Vorstellungen vermutlich sich nicht decken mit anderen

Vorstellungen.» (Interview4, Pos. 2)

Es ist interessant festzustellen, dass sich die oben erwahnten Aussagen in der Kategorie
«Wahrnehmung/Reaktion» auf andere Mitarbeitende und nicht auf die befragte Person selbst

bezieht. Lediglich eine Person hat von sich selbst gesprochen.

2.3 Kritischer Blick

Dieser Kategorie wurden kritische Aussagen zugeordnet, die gegeniiber Agilitat nicht auf
der begrifflichen Ebene, sondern eher auf der Anwendungsebene kritisch gestimmt
schienen. In dieser Subkategorie wird das Thema Agilitdt von zwei Personen kritisch
betrachtet. Einerseits wird von einer eher geschlossenen Haltung gegenuber dem Thema
erzahlt. So fanden sich beispielsweise Berichte von Mitarbeitenden, die schon langer in der
Organisation sind und eine Sattigung von Neuem empfinden und deshalb teilweise
Widerstand leisten. Andererseits wird davon gesprochen, dass die Auseinandersetzung mit

Agilitat teilweise als erzwungen empfunden wird. Auch das scheint Frustration auszulésen.

3. Potential von Agilitéat bei der ZHB

Um beantworten zu kénnen, wie die Fuhrungskrafte zum Thema Agilitat in der ZHB

stehen wird die Hauptkategorie «Potential von Agilitat bei der ZHB» genauer betrachtet.
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Diese setzt sich aus den folgenden Sub- und Subsubkategorien zusammen, welche in der

Folge genauer betrachtet werden sollen:

3. Das Potential von Agilitat bei der ZHB

3.1 Notwendigkeit

3.2 Einsatzmoglichkeiten

3.3 Grenzen

3.3.1 Routinierte Prozesse und Abhangigkeiten

3.3.2 Personaleinsatz

3.4 Herausforderungen von agilem Arbeiten in der ZHB

Diese Kategorie beinhaltet Aussagen, mit welchen das Potential von Agilitat bei der ZHB
eingeschatzt werden kann. Es wurden Aussagen darlber codiert, wie notwendig das
Konzept Agilitat fur die ZHB Luzern ist, welche Mdglichkeiten und Grenzen dafir aus Sicht
der FUhrungskrafte bestehen und welchen Herausforderungen man momentan begegnet
oder bisher begegnet ist.

3.1 Notwendigkeit

Mit einem Blick auf die Subkategorie «Notwendigkeit» (16 Nennungen in 11 Interviews)
wird klar, dass Agilitat nicht von allen Fiihrungskraften als gleich notwendig betrachtet wird.
Von funf Befragten wird ausgesagt, dass Agilitat fur die ZHB Luzern notwendig sei, um auf
schnelle Veranderungen der Umwelt reagieren und mit aktuellen Entwicklungen mithalten zu
koénnen. Nicht alle schatzen dies aber fir die gesamte ZHB Luzern so ein, was folgendes

Zitat zeigt:
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«B: Mhm. Also die ZHB ist, sollte sicher im Bereich E-Medien agil sein denke ich, auf

neue Tendenzen eingehen kénnen. Und so.

M: Okay. Und in anderen Bereichen?

B: Sehe ich es nicht (lacht).» (Interview10, Pos. 14-16)

Auch eine andere Person schatzt ein, dass Agilitat vor allem flr Bereiche notwendig sei,
die sich in schnell verandernden Umgebungen bewegen. Wieder eine andere betont die
bereits oben beschriebenen Herausforderungen, dass diesbezlglich nicht alle Abteilungen
gleich schnell unterwegs sein kdnnen. Es gibt auch Befragte, die eine Notwendigkeit von
Agilitat in Frage stellen. Man kénne es zwar anwenden, aber «es muss nicht sein»

(Interview12, Pos. 18).

3.1 Einsatzmdglichkeiten

Die codierten Aussagen in der Subkategorie «Einsatzmdglichkeiten» (19 Nennungen in 8
Interviews), decken sich teilweise mit denjenigen von «Notwendigkeit» und wurden
entsprechend doppelt codiert. Es geht auch hier heraus, dass Agilitat nicht Gberall gleich
einsetzbar ist und von Abteilung zu Abteilung geschaut werden muss, was wie wo sinnvoll

umgesetzt werden kann. Als Beispiel kann das folgende Zitat dienen:

«Ehm (4) Nein eben was ich jetzt, glaube ich, auch schon haufig gesagt habe, dass man
wirklich pro Team vielleicht schauen muss, wie man es umsetzen kann und keine All for One
Size flr alle so anbietet. Das kdnnte sehr schlecht ankommen (lacht).» (Interview9, Pos.

154).

Von mehreren befragten Personen wird aber erwahnt, dass Agilitat in Projekten

grundsatzlich sinnvoll eingesetzt werden kdnne.
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3.3 Grenzen

Bei der Subkategorie «Grenzen» (24 Nennungen in 11 Interviews) werden hauptsachlich
zwei Themen angesprochen. Ein Thema sind routinierte Prozesse und Abhangigkeiten von
Stakeholdern, welche Grenzen von agiler Arbeit darstellen. Es gibt einige Abteilungen die
routinierte Tatigkeiten ausfihren und teilweise auch starren Prozessen folgen missen, da
diese von Stakeholdern, bspw. des Kantons, so vorgegeben sind. Eine befragte Person

sagte beispielweise folgendes:

«Weil wir haben jeden Tag genau die gleichen Aufgaben, die wir zu den gleichen
Tageszeiten erledigen missen und die Arbeiten sind sehr repetitiv. Das heisst aus meiner
Sicht eignet sich da der Ansatz Agilitat nicht. Oder jedenfalls nicht so wie ich denke, was

Agilitat ist (lacht).» (Interview4, Pos. 16).

Das zweite Thema was angesprochen wurde, ist die Art wie Personal eingesetzt wird.
Hier schien das Thema Polyvalenz in den Fokus zu kommen. Eine befragte Person machte
die Aussage, dass Inhalte in der Abteilung teilweise so weit voneinander entfernt sind,

«dass es dann relativ schwierig ist, dass das wirklich das gesamte Team bei allen
Bereichen auf dem ahnlich hohen Level ist, damit man dann auch ahnlich gute Resultate

produzieren kann.» (Interview3, Pos. 133).

Ein weiterer Aspekt dieses Themas war die Frage, ob alle Mitarbeitenden fir agiles

Arbeiten geeignet sind. Dies wurde mehrmals in Frage gestellt.

3.4 Herausforderungen von agilem Arbeiten in der ZHB

Da mit der Einfihrung des Kollaborationstools, dem Vorstellen und Durchfiihren von

Retrospektiven und der agilen Strategieentwicklung bereits erste agile Schritte gegangen
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wurden, konnten die Flhrungskrafte diesbezligliche Herausforderungen identifizieren (7
Nennungen in 6 Interviews).

Insgesamt wurden sieben Segmente in sechs Interviews in diese Kategorie codiert. Eine
Herausforderung, die von mehreren befragten Personen genannt worden ist, ist die
Heterogenitat der Gesamtorganisation. Dabei wurde einerseits auf die Unterschiedlichkeit
der Abteilungen und deren Auftrage und Tatigkeiten eingegangen und andererseits auf die
Heterogenitat der Angebote und Dienstleistungen der Bibliothek. Spezifisch sprach eine
Person an, dass Altbestande und Sommersammlungen angeboten werden, gleichzeitig aber
auch neue digitale Angebote in den Angebotskatalog aufgenommen werden. Diese
Heterogenitéat gilt es, laut dieser Person, sensibel zu managen und sicherzustellen, dass alle
Abteilungen und Standorte auf einen minimalen gemeinsamen Nenner von Agilitdt kommen.
Von einer Person wurde auch angesprochen, dass eine agile Zusammenarbeit mit externen
Partnern aufgrund unterschiedlicher Strukturen und Flexibilitat herausfordernd sein kénne. In
einem Interview wurde angesprochen, dass Agilitat auch eine Kehrseite haben kénne und
dass diese, falsch eingesetzt, Mitarbeitende wie auch Teams tUberfordere und deshalb

Agilitat an spezifische Situationen und Anforderungen angepasst werden misse.

6.2.2 Massnahmen

Um die UF 2 und 3 beantworten zu kbnnen werden in diesem Kapitel die drei
Hauptkategorien «Wahrnehmung der Massnahmen», «Bewertung der Massnahmen» und
«Passung der Massnahmen zur Arbeitsweise» analysiert. Unter Massnahmen werden
grundsatzlich Massnahmen der Geschéftsleitung und Direktion verstanden, die hinsichtlich
Agilitat vorgenommen wurden. Diese entsprechen den beschriebenen Massnahmen in
Kapitel 2.2 und werden folgend nochmals kurz umschrieben:
Organisationsentwicklung: Damit ist die Umstrukturierung von einer klassischen
Linienorganisation hin zu einer Matrixorganisation gemeint, wobei zusatzlich

funktionsbezogene Stellen geschaffen wurden.
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Strategieworkshops: Damit sind die Workshops zur Strategieentwicklung fiir 2023-2036
gemeint, welche partizipativ und transparent gestaltet wurden.

Retrospektiven: Damit ist die Massnahme gemeint, dass Retrospektiven als Methode
vorgestellt und bereits in bestimmten Bereichen, beispielsweise in der
Geschéaftsleitungssitzung, eingesetzt wurden.

Stackfield: Dies meint das virtuelle Kollaborationstool, welches eingeflhrt wurde.

5. Wahrnehmung der Massnahmen

Die Kategorie bezuglich der Wahrnehmung von Massnahmen stellt eine Faktenkategorie
dar (Kuckartz&Radiker, 2020). Entsprechend wurden hier keine vertieften thematischen
Analysen vorgenommen, sondern die Erwahnung von Massnahmen als Codes in
Haufigkeiten dargestellt. Die wahrgenommenen Massnahmen sind in Abbildung 9
dargestellt. Die entsprechenden Codes der Massnahmen wurden vergeben, wenn diese auf
die Frage, welche Massnahmen oder Interventionen hinsichtlich Agilitat bisher
wahrgenommen wurden, erwahnt wurden. Wenn keine konkreten Massnahmen beschrieben
wurden, wurde die Massnahme «Stackfield» von der interviewenden Person angesprochen,
um mind. eine vergleichende Basis zu haben. Diese Falle wurden jedoch nicht als erwahnte

Massnahme codiert.
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Abbildung 9

Nennungshéufigkeiten der wahrgenommenen Massnahmen (eigene Darstellung)

Nennungshaufigkeiten der Massnahmen

= Organisationsentwicklung Retrospektiven = Stackfield

Die Abbildung 13 zeigt, dass von der Mehrheit der befragten Personen die Einflihrung des
Kollaborationstools Stackfield wahrgenommen wurde und als agile Massnahme eingeschatzt
wird. Die Massnahme Organisationsentwicklung wurde lediglich einmal erwahnt, weshalb sie
in der weiteren Auswertung zu den Massnahmen nicht weiter berlcksichtigt wird.

Die Fuhrungskrafte nehmen also vor allem die Einflhrung von Stackfield, die Durchflihrung
von Retrospektiven sowie die Strategieworkshops als «agile Massnahmen» wahr. Wie die

Massnahmen jeweils bewertet wurden, wird in den nachsten Abschnitten erlautert.

Bewertung der Massnahmen

Die Fuhrungskrafte wurden gebeten, die von ihnen erwahnten Massnahmen auf einer
Skala von 1 (schlecht) bis fiinf (gut) zu bewerten und anschliessend ihre Bewertung zu
begriinden. Fir die Bewertung anhand der Skala wurden drei Kategorien entwickelt.
Einerseits flr eine Bewertung von 4 oder 5, eine fir die Bewertung von 3 und eine fir die
Bewertung einer 1 oder 2. Fir jede dieser Kategorien wurde die Subsubkategorie
«Begrindung fur Bewertung» hinzugefiigt, um die Begriindungen zu codieren. Folgend wird
nun auf die Bewertungen und Begriindungen der drei Massnahmen Strategieworkshops,

Retrospektiven und Stackfield eingegangen.
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6. Strategieworkshops

Die Strategieworkshops wurden von sechs der befragten Personen bewertet. Die meisten

Bewertungen befanden sich auf der Skala zwischen 4-5, siehe

Abbildung 10

Bewertungen Strategieworkshops

Bewertung Strategieworkshops

=4/5 =3 =1/2

Bemerkungen N=6; Skala 1-5

Die befragten Personen empfanden das Konzept der Strategieentwicklung durch
Workshops als positiv. Die Workshops sind gut organisiert, transparent und involvieren die
Mitarbeitenden. Die Bewertungen auf Basis dieser Begriindungen liegen meist bei 4 oder 5.
Es gab jedoch einige Kritik, dass nicht alle Mitarbeitenden ausreichend auf Basis ihrer
Bedurfnisse miteinbezogen wurden und das partizipative Vorgehen zu Unklarheiten und
mangelnder Struktur fiihrte. Ahnliche Bedenken wurden bei Bewertungen mit der neutralen
Position 3 gedulRert, wo die Transparenz der Ziele im Vorfeld und die Herausforderungen der
partizipativen Arbeit diskutiert wurden. Es fehle eine Verantwortungstibernahme seitens der
Leitung fur eine Strategiedefinition und -umsetzung. Folgendes Beispielzitat widerspiegelt

diese Aussagen:
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«ehm es ist im Vorfeld nicht ganz transparent geworden, was der Prozess als Ziel hat.
Das hat auch zu Irritationen gefuhrt, was eigentlich deswegen ist. Ehm die gesamten
Spielregeln sind halt erst so im Laufe des ganzen erklart worden, ah was zu Irritationen

gefuhrt hat» (Interview15, Pos. 30)

Eine Person vergab eine 2 und bemangelte, dass die Workshops wenig produktiv
erschienen, da Alltagsaufgaben die Umsetzung der Strategien vermutlich Gberdecken

werden.

7. Retrospektiven

Retrospektiven wurden von funf der befragten Personen bewertet. Abbildung 11 zeigen
die Anzahl und Hohe der Bewertungen. Drei Personen vergaben eine 4 oder 5 zwei

Personen eine 3. Die tiefsten Auspragungen auf der Skala (1 oder 2) wurde nicht vergeben.

Abbildung 11

Bewertungen Retrospektiven

Bewertungen Retrospektiven

=4/5 =3

Bemerkungen N=5; Skala 1-5

Die Retrospektiven wurden teilweise als wirksame Mdglichkeit zur Verarbeitung von

Geschehenem angesehen. Folgendes Zitat zeigt dies reprasentativ:
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«Ehm also was mir gefallen hat ist, dass wir wirklich ehm vorwartsgekommen sind, zu

einem Punkt gekommen sind ehm nicht ewig diskutiert haben (lacht).» (Interview9, Pos. 58)

Trotz bescheidener Erkenntnisse wurde die Methode zur Reflexion und Bewaltigung von
Problemen doch von einigen Personen geschatzt. Ein Interviewpartner betonte die
Wichtigkeit der Reflexion hinsichtlich der Vorgehensweise, Fehler in der Vergangenheit zu
suchen, obwohl alles glatt 1auft. Die Moderation wurde kritisiert, da eine neutrale Person statt

eines Mitgliedes der Geschaftsleitung bevorzugt worden ware.

8. Stackfield

Wenn keine der aufgefihrten Massnahmen erwahnt wurden, wurde die Massnahme
Stackfield angesprochen, weshalb diese in jedem Interview bewertet wurde. Wie in
Abbildung 12 ersichtlich ist, wurde von der Mehrheit der Befragten eine 3,4 oder 5 vergeben.

Lediglich zwei Personen vergaben eine 1 oder 2.

Abbildung 12

Bewertungen Stackfield

Bewertungen Stackfield

=4/5 =3 =1/2

Bemerkungen N=15, Skala 1-5

Da fur die Begriindungen von «4/5» und «3» viele Nennungen (insgesamt 52) codiert

wurden, wurden diese in die Subsubkategorien «negative Punkte» und «positive Punkte»
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unterteilt, um die Auswertung zu vereinfachen. Positiv wird hervorgehoben, dass Stackfield
die Zusammenarbeit intern und mit externen Partnern fordert, die Hierarchien flach halt und
personliche Arbeitsstrukturierung ermaéglicht, nicht jedoch intern in der Abteilung. Der
meistgenannte Kritikpunkt beinhaltet die Unubersichtlichkeit des Tools. Das Tool wird als
unubersichtlich, kompliziert und teilweise sogar als unbrauchbar beschrieben, wie folgendes

Zitat zeigt:

«es ist immer eine miihsame Sucherei. Wer hat jetzt zuletzt irgendwas geschrieben oder
eine Meinung gepostet oder was auch immer oder was raufgeladen, es ist immer mihsam
irgendwas zu finden. Und (.) ja eigentlich, ich argere mich jedes Mal, wenn ich wieder damit

arbeiten muss.» (Interview10, Pos. 48)

Diesbeztiglich wird von einigen befragten Personen erwahnt, dass Selbstdisziplin
gefordert sei, um mit den Informationen angemessen umzugehen. Von zwei Personen wurde
jedoch ausgesagt, dass der Umgang damit mittlerweile gelinge. Es wurde auch kritisiert,
dass es fiur die Nutzung der internen Arbeitsorganisation nicht geeignet ist, beispielsweise,
weil die Datenablage ungeeignet sei. Von einer Person wurde ausserdem angesprochen,
dass es stort, dass keine Kontrolle dartiber vorhanden sei, welche Anderungen in den
Dateien auf dem Tool gemacht werden. Weitere Kritikpunkte sind die Herausforderung,
Stackfield zusammen mit anderen Tools wie Outlook zu verwenden, was Verwirrung
schaffen kénne. Ausserdem wurden die Vor- und Nachteile von hoher Transparenz fur
verschiedene Personlichkeitstypen der Mitarbeitenden sowie technische Mangel des Tools

genannt.

9. Passung der Massnahmen zur Arbeitsweise

Mit den Ergebnissen der Hauptkategorie «Passung der Massnahmen zur Arbeitsweise»

(170 Nennungen) soll schlussendlich UF 3 beantwortet werden. In dieser Kategorie werden

76



WIE AGIL KANN EINE BIBLIOTHEK SEIN ODER WIE KANN EINE BIBLIOTHEK AGIL SEIN? —
AGILE TRANSFORMATION IN EINER ZENTRAL- UND HOCHSCHULBIBLIOTHEK

Aussagen zu den Massnahmen als passend oder diskrepant zur Arbeitsweise in der ZHB
eingestuft. Hier werden ebenfalls Aussagen in Beziehung zur Bewertung anhand der Skala

codiert. Untenstehend ist die Kategorienstruktur dargestellt.

9. Passung der Massnahmen an Arbeitsweise

9.1 Strategieworkshops

9.1.1 Passung

9.1.2 Diskrepanz

9.2 Retrospektiven

9.2.1 Passung

9.2.2 Diskrepanz

9.3 Stackfield

9.3.1 Passung

9.3.1.1 Stackfield Koordination

9.3.1.2 Arbeitsorganisation

9.3.1.3 Kollaboration intern/extern

9.3.2 Diskrepanz

9.3.2.1 Unklare Richtlinien zur Nutzung

9.3.2.2 Fehlende Kompetenzen

9.3.2.3 Nutzen nicht erkennbar
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9.3.2.4 Nicht prioritar

9.3.2.5 Handling unpraktisch

Die Massnahmen bilden die Subkategorien dieser Hauptkategorie, wobei eine Passung
oder Diskrepanz die Subsubkategorien darstellen. Der Code «Passung» wurde bei
Aussagen vergeben, dass an der Massnahme aktiv teilgenommen wurde, diese aktiv genutzt
wird und/oder die Massnahme als nitzlich und hilfreich erlebt wird. Der Code «Diskrepanzy
wurde bei Aussagen vergeben, die Kritik gegenuber der Massnahme beinhalten,
Schwierigkeiten und Herausforderungen in Bezug zur Massnahme enthalten, auf
Unstimmigkeiten in der Nutzung/Teilnahme hinweisen oder schlussfolgern lassen, dass die
Massnahme nicht den eigenen Vorstellungen und Arbeitsweisen entspricht. Da auch hier um
ein Vielfaches mehr Aussagen zur Massnahme «Stackfield» (insgesamt 131) codiert wurden,
wurden dort zusatzliche Subsubsubkategorien zu «Passung» und «Diskrepanz» eingeflhrt.
Folgend werden die einzelnen Massnahmen beziglich Passung und Diskrepanz genauer

betrachtet.

9.1 Strategieworkshops

In den Aussagen des Codes «Passung» zur Subkategorie Strategieworkshops (10
Nennungen in 5 Interviews) erwahnten die befragten Personen, dass sie aktiv an den
Workshops teilgenommen und teilweise auch Moderationsrollen eingenommen haben. Sie
hatten ihre Mitarbeitenden motiviert ebenfalls teilzunehmen. Eine befragte Person sagte aus,

dass der gute Wille dahinter zu sehen war und alles sorgfaltig vorbereitet wurde.

Beim Code «Diskrepanz» (12 Nennungen in 7 Interviews) bestehe, laut den befragten
Personen, Unsicherheit, ob die Art, wie die Workshops umgesetzt wurden, die betroffenen
Personen am richtigen Ort abgeholt habe. Es hatte eine gewisse Grenzsetzung hinsichtlich
Partizipation und Verantwortungstibernahme der Leitung fir die Strategie und deren

Umsetzung gefehlt. Eine Person nahm durch verschiedene Stimmen in der Organisation
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wahr, dass man sich trotz des partizipativen Ansatzes nicht wahrgenommen flihle und dass
einige Personen auch gar nicht an den Workshops teilgenommen hatten. Die
Thematisierung von Agilitat im Workshop selbst schien dort méglicherweise eine Rolle zu
spielen. Eine befragte Person ausserte, dass fur viele Mitarbeitende ein Zugang zum Thema

Agilitat gefehlt hatte und sie nicht bei ihrem Wissensstand abgeholt worden seien.

9.2 Retrospektiven

In der Subsubkategorie «Passung» der Retrospektiven (11 Nennungen in 4 Interviews)
stammt die Mehrheit der Nennungen von einer Person, die die Methode der Geschaftsleitung
und der ZHB Luzern selbst erfolgreich vorgestellt hatte. Fliihrungskrafte zeigten gemass
dieser Person teilweise Interesse und positive Resonanz und einige kdnnten sich vorstellen,
selbst Retrospektiven durchzufuhren. Die beiden anderen befragten Personen, die sich zu
den Retrospektiven dusserten, sagten aus, dass es ihnen gefallen hatte, dass die Methode
effizient ist und eine Chance biete «das wirklich jetzt nochmal ein bisschen, ich sage jetzt
mal, zu verarbeiten. Und sich das klar zu werden, was man vielleicht ein ander mal anders

machen kénnte.» (Interview1, Pos. 41).

Bei der Subsubkategorie «Diskrepanz» (6 Nennungen in 3 Interviews) war ein Thema,
dass die Methodik an sich nicht als schlecht empfunden worden sei. Jedoch scheinen an der
Art und Situation des Einsatzes noch Verbesserungsmadglichkeiten vorhanden gewesen zu
sein. Die erste Person erwahnte, dass man dies bereits in den Teamsitzungen retrospektiv
anschaue, was gut lief und was schlecht lief. Es sei jetzt einfach anders benannt worden,
was von ihr kritisiert wurde, da es zu Ablehnung der Methodik gefiihrt habe. In einem
anderen Interview wurde ein schwieriges Projekt im Zusammenhang mit Retrospektiven
angesprochen, was dazu geflhrt hatte, dass es von den beteiligten Personen eher Frust

rausgelassen wurde, als dass es ein konstruktiver Austausch war. Dies flhrte dazu, dass zu
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wenig Zeit fir die Verarbeitung der Geschehnisse zur Verfligung gestanden habe. Der dritten

Person entsprache die Methodik persénlich einfach nicht.

9.3 Stackfield

Der Subkategorie «Passung» wurde bei der Massnahme Stackfield, wie bereits erwahnt,
etwas feiner heruntergebrochen und mit den drei Subsubsubkategorien «Stackfield
Koordination», «Arbeitsorganisation» und «Kollaboration intern/extern» erganzt. In der ersten
wurden Aussagen zur Einfihrung und Nutzung von Stackfield zusammengefasst. Ein
Interviewpartner betreute Stackfield in der IT-Abteilung und fand die Integration passend. Die
Einflhrung sei anfangs nicht gut begleitet worden, aber es seien Malinahmen ergriffen
worden. Es gabe laut einer weiteren Person auch hilfreiche Anleitungen im Intranet fir die
Anwendung von Stackfield.

In der Subsubsubkategorie "Arbeitsorganisation" (24 Nennungen in 10 Interviews) wurde
ersichtlich, dass Stackfield bisher fiir Aufgaben- und Arbeitsorganisation genutzt wurde. Es
diene gemass den Aussagen der Interviewpartnerinnen und -partnern zur Protokollierung
von Sitzungen und zur Organisation von Aufgaben mit einem Kanban-Board. Alle befragten
Personen empfanden das Tool als nitzlich und unterstiitzend fir die persénliche
Arbeitsorganisation.

Beim Code "Kollaboration intern/extern" (30 Nennungen in 12 Interviews) wurde erwahnt,
dass Stackfield fur die Zusammenarbeit intern und mit externen Partnern genutzt wirde. Es
ermogliche, gemass den Aussagen, Projektarbeit und flache Hierarchien. Ein Projekt
Kanban-Board wurde demzufolge als hilfreich betont. Einige nutzen Stackfield scheinbar nur
fur abteilungsubergreifende Arbeiten. Laut eigenen Aussagen, ermutigten FUhrungskrafte
teilweise ihre Mitarbeitenden sogar, sich fur kollaborative Projekte zu interessieren und
engagieren. Eine andere befragte Person sah Stackfield als Chance zur Organisation der

Lernenden, wendete es bisher jedoch noch nicht so an.
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Die Kategorie "Diskrepanz" wurde in die Subsubsubkategorien «Unklare Richtlinien zur
Nutzung», «Fehlende Kompetenzen», «Nutzen nicht erkennbar», «Nicht prioritar» und
«Handling unpraktisch" unterteilt. Diese zeigen zusammengefasst Grinde auf, warum
Stackfield wenig genutzt oder als unpassend empfunden wurde und wo Diskrepanzen zur
bisherigen Arbeitsweise bestanden haben. Unklare Richtlinien zur Nutzung (4 Nennungen in
3 Interviews) hatten bisher zu Verwirrung geflihrt. Alle Aussagen betonten eine Unklarheit,
auch weil andere Arbeitstatigkeiten auf anderen Kanalen und in anderen Tools durchgefihrt
wurden und Dokumente an einem anderen Ort abgelegt worden seien. Auch sei unklar,
durch welchen der vielen mdglichen Kanale kommuniziert werden sollte. Es fehlten gemass
den Interviewpartnern oft scheinbar Kompetenzen (25 Nennungen in 13 Interviews) zur
effektiven Anwendung des Tools. In den Aussagen wurde ausserdem ersichtlich, dass es
Personen gibt, die Schwierigkeiten hatten, mit der Unlbersichtlichkeit des Tools und der
grossen Informationsflut umzugehen und es zeigte sich eine gewisse Uberforderung. Es
wurde aus der Aussen- aber auch aus der Innenperspektive davon gesprochen, dass es viel
Selbstdisziplin und -organisation sowie Eigenverantwortung von den Benutzenden erfordere,

damit umzugehen. Dies zeigt beispielsweise folgendes Zitat:

«das ist (.) der Anwender oder die Anwenderin, die da naturlich selbst die Verantwortung
tragt, dass das ganze Ding nicht zu gross und unibersichtlich wird. Dass dieses Haus,
Stackfield, nicht (.) nicht plétzlich zu viele Rdume hat oder. Dann ist man so &h wo ist das
jetzt, wo muss ich das suchen, das ist dann, klar gibt es einen Raum der Radume mit
Ubersicht aber irgendwann muss man dann auch schauen, okay jetzt haben wir ein riesen

Haus, ich (.) finde meine Rdume nicht mehr.» (Interview7, Pos. 28)

In der Kategorie "Nutzen nicht erkennbar" (21 Nennungen in 10 Interviews) wurden
Aussagen erfasst, die darauf hinwiesen, dass fur bestimmte Abteilungen mit geringer
Projektarbeit der Nutzen von Stackfield nicht erkennbar gewesen sei. Einige gaben an, sich

bereits anders organisiert zu haben, sodass ein Wechsel zu Stackfield keinen Mehrwert
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geboten hatte. Eine Person erwahnte, dass sie das Tool kaum nutze, da Protokolle schon
anders verfligbar gewesen seien. Eine Mitarbeiterin duRerte zudem, dass Stackfield bei

ihren Kollegen nicht beliebt sei und Schwierigkeiten bereitet hatte.

Die Kategorie "Nicht prioritar" (15 Nennungen in 6 Interviews) zeigt, dass einige zwar das
Potenzial von Stackfield sehen, es jedoch anderen Prioritdten untergeordnet wurde, wie
Personalmangel oder anderen neu integrierte Tools. Einige gaben an, Stackfield nur in

vorgegebenen Situationen oder fir projektspezifische Arbeit zu nutzen.

Daruber hinaus wurden auch Handling-Probleme angesprochen, wie beispielsweise

fehlende Kontrolle (iber Anderungen oder unpraktische Datenablagestrukturen.

6.2.3 Werte

Folgend werden die Kategorien betrachtet, mit welchen die Unterfragestellungen zu dem

Thema Werte (UF 4,5 und 6, siehe Kapitel 4) beantwortet werden sollen.

10. Bedeutende Werte/Fiihrungsverstandnis

In diese Kategorien wurden grundsatzlich Aussagen auf die Fragen zur Werteorientierung
und Fiihrungsverstandnis eingeordnet. Die Ubersicht der Kategorienstruktur ist nachfolgend
ersichtlich:
10. Wichtige Werte / Flhrungsverstandnis
10.1 Bedeutende Werte
10.1.1 Wichtigste Werte (Uber 7 Nennungen in mind. 3 Interviews)
10.1.1.1 Selbstorganisation
10.1.1.2 Vertrauen
10.1.1.3 Harmonie
10.1.2 Weniger wichtige Werte (3-7 Nennungen)
10.1.2.1 Wertschatzung

10.1.2.2 Mut
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10.1.2.3 Offenheit
10.1.2.4 Kommunikation
10.1.3 Weitere
10.2 Fuhrung
10.2.1 Fuhrungsfunktion
10.2.2 Wichtige Aspekte in der Fuhrungsarbeit
10.2.3 Fuhrungsstil

10.2.4 Einfluss von Agilitat auf die Fihrungsarbeit

10.1 Bedeutende Werte

Die Werte Selbstorganisation, Vertrauen und Harmonie scheinen, auf Basis der
Haufigkeiten der Nennungen in den Interviews, die wichtigsten Werte zu sein. Beim Code
«Selbstorganisation» (14 Nennungen in 8 Interviews) wurde der Begriff Selbstorganisation
dabei spezifisch eigentlich gar nicht genannt. Selbstorganisation wurde in diesem Kontext
jedoch so definiert, dass Mitarbeitende selbstandig und eigenverantwortlich arbeiten,
mitbestimmen und -entscheiden, Autonomie und Handlungsspielraum in der Ausfihrung
ihrer Aufgaben haben und Entscheidungskompetenzen bspw. flr ihr Fachgebiete
Ubernehmen (kénnen) (vgl. autonome Selbstorganisation nach Altherr (2019). Entsprechend
wurden Aussagen, die diese Themen ansprachen, «Selbstorganisation» zugeordnet. Den
befragten Personen war es wichtig, dass die Mitarbeitenden eigenstandig arbeiten und
Entscheidungen treffen konnen. Eine Person bezog dies sogar explizit auf das Thema

Agilitat:

«alle Leute, die hier arbeiten sind erwachsene Leute, die selber denken konnen, die
besser Entscheide fallen kdnnen als ich und das ist mir wichtig, das zu vermitteln in der
Arbeit und ich glaube das ist auch ein Stiick was dem agilen Grundgedanke vermutlich ehm

untersteht oder (..) entspricht ja.» (Interview4, Pos. 57).
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Die Fuhrungskréfte, deren Aussagen in diese Kategorie eingeordnet wurden, gaben an,
ihren Mitarbeitenden viel Freiheit bei der Organisation ihrer Arbeit zu geben und die
Selbststandigkeit jedes Einzelnen zu férdern. Es sei ihnen wichtig, dass die Mitarbeitenden
selbst aktiv werden und Probleme ansprechen. Sie liessen ihren Mitarbeitenden Freiheiten
bei der Umsetzung von Aufgaben und betonen die Wichtigkeit von Fachwissen und
individuellen Fahigkeiten.

Der Wert «Vertrauen» (8 Nennungen in 6 Interviews) wurde vor allem auf die Beziehung
zwischen Mitarbeitenden und Fihrung bezogen. Dies verbanden einige auch mit dem Geben
von Freiraum:

«ich fuhre, glaube ich, vertrauensvoll. Ja vertrauensvoll, ich versuche, Vertrauen zu

geben, Freiraum zu geben» (Interview14, Pos. 64).

Der Code «Harmonie» (9 Nennungen in 6 Interviews) wurde bei Aussagen, dass eine
gute Stimmung und Atmosphare wichtig sind, dass alle zufrieden sind oder dass das Team
gut funktioniert, vergeben. Der Begriff «<Harmonie» wurde dabei nie explizit verwendet, und
die Aussagen anhand der zuvor beschriebenen Definition eingeordnet. Den Fuhrungskraften
scheint es laut deren Aussagen, wichtig zu sein, dass sie eine gute Stimmung und Klima und
Zufriedenheit im Team schaffen. Eine Person sei sich bewusst, dass sie das mit der eigenen
Stimmung und Laune beeinflussen kénne.

Weitere wichtige Werte sind Kommunikation, Wertschatzung, Mut und Offenheit, welche
aber weniger oft und in weniger Interviews genannt wurden. Der Code 10.1.3 «Weitere»
fliess nicht weiter in die Analyse mit ein, da, im Hinblick auf die Unterfragestellung, lediglich

die wichtigsten Werte vertieft angeschaut werden sollten.

10.2 Filhrung
Der Subkategorie «Fuhrung» wurden Aussagen der Flihrungskrafte tber die eigene
Flhrungsarbeit und ihre Vorstellung von Flihrung zugeordnet. Beim Code «Wichtige Aspekte

der Fuhrungsarbeit» (10 Nennungen in 5 Interviews) wird ersichtlich, dass es fur einige
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FUhrungskrafte wichtig sei, die Hierarchie flach zu halten und Freiraum zu geben, sowie dass
Fehler erlaubt seien und man konstruktiv damit umgehen kénne. Dies kdnnte ebenfalls mit
Selbstorganisation in Verbindung gebracht werden, ebenso die Aussagen im Code
«FUhrungsstil» (14 Nennungen in 9 Interviews). Als gelebte Fihrungsstile wurden ein
kollegialer, kollaborativer sowie lateraler Flihrungsstil beschrieben, was ebenfalls auf starke

Selbstorganisation und Vertrauen in die Mitarbeitenden hinweist (vgl. (Ehmann, 2019).

Wertedefinitionen

Fir die Beantwortung der UF 5 und 6 (siehe Kapitel 4) werden die Kategorien zu den
Wertedefinitionen, wie sie in der Vorstudie von den Vertretern der Geschaftsleitung
festgelegt wurden (siehe Kapitel 6.1.2) genauer betrachtet. Diese Kategorien beinhalten
Aussagen der befragten Personen zu den definierten Werten (siehe Tabelle 8 in Kapitel
6.1.2 ). Pro Wertedefinition wurden verschiedene Subkategorien erstellt, welche

untenstehend ersichtlich am Beispiel «Kundenorientierung» dargestellt sind.
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11. Kundenorientierung
11.1 Herausforderung in der Umsetzung
11.2 Kritik an der Definition
11.3 Zustimmung
11.4 Einschatzung Leben
11.4.1 leben wir nicht
11.4.1.1 persodnlich
11.4.1.2 eigene Abteilung/Standort
11.4.1.3 gesamthaft
11.4.2 leben wir teilweise
11.4.2.1 personlich
11.4.2.2 eigene Abteilung/Standort
11.4.2.3 gesamthaft
11.4.3 leben wir
11.4.3.1 personlich
11.4.3.2 eigene Abteilung/Standort

11.4.3.3 gesamthaft

Die Kategorienstruktur wurde fir jede Wertedefinition gleich aufgebaut, weshalb diese fir
die weiteren Wertedefinition nicht nochmals aufgeflihrt werden. Pro Wert werden die
Ergebnisse der Kategorien nun inhaltlich genauer beschrieben. Zu Beginn wird jeweils die
Wertedefinition nochmals aufgeflinrt, um direkten Bezug zu den Aspekten der Definition

nehmen zu konnen.
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11. Kundenorientierung

Die Kategorie "Kundenorientierung" umfasst insgesamt 81 codierte Segmente.

Tabelle 9

Wertedefinition Kundenorientierung

Grundannahme

Wert

Prinzipien

sichtbare
Verhaltensweisen /
Handlungen im
Arbeitsalltag

Kunden in die
Lésungsentwicklung
miteinzubeziehen
fuhrt zu den
bestmdglichen
Services

Kundenorientierung

Wir tasten uns
schrittweise ans
Kundenbediirfnis

heran

Wir gehen aktiv und
regelmassig auf
unsere Kund:innen zu
und holen ihre Ideen
und Winsche ab

Mitarbeitende setzen
verstarkt auf unfertige
Prototypen und
vermeiden das
ausformulieren
komplexer Konzepte

Bei der Projektplanung
werden von Anfang an
die Kund:innen
miteinbezogen

Fahrungskrafte haben
den Mut mit bewusst
unfertigen Losungen auf
Kund:innen zuzugehen

Aufgrund der Aussagen, welche der Subkategorie «Zustimmung» (6 Erwahnungen in 5

Interviews) zugeordnet werden konnten, schienen einige der befragten Personen der

grundlegenden Annahme zuzustimmen, dass das Einbeziehen von Kunden in die

Entwicklung von Lésungen zu optimalen Services fuhrt. Kundenorientierung wurde als

wichtig in der ZHB Luzern angesehen. Einige Fuhrungskrafte waren denn auch der Meinung,
dass es nicht in allen Bereichen gleich gelebt werden kénne, da einige Abteilungen weniger
kundenzentrierte Arbeitstatigkeiten haben als andere und auch andere Kundinnen- und
Kundenprofile. Die Aussagen in «Kritik an der Definition» (6 Erwahnungen in 4 Interviews)
bezogen sich hauptsachlich auf die sichtbaren Verhaltensweisen dieses Wertes. Es wurde
beispielsweise hinterfragt, warum man sich schrittweise dem Kundenbedirfnis ndhern solle.
Auch beim Punkt, dass man mit unfertigen Prototypen auf die Kundschaft zugehen soll,

wurde Zwiespalt gedussert. Die mdglichen Konsequenzen eines solchen Vorgehens sollten
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nicht ausser Acht gelassen werden und drei Personen erzahlten von zwei unglicklichen
Erlebnissen, bei welchen so vorgegangen wurde. Eine Person betonte, dass vor allem auch
Nicht-Kundinnen und Kunden befragt und miteinbezogen werden sollten, um Informationen
daruber zu erhalten, warum Leute nicht in die ZHB Luzern kommen. Eine andere Person
sah einen so starken Einbezug von Kundinnen und Kunden, wie in der Definition aufgefiihrt,
als ambivalent. Man sollte mit dem bestmdglichen Produkt auf die Kundinnen und Kunden
zugehen, auch in einem iterativen Prozess. Die «Herausforderungen in der Umsetzung» (15
Nennungen in 10 Interviews) betrafen Schwierigkeiten bei der Anwendung der definierten
sichtbaren Verhaltensweisen in der Wertedefinition. Die Verwendung unfertiger Prototypen
berge Frustpotenzial und die aktive Einbeziehung der Kundschaft werde nicht in allen
Bereichen als angemessen empfunden. Zwei Personen erwahnten auch eine gewisse Angst,
dass die Kundinnen und Kunden bei dem Abfragen von Kundenbedurfnissen dann Dinge
fordern kénnten, die man nicht erbringen kénne. Eine Person betonte, dass es Mut
bendtigen wirde, anschliessend gewisse Produkte auch wieder zu verwerfen, und dies
einigen Beschaftigten schwer falle.

Der Code «Einschatzung Lebeny (insgesamt 39 codierte Segmente) wurde bei Aussagen
darlber vergeben, inwiefern der definierte Wert gelebt wird. Es wurden eine Unterscheidung
von Aussagen gemacht, die darauf hindeuteten, dass der Wert oder Teile dessen gelebt,
teilweise gelebt oder nicht gelebt wurde. Bei dieser Unterscheidung wiederum war es
relevant, ob die Aussage aus der persénlichen Sicht, aus der Sicht der eigenen Abteilung /
des eigenen Standorts oder aus der Gesamtorganisationsperspektive gemacht wurde..
Entsprechend wurden drei Subsubkategorien mit je drei Subsubsubkategorien gebildet.

Durch die Aussagen, die unter "Leben wir nicht" (9 Erwahnungen in 7 Interviews)
zusammengefasst wurden, wurde erkennbar, dass das Zugehen auf Kundinnen und Kunden
mit unfertigen Loésungen aus Sicht einiger Fuhrungskrafte nicht wie definiert praktiziert
werde. Es wurde Unmut geaussert, dies so umzusetzen, da negative Konsequenzen

beflirchtet wirden.
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Im Code "Leben wir teilweise" (18 Erwahnungen in 13 Interviews) wurde die
Wertedefinition vor allem aus der Sicht von Abteilungen und Standorten eingeschatzt. Es
gab bisher passives Sammeln von Kundenbedirfnissen, aber nicht immer ein aktives und
regelmassiges Einbeziehen. Auch hier wurde von Zuruckhaltung bezuglich des Zugehens
auf die Kundschaft mit unfertigen Lésungen gesprochen. Folgendes Beispielzitat

reprasentiert diese Haltung:

«also es gibt es schon, aber (..) ja natirlich wir sind (.) doch auch eine sehr seridése

Einrichtung (lacht), die sich ein bisschen schwer tut mit (..) ja mit unfertigen Prototypen.

M: Einfach, quasi dem Image willen?

B: Ja schon ein bisschen ja.» (Interview14, Pos. 84-86)

Die Aussagen fur den Code "Leben wir" (12 Erwdhnungen in 8 Interviews) zeigte auf,
dass bestimmte Aspekte des Wertes wie vorgeschrieben umgesetzt werden. Ein
regelmafiger Austausch mit Kundinnen und Kunden fande in einigen Abteilungen statt, und
Feedback wirde eingeholt werden. Zwei Personen erwahnten, dass die Einbeziehung von
Kundinnen und Kunden in die Lésungsentwicklung und die Prasentation von unfertigen
Ldsungen so stattfindet, indem beispielsweise den Kundinnen und Kunden ein Entwurf einer

Losung vorgestellt und Feedback eingeholt werde.

89



WIE AGIL KANN EINE BIBLIOTHEK SEIN ODER WIE KANN EINE BIBLIOTHEK AGIL SEIN? —
AGILE TRANSFORMATION IN EINER ZENTRAL- UND HOCHSCHULBIBLIOTHEK

12. Selbstorganisation

In der Kategorie zum Wert «Selbstorganisation» wurden insgesamt 73 Aussagen codiert.

Tabelle 10

Wertedefinition Selbstorganisation

sichtbare
Verhaltensweisen /

Grundannahme Wert Prinzipien .
Handlungen im
Arbeitsalltag
Vorgesetze sind eher
Wir fragen Teams was Coaches als
Selbstorganisiertes sie benotlggn, Einpeitscher
A um selbstorganisiert zu
Arbeiten ist - . i
.. o arbeiten Teams finden Losungen
effizienter als Selbstorganisation .
selbstandig und
fremdgesteuertes : f C
Arbeiten Wir schaffen Q|e notigen kommen i
Rahmenbedingungen zu Vorgesetzten fur
fur Selbstorganisation Beratung zum Prozess

und nicht inhaltlich

Die in Tabelle 10 dargestellte Wertedefinition erhielt Zustimmung von insgesamt 11
befragten Personen (12 Nennungen insgesamt). Einige stimmten der gesamten

Wertedefinition zu wie beispielsweise folgendes Zitat zeigt:

«Das kann ich auch alles so unterstlitzen. Also sicher fliir unseren Standort und
glaube auch, dass das sicher von der Direktion so, das wird auch von der Direktion so gelebt
und wie es dann in den anderen Abteilungen ist weiss ich nicht aber das kann ich sehr stark

beflrworten fir unseren Standort.» (Interview2, Pos. 79)

Meist wurde auch gerade ein Link dazu gemacht, dass dies stark gelebt werde in der
eigenen Abteilung / im eigenen Standort oder auch in der Gesamtorganisation. Die
Grundannahme, dass selbstorganisiertes Arbeiten effizienter sei als fremdgesteuertes, fand
auch einiges an Zustimmung. Ebenfalls gab es einzelne zustimmende Worte fur die

Prinzipien und sichtbaren Verhaltensweisen der Wertedefinition.
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Es wurden lediglich drei kritische Aussagen in drei verschiedenen Interviews zur Definition
von Selbstorganisation codiert. Dabei wurde beispielsweise die Verhaltensweise, dass
Mitarbeitende eher fir Beratung zum Prozess zur vorgesetzten Person kommen anstatt fr
inhaltliche Anliegen, kritisiert. Es sei problemabhangig, inwiefern diese Verhaltensweise
angebracht ist. Manchmal sei bei der Flihrungsperson Spezialwissen vorhanden, dessen

Vermittlung im Rahmen einer Beratung gewunscht sei.

Bezuglich Herausforderungen in der Umsetzung des Wertes (12 Nennungen in 6
Interviews fir den Code «Herausforderungen in der Umsetzung») wurde von einigen
FUhrungskraften erwahnt, dass dies so nicht in allen Abteilungen gleich umgesetzt werden
koénnte, da beispielweise einige Abteilungen viele vorgegebene Prozesse hatten und
entsprechend weniger Freiraum in deren Ausfihrung. Einige FUhrungskrafte betonten, dass
zu viel Selbstorganisation negative Auswirkungen haben kdnne, wie zum Beispiel
mangelnde Kommunikation und fehlende Transparenz. Es wurde darauf hingewiesen, dass
Selbstorganisation auch die Gesamtorganisation bericksichtigen sollte, um die
Zusammenarbeit zwischen Teams nicht zu beeintrachtigen. Einige Mitarbeitende kdnnten
sich zudem uberfordern. Nicht alle wiinschten sich daher selbstorganisiertes Arbeiten und es
bendtige von Flhrungskraften ein gewisses «Fingerspitzengefuhl» (Interview3, Pos. 85),
dies entsprechend einschatzen zu kdnnen. Von einer Person wurde angesprochen, dass es
einige Fuhrungskrafte gabe, die sich manchmal etwas mehr Entscheidungswille und

entsprechend weniger Selbstorganisation seitens Direktion winschten.

Insgesamt fand diese Wertedefinition jedoch breite Zustimmung und spiegelte sich auch
im Verhalten vieler wider. Dies wird durch die Kategorie "Einschatzung Leben" (insgesamt 31
codierte Segmente) deutlich, in der positive AuRerungen dominierten. Es wurde in der
Kategorie «leben wir nicht» (3 Nennungen in 2 Interviews) nur von wenigen Personen darauf
hingewiesen, dass in manchen Fallen Fragen an Vorgesetzte eher zu inhaltlichen Themen

als zum Prozess gestellt wurden.
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Die Aussagen in der Kategorie "leben wir teilweise" (7 Nennungen in 6 Interviews)
beziehen sich hauptsachlich auf die Gesamtorganisation. Es wurde erwahnt, dass teilweise
andere Fuhrungskrafte Schwierigkeiten hatten, ihren Teams zu vertrauen und Autonomie
zuzugestehen. Es wurde auch festgestellt, dass Selbstorganisation in bestimmten
Abteilungen aufgrund von Abhangigkeiten oder routinemafligen Prozessen eingeschrankt

sein konnte.

In der Kategorie "leben wir" (21 Nennungen in 13 Interviews) wurde betont, dass der
Wert in den eigenen Abteilungen und am Standort wie auch von den Fuhrungskraften selbst
so gelebt wird. Die Mitarbeitenden arbeiten selbststandig und seien zufrieden damit. Zwei
FUhrungskrafte hoben hervor, dass Selbstorganisation stark ausgepragt sei und Anfragen
transparent im Team kommuniziert wirden. Teilweise ergabe sich dies auch durch die Art
der Tatigkeit wie beispielsweise durch Fachexpertinnen und -experten im Team. Eine Person

meinte dies in ihrer Abteilung sogar extrem zu leben:

«Mhm (..) Selbstorganisiertes Arbeiten. (10) Ja. Also das wurde ich sagen, ist etwas was

wir hier in der Abteilung extrem leben.» (Interview6, Pos. 86)

Mit Sicht auf die Gesamtorganisation wurde von mehreren Personen betont, dass die
Direktion Freiheiten ermégliche und die Rahmenbedingungen flir Selbstorganisation
geschaffen seien. Es wurde betont, dass dieser Ansatz in der gesamten Organisation

verfolgt wiirde.
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13. Lernen

Die Kategorie «Lernen» beinhaltet insgesamt 124 codierte Segmente.

Tabelle 11

Wertedefinition Lernen

P sichtbare Verhaltensweisen /
Grundannahme Wert Prinzipien Handlungen im Arbeitsalltag
Es finden regelmassige Retrospektiven und
Befragungen von Benutzenden und
Kund:innen statt
Mitarbeitende machen mehrere Versuche
Wir schaffen und lernen aus jedem Versuch um das
rege|méssig Raum Produkt zu verbessern
. und Gelegenheit, um _ _ . . .
Nur wer sich dazu zu lernen Mitarbeitende wie auch Fiihrungskrafte
kontinuierlich nehmen sich bewusst Zeit fir Reflexion und
verbessert Lernen Wir lernen von zum Lernen (bspw. bewusste Retrospektive,
hat langfristig anderen auch auf individueller Ebene, bspw. eine
Erfolg (Kund:innen, andere Person nimmt sich bewusst Zeit zum
Mitarbeitende, Nachdenken tber Fehler)
Teams 04a)
Es werden Personen aufgesucht um die
Reflexion zu Unterstiitzen und eine
Aussensicht zu erhalten

In der Kategorie "Zustimmung" (11 Nennungen in 8 Interviews) zeigte sich eine

grundlegende Zustimmung zur Wertedefinition vor allem flr deren Grundannahme, ahnlich

wie bei der Kundenorientierung. Weiter fand sich eine zustimmende Aussage zur

Verhaltensweise, dass Mitarbeitende mehrere Versuche machen missten und aus jedem

Versuch lernen sollten das Produkt zu verbessern. Die Prinzipien fanden von einer befragten

Person Zustimmung allerdings nur im Konjunktiv , wie folgendes Zitat zeigt:

«es ware sehr sinnvoll und sehr hilfreich, wir hatten regelmassig Raum und Gelegenheit

um selbstorganisiert oder in Zusammenarbeit mit anderen zu Lernen» (Interview5, Pos. 117).

Die Prinzipien wurden dabei als «gute Vorsatze» (Interview5, Pos. 117) betitelt, was jedoch

die Frage offen Iasst, ob dies auch tatsachlich stattfindet.
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Unter den Aussagen in der Kategorie "Kritik an der Definition" (6 Nennungen in 4
Interviews) sind einzelne kritische Stimmen identifizierbar. Es wurde angesprochen, dass der
Begriff "Weiterentwicklung" statt "Verbesserung" bevorzugt werden wirde und die

Verhaltensweisen nicht immer als sinnvoll umsetzbar und abhangig von der Tatigkeit waren.

In der Kategorie "Herausforderungen in der Umsetzung" (19 Nennungen in 11 Interviews)
wurden Schwierigkeiten wie Zeitmangel oder fehlender Mut fur bewusste Reflexion im

Arbeitsalltag thematisiert.

«diese Vorstellung, dass wir uns alle hin und wieder ganz (.) ruhig mal eine halbe Stunde
einfach dasitzen und nachdenken und ehm das ware ja schon, aber das getraut man sich ja

gar nicht oder?» (Interview13, Pos. 123).

Die Durchfuhrung von Retrospektiven erfordert demzufolge Zeit und Ressourcen, die oft
nicht vorhanden seien. Zeitmangel wurde auch im Kontext von mehreren Versuchen und
kreativen Projekten genannt. Einige befragte Personen schlugen vor, dass persdnliche

Gesprache Uber Umfragen bevorzugt werden sollten, um mehr Substanz zu erhalten.

In der Kategorie "Einschatzung Leben" (72 codierte Segmente) verdeutlichen die
Aussagen in «leben wir nicht» (20 Nennungen in 10 Interviews), dass bewusste Reflexion oft
nicht umgesetzt wird. Einige Personen kannten Retrospektiven nicht und behaupteten, dass
sie auch nicht durchgefihrt wirden. Eine Person sagte jedoch, dass sie in Zukunft
Retrospektiven in der Abteilung durchfihren méchte. Von einigen Personen wurde
eingeschatzt, dass gesamthaft gesehen an der ZHB Luzern bisher nur sehr wenig
Retrospektiven durchgeflhrt wurden. Wenn tberhaupt, sei dies nur in der Geschaftsleitung
und den E-Services der Fall. Laut den Aussagen, kénnten sich grundsatzlich nur wenige
Personen Zeit nehmen, bewusst zu reflektieren und auch aus zeitlichen Griinden konne nicht

regelmassig Raum und Gelegenheit zum Lernen geschaffen werden.
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In der Kategorie «leben wir teilweise» (21 Nennungen in 12 Interviews) sagten einige
Flhrungskrafte jedoch, dass Aspekte des Wertes teilweise doch gelebt wirden. Eine
FUhrungskraft reflektiere in diesem Zusammenhang selbststandig spontan, im Austausch mit

Mitarbeitenden oder auch anlasslich des Beurteilungs- und Fordergespréachs.

Bezuglich der Verhaltensweise mehreren Versuche zu machen um daraus zu lernen,
betonten zwei Personen, dass dies in ihrer Abteilung gelebt werde, jedoch mit Grenzen. Von
zwei Personen wurde erwahnt, dass es zwar einige Abteilungen gabe, die mal etwas
ausprobieren und mehrere Versuche machen méchten, dass dies aber nicht auf alle zutrafe.
Die Verhaltensweise, werde vor allem in Abteilung nicht gelebt, die stark vorgegebene
Arbeitstatigkeiten haben. Regelmafige Befragungen in verschiedenen Formen wirden
durchgefuhrt , abhangig vom Bereich. Einige erwahnten informelle Befragungen im

Kundengesprach.

In «leben wir» (31 Nennungen in 14 Interviews) schatzten einige die Gesamtorganisation
ZHB Luzern als reflektiert ein und betonten Austausch und Lernen als etwas Wichtiges.
Einige sahen den Wert als in der Gesamtorganisation gelebt, mit Wissensaustausch,
Workshops und Veranstaltungen. Spannend war, dass, in Kontrast zu Aussagen in «leben
wir nicht» und «leben wir teilweise» einige Personen einschatzten, dass Reflexion durchaus
stattfande und gelebt werde. Dies betrafe sowohl Selbstreflexion wie auch Reflexion im
Austausch mit anderen. Dies wurde darUber hinaus sogar stark gelebt von einigen

FUhrungskraften.
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14. Mut

Far den Wert «Mut» wurden insgesamt 110 Segmente codiert.

Tabelle 12

Wertedefinition Mut

L sichtbare Verhaltensweisen /
Grundannahme Wert Prinzipien Handlungen im Arbeitsalltag
Regelmassige Treffen und
Austausch Uber Fehler
Aus Fehlern kann man mehr Wir geben Raum Retrospektiven in Teams und
lernen als aus Erfolgen far Experimente Gremien
Mehrere Personen finden R Wir loben Aufgaben/Verantwortlichkeiten/
schneller eine Losung als ein/e Mitarbeitende fir | Kompetenzen (AVK) Delegation der
Einzelne/r Fehler Fihrungskraft

Die Wichtigkeit des Wertes "Mut" wurde von den Fihrungskraften weitgehend
beflrwortet. Zustimmende Aussagen (16 Nennungen in 12 Interviews) betonten, dass aus
Fehlern gelernt werden kdnne und dass mehrere Personen schneller Lésungen finden
kénnen. Das Prinzip des Lobens flir Fehler fand teilweise Unterstiitzung. In der Kategorie
«Kritik an der Definition» (10 Nennungen in 7 Interviews) wurde betont, dass die Annahmen
und Prinzipien nicht universell gelten kénnten. Einige sehen Situationen, in denen Fehler
gravierende Konsequenzen haben kdnnten, wobei es dann nicht reichen wirde einfach
daraus zu lernen und weiter zu machen. Es wurde betont, dass nicht jeder Fehler gelobt
werden sollte, um nicht zu sehr auf Fehler fokussiert zu sein. Das Prinzip, flr Fehler zu loben
brachte teilweise Uberraschte Reaktionen hervor und es wurden auch Gegenvorschlage

gebracht, wie folgendes Zitat zeigt:

Mhm (..) ja &ah wir loben Mitarbeitende fur Fehler WAS (lacht) mh gerade loben ist
vielleicht etwas Ubertrieben ehm also wir loben ah sicher, wenn sie den Fehler dann selber

merken. (Interview11, Pos. 108)
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Einige kritisierten die Definition des Muts stark und betonten, dass nicht alle Bereiche
viele Fehler machten und dass Mut mehr bedeute als Fehlerkultur. Auch hier wurde der
Punkt beziglich Retrospektiven, Treffen und Austausch Uber Fehler kritisch gesehen. Ein zu
starker Fokus auf Fehler auch aus diesem Aspekt sei nicht unbedingt gewinscht und
entsprach denn auch zwei Flihrungskraften personlich Gberhaupt nicht.

In der Kategorie "Herausforderungen in der Umsetzung" (11 Nennungen in 6 Interviews)
betonten die Fuhrungskrafte, dass bestimmte Fahigkeiten bendtigt wirden, um
Retrospektiven erfolgreich durchfihren zu kénnen. Toleranz gegenlber Fehlern, passende
Personlichkeitstypen und Sensibilitat im Umgang mit entstehenden Themen seien kritisch.
Die hohe Sitzungsfrequenz wurde als Hindernis fur zusatzliche Retrospektiven genannt.
Interne Experimente wirden bereits durchgefiihrt, wenn Zeit vorhanden ware. Schliesslich
wurde bezuglich Delegation erwahnt, dass diese ein bewusstes Ressourcenmanagement

verlangen wurde.

In der Kategorie "Einschatzung Leben" (58 codierte Segmente) gaben in der Subkategorie
«leben wir nicht» (12 Nennungen in 8 Interviews) einige Flhrungskrafte aus Sicht der
eigenen Abteilung oder dem eigenen Standort an, dass regelmafige Treffen oder Austausch
Uber Fehler sowie Retrospektiven nicht stattfinden wirden. Fehler wirden spontan
besprochen, wenn sie auftreten. Aus Sicht der gesamten ZHB Luzern wurde erwahnt, dass
Experimente proaktiv unterstitzt wirden, aber aufgrund von Geld- und Personalressourcen
nicht in vollem Umfang umgesetzt werden kénnten. Es wurde darauf hingewiesen, dass nicht
viele Flihrungskrafte in dieser «agilen Struktur zu Hause» (Interview2, Pos. 73) seien, um
Mitarbeitende flr Fehler zu loben. Eine Person betonte, dass selten jemand fir Fehler gelobt

wirde, auch nicht von «agil begeisterten Leuten.» (Interview15, Pos. 68).

In der Kategorie "leben wir teilweise" (23 Nennungen in 13 Interviews) wurde berichtet,
dass Delegation manchmal schwierig sei. Obwohl keine regelmafigen Retrospektiven oder

Fehleraustausche stattfinden, wirden Probleme und Fehler in wochentlichen oder anderen
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Sitzungen besprochen. Es wurde von einer Person festgestellt, dass Treffen zu Fehlern
selten seien und die Offenheit dafir teilweise fehlen wiirde. Delegation scheine in einigen
Abteilungen nach der Meinung einiger Fihrungskrafte gut zu funktionieren, wobei andere

jedoch auch wahrnahmen, dass dies eben nicht alle so gut kénnten.

In der Kategorie "leben wir" (23 Nennungen in 14 Interviews) wurde auf persénlicher
Ebene von den Flhrungskraften berichtet, entgegen der Fremdeinschatzung in der
Kategorie «leben wir teilweise», dass sie Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen
delegieren wirden. Einige Fuhrungskrafte fanden dies notwendig und leicht umsetzbar. Es
wurde betont, dass Delegation unumganglich sei, um das Team funktionieren zu lassen. In
einigen Abteilungen und Standorten werde Raum fir Experimente gegeben, und ein
Austausch Uber Fehler finde in Teamsitzungen statt. Einige Fihrungskrafte konnten gut

delegieren, und es herrsche Vertrauen seitens der Direktion, Experimente durchzufihren.
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15. Fokus
In der Kategorie «Fokus» wurden insgesamt 166 Segmente codiert.

Tabelle 13

Wertedefinition Fokus

sichtbare Verhaltensweisen /

Grundannahme Wert Prinzipien Handlungen im Arbeitsalltag

Wir planen Fokuswochen/tage/zeiten ein

Es werden Kanbans zum fokussierten Arbeiten
genutzt

Bei der Jahresplanung haben die
Mitarbeitenden Mut zu reduzieren und zu
priorisieren (Leuchtturmprojekte)
Wir haben Mut

zum Reduzieren | \jjtarbeitende wie auch Fiihrungskrafte kdnnen

und Priorisieren "Nein" sagen
Je fokussierter wir
sind, desto mehr Wir unterstitzen | Mitarbeitende nehmen sich bewusst Zeit um
werden wir in Summe | Fokus fokussiertes fokussiert zu arbeiten (bspw. Fragen nach
erfolgreich umsetzen Arbeiten einer Fokuswoche)
kénnen
Wir lernen, wo | Fiihrungskrafte helfen aktiv dabei, fokussiertes
wir den Fokus Arbeiten zu ermoglichen, indem sie
setzen mlssen Mitarbeitenden Aufgaben/Arbeiten abnehmen
(Ruckendeckung)

Fahrungskrafte geben
Rahmenbedingungen/Spielraum, damit
Mitarbeitende "Nein" sagen kénnen oder eine
Aufgabe/Delegation ablehnen konnen

In der Kategorie "Zustimmung" (12 Nennungen in 8 Interviews) wurde vor allem dem
Prinzip "Mut zum Reduzieren und Priorisieren" zugestimmt. Auch das Thema «Nein sageny,
wie in der Definition beschrieben, fand Zustimmung. Es sei etwas, was noch einige lernen
mussten, aber nichtsdestotrotz wichtig sei. Die Grundannahme wurde von drei Personen als
treffend empfunden.

Es gab aber trotzdem, wenn auch wenige, kritische Stimmen (6 Nennungen in 2
Interviews beim Code «Kritik an der Definition»). Eine Person meinte, dass dies sehr hohe

Vorsatze seien, die Umsetzung aber in Frage stellte:
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«die ZHB hat paradoxerweise die Zeit und Kapazitaten nicht um das konsequent

umzusetzen.» (Interview5, Pos. 133).

Dabei sprach diese Person auch die sichtbaren Verhaltensweisen an. Eine andere
Stimme sah die Definition von Fokus als ambivalent an und war der Meinung, dass die
Grundannahme Netzwerke nicht berlcksichtigt warden.

Die Umsetzung dieses Wertes wurde laut den Fuhrungskraften auch Herausforderungen
mit sich bringen (25 Nennungen in 10 Interviews), besonders im Zusammenhang mit
unpopularen Entscheidungen, bzw. dem «Nein sagen», woraus Konflikte oder
Enttduschungen entstehenden wirden. Weiter wurde von einigen Fuhrungskraften
ausgesagt, dass fokussiertes Arbeiten in Abteilungen, bei denen das Alltagsgeschaft im
Fokus stiinde und vielleicht sogar die Kundin oder der Kunde Prioritat habe, schwer

umzusetzen sei und Fokustage oder -wochen sicher nicht umgesetzt werden koénnten.

In der Kategorie "Einschatzung Leben" wurden 106 Segmente codiert, die meisten
Aussagen in den Subkategorien "leben wir teilweise" (42 Nennungen) und "leben wir" (43

Nennungen).

In "leben wir nicht" (21 Nennungen in 13 Interviews) dul3erten drei Personen, dass sie
verschiedene Punkte personlich nicht leben wirden. Kanban werde nicht genutzt,
fokussiertes Arbeiten sei in vielen Fallen durch die Natur der Arbeit nicht moglich, und
Fokuswochen oder -tage wiirden nicht umgesetzt. Gesamtorganisatorisch gesehen, wurde

eingeschatzt, dass die ZHB keinen Mut zum Reduzieren und Priorisieren habe.

In der Subkategorie "leben wir teilweise" (42 Nennungen in 14 Interviews) berichteten
einige Personen, dass es ihnen zeitweise schwer fallen wirde, "Nein" zu sagen. Bezuglich
der Verhaltensweise, fokussiertes Arbeiten zu férdern, nutzten zwar einige Abteilungen
nutzten Homeoffice zum fokussierten Arbeiten, aber es gabe auch Schwierigkeiten bei der

Einhaltung der geplanten Fokuszeiten. Die Einschatzung der FUhrungskrafte zur Fahigkeit
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ihrer Mitarbeitenden, "Nein" zu sagen, variierte stark. Einige kdnnten es gut, andere nicht.
Die Geschéftsleitung habe laut den Fuhrungskraften teilweise Schwierigkeiten beim
Reduzieren und Priorisieren, was Stress fur Mitarbeitende bedeuten konnte. Dies wurde vor
allem auf laufende Projekte bezogen. Bei neuen Projekten kénne es durchaus vorkommen,
dass in der Testphase gewisse Projekte wieder abgebrochen wirden. Eine andere Person
war sich auch nicht sicher, ob in der Geschéftsleitung wirklich reduziert wird, wobei es eher
scheine, als wurde immer mehr statt weniger gemacht . Man versuche Leuchtturmprojekte
zu etablieren, wobei aber die Umsetzung herausfordernd zu sein scheint, wenn
beispielsweise gewisse Auftrage von aussen an die Organisation herangetragen werden, die

nicht abgelehnt werden kdnnen. Kanbans scheinen teilweise genutzt zu werden.

In der Kategorie «leben wir» (43 Nennungen in 12 Interviews) sagten einige
Flhrungskrafte aber auch aus, dass sie gut «Nein» sagen kdnnten. Es gab einige sehr klare

Bejahungen diesbeziiglich, wie zum Beispiel:

«M: Und ehm kannst du Nein sagen?(unverstandlich)

B: Ja. (lacht).» (Interview8, Pos. 101-102).

Die Fuhrungskrafte gaben sogar auch an, ihre Mitarbeitenden im «Nein sagen» zu
unterstitzen und dies auch gegentiber der Geschéaftsleitung vertreten zu kénnen. Einige
wurden Kanban-Boards persdnlich nutzen. In wenigen Abteilungen werden diese fir die
Arbeitsorganisation benutzt. Im Gegensatz zu den Aussagen in «leben wir teilweise» wirden
einige Fuhrungskrafte die Mdoglichkeit zum fokussierten Arbeiten bewusst schaffen, wie

folgendes Beispielzitat zeigt:

«Ehm unterstlitzen fokussiertes Arbeiten auch. Also das ist unter anderem auch ein
Thema jetzt bei der Blironeugestaltung. Ah da habe ich mal abgefragt, ja wer wiirde dann

was bevorzugen, also wirdest du in einem eher lauten Blro arbeiten wollen kdnnen oder
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mdchtest du lieber in einem ruhigen (.) Blro arbeiten wo nicht oder mdglichst wenig
gesprochen wird oder wo du hoch konzentriert arbeiten kannst. So diese Vorgaben hat jetzt
auch die Gruppe, sie wissen ungefahr, wer wie tickt oder wer sich was winschen wtirde und
von dem her glaube ich schon, dass wir das auch ehm unterstitzen oder versuchen zu

unterstitzen.» (Interview7, Pos. 74)

Einige Fuhrungskréafte schienen das fokussierte Arbeiten und das «Nein»-Sagen sogar als
gelebte Kultur in der Organisation zu sehen. Einige erwahnten auch, dass die Jahresplanung
der Geschaftsleitung zeigen wirde, welche Projekte wichtig seien, indem sie

Leuchtturmprojekte festlegen wiirden.
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7. Diskussion

Folgend werden die wichtigsten Ergebnisse nochmals zusammengefasst, interpretiert und
die Unterfragestellungen darauf basierend beantwortet. Danach folgt die Beantwortung der
Hauptfragestellung. Anschliessend werden Limitationen der vorliegenden Arbeit aufgezeigt

und nachste Schritte fir die Forschung und die Praxis abgeleitet.

7.1 Interpretation der Ergebnisse und Beantwortung der

Unterfragestellungen

Die Interpretation der Ergebnisse sowie die Beantwortung der Fragestellungen ist, wie im
Ergebniskapitel, anhand der Themen Agilitat, Massnahmen und Werte strukturiert.
7.1.1 Agilitét
Anhand der Ergebnisse kann festgestellt werden, dass die Flihrungskrafte kein einheitliches
Verstandnis von Agilitdt haben und einige sogar unsicher sind, wie das Konzept in der ZHB
Luzern verstanden wird. Wenn man aber die Aussagen Uber das Erleben von Agilitat und
agilem Arbeiten betrachtet, scheint sich das Bild herauszukristallisieren, dass mit Agilitat in
der ZHB Luzern Flexibilitdt und schnelle Reaktionen, Selbstorganisation und Kollaboration
Uber Abteilungsgrenzen hinaus verbunden wird. Der Umgang mit dem Begriff
«Agilitat»/»Agil» wird teilweise kritisch betrachtet und 16st Widerstand sowie Frustration aus.
Andere sind dem gegenilber aber auch positiv eingestellt. Fiihrungskrafte wie auch
Mitarbeitende scheinen sich dagegen zu wehren, sich zu einem neuen Konzept zu
bekennen, das nichts anderes beschreibt, als bisher bereits gemacht wurde. Dies kénnte
darauf hindeuten, dass sie sich in Bezug auf ihr Tun moéglicherweise nicht wertgeschatzt und
ernst genommen fuhlen. Es scheint auch, als fehle teilweise ein praxisnaher Zugang zum
Thema und ausreichend Wissen, um einen Nutzen fur die Anwendung des Konzepts zu

erkennen.
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Den FlUhrungskraften scheint es wichtig zu sein, dass die Unterschiedlichkeiten von
Standorten, Abteilungen und Teams wie aber auch Individuen bei der Einfihrung und
Anwendung von Agilitdt zu beachtet werden. Diese Unterschiedlichkeit birgt bereits im
aktuellen Arbeitsalltag gewisse Herausforderungen, es werden aber auch
Herausforderungen fiir die Zukunft antizipiert. Notwendigkeiten wie auch
Einsatzmdglichkeiten sehen einige nur bei spezifischen Bereichen wie in der IT oder in von
stetigem Wandel betroffenen Bereichen (wie beispielsweise die Abteilung E-Science).
Andere sehen eine Notwendigkeit von Agilitat Uber die ganze Organisation hinweg.
Entsprechend wird die Moglichkeit eines Einsatzes von Agilitat einerseits bestimmten
Bereichen und andererseits auch der Projektarbeit zugeschrieben. Auf einem
niederschwelligen Level sehen gewisse Flihrungskrafte aber auch eine
gesamtorganisatorische Anwendung von Agilitat als sinnvoll. Die Einsatzmdglichkeiten
spiegeln die Grenzen von Agilitat bei der ZHB Luzern wieder. Diese sehen viele
FUhrungskrafte in routinierten und starren Prozessen, von welchen gewisse Abteilungen
gepragt sind. Weitere Grenzen sind Schwierigkeiten in der Umsetzung einer gewissen
Polyvalenz und gewisse Personlichkeitstypen, die sich in einer agilen Arbeitsweise

maoglicherweise nicht zurechtfinden konnten.

7.1.1.1 Beantwortung UF 1. Mithilfe der oben beschriebenen Aspekte kann nun die UF 1
«Welches Verstandnis fur Agilitat im Kontext der ZHB Luzern besteht bei den
Flhrungskraften und wie stehen sie zum Thema?» beantwortet werden.

Bei den Fuhrungskraften herrscht ein unterschiedliches Verstandnis und unterschiedliche
Vorstellungen von Agilitat und es bestehen Unsicherheiten Uber die Interpretation des
Konzepts im Rahmen der ZHB Luzern. Die Einstellungen gegenuber Agilitat in der ZHB
Luzern sind einerseits positiv aber auch kritisch. Es scheint teilweise an Wissen und Zugang
zum Thema zu fehlen, um dessen Nutzen zu erkennen und es in die eigene Arbeitstatigkeit
einzuordnen. Entsprechend besteht bei einigen befragten Personen auch Frustration und

Widerstand. Das deutet darauf hin, dass bisher durch die Direktion und Geschaftsleitung zu
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wenig zum Thema kommuniziert und zu wenige Informationen dazu bereitgestellt wurden
und moglicherweise Wertschatzung fiir die bisherige Arbeit bisweilen zu kurz kam.
Trotzdem sehen viele Flhrungskrafte irgendwo eine sinnvolle Einsatzméglichkeit von
Agilitat in der ZHB Luzern. Gesamtorganisatorisch scheinen nur einzelne Personen Agilitat
als anwendbar einzuschatzen. Die Aussagen deuten auch darauf hin, dass es den
FUhrungskraften wichtig ist, dass die EinfUhrung und Anwendung von Agilitat einer
bedachten und transparenten Vorgehensweise bedarf und die Heterogenitat der

Organisation sowie deren Mitarbeitenden berlcksichtigt werden sollte

7.1.2 Massnahmen

Die Ergebnisse bezliglich den Bewertungen der Massnahmen zeigen, dass die
Strategieworkshops grosstenteils positiv bewertet und als gut organisiert wahrgenommen
wurden. Die hohe Partizipationsmdglichkeit wurde gerihmt, wie auch kritisch betrachtet, da
es durch die vielen Meinungen scheinbar an Klarheit und Struktur vor allem in den
Ergebnissen der Workshops mangelte. Die durch die Partizipation entstehende hohe
Transparenz kann laut den Fuhrungskraften zu Unklarheiten bezuglich Verantwortung fihren
und die erfolgreiche Umsetzung der Ergebnisse im Arbeitsalltag wird angezweifelt. Es
scheint, als fehlen in Bezug auf die Strategieworkshops klare Rahmenbedingungen und
konkrete nachste Schritte, welche mdéglichst von der Leitung vorgegeben werden sollten.

Auch die Retrospektiven wurden als positiv wahrgenommen, aber auch hier kamen
kritische Punkte auf. Sie wird einerseits als effektive Méglichkeit zur Verarbeitung und
Reflektion angesehen. Andererseits wurde kritisiert, dass es nicht zu stark ins Reflektive
gehen sollte und die Moderation von einer neutralen Person durchgefihrt werden sollte. Die
Retrospektiven sollten also zielgerichtet und in einem geeigneten Rahmen und von
geeigneten Personen moderiert werden.

Bei der Massnahme «Stackfield» sticht heraus, dass die Untbersichtlichkeit Gber alle

Bewertungsauspragungen hinweg Thema war. Stackfield wird als untbersichtlich
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wahrgenommen, einige sind in der Lage damit umzugehen, andere haben Mihe sich im Tool
zurecht zu finden und sehen den Nutzen des Tools entsprechend nicht. Ein weiterer
negativer Punkt sei die Unklarheit bezlglich der Benutzungsregelung von Stackfield. Es fehlt
hier wahrscheinlich an Richtlinien, fir welche Informationen oder Aufgaben Stackfield
benutzt werden sollte. Die Mdglichkeit zur Aufgabenorganisation mithilfe des Kanban-Boards
wurde einerseits als praktisch empfunden, andererseits sehen einige Personen die
Verwendung dessen in der eigenen Abteilung nicht. Zur Projektarbeit,
abteilungsibergreifenden Zusammenarbeit sowie derjenigen mit externen Partnerinnen und
Partner wird Stackfield von einigen Personen als geeignet angesehen und als wertvoll

betrachtet.

Die FUhrungskrafte berichteten von Passungen wie auch von Diskrepanzen zwischen den
Massnahmen und ihren Arbeitsweisen. Es scheint, als wiirden einerseits die Bedurfnisse der
Mitarbeitenden nicht vollstandig abgeholt werden, und bei einer Massnahmen fehlen klare
Richtlinien zur Anwendung und zum Umgang damit, wie bereits im Abschnitt vorher
thematisiert wurd. Ebenfalls besteht eine gewisse Kompetenzlicke im Umgang mit und in
der Anwendung der Massnahmen. Hier konnten die Richtlinien, wie oben erwahnt,
moglicherweise helfen. Damit eine regere Anwendung der Massnahmen, v.a. der
Retrospektiven und Stackfield, passieren kann, benétigen die Fuhrungskrafte wie auch
Mitarbeitende Unterstitzung und Kompetenzen, die von den treibenden Personen von
Agilitat kommen mussen. Bezogen auf Stackfield bendtigt es mdglicherweise auch eine
Anpassung der Struktur des Tools, damit eine gewisse Ubersichtlichkeit hergestellt werden
kann. Es ist jedoch nicht klar, ob diese Ubereinstimmungen oder Abweichungen bereits bei
der EinfUhrung der MaRnahmen vorhanden waren oder sich im Laufe der Zeit entwickelt

haben.
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7.1.1.2 Beantwortung UF 2. Auf Basis der geschilderten Ergebnisse kann die UF 2

«Welche bisherigen Massnahmen beziiglich Agilitdt nehmen die Fiihrungskréfte wahr und

wie bewerten sie diese?» wie im folgt beantwortet werden:

Als Massnahmen hinsichtlich Agilitat wurden die Strategieworkshops, die Durchfiihrung und
Vorstellung von Retrospektiven sowie die Einflhrung und Verwendung von Stackfield
wahrgenommen.

Die Massnahmen wurden durchschnittlich positiv bewertet, trotzdem wurden einige
kritische und zu verbessernde Punkte angesprochen. Die Strategieworkshops wurden als gut
organisiert wahrgenommen, es fehlte jedoch an klaren Rahmenbedingungen und konkreten
und praktischen nachsten Schritten. Die Retrospektive wurde als eine nutzliche Methode
angesehen, welche situativ und zielgerichtet eingesetzt viel Nutzen bringen kénnte. Die Kritik
Uber die Massnahme «Stackfield» war stark vom Thema der Unubersichtlichkeit gepragt,
welche durch eine grosse Anzahl an Informationen im Tool selbst verursacht wurde. Einige
finden das Aufgabenboard praktisch, wahrend andere in ihrer Abteilung dafur keinen Nutzen
sehen. Stackfield wird vor allem fir die Zusammenarbeit in Projekten und Uber
Abteilungsgrenzen hinaus gerne genutzt und als geeignet empfunden. Fir alle drei
Massnahmen kann festgestellt werden, dass irgendwo Richtlinien, klare Vorgaben und

Informationen sowie das Festlegen von gewissen Rahmenbedingungen fehlen.

7.1.1.3 Beantwortung UF 3. Die UF 3 «Inwiefern passen die Massnahmen zu den

Arbeitsweisen der Flihrungskréfte?» kann wie folgt beantwortet werden:

Die Massnahmen (Strategieworkshops, Retrospektiven, Stackfield) scheinen nur in
gewissem Masse zu den Arbeitsweisen der Fuhrungskrafte zu passen. Die
Strategieworkshops an sich forderten die Motivation zur Teilnahme aufgrund der grossen

Partizipationsmoglichkeit. Die konkrete Umsetzung schien jedoch diskrepant zum Ausmass
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des Partizipationsbedrfnisses zu sein. Es wurde mehr Verantwortungsiibernahme sowie ein
Abstecken von Rahmenbedingungen und intensive Kommunikation zum Sinn und Zweck der
Durchfuhrungsart gefordert. Die befragten Personen, die eine Retrospektive miterlebt haben,
sahen den Nutzen der Methode. Scheinbar ist auch bisher bereits retrospektiv in
Teamsitzungen oder Meetings gearbeitet worden. Es besteht jedoch die Frage, ob nicht
teilweise Kompetenzen fehlten, diese spezifische Methode sinnvoll zu nutzen und sich auf
die Methode, trotz agiler Verbindung, einzulassen. Stackfield passt nicht fur alle
FUhrungskrafte zu deren Arbeitsweise im Sinne der Arbeitsorganisation persénlich wie auch
innerhalb der Abteilung/ des Standorts. Jedoch gaben alle Flihrungskrafte an, dass es zur
Kollaboration Gber Abteilungs- sowie Organisationsgrenzen hinweg durchaus passend sei.
Eine Auseinandersetzung mit dem Tool hat oftmals keine Prioritat. Ein zentrales Thema
waren bei dieser Massnahme fehlende Kompetenzen von Fuhrungskraften wie auch
Mitarbeitenden, um adaquat und effizient mit dem Tool umgehen zu kénnen. Es scheint, als
fehle es stark an selbstorganisierenden Kompetenzen wie auch an Richtlinien zur Nutzung

des Tools.

7.1.3 Werte

Die Ergebnisse in Kapitel 6.2.3 zeigen, dass fiur Fihrungskraften die Werte
Selbstorganisation, Vertrauen und Harmonie bedeutend zu sein scheinen. Es ist ihnen
wichtig, dass die Mitarbeitenden selbstandig sind und Eigenverantwortung Gbernehmen und
dass gegenseitiges Vertrauen besteht, was mehr Selbstandigkeit und Freiraum fir die
Mitarbeitenden schaffen kann. Weiter sind ein positives Teamklima sowie gute Stimmung
von Bedeutung, damit das Team funktioniert. In ihrer Fihrungsarbeit kommt dies teilweise
durch das Halten einer flachen Hierarchie oder einer positiven Fehlerkultur zum Zuge. Der
Fuhrungsstil der Flihrungskrafte scheint diese Werte ebenfalls zu reflektieren und es wird auf
einer kollegialen Basis geflhrt. Weitere oft genannte Werte waren Kommunikation,

Wertschatzung, Mut und Offenheit.

108



WIE AGIL KANN EINE BIBLIOTHEK SEIN ODER WIE KANN EINE BIBLIOTHEK AGIL SEIN? —
AGILE TRANSFORMATION IN EINER ZENTRAL- UND HOCHSCHULBIBLIOTHEK

Die Ergebnisse zu den Wertedefinitionen werden folgend pro Wert zusammengefasst und

interpretiert:

Grundsatzlich kann ausgesagt werden, dass alle Fihrungskrafte die Kundenorientierung

als wichtigen Wert gutheissen. Wie dieser Wert von der Geschaftsleitung definiert wurde,
warf jedoch Kritik und auch Bedenken auf. Es wurde aber auch betont, dass der auf diese
Weise definierte Wert nicht in allen Bereichen gleich gelebt werden kann. Kritik wurde
hauptsachlich am Punkt bezlglich des Zugehens auf Kundinnen und Kunden mit unfertigen
Lésungen oder Prototypen angebracht. Die méglichen Konsequenzen sollten entsprechend
gut abgeschatzt werden, die Losungen sollten wirklich bewusst unfertig sein, und dies auch
entsprechend kommuniziert werden. Wenige Abteilungen und auch Flhrungskrafte scheinen
den Wert wie definiert zu leben. Es scheint dabei hauptsachlich das Zugehen auf Kundinnen
und Kunden mit unfertigen Produkten, wie auch das Durchfiihren von mehreren Versuchen
zur Lésungsfindung zu sein, was nicht gelebt wird. Es gibt Fliihrungskrafte, die dadurch
negative Konsequenzen beflurchten und es fehle an zeitlichen Ressourcen. Trotzdem gab es
wenige Aussagen, die zeigen, dass das Zugehen auf Kundinnen und Kunden mit unfertigen
Lésungen sowie ein aktiver Einbezug unter anderem in die Losungsentwicklung stattfindet.
Der Mut fUr ein aktives Einbeziehen sowie aktivere Interaktion mit der Kundschaft fehlt

gesamthaft gesehen noch.

Dem Wert Selbstorganisation wird grundsatzlich, so wie er definiert wurde, zugestimmt.

Es gab lediglich kritische Anmerkungen bezlglich der Umsetzbarkeit in jeder Situation. Diese
Kritik wird auch in den Herausforderungen ersichtlich, denen man in der Anwendung des
Wertes begegnen wirde. Selbstorganisation kdnne wie definiert nicht immer und in allen
Abteilungen gleich umgesetzt werden, da beispielweise Abteilungen mit mehr
Abhangigkeiten diesbezuglich beschrankter sind. Zu viel Selbstorganisation kdnnte negative

Konsequenzen haben und es bestehen gewisse Bedenken. Der Wert scheint stark gelebt zu
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werden in der Gesamtorganisation und auch Seitens der Geschaftsleitung und Direktion.
Einzelne Stimmen weisen jedoch darauf hin, dass die selbstandige Problemlésung noch
nicht Gberall verankert sei. Die Selbst- und Fremdeinschatzung scheint sich zu
unterscheiden. Einerseits wird von Flhrungskraften, mit Blick auf andere Abteilungen und
Standorte, ausgesagt, dass Selbstorganisation womdglich nicht tGberall so gelebt wird,
beispielsweise aufgrund stark routinierter und vorgegebener Arbeitsablaufe. Andererseits
sagten fast alle Fihrungskrafte aus, dass dies in ihrer Abteilung so gelebt wird.
Selbstorganisation als Wert scheint in der ZHB Luzern in einem grossen Masse verankert zu
sein. Anhand der Aussagen kann festgestellt werden, dass es jedoch zu beachten gilt, dass
die Selbstorganisation so gestaltet wird, dass sie fur alle Beteiligten in einem gesunden
Rahmen bleibt. Entsprechend bendtigt es Kompetenzen der Flhrungskrafte, diesen Rahmen
in ihren Teams zu schaffen und moglicherweise auch individuelle Ldsungen zu finden.

Weiter sollte die Kollaboration sowie Kommunikation organisationsweit nicht darunter leiden.

Der Grundannahme des Werts Lernen «Nur wer sich kontinuierlich verbessert hat

langfristig Erfolg» scheinen einige FUhrungskrafte zuzustimmen. Vor allem bei den
sichtbaren Verhaltensweisen werden kritische Stimmen erkennbar, da iterative
Vorgehensweisen nicht fur alle Bereiche sinnvoll seien. Als Herausforderungen in der
Umsetzung des definierten Wertes scheint vor allem die Ressource Zeit im Wege zu stehen.
Sei dies beim Reflektieren allein aber auch in Form von Retrospektiven. Einige
Flhrungskrafte scheinen diese Zeit als «unproduktiv» einzustufen und wagen sich
entsprechend nicht, Reflexion so umzusetzen. Das Thema Reflexion steht auch bei der
Einschatzung, inwiefern der Wert gelebt wird, im Vordergrund. Von einigen wird dies
Uberhaupt nicht gelebt, andere machen dies eher ungeplant und spontan und wieder andere
leben das extrem stark. Gesamthaft gesehen, werden Retrospektiven nur von einer
Abteilung und im Rahmen der Geschaftsleitungssitzung durchgefuhrt. Einige
Abteilungsleitende kennen das Konzept erst gar nicht. Befragungen von Kundinnen und

Kunden finden zwar teilweise statt, jedoch nicht in allen Abteilungen. Dass mehrere
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Versuche gemacht werden um daraus zu lernen, leben nur wenige Abteilungen. Einige
begriinden das Nicht-Leben auch mit dem Faktor Zeit oder auch damit, dass dies fir die
Tatigkeiten der Abteilung nicht passend sei. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass fir
einige Fuhrungskrafte und deren Abteilungen oder fir einige Standorte die Zeit fehlt, um
bewusste Lernerfahrungen machen zu kénnen oder Raum zum Lernen zu erschaffen,
obwohl dies grundsatzlich als etwas Wichtiges angesehen wird. Die Frage bleibt hier aber
offen, ob tatsachlich die Zeit fehlt oder ob die Personen dem einfach zu wenig Prioritat

geben.

Den Grundannahmen von_Mut wird grundsatzlich zugestimmt. Kritik erfolgt mehrheitlich
auf Basis der Allgemeingultigkeit der Wertedefinition in der gesamten ZHB Luzern. Es sind
nicht alle Prinzipien wie auch nicht alle sichtbaren Verhaltensweisen Uberall so umsetzbar
und sinnvoll. Bezliglich dem Thema Umgang mit Fehlern kommen auch einige kritische
Stimmen auf. Der Fokus auf Fehler sollte nicht zu stark sein und ein Austausch dartber, sei
es in einer Sitzung oder in einer Retrospektive, bedinge gewisse Kompetenzen von
verschiedenen Beteiligten, sowie eine Kultur der Toleranz.

Bezlglich des Lebens des Wertes Mut bestehen verschiedene Einschatzungen. Das
konkrete Loben von Fehlern wird von sehr wenigen befragten Personen umgesetzt und wirft
bei einigen auch einige Fragen nach dem Sinn des Ganzen auf. Es wird bisher an der ZHB
Luzern eher mal Raum gegeben, Fehler zu machen, und dann fir das Gelernte gelobt,
anstatt fir den Fehler direkt zu loben. Ein Austausch Uber Fehler findet in allen
Abteilungen/Standorten statt, jedoch oft nicht regelmassig oder in Form von Retrospektiven.
Es sei oft auch bereits integriert in bestehende Formate wie Teamsitzungen. Von einigen
FUhrungskraften wird wahrgenommen, dass seitens der Direktion Raum fir Experimente
geschaffen wird. Delegation findet von allen Fihrungskraften statt, je nach Perspektive wird
jedoch angezweifelt, dass dies Uberall erfolgreich stattfindet oder einfach fallt. Dies zeigt
erneut ein Unterschied in der Selbst- und Fremdeinschatzung, welcher bereits im Rahmen

der Selbstorganisation erkennbar war.
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Beim Wert Fokus scheint eine Zustimmung zum Prinzip «Wir haben Mut zum Reduzieren

und Priorisieren» vorhanden zu sein und sogar eine gewisse Dringlichkeit, dies tatsachlich
auch umzusetzen, zu geben. Allerdings findet die Grundannahme nur von wenigen Personen
Zustimmung. Obwohl der Wert als wichtig angesehen und die Definition als vorbildlich
bewertet wird, scheint es mdglicherweise nicht passend auf die Organisation definiert und
die Umsetzung schwierig bis unmdéglich zu sein. Dies betrifft va. die sichtbaren
Verhaltensweisen. Die beschriebenen Herausforderungen zeigen auf, dass die sichtbaren
Verhaltensweisen nicht von allen Flihrungskraften und ihren Abteilungen/Standorten
umgesetzt werden kdnnen. Hauptsachlich geht es hierbei um Abteilungen, deren
Arbeitsweisen von Routine und direkter Interaktion mit Kundinnen und Kunden im
Alltagsgeschaft gepragt sind. Fur solche Abteilungen ist mdglicherweise eine andere
Definition von Fokus angebracht. Inwiefern der Wert Fokus gelebt wird, gestaltet sich
unterschiedlich. Fokuswochen- wie auch Tage scheinen selten durchgefuhrt zu werden.
Dabei kommen Fokuszeiten schon eher zum Einsatz, beispielweise indem sich ein Team
Zeit fur die Lésung eines gewissen Problems nimmt. Flr das fokussierte Arbeiten wird viel
Homeoffice genutzt. Es wird auch bewusst eingeplant, jedoch oftmals nicht umgesetzt. Das
«Nein» Sagen halt sich ebenfalls unterschiedlich. Einige FUhrungskrafte scheinen
diesbezlglich keine Probleme zu haben, andere haben eher Mihe «Nein» zu sagen auch
gegentiiber der vorgesetzten Stelle. Ahnlich verhalt es sich bei den Mitarbeitenden. Die
Flhrungskrafte versuchen jedoch, den Mitarbeitenden Ruckendeckung zu geben und den
Rahmen so zu gestalten, dass sie «Nein» sagen kdnnen. Kanban-Boards werden teilweise
benutzt. Ob dies jedoch zum fokussierten Arbeiten beitragt, bleibt offen. Eine Fokussierung
bei der Jahresplanung der Gesamtorganisation scheint teilweise wahrgenommen zu werden,
auch durch das Definieren von Leuchtturmprojekten. Trotzdem nehmen einige
Fihrungskrafte keine Reduzierung wahr und beschreiben eher eine Uberlastung mit
Projekten und das Fehlen von Mut gewisse Projekte abzubrechen oder gar nicht erst zu

starten.
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7.1.1.4 Beantwortung UF 4. Anhand der geschilderten Ergebnisse kann die UF 4
«Welche Werte sind fiir die Fiihrungskréfte in ihrem Arbeitsalltag von Bedeutung?»
beantwortet werden.

Fir die FiUhrungskrafte sind in ihrer Fihrungsarbeit hauptsachlich die Werte
Selbstorganisation, Vertrauen und Harmonie von Bedeutung. Die Fuhrungskrafte fordern
Eigenverantwortung, Vertrauen und positive Teamdynamik, oft durch flache Hierarchien und
gelebte Fehlerkultur. Der Flhrungsstil spiegelt diese Werte wider und basiert auf Kollegialitat.

Weitere wichtige Werte sind Kommunikation, Wertschatzung, Mut und Offenheit.

7.1.1.5 Beantwortung UF 5.

Im folgenden Abschnitt wird die UF 5 «Inwiefern stimmen die Fiihrungskréfte der Definition
der agilen Werte zu oder kritisieren diese?» beantwortet:
Die definierten Werte werden grundsatzlich als wichtig fir die ZHB Luzern erachtet. Meist wird
den Grundannahmen der Wertedefinition zugestimmt. Kritik bezieht sich meist auf die
sichtbaren Verhaltensweisen. Oftmals kommt zur Sprache, dass diese nicht in allen Bereichen
sowie Abteilungen umgesetzt werden konnen. Beim Wert «Kundenorientierung» wird Klar,
dass einige Fuhrungskrafte eher Negatives mit dem Zugehen auf Kundinnen und Kunden mit
unfertigen Ldsungen oder Prototypen verbinden und entsprechend Angst besteht dies
umzusetzen. Beim Wert «Lernen» wird erkennbar, dass nicht alle mit der starken und
bewussten Reflexion unter anderem von Fehlern Ubereinstimmen. Einerseits weil es bei
einigen nicht zu deren Arbeitsweise passt, andererseits weil scheinbar auch die Zeit dafir nicht
vorhanden sei oder sich diese nicht genommen werden will. Kritik beim Wert
«Selbstorganisation» beinhaltet gewisse Bedenken in deren Umsetzung. Selbstorganisation
kann beispielweise Kollaboration verhindern und beim Leben dieses Werts ist viel
Kommunikation und Transparenz gefragt. Der Wertedefinition von «Selbstorganisation» wird
grundsatzlich jedoch stark zugestimmt. Bezuglich «Mut» besteht ebenfalls Kritik an dem

Thema der Fehlerkultur. Der bewusste Austausch Uber Fehler und ein Durchfihren von
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Retrospektiven bedingt bei den Mitarbeitenden gewisse Kompetenzen. Beim «Fokus» wird
klar, dass vor allem kritisiert wird, dass gewisse Verhaltensweisen, wie bspw. Fokuswochen
fur einige Abteilungen, welche bspw. Bibliotheksnutzende direkt bedienen missen, nicht
umsetzbar sind. Fokus wird jedoch als zentral fir die ZHB Luzern angesehen. Vielleicht auch

weil dieser gesamthaft gesehen fehlt, wie im nachsten Kapitel festgestellt werden wird.

7.1.1.6 Beantwortung UF 6. Die UF 6 «/nwiefern werden die definierten agilen Werte in
der ZHB Luzern bereits gelebt?» kann wie folgt beantwortet werden:

Insgesamt kann ausgesagt werden, dass die Werte nur teilweise so gelebt werden, wie sie
definiert wurden. Es scheint stark davon abhangig zu sein, wie sich die Arbeitstatigkeit in den
Abteilungen verhalt. Abteilungen mit starker vorgegebenen und sich wiederholenden
Tatigkeiten leben die Werte weniger oder auf andere Weise als definiert. Teilweise ware eine
Umsetzung der definierten sichtbaren Verhaltensweisen im Arbeitsalltag solcher Abteilungen
gar nicht erst moglich.

Der Wert «Selbstorganisation» wird jedoch schon sehr stark gelebt. Gewisse
Verhaltensweisen wie die eigenstandige Problemldsung ist noch nicht Uberall etabliert.
Spannend ist hier der Unterschied zwischen Selbst- und Fremdeinschatzung, da sich ein
Unterschied zwischen Definition und Wahrnehmung des Wertes zeigt.

Der Wert «Kundenorientierung» wird zwar als wichtig wahrgenommen, jedoch nur
vereinzelt wie definiert gelebt. Vor allem das Zugehen auf Kundinnen und Kunden mit
unfertigen Lésungen scheint dabei wenig bis gar nicht gelebt zu werden. Beim Wert «Lerneny»
ist es vor allem die sichtbare Verhaltensweise, dass man sich bewusst Zeit nimmt zu
reflektieren, auch in Zusammenhang mit Retrospektiven, die wenig gelebt wird. Das wird dem
Faktor Zeit zugeschrieben. Mehrere Versuche, um daraus zu lernen werden ebenfalls wenige
gemacht, auch aus Zeitgriinden. Beim Thema «Mut» wird klar, dass wenige Fihrungskrafte
ihre Mitarbeitenden flr Fehler loben, jedoch Fehler als wichtiger Vorgang flrs Lernen erachten.
Ein bewusster Austausch und ein Treffen, um spezifisch Gber Fehler zu reflektieren, findet

selten statt. Es passiert eher ungeplant oder spontan ein kurzer Austausch oder es findet in
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Teamsitzungen statt. Ein gewisser Raum flir Experimente wird von einigen Flhrungskraften
wahrgenommen. Mut zur Delegation haben alle Fiihrungskrafte, obwohl dieser Mut nicht allen
zugeschrieben wird. Der Wert «Fokus» wird unterschiedlich gelebt. Wenige sichtbare
Verhaltensweisen werden genauso umgesetzt wie definiert. Es scheint im
gesamtorganisatorischen Sinne an Fokus zu fehlen, wahrend dies im Kleinen bzw. in
Abteilungen teilweise gut umgesetzt werden kann, indem die Fuhrungskrafte auch «Nein»
sagen kdnnen und fokussiertes Arbeiten ermoglichen. Ganze Fokustage- oder Wochen finden

jedoch selten statt.

7.1.1.7 Zwischenfazit. Zusammenfassend kann gesagt werden, dass
Selbstorganisation im Grossen und Ganzen stark gelebt wird und bei den anderen Werten,
die Umsetzung noch nicht gesamthaft erfolgt ist, wie von den treibenden Personen von
Agilitat definiert und gewtinscht. Allgemein scheint es an Mut zu bestimmten
Verhaltensweisen zu mangeln. Mut ist in allen finf Wertedefinitionen gefragt und gerade
bezuglich iterativen Vorgehensweisen, einem starken Einbezug der Kundschaft und einer
Fokussierung ist die ZHB Luzern nicht mutig genug. Es gilt hier, sich von alten Verhaltens-
und Vorgehensweisen zu l6sen und Platz fir neue Wege, ein neues Mindset, zu schaffen.
Durch ihre Abhangigkeit von einigen Stakeholdern wie auch die Heterogenitat der
Gesamtorganisation wird die Mdglichkeit fir ein mutiges Vorgehen jedoch oft auch
eingeschrankt. Einige Abteilungen sind stark von Abhangigkeiten gepragt oder fihren sehr
routinierte Prozesse aus. Andere sind weniger abhangig und haben viel Raum fur Innovation
und Kreativitat. Dies erschwert ein gemeinsames Vorwartsgehen in einem ungefahr gleichen
Tempo, was auch die Ergebnisse aufzeigen. Die Fuhrungskrafte sind auf einem sehr
unterschiedlichen Stand bezlglich des Wissens und der Kompetenzen hinsichtlich Agilitat
und zeigen entsprechend unterschiedliche Haltungen und Einstellungen dem Thema
gegenuber. Die Einschatzungen der Wertedefinitionen zeigen dies besonders auf. Einige
Personen kénnen mit den sichtbaren Verhaltensweisen wenig anfangen, andere sagen aus,

dass dies bereits so gemacht wird und stimmen vollig zu. Das liegt aber wahrscheinlich nicht
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daran, dass erstere einfach nicht wollen, sondern dass sie schlicht nicht wissen wie sie
vorgehen sollen, was den Bogen zu den Ergebnissen bezliglich fehlender Kommunikation

und Diskussion Uber Agilitat sowie den eingefihrten Massnahmen schlagt.

7.2 Beantwortung der Fragestellung «Welche nachsten Schritte sollten in
der ZHB Luzern vorgenommen werden, um eine agile Transformation

erfolgreich zu starten?»

Die Ergebnisse erlauben eine Schlussfolgerung von spezifischen nachsten Schritten, die
die ZHB Luzern vornehmen kann, um die agile Transformation erfolgreich anzugehen.
Folgend wird deshalb die Hauptfragstellung der vorliegenden Arbeit « Welche néchsten
Schritte sollten in der ZHB Luzern vorgenommen werden, um eine agile Transformation
erfolgreich zu starten?» beantwortet:

In Kapitel 3.3 wurde festgestellt, dass zu Beginn oder sogar vor einer agilen
Transformation die Organisation eine gemeinsame Definition von Agilitdt sowie des
gewulnschten agilen Mindset herstellen sollte. Wie die Ergebnisse zeigen, fehlt diese
gemeinsame Definition in der ZHB Luzern zumindest teilweise. Es fehlt grundsatzlich an
Wissen und an einem Verstandnis dariber, was denn Agilitat ist und in der ZHB Luzern
bedeuten kénnte. Einige Fihrungskrafte haben das untersuchte Konzept zwar fir sich und
ihre Abteilung bereits definiert und kénnen es, durch bisherige Massnahmen, im kleinen
anwenden. Andere haben wenige bis keine Berihrungspunkte zu Agilitat in ihrem
Arbeitsalltag. Ein Schritt in Richtung agile Organisation sollte also sein, eine gemeinsame
Definition von Agilitat in der ZHB Luzern zu finden und zwar so, dass die Fuhrungskrafte
diese verstehen und auch vertreten konnen und wollen. Es scheint, als ware sich die
Geschéftsleitung selbst noch nicht einig (Treibende Personen von Agilitat sind lediglich der
Direktor sowie eine Person der Geschaftsleitung), was Agilitat in der ZHB Luzern bedeutet.
In einem ersten Definitions-Schritt ware dies daher auf der Stufe der Geschéaftsleitung zu

klaren, bevor die Flihrungskrafte dazu geholt werden. Es bedarf eines regen Austausches
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und einer Diskussion mit allen Beteiligten, um ein gemeinsames Verstandnis zu schaffen.
Dabei ist es ebenfalls wichtig, eine gewisse Notwendigkeit fur Agilitat zu schaffen, um die
FUhrungskrafte ins zielgerichtete Handeln zu flhren. Es benétigt eine klare Vision und ein
Ziel, das vermittelt werden kann. Dies kann zwar partizipativ erarbeitet werden, jedoch muss
schlussendlich die Leitung das Endergebnis vertreten und vermitteln. Das Bedurfnis fir eine
klarere Linie hinsichtlich der Leitung wurde auch von einigen Flihrungskraften in den
Interviews genannt. Mit den Erkenntnissen Uber die bisherigen Massnahmen konnten
Erkenntnisse fur die Einfuhrung zukunftiger Massnahmen und agilen Methoden gewonnen
werden. Neue Tools, Methoden oder Prozesse sollten grundsatzlich an die Organisation
angepasst oder mit einer Entwicklung der nétigen Kompetenzen begleitend eingeflihrt
werden (siehe Kapitel 3.3). Bei der Einfuhrung der Retrospektiven und von Stackfield scheint
dies nicht vollstandig so durchgefihrt worden zu sein und den Fihrungskraften mangelt es
teilweise an entsprechenden Kompetenzen sowie Wissen darlber, wie die Massnahmen
geeignet angewendet werden. Es scheint auch, dass eine gewisse Dringlichkeit zur Nutzung
von Methoden bisher fehlt. Dies konnte daher in Zukunft Teil der Vision und der Ziele
hinsichtlich Agilitat sein, also welche Methoden wo, wie und warum eingesetzt werden. Bei
der Implementation weiterer Massnahmen sollten also einerseits die vorhandenen
Kompetenzen berlcksichtigt werden und andererseits entsprechende Liicken zu
notwendigen Kompetenzen erkannt und madglichst geschlossen werden. Weiter ist bis zum
Beginn der Einfihrung einer Massnahme zu klaren, wo und in welchem Ausmass die
Massnahme umgesetzt werden soll und dies auch entsprechend zu kommunizieren. Im
Hinblick der bisherigen Massnahmen konnten flr Stackfield grundsatzlich Richtlinien erstellt
werden, wie und wann dieses benutzt werden soll. Ebenfalls sollte mit damit weitere Schritte
verbunden und die vorhandene Kultur bertcksichtigt werden (siehe Kapitel 3.3). In der
vorliegenden Arbeit wurde diese Kultur mit dem Erheben von bedeutsamen Werten fur die
Fuhrungskrafte berlicksichtigt. Es gilt zu beachten, dass Werte lediglich ein Aspekt der
Organisationskultur darstellen (siehe Kapitel 3.2.1) und hier keine abschliessende

Einschatzung der Organisationskultur vorgenommen werden kann. Es konnten Bezuge
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zwischen den Angaben der Flhrungskrafte zu bedeutenden Werten und den
Einschatzungen zu den definierten Werten gezogen werden. Selbstorganisation scheint ein
verankerter organisationaler Wert zu sein, was die Einfihrung agiler Arbeitsweisen
beguinstigt. Er wird mehrheitlich sogar so gelebt wie in der Wertedefinition beschrieben.
Vertrauen ist ebenfalls ein forderlicher Wert fur agiles Arbeiten (siehe Kapitel 3.2). Diese
beiden Werte sollten unbedingt weiter verankert und etabliert werden. Wenn man jedoch den
Wert Harmonie betrachtet, konnten Bedenken aufkommen, hoch diskursive Methoden wie
Retrospektiven anzuwenden. Mdglicherweise erschwert die stark vertretene
Werteorientierung am Wert Harmonie eine erfolgreiche Durchflihrung von Retrospektiven
oder allgemein einen Austausch Uber Fehler. Hier gilt es ebenfalls die nétigen Kompetenzen
bei den FUhrungskraften wie auch Mitarbeitenden sicherzustellen und diese, moglicherweise
auch durch externe Personen, in der Entwicklung einer Feedbackkultur zu begleiten bzw.
geeignete Rahmenbedingungen zu schaffen, damit dies gelingen kann.

Die Entwicklung eines gemeinsamen agilen Mindset wurde mit der vorliegenden Arbeit
angestossen. Es wurden Werte definiert und den Flhrungskraften zur Rickmeldung
vorgestellt. Jetzt gilt es, diese Rickmeldungen zu reflektieren. Die Werte werden zwar
teilweise bereits so gelebt wie definiert. Die Ergebnisse zeigen jedoch, dass sich die
FUhrungskrafte eine Wertedefinition wiinschen, die fur alle Bereiche angewendet werden
oder spezifiziert werden kann. Die Flhrungskrafte missen in ihrem Bereich in ihrer
alltaglichen Tatigkeit abgeholt werden, damit es fur sie fassbar wie auch umsetzbar ist und
sie so Wertschatzung fur ihren Tatigkeitsbereich erhalten. Schlussendlich liegt es an den
Fuhrungskraften, das Mindset zu vertreten und vorzuleben (siehe Kapitel 3.3.2). Im Hinblick
darauf, dass die ZHB Luzern sich in Richtung der definierten Werte entwickeln méchte, kann
aus den Ergebnissen in Bezug zum Leben der Werte folgendes abgeleitet werden:

Es fehlt den FUhrungskraften grundsatzlich an Mut, sich bewusst Zeit fur Reflektion zu
nehmen, unfertige Losungen den Kundinnen und Kunden zu prasentieren und zu gewissen
Anfragen oder Aufgaben «Nein» zu sagen, um eine Priorisierung zu schaffen. Letzteres kann

sicherlich dadurch unterstutzt werden, dass die oberste Leitungsebene mehr Mut aufbringt,
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zu reduzieren und zu priorisieren und auch mal zu Projekten «Nein» zu sagen, was auf Basis
einer gemeinsamen Definition und Vision von Agilitat unterstitzt werden kdnnte.

So kdénnten die Fuhrungskrafte durch Vorleben ermutigt und motiviert werden, dieses
Konzept umzusetzen. Weiter schafft dies gewisse Ressourcen und verringert mogliche
Belastungen bei den Mitarbeitenden, was sich auf die Motivation und Energie sich an
Unbekanntes heranzuwagen, positiv auswirken kdnnte. Mit Gefassen oder Methoden, die
eine Reflexion und Austausch Gber Fehler unterstitzen, konnte den Fihrungskraften
Kompetenzen an die Hand gelegt werden und sie auch ermutigt werden, dies tatsachlich
umzusetzen. Dies ware beispielsweise mit der Pilotierung von Massnahmen in gewissen

Bereichen/ Abteilungen/Standorten maglich.

7.3 Einordnung der Ergebnisse in den Forschungsrahmen

Mit den in der vorliegenden Arbeit hervorgebrachten Ergebnissen konnten wichtige
Erkenntnisse fir die ZHB Luzern fir die Entwicklung hin zu einer agilen Organisation
gesammelt werden. Sie ermoglichen ein erstes Resimee bereits getatigter Schritte und
kénnen die ZHB Luzern bei der Vorbereitung und Durchfiihrung einer agilen Transformation
unterstitzen. Die Ergebnisse stellen jedoch nur eine Momentaufnahme dar und die weitere
Transformation benétigt ein iteratives Vorgehen und ein regelmassiges Einholen von
Feedback bei allen Beteiligten (siehe Kapitel 3.3). Die Ergebnisse zeigen viele
unterschiedliche Meinungen und eine Vielzahl an Aussagen von Einzelpersonen, trotzdem
konnten gewisse Muster und Zusammenhange erkannt werden. Sie stehen in Einklang mit
bisherigen Befunden zu Herausforderungen in agile Transformation (siehe Kapitel 3.3.1). Die
FUhrungskrafte beschrieben unklare Definitionen von Agilitat, unklare Richtlinien zur Nutzung
verschiedener Tools und Methoden sowie gewisse Diskrepanzen zwischen den
Massnahmen und ihren Arbeitsweisen. Wenn Tabelle 2 in Kapitel 3.3.1 betrachtet wird,
entsprechen diese Punkte einigen hinderlichen Faktoren in agilen Transformationen, wie

bspw. dass unklare Definition von Agilitat in der Organisation entdeckt wurden. Die ZHB
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Luzern hat zwar mit einer agilen Transformation offiziell noch nicht gestartet, jedoch schon
agile Massnahmen vorgenommen, weshalb die Ergebnisse in den Forschungsrahmen der

agilen Transformation eingeordnet werden kdénnen.

7.4 Limitationen

Im Rahmen der Erarbeitung der vorliegenden Arbeit konnten Limitationen identifiziert
werden, die moéglicherweise die Aussagekraft der Ergebnisse negativ beeinflussten. Eine
Limitation betrifft die konkrete Vorgehensweise bzw. der Interviewleitfaden fur die
Hauptstudie. Es wurde in den Interviews nicht nach den spezifischen Massnahmen gefragt,
lediglich nach Stackfield, wenn keine Massnahme erwahnt wurde. Entsprechend konnten
keine Aussagen von allen Fuhrungskraften zu allen Massnahmen erhoben werden, was die
Aussagekraft der Ergebnisse um einiges erhdht hatte. Weiter erstrecken sich die Ergebnisse
eher auf der Oberflache, da, aus Sicht der Autorin, zu viele Themen in den Interviews
angesprochen wurden. Eine Fokussierung auf wenige Themen hatte inhaltlich dichtere
Ergebnisse generieren kdnnen.

In den Interviews selbst gab es wenig Auffalligkeiten oder Storfaktoren (siehe Anhang E).
Einige FUhrungskréfte hatten jedoch teilweise Muhe ins Thema Agilitat einzusteigen, da
schlichtweg der Zugang zum Thema dazu fehlte. Dies erschwerte die Inhaltsgenerierung.
Moglicherweise hatte diesbezuglich ein Einstieg auf niedrigerer Flughdhe geholfen.
Andererseits sollte ja eben genau die eigene Definition von Agilitat erhoben werden, weshalb
zu Beginn des Interviews nicht definiert wurde, was unter dem Begriff verstanden wird. Die
Einschatzung der Wertedefinition scheint gewisse Befragte ermidet zu haben, was darauf
hinweisen kann, dass die Einschatzung von funf Wertedefinitionen moglichweise zu viel war.
Weiter waren einige Wertedefinitionen mit sehr vielen sichtbaren Verhaltensweisen
angereichert, bspw. Fokus und Lernen, was zum Ermuden beigetragen haben kénnte. In
einigen Interviews war zu Beginn eine gewisse Spannung und auch ein gewisser Widerstand

der Interviewpartnerinnen und -partnern zu spuiren. Dies wird so eingeordnet, dass
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gegenltber dem Thema Agilitat Widerstand bestand und Frustration vorhanden war. Die
Interviewpartnerinnen und -partner wussten in einer groben Form dartiber Bescheid, um was
es in den Interviews geht. Entsprechend erscheint ein Widerstand gegeniber einem
Interview zum Thema Agilitat bei der ZHB Luzern plausibel. Trotz einigen spirbaren
Spannungsverhaltnissen zu Beginn des Interviews entstand in allen Interviews eine
vertrauensvolle Beziehung, was sicherlich zur Datenqualitat beigetragen hat.

Da in einem Interview zwischen der interviewenden Person und der zu interviewenden
Person eine verwandtschaftliche Beziehung bestand, war es herausfordernder professionelle
Distanz zu bewahren, was mdglicherweise die Datenqualitat des Interviews negativ
beeinflusst hat. Mdglicherweise wurde der interviewenden Person mehr zugestimmt als es in
einem qualitativen Interview Ublich ist.

Bezuglich den Feststellungen bezuglich gelebter Werte wie auch bedeutender Werte im
Arbeitsalltag der Fihrungskrafte, ist zu beachten, dass dies lediglich mindliche Angaben
sind und keine Aussage dartuber gemacht werden kann, ob die Werte auch wirklich gelebt

werden.

Das Vorgehen fiir die Datenauswertung der Hauptstudie wurde auf die
Auswertungsstrategie der vertieften Analyse beschrankt. Weitere Auswertungsstrategien wie
eine Zusammenhangsanalyse hatten die Ergebnisse moglicherweise hilfreich erganzt.
Aufgrund zeitlicher Ressourcen wurde dies jedoch unterlassen. Eine Fallanalyse hatte
ausserdem aufzeigen kénnen, ob Zusammenhange zwischen den Einstellungen und
Haltungen gegenuber Agilitat und den Einschatzungen der Wertedefinitionen bestehen und
ob bestimmte Typen identifiziert werden kdnnten. Dies hatte interessante Informationen
ergeben, um mit den Fuhrungskraften gezielt an einem Wandel des Mindsets arbeiten zu

konnen.
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7.2.1 Reflektion des Studiendesigns und der Glitekriterien

Abgesehen von den geschilderten Limitationen konnte die Fragestellung zur Zufriedenheit
der Autorin beantwortet werden, weshalb das Forschungsdesign als passend zur
Beantwortung der Forschungsfrage beurteilt wird. Die Einzelinterviews generierten wichtige
einzelne und subjektive Sichtweisen der Flihrungskrafte und deren Bedeutungen und
Ausserungen konnte genug Raum gegeben werden. Eine Durchfiihrung von Fokusgruppen
hatte moglicherweise weniger inhaltlich gehaltvolle Ergebnisse liefern kdnnen, da die
einzelnen Personen weniger Redezeit erhalten und méglicherweise auch weniger offen
gesprochen hatten. Auf der anderen Seite hatten jedoch interessante Daten anhand der
Diskussion zwischen den Personen generierte werden kdnnen, was jedoch nicht im Fokus
dieser Untersuchung lag. Eine zusatzliche Befragung von Mitarbeitenden oder eine
Validierung der Ergebnisse mit einer quantitativen Umfrage, im Sinne eines Mixed-Method-
Designs, hatten eine umfangreichere und inhaltlich dichtere Beantwortung der
Fragestellungen jedoch sicherlich unterstitzt. Entsprechend hatte, aufgrund des zeitlichen
Rahmens der Masterarbeit, die qualitative Befragung der Fuhrungskrafte jedoch weniger
umfangreich gestaltet werden kénnen und deren Sichten und Einstellungen sollten im

Zentrum der vorliegenden Arbeit stehen.

Im diesem Abschnitt sollen die angestrebten Gutekriterien, intersubjektive
Nachvollziehbarkeit, Indikation und Relevanz, der vorliegenden Arbeit reflektiert werden.
Diese wurden im ersten Kapitel der Methodik bereits angesprochen. Eine intersubjektive
Nachvollziehbarkeit konnte mit dem Einstieg ins Thema und dem theoretischen Hintergrund
sowie der Darlegung des methodischen Vorgehens erreicht werden. Eine Indikation der
Methodenwahl und verschiedener methodischer Entscheidungen sollte mit der Begriindung
im Kapitel zur verwendeten Methodik, sowie deren Reflexion genligend erkennbar sein. Eine
Relevanz des Forschungsgegenstandes wie auch der Ergebnisse erscheint durch eine
ausfuhrliche Auftragsklarung mit der Praxisorganisation und dem Ausarbeiten von

Handlungsempfehlungen fiir die Praxisorganisation gegeben. Durch eine Rlck- und
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Absprache mit der wissenschaftlichen Betreuungsperson im Rahmen der Masterarbeit sowie
eines Reviews der Arbeit durch eine unabhangige psychologische Fachperson konnte das

Einhalten dieser Gutekriterien zusatzlich sichergestellt werden.

7.5 Ausblick

Die vorliegende Untersuchung bietet ein Beispiel dazu, wie in der Vorbereitung auf eine
agile Transformation einer Organisation vorgegangen werden kénnte. Eine gewisse
Standortanalyse der Organisation erscheint vor dem Start einer Transformation sinnvoll
(siehe Kapitel 3.2). Ein Abgleich des von der obersten Fuhrungsebene visionierten agilen
Mindsets sowie der Vorstellung von Agilitat in der Organisation mit der mittleren
Flhrungsebene ermdglicht eine partizipative Entwicklung des agilen Mindsets. Dies ebnet flir
die mittlere Fihrungsebene ebenfalls den Weg, um dies zu internalisieren und anschliessend
selbst (vor) zu leben. Ob dies in einer anderen Organisation genauso umgesetzt werden
kann wie im vorliegenden Fall, ist zu hinterfragen. Jede Organisation ist anders, lebt eine
andere Kultur und hat eine andere Geschichte. Wie die Ergebnisse zeigen, bietet diese
Vorgehensweise doch, besonders fur Bibliotheken, einen Ansatzpunkt, wie an eine agile
Transformation herangegangen werden kann. In einer heterogenen Organisation, wie es
Bibliotheken meistens sind, ist es wichtig alle Bereiche abzuholen. Dies kann mit einem
Einbezug aller Fihrungskrafte in einem ersten Schritt gelingen. Es eignet sich auch, wenn,
wie im vorliegenden Fall, bereits erste agile Massnahmen getroffen wurden. Dadurch kann
eine erste Einschatzung gewonnen werden, wie die Flhrungskrafte wie auch Mitarbeitende
darauf reagieren, inwiefern die Massnahmen zur Organisation passen und ob wichtige
Lernschritte erzielt werden.

In einer zukunftigen Untersuchung empfiehlt es sich, den gesamten Interviewleitfaden mit
passenderen Personen zu testen. Als passender werden Personen eingestuft, die in einer
Bibliothek, praferiert in derselben Bibliothek, in welcher die Untersuchung gemacht wird,

arbeiten. Beispielsweise konnten Mitarbeitende der Bibliothek, die in der Hauptstudie nicht
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inkludiert werden, befragt werden . Dies ermdéglicht das Erstellen eines Interviewleitfadens,
welcher fur alle Fihrungskrafte ahnlich zuganglich ist und einen gewissen Spannungsbogen
ermdglicht.

Die Ergebnisse konnten mit zusatzlichen Erhebungs- und Auswertungsstrategien, wie
quantitativen Verfahren oder Zusammenhangsanalysen, inhaltlich ergéanzt werden. Eine
Fallanalyse kénnte die Praxisorganisation unterstiitzen, die Fihrungskrafte gezielt zu

fordern.
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8. Handlungsempfehlungen

In diesem Kapitel werden fir die in Kapitel 7.2 angesprochenen nachsten Schritte
konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet. Die Schritte sind untenstehend nochmals
aufgelistet:

- Finden einer gemeinsamen Definition von Agilitat in der ZHB Luzern

- Kompetenzlliicken erkennen und fiillen

- Massnahmen angepasst an verschiedene Bereiche einfliihren und anwenden

- In der weiteren Transformation die vorhandene Kultur berlicksichtigen und die
Wertevertretungen Selbstorganisation und Vertrauen weiter verankern

- Wertedefinitionen so anpassen, dass sie fur alle Bereiche angewendet werden
oder je nach Bereich spezifiziert werden kénnen

- Auf der Ebene der Geschaftsleitung Mut entwickeln, zu Reduzieren und zu
Priorisieren und auch mal zu Projekten «Nein» zu sagen

- Gefasse oder Methoden einfiihren, die eine Reflexion und Austausch lber Fehler

unterstiitzen und fordern

Folgend werden diese Schritte mit konkreten Handlungsempfehlungen erganzt:

Erarbeiten einer gemeinsamen Definition von Agilitat bei der ZHB Luzern

Die gemeinsame Definition und Vision von Agilitdt innerhalb der Geschéftsleitung kann in
Form eines Workshops oder einer Sitzung vorgenommen werden. Die Ergebnisse der
vorliegenden Arbeit kann hierbei als Diskussionsgrundlage dienen. Im Anschluss daran
koénnen die erarbeiteten Definitionen und Vision den Flhrungskraften vorgelegt werden und
Feedback eingeholt werden. Dies kann ebenfalls im Rahmen eines Workshops, eines
Austauschs oder auch schriftlich vorgenommen werden. Auf jeden Fall ist es wichtig, dass
alle Fuhrungskrafte die Moglichkeit haben, Feedback zu geben. Es sollte sichergestellt

werden, dass die Fuhrungskrafte dahinterstehen und dies so vertreten wollen. Mit der
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Definition von Agilitat in der ZHB Luzern von den treibenden Personen von Agilitat, wie in
dieser Arbeit beschrieben, ist eine erste Version schon vorhanden. Mindestens zwei
Personen sind sich darin schon einig. Diese Definition deckt sich ausserdem mit einigen
Punkten, die die Fihrungskrafte in den Interviews erwahnt haben (Selbstorganisation,

schnelles Reagieren, flache Hierarchien).

Ausarbeitung der Wertedefinitionen

Dieser Schritt kann gleichzeitig mit dem ersten erfolgen. Eine Definition von agilen
Werten, die die Organisation leben mdchte, und von Agilitat in der Organisation fliessen
ineinander. Die Ausarbeitung der Wertedefinitionen bendétigt jedoch von Anfang an einen
starkeren Einbezug der Flhrungskrafte als diejenige der Agilitatsdefinition. Es ist
schlussendlich an ihnen die Werte zu vertreten und vorzuleben. Moéglicherweise werden
noch Werte hinzugenommen, maéglicherweise der Wert «Vertrauen», da dieser bereits in der
Organisation verankert ist und darauf aufgebaut werden kann. Die Definition der Werte sollte
in allen Bereichen anwendbar sein. Es empfiehlt sich hier, die Fliihrungskrafte selbst
sichtbare Verhaltensweisen definieren zu lassen, welche in ihrem Bereich umsetzbar ware.
So gabe es ein gemeinsames Ganzes mit den Grundannahmen, Werten und Prinzipien. Wie
diese jedoch sichtbar sein kdnnten, ist spezifisch an den jeweiligen Bereich angepasst. Dies

ermoglicht schlussendlich eine erste Definition eines agilen Mindsets in der ZHB Luzern.

Ein gemeinsames Ziel und Vision ist die Voraussetzung flir eine erfolgreiche

Transformation. Darauf sollten alle weiteren Massnahmen und Schritte in der Transformation

aufgebaut werden, wodurch ein zielgerichtetes Handeln mdéglich wird.

Vision und Ziel erarbeitet — Was dann?

Reduzieren und Fokussieren in der Geschaftsleitung
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Eine gemeinsame Definition von Agilitat und Wertedefinition bzw. agiles Mindset kénnen
der Geschaftsleitung und der Direktion helfen, zu reduzieren und zu fokussieren. Wenn klar
ist, wo es hin gehen soll, ist es einfacher, Nein zu Dingen zu sagen, die einen nicht dort
hinbringen. Auch fur die oberste Fihrungsebene heisst es im Transformationsprozess
vorwartszugehen und vorzuleben. Diese Ebene hat diesbezlglich wohl noch die grossere

Schlusselfunktion als die Fuhrungskrafte auf Abteilungs- und Standortebene.

Kompetenzliicken erkennen und schliessen

Diese beiden Schritte ermodglichen es auch Kompetenzliicken zu erkennen. Mit einer
klaren Definition von Agilitédt und der agilen Werte kann ein SOLL-Zustand hergestellt und mit
dem IST-Zustand verglichen werden, wodurch die Licken erkannt werden kénnen. Eine
spezifischere Wertedefinition angepasst an verschiedene Bereiche ermoglicht dies auf

Abteilungs- und Teamebene sowie auch auf individueller Ebene.

Metakommunikation tiber die Veranderung

Das Ziel, die Vision und das zu lebende Mindset sollte transparent und fir alle Beteiligten
sichtbar werden. Eine gewisse Dringlichkeit fur die Veranderung und warum diese wichtig ist,
sollte fur alle Mitarbeitenden verstandlich werden. Wichtig ist hier ebenfalls, dass klar wird,
dass die gesamte Geschaftsleitung sowie die Fuhrungskrafte dahinterstehen und als Einheit
auftreten. Eine geeignete Veranderungskommunikation hilft Transparenz im
Veranderungsprozess zu schaffen und die Flihrungskrafte wie auch Mitarbeitenden kénnen
erkennen, was wichtig ist und wo sie Prioritaten setzen mussen. Durch mehr Transparenz
und Kommunikation kann ausserdem Widerstand gegenuber der Veranderung wie auch dem
Thema vermindert werden und eine Verminderung genau dieses Widerstands wiinschen
sich die treibenden Personen von Agilitat in der ZHB Luzern (siehe Tabelle 6 in Kapitel

6.1.1).

Raum und Gelegenheit fur Veranderung ermaoglichen
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Wie in Kapitel 3.2 erwahnt, kann sich ein agiles Mindset nicht durch reine Vermittlung
entwickeln. Es gilt hier also konkrete Méglichkeiten und Rahmenbedingungen zu schaffen, die
diese Veranderung des Denkens und Handelns ermdéglichen. In den Ergebnissen wurde
sichtbar, dass konkrete Kompetenzen, Gefasse sowie Werkzeuge fehlen, um gewisse Tools
oder Methodiken zielgerichtet anwenden zu kdnnen. Fur zukinftige Veranderungen und
Einflhrungen von Massnahmen gilt es dies zu berlicksichtigen, sodass beteiligte Personen
die Moglichkeit haben, Neues auszuprobieren, von Anderen zu lernen und Werkzeuge an die
Hand zu erhalten, um den Umgang damit zu erlernen. Es bendtigt Raum fur Erfolgserlebnisse,
damit sich Denken und Handeln verandern kann. Dieser Raum kann durch die Mdglichkeit
eines Ausprobierens, begleitend zur Einflhrung gewisser Methoden oder auch einfach zum
Uben von Prinzipien oder Verhaltensweisen, geschaffen werden. Neue Denk- und
Verhaltensweisen koénnen sich nur entwickeln, wenn die Rahmenbedingungen dafir
geschaffen werden. Dies kdnnte auch heissen, dass daflr Ressourcen eingerdumt werden
muassen. Moglicherweise ist auch eine Entwicklung gewisser Personen notig, wobei ein
Anforderungsprofil in Abgleich mit den momentanen Kompetenzen gewisser Mitarbeitenden
helfen kdnnte, wie dies beim Punkt der Kompetenzllicken bereits beschrieben wurde. Was in
den Interviews klar wurde, ist, dass zeitliche und personelle Ressourcen eine Einschrankung
fur Neues und firs Experimentieren darstellen. Dies gilt es im ganzen Prozess zu beachten.
Der Raum und die Méglichkeit miissen mit gentigend Ressourcen flirs Experimentieren einher
gehen. Hier setzt eine Vermittlung einer klaren Vision und Veranderungskommunikation an,
damit Prioritaten am richtigen Ort gesetzt werden kénnen. Das Tagesgeschéaft sollte jedoch
nicht darunter leiden. Konkret kénnten zukilnftige Massnahmen in einer Pilotform eingeflhrt
werden, damit Methoden/Arbeitsweisen/Verhaltensweisen ausprobiert werden kdnnten, ohne

dass schwerwiegende Konsequenzen darauf folgen.

Bezuglich der bereits getroffenen Massnahmen kénnen folgende Handlungsempfehlungen

abgeleitet werden.
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- Die Verwendung von Stackfield bendtigt klarere Richtlinien zur Nutzung. Dies
kénnten Regelungen/Empfehlungen sein, fur welchen Informationsaustausch
Stackfield benutzt wird und fir welche andere Tools. Weiter sollte eine Erwartung
oder Empfehlung der Geschéaftsleitung kommuniziert werden, wann und warum
Stackfield genutzt werden sollte. Am wichtigsten ist jedoch die Entwicklung der
Fahigkeiten der Mitarbeitenden und Fuhrungskrafte im Umgang mit Stackfield.

- Die Organisationsmitglieder missen Retrospektiven und das Austauschen uber
Fehler in einem sicheren Rahmen ausprobieren und tUben kénnen, damit sie
entsprechende Kompetenzen erlernen kdnnen, um selbst eine Retrospektive zu
veranstalten oder erfolgreich teilzunehmen. Hier kdnnten Trainings fur Retrospektiven
oder Weiterbildungen unterstitzend sein. Weiter kdnnten freiwillige Reflexionszirkel
innerhalb der ZHB eine Moglichkeit bieten, Reflexion und Austausch zu trainieren und

zu férdern. Dies unterstiitzt die Kompetenzentwicklung auf individueller Ebene.

Die Handlungsempfehlungen bertcksichtigen drei der vier Elemente flir die Entwicklung
eines agilen Mindsets nach Hobig und Kubsch (2020), wie in Kapitel 3.2.2.1 beschrieben.
Eine Anpassung der Organisationsstruktur wird in der vorliegenden Arbeit nicht thematisiert.
Die Ebene der Flhrung wird hier jedoch stark bertcksichtigt und die
Handlungsempfehlungen zielen darauf ab, die Fuhrungskrafte in der Entwicklung eines
agilen Mindsets zu unterstiitzen. Es sollen Méglichkeiten firs Experimentieren gegeben
werden, damit Selbstwirksamkeitserfahrungen gemacht werden kénnen. Vernetzung kann
durch eine gemeinsame Vision sowie die weitere Forderung von Stackfield als
Kollaborationstool gefordert werden. Die einzelnen Schritte der Handlungsempfehlungen

sind zusammengefasst in der Tabelle 14 nochmals dargestellt:
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Tabelle 14

Handlungsempfehlungen (Abkiirzungen, GL = Geschéftsleitung, FK = Fiihrungskréfte)

e Klare Richtlinien zur
Nutzung von
Stackfield

e Sicherer Rahmen fir
das Austesten und
Anwenden von
Retrospektiven

e Trainings/Weiterbildung fur
Retrospektiven

e Einflhrung freiwilliger
Reflexionszirkel

Was Fiihrend | Involviert | Wie Wozu
Gemeinsame Definition von | GL/ FK Workshop, Sitzung e Vision an welcher sich im Prozess
Agilitat Direktion orientiert werden kann
o Kompetenzliicken erkennen
e Bietet Rahmen fiir Reduktion und Fokus
Ausarbeitung der GL/ Alle Workshop, Sitzung (ggf. gleichzeitig wie
Wertedefinitionen Direktion Definition von Agilitat)
Reduzieren und Fokussieren | GL GL/ Gemeinsame Definition von Agilitat und e Entlastung der Mitarbeitenden
/Direktion Direktion von agilem Mindset erarbeiten e Mehr Raum fir Veranderung schaffen
Kompetenzliicken erkennen | GL GL/ Gemeinsame Definition von Agilitdt und e Weniger Widerstand im
und schliessen [/Direktion Direktion/FK | von agilem Mindset erarbeiten Veranderungsprozess
e Schnellere Annahme und Umsetzung von
agilen Methoden
Metakommunikation uber GL/ GL/ e Definition von Agilitdt und Vision e Weniger Widerstand im
die Verédnderung Direktion Direktion der Transformation kommunizieren Veranderungsprozess
e Als Einheit auftreten e Bottom-up Transformation
e Change-Newsletter
Raum und Gelegenbheit fiir GL/ GL/ e Pilotierung von e Etablierung des Mindsets/Wertedefinition
Veranderung ermdglichen Direktion Direktion/FK Massnahmen/Methoden e Nachhaltige Transformation
e Fokus (siehe Reduzieren und
Fokussieren)
Schritte betreffend bereits GL/ Alle e Richtlinien formulieren und e Vermehrte und zielgerichterete
getatigter Massnahmen Direktion kommunizieren Anwendung von Stackfield und

Retrospektiven
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9. Fazit

Mithilfe der Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung konnten wichtige Erkenntnisse fur
eine zukulnftige agile Transformation der ZHB Luzern erzielt werden. Das Ziel dieser
Masterarbeit konnte damit erreicht werden (siehe Kapitel 1.2) und es konnten
Handlungsempfehlungen abgeleitet werden, die die ZHB Luzern im Start in eine agile
Transformation unterstitzen sollen. Die umgehenden nachsten Schritte sollten ein
gemeinsames Definieren von Agilitat bei der ZHB Luzern in der Geschéftsleitung sein.
Darauf aufbauend kdnnen die Wertedefinitionen angepasst werden. Die dazugehdrigen
sichtbaren Verhaltensweisen sollten fur die jeweiligen Bereiche der Organisation individuell
definiert werden. Ein anderer Weg ware das finden einer allgemeingultigen Definition.
Bezuglich bereits eingeflihrter Massnahmen gilt es die notwendigen Kompetenzen zu
entwickeln und konkretere Richtlinien zu deren Nutzung zu kommunizieren, damit diese
Zielgerichteter genutzt werden kdnnen. Fur zukinftige Veranderungen und den Start der
agilen Transformation sollte zu Beginn wie auch im gesamten Prozess eine
Metakommunikation Uber die Veranderung stattfinden und weiterfiihrend geniigend Raum
und Moglichkeiten geschaffen werden, damit neue Denk- und Handlungsweisen erlernt
werden kénnen. In der vorliegenden Arbeit wurde die Sicht der FUhrungskrafte erhoben. Die
Ergebnisse, auf welchen diese Schritte basieren, entsprechen bisherigen hinderlicher und
férderlicher Faktoren in agilen Transformationen. Wie die Mitarbeitenden Uber Agilitat
denken und wie sie die Massnahmen erleben, bleibt hier offen. Durch die Aussage der
FUhrungskrafte kdnnen diesbeziiglich jedoch Annahmen getroffen werden. Zukiinftige
Forschung oder Erhebungen in der ZHB Luzern kdnnte diese Annahmen erganzen und
Erkenntnisse bringen, wie auch die Mitarbeitenden an Board der agilen Transformation
geholt werden konnen. Interessant am vorliegenden Fall ist, dass, bis jetzt, nicht die gesamte
Geschéftsleitung eine Veranderung der ZHB Luzern Richtung Agilitat aktiv fordern mochte.
Es ware spannend herauszufinden, inwiefern sich dies durch das Durchfihren dieser

Masterarbeit verandert hat. Sind die Mitglieder der Geschaftsleitung nach den Interviews
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dem Konzept gegeniber eher abgeneigt oder sind sie motiviert, eine diesbeziigliche
Veranderung mitzutragen? Das Schaffen eines gemeinsamen Verstéandnisses von Agilitat
wird dies sicherlich zeigen.

Die ZHB Luzern hat noch einige Veranderungen vor sich und der Weg zu einer agilen
Organisation benétigt Zeit und Investition. Mithilfe einer ersten konkreten
Auseinandersetzung damit, wie eine zukinftige agile Transformation aussehen konnte,
welche durch die vorliegende Arbeit erfolgte, wurde ein wichtiger Schritt in diese Richtung

gewagt.
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