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Abstract

Die Methode der Konstruktiven Kontroverse ist im Rahmen eines Forschungsprojekts aus
dem Erziehungswissenschaftlichen Bereich, wo sie eine hohe empirische Evidenz besitzt, in
den betrieblichen Kontext libertragen worden. Diese Studie beabsichtigte zu ergriinden, ob
und auf welche Weise Organisationen mit Konstruktiver Kontroverse lernen. Ausserdem
sollte die Methode in den Unternehmen zu verstetigt werden. Es wurde ein qualitatives
Fallstudiendesign gewahlt, das als integrierte Fallstudie bezeichnet wird. Die Ergebnisse
sind reichhaltig dokumentiert. Sie zeigen, dass keine vollends addaquaten Falle bearbeitet
und kaum Entscheidungen getroffen wurden, die auf Lernprozesse hindeuten. Jedoch wur-
den Ansatze von Lernen auf niedriger und héherer Stufe sichtbar. Es gibt zudem Hinweise
in einem Unternehmen, dass die Konstruktive Kontroverse verankert wird. Dort hat sich die
Einbindung der Methode in einen Organisationsentwicklungsprozess als vielversprechend

erwiesen. Abschliessende Ergebnisse stehen noch aus.

Schlusselworter: Konstruktive Kontroverse, Organisationales Lernen, integrierte Fallstudie,

qualitative Forschung

The method of Constructive Controversy which is empirically funded was translatet from
the educational field in the context of organizations. This study aimed to investigate
whether and in which way constructive controversy leeds to organizational learing. Moreo-
ver, it was intended to incorporate it as a tool for the organizational repetory. To that end a
gualitative design was adopted referred to as integrated case study. The results suggest
that the controversies were not entirely adequate and that decisions hardly led to lerning.
There is however little evidence for learning on lower and higher level. Furthermore,
Constructive Controversy seems be on the brink of being stabilizated in one of the organi-
zations. In this case, the implementation of Constructive controversy was integrated in a

superior process of organizational development. Conclusive results are yet to come.

Key words: Constructive Controversy, Organizational Learning, Integrated Case Study, Qua-

litative Research
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1 Einleitung

Die Konstruktive Kontroverse ist eine theoretisch fundierte Methode, die in den Erzie-
hungswissenschaften eine hohe empirische Evidenz besitzt. In neuerer Zeit ist ihr Nutzen
auch fiir den betrieblichen Kontext untersucht worden. Studien belegen insbesondere ei-
nen Zusammenhang zu Innovation. Die Operationalisierung erfolgte jedoch mehrheitlich
auf Basis von Skalen, weshalb zu erwarten ist, dass anhand neuer Untersuchungsdesigns
ein breiterer Zugang in die Arbeitswelt erschaffen werden kann. Dazu bedarf das Thema
einer Rekontextualiserung in den Bereich der Arbeits- und Organisationspsychologie.

Dieses Anliegen war Inhalt eines Forschungsprojekts. Unter dem Schwerpunkt der Inno-
vation wurde die Konstruktive Kontroverse als dialektische Methode in einer Interventions-
studie empirisch erforscht. Das Projekt stand unter dem Namen Constructive Controversy
for Innovation (CCl) und wurde in zweijahriger Laufzeit (Sept. 2010 bis Aug. 2012) in flinf
Unternehmen implementiert. Die Tragerorganisationen waren die Hochschule fiir Ange-
wandte Psychologie FHNW, die Forschungsgruppe Psychologie der Arbeit der ETH Zirich
sowie die Schweizerische Gesellschaft fiir Organisation und Management (SGO) und die
Swiss Project Management Association (SPM). Ausserdem wurde das Projekt massgeblich
von der Kommission flir Technologie und Innovation (KTI) des Bundes mitfinanziert.

Das Ziel des CClI-Projekts war, die Konstruktive Kontroverse in einem neuen Kontext zu
validieren. Gleichzeitig wurde unter dem Begriff CCl ein Instrument fiir die Praxis entwi-
ckelt, welches im Projektrahmen konsolidiert wurde, um es spater professionell anzuwen-

den.

Der Fokus dieser Arbeit auf Organisationalem Lernen. Unter der Annahme, dass die Kon-
struktive Kontroverse als Organisationsentwicklungsmethode geeignet ist, soll gepriift wer-
den, ob und wie organisationale Lernprozesse gezielt initiiert werden. In diesem Zusam-
menhang interessieren die Lernebenen des korrektiven und expansiven Lernens. Falls Lern-
prozesse erkennbar werden, hat die Methode auch einen Nutzen fir die Weiterentwicklung
von Organisationen. Ausgangpunkt fiir Lernprozesse sind dialektische Themen, die sich hau-
fig in Bezug auf organisationale Dilemmata und Paradoxa dussern.

Aus methodischer Sicht wurde bei der Durchsicht der Studien klar, dass qualitative De-

signs im betrieblichen Kontext nur selten auszumachen sind. Deshalb bezweckt diese Ar-
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beit, Lernprozesse mittels qualitativen Vorgehens in ihrer Tiefe zu erkunden und so metho-
disch neue Wege zu beschreiten. Die Geschichte verschiedener Unternehmen sollen als
verdichtete Fallerzahlungen wiedergegeben werden. So kann exemplarisch und fallnah ge-
zeigt werden, ob und wie die Konstruktive Kontroverse Moglichkeiten des Organisationalen
Lernens eroffnet. Dieser explorative und praxisorientierte Ansatz kann auf einer guten the-
oretischen Basis methodisch umgesetzt werden und fillt damit eine haufig beklagte empiri-

sche Liicke (z.B. Dick, 2005).

Anstelle von Hypothesen werden bei diesem explorativen Design folgende Leitfragen abge-
leitet:
1. Was fiir Félle konnten mit CCl Fall gelést werden?

2. Fand die Methode CCl Anklang? Loste sie etwas aus?

Aus diesen beiden Fragestellungen konnen Riickschliisse auf Organisationales Lernen ge-
macht werden. Deshalb lautet die nachste Leitfrage:

3. Welche Arten von Lernen wurden ausgeldst?

Das Ziel des CCI-Projektes war letztlich auch, die Methode CCl in den Unternehmen zu ver-
stetigen. Da ein solcher Schritt auch als Organisationaler Lernprozess anzusehen ist, richtet
sich die vierte Leitfrage nach der Verstetigung:

4. Konnte die Methode CCl im Methodenrepertoire der Unternehmen verankert wer-

den?
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2 Theorie

Organisationales Lernen ist in Bezug auf die Fragestellung das theoretische Hauptkon-
zept und wird an dieser Stelle ausfiihrlich beschrieben. Danach werden Konzept und empi-
rische Ergebnisse zur Konstruktiven Kontroverse erlautert. Den Abschluss bildet der Beitrag

Uber organisationale Dilemmata und Paradoxa.

2.1 Organisationales Lernen

Das Forschungsfeld zum Organisationalen Lernen ist sehr breit. Hier werden die aus psy-
chologischer Sicht wesentlichen Aspekte beschrieben. Dabei finden die verschiedenen
Lernebenen sowie das populdre Konzept von Argyris und Schon (1978) eine tiefere Beach-

tung.

Organisationales Lernen ist ein interdisziplinares Konzept, dem sich vielen Forschungs-
felder zuwenden und es weiterentwickeln, z.B. die Organisationstheorie, die kognitive und
Sozialpsychologie, die Soziologie oder die Okonomie (Argote Miron-Spektor, 2011). Weil es
in den verschiedenen Feldern meist eine lange Forschungstradition hat, ist das Thema je-
weils an die jeweilige akademische Richtung angeglichen (Dogson, 1993). Als erste haben
sich die Okonomie und Managementforschung dem Organisationalen Lernen angenom-
men, welches sie bis heute dominieren (Dick, 2005). Sie fokussieren hauptsachlich auf
Wettbewerbsfahigkeit oder langfristige Wertschopfung und betrachten Lernen als quantifi-
zierbare Verbesserung von Tatigkeiten. Studien aus der IndustrieGkonomie zeigen, dass
Lernen die Produktivitat fordert (Arrow, 1962). Aus wirtschaftsgeschichtlicher Sicht wird die
Bedeutung des Organisationalen Lernens fir die Entwicklung neuer Industrien und Techno-
logien hervorgehoben (Rosenberg, 1976). In der Innovationsliteratur wird unter Lernen
gewdhnlich die Férderung von Innovation verstanden (Dogson, 1993). Allgemein stehen in
okonomischen Studien also die Lernergebnisse im Zentrum, ohne sich damit zu beschafti-
gen, was Lernen eigentlich ist und wie die Ergebnisse zustande kommen. Die Starke dieser
okonomischen Perspektive (Management-, Business- und Innovationstheorie) liegt laut
Dogson (1993) in den Motiven und Quellen des Lernens. Hauptgrund fiir Lernen ist die Un-
sicherheit von Markten und Technologien, welchen sich Organisationen stellen missen.

Den Forschungs- und Entwicklungsabteilungen kommt dabei als Treiber eine wichtige Funk-
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tion zu.

Im Gegensatz zur Ergebnis- und Wettbewerbssichtweise der Okonomie beschiftigen
sich die (organisations-)psychologische Theorien (welche hier erlautertet werden) mit den
Prozessen des Lernens. Dadurch lassen sich Prozesse untersuchen und Probleme des Ler-

nens identifizieren (Dogson, 1993).

2.1.1 Definition

In der Psychologie wird Organisationales Lernen typischerweise als Entdeckung und Kor-
rektur von Fehlern betrachtet, wobei Irrtum definiert ist als die Diskrepanz zwischen dem,
was Mitglieder einer Organisation anstreben zu leisten, und dem, was sie tatsachlich errei-
chen (Smith, 2012; Van Grinsven & Visser, 2011; Argyris & Schon, 1978). Probst und Blichel
(1994) verstehen unter Organisationalem Lernen den ,Prozess der Erh6hung und Verdnde-
rung der Organisationalen Wert- und Wissensbasis, die Verbesserung der Problemlésungs-
und Handlungskompetenz sowie die Veranderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von
und fiir Mitglieder innerhalb der Organisation” (S. 17). Dogson (1993) definiert Organisatio-
nales Lernen als Weg, wie Firmen Wissen und Routinen im Umgang mit ihren Tatigkeiten
und innerhalb ihrer Kultur unterstiitzen und organisieren und sich organisationale Effizienz
aneignen, indem sie die breiten Fahigkeiten ihrer Arbeitskrafte vermehrt nutzen. Er nennt
dabei drei Grundannahmen. Erstens hat Lernen allgemein positive Konsequenzen, auch
wenn die Ergebnisse negativ sein kénnen. Zweitens kann eine Organisation als Ganzes ler-
nen, jedoch muss Lernen bei den Individuen im Arbeitskontext ansetzen (siehe auch Dick,
2005).

Zur Unterstitzung spielen die persdnliche Betreuung und die Unternehmenskultur eine
wichtige Rolle. Den Lernprozess steuert die Organisation als kollektive Gesamtheit. Sie
schafft ausserdem Strukturen, welche den organisationalen Transformationsprozess for-
dern. Drittens findet Lernen in allen Firmenaktivitaten, auf verschiedenen Ebenen und in
unterschiedlichem Tempo statt. Es gilt als Kernaufgabe der Organisation, Lernen zu férdern
und koordinieren.

Die Organisation wird als eine gegen aussen abgrenzbare Einrichtung verstanden, die
sich relativ zu ihrer Umwelt verdndert (Aldrich, 2008). Durch den Aussenvergleich kénnen
Lernziele formuliert, Resultate bewertet und Verdnderungen ausgelost werden. Lernen

wird als Zyklus verstanden, in welchem Ziele gesetzt, Handlungen geplant und durchgefiihrt
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werden und das Resultat schliesslich bewertet wird. Falls die Resultate von den Zielen ab-
weichen, sind Korrekturen notig. Diese Korrekturen sind auf verschiedene Arten moglich,
wovon jede auf einer anderen Interventionsebene stattfindet (z.B. Argyris & Schén, 1978).

Es besteht weitgehend Einigkeit dariiber, dass Organisationales Lernen eine Verande-
rung in der Organisation bedeutet. Veranderungen geschehen, wenn die Organisation Er-
fahrung erlangt. Dies passiert absichtlich und in bekannter Richtung (Argote & Miron-
Spektor, 2011).

Organisationales Lernen zielt auf Anpassung der Organisationen an verdanderte Bedin-
gungen sowie Steigerung der Effizienz. Dabei gilt Lernen als die hochste Form der Anpas-
sung, denn es erhoht die Wahrscheinlichkeit zu tGberleben (Dick, 2005). Die Anpassung be-
zieht sich auf die Korrektur von Produkten, Prozessen oder Verfahren oder auf grossere
organisationale Verdanderungen wie Verlagerung des Kerngeschafts oder Aufsplittern, Fusi-
on oder Vernetzung (Dogson, 1993).

Nebst dem Aspekt der Uberlebensfihigkeit kann Organisationales Lernen auch von der
Konfliktseite her betrachtet werden, da Konflikte fiir Organisationen so unvermeidlich wie
fir Individuen sind. In psychologischen Lerntheorien sind Konflikte eine wichtige Bedingung
flr Lernen und somit Treiber des Lernprozesses. Dieser Aspekt findet in der Management-
und Innovationsliteratur eine gewisse Resonanz. Dort wird darauf hingewiesen, dass Lernen
konfliktbehaftet sein kann (Dogson, 1993). Clark et al. (1987) greifen den Konflikt zwischen
Innovation und Produktivitdt im Zusammenhang mit Organisationalem Lernen auf und he-
ben gezielt die Dynamik zwischen den beiden Polen hervor. Sie argumentieren, dass die
Losung des Dilemmas im Lernen liegt.

Unternehmen, die Lernen mittels gezielter Strategien und Strukturen unterstitzen,
werden als Lernende Organisationen bezeichnet. Charakteristisch ist ein Unternehmenskli-
ma, welches die Weiterentwicklung und das Lernen des einzelnen Mitarbeiters gezielt for-
dert und diese Kultur auf Kunden, Zulieferer und andere wichtige Stakeholder ausbreitet.
Die Personalentwicklung ist als zentrale Aufgabe in der Unternehmensstrategie verankert,
um eine kontinuierliche Transformation der gesamten Organisation sicherzustellen (Pedler,
Boydell & Burgoyne, 1989). Das Konzept der Lernenden Organisation hat einen sehr praxis-
orientierten Ansatz, jedoch fehlt die konzeptuelle Klarheit (Smith, 2008). Einige Autoren

sehen im Zusammenschluss der Konzepte Organisationales Lernen und Lernende Organisa-
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tion einen Gewinn fir Forschung und Praxis (z.B. Van Grinsven & Visser, 2011).

2.1.2 Entstehung

Seit den friihen 60-er Jahren haben Organisationswissenschaftler die Bedeutung des
Lernens in und von Organisationen erkannt (z.B. Cyert & March, 1963). Das Konzept Orga-
nisationales Lernen erhielt ab 1970 erste konzeptionelle Konturen, hat sich in den 80-er
Jahren weiterentwickelt und ausdifferenziert und wurde bis Mitte der 90-er Jahre popular
aufbereitet und rezipiert (Dick, 2005). In der Folge hat sich der Begriff diversifiziert und ist
beispielsweise durch das Konzept des Wissensmanagements erweitert worden. Das Inte-
resse wurde durch praktische Anliegen und Forschungsfortschritte angeregt und stieg ste-
tig, was an einer steigenden Zahl Artikel und Bicher sowie einer wachsenden Anzahl Re-
views erkennbar ist (z.B. Bapuji & Crossan, 2004; Shipton, 2006; Ortenblad, 2004). Wichti-
ger Ausloser war der rapide technologische Wandel, der Unternehmen zwang, auf neue
und oftmals radikal unterschiedliche Weise an Dinge heranzugehen (z.B. schlanke oder be-
darfssynchrone Produktion). Dies bedeutete flir Unternehmen hohere Unsicherheit und
grosseres Konfliktpotential. Grosse Unternehmen hatten ein Bedirfnis, Strukturen und Sys-
teme zu entwickeln, die gegeniiber Verdnderungen anpassungsfahig sind, da sie zuneh-
mend erkannten, dass Organisationales Lernen einen Schliissel zur Wettbewerbsfahigkeit
bedeutet (Garratt, 1987).

Die Wissenschaft wahlte vorerst einen deskriptiven Ansatz. Weil dieser nicht in der Ent-
wicklung von Instrumenten oder Beratungspraktiken miindete, blieb er fiir Organisationen
unbedeutend. Die praktischen Bedenken wurden jedoch spater aufgenommen, indem bei-
spielsweise Voraussetzungen identifiziert oder die Frage aufgegriffen wurde, warum einzel-
ne Organisationen besser lernen als andere (Argote & Miron-Spektor, 2011).

Das Interesse am Organisationalen Lernen hat in letzter Zeit nachgelassen. Es wird ver-
mutet, dass das Thema in der gesamten Managementliteratur tiberbetont war (Yeo, 2007)

oder schlicht aus der Mode gekommen ist (Smith, 2012).

2.1.3 Voraussetzungen

Als Voraussetzungen fiir Organisationales Lernen gelten die Organisationsstruktur, das
Delegieren und die Partizipation an Entscheidungsprozessen, Wissenstransfer und -

integration, Lernklima, Flihrung und Commitment, Existenz einer Vision und Mission eines

11
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Ziels (Van Grinsven & Visser, 2011). Die beiden einflussreichsten und bestuntersuchten sind
Empowerment und geteiltes Wissen. Empowerment bezieht sich auf die Auspragung einer
dezentralisierten Entscheidungsverantwortung in Organisationen (z.B. Chiva & Alegre,
2009), geteiltes Wissen darauf, wie sehr Wissen in Organisationen implizit und explizit aus-
getauscht wird (z.B. Darling, Parry & Moore, 2005; Gomez, Lorente & Cabrera, 2005).

Hier wird unter Organisationalem Lernen verstanden, dass einerseits ein Problem gelost
wurde oder dass andererseits das Methodenrepertoire erweitert wurde, sprich CCl sich als

Methode etabliert hat.

2.1.4 Lernstufen

Es besteht allgemeiner Konsens, dass Organisationales Lernen auf mindestens zwei Ebe-
nen ablauft (Smith, 2012; Van Grinsven & Visser, 2011; Tseng & McLean, 2008). Die Ebenen
werden in der Literatur unterschiedlich bezeichnet: Lernen niedriger und hoherer Stufe
(Fiol & Lyles, 1985), Lernen erster und zweiter Ordnung (z.B. Arthur & Aiman-Smith, 2001),
Verwerten und Erkunden (exploitation and exploration; March, 1991), Ein- und Zweischlei-
fenlernen (single und double-loop; Argyris & Schon, 1978), inkrementelles und radikales
Lernen (Sérensen, 2002), strategisches und taktisches Lernen (Dogson, 1991), passive und
aktive Lernorientierung (Sadler-Smith, Spicer & Chaston, 2001), adaptives und generatives
Lernen (Senge, 1990) oder lokale Suche und weiter Satz (local search and long jump; Levin-
thal, 1997). Im Folgenden werden die Terme Ein- und Zweischleifenlernen gebraucht.

Lernen auf der niedrigen Ebene (Einschleifenlernen) ist handlungsorientiert, routine-
massig und inkrementell. Es dussert sich als zyklische Anpassung an existierende mentale
Modelle, Normen, Strategien und Basisannahmen, die nicht hinterfragt werden und beste-
hen bleiben. Lernen auf der hoheren Ebene (Zweischleifenlernen) bedingt hingegen eine
Hinterfragung und Veranderung mentaler Modelle, Normen, Strategien und Annahmen
Uber tagliche Handlungen und Routinen (Argyris & Schon, 1978).

Wenn also die Konsequenzen einer Handlung nicht den Leitzielen entsprechen, kdnnen
folglich zwei verschiedene Arten einer Korrektur gemacht werden. Einerseits kann die Stra-
tegie gedndert werden, was einen Prozess der Fehleranalyse und -korrektur im Sinne des
Einschleifenlernens bedeutet (Argyris & Schon, 1974). Eine alternative Reaktion wire, die
Leitvariablen kritisch zu Gberpriifen, wobei die organisationalen Basisannahmen tberdacht

und Hypothesen 6ffentlich getestet werden. Diese Reaktion entspricht dem Zweischleifen-
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lernen (Argyris, 1982).

Einige Autoren unterscheiden eine dritte Lernebene, die sie als Deutero-Lernen (z.B. Ar-
gyris & Schon, 1978, 1996; Visser, 2007) oder Dreischleifenlernen (z.B. Snell & Chak, 1998)
bezeichnen. In der Literatur gibt es jedoch wenig Ubereinstimmung, was diese Ebene genau
bedeutet (Visser, 2007). Fir Argyris und Schon (1978) ist Deutero-Lernen die hochste Form
des Lernens. Diese dritte Stufe ist im Sinne eines anzustrebenden Zustandes zu verstehen,
der nicht vollstandig erreicht werden kann.

Hier merken Organisationen selber, wann und wie sie Lernprozesse der beiden unteren
Ebenen realisieren miissen. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie vergangene Projekte
reflektieren. So entdecken sie lernférderliche und -hinderliche Faktoren und finden neue
Strategien.

Es besteht wenig Ubereinstimmung, wie die Beziehung zwischen Ein- und Zweischleifen-
lernen aussieht (Van Grinsven & Visser, 2011). Einerseits wird betont, dass beide Dimensio-
nen des Lernens fiir das Uberleben von Organisationen essentiell sind. Auch wird bemerkt,
dass beide gleichzeitig angegangen werden missen (Duncan, 1976; Raisch & Birkinshaw,
2008). Einschleifenlernen ist n6tig, um im Rahmen der laufenden Anforderungen effizient
zu bleiben. Demgegeniiber braucht es Zweischleifenlernen, um anpassungsfahig zu bleiben
und zukiinftige Anforderungen zu bewadltigen. Eine gut abgeglichene Kombination beider
Lerntypen fiihrt zu langfristigem Erfolg (Easterby-Smith & Prieto, 2008; Jansen et al., 2006;
Levinthal and March, 1993).

Andererseits wird eingeraumt, dass die Beziehungen zwischen Ein- und Zweischleifen-
lernen konfliktbehaftet sein kdnnen. Weil beide Dimensionen um dieselben limitierten Res-
sourcen kampfen, bedeutet Lernen auf der einen Dimension eine Limitierung des Erfolges
auf der anderen (Levinthal and March, 1993; March, 1991). Ausserdem kdnnen die beiden
Ebenen sogar entgegengesetzte Auswirkungen haben. Weil Einschleifenlernen die Adapta-
tion von Handlungen innerhalb von existierenden Rahmenbedingungen bedeutet, wohin-
gegen Zweischleifenlernen diese Rahmenbedingungen anzweifelt, hindert oder verunmog-
licht Lernen auf der einen Ebene das Lernen auf der anderen Ebene (Adler and Clark, 1991;
Wang and Rafig, 2009). Das macht die beiden Ebenen mehr oder weniger inkompatibel und
Organisationen missen zwischen den beiden Ebenen abwagen (Gharajedaghi, 1999).

So beeinflusst beispielsweise ein Empowerment-Programm Zweischleifenlernen positiv,
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indem es Kreativitit und Uberpriifung der Leitwerte sowie die Entwicklung neuer Lésungen
erhoht. Es wirkt sich jedoch negativ auf Einschleifenlernen aus, da es durch Férderung indi-
vidualistischen Verhaltens interne Routinen schwacht. Bei geteiltem Wissen verhalt es sich
gerade umgekehrt. Das Teilen von Wissen (z.B. durch Lessons learned) fordert Routinen
und Standards, was gleichzeitig die Flexibilitat und Offenheit der Mitarbeitenden hindert,

da sich diese vermehrt an die Routinen halten (Van Grinsven & Visser, 2011).

2.1.5 Konzept der Handlungstheorien

Das Konzept der Handlungstheorien von Argyris und Schon (1974) thematisiert das
Lernverhalte von Organisationen und wie Lernen auf einer hoheren Ebene gefordert wer-
den kann. Die Grundannahme) ist, dass Menschen Vorannahmen haben, an denen sie ihr
Handeln konsequent ausrichten. Diese bezeichnen die Autoren als Theorien der Handlun-
gen. Sie unterscheiden zwei Arten, die offentlich vertretenen (espoused theories) und die
tatsachlich praktizierten Theorien (theories-in-use). Die beiden Theorien unterscheiden sich
oft. In Organisationen bedeutet das, dass Fihrungskrafte explizit Theorien vertreten, wie
sie sich unter bestimmten Bedingungen verhalten, ihre Handlungen jedoch von impliziten
Theorien geleitet werden. So stimmen fast alle 6ffentlich den Konzepten der kontinuierli-
chen Verbesserungen und des standigen Lernens zu. Die ihre Handlung bestimmende und
praktizierte Theorie griindet jedoch eher auf der impliziten Annahme, dass sie nicht standig
lernen miissen, weil sie gut ausgebildet und sehr erfahren sind (Argyris, 1998). Laut Argyris
(1980) sind Organisationen jedoch erst effektiv, wenn die vertretene und die tatsachlich
praktizierte Theorie miteinander in Einklang stehen.

Die meisten Organisationen sind recht gut im Einschleifenlernen, bekunden aber grosse
Schwierigkeiten mit Zweischleifenlernen. Daraus schliessen Argyris und Schon (1978), dass
Organisationen normalerweise scheitern, wenn sie auf einer héheren Ebene lernen wollen.
Durch Interventionen soll die Fahigkeit zum Zweischleifenlernen geférdert werden. Dies ist
besonders in einem komplexen und dynamischen Umfeld notig, damit Organisationen die
richtigen Entscheidungen treffen, um ihr Uberleben zu sichern (Van Grinsven & Visser,
2011; Argyris, 1990,1996). Jedoch — so die Theorie — verhindern die eingeleiteten Prozesse
von Fihrungskraften den Austausch relevanter Informationen in einer Art, die Zweischlei-
fenlernen erschwert oder gar verunmoglicht. Das bedeutet ein Dilemma, weil diese in sol-

chen Situationen dringend nétig sind (Edmondson & Moingeon, 1999).
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In zwei Modellen beschreiben Argyris und Schon (1978) die Merkmale von Handlungs-
theorien, welche Zweischleifenlernen entweder hindern oder férdern. In Modell 1 wider-
spricht die praktizierte Theorie der vertretenen Theorie. Die Handlungen sind daher ange-
trieben durch den latenten Willen, zu gewinnen und Peinlichkeiten zu vermeiden und be-
zwecken die einseitige Kontrolle von Umgebung und Aufgabe sowie die Wahrung des Selbst
(Abbildung 1). Gedanken und Geflihle werden nicht gezeigt, da sie einen gegeniiber den
Reaktionen anderer verletzlich macht. Urteile Gber das Verhalten anderer werden gefillt,
ohne deren Richtigkeit zu prifen, entsprechend werden Argumente fir die eigene Position
nicht begriindet oder dargelegt (Argyris, Putnam & McLain Smith 1985). Dieses Verhalten
verfestigt sich oft in tief verwurzelten defensiven Routinen und insgesamt beginnen Orga-
nisationen auf eine Art und Weise zu funktionieren, die ihrer Langzeitstrategie widerspricht

(Argyris, 1990, 1993; Argyris & Schon, 1996).

Leitwerte

- erreiche das Ziel, wie der Akteur es definiert

- gewinne, verliere nicht

- unterdriicke negative Gefiihle

- betone Vernunft

Bevorzugte Strategien:

- kontrolliere das Umfeld und die Aufgabe unilateral

- beschiitze dich und andere unilateral

Zeigt sich durch:

- unausgesprochene Attributionen und Bewertungen (z.B. ,,Du schaust unmotiviert aus.”)

- vorgeschlagene Handlungswege, die Nachforschungen verhindern (z.B. ,Sprechen wir
nicht tiber die Vergangenheit, das ist vorbei.”)

- die eigene Ansicht als offensichtlich korrekt betrachten

- verdeckte Attributionen und Bewertungen vornehmen

- Gesicht wahren fiihrt dazu, dass potentiell peinliche Tatsachen unbeachtet bleiben

Konsequenzen:

- defensive Beziehungen

- niedrige Wahlfreiheit

- reduzierte Produktion von giiltigen Informationen

- kaum offentliche Uberpriifung von Ideen

Abbildung 1: Modell-1-Charakteristika (gemdss Argyris et al.,, 1985)

Durch gezielte Intervention soll die Fahigkeit flir Zweischleifenlernen verbessert werden.
Dies geschieht durch Hinterfragen und Verdndern der Leitwerte. So kdnnen Fihrungskrafte

zu einer Modell-2-Orientierung gefiihrt werden, welche sich in der Fahigkeit zeigt, Meinun-
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gen aller Beteiligter anzuhoren und Schlussfolgerungen erst anschliessend zu ziehen
(Abbildung 2). In Modell 2 werden gemeinsame Ziele und gegenseitige Einflussnahme be-
tont sowie offene Kommunikation und éffentliches Testen von Annahmen und Uberzeu-
gungen unterstitzt (Anderson, 1997). Modell 2 gilt als dialogisch und tritt eher in Organisa-

tionen mit geteilter Filhrung auf (Argyris & Schon, 1996; Bolman & Deal, 1997).

Leitwerte:

- giltige Information

- freie und kundige Entscheidung

- internes Commitment
Strategien:

- Kontrolle teilen

- Partizipation in Gestaltung und Implementierung von Handlungen
Zeigt sich durch:

- Attribution und Bewertung (veranschaulicht durch relativ direkt beobachtbare

Daten)
- konfligierende Sichtweisen zum Vorschein bringen
- gestiegene Wahrscheinlichkeit flir Zweischleifenlernen

Abbildung 2: Modell-2-Charakteristika (gemdss Anderson, 1997)

Der Hintergrund von CCl entspricht sehr genau der Grundhaltung von Modell-2. Die Me-
thode ist dialogisch, fordert die Sichtweisen aller Teilnehmenden systematisch ein, férdert
Partizipation, bringt konfligierende Sichtweisen zum Vorschein, hilft, Dinge neu zu betrach-
ten und sich von alten Leitwerten zu I6sen, was sie als Organisationsentwicklungsmethode
im Sinne eines Zweischleifenlernens niitzlich macht. Ob CCl auch Einschleifenlernen (Hand-
lungskorrektur) beglinstigt und ob die Methode fiir Einschleifenlernen sinnvoll ist, muss
anhand der Falle untersucht werden. Wahrscheinlich liegt die Starke von CCI jedoch eher
beim Zwei- als beim Einschleifenlernen, denn letzteres scheint auch ohne CCl gut zu funkti-
onieren. Die Verankerung der Methode CCl kann als Form von Zweischleifenlernen betrach-
tet werden, weil eine Organisation einerseits ihr Methodenrepertoire erweitert, das seine
Leute andererseits lenkt, Kontroversen auf eine dialektische Weise zu l6sen und ihnen da-
mit Werte lehrt, die Partizipation und Demokratisierung unterstiitzen, was wiederum die

Organisation als Ganzes verdndert.
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Argyris und Schon (1978) setzen bei Personen und Gruppen an, wo sie Interaktions- und
Abwehrmechanismen untersuchen. In einem sechsstufigen Interventionsprogramm thema-
tisieren sie Uber die Bilder der Mitarbeiter von der Organisation die praktizierten Theorien,
spliren Fehler auf und korrigieren diese. Sie betonen jedoch, dass die Ergebnisse dieser
Diskussionen im organisationalen Gedachtnis eingebettet werden miissen, damit die Orga-
nisation lernt. Andernfalls bleibt Lernen auf die Individuen beschrankt. Die Interventionen
erfordern hohe Achtsamkeit, da viele Fiihrungskrafte gemass Modell 1 sozialisiert wurden.
Schwierigkeiten entstehen beispielsweise, wenn sie plotzlich Kontrolle abgeben miissen,

ohne gefragt zu werden, ob sie dies tiberhaupt wollen (Edmondson und Moingeon, 1999).
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2.2 Die Konstruktive Kontroverse

Die Konstruktive Kontroverse bildet das methodische Kernstiick des CCl-Projektes. Die
lange Forschungstradition, Herkunft und Entstehung der Methode CCl werden in diesem
Kapitel beschrieben.

Konflikte wurden in Organisationen lange Zeit als Storfaktoren erachtet, die moglichst zu
vermeiden sind, da sie ein grundsatzlich wohl funktionierendes System storen. Konflikte spielen
jedoch bei der Entstehung von Neuem eine zentrale Rolle und gelten als wichtige Treiber von
Wandel und Innovation. Dieses Potential hat man mittlerweile erkannt (De Dreu & Gelfand,
2008).

Eine psychologische Methode, welche bei Konflikten ansetzt und die Wissensgenerierung
sowie die Integration verschiedener Standpunkte unterstitzt, ist die Konstruktive Kontroverse.
Im schulischen Kontext entworfen, unterstitzt sie dort vor allem den Erwerb und die Verarbei-
tung von Lerninhalten in einem kooperativen Lernumfeld. Im betrieblichen Kontext dient sie
der Unterstitzung von sozialen Prozessen und ist intendiert zur Konfliktlésung, Férderung von
Kreativitat, Problemldsen und Entscheidungsprozessen (Vollmer & Seyr, in Druck).

Begriinder des Ansatzes sprechen von einer Kontroverse, wenn ,ldeen, Informationen,
Schlussfolgerungen, Theorien und Meinungen einer Person nicht vereinbar sind mit denen ei-
ner anderen Person, und beide eine Ubereinkunft suchen” (Johnson, Johnson & Tjosvold, 2006,
S. 70). Der Ausgangspunkt einer Konstruktiven Kontroverse ist ein kognitiver Konflikt. Dieser
entsteht, ,wenn jemand gleichzeitig sich widersprechende Ideen hat oder wenn neue Informa-
tionen mit bereits vorhandenen nicht vereinbar scheinen” (Johnson & Johnson, 2009, S. 38; alle
Quellenangaben zu ,Johnson & Johnson“ beziehen sich auf D.W. Johnson and R. Johnson, aus-
ser anders bezeichnet).

Die Methode wurde in den Sechzigerjahren entwickelt und in einen formalisierten Ablauf
gebracht, anhand dessen Situationen mit Entscheidungscharakter bearbeitet werden kénnen.
Sie wurde vorwiegend in den Erziehungswissenschaften eingesetzt und validiert. Seit einiger
Zeit existieren auch Untersuchungen im betrieblichen Kontext (als Uberblick siehe Vollmer &

Seyr, 2012).

2.2.1 Theoretischer Hintergrund

Das Konzept der Konstruktiven Kontroverse beruht auf der Aristotelischen Tradition des

,deliberate discourse”, des bewussten, abwadgenden Dialogs liber Vor- und Nachteile von vor-
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geschlagenen Handlungen. Es wurde auf der Basis von entwicklungs- (z.B. Kohlberg, 1969; Pia-
get, 1948), kognitions- (z.B. Berlyne, 1966), sozial- (z.B. Johnson & Johnson, 1979), personlich-
keits- (Freud, 1930/1961), kommunikations- (Smedslund, 1966) und organisationspsychologi-
schen Theorien (Maier, 1970) entwickelt, wobei die Theorie der sozialen Interdependenz
(Deutsch, 2006) die zentrale Basis ist.

Aus theoretischer Sicht werden in einer konstruktiven Kontroverse funf Stadien durchlaufen
(z.B. Johnson, Johnson & Smith, 2000). (1) Wenn Personen mit einem Problem oder einer Ent-
scheidung konfrontiert werden, fassen sie eine anfangliche Meinung. Diese basiert auf der Ka-
tegorisierung und Organisation ihrer (gewohnlich limitierten) Informationen, Erfahrungen und
Perspektiven. Das Vertrauen in diese Meinung ist hoch, ein Suchen nach weiteren Informatio-
nen findet nicht statt. (2) Das Argumentieren fiir die eigene Position fordert die kognitive Wie-
derholung (cognitive rehearsal) und fihrt zu verbesserten Begriindungsstrategien (higher-level
reasoning strategies). Dadurch wird das Verstandnis fiir das Problem oder die Entscheidung
vertieft. (3) Die Konfrontation mit Informationen, Erfahrungen und Perspektiven anderer Per-
sonen l6st Unsicherheit tiber die Korrektheit der eigenen Schlussfolgerungen aus. Es entsteht
ein konzeptueller Konflikt (Disdquilibrium), der die Suche nach neuer Erkenntnis in Gang setzt.
(4) Die epistemische Neugier (epistemic curiosity) veranlasst eine Person zur Suche nach ge-
naueren Informationen und adaquateren Begriindungen, um das Ungleichgewicht zu beheben.
(5) Durch einen Wechsel der kognitiven Perspektiven konnen Schlussfolgerungen in einer re-
konzeptualisierten und reorganisierten Form entstehen, welche zu Lésungen fiihren, die quali-
tativ besser sind. Der gesamte Prozess kann nun wieder von vorne beginnen oder er wird be-
endet, indem die Losung festgehalten wird, hinter welcher alle stehen kénnen und welche da-

durch ein grosseres Vertrauen erhalt.

2.2.2 Voraussetzungen

Gemadss Theorie der sozialen Interdependenz (Deutsch, 2006) hat der Kontext, in dem
ein Konflikt entsteht, einen wichtigen Einfluss, ob der Konflikt konstruktiv oder destruktiv
wird. Ein kooperativer Kontext beglinstigt eine Konstruktive Kontroverse (Johnson, 2003).
Diese wiederum fiihrt unter kooperativen Bedingungen eher zu offenem Hinterfragen von
Positionen, was elaborierte Schlussfolgerungen férdert (Johnson & Johnson, 2007). Verteil-
tes Wissen und unterschiedliche Perspektiven werden eher als komplementar und vonein-
ander abhangig betrachtet, wodurch akkurate Perspektiveniibernahme geférdert und

Kompetenzbedrohung reduziert wird. So wird die Aufmerksamkeit der Teilnehmer darauf
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gelenkt, unterschiedliche Sichtweisen zu koordinieren, um die gemeinsame Leistung zu
steigern. Das fordert Lernen und Produktivitat (z.B. Gruber, 2006). Studien aus dem Busi-
nessbereich belegen zudem fast alle einen signifikant positiven Zusammenhang zwischen
positiver Zielinterdependenz (das Erreichen der Ziele einer Person beglinstigt auch das Er-
reichen der Ziele einer anderen Person) und Konstruktiver Kontrovers (Vollmer & Seyr,
2012).

Ein kompetitiver Kontext hingegen flhrt eher zu destruktiver Kontroverse (Johnson,
2003). Hier 16sen Kontroversen eher Desinteresse gegenliber der anderen Position aus und
flihren konsequenterweise zur Verweigerung der Gegenvorschldge. Das fordert Engstirnig-
keit und ein rigides Festhalten an den eigenen Standpunkten (Johnson & Johnson, 2007;
Tjosvold, 1998).

Damit Kontroversen konstruktiv bearbeitet werden kénnen, sind soziale Fertigkeiten no-
tig (Johnson, 2009). Besonders wichtig ist dabei die Kompetenz, anderen zu widersprechen
und Positionen kritisch zu hinterfragen. D.W. Johnson und F. Johnson (2009) sprechen von
elaboriertem Widersprechen (skilled disagreement; Abbildung 3Abbildung 1).

Sie betonen insbesondere die Fahigkeit, zwar Ideen des Gegenlibers abzulehnen, jedoch
nicht dessen Kompetenz. Dies férdert u.a. das Interesse an der Gegenposition und das Er-
kennen kooperativer Ziele, was wiederum die Wahrscheinlichkeit einer Integration der Per-
spektiven fur eine Einigung erhéht. Umgekehrt flihrt das Nicht-Zustimmen mit der Meinung
anderer Personen bei gleichzeitiger Unterstellung von Inkompetenz zu einem Festhalten an
den eigenen Ideen sowie zur Ablehnung von Informationen und Begriindungen der Gegen-
partei (Tjosvold, 1998).

Andererseits wird auf die Bedeutung der Fahigkeit zur Unterscheidung von Positionen
und deren Integration hingewiesen (Johnson & Johnson, 2009). Die Gruppenmitglieder
mussen sich gewahr sein, dass es verschiedene Zyklen der Differenzierung und Integration
gibt. Das Potential fir eine Integration ist nie grosser als die Angemessenheit der geschaf-
fenen Positionen. Eine verfrihte Integration flihrt zu mangelhaften Lésungen (Janis, 1982).
Kontroversen gehen oft durch mehrere Zyklen von Differenzierung und Integration, bevor
sie zu einer finalen Losung gelangen (Johnson & Johnson, 2007).

Eine weitere wichtige Voraussetzung fiir den Austausch von Informationen und Meinun-

gen ist die Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme (z.B. Johnson & Johnson, 1989). In einer
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Interaktion mit einer Person, die sich um Perspektiveniibernahme bemiuht (z.B. durch Pa-
raphrasieren eines Statements) werden mehr Informationen offenbart (z.B. Colson, 1968).
Die Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme widerspiegelt sich in der Fahigkeit, Botschaften
so zu formulieren, die sie von anderen leicht verstanden werden kénnen, und in der Fahig-
keit, Botschaften anderer adaquat zu verstehen (z.B. Flavell, 1968). Perspektivenwechsel
flhrt zu besserem Verstehen und Behalten der Informationen und Standpunkte der Gegen-
partei, beglinstigt kreatives und qualitativ hochstehendes Problemldsen und fordert eine
positive Wahrnehmung der Gruppenmitglieder, des Informationsaustausches und der

Gruppenarbeit (Johnson, 1971).

1. Sei kritisch gegeniber Ideen, nicht gegeniliber Personen. Ich fordere die Ideen der
anderen Personen heraus und weise diese zurick, aber ich anerkenne deren Kompe-
tenz und Wert als Individuum. Ich weise die anderen nicht persdnlich zuriick.

2. Trenne die Person von der Kritik an dessen Ideen.

3. Denke daran, dass wir alle im selben Boot sitzen und gemeinsam sinken oder
schwimmen. Fokussiere dich darauf, zur bestmdglichen Entscheidung zu kommen,
nicht aufs Gewinnen.

4. Ermuntere alle, mitzumachen und die relevanten Informationen zu erarbeiten.

5. Hore die Ideen aller an, auch wenn du diesen nicht zustimmst.

6. Formuliere Gesagtes, das unklar ist, um.

7. Unterscheide, bevor du integrierst: Erarbeite zuerst alle Ideen und Fakten fiir beide

Seiten, kldre dann, wie sich die Positionen unterscheiden. Versuche dann, Uberein-
stimmungen zu identifizieren und bringe sie so zusammen, dass sie Sinn ergeben.

8. Versuche beide Seiten des Themas zu verstehen, indem du auch die Perspektive der
Gegenseite einzunehmen und die andere Position zu verstehen versuchst.

9. Wechsle deine Meinung, wenn alles dafir spricht, es zu tun.

10. Lege Wert auf Rationalitdt beim Suchen nach der bestmdglichen Antwort auf Basis
der verfligbaren Daten.

11. Befolge die goldene Regel: Ich behandle Gegner, wie ich selbst von ihnen behandelt
werden moéchte. Weil ich will, dass mir die Gegenpartei zuhort, hore ich ihr auch zu.
Weil ich will, dass sie meine Ideen aufnehmen, nehme ich auch ihre Ideen auf. Weil
ich will, dass sie das Thema aus meiner Perspektive sehen, nehme ich auch ihre Per-
spektive ein.

Abbildung 3: Verhaltensweisen des elaborierten Widersprechens (aus Johnson & Johnson,

2009, S. 42)

In einer Konstruktiven Kontroverse werden Gruppenmitglieder ermuntert, den
Grundséatzen des rationalen Argumentierens zu folgen (Johnson & Johnson, 2007). Rationa-

les Argumentieren beginnt mit der Suche nach Pro- und Kontraargumenten in beiden
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Gruppen. Ein Argument besteht aus einer Behauptung, einer Begriindung und einer
Schlussfolgerung, welche die These wiederholt. Um eine Argumentation zu erstellen, ms-
sen Ideen generiert und relevante Informationen gesammelt werden, welche durch induk-
tive und deduktive Logik organisiert sind, um vorldufige Schlussfolgerungen zu ziehen, die
auf dem aktuellen Wissensstand beruhen. Die eigene Position wird dann der Gegenpartei
prasentiert. Ein Dialog folgt als nachster Schritt. Intellektuelles Argumentieren vergleichen
die Autoren mit Tanzen mit dem Gegner. Jede Bewegung bewirkt eine Gegenbewegung.
Auf eine Behauptung kann mit einem Eingestandnis, einer Nachfrage (nach Untermaue-
rung) oder einer Widerlegung geantwortet werden. Wer nach einer Begriindung gefragt
wird, antwortet mit empirischer Evidenz oder einer Erklarung. Empirische Evidenz ist die
starkste Form der Begriindung, da es die Behauptung mit aktuellen Erkenntnissen verbin-
det. Plausible Erklarungen, wie eine Ursache mit einer Wirkung verbunden ist, sind hilfreich
bei fehlender empirischer Evidenz. Wer mit einer Widerlegung konfrontiert wird, kann mit
einem Gegenbeweis kontern und den Fehlern in der Argumentation des andern. Rationales
Argumentieren erfordert, dass die Teilnehmer unvoreingenommen bleiben und Schlussfol-
gerungen und Standpunkte dandern, wenn andere in ihrer Prasentation (iberzeugende Ar-
gumente, Beweise und Begriindungen liefern. Die Teilnehmer missen also um offenes Hin-
terfragen (open-minded inquiry) bemiiht sein, das sich im rationalen Argumentieren zeigt
und auf eine Synthese abzielt, welche die bestbegriindeten Argumente aller integriert.

Die Wahrscheinlichkeit positiver Ergebnisse einer Kontroverse erhdht sich mit steigen-
der Involviertheit aller Teilnehmenden (z.B. Johnson & Johnson, 2009). Deshalb fihrt eine
Kontroverse nicht zum gewiinschten Erfolg, wenn Teilnehmende Konflikt vermeiden, ande-
ren nachgeben, sich passiv weigern, ihre Sichtweise zu prasentieren, oder ihre Sichtweise
anderen aufzwingen (Mugny & Doise, 1978).

Schliesslich wird auch auf die Bedeutung von Heterogenitat fir die Entstehung einer
Kontroverse hingewiesen (z.B. Johnson und Johnson, 1979). Damit sind Unterschiede in
Bezug auf Personlichkeit, Geschlecht, soziale Herkunft, kognitive Argumentationsstrategien,
kognitive Perspektiven, Fertigkeiten aber auch in Bezug auf Informationen gemeint. Hete-
rogenitat ist jedoch nur forderlich, wenn die Gruppenmitglieder es schaffen, die nétigen
Informationen effektiv auszutauschen und vorhandene Informationen und Erfahrungen

vielfdltig zu gliedern und verarbeiten.
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2.2.3 Empirische Evidenz

Die theoretischen Annahmen wurden in vielen Labor- und Feldstudien an verschiedenen
Personengruppen empirisch untersucht. Aus dem Erziehungskontext existieren 39 Studien,
die seit den Sechzigerjahren auf verschiedenen Schulstufen in unterschiedlich vielen Durch-

ldufen erprobt wurden (Tabelle 1).

Tabelle 1: Studien zu Konstruktiver Kontroverse im Bildungskontext (Johnson & Johnson,

2009, S. 44)

Charakteristik n Prozente

Durchfiihrungszeitraum

1970-1979 11 32%
1980-1989 16 38%
1900-2000 6 15%
2000-2010 6 15%
Schulstufe
Stufe 1-3 7 18%
Stufe 4-6 8 23%
Stufe 7-9 4 10%
Stufe 10-12 3 7%
College 14 36%
Erwachsene 2 5%
Anzahl Sitzungen
1 Sitzung 14 36%
2-9 Sitzungen 8 20%
10-20 Sitzungen 13 33%
21+ Sitzungen 4 10%

Anmerkung. n = 39.

In verschiedenen Metaanalysen wurde die Konstruktive Kontroverse mit anderen Lern-
formaten verglichen (z.B. Johnson & Johnson, 2009; Tabelle 2). Es handelt sich dabei um
Streben nach Harmonie (concurrence seeking), einer Mischung aus Kooperation und Kon-
fliktvermeidung, um reine Debatte (debate), ein Vorgehen, das auf Wettbewerb griindet,
und um individuelle Leistung (individualistic efforts), wo die Interaktion mit anderen Perso-
nen fehlt (z. B. Tjosvold & Field, 1985). Die Ergebnisse deuten an, dass Konstruktive Kontro-
verse zu besserer Leistung (achievement), hoherem kognitivem Begriinden (cognitive rea-
soning), grosserer Perspektiveniibernahme (perspective taking), Motivation, Aufgabenori-

entierung (attitudes towards task), interpersonaler Affinitat (interpersonal attraction), sozi-
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aler Unterstiitzung (social support) und Selbstbewusstsein (self-esteem) fihrt. Die Werte
sind alle positiv und variieren zwischen 0.32 und 0.97 gegenliber Streben nach Harmonie,
zwischen 0.20 und 1.38 gegeniiber Debattieren sowie zwischen 0.59 und 2.18 gegeniiber
individueller Leistung. Fiir den Bildungsbereich ist somit eine hohe Generalisierbarkeit und

Validitat belegt.

Tabelle 2: Metaanalyseresultate zu Hauptvariablen von Konstruktiver Kontroverse im

Bildungswesen (aus Johnson & Johnson, 2009, S. 45)

Konstruktive . Konstruktive
Konstruktive
Kontroverse / Kontroverse /

Streben nach Kontroverse / individuelle
) Debatte .
Harmonie Leistung
Abhéngige Variable £S5 n £ n £ n
Leistung 0.70 12 0.62 4 0.76 13
0.84 2 1.38 1 1.10 7
Kognitives Begriinden 0.97 8 0.20 3 0.59 2
Perspektiveniibernahme 0.68 8 0.73 2 0.65 3
Motivation 0.35 9 0.84 1 0.72 2
Aufgabenorientierung 0.32 9 0.67 6 0.80 3
interpersonale  Affinitdit .50 10 0.83 6 2.18 5
Soziale Unterstlitzung  0.56 5 0.58 3 0.85 3

Selbstbewusstsein

Anmerkung. ES = mittlere gewichtete Effektstarken, n = Anzahl Studien.

Im betrieblichen Kontext sind seit den Achtzigerjahren Studien zur Konstruktiven Kon-
troverse durchgefiihrt worden. Eine Literatur-Review brachte 34 empirische Studien zum
Vorschein, mit steigender Anzahl Studien im Laufe der Zeit (Vollmer & Seyr, 2012; Tabelle
3). Davon wurden insgesamt 28 Studien im Berufskontext durchgefiihrt (drei davon im
Rahmen einer MBA-Ausbildung mit Studierenden, die eine mindestens flinfjahrige Flh-
rungserfahrung hatten). Die anderen zehn Studien fanden im Rahmen einer Ausbildung
statt, wo der Berufskontext lediglich simuliert wurde. Die Stichproben entstammen unter-
schiedlichen Branchen, 59 aus der Industrie (Verkauf, Finanzwesen, Transport, Fabrikation
etc.) und 30 aus der Dienstleistungsbranche (v.a. Gesundheitswesen, aber auch Gastrono-
mie, Beratung etc.). Diese beiden Branchen machen 75% der Gesamtstichprobe aus. Die

restlichen Stichproben entstammen anderen Branchen, wie etwa Medien, Kunst und Kul-
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tur, Verwaltung, Erziehung oder Forschung.

Im Businesskontext wurden verschiedene methodologische Ansdtzen gewahlt. Neun
Studien basieren ausschliesslich auf Fragebogendaten. Zwolf Studien haben ein experimen-
telles Design, wobei auch Fragebogen eingesetzt wurden. Die anderen Studien haben einen
multimethodischen Ansatz. Dreizehn Studien setzten in Interviews die Critical Incident
Technique (Flanagan, 1954) ein, wo die Interviewten aufgefordert wurden, Situationen ge-
mass einem Unterscheidungskriterium zu beschreiben (z.B. effektiv/nicht effektiv, erfolg-
reich/nicht erfolgreich etc.). Ausserdem kamen in diese Studien Fragebogen zum Einsatz,

um die Input- und Outputvariablen zu erheben.

Tabelle 3: Studien zu Konstruktiver Kontroverse im betrieblichen Kontext (aus Vollmer &

Seyr, 2012, S. 6)

Charakteristik n Prozente

Durchfiihrungszeitraum

1980-1989 8 24%

1900-2000 10 29%

2000-2010 16 47%
Kontext

Berufskontext 24 71%

Simulierter Berufskontext Me- 10 29%
thodologischer Ansatz

Fragebogen 9 27%

Critical Incident Technique 13 38%

Experiment 12 35%
Zielgruppe

Ausschliesslich Angestellte 11 32%

Ausschliesslich Flhrungskrafte 9 27%

Angestellte und FUhrungskrafte 4 12%

Studierende 10 29%
Zielgruppenebene

Einzelpersonen 20 59%

Reale Teams 4 12%

Fiktive Teams 10 29%

Anmerkung. n =34,

Die Studien fokussieren auf verschiedene Zielgruppen. 11 Studien wurden ausschliess-
lich mit Angestellten bzw. 9 ausschliesslich mit Fihrungskraften durchgefiihrt. Die anderen

Studien waren gemischt oder mit Studierenden. Die Resultate wurden zudem auf verschie-
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denen Zielgruppenebenen analysiert. 20 Studien richteten sich an Einzelpersonen, die we-
der einem realen noch einem fiktiven Team angehorten. 14 Studien fokussieren auf Teams,
wovon in 4 Studien reale Teams und in 10 Studien fiktive Teams untersucht wurden. Die
Studien belegen den positiven Einfluss von Konstruktiver Kontroverse auf unterschiedliche
Ergebnisgrossen, welche relevant sind fiir eine effektive Zusammenarbeit in Teams und
Organisationen. Diese betreffen die Entscheidungsqualitdt, Lernen, interpersonale Bezie-
hungen und Produktivitat (Vollmer & Seyr, 2012). Neuere Studien weisen auch einen positi-
ven Zusammenhang zwischen Konstruktiver Kontroverse und Innovation hin, sowohl auf
der individuellen Ebene (Chen, Tjosvold & Su, 2005) als auch auf Teamebene (Tjosvold &
Yu, 2007).

2.2.4 Ablauf

Das formale Prozedere einer konstruktiven Kontroverse vollzieht sich entlang mehrerer
Schritte (Johnson et al., 2006; Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.). Zu
inem komplexen Problem werden unterschiedliche Losungswege gesucht und erarbeitet,
die sich in einander widersprechenden Positionen niederschlagen. In einem nachsten
Schritt werden Advocacy-Teams gebildet, die Informationen und Begriindungen fiir ihre
Position zusammentragen und eine (iberzeugende Prdsentation erarbeiten. In der ersten

offenen Diskussionsrunde prasentieren die Advo

Unterschiedliche Losungswege Lerngegenstand
werden erarbeitet Komplexes Problem

Advocacy-Teams
werden gebildet
und zugewiesen

Prozess-
reflexion

Erarbeiten von

Positionen durch die Umsetzungs-

lanun
Advocacy-Teams Offene $ e
el Perspektiven- Offene Aufgabe des
wechsel Diskussion Il Advocacy-
Prinzips

und integrative
Entscheidung

Abbildung 4: Die konstruktive Kontroverse als formales Prozedere (nach Johnson et al,

2006)
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cacy-Teams ihr Losungskonzept. Die Gegenpartei hat jeweils die Gelegenheit, die L6-
sungskonzepte kritisch zu hinterfragen. Eine kontroverse Diskussion findet statt. Nun er-
folgt der Perspektivenwechsel. Die Advocacy-Teams verlassen ihre Position und wechseln
zur Gegenposition, fir welche sie wiederum eine Argumentation erarbeiten. Die zweite
offene Diskussion lauft wie die erste ab, einfach unter vertauschten Positionen. Im nachs-
ten Schritt werden die Positionen verlassen. Alle Teilnehmer erarbeiten gemeinsam eine
integrative und konsensorientierte Losung, in welcher die relevanten Informationen Ein-
gang finden, Argumente pro und kontra werden abgewogen und gewichtet, und es werden
Kombinationen gesucht. Im Anschluss wird die Umsetzung der Losung in die Praxis geplant.
Am Schluss werden die Gruppenprozesse wahrend der Kontroverse reflektiert.

Davon ausgehend wurde ein standardisiertes das CCI-Prozedere entwickelt (Vollmer,
2012; Anhang B). Darin sind die einzelnen Moderationsschritte und ebenso Workshop-
Anfang und -Ende mittels Regieanweisungen und Zeitangaben beschrieben. Sie dienen als

Richtlinien zur Durchfiihrung von Workshops in Organisationen.
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2.3 Organisationale Dilemmata und Paradoxa

Obwohl in Managementideologien die Tatigkeit von FUhrungskraften als zielbewusst
und rational geplant, umsichtig und konsequent umgesetzt sowie beherrscht und kontrol-
liert stilisiert wird, dominieren in der Selbstwahrnehmung der Fihrungskrafte andere Cha-
rakterisierungen. Sie sprechen davon, dass Entscheidungen und Handlungen gepragt sind
von Routinen, Intuition und Gespir, Zufall und Gelegenheiten, aber auch von Probieren
und Riskieren sowie letztlich auch von Willkiir und Beziehungen. Die Diskrepanz zwischen
Ideal und Selbstwahrnehmung fihrt nicht etwa zu einer Korrektur des Ideals, vielmehr
rechnen sie die Fihrungskrafte personlichen Mangeln zu, belasten sich mit Schuldgefiihlen
und antworten mit héherem Einsatz (Neuberger, 2000).

Neuberger (2000) analysiert, warum es weltfern und unerreichbar ist, das Ideal zu errei-
chen. Er zeigt die Unmoglichkeit rationalen Entscheidens und Handelns. Ausgangspunkt
sind bei ihm die zahlreichen Dilemmata, Antinomien, Paradoxien, Widerspriiche, Zirkel,
Ambiguitaten, welche den Managementprozess steuern. Er argumentiert, dass die Mana-
gementtatigkeit gerade durch die Existenz des Widerspriichlichen nétig wird, und fordert,
dass das Ideal von objektiver, differenzierter, berechenbarer, geplanter und beherrschter
Intervention aufgegeben werden muss, das es paradoxerweise das Problemfeld trivialisiert.

Dilemmata und Paradoxa sind gemdass Neuberger (2002) die Konsequenz einer historisch
gewachsenen Form des organisierten Wirtschaftens mit verschiedenen Merkmalen, wie der
Dominanz des Wirtschaftlichkeitsprinzips, der Arbeitsteilung und der Notwendigkeit der
Koordination, der Formalisierung und Standardisierung als Flihrungssubstitut (welche als
Flihrungskonkurrenz wirken), dem hierarchischen Aufbau von Organisationen, den vorwie-
gend individualisierten Belohnungen sowie dem Vorhandensein eines Marktes.

Managementhandeln orientiert sich an Rationalitat und Entscheidung. Rationalitat hat
jedoch verschiedene Gegenpole, wie das Absurde und Widerspriichliche, das Emotionale
und Irrationale oder das Sinnliche und Empirische. Diese kommen einem unweigerlich in
den Sinn, wenn man Uber den Begriff Rationalitdt nachdenkt (Neuberger, 2000).

Damit jedoch eine rationale Entscheidung getroffen werden kann, muss eine Person alle
in Frage kommenden Handlungsalternativen kennen und die Handlungsbedingungen zu-
treffend erkennen. Sie muss auch die Folgen jeder wahlbaren Alternativen kennen. Ausser-

dem hat sie Vorlieben fiir bestimmte Handlungsergebnisse und weiss, was ihr welche Fol-
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gen wert sind. Sie ldsst sich nicht von irrelevanten Bedingungen, Folgen, Motiven und Zie-
len beeinflussen. Und schliesslich kann und will sie entscheiden und wird nach der Ent-
scheidung konsequent handeln. Fiir Neuberger ist deshalb evident, dass es —ausgenommen
von recht trivialen und routinisierbaren Entscheidungen — kaum Falle gibt, welche in die-
sem Sinn rational entschieden werden.

Da sich die Wirtschaftstheorie an der rationalen Entscheidungslogik orientiert, setzt sie
Ideale, die gar nicht erreicht werden kdnnen. Deshalb kénnen Flihrungskrafte nie gut genug
sein. Sie laufen auch immer Gefahr, aufgrund unverschuldeter schicksalhafter Ereignisse zu
scheitern. Schreyogg (1991) zeigt, dass die Anforderungen des Rationalmodells Flihrungs-
krafte offenkundig tGberfordern. Durch empirische Befunde aus der Fihrungskrafteverhal-
tensbeobachtung ergibt sich anstelle von rational handelnden Flihrungskraften ein Bild von
Menschen, die sich auf viele ungesicherte Informationsquellen abstiitzen, sich in Gespra-
chen und Meetings absichern und Entscheidungen weniger fallen, als vielmehr reifen las-
sen.

Weil Dilemmata und Paradoxa in der Management-Welt allgegenwartig sind und Fiih-
rungskrafte immer wieder in dilemmatischen und paradoxen Situationen mandvrieren
miussen, kdnnen sie nur relssieren, wenn sie inkonsistent, unlogisch und widerspriichlich

reagieren.

2.3.1 Begriffskldrung

Die Begriffe Dilemma und Paradoxon sind verwandt mit folgenden Begriffen: Antinomie,
Aporie, Widerspruch, Antithese, Polaritat, Dichotomie, Dialektik, Oxymoron, Ambiguitat,
Ambivalenz, Unentscheidbarkeit, Zirkelschluss, Widersinn, Zwickmihle etc. (Neuberger,
2002).

Die Abgrenzung zwischen Dilemmata und Paradoxa ist unscharf. Teilweise werden die
Begriffe synonym gebraucht, teilweise unterschieden. Die Unterscheidungsmerkmale sind
jedoch selten gleich. Neuberger (2002) beschreibt das Wesen von Dilemmata anhand dreier
Merkmale. Erstens besteht ein Entscheidungszwang, zweitens existieren mindestens zwei
gegebene, gleichwertige Alternativen, was bedeutet, dass man sich definitiv flir etwas aus-
spricht, womit man gleichzeitig gegen etwas anderes entscheidet. Drittens gibt es zwei
gleichwertige Alternativen sind, sich jedoch widersprechen.

Die Verhaltnisse in FUhrungssituationen sind jedoch selten so eindeutig wie in den kon-
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struierten Beispielen der Literatur. Die Alternativen sind meist komplex, mehrdeutig und
vage und Uber die Zeit nicht konstant. Deshalb spricht Neuberger eher von dialektischen
Widerspriichen oder Ambivalenzen als von eindeutigen Antinomien.

Bei den Paradoxa gibt es im Gegensatz zu den Dilemmata nichts zu entscheiden, son-
dern man ist konfrontiert mit in sich widerspriichlichen Konsequenzen einer bereits getrof-
fenen Entscheidung (Neuberger, 2002). Es gibt zwei Definitionsansatze. Der in der Antike
praktizierte rhetorische Ansatz betrachtet als paradox (wortlich: gegen die gelaufige Lehre
oder Meinung), was sonderbar, befremdlich, unerwartet oder mit der herrschenden Mei-
nung und geweckten Erwartungen als unvereinbar angesehen wird. Es irritiert, weil es un-
erwartet den Gewohnheiten widerspricht (Probst, Schroer & Kutschera, 1989). Im logischen
Definitionsansatz (Hughes & Brecht, 1978) ist ein Paradox definiert durch die drei Kennzei-
chen Widerspriichlichkeit (Gegensatzlichkeit oder Negation), Selbstreferenz und Zirkelhaf-
tigkeit. Zur Veranschaulichung: Negation: ,Eins ist sicher: Nichts ist sicher”; Selbstreferenz:
,Dieser Satz ist wahr”, Zirkularitat: ,Die Regel lautet: Keine Regel ohne Ausnahme” (vgl.
Neuberger, 2002). Logische Paradoxien existieren jedoch nur in der kiinstlichen Welt. Im
praktischen Leben werden paradoxe Aufforderungen durchaus als sinnvoll empfunden (z.B.
»,Sei spontan!” als ironische Aufforderung). Ausserdem beinhalten Paradoxa Totalisierungen
in zeitlicher, sozialer und sachlicher Hinsicht. Totalisierungen zeigen sich an Begriffen wie

immer, alle, unbedingt, vollstandig, eindeutig etc.

In der Organisations- und Managementliteratur wird eine Vielzahl von Dilemmata und
Paradoxa diskutiert. Kiihl (1995) nennt drei Dilemmata, welche als Oberbegriffe jeweils
mehrere Subdilemmata beinhalten. Diese werden zur Veranschaulichung nachfolgend be-
schrieben. Ansonsten ist auf die Literatur zu verweisen (z.B. Neuberger, 2000).

Das Flexibilitatsdilemma bewegt sich zwischen den Polen Starrheit (im Sinne biirokrati-
scher Strukturierung) und Verfliissigung (virtuelle Organisationen mit unklaren Grenzen).
Ein Unternehmen muss sich innerhalb dieser Pole positionieren, darf sich aber nicht voll auf
eine Seite schlagen, weil das der Untergang ware. Um zu Uberleben, muss es mit Wider-
spriichen leben und diese produktiv balancieren oder integrieren. Die Gegeniiberstellung
von Starrheit und Beweglichkeit bedeutet jedoch nur dann ein Dilemma, wenn das Unter-

nehmen als Ganzes betrachtet wird, wo alle Prozess und Strukturen gleichermassen einem
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der Pole zugeordnet werden. Unterpole des Flexibilitdtsdilemmas sind Rigiditat vs. Flexibili-

tat, straffe vs. lockere Kopplung, Wandel vs. Konstanz und Vielfalt (Komplexitat) vs. Einfalt.

Politsierungsdilemma:

Das Politisierungsdilemma beschaftigt sich mit Empowerment und Intrapreneurship,
welche in flachen Organisationen erforderlich sind, jedoch unweigerlich zu Machtkampfen
fUhren. Es stellt sich die Frage nach der Steuerbarkeit. Wie weit soll alles jederzeit zentral
kontrolliert werden kénnen (als ein Pol) und wie weit sollen die selbstandigen Einheiten
sich jeweils selber fuhren (als Gegenpol)? Der Kern dieses Dilemmas ist die Frage der
Macht. Diese ist gleichzeitig zentralisiert und verteilt, klar und verschwommen offen und

versteckt, personalisiert und versachlicht.

Das Komplexitatsdilemma dreht sich um die Frage, wie zunehmende Komplexitat durch
Prozessvereinfachung beherrscht werden soll, im Wissen, dass gerade die Vereinfachungen
an anderer Stelle zu noch komplexeren, unibersichtlichen und undurchschaubaren Struktu-
ren und Prozessen flihren, welche einerseits viel Kompetenz zur Handhabung erfordern
und andererseits die Storanfalligkeit steigern. Je héher die interne und externe Komplexitat
ist, desto unsicherer werden die Entscheidungen, aber dennoch werden Fehlerfreiheit, Per-
fektionierung und Steuerbarkeit angestrebt. Das Komplexitdtsdilemma aussert sich bei-
spielsweise folgendermassen: (1) Je einfacher ein Unternehmen die Regeln und Ablaufe im
Einzelnen gestalten, desto grosser werden Abstimmungsbedarf und Steuerung des Ganzen.
Einfachheit und Transparenz und vollkommene Information sind nicht moglich. (2) Out-
sourcing ist ein Weg, um die interne Vielfalt zu verringern, was jedoch die Abhangigkeit von

Externen steigert.

2.3.2 Umgang mit Dilemmata und Paradoxa

Die Meinungen gehen auseinander, wie mit Dilemmata umzugehen ist (Neuberger,
2002). Wahrend die einen finden, man miusse sie ignorieren, sagen andere, man kdénne sie
beseitigen. Moglichkeiten des Umgangs entstehen durch Negation der drei Definitionsbe-
dingungen (gleichwertige Alternativen, Entscheidung, Zwang). Durch Bestreiten, dass es
sich bei den prasentierten Alternativen um gleichwertige Gegensdtze handelt, entstehen

verschiedene Handlungsweisen. Durch Entdichotomisieren wird statt einem Gegenpol auf
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mehrere Gegenpole fokussiert, was das Problem als ein in verschiedenen dyadischen Op-
positionen liegendes erkennen ladsst (gerade im Managementalltag ist dies Realitdt). Diese
Strategie eroffnet die Moglichkeit zu Priorisierungen, Kompromissen oder Ausklammerun-
gen (Hampden-Turner, 1994). Eine andere Strategie ist bezweifeln, dass es sich bei den Al-
ternativen um Gegensatze handelt, sondern diese als Teilaspekte eines grosseren vernetz-
ten Zusammenhangs zu sehen. Ein gangbarer Weg ist, das Dilemma kann dann durch die
Suche nach Drittvariablen gel6st werden. So ergibt sich anstelle einer Entweder-Oder Pola-
ritdt ein harmonisierend-integrierender Umgang mit den Dilemmata (Mduller-Stewens &
Fontin, 1997).

Die Negation des Entscheidungsbedarfs eroffnet ebenfalls Bewaltigungsmoglichkeiten.
Eine Moglichkeit ist Oszillieren zwischen den Polen. Die Gegensatze bilden dann die wech-
selnden Positionen in einem permanenten Hin und Her. Eine alternative Strategie ist Expor-
tieren in den Raum. Das Problem wird also an andere Stakeholder delegiert — man sourct es
out. Eine weitere Strategie ist, die Widerspriiche als erwiinscht und entwicklungsforderlich
anzusehen. Man weigert sich zu entscheiden, weil man erkennt, dass Fortschritt nur des-
halb moglich ist, weil in den Dingen Widerspriiche bestehen, die sich gegenseitig zu neuen
Entwicklungsschritten antreiben.

Schliesslich kann bezweifelt werden, dass es einen Entscheidungszwang gibt. Hier wer-
den Dilemmata in die Latenz abgedrangt und stattdessen Stellvertreterkriege geflihrt oder
Sindenboécke gesucht, um vom Dilemma abzulenken. Ein Abwarten oder Aussitzen ist ein
weiteres Mittel. Aber es gibt auch die Moéglichkeit, dass man sich mit dem Dilemma abfin-
det. Die Polaritdat kann als Organisationsprinzip erkannt werden, unter Umstanden kann
man die Spannung sogar geniessen.

Die genannten Umgangsstrategien gelten auch fir den Umgang mit Paradoxa. Weitere
Moglichkeiten ergeben sich durch das Anzweifeln der Totalisierungen. Beispielsweise kann
die Unterstellung von Zeitlosigkeit angezweifelt werden. So kann Stabilitat nicht langer als
normal und Veranderung sowie Krisen nicht langer als anormal betrachtet werden. So wird
das Herstellen eines Gleichgewichts zur Daueraufgabe, womit sich pl6étzlich neue Moglich-
keiten ergeben. Durch Anzweiflung der sozialen Totalisierung, kann beispielsweise die Auf-
fassung von einem Unternehmen als Einheit aufgebrochen werden. Paradoxa verschwin-

den, weil erkannt wird, dass die vielen verschiedenen Bereiche unterschiedlich funktionie-
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ren. Sachliche Totalisierungen kénnen aufgelost werden, indem beispielsweise der An-
spruch auf universelle Giiltigkeit (z.B. alles, Uberall, stets) fallen gelassen wird. Dies gelingt
auch durch Kontextualisierung, weil der Bezug zu verschiedenen Kontexten ein unter-

schiedliches Bild ergibt (Neuberger, 2002).

CCl kann auf unterschiedliche Weise dazu beitragen, wie organisationale Widerspriiche
(Paradoxa und Dilemmata) gehandhabt werden kdnnen. Beispielsweise scheint es wahr-
scheinlich, dass CCl den Informationsstand durch die Integration verschiedener Perspekti-
ven gezielt verbessert, was zu besseren Entscheidungen fuhren kann. Ebenfalls soll die Ra-
tionalitat punktuell erhoht werden, da Positionen begriindet werden missen. Wie nitzlich

CClI fiir die Bearbeitung von Widerspriichen ist, zeigt sich beispielhaft in den Fallstudien.
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3 Methoden

Nachfolgend sind die Forschungsstrategie, Stichprobe, Versuchsablauf sowie Operatio-

nalisierung und Gutekriterien erlautert.

3.1 Forschungsstrategie

Die Gesamtforschungsstrategie war, CCl in einem breiten Feld anzuwenden. Das ermog-
lichte die Erforschung der Implementierung von CCl (iber unterschiedliche Unternehmen in
verschiedenen Branchen, was wiederum eine breitere Fundierung in der Praxis bedeutet.
Das Vorgehen fiir diese Studie richtete sich nach der Gesamtstrategie. Es wurde ein qualita-
tives Fallstudiendesign gewahlt, damit einzelne Falle in der Tiefe betrachtet werden konn-
ten. Um die Breite des Forschungsfeldes zu berlicksichtigen wurden mehrere Fallstudien
vereint. Diese Methodologie ist als integrierte Fallstudie zu bezeichnen (Dick, 2012, Anhang
A). Sie ermoglicht eine grosse Flexibilitat, da Entscheidungen lber Fallauswahl, Methoden
der Erhebung und Schwerpunkte der Auswertung erst im Verlauf der Untersuchung getrof-
fen werden (zu Beginn stehen einzig Richtung und analytischer Rahmen fest).

Das Konzept fir die Datengewinnung sah vor, vom Organisationskontext iber Innovati-
onsprozesse (Innovationsfokus des Gesamtprojekts) auf Spannungsfelder zu stossen, von
welchen eine Kontroverse als CCI-Workshop bearbeitet wurde, diesen Fall gut zu betrach-

ten, um anschliessend Riickschliisse auf Lernen ziehen zu kénnen (Abbildung 5).

Markti Wettbewerb
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Abbildung 5: Konzept fiir Datenerhebung
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3.2 Stichprobe

Die Auswahl der Partnerunternehmen erfolgte mittels Vorab-Sampling (Flick, 2005). Die
Auswahlkriterien waren Arbeitssektor (Produktions- und Dienstleistungsunternehmen),
Branche und Unternehmensgrdosse. Es wurden finf Partnerunternehmen ausgewahlt

(Tabelle 4).

Tabelle 4: Ubersicht CCI-Unternehmenspartner

Unternehmen | Arbeitssektor Branche Anzahl Angestellte
A Industrie / DL Software 1200

B Dienstleistung Beratung 20

C Dienstleistung Versicherung 3500

D Industrie /DL Sicherheitstechnik 50

E Dienstleistung Finanzen 25000

Aufgrund der unterschiedlichen Gegebenheiten, wurden pro Unternehmen unterschied-
lich viele Workshops durchgefiihrt. Uber alle Unternehmen fanden 9 Workshops statt
(Tabelle 5).

Tabelle 5: Ubersicht iiber alle stattgefundenen CCI-Workshops

Fall | Unter- | Team Datum Thema Anzahl
neh- TN
men

1 C Operations 17.11.11 OC: 3 Standorte (wie bisher) vs. 1 Standort 8

2 C Operations 17.11.11 Zahlungsauftrage tagfertig vs. nicht tagfer- 9

tig ausfihren

3 A GL 10.01.12 0-Wastum vs. starkes Wachstum 4

4a | C ANV 26.01.12 bei Entlassungen jliingere MA vs. dltere 5

schiitzen

4b | C ANV 26.01.12 dito (Parallel-WS) 6

5 B Management | 08.02.12 Kundensicht unter Marktforschung vs. de- 5

zentral organisieren

6 B IT 28.03.12 Rolle des Testers: integriert vs. nicht in- 7

tegriert

7 B IT 23.04.12 Servicegenerierung: Entwickler vs. Teamlei- 8

ter

8 B IT 08.06.12 2 IT-Tools. Das Neue I6st das Alte ab. 7
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Die Auswahl der Workshops fiir die Fallstudien erfolgte schrittweise gemass theoreti-
schem Sampling (Glaser & Strauss, 1998). Ein Auswahlkriterium war Betroffenheit im Sinne
eines Interesses, CCl anzuwenden und die Methode im Unternehmen zu verankern. Die
Betroffenheit wurde aus Interview-Aussagen erschlossen. Ein weiteres Kriterium war
Reichhaltigkeit der Daten in Bezug auf Kontext, Fallbearbeitung und Ergebnisse. Diese war
Uberall hoch und dort umso grosser, wo (Lern-)Prozesse ausgelost wurden. Ernsthafte und
reichhaltige Falle erflillten gleichzeitig das Kriterium der Zentralitat im Feld, da es Schliissel-
falle sind, an denen sich Lernen aufzeigen liess. Dagegen ermdglichte das Kriterium der
Kontrastierung den Vergleich zwischen gegliickten und missratenen Fallen. Dokumentati-
onsaufwand und Auswertbarkeit waren Randkriterien, da sich die Daten diesbeziiglich nicht
sonderlich unterschieden.

Die Fallauswahl wurde gemass Prinzip der theoretischen Sattigung (Glaser & Strauss,
1998) beendet. Die drei ausgewahlten Falle (in Tabelle 5 fett gedruckt) zeigen die bis dato

relevanten Hinweise auf Organisationales Lernen.

3.3 Versuchsablauf

Das Gesamtforschungsdesign umfasste vier Phasen (Abbildung 6). Die Erhebungsschritte
der integrierten Fallstudie zogen sich (iber den gesamten Projektverlauf hin, umfassten
jedoch nicht alle Forschungsschritte. Nachfolgend ist der Ablauf der Datenerhebung inklusi-
ve der Operationalisierung der einzelnen Erhebungsschritte erldutert.

Die Kontextanalyse mit Personen des oberen Managements lieferte Informationen zum
wirtschaftlichen Umfeld der Organisationen. Einen Schwerpunkt bildeten aktuelle Heraus-
forderungen, vor welchen Unternehmen standen. Dieses qualitative Leitfadeninterview
wurde transkribiert (Leitfaden in Anhang C).

In einem nachsten Schritt wurde das Transkript inhaltsanalytisch ausgewertet und mit-
tels Perspektiventriangulation (2 Auswerter) nach dialektischen Themen analysiert. In einer
Typisierung wurden Kernthemen bezliglich Relevanz und Organisationsebene klassifiziert
(siehe Fallstudien) und im Prozessinterview mit Personen des mittleren Managements
kommunikativ validiert (Leitfaden in Anhang D). Das Prozessinterview bezweckte ausser-
dem die Bestimmung eines konkreten Falls fiir den Workshop. Anhand von fiinf Kriterien
wurde geprift, ob sich ein Fall fiir einen CClI-Workshop eignet. Erstens muss der Fall zwei

(real existierende) widerspriichliche Positionen aufweisen. Zweitens muss es ein gemein-
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sames Ziel geben. Drittens miissen die Beteiligten unterschiedliches Wissen lber den Fall
haben. Viertens muss die Wahrscheinlichkeit bestehen, dass umsetzbare Verbesserungs-
vorschlage ausgearbeitet werden. Flinftens muss es sich um eine Entscheidungssituation

handeln. Die Interviews wurden transkribiert.

=Gesamthafte
»Entwicklung der CCIl-Methode Datenauswertung
= Integrations-Design =Rickmelde-Workshops
= Kompetenzentwicklungs-Design =Expertenforum 4
= Expertenforum 3 =\erstetigung
AN /
Set-up- Vorbereltun_g der Intervention E\{alu_atlo_n &
Analyse Intervention Distribution
\ \
= Antrittsgesprache =Kompetenzentwicklung
=Kontextanalyse =Anwendung der Methode als Pilot
*Expertenforum 1 = Begleitforschung
=Firmeninternes Kick-off-Meeting
=Prozessanalyse
=Datenauswertung
=Ruckmelde-Workshops
=Expertenforum 2

Abbildung 6: Forschungsdesign des Projekts Constructive Controversy for Innovation

Zur Workshop-Vorbereitung fihrten die Moderatoren mit den Teamleitern des Work-
shop-Teams ein Vorinterview (Leitfadeninterview) durch, welches sie anschliessend transk-
ribierten. Hierbei wurde der konkrete Fall (erneut) mit den Kriterien Gberprift und weitere
Kontextinformationen erhoben.

Die Workshops wurden von einem Tandem aus organisationsinternen und studenti-
schen Moderatoren geleitet, welche vorgangig in einem Train-the-Trainer-Workshop ge-
schult worden waren. Die Workshop-Teilnehmenden erhielten keine Instruktionen. Erhe-
bungsinstrumente waren ein Gruppenspiegel und ein Blitzlicht am Ende des Workshops. Im
Gruppenspiegel beurteilten die Teilnehmenden ihre Zufriedenheit mit dem Resultat, dem
Gruppenklima sowie dem CCl-Verfahren an. Das Blitzlicht wurde als unkommentiertes Sta-
tement operationalisiert. Der Workshop wurde von den Trainern anschliessend gemass
Dokumentationsanleitung festgehalten (Raum, Gruppenklima, Besonderheiten, personli-

cher Eindruck; Anhang E), das Blitzlicht wurde transkribiert.
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Das Nachinterview fand nach ca. 6 Wochen statt. Gemass einem Leitfaden (Anhang G)
erhoben die Moderatoren bei den Teamleitern personliche Eindriicke, Weiterentwicklung
des Falles und Zufriedenheit mit dem Fall. Das Interview wurde transkribiert oder protokol-
liert.

Die Trainersupervision wurde von der Projektleitung moderiert. Sie hatte den Zweck,
dass sich interne und externe Trainer austauschen und voneinander lernen konnten. Aus-
serdem lieferten sie wichtige Daten fiir die Fallstudie. Als Diskussionsgrundlage wurden

Leitfragen formuliert (Abbildung 7). Die Diskussion wurde anschliessend transkribiert.

Leitfragen

Wie waren die Workshops vorbereitet?
Welche Themen wurden bearbeitet?
Wie ist die Argumentation verlaufen?
Wie ist die Integrationsphase verlaufen?
Welches Ergebnis wurde erzielt?
Welche Umsetzung wurde vereinbart?

ok wnNE

Abbildung 7: Leitfragen fiir Trainersupervision

Aus allen geschilderten Erhebungsschritten flossen Daten in Form von Schilderungen,
Grafiken oder Zitaten in die Fallstudien ein.

Beziglich der Vorgehensweise hatten verschiedene Alternativen bestanden. Im Sinne
der Forschungsstrategie bildete die Methodologie der integrierten Fallstudien jedoch ein
sehr angemessenes Vorgehen, das den Erwartungen gerecht werden konnte. Das sehr of-
fene Vorgehen hatte jedoch den grossen Vorteil, dass es viele Moglichkeiten offen liess und

dadurch dem explorativen Charakter der Studie gerecht wurde.

3.4 (Giitekriterien

Die klassischen wissenschaftlichen Gitekriterien kdnnen bei qualitativen Daten nicht in
gleicher Weise angewandt werden wie bei quantitativen. Anhand der von Steinke (1999)

vorgeschlagenen Alternativen werden nachfolgend die Gutekriterien erlautert.
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3.4.1 Objektivitit

Statt der Unabhangigkeit von Perspektiven tritt als Kriterium der Objektivitdt die be-
grindete Auswahl von Perspektiven hervor, was Steinke (1999) als reflektierte Subjektivitdt
bezeichnet. Ein Unterkriterium ist Multiperspektivitét im Sinne einer Triangulation der Me-
thoden, Daten und Beobachter, das andere Explizitheit, die Erkennbarkeit und Nachvoll-
ziehbarkeit der Schritte, ihrer Voraussetzungen und Folgen.

Die Multiperspektivitat in Bezug auf Methoden ist durch den Einsatz verschiedener Me-
thoden (z.B. Interview, Gruppenspiegel, Blitzlicht, Gruppendiskussion, Typisierung, Validie-
rung) gegeben, in Bezug auf Daten ebenfalls (es sind Transkripte, Protokolle, Dokumentati-
onen, Fotos, Grafiken entstanden) und in Bezug auf Beobachter auch (verschiedene Inter-
viewer, Interviewpartner, Perspektivenvielfalt bei der Typisierung). Die Vorgehensschritte
sind nachvollziehbar begriindet, die Voraussetzungen der Félle sowie die Folgen von CCl
sind erlautert, weshalb auch dieser Punkt als erfiillt angesehen werden kann. Deshalb ist

von einer ausreichenden Objektivitdt auszugehen.

3.4.2 Reliabilitdit

Da bei einer Fallstudie nicht unabhangige Standards befolgt werden kénnen, bezieht
sich die Reliabilitat auf die Professionalitiit des Forschenden, den Forschungsprozess so zu
kontrollieren, dass das Vorgehen intersubjektiv nachvollziehbar wird (Steinke 1999). Diese
zeigt sich an der Kontrolle tiber die Anwendung der Methode (Zuverléssigkeit) und am An-
teil formaler Regeln bei der Entstehung und der Transformation von Daten (Transparenz)

Die intersubjektive Nachvollziehbarkeit wurde mit der Beschreibung der Methode ge-
wahrleistet. Zuverlassigkeit und Transparenz bezeugen die dokumentierten Interviewleitfa-
den und alle empirischen Dokumente sowie die Erlauterung und Begriindung der Art der
Auswertung (inhaltliche Transkription, Segmentierung). Die Fallstudien sind daher reliabel

verfasst.

3.4.3 Validitdt

Anstelle der Ubereinstimmung mit der vorgingigen Theorie versteht Steinke (1999) Va-
liditat in der qualitativen Forschung als Anschlussféhigkeit an den Diskurs in Forschung und
Praxis. Als Kriterien fur die Validitdt nennt sie die ékologische Validitdt im Sinne einer all-

tagsnahen, analogen und offenen Ausdrucksform, welche dem Feld angemessen ist. Das
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zweite Kriterium der Kohdrenz bezieht sich auf den inneren Zusammenhang zwischen Fra-
gestellung, Originaldaten und Ergebnissen. Das Kriterium der Generalisierbarkeit betrifft die
Bestimmung sowie die Eingrenzung des Geltungsbereiches Gber die Fallauswahl.

Fiir die 6kologische Validitat spricht, dass CCl als konkrete Methode in den Organisatio-
nen eingesetzt wurde und daher einen hohen Praxisbezug hatte. Ausserdem sind die Fall-
studien mit wortlicher und indirekter Rede verfasst, was die Falle alltagsnah widerspiegelt.
Die Fallstudien sind kohéarent, weil die Fragestellung anhand der Ergebnisse aufschlussreich
diskutiert werden kann. Die Ergebnisse sind zudem zumindest fiir den Kontext des gesam-
ten Forschungsprojekts generalisierbar, weshalb von einer ausreichenden Validitdt ausge-
gangen werden darf.

Als Nebengutekriterien sind auch Praktikabilitdt und Utilitdt erfillt, weil der For-
schungsaufwand den Resultaten angemessen war und weil die Ergebnisse fur im Feld kinf-

tige Einsatze von CCl im Feld nutzlich sind.
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4 Ergebnisse

Nachfolgend sind die Ergebnisse in Form von drei Fallstudien dargestellt. Der Aufbau
vollzieht sich Uber Kontextinformationen, zu dialektischen Themen, die das Unternehmen
aktuell beschaftigen. Anschliessend werden Fallauswahl und -kontext beschrieben, und

schliesslich folgen die Beschreibungen des Workshop-Ablaufs sowie der Ergebnisse.

4.1 Fallstudie A

Die Fallstudie zu Unternehmen A basiert auf den folgenden Dokumenten: Kontextinter-
view A, Typisierung A, Prozessinterview A, Vorinterview A, Workshop-Dokumentation A
und Nachinterview A (Anhang D). Alle Dokumente sind (ausser anders vermerkt) in Anhang

H abgelegt.

4.1.1 Unternehmenskontext

Unternehmen A ist ein Innovationsdienstleistungsunternehmen mit ungefdahr 20 Be-
schaftigten, das radikale Innovationen fir die Industrie umsetzt. Das Unternehmen ist vor
rund zehn Jahren als Spin-off aus einem Unternehmen der Bauzulieferindustrie hervorge-
gangen [Kontextinterview A Seg. 03]. Der Firmensitz ist in einem ehemaligen Industriege-
bdude in Zirich, mit entsprechend grossen Platzverhéltnissen.

Die Geschaftsleitung umfasst fiinf Personen. Die Unternehmensanteile gehéren je zu
fast einem Drittel den beiden Geschaftsinhabern; ein knappes Drittel geh6ért dem Verwal-
tungsratsprasidenten. Die Mitglieder der erweiterten Geschaftsleitung verfiigen iber einen
kleinen Anteil [Nachinterview A 00:47:29-8].

Die drei Leistungsangebote von Unternehmen A sind Vorentwicklung fiir die Industrie,
technisches Engineering sowie Projektmanagement fiir komplexe Projekte aller Art. Die
Strategie ist auf Grossunternehmen ausgerichtet. Die Kernkompetenz liegt darin, die Flexi-
bilitdt und Kreativitat des kleinen Unternehmens mit der Stabilitdt eines Grossunterneh-
mens zu kombinieren. Meist werden bestehende Technologien adaptiert oder neu kombi-
niert. Da der Bekanntheitsgrad des Unternehmens eher gering ist und sich potentielle Kun-
den in der Regel nicht von sich aus melden, muss sich Unternehmen A laufend um Auftrage
bemiihen [Kontextinterview A Seg. 05, 11, 26, 34].

In der Schweiz gibt es Mitbewerber mit dhnlicher Grésse und ahnlichem Angebot. Auch
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gibt es Mitbewerber, die erheblich grosser sind. Als Innovationsdienstleister sind die wich-
tigsten Ressourcen qualifizierte Arbeitskrafte (meist mit technischen Universitdtsabschluss)
und deren Wissen. Aus diesem Grund wird der Kontakt mit der Forschung und zu Studie-
renden gepflegt [Kontextinterview A Seg. 19, 27, 28].

Die Unternehmenskultur ist offen, die Hierarchie flach und die Beschaftigten haben
grosse Autonomie. So soll kreatives Arbeiten geférdert werden [Kontextinterview A Seg.

45].

4.1.2 Dialektische Themen

In einem Kontextinterview erldauterte der Ansprechpartner dialektische Themen, welche
anschliessend typisiert wurden, um sie im Prozessinterview mit einen Mitglied der Ge-

schaftsleitung zu validieren und auszudifferenzieren [Typisierung A, Prozessinterview Al.

Auf strategischer Ebene wird kontrovers diskutiert, wie das Unternehmen seine weitere
Entwicklung gestalten soll. Eine Position setzt auf Wachstum und Formalisierung des Un-
ternehmens, eine andere auf die hohe Qualitat der informellen Prozesse, die Vertrauens-
kultur und gute Lenkbarkeit des kleinen Unternehmens [Prozessinterview A Seg. 06].

Ein weiteres zentrales Thema dreht sich um den Umgang mit dem Risiko eines Misser-
folgs. Viele der lbernommenen Mandate sind riskant, da der Erfolg nicht garantiert werden
kann. Dies kann Unternehmen A dem Kunden von Projektbeginn an offenlegen, um Ver-
trauen zu schaffen und die Grundlage fiir eine weitere Zusammenarbeit zu legen. Gleichzei-
tig lauft es die Gefahr, die Auftrdage nicht zu erhalten. Alternativ kdnnten die Projekte in
kleine Schritte unterteilt werden, um die Risiken zu minimieren und zu kontrollieren. Dabei
geht jedoch der notige Gestaltungsspielraum im Innovationsprozess verloren [Prozessinter-
view A Seg. 03, 07].

Ein verwandtes Thema bezieht sich um das Auftragsmodell. Es gibt grundsatzlich zwei
Moglichkeiten der Abrechnung: nach Honorarstunden (effektive Arbeitsstunden) oder nach
Werkvertrag (Pauschalbetrag). Beim Honorarstundenmodell (nach welchem Unternehmen
A verfahrt) ist das Resultat offen. Deshalb liegt das Risiko eines Misserfolgs beim Kunden,
was bedeutet, ,,dass man ein gegenseitiges Vertrauen schaffen muss, damit der Kunde ei-
nem vertraut, dass wir in dieser Zeit etwas Sinnvolles machen” [Prozessgesprach Seg. 08].

Das Werkvertragsverhaltnis hatte fiir den Kunden den Vorteil, dass er die anfallenden Kos-
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ten kennen wiirde und dass das Risiko wiirde bei A liegen wiirde (Uberstunden). Es ist be-
kannt, dass andere Mitbewerber mit Werkvertragen arbeiten, jedoch stellt sich die Frage,
ob dieses Modell flir das kleine Unternehmen A sinnvoll ware [Prozessinterview A Seg. 08].
Ein viertes Thema betrifft die Zusammenarbeit mit den Entwicklungsabteilungen der
Auftraggeber. Oft stosst Unternehmen A mit dem Innovationsauftrag (der meistens vom
Top Management kommt) in den Forschungs- und Entwicklungsabteilungen des Kunden auf
Widerstand. Denn diese nehmen Unternehmen A als Konkurrenten wahr, der den Erhalt

der Arbeitsplatze bedroht [Prozessinterview A Seg. 09].

4.1.3 Fallauswahl

Die Fallauswahl wurde nicht mit dem Ansprechpartner getroffen, sondern mit einen an-
deren Mitglied der Geschaftsleitung. Alle Themen wurden anhand der CCI-Auswahlkriterien
Uberpruft. Eine Kontroverse zum Auftragsmodell schien unglinstig, da , die Meinung [war]
innerhalb der Geschaftsleitung sehr festgefahren auf dem Auftragsverhaltnis“ war [Prozess-
interview A Seg. 08]. Der Umgang mit dem Risiko eines Misserfolgs wurde zwar als wichti-
ges und spannendes Thema bestétigt, jedoch war es keine echte Kontroverse (mit zwei
gleichwertigen Positionen), da es normativ besetzt war (Risiko offenlegen und Vertrauen
schaffen) [Prozessinterview A Seg. 04, 09]. Die Zusammenarbeit mit den Entwicklungsabtei-
lungen der Auftraggeber ware ebenfalls geeignetes gewesen, wurde jedoch mehr als ,,Sys-
temproblem, um das wir nicht herumkommen® beschrieben, denn als Kontroverse [Pro-
zessinterview A Seg. 03]. Ausserdem hatte der Interviewpartner die Meinung, ,,mit einem
Kunden zusammen kdnnen wir nicht so ein Rollenspiel durchmachen. [...] Da miissen wir
ganz anders auftreten. So wiirde uns der Kunde nicht ernst nehmen” [Nachinterview A
00:10:45-4]. Auch schien es schwierig, den richtigen Zeitpunkt fiir einen Workshop zu fin-
den, da Projektentscheide meist relativ kurzfristig gefallt werden [Prozessinterview A Seg.
10].

Unternehmen A entschied sich fiir das Wachstumsthema. Einerseits gab es keine glinsti-
gen alternativen Themen, andererseits wurde die Kontroverse Uber die Wachstumsstrate-
gie als zentrales und sehr akutes Thema beschrieben [Validierung Seg. 06]. Mittels CCl woll-
te man ein gemeinsames Verstandnis der Problematik schaffen, um zusammen die Strate-
gie erarbeiten zu konnen [Vorinterview A Seg. 13].

Das Wachstumsthema betrifft das Flexibilitatsdilemma. Da die Frage nach Standardisie-
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rung oder Offenheit nicht abschliessend geklart werden kann (siehe Kapitel 2.3), verdient
sie eine ausfihrliche Betrachtung durch die Geschaftsleitung. Wie kann Unternehmen A

wachsen, ohne dabei die Flexibilitdt und die innovationsférderliche Kultur verdandern?

4.1.4 Fallkontext

Die Erarbeitung der Wachstumsstrategie hat eine langere Vorgeschichte. Unternehmen
A war in der Vergangenheit kontinuierlich gewachsen, jedoch auf einer Grosse von etwa 20
Mitarbeitern stagniert. Aus 6konomischer Sicht ware eine Vergrosserung der Firma er-
winscht, jedoch beflirchtet man, dass eine deutlich grossere Organisation die Erwartungen
der Kunden nicht mehr in derselben Art und Weise erfiillen konnte, denn ,,je mehr Struktu-
ren wir bilden miissen, desto mehr geht die Kreativitat verloren” [Prozessinterview A Seg.
06]. Die Frage nach der optimalen Unternehmensgrésse (und somit nach der Art des
Wachstums) wird seit Langerem an der jahrlichen Klausur der Geschaftsleitung erfolglos
diskutiert. Der Entscheid ist bisher stets vertagt worden, u.a. mit der Begriindung, dass
wichtigere Themen anstehen [Nachinterview A 01:03:37-9].

Das Wachstumsthema geniigte den Auswabhlkriterien fir einen CCI-Workshop. (1) Die
beiden Positionen lauteten: in der aktuellen Struktur sehr schnell wachsen vs. die aktuelle
Grésse halten [Vorinterview A Seg. 02]. Es gab keine Verfechter der beiden Extreme, denn
»jeder ist sich bewusst, dass die beiden Extrempositionen nicht funktionieren”. Jedoch hat-
ten gewisse Geschaftsleitungsmitglieder unterschiedliche Vorlieben [Vorinterview A Seg.
03]. (2) Das gemeinsame Ziel lautete, , eine neue Wachstumsstrategie zu finden“ [Vorinter-
view A Seg. 03]. (3) Das Wissen Uber den aktuellen Zustand von Unternehmen A war gleich,
da eine offene Gesprachskultur herrscht. Jedoch gab es unterschiedliche Erfahrungen mit
Wachstumsstrategien ausserhalb des Unternehmens [Vorinterview A Seg. 03]. (4) Es wurde
als wahrscheinlich betrachtet, dass es eine Losung geben wird, die auch umsetzbar ist [Vor-
interview A Seg. 03]. (5) Es handelte sich um eine Entscheidungssituation, denn die Ge-
schéaftsleitung wollte sich auf eine Strategie einigen. Man war sich indes bewusst, dass im
Workshop erst eine Grundlage geschaffen werden kann, die spater weiterentwickelt wer-

den musste [Vorinterview A Seg. 02].

4.1.5 Workshop-Ablauf

Der CCI-Workshop fand vor Ort bei Unternehmen A statt und dauerte zwei Stunden.
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Anwesend waren vier Geschaftsleitungsmitglieder, das finfte Mitglied war verhindert. Das
Sitzungszimmer war gross. In der Mitte stand ein grosser Konferenztisch, wo Einflihrung,
offene Diskussionen und Abschluss stattfanden. In den gegeniberliegenden Ecken waren
die beiden Flip Charts, wo die Teams ihre Positionen erarbeiteten.

Nach der Begriissung erlduterte der Moderator den Projekthintergrund sowie das for-
male Prozedere von CCl. Die beiden Standpunkte wurden nicht weiter erklart, da die An-
sprechperson seine Kollegen vorgangig informiert hatte. Der Ansprechpartner meldete sich
mit einer kritischen Bemerkung lber die Methode. Er sehe den Zusammenhang zu Innova-
tion nicht, denn eine Einigung auf eine Wachstumsstrategie sei fir ihn noch keine Innovati-
on (dies hatte er auch am ersten Expertenforum geadussert) [Workshop-Dokumentation Al.
Die Moderatorin fihrte anschliessend durch den Workshop. Die zwei Advocacy-Teams wa-
ren vorgangig per Losentscheid gebildet worden.

Der Ablauf wurde eingehalten. Jedoch hatte Team 1 in der ersten offenen Diskussion
wegen eines Moderationsversaumnisses nicht die Gelegenheit, seine Argumente zu vertei-
digen. Dieser Schritt wurde am Schluss dieser Phase nachgeholt. Ausserdem dauerte die
Konsensphase mehr als doppelt so lange (liber 20 Minuten).

Das Workshop-Klima war locker, der Umgang unter den Teilnehmenden freundlich und
kollegial. Es wurde oft gelacht. Das Team wirkte dynamisch. Eigenartigerweise standen die
vier Personen wahrend des gesamten Workshops mit verschrankten Armen oder mit den
Handen in den Hosentaschen da. Niemand ist je abgesessen. Wahrend den beiden offenen
Diskussionen, standen jeweils alle in einer Viererreihe hinter dem Tisch, anstatt zwei Teams
zu bilden.

Eine ernsthafte Diskussion ist denn auch kaum entstanden. Team 1 hatte sich gar noch-
mals aufgeteilt, so dass in den Advocacy-Phasen jeweils nur eine Person nach Argumenten
suchte [Workshop-Dokumentation A]. Die beiden offenen Diskussionen wurden wenig kon-
trovers gefiihrt, es entstand keine Dynamik. Wahrend der ersten Phase gab es mehrere
ironische Ausserungen (Beispielsweise hérte jemand wahrend der Advocacy-Phase, wie
jemand anderes ein Argument fiir die andere Position sprach, woraufhin er sagte: ,,Du bisch
e huere guete Schauspieler.” [Workshop-Dokumentation A). Den Konsens hielt der Mode-
rator auf dem Flip Chart fest, stellte Nachfragen und veranlasste die Gruppe, Kernpunkte zu

nennen.
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Den Abschluss bildeten Gruppenspiegel und Blitzlicht. Dort zeigten sich alle mit dem
Gruppenklima zufrieden (Abbildung 8). Sie dusserten im Blitzlicht ihre offene Meinung ge-

genliber CCI.

4.1.6 Ergebnisse

Fiir die Position des personellen Wachsens wurde argumentiert, dass sich eine grossere
Organisation interdisziplindrer ausrichten kénne und sich so neue Kundensegmente eroff-
nen. So sei sie weniger von einzelnen Auftragen abhangig. Zudem sei es moglich, Lernende
auszubilden und in die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden zu investieren [Workshop-
Dokumentation A]. Hauptargument fiir die Gegenposition war, dass die notwendige Kultur
nur in der aktuellen Grosse erhalten werden konne. So habe die Geschaftsleitung den
direkten Kontakt zu jedem Kunden. Als deutlich gréssere Organisation sei
Selbstorganisation nicht mehr mdéglich und es entstehe Kontrollverlust. Ausserdem wurde
genannt, dass nun eine Konsolidierungsphase nétig sei, und nicht wieder Risiko
eingegangen werden soll [Workshop-Dokumentation A].

Als Losung einigten sich die Teilnehmenden darauf, die Interdisziplinaritat und die Be-
kanntheit aktiv zu fordern. Ausserdem sollen die Mitarbeitenden in ihrer persénlichen Wei-
terentwicklung unterstiitzt werden. Ein wichtiges Anliegen war, dass das Unternehmen
unter allen Umstanden die Kultur des kleinen flexiblen und innovativen Unternehmens er-
hédlt. Die Quintessenz lautete, personell zu wachsen und die innovative Kultur des Kleinun-
ternehmens beizubehalten [Workshop-Dokumentation A]. Die Organisation versuchte also,

sich gleichzeitig in Richtung beider Pole des Flexibilitatsdilemmas zu entwickeln.

Abbildung 8: Gruppenspiegel A

Mit dem Ergebnis der Diskussion bin ich zufrieden:
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Mit dem Klima der Diskussion bin ich zufrieden:
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Mit dem angewandten Verfahren bin ich zufrieden:
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Die Zufriedenheit mit diesem Ergebnis war gemass Gruppenspiegel sehr unterschiedlich
und reichte von ziemlich bis lberhaupt nicht zufrieden (Abbildung 8). Im Blitzlicht sagte ein
Teilnehmer, dass er einen héheren Anspruch an das Resultat gehabt habe und dass dieses
in der Konsequenz nichts anderes sei als die Gewichtung von bereits bekannten Vorteilen
[Blitzlicht Seg. 1]. Jemand anderes sah das Ergebnis positiv. Sie hatten sich nun auf die Wer-
te geeinigt, die die ihnen wichtig sind. ,Wie wir da hinkommen, das habe ich nicht als Inhalt
von diesem Workshop verstanden” [Blitzlicht Seg. 03]. Im Nachinterview zeigte sich der
Interviewpartner unzufrieden, weil das Resultat, ,,auch in einer einfachen Diskussion hatte
entstehen kdnnen” [Nachinterview A 00:02:01-3]. Er sei deshalb erniichtert. Jemand fand,
dass der Fall zu wenig kontrovers gewesen sei. Er hatte lieber die Frage diskutiert, auf wel-
che Weise das Unternehmen wachsen soll. Denn irgendeine Art von Wachstum (z.B. aus
okonomischer Sicht) wirden ja alle anstreben [Blitzlicht Seg. 2]. Auch im Nachinterview
wurde eingerdumt, dass die Fragestellung unglinstig war: ,Ich glaube, wir hatten eine ande-
re Ausgangslage nehmen miussen. Wir hatten einen Schritt weiter gehen missen und von
zwei Extremen in der Umsetzung ausgehen” [Nachinterview A 00:34:31-7]. Auf die Dring-
lichkeit einer Entscheidung angesprochen, wurde gesagt, dass diese nicht bestehe, solange
Unternehmen A nicht signifikant wachst [Nachinterview A 01:04:13-6].

Das Wachstumsthema ist bis zum Nachinterview (sechs Wochen spéter) nicht mehr an-
gesprochen worden [Nachinterview A 00:08:49-1]. In den nachfolgenden Kontakten (Exper-
tenforum 3, Telefonate) gab es keine weiteren Hinweise, dass der Fall weiterbearbeitet
wurde. Momentan steht das Schlussinterview noch aus, weshalb an dieser Stelle keine wei-

teren Angaben gemacht werden kénnen.

Betreffend Zufriedenheit mit der Methode ergab der Gruppenspiegel ein ziemlich ein-
deutiges Bild (Abbildung 8). 3 Teilnehmende waren sehr unzufrieden, wahrend eine Person
halb zufrieden war. Dieser Teilnehmer (er war seit Kurzem in der Geschaftsleitung) sagte im
Blitzlicht, er sehe die Methode nicht so negativ, denn sie habe dazu gefiihrt, dass er nun die
einzelnen Standpunkte viel besser verstehe [Blitzlicht Seg. 3]. Hingegen hatte er sich ge-
winscht, dass man die beiden Positionen noch detaillierter ausgearbeitet worden waren,

eventuell ohne dass jede Gruppe beide Positionen vertritt. Die anderen Teilnehmenden
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erklarten, dass ihnen CCl nichts Neues gebracht habe, da sie allgemein einen offenen und
direkten Umgang pflegen. Deshalb sei fiir sie der Perspektivenwechsel nicht nétig gewesen
[Blitzlicht Seg. 01, 02, 04]. Jemand sagte, dass er die Methode zu trivial finde. Sie eigne sich
fiir eine Strategieentwicklung zu wenig. Er denke, dass es andere Methoden gebe, die ein
differenzierteres Bild schaffen kdnnten [Blitzlicht Seg. 04].

Im Nachinterview erklarte der Interviewpartner, dass die Teilnehmenden mit einer we-
nig positiven Einstellung in den Workshop kamen: ,Ich habe ihnen nur erldutert, [...] wie
das etwa funktioniert, und sie hatten sehr grosse Vorbehalte. [Es gab] ein bisschen Augen-
rollen” [Nachinterview A 00:21:25-2]. Im Workshop haben sie die Methode sehr kiinstlich
erlebt, sie habe keinen Spielraum ermoglicht [Nachinterview A 00:03:01-2]. Im Nachinter-
view bestanden die Vorbehalte noch: , Aber ganz ehrlich, ich habe nicht das Gefiihl, dass
das ein System ist [...], das gebildete Leute anwenden missen, um ein Problem zu I6sen”
[00:12:47-4]. Es ist denn auch nicht weiter verwunderlich, dass die Verantwortlichen keinen
weiteren Einsatz fur die CCI-Methode sahen. Es gebe sicher noch weitere Themen, die sich
eignen wirden, aber bei der offenen Diskussionskultur, konnen diese auf herkdmmliche Art
und Weise (z.B. durch Aufschreiben von Vor- und Nachteilen) schneller beantwortet wer-

den [Nachinterview A 00:10:45-4].
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4.2 Fallstudie B

Die Fallstudie B basiert auf den Dokumenten Kontextinterview B, Typisierung B, Prozess-
interview B, Vorinterview B, Workshop-Dokumentation B, Nachinterview B und Trainersu-

pervision (Anhang D), welche in Anhang | abgelegt sind.

4.2.1 Unternehmenskontext

Organisation B ist ein traditionelles Versicherungsunternehmen und Teil eines grésseren
Konzerns. Der Konzernbereich Schweiz, in welchem alle Workshops stattfanden, besteht
aus drei Vertriebsgebieten. Das Unternehmen ist 150 Jahre alt, hat seinen Sitz in Basel und
beschaftigt 3500 Mitarbeitende [Prozessinterview B Seg. 10].

Das Produktangebot umfasst alle erhéltlichen Sachversicherungen; neu werden
Erbeben- und Transportversicherungen angeboten. Weitere Produkte sind Lebensversiche-
rungen fur Privat- und Firmenkunden. Das Unternehmen vertreibt dank einer Allianz mit
einer Bank zusatzlich Bankprodukte und ist im Asset Management tatig. Diese Kooperation
ist sehr vorteilhaft [Kontextinterview B Seg. 01, 02].

Das Unternehmen tritt mit einem Konzept gegen aussen, das auf Pravention, und nicht
auf Schadensbehebung ausgerichtet ist. Dieser Ansatz ist neu und verspricht grosses Poten-
tial [Kontextinterview B Seg. 06]. Aktuell ist das Unternehmen wirtschaftlich gesund, nach-
dem es im Zuge der Finanzkrise unter extremen Kostendruck geraten war. Es mussten Stel-
len abgebaut werden, was es vorher noch nie gegeben hatte. Seither ist das Umfeld dyna-
mischer geworden, was sich u.a. in sinkenden Margen ausdriickt [Prozessinterview B 10].

Die Antwort auf die Krise war ein radikaler Change Prozess von einem hierarchisch und
zentralistisch geflihrten Unternehmen zu einer durchgangig vertriebsorientierten Organisa-
tion, die wesentlich kundenorientierter und flexibler ist. Dieser Neustart wurde vom eigens
dafir eingesetzten CEO gesteuert. Fiir den Prozess der Neuausrichtung sind insgesamt 50
Projekte (Streams) ins Leben gerufen worden [Prozessinterview B 10]. Friiher herrschte
eine Kultur der Beliebigkeit, ,alle machten, was sie wollten, und Uberall wurde es anders
gemacht”, doch die neue Organisation bringt viel mehr Verbindlichkeit [Kontextinterview B
Seg. 12, 13].

Der neue CEO musste das Unternehmen jedoch wieder verlassen, , da er mit einer rela-

tiven Kiihle vorging, was Verunsicherung ausléste und zu Widerstand flihrte” [Kontextinter-
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view B Seg. 07]. In der kurzen Fiihrungszeit hatte er viel bewegt und war sehr sachorien-
tiert, was einen positiven Einfluss auf Innovation hatte. Nach dem CEO-Wechsel kiimmerte
sich die Organisationsentwicklung um die Weiterflihrung der Streams. Diese waren zum
Zeitpunkt des CCl-Projektes voll im Gange.

Im Schweizer Geschéft gibt es diverse Mitbewerber. Unternehmen B ist Nummer 3 im
Markt und deutlich kleiner als die beiden grossen Versicherer. Die Anteile sind im Wesentli-
chen verteilt und verandern sich relativ gering, ausserdem bieten alle Unternehmen ahnli-
che Produkte an [Kontextinterview B Seg. 03].

Die Angestelltenstruktur ist recht heterogen. Der Bildungsstand der Kundenberater ist
eher niedrig, jedoch sind sie mit den Kunden gut vernetzt, da sie meist langjahrig fir das
Unternehmen tatig sind. Die Mitarbeitenden des Innendienstes sind durchschnittlich besser

ausgebildet, sie haben haufig Managementfunktionen inne [Kontextinterview B Seg. 14].

4.2.2 Dialektische Themen

In einem Kontextinterview wurden mit dem Ansprechpartner aus der Personalentwick-
lung dialektische Themen diskutiert. Diese wurden anschliessend typisiert und mit dem
Leiter der IT-Abteilung validiert [Typisierung B, Prozessinterview B].

Das Hauptthema in Unternehmen B ist der radikale Wandel weg von der starren und hin
zu einer kunden- und vertriebsorientierten Organisation. Die Organisation soll flexibel und
standig besorgt sein, das Leben der Kunden zu verbessern. Diese neue Haltung bedeutet
ein neues Rollenverstandnis fiir die Kundenberater, sie sollen plotzlich Verantwortung
Ubernehmen und unternehmerisch handeln. Das bringt viel Unsicherheit und fiihrt zu Wi-
derstanden [Kontextinterview B Seg. 06]. Die Streams unterstiitzen den Wandel in den Un-
tereinheiten, indem sie unterschiedliches Wissen und Perspektiven zusammenbringen und
Knowhow integrieren, um so ein gemeinsames Verstandnis zu schaffen [Kontextinterview B
Seg. 07]. Der Wandel ist in der IT-Abteilung am weitesten fortgeschritten und am besten

splirbar, denn der Abteilungsleiter war Assistent des ehemaligen CEO.

Ein zweites Thema ist die Trennung zwischen dem Innendienst, die innovative und stra-
tegisch relevante Produkte entwickeln, und den Kundenberatern, welche den Kundenbe-
dirfnissen gerecht werden wollen. Wenn standig neue, komplexe Produkte entwickelt

werden, entsteht das Risiko, dass die Kundenberater die Produkte nicht mehr verstehen.
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Das fuhrt zu Verunsicherung, welche der Kunde wahrnimmt. Um das Vertrauen der Kunden
zu halten, vertrauen diese aber auf die alten Produkte. Dadurch werden viele Innovationen
nicht am Markt abgesetzt. Eine Verbesserung in der Zusammenarbeit ist notig, aber eine

grosse Herausforderung [Kontextinterview B Seg. 14].

Ein anderes Spannungsfeld liegt in der Verschiedenheit der Kundenberater (Farmer-
Hunter-Problem). Diese charakterisieren sich anhand zweier Eigenschaften. Die Gruppe der
Farmer pflegt einen guten Draht zu langjahrigen Kunden, ist aber nicht bereit, neue Kun-
denfelder zu erschliessen. Die Gruppe der Hunter ist sehr aktiv und erfolgreich in der Ak-
quise neuer Kunden, aber schlecht in der Kundenpflege. Um erfolgreich zu sein, braucht das
Unternehmen eine Mischung beider Gruppen. Diese bendtigen jedoch eine unterschiedli-
che Behandlung und missen ausserdem optimal verbunden werden. Unternehmen B be-
handelt dieses Problem nur intuitiv, doch kénnte eine aktive Strategie gewinnbringend sein

[Kontextinterview B Seg. 19].

4.2.3 Fallauswahl

Der Ansprechpartner wollte CCI dort einsetzen, wo der Wandel am besten unterstiitzt
werden konnte. Weil die IT-Abteilung mit der Neuausrichtung am weitesten fortgeschritten
war, wurde sie fur die Durchfiihrung der ersten Workshops ausgewahlt [Kontextinterview B
Seg. 07]. Zu einem spateren Zeitpunkt wurden Workshops in der Schadensabteilung durch-
gefiihrt (diese stehen aktuell noch aus). Vorerst fand ein Workshop mit dem Flhrungsent-
wicklungsteam statt, da die Mitglieder spéter als interne Moderatoren eingesetzt wurden

Nach dem Validierungsinterview wurden intern drei IT-Teams ausgewahlt; die Auswahl-
kriterien blieben unbekannt. Der hier geschilderte Fall wiederspiegelt beispielhaft, welche
neuen Herausforderungen der Wandel beziiglich Partizipation und Kommunikation bringt.
Die Fallstudie beschaftigt sich im libergeordneten Sinn (wie Fallstudie A) mit dem Flexibili-
tatsdilemma, denn der Wandel der Gesamtorganisation bedeutet den Schritt von Starrheit
zu Flexibilitat. Der konkrete Workshop betrifft das Politisierungsdilemma, denn das Team
muss entscheiden, wie es welche Rollen im Team organisiert, wo zwangslaufig der Aspekt

von Macht und Kontrolle Thema wird.

4.2.4 Fallkontext
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Die IT Schweiz umfasst ca. 150 Mitarbeitende und gehort zu Operations und IT mit ca.
550 Mitarbeitenden. Die IT ist neu nach der Projektmanagementmethode Scrum organisiert
(der Begriff kommt aus dem Rugby und bedeutet Gedrdnge). Sie ist schlank aufgestellt und
hat die Rolle eines externen Dienstleisters. Ein Grossteil der Hierarchie wurde abgebaut und
Kompetenzen sowie Verantwortung an die kompetenten Leute (ibertragen. Das Hauptziel
von Scrum ist eine agile Anpassung an Anderungen bei der Neuentwicklung von Software
[Prozessinterview B Seg. 01].

Die IT-Abteilung besteht zum Grossteil aus Softwareentwicklern (ca. 110 Personen).
Weitere Funktionen sind Projektleiter (Product Owner) und Testingenieure (Business Ana-
lysten). Insgesamt gibt es 14 Scrum-Teams, die bereichslbergreifend zusammengesetzt
sind. Die Teams arbeiten selbstorganisiert und tragen kollektiv die Verantwortung fiir ihr
Schaffen [Prozessinterview B Seg. 01, 04, 07].

Jedes Team besteht aus einem Product Owner, einem Scrum Master, mehreren Soft-
wareentwicklern und einem Testingenieur. Der Product Owner bringt als Projektleiter die
anstehenden Aufgaben ins Team. Der Scrum Master organisiert die Meetings, moderiert
und Uberwacht diese (greift u.a. Probleme und Stérungen auf). Der Tester ist verantwort-
lich fir den Aufbau von automatischen Tests, mit denen die Teams neue Systeme auf Feh-
ler Gberprifen und damit die Qualitdt verbessern [Vorinterview B 00:03:40-5]. Alle Scrum-
Mitglieder sind hierarchisch gleichgestellt.

Die Arbeitszyklen sind in zweiwochentliche Sprints eingeteilt. Ein Sprint startet mit einer
Planungssitzung, wo das Team partizipativ entscheidet, wer welche Aufgaben in welcher
Qualitat erledigt. Die Sprints werden sowohl fachlich (Review) als auch methodisch (Retro-
spektive) ausgewertet, damit die Leistung laufend verbessert werden kann [Vorinterview B
00:00:33-1]. Zur Prozessunterstitzung trifft sich das Team ausserdem jeden Tag fiir einen
kurzen Austausch und eine Zielanpassung. Das fihrt zu einer hohen Transparenz und zu
einer gleichmassigen Arbeitsbelastung tiber die gesamte Projektdauer, da die anspruchsvol-
len Aufgaben Prioritdt haben [Prozessinterview B Seg. 03, 11].

Das neue System kann allmahlich erfolgreich umgesetzt werden. Die Qualitat verbessert
sich zunehmend. Jedoch hat Scrum vor allem zu einer héheren Arbeitsbelastung gefiihrt.
,Plotzlich miissen alle mehr leisten” [Prozessinterview B Seg. 03]. Eine grosse Herausforde-

rung liegt auch darin, dass sich die Mitarbeitenden untereinander arrangieren missen. Die
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Leistungsorientierung, Selbstverantwortung und Transparenz fiihren zu Verunsicherung,
Destabilisierung und Konflikten [Prozessinterview B Seg. 05]. Der IT-Leiter ist bemiiht, die
neue Kultur allmahlich zu festigen. ,Es geht momentan vor allem darum, Akzeptanz und
Wertschdtzung zu sdaen, um Leistung ernten zu kénnen. Also im Prinzip heisst das Vertrauen

aufzubauen” [Prozessinterview B Seg. 10].

Die Kontroverse betrifft die Rolle des Testers im Team. Diese Funktion gibt es seit einem
halben Jahr. Friiher haben die Entwickler neue Systeme manuell Gberpriift, wobei oft Feh-
ler nicht entdeckt wurden [Vorinterview B 00:13:01-7]. Die Funktion des Testers ist nicht
genau definiert. Da er andere Aufgaben als die Entwickler hat und sich ausschliesslich mit
Tests beschaftigt, ist sich das Team uneins, ob er beim Sprint voll eingeplant wird oder un-
abhangig arbeitet. Anfanglich war er dabei. Da seine Rolle auch so intransparent blieb,
wurde er zwischenzeitlich nicht mehr eingeplant. Neu ist er wieder im Team. Die Diskussion
bricht jedoch immer wieder auf und konnte noch nicht geklart werden, denn beide Mog-
lichkeiten haben sowohl Vor- als auch Nachteile [Workshop-Dokumentation B].

Der Fall erfillt die Kriterien einer Konstruktiven Kontroverse: (1) Es existierten die bei-
den entgegengesetzten Positionen Tester integrieren vs. Tester nicht integrieren. Fir beide
gab es gute Griinde und auch Verfechter im Team [Vorinterview B 00:14:22-2]. (2) Das ge-
meinsame Ziel war eine Effizienzsteigerung in den Planungssitzungen (nicht jedes Mal die
Testerrolle klaren) [Vorinterview B 00:14:55-6]. Fir den Scrum Master war das primare Ziel,
dass ,,wir das Commitment von allen haben und das auch zu einer entsprechenden Motiva-
tion fuhrt, dass wir das umsetzen” [Vorinterview B 00:26:22-2]. (3) Das Wissen Uber die
Rolle des Testers war aufgrund der heterogenen Teamzusammensetzung unterschiedlich.
(4) Als Losung erhoffte sich der Scrum Master eine Klarung der Situation und dereinst eine
Losung, die alle akzeptieren. Er war sich bewusst, dass der Workshop erst einen Zwischen-
schritt zu einer Losung bedeuten wiirde [Vorinterview B 00:25:29-7] (5) Eine Entscheidung
war notig, da der Zustand als unglinstig beschrieben wurde. Es war v.a. ein grosses Anliegen
der Entwicklerin (der einzigen Frau), dass die Rolle des Testers transparent gemacht wird

[Vorinterview B 00:20:17-7].

4.2.5 Workshop-Ablauf

Der Workshop fand vor Ort in einem grossen Raum statt. In der Mitte hatten die Mode-
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ratoren einen Stuhlkreis formiert, wo Beginn, offene Diskussionen und Konsensteil statt-
fanden. Fiir die Advocacy-Phasen standen zwei Flip Charts bereit, die mit genligend Ab-
stand voneinander entfernt standen. Der CCI-Ablaufe wurde zusatzlich zeichnerisch visuali-
siert, was bei den Teilnehmenden sehr gut ankam [Workshop-Dokumentation B].

Als Moderatoren fungierten ein unternehmensinterner Coach und eine studentische
Moderatorin. Sie hielten sich strikte an den Vorgehensplan, einzig fiir die Phase der Kon-
sensfindung brauchten sie die doppelte Zeit. Sie beurteilten den Workshop als gut, obwohl
sie die Stimmung wahrend des Workshops als eher karg beschrieben. Der erste Teil der
Kontroverse verlief sehr verhalten, im zweiten Teil war hingegen etwas mehr Energie splir-
bar. Jedenfalls hat es ,ziemlich viel Anziindhilfe gebraucht, bis es Gberhaupt gebrannt hat”
[Trainersupervision 01:05:44-5]. Es schien den Moderatoren, ,dass das Team Emotionen
sehr draussen lasst”“ und ,dass das Team sich wenig personlich austauscht und vielleicht
auch Wertschatzung nicht so gedussert wird” [Workshop-Dokumentation B]. Das schrieben
sie dem Arbeitsklima in IT-Abteilungen zu, was ihnen der Scrum Master spater bestatigte
[Nachinterview B 00:11:36-6]. Auch der Projektverantwortliche sagte bei der Verabschie-
dung, die Teilnahme der Teammitglieder sei lau gewesen [Workshop-Dokumentation B].

In der Reflexion war die Gruppe verhalten und kritisch [Workshop-Dokumentation B]. Im
Gruppenspiegel wurde das Klima wahrend des Workshops von den meisten Teilnehmenden

leicht positiv bewertet (Abbildung 9).

4.2.6 Ergebnisse

Fiir die Position Tester ist im Sprint involviert wurde argumentiert, dass so mehr Trans-
parenz Uber die Arbeit des Testers herrsche und eine bessere Koordination erméglicht wer-
de, was die Zusammenarbeit, den Know-how-Transfer und schliesslich auch die Teament-
wicklung fordere [Workshop-Dokumentation B]. Fiir die Gegenposition (Tester ist nicht im
Sprint involviert) wurde argumentiert, dass es einen Mehraufwand gebe, wenn der Tester
sowohl der Entwickler- wie auch der Tester-Community angehoért. Wenn der Tester asyn-
chron arbeite, bleibe er flexibler und es brauche weniger Planung, weil dann die Verant-
wortlichkeiten abgegrenzt sind. Ausserdem sei die Funktion des Testers nicht notig, da die
Benutzer neue Tools ohnehin testen [Workshop-Dokumentation B]. Als Konsens einigte sich
das Team darauf, dass die Aufgaben des Testers im Sprint eingeplant werden. Der Tester

darf die Aufgaben jedoch selber anlegen. Explizit wurde Transparenz lGiber die Aufgaben des
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Testers gefordert, was durch diese Massnahmen gewahrleistet werden soll. Ausserdem
wurde eine Unterscheidung zwischen kurz- und langfristiger Planung vorgenommen, was es
ermoglicht, die Testerrolle bei Bedarf anzupassen. Zudem wurde allgemein vereinbart, dass
Wissenstransfer und Kommunikation geférdert werden [Workshop-Dokumentation B].

Die Teammitglieder waren laut Gruppenspiegel mit dem Ergebnis mittelmassig zufrie-
den. Die Streuung war relativ gering (Abbildung 9). Im Blitzlicht dusserten sich einige Teil-
nehmende konkreter. Jemand sagte: ,Ich habe nicht das Gefiihl, dass wir tatsachlich schon
ein Ergebnis haben” [Blitzlicht Seg. 02]. Er war der Meinung, dass das Team wahrscheinlich
noch langer gebraucht hatte, bis eine fertige Losung erarbeitet worden ware. Ein anderer
Teilnehmer war derselben Meinung und flgte an: ,Es ist flir mich jetzt nur mal eine Samm-
lung von Punkten [...], die man im Grunde genommen noch einmal durcharbeiten misste,
um konkret zu sehen, kann man damit Gberhaupt etwas anfangen” [Blitzlicht Seg. 08]“. Es
seien jedoch durchaus Losungsansatze vorhanden.

Drei Teilnehmende fanden, dass der Fall fir sie nicht sehr kontrovers gewesen sei [Blitz-
licht Seg. 02, 04, 08]. Die Moderatorin bestéatigte, dass es sich v.a. um eine Kontroverse zwi-
schen dem Tester und einer Entwicklerin handelte, die eher als personeller Konflikt zu be-
werten sei. Der eine Moderator sprach denn auch davon, dass sich zwei Personen voéllig
unbeteiligt fuhlten, ,die fanden, macht mal, das geht uns nichts an” [Trainersupervision
01:02:49-8]. Der Scrum Master bestatigte dies im Nachinterview und raumte ein, dass es
daher ,vielleicht nicht das optimale Beispiel [war], um das mal durchzufiihren” [Nachinter-

view B 00:01:00-6].

Abbildung 9: Gruppenspiegel B
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© ®

-

Mit dem Klima der Diskussion bin ich zufrieden:

© ®
— 00 00 g0 o

Mit dem angewandten Verfahren bin ich zufrieden:

©® ®
—0ife o

55



Master Thesis Philipp Schmid

Beim Nachgesprach nach sechs Wochen musste der Scrum Master nachdenken, bis er
sich wieder erinnern konnte, wie die Losung war und was daraus entstanden ist [Trainersu-
pervision 01:05:44-5]. Indes nahm der Fall eine Fortsetzung. In einem Meeting wurde die
Rolle des Testers nochmals sehr kontrovers diskutiert, denn die Leute waren aufgebracht,
weil der letzte Sprint nicht gut gelaufen war. Dabei kam es zu einem Streit zwischen dem
Tester und der Entwicklerin. ,,Das wurde dann emotional und somit mit Vorwirfen und sich
angegriffen fiihlen” [Nachinterview B 00:06:51-9]. Unter Mithilfe aller ist das Team zum
Ergebnis gekommen, den Tester vollstandig ins Team zu involvieren [Nachinterview B
00:07:49-6]. Diese Losung trug der im CCl-Workshop geforderten Transparenz Rechnung
und wurde vom Scrum Master als positiv eingeschatzt. Er konnte jedoch noch nicht ab-
schatzen, wie der Tester sich in diese Losung geschickt hatte. Er gab an, bei ihm nachzufra-
gen [Nachinterview B 00:08:14-6]. Jedoch hat er den Streit, obwohl das Team sonst nie

streitet, nicht auf den CCI-Workshop bezogen [Trainersupervision 01:01:52-7].

Bezlglich der CCI-Methode fielen die Riickmeldungen im Gruppenspiegel fast durch-
wegs positiv aus. Einzig eine Person klebte den Bewertungspunkt ndher bei nicht zufrieden
auf (Abbildung 9). Im Blitzlicht gab es keine negativen Ausserungen. Die Teilnehmenden
sagten, dass ihnen die Methode gefallen habe [Blitzlicht Seg. 03]. Jemand sagte, er finde es
interessant, dass man Argumente fiir die andere Seite sammeln muss. Man sehe dann eben
auch, ,es gibt auch fir die andere Seite gute Argumente.” Dies helfe einem spéater auch, zu
einem Konsens zu kommen [Blitzlicht Seg. 02].

Mehrmals wurde gesagt, es sei hauptsachlich darum gegangen, die Methode auszupro-
bieren [Blitzlicht Seg. 05, 06]. Dies erwahnte auch der Scrum Master im Vor- und auch im
Nachinterview. Er fand es schliesslich positiv, gesehen zu haben, ,dass sie fir bestimmte
Situationen eben funktioniert” [Nachinterview B 00:02:07-0]. Fir das Team sei das so in
Ordnung gewesen und ,,sie haben es halt hingenommen” [Nachinterview B 00:13:05-8].

Bei einer ansonsten eher passiven Person wurde beobachtet, dass sie in der Diskussion
»,Sehr stark eingegriffen hat und da [dank CCl] auf jeden Fall etwas passiert ist” [Nachinter-
view B 00:13:38-3]. Jedoch fand der Scrum Master die Methode etwas kopflastig [Nachin-
terview B 00:15:20-6].

Der Moderator fand die Zeitbeschrankung ungiinstig (die er eigentlich auch liberaler
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hatte handhaben kénnen). ,,Es war ein Prozesskiller, denn endlich gliihte der Zunder, dann
musste man abbrechen” [Trainersupervision 01:02:49-8]. Er war der Meinung, dass mehr
aus dem Workshop zu holen gewesen ware, wenn er fiir einzelne Teile mehr Zeit eingesetzt
hatte.

Auf eine Weiterfihrung von CCl angesprochen, sagte der Scrum Master im Blitzlicht, er
kdnne sich vorstellen, diese Methode wieder einmal anzuwenden. Wichtig sei fiir ihn je-
doch, dass jemand Internes zur Unterstiitzung des CCl-Prozesses beigezogen werden kann
[Blitzlicht Seg. 10]. Dies wiederholte er im Nachinterview, ohne dass er explizit danach ge-
fragt wurde: ,Ich wiirde sie [die Methode CCI] gerne wieder mal ausprobieren, wenn wir
eine solche Situation haben” [Nachinterview B 00:02:07-0]. Da das Team erlebt habe, dass
die Methode funktioniert, kbnne man sie auch wieder und ohne lange Vorbereitung an-
wenden [Nachinterview B 00:03:38-6]. Jedoch sah er aktuell keine weiteren Themen, die er
mit CCl bearbeiten wiirde [Nachinterview B 00:14:08-8]. Er bezeichnete die Scrum Master
als Zielgruppe fir eine CCI-Schulung. Fir sie sei CCl ,eine Erweiterung ihres Werkzeugkas-
tens” [Nachinterview B 00:17:03-3]. Allgemein stand er einem Einsatz von CCl im gesamten

Unternehmen positiv gegenliber [Nachinterview B 00:17:28-1].
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4.3 Fallstudie C

Die Fallstudie C besteht aus den Dokumenten Kontextinterview C, Typisierung C, Pro-
zessinterview C, Vorinterview C, Workshop-Dokumentation C1 und C2, Nachinterview C

sowie Trainersupervision (Anhang D). Sie sind in Anhang J abgelegt.

4.3.1 Unternehmenskontext

Unternehmen C ist ein grosses Schweizer Finanzdienstleistungsunternehmen mit rund
25000 Mitarbeitenden in der Schweiz. Projektpartner des Unternehmens war die Arbeit-
nehmervertretung (ANV). Sie wurde vor zehn Jahren im Rahmen einer Fusion gegriindet
und hat die Funktion des formalisierten Ansprechpartners des Managements. Die Fihrung
der ANV besteht aus 10 Personen, einem Prasidenten und Vizeprasidenten, vier Fachbe-
reichsleitern, drei Spezialdossier-Leitern sowie einer Leiterin Business Management. Der
Ausschuss trifft sich in der Regel monatlich zweimal. Die Leiter der Fachbereiche und der
Spezialdossiers arbeiten in einem 50%-, die anderen in einem 100% Pensum. Ausser der
Leiterin Business Management sind alle Mitglieder demokratisch gewahlt und haben ein
Mitbestimmungsrecht. Die ANV vertritt Mitarbeitende des Arbeitsmarktes Schweiz, welche
dem Gesamtarbeitsvertrag unterstellt sind. Das sind mehrheitlich Angestellte im Vermo-
gensverwaltungsgeschéft (IT, Operations, Wertschriften, Zahlungsverkehr etc.) [Kontextin-
terview Seg. 10].

Ein weiterer Projektpartner war die Abteilung Operations. Diese Abteilung ist ein IT-
naher Bereich, der hauptsachlich fiir die Ausfiihrung von Geldtransaktionen jeglicher Art
zustandig ist (In dieser Fallstudie wird nicht auf die Workshops bei Operations eingegan-
gen).

Unternehmen C ist eine Universalbank und vertreibt samtliche Produkte, die es im Fi-
nanzsektor fir Privat- und Geschaftskunden sowie fiir institutionelle Anleger gibt. Es ist
einer der grossen Player im Finanzsektor mit einem spezifischen Bewerberfeld in jedem
Segment [Kontextinterview Seg. 02].

Das Unternehmen Uberstand die Finanzkrise von 2008 nur knapp und musste anschlies-
send massive Restrukturierungsmassnahmen einleiten. Ausserdem erlitt es einen hohen
Reputationsverlust. Es schaffte jedoch den Turnaround und schreibt seit kiirzerer Zeit wie-

der Gewinne. Doch die Auswirkungen der Krise sind noch immer splirbar, weshalb alle Ab-
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teilungen darauf bedacht sind, Risiken zu vermieden [Kontextinterview Seg. 04].

Das Ziel des Unternehmens ist, seine Marktfiihrerposition in der Schweiz zu verteidigen
und die angeschlagene Reputation zu verbessern. In der Krise hat sich die ANV als gutes
Ventil entpuppt, um die Bedenken und Angste der Angestellten aufzufangen [Kontextinter-
view Seg. 17].

Wie fiir ein globalisiertes Unternehmen ublich, unterscheidet sich die Kultur von Bereich
zu Bereich. Die ANV vereint Vertreter aus dem gesamten Unternehmen und ist dement-

sprechend divers zusammengesetzt [Kontextinterview Seg. 18].

4.3.2 Dialektische Themen

Im Kontextinterview nannte die Arbeitgeberseite vier dialektische Themen, die an-
schliessend bei zwei Vertretern der ANV validiert wurden [Typisierung C, Prozessinterview
Cl.

Ein Spannungsfeld bezieht sich auf die Dualitdt in der Schnittstelle zwischen ANV und
Unternehmensvertretung. Zwar profitieren beide Seiten von einer funktionierenden Sozial-
partnerschaft, aber dies wird jeweils zu wenig reflektiert. Das Gegeneinander fordert eher
eine Klassenkampf, der das Positive verdrangt [Kontextinterview Seg. 21].

Ein anderes Spannungsfeld betrifft die Frage, zu welchem Zeitpunkt das Management
den Sozialpartner mit einbezieht. Dies kann zu einem friihen oder erst zu einem spaten
Zeitpunkt geschehen. Formell hat die ANV jedoch nur ein Konsultationsrecht, und auch das
nur beim Basissaldar der Bankangestellten. Das fiihrte bis anhin dazu, dass der Arbeitgeber
die ANV erst ganz am Schluss in die Lohnrunden mit einbezog. Eine friihe Mitsprachegele-
genheit kénnte sich jedoch positiv auf die Sozialpartnerschaft auswirken [Kontextinterview
Seg. 19].

Ein weiteres Spannungsfeld ist die Legitimation der Themensetzung seitens der ANV. Die
ANV ist zwar demokratisch gewahlt, aber die Themen sind demokratisch nicht abgesichert.
So ist jeweils nicht klar, ob die ANV die tatsdchlichen Anliegen der Mitarbeitenden vorbringt
oder eigene Interessen verfolgt, was auch schon von Mitarbeitenden bemangelt worden
ist. Ausserdem hat die ANV zwei Rollen, welche sie immer wieder wechseln kann. Deshalb
ist fir den Arbeitgeber unklar, wann die ANV als Lobby der Mitarbeiter und wann als for-
meller Sozialpartner auftritt.

Zwei weitere Spannungsfelder sind mangelndes Dossierwissen einiger ANV-Vertreter
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und das aktuelle Entl6hnungs- und Bewertungssystem der Angestellten.

4.3.3 Fallauswahl

Als Fall konnte kein Thema ausgewahlt werden, das in einer Beziehung zu den dialekti-
schen Themen steht, denn die ANV wiinschte (und es schien auch sinnvoll), vorerst an ei-
nen ANV-internen Thema zu arbeiten. Dies geschah stets mit der Absicht, spater eine Kon-
struktive Kontroverse mit der Arbeitgeberseite durchzufiihren.

Im Prozessinterview mit dem ANV-Prasidenten und der Leiterin des Business Manage-
ments wurden anhand der Auswahlkriterien kontroverse Falle diskutiert. Unter drei mogli-
chen Themen entschieden sie sich schliesslich fir die Kontroverse, fiir welche Mitarbeiten-

de sich die ANV bei Entlassungen einsetzen soll [Prozessinterview C Seg. 12].

4.3.4 Fallkontext

Bei Restrukturierungen wird die ANV beigezogen. Sie darf mitreden, wie Entlassungen
vonstattengehen sollen. Deshalb gibt es immer wieder Anfragen von Angestellten Uber die
Haltung bei Personalabbau. Insbesondere interessiert es die Leute, ob sich die ANV eher auf
die Seite der jlingeren oder dlteren Mitarbeitenden stellt. Das Thema ist gerade recht aktu-
ell, eine Arbeitsgruppe wurde eingesetzt [Vorinterview C Seg. 02].

Es wurde geprift, ob sich die Kontroverse fir CCl eignet. (1) Es existierten die beiden
entgegengesetzten Positionen die jiingeren Mitarbeitenden gilt es zu schiitzen vs. die dilte-
ren Mitarbeitenden gilt es zu schiitzen [Vorinterview C Seg. 03]. (2) Gemeinsames Ziel war
eine starke ANV, deshalb betrachtete es der Prasident als Erfolg, wenn sich der Ausschuss
auf eine klare Haltung einigen kann. Ein weiteres Ziel war das Kennen lernen der Methode
CCI [Vorinterview C Seg. 10]. (3) Das Wissen im Ausschuss war aufgrund der Zusammenset-
zung divers. (4) Der ANV-Prasident wiinschte sich eine klare Haltung, damit das Thema
nicht jedes Mal neu diskutiert werden muss [Vorinterview C Seg. 02]. Es muss jedoch be-
zweifelt werden, ob das alle Mitglieder des ANV-Ausschusses wollten, da jede(r) jeweils
andere Angestellte vertritt. (5) Es handelte sich nicht um eine Entscheidungssituation. Je-
doch wollte der ANV-Prasident eine solche.

Auch wenn nicht alle Kriterien erfiillt waren, wurde das Thema auf Wunsch des Prési-

denten trotzdem als Kontroverse ausgewihlt.
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4.3.5 Workshop-Ablauf

Die Kontroverse wurde in zwei 2 Parallel-Workshops mit anschliessender Schlussrunde
bearbeitet. Sie war eingebunden in ein ordentliches Meeting. Als Moderatoren waren in
beiden Workshops ein studentischer Trainer und eine unternehmensinterne Trainerin an-
wesend.

Workshop 1 fand in einem grossen Raum statt. Flr die Debatten und den Konsens trafen
sich die Gruppen in der Mitte. Der Vorgehensplan wurde wie vorgegeben eingehalten. Das
Workshop-Klima war gut; nach einem verhaltenen Beginn wurde engagiert diskutiert, aber
es wurde auch oft gelacht. Da die Kontroverse eher generell gestellt war, wurde mehrheit-
lich stereotyp Uber alte und junge Mitarbeitende gesprochen. In der Konsensphase war sich
die Gruppe sehr schnell einig, ohne alle Argumente zu beachten [Workshop-
Dokumentation C1].

Workshop 2 fand in einem kleinen Raum ohne natdrliches Licht statt. Fir die Debatten
und den Konsens trafen sich die Gruppen ebenfalls in der Mitte. Wegen des engen Raums
wurde auf das physische Wechseln der Positionen verzichtet. Samtliche Phasen wurden um
1 bis 5 Minuten gekiirzt, weil die Diskussionen nachliessen. Die Debatten gestalteten sich
sehr offen; Hinterfragung und Verteidigung der Argumente wechselten sich wild ab. Das
Gruppenklima wurde gepragt von einem Meinungsmacher in beiden Teams. Beide gaben
durch ironische Bemerkungen zu verstehen, dass sie nicht bereit sind, sich ernsthaft auf die
Fragestellung einzulassen. Deshalb hatte der Workshop anfanglich einen sehr spielerischen
Charakter. Erst in der Konsensphase wurden ihre Ausserungen durchgehend ernsthaft. In
dieser Phase forderten auch vereinzelte Teammitglieder die Gruppe auf, sich hinter ihr Vo-
tum zu stellen. Eine einvernehmliche Losung war schnell gefunden. Gegen Ende der Kon-
troverse wirkte sich das Raumklima deutlich negativ auf die Konzentration der Teilnehmen-
den aus [Workshop-Dokumentation C2].

Die Teilnehmenden selber beurteilten das Klima wahrend des Workshops positiv

(Abbildung 10 und Abbildung 11).

4.3.6 Ergebnisse

In beiden Workshops wurden ungefahr dieselben Argumente fiir die Position pro Jiinge-

re genannt. Jlingere Mitarbeitende sollen bevorzugt werden, weil sie flexibler, dynamischer
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und formbarer sind als dltere und dadurch einen Mehrwert darstellen. Sie sind auch inno-
vativer, kostenglinstiger, belastbarer und lernfahiger und bedeuten somit eine Investition
in die Zukunft. Wenn junge Mitarbeitende lange Zeit im Unternehmen bleiben, kann Know-
how erhalten werden.

Auch die Argumente fiir die Gegenposition waren in beiden Workshops praktisch iden-
tisch. Durch Unterstitzung der dlteren Mitarbeitenden, so der Tenor, sichert die ANV ar-
beitsbezogenes Wissen und funktionierende Netzwerke. Zudem zeigen sie meist eine héhe-
re Loyalitdt und Gbernehmen eine Vorbildfunktion. Da schwerer vermittelbar, soll die ANV
seine soziale Verantwortung wahrnehmen und sich pro Altere entscheiden. Die Unterstiit-
zung alterer Mitarbeitender ist ausserdem eine Wertschatzung flir meist langjahrige Ar-
beitstatigkeit im Unternehmen.

Konsens von Team 1 war, nicht zwischen Jung und Alt abzuwagen, sondern vielmehr be-
nachteiligte Personen oder Gruppen zu schitzen. Deshalb muss fallabhdngig entschieden
werden. Ausserdem ist eine alters- und geschlechtsmassige Durchmischung wichtig. Der
Konsens von Team 2 lautete, bei Stellenabbau moglichst keine Kiindigungen auszuspre-
chen, sondern interne Wechsel zu prifen. Anstelle von Alt vs. Jung sollen eher soziale As-
pekte sowie Funktion und Rolle berlcksichtigt werden. In der Schlussrunde wurde festge-
stellt, dass die Losung im Grunde genommen eine Riickbesinnung auf die Werte der ANV
sind, im Zweifel fir den Schwacheren [Trainersupervision 00:26:11-1]. Die Akzeptanz unter

den Beteiligten war denn auch gross [Nachinterview Seg. 09].

Abbildung 10: Gruppenspiegel C Team 1

Mit dem Ergebnis der Diskussion bin ich zufrieden:

© ®
°$s e
Mit dem Klima der Diskussion bin ich zufrieden:
©

88 °
Mit dem angewandten Verfahren bin ich zufrieden:
© ®

®
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Gemadss Gruppenspiegel war Team 1 mit dem Ergebnis gesamthaft sehr zufrieden
(Abbildung 10). Im Blitzlicht ging jedoch interessanterweise niemand auf das Ergebnis ein
(alle dusserten sich nur zur Methode). In Team 2 waren drei Teilnehmende mit dem Ergeb-
nis ebenfalls sehr zufrieden, drei andere hingegen nur mittelméssig (Abbildung 11). Auch
hier dusserte sich jedoch im anschliessenden Blitzlicht niemand zum Ergebnis. Der ANV-
Prasident war jedoch mit dem Ergebnis nicht zufrieden: ,,Antwort auf die Fragestellung hat
die Kontroverse fiir mich keine gegeben” [Nachinterview C Seg. 02]. Der Workshop habe
widerspiegelt, wie die ANV als Organisationseinheit funktioniere, ausserdem habe eine ge-

wisse Ernsthaftigkeit gefehlt [Nachinterview Seg. 04].

Abbildung 11: Gruppenspiegel C Team 2

Mit dem Ergebnis der Diskussion bin ich zufrieden:

© ° ®
® ® O

[ ] [ ]
Mit dem Klima der Diskussion bin ich zufrieden:
© ®
ok
Mit dem angewandten Verfahren bin ich zufrieden:
© ®

}: Q

Die Fragestellung wurde im Nachhinein als nicht ganz glinstig beschrieben. Der Pol pro
Jiingere sei nicht ausreichend vertreten und der Fall zu wenig konkret gewesen. Er sei zwar
ideal zum Ausprobieren der Methode, jedoch nicht wirklich kontrovers gewesen [Nachin-
terview C Seg. 17].

Sechs Wochen nach dem Workshop war das Thema denn auch nicht weiterbearbeitet
worden. Doch der Prasident fand, immerhin konnte die ANV-Ausschuss fiir das Thema zu
sensibilisiert werden [Nachinterview Seg. 06]. Ausserdem ist in der Mitarbeitenden-

Zeitschrift ein Artikel zum Thema Jung und Alt erschienen [Trainersupervision 00:17:41-9].

Beziglich der CCI-Methode zeigten sich beide Teams im Gruppenspiegel zufrieden, 7

von 11 Personen gaben CCl sogar praktisch die Maximalnote (Abbildung 10 und Abbildung
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11). Im Blitzlicht bekundeten in Team 1 alle Teilnehmenden ihre Zufriedenheit. Eine Person
wertete den Perspektivenwechsel als wertvoll und sagte, man gehe wirklich das ganze
Spektrum durch” [Blitzlicht C Seg. 02]. Jemand anderes hat gemerkt, ,teilweise bringe ich
die gleichen Argumente oder die gleichen Begriindungen zu einem Argument oder diamet-
ral” [Blitzlicht C Seg. 04], und kam zum Schluss, ,,es ist daflir und dagegen [nur eine Position
zu unterstiitzen]“. Die einzige negative Ausserung lautete, dass die Methode zeitintensiv ist
[Blitzlicht C Seg. 01].

In Team 2 dusserten sich 4 Personen zufrieden. 3 Personen bezeichneten den Perspekti-
venwechsel als Kernelement, der zu einem besseren Bild Gber das Problem fiihrt, und eine
bessere Losung ermdoglicht. Jemand regte an, dass CCl wohl nur funktionieren kann, wenn
nicht Gber harte Themen verhandelt wird, da CCl durch Offenlegung der Standpunkte die
eigene Position schwachen konnte. Eine andere Person bemangelte, dass CCl das Aus-
gangsproblem nicht gelést hat, sondern dieses ,verwassert” hat [Workshop-
Dokumentation C].

Im Nachinterview wurde wiederum der Perspektivenwechsel als spannend hervorgeho-
ben. Die Interviewpartnerin hatte festgestellt, dass ihre Haltung ,innerlich ins Wanken”
gekommen ist [Nachinterview C Seg. 02]. Auch fand die Struktur von CCl Anklang, obwohl
die strikte Limitierung als ,, Korsett” empfunden wurde [Nachinterview C Seg. 02].

Laut Meinung der ANV-Leitung hatte CCl keine Auswirkungen auf die Art des Umgangs
untereinander [Nachinterview C Seg. 10]. Es wurden auch keine neuen Entscheidungswege
sichtbar, da der Workshop ein erstes ,, Beschnuppern” sowie ein Kennenlernen der Starken
und Schwachen war [Nachinterview C Seg. 11]. Die beiden ANV-Vorsitzenden sagten, CCI
wieder anwenden zu wollen, jedoch bei einer passenderen Fragestellung [Nachinterview C
Seg. 12, 13]. Es schien ihnen auch sinnvoll andere ANV-Mitarbeitende auszubilden, weil
solche ,,Moderations-Skills [...] sowie strukturiertes und zielorientiertes Arbeiten” wichtig

sind [Nachinterview Seg. 15].
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5 Diskussion

Im Folgenden werden die drei Falle einzeln beziglich Fallbearbeitung und Aussagen zur

Methode diskutiert. Anschliessend folgen ein Fazit und Gestaltungsvorschlage

5.1 FallA

Nachfolgend werden die Ergebnisse fall- und methodenbezogen diskutiert. Daraus erge-
ben sich Implikationen fiir eine kiinftige Anwendung, und es lassen sich Schliisse auf Lern-

prozesse durch CCl ziehen.

5.1.1 Fallbezogen

Aus den Ergebnissen ist festzuhalten, dass Fall A nicht zufriedenstellend bearbeitet wur-
de. Grundsatzlich fehlte ihm die Ernsthaftigkeit, wie die Aussagen der Teilnehmenden zei-
gen. Der Fall entpuppt sich riickblickend als ungeeignet, denn wesentliche Bedingungen fir
eine Konstruktive Kontroverse waren nicht erflllt. Die geringe Wissensdiversitat schien zum
Zeitpunkt des Vorinterviews tragbar. Spater offenbarten sich jedoch weitere Mangel. Es
scheint keine Notwendigkeit einer Entscheidung bestanden zu haben; die entspannte und
spielerische Atmosphdre im Workshop sowie die Tatsache, dass eine Einigung in der
Wachstumsstrategie seit Langerem aufgeschoben worden ist, lassen darauf schliessen. Of-
fenbar hat sich die Geschaftsleitung mit dem Dilemma arrangiert. Hauptpunkt dirfte je-
doch sein, dass eine Person (notabene der Interviewpartner im Vorinterview) seine Stelle
gekindigt hatte und daran war, sich selbstdandig zu machen [Nachinterview C 00:41:28-4].
So fehlte ein gemeinsames Ziel, was den Fall zu Farce machte. Leider wurde dies im Vorin-
terview nicht mitgeteilt, sonst hatten Anderungen vorgenommen werden kénnen.

Betrachtet man die Losung, so ist diese jedoch durchaus brauchbar. Sie enthilt die
Leitwerte fir eine Weiterentwicklung des Unternehmens. Es stellt sich letztlich die Frage,
ob die Geschiaftsleitung die Entwicklung der Organisation Gberhaupt aktiv vorantreiben
mochte. Dies ist vordergriindig zu verneinen. Deshalb ist festzuhalten, dass CCl die Rationa-
litdat einer Entscheidung nicht erhéhen konnte, sondern im Gegenteil eher verminderte.
Diese Erkenntnis kontrastiert mit Aussagen der Geschaftsleitung, dass sie eine sehr offene
Diskussionskultur pflegen. Offenbar befindet sich Organisation A in einer ldngeren Strate-

giefindungsphase, die erschwert wird durch unterschiedliche Bediirfnisse der beiden Griin-
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dermitglieder und Hauptaktiondre. Da diese Situation zu vielschichtig ist, konnten keine

greifbaren Fortschritte gemacht werden.

5.1.2 Methodenbezogen

Die Methode fand in Unternehmen A wenig positive Resonanz. Der Grund ist wohl, dass
der Ansprechpartner hinsichtlich der Innovationsforderung keinen Nutzen sah, wie die wie-
derholt gedusserten Zweifel an CCl belegen. Als Unternehmer, der radikale (Produkt-) Inno-
vationen umsetzt, hatte er ein anderes Innovationsverstandnis. Seine Haltung scheint sich
massgeblich auf die anderen Teilnehmenden ausgewirkt zu haben und verhinderte letztlich
auch eine gewinnbringende Nutzung von CCl. Auch die anderen Teilnehmenden hatten
aber unabhdngig davon ihre Zweifel gegeniliber CCl, wie verschiedene Aussagen (Kunden
wirden uns nicht ernst nehmen, Augenrollen etc.) zeigen. Die Fallauswahl erfolgte schliess-
lich Giber ein Geschaftsleitungsmitglied, das die Stelle gekiindet hatte, fiihrte zu einer fal-
schen Fragestellung und liess die Methode ins Leere

Der Einwand, dass in der Integrationsphase mehr Unterstlitzung nétig ware, ist berech-
tigt. CCl endet mit dem Konsens. Wie dieser umgesetzt wird, muss das Unternehmen selber
entscheiden. Gerade im Fall von A, ware hier eine Unterstiitzung notig gewesen. Diese kann
jedoch eine Methode nicht leisten. Dazu brauchte es einen Berater, der den Prozess beglei-
tet. Aufgrund der Ausgangslage, dass nicht das Unternehmen mit einem Problem an die
Forschung getreten ist, sondern umgekehrt und dass nicht alle Workshop-Teilnehmenden
an der Umsetzung des Konsenses interessiert waren, ist es nur folgerichtig, dass der Kon-
sens weggelegt wurde. Der Grund dafiir ist jedoch nicht bei CCl zu suchen, sondern bei der

fehlenden Bereitschaft der Akteure, eine L6sung umzusetzen.

5.1.3 Organisationales Lernen

CCl I6ste keine Lernprozesse aus. Der Kontroverse fehlte unterschiedliches Wissen, wes-
halb der Perspektivenwechsel keine neuen Erkenntnisse brachte. CCI als trivial bezeichnet
wurde. Unternehmen A hatte sich ein nitzliches Tool zur Unterstiitzung seiner Projekte
gewinscht (einschleifiges Lernen). Das CCl-Format konnte die Erwartungen jedoch nicht
erflllen, da es nicht mit dem Kerngeschaft des Unternehmens in Verbindung gebracht wer-
den konnte und als psychologische Methode bei Ingenieuren Misstrauen weckte.

Auf ein Zweischleifenlernen liess sich das Unternehmen nicht ein, um die grundlegenden
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Themen zu diskutieren, welche sich in der Vor- und Nachbereitung offenbarten (unter-
schiedliche Auffassungen Uber das Kernbusiness, unterschiedliche Entwicklungsbediirfnisse
der Unternehmensgriinder). Es scheint als sei die Methode vorgefiihrt worden, um dem
eigentlichen Thema auszuweichen. Das entspricht gemass Konzept der Handlungstheorien
einem Modell-1-Typ (Argyris & Schon, 1978). Es ist jedoch durchaus denkbar, dass das
Thema nicht ganz vom Tisch ist. Der Workshop kdénnte der Person, die einen Entwicklungs-
schritt wiinscht, neue Hinweise geben, wie sie weiterfahren muss, um das Anliegen mehr-
heitsfahig zu machen. In diesem Fall stiinde das Unternehmen vor dem Schritt eines (ver-
borgenen und taktisch geplanten) Zweischleifenlernprozesses zur Handhabung des Flexibili-
tatsdilemmas. Es ware deshalb spannend, die kiinftigen Entwicklungsschritte von Unter-

nehmen A zu beobachten, um spater Riickschliisse zu ziehen.

5.2 FallB

Auch fir Unternehmen B werden die Ergebnisse fall- und methodenbezogen diskutiert,

um Implikationen fiir CCI-Workshops und Bezlige zu Organisationalem Lernen herzustellen.

5.2.1 Fallbezogen

Bei Unternehmen B wurde ein konkreter Fall bearbeitet, der anschliessend weiterge-
flhrt und schliesslich in einer Losung miindete. Er war zum Zeitpunkt der Kontroverse sehr
aktuell, was sich ginstig auf die Weiterentwicklung auswirkte. Das erste Ergebnis (Kon-
sens), das Aufbrechen einer weiteren Diskussion und die (vorldufige) verbindliche Losung
zeigen, dass CCl in einem grosseren Prozess verstanden werden muss. Flir die LOsung einer
Kontroverse geniigte der Workshop nicht. Doch innerhalb des Losungswegs bedeutete er
einen wichtigen Meilenstein, da er das Problem von allen Seiten beleuchtete. Die Weiter-
fihrung der Losungsfindung war umso notwendiger, da der Konsens flir den Tester
Nachteile bringt.

Die Losung wurde auf eine bestimmte Zeit festgesetzt, was bei einem organisationalen
Dilemma verniinftig ist, denn aufgrund sich verandernder Umstidnde muss davon ausge-
gangen werden, dass sich spater eine Anpassung aufdrangt. Ob das Finden der Losung CCl
alleine CCl zuzuschreiben ist, muss bezweifelt werden. Das Problem ware irgendwann auch
ohne CCl-Workshop gelést worden. Im Vergleich mit einer konventionellen Losungsart

(oder mit Abwarten und Aussitzen) darf jedoch behauptet werden, dass die aktuelle L6sung
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besser elaboriert und abgewogen ist. Im Fall von B hat CCl die Rationalitdt der Entscheidung
erhoht, denn die Ausgangslage wurde offengelegt, und es wurde offensichtlich, dass das
Team gewinnt, wenn es die Autonomie des Testers kirzt und ihn integriert. Der Verant-
wortliche war sich ausserdem bewusst, dass er den Tester unterstiitzen muss, damit dieser
mit der Losung klarkommt.

Fall B scheint sich im Grenzbereich zwischen sachlicher Kontroverse und persénlichem
Konflikt zu bewegen. Der Konflikt wurde erst im Workshop auf Teamebene greifbar. Der
Scrum Master hat sich neben einer Losung auf Fallebene auch um die Konfliktlosung be-
miiht und bereits mit der Entwicklerin geredet.

Abschliessend ist zu bemerken, dass nebst dem Fall das Kennen lernen der Methode im

Zentrum stand, was zur methodischen Diskussion tberfiihrt.

5.2.2 Methodenbezogen

Die CCI-Methode fand bei Unternehmen B guten Anklang, was u.a. die positiven Mel-
dungen zum Perspektivenwechsel bezeugen. Die positive Grundhaltung des Teams drfte
zu einem nicht unwesentlichen Teil auf das Commitment des Managements gegeniber CCl
zuzuschreiben sein. Aufgrund von Aussagen ist davon auszugehen, dass der Enthusiasmus
gegeniber CCl anfanglich nicht besonders gross war. Weil aber alle wussten, dass der IT-
Leiter ernsthaft beabsichtigt, CCl flachendeckend einzuflihren, liessen sie sich darauf ein
und verhielten sich neutral.

Die Erwdhnung, dass eine Person im Workshop plotzlich viel aktiver mitdiskutiert hat, ist
ein Hinweis darauf, dass Partizipation gefordert wird. Besonders in kleinen Teams kann sich
niemand zurticknehmen, denn alle werden in die Bearbeitung des Problems eingebunden.

Die Anmerkung des Scrum Masters, CCl sei etwas kopflastig, konnte auf die sture Einhal-
tung des Zeitplanes zurilickzuflihren sein. Es ist deshalb nétig, dass CCl situativ angepasst
wird, damit sie den Workshop nicht einengt.

Dass sich einige nicht angesprochen fiihlten und passiv verhielten, zeigt die Bedeutung
der richtigen Teilnehmerwahl. Damit ein Fall ernsthaft diskutiert wird, muss er von den Di-
rekt-Involvierten bearbeitet werden. Trotzdem scheint es notig gewesen zu sein, dass das
gesamte Team eine Losung erarbeitet, da es demokratisch entscheidet und die Lésung ak-
zeptieren muss. Das Abwagen der Betroffenen kann also zu einer Herausforderung werden.

Falls sich die Gruppenzusammensetzung als unglinstig erweist, muss deshalb auch wahrend
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des Workshops eingegriffen werden.

5.2.3 Organisationales Lernen

Die Losung des Falles entspricht einem sehr konkreten Resultat und ist deshalb als
einschleifiges Lernen zu betrachten. Die Leitziele blieben bestehen; die Strategie wurde so
angepasst, dass die Zeit des Testers im Sprint verplant wird. Diese Lernebene ist sinnvoll,
denn das Team brauchte eine konkrete Losung in einem konkreten Fall.

Mit dem Streit ist eine weitere Ebene aufgebrochen. Eine Konfliktlésung wird neue As-
pekte zutage bringen, welche unter Umstianden ein Umdenken auf Zielebene erfordern.
Wenn der Konflikt z.B. ein exemplarisches Beispiel ist, dass Wertschatzung im Team zu we-
nig kommuniziert wird, muss es, um effizient zu bleiben, auch diesem Aspekt Rechnung
tragen und kénnte seine Leitwerte anpassen. Dies entsprache dem Ubergang zu Zweischlei-
fenlernen.

In Unternehmen B wurde CCI in einem Rahmen der Organisationsentwicklung einge-
setzt, wie das Prozessinterview zeigt. Das scheint die Implementierung beflligelt zu haben.
So konnten Teamleiter einfacher fiir die Durchfiihrung der Workshops gewonnen werden.
Im Rahmen des Wandels ist CCl jedoch als eine Methode unter vielen zu betrachten. Sie ist
aber erfolgversprechend, weil sie bei konkreten Themen in den Teams ansetzt und dort mit
Partizipation und rationalem Argumentieren eine Haltung der Mitarbeitenden unterstitzt,
welche in der neuen Organisation erwiinscht sind. In den Termen des organisationalen Ler-
nens bedeutet das, dass CCl einen Fall mit einem Lernprozess unterer Stufe gel6st, jedoch
gleichzeitig durch die Art der Problemldsung einen Lernprozess auf hoherer Stufe unter-

stltzt hat.

53 FallC

Die Diskussion von Fallstudie C hat dieselbe Struktur wie die Falle A und B: Zuerst wer-
den die Ergebnisse fall- und methodenbezogen diskutiert, dann folgen Implikationen fiir

weitere Anwendungen und Schliisse auf Organisationales Lernen.

5.3.1 Fallbezogen

In Fall C wurde keine neue Losung gefunden, dafiir die alte bestatigt (Entscheidung von

Fall zu Fall). Die Riickbesinnung auf die eigenen Werte kann als positives Resultat gewertet
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werden, weil sie zeigt, dass die Werte noch gelten. Offenbar war der Ausschuss mit der
momentanen Praxis zufrieden. Durch CCl ist sie wieder in Erinnerung gerufen und gefestigt
worden.

Interessant ist jedoch der Punkt, dass v.a. der ANV-Prasident eine neue Lésung wollte
und sich mit der Bestatigung der bisherigen nicht zufrieden gab. Warum ihm diese nicht
genigt, kann nicht ergriindet werden, es irritiert aber auf den ersten Blick, da sie sinnvoll zu
sein scheint. Es konnte sein, dass er sich an der fehlenden Ernsthaftigkeit gestort hat, weil
diese zeigte, dass die Leute nicht am (ihm wichtigen) Thema interessiert sind. Das zeigt,
dass das Kriterium eines Losungsbedarfs nur aus Sicht des ANV-Prasidenten, aber nicht aus
Sicht seiner Leute erfullt war.

Die Thematisierung von Jung und Alt in der Mitarbeitenden-Zeitschrift zeigt jedoch, dass
der Prasident das Thema fortsetzt. Auch wenn keine neue Lésung entstanden ist, kdnnte
sich CCl spater als Entscheidungsvorbereitung nitzlich erweisen, weil es durch das Abwa-
gen von Positionen ein tieferes Verstandnis der Kontroverse erméglichte.

Interessant ist die Aussage des ANV-Prasidenten, dass ihm der Workshop gezeigt habe,
wie die ANV funktioniere. Er kdnnte damit gemeint haben, dass die ANV-Vertreter tberall
mitdiskutieren wollen, er dies aber nur dort zulassen kann, wo sie ihre Mitarbeitenden ver-
treten (wie er im Prozessinterview [Seg. 14] angedeutet hat). Bei Flihrungs- und Ausfih-
rungsthemen entscheidet jedoch das Prasidium. Ob nun die Haltung bei Entlassungen de-
mokratisch oder durch den Prasidenten entschieden werden soll, ist somit eine kontroverse
Frage. Unter diesen Umstanden ist die Unzufriedenheit des Prasidenten auf ein grundle-
gendes Spannungsfeld der Mitsprache innerhalb der ANV zurlickzufiihren.

Aus Implementierungssicht zeigt auch Fallstudie C exemplarisch, dass ein Fall nicht pro-
duktiv bearbeitet werden kann, wenn die Voraussetzungen nicht gewahrleistet sind. Weil

die Mehrheit keine neue Losung wollte, wurde auch keine gefunden.

5.3.2 Methodenbezogen

Obwohl bei der ANV mehr oder weniger ernsthaft an der Losung einer Kontroverse ge-
arbeitet wurde, wird aus dem Blitzlicht (die Leute dusserten sich ausschliesslich zur Metho-
de) und fehlenden Ernsthaftigkeit klar, dass fir die Mehrheit der Teilnehmenden das Ken-
nen lernen und Austesten der Methode im Zentrum des Interesses stand. Deshalb war das

Ganze fiir viele erst einmal ein unterhaltsames Spiel (umso mehr, als sie nicht entscheiden
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konnten, ob sie mit CCl arbeiten wollen oder nicht). Immerhin hat CCl den Test bestanden
und erhielt ein gutes Feedback. Einer weiteren Anwendung steht somit nichts im Weg.

Die Aussage, dass CCl die eigene Position schwachen kann, trifft bei fehlenden gemein-
samen Zielen zu. Dies weist auf eben die Notwendigkeit von libergeordneten Zielen hin. Im
Fall von ANV und dem Arbeitgeber sind diese zwar vorhanden, aber nicht auf den ersten
Blick ersichtlich (siehe 4.3.2). Schlussfolgerung ist, dass es bei der Planung einer CCI gelin-
gen muss, die gemeinsamen Ziele zu adressieren. Wenn das nicht gelingt, fehlt die Bereit-
schaft zu einer Losung.

Die beiden Bemerkungen, dass CCl zeitintensiv sei und dass die zeitliche Limitierung als
Korsett empfunden wurde, verlangen nach Lockerung des Ablaufes. Es ist zu sagen, dass die
zeitliche Regelung im Falle der erstmaligen Implementierung sinnvoll war, weil sie fir die
Trainer eine Richtlinie bedeutete. Fir kiinftige Anwendungen sollte CCl jedoch weniger als
standardisierte Methode, denn als adaptierbares Modell verwendet werden, das eher eine
bestimmte Geisteshaltung fordert, als die Leute in ein vorgegebenes Schema drangt. Der
Moderator kann dann CCl je nach Bedarf flexibel einsetzen. Da Methode bei der ANV im
Zentrum des Interesses stand, zog sie viel Aufmerksamkeit auf sich. In echten Fallen soll das
freilich nicht geschehen, denn dort sollen sich die Teilnehmenden mit dem Fall beschaftigen

und dabei von CCl diskret gelenkt werden.

5.3.3 Organisationales Lernen

Fall C ist ein Beispiel fir Einschleifenlernen, das die aktuelle Strategie guthiess und bes-
tatigte. Die einzige Erkenntnis ist, dass sich die alte Praxis bewdahrt. Bei genauerer Betrach-
tung fallt jedoch auf, dass sich die ANV zwei grundsatzlichen Themen stellen muss.

Der eine ist die Frage der Mitspracheanspriiche innerhalb der ANV. Hier scheint eine
Grundsatzdiskussion Uliber demokratisches vs. autonomes Entscheiden im Fiihrungsaus-
schuss angebracht. Momentan will das der Prdsident nicht ansprechen (er wollte es zumin-
dest nicht als CCI-Fall wahlen), weil er sonst viel Wirbel auslésen wiirde. Doch fiir ein effi-
zientes Funktionieren und somit fiir eine Starkung der ANV ist die Kldrung dieses Thema
unausweichlich. Es braucht zwar einen Effort, doch dieser wird sich spater auszahlen. Die
Kldrung des Themas ist eine Art von Lernen auf héherer Ebene zur Uberpriifung (und wahr-
scheinlich Verdanderung) der Leitziele.

Zweischleifenlernen ist ausserdem auch an der Stelle notwendig, wo gemeinsame Ziele
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nicht erkannt werden. Dies wird in der Dualitdt zwischen ANV und Arbeitgeber ersichtlich.
Wie angesprochen kann durch Sichtbarmachen der Zielabhdngigkeit die gesamte Sozial-
partnerschaft gestarkt werden, was fiir das Unternehmen sehr vorteilhaft ist(siehe 4.3.2).
Gerade hier ist Perspektivenwechseln ein nitzliches Element, und deshalb wiirde sich CCl
hervorragend eignen, um das Verstandnis zwischen den Sozialpartnern zu férdern.
Allgemein ist in Fall C zu erkennen, dass CCl mehrheitlich fiir ein Lernen auf héherer Stu-
fe eingesetzt werden konnte. Das mag daran liegen, dass es bei Fall C Modell-1-
Mechanismen existieren (Nicht-Ansprechen des Mitspracherechts im AVN-Ausschuss;
Nicht-Reflektieren der gemeinsamen Ziele mit dem Sozialpartner), die mit CCl durchbro-

chen werden konnten.

5.4 Fazit

Aus Fallsicht ist in Bezug auf die Ergebnisse zu erkennen, dass drei konkrete Themen be-
arbeitet wurden. In Fall A wurde die (strategisch relevante) Entscheidung trotz Losung auf-
geschoben. In Fall B wurde eine konkrete Losung umgesetzt. Fall C wurde die bestehende
Losung bestatigt. Das Thema war jedoch nur fiir eine Person relevant, und die anderen en-
gagierten sich mehr oder weniger. Bei allen Kontroversen waren jedoch gewisse Bedingun-
gen (z.B. Notwendigkeit einer Entscheidung) nicht erfiillt und allgemein ist aufgefallen, dass
sich nicht alle Teilnehmenden gleichermassen auf den Workshop einliessen.

Die Resultate aus den Workshops A und C lassen keine Entscheidungen erkennen, die in
einer Losungsumsetzung minden. In Fall B wurde hingegen eine Entscheidung getroffen.
Fir alle Falle gilt hingegen, dass die Bedingungen fiir einen kiinftigen Entscheid verbessert
worden sind (was die Entscheidungen nicht zwingend gewahrleistet). Bei Unternehmen B
zeigt sich ausserdem, dass CCl nebst der eigentlichen Entscheidung auch einen Nutzen fir
die Organisationsentwicklung hat.

Daneben gilt es die Resultate in Bezug auf die Nutzung der Methode CCl zu beachten.
Nebst der Fallbearbeitung war ja ein mindestens ebenso wichtiges Ziel, die Methode ken-
nen zu lernen und zu erleben. Hier zeichnet sich in Fall B (Change) und eventuell auch in Fall
C (ANV) ab, dass die Organisation die Methode weiter anwenden wird. Es ist demzufolge
moglich, dass CCl als Methode in den beiden Organisationen verankert wird.

Aus diesen Ergebnissen kann gefolgert werden, dass CCl nur eine Entscheidung befor-

dert hat und dass die Methode noch nicht in den Unternehmen verankert worden ist, dass
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es allerdings Hinweise einer Weiterfiihrung gibt. Dieses Fazit entspricht ungefdhr den Re-
sultaten in den anderen sechs Workshops.

Zum aktuellen Zeitpunkt lautet die Schlussfolgerung, dass die Organisationen nur in sehr
geringem Masse und auf niedriger Stufe gelernt haben.

Zu dieser nicht sehr rosigen Bilanz sind jedoch Ergdnzungen noétig. Einerseits kann auf-
grund der Themen in Unternehmen A (Strategie) und C (Haltung) keine schnelle Entschei-
dung erwartet werden. Andererseits liegen zurzeit noch nicht alle Ergebnisse vor, weil das
Projekt noch am Laufen ist. Die ausstehenden Schlussinterviews kénnten weitere Erkennt-
nisse liefern. Besonders in Fall B besteht namlich von Managementseite ein echtes Interes-
se an der Weiterfiihrung von CCl. Weitere Workshops sind geplant und es gibt Anzeichen,
dass B die Methode in der Organisation verankern will.

Drittens konnten nur Falle bearbeitet werden, bei denen gewisse Grundvoraussetzun-
gen nicht erfillt waren. Es scheint, als ob die Unternehmen nicht zuliessen, dass ernsthafte
Falle gelost werden und stattdessen , Als-Ob-Falle” lieferten, wo recht realistisch die Me-
thode ausprobiert werden konnte. Das Vorenthalten von ernsthaften Fallen lasst vermuten,
wie Organisationen funktionieren. Offenbar hatten die Verantwortlichen (alle waren in ei-
ner Filhrungsposition) kein Interesse, Entscheidungsprozesse mit CCl zu rationalisieren, weil
sie dadurch ihre Macht dem Schicksal der Mehrheit Gberlassen und ihren mikropolitischen
Vorteil aus der Hand gegeben hatten. Das bedeutet, dass Organisationen erstens nicht rati-
onal funktionieren (siehe dazu Dilemmata und Paradoxa in Kapitel 0) und dass die Ent-
scheidungstrager zweitens diese Irrationalitdt nicht aufgeben wollen. Deshalb stellt sich
immer die Frage, ob und wann CCl eine Entscheidung rationalisiert werden soll. Wenn in-
nerbetriebliche Kontroversen und Konflikte zu einem grossen Teil implizit sind, wie Fall A
zeigt, findet auch Lernen versteckt statt. Denn Entscheidungen wurden bei A umgangen,
indem der Entscheidungszwang negiert wurde. Somit konnte das Thema vertagt werden,
bis der Zeitpunkt glinstig sein wird, es erneut zu besprechen.

Schliesslich ist zu erwahnen, dass Lernprozesse langsam geschehen, weil Einigungen in
Entscheidungen Zeit brauchen (gerade bei Fallen wie A und C). Deshalb ist es unrealistisch
handfeste und langfristig tragfahige Resultate zu erwarten, wenn eine Methode erstmals
implementiert wird, da das Anwenden ein grosses Augenmerk erhalt. Wenn man CCl je-

doch in einem ldangeren Lernprozess betrachtet, konnte sie mit dem Kernstiick des Perspek-
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tivenwechselns einen wichtigen Schritt zum systematischen Abwéagen von Positionen bil-
den, der (wenn erwiinscht) die Rationalitdt einer Entscheidung erhéht. Die Entscheidung ist
am Ende nicht nur auf CCl zurlickzufihren, sondern auf alle die kleinen Schritte, unter wel-

chen CCl einer war.

Hinsichtlich der Lernebenen fillt auf, es sich bei allen drei Fallen um konkrete Probleme
handelte, die auf einer korrektiven der Ebene (Einschleifenlernen) angegangen wurden
(Strategie festlegen, Tester integrieren, Haltung erarbeiten). Uberall gab der Workshop
Hinweise, dass Lernen auf einer héheren Stufe angebracht wére (unterschiedliche Bedurf-
nisse, organisationaler Change, Rollenklarung), um die Effizienz der Abteilung zu erhéhen.
Dies bestatigt die These, dass CCl vor allem Lernen auf einer héheren Lernebene unter-
stltzt. Die Begriindung ist, dass die Grundwerte CCl eine Modell-2-Haltung unterstiitzen
(Argyris & Schon, 1978, Absatz 2.1.5). Daraus kann gefolgert werden, dass CCl als Tool fiir
konkrete operative Fragestellungen ist CCl zwar nutzlich ist, der Vorteil jedoch darin liegt,
dass sich handfeste Probleme auf eine Weise bearbeiten lassen, die ein expansives Lernen
beglinstigen. Diese Doppelschichtigkeit wurde in Fall B geschickt genutzt. Dort hat CCl als
Methode zur Lésung eines konkreten Problems gleichzeitig die Partizipation und Rationali-

tat gefordert, was dem (ibergeordneten Ziel der neuen Organisation dient.

Beziiglich des Ablaufes von CCl zeigen Riickmeldungen der Teilnehmenden, dass die Me-
thode besser auf die einzelnen Situationen angepasst werden muss. Insbesondere die In-
tegrationsphase scheint ausbauwdrdig. Fir eine konkrete Losungsumsetzung konnte hinge-
gen auch mit einer anderen Methode gearbeitet werden (z.B. Szenariotechnik). Allgemein
muss CCl eine adaptierbare Methode werden, die flexibel eingesetzt werden kann. Dies
erfordert hauptsichlich eine Methodenkompetenz des Moderators, welche durch Ubung

und Anwendung aufgebaut werden kann.

Hinsichtlich des Forschungsdesigns scheint das Fallstudienformat eine sehr nitzliche
Vorgehensweise, das die Féille sehr praxisnah und gut dokumentiert aufbereiten konnte.
Das Implementierungsverfahren war aufwandig, dafiir konnte damit in den Unternehmen

Vertrauen aufgebaut werden, was fir die Implementierung sehr niitzlich und auch notig
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war, damit Falle gefunden wurden, die einigermassen relevant waren. Deshalb kann aus
methodischer Sicht geschlossen werden, dass der qualitative Zugang zum Feld nebst der
gestiegenen Akzeptant vor allem eine grossere Reichhaltigkeit der Daten gebracht hat.

In der Vorgehensweise hatte gegenliber dem Ansatz der Kontextanalyse die Alternative
bestanden, Teams in Verhaltensweisen wie rationalem Argumentieren und elaboriertem
Hinterfragen (Kapitel 2.2.2) zu schulen. Dieser Ansatz wurde bewusst nicht verfolgt, da CCI
als Methode erprobt werden sollte, die keiner grosseren Einfliihrung bedarf. Die Kontext-
analyse hat sich bewahrt, da sie die Kernthemen herausarbeiten konnte. Es hat sich aber
gezeigt, dass die Kontextanalyse vom Umfang her gekiirzt werden kann.

Der Ansatz der Dialektik (Clark et al., 1987) war glinstig, denn mit der Fokussierung auf
dialektische Themen wurden sehr effizient die Kernthemen einer Organisation adressiert.
Dass diese in zwei Fallen Teilaspekt eines organisationalen Dilemmas sind, zeigt, dass die
Dilemmata und Paradoxa die Fiihrung von Organisationen immer wieder vor Herausforde-
rungen stellen und so eine Quelle fiir organisationale Lernanstdsse sein kénnen. Gerade in
Fall A ist der Ansatz der Dilemmata und Paradoxien der Funktionsweise von Unternehmen
ein Stlick nahergekommen. Vor dem Hintergrund der Theorie (Kapitel 0.) wird verstandlich,
warum der Geschéftsfihrer keine Rationalisierung des Problems wollte.

Eine Schwierigkeit war, CCl von aussen in den Unternehmen zu etablieren. Hier gab es
immer wieder Hiirden, und zwei der fiinf Projektpartner sind sogar ausgestiegen. Es ware
wohl ergiebiger gewesen, mehrheitlich auf organisationsinterne Multiplikatoren zu setzen
und Uber Schlisselpersonen wie HR- und Projektmanager zu versuchen, an echte Fille zu
gelangen. Diese hatten wahrscheinlich tGber ihre Kontakte mehr Akzeptanz erzeugt und so
auch mehr Falle erschliessen kénnen. Es ist namlich anzumerken, dass 9 bearbeitete Fille
eher eine kleine Anzahl bedeuten, wenn man diese Zahl in Relation mit dem Aufwand
bringt, der betrieben worden ist. Auch hier zeigt sich, wie Organisationen lernen. Gegen
aussen gibt man sich verschlossen und 6ffnet sich auch dann nicht, wenn der Lernbedarf
offensichtlich wird (Fall A). Umgekehrt steigt die Wahrscheinlichkeit, dass tragbare Losun-
gen erarbeitet werden mit dem Commitment des Managements, wie Fall B deutlich zeigt.
Es konnte deshalb gefolgert werden, dass mittels einer anderen Forschungsstrategie mogli-
cherweise mehr Falle hatten bearbeitet und genauerer Schliisse gezogen werden kénnen.

Insofern wird die Validitat durch die nicht ganz ernsthaften Falle etwas eingeschrankt.
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Es muss daher darauf hingewiesen werden, dass bei der Vorbereitung, Einbettung und
Auflésung des Workshops achtsam vorgegangen werden muss. Dies ist im Projekt bis auf
einen Fall gut gelungen. Bei Unternehmen A gab es jedoch eine Verwirrung, welcher An-
sprechpartner zustandig fir das Festsetzen des Falles ist. Mit weiteren Abklarungen hatte
hier die Nichtbereitschaft lGber Fall A zu diskutieren erkannt und ein anderer Fall gewahlt

werden konnen.

5.5 Restimee und Ausblick

In den Fallstudien sind drei nicht vollends adaquate Falle auf eine Weise bearbeitet
worden, die eher zu Entscheidungsvorbereitungen als zu konkreten Ergebnissen fiihrten,
weshalb noch kaum Lernprozesse umgesetzt wurden. Die Methode fand auf verschiedenen
Ebenen Anklang, wobei mehrheitlich der Perspektivenwechsel als Kernelement hervorge-
hoben wurde, sie konnte hingegen nicht in Unternehmen verankert werden. Allerdings lie-
gen noch nicht alle Daten vor. Und zudem gibt es erste Hinweise, dass CCl als Methode im
Repertoire eines Unternehmens verankert wird. Moégliche Ansatze fir Organisationales
Lernen sind deshalb erst vage erkennbar geworden. Auffillig ist, dass CCl in derjenigen Or-
ganisation am erfolgreichsten umgesetzt wurde, wo die Methode in einem grésseren Orga-
nisationsentwicklungsprozess eingebunden war und das Management an der Methode In-
teresse zeigte.

Die Implementierung hatte einen hohen Praxisbezug. CCl ist fortan in den Unternehmen
einsetzbar und bringt somit einen grossen praktischen Nutzen (sofern gewlinscht). Dabei
miissen Moderatoren die Fertigkeit besitzen, die Methode flexibel an die jeweilige Situation

anzupassen.

Aus methodischer Sicht hat sich das Fallstudiendesign gut bewahrt, weil kontextnah und
reichhaltige Daten erschlossen wurden. Fir die weitere Forschung ist es wiinschenswert,
dass echte Falle untersucht werden kdénnen, damit ergriindet werden kann, ob diese mit
der Konstruktiven Kontroverse produktiv bearbeitet werden kénnen und wie Organisatio-
nen genau lernen. Erst so kann sich zeigen, ob sich die Methode als Organisationsentwick-

lungsmethode eignet.
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Anhang A: Integrierte Fallstudie

Die integrierte Fallstudie

Projektmeeting CCI
16.11.2010

Definitionen

Fallstudien sind eine Forschungsstrategie, welche durch
die Kombination verschiedener sozialwissenschaftlicher
Erhebungs- und Auswertungsveriahren bei der Analyse
eines sozialen Prozesses dessen Kontext systematisch zu
bericksichtigen in der Lage ist (Pfluger, Pongratz &
Trinczek 2010, 30F)

161010 MEh RS SR

Irtngriets Faircie Nl s
1, e

Mégliche Unterscheidungen

Explanativ oder Explorativ

Einzelfall oder mehrere Falle

Theoriebezogen vs. Fallbezogen (clinical case study)
Parallel oder Sequentiell

Prospektiv oder Retrospektiv

Gestaltend oder Dokumentarisch

151510 Miches Sk ch n

Irtugriorts Failrtucie

Definitionen

Die Fallstudie ist ein Forschungsansatz, in dem ein oder
wenige Beispiele eines Phanomens in der Tiefe betrachtet
werden (Blatter 2008)

Fallstudien sind eine Forschungsstrategie, die mehrere
Forschungsmethoden kombiniert (Yin 2009; Berg 2001)

Zu Beginn sind nur die Richtung und der analytische
Rahmen der Forschung bekannt, Entscheidungen dber
Fallauswahl, Methoden der Erhebung und Schwerpunkte
der Auswertung werden im weiteren Verlauf getroffen
(Pongratz & Trinczek 2010, 9)

Incagriacte Falcude

[

183110 Michusl Dickatrnach [ ]} 7 Epedere

Typelogie industriesoziologischer Fallstudien

{wereinfacht nach Pfliger, Pongratz & Trinczek 2010, 45)

Thecricbhezug Anwendungsbezug | Beispizle
iphar P Eiihrung teilsuto-
Gestaltung : m";mlis:h Intervention im momer Gruppenarteit,
~ Wordergrund ‘Wissensmanagement
Zocial anzanization of
Vertizfung miedical work: Tallking
Theorien mittiener WielfBiRig, von about machines
Reichweite, aktuelle | Gn chung
iy Steuerungsiorospte | bis Evaluation Situsted learning.
ArbeaitsorozesIwWissEn
Entwicklung und Humanisierung des
Gesellscharts- = -
o . Unerpniifung Arpeitsiehens:
L e || s stratasizenar Gasaliscramsmiig das
Fasitarierurg Fositionen Arbeiters
e
8110 MictasL D N s

* Explanativ oder Explorativ

Einzelfall oder mehrere Falle

Fallstudien im CCl Projekt

* Theoriebezogen vs. Fallbezogen (clinical case study)

Parallel oder Sequentiell

» Prospektiv oder Retrospektiv

* Gestaltend oder Dokumentarisch

181118

reagriane Faleude
Michusd Dicofifhrach

N0 55
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Historische Beispiele (1)

= Feldforschung der chicagoer schule, Chicogo Real Estate Soard:
Entstehung und Entwicklung einer Institution (Hughes 1928); Taxi-
Dance-Halls: Entwicklungsveriaufe junger Frauen im Umfeld der
Prostitution |Cressey 1932)

= Jahoda, Lazarsfeld & Zeisel (1933). Die Arbeitsiosen von Marienthal,
teilnehmende Beobachtung und Handlungsfarschung,
Dokumentenanalysen [Einwohnerstatistik, Schileraufsitze);
Forscher/innen wohnten zeitweise vor Ort, organisierten
Hilfsangebots, Resignation, Passivitit, Uberfordarung als Folge von
Arbeitslosigheit (http:/fagso uni-graz at/marenthal)

Intwgrierss Fadirracle
163310 PAICh B SRR

Methodisches Spektrum

* Intensivfzallstudien: Einzelfallanalysen, Erlebnisperspektive
im Mittelpunkt

* Vergleichende Fallstudien: kentrastierende Falle,
Benchmarking, Mitarbeiterbefragung, auf Strukturen
gerichtet

+ Kurzfallstudien, zur Vorbereitung, Spezifizierung oder
Ergdnzung von Annahmen

+ Anekdotische Verweise auf eigene Erfahrung (z. B.
Beratung, Organisationsentwicklung)

Irtwgrierss Faliriacle —

1n11m [rEpepr - n |H? fr———H

Merkmale integrierter Fallstudien

* Reichhaltigkeit des dokumentierten Materials:
Kontextbezug, Vielfalt der Methoden, Teilhabe der
Forscher, Aktionsforschung

* Flexibilitatim Vorgehen: Prozesscrientierung, Variabilitat
der Methoden, Prinzip der Kommunikation

s Offenheit in der Ziglsetzung: Explorativer Charakter, geht
aus von der Komplexitat und Vielschichtigkeit sozialer
Realitat

* Die Fallstudie wird ins Feld integriert, verschiedene
Studien werden in der Fallstudie integriert

Irtwgrierss Faliriacle

[
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Historische Beispiele (2)

= Trist & Bamforth {1951) Some Sociol and Psychological Consegquences
of the Longwall Method of Coal-Getting: _., 2-j@hrige Feldstudie mit
interviews und Gruppendiskussionen in allen Funktions- und
Hierarchiebereichen = Ursprung des soziotechnischen Systemansatzes

= Popitz, Bahrdt, Jires & Kesting (1957), Dos Gesellschaftshild des
Arbeiters / Technik und industriearbeit: phanomenologische
arbeitsanalyse, ca. 600 Interviews @ 2 5td, offene Beobachtungen am
Arbeitsplatz (Arbeitsbeschreibung], in einem Unternehmen

= Kern & Schumann (1970), Industricorbeit und Arbeiterbewusstsein: 981
halbstandardizierta Arbeiterinterviews, 122 qualitative
Arbeitsplatzbeschreibungen, 80 Funktionsbeschreibungen, 32
Organisations- und Anlagebeschreibungen = 20 Fallstudien in 9
Betrieben und 8 Branchen

Incwgriecs Falucde

[
151110 Michssl et ch nWw s

Integrierte Fallstudien

» Intensivfallstudien: Einzelfallanalysen,
Erlebnisperspektive im Mittelpunkt

» Vergleichende Fallstudien: kontrastierende Falle,
Benchmarking, Mitarbeiterbefragung, auf Strukturen
gerichtet

= Kurzfallstudien, zur Vorbereitung, Spezifizierung oder
Erganzung von Annahmen

= Anekdotische Verweise auf eigene Erfahrung (z.
Beratung, Organisationsentwicklung)

Inbwgriecs Falucde
161110 Mick LT [ 1 | 7 Ll

Giitekriterien (im engeren Sinne)

= Okologische Validitdt: Feldbezug, Eingrenzung und Wahl
dem Feld / den Akteuren angemessener Ausdrucksformen

s Multiperspektivitat: Triangulation der Methoden, Daten
und Beobachter

= Transparenz: Anteil formaler Regeln bei der Entstehung
und Transformation von Daten (Angabe von formalen
Regeln der Transformation)

= Generalisierbarkeit: Bestimmung des Geltungsbereiches
dber Fallauswahl (theoretical sampling)

Iniwgriecis Falucde [
161110 [ — [ F ] et
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Auswahl der Fille Aufbereitung der Fille

Metheodisch auch heikel, da Perspektiven konstituiert und

Methodologisch der heikelste Punkt, da das gleichzeitig ausgeschlossen werden. Prinzipiell
Erkenntnisspektrum oder -potenzial bestimmt wird: was une:dl :’ches Eesewm rean mo&ild_n_:n Dat;né bereits
ausgeschlossen bleibt, kann nicht entdeckt werden. gerazlner;:ef;:cl;fzii:ferz.nz:\:éonc:n LERIZUSIE
Spaterer Einbezug weiterer Falle nur bedingt méglich ! " € €
i Kriterien:

rlter.len. i ) ) — Breite und Tiefe des erfassten Spektrums

— Reic Rl Vielfolt der in _uml' Perspektiven — Betroffenheit, Zentralitdt im Feld

- { riete "y g - Bezug zur Fragesteliung

— Reprd: ivitdt (wafiir g iv, wie f 7l - Dokumentationsoufwand und Auswertharkeit

ke (Eekiaig an) Erfordert stetige Uberprifung und gef. Modifikation von
Erfordert Explikation der Vorannahmen Vorannahmen

e iy nw o e Phrisrmariruing njww s
Erkenntnisabsicht

Strategische Ziele

* Modell der CC in neuem Kontext validieren
* DenGegenstand (konstruktive Kontroverse, CCJ in einem » Einflussbedingungen fur Wirksamkeit der CC erkennen
vergleichbaren Prozess in finf verschiedenen i
Organisationen einfiihren und anwenden * Instrument der CC konsol
professionalisieren

um exemplarisch zu zeigen, ob und wie CC Méglichkeiten

des Organisationalen Lernens erdffnet (zur . m?ﬁg;?';i';:;;g:z'e“en Initiierung organisationalen
Strukturgualitdt der Organisation beitragt) und inwieweit
es Innovationen befardert (zur Ergebnisqualitdt beitrigt) * Typologien, Prozess- und Verhaltensmedelle fir Konflikte

in Innovationsprozessen entwickeln

= Diagnostische Verfahren fir Innovations- und
Kenfliktklima in Organisationen verbessern

Irtmgriare Fulictucia

i womcnenes M0 w1112 e ||
Entscheidungen ex ante Analyse Daten
Strategie
Organisation Dokumente,
. e T . . - h i Experteninterview
= Geeignete Falle in hinreichender Diversitat auswahlen Struktur 5=

gef. Kennzahlen
Eise iteri ganisationen, die strukturi ——
Innovationsprozesse durchfiihren und ein Interesse an der Prozess Innovati - IR BRI

Bearbeitung von Konflikten in Innovationsprozessen haben prozesse Inventar, Beobachtung
nensgrosse, Produkt, Domane H
) . ) ErzShlungen,
= Kontext, in den das Ge_schehen eingebettet ist, auf e Kontroverse Beobachtung
mehreren Ebenen abbilden
Markt, E]rgamsahun, Untemehmensbele.lch.e, e Workshops,
Innovationsstrukturen und -prozesse, beispielhafte Kontroversen )
. nventar
Evaluation ccl
s [Pt njie woms wanie et njie woms
Quellen

* Berg. B. L [2001). Qualitative Research Methads for the Social Sciences (dth
<d|. Boston, MA: Allyn & Bacan.

= Blatter, . K. [2008). Case Study. In L. M. Given [Hrsg. |, The SAGE Encydapedia
of Qualitative Research Mathads, Vol. L (5. 68-71). Los Angeies, CA- Sage.
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Anhang B: Formaler Ablauf einer CCI

Durchfiihrung einer Constructive Controversy
Zeit: 90-120 min
Setting: Teammitglieder + Moderationsteam, Moderationskoffer, 2 Flipcharts

Vorbereitungsphase
Schritte Inhalt Zeit
0 Rollenzuteilung: Das Team wird in zwei gleich grosse Sub-Teams

(Team 1 und Team 2) aufgeteilt.

Zuweisung der Teams zu den Handlungsalternativen A und B

Beide Sub-Teams machen sich mit der ihnen zugewiesenen Position 5 min.
vertraut (evtl. kurzen Text geben).

Die Mitglieder der beiden Sub-Teams arbeiten fir sich die jeweilige 15 min.
Position aus, indem sie griffige Argumente daflir liberlegen, weshalb

ihre Handlungsalternative die angemessene ist. Die Argumente

werden je Gruppe auf Flipchart notiert.

Jedes Sub-Team bestimmt einen Sprecher fir die Prasentation, die

anderen Mitglieder des Sub-Teams bringen sich erganzend ein.

Durchfiihrungsphase 1: Position befiirworten (Advocacy-Prinzip)
Schritte Inhalt Zeit
1 Position vertreten und Zuhoéren: 5 min.
a) Team 1 pladiert fir seine Position und bringt seine Argu-
mente daflr vor (Flipchart)
b) Team 2 hort sich Position und Argumente an.
c) Team 2 pladiert nun fir seine Position und bringt seine Ar- 5 min.
gumente dafiir vor (Flipchart).
d) Team 1 hort sich Position und Argumente an.
2 Herausfordernde Diskussion: 5 min.
e) Team 2 hinterfragt kritisch die Position von Team 1. Team 1
hort sich dies an und versucht anschliessend, seine Argu-
mente und Begriindungen zu verteidigen.
f) Team 1 hinterfragt nun kritisch die Position von Team 2. 5 min.
Team 2 hort sich dies an und versucht anschliessend, seine
Argumente und Begriindungen zu verteidigen.

Zwischenphase: Positionswechsel

Schritte Inhalt Zeit

3 Die Sub-Teams wechseln die Positionen und tauschen ihre Platze im 10 min.
Raum. Team 1 vertritt nun die bisherige Position Teams 2, also
Handlungsalternative B. Team 2 vertritt nun Handlungsalternative A.
Beide Sub-Teams arbeiten fiir sich die neue Position aus und (iberle-
gen dafiir wieder griffige Argumente, weshalb ihre Handlungsalter-
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native die angemessene ist (greifen ggf. Argumente ihres Gegen-
Ubers aus der ersten Diskussionsrunde auf, finden neue Argumente
dazu).

Durchfiihrungsphase 2: Die andere Position vertreten
Schritte Inhalt Zeit
4 Position vertreten und Zuhéren: 5 min.
a) Team 1 pladiert nun fur seine (neue) Position, Handlungsalter-
native 2, und bringt seine Argumente vor.
b) Team 2 hort sich Position und Argumente an.
c) Team 2 pladiert nun fir seine (neue) Position, Handlungsalter- 5 min.
native 1, und bringt seine Argumente vor.
d) Team 1 hért sich Position und Argumente an.
5 Herausfordernde Diskussion: 5 min.
e) Team 2 hinterfragt kritisch die Position von Team 1. Team 1
hort sich dies an und versucht anschliessend, seine Position
und Argumente zu verteidigen.
f) Team 1 hinterfragt nun kritisch die Position von Team 2. Team 5 min.
2 hort sich dies an und versucht anschliessend, seine Position
und Argumente zu verteidigen.

Konsensphase: Aufgeben des Advocacy-Prinzips und Integration
Schritte Inhalt Zeit
6 Die beiden Sub-Teams verlassen das Prinzip des Beflirwortens einer 10 min
Perspektive und streben eine gemeinsame Losung an durch:
a) Abwagen verschiedener Losungsansatze
b) Einbezug von Pros und Cons der beiden Positionen
c) Integration der Ideen
d) Identifizieren der Gemeinsamkeiten
e)
Notieren der konsensorientierten Lésung auf ein Flipchart.
Ergebnis: Eine konsensorientierte Entscheidung.

Evaluation & Reflexionsphase: Fragebogen, Gruppenspiegel, Blitzlicht

Schritte Inhalt Zeit
7 a) Abgabe des post-Fragebogens, Ausfillen durch die Teilneh- 15 min
menden 5 min
b) Durchfiihrung des Gruppenspiegels 10 min

c) Durchflihrung des Blitzlichts
d) Gegenseitigen Dank aussprechen!
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Anhang C: Leitfaden Kontextanalyse

Start — Intervieweroffnung

Begruissung

Vorstellung

Kurzinfo Projekt KTI CCI

Innovationen sind soziale Prozesse. Sie unterliegen der Aushandlung der beteiligten Akteure. Da
Innovationen zunehmend aus interdisziplindren Zusammenhangen hervorgehen, sind hier unter-
schiedliche Wissensbestdande und Perspektiven zu integrieren. In diesem Prozess treten konzeptuel-
le und interessenbezogene Konflikte auf, die professionell bearbeitet werden missen. Bislang sind
im Innovationsmanagement hierflr keine strukturiert I6sungsorientierten Instrumente vorhanden.
Dieses Projekt hat zum Ziel, unter Riickgriff auf empirische Erkenntnisse und theoretische Konzepte
eine Methode zu entwickeln und zu erproben, die Interessenkonflikte und fachliche Kontroversen
produktiv bearbeitet. Damit kénnen Entscheidungsgrundlagen in Innovationsprojekten verbessert
und Entscheidungen unterstiitzt werden.

Ziel des Kontextgesprachs

Im Projekt startet die Analysephase, mit dem Ziel Informationen/Daten fiir die Implementierung der
CCl-Methode zu gewinnen. Neben Kontextinformationen, die das aktuelle Gesprdch zum Inhalt
haben soll, geht es in den kommenden Monaten vor allem darum, die laufenden (Innovations-)
Prozesse und die konkreten Entscheidungs-/Konfliktsituationen zu identifizieren. Im aktuellen Ge-
sprach geht es also um die Sammlung von Kontextinformationen - auch anhand vorhandener Do-
kumente des Unternehmens - und um die Identifikation geeigneter Prozesse/Fille fir die ndchsten
Erhebungsschritte. Die Auswahl eines konkreten Teams fiir die Anwendung der Methode erfolgt vor
Beginn der Trainings (Sommer).

Geheimhaltung / Vertraulichkeit

Das Gesprach wird aufgezeichnet, daneben werden Notizen gemacht. Die Aufzeichnung wird nicht
vollstandig transkribiert - sie dient der Entlastung beim Notizen machen. Die Informationen werden
vertraulich behandelt, wie im Zusatzvertrag ausgefiihrt.

Teil 1 — Unternehmen allgemein

Notiz Ablauf/Thema, Leit- und Nachfragen (LF und NF)

LF Stellen Sie kurz lhre Funktion im Unternehmen dar.

LF Stellen Sie das Unternehmen und seine Position am Markt vor, die aktuelle Situation und geplante
Entwicklung.

NF Was sind aktuelle interne/externe Themen und Einflisse, die die Menschen in lhrer Organisation
beschaftigen?

1. Eckdaten
1.1 Unternehmenszweck
1.2 Produkte/Dienstleistungen
1.3 Sitz und Anzahl Mitarbeiter
1.4 Umsatz

2. Unternehmen in der Zeitachse

2.1 Geschichte des Unternehmens
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2.2 Wie ist das Unternehmen strukturiert?

2.3 aktuelle Strategie: Was ist fir Sie die wichtigste Firmenstrategie?

2.4 Zukunft
3. Wie ist das Unternehmen in den Markt eingebettet?
3.1 Was ist der Markt?
3.2 Mitbewerber
3.3 Gibt es Zulieferer?
LF Gibt es Dokumente? (siehe Auflistung Benno)
Teil 2 — Innovation (-sprozesse)
Notiz Ablauf/Thema, Leit- und Nachfragen (LF und NF)
LF Welche Rolle spielen Innovationen in lhrer Unternehmung/in Ihrem Markt/in Ihrem Bereich?
LF Wie, wo und von wem geschieht im Unternehmen/in lhrem Bereich Innovation?
LF Was ist lhr Verstdandnis von Innovation?
NF Wie ist Innovation im Unternehmen organisiert, gibt es eine Innovationsstrategie, Rollen wie Inno-
vationsmanager, -promotoren?
NF Wie werden Innovationsprozesse ausgelost?
NF Wie werden Innovationsprozesse gesteuert?
NF Wie werden Innovationsprozesse bewertet/reflektiert/evaluiert?
NF Wie / nach welchen Kriterien werden Teams zusammengesetzt?
NF Welche speziellen Werkzeuge werden eingesetzt?
(Projektmanagement, Kreativitat, Interaktion)
NF Werden Kunden / Zulieferer in Innovationsprozesse einbezogen?
NF Gibt es Hinweise, warum Innovationsprozesse scheitern?
LF Wie wiirden Sie die Kultur lhrer Abteilung beschreiben?
LF Wie lernt Ihre Unternehmung/Ihre Abteilung?
NF Wie lernen die Mitarbeitenden?
NF Wird Wissen in lhrer Firma/in lhrer Abteilung bilanziert?
NF Wie wird der Projekterfolg gemessen?
NF Wie wird aus Projektreviews gelernt?
4, Innovationsrelevante Aspekte
4.1 Kultur
4.2 Verstandnis von Innovation
4.3 Lernen
Notiz Ablauf/Thema, Leit- und Nachfragen (LF und NF)
LF Welche Herausforderungen stellen sich in Innovationsprozessen? Wo treten Konflikte auf?
LF Wo erleben Sie Konflikte und Kontroversen — oder haben welche erlebt? Bitte nennen Sie konkrete
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Beispiele und erzdhlen Sie, wie der Konflikt sich abspielte ...
NF Wie ist der Umgang mit Konflikten in Innovationsprozessen?
NF Was wiirden Sie als typische Konflikte (firmeninterne/mit Kooperationspartnern) bezeichnen?
NF Wo im Innovationsprozess wiirden Sie typische Konflikte verorten?
NF Wie wird mit Konflikten umgegangen?
NF Gibt es vorgegebene Konfliktldsungsprozesse, -methoden?
NF Gibt es Hinweise, dass Innovationsprozesse wegen Konflikten verlangsamt / blockiert werden?
5. Konflikte, Spannungsfelder (Ansatzpunkte fiir CCl)
LF Gibt es Dokumente?

Teil 3 — Spezifische Fragen an Geschafts-/Abteilungsleiter

Diese Fragen dienen der Prozessanalyse. Sie wurden aus dem FB entfernt, weil sie nur einmal von den Vorge-
setzten erhoben werden missen.

Als Checkliste zum Nachfragen

In welcher Form ist Ihre Abteilung organisiert?

Um welche Art von Innovation handelt es sich?

Was treibt Innovation an?

Wie geschieht Innovation...

Wovon sind Innovationen bei lhnen in erster Linie abhangig?

SWOT-Analyse
Fragen nach Starken, Schwachen, Chancen und Gefahren in Innovationsprozessen

Wie viele Projekte laufen bei Ihnen ungefihr gleichzeitig?
Welches ist die durchschnittliche Projektlaufzeit in Ihrer Abteilung?

Welches sind die beteiligten Parteien (Kunde, Offentlichkeit, interne Beteiligte, Staat etc.)? In welcher Bezie-
hung stehen sie zum Projekt?

An wie vielen Projekten arbeiten Sie momentan gleichzeitig bzw. geh6ren sie mehreren Teams an?
Wie wird das Projekt/Team gefihrt?

Laufen die Prozesse im Projekt/Team standardisiert ab?

Schluss — Weiteres Vorgehen

Welche Personen/Dokumente liefern weitere Informationen iber Unternehmen und Innovations-
prozesse?

Sehen Sie Projekte/Teams, welche sich fiir eine vertiefte Analyse und Intervention eignen?

Wie werden die Personen angesprochen? Was ist zu beachten?
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Anhang D: Leitfaden Prozessinterview

A — Kontext auf Abteilungsebene

1. Eckdaten

1.1 Unternehmenszweck

1.2 Produkte/Dienstleistungen

1.3 Sitz und Anzahl Mitarbeiter

1.4 Umsatz

2. Unternehmensentwicklung

2.1 Geschichte der vergangenen 3 Jahre

2.2 Wie ist die Abteilung / das Unternehmen strukturiert?

2.3 aktuelle Strategie

2.4 Zukunft

3. Einbettung in den Markt

Was ist der Markt?

Mitbewerber

Gibt es Zulieferer?

evtl. weglassen: 4.1 Kultur, 4.2 Verstandnis von Innovation, 4.3 Lernen
5. aktuelle Themen: Was beschéftigt sie aktuell am meisten (intern, extern)
Konflikte, Spannungsfelder (Ansatzpunkte fir CCl)

Gibt es Dokumente?

B — Spannungsfelder, die in den Kontextgesprachen hervorgetreten sind

anhand von Unterlagen (ppt) die erkannten Punkte erldutern

kommunikative Validierung

zusatzliche Infos zu noch unvollstandigen Punkten

evtl. Fragen fiir Abteilungsleiter aus dem 1. Leitfaden:

Art von Innovation: Produkt, Prozess, Positionierung, Paradigmen, inkrementelle / radikale

Was treibt Innovation an: Wissenschaft/neue Erkenntnisse, Probleme/Herausforderungen, Mode-
erscheinungen/Anderungen, Kostenreduktion, Gesetzesinderung

Wovon sind Innovationen in erster Linie abhangig: Arbeitskrafte, Technologie, Geld

Wie viele Projekte laufen bei Ihnen ungefahr gleichzeitig?

Welches ist die durchschnittliche Projektlaufzeit in Ihrer Abteilung?
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Wie wird das Projekt/Team gefuihrt: eigenverantwortlich, durch die Linie, durch eine zentrale Pro-
jektmanagementstelle

Laufen die Prozesse im Projekt/Team standardisiert ab: Skala von 1-5

C — konkrete Fille, wo CCl eingesetzt werden kann

welche Falle kommen Ihnen in den Sinn?

Wabhlen Sie einen aus

episodischer Teil

Wir bitten Sie, uns in einer freien Erzahlung zu beschreiben, wie die Kontroverse entstanden ist, sich
seitdem entwickelt hat und wie es heute um das Thema steht. Wir werden in der ersten Phase kei-
ne Nachfragen stellen, sondern einfach frei zuhéren, was Sie uns berichten. Lassen Sie sich Zeit und
erzahlen Sie, was sie als wichtig erachten.

Nachfragen

wichtig erscheinende Details

Unklarheiten

Informationsteil

zu welchem Dilemma zugehorig

wie ist der Fall org. verortet

auf welcher Eskalationsstufe befindet er sich

beteiligte Akteure

Bedeutung des Falls fur die Abteilung
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Anhang E: Dokumentationsanleitung fiir die Trainer

Datenquelle Art der Dokumentation

1. Vorbereitungsinterview a) Audioaufnahme
b) Kurzprotokoll gemass den Fragen des Leitfadens

-> Protokoll direkt in den Leitfaden unter die Fragen schreiben, ca. 2 Seiten
In den meisten Fallen genlgt die Kurzfassung des Leitfadens (vorher mit dem Projektverantwortli-
chen klaren).

2. CC-Flip Charts Fotoprotokolle (5 Stiick)
3. Fragebogen in Papierform einziehen
4 .Reflexion

a) Flip Chart Gruppenspiegel Fotoprotokoll (1 Stiick)
b) Blitzlicht Trainernotizen

evtl. Audioaufnahme
- Trainernotizen moglichst direkt mitschreiben, die Kernaussage jedes Teilnehmers festhalten

5. Kommentar zum Workshop Notizen zu:
a) Raum
b) Gruppenklima wahrend Workshop
c) Abweichungen vom Vorgehensplan
d) Besonderheiten
e) personlicher Eindruck

- am selben Abend anfertigen (max. 1 Tag spater), ca. 1 Seite

6. Nachbereitungsinterview a) Audioaufnahme
b) Kurzprotokoll gemass den Fragen des Leitfadens

- Protokoll direkt in den Leitfaden unter die Fragen schreiben, ca. 2 Seiten

Alle Dokumentationen (Audiofiles, Kurzprotokolle der Leitfadeninterviews, Fotos, Fragebogen, Trai-
nernotizen) bitte kurz nach dem WS an Philipp Schmid schicken (oder gleich dem anwesenden Pro-
jektteammitglied mitgeben).

bei Fragen: Mail an pschmid@ethz.ch

96




Master Thesis Philipp Schmid

Anhang F: Trainersupervision

Aus Platzgriinden fehlt das Transkript der Trainersupervision hier. Es ist beim Autor einsehbar.

Wir bitten Sie um Entschuldigung.
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Anhang G: Leitfaden Nachinterview

A — Ruckblick

Vor einiger Zeit haben wir schon einmal zusammengesessen und tUber Kontroversen in In-
novationsprozessen gesprochen. In der Zwischenzeit haben wir einen Workshop zu diesem
Thema durchgefiihrt.

Konnen sie noch einmal kurz die Kontroverse skizzieren, um die es ging?

Was ist Ihnen aus dem Workshop in Erinnerung geblieben? Was haben Sie iber den Work-
shop erfahren?

Was war besonders positivam Workshop / dem Prozess bis hierhin?

Was war stérend?

Was war das Ergebnis, konnen Sie den Losungsansatz noch einmal kurz skizzieren?

B — Bewertung des WS-Ergebnisses

1) Beitrag zur Konfliktldsung im Innovationsprozess

Was ist seit dem Workshop passiert, wie ist es weitergegangen?

Wie wurde das Ergebnis des Workshops umgesetzt? Welche Entscheidungen wurden auf
dieser Grundlage getroffen / von wem / in welcher Weise?

Welche Konsequenzen ergeben sich aus dieser Umsetzung fiir das Innovationsprojekt / -
vorhaben, das sie betreiben?

Wie schatzen Sie die Akzeptanz der Losung ein — bei ihren Mitarbeitern/innen / bei Ihren
Vorgesetzten / im Top-Management?

2) Beitrag der Intervention zum Interaktionsgeschehen

Haben sich die Positionen der beteiligten Akteure verandert?

Hat sich die Art des Umgangs der Akteure miteinander verandert? In welcher Weise?
Haben sich ggf. neue Entscheidungswege (mehr Partizipation) ergeben / abgezeichnet oder
sind diese auf Basis der Konstruktiven Kontroverse méglich? Unter welchen weiteren Be-
dingungen?

3) Beitrag der Intervention zum Methodenrepertoire

Sehen Sie weitere Themen, bei denen Sie einen solchen Workshop zur Konstruktiven Kon-
troverse anwenden wirden?

Wirden Sie das Verfahren wieder anwenden / in anderer Form anwenden? In welcher —
haben Sie Ideen?

Was wiirden Sie konkret unternehmen um eine weitere Intervention dieser Art zu initiie-
ren?

Halten Sie es fur sinnvoll, Mitarbeitende Ihrer Abteilung / Ihres Projektes oder auch Fiih-
rungskrafte / Projektleiter (sich selbst) in diesem Verfahren als Moderatoren auszubilden?
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Wie sollte die Organisation (Name) lhrer Meinung nach weiter mit dem Thema Konstruktive
Kontroverse umgehen?
Wo sehen Sie die Grenzen dieser Methode?

C — Abschluss, personliche Bilanz

Was haben Sie persénlich in diesem Prozess gelernt?
Welche Fragen bleiben fiir Sie offen?
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Anhang H: Dokumente fiir Fallstudie A

Kontextinterview A, Typisierung A, Prozessinterview A, Vorinterview A, Workshop-

Dokumentation A, Nachinterview A.

Kontextinterview A

Unternehmen: A Datum: 27.01.2011
anwesend: X, Michael Dick (md), Albert Vollmer (av)
Transkript: Philipp Schmid

1. Roter Faden

Das Interview beginnt mit der Griindungsgeschichte von A. Dann erklart der Interviewee die neue Strategie
und erklart die Besonderheit der beiden Kundensegmente sowie die Implikationen auf die Geschéftsstrategie
von A. Dann erldutert Interviewee, was er unter Innovation versteht. Er streicht die Bedeutung einer Wis-
sensdichte aus verschiedenen Disziplinen heraus. Das Gesprdach thematisiert anschliessend Konkurrenten,
nicht andere Unternehmen sondern auch Ingenieure der Auftraggeber. Der Interviewee erklart, dass es be-
deutend ist, bedacht und mit der richtigen Strategie vorzugehen, um an Auftrage zu kommen. In der Folge
dreht sich das Gesprach um aktuelle Trends und Einflisse, die die Auftraggeber beschéaftigen. Spater werden
die im Unternehmen dominierenden Themen besprochen. Nach der Frage nach dem Lernen wird der den
Umgang mit Spannungen diskutiert und, wie man in einer technischen Welt mit Konflikten umgeht. Zum
Schluss wird nach den Wachstumsmaoglichkeiten gefragt.

2. Formaler Charakter des Interviews:
Der Interviewee gibt viel Wissenswertes liber das Unternehmen bekannt. Anfanglich ist das Interview gepragt
von seinen grossen Sprechanteilen. Mit der Zeit entwickelt es sich mehr und mehr zu einem Dialog zwischen
Interviewee und den beiden Interviewern, ohne dass dabei vom Thema abgewichen wird. Im Interview kon-
nen relevante Entwicklungsfragen des Unternehmens ergriindet werden. Der Interviewverlauf gleicht dem fir
die Kontextanalyse dargestellten Trichter. Zuerst wird breit und allgemein gefragt, danach wird versucht, den
relevanten Entwicklungsthemen auf die Spur zu kommen. Dies gelingt.

3. Transkript:

Index Seg- | Inhalt Kategorien (Markt,
ment Org., OE, Kultur,
-Nr. Konflikt, Innovati-
on, Lernen)
Start 01 Md: Einleitung: Protokoll wird segmentiert, Gedachtnisprotokoll
1:38 02 Entstehung des Unternehmens: Ich suchte ein Anstellung als promovierter
Ingenieur (80%). Das war schwierig, denn Teilzeitarbeit war verpont. Viele
Bewerbungen. Ich traf irgendwann auf jemanden, der meinen Hintergrund
spannend fand und sich Zeit nahm, zu schauen, was zu machen ist. Daraus | Organisation
hat sich die Idee entwickelt, die Dienstleistung ein einem Ingenieurbiro
aufzubauen und Produkte zu entwickeln fiir die Bauzulieferindustrie. Das
war der Startpunkt des Innovationsthemas, das wir bis heute bearbeiten.
1:35 03 Ich habe zuerst als Angestellter begonnen, diesen Geschaftszweig aufzu-
bauen. Ein Jahr spater kam mein Geschaftspartner, Y dazu. Wir sind dann
thematisch schnell breiter geworden. Im 2000 haben wir uns (damals schon
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zu dritt) Gedanken Uber die Zukunft gemacht, denn irgendwie passten wir
nicht in die Strukturen. 2001 haben wir dann ein Spin off gemacht mit Un-
terstitzung von A&W (deshalb A). Herr Z war vorerst als A&W-Vertreter
noch Minderheitsaktiondr und VR-Prasident, spater ging er und W kam
dazu.

Wir sind angetreten mit dem Thema, Visionen zu realisieren, Produktent-
wicklung fir die Industrie, ausgehend von Kundenbedirfnissen, die sie an
die Industrie herangetragen haben, um ein Produkt zu entwickeln.

5:08

04

Kontinuierlich gewachsen, 25 Personen, jedoch immer weniger Geld pro
Stunde verdient. Deshalb intensiver Strategiefindungsprozess.

Organisation

5:53

05

Neue Strategie ab 2010: angewandte Forschung und Entwicklung fir die
Industrie bei Grossunternehmen und Start-ups.
3 Leistungsangebote: 1. applied science Vorentwicklung fiir die Industrie. 2.
Engineering and design (klassische Ingenieurarbeit; hier kdnnen wir immer
auch auf wissenschaftliche Erkenntnisse zurlickgreifen dank Bereich applied
science) 3. Professionelles Projektmanagement

Organisation, OE

8:05

06

Zwei Krisen, wo wir uns selbst raus gerettet haben, indem wir das Risiko
selbst erhoht hatten. Das hat uns gepradgt und die Risikobereitschaft er-
hoht.

Organisation

9:05

07

Bei den Kunden: Ingenieure, die gern entwickeln, gehéren zu den grossten
Innovationsfeinden. In den Unternehmen, wo das so ist, wollen uns die
internen Ingenieure so schnell wie moglich draussen haben.

Markt, Konflikt

9:50

08

Die beiden Kundensegmente haben zwei unterschiedliche Kulturen. Das
Kulturthema ist das grosse Thema. Wir kénnen den Grossunternehmen
etwas bieten, das sie nicht kennen: Unkompliziertheit im schnellen Agieren.

Markt, Organisati-
on

10:34

09

Md: lhr habt eine Corporate Identity, in der ihr in beiden Kundensegmen-
ten agiert?
X: Ja. Wir versuchen das Beste von beiden Welten zusammenzubringen.

Organisation,
Markt

11:11

10

Start-ups haben das Problem, dass sie keinen Namen haben und so nicht zu
Auftragen kommen.

Markt

11:55

11

Wenn ich die unkomplizierte Struktur und Flexibilitdt von A kombinieren
kann mit der Stabilitdt des Grossunternehmens, dann wird’s wirklich span-
nend. Das versuchen wir den Unternehmen aufzuzeigen. Meistens funktio-
niert es dann, wenn es die Leute mal erlebt haben.

Markt, Lernen

12:17

12

Md: Ist eure Verantwortlichkeit bei einem Start-up eine andere als bei ei-
nem Grossunternehmen?

X: Grundsatzlich ist unser Geschift ein Hochrisikogeschaft. Da gehort eine
Risikoanalyse dazu.

Markt, Organisati-
on

13:35

13

Start-ups sind ein wackeliges Unternehmen. Bei Grossunternehmen ist das
Risiko weniger finanzieller Natur, aber es kann Kollateralschdden geben,
wenn ein Projekt scheitert, die man unbedingt vermeiden muss. Also wenn
ein Projekt scheitern muss, dann in einer guten Art und Weise.

Markt

14:21

14

Md: Wie kann man gut scheitern?
X: Indem wir den Prozess so transparent wie moglich fahren. Bsp. eines
aktuellen Auftrags.

Lernen

15:51

15

Das Ziel ist heute mehr denn je die Pflege einer personlichen menschlichen
Beziehung, dann kann man alles offen miteinander diskutieren. So kann
man gestarkt aus einer Krise heraussteigen.

Lernen

16:13

16

Md: Aus diesem Motto: aus Fehlern lernen? Man kann dann schauen, wa-
rum ist das Ziel verfehlt worden, warum, was lernen wir daraus?

X: Viele Geschafte habe eine Erfolgschance von nur 50%, dafir ist das Po-
tential aber gross. Da muss man halt auch hinstehen kénnen.

Lernen, Markt

17:08

17

Md: Also ist eigentlich das Produkt und eine Geschaftsidee von A, den Kun-
den zu vermitteln, wir sind fiir Risikosituationen da, da sind wir gut?
X: Ja.

Organisation

17:15

18

Md: Exkurs zum Risiko im CCI-Projekt
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17:56 19 Md: Gibt es sowas wie Zulieferer?
X: Ja, a) Beziehungsnetz in die Forschung b) Absolventen von Hochschulen,

da sind wir ein sehr gefragter Arbeitgeber, weil es cool ist, hier zu arbeiten, Markt
Themenbreite und Dynamik, das kann die Industrie nicht bieten.

19:25 20 Md: Zieht A als attraktiver Arbeitgeber Leute an?
X: Ja, ein bis zwei Anfragen fir Praktika pro Woche, ohne Werbung unse- Markt

rerseits. Es kommen Leute mit einem guten Basiswissen und einer grossen
Lernfahigkeit und einer personlichen Risikofreudigkeit

20:23 21 Wir machen immer was Neues, wir bringen nicht unser Wissen sondern L
P Organisation
unsere Fahigkeit zu lernen.
20:47 22 av: Exkurs: Das CCI-Projekt ist momentan auch in einer Art Zulieferkoopera-
tion
21:35 23 Wir haben auch klassische Zulieferer, die uns z.B. Teile fertigen fir Prototy- Markt
pen.
21:58 24 Md: Wie wichtig ist Zlrich als Standort?
X: Es ist nicht klar, wie lang das Gebdude hier noch steht, deshalb halten wir
die Augen offen. Nahe zu Zirich hilft, weil die eth-Absolventen keinen Markt

Wohnortswechsel vornehmen missen und auch ein grosses Angebot an
andern Arbeitgebern und Kultur finden. Wir adressieren heute die high
Potentials der ETH. Ziirich ist also ein Standortvorteil.

24:07 25 Md: Exkurs: Wissenschaftliche Debatte, wo Innovation entsteht.

24:18 26 Unser Innovationsverstandnis ist so, dass wir bestehende Technologien
etwas stretchen, aber v.a. neu kombinieren. Deshalb brauche ich eine ge-
wisse Wissensdichte an verschiedensten Disziplinen, die ihre Ideen mitein-
ander kreuzen kdnnen. Also eine gewisse Anzahl von unerwarteten Kontak-
ten, damit etwas entstehen kann. Von daher sind urbane Umfelder wichtig
fir das Thema Innovation. Deshalb frage ich mich, ob wir nicht auch Inno-
vationsprozesse geografisch sourcen missen. Z.B. in China sitzen einfach
die Technologien.

Ich staune, was im Umkreis von Zirich an sehr breitem Knowhow da ist.
Diese Ballung ist attraktiv fir verschiedene Innovationsthemen, z.B. alles,
was Medizinaltechnik betrifft, Pharma, Microtechnik, Grundstoffe, Feinme-
chanik aber auch die Interdisziplinaritat.

Markt, Innovation

27:38 27 Md: Welche Disziplinen sind denn heute bei A vereint?
X: Maschinenbau, Werkstoffwissenschaften, Elektrotechnik-Informatik, | Organisation
Betriebswissenschaften (Techniker mit MBA) also rel. breit in NAWI.

28:50 28 av: Gibt es Konkurrenten zu A? Creaholic in Biel ist vom Geschaftsmodell
her am nachsten zu uns. Sie sind 20 Jahre alt und 30-35 Personen. Einmal
hatten wir eine Konkurrenzofferte, aber normalerweise gibt es das nicht.
Die Kunden kommen, weil sie Vertrauen haben. Die Hauptwettbewerber
sind die internen Leute der Auftraggeber, das ist unsere Konkurrenz.

Md: Dann kommt ihr zum Auftrag, wenn ihr gegen die gewinnt? Markt, Lernen
X: Nein, wenn es uns gelingt, unsere Qualitaten herauszustreichen und die
Interne mit ins Boot zu holen, ihnen zu zeigen, dass sie gewinnen, wenn sie
mit uns zusammenarbeiten, dann kriegen wir den Auftrag. Wir missen sie
die Lorbeeren abholen lassen, damit sie ihre Position mit uns festigen kén-
nen.

30:41 29 av: Das heisst, man muss sich jeweils in die Perspektive der Leute in den
Unternehmen setzen?

X: Die sehen im ersten Moment eine Bedrohung. Da kommt jemand von
aussen, und man weiss nicht genau, wie die funktionieren. Das kann auch | Markt, Konflikt
arrogant rilberkommen, weil Leute dort z.T. seit Jahren arbeiten und wir
keine Ahnung haben und ihnen sagen, kommt, miteinander sind wir star-
ker.

31:25 30 Md: Braucht es da auch ein grosses Stlick Fahigkeit, psychologische Prozes-

: . - Markt
se zu verstehen, Entwicklungsprozesse, Change Prozesse, Widerstande?
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X: Ja, und dann geht’s wieder hoch, wir missen das Projekt einerseits im
Topmanagement verankern, damit es strategisch im Unternehmen richtig
aufgehdngt ist. Beispiel aktuelles Paradeprojekt: Wir mussten dem CEO
mehrmals sagen, dass das Produkt teurer wird (nun 4x teurer), und er zog
jeweils strahlend von dannen. Das zeigt dann die Qualitdt der Zusammen-
arbeit. Und wir konnten das Projekt so verankern, dass wir einen Gotti
haben, welcher dem Projektteam als neutraler Ansprechpartner zur Verfi-
gung steht. Er vertritt das Projektteam nach oben. Und wir haben auch das
gesamte Management inkl. Vorstand mit an Bord gekriegt.

Md: Aber erst mit der Zeit?

X: Ja, das ist mittlerweile schon lange Beziehungsarbeit.

33:07

31

Md: Das kann man nicht planen. Man weiss wohl nicht, welches Projekt in 5
Jahren das Vorzeigeprojekt sein wird?

X: Nein. Das Gliick war, dass wir dort einen Ansprechpartner hatten, der ein
sehr gutes und ein sehr dhnliches Verstandnis vom Innovationsprozess
hatte. Und von daher konnte man alle die Themen offen adressieren und
die fielen dort auf fruchtbaren Boden. Also das Wissen um die Schwierig-
keiten mit den weichen Faktoren. Die Schwierigkeit ist, dass wir heute reine
Ingenieure-Techniker gegeniber haben, und das ist das Gefahrlichste,
wenn man das Gefiihl hat, man kdnne Beziehungen quasi engineeren. Und
dazu neigen Ingenieure, die sind Ingenieure geworden, weil sie das Bedrf-
nis hatten, streng messbare Sachen zu machen. Die Welt der Emotionen ist
ihnen nicht so geheuer. Dann kommt einer und reitet auf Emotionen rum.
Ich bin heute wirklich am Punkt, dass ich, wenn ich nur ein ungutes Bauch-
gefiihl habe, das Telefon nehme und es anspreche. Ich muss es einfach aufs
Tapet bringen, alles an die Oberflache bringen.

Markt, Konflikt,
Innovation

34:38

32

Md: Das hort sich doch an, als sei ein grosser Anteil eurer professionellen
Leistung Prozessgestaltung und es geht nur zu einem grossen Teil um Fach-
beratung. Wie wichtig ist Prozessberatung?

X: Es muss alles zusammenpassen, und unsere Starke ist, dass wir alles
machen, nicht irgendwie nur Arbeitspsychologen sind, aber nicht verste-
hen, um welche Inhalte (komplexe technische) es geht. Da kann ich nicht
das Beziehungsthema gestalten, sondern muss es reflektieren mit der
technischen Konstellation.

Markt

35:46

33

Md: Das ist natirlich ein erhebliches Potential fir Kontroversen, das ist die
Frage nach den Wettbewerbern (wie wird Konkurrenz zu Kooperation) nach
Prozess- vs. Fachberatung?

Av: Genau, das sind die defensiven Routinen, dass man Kontroversen in
einer Form austragt, dass sie auf der Beziehungsebene stattfinden dass sie
der Innovation nicht gut tun. Unsere Methode soll das unterstiitzen, dass
es nicht so lauft. Deshalb miissen wir uns tberlegen, was Konfliktfelder sind
(Konkurrenz), die ihr bearbeiten musst, damit die Innovation gelingt.

X: Ja sonst wird die Energie extrem ineffizient eingesetzt. Wenn die Energie
auf Abwehrstrategien investiert wird, dann haben wir verloren.

Md: Konflikte kann es geben im Team, intern, mit Kunden oder in anderen
Konstellationen. Wo sind die fir den Geschaftserfolg von A wesentlicheren
Konflikte oder Kontroversen?

X: Ich glaube, die die im Team mit Kunden stattfinden, ausgelost durch uns.
Denn man muss sich vorstellen, da ist ein funktionierendes Unternehmen
mit einer Marketingabteilung, die stets sagt, wie gut man ist, Marketing
nach aussen pragt die Kultur nach innen auch. Und dann kommt einen
kleine Horde Schweizer daher (3-4 Leute), die wollen diesen 10000 Leuten
helfen. Das scheint denen vollig vermessen, sie sind ja auch Ingenieure,
oder. Das ist ein langer Weg, da zu zeigen, dass wir sie in einer Art und
Weise verstarken kdnnen, was intern nicht machbar ist.

Konflikt

39:53

34

av: Von wem kommt der Impuls, euch zu holen?

Markt

103




Master Thesis Philipp Schmid

X: Die Tendenz ist, dass wir uns aufdrangen. Bei einem Unternehmen
kommt es vor, dass wir geholt werden. Ich glaube, dass dort die interne
F&E nicht das bringen, was sie sich erhoffen, und die Abteilungen so viel
Freiheit haben zu wahlen, mit wem sie zusammenarbeiten. Da erfillen wir
eine Funktion, wo wir eine interne Abteilung ersetzen, weil das Manage-
ment die Freiheit hat, selber zu entscheiden, wo es die Leistungen bezieht.
Das geschieht mittlerweile in 3 verschiedenen Abteilungen. Was ist das,
wenn das Topmanagement das realisiert?

av: Da schaffen sie in diesem Falle nicht mit F&E zusammen?

X: Ja. Wir wollen aber transparent sein, weil wir strategische Partner wer-
den wollen, wir wollen uns nicht in der Geschafts-Unit-Ebene verankern,
sondern es muss uns auf Topebene gelingen.

41:51 35 Ein anderer Fall (Unternehmen fiir Kaffeemaschinen). Da reden wir nicht
drein. Aber wenn sie andere Lésungen brauchen, kommen sie vorbei. Das
hat sich eine Rollenteilung ergeben. Das Eis ist gebrochen, als wir zusam-
men in Sizilien bei einem Lieferanten waren, wo man Zeit hatte und Ver-
trauen aufbauen konnten. Nun kann man sich auch einen Schnitzer leisten.
Fachlich muss die Lésung natirlich stimmen.

Markt

43:15 36 Md: Welches sind die Einfllsse, die in die Projekte reinkommen (kulturelle,
O6konomische etc.)? Was ist der Trend, Metathema, mit denen sich die
Auftraggeber beschaftigen?

X: Die Industrie hat in den letzten 20 Jahren einen fundamentalen Wandel
durchgemacht, ausgeldst durch die Globalisierung und massive Marktver-
anderungen. Da war das Thema der Fokussierung zentral, der Neudefinition
des Leistungsangebots. Auf die Krise der 90-er Jahre haben die Firmen sehr
unterschiedlich geantwortet, aber es ist meistens eine Neufokussierung als
Serviceorganisation, z.B. Schindler, die als Liftbauer heute vor allem Service
machen. Die Lifte sind nur noch Mittel zum Zweck.

Diese neu fokussierten Unternehmen haben diese Welle nun ausgeritten.
Im Kernbereich (Nawi & Technik) hat sich wenig Innovation ergeben, aber
die Welt drum herum hat sich weiterentwickelt. Nun ist das Thema, wie
mach ich in der heutigen Welt mit so aufgestellten Unternehmen Innovati-
on? Da mussen die Unternehmen eine neue Antwort haben, viele haben sie
aber nicht gefunden. Denn in einer extrem fokussierten Unternehmung ist
es viel schwieriger, echte Innovation zu bringen, als vor 30 Jahren, als man
alles gemacht hat, was Technik war. Wie schaffe ich es, dass ich die Starken
der Fokussierung nicht aufgebe zugunsten des Neuen, also den Zug nicht
verpasse. Z.B. Nokia (konnte nahe am Kunden nicht eine Innovation wie das
i-Phone rausbringen). Die Unternehmen spiiren, dass sie irgendwas tun
miussen.

Markt

48:37 37 Md: Begriff der Pfadabhangigkeit. Fokussierung fihrt dazu, dass man die
Chancen an den Randern nicht mehr wahrnimmt. Md: Gibt es intern so ein
dominierendes Thema?

X: Die Schwierigkeit, zu Auftragen zu kommen. Die Leute arbeiten sehr
motiviert mit einem unglaublichen Teamgedanken. Jeder hilft jedem, offe-
ne Kultur. Wir konnten aber das Potential der Leute schlecht nach aussen
zeigen. Wir haben ja letztes Jahr etwas gedandert. Mit der neuen Strategie | OE, Kultur
kenne ich jetzt unsere potentiellen Kunden. Nun missen noch alle diesen
Wechsel mitmachen, immer zu fokussieren, wer der potentielle Kunde ist,
den ich ansprechen will. Die einen werfen sich in die Verdanderung und die
andern ignorieren dies. Wir haben an Weihnachten alles Alte in einem
Feuer verbrannt und im Thermalbad neu gestartet (symbolische Unterma-
lung). Nun missen wir die Veranderung festigen.

52:56 38 av: Die neue Strategie, was sind die Highlights?
X: Wir wussten nicht, wer unsere Kunden sind. 15 Projektleiter akquirierten | OE
bei uns. Alle rannten rum und suchten Kunden. Neu akquirieren die vier
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Geschéftsleitungsmitglieder. So konnten wir Last von den Leuten wegneh-
men. Aber nun fehlt das Schone, mit jeder Idee rauszurennen, Kundenkon-
takte, was der einzelne nun nicht mehr tun kann.

55:26 39 Md: Ist das eine Zentralisierung als Entwicklungsschritt von autonom zu
einem strukturierten Unternehmen. Will A in Zukunft wachsen?

X: Ja, aber nur bei Erfolg. Wir konnten in Vergangenheit interdisziplinar
werden. Das mochten wir weitertreiben.

OE

56:40 40 av: Ist das die Hauptanderung, dass die Akquisition auf die vier Kopfe ver-
teilt ist?

X: Ja, plus dass man den Fokus KMU rausgenommen hat. Bei KMU frage ich | OE
sofort, kénnen Sie eine halbe Million auf die hohe Kante legen? Wenn nein,
steigen wir nicht in die Offerte.

57:55 41 Md: Grosse
X: KMU von der Grésse bis 500 Mitarbeitern und 100 Mio Umsatz. Start-ups | Markt
nehmen wir nur, wenn sie finanziert sind.

58:36 42 Md: Habt ihr eure neue Strategie niedergelegt, gibt es Dokumente, wo ihr
eure Strategie formuliert?

X: Auf der Website seit 1.1.11, dort ist alles transparent. Auch sind die Ak-
quisitionsunterlagen Uberarbeitet worden.

Kultur

59:27 43 Md: Am symbolischen Event waren alle dabei?

X: Ja, fast alle. Wir haben auch die Strategie den Mitarbeiten prasentiert.
Wir haben alle Meinungen der MA einzeln abgeholt und die Fragen disku-
tiert. Die Stimmung ist diesbeziiglich positiv.

Kultur

1:01:13 44 Storfaktor: Der Change war in einer Phase, als einem Kunden das Geld
ausging, wo wir auch wenige Auftrage hatten. Das war eine Zusatzkompli-
kation, die das Team belastete.

Md: Ich kann mir das gut vorstellen, dass es solche Risiken gibt.

Konflikt

1:03:26 45 Man muss intern mit Risiken leben kénnen. Dafiir haben alle in unserem
Team gute Jobaussichten. Bei Konkurs hadtte kaum jemand Existenzdngste.
Die Leute kénnen sich aber keinen besseren Job vorstellen als bei A, Auto- | Organisation
nomie, Feedback, Selbstwirksamkeit.

Md: Das ist eine sehr gute Situation, dass es den Leuten hier so wohl ist.

1:06:37 46 Exkurs Md: Wissensarbeit geschieht hier, wie man es sich in der klassischen
Industrie nicht vorstellen kann.
X: Wissensarbeit in Industrie ist eine Folge des Internethypes.

1:08:03 47 Md: Wie lernt A?

X: Das Lernen ist ein intensives Thema. A) Wir haben ein Gefass an der
Teamsitzung (Unfélle & Verbrechen), um zu thematisieren, was in den ver-
gangenen zwei Wochen schief gelaufen ist. B) Wir versuchen zu standardi-
sieren, was wir standardisieren kdnnen. Z.B. Qualitatssicherung mittels | Lernen
Checkliste (Verankerung beim Kunden u.a.) ist relativ neu. C) Vernetzung
der Leute, damit ein Austausch stattfindet, damit man weiss, was die ande-
ren machen und kdénnen. Auch eine lllustration des technischen Prozesses
wird gemacht.

1:12:03 48 av: Spricht man personlich, wenn etwas nicht gut lauft?

X: Das ist wiinschenswert, aber von den Personen abhangig. Man muss die
Erwartungen der Stakeholder managen. Heute sollten es nicht alle lacher- | Lernen, Konflikt
lich finden, wenn man Softthemen thematisiert. Wir leben in einem sehr
technischen Umfeld.

1:13:53 49 av: Konfliktléseprozesse: Gibt es da Routinen?

X: Nein. Ein Ingenieur geht nach messbaren Kriterien vor. Wenn sie nicht
erfillt sind, hat man schlecht gearbeitet. Es geht im klassischen Entwick- | Konflikt
lungsprozess darum, Konflikt zu vermeiden. Persénliche Konflikte werden
ausgeblendet.

1:14:50 50 Md: Erlauterung CCl: Sachkonflikte. Wo wiirde CCl nicht mehr greifen, weil

Konflikt
Beziehungskonflikte im Weg stehen. CCl gibt den Konflikt einen strukturier- ontt
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ten Prozess und macht ihn rational, begriindet. Methode erméglicht, den
Konflikt zu greifen, ohne sich personlich anzugreifen.

X:..
Md: ...
Av: ...
1:19:14 51 X: Vorteil von CCl ist, dass die Zusammenarbeit strukturiert ist. Menschliche
Beziehung wird betont. Der Schliissel unseres Erfolges ist, neben dem For-
maljuristischen die emotionale Ebene zu starken. N
N . . .| Organisation
md: Authentizitdt macht einen auch verletzlich, deshalb entstehen defensi-
ve Routinen, Vermeiden ist ein Motiv. Wenn es um Kontroversen geht,
dann ist man drin und muss sich bekennen.
1:23:07 52 Vorteil fiir uns als externer Leistungserbringer ist, dass man zuriickgehen
kann auf den formalen Prozess und evtl. hdchstens den Auftrag verliert. Organisation
md
1:24:30 53 Md: Das funktioniert aber nur, wenn ihr euch nicht noch mehr formalisiert.
Oder kannst du dir das vorstellen, wie ihr noch viel grosser (500 MA) wer-
den kénnt? Organisation,
X: Mein Geschéftspartner mag Veranderungen nicht. Er konnte sich von bei | Lernen
sechs MA nicht vorstellen, wie wir wachsen kénnen. Bei 50 MA koénnte ich
mir vorstellen, dass es geht.
1:25: 54 Md: Exkurs Magisterarbeit Magdeburg. Familienmanagement.
X: Es sind andere Leute, die Unternehmen griinden, als die, die es vergros-
sern.
1:26:10 55 av: Wir haben das meiste: Markeinbettung, Strukturierung intern. Gibt’s
nun Dokumente, Akquisitionsunterlagen, zu verstehen, in welchem Markt A .
. . Interviewabschluss
wie funktioniert?
X: Ja (macht sich Notizen)
1:27:13 56 av: Wir missen weiter Uber die Kontroversen diskutieren. Lernen in Kom-
bination mit Konflikten u.a. wir miissen ein gemeinsames Bild erhalten, fir .
. . . . Konflikt
gemeinsames Bild, was unsere Methode leisten kann und wo sie anschluss-
fahig ist.
1:28:50 57 X: Wunsch nach einem Fragebogen Uber Perspektiven und Erleben der
Leute von Konflikt in den Betrieben. Prozessanalyse
Av/md: Das kommt in der Prozessanalyse. Screening und Fallstudie.
1:32:07 58 Md: Viele der Konflikte finden mit den Kunden statt, das ist in diesem Fall Konflikt
speziell.
1:32:10 59 Md: CCl: Diskussion muss weitergehen. Weiterer Termin wird notig. Lange-
re Abstimmungsdiskussion Gber weiteren Projektverlauf (ca. 9min).
Md: Wenn wir noch einige Dokumente sehen kdnnen, haben wir einen .
. . Interviewabschluss
guten Uberblick von A.
Vielleicht macht jemand von uns nochmals einen ,Feldforschungsbesuch’
bei euch, um die Arbeit von innen zu verstehen.
1:41:49 Interviewschluss
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Typisierung A

CCl - Conatructive Controversy for Innovation

Typisierung
CCl-Ankniipfungspunkte A

ETHZ - Forschumgsgruppe Psychoiogie der Arbet (FuA)
A (AFZ)
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CC1 - Constructive Controversy for innovation

Kontroverse 2a —
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des Qualitatsmanagements vermehrt Transparenz geschaffen werden? (- Lermes ws ey
ort: Strategie | Managemeant
Kontroverse auf operativer Ebens: Wiz [3sst sich 2ing offena Fahlerkommunikation In
Ergebnisse Inneralb der Entwickiungstsams gewanrelsten? Soll die Transparenz vor allem
Ober eine offene Kommunikation Im Team oder vor allem Oper aligemein gaitige
Cualltatsstandards erareltel Werden? i+ wure s fewr)

Ort: Oparative, Prozess- und Projekiebens

A leansulting & L gy -
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CCI - Conatructive Confroversy for Innovation

Kontroverse 4 — Internationalisierung

Internatienallzlerung (Strategle) : Die Firma A steht vor dem Kontroversen Proglem, gass
‘5le bis annin auT eine Kiar lokale Srategle der Akquise von High Potentlals aus dem Umfelid
der ETH Zorich hin gearbeltet hat. Dleses Kompetenzcluster und um Zdrch hat allerdings
auch szine Beschrankungen vor allem In Bezug uf neue Technoiaglen usw. Deshalt stailt
sich hier die Frage, Inwlefam man sich auch Obemmegional bzw. global mit angaren
Kompetenzciustarn vemeatzen solile, um weilemin den Anfordenungsn an InterdisTiplinantat,
welche dle Entwicklungsaufgaben erfordem, gerecht zu werden und somit Intemational
konkumenzfanig zu Heiben (-« gots sy

Kontroversa auf sfrateglsche Ebens: lokales vs. giodales Wisssnssourcing?
Ot In der Organisation: GL, Sirategle/Managemeant

Mhstlcansubiing o g gy L T
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Prozessinterview A

Firma: A Datum: 23.11.2011
Anwesend: X, Y, Michael Dick (md), Philipp Schmid (ps)

1. Interviewkontext

Das Interview fand im Anschluss an den Train-the-Trainer Workshop am Kreuzplatz 5 in Zirich statt.
Es war die zweite Ausfiihrung des Workshops, die notig wurde, weil sich A fur den ersten entschuldi-
gen musste. Das Datum stand bereits vorher als Ersatztermin fest, der auch von Drager wahrge-
nommen wurde. Zusatzlich nahmen einige Trainer ein zweites Mal teil (alles Studierende). Seitens A
waren die beiden GL-Mitglieder Z und X angemeldet. Erschienen ist X dann jedoch mit Y, weil Z krank
war. Die beiden schienen interessiert an der Methode CCl und diskutierten engagiert mit. Die Vali-
dierung trug viel zur Verfeinerung der Typisierung bei.

2. Trainskript

Index | Seg- | Notiz Bemerkungen
Nr.

Start | 01 md: Unser Ausgangspunkt sind die Dilemmata oder die grundlegenden Anti- | Einstieg Michael
nomien, nicht z.B. Umsatzzahlen oder logistische Leistungen. Denn die in einer
Leistung verborgenen Antinomien sind der Rahmen fiir die Kontroversen.
Unser Verfahren braucht es nicht fiir kleine Denksportaufgaben. Die kann man
mit einer Skizze am Schreibtisch 16sen. Deshalb brauchen wir ein Gefihl dafir,
wo bei euch die Uhren ticken, worum geht es da im Kern.

02:00 | 02 ps: Wir haben die Inhalte des Interviews mit W klassifiziert. Die 4 gefundenen | Thema 1 Standar-
kontroversen Positionen werde ich nun erldutern. Stand Jan 2011. Wir moch- | disierung vs. Flexi-
ten dann von euch wissen, ob ihr diese Themen bestéatigt und wie ihr die Rele- | bilitat

vanz einschatzt. Es ist zu sagen, dass die Typisierung noch nicht abgeschlossen
ist. Deshalb brauchen wir noch weitere Informationen von euch.

X: Es ist insofern spannend, dass wir per Anfang 2011 eine neue Strategie ein-
gefiihrt haben und heute wissen, welche Teile der Strategie erfolgreich waren.
ps: 1. Kontroverse ist das Dilemma zwischen Standardisierung und Flexibilitat
des Unternehmens. Man wusste damals nicht, welchen Entwicklungspfad A als
Unternehmen wahlen sollte. Einerseits den einer Firma mit einer sehr flexiblen
und hohen Innovation. Dadurch ware man aber klein und mdchte trotzdem
sich starker systematisieren und so wachsen. Das ist die Frage nach Wachs-
tum, Standardisierung vs. klein bleiben und ein Think Tank bleiben. Hier haben
wir die Kontroverse formuliert, sollen wir wachsen und uns standardisieren
oder sollen wir klein bleiben und dadurch hoch flexibel sein.

04:04 | 03 ps: 2. Kontroverse umfasst das Thema Kundenorientierung mit verschiedenen | Thema 2 not-
Unterpunkten. Einer ist die Kundenakquise mit der Frage, wie sich diese opti- | invented-here bei
mal gestalten lasst, durch die GL-Mitglieder oder durch alle. Es geht bei diesem | R&D von Kunden
eher strategischen Thema auch wieder um die Standardisierung wie bei Thema
1. Zu diesem Thema kommt auch der Aspekt der Schwierigkeit der Veranke-
rung der Innovation beim Kunden. Denn ihr konkurrenziert die Entwicklungs-
abteilungen beim Kunden. Wie schafft man es dort, eine gute Zusammenarbeit
zu leisten, Uber gute Kommunikation oder liber andere Wege? not-invented-
here-Syndrom.

md: Ist das eigentlich eine Kontroverse oder nur ein Problem.

X: Das ist eher ein Problem, ein Systemproblem, um das wir nicht herumkom-
men.

md: Man konnte sagen, die Kontroverse ist, dass man klar als Externe auftritt,
die in Konkurrenz steht, und sich deutlich positioniert vs. wir versuchen, Ver-
trauen aufzubauen und ein Team zu bilden und als ein Team zu arbeiten.

ps: Die Kontroverse wurde damals nicht formuliert. Das hier sind eher The-
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menfelder, wo wir denken, dass Kontroversen sinnvoll waren oder drinste-
cken.

md: Es kann aber sein, dass wir erst wichtige Probleme |6sen, indem wir sie
erst mal zu einer Kontroverse entwickeln, zu so einem Schliisselproblem.

07:20

04

ps: Den Bereich 3 nannten wir organisationale Entwicklung. Es wurde genannt,
dass der Hang zum Risiko internalisiert zu sein scheint. Ihr musstet immer
wieder damit umgehen und wurdet durch das Uberwinden von Risiko gross. Es
wurde gesagt, es sei wichtig, dass man dem Kunden mitteilt, dass es nicht
immer moglich ist, eine Lésung zu finden. Wie kann man mit einem Kunden
eine transparente Kommunikation aufbauen und somit das Scheitern vorweg-
nehmen und die Gefahr beim Scheitern minimieren.

X: Aber was genau ist die Kontroverse?

md: Offen sein und sagen, das Projekt kann scheitern, Sicherheit ausstrahlen
und erst spater, wenn das Projekt lauft die Katze aus dem Sack lassen vs. vor-
her schon. Das ware auch fiirs Projektmanagement eine interessante Frage.
Das sind ja vollkommen andere Ausgangssituationen. Wenn der Kunden ein
Projekt kauft, obwohl er die Unsicherheit kennt, da sie expliziert wurde, dann
hat man eine klare Basis, dann kann man arbeiten. Wenn er aber unter ,fal-
schen Voraussetzungen’ beginnt, ist das heikel.

X: sehr kurzlebig.

md: Man wiirde mehr Projekte kriegen, aber die waren gefahrdeter.

ps: Das gleiche haben wir auf operativer Ebene: Kann man die Sicherheit liber
eine offene Kommunikation gewahren vs. Gber allgemein giltige Qualitats-
standards. Das geht auch in die Standardisierung hinein.

md: Das waére wirklich ein schones Thema fir die Standardisierung gewesen.

Thema 3 Risiko
einddmmen: Si-
cherheit durch
Kommunikation
vs. all. gilltige
Qualitats-

standards

10:04

05

ps: Die letzte Kontroverse wurde eher im Nebensatz genannt. Es wurde gesagt,
dass Zirich ein idealer Standort ist, um die High-Potentials der ETH zu gewin-
nen. Aber im Bereich neuer Technologien globaler gedacht werden muss. Die
strategische Kontroverse ist lokales vs. globales Wissenssourcing.

X: Hier ist ein anderer Punkt fast wichtiger und das sind die Kulturen. Ist es
eine lokale Kultur mit etwas eingeschranktem Wissen vs. geht man auf andere
Kulturen auch los, die man nicht kennt. Thema 4 ist fiir uns ein Nebenschau-
platz.

Thema 4 Wissens-
sourcing ist eher
Kultur, aber ein
Nebenschauplatz

11:29

06

X: Kontroverse 1 ist fir mich sehr zentral. Seit 2006 laufen wir immer mit ca.
22 MA, aber wir schaffen wir es einfach nicht dariber hinaus. Einerseits be-
deutet geschaftlicher Erfolg immer finanziell wachsen. Andererseits stellt sich
die Frage, ob wir unser Geschaft dem Kunden gegeniiber seinen Erwartungen
entsprechend machen kénnen, wenn wir grosser wdren. Das wissen wir aber
nicht.

Y: Das wirde auch bedeuten, dass die inneren Abldufe ganz anders aussehen
wirden.

X: Was die Kultur der Firma verdandern wiirde. Dann kdme man in diese Spirale.
ps: Das Thema Flexibilitat hat offenbar bei euch einen hohen Stellenwert.
Kreativitat.

X: Und je mehr Strukturen wir bilden miissen, desto mehr geht die Kreativitat
verloren. Einerseits sind das Filhrungs-, andererseits aber auch administrative
Strukturen, die es plotzlich braucht. Das sind dann Kreativitdatsbremsen. Ich
finde das eine sehr akute Fragestellung: Wie schaffen wir den Sprung auf 50
MA, wenn wir diese Kultur erhalten und anbieten wollen. Ist das lberhaupt
moglich. Das ist ganz zentral.

Y: Das Anbieten ist das eine, aber das Leben ist das andere — immer noch die
gleiche Leistung bringen kénnen.

md: Wenn man nicht weiss, wie das aussieht, dann geht man, bevor man an-
kommt, wieder einen Schritt zuriick. Das ist sozusagen die ungeklarte Aussicht
auf die Zukunft, die das verhindert, dass man dorthin kommt.

X: Es ist eine offene Diskussion, wie man dorthin kommt. Mussen wir mehrere

Thema 1 ist zent-
ral
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As mit 20 MA griinden? Funktioniert es einfach nicht in grésseren Gruppen?
Das Thema ist also akut.

ps: Wie hat sich das seit Anfang 2011 entwickelt?

X: Da kommt man immer wieder auf das Gleiche zuriick. Es hat sich nicht viel
entwickelt.

ps: Es soll auch in der GL Leute geben, die eher wachsen wollen als andere.

X: Es gibt eine Fraktion, die den Status quo halten will, damit richtig viel Geld
verdienen und Strukturen bereinigen will, um zu zeigen, welche Strukturen fir
diese Firmengrdsse optimal sind, und um dann zu wachsen. Es gibt andere, die
hingegen jedes zusatzliche Projekt als Chance ansehen, um zu wachsen.

15:30

07

X: Was uns beschiaftigt, ist, wie wir unsere Position innerhalb der Entwick-
lungsabteilung des Kunden festigen. Diese ist zum Teil 10-mal so gross wie A.
Wie festigen wir diese Position langfristig. Es ist ein spannendes Thema, aber
ich sehe die Kontroverse nicht ganz.

ps: Wir haben es auch nicht kontrovers formuliert.

Y: Wir haben ja seit diesem Jahr die neue Strategie, dass wir eher als Vorent-
wicklungspartner fir die grossen Firmen auftreten, und nicht mehr fir die
kleinen Projekte fiir die KMUs, die eher kurzlebig sind, aber halt schnell he-
reinkommen. Sondern mehr grosse Projekte in einer Grossfirma als Vorent-
wicklungspartner auftreten und uns dort verankern. Ich weiss nicht, ob das
gemeint ist.

ps: Das Thema wurde immer wieder angesprochen. Vielleicht muss ich es so
formulieren: Was fir eine Beziehung baue ich zum Kunden auf und wie schaffe
ich es, am Schluss bei Kunden eine Akzeptanz zu kriegen, dass ich das Projekt
machen kann.

X: Spannend, aber ich sehe keine Kontroverse. Es ist flir uns absolut zentral, es
ist das was wir lernen missen.

md: Dann miisste man wahrscheinlich genauer schauen, welche Strategien es
bei A gibt. Wer macht das wie? Gibt es 22 individuelle Strategien, oder gibt es
zwei Hauptstrategien. Dann kénnte man zwei Wege finden, die man gegenei-
nanderhalt.

X: Ich denke, wir gehen recht einheitlich vor, seit nur noch die GL akquiriert.
Wir haben die klare Strategie, auf welche Kunden wir zugehen, die Grosse ist
definiert. Die KMU sind nicht mehr in der Strategie, Start-ups schon, aber nur
wenn sie finanziert sind. Wir haben auch definiert, dass die Akquisition beim
Top Management lokalisiert ist, damit sie strategisch aufgehangt ist. Wir ha-
ben alle das gleiche Ziel. Ob wir es erreichen innerhalb der Akquisition, ist was
anderes. Dort haben wir alle dieselbe Vorstellung, wie es ablaufen soll.

md: Das ist ja eine Entscheidung, die es vor einem Jahr nicht gegeben hat. D.h.
man muss gezielter akquirieren, aufwandiger. Aber wenn man ein grosses
Projekt hat, dann tragt das fir eine ganze Weile. Und dann gibt es eine ver-
tragliche Regelung tiber diese Rolle und tber die Art und Weise, wie das dann
umgesetzt wird.

ps: Es schwang vor einem Jahr der Unmut dariber, dass viele mit Freude ak-
quirieren, aber Projekte hereinholen, die kein Geld bringen.

Y: Das war sicher eine lange Zeit so.

ps: Lassen wir das im Moment so stehen, da es etwas ist, was funktioniert.

Bei Thema 2 ist die
Kontroverse nicht
erkennbar

20:20

08

X: Dort gibt es eher noch ein zweites Thema. Es gibt grundsatzlich zwei Model-
le, man verrechnet dem Kunden Honorarstunden. Das bedeutet, dass man ein
gegenseitiges Vertrauen schaffen muss, dass der Kunde einem vertraut, dass A
in dieser Zeit etwas Sinnvolles machen kann. Der Outcome ist offen. A tragt
eigentlich kein Risiko iber den Outcome. So schaffen wir.

ps: Es wird dann stundenmadssig abgerechnet?

X: Genau. Das andere ware, dass wir Auftragsentwicklung in einem Werkver-
tragsverhaltnis abwickeln wirden. Es kostet dann so und so viel. Das ist eine
ganz spannende Kontroverse. Wir haben Konkurrenten, die so verfahren. Die-

neues Thema:
Honorarstunden
vs. Werkvertrags-
verhéltnis
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se leben vom Pauschalbetrag plus erheben Royalties auf den Patenten, die
entstehen. Das ist ein anderes Businessmodell. Das fande ich eine ganz span-
nende Diskussion, allerdings ist die Meinung innerhalb der GL sehr festgefah-
ren auf dem Auftragsverhaltnis.

ps: Warst du jetzt bei Thema 2 oder 3?

X: Nein, vollig losgelost.

ps: Ist das ein Weiterentwicklungsthema. Wachstum, wie kénnen wir wach-
sen? Gibt es verschiedene As, die anders vorgehen, wo man je nach Kunde
wechseln kann.

X: Genau, Auftragsverhéltnis, Mandate.

22:26

09

ps: Bei Thema 3 wurde genannt (ich hatte vorhin noch nicht alles erwdhnt),
dass man mit dem Kunden von Anfang an eine gute Beziehung pflegt. Oder
dass man es schafft, auf einer Beziehungsebene zusammenzufinden. Und
wenn man diesen Beziehungsaufbau geschafft, hat, laufe alles wie von alleine.
Die Kontroverse sehen wir, dass man demgegeniber eine Standardisierung
gegenlberstellt, womit man einen standardisierten Ablauf zeigt und vielleicht
zum Auftrag kommt, dass man einheitlich auftreten kann.

Y: Bei Entwicklungs- und Innovationsprojekten mit hohem Risikopotential lebt
ein Projekt vom Vertrauensverhaltnis zwischen A und dem Kunden.

X: Man koénnte das eine machen und das andere nicht sein lassen, Vertrauen
und Standardisierung.

Y: Wir haben ja einen einigermassen einen umrissenen Prozess. Andererseits
sind die Fragestellungen so vielseitig. Das zu standardisieren, wird bei vielen
Projekten nicht aufgehen.

md: Vielleicht heisst es, geht man offen mit dem Risiko oder eher verdeckt
um?

ps: Wir haben es auch noch mit der Kundenbeziehung beschrieben vs. Stan-
dardisierung.

X: Zu offen vs. verdeckt geht fiir mich ins neue Thema, das Businessmodell.
Schaffen wir in einem Auftragsverhaltnis oder als Werksvertrag, wo man dem
Kunden einfach mal unterbreitet, was man kann und tragt dabei das Risiko.
md: Hangt das vom wirtschaftlichen Druck ab? Wenn man v.a. den Auftrag
haben muss und alles andere zweitrangig ist. Oder man hat genug Auftrage
und man sagt, wir wollen den sowieso nur haben, wenn der vorher gut forma-
tiert ist.

X: Das ist schon so. Also wenn wir in einem Werkvertragsverhaltnis arbeiten
wirden, dass wir das Risiko triigen, wiirden uns die Kunden hier die Bude
einrennen. Man muss zuerst mal den finanziellen Spielraum haben, dass man
sich das leisten kann. Was der Kunde nicht will, ist das Risiko tragen.

Y: Es stellt sich dann die Frage, welche Projekte man annimmt, wenn man mit
Werkvertragen arbeitet. Dann kann man gut Projekte annehmen, wo das Risi-
ko abschatzbar ist.

X: Dann ist man nicht mehr innovativ. Dann bremsen wir das Risiko, nicht der
Kunde.

md: Das kénnen zwei Formen sein, die man unter verschiedenen Bedingungen
einsetzt. Dann ist es aber keine Kontroverse.

ps: Ich finde, alle diese Punkte spielen ins Thema Wachstum hinein.

md: Das Thema war, glaube ich, der Kunde will gar keine Innovation, aber wir
sind beauftragt, das zu machen.

ps: Anders gesagt, die Leute, mit denen ihr zusammenarbeitet, die wollen
keine Innovation von aussen. Auf der Hierarchiestufe, wo der Vertrag abge-
schlossen worden ist, wollen die das schon. lhr kommt dann zu den internen
Ingenieuren, die sich dann widersetzen.

X: Meistens ist es so. Das Top Management holt uns, aber wir miissen mit den
Entwicklungsabteilungen zusammenarbeiten...

ps: Wenn ihr es nicht schafft, mit denen ein Vertrauensverhaltnis aufzubauen,

Thema 3 ist eher
offene vs. eher
verdeckte Risiko-
kommunikation,
gehort aber ins
neue Thema

Ein neues Thema
ist dass das Top
Management von
A Innovation will,
A aber mit R&D
arbeitet, das keine
I will.

112




Master Thesis

Philipp Schmid

dann kommt ihr nicht weiter.

X: Dann haben wir den Informationsfluss nicht.

md: Das ist eine klassische triadische Situation. Fir mich ware die Herausfor-
derung, mit den Kunden eine Kontroverse zu machen, um genau das zu bear-
beiten.

Y: Wir haben aktuell einen solchen Fall.

X: Wir sind von der GL beauftragt, ein Entwicklungsziel so breit wie nur mog-
lich anzugehen. Wir haben dann begonnen. Der Ansprechpartner ist ein Pro-
jektleiter aus der Entwicklungsabteilung. Er setzt uns immer Banden, die nur
ein bisschen breiter sind als die momentane Lésung des Unternehmens. Dort
haben wir eine ziemliche Kontroverse. Wir fragen uns wie weiter.

md: Das kénntet ihr intern austragen oder direkt mit denen kldren. Fiir mich ist
das zweite eine Variante, die fiir A als begleitendes Handwerkszeug nutzlich
sein kdnnte.

ps: Das bringt natirlich auch ein Gewisses an Explosivitat mit sich.

X: Das ist so. Wir machen 50% Technik und 50% Kindergartenpsychologie.

32:07 | 10 ps: Nun geht es um die aktuellen Falle. aktuelle Falle
X: Ich mochte fir den WS ein Thema aus der GL angehen. Das hat mehrere
Griinde. Einerseits missen wir unsere Projektentscheide relativ kurzfristig
stattfinden. Andererseits missen die anderen GL-Mitglieder zuerst das Thema
kennen lernen.

md: Also das Wachstumsthema?

X: Ja. Sonst konnte ich anbieten, dass wir an der nachsten Sitzung noch kurz
eine Suche nach Themen machen.

md: W und ich haben Uberlegt, dass wir ein Thema wahlen, die bereits eine
gewisse Substanz hat. Ansonsten besteht die Gefahr, dass man das Potential
der Methode zu wenig ausschopft.

X: Das Wachstumsthema hatte Fleisch am Knochen.

md: Dann kann die GL entscheiden und wir machen dann einen Termin. Letzt-
endlich geht es um die Strategieentwicklung.

X: Genau.

md: Das ist ein klassisches organisationales Dilemma zwischen Standardisie-
rung und Offenheit. Die Starke von Organisationen ist Gbrigens die Standardi-
sierung und nicht die Flexibilitat. Damit ist die Industrie gross geworden. Jetzt
geht das an Grenzen und man kommt so nicht weiter. Nun will man wieder
Offenheit. Wenn A den ndchsten Sprung macht auf 50-80 MA, dann hat man
irgendwann Strukturen, die die Leute einengen, dass man sagt, wir missen
dringen unsere Organisation weiterentwickeln zu mehr Offenheit. Das Thema
holt einen immer wieder ein, bis man ein Grossunternehmen ist und sich fragt,
wie man ein bisschen Offenheit hineinbringt.

Das andere Thema kénnte flr die DL von A von Bedeutung sein.

36:45 | 11 ps: Grosse GL? Detailplanung
X: 4
ps: Zeitpunkt.

X: im Januar optimal, dann haben wir ein Loch.
ps: Sucht ihr das Thema?
X: Ich schicke es dir in KW 49, vorher besprechen wir es in einer ordentlichen
Sitzung.
md: Das Feintuning machen wir dann mit Beatrice und gehen zu zweit hin.
X: Ich melde dich auch fiir einen Termin zum Vorbereitungsinterview.
Zeitbedarf?
md: Je nach Thema, 90-100 min. Blockt doch 3 Stunden.
40:44 Ende
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Vorinterview A

0 A - Zur Vorstellung — wechselseitige Vorstellung
1 Da X das Projekt CCl sowie die Interviewenden (Philipp und Beatrice) bereits kennt, wird auf eine wei-

tere Vorstellung verzichtet.

0 B - Finden einer Kontroverse
2 X, du hast uns vorgdngig eine Kontroverse zukommen lassen. Nun geht es darum, diese zu verfeinern.
Dazu haben wir verschiedene Fragen.

Fiir uns zur Kontrolle, ob es sich um eine Kontroverse handelt:

Es werden zwei unterschiedliche Positionen in der GL vertreten.

Ja. Die einen sagen wir wollen wachsen wie ,verruckt” und die anderen sagen: mit 20 Leuten funkti-
oniert’s. wir bleiben da.

Es gibt ein gemeinsames Ziel der Beteiligten.

Ja, eine Wachstumsstrategie zu definieren.

Es gibt unterschiedliches Wissen bei den Beteiligten.

Das Wissen (ber die Interna der Firma ist gleich, aber das Wissen oder die Erfahrungen mit einer
Wachstumsstrategie sind unterschiedlich.

Es besteht eine hinreichende Wahrscheinlichkeit machbare Lésungen / Verbesserungsvorschlige
auszuarbeiten.

Ja.

Es handelt sich um eine Entscheidungssituation.

Ja. Es muss eine Losung geben.

0 Verfeinerung der ausgewdhlten Kontroverse:
3 Wie ist das Thema entstanden?

Also die Tatsache ist, dass wir so Uber die letzten 4 oder 5 Jahren an die Grenze gekommen sind von
gut 20 Ingenieuren und dann wieder um zwei eingesackt oder wieder zwei, drei gestiegen. Und schon ein
bisschen gewachsen, aber das Wachstum ist extrem abgeflacht jetzt, so bei gut 20 Leuten. Und da stellt
sich schon die Fragen gerade fiir uns, also weil wir diese spezielle Kultur brauchen als Innovations-
dienstleister, wie die auch gewahrleistet werden kann, wenn wir grésser werden oder nicht. Und viel-
leicht finden wir ja da ganz andere Modelle, wie man das machen kdnnte.

Also das Thema ist schon entstanden, dass man eine gewisse Barriere merkt. Das es schwierig ist zum
Wachsen (iber diese Firmengrosse. Also das ist ein ganz aktuelles Thema.

Also ich wiirde sagen, das ist nun etwa 3 Jahre her. Seither ist es so zu sagen, ein Dauerbrenner. Den
wir aber noch nie wirklich zu Ende diskutiert haben.

Gibt es unterschiedliches Wissen bei den Beteiligten?

Ich denke das Wissen Uber die Interna, also Uber den IST-Zustand ist gleich. Ich denke, das Wissen

und Erfahrungen ausserhalb der A mit Wachstumsstrategien sind natirlich unterschiedlich.
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Wie lassen sich die unterschiedlichen Positionen formulieren?

Also es ist natiirlich ein bisschen kiinstlich, weil jeder ist sich bewusst, dass die beiden Extrempositio-
nen nicht funktionieren. Das Ziel ist etwas dazwischen zu finden. Aber formulieren kann man sie folgen-
dermassen: Der IST-Zustand beibehalten und das andere Extrem ist Wachsen, soundso viel. Mit der heu-
tigen Struktur einfach weiterwachsen.

Von welchen Akteuren werden Sie vertreten? Kannst du Sie benennen?

Auf jeden Fall. Ja ja, das ist kein Problem. Also da hatte ich jetzt gar kein Problem die eine oder die
andere Position zu vertreten. Deshalb wissen wir ja nicht was wir wollen. Sonst waére es ja einfach.

Teils. Ja, also mit Tendenzen. Es gibt Leute, die eher schnell wachsen méchten und es gibt Leute, die
eher so bleiben mochten.

Anmerkung: X Siegrist will auch auf konkretes Nachfragen keine Namen nennen, wer fiir welche Posi-
tion ist.

Was ist das gemeinsame Ziel aller Beteiligten?

Eine klare Wachstumsstrategie

0 Welche Projektziele sind durch die Kontroverse gefihrdet?

4 Ich denke vor allem, wenn man das Wachstum im Hinterkopf hat, dann schafft man heute unnétige
Strukturen, die man eigentlich gar nicht brauchte fiir eine 20-Mann-Firma. Also das ist sicher eine Gefahr.
Also Zusatzkosten.

Also wenn man im Hinterkopf hat, man will nicht wachsen, die Firma wachst aber dann trotzdem
standig. Ich wiirde sagen, dort ist die Gefahr, dass man beim Wachstum die Firmenkultur nicht mitentwi-
ckelt. Das ist ja unsere grosse Angst, dass ab irgendeiner Firmengrdsse die Kultur kippt. Und dass wir
dann gleich funktionieren wie unsere Kunden, die hauptsachlich Grossfirmen sind und dass wir ihnen
dann nur noch auf technischer Ebene etwas bieten kdnnen und nicht mehr auf der innovativen Ebene.
Das ware die grosse Gefahr.

Welche Schritte sind durch sie erschwert?

Ja, wenn es so um Diskussionen geht wie: wir haben zu viel Arbeit, sollen wir nun Leute einstellen?
Dann ist immer die Frage: wollen wir jetzt wachsen oder nicht? Also das ist immer wieder ein Thema.
Also wir wurden gerade letzten Herbst lberflutet von Arbeit. Wir wussten nicht mehr was machen vor
lauter neuen Projekten. Und dann hat sich diese Frage wirklich gestellt. Wollen wir jetzt zuerst gesund-
schrumpfen, also mit der jetzigen Firmengrdsse einfach weiterkampfen, weil wir wissen es funktioniert
oder wollen wir wachsen? Und das war nicht ganz klar. Da haben nicht alle dieselbe Auffassung.

Welche Relevanz hdtte eine Lésung dieser Kontroverse fiir die Effektivitdt und Effizienz lhrer Abtei-
lung?

Eine grosse. Ich denke, das gehort zur Kernstrategie einer Firma.

0 Haben Sie eine Idee wie die Kontroverse anzugehen / zu l6sen sein kénnte?
5 Ja, ich habe so meine Vorstellung. Ja. Habt ihr die Website ein bisschen angeschaut? Ich bin der Auf-

fassung, dass wenn wir zu einer Grésse von Helbling - Helbling ist unser grosser Konkurrent in Altstetten -
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wachsen (ca. 200 Mitarbeitende), dann haben wir den Vorteil den wir heute gegeniiber ihnen haben,
nicht mehr. Den Vorteil, den wir heute haben ist, dass wir ein Team haben, die einander sehr, sehr gut
kennen. Die sehr gut zusammenarbeiten und wir haben eine Firmengrdsse, wo die Geschaftsleitung eine
absolute Ubersicht hat iiber die ganzen Projekte. Und das funktioniert gut. Wir bieten im Markt drei
Arten von Leistungen an. Das Kerngeschaft ist die Vorentwicklung, die Friithphasenentwicklung (ca. 1/3
des Arbeitsvolumens). Ebenfalls bieten wir Projektmanagement an. Wir stellen dem Kunden eine externe
Projektleitung vor Ort. Und als drittes bieten wir Konstruktion an. Ein Ansatz ware nun, dass wir die bei-
den Bereiche Projektmanagement und Konstruktion abspalten wiirden und mit dem Kerngeschéaft — Vor-
entwicklung - auf 20 Leute raufgehen wiirde. Die beiden anderen Bereiche (Projektmanagement und
Konstruktion) kénnten als Tochterfirmen der A laufen.

In einem weiteren Schritt, kann die Vorentwicklung thematisch gespalten werden. Zum Beispiel in A
Energietechnik und A Werkstofftechnik. So wiirden eigenstdndige Einheiten gebildet, die fiir sich klein
bleiben. Das ist natirlich nicht mehr so interdisziplindr wie bisher du hat auch gewisse Nachteile. Aber
ich denke, die Nachteile waren grésser, wenn wir mit der herkdmmlichen Firmenstruktur bis zu 200 Leu-

te anwachsen.

0 C — Ausarbeitung der Kontroverse
6 Was entscheidet die GL / was die erweiterte GL?

Das hat sich gerade kirzlich extrem verdndert. Durch einen GL-Entscheid. Bis vor Kurzem war es so,
dass die Gesamt-GL, also die EGL (=-erweiterte GL) darunter verstehen wir GL plus Partner. Das sind wir
vier, inzwischen finf. Wir haben alle strategischen Entscheide zusammen gefillt. Heute ist das aus Effi-
zienzgriinden wieder ein wenig aufgetrennt worden. Die GL (Firmengrinder, Z und Y Y) trifft viele Ent-
scheide selber, damit der ganze Laden produktiver wird. So einen Entscheiden fallen, ist immer mit Zeit
verbunden.

Nimmt die GL die strategischen Entscheide nun selber vor?

Jein. Es ist so, dass die eigentlichen strategischen Entscheide, die finden vor allem alljahrlich an einer
Klausur statt. Das ist eine dreitagige Klausur, die wir jedes Jahr machen und dort ist die EGL dabei.

Hat die erweiterte GL zB. ein Veto-Recht zu Entscheiden der GL oder andere Méglichkeiten der Ein-
flussnahme?

In der Theorie eigentlich nicht, weil die Firmengrinder immer noch zwei Drittel der Firma haben.
Sprich, sie kdnnen auch den Verwaltungsrat abwahlen, wenn es ihnen nicht passt. Also sie haben am
Schluss die absolute Macht.

Dann hat die EGL nicht wirklich Einfluss?

Juristisch nicht. Aber informell natirlich.

Gibt es auch formelle Wege?

Nein, beziehungsweise die GL-Entscheide werden einfach nach der Mehrheit gefillt. Aber, wenn es
ausarten und es den beiden Griindern wirklich nicht passen wirde, dann kénnten sie immer noch alles

umstiirzen. Ich meine rein juristisch. Dann schreiben sie halt ein neues Organisationsreglement in dem
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die EGL keine Entscheidungsgewalt mehr hat. Aber das ist Theorie.

Wie ldsst sich diese Strategiefrage (aktuelle Kontroverse) beziiglich anderer GL-Fragen vergleichen
oder einordnen?

Ich denke, das ist fiir uns so eine klassische Frage, mit der wir uns so an einer Klausur auseinander-

setzten wirden.

0 Ist dies ein Tabuthema oder wird es oft diskutiert?
7 Nein, Uberhaupt kein Tabuthema. Aber es ist etwas, das wir es immer wieder auf die lange Bank
schieben. Also vielleicht noch zur Geschichte. Wir haben vor 14 Monaten die Strategie der A vollig neu
ausgearbeitet. Bis vor 14 Monaten waren unsere Kunden hauptsachlich KMU's. Und wir konnten keine
kontinuierlichen Projekte machen, weil ein KMU einfach eine begrenzte Finanzkraft hat. Und vor 14 Mo-
naten haben wir uns entschieden, dass wir bei der Kundenakquise neue Prioritdten setzen. Namlich, dass
wir uns auf Firmen mit 500 und mehr Mitarbeitenden konzentrieren. Natlrlich nehmen wir die anderen
auch, aber wenn wir aktiv rausgehen zum Kunden gewinnen, dann gehen wir auf die Grossen los. Das
war der eine Beschluss. Und der andere Beschluss war, dass wir ein klares Leistungsangebot mit diesen
drei Bereichen: Projektmanagement, Vorentwicklung und Engineering verkaufen. Und das war fir A die
grosste Veranderung in den letzten 10 Jahren. Das war wirklich eine grosse Verdanderung fir diesen La-
den. Was sich damals auch noch geéndert hat - vorher haben eigentlich alle unsere Projektleiter Projekte
akquiriert. Und seit diesem Beschluss akquiriert nur noch die Geschéftsleitung. Grund daftir: Wir sind der
Auffassung, dass wenn wir zu einer ABB gehen, dass es einfach eine gewisse Senioritat braucht. Ein biss-
chen Erfahrung, wie man mit einem Kadermitglied einer grossen Firma umgeht. Es ist ein anderer Um-
gang als wenn man zu einem 100-Mann-KMU geht und da mit dem Patron spricht. Also dort haben wir
einen Riesenschritt gemacht. Und haben zu diesem Zeitpunkt gefunden, wir wollen wachsen. That's it.
Und das Thema kam immer wieder auf. Es ist auch etwas, das unser Verwaltungsratsprasident - der Rue-
di Noser - der spricht uns immer wieder darauf an. Auf dieses Wachstum. ,Eure Strategie ist einfach noch
nicht komplett, ihr sagt zwar, ihr wollt wachsen, aber ihr habt keinen Plan wie. Wollt ihr wirklich wach-
sen?“ Das kommt immer wieder.

Wie werden diese Entscheidungen getroffen (formal, informell, transparent, intransparent, ...)?

Es wird fast jeder Entscheid am Schluss einstimmig gefallt, weil wir es ausdiskutieren bis wir eine L6-
sung haben, hinter der alle stehen kénnen. In der Praxis ist es furchtbar, wenn man irgendwas vertreten

muss, wo man nicht dahintersteht.

0 Welche Akteure sind ausser den GL-Mitgliedern beteiligt? Ev. informelle Kandle / Beteiligte.
8 Keine.

Der Verwaltungsrat segnet solche Sachen normalerweise einfach ab. Gibt Input, was wir noch an-
schauen sollen und segnet ab. Aber ist nicht an Entscheiden beteiligt. Der Verwaltungsrat besteht aus
zwei Externen plus den beiden Griindungsmitglieder. Die Externen, die sind nicht aktiv im Geschéft tatig.
Da besteht immer ein Riesenwissensgap. Die GL hat immer einen Riesenwissensvorsprung. Das fihrt

dazu, dass die anderen beiden Herren der Auffassung sind, dass sie einfach Input geben, aber entschei-
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den tun schlussendlich die, denen dir Firma gehort und die es umsetzten missen.

0 Wie schdtzen Sie aktuell den Grad des Konfliktes zwischen den Akteuren ein (Eskalation / Verhdrtung
9 der Position)?

Eskalieren wird das nicht. Es ist nicht eine emotionale Angelegenheit. Es ist ein Thema, zu dem wir al-
le zusammen eine Losung finden mochten. Und wir wissen, dass die beiden Extrempositionen wahr-
scheinlich keine guten Losungen sind. Da sehe ich kein emotionales Konfliktpotential. Also ich glaube
nicht, dass wir da noch einen Psychologen als Mentor brauchen.

Inwiefern waren und sind in diese Kontroverse auch persénliche Motive, oder Iéinger schwelende Kon-
flikte involviert?

Es sind keine schwelenden Konflikte mit der Kontroverse verbunden.

Kénnten andere Themen (hidden agenda) die Bearbeitung der Kontroverse (iberlagern?

Ja, das kann sein. Ihr habt mich ja eben gefragt, was ein moglicher Vorschlag sein konnte. Wir haben
diese drei Leistungen, die wir im Markt anbieten. Und das wird sicher bei der Losungsfindung ein Thema -
und da gibt es unterschiedliche Positionen. Da gibt es Leute, deren Herz schlagt fir die Vorentwicklung
und das ist ihre A. Und dann gibt es Leute, die eher das Gesamtbild sehen und das ist ihre A. Dort hat es

ein bisschen Reibungspotential, wenn man dann in das hinein kommt.

1 Wie stehen die Erfolgschancen fiir die Bearbeitung dieser Kontroverse in diesem CCl-Projekts?
0 Dass wir zu einem konstruktiven Ansatz kommen, sehr hoch.

Sehr hoch, ja. Also es wiirde mich erstaunen, wenn wir jetzt gar nichts Konstruktives haben, wo wir
am Schluss wenigstens darauf aufbauen kénnten.

Also eine Vorstellung, die ich habe ist, dass man nach dem CCl so quasi eine Grundidee hat. Aber
dann wird es neue Fragen aufwerfen. Und dann werden einzelne GL-Mitglieder die Aufgabe bekommen,
diesen Fragen nachzugehen. Wenn dann das ganze Informationspaket beisammen ist, kommt das Thema
wieder auf den Tisch, damit man endglltig dariiber entscheiden kann. Aber zu meinen, dass man nur mit

dem CCl zu einem Entscheid kommt, das ist wiirde mich erstaunen.

1 Ist CCl jetzt einfach die Methode, von der du findest: super Sache, genau das brauchen wir. Oder ist
1 das jetzt ein Zufall, dass wir hier sind? Wie wiirdet ihr es sonst machen?

Nein, das ist ein Zufall.

Wir haben intern eine extrem offene und direkte Diskussionskultur. Wir wiirden am Tisch sitzen und
nach Losungen suchen ohne irgendwelches formelles Drumherum. Und einer hatte den Auftrag diese
Sitzung zu leiten und der wiirde schauen, dass es in eine gute Richtung gehen wiirde. Also so haben wir
bisher gemacht. Und so haben wir vor 14 Monaten auch unsere Strategie gefunden, die bisher sehr, sehr,
sehr erfolgreich ist. Und A in eine ganz gute Richtung bringt. Also das ist bei uns ganz normal, dass einer
nach dem anderen da aufjuckt und irgendwas aufzeichnet und macht. Oder schnell ein Brainstorming

einleitet. Also das ist sehr dynamisch.

1 D - Planungsteil
2 Workshop findet am 10. Januar 2012 von 8:30 bis 11:30 bei der A in Zirich statt.
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Am Workshop nehmen die 5 GL-Mitglieder Z, Y, X, W und V teil.

Teams fiir Workshop bilden:

Gruppe 1 Gruppe 2
z Y
\Y X

W

—>BAnmerkung: X Siegrist macht den Vorschlag, dass die beiden Grindungsmitglieder je in einer

Gruppe sind und die EGL-Mitglieder verteilt werden. Dies haben wir so Gbernommen

Falls Teilnehmer kurzfristig ausfallen, ist fiir Ersatz gesorgt? (brauchen mindestens 4 Personen)

Diese Frage hat sich eriibrigt, da es neu 5 GL-Mitglieder gibt.

1 Wie werden die Teilnehmenden informiert? Oder sind sie bereits informiert?

3 Teilnehmende wurden von X Siegrist informiert. Eine kurze Projektvorstellung wird zu Beginn des
Workshops jedoch gewiinscht.

Wirst du X, noch eine andere Rolle, als nur jene des Teilnehmenden einnehmen? Begriissung und Er-
6ffnung?

X Siegrist wird kurz eine Begriissung machen.

Woran erkennen wir, dass die Ziele des WS erreicht wurden?

Flr mich ist das Ziel erreicht, wenn nachher alle am gleichen Stick ziehen. Sprich: Wenn wir zwei Wo-
chen spater Gber die Wachstumsstrategie diskutieren und man merkt, dass es alle gleich verstanden
haben. Dann ist fiir mich das Ziel erreicht.

Oder wenn man merkt, dass jemand einfach so aus Gleichgultigkeit einlenkt, das ware ein Zeichen,

dass es nicht funktioniert hat.

1 Termin fiir das Nachgesprdch vereinbaren (KW 6-9 = 6. Feb. — 2. Mdrz 2012)
4 15. Februar 2012 um 9:00 bei A in Zirich.

Die Pré-Fragebogen wurden an X Siegrist abgeben, mit der Bitte, sie an die Teilnehmenden des WS
vom 10. Januar 2012 zu verteilen und die ausgefiillten Fragebogen am néichsten Dienstag in den Work-

shop mitzubringen.
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Workshop-Dokumentation A
Reflexion

In diesem Kapitel werden Verfahren, Ergebnis und Klima wéahrend des Workshops reflektiert. Dies
aus Sicht der Teilnehmenden. Die Sicht der Trainer ist unter dem Kapitel Rickmeldungen zum

Workshop festgehalten.

Flip Chart Gruppenspiegel

Auf diesem Flip Chart wird ersichtlich, dass eine Person mit dem
Ergebnis der Diskussion &usserst unzufrieden war. Die anderen
drei sind eher zufrieden bis zufrieden.

Alle vier Personen gaben an mit dem Klima wahrend der Dis-
kussion zufrieden gewesen zu sein. Es ist anzunehmen, dass es
zu ihrer Kultur gehdrt in dieser Art zu diskutieren.

Drei Teilnehmende sind offensichtlich mit der Methode der kon-
struktiven Kontroverse nicht zufrieden. Wogegen eine Person
angibt massig zufrieden zu sein.

Unter dem Abschnitt Reflexion finden sich Gedanken zu diesem

Ergebnis.

Blitzlicht

PS: Das zweite ist noch das Blitzlicht, damit jeder von euch sagen kann was ihn speziell zufrieden
macht oder speziell unzufrieden. lhr kdnnt auf das (Zufriedenheitsflip) Bezug nehmen oder einfach
einmal kommentarlos, dass jeder einen Satz oder zwei macht. Wenn ihr Lust habt, kdnnen wir nach-
her auch noch schnell diskutieren, gerade weil wir unten ganz rechts sind. (dies bezieht sich auf den
Zufriedenheitsflip, die Gruppe ist mit dem Ergebnis nicht zufrieden.) Wie ihr wollt. Wer will kann ein-
fach anfangen.

V: Also ich bin mit dem Ergebnis dusserst unzufrieden. Und zwar .... Wir hatten ja am Anfang zwei
Extrempositionen und dann haben wir die Vorteile der beiden Extrempositionen aufgezeigt. Und jetzt
das Resultat ist eigentlich nichts anderes als eine Gewichtung von diesen Vorteilen. Aber es ist in
dem Sinn kein Ergebnis, weil es ist kein Losungsweg. Es ist eigentlich nur eine Gewichtung von die-
sen Vorteilen. Einfach, welche Vorteile sind flr uns wichtig. Und daflr hatten wir dieses Spielchen
nicht durchmachen missen. Weil das hatten wir auch von Anfang an sagen kdnnen, was uns wichtig
ist im Zusammenhang mit Wachstum in der Firma. Ich hatte da einen viel héheren Anspruch an das
Ergebnis, das da herauskommen sollte. Ich hatte da viel mehr die Vorstellung dass man am Schluss
etwas... ich mache jetzt einfach einmal ein Beispiel. Wir wollen wachsen, aber wir miissen die Firma
in Untereinheiten aufteilen, die soundso aussehen. So etwas hatte ich erwartet.

W: Also ein Wie?
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V: Ja.

W: Also das Problem ist ja, dass wir nicht wirklich eine Kontroverse haben zu diesem Thema, glaube
ich. Das heisst jetzt sind wir an dem Punkt, an dem wir mehr oder weniger vorher schon gewesen
waren. Aber jetzt das WIE wachsen, das wéare doch eigentlich etwas das wir missten. Das tragen wir
doch schon langer mit uns herum. Wie kriegen wir das hin, das Wachstum mit dem Beibehalten oder
Pflegen der Kultur.

W: Ich sehe das nicht so negativ. Letztendlich haben wir ein Ergebnis, also einen Konsens. Ich den-
ke ich habe die Standpunkte der anderen heute viel besser verstanden. Ich meine wir haben jetzt
einfach einmal eher die Werte, die uns wichtig sind. Wie wir da hin kommen, das habe ich nicht als
Inhalt von diesem Workshop verstanden. Die Methodik, dass wir beide Positionen vertreten mussen
glaubwiirdig vertreten missen — eben wir haben es gemacht, dass wir wirklich gerade die Personen
zuteilten. Also er hat das eine gemacht und ich das andere. Das habe ich nicht als sehr bereichernd
empfunden. Ich hatte es besser gefunden, wenn sie ihre Positionen vielleicht in einem noch tieferen
Detaillierungsgrad ausgearbeitet hatten und wir etwas mehr Zeit gehabt hatten und dann dort ver-
sucht hatten irgendwo eine gemeinsame Basis zu finden. Und nicht das jede Gruppe beide Positio-
nen vertritt.

JG: Ja, also ich finde das Verfahren fir eine komplexe Fragestellung ein bisschen zu trivial. Ich
kénnte mir vorstellen, dass wir unter Umstanden mit einer Szenariotechnik da mehr rausholen kénn-
ten. Wenn man sagt, jetzt entwickeln wir miteinander als Team das eine Szenario und das andere
Szenario, was wirde das bedeuten, individuell. Also ich glaube da gibt es Tools und Methoden, die
ein differenzierteres Bild schaffen kdnnten. Als so eine dialogische Form, die zwar fir mich eine ge-
wisse Lust entfaltet, also in der Dialektik. Aber meistens inhaltlich —ja- am Schluss muss man dann
noch aufpassen, dass die Lust an der Dialektik nicht Gberwiegt gegentiber einer optimalen Losung.
W: Es kommt extrem auf die Kontroverse an, habe ich das Gefihl, dass das das Richtige sein kann.
Es ware einfach schén einfach. Aber ich frage mich bei welchen Kontroversen man dies anwenden
sollte.

V: Vielleicht noch schnell in Klammern. Wir haben das ja schon einmal durchgespielt zu einem ganz
anderen Thema. Dort ist es darum gegangen ob man in einer Firma eine Stempeluhr haben soll oder
gar keine Zeiterfassung. Und am Schluss, der Konsens den man gefunden hat, war ein spezielles
Zeiterfassungssystem, das aber bereits ausgearbeitet wurde in diesem Konsens. Was es eben kdn-
nen muss und wie das umgesetzt wird. Und das ist eigentlich die Erwartungshaltung, die ich hier
hatte. Und das ist heute Uberhaupt nicht in diese Richtung gegangen. Es ging nicht Gber Vorteile und
Nachteile der beiden Extrempositionen hinaus.

U: Wieso hast du es nicht eingebracht? Ist das eine Erkenntnis, die erst nachher entstanden ist?

V: Ja. Ich habe immer gemeint, das kommt jetzt noch. Wir kommen in der Konsensfindung noch in
diesen Modus hinein. Aber es ist irgendwie nie passiert.

PS: Ich finde es spannend, deshalb mdchte ich hier noch kurz diskutieren, wenn es fir euch ok ist.
Du hast gesagt, man hétte tiefer in eine Position gehen sollen. Und ich habe mich dort auch gefragt.
Es ist sehr humoristisch abgelaufen. Es ist immer relativ oberflachlich geblieben. So dass auch die

Zeit, wie sie von der Standardisierung her geplant ist, nicht voll ausgeschopft wurde. Dort hatte ich
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den gleichen Eindruck wie du soeben formuliert hast. lhr seid auf einer hohen Oberflache geblieben
und ihr seid nicht wirklich in die Tiefe der Positionen gegangen.

U: Offensichtlich hat uns diese Methodik nicht dazu gezwungen. Es ist nattrlich zum Teil das Humo-
ristische, weil es eine Diskussion ist, die wir schon tausendmal gefiihrt haben.

V: Die Fragestellung fordert einem nicht hinaus. Die Fragestellung hier ist, man zeigt Argumente fir
eine Position auf. Aber es geht nicht dariber hinaus. Bis ganz am Schluss, wenn man dann uber
einen Konsens diskutiert. Und dort beim Konsens hat mir dann dieser Schritt — die Losungsfindung
hat mir dort gefehlt

W: Aber ich denke bei diesem Zeitbudget, das wir hier hatten, kannst du das nicht erwarten. Ich
glaube bei der anderen Aufgabenstellung, dort wiirde ich mir das eher zutrauen. Aber eine Strategie
in zwei Stunden, in dieser Tiefe...

V: Also wenn wir diese Methode jetzt nicht angewendet haben, hatten wir nun eine.

W: Nein.

V: Doch.

W: Nein. In zwei Stunden?

W: Dann hétte man den Konsens einfach schon vorweg genommen, dann hatte man nicht mit einer
Kontroverse angefangen.

V: Dann waren wir hingesessen und hatten gefragt: Was brauchen wir? Wir wollen die Kultur beibe-
halten, es braucht, das, das, das, das. Was ist das Modell, dass wir dahin kommen.

U: Ja, vielleicht hatte es eine andere Methode gegeben, die uns mehr gezwungen hétte in die Tiefe
zu gehen. Es hatte kein Element drin, das uns gezwungen héatte wirklich in die Tiefe zu gehen. Nein,
im Gegenteil. Extrempositionen zu vertreten ist relativ angenehm und hat einen gewissen Unterhal-
tungswert. Dies hat in einer gewissen Phase der Diskussion einen gewissen wert, aber es hatte noch
etwas gebraucht... einen Schritt mehr, der einem gezwungen hatte, das Thema noch tiefer anzu-
schauen.

W: Aber ich denke, wir waren auf diesen Konsens auch ohne dieses ganze hin und her, sagen wir
jetzt Spielerei gekommen. Wir hatten es viel schneller gehabt. Den Konsens hatten wir mit einem
kleinen Brainstorming hinschreiben kénnen. Und dann interessiert es uns viel mehr wie man das
Wachstum machen kann. Ich glaube nicht, dass diese Methode die richtige ist.

PS: Wére es kontrovers diskutiert worden, wenn ihr einfach zusammen gesessen ward? Wéren da
verschiedene Positionen rausgekommen?

Allgemeine Zustimmung.

PS: Und jetzt ist Klar, jetzt geht natirlich etwas weiter. Ich hoffe trotzdem, dass ihr auf dem Punkt auf
dem ihr jetzt steht, zwar vielleicht sagen misst, wir hatten es auch anders machen kénnen, aber
dass euch die Konsensfolie dort hilft zu sagen: da sind wir jetzt und da starten wir mit einem neuen
Schritt.

Kommentar zum Workshop

Nachfolgend werden die Beobachtungen, Eindricke und teilweise Vermutungen der Trainer fest-

gehalten.
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Raum

Der Workshop fand im grossen Sitzungszimmer der A statt. Wie unten dargestellt, gab es eine Fens-
terfront. Bei den restlichen drei Wanden handelte es sich um gestrichene Betonwénde. Die untere
Halfte der Wande war in einem angenehmen roten Farbton, die obere Halfte weiss gestrichen. In der
oberen Halfte waren fluoreszierende Schriftziige in unterschiedlicher Hohe angebracht. Dabei han-
delte es sich um Schriftzlige wie: visionen ideal vorwarts bringen oder mittel und wege pfiffig kombi-
nieren’. Insgesamt war der Raum gross genug um die vorliegende Methode in Zweiergruppen durch-

fuhren zu kénnen.

OICROIO

Tisch

Gruppenklima wdhrend des Workshops

B

Das Klima wirkte locker, freundlich und kollegial. Es wurde oft gelacht. Das Team wirkte dynamisch
und motiviert. Es gab auch oft ironischen Spriichen, welche zeigten, dass sich die Teilnehmenden
bereits gut kannten. Diese Spriiche kamen hauptsachlich von U und wirkten mit der Zeit etwas ab-
gegriffen und negativ. Scheinbar funktioniert die Gruppe in diesem Modus. U hat erwéahnt, dass die A
GL wie ein altes Ehepaar sei, das sich sehr gut kenne und das necken einfach dazu gehére.

Die Haltung der Teilnehmenden (verschrénkte Arme, Hande in den Hosentaschen) lasst vermuten,
dass sich die Gruppenmitglieder nicht so wohl gefiihlt haben, wie es den Anschein machte.

Als es darum ging die Punkte auf dem Flip des Gruppenspiegels zu setzen, hat U gemeint, er wolle
nicht der erste sein, denn sonst wirde er die Marke setzen. Daraufhin meinte W: ,...dann muss wohl

ich anfangen.” Was er dann auch getan hat. Dies kénnte auf die Hierarchie in der Gruppe hinweisen.

Abweichungen vom Vorgehensplan

Da Y seine Teilnahme kurzfristig absagen musste, wurden die Gruppen neu gebildet.

Vorfeld ) .
Neu bilden U und X das Team 1. Team 2 setzte sich aus V und W zusammen.

Team 1 hinterfragt zuerst die Position von Team 2. Vorgesehen ist, dass Team 2 mit
Hinterfragen beginnt.

Team 2 horte Team 1 beim kritischen Hinterfragen stumm zu. Team 2 hat seine Positi-
on in keiner Weise verteidigt. Dies wurde jedoch von der Trainerin auch nicht so ange-
leitet. Das Wort ging direkt an Team 2, welches Stellung zur Position A beziehen konn-
te. Team 1 hat die ihnen vorgetragenen kritischen Gegenargumente verteidigt, wie es
in der Methode vorgesehen wére. Da es sich um ein Versaumnis der Trainerin handel-
te, wurde dem Team 2 kurz Zeit gegeben ihre Argumente zu verteidigen.

Schritt 2

Schritt 3 Aus dem Reflexionsprotokoll geht hervor, dass sich Team 1 nie recht in die Positionen

! Diese Art Schriftzlige ist auch in anderen Rdumen der A aufgefallen.
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vertieft hat. So berichtet X folgendes:
X: ... eben wir haben es gemacht, dass wir wirklich gerade die Personen zu-
teilten. Also er hat das eine gemacht und ich das andere.
Die Methode sieht vor, dass sich alle Personen eines Teams in die jeweilige Posi-
tion vertieft.

Schritt 4 Team 2 pladierte als erstes fiir ihre neue Position, nicht wie vorgesehen Team 1.

Schritt 6 Die Konsensphase dauerte 23 Minuten. Es sind 10 Minuten vorgesehen.

Da offensichtlich eine Unzufriedenheit beziiglich des Ergebnisses bestand, wirkten der
Gruppenspiegel und das Blitzlicht als Reflexionsmethoden unvollstandig. Die Trainer

Schritt 7 haben deshalb entschieden das Blitzlicht zu verlangern um Naheres Uber die Unzufrie-
denheit herauszufinden und einen glinstigen Abschluss vornehmen zu kénnen.
Besonderheiten

Das Team 1 hat sich bezuglich der Positionen innerhalb des Teams abgesprochen. So hatte sich U
scheinbar in die eine und X in die andere Position versetzt. Dies widerspricht der Methode. Es sollten
sich alle Teilnehmenden voll und ganz in beide Positionen reindenken und —fiihlen. Dieser Umstand
kénnte den Verlauf der Methode und somit das Ergebnis beeinflusst haben.

Eine Beobachtung, von welcher ich nicht sicher bin, ob sie von Relevanz ist, ist Folgende. Mir ist
aufgefallen, dass U wahrend des ganzen Workshops stark die Zahne zusammengebissen hat. Die
Kiefermuskulatur war fast dauernd sehr angespannt. Kann dies als Zeichen von Anspannung gewer-
tet werden — was auch zur abwehrenden Haltung (verschrénkte Arme) passen wirde, oder haben

solche Beobachtungen keinen Platz im Zusammenhang mit der hier eingesetzten Methode?

Es ist aufgefallen, dass die Teilnehmenden immer gemeinsam auf
@ @ @ @ einer Seite des Tisches standen, wenn es darum ging sich die

Argumente flr die jeweiligen Positionen vorzutragen. Dies betraf

Tisch die Schritte 1, 2, 4 und 5. Eine richtige Diskussion kam in dieser

Formation kaum zustande. Die Teilnehmenden wurden von den

Trainern nicht angewiesen am Tisch Platz zu nehmen. Weiter

[ Flip |

wurde beobachtet, dass alle Teilnehmenden mit verschrankten
Armen oder den Handen in den Hosentaschen da standen. Nur in kurzen Momenten wurde diese
Haltung verlassen. Es wirkte abwehrend, nicht frei, irgendwie als wollten sie nicht ins Gesprach

kommen.
Personlicher Eindruck

Bereits bevor der Workshop richtig beginnen konnte, stellte U kritische Fragen zum Projekt. Bei-
spielsweise, was die Entwicklung einer Wachstumsstrategie mit Innovation zu tun habe. Sie wirden
unter Innovation etwas anderes verstehen. Auch sprach er die hidden Agenda an ohne deren Punkte
zu nennen. Leider wurde unsererseits nicht nachgefragt, ob es Themen gabe und wenn ja welche.

Auf den ersten Blick wirkten die vier Teilnehmenden wie eine aufgestellt Gruppe, die es gut mitein-
ander hat. Die haufigen ironischen Spriche, welche oft von U kamen, wirkten jedoch bald etwas

Uberspitzt und mit der Zeit auch ein bisschen nervig. Sie vermittelten teilweise den Eindruck, dass
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die Methode nicht ernst genommen werde. Vielleicht kam dies auch von der Tatsache, dass diese
Diskussion scheinbar bereits x-mal gefiihrt wurde. Wie folgendes Zitat aufzeigt:
U: Es ist naturlich zum Teil das Humoristische, weil es eine Diskussion ist, die wir schon tau-
sendmal gefihrt haben.
Beide Gruppen erreichten keinen rechten Tiefgang zu diesem Thema. Dies fuhre ich zum einen dar-
auf zurlick, dass Team 1 innerhalb ihres Teams Positionen vergab und sich so nicht beide Personen
mit beiden Positionen auseinandersetzen mussten. Weitere Hinweise liefern die Flip Charts. Da fin-
den sich Beitrage wie:

e Faule Eier durchfuttern (sozialer Auftrag)
e Wachstum = Veranderung = Anstrengung = unerwiinscht
e Lobbying in Bern
Solche Beitrage haben zwar fir den einen oder anderen Lacher gesorgt, aber die Gruppe nicht wei-

tergebracht. Ebenfalls einen Hinweis darauf, dass die Methode nicht ganz ernst genommen wurde,
zeigt folgende Aussage aus der Reflexion:
U: Extrempositionen zu vertreten ist relativ angenehm und hat einen gewissen Unterhaltungs-
wert.
Folgende Aussagen lassen annehmen, dass wir das Thema der Kontroverse nicht getroffen haben.
W: Also das Problem ist ja, dass wir nicht wirklich eine Kontroverse haben zu diesem Thema.
V: Die Fragestellung fordert einem nicht heraus.
Im Nachhinein scheint es offensichtlich, dass diese GL bereits Mdglichkeiten des Wachstums im
Kopf hatte und es gar nicht mehr darum ging, ob sie wachsen wollen oder nicht, sondern alleine dar-
um wie sie wachsen wollen. Ich frage mich ob sie mit folgender Kontroverse eine fur sie bessere
Losung gefunden hatten: Aufsplittung in diverse Tochterfirmen (=Erhalt von Kultur kleiner Unterneh-
men) versus zu einem mittelgrossen Betrieb heranwachsen (Strukturanpassung, Kulturveranderung,
etc.)
Des Weiteren frage ich mich, ob es bereits im Vorinterview Hinweise dazu gegeben hétte? Einer
dieser maglichen Hinweise kdnnte in folgendem Interviewausschnitt zu finden sein:
Koénnten andere Themen (hidden agenda) die Bearbeitung der Kontroverse tberlagern?
Ja, das kann sein. Ihr habt mich ja eben gefragt, was ein méglicher Vorschlag sein kdnnte. Wir
haben diese drei Leistungen, die wir im Markt anbieten. Und das wird sicher bei der Lésungs-
findung ein Thema - und da gibt es unterschiedliche Positionen. Da gibt es Leute, deren Herz
schlagt fir die Vorentwicklung und das ist ihre A. Und dann gibt es Leute, die eher das Ge-
samtbild sehen und das ist ihre A. Dort hat es ein bisschen Reibungspotential, wenn man
dann in das hinein kommt.
Hier stellt sich mir nun die Frage, ob eine Person, welche vertrauter mit der Methode ist und / oder
einen breiteren betriebswirtschaftlichen Hintergrund hat, eher darauf gekommen ware hier nachzu-
fragen, ob nicht besser dieses wie zum Thema gemacht werden soll.
Als letzten Punkt des personlichen Eindrucks nenne ich hier eine Begebenheit bei der Verabschie-
dung. W meinte, was er jetzt wisse, hatten sie schon vorher gewusst. Daraufhin meinte U, dass er da
nicht so sicher sei. Er sagte, dass er es gewusst habe, aber dass er nicht gewusst habe, dass er (W)

es auch gewusst habe. Dies vermittelt mir den Eindruck, dass scheinbar nicht alle von einander

125



Master Thesis Philipp Schmid

wussten was sie zu diesem Thema denken, aber manche Personen denken es zu wissen. Dies stellt
meinen oben erwahnten Punkt, ob wir an der aktuellsten Kontroverse gearbeitet hatten in Frage.
Ebenso die Tatsache, dass die Gruppe 23 Minuten in der Konsensphase verweilte, obschon sie an-
schliessend angab sie hatten die daraus hervorgehenden Punkte auch in einem kurzen Brainstor-
ming gefunden. Diese Widerspruchlichkeit deutet darauf hin, dass die Frageklarung nétig war. Es
bleibt jedoch offen, ob die konstruktive kontroverse die richtige Methode daftir war. Eines ist jedoch
festzuhalten. Von aussen sieht es so aus, als hatte die Gruppe durch den Workshop einen Mehrwert,
namlich eine gemeinsame Wissensbasis und somit einen idealen Grundstein um nun an der Strate-

gie zu arbeiten.

126



Master Thesis Philipp Schmid

127



Master Thesis Philipp Schmid

Nachinterview A

15. Feb. 2012
Anwesende: X, Philipp Schmid, Beatrice Metry

bm: Kénntest du nochmals die Kontroverse skizzieren, um was es an diesem Workshop gegangen
ist? 00:00:09-9

X: Es ging darum, die Diskussion zu lancieren tUber die Wachstumsstrategie bei A und die Kontro-
verse war: wir haben zwei kiinstliche Extreme abgebildet. Das eine war Nullwachstum und das ande-
re war beliebig starkes Wachstum. 00:00:35-0

bm: Was ist der Gewinn, wenn A den Status quo erhalten wiirde? Wenn sie bleiben wirde wie sie
ist? 00:00:45-3

X: Also heute sind wir auf einem Wachstumskurs. Wie meinst du das? 00:00:48-4

bm: Wenn man sagen wirde jetzt bleibt es so wie es ist, wir behalten das was wir haben. 00:00:54-9
X: Was der Gewinn ist gegeniiber was? 00:00:56-1

bm: Gegenuber dem starken Wachstum. Das eine war, ihr bleibt so wie ihr seid ... 00:01:07-1

X: Nein, nein. Das eine war Nullwachstum und das andere war extremes Wachstum. Im Moment
liegen wir dazwischen. Also deine Frage ist, was ware der Gewinn... 00:01:21-5

bm: ... wenn es bleibt wie es ist. 00:01:25-2
X: So wie es heute ist? 00:01:25-5

bm: Ja. 00:01:26-5

X: Der Gewinn gegentiber was? 00:01:28-9

bm: Wenn es andert. Wenn ihr euch entscheidet fir kein Wachstum oder fiir ein starkes Wachstum.
00:01:37-3

X: Der Gewinn heute gegentber Nullwachstum ist, dass wir langfristig mehr verdienen, grossere
Stabilitat bekommen. Der Gewinn von heute gegenitber extremem Wachstum ist, dass wir nicht so
grosse Risiken eingehen. 00:01:56-7

bm: Was ist dir auch dem Workshop in Erinnerung geblieben? 00:02:01-3

X: Eigentlich dass das Resultat, welches am Schluss rauskam auch aus einer einfachen Diskussion
hatte entstehen kénnen. Das ist so das was geblieben ist. 00:02:26-3

bm: Hast du etwas Neues aus dem Workshop erfahren? 00:02:30-1
X: Leider nicht. 00:02:32-3

bm: Gab es nichts Neues? 00:02:33-6

X: Zu dieser Thematik, nein. 00:02:41-5

bm: Ist dir etwas besonders positiv aufgefallen im Workshop? Oder im Prozess den ihr durch ge-
macht habt? 00:02:48-6

X: Nein. Nein. 00:02:59-0
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bm: Was hat stérend gewirkt? 00:03:01-2

X: Ich denke, fir die Diskussionskultur, die diese vier Herren, die an diesem Workshop teilgenom-
men haben, haben, war es richtig kinstlich. Und der ganze Ablauf, das System hat nicht dahin ge-
fuhrt, wo ich gehofft haben, dass es hinfihren wirde. Zu etwas Neuem. Das hat gefehlt. 00:03:38-5

bm: Was hast du das Gefiihl, was hat diese vier Teilnehmer daran gehindert bei diesem Thema
mehr in die Tiefe zu gehen? 00:03:47-3

X: Wir haben die Regeln vom Workshop befolgt und es gab Giberhaupt keinen Spielraum. Es gab gar
keine Moglichkeit daftir. Wenn wir zum Thema zurtick gehen, dann hatten wir nur die Mdglichkeit ein
Ziel zu definieren. Ein Ziel, das wir alle im Hinterkopf gehabt haben. Also wir waren alle der Meinung,
dass wir wachsen wollen und die Kultur beibehalten wollen. Aber das wie, das war das was ich mir
von diesem Workshop erhofft habe und das war nicht der Fall. 00:04:27-3

bm: Was denkst du, was hétte es gebraucht, dass ihr mehr in die Tiefe hattet gehen kdnnen?
00:04:34-5

X: Eine ganz normale stiindige Sitzung. Wir vier untereinander, die das Problem an die Tafel ge-
schrieben hatten und dies auch gel6st hatten. 00:04:45-2

bm: Hatte es etwas anderes gebraucht von der Methode? Hast du das Gefiihl, dort hatten wir etwas
anderes machen kdnnen? 00:04:58-4

X: Vielleicht haben wir die falsche Fragestellung genommen. Vielleicht hatten wir einen Schritt weiter
gehen sollen. Und zuerst einmal in funf Minuten dort hinkommen, dass sich alle einig sind, ja wir
wollen wachsen, wir wollen die Kultur beibehalten und dort starten. Und dann zum Beispiel sagen,
dass wir homogen wachsen wollen, also das jetzige System aufblasen als das eine Extrem. Und das
andere Extrem: wir wollen verschiedene heutige As aneinander reihen. Vielleicht wére das die bes-
sere Fragestellung. Vielleicht hatte man noch eine Vorarbeit leisten mussen, bis man tUberhaupt die
Fragestellung definiert. 00:05:55-1

ps: Ich kann vielleicht da kurz einschieben. Das ist auch etwas was wir intern schon diskutiert haben.
Und das was du sagst, das haben wir damals schon in Zurich diskutiert. Und ich glaube wir gehen zu
erst durch und schauen dann am Schluss: wieso haben wir damals mit Michael Dick zusammen und
dem Y, nicht entschieden, dass wir diesen Fall nehmen. Weshalb blieben wir auf dieser alten Kon-
troverse mit Nullwachstum und beliebiges Wachstum? 00:06:21-1

bm: Das hast du uns auch gesagt, beim Vorbereitungsinterview. Ich kann mich erinnern, als du diese
Variante erwahntest. Es ware auch da noch mdéglich gewesen, da noch zu wechseln. 00:06:31-0

X: Also ich ging davon aus, dass man mit dieser Methode so in die Tiefe geht, dass man nachher
das Gesamtproblem Idst. Dass man nachher einen Weg hat. Das war ja auch als wir das Fallbeispiel
bei euch gemacht haben in Zirich. Dort ging es um ein Zeiterfassungssystem. Dort hatte man auch
zwei Extreme gehabt. Und nachher hatte man eigentlich ein System, wo man sagte, ok wir kdnnen
das und das einfuhren und dies so und so umsetzen. Und das ist das, was ich mir auch fur unsere
Fragestellung erhofft habe. 00:07:11-3

bm: So wie ich mich zurlickerinnern mag, war das Beispiel so, dass es einen Status gab. Also dass
es hiess: wir haben im Moment keine Zeiterfassung oder wir haben die ganz sture und man dann
davon ausging. In eurem Fall ware das so gewesen, dass wir auch so hatten vorgehen missen.
Dass wir vom jetzigen aus gingen. Weil jetzt hast du ganz klar gesagt, ihr seid dazwischen. 00:07:34-
9

X: Ja, heute liegen wir irgendwo dazwischen. Wir sind stetig ein bisschen am Wachsen. 00:07:43-4

ps: Jetzt im Nachhinein wissen wir es ja, ihr seid dazwischen. Aber habt ihr das damals auch schon
gewusst, dass ihr zwischendrin seid, damals als wir die Fragestellung entworfen haben? 00:07:54-1
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X: Ja, eigentlich schon. Ja. 00:07:54-9

ps: Oder dass es niemanden gibt, innerhalb dieser flinf Personen, die ein Nullwachstum mdochten.
War das damals klar? 00:08:05-5

X: Ja, genau gleich wie niemand ist, der das andere Extrem mdchte. Das waren wir uns schon be-
wusst, dass wir Extrempositionen bilden. 00:08:25-3

bm: Kénntest du nochmals das Ergebnis sagen oder den Lésungsansatz vom Schluss? 00:08:33-5

X: Wir hatten keinen Losungsansatz. Wir haben am Schluss definiert, dass wir Wachstum wollen und
die heutige Kultur beibehalten wollen. 00:08:42-3

bm: Diese beiden Sachen. 00:08:46-6
X:Ja. 00:08:49-1

bm: Dann komme ich nun gerne darauf zu sprechen, was seither gegangen ist bezliglich dieses
Themas. Was passierte seit dem Workshop oder wie ist es weitergegangen? 00:08:55-1

X: Genau nichts. Weil es keine Basis gab um irgendwas umzusetzen. Darum ging genau nichts.
00:09:06-2

bm: Also es ging nichts mit dem Workshop, aber mit dem Thema selber auch nicht? 00:09:10-2
X: Nein. 00:09:14-1

bm: Das ist immer noch wie es war? 00:09:13-4

X: Ja. 00:09:17-9

bm: Dann wurden auch keine Entscheidungen getroffen oder eben wie du sagst es ging nichts.
00:09:21-4

X: Nein, das steht immer noch im Raum, wie das eh... A ist zwar seit dem Workshop wieder signifi-
kant gewachsen. Also wir haben Leute eingestellt. Aber wie A wachsen soll, das ist immer noch of-
fen, im Sinn von eben den Strukturen. Kann man mehr als 20 Leute an einem Ort haben und diese
Kultur noch leben? Das sind eigentlich die Fragen, die immer noch offen sind. 00:09:53-9

bm: Hast du das Gefuhl, die Positionen von den Leuten, die am Workshop teilgenommen haben,
haben sie verandert oder sind die immer noch gleich? 00:10:00-5

X: Ich denke, es sind noch die gleichen. 00:10:04-8
bm: Hat sich etwas im Umgang miteinander verandert seit dem Workshop? 00:10:13-4
X: Nein, wir pflegten immer einen direkten und offenen Umgang miteinander. Nein. 00:10:21-9

bm: Siehst du andere Themen bei euch, die man mit der Konstruktiven Kontroverse angehen kénn-
te? 00:10:45-4

X: Ich sehe Themen, die man vielleicht angehen kdnnte. Aber ich sehe kein Thema, von dem ich
denke, dass wir dies nicht mit unserer Diskussionskultur auf herkémmliche Art schneller zerschlagen
konnten. Ich meine, wenn wir so etwas ganz herkdmmlich angehen und wir wirklich nicht weiter wis-
sen, dann schreiben wir als erstes Vor- und Nachteile auf. Was eigentlich dasselbe ist, was wir im
Workshop gemacht haben. Einfach in x Kombinationen und verkreuzt. Und wir sind genug offen,
dass keiner hidden agendas haben muss, weil wir alle das gleiche Ziel verfolgen. Und darum denke
ich, wir kdnnten... also ich sehe keinen Grund, dass wir das irgendwo einsetzen wirden. Wo es
manchmal hidden agendas gibt und sehr komplexe Fragestellungen, das ist in Kundenprojekten mit
Kunden zusammen. Aber mit einem Kunden zusammen kdénnen wir nicht so ein Rollenspiel durch-
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machen. Das ist unmaéglich. Da missen wir ganz anders auftreten. So wiirde uns der Kunde nicht
ernst nehmen. Und oftmals missen diese Entscheidungen sehr geschnell gefallt werden. Darum
eigentlich... nein. Ich glaube bei uns.... nein, ich denke nicht. 00:12:13-8

bm: Also auch nicht mit Mitarbeitenden, dass du ein Thema so angingest? 00:12:22-2
X: Nein. Nein. Ich kann es mir schon vorstellen, dass es Orte gibt wo das notwendig ist. 00:12:34-3
bm: Was stellst du dir fir Orte vor, wo das notwendig sein kdnnte? 00:12:47-4

X: Ich kann mir vorstellen, dass es irgend in einem Handwerkerbetrieb mit ein bisschen groben
Jungs, die einfach schon zu viel Geschichte haben und alles auf emotionaler Ebene ablauft, wo man
mit so einem System bei einer Problemlésung vielleicht das Eis ein wenig brechen kann. Und das
halt den einen zwingt, die Position vom anderen auch einmal anzuschauen. Dort kann ich mir das
vorstellen. Aber ganz ehrlich, ich habe nicht das Gefiihl, dass das ein System ist - jetzt einmal blod
gesagt - das gebildete Leute anwenden mussen um ein Problem zu I6sen. Nein, wirklich nicht.
00:13:29-5

bm: Hast du personlich etwas aus diesem Prozess gelernt? 00:13:45-3

X: Es ist ein bisschen enttiuschend, aber eigentlich nicht. Nein. Was mich im Nachhinein ein biss-
chen wurmt ist, warum, dass es bei dem Fallbeispiel, das wir bei euch gemacht haben, eigentlich
ziemlich gut funktioniert hat? Ich muss ehrlich sagen, ich war nicht begeistert. Aber ich hatte das
Gefuhl doch, das ist ein spannender Ansatz, das muss man mal ausprobieren. Also das gibt doch
noch gute Blickwinkel und so. Und dann als wir es mit unseren Leuten zu unserem Thema machten,
da hat es einfach wirklich nichts gebracht. Also das wurmt mich noch ein bisschen. 00:14:27-6

bm: Dass das Ergebnis so weit von dem weg ist, was du erwartest hast. 00:14:39-3

ps: Ja, also eben, wir finden es ein ganz spannender Fall. Weil, wir haben in anderen Firmen sehr
viele positive Meldungen gehabt mit dieser Methode. Und bei euch ist es ja wirklich nicht gelaufen.
Und flr uns ist es deshalb spannend, weil man lernt ja aus diesen Fallen, die nicht laufen mehr als
aus den anderen. Und es féllt auf, dass die Methode von euch sehr angezweifelt wurde. Schon im
Vorfeld, also beim Intro. Die anderen Unternehmen, das sind auch gebildete Leute, die das machen.
Also die sind an einem ahnlichen Punkt wie ihr. Und wir fragen uns, wieso funktioniert es da und bei
euch nicht. Wieso sagt ihr alle, diese Methode ist schlecht? Und an anderen Orten finden die Leute,
doch es ist eigentlich gut. Was ist dahinter? Habt ihr euch zu fest auf die Methode verlassen, dass
sie euch leiten wird? Und so in einer Art: die Ski fihren mich schon durch die Stangen und unten
komme ich dann ans Ziel? Seid ihr so hineingegangen und habt dadurch den Lead zu wenig selber
Ubernommen? Oder was war es? Das ist nur ein moglicher Erklarungsansatz. 00:15:55-5

X: Aber ist eine Methode nicht da um einem zu leiten? Sonst braucht es doch keine Methode oder?
00:16:00-5

ps: Ja naturlich ist sie da um einem zu leiten. Aber wir haben ja... also die einzelnen Punkte der Mo-
deration sind gegeben. Und der Wechsel ist auch gegeben. Und wir haben es nicht anders gemacht,
als wir es anderen Orten auch gemacht haben. 00:16:17-8

bm: Aber wir haben, wie du es vorhin gesagt hast, ihr standet alle vier in der Mitte von diesen zwei
Positionen. Und es gab keine Leute, die ganz auf der einen oder anderen Seite standen. Und es gab
scheinbar auch keine Heterogenitat. lhr vier ward euch einig, wo ihr steht. 00:16:41-4

X: Ja, das waren ganz klar kiinstliche Extrempositionen. Aber das waren es beim Fallbeispiel ja
auch. Und dort hat es auch funktioniert. 00:16:48-9

bm: Aber dort war die Ausgangslage von einem Punkt aus. Und bei euch, ist standet alle in der Mitte
und habt diese beiden Punkte vertreten. Das ist nicht das Gleiche, wie wenn jemand von euch bei
dieser Position stehen wirde und zwei bei der anderen und ihr findet euch in der Mitte. lhr standet
alle in der Mitte und musstet die beiden Extrempositionen vertreten. Das ist ein andere Ausgangsla-
ge. Da kommen wir wieder zu dem von vorhin, dass wir die Situation anderes hétten beschreiben
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mussen. Dass wir die Kontroverse an einem anderen Ort ansetzen missten. 00:17:29-9
X: Ja, ja. 00:17:31-6

ps: Also wir haben uns einmal Hypothesen aufgeschrieben. Einerseits bestand zu wenig Heterogeni-
tat. Das Wissen von einander war gleich. Siehst du das auch so? 00:17:41-3

X: Also ich wirde mal sagen, abgesehen vom U, ja. U ist ganz neu in der Geschéftsleitung und der
hat vielleicht uns gegentber noch eine Wissensliicke in gewissen Sachen. Aber, ja, ... grundsatzlich
ja. 00:18:09-7

ps: Es ging gar nicht darum von den anderen Neues zu erfahren, sondern man hat die Positionen
alle schon einmal durchdiskutiert. 00:18:19-7

X: Nein, so durchdiskutiert haben wir das noch nie. Ich meine all die Punkte, die aufgetaucht sind,
das war banal. Das war alles klar. Es ist klar, dass wenn man schnell wachst, dann macht man mehr
UXatz. 00:18:42-2

ps: Aber wenn es noch nie diskutiert wurde, hat es dann nicht etwas gebracht, dass man es Uber-
haupt diskutiert hat? Jetzt unabhéngig von der Methode. 00:18:48-4

X: Also diskutiert wie wir wachsen wollen, haben wir schon oft. Und dort fehlt uns die Lésung. Wie A
Uber diese 20-Leute-Hirde rausgekommen will. 00:19:05-3

bm: Dort gibt es Ideen? Du hast ja schon eine. 00:19:08-6

X: Jaja, das gibt viele Ideen. Man kann auch schauen wie es andere Firmen gemacht haben. Dort
ein bisschen "abluege" und schauen was fir uns passen kénnte. 00:19:23-0

ps: Ich hatte den Eindruck, du warst sehr enttduscht vom Resultat. Und die anderen weniger. Das
hat sich auch geéaussert, als wir diese Punkte gesetzt haben. Da warst du der einzige, der ganz
rechst aussen seinen Punkt gesetzt hat. Was ist der Grund? 00:19:34-9

X: Ich denke, bei den anderen kam raus, was sie erwartet haben. Also, die Erwartungshaltung war
extrem tief. Und ich habe anhand des Workshops mit diesem Fallbeispiel eine hohere Erwartungs-
haltung gehabt. Das ist das was ich sage. Ich kann es immer noch nicht begreifen, dass .... also ich
beginne es zu begreifen wegen deinen (bm) Ausserungen. Warum es damals funktioniert hat und
warum wir eigentlich nicht weiterkommen. Ich denke, das war der Grund. 00:20:11-9

ps: Wieso ist deine Erwartungshaltung hoch und die anderen drei Erwartungshaltungen, die eigent-
lich am selben Punkt stehen wie du, also es geht um die Weiterentwicklung vom eurem Unterneh-
men. 00:20:23-7

X: Eben, weil ich es schon erlebt habe, dieses System und es eigentlich gut erlebt habe. Deshalb ist
meine Erwartungshaltung héher. 00:20:36-2

ps: Aber jetzt trotzdem, es geht um euer Unternehmen und ihr mdchtet alle gemeinsam eine ge-
meinsame Losung, die fur alle gut ist. Fir das Unternehmen. Wieso ist dann die Haltung, in diesen 2
Stunden etwas Sinnvolles zu machen nicht da? Ist das, weil man der Methode einfach nicht genug
zutraut? 00:20:53-9

X: Wieso, die Haltung etwas Sinnvolles zu machen nicht da? 00:20:56-4

ps: Also du hast gesagt, dass die Erwartungshaltung von den anderen sei zu klein gewesen.
00:21:05-2

X: Also die Erwartungshaltung vom Outcome des Workshops war niedriger als bei mir. Ich hatte ho-
here Erwartungen an den Output. 00:21:12-5

ps: Und wir gingen davon aus, dass fir alle eine hohe Erwartungshaltung da ist, wenn es um ein
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strategisches Thema geht. 00:21:20-9
X: Es geht nicht um das strategische Thema, sondern es geht darum wie man es angeht. 00:21:24-7
ps: Aber dann ist es wieder die Methode. 00:21:25-2

X: Ja. Eben die Erwartungshaltung an die Methode war von den anderen drei Herren sicher viel tiefer
als von mir. 00:21:32-5

bm: Und du fiihrst es darauf zurlick, dass du schon erlebt hast wie es ablauft. 00:21:35-9
X: Und positiv. 00:21:35-7

bm: Und die anderen drei haben das noch nicht gesehen und waren deshalb eher zuriickhaltend mit
der Erwartung. 00:21:42-6

X: Ich habe ihnen nur erlautert um was es geht. Wie das etwa funktioniert. Und sie hatten sehr gros-
se Vorbehalte. So quasi... also ein bisschen Augenrollen, oder. Und dann, war das Resultat nach
zwei Stunden etwa da, wo sie erwartet haben. 00:22:07-3

ps: Und diese Vorbehalte, die haben wir nicht gekannt. Also das heisst, ihr kamt mir einer ablehnen-
den Haltung gegenuiber der Methode hinein. 00:22:17-5

X: Nein, nicht eine ablehnende Haltung. Einfach nicht das Gefiihl, dass wir damit jedes Problem 16-
sen. 00:22:28-1

ps: Und du hast gedacht, eventuell nitzt es trotzdem etwas. 00:22:28-7
X: Ich war positiv eingestellt. Ich habe gedacht, jaja, ok... 00:22:36-6

ps: Aber du hast gewusst, dass die anderen drei nicht positiv eingestellt sind, gegeniber der Art und
Weise wie man das angeht. 00:22:38-2

X: Also nicht positiv eingestellt... Nicht... Sagen wir es einmal so: ich war mir bewusst, dass die ande-
ren drei um ein solches Thema anzugehen, nicht nach einer solchen Methode suchen wirden. Son-
dern, dass man es herkémmlich machen wirde. 00:22:54-6

bm: Warst du der Initiant? Ich war bei der Vorgeschichte nicht dabei. Warst du der Initiant da mitzu-
machen? 00:22:58-7

X: Nein. W. 00:23:04-4

ps: Aber das ist trotzdem noch ein spannender Punkt. Wie kam es soweit, dass du am Schluss in
Zurich warst und nicht der W, als erste Ansprechperson? Also als die Person, die das gesucht hat?
00:23:16-4

X: Ich kann es nicht mehr nachvollziehen. Ich nehme an, es waren Kapazitatsgriinde. 00:23:21-1

bm: Ich finde es noch spannend, wenn du sagst, dass W der Initiant war und er doch eher kritisch
war gegenuber der Methode. Ich weiss nicht wie das alles zustande kam und wie sich die Leute ge-

funden haben. 00:23:36-9

ps: Den Anfang weiss ich auch nicht wie das zustande kam, aber ich finde das auch spannend.
00:23:35-2

X: Wollen wir ihn schnell dazunehmen, weil ich kenne die Geschichte wirklich nicht. 00:23:39-7

ps: Wir werden mit ihm auch noch ein Interview fihren. Etwa in 1.5 oder 2 Monaten. Das ist sicher
eine Frage an ihn. 00:23:47-2
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X: Ich wurde irgendeinmal damit konfrontiert und zwar... ich weiss nicht mehr. Es kann sein, dass es
Kapazitatsgrinde waren oder was auch sein kann - was mir auch bekannt vorkommt, dass es ge-
heissen hat: diejenigen, die nachher die Methode intern weitergeben werden an die Mitarbeitenden,
die sollten damit konfrontiert werden. 00:24:14-9

ps: Das haben wir auch diskutiert. 00:24:15-2

X: Es ist ja eigentlich auf Z und mir gelandet. Z war krank an diesem Tag, deshalb kam ich mit Y.
00:24:40-1

ps: Wir haben uns auch noch gefragt, ob die Ziele innerhalb dieser Geschéftsleitung wirklich so ho-
mogen sind, wie ihr sagt? Wir wollen alle wachsen. Kdnnte es nicht sein, dass es trotzdem darum
ging, dass wenn sich einer mit einer Strategie durchsetzen kann, mit einer Strategie, die nicht sehr
progressiv ist, dass der dann gewinnt gegentiber jemandem anderen. Dass es durchaus heterogener
war, als es von euch angekiindigt war? 00:25:16-1

X: Ich héatte es bisher nicht gespurt. Es ist moglich. Es gibt Punkte, wo wir sehr grosse Differenzen
haben. Sehr unterschiedliche Positionen. Aber das Wachstum ist fir mich nicht eines von diesen. Es
gibt strategische Punkte, wo wir unterschiedliche Positionen haben. Aber nicht beim Wachstum.
Nein. 00:25:47-6

ps: Was ware ein Beispiel flr sehr unterschiedliche strategische Punkte? 00:25:50-3

X: Ich denke, wir haben unterschiedliche Auffassungen was wirklich das Kernbusiness der A ist. wir
haben diese drei Saulen. Das applied Science, Engineering und das Projektmanagement. Und was
dort wirklich der Kern ist und was der Stellenwert ist von diesen drei Saulen. Ich glaube dort haben
wir ganz unterschiedliche Auffassungen. Wir sagen zwar immer wieder: wir bieten diese drei Sachen
an und ziehen in dieselbe Richtung. Aber am Ende ist es nicht so. Das kommt immer wieder aus
Diskussionen raus: ah, da haben wir es aber anderes verstanden. 00:26:45-2

ps: Und wirdest du sagen, dass wird offen diskutiert oder kommt das immer wieder einmal zum Vor-
schein? 00:26:49-8

X: Das wird mindestens einmal jahrlich an der Klausur sehr offen diskutiert, dieses Thema. Da mer-
ken wir dann auch, dass wir nicht dieselbe Auffassung haben. 00:27:05-7

ps: Jetzt war ja dein erstes mogliches Thema damals: man kdnnte eine A machen, die aus x ver-
schiedenen, kleinen As besteht. Siehst du da einen Zusammenhang zu den drei Saulen? Und zu
unterschiedlichen Auffassungen? Schwebt dir da etwas vor hinsichtlich von diesen drei Bereichen?
00:27:37-6

X: Nein. Nicht unbedingt. Nein. Es gibt die Moglichkeit, dass wir die A gerade in diese drei Bereiche
aufsplitten. Quasi eine A engineering machen, eine A applied science und eine A Projektmanage-
ment. Aber, dass diese unterschiedlichen Positionen dort irgendwas beeinflussen was die Wachs-
tumsstrategie angeht, das glaube ich nicht. 00:28:13-6

ps: Die Frage war ja auch, weshalb hast du das nicht eingebracht? Du hast am Schluss gesagt, das
ware fur dich ein Lésungsansatz gewesen, vielleicht magst du dich erinnern. 00:28:23-1

X: Weil die Methode das gar nicht zugelassen hat, diesen Schritt zu machen. Lésungsansatze. Wie
man es umsetzen will, war gar nie gefragt. Sondern man ist nur dahingekommen um ein gemeinsa-
mes Ziel zu finden. Oder man hat Nullwachstum und man hat starkes Wachstum und die Methode
hat es nur zugelassen uns nur auf dieser Schiene (zeigt von Nullwachstum zu starkes Wachstum),
aber wenn die Zeitschiene dadurch geht, wie man es umsetzt, dahin kamen wir ja Uberhaupt nicht
mit dieser Methode. Und wenn man das nun herkdmmlich gemacht hatten, dann wére der erste ganz
kurze Schritte so (zeigt auf Achse zwischen Nullwachstum und starkes Wachstum) und dann auf
dem Weg nach vorne (Zeitachse) hatten wir uns so (zeigt hin und her nach vorne) bewegt. Da hétte
es dann schon unterschiedliche Positionen gegeben. 00:29:20-7

ps: Das ist dahin, wo ich eigentlich will. Wahrscheinlich ist dieser erste... also dort wo wir die Kontro-
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verse aufgebaut haben, das hatte man in deinen fiinf genannten Minuten gehabt, dass man gesagt
hatte: das ist kein Weg und das ist kein Weg. Sondern da ist er. Jetzt miisste man eigentlich von
dem Punkt in der Mitte, der heissen kénnte: Vorschlag, wir spalten auf und machen drei kleine As a
10 Leuten und dies als Kontroverse nehmen. Und dann hatte jemand die Vorteile genannt und je-
mand die Nachteile und dann ware man so weitergegangen. 00:29:55-4

X: Also, dass man als Kontroverse gar nicht zwei unterschiedliche Positionen nimmt, sondern...
00:30:01-4

ps: eine Position. 00:30:02-8

X: Eine Position. Und das gegeniber dem heutigen Zustand stellen wiirde? 00:30:06-0
ps: Oder Vorteile und Nachteile von dieser Position. 00:30:09-9

X: Ja, das kdnnte man naturlich auch. 00:30:11-0

bm: Das gibt da garantiert Beflrworter und Gegner zu dem. 00:30:18-9

ps: Ich denke, das ist eine unserer Haupthypothesen. Wir haben das Thema... wir haben nicht er-
kannt, dass das Thema zu wenig Fleisch am Knochen hat, also zu wenig Potenzial hat um kontro-
vers diskutiert zu werden. Weil allen klar war, dass weder A noch B ein Weg ist, den man nehmen
kann. 00:30:35-7

X: Eben und ich bin schon so lange in diesem Thema drin, dass ich es nattirlich nicht nur auf dieser
Linie (Achse zwischen den beiden Extremen) ansehe sondern, wenn ich das Thema anschaue, dann
schaue ich in die Zukunft und frage mich wie wollen wir das umsetzen. Und ich habe gemeint, mit
dieser Methode kdmen wir sowieso dorthin. Wir haben ja ein Ziel vom Workshop definiert. Und das
Ziel vom Workshop habe ich so verstanden, dass wir nachher Ansatze haben, wie man eine Wachs-
tumsstrategie umsetzen kann. So habe ich das Ziel vom Workshop verstanden. Und ihre Frage war
dann: denken Sie, dass es realistisch ist, das anschliessend gerade umzusetzen? Und meine Ant-
wort war dazumal: nein, das nicht. Aber ich denke, es ist realistisch, dass wir dann ein Modell haben
als Grundlage, die wir anschliessend auf herkbmmliche Art weiterentwickeln. Eine, die wir mit ein
bisschen Abstand in ein paar Wochen nochmals anschauen. Und das ist gut moéglich, dass die Aus-
gangslage, die wir geschaffen haben, diese kiinstliche, dies gar nicht ermdglichte. 00:32:05-4

ps: Vielleicht hat die kiinstliche Ausgangssituation euch auch in eine Abwehrhaltung gegentiber der
Methode gebracht, weil ihr fandet: das ist fir uns gar nicht... 00:32:13-5

X: Zu kinstlich. 00:32:14-0

ps: Kunstlich. Zu simpel. Bringt uns nicht weiter. 00:32:18-7
bm: Nicht das Thema. 00:32:19-8

ps: Am Thema vorbei. 00:32:20-1

X: Haben dann andere Teilnehmer, wo ihr jetzt ward, bei anderen Firmen, haben die immer echte -
ich sage, echte - Konflikte gehabt? 00:32:29-5

ps: Also die Schwierigkeit am Ganzen ist natirlich, dass man ... also wir haben sonst eher gréssere
Firmen. Und wenn dort eine Abteilung etwas bestimmen will, dann kann es sein, dass sie das nicht
einfach so eins zu eins umsetzen kann. Wenn sie etwas kleiner Internes machen wirde, wéare even-
tuell die Relevanz vom Thema gar nicht gegeben. Dann geht es darum steht der Kaffeeautomat hin-
ten oder vorne. Und dann muss man keine CCl-Methode anwenden. Und wenn man aber ein Thema
nimmt, das Sprengstoff enthalt, dann ist es so, dass hdhere Instanzen das absegnen mussen. Also
kann man nie ganz von einem wirklichen 1:1 Fall ausgehen. Sondern es hat auch immer so etwas
Hypothetisches drin. Das ist glaube ich, auch eine Schwierigkeit. Und trotzdem haben wir Abteilun-
gen gehabt, wo es auch um eine Strategiefindung ging - setzen wir eher auf diese Richtung oder auf
diese Richtung - und das hat funktioniert. Weil ich denke, dass die fir sich persénlich die Brisanz
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vom Thema erkannt haben. Und gesehen haben, aha, da gibt es unterschiedliche Meinungen. Und
wir missen noch zu erst wissen, was denkt er, was denkt sie, was denkt er Uber dieses Thema.
00:33:40-9

X: Also die Brisanz vom Thema haben wir schon erkannt. Einfach die Brisanz der Methode nicht. Um
dieses Thema anzugehen. 00:33:48-1

ps: Aber ich finde, ihr seid der Brisanz des Themas auch ausgewichen. In dem, dass ihr gesagt habt,
fur mich ist sowieso alles klar. Wir haben das sowieso schon gewusst. Also eigentlich treten an Ort.
Ihr seid nicht weitergegangen, von dem Standpunkt, den ihr vorher schon gewusst habt. 00:34:05-0

X: Eben wie gesagt, weil die Methode den Schritt nach vorne nicht zulasst. 00:34:13-0

ps: Ich frage mich trotzdem. Wenn man den Standpunkt aus der Mitte - wie wir das vorhingesagt
haben - genommen hatten, hatte die Methode dann einen Schritt nach vorne zugelassen? Hatte es
euch dann gezwungen? 00:34:31-7

X: Nein, ich glaube wir hatten eine andere Ausgangslage nehmen missen. Wir hatten einen Schritt
weiter gehen missen und von zwei Extrema in der Umsetzung ausgehen. Und dann quasi ein drittes
Modell zwischen den beiden Extremen, aber fiir die Umsetzung suchen, mit dieser Methode. Dann
waren wir in diese Richtung gekommen. 00:34:57-1

ps: Wie kdnnten diese beiden Extrema lauten? 00:35:06-5

X: Ich weiss nicht ob das extrem genug ist. Aber das eine kbnnte homogenes Wachstum sein, dass
man das jetzige System einfach aufbléast und das andere das Splitten in Einheiten a 10 Personen
geographisch verteilt. Irgendsowas. 00:35:28-1

ps: Also der von dir genannte Punkt, den du auch beflrworten wirdest, den mit dem Splitten.
00:35:33-4

X: Ich bin selber in dieser Kontroverse und weiss selber nicht was ich beflirworten wirde. Das ist nur
ein Modell an dem ich viel dran rumstudiert habe. Ich weiss nicht ob das schlau ist. 00:35:50-0

ps: Das hatte wahrscheinlich noch mehr Positionen hervorgebracht. Gabe es Positionen fir homo-
genes Wachsen? Oder denkst du, dass alle anderen auch innerlich diese Kontroverse spuren, Split-
ting versus homogen? 00:36:10-5

X: Gabe es Positionen fiir homogenes Wachstum war die Frage? 00:36:10-7

ps: Du sagst jetzt, ich kann mich nicht fur das oder das entscheiden, ich sehe bei beidem Vorteile.
Denkst du bei den anderen ist das auch so? Weisst du es nicht, wie es bei den anderen ist? Oder
denkst du, es gibt klare Positionen fur die eine oder andere Position? 00:36:27-0

X: Klare Positionen gibt es ganz sicher nicht. Ganz sicher nicht. Ich kénnte mir vorstellen, dass die
beiden Griinder - der Andi und der W - ich weiss, nicht, es kdnnte sein.... also ich denke, W ist schon
oft genug angestanden an diesen 20 Leuten. Dass er sagen wirde, das funktioniert nicht, also das
homogene Wachstum. Und Andi kommt immer wieder mit dem Argument: ich habe das schon bei 3
Leuten gesagt. Ich habe es bei 6 Leuten gesagt. Ich habe es bei 10 Leuten gesagt, es funktioniert
nicht und schau wo wir heute stehen. Aber es kdnnte sein, dass es so herauskommt. Oder heraus-
kéame. 00:37:25-9

ps: Das war auch noch eine von meinen Uberlegungen. Wenn man nur die beiden Griunder genom-
men hétte, ware es dann anders herausgekommen? 00:37:42-6

X: Nein, ich denke nicht. Nein, ich denke nicht. Ich meine, wir vier, alle haben Interesse an Wachs-
tum. Jetzt einfach einmal... Zwei Griinde: zuerst einmal rein monetar, es sind alle an der Firma betei-
ligt und wenn sie wéchst ist das gut fir uns. Und der zweite Grund: wir sind uns alle bewusst, dass
wir uns das Leben viel einfacher machen wiirden, wenn A ein Label im Markt ware. Also wenn es ein
Brand ware, den man kennt. Gewisse von unseren Konkurrenten, die 100 oder 200 Leute haben, die
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kennt man. Und das erreichen wir nur mit Wachstum. Also, ich kénnte da 100 Griinde aufzahlen und
ich glaube, da sind wir uns alle einig: Wachstum macht uns das Leben einfacher. Das ist flr uns
privat interessant. Und gleichzeitig gehen wir hier gerne arbeiten, wegen dem Umgang den wir hier
untereinander haben. Wegen der leicht verriickten Kultur, die auch Innovation erméglicht. Deshalb
es ist wirklich nicht weither geholt, das Ergebnis von diesem Workshop. Und ich glaube, da hétte
man jeden einzelnen von uns oder eine Kombination von uns vier nehmen kdnnen - ich méchte so-
gar spekulieren, man hétte irgendjemand von unserer Mannschaft nehmen kénnen, wir waren auf
dasselbe gekommen. Aber gingen wir auch einen Schritt weiter, in die Umsetzung. Dann wére es
vollig heterogen. Da bin ich Uberzeugt. 00:39:34-8

ps: Aber dann sind wir doch trotzdem wieder am Punkt: Will man wachsen, wenn man sieht, dass
man durch das Wachstum, das kleine, freakige Lokal hier aufgeben muss? 00:39:46-7

X: Das ist eben die Frage. Wie wachst man.... oder das Lokal selber? 00:39:50-5

bm: Ich glaube, die Frage ist eine andere: will man das? 00:39:56-2

X: Das Lokal aufgeben? 00:39:55-3

ps: Nein, einfach der Rahmen von diesen Leuten muss ja nicht an diesen Ort gebunden sein. Aber
wie gesagt, 6konomisches Wachstum bedeutet, mehr Umsatz, mehr Mitarbeiter, eine andere Kultur,
... 00:40:08-6

X: Und die Frage, die wir uns stellen, ist: Wie wéachst man ohne, dass man das aufgibt? 00:40:13-7
ps: Kann man das tUberhaupt? 00:40:13-3

bm: Kontroverse ware ja dann Wachstum versus Kulturerhaltung. 00:40:22-8

X: Ja, vielleicht ist das kontrovers, aber die spannende Fragestellung ist: Wachstum mit Kulturerhal-
tung. Wie? 00:40:31-8

ps: Ich kann mir auch vorstellen, vielleicht gibt es einen Weg, dass das méglich ist. 00:40:35-4

X: Also andere Firmen haben das auch gemacht. Google hat es gemacht. 00:40:36-6

ps: Aber konnte die, die Kultur erhalten? 00:40:36-6

X: Google hat es gemacht, die konnten die Kultur erhalten. Und andere Firmen, die ich kenne, die
machen einfach viele 20er Einheiten zum Beispiel. In diesen 20er Einheiten ist dann schon so eine
ahnliche Kultur. Natirlich sobald man dann auf Geschéftleitungsebene geht, im Plenum, da pfeifft

dann ein anderer Wind. Aber die Einheiten, die haben so eine Kultur. 00:41:03-4

ps: Aber das wirde ja fur euch bedeuten, dass zum Beispiel ihr finf Geschaftsleitungsmitglieder,
jeder einen neuen Zweig er6ffnen misste. 00:41:10-1

X: Beispielsweise. Ja, das kdnnte durchaus eine Losung sein. 00:41:09-0

ps: Und du misstest das hier hinterlassen und musstest eine neue Gruppe machen und versuchen
auf dieselbe Kultur hinzuarbeiten. Das heisst fur dich: du musst das ganze hier verlassen und es wird
nicht mehr so sein, wie es einmal war. 00:41:22-5

X: Das ist so, ja. 00:41:20-9

ps: Vielleicht schaffst du es innerhalb der nachsten 5 - 10 Jahren, dass du es wieder einmal so hast.
Vielleicht aber auch nicht. 00:41:28-4

X: Also ich mache das eh. Ich werde A im Mai verlassen. Und mache genau das. Also, man kann
auch anderen Orten so eine Kultur bauen. Das geht schon. 00:41:42-7

137


http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2374800
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2386700
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2390500
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2396200
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2395300
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2408600
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2413700
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2413300
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2422800
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2431800
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2435400
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2436600
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2436600
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2463400
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2470100
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2469000
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2482500
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2480900
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2488400
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2502700

Master Thesis Philipp Schmid

ps: Das ist spannend. Wieso verlasst du A? 00:41:43-9

X: A war mein erster Arbeitgeber. Ein genialer Einstieg ins Berufsleben. Ich habe soviel gesehen. Bin
nun seit 5 oder 6 Jahre hier. Habe wéahrend dieser Zeit bereits eine eigene Firma geleitet. Ein A spin
off, die wir gegrindet haben. Und habe einfach das Bedirfnis auf noch mehr Selbstandigkeit. Ich
habe es da ein bisschen gespurt wie es ist der eigene Chef zu sein. Und will das nochmals angehen.
Das ist der eine Grund. Der andere Grund ist: ich habe mich ein bisschen verliebt in das Interimpro-
jektmanagement. Eben diese eine. Und bei dieser Saule, da arbeitet man oft beim Kunden vor Ort.
Also nicht bei der A im Haus. Und fir mich - also das ist jetzt meine Position in dem Ganzen drin -
ich bin der Auffassung, diese Saule passt nicht zur A. Und werde nun selbsténdig vor allem auf die-
ser Saule, also Interimmanagement und Beratung. Das sind so die Beweggrinde. 00:42:57-1

ps: Nimmst du diesen Bereich aus der A mit in dein neues Unternehmen? 00:43:04-0
X: Nein. Ich nehme auch keine Leute mit. 00:43:06-7
ps: Wird ohne dich, das Interimprojektmanagement hier weiterlaufen? 00:43:13-3

X: Ja konkret aktuell haben wir vier Leute, die als Interimmanager mindestens Teilzeit arbeiten fur A.
Und von denen geht einer. Also das wird weiterlaufen. 00:43:33-7

ps: Und wie sieht das aus mit der Konkurrenz zwischen dir und A? 00:43:40-4

ps: Das wird es im Bereich Interimmanagement selbstverstandlich geben, das ist klar. Ich sehe dar-
aus heraus aber eine grosse Win-Win Situation fur beide. Aus Sicht von A: wenn A Kapazitatseng-
passe hat im Interimmanagement konnen sie jemanden unternmandatieren, den sie bereits kennen.
uUnd ich werde immer wieder in Situationen hineinlaufen im Interimmanagement und in der Beratung,
wo ich die Mdglichkeiten nicht haben werden, die Umsetzung machen zu kdnnen. Da wo es dann
eben Entwickler braucht, also applied Science. Und dann gibt es flr mich nichts Besseres als wenn
ich das meinem ehemaligen Arbeitgeber zuschieben kann, weil ich weiss wie gut der arbeitet. Und
so denke ich, dass es zu einem grossen Synergiepotenzial fihren kann. 00:44:32-0

ps: Fuhrst du die Vision eine gréssere A unter einem Brand zu entwickeln. Einfach einmal selbstver-
antwortlich. 00:44:45-0

X: Nein, keine A. Fur mich ist die A primar eine Vorentwicklungsbude. Eine Innovationsbude, die
aber auch wirklich umsetzt bis und mit der Innovation. Das ist fur mich A. Und meine Vision ist, die
Beratung und das Interimmanagement aufzubauen mit einem grosseren Team. Und eine starke
Wachstumsstrategie zu fahren. 00:45:29-8

ps: Heisst das dann vor allem Implementierung von dem was da entwickelt wurde? 00:45:35-4

X: Das konnte ein Teil davon sein, durchaus. Ja. 00:45:39-8

ps: A hort auf, wenn die Innovation hergestellt ist und kiimmert sich dann nicht mehr darum, was
beim Auftraggeber mit der Innovation passiert? 00:45:46-9

X: Teilweise ist das so. Dass der Auftraggeber schon relativ friilh das ganze Packet bei sich selber
implementiert. 00:45:57-0

ps: Dort wirdest du einen Mehrwert schaffen, in dem du das Projekt betreust und begleitest.
00:46:03-5

X: Beispielsweise. Ja. Wobei eben meine Firma wird sich nicht auf die Innovationsschiene beschran-
ken. Sondern auch ganz langweilige Sachen machen. So herkbmmliches Projektmanagement.
00:46:24-5

ps: Spannend. 00:46:26-6

X: Ja, doch. Ich freue mich. 00:46:27-6

138


http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2503900
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2577100
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2584000
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2586700
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2593300
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2613700
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2620400
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2672000
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2685000
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2729800
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2735400
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2739800
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2746900
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2757000
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2763500
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2784500
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2786600
http://localhost:2300/file=D:/Daten/FHNW_Master/3.%20Semester/CCI/Audio/20120215_awtec_Siegrist.WMAtime=2787600

Master Thesis Philipp Schmid

ps: Ja, das denke ich. Siehst du dann trotzdem eine Zukunft, dass es eine engere Zusammenarbeit -
was weiss ich was, in einer Holdingstruktur - geben kénnte mit der A? So wie du das auch immer
wieder angetdnt hast mit dieser Aufsplittung, dass das irgendwann ein grosseres Dach geben kénnte
unter einer Marke, die nicht A heisst sondern irgendwie. 00:46:48-8

X: Mit meiner Unternehmung zusammen? 00:46:51-3

ps: Ja, deine Unternehmung und A. Oder dass du hoffst, dass vielleicht andere Teile sich auch noch
abspalten? 00:46:53-5

X: Nein. Nein. Das sehe ich nicht. Nein. 00:46:58-0
ps: Das ist wirklich dein personliches Interesse, das dich da weiterentwickeln lasst. 00:47:00-7

X: Ja. Ja. Ich sahe fur A selber so eine Struktur. Aber eben, dass man eben eh.... Dass man eine Art
wie A wachsen kdnnte. Aber das ich mich nicht sehe, das hat priméar nattrlich mit den Besitzverhalt-
nissen von A zu tun. 00:47:22-5

ps: Was nach wie vor bei W und V liegt. 00:47:29-8

X: Das ist knapp ein Drittel W, knapp ein Drittel Andi, knapp ein Drittel T und dann haben Z, U und
ich noch kleine Anteile. 00:47:40-7

ps: Wie wurde das aufgefasst, dass du sagst du machst dich selbstandig? 00:47:44-9

X: Mit Schock. Ws Reaktion war gut. Er sagt: Ich weiss nicht was mich mehr "anscheisst", dass du
gehst oder dass ich nicht mitmachen kann. Und sie haben gesagt, dass sie diesen Sehritt von mir
erwartet haben, sie hatten ihn einfach erst in einem Jahr oder zwei erwartet. Ich meine das ist so,
das macht hier noch mancher. Oder wir haben ein Team von hoch- und hdchstqualifizierten Ingeni-
euren, die zu einem sehr grossen Teil ein unternehmerisches Denken mitbringen. Um im A-Business
Uberlegen zu kénnen, muss man unternehmerisch Denken. Und zwar jeder Mitarbeiter im Projekt. Es
reicht nicht, wenn das nur die Geschéftsleitung macht. Sondern wirklich im Projekt drin muss unter-
nehmerisch gedacht werden. Und ab und zu beraten wir unsere Kunden strategisch und unterneh-
merisch. Und jemand mit einem solchen Profil hat es relativ einfach, sich selber etwas aufzubauen.
Und das machen auch viele. Das ist auch recht so. Wir sind nicht mehr in den 60er Jahre, wo man
sich einen Job fir 40 Jahre gesichert hat. 00:49:15-9

ps: Gibt es andere, die diesen Weg auch machen werden, also innerhalb von der Geschaftsleitung?
00:49:20-5

X: Ja, Z wird die A auch verlassen. Im Frihling. Was er macht ist noch nicht ganz klar. Aber auch
Selbstandigkeit. Und sonst nicht, meines Wissens. 00:49:34-6

bm: Wie lange weisst du schon, dass du die eigene Firma haben wirst im Mai? 00:49:41-9

X: Seit - wann war ich in Borneo? Im November in einem Hotelzimmer habe ich einmal um Mitter-
nacht einen Businessplan geschrieben. Also seit Ende November. 00:49:59-6

bm: Und Z, seit wann hat er so Plane? 00:50:03-0

X: Ahnliche Zeit. 00:50:04-9

ps: Und seit wann wissen es deine Kollegen? 00:50:07-4

X: Auch seit dann. Also das wurde wirklich von mir entschieden und zwei, drei Tage spater kommu-
niziert. Und das war auf meiner Seite kein langer Entscheidungsprozess. Beziehungsweise, ich muss

es so formulieren. Das ist etwas, das mir Uiber die letzten 6 Jahre, dauernd durch den Kopf gegangen
ist. Und wir auch dariiber gesprochen haben, dass das irgendeinmal passieren wird. 00:50:32-8
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ps: Eine Entwicklungsstation in die Selbsténdigkeit. 00:50:35-7

X: Ja, wir haben es ja auch gemeinsam probiert mit diesem spin off. Aber das kam nicht als Uberra-
schung. Gar nicht. 00:50:44-9

ps: Wirbt A auch solche Leute an? Mit genau dieser Perspektive? Kommt zu uns, damit ihr euch
weiterentwickelt und spéter.... 00:50:57-4

X: Wir werben die Leute nicht so an, aber spatestens in einem ersten Bewerbungsgespréch zeigen
wir unseren Kandidaten auch auf, was A fur ein Sprungbrett ist. Und wir sprechen mit unseren Mitar-
beiter auch tber Durchlaufszeiten und so weiter. Und das ist ein Thema, das angesprochen wird.
Jaja. 00:51:22-2

ps: Wie lange ist dann die Durchlaufszeit? 00:51:23-7

X: Typischerweise so drei bis sieben Jahre. Es kommt ein bisschen darauf an wie die Leute rein-
kommen. Also wir haben ja... also ich denke wir stellen... also etwa 60% von den Leuten kamen di-
rekt ab Hochschule zu uns. Dann beginnen sie als Entwicklungsingenieure. Und in 1.5 -2 Jahre
schaffen sie es dann meistens den Schritt - also diejenigen, die ein bisschen Gas geben - schaffen
den Schritt zum Projektleiter. Und ich sage jetzt einmal wenn sie dann nicht in drei weiteren Jahren,
den Schritt zum Partner schaffen, dann sind sie meistens weg. Und das ist auch gut und recht so. Es
kann nicht jeder der anfangt einmal in der Geschéftsleitung landen, sonst hatten wir einen rechten
Wasserkopf. 00:52:24-7

ps: Und wie wirkt das auf diejenigen, die das Kapital in dieser Firma haben, wenn die sehen, dass da
Leute kommen, sich fit machen fir ihre eigene Zukunft und dann gehen. Was denkst du? 00:52:37-7

X: Die begrussen das insofern, dass diese Leute in der Zeit, in der sie hier sind, erbringen die
Hoéchstleistungen. Und dann ist es auch so, wenn wir unsere Kostenstruktur anschauen, brauchen
wir viele junge Ingenieure, die sind halt gunstig. Das ist in unserer Branche ein Problem. Dass der
Lohn eines Ingenieurs nimmt einfach kontinuierlich zu bis zur Pensionierung. Und wenn man schaut,
was wir hier brauchen: wir brauchen Leute, die sich sehr schnell in Themen einarbeiten kénnen. In
unterschiedliche. Wir brauchen Leute, die ein bisschen Spinnerideen haben und wir brauchen Leute,
die es sicher nicht so machen, wie es der Rest der Welt macht. So sind das eh eher Profile von Jun-
gen. Und dann sind die Jungen noch viel glnstiger. Darum passt uns das eigentlich. Es ware nicht
gut, wenn wir alle bis zur Pensionierung durchfiittern missten. Und es ist wirklich extrem. Ein junger
Konstrukteur ab Fachhochschule kostet 70-80°000 Franken im Jahr und ein 40 jahriger kostet 140 -
150°000 Franken im Jahr. Und das ist nicht gesagt, dass so einer wirklich viel mehr bringt. Natirlich
der hat mehr Erfahrung. Also diese Steigerung ist ungesund. 00:54:02-1

ps: Das heisst, dass jeder sich irgendwann selbstandig machen muss, sonst lauft er Gefahr, dass er
den Job verliert. 00:54:07-8

X: Oder zu einer anderen Firma gehen. Von mir aus kann er auch zur Konkurrenz gehen. Wir hatten
gerade kirzlich jemanden, der ging von A zur Helbling, der grosste Konkurrent. Da ist niemand bdse,
weil, wir verstehen seine Beweggriinde. Das war ein Mitarbeiter, der sehr stark an einem techni-
schen Thema hing, das ist sein Baby, seine Leidenschaft. Und wir konnten ihm durch unsere Akqui-
se zu wenig Arbeit zu diesem Thema generieren. Die Konkurrenz konnte das, jetzt ist er bei der
Konkurrenz. Er ist glicklich dort und das ist doch gut. Die Zeit in der er hier war, hat er super Arbeit
geleistet, wir haben viel gelernt von ihm und er hat viel gelernt. Was will man mehr? 00:54:55-5

ps: Entsteht auch ein Netz unter diesen Leuten, also dass Leute die gehen... 00:55:01-3

X: Wir haben ein A-Alumni Netzwerk. Das ist einerseits virtuell auf Xing und andererseits gibt es
einmal pro Jahr ein Treffen. 00:55:10-2

ps: Wo man sich austauscht und findet und schaut wie das lauft. 00:55:10-8

X:Ja. 00:55:14-1
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ps: Fur mich ist die Schlussfrage: wieso entwickelt sich die Strategie von A nicht weiter? 00:55:27-4

X: Also ich finde, die entwickelt sich sehr wohl weiter. Ihr beide hattet vor zwei Jahre hier sein sollen.
Also ich bin schockiert, wie es sich weiterentwickelt hat in den letzten zwei Jahren. Kannst du noch
ein bisschen prazisieren, was du meinst? 00:55:43-6

ps: Ok. Die A hat sich immer wieder weiterentwickelt. Aber fiir mich macht es den Anschein, dass sie
sich nicht gezielt weiterentwickelt, sondern man lasst sich treiben und schaut, was gerade kommt. Ist
auch irgendwo verstandlich bei einem Kleinunternehmen. 00:55:59-0

X: Da bin ich nicht einverstanden. Nein, da bin ich nicht einverstanden. Ich mache ein Beispiel. Wir
gingen vor 18 Monaten in eine Klausur und einer von unseren Mitarbeiter hatte die Aufgabe gewisse
Marktrecherchen zu machen. Und vor allem aufzuzeigen, mit welchen Kunden wir wie viel Umsatz
machen und dann kann man da Statistiken machen ohne Ende. Und dann haben wir gelernt, dass
90% von unseren Kunden sind KMU's und mit denen machen wir etwa 20% vom Umsatz. Den Rest
vom Umsatz machen wir mit den anderen 10% Grosskunden. Das ist das eine was wir gelernt ha-
ben. Dann haben wir Marktbefragungen machen lassen. Also Umfragen bei unseren Kunden bei
einem Marktforschungsinstitut und haben festgestellt: die Firmen haben kein Bild von uns. Sie kdn-
nen sich unter A nichts vorstellen. Das ist einfach so. Viele haben das Gefiihl, ja das ist halt so eine
Innovationsbude. Aber die kénnen sich nichts darunter vorstellen. Und da gab es viele, die sich nicht
vorstellen konnten, wie wir uns von einem Ingenieurbiiro unterscheiden. Also das war so die Aus-
gangslage. Dann gingen wir in diese Klausur, haben beschlossen, dass wir uns nur noch auf Firmen
mit mehr als 500 Mitarbeitenden konzentrieren. Dass wir keine anderen Kunden mehr aktiv anwer-
ben. Wenn sie kommen, dann sollen sie kommen, aber wir akquirieren nur noch Grossfirmen. Das
war die erste Strategieanderung. Und die zweite Strategiednderung war, dass wir nicht mehr A als
Innovationsbude verkaufen, sondern dann haben wir diese drei Sdulen gemacht. Und der Sinn von
diesen drei Saulen war priméar, dass wenn man das relativ zueinander sieht, so beginnen die Kunden
und die potentiellen Kunden zu verstehen, was wir eigentlich machen. Das ist das herkémmliche
Engineeringbiiro, Engineering und Design wie wir es nennen. Da verstehen sie. Dann kann man die
anderen beiden Sé&ulen relativ zu dem aufzeigen. Und durch das hat sich natirlich sehr viel gean-
dert. Intern. Dadurch hat sich zum Beispiel geandert, dass wir gesagt haben wir gehen nur noch
grosse Firmen an. Das bedeutet, es kbénnen auch nur noch Leute akquirieren, die ein gewisses Auf-
treten und ein gewisses Alter haben. Und eine gewisse Erfahrung haben. Seit da akquiriert nur noch
die Geschéftsleitung. Projektleiter haben keine Akquisitionspflicht mehr. Und dieser ganze Prozess
wurde im Oktober 2010 entschieden. Wir haben am 1.1.2011 - also vielleicht war es der 3.1. - haben
wir das unserer Mannschaft kommuniziert. Bis dahin haben wir das ausgearbeitet und haben das
wirklich innerhalb einem Monat alles umgestirzt. Also ich finde das eine rechte Strategiednderung
fur so eine Firma. 00:59:33-0

ps: Das stimmt. Ich habe die Frage umformuliert. 00:59:36-9

X: Vor einem Jahr haben wir gesehen, dass wir "Uberschossen" haben. Und zwar haben wir diese
drei Séulen - also wir haben diese Leute intern von einander getrennt. Und das hat gewisse Nachtei-
le mit sich gebracht. Und jetzt haben wir wieder eine Anpassung gemacht. Wir haben alle Leute in
denselben Topf getan und gegen extern so auftreten. 01:00:04-3

bm: Also ihr habt die Leute auch rdumlich getrennt oder nur mit den Aufgaben? 01:00:08-0

X: Wir haben sie teilweise auch raumlich getrennt. 01:00:15-5

ps: Braucht es eine Strategiediskussion? 01:00:19-9

X: Immer wieder. 01:00:18-9

ps: Das heisst, die Strategie wird angepasst, aber ist es denn nétig, so wie wir es gemacht haben mit
CCl und du hast gesagt, das hatte man auch in einer Stunde machen kénnen. Offenbar habt ihr das
ja nicht gemacht, weshalb ihr dann CCI gewéhlt habt. 01:00:31-1

X: Nein, nein, das ist nicht korrekt. Wir haben nicht CCl genommen, weil wir diese Diskussion nicht

gefiihrt haben. Das CCI ist irgendwie daher gekommen und wir haben ein Thema dafir gesucht.
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01:00:48-2

ps: Aber ist es den nétig diese Wachstumsstrategie so tief zu diskutieren oder reicht es, dass man
immer wieder sieht wir sind im Moment da und wir haben verschiedene Mdglichkeiten, aber wir kdn-
nen es nicht entscheiden. Reicht das? 01:00:57-4

X: Nein, die muss man tief diskutieren. Weil wenn wir einfach wachsen ohne einen Plan zu haben,
wird das zu wahnsinnigen Reibungsverlusten fihren. Weil jede Umstellung kostet gewaltig viel Geld.
Also so etwas wie wir da umgestellt haben vor 13 oder 14 Monaten, das hat sicher 200-300°000
Franken gekostet, so eine Umstellung. Jede Anderung, die man macht, das muss man diskutieren.
Man muss natirlich auch diskutieren, dass man die richtigen Leute anstellt. Je nach dem wie man
wachsen will, brauchen wir vielleicht mehr Ingenieure an der Basis oder man braucht mehr Fih-
rungskapazitat oder was auch immer. Nein, nein, diese Diskussion ist schon notwendig. 01:01:50-5

ps: Ich habe immer noch im Hinterkopf, gehért zu haben, dass es unbefriedigend ist, dass man im-
mer wieder am selben Punkt ansteht und nicht weiter weiss. 01:02:02-1

X: Ja, das ist diese Diskussion, weil die fliihren wir seit drei, vier Jahren. Das kommt immer wieder.
Wie wollen wir wachsen. Zwischendurch einmal wurde das auf Eis gelegt, weil es uns so schlecht
ging, dass wir sagten: jetzt verdienen wir mit der heutigen Mannschaft mal richtig Geld, bevor wir
Uberhaupt wieder wachsen. Damals wurde das Thema wie wir wachsen, wieder auf Eis gelegt. Ja.
01:02:32-2

ps: Ist das nicht ein Dilemma, das man einfach aushalten muss? Wenn man so aufgestellt ist wie A?
01:02:44-7

X: Ich glaube man muss wenigstens einen Plan haben und jetzt haben wir keinen, wie wir wachsen
wollen. 01:02:49-7

ps: Was denkst du, was hilft auf dem Weg fiir den Plan? 01:02:57-8

X: Das wir einmal gentigend Zeit haben um das irgendwo zu traktandieren. Ganz einfach. Wir haben
so viele wichtige Themen innerhalb der Geschaftsleitung. Gerade jetzt ist ganz, ganz wichtig, dass
man saubere Ubergange macht von Z und mir zu den anderen Geschéftsleiter. Solche Themen ste-
hen jetzt im Vordergrund. 01:03:25-5

bm: Aber eine Strategie hat doch oberste Prioritat? 01:03:31-1

X: Ja. 01:03:33-5

bm: Und trotzdem wird es immer geschoben? Es hat nie die Prioritét, die es verdient hatte?
01:03:37-9

X: Also bei uns wird die Strategie einmal im Jahr an der Klausur behandelt, dafur richtig. Und viermal
im Jahr an den Verwaltungsratssitzungen. Und dort ist das ein running gag, der mit dem Wachstum.
01:04:00-3

ps: Ich glaube, man kann nicht abschliessend sagen, was es braucht. Offenbar seid ihr wirklich im
anderen Tagesgeschéft sehr, sehr stark engagiert, dass das einfach keinen Platz hat. 01:04:09-1

bm: Es bekommt nicht den Platz, des es zugestanden bekommen sollte. 01:04:13-6
X: Ja, eben. Und solange man nicht signifikant wéchst, hat es auch nicht die Dringlichkeit. 01:04:21-2

ps: Es kdnnte aber auch sein, dass man durch die vorliegende Struktur nicht signifikant wachsen
kann. 01:04:25-1

X: Genau. Das ist ein ganz wichtiger Punkt. 01:04:28-3

ps: Das heisst, wenn man so weiterfahrt wie jetzt, dann kann man das vor sich hinschieben und sich
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dartber beklagen, dass es nicht weitergeht, aber es macht eigentlich gar nichts, weil man lebt und
man lebt gut und es lauft. 01:04:40-5

X: Ja. Die Tatsache ist, dass wir bei diesen 20 Leuten einfach immer wieder ein bisschen den Kopf
anschlagen. Das kann schon sein, dass es so ist wie du sagst. 01:04:49-6

ps: Also ware die Krise in dieser Innovation férdernd, weil man dann gezwungen wird etwas Neues
zu machen. 01:04:55-6

X: Ja, diese Krise haben wir wirklich gehabt. Die will ich nicht nochmals erleben. 01:05:00-9

bm: Und die Krise hat ja dann dazu gefihrt, dass ihr gesagt habt: stopp mit Wachstum. Zuerst ein-
mal Geld verdienen mit den Leuten, die wir haben. 01:05:10-7

X: Ja. Also wir haben jetzt einen neuen Verwaltungsrat, der uns wahnsinnig in den Hintern tritt dies-
beziiglich. Also was Wachstum angeht. Und das wird diese Diskussion wieder auf den Tisch bringen.
Also konkret, der hat eine Beratungsfirma gegrindet, nachdem er die HSG abgeschlossen hat. Allei-
ne hat er sie gegriindet und hat sie nach 18 Jahre verkauft mit 800 Beratern. Der versteht etwas von
Wachstum. Und das ist genau das was er bei A einbringen will. Die Diskussion wird wieder gefihrt.
01:05:54-0

ps: Sehr aktuell und sehr dynamisch das Ganze.
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Anhang I: Dokumente fiir Fallstudie B:

Kontextinterview B

Firma: B Datum: 02.05.2011
Anwesend: X (am), Y (Y), Philipp Schmid (ps)
Transkript: Philipp Schmid

1. Roter Faden

Das Gesprach richtet sich nach dem Trichtermodell der Kontextanalyse und erstreckt sich vom Allgemeinen zu
den spezifischen Spannungsfeldern. Frih schildert am, dass der B-Konzern in einem Organisationsverdnde-
rungsprozess steht und dass kirzlich der CEO gewechselt hat und nennt die damit verbundenen Konsequen-
zen. Im 2. Teil des Interviews dreht sich das Gesprach um Innovationen sowie die Unternehmenskultur und
Lernen. Danach werden die Spannungsfelder in Innovationsprozessen aufgegriffen, wobei einige Themen
expliziert werden, die schon friiher genannt oder angedeutet worden sind. Dem Abschluss bilden die Fragen
far Abteilungsleiter, welche sich auf die IT beziehen, da in diesem Bereich bereits Teams fiur die Erhebung
(Prozessanalyse) ausgewahlt worden sind.

2. Formaler Charakter
Das Interview enthalt viel Information. Das Gesprach hat einen klaren Verlauf. Der Interviewee erklart detail-
liert und macht Beispiele zur Veranschaulichung. Da er aus Organizational Development dem stammt, besitzt
der wichtige Hintergrundinformationen zur Aufgleisung des Change und zu mdglichen Griinden, die er auch
dussert.

3. Transkript

Index Seg
me
nt-
Nr.
Start 01 | ps: Stelle bitte das Unternehmen vor: Position am Markt, Struktur, aktuelle Situation, zukiinfti-

ge Entwicklung

X: Die B ist eine Holding mit verschiedenen Bereichen. Sie ist international ausgelegt, beson-
ders Europa (z.B. Lux., D, Oe, Li u.a.). Die Halfte der MA und des Geschéafts werden in der
Schweiz gemacht. Ich arbeite im Konzernbereich Schweiz, wo es kiirzlich einen CEO-Wechsel
gab (von Noack zu Miiller). Mller ist CEO des KB Schweiz und Mitglied der Konzernleitung. Die
Leitung besteht aus dem int. Geschaft, dem Asset Management, Finanzen & Risiko, dem Cor-
porate Center und dem KB Schweiz. Im KB Schweiz ist die Wettbewerbssituation relativ stabil
mit einem gesattigten Markt und vielen Mitbewerbern. Die B ist vom Geschaft und der Organi-
sationsgrosse her an 3. Stelle, wobei sie bereits zu den Kleineren gehort (Winterthur und Zi-
rich sind grosser). Die Anteile sind im Wesentlichen verteilt und die Spannen, die man gewin-
nen kann, relativ klein. Dennoch hat jede Unternehmung das Ziel, dem andern Marktanteile
abzuknopfen. Insgesamt steht die B nicht schlecht da, hat im letzten Jahr von der Bilanz her
eine leichte Steigerung. Es hiess lange, dass starker Broker- und online-Geschafte gemacht
werden als normale klassische Kundenberatung. Diese Verdanderung ist jedoch minimal und
wurde, glaube ich, Gberschatzt. Man sieht, dass die persdnliche Betreuung durch die Kunden-
berater immer noch Uber die Halfte des Geschéafts ausmacht. Man erwartet, dass das so blei-
ben wird.

In letzter Zeit waren Leben-Geschiafte von der Zinslage her etwas schwieriger, da muss man
schauen, wie sich die Lage entwickelt. Ansonsten gibt es eine strategische Allianz mit der Bank
(dank U, die zu B gehort). Nun hat man auch das Geschaft, dass teilweise Gber die Kundenbe-
rater auch Bankgeschafte vermittelt werden und Uber die Bank auch Versicherungsgeschifte,
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was super funktioniert. Das ist eine ganz gute und wichtige strategische Situation, die man
dadurch hat.

3.53 02 | ps: Welches sind eure Produkte und DL, die ihr anbietet?
X: Die Sachversicherung, Leben (einzel und kollektiv), Privat- und Firmenkundengeschifte.
Dann Bankgeschéafte (durch B ) mit Privat- und Firmenkunden, Asset Management. Man hat
also die ganze Bank und die ganze Bandbreite an Versicherungen.
Es gibt strategische Allianzen, z.B. mit dem TCS oder im Rechtsschutz. Man hat auch mit Erb-
ebenversicherungen angefangen. Und Transportversicherungen (auch Schifffahrt).

5.10 03 | ps: Als Mitbewerber gibt es also grossere und kleinere Firmen als Balser?
aw: Ja.
ps: Gibt es in den verschiedenen Feldern bestimmte Wettbewerber?
X: Winterthur und Ziirich sind die grosseren. Dann die Mobiliar und die Pax. Alle bieten in etwa
Ahnliches an.
ps: Gibt es eine Organisation, die dhnlich gross ist?
X: Die Mobiliar und die Pax sind dhnlich, wenn auch etwas kleiner.

6.18 04 | ps: Anzahl Mitarbeiter?
X: 3500.
ps: Sitz?
X: In Basel. Allerdings haben wir hier drei Vertriebsgebiete, Zlrich, Ost- und Zentralschweiz,
Nordwestschweiz-Mittelland und Tessin und die Suisse Romande. Wir haben Uberall Filialen
und Generalagenturen.

7:18 05 | ps: Umsatz?
X: Im Geschaftsbericht

7:35 06 | ps: Wie ist das Unternehmen entstanden?
X: B gibt es seit 130 Jahren. Ich bin erst seit 2 Jahren hier...
ps: Was ist denn wichtig in Bezug auf CCI?
X: Dass das Umfeld relativ stabil ist und dass man nun versucht, unbedingt einen Unterschied
im Wettbewerb einzufiihren. Von der Geschichte her sind wir ein traditioneller Versicherer,
der gemerkt hat dass man eine lange Erfahrung hat und immer dann kommt, wenn es irgend-
wie zu spat ist. Man kdnnte die Leute im Vorneherein so beraten, dass der Schaden nicht pas-
siert (win-win). Man kam dann mit der Idee der B-Versicherungswelt. Diese wurde umgesetzt
und kommt gut an. Auch die Konkurrenz findet, das mache den Unterschied. Wir mochten
aber nicht versprechen, was wir nicht halten kénnen. Deshalb schulen wir die Kundenberater.
Das bedeutet fir die Kundenberater aber ein neues Rollenverstandnis. Nun haben wir ge-
merkt, dass wir ganz viele Berlhrungspunkte mit Kunden haben, die wir Touch Points nennen.
(Exkurs Singapore Airlines, wo jeder Touch Point durch ein qualifiziertes Team qualifiziert be-
treut wird). Wir wollten das auch machen. Aber das bedeutet nicht nur einen Wandel bei den
Kundenberatern sondern auch fiir die gesamte Organisation. Wir missen uns anders aufstel-
len (Beispiel Spiegel im Lift, der fur freundlich, bedurfnisorientiert steht). Man mdochte die
ganze Haltung der Firma umbauen. Wir haben also die Bswelt, die Touch Points, aber wir
mochten eben auch eine bessere Beziehung haben mit dem Kunden (der Kunde ist anspruchs-
voller geworden). Zur umfassenden Beratung des Kunden miissen wir die irrationale Art des
Kunden (z.B. unt. Risikoaversion) beachten. Dazu missen wir mit ihm auf eine Art und Weise
ins Gesprich kommen, die sein Risikoprofil besser abbilden l4sst. Ahnliche Ansatze gibt es auch
bei Banken. Hierzu haben wir mit der Uni Zirich das B Investment Advice erstellt, ein Tool, das
iber acht Fragen das Profil des Kunden perfekt erfasst und einen dauerhaften Dialog mit ihm
einrichtet. Das bedeutet aber, dass wir auf der IT-Seite und von der Haltung her etwas umstel-
len missen. Und so gibt es immer mehr Beispiele, wo wir anfangen, unsere Organisation neu
aufzustellen, flexibler zu machen — wesentlich kundenorientierter. Die Idee ist eine durchgan-
gig vertriebsorientierte Organisation. Also immer die Fragen, wie kdnnen wir das Leben unse-
rer Kunden verbessern, wie miissen wir uns diesbeziglich aufstellen.
ps: Also sich in die Lage der Kunden versetzen?
X:Ja genau.

13:58 07 | ps: Herr Noack war ja fiir die Streams verantwortlich. Ist das von ihm initiiert worden.

X: Ja, er hat das alles gebracht. Er war vorher McKinsey-Berater und bei UBS und Barclays, wo
er dhnliche Ansatze gelernt hat, welche er auf die B Gbertragen hat. Als sehr guter Berater hat
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er eine neue Organisation antizipiert, die kunden- und vertriebsorientiert ist. Mit allen Konse-
quenzen; er forderte eine neue Unternehmenskultur (Leadership Principles).

ps: Hat man im 2009 bewusst einen solchen CEO gesucht?

X: Ich denke, dass man jemanden gesucht hat, der starker verdnderungsorientiert eingreifen
kann.

ps: Nun gab es einen Wechsel des CEO. Welches sind die Griinde?

X: Das lag daran, dass er, sehr sachorientiert, alles mit einer relativen Kihle initiiert hat. Das
war nicht allen ganz geheuer. Es gab einigen Widerstand. Man hat dann offiziell verlauten
lassen, man habe ein anderes Fihrungsverstandnis. Dann hat man sich getrennt. Man muss
aber auch sagen, dass diese starke Sachorientierung auch auf Innovation wirklich Friichte ge-
tragen hat, dass er unglaublich viel bewegt hat. Aber es ist das eine, die Streams aufzusetzen.
Die andere Frage ist, wie man das denn verarbeiten kann. Dazu gehort auch, im Sattel zu blei-
ben, und das wurde der Fokus in der FUhrungsentwicklung, ndamlich wie geht man mit der
Flhrungsverantwortung um. So kamen wir zu unserer Zusammenarbeit, als wir gesehen ha-
ben: Wenn wir so viele unterschiedliche Streams, so viel Innovation und sowas bewegen wol-
len, dann muss man sich diese Prozesse genauer anschauen. Wie gehen die Leute mit unter-
schiedlichem Knowhow, unterschiedlichem Wissen, unterschiedlichen Perspektiven um, um
eine Unterstltzung anzubieten. Das tun wir nun seit dem Herbst 2010 mit grossem Erfolg. Wir
haben aber nur einzelne Streams angefangen und den ganz grossen Umschwung noch nicht
hingekriegt. Das wird aber kommen, sobald wir viele Leute damit bearbeitet haben, dass wir
das unterstitzen kdnnen.

ps: Das heisst, ihr seid in einer Startphase einer neuen Kulturentwicklung mit den Streams. Wie
viele Streams gibt es?

X: Wir haben 50 Projekte, von denen etwa sechs die wichtigsten sind. Mehr geht nicht. Bei so
vielen Verdanderungen gibt es fast heterarchische Tendenzen, was heisst, dass die Organisation
mehr Gehirne bekommt, weil auf verschiedenen Ebenen die Leute miteinander arbeiten und
die einen von den anderen nichts mehr wissen. Das ist im Wesentlichen ein ungeleiteter Pro-
zess (von einem ehemals sehr hierarchischen, zentralistischen), wo (wir sind alle Leader) jeder
mal gehen, Verantwortung tibernehmen und unternehmerisch handeln soll. Da rennen alle los
und es gibt kaum jemanden, der den Ablaufprozess zusammenhalt. Es gibt sehr viel Durchein-
ander, kreatives Chaos.

20:18

08

ps: Hat man das unterschatzt oder wurde das bewusst so aufgegleist?

X: Aus meiner Sicht hat man das unterschatzt. Es ist so ein klassischer Ansatz von Re-
Engineering, wo man sich Uberlegt, wie eine Firma vor einem Scratch am besten neu aussieht
(grine Wiese), um den Markt mit den Produkten optimal bedienen zu kdnnen. Was man meis-
tens unterschatzt, ist die Kommunikation, obwohl das jeder weiss. Aber Kommunikation ist so
zu einem Hulsenwort verkommen, dass man u.a. darunter versteht, dass man zu den Leuten
hingeht und ihnen irgendwas erzahlt. Das sehe ich anders und verstehe unter Kommunikation,
dass es darum geht, etwas zu der gemeinsamen Sache oder gemeinsame Sache zu machen. Da
muss man sich genau die Verfahren und Abldufe anschauen, die es braucht, um zu sehen, wo
in den Abldufen die Leute zusammenkommen, was die wichtigsten Stellen sind, um gemein-
sam die wichtigsten Entscheidungen zu treffen, um gemeinsam handeln zu kdnnen. Diese
Analyse hat man nicht gemacht. Das finde ich interessant. Die Leute schauen’s meistens tech-
nisch an und blenden das andere aus. Noack hat gewusst, dass die Kommunikation wichtig ist
und hat sehr viel kommuniziert und hat auch die Leadship Principles vorangetrieben, aber das
dann stehen lassen. Das wurde in der Form bewusst nicht weiter angetrieben. Aber fiir uns im
HR ist es eine Moglichkeit, Unterstlitzung zu bieten.

22:12

09

ps: Was ist im Moment eure Funktion innerhalb dieses Prozesses.

X: Wir missen uns neu positionieren, weil wir inzwischen den HR-Leiter und den B-Akademie-
Leiter verloren haben. Es gibt deshalb keinen offiziellen hierarchischen Weg in die GL. Ich wer-
de mit dem CEO liber Management Development und unsere Moglichkeiten reden. Wir haben
ein Grundproblem, denn Management Development erlebt man i.d.R weniger direkt aufs Ge-
schaft assoziiert, sonder mehr als Anbieter von Flhrungskursen. Diese Klischeevorstellung
missen wir beim neuen CEO evtl. wieder bedienen. Auf der anderen Seite haben wir nicht so
viele Ressourcen, damit wir stets nach dem Ansatz mit der gréssten Breitenwirkung suchen.
Die hat man dort, wo man schaut, wo man zusammensitzen muss, damit die wichtigen Ent-
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scheidungen getroffen werden, damit die Prozesse richtig laufen, damit die Innovationen zum
Vorschein kommen. Dies kann man mit unserer ldee verbinden, dass man den wichtigsten
Streams Coaches zur Verfligung stellen, die immer mit derselben Methode kulturell etwas
verankern, wie man mit Unterschiedlichkeiten umgehen und fiihren kann. Also Coaching der
Gesamtorganisation, um dafiir zu sorgen, dass die Leute lernen, selbst immer wieder anzu-
wenden. Das muss der neue CEO nun auch noch verstehen. Deshalb sagte ich zu Beginn, dass
wir zwar den ersten Schritt gemacht, aber den kritischen Punkt noch nicht tberwunden haben.

24:48

10

ps: Kbnnte man denn das ganze stoppen?

X: Jederzeit. Man kénnte in das alte Ausbildungssystem, aber die Organisation kann nicht mehr
in die alte Organisation zurlick. Aber man kann natiirlich eine andere Form Management Deve-
lopment wahlen (z.B. mit den alten Kursangeboten).

25:30

11

ps: Wie sieht die Zukunft von B mittelfristig aus?

X: Ein schweizweiter Think Tank mit allen CEOs der Versicherungen stellte sich die inspirieren-
de Frage, wie ein Unternehmen aussieht, das u.a. auch Versicherungen verkauft (kinftige
Vertriebskanale, kiinftige Bedirfnisse, andere Kombinationen). Ich denke, wir werden auch in
Zukunft Versicherungen verkaufen, denn die starkere Kombination mit Bankprodukten hat sich
noch nicht so erfiillt. Dann gibt es Bestrebungen, dass sich die Markte insgesamt konsolidieren,
was bedeutet, dass man weiter schauen soll als nur schweizweit. Deswegen stellt sich die Fra-
ge nach Kooperationen oder Ubernahmen. Ich denke aber, dass sich der Schweizer Markt nicht
gross verandern wird.

ps: Ist denn einfach alles moglich?

X: Das glaube ich nicht. In den nachsten drei Jahren wird es nicht so viel Veranderung geben,
evtl. mehr Broker, mehr online, grossere Unterschiede zwischen Stadt und Land.

28:28

12

ps: Wie kam der Kontakt mit der ETH zustande?

X: Aufgrund eines Moduls im Ausbildungssystem, das Albert Vollmer und Theo Wehner durch-
gefiihrt haben. Dieses haben sie evaluiert. Dann stellten wir uns die Frage nach nachhaltiger
Wirkung von Interventionen. (am nennt Beispiele von wirkungsvoller Intervention).
Wehner/Vollmer sagten, wir haben eine Kultur der Beliebigkeit, wo Konflikte jahrelang neben-
einander stehen bleiben kdnnen, ohne dass sie angegangen werden. Jeder macht, was er will
und Uberall wird es anders gemacht.

32:00

13

ps: Wie wiirdest du die Kultur von B beschreiben, als Kultur der Beliebigkeit?

X: Das hat sich geandert. Wenn man vor die GL treten muss, muss man genau nennen kénnen,
worum es geht, Breitenwirkung, Risiko, Ergebnis, Kosten, Nutzen. Dies bringt ziemlich viel
Verbindlichkeit. Das gab es friiher nicht so. Nun muss es genauer sein. Das war ein Kultur-
schock.

ps: Das geschah auch in den letzten zwei Jahren?

X: Ja, die gesamte Haltung hat sich verdndert. Einzelne hatten Freude, viele andere aber nicht.

35:12

14

Teil 2 — ps: Welche Rolle spielen Innovationen in eurem Markt.

X: Auf Innovationen, die durchschlagen, wartet jeder. Jede Firma, die ich bisher gesehen habe,
hat aber ein kulturelles Problem zwischen Kundendienst und Innendienst. Er sieht so aus: Die
Kundenberater sind das Hauptfeld mit einer sehr guten Vernetzung in ihrem Umfeld, mit ei-
nem eigenen Rhythmus, kulturellem Hintergrund, nicht so hohem Bildungsstand. Diese haben
ein gewisses Misstrauen gegeniiber dem, was vom Innendienst her kommt (vom Hauptsitz mit
den gebildeten Managern). Hier wird viel erfunden. (Beispiel tiber Produkt, das in die Krise
gepasst hatte, wo aber das Zusammenspiel zw. Innen- und Aussendienst nicht funktionierte).
So ist es bei den Innovationen, dass die in der Kommunikation zwischen Innendient und Aus-
sendienst stecken bleiben. Wie viel Innovation braucht eigentlich der Kunde und wie viel muss
er davon verstehen und was muss der Kundenberater verstehen und in was misste er diese
Innovation packen und wie viel Interesse hat ein Kunde an innovativen Versicherungen? Man
hat die Kunden gefragt, wie viel Leidenschaft sie fiir ihre Versicherungen aufbringen. Nicht viel.
Deshalb kann man sich fragen, was die ganze Innovativitat soll. Das hat ganz viel damit zu tun,
wie wir die Kundeberater, die zum Kunden gehen, einschadtzen. Einerseits haben die ein
schlechtes Ansehen. Andererseits sind Versicherungen eine Basisdienstleistung der Gesell-
schaft, die Stabilitat verleiht, durch die ich Risiken eingehen kann, die ich ohne Solidargemein-
schaft nicht eingehen kdnnte. Versicherung ist also ein richtig wichtiger Wert. Aber daraus
geworden ist ein Beruf, wo dir Leute Produkte aufschwatzen, die niemand braucht, zur Berei-
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cherung irgendwelcher Manager dieser Branche. Wie weit machen nun Innovationen Sinn?
Total viel. Man muss nur schauen, was da alles dazu gehort: eine tolle Idee, gute Kommunika-
tion und eine neue Rolle, Darstellung und eine neue Form von Unternehmen. Das wiirde abso-
lut Sinn machen, und wir stossen hier auf ein ultrakonservatives System, was Management,
Flhrung, Kommunikation, Marktauftritt und sonst was angeht. Noack kam mit sehr innovati-
ven Ansdtzen und sehr anderen Vorstellungen, aber leider mit einer sehr trockenen Art. Es
ware spannend gewesen, mit ihm weiterzufahren... Nun hat man mit Miiller jemand (sehr
sympathisches), der aus dem Controlling kommt.

41:05

15

ps: Wie werden Innovationsprozesse ausgelost und gesteuert? Werden sie bewertet, reflek-
tiert und evaluiert?

X: In der Tat. Die Firma ist intern in der Entwicklung von Produkten sogar sehr innovativ. Es
gibt hier viele gute Ideen, die entwickelt werden. Es gibt dann verschiedene Filter, wo sie
durch mussen, z.B. das Wachstumsboard. Dort will man eine Prasentation in einer bestimmten
Form, um eine ungefahre Vergleichbarkeit herzustellen. Die miissen das dann durchwinken,
und dann beginnt man das auszuprobieren. Das Wachstumsboard gibt es erst seit etwa einem
Jahr, man beginnt das also erst zu entwickeln. Es muss auch durch die GL und verschiedene
andere Gremien, wo das Ganze genauer angeschaut wird (Kosten, Risiko, Chancen).

ps: Werden auch Kunden in diese Prozesse eingebunden (Bedirfnisse abgeholt)?

X: Auf jeden Fall. Das geschieht in der Research-Abteilung. Die laden Kunden ein, besprechen
das, gehen auf die Strasse und fragen, machen Filmchen und zeigen das auch intern. Da sucht
man schon nach einer Kommunikation mit den Kunden und teilt das intern den MA mit. (Bei-
spiel Mystery Shopping, wo sich Firmen beraten lassen und dies auswerten, oder Zielkunden-
untersuchungen, wo verschiedene Kundengruppen unterschieden werden)

ps: lhr seid also sehr auf Innovativitat ausgerichtet. Ist die Schwierigkeit die Umsetzung ins
Unternehmen selbst?

X: Die Kommunikation...

43:42

16

ps: Dann sind wir bei den Spannungsfeldern: Kommunikation ist wohl eines, eine Herausforde-
rung in Innovationsprozessen?

X: Wenn man versucht, miteinander ins Gesprach zu kommen, zeigt sich das Muster der Orga-
nisation. Man erkennt ganz gut, wo es eigentlich hangt, wie die Leute miteinander reden und
was sie vermeiden. Diese Form der Beliebigkeit war bisher sehr nitzlich, weil man machen
konnte, was man wollte, ohne dabei das Unternehmen zu ruinieren, weil man am Ende immer
den Kundenberater hatte, der alles beim Alten belassen hat. Dann hat man versucht, von in-
nen die saubersten Produkte anzubieten. Aber die sichere Bank ist noch immer, wer ein gewis-
ses Vertrauen bei seinen Kunden geniesst und dann nicht zu viel andert. Das Risiko ist auch,
dass der Kundenberater das Produkt nicht mehr versteht, weil standig neue Produkte entste-
hen. Er versucht dann verunsichert, dem Kunden das neue Produkt zu verkaufen, und dieser
nimmt nur noch die Verunsicherung wahr. Es ist ganz wichtig fiir den Vertrieb, sich nicht durch
den Innendienst verunsichern zu lassen.

ps: Ist ein anderes Spannungsfeld Innendienst-Vertrieb?

X: Das ist der Klassiker.

ps: Ist das ein anderes Spannungsfeld als Kommunikation, oder greifen diese in einander hin-
ein?

X: Kommunikation ist erst mal alles. Ich finde, tiberall, wo Leute sich nicht verstehen, wo Miss-
verstehen der Alltag ist, wo man nur durch ganz hart reglementierte Prozesse gewisse Grund-
bahnen aufrecht erhalt. Aber fiir Innovationen braucht es ja mehr. Und da gibt es Prozesse, die
das zusammen-etwas-Herstellen und gemeinsame-Sachen-machen verhindern. Auf dem Weg
in den Vertrieb versandet auch vieles. Das gibt es in den meisten Betrieben. Es gab in der Ver-
gangenheit viele Ansdtze. (am nennt Beispiele) Im Banken- und Versicherungsbereich ist es
verdammt schwer, dies hinzukriegen.

46:43

17

ps: Kannst du ein prototypisches Beispiel nennen, ein ganz konkretes Beispiel?

X: Wie vorhin gesagt, dieses eine Produkt, das fir die Finanzkrise entwickelt worden ist, wo es
um sichere Renten ging. Man entwickelte ein sicheres Produkt, das auch unter diesen Bedin-
gungen noch lief und den Bediirfnissen der Leute entsprach. Man hat dann Schulungen fiir
Kundenberater angesetzt, aber es kam keiner hin. Man hat dann nochmals nachgehakt, wor-
auf etwa 100 Leute kamen. Aber die haben das Produkt nicht angenommen. Erst nach einem
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Jahr kam das bei den Kundenberatern an, dann war aber der Vorsprung auf die Konkurrenz
weg und auch das Thema war nicht mehr so aktuell. Das Produkt wurde also sehr gut erfun-
den, landete aber nicht direkt an der Front. Die Massnahme lautete dann, dass wir das nachste
Produkt direkt mit dem Vertrieb machen, damit es dann auch landet.

49:24 18 | ps: Ist das eine Form von Lernen?
X: Nein, das war das typische Schicksal von Produkten. Das liegt hdufig auch an den personli-
chen Beziehungen in den Betrieb (sympathisch, nett etc.), dann auch an der Provisionierung
(kriegt der Kundenberater etwas). Es gibt verschiedene Einflussfaktoren, auch Controlling (am
erlautert). Das Ganze ist recht komplex und verschiedene Bereiche sind involviert, die sich um
unterschiedliche Dinge kiimmern, aber nicht so gut sind, mit den anderen gemeinsame Sache
zu machen. Das Feld der Kommunikation zeigt auf, wo es nicht gut lauft.

52:05 19 | ps: Gibt es noch ein Spannungsfeld, oder ist Kommunikation das Metathema?
X: Man kann schauen, wo es Uberall mit der Kommunikation nicht lauft. Ein Feld ist aber Ver-
trieb vs. Innendienst. Ein anderer Klassiker im Versicherungs- und Bankenwelt ist (innerhalb
des Vertriebs) Farmer-Hunter (keine neuen Kunden anheuern vs. neue Kunden anrufen, aber
schlechte Pflege). Diese beiden Gruppen brauchen eine unterschiedliche Behandlung, sonst
klappt das nie.
ps. Man braucht also beide Arten von Leuten und muss diese optimal miteinander verbinden
konnen. Sind die bereit fir Kooperationen.
X: Das Thema ist gar nicht bewusst. Es gibt Bereiche, die das intuitiv gut verarbeiten, und an-
dere, die das nicht hinkriegen. Niemand redet dariiber. Das ist bewusste Inkompetenz, es ist
nicht sichtbar fiir die Beteiligten.
ps: Ab welcher Stufe ist das sichtbar?
X: Das war hochstens Herrn Noack bewusst. Niemand hat das aktiv angegangen.
ps: Kommt das auch hier irgendwann?
X:Ja.
ps: Das ware somit eine Art von Innovation.
X: (Exkurs Banken vs. Versicherungen: Tragheit, Bildung, Grésse).
Ein weiterer Punkt ist der Rostigraben (Deutschschweiz/Romandie). Das ist ein offizielles The-
ma.
ps: Ist der Grund die Kultur?
X: Ja, die Welschen sind wesentlich schneller, agiler, kundenorientierter, praktischer. Die ver-
dienen viel besser. Die haben auch einen hoheren Bildungsgrad.
ps: Welches ist die Grosse der Abteilungen in der Romandie?
X: Im Aussendienst ein Drittel, ca. 200-300 Leute.
ps: Und trotzdem ist es ein Thema fiir die Organisation. Das zeigt somit dessen Bedeutung.
Wird das, was wir besprochen haben, in den von euch ausgewahlten Teams fiir CCl ausge-
sucht?
X: Die haben wir im IT ausgesucht. Aber das ist eine andere Welt. Da ist das nachste Span-
nungsfeld. IT gegen den Rest der Welt. Die haben in den letzten zwei Jahren einen radikalen
kulturellen Wandel durchgemacht (wegen dem Abteilungsleiter). Der Leiter kennt die moder-
nen Managementmethoden in der IT und hat Scrum eingefiihrt. Das bedeutet Abbau der mitt-
leren Hierarchie, dass Kompetenz entscheidet, dass die Programmierer in Teams sich abstim-
men muissen, wo alle aufeinander bezogen sind. Die miissen eine Planung machen und taglich
schauen, ob sie im Zeitplan sind. Das ist eine Revolution. Das wdre ein gutes Modell fir den
Rest der Organisation.
ps: Habt ihr deswegen die IT ausgesucht.
X: Ich habe die ausgewahlt, weil die am weitesten sind. Ich schaue aber auch, dass wir aus
anderen Abteilungen Teams an Bord kriegen (Schaden, Produktmanagement, evtl. Touch
Points).
ps: Es scheint sehr viele verschiedenen Baustellen zu geben. Der Zeitpunkt ist also giinstig.
X: Ja, wir kriegen langsam offene Ohren. Es wird aber dann ganz hart gemessen, ob wir etwas
bewirken.

1:05:2 20 | ps: Fragen an die Abteilungsleiter (hier IT). Teamorganisation?

0 X: Projektorganisation.

ps: Was fir eine Art von Innovationen gibt es in der IT, eher Prozessinnovation?
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X: Sie sind an die Produktinnovationen gebunden, welche dann technisch Ubersetzt werden
miissen, wo geschaut wird, ob es eine technische Erweiterung braucht. Die Innovation, die
man in der IT hat, ist eher die Qualitdt und Geschwindigkeit und Menge, die man unterstitzen
kann durch Innovation in der Kommunikation. So unterstitzt man die Produktentwicklung.

ps: Also Prozesse, die sie beschleunigen zur Produktinnovation?

X:Ja.

ps: Was sind die Treiber der Innovation?

X: In der IT gibt es Innovationen auch auf der technischen Seite, dass man die IT technisch
weiterentwickelt. Aber in der IT ist es die Art der Zusammenarbeit, die Kooperation wird inno-
viert. (Beispiel friiher vs. heute mit Scrum)

ps: SWOT — Starken und Schwéachen, Chancen und Risiken in der Innovation?

X: Eine Starke ist, dass viel Bewegung drin ist und die Leute dies wollen. Wir haben gute Leute.
Also liegen die Starken personell und im Willen. Risiko ist, dass der Change noch nicht ganz
vollzogen ist und dass Versicherungen bisher Leute angezogen haben, die nicht auf Verande-
rung aus sind. Da ist der Umschwung noch nicht ganz geschafft. Chancen durch die Verande-
rung sind, dass wir am Markt bleiben und wenigstens nicht verlieren und dass wir relativ flexi-
bel Kunden bedienen kénnen. Wenn das mit den Touch Points und der B-welt aufgeht, ist das
sind echte Chancen.

Risiko ist der Vertrieb, der sehr innovationsresitent ist, zumindest was Innovation von innen
nach aussen angeht. Die missen sich selbst irgendwie erfinden, wofiir die Chancen im Mo-
ment nicht gut stehen. Der Vertrieb ist Risiko und Sicherheit zugleich. Durch die sehr langsame
Verdanderung gehen sie nicht das Risiko ein, die Kunden zu erschrecken. Das mittlere Manage-
ment geht die Kundenberater sanft an, damit diese nicht gleich abwandern.

ps: Mit der B Sicherheitswelt seid ihr im Vorsprung. Gibt es solche Bestrebungen auch bei
anderen Unternehmen?

X: Ja, aber es lauft nicht Uberall so gut bei den anderen (am nennt Beispiele).

ps: Wie viele Projekte laufen in der IT gleichzeitig?

X: 12 Srcum-Teams gibt’s. Wahrscheinlich etwa 10-20 Projekte (nicht sicher).

ps: Durchschnittliche Projektlaufzeit?

X: Weiss ich nicht.

ps: Fihrung der Projekte?

X: Es gibt ein Projekt Portfolio Managemnet System (PPMS), wo Projekte ab einer bestimmten
Grosse getrackt werden. Dennoch machen die Leute das eigenverantwortlich und muissen das
gegenliiber den verschiedenen Boards verantworten.

ps: Wie standardisiert laufen die Projekte ab (1-5)

X: Es gibt Projekte ausserhalb der PPMS, wo jeder macht, wie er will. Ich wiirde sagen 3 - 3.5.
Die Instrumente gibt es, und die 1,5, die noch fehlen, betreffen den Projekt-Management-
Wildwuchs. Wahrscheinlich wiirden das die Projekt Manager wesentlich kritischer beurteilen.

1:16:5

Schluss
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Typisierung B

CCl - Constructive Controversy for Innovation

Typisierung
CCIl-Ankniipfungspunkte B
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FHNW — Hochschils fr Angewsndte Peychologle (APS)
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CCl - Constructive Controversy for Innovation

Kontroverse 1 —
Kommunikation im Change Prozess

= Integrativer Change Prozess [Strategie): Bei der B ist momentan ein Change Prozess in
Richtung ener starker kunden- und verfriebsonentierten Organisation im Gange (B
Versicherungswelt, Touch Points). Die B soll flexibel und standig besorgt sein, das Leben der
Kudenmued:essanDastedemmenmeHﬂugdesUmhmsurﬂenmuE
R der Kundenberater merisch handedn, Veranbaoriung
(Gbemehmen §0G).

= Eswurden 50 unterschiedliche Projekte (Streams) pestariet, welche diesen Changein den
Bereichen und Abteidungen voranireiben. Diese sollen den Change unterstiitzen, indem
unterschiedliches Wissen, , Know how integriert wind, um en gemeinsames
VEWEﬁldenChmge-ﬁmmbm[Eﬁ'ﬁ. sLamen wad DrgLbana]

Der CEQ hat im Frilhling gewechsslt. Die einst vorbildiche Kommunikation des Change und
die Folussierung auf Leadership Principles wurden bewusst nicht weitergetrieben (D8]

Kontroverse auf sirategischer Ebene: Kommunikation als dislogischer Prozess des
Herstellens enes gemeinsamen Verstindnisses oder als eine hierarchische one-way

Kormimunikation?
Ot in der C 1 Strategie | Man: 1t und HRM
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CCl - Constructive Controversy for Innovation

Kontroverse 3 -
Welche Prozessorganisation ist forderlich?

*  Verankerung der Innovation beim Kunden (Management ! Strategie): In der T-Abtelung
udlnrrﬂrnelrai.rfg'l.nduun neuen, agierEnPrq nagementmethoden Innowation

Zeitpunkt Prototypen

die Frage., inwiefemn diese Methoden auch fiir andere Abtedungen und fir die angestrebie
kundenorientierte Innovation bei B allgemein sinrvoll Waren. | +.eren auf Fromstens)
Kontroverse auf Innovationsprozessebene: Welche Art von Prozessen fardem die
Enstehung won mnowativen, kundenorientierten Predukien, welche von Kunden auch
akzeptiert werden (linear vs. Zyklisch)?

Anknipfungspunkt swischen Entwickiungsabtedungen: IT, innendienst
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CCl- Constructive Controversy for Innovation

Kontroverse 2 — push vs. pull Innovation

= Push vs. pull Innowation: Bei B ghbt es sine kiare Trennung zwischen dem innendienst,
welcher darauf dringt innowvative und strategisch relevante Produkte fiir das Untemehmen zu
entwicksln und den Kundenberatem, welche den Kundenbedifnissen gerecht werden
wallen. Dabed gibt &5 zu beachten, nicht zu komple:e Produkte zu entwickeln, um Kunden
und —berater nicht zu dberforderm und zu verunsichem. Hierbei salite man sich die Frage
stellen, welche Art von Innovation unter dieser Strategie gewilnscht wird. (sswh w g
HKontroverse auf strategischer Ebene: Wie viel Innovation braucht sigentich der Kunde und
was muss er von der Innovation versishen? Wie viel und welche Art won Innovation ist
strategisch sinnwoll filr das Untemehmen?

Ort: Strategee / Management; lnnen- und Aussendienst

Hontroverse auf Prozessebene: Wie lassen sich die unterschiedlichen Perspektiven in
Bezug auf Innovation integrieren (Relevanz won kunden- vs. Innowation?
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CCl- Constructive Controversy for iInnovation

Kontroverse 4 —
Farmer vs. Hunter

= Lernen aus Fehlern und Risikokommunikation (Organisation): Die Kundenbetreuung n
einemn Diensties rmen teit sich meistens in Leute, die eher Kundenakigquise
betreiten und solche die eher Kunden betreven (Hunter vs. Farmer). Dieses Profl
reprasentient auch unterschiediiche Personfichketstypen in der Organisation.
Kontroverse auf strategischer Ebene: Wie |3sst sich eine optimale Balance zwischen
Huntern und Farmem herstellen? Wie [Ssst sich eine opfimale Kundenbetreuung dber die
Phasen der Akquise und Betreuung gewshrieisien?

Ort: Kundenbetreuung

{Hhundenamrtenng)
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Prozessinterview B

Unternehmen: B IT Datum: 18.10.2011
Anwesend: X, Philipp Schmid (ps); anfanglich kurz Y
Protokoll: Philipp Schmid

1. Bemerkungen
Y trat dem Meeting bei, um dem IT-Chef kurz zu erldutern, wo das CCl-Projekt innerhalb des internen OD-
Prozesses anzusiedeln ist und welche Besonderheiten es hat. Er hatte sich kurzfristig angemeldet, weil er in
den letzten Wochen aufgrund personeller Engpdsse keine Zeit hatte, sich mit dem IT-Chef abzusprechen.

Die Validierung der im Kontextgesprach gefundenen Themen konnte aus Zeitgriinden nicht gemacht werden.

2. Transkript

Index | Seg | Notiz (File: B_IT_111018_a) Bemerkun-
men gen
t-Nr.

Start 01 | ps: Bitte stellen Sie uns zuerst lhre Abteilung vor. Welche sind lhre Aufgaben im | Organisati-
Unternehmen, wo sind Sie angegliedert, welche Ressourcen, welche Herausfor- | on
derungen haben Sie? Bitte schildern Sie kurz, was aus lhrer Sicht wichtig ist.

X: Die Informatikabteilung der B CH umfasst ca. 150 MA plus ca. 30-50 Externe.
Von den 150 sind etwa 20 im Vor-Ort-Support tatig. Das sind System- und PC-
Administratoren. Die anderen ca. 120-130 entwickeln und betreiben Softwaresys-
teme, d.h. nicht die Infrastruktur darunter, also das Hosting passiert anderswo,
sondern wirklich die Softwaresysteme selber. Das sind grosstenteils Softwarein-
genieure mit HTL- oder Uni-Abschluss. Wir betreiben ca. 250 Systeme, z.T. kleine,
aber auch in 20 Fallen grosse Systeme, die hoch verflighar sein missen und bis
von Tausenden Anwendern genutzt werden. Dort drin wird der Bestand unserer
Policen gepflegt, gewartet, Offerten gestellt. Das sind Systeme mit Datenbank,
Server, Client, und die muss man z.T. online nutzen kénnen. Aufbauorganisato-
risch ist die Linie in Operations und IT (550 MA), d.h. der Betrieb umfasst eben-
falls die Informatik. Hier wird der gesamte Betrieb gemacht (Adressanderungen,
Kundenservice).

ps: Wie ist die Bezeichnung lhrer Abteilung?

X: Wir sind die IT Schweiz. Aufbauorganisatorisch sind wir seit 2 Jahren ganz
schlank aufgestellt, wie ein externer DL, unterteilt in Business Units, die an den
GL-Bereichen ausgerichtet sind. Das Leitungsteam setzt sich zusammen aus 4
Leuten aus dem Vertrieb, den Business Unit Leitern, und 4-5 Leuten aus dem
Betrieb. Dies gemass dem Plan-Build-Run (Betrieb)-Modell. Die Betriebseinheit ist
nicht bei uns, das sind Systemadministratoren (Hosting). Das Plan umfasst die BU-
Leiter plus die Product Owner (PO; diese sind in Scrum IT-Projektleiter) und die
Business Analysten. Das sind inkl. die Testingenieure ca. 40 Leute. Die anderen
110 sind im Engineering (Build).

Im Sinne von Demand-Supply hat der Kunde einen Demand. Er redet mit unserem
Plan, formuliert eine sog. User Story. Wenn diese von unseren Kunden priorisiert
wird (dazu braucht es auch eine Kostenschatzung), geht es ins Build und wird
typischerweise 2 Wochen spater ausgeliefert.

Wir arbeiten in 14 Teams. Diese sind bereichstbergreifend (z.B. 5 Ingenieure, 1
Product Owner). Dann gibt es einen Scrum Master (das allparteiliche schlechte
Gewissen). Die Teams sind wie kleine Unternehmen, mit CEO = PO, COO = Scrum
Master, Team). Wir haben ein paar Prinzipien, z.B. wer die Verantwortung tragt,
entscheidet. Also moglichst viele Kompetenzen dorthin legen, wo das Wissen
sitzt. Moglichst wenig Hierarchie, d.h. die 120 MA hangen direkt an der Leitung
(in unserem Fall 3 Leute).
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06:20 | 02 | X: Vorher hatten wir mehrere Gruppen, Teams und Abteilungen, wie im Militar. | Vergangen-
Das haben wir gestrichen. heit

ps: Das geschah in den letzten 2 Jahren?
X:Ja.

06:53 03 X: Das heisst, die Teams arbeiten selbstorganisiert. Der PO sagt, was zu tun ist, | Arbeitspro-
das Team entscheidet, wie es zu tun ist. Ein weiteres Prinzip ist: If you don’t have | zesse

fun at work, you are doing something wrong. Wir halten die MA zur abendlichen
Reflexion an. Wenn man keinen Spass hatte und es selber beeinflussen kann,
muss man es anderntags tun, sonst ist man selber schuld.

Nun hole ich etwas aus. Es geht eigentlich substantiell weiter als die Organisation
je verstehen wird. Es geht um eine spirituelle Ebene. Man muss wissen, wir hat-
ten extremen Kostendruck und mussten letztes Jahr 5% abbauen. Also Sie ma-
chen ein Transformationsprogramm, wo jeder einen neuen Chef hat, wo 25
Gruppenleiter keine Stelle mehr haben, wo jeder wieder arbeiten muss (inhalt-
lich, vorher konnte man den Karriereweg hinaufgehen bis zum Teamleiter, wo
man nicht mehr arbeitete, sonder 2-3 MA gemangt hat). Pl6tzlich missen die MA
wieder in die Hosen, und zusatzlich bauen sie noch ab. Pl6étzlich haben sie max.
Transparenz (sunlight ist the best desinfectant). D.h. der Mecano ist so: Der PO
zeigt dem Team seine Liste, priorisiert von oben nach unten. Das Team sagt, was
es in 2 Wochen liefert, und zwar in vereinbarter Qualitat. Der PO darf nicht inter-
ferieren, jedes Teammitglied entscheidet, wie viel es macht, aber es muss dies
dann liefern. Es ist absolut transparent. Und jeden Morgen machen wir einen ROI:
Wir tragen jeden Morgen alle aktualisierten Restaufwdnde der nachsten 10-x
Tage zusammen und stellen sie dar. Die sog. Burn down Chart (totale Zeit, die
ablauft im Verhaltnis zum Fortschritt, taglich aktualisiert) zeigt dem Kunden den
Fortschritt auf. Das hochste Prinzip ist: When do you want to know you have a
problem? asap. Normalerweise tickt der Mensch anders. Deshalb nutzen Sie die
Transparenz, um dem Kunden friih zu zeigen, dass Sie es nicht schaffen. Bad news
early are good news. Dies verstehen die Leute.

Es fihrt noch zu etwas anderem: Sie haben ein selbstorganisiertes Team, welches
das Risiko selber bestimmt).

11:52 04 | X: Die Aufbauorganisation sieht so aus: Es gibt pro GL-Bereich einen Key Account
Manager (KAM), das ist der BU-Leiter. Er kann mehrere PO haben. Hinter jedem
PO gibt es ein Scrum-Team. Hinter jedem Scrum-Team gibt es 1-n System. So ist
immer klar, wer verantwortlich ist, wenn es ein Problem gibt. Der Vorderste hat
die Ebene Strategie (3-5-Jahresplanung), der Nachste die Ebene Taktik (Jahrespla-
nung), der Letzte die operative Ebene (Tagesplanung). So ist der Prozess ganz
klar.

13:34 | 05 | X: Die Herausforderung liegt darin, dass sich die MA auf der Befindlichkeits-, auf | Herausfor-
der Technologie- und der Prozessebene arrangieren muissen. Es gibt immer 3 | derung in
Dimensionen. Jedes Team ist irgendwo in diesem Phasenraum und muss dort | Innovati-
Innovation generieren. D.h. moglichst viel Geschéaftsnutzen relativ zur investier- | onsprozes-

ten Zeit. sen
14: 06 | X: Fruher durfte jeder vor sich hin schafferle. Es gab mal Haue. Aber jedem wurde | Vergangen-
35 gesagt, was er arbeiten musste. heit

14:45 | 07 | X: Nun ist das anders. Das fuhrt zu extremer Verunsicherung im Team. Plotzlich | Arbeitspro-
tragt das Team kollektive Verantwortung. Die tdglichen Meetings laufen so ab: | zess

Last in speaks first. What have | done yesterday? What am | going to finish today?
Have | had any impediments? What have | learnt? (ah nennt Bsp.).

Dann gibt es einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess. Am Ende der 10 Tage
gibt es einen Review, dann wir das Resultat dem Kunden gezeigt — nur live und
nur was fertig ist (die Erfahrung zeigt, dass etwas in Produktion bleibt, wenn es
drin ist).

Dann gibt haben sie eine sog. Retrospektive, eine Sitzung, wo gezielt geschaut
wird, wo man besser werden kann (innerhalb der Dimensionen Befindlichkeit,
Technologie und Prozess), und zwar selber. Man will alle 2 Woche wissen, wo die
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Scheisse ist, sie muss hochkommen, immer wieder hinschauen, bis man die Nase
voll hat. Normalerweise machen die MA Transformationen, dass sie damit leben
kénnen.

18:04

08

Wir haben dann gelernt, dass es viel Konflikt gibt. Die Leute kénnen das gar nicht
thematisieren. Sie haben gar nicht die Kenntnis, keine Tools. Also haben wir ein
Programm ins Leben gerufen mit dem Titel ,Werte schatzen statt Schwerter wet-
zen’, aus Basis von Schulz von Thun und Rosenberg. Unser Motto ist WWW —
Wahrnehmung, Wirkung, Wunsch. ,Die Zusammenfassung ist der beste Motor
des Gesprachs (SvT)’. D.h. dass wir ganz gezielt in die Fahigkeiten des MA inves-
tieren. Wir bieten das freiwillig an (Retrospektive mit einem externen Coach. Die
Leute merken, dass das etwas bringt. 12 Teams waren schon dort, auch schon
mehrmals. Die Coachees kriegen dann Einzelgesprache. Das Ziel ist, Konfliktma-
nagement im Sinne von Mediationstechniken in die Organisation zu bringen.
Sichtweisen erheben, paraphrasieren, Blocking Issues identifizieren, priorisieren.
ps: Kommunikationsbasics

X: Es geht dariber hinaus. Einen Konflikt strukturieren, die Blocking Issues auf
einer Befindlichkeitsebene adressieren, und das in einer wertschitzenden Art,
vielleicht ohne Hilfe Dritter, das ware das oberste Ziel (das wahrscheinlich nicht
erreicht wird).

Konflikt

09

X: Ich bin selber Mediator (Wirtschaftsmediator von San Diego) und mochte die
Mediations-Best-Practices hier in der Organisation zu verankern. Das ist nahe an
CCl, einfach weniger stringent. Ich sehe den Nutzen fiir Ingenieure, in einem
strukturierten Prozess den Perspektivenwechsel moglichst effektiv und effizient
durchzufiihren.

Absicht fir
ccl

21:03

10

X: Hier stehen wir im Moment (er zeigt die Aufbau- und Ablauforganisation als
Skizze). Die grosse Herausforderung liegt v.a. im Vertrauensaufbau. Wenn Sie ein
so grosses Unternehmen umbauen wollen, ist das nicht leicht: 150 Jahre alt,
schlecht militdrisch geflihrt, in einem stark regulierten geschiitzten Umfeld, mit
extrem hohen Margen, noch nie wurden Stellen abgebaut. Dann kommt noch ein
Stellenabbau. Pl6tzlich hohe Transparenz, alle setzen auf Leistung, viel mehr
Selbstverantwortung. Das destabilisiert extrem. Es geht momentan v.a. darum,
Akzeptanz und Wertschatzung zu saen, um Leistung ernten zu kénnen, also im
Prinzip heisst das Vertrauen aufzubauen. Es existiert noch eine Hierarchie (er
erklart anhand der Skizze): ein Bereich untersteht dem Leiter Business Enginee-
ring (30 MA), 100 MA bei 2 Leitern Software Engineering. Unsere Leitung besteht
aus 9 Personen. Das sind grosse Friktionen. Meine Philosophie ist Vertrauensvor-
schuss. Wenn man das genug lange aufrecht erhilt, fiihrt das zu einem Wandel in
der Kultur. Trivial ist eine Fihrung von oben. Aber das macht Angst und niemand
redet mehr. Dann gibt es keine Lernkultur, oder zumindest nicht sichtbar. Wir
mochten eigentlich die Organisation in die Organisation geben, dass die Teams es
selber besser machen. Teilweise bereinigen sich die Teams selber, denn es gibt so
grosse Konflikte.

aktueller
Change
Prozess

23:48

11

X: Die Leute leiden zu Teil stark unter dem Wandel.

ps: Sind denn viele Leute vorher schon lange hier gewesen?

X: Drei Viertel haben tiber 10 Jahre Geschichte. Sehr viele kreative Kdpfe sind von
der Firma abgesprungen, weil das eine Schafmitzenorganisation war. Was wir
nun haben, ist in der Schweiz einzigartig. Das hat so niemand, nicht ABB, nicht
Google. Obwohl wir nicht so attraktiv sind wie die grossen Firmen, sehen wir am
Markt, dass ein Echo entsteht. Denn die Leute sehen, dass sie Autonomie haben.
ps: So holen Sie sich wahrscheinlich auch die High Potentials.

X: Das sehen wir dann. Wir weisen das in unseren Stellenbeschrieben auch aus
(agiles Manifest): Zusammenarbeit ist uns wichtiger als Vertragsverhandlungen,
Anderungen spit im Projekt sind willkommen, direkte Kommunikation ist uns
wichtiger als Prozesse und Tools. Viele Leute sprechen uns auf diese radikale
Haltung an. Sie sagen, das sei fiir sie ungewohnt und fasziniere sie und sie kdnnen
fast nicht glauben, dass dies in einer Versicherung moglich ist. Das ist die Situati-

Auswirkun-
gen von
Scrum
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on. Diese Pflanze ist sehr klein und fragil, weil sich die Informatik sehr stark
emanzipiert. Denn wir weisen aus, was wir in 2 Wochen liefern. Mittlerweile
schaffen wir es meistens, auch in zunehmend hoherer Qualitdt. Die Diskussion
andert sich von, wann bekomm es ich das Produkt?, zu wie viel bekomme ich bis
dann? Man geht weg von max. Auslastung und hin zu max. Durchfluss (Bsp. Auto-
bahn).

ps: Ist die Arbeitsbelastung gestiegen oder gesunken?

X: Sie ist enorm.

ps: Obwohl die Eigenverantwortung bei den Leuten liegt.

X: Ja. Nur frilher kam der Stress erst gegen Ende Projekt. Neu ist es anders. Das
komplizierte und anspruchsvolle kommt immer zuerst. Und jeden Tag herrscht
Transparenz. Und sie wissen, ob Sie wissen, ob Sie es liberhaupt noch schaffen
kénnen. Die Tourenzahl ist viel hoher. Deshalb wollen wir keine Uberzeit, denn
die Leute liefern den ganzen Tag. Der Druck von vorne ist enorm.

ps: Die Leute sehen, wer was gemacht hat?

X: Ja, die wissen das. Es gibt auch Konflikte, wenn z.B. jemand mehr verdient,
aber weniger leistet. Die Konflikte laufen auf der Beziehungsebene ab, haben
aber eigentlich etwas mit der Technologie oder dem Prozess zu tun.

29:36

12

ps: Betrifft das eben geschilderte die gesamte Operations & IT oder nur Ihre Ab-
teilung

X: Nur uns. Wir haben intern ein total anti-agiles Umfeld. Das ist das grosste Prob-
lem. Die Leute, die mit unseren MA zusammenarbeiten, finden das cool. Und je
hoher sie gehen, desto mehr Respekt haben diese. Diese Riesenfriktion ist denn
auch der Killer. Wenn rundum keine Dynamik, Agilitdt, Innovation gefragt ist,
macht unsere Aufstellung keinen Sinn.

ps: D.h. Sie sind im Change Prozess den anderen voraus?

X: Ja. Wir sind innovativ. Darwin: the most adaptable survives. Wir sind neu so
schnell, dass wir uns laufend anpassen. Es fiihrt zu Frust, weil die MA sehen, dass
das Umfeld nicht agil ist, dass der Druck immer mehr zunimmt. Was auch ge-
schieht, der MA kriegt Angst, weil er ersetzbar wird. Friher hat jeder MA ein
System betreut und war so einzigartig. Nun muss er das Wissen abgeben und
kann Zeit in etwas anderes investieren (eigene Weiterentwicklung). Der Nachteil
ist, dass er ersetzbar ist. Diese Ambivalenz spiiren die Leute, v.a. bei Entlassun-
gen. Im Prinzip versuche ich lediglich den Innovationsprozess zu beschleunigen,
indem ich auf der Empfindlichkeitsebene arbeite.

33:32

13

ps: Wird in den Teams Relevantes entschieden beziiglich Innovationsprozesss?

X: Hier haben wir ein grosses Problem, denn es gibt teamibergreifende Entschei-
de, z.B. Technologieentscheide. Diese kann man nicht dem Team Uberlassen, aber
man soll sie involvieren. Und es ist unklar, wie dieser Beteiligungsprozess aus-
sieht. Denn wenn Sie in einem Team mehr Entscheidungen zulassen, bekommen
Sie Divergenz und Redundanz. Wir haben keine gute Mechanik (iber die Teams
hinweg, wie wir uns synchronisieren. Auch kommt immer wieder die Politik ins
Spiel, denn die Oberen wollen auch entscheiden. Bsp. Ricardo Semmler.

37:54

14

ps: Wie sehr ist das Geschilderte durch lhre Haltung gepragt?

X: Sehr, wenn ich nicht mehr da bin, ist es gestorben.

ps: Waren Sie der Initiant des Change?

X: Ich war der Trigger. Man musste dann natdrlich die Schlisselstakeholder sensi-
bilisieren, dass die Situation unbefriedigend ist. Platonisches Gleichnis der Hohle.
Die MA der alten Organisation kannten nichts anderes. Nun missen sie Erfahrun-
gen machen. Das braucht Zeit.

ps: Wie hangt der gesamte Change von Herrn Z mit dem in lhrer Abteilung zu-
sammen?

X: Ich war Herrn Zs Assistent fiir die Umsetzung seiner 40 Projekte. Ich habe mit
Herrn Z angefangen und war fiir ein paar Monate sein Assistent. In der Planungs-
phase habe ich stark in die IT hineingesehen. Da ich aus dieser Sparte komme,
habe ich ihn gesagt, dass man es auch anders machen kénnte. Er hat das zugelas-

Ausloser
des Change
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sen. Ohne ihn wére das nicht gegangen. Es war eine Koinzidenz, dass er und ich
gleichzeitig da waren. Ich hatte die Erfahrung, weil ich dies im kleineren Rahmen
schon an der ETH gemacht hatte.
Seit er nun weg ist, sind die Krafteverhaltnisse anders. Herr Miiller fahrt einen
anderen Kurs. Nun fehlt der Pate.

43:14 15

ps: Es tont, als sei lhre Abteilung relativ exklusiv ist, da sie ein modernes Fiih-
rungsverstandnis hat.

X: Innerhalb der B sind wir nicht speziell positioniert. Die IT ist einfach IT, und
deswegen noch lange nicht gut. Die Emanzipation wird nicht von allen als gliick-
lich empfunden. Denn nun muss man laufend neu spezifizieren, vorher hatte man
mal ein paar Monate Ruhe. Innerhalb der Branche sind wir eine Vorzeigeabtei-
lung, alle kommen schauen, was wir da tun.

ps: Merkt das das Management?

X: Die merken das stark.

ps: Deshalb ist das HR stark interessiert, euch im Boot zu haben?

X: Absolut. Denn wir haben den Wandel am starksten in unseren Prozessen zu
verankern versuchen und am weitesten vorgeschritten sind.

ps: Die Organisation ist ansonsten noch sehr altmodisch und langsam. Kann sich
das andern?

X: Ja, aber nicht dank uns. Denn wir sind innerhalb ein grosser Kostentreiber (im
3-stelligen Mio.-Bereich).

Stand der
Abteilung
innerhalb B

47:07 16

ps: Ich habe nun viel gehort. Nun mdchte ich IThnen kurz unser Projekt vorstellen.
,Folien Prozessanalyse_Intro_111013'

Teil 2 des
Interviews

50:24 17

Alarmglocke ertont. Wir verlassen das Gebdude und gehen Richtung Bahnhof.
Unterwegs erldutert ps die Kriterien fir CCl und sagt, dass er gerne mehr tber
konkrete Falle horen wirde.

Alarm

18

Fehlend: Validierung der im Kontextgesprach gefundenen Themen hat aufgrund
Zeitknappheit inflolge Alarm nicht stattgefunden.

Teil 2 19

Café auf dem Bahnhofplatz (File: B_IT_111018_b)

20

X: Eine technologische Fragestellung wadre, wenn ein Team nicht einverstanden
wdre mit der Sichtweise des anderen. Geht man diesen technologischen Weg
oder den anderen. Da sind aus verschiedenen Teams mehrere Exponenten invol-
viert, auch aus der Leitung.

ps: In einer ersten Phase ware es sinnvoll, eine teaminterne Kontroverse zu neh-
men.

X: Da haben Sie Dutzende. Zwei Sitzungen sind interessant: die Reviews, wo das
Team schaut, wie es selbst produktiver, effektiver, innovativer werden kann. Es
muss sich einigen, wo und wie es den Hebel ansetzt. Die zweite interessante Sit-
zung ist das Planning, wo das Team vom Product Owner die Liste erhélt und dann
in Klausur entscheiden muss, wie es das macht.

ps: Also die Prioritdten setzen?

X: Nein, sie missen die grob geschéatzten und priorisierten Aufgaben genau schéat-
zen. Es hat dann eine User Story drin, z.B. Der Kunde soll die Police online zugge-
stellt bekommen. Dann muss im Team diskutiert werden, was das bedeutet. Das
sind sachlich unterschiedliche Positionen, die moglichst schnell in eine gemein-
same Entscheidung transformiert werden miissen. Das ist spannend und findet
alle 2 Wochen statt.

ps: Unser Konzept ist anfangs Dezember bereit. Der Fall misste dann bereit sein
und moglichst aus dem Alltag kommen.

X: Bei den Planungssitzungen gibt es aber keine Konflikte.

ps: Es missen keine Konflikte sein, was hier wahrscheinlich zutrifft.

X: ja, v.a. wie man es macht.

ps: Es stellt sich die Frage, ob unterschiedliches Wissen vorhanden ist, das geteilt
werden muss, um auf Basis des gesamten verfligbaren Wissens entscheiden zu
kénnen.

X: Es sind immer 4-5 Personen am Tisch sitzen. Der eine hat technologisch wenig

Teil 3 -
konkrete
Falle
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Ahnung. Der macht PASCAL. Und der andere macht JAVA. Die haben wirklich
unterschiedliche Wissensstande. Zum Teil sind das Kleinigkeiten. Vielleicht miss-
te man eine Ganztagesplanungssitzung nehmen, wo die Freiheitsgrade der Dis-
kussion der Kontroverse etwas grésser sind.

Dann gibt es noch ein anderes Team, ein Gremium Teams, das aus je einem Inge-
nieur aller Teams besteht. Dieses Gremium muss die Hoheit halten lber Kon-
gruenz und Konsistenz der Systemlandschaft. Da kommen auch solche Themen.
Irgendetwas, was man reviewen und entscheiden muss. Die tagen, glaub ich,
einmal pro Monat. Das ist halt nicht eines der 14 Kernteams, sondern ein tiberge-
ordnetes.

ps: Wahrscheinlich ist es einfacher, wenn wir eines der Kernteams auswahlen,
weil die permanent beisammen sind.

X: Was wir auch noch haben, ist ein Fall, wo 26 Systeme durch eines ersetzt wer-
den miissen. Es stellt sich die Frage, wie wir das realisieren (ob mehr als ein Team
vs. ein Team).

ps: Wer entscheidet das?

X: Das entscheiden wir in der Leitung.

ps: Also eine Kontroverse auf Leitungsebene. Das ware auch spannend. Wir sind
eigentlich frei.

Nun wirde ich gerne erfahren, wie eine Kontroverse genau ablduft, um mir eine
Vorstellung zu bilden. Schildern Sie bitte mal moglichst frei, was Ihnen wichtig
scheint im Zusammenhang mit dieser Kontroverse.

X: In den Teams tue ich mich schwer, weil ich wenig dabei bin. Aus der Leitungs-
ebene geht das. Dort sind es stark Ego-getriebene Positionen. Die meisten wollen
sich selber einbringen und kénnen schlecht zuhéren. Es geht v.a. darum, dass
man moderiert, dass man visualisiert, dass man sicherstellt, dass die einzelnen
Positionen transparent festgehalten werden, dass der einzelne sieht, dass man
ihn ernst nimmt. Also klassische Moderationstechniken.

Entweder man verliert einen und der geht dann in die Opposition oder man
schafft es, dass man alle an Bord hat und es kommt zu einer Entscheidung. Das
Thema Hunter-Farmer ist genau dieser Aspekt. Meine Sicht ist die einer Assozia-
tivgesellschaft, wo jeder weiss, dass er geben muss, aber auch nehmen kann. Es
ist immer ein Verkaufsgesprach. Also weitergehen, als die Entscheidungskompe-
tenz an einen Richter delegieren. Das ist fir mich eine reife Organisation. Wenn
das Team selber die Kontroverse auflésen kann und eine Entscheidung fallt. In
der Leitung wdre das durchaus ein konkreter Fall. Die Spiele sind ja bekannt. Viel-
leicht haben wir zwei oder sogar drei Positionen.

ps: Wir mochten eine Kontroverse mit 2 Positionen haben.

X: Ein ganz interessanter Themenpunkt ist die Serviceorientierung (SOA — service
oriented architecture). Das spielt sich primar in der Leitung ab, aber vielleicht sind
auch Spezialisten aus den Teams dabei. Das spielt sich so ab (er macht eine Skiz-
ze): Sie mussen sich vorstellen, wir haben x Systeme, die extrem miteinander
kommunizieren. Und alle diese Beziehungen miissen Sie managen. D.h. wenn ich
irgendwo etwas andere, muss ich alles anpassen. Man sagt dem Spaghetti Code,
d.h. der Grenznutzen einer Stunde Coding nimmt je langer je mehr ab. Das moéch-
te man Uberfiihren in eine Situation, wo ein Broker eingefiihrt wird, wo alle nur
noch mit dem Broker reden. Der Broker versteht die Logik und gibt sie weiter.
Doch diese Anderung ist ein Riesenvorhaben, wo wir dran sind. Das Ding ist kom-
plex und wir missen entscheiden, ob wir es machen oder nicht. Eine erste Phase
haben wir realisiert und wir sehen, dass es komplex ist. Wir tun uns schwer zu
sagen, wir machen’s, aber auch uns davon zu verabschieden. Da gibt es dann
Positionen von Leuten aus der Leitung, die sagen, wir missen nicht diskutieren,
andere sagen, wir miissen es diskutieren.

ps: Was sind die Akteure? Anzahl Personen?

X: Alle aus der Leitung plus die Schlisselingenieure aus den Teams, ca. ein Dut-
zend, man kann aber bis auf 20 gehen.
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ps: Man hat also zwei Positionen. Die einen wollen das System wechseln. Was
wollen die anderen konkret?

X: Sie wirden sagen, man miisse noch besprechen, wie das Neues aussieht. Es ist
Unkenntnis. Man weiss es wirklich nicht, was das heisst.

ps: Das ware ein moglicher Fall.

X: Wenn sich die Organisation einldsst.

ps: Deshalb waren die Teams einfacher zu kriegen, weil diese besser delegiert
werden konnen. Dort ist die Schwierigkeit, dass Sie Gber die Kontroverse nicht
genau Auskunft geben kénnen.

Zu den néachsten Schritten: Dies ist ein Kontextgesprach. Wir werden vor dem WS
mit den Teamleitern (PO) ein 20-mindtiges Interview fihren, um genau diese
Fragen zu klaren (Wer, was).

X: Es haben 3 Teams an der Umfrage teilgenommen. Und diese werden ja noch
ein Feedback kriegen. Sie kdnnten dann die Teams befragen, ob Sie einen konkre-
ten Fall haben. Das ware das Beste. Wir hatten auch andere Teams.

ps: Es ware besser, wenn wir bei den Teams, die die Befragung gemacht haben,
anfangen. Die sind sensibilisiert.

X: Dann kommen Sie doch an die Feedbackrunde mit. Dann kénnen wir die nachs-
ten Schritte und die Rahmenbedingungen nennen, um zu schauen, ob sie diese
erfiillen kdnnen und ob sie interessiert sind.

ps: Das machen wir so.

X: Gut. Ich muss nun weiter.

ps: Vielen Dank flr das Gespréch.

15:43 Ende
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Vorinterview B

Vorbereitung Workshop
Einstieg 00:00:33-1

X: Fangen wir mit dem Team an. Wir haben 4 Entwickler, 1 Tester, den Product Owner, Martin Nei-
dinger und mich als Scrum Master. Es geht um agile Softwareentwicklung, d.h. dass man auf sich
schnell andernde Rahmenbedingungen reagieren kann: Der Begriff komm taus dem Rugby und
heisst Gedrange. Wir machen 2-Woche-Sprints. Am Anfang steht ein Planning Meeting. Der PO gibt
die Priorisierung vor, das Team sagt, was es macht. Am Ende macht man eine Review, ein fachli-
ches Meeting. Es gibt auch eine Retrospektive, ein methodisches Meeting, regelmassig alle 2 Wo-
chen, um zu schauen, was man besser machen kann. 00:03:36-7

Claudia: Da sind Sie ja sehr in der Kommunikation miteinander. 00:03:36-7
X: Genau. 00:03:40-5
Claudia: Ist gedacht, dass alle am WS teilnehmen? 00:03:40-5

X: Ja. 7 Personen. Die Rolle des Scrum master ist die des Hiters des Prozesses. Er sorgt dafir,
dass die Meetings stattfinden, sie moderiert, Stérungen und Porbleme zu I6sen. Ganz extrem damals
in diser Konfliktsituation, Konflikte zu vermitteln und Konflikte anzusprechen, die das Team vielleicht
gar nicht wahrnimmt. So ein bisschen der Blick von aussen auf das Team. 00:04:53-2

Claudia: CCI konnte sich sehr eignen, das anzuwenden. Denn es ist ja fast ihre Kernaufgabe.
00:05:18-6

Wir kénnten: CCl in der Retrospektive machen. 00:05:39-4

Claudia: Einfuhrung ins Projekt: CCI eignet sich fur 2-polie Problemstellungen. Am Schluss versucht
man eine integrative Lésung zu finden. Sehen Sie so etwas? 00:06:51-7

X: Im Moment sind wir in einer Projektphase, die bis Ende April abgeschlossen werden soll. Ande-
rerseite sind wir an der Optimierung im System. Der PO wisste besser, was gerade ansteht. Man
kdnnte ein fachliches Thema wahlen. Andererseits die Rolle des Testers, den wir momentan im
Team haben, der Test Tools aufstellen soll und die Basis schaffen, dass das Team auch selber tes-
ten kann. Da kommt es immer wieder zu Diskussionen. 00:08:36-4

Claudia: Wie denn? 00:08:40-9

X: Das Vorgehen ist nicht genau definiert. Wie machen wir es jetzt. Ein Punkt ist: Die Entwickler stel-
len ihre Zeit zur Verfugung und dementsprechen werden die Aufgaben zusammengestellt. Der Tes-
ter hat nicht die normalen Aufgaben, sondern beschéftigt sich nur mit den Tests. Am Anfang haben
wir ihn mit der Zeit eingeplant, dann haben wir ihn rausgenommen, und jetzt haben wir ihn wieder
reingenommen, weil beide Methoden Vor- und Nachteile haben. Es ist eine methodische Fragestel-
lung. 00:10:33-9

Claudia: Es kommt also auf die Person drauf an, wenn es um dieser geht. 00:10:46-7

X: Es geht nicht nur um die, sondern wie das Team damit umgeht. Weil wir uns fir 2012 im Team
gesetzt haben, dass auch die Entwickler zu testen beginnen und dass pro Entwickler 5 h aufgewen-
det werden. Dann war die Frage, reservieren wir die Zeit pauschal oder machen wir es ganz kon-
kret? 00:11:28-6

Claudia: Kam die Person oder die Funktion dazu? 00:11:37-1

X: Beides. Vorher war es anders. Es hiess, man muss testen, damit entsprechende Qualitat geliefert
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werden kann. Es wurden kleinere Tests gemacht, aber nicht automatisiert, sondern manuell. Ziel des
Testers ist, automatische Tests aufzubauen. Er bringt entsprechende Tools mit, wo ein PC die Tests
automatisch macht, bevor man neue Software ausliefert, ob das, was funktioniert hat, auch jetzt noch
funktioniert. Friiher hat man irgendwas geéndert und hat nur geprift, ob das funktioniert. Aber es
kommte passieren, weil die Systems immer komplexer werden, dass an einer anderen Stelle etwas
nicht mehr funktioniert hat. Die Idee ist, alles automatisch zu testen. 00:13:01-7

Claudia: Seit wann? 00:13:10-9

X:Y ist seit einem halben Jahr dabei. 00:13:21-4

Claudia: Gibt es Praferenzen im Team? 00:13:37-4

X: Schwer zu sagen. Es fiihrt immer wieder zu Diskussionen. Es hat sich zweimal schon geandert.
Es ist so, dass es auch vom Tester her dieser Wandel kam. Es hat fir ihn auch nicht gepasst. Es
wechsel so ein bisschen. 00:14:22-2

Claudia: Wenn es geldst ware, wie konnten sich Effektivitat und Effizienz verandern? 00:14:55-6

X: Man misste es nicht jedesmal diskutieren, sondern es wére Kklar. Wir wirden Zeit bei der Planung
sparen. 00:15:23-5

Claudia: Was wurde es erschweren? 00:15:33-3

Wliczek: Es kann sein, dass man es wieder einmal aufgreifen muss. 00:15:57-7
Claudia: Haben Sie im Team das Commitment zu den Entscheidungen 00:16:19-6
X: Ja. 00:16:34-8

Claudia: Bleiben Sie beim Thema oder sehen Sie noch ein anderes. 00:16:39-5

X: Da hétte ich jetzt eben gerne den PO dabei. Ich weiss nicht, inwieweit technisch Losungen anste-
hen. 00:17:05-7

Claudia: Wenn Sie finden, das eignet sich, kdnnen Sie diese auch wieder anwenden. 00:17:19-5

X: Es geht ja auch darum, die Methode kennen zu lernen. Das kann man dann auch spater weiter-
machen. 00:17:43-1

Claudia: Das Thema ist gut und Uberblickbar und biploar. Vielleicht finden Sie ja auch etwas ande-
res. 00:18:24-5

X: Jetzt wo ich die Methode kenne, kann ich auch noch schauen und mich mit dem PO absprechen.
Es gibt auch noch die Definition of Done, wann ist die Sache erledigt, aber das passt zeitlich nicht.
00:19:54-6

Claudia: Sehen Sie noch Themen, die die Kontroverse Uberlagern kénnten? 00:20:17-7

X: Was passieren kénnte, es gibt eine Entwicklerin, Michaela Stephan, die sich ein bisschen daran
stort, dass nicht transparent ist, was der Tester macht. Die Michaela ist eher auf der Seite, die sagt,
das muss alles da rein, damit alles transparent ist, damit man am Ende vom Sprint sagen kann, hat
er jetzt erledigt oder nicht. Das ist so ein Punkt, der kdnnte da einfach hochkommen. Es ist ja auch
ein berechtigtes Anliegen. 00:21:33-0

Claudia: Noch ein Stolperstein wéare wohl der Tester selber? 00:21:54-4
X: Er hat einen sehr akademischen Ansatz, das kénnte eher im grossen Kontext bedeutend sein.

Ihm ist nicht die Transparenz wichtig, sonst hétte er das ja eher gewollt. Interessanterweise kam der
Vorschlag wieder von ihm, weil er sagte, muss ich Uberhaupt noch. Zur Darstellung: Es gibt ein sog.
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Task Board, das ist geplant in Arbeit, fertig, erledigt (getestet und abgenommen). Am Anfang kom-
men die Aufgaben in Form von Zettelchen, die dann riiberwandern. Am Anfang haben wir gesagt, wir
nehmen ihn mit rein, und dann war nicht ganz klar, was waren seine Aufgaben. Da hat man einen
Tast genommen 'Umsetzen Testing'. Dann wandert er am ersten Tag da riber und dann ist er hier
und dann rutscht er vom Sprint da riber und das ist nicht der Sinn der Sache. Die Idee ist eben, dass
man kleinere Einheiten macht, dass man den Fortschritt am Board sehen kann. Das war damals
nicht gegeben. Deswegen ist es dann irgendwann rausgefallen. Eigentlich hat es keinen Sinn, ich
habe nur einen Aufrag, ich benutze es nur, um meine Zeit drauf zu buchen, aber es wurde auch nicht
transparent, was er jetzt tatsachlich macht oder so. 00:24:21-0

Claudia: Im Moment ist er wieder drin. 00:24:25-7

X: Ja, allerdingst waren das auch 2 grosse Blécke, die nicht nur fur ihn drin waren, sondern auch fir
die Entwickler. Weil wir ja gesagt haben, die Entwickler sollen jetzt auch Zeit flrs Testen zur Verfi-
gung stellen und dann sind das im Prinzip 2 grosse Blécke gewesen jetzt auch. Das war jetzt der
erste Sprint, wo sie wieder drin waren. Und das waér vielleich das Thema, man nimmt's rein und dass
man es als Ziel doch ein bisschen feiner aufteilt, dass man es transparenter macht, was konkret ge-
macht werden soll. 00:25:06-6

Claudia: Ich kann mir vorstellen, dass etwas aufkommt, wo Sie daran weiterarbeiten missen. Sie
werden nicht die Endlésung haben 00:25:29-7

X: Ne, es ja das Ziel der Methode, man schaut alle 2 Wochen zuriick, um eben besser zu werden.
00:25:41-0

Claudia: Wie wirden Sie erkennen, dass der WS ein Erfolg wéare? 00:25:57-7

X: Wenn wir eine Losung héatten, wo alle zufrieden sind. Wenn wir das Commitment von allen haben
und das auch zu einer entsprechenden Motivation fihrt, dass wir das umsetzen. 00:26:22-2

Claudia: Es geht so weiter: Ich treffe mich mit Luigi Personeni und mache einen Termin fir den WS
ab. Dann sind alle 7 dabei, inkl. Ihnen. Sie missen 2 Zufallsgruppen machen und mir die Namen
mailen furs ppt. Wir brauchen einen grossziigigen Raum mit Flips. Das kann auch Herr Personeni
machen. 00:28:12-8

Wiliczek: Ja das klappt. 00:28:29-8

Claudia: Es geht ca. 3 h. Teilen Sie es den MA mit? 00:28:49-9

X: Ja, ich bereite sie darauf vor und sage ihnen das Thema. 00:29:16-3

Claudia: Wir machen den WS. Wir werden es genau nach Manual machen. Es gibt dann ein Ge-
sprach mit Ihnen und dem PO. Sie miissen noch einen FB ausfiillen

Fehlende Frage: Wie sehr sind den Akteuren gemeinsame Ziele bewusst?
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Workshop-Dokumentation B

Datenquelle: Art der Dokumentation

1. Vorbereitungsinterview

a) Audioaufnahme: vorhanden

b) Kurzprotokoll geméss den Fragen des Leitfadens: in Form einer E-Mail:

Fir die Arbeitsweise vom Team eine kleine Ausfiihrung: Das Team besteht aus 7 Personen (4 Entwick-
ler, 1 Tester, 1 Project Owner und 1 Scrum Master). Alle sind hierarchisch gleichgestellt. Ein Lauf, den
sie 'Sprint' nennen, dauert 2 Wochen. Am Anfang trifft sich das Team und bespricht, was wie gemacht
werden muss und am Ende der 2 Wochen wird in einer Sitzung dariber evaluiert, was fachlich und
methodisch gut lief und wo Verbesserung maglich sind. Ziel: méglichst schnelle Anpassung/ Neuent-
wicklung von Software. Dazu trifft sich das Team jeden Tag fir einen kurzen Austausch und eine Ziel-
anpassung.

Zur Kontroverse: Im Team ist die Rolle des Testers unklar. Seit einem halben Jahr gibt es diese Funkti-
on. Es ist nicht klar, ob er bei dem Sprint dabei sein sollte oder ob er eigenstandig, unabhangig vom
Team unterwegs ist. Am Anfang war er dabei, zwischenzeitlich nicht und im Moment wieder. Die
Diskussion bricht immer wieder auf und konnte bis jetzt nicht genligend geklart werden. Herr Y, das
Team und auch der Tester selber sind ambivalent. Beide Moglichkeiten haben Vor- wie Nachteile.
Dazu kommt der kiirzlich erteilte Auftrag, dass Entwickler jetzt auch testen sollen.

- Protokoll direkt in den Leitfaden unter die Fragen schreiben, ca. 2 Seiten

In den meisten Fallen genigt die Kurzfassung des Leitfadens (vorher mit dem Projektverantwortli-
chen klaren).

2 CC-Flip Charts Fotoprotokolle (5 Stiick)
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3. Fragebogen in Papierform einziehen

4 .Reflexion

a) Flip Chart Gruppenspiegel Fotoprotokoll (1 Stiick)

b) Blitzlicht Audioaufnahme (Audiofile auf Dropbox)

- Trainernotizen moglichst direkt mitschreiben, die Kernaussage jedes Teilnehmers festhalten

Rickmeldung der Gruppe:

:)) Argumente beider Pole zu suchen, hilft einen Konsens zu finden. Die Methode hat gefallen, Stim-
mung war entspannt, wurde auch gelacht, interessant, etwas Neues auszuprobieren.

:(( Ergebnis war schwach. lhre Hypothese: weil wir schon viel gemacht haben und schon im Prozess
drin sind. Kontroverse war nicht flir ganzes Team eine Kontroverse. Vielen war es egal. Hatten weder
vor noch nach der Intervention eine passende Meinung. (Eigentlich war es ein Thema zwischen
Scrum-Master, Tester und einer Entwicklerin (Hypothese cl).)

weitere Bemerkungen des Teams:

- Methode setzt (iben voraus. ist in der Praxis notwendig, wenn man CCl anwenden will bei heissen
Themen

- Unklar, wie stark der Moderator lenken soll

- Rolle des Moderators war unklar. Hr. Y, der Prozesse sonst leitet, hat Argumente des Konsenses
schriftlich festgehalten und kam so in eine Art Moderationsrolle. Das war fiirs Team wiederum unklar,
weil er ja nicht neutral ist.

- Funktioniert es bei heissen Themen?

- Es braucht klar 2 Gegenpole. Alle sollen hinter Ziel stehen wollen.
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5. Kommentar zum Workshop Notizen zu:
a) Raum
b) Gruppenklima wahrend Workshop
c) Abweichungen vom Vorgehensplan
d) Besonderheiten
e) personlicher Eindruck

- am selben Abend anfertigen (max. 1 Tag spater), ca. 1 Seite

a) Raum:

Grosser Raum. Wir stellten in Mitte einen Stuhlkreis hin. Da machten wir Beginn, Ende und Kon-
sensteil. Bei der Kontroverse standen Leute um die Fips, die vis-a-vis im Raum standen (ca. 4-5m
auseinander).

b) Gruppenklima wahrend dem Workshop
Die Stimmung war eher karg. Es schien uns, dass das Team Emotionen sehr draussen lasst.
Scheinbar sind diese IT- Menschen nicht so extrovertiert.

c) Abweichungen vom Vorgehensplan
Wir machten den CCl Durchlauf strikt nach Plan, ausser dass wir fir die Konsensfindung 20'
brauchten.

d) Besonderheiten
Falls ihr im Ubrigen noch eine lllustration des CCl Ablaufes wollt fiir eure Publikation, kann
euch Luigi sicher aushelfen. Siehe Anhang. Mir gefallt sie sehr gut, kam bei den TN sehr gut

an:

e) Personlicher Eindruck
Luigi und ich hatten gestern am 28.3.12 den WS mit dem X-Team. Er verlief gut.
Zum Ablauf (Sicht LP/CL): Der erste Teil der Kontroverse verlief sehr verhalten, im zweiten
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Teil war etwas mehr Energie spirbar. Das Team war wie folgt zusammengestellt: 1 Frau, 6
Manner oder 1 Ch, 3 Dt, 3 F oder 1 Scrum-Master, 1 Product Owner, 1 Tester, 4 Entwickler. Es
schien uns, dass das Team sich wenig personlich austauscht und vielleicht auch Wertschat-
zung nicht sooo gedussert wird. Motto: sich hinter dem Compi verstecken, um nicht in den
personlichen Kontakt zu gehen, keine proaktive Kommunikation, um eigene Bedurfnisse ab-
zudecken, eher der andere soll wissen, welches Bedirfnis ich nun habe. Daher war es eher
farblos. Am Schluss in der Reflexion wurde dann die va. Moderationsrolle diskutiert. Gruppe
war eher verhalten und kritisch.

6. Nachbereitungsinterview a) Audioaufnahme
b) Kurzprotokoll gemass den Fragen des Leitfadens

-> Protokoll direkt in den Leitfaden unter die Fragen schreiben, ca. 2 Seiten

Ich werde Mitte Mai Herr Y kontaktieren wegen Abschlussgesprach.

Alle Dokumentationen (Audiofiles, Kurzprotokolle der Leitfadeninterviews, Fotos, Fragebo-
gen, Trainernotizen) bitte kurz nach dem WS an Philipp Schmid schicken (oder gleich dem
anwesenden Projektteammitglied mitgeben).

bei Fragen: Mail an pschmid@ethz.ch
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Nachinterview B

Abschlussgesprach mit Herrn X vom 16.5.2012 geftihrt von Claudia Loosli

Teil A

I: Was ist die kontroverse?
#00:00:42-6# X:es ging darum, dass der tester mit verplant werden soll im sprint bei uns. oder ob der
aussen vor, eine sonderrolle hat und damit nicht komplett verplant wird.

#00:00:58-6# I: was ist ihnen vom WS in erinnerung geblieben?

#00:01:00-6# X: ich fand es interessant, auf beiden seiten zu stehen. ich habe noch in erinnerung,
dass es etwas schwierig war, weil es jetzt vielleicht auch nicht so ein thema war, wo es komplett zwei
gegensatzliche meinungen gibt. sondern, wo wir vorher schon mal daran gearbeitet haben und da
auch jeder offen war. und daher war es jetzt vielleicht nicht das optimale beispiel, um das mal durch-
zufiihren. aber um es mal gesehen zu haben, fand ich es gut. ich denke, ich habe auf jeden fall ge-
lernt, wie die methode funktioniert, wie man das machen muss und ja.

#00:02:01-2# 1. was ist ihnen besonders positiv aufgefallen vom WS bis jetzt?

#00:02:07-0# X: positiv war wirklich, diese methode kennen gelernt zu haben. und zu sehen, dass
sie fur bestimmte situationen eben funktioniert. wenn man so eine kontroverse hat, die aus 2 polen
besteht. ich wirde sie gerne wieder mal ausprobieren, wenn wir eine solche situation haben. die
hatten wir eben nicht, daher hatte es auch keinen konkreten einfluss in die letzten wochen auf meine
tatigkeiten gehabt.

#00:02:47-1# 1. war etwas storend am WS?

#00:02:50-8# X: schwierig war fur mich, dass fir mich nicht ganz klar war. ich habe es ja nicht mode-
riert, habe mich aber trotzdem in der rolle gefihlt, irgendwie an einigen stellen was moderieren zu
missen oder was sagen zu mussen.

#00:03:16-5# I: sie hatten einen rollenkonflikt, nicht wahr?

#00:03:16-5# X: ja, genau.

#00:03:20-9# I: im abklarungsgespréach sagten sie, erfolg sei fir sie, wenn alle zufrieden seien, wenn
das commitment und die motivation hoher ist. auf grund von dem und ihrer erfahrung, finden sie nun
das war ein erfolg, teilweise ein erfolg oder ein misserfolg?

#00:03:38-6# X: ich denke, es ist ein teilweiser erfolg, weil das team gesehen hat, dass es diese
methode gibt, wie sie funktioniert und dass wir bei bedarf, sie auch wieder anwenden kdénnen, ohne
dass man vorher gross was klaren muss, weil das team die methode nun einfach kennt. es war halt
kein, .. commitment und zufriedenheit erhéht, ist nun dadurch nicht, weil die 16sung, die wir da hat-
ten, die wir in vorhergehenden diskussionen schon besprochen haben. ich hoffte ja ein bisschen,
weil es heisst ja for innovation, also dass was neues herauskommt, dass wirklich tatsachlich neue
aspekte raus kommt. dass wir nun was ganz anderes jetzt mal ausprobieren. und das war nicht.
#00:04:41-0# 1. kbnnen sie nochmals kurz skizzieren, was der I6sungsansatz war?

#00:04:44-2# X: nein (lacht). weiss ich gar nicht mehr.

Teil B
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#00:04:57-8# I. was ist im WS passiert? und wie ging es nachher weiter? es sind nun ja schon 6
wochen her.

#00:05:19-4# X: eben in dem bereich nicht viel, weil wir diese situation nicht passend hatten dafr.
#00:05:27-1# 1. wie sieht nun rolle des testers aus?

#00:05:27-1# X: er ist jetzt ... stimmt, es ist doch was passiert. wir haben das in der nachsten retro-
spektive nochmals diskutiert. und haben beschlossen, dass der tester komplett sich commitet, das
heisst, dass seine ganze zeit verplant wird. wie bei all den anderen auch.

#00:06:00-0# I: seine zeit wird also nun im sprint verplant?

#00:06:00-0# X: ja, genau.

#00:06:04-1# I: das war ja vorher nicht so. sie hatten es schon mal so, aber grad vorher war es nicht
so.

#00:06:09-2# X: ja, genau. und das ist nun auch besser. wenn man von der seite kuckt, hat sich
doch was getan.

#00:06:17-0# I: hat sich auch was fir ihn (tester) verandert? in seiner rolle, selbstverstandnis oder im
hinblick aufs team?

#00:06:28-2# X: das kann ich schwer sagen. ich wollte mit ihm noch ein gesprach fiihren. das konnte
ich aber nun noch nicht wegen meines urlaubs.

#00:06:35-8# I: die dame,die dabei war (Z). sie sagten damals, das kdnnte ein stoplerstein sein. hat
sich etwas bei ihr verandert durch den prozess, dass man das in der gruppe, im ganzen team ange-
schaut hat?

#00:06:51-9# X: vielleicht muss ich nochmals auf die retrospektive zuriick kommen: es war sogar so,
dass dies nochmals sehr strittig diskutiert wurde. das thema hatte echt nochmals aufgebracht, weil in
dem sprint davor ist es nicht gut gelaufen. ich ahbe dann das thema aufgegriffen und angesprochen
und was dann tatséchlich zu einem streit zwischen den beiden gefuhrt hat. wo es dann aber nicht
mehr um die sache ging,das wurde dann emotional und somit mit vorwurfen und sich angegriffen
fuhlen, obwohl es vielleicht gar nicht so gemeint war.

#00:07:37-4# 1. sie haben es dann auf einer persoénlichen ebene und nicht mehr auf der sachebene
ausgetragen?

#00:07:39-0# X: genau. und dass obwohl ich das thema als aussenstehender angesprochen habe.
das war das interessante.

#00:07:43-6# I: sie waren also wie der ausloser gewesen?
#00:07:46-1# X: ja, genau, ich war wie der ausloser gewesen, dass es zum streit kam.
#00:07:48-1# 1. wie hat sich das dann wieder gelegt?

#00:07:49-6# X: wir haben es im ganzen team diskutiert. durch die beitrdge der andern sind wir zum
ergebnis gekommen,dass wir es einfach mal probieren, dass der tester komplett sich commitet.

#00:08:11-2# I: was ist nun das positive und negative an diesem ldsungsweg?
#00:08:14-6# X: ich denke, fur die meisten vom team, auch fir die Z, ein positiver weg ist, dass es
fur sie besser ist. die transparenz, die sie sich gewlinscht hat. wie es Y (tester) damit geht, kann ich

nicht sagen. fur das kenne ich ihn personlich nicht gut genug. da 6ffnet er sich, meiner meinung
nach, auch nicht gut genug. mir gegentiber zumindest. ich will nochmals versuchen, dies bei ihm

167



Master Thesis Philipp Schmid

abzuholen. aber im moment kann ich das noch nicht einschatzen.

#00:08:57-6# I: haben sie nun eine hypothese, weshalb es zum streit kam? war es wegen des WS
oder ware es auch dazu gekommen, wenn sie sich nicht mit dem thema auseinander gesetzt hatten?

#00:09:08-5# X: es ist vielleicht, dadurch dass wir den WS zu diesem thema hatten, war die situation
vielleicht so,dass sie schon etwas genervt waren. jetzt diskutieren wir das thema schon wieder und
deswegen ware es vielleicht anders verlaufen, wenn wir das im WS nicht gemacht hatten. anderer-
seits hat der WS da auch noch was vorbereitet. denke ich. das war eine andere basis.

#00:09:42-2# |: wirden sie nun aus der retrospektive sagen, der stritt hat etwas geklart? weil am WS
kam es ja nicht dazu es war ja auch etwas unklar, ob das team den WS positiv oder negativ erlebt
hat. und es kann ja auch sein, dass durch diesen streit, das nachher etwas geklart war.

#00:10:11-6# X: wir haben eine 16sung auf der sachlichen ebene. was ich speziell mit M. und G. kl&-
ren muss, ist, was dahinter steckt. das ist auf positionsebene diskutiert worden, aber die tatsachli-
chen interessen, die dahinter stecken, die sind nicht klar geworden. wir haben etwas in die mediation
hinein geschnuppert, und nun misste man versuchen mit den beiden zu arbeiten und eine mediation
zu machen, um den konflikt , der dahinter steckt, was da die interessen sind, weshalb es zum streit
kommt, weil das scheint verborgen. bei der M., die erzéhlt mir etwas mehr,da schwingen so sachen
mit, dass sie in ihrer arbeit ernst genommen werden will, dass sie - als frau- in einem IT job akzep-
tiert werden will und das gefihl hat, da nicht ernst genommen zu werden. da schwingen solche sa-
chen mit. bei G. kann ich es eben nicht einschatzen, den kenne ich nicht gut genug.

#00:11:36-6# |: mein eindruck im WS war, dass die emotionen in ihrem team nicht so besprochen
werden. die waren fir mich als moderatorin sehr verborgen.

#00:11:46-6# X: ja, es ist so genau.

#00:11:53-4# I: welche konsequenzen ergaben sich von den innovationen?

#00:12:21-9# X: die konsequenzen aus dem WS fur mich ist einfach. dass ich ein weiteres werkzeug
hab, um in einer passenden situation damit umzugehen. wenn es passt, kann ich es anwenden und
dann mal kucken.

#00:12:49-5# I: wie schéatzen sie die akzeptanz vom team ein?

#00:13:05-8# X: fur das team war das so in ordnung, das mal gesehen zu haben, das als methode
kennen gelernt zu haben und ansonsten, sie haben es halt hingenommen.

#00:13:25-3# I: haben sich positionen der akteure verandert? wenn ja, in welche richtung?
#00:13:38-3# X: ich hatte schon das gefiihl, dass in der anschliessenden diskussion jean baptiste
ganz massiv position ergriffen hat, was er so noch nie gemacht hat. dass er in einer diskussion sehr

stark eingegriffen hat und da auf jeden fall etwas passiert ist.

#00:14:08-8# |: CCl als methode. sehen sie weitere themen bei dem sie CCI als methode anwenden
wirden? themen?

#00:14:30-4# X: im moment eben nicht.
#00:14:32-7# 1. und fantasiemassig?

#00:14:40-0# X: ich kénnte mir schon vorstellen,.. vor allem wenn es ein sachliches thema ist, tech-
nisch umgesetz werden soll oder so,dass man das man anwenden kdnnte.

#00:14:51-8# I: und themen, die eher emotional sind? oder fragen, bei dem wertigkeiten dahinter
stecken. denken sie, das wirde sich eignen?
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#00:14:59-1# X: ich wirde eher sagen, nicht. weil ich gesehen habe, dass die emotionalen seiten
nicht richtig zur sprache kommt bei der methode. man versucht halt wirklich grinde zu sammein
aufzuzahlen und der emotionale aspekt ist da nicht so mit drin.

#00:15:20-6# |: sie meinen, es ist etwas kopflastig?
#00:15:20-6# X: ja

#00:15:30-8# I: sie sagten vorher, sie wirden es wieder mal anwenden. haben sie dann ideen, wie
sie das tun?

#00:15:36-9# X: ich wirde es einfach mal probieren. ich habe ja den WS nicht selber geleitet, son-
dern war nur als TN mit drin und wirde es daher versuchen, es nach lehrbuch auszuprobieren und
dann mal zu schauen, ob aus der erfahrung heraus, irgendwo was lernen kénnt, ideen hab, wie man
es anders machen kdnnte.

#00:16:05-7# . wie wurden sie konkret vorgehen, wenn sie einen WS mit CCl machen wirden? aus
der erfahrung, die sie nun gemacht haben?

#00:16:22-9# X: mhm,... ich wirde mir auf jeden fall die zustimmung der beteiligten holen, dass sie
das auch wirklich machen und porbieren wollen. ansonsten hat es keinen sinn. wenn sich da gegen
jemand straubt, dann bringt das nichts.

#00:16:55-0# I: wirden sie weitere teammitglieder auf CCI schulen wollen?

#00:17:03-3# X: ja, ich denke grad die scrum-master sind eine zielgruppe, wo man sagt, ok. das ist
eine erweiterung ihres werkzeugkastens.

#00:17:19-3# |: was denken sie, dass die B weiter machen sollte mit CCI?

#00:17:28-1# X: ich denke,das wirde auch nicht schaden, wenn man das generell.... bei der struktur
in den fachabteilungen ist das anders als bei uns in der IT. und ich weiss nicht, wie weit solche kon-
flikte nach aussen getragen werden. ich denke, konflikte sind oft genug da. ich vermute allerdings,
dass die meist politisch geldst werden als durch einen konstruktiven WS. ich denke, da misste man
ganz anders ansetzten und da etwas an der kultur etwas &ndern,dass man sagt, man andert was mit
dem umgang mit konflikten. in der IT haben wir den scrum und die retrospektiven und dieses aus
fehlern lernen und mit konflikten versuchen wir ja auch konstruktiver anzugehen. ich denke, da
misste man die fachabteilungen darauf sensibilisieren, dass man mit konflikten anderes umgehen
kann.

#00:18:45-0# in den fachabteilungen geht das einfach die hierarchieleiter rauf und dann quer. und in
der IT geht es direkter.

#00:18:53-6# I: sehen sie grenzen von CCI?

#00:18:53-6# X: ja, eben, wo es zu emotional ist. und wenn es ein thema ist, wo die standpunkte gar
nicht so unterschiedlich sind. in unsererm fall, wo wir schon verschiedene sachen ausprobiert hat.
das ist was anderes, wenn man 2 gegensatzliche positionen hat und auf sehr fachlicher ebene und
dann mal.

#00:19:41-7# 1. das ist ja oft nicht so. oft hat es ja bei einem konflikt verschiedene aspekte. das ist
dann noch schwierig, dies so herauszuarbeiten, dass sich die pole vis-a-vis stehen. oft gibt es ja
noch unteraspekte.

#00:19:50-7# X: das stimmt.

#00:19:54-3# I: haben sie wiinsche an die B oder ihre VG, wie sie mit CCl weiter machen sollen?

#00:20:01-6# X: eigentlich ja nicht. in meiner position habe ich einfach die méglichkeit das anzuwen-
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den. und das ist fir mich so ok. ich brauchte es jetzt nicht unbedingt, dass man versucht das zu pro-
pagandieren. es ist halt ein werkzeug von vielen. und es ist gut zu kennen und das zu machen.

Teil C

#00:20:40-9# |: und ihre personliche bilanz. was haben sie personlich gelernt?
#00:20:55-4# X: ja, ich kenne nun die methode und kann sie anwenden.
#00:20:54-4# |: gibt es noch offene fragen?

#00:21:00-7# X: die auswertung wirde mich interessieren. sonst nichts.

#00:22:29-4# |: es ware sicher interessant, wenn sie sich als scrum-meister untereinander austau-
schen konnen....
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Anhang J: Dokumente fiir Fallstudie C:

Kontextinterview C

Firma: C Datum: 12.04.2011
Anwesend: X(fw), Sarah Seyr (ss), Philipp Schmid (ps)

1. Roter Faden
Am Anfang des Interviews erldutert der Interviewee seine eigene Position innerhalb der Organisation sowie
den Zusammenhang seiner Position mit der Schnittstelle ANV/HR. Anschliessend werden Organisation, Ge-
schichte des Unternehmens und der Markt erfragt. Im zweiten Teil geht es um Innovation, Lernen und Kon-
flikte. Die Aussagen dazu sind eher allgemein als konkret (Innovation in einzelnen Teams), beispielsweise zu
Innovation durch die Schaffung einer ANV und nicht zu Innovationen oder Prozessen in einzelnen Teams. Dies
ist durch die Position des Interviewees als ehemaliger Vertreter der Managementseite bedingt. Er macht inte-
ressante Ausserungen zum Thema Lernen und Innovation sowie zu Spannungsfeldern im betreffenden Be-
reich. Im dritten Teil des Interviews werden Fragen zu Starken und Schwachen gestellt, die fiir die SWOT-

Analyse benétigt werden.

2. Formaler Charakter
Der Interviewee erzahlt in anregender Art und Weise und dussert sich mehrmals pointiert. Er nennt viele
Beispiele zur Veranschaulichung seine Aussagen. Da er einige Jahre in Deutschland gearbeitet hat, wo er Er-
fahrungen mit Gewerkschaften machte, stellt er viele Vergleiche zwischen dem System in Deutschland und in
der Schweiz an. Das Gesprach ist gesamthaft flissig und aufschlussreich und liefert viele Informationen zum

Kontext.

3. Transkript:

Index | Seg | Notiz Katego-
men rien

t-Nr. (Markt,
Org, OFE,
Konflikt,
Innovati-
on, Ler-
nen)

Start 01 ps: Stellen Sie Ihre Position innerhalb der C und den Zusammenhang zur Schnittstel- | Organisa-
le HR-ANV dar. tion

X:lch reporte dem Chief Communications Officer, dem Geschaftsleitungsmitglied
des Corporate Center, der die gesamte interne und externe Kommunikation der C
verantwortet (Marketing & Employee Communication). Ich verantworte alles, was
Uber samtliche elektronischen Kanéle (C.com, Intranet, i-Phone, i-Pad, direct Mar-
keting, e-Mail) kommt, nicht inhaltlich, jedoch in der Bereitstellung, solange sie
industriell produziert werden. Dies global mittels Projektmanagementfunktion
einerseits und einem shared service andererseits. 45 Mitarbeitende in Zirich, 35 in
Indien, 10 UK, ab Sommer 20 in den USA und 20 in Asien.

1:38 02 ps: Wie ist lhre Position innerhalb der Schnittstelle ANV-HR? Organisa-
X:Das ist vor allem Legacy. Bis vor 5 Monaten war ich in der Division Wealth Mana- | tion

gement, wo ich im COO-Bereich tatig war (12000 MA, v.a. IT, Operations, Wert-
schriften, Zahlungsverkehr). Entsprechend war das die starkste ANV-Population.
Dort waren die meisten sog. VAB-Leute (Vereinigung der Angestellten im Bankge-
werbe), die dem Gesamtarbeitsvertrag unterstellt sind. Wir waren am meisten
betroffen, wenn es mit der ANV nicht gut lief und haben uns relativ stark engagiert.
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Ich war 10 Jahre in Deutschland und machte viele Erfahrungen mit Betriebsraten
und Gewerkschaften und habe somit eine andere Sicht. In der Schweiz hat das kein
hohes Standing, in Deutschland lduft es in einen vollig ritualisierten schemenhaften
Kampf. In der Schweiz haben wir ein iberlegenes System, mit wenig Respekt aber
beim Management.

4:02

03

ps: Stellen Sie uns die C vor, die Position am Markt, aktuelle Situation, geplante
Entwicklung.

X:C Schweiz hat 25000 Mitarbeiter (int. 64000), davon etwa 12000 mit den eigentli-
chen CH-Bankgeschéaften beauftragt. Der Rest ist Overhead fiir die Welt. In der
Schweiz ist die C einer der grossten Arbeitgeber, der grosste IT-Arbeitgeber. Wir
sind also volks- und betriebswirtschaftlich in der Verantwortung am Standort —
eigentlich.

Wir sind die Nummer 1 im Kreditgeschaft. Wir kommen aus einer massiven Re-
strukturierung heraus mit einem hohen Reputationsverlust (soziale wie auch tech-
nische Reputation). Das Ziel ist somit, die Nummer 1 zu verteidigen und zuriick-
kommen in eine Situation, wo nicht jede 6ffentliche Diskussion auf unseren Schul-
tern diskutiert wird. Gewinn machen wir wieder, Dividenden wollen wir auch wie-
der zahlen. Sprich Hypotheken heben, Anzahl Kundenbeziehungen heben, Neu-
geldzufluss. Der Abfluss hat bei den wenig vermoégenden privaten Kunden stattge-
funden. Die vermogenden Kunden haben sich diversifiziert, ohne die Geschaftsbe-
ziehungen mit uns aufzugeben. Institutionelle Anleger und grosse Firmenkunden
blieben uns immer treu, weil es gar keine Alternativen gibt, denn die Kantonalban-
ken haben diese flr die Industrie so wichtigen Dienstleistungen nicht, sie haben sie
nur firs Gewerbe.

Hier stehen wir, neutral. Wir kdnnen uns momentan keine Fehltritte leisten, sonst
gibt es gleich einen o6ffentlichen Skandal. Wir sind deshalb sehr zuriickhaltend bei
Werbung und Aussenauftritten.

Organisa-
tion,
Markt

9:03

04

ss: Was ist Ihre konkrete Strategie, um lhre Ziele zu erreichen?

X:Arbeiten. Und keine Risiken eingehen. Beispielsweise stoppen wir vor der Grenze
von Social Media (dort soll die CS rausfinden, was geht). Es gibt flir uns momentan
keine Toleranz, eine Grenze zu finden, indem wir sie Uberschreiten. Wer das tut,
fliegt bei uns raus, selbst wenn er es im guten Willen tut. Das haben noch nicht alle
unserer Leute begriffen, weshalb sie erschrecken, wenn sie sehen, was Nulltoleranz
heisst. Man kriegt momentan nicht eine zweite Chance.

Markt

10:35

05

ss: Kbnnen Sie ein Beispiel geben?

X:Bei jedem Zwischenfall, wo der Kunde oder die Bank oder die Mitarbeitenden
geschadigt werden, gibt es immer Konsequenzen, die mit Trennung zu tun haben.
Entsprechend laufen wir alle etwas langsamer und vorsichtiger durch die Gegend.
So fiihre ich in meinem Umfeld, und so lauft es auch in der IT.

ps: Fehler gibt es immer...

X:lch denke schon. Aber es gibt beriihmte Opfer driiben, die es hatten wissen mis-
sen. Wir haben einen neuen Code of Conduct unterschreiben lassen. Wenn jemand
den Code bricht, hat es immer personalrechtliche oder finanzielle Konsequenzen.

Konflikt

12:29

06

ps: Sie haben die Ziele erwdhnt. Werden diese in naher Zukunft erreicht werden?
X:Das darf ich Ihnen nicht sagen. Aber die Analysten sind sich einig, dass wir die
Ziele erreichen werden, im Sinne von Stabilisieren, Marktanteil. Sie glauben nicht
an die kommunizierten 13 Milliarden Gewinn. Aber mit den neuen Regulatoren, die
den freien Kapitalverkehr zw. EU, Amerika, Indien, Mexiko u.a. unterbinden, glaubt
man draussen nicht mehr dran. Wir werden unsere Meinung dann im November
sagen. Mehr darf ich nicht sagen. Wir sind hier sehr abgeriegelt, weil wir die Quar-
tals- und Jahresergebnisse publizieren.

Markt

14:34

07

ss: Was hat sich durch die Restrukturierung fir lhre Abteilung gedndert?

X:Nichts, denn es gibt in der Zentrale von Grosskonzernen jahrlich Veranderungen.
Das betrifft alle hier immer wieder. Meist betrifft es einen Umbau, Aufbau, Ausbau,
manchmal einen Abbau.

Ich habe das Bild eines Organismus — im Unterschied zu meinen ANV-Kollegen, die

Organisa-
tion
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eher das Bild von Verkalkung haben — der sich bewegt und lebt und wachst und
Dinge abstdsst, sich permanent verdndert. Wir haben Einheiten zusammengefasst.
Dabei sind wir von 260 auf 80 Mitarbeitende geschrumpft. Fiir die bleibenden 80
hier war dieser Wechsel ein Gewinn.

ps: Was geschah mit dem Rest?

X:Nicht alle mussten die C verlassen. Aber beim Abbau von 85000 auf 64000 sind
halt schon auch einige gegangen. Die Schweiz hat unterproportional abgebaut. Die
Verbliebenen sind die Gewinner. Wenn die verstreut Arbeitenden zusammenge-
fasst werden, haben sie mehr Power, mehr Appreciation, einen Chef, der fir sie
schaut.

18:16

08

ps: Machen Sie bitte einen kurzen geschichtlichen Abriss, wie es vor der Krise war:
X:Die C gibt es 175 Jahre. Zuriickgehen muss man auf die Fusion der beiden Ban-
ken. Ich habe vor 21 Jahren angefangen und war mal 9 Jahre weg. Es gab ein Phase,
wo alles unreflektiert gut gefunden wurde, wie nun alles schlecht gefunden wird,
was die C macht. Am Ende dieser Phase stand Alinghi und alle waren stolz, weil die
C so schon, schnell und erfolgreich war.

In historischer Betrachtung war das eine einmalige Schonwetterperiode. Seit ich
denken kann, sind die Schweizer Grossbanken in eine Krise geschlittert, beispiels-
weise 1978 als man beschloss, dass die Bankengebiihren das Kartellgesetz verlet-
zen. Oder wir retteten die SLK Thun, SoBa, Appenzeller. Dann war Ruhe, doch bald
kam die Schweizer Suprime-Krise, als die Banken bis zu 140% belehnt haben, weil
wir dachten, es werde immer teurer. Wir kamen nur so gut aus der Amerikanischen
Suprimekrise, weil wir sie schon mal durchgemacht hatten. Es gab auch industrielle
Kollapse, Gebrider Erb, von Roll, Biberpapier. Dann kamen die namenlosen Gelder
1997. Es gab auch noch die Shareholder-Value-Phase. Ebner und Blocher, die mehr
Eigenkapitalrendite forderten, damit die Aktiondre mehr Geld haben, und wir
mussten unser Eigenkapital leveragen (heben).

Eigentlich gab es historisch alle zwei Jahre eine grossere Krise. Man war jedoch
besser in der Gesellschaft eingebettet und wir waren medial etwas anders unter-
wegs als heute. Wenn es eine Fehleinschdtzung gab, massgeblichen Protagonisten
dieser Industrie gemacht haben, dann dass sie diese verpasst haben. Raiffeisen
kann sich heute jede spannende Aktion leisten, weil es nicht beachtet wird. Wir
haben es etwas verpasst, dass es einfacher wird, Leute zu mobilisieren, und dass
mit der Globalisierung andererseits die Einbettung in der Gesellschaft kleiner ge-
worden ist, v.a. bei den globalen Playern. Das haben wir in der Krise am starksten
gemerkt, wie abgehoben wir von unseren Wohngemeinden und unseren lokalen
Einheiten sind.

Organisa-
tion

25:05

09

ps: Ist der Sitz nach wie vor in Basel und Zirich?
X:Ja, fusionsbedingt.

Organisa-
tion

25:20

10

ps: Wie ist die C strukturiert?

X:Klassisch. Es gibt ein grosses Corporate Center (liber 20000 MA). Vier unter-
schiedlich grosse und unterschiedlich internationale Divisionen, Schweizer Univer-
salbank, internationales Vermogensverwaltungsgeschaft, Investmentbank, institu-
tionelle Anleger (Global Asset Management), eine Spezialdivision ist alles in Ameri-
ka (seit der Paine-Webber-Akquisition). Wir haben (im Gegensatz zur CS) 20000
Leute in den US. In der Krise hatten wir nicht einfach das US Geschéft abstossen
kénnen, dann waren wir am Ende gewesen.

Organisa-
tion

27:05

11

ps: Einbettung im Markt: Wer sind Ihre Kunden?

X:Die Schweiz. Wir haben 540 Firmenkunden, und jeder 3. Schweizer hat mit uns
eine e-banking Beziehung. Eine von 2 gehandelten Aktien in der Schweiz geht durch
unsere Finger, wir sind wichtig im Retailbereich (standardisiertes Privatkundenge-
schaft), im Firmenkundenbereich und fiir den Finanzplatz Gber die Instrumente im
Ausland und Uber die Gemeinschaftswerke, die wir mitfinanzieren (Telekurs, SIX
usw.), ohne unser Volume gabe es diese nicht.

ps: Aber wirklich too big to fail?

X:Nein, das stimmt nicht. Wir sind to complex to fail. Die Kleinen kénnen gewisse

Markt

173




Master Thesis

Philipp Schmid

Geschéfte gar nicht machen, z.B. kénnen Sie einen Borsengang, Auslandfinanzie-
rungen, Merger nicht machen als Kantonalbank. Die ZKB macht dies nur, wenn wir
uns beteiligen. Wenn wir morgen Konkurs gehen, dann passiert gar nichts. Kein
Privatkunde verliert etwas. Ein paar Gemeinschaftswerke gibt es vielleicht nicht
mehr. Der Rumor ware gleich hoch, wie wenn eine Kantonalbank Konkurs gehen
wiirde.

30:31

12

ps: Wer sind lhre Mitbewerber? Auch kleinere Banken?

X:Wir haben in jedem Segment unser spezifisches Bewerberfeld. Im Hypothekar-
markt sind es die Credit Suisse, Raiffeisen und ZKB. Im Bereich institutioneller
Markt Schweiz sind es die Deutsche Bank, Dresdner Bank, Morgan Stanley und
Credit Suisse. Die Pensionskassen in der Schweiz kdnnen das alles gar nicht, nicht
richtig und nicht zu unseren Preisen. Im Investmentbanking sind es die klassischen
Mitbewerber (dort verlieren wird momentan an Terrain, weil wir gewisse Dinge
nicht mehr machen) Deutsche Bank (mit riskanten Spielen) und die Amerikanischen
Hauser. Nach der Krise gibt es wesentlich weniger Wettbewerber trotz gleich blei-
benden Volumens. Der Amerikanische Staat kann ohne uns, Goldman Sachs und
Bank of Amerika keine Anleihen aufnehmen. Deshalb war es etwas wirr, dass sie
uns angegriffen haben in einer Zeit, als sie Geld brauchten. Denn wir machen fir sie
den Markt. In Amerika ist die Organisation anders als in der Schweiz, es gibt keine
Borse, wo alle hingehen und man kaufen kann. Wesentliche Teile, die schief gegan-
gen sind, sind Dinge, die wir auf den eigenen Biichern gehalten haben, die der Staat
nicht platzieren konnte.

ps: Eigentlich eine vertrackte Situation?

X:Eigentlich schon. So vertrackt, dass man es einem Laien nicht einfach erklaren
kann. Wir sind in 64 Markten im on-shore Vermogensgeschaft und in 20 von diesen
64 Markten sind wir jeweils unter den Top 10, wobei es immer andere Unterneh-
men sind, je nach Nation. Im off-shore Geschaft sind die Konkurrenten heute zwei
der Kantonalbanken (die weiterfahren, wie wir es getan haben), die Niederlassun-
gen der Grossen, Deutsche Bank Schweiz AG usw. Es sind also in jedem Feld andere
Konkurrenten.

Markt

34:19

13

ps: Wer sind eure Zulieferer?

X:Wir haben Financial Intermedias, Drittvertriebe, wir haben auch die Post, die
unsere Produkte vertreibt. Aber eigentlich machen wir alles selber. Wir haben ein
Brand, das stark genug ist, damit wir Gber unser eigenes Brand direkt gehen kdn-
nen. Das unterschatzt man, denn die Brand Awareness ist nach der Krise héher als
bevor. Nun muss man die Marke positiv aufladen.

ps: Ist auch ein Potential vorhanden, dass man gestarkt aus der Krise rausgehen
kann?

fw. Ich denke, das sind wir bereits jetzt schon. Man muss unterscheiden: Die C hat
sich immer im gesetzlichen Rahmen CH-USA bewegt. In der Suprime Krise ist der
Bedarf nach staatlicher Intervention so gestiegen, dass man Umdeutungen in die
Vergangenheit vorzunehmen begann. Das Bankkundengeheimnis wurde genau so
geschaffen, wie wir es ausgelegt hatten. Irgendwann hat man dann gemerkt, dass
es so nicht mehr ganz funktioniert. (Exkurs Lebensversicherungen, Auslandgeschaft
ZKB) Unser Fehler war, dass wir beides wollten, on-shore sein und trotzdem off-
shore-Geschafte machen.

Markt,
Organisa-
tionsent-
wicklung

38:10

14

ps: Wie wiirden Sie den Unternehmungszweck der C bezeichnen?
X:Annahme fremder Gelder, es ist eine Bank.

ps: Produkte / Dienstleistungen?

X:Alles, es ist eine Universalbank.

Markt

38:41

15

ss: Was sind fiir Sie Innovationen? Was machen Sie Neues? Wie gestaltet sich das
bei lhnen?

X:Angenommen als Definition von etwas, was man erstmalig tut hier, nicht etwas,
was vollig neu ist. Unsere Innovation im gesamten Umfeld bezieht sich auf Prozes-
se, das Wie. In einer regulierten Branche ist das Was limitiert. Der Paradigmen-
wechsel von einer verteilten Wertschépfung/Produktion zu einer zentralisierten

Innovati-
on
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kénnte man als innovativen Approach ansehen. Der wichtigste Innovationstreiber
fir Banken ist die Regulation, was man so wohl nicht denken wiirde. Die SEPA (Sin-
gle European Payment Area), was zur Einfihrung der IBAN flihrte, war die wesent-
lichste kostensenkende Innovation fiir Banken. Die IBAN wurde aber induziert
durch regulatorische Vorschriften. Wir sind eine regulierte Branche und die Innova-
tion kommt in der Umsetzung der entsprechenden Vorgaben. Das ist in meiner
Abteilung genau dasselbe.

40:48 16 | ss: Sie haben vorhin vom anpassungsfahigen Organismus C gesprochen. Ist das im | Organisa-
Allgemeinen die Kultur in der C? tion
X:Nein. Es kommt immer drauf an, wer die Tater oder die Betroffenen sind. Ich
denke, ab einer bestimmten Grésse ist der Organismus eine Realitdt. Ein Konzern
passt sich an, ein Kleinbetrieb geht unter. Wenn man schaut, wie viele kleine Be-
triebe den Generationenwechsel nicht schaffen und wie viele grosse Konzerne {iber
100 Jahre alt sind, ist es genau dieses Unterscheidungsmerkmal: Der kleine Betrieb
hat eine Struktur, die effizient und erfolgreich ist, die erlischt, wenn das nicht mehr
der Fall ist, wenn der Chef weggeht. In einem Grosskonzern gibt es viele Chefs. Es
ware teuer, wenn so viele Chefs weggingen. Das ist der Wesensunterschied. Prob-
lematisch ist, dass man dies in der gangigen Diskussion wertet (das eine gut, das
andere schlecht). Ab 10000 Mitarbeiter ist das andere Uberlebensszenario, dass
Teilbereiche abstreben. Obwohl das zynisch tont, ist es eine Realitat.

42:37 17 ps: Was ist das Verstandnis von Innovation innerhalb der Schnittstelle HR-ANV? Innovati-

X:Das ist ein Thema, welches nicht existiert, darum gibt es auch kein Verstandnis. | on, Orga-
Innovation war, dass die ANV vor 10 Jahren Gberhaupt entstanden ist. Die Banken | nisation

hatten traditionelle Hauskommissionen, die jedoch weit weg waren von irgendwel-
chen paritatischen oder von Mitbestimmungsgeschichten. Die Hauskommissionen
waren Interessensgemeinschaften, die sich darauf konzentriert haben, Einkaufsver-
glinstigungen, Merchandising, Bliroarbeitssituationen zu thematisieren. Dann ka-
men das Europdische Betriebsverfassungsgesetz und das Mitbestimmungsgesetz in
der Schweiz, weshalb man sich {iberlegt hat, ob man die Hauskommissionen nicht
gebrauchen konnte, um die legal geforderten abzubilden. Somit ist die ANV eine
junge ,Kiste”, die man in der Fusion auch als kulturschaffendes Element erkannt
und gebildet hat, als Teil der neuen Firma, dass man einen formalisierten An-
sprechpartner des Managements, eine Lobby, zuldsst. Seit damals gab es wenig
systematische Innovation auf dieser Seite. Unter Ys Agide in der Krise hat man
gesagt, dass man mit der ANV eine Reprasentation hat, wo man starker hebeln
kénnte. Es fiel jedoch auf, dass die ANV ziemlich missreprdsentiert war, da dort
viele Backoffice Mitglieder drin waren, was mit der Rangstruktur im Bankgewerbe
zu tun hat: Die VAB stoppt bei Stufe PP (Prokurist), dartiber ist man nicht mehr im
Gesamtarbeitsvertrag. Mit der Amerikanisierung wurde diese Rangstruktur noch
verscharft (Bsp. Personalchef Schweiz). In der Krise hat man gemerkt, dass die ANV
ein gutes Ventil ist — trotz Missreprédsentation —, um die Bedenken und Angste auf-
zufangen. Ich habe fir Y schweizweit Grossgruppeninterventionen organisiert.
(Bsp. von Peter Kurer, der informierte, dass er schon fiir die Belegschaft schauen
werde, aber noch nicht wisse, wie) Wir haben Peter Kurer dann erklart, er diirfe das
nicht tun, weil die Leute einen Anspruch haben, an der Problemdefinition beteiligt
zu sein (die Kraft des gemeinsamen Gebetes). Eine Intervention fand am Montag
nach dem Rettungspaket des Bundes statt. Aus den Interventionen haben wir Akti-
onen definiert und Hefte gebaut. Y schuf eine Atmosphare, dass sich die Leute
getraut haben, sich zu dussern. Nach der Intervention gingen die Leute mit einer
Solidaritat im Rucksack und mit einem Verstandnis, dass wir, das Management, das
Problem kennen. Ich glaube, die Hauptproblematik der Mitarbeiter in der Krise
war, dass sie nicht sicher waren, ob das Management begriffen hat, wie ernst die
Mitarbeiter die Situation auffassen. Denn die interne Kommunikation ist Disclai-
mer-behaftet und legally ok. Was wir brauchten, war Manage off the Record, das
war hohe Innovation von dieser Bank, dass auch wir sagen konnten, wir finden es
auch einen Scheiss. Das haben wir mit dem Zentrum fiir Innovationsmanagement in
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St. Gallen evaluiert (Interviews). Aus dem Krisenmodus heraus ist das aber wieder
verschliffen, hat aber auch keine Nahrung mehr gekriegt.

52:21

18

ps: Hat man daraus etwas gelernt? Hat das etwas fiir die Zukunft bewirkt?

X:Das weiss ich nicht. Dass man aus Not lernt, ist ein verbrdmt humanistischer
Blédsinn. In der Krise hat man etwas daraus gemacht, ohne Krise fehlt der Kontext.
Ich glaube das nicht. Ich glaube auch nicht, dass man etwas daraus lernen musste.
Individuell sicher. Das Verhaltnis zwischen Team und Vorgesetzten hat sich veran-
dert. Aber da gibt’s unterdessen wieder so viele Uberlagerte Kisten. Kann man kol-
lektiv lernen? Ich glaube aber, es hat sich etwas gedndert. Lange Zeit hat die ANV
maximal noch eine VD gesehen im HR. Vor zwei Jahren noch wéare es undenkbar
gewesen, dass der Chef des Corporate Center oder der VR-Prasident o.a. an der
Mitgliederversammlung des ANV auftreten. Diese haben zwar nicht begriffen, wa-
rum sie auftreten, aber man hat es geschafft, auf eine héhere soziale Stufe zu
kommen innerhalb des Konzerns. Aber das wird sich wieder andern.

ps: Je nachdem, ob es das wieder einmal braucht?

X:Ja. Ist das schlimm? (Frage nach der Zweckmassigkeit der Kantonsverfassung). Ein
Konzern ist weniger trage als ein politisches System und hat institutionell viel weni-
ger bewahrende Geschichten, und entsprechend kann man weder das Schlechte
noch das Gute ganz lange sichern. Wir haben das Aktienrecht, das OR, ein paar
Policies. Wo ist denn das organisationale Lernen dokumentiert, sicher nicht in den
Kopfen der Individuen bei 10% Turnover pro Jahr. Dass es eine ANV gibt, ja. Auch,
dass sie mit den Geschaftsleitungsmitgliedern auf Augenhdhe reden kann.

Lernen

56:31

19

ps: Wo sind die fiirs unser Projekt relevanten Spannungsfelder, wo sind Ansatz-
punkte (z.B. in den vier Forschungsgebieten)?

X:lch glaube, ein ganz wesentlicher Ansatzpunkt ist die Frage, zu welchem Zeit-
punkt man bereit ist mit dem Sozialpartner. Bereits bei der Problemdefinition, bei
der Bewertung, bei der Entscheidung oder bei der Kommunikation? Im Deutschen
Betriebsverfassungsgesetz gibt es eine sehr hilfreiche Unterscheidung zwischen
Informations-, Beratungs-, Mitbestimmungs- und Entscheidungsrecht. Oder es gibt
bestimmte Bereiche, wo der Sozialpartner informiert sein darf: Anhérung bei be-
stimmten Aspekten, Mitentscheidung (in D Arbeitskleidung, Stellenbesetzung,
Aus/Weiterbildung). Formell kann die ANV nur beim Basissaldr der VAB mitreden
(nur Konsultationsrecht). Das fuhrt dazu, dass der Arbeitgeber sie nur ganz am
Schluss mit einbezieht. Die ANV konnte dann jeweils nur sagen, dass sie nicht ein-
verstanden ist. Gemacht wurde es trotzdem. Und da hatte Y ihre Rolle nie sauber.
Einerseits war sie eine Art Lobby des Mitarbeiters, dem sie ihre Stimme gab, und
dort, wo sie formell etwas zu sagen hatte, in ihrer Rolle als ANV. Aus dieser nicht
sauberen Rolle ergibt sich einerseits der Konflikt. Wo bin ich beratend? Wo bin ich
einfach am Puls? Und wo habe ich ein formelles Recht? In Deutschland gibt es auch
das Gegengerecht, das Direktionsrecht, wo der Arbeitgeber weisen kann, das gibt
es in der Schweiz nicht. Eine Verwirrung gibt es also dort, und zwar auf beiden
Seiten. Auf Arbeitnehmerseite sind wir dort unsauber, wo man dem Mitarbeiter ein
Gehor gibt. Dann fantasiert die ANV einfach etwas zusammen, sie wiissten schon,
was den Mitarbeitern wichtig ist. Dort attackieren wir sie dann meiner Meinung
nach zu Recht: Woher wisst ihr, was der Mitarbeiter will?

Wir haben eine Umfrage gemacht, flr Y aus der Krise heraus, was die Mitarbeiter
am ANV-Prasidium bemangeln. Antwort war, dass das Agenda Setting von den
Funktiondren gemacht wurde. Sie hatten immer einen Anspruch, demokratisch zu
sein. In Wirklichkeit sind sie einzig demokratisch gewahlt, aber die Themen sind
demokratisch nicht abgesichert. Ich frage dann als Manager: ,,Mit wem rede ich
jetzt genau?” Aber haben die irgendein Mandat der Basis. Wer garantiert mir, dass
ich tatsachlich die Anliegen der Mitarbeiter verstehe, wenn ich mit euch spreche?
Also ich glaube einerseits, das Management sagt am liebsten: ,gar nicht — und
wenn schon, dann ganz spat”. Der Vorwurf an die ANV ist immer, ihr legt (an die
Medien), obwohl die Leakage immer beim Management passiert ist.

Also der Konfliktpunkt einerseits ist, welche Themen, zu welchem Zeitpunkt im

Konflikt
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Prozess bei den harten Themen und andererseits die Legitimierung der demokrati-
schen Ausserung bei den weichen Themen. Das sind meiner Ansicht nach die Span-
nungsfelder in der institutionellen Auseinandersetzung

Dann gibt es noch so ein paar unterliegende Probleme. Wir haben immer gesagt, es
reicht nicht, wenn die Delegierten einfach eine Uberzeugung haben (vor allem bei
HR-Themen). Sie brauchen auch ein Dossierwissen, es fehlt zum Teil an Dossierwis-
sen. Die vollamtlichen ANV-Leute haben das.

Die Konfliktpunkte sind: Wann im Prozess, die Legitimation des Agenda Setting und
der Vorwurf, dass man selber nicht dossierfest ist und nicht auf Augenhohe mitre-
den kann. (Bsp. mit Chefjurist)

1:06:
15

20

ss: Wie gehen sie mit dem um, blockieren die dann alles?

X:Nein, im Schweizer Gesetz kann die ANV nicht blockieren. Sie kdnnen ein
Schiedsgericht verlangen, was sie noch nie gemacht haben, davor haben sie Angst.
Sie kdnnen zu den Medien gehen, aber das macht mehr Schaden.

ss: Dann setzen Sie sich tblicherweise durch?

X:lch nicht, aber ich denke, die machen in den Niederlassungen sehr viel Gutes.
Man versucht sich schon zu vereinbaren, aber es hat in der Schweiz keinen guten
Geschmack, sich ohne Kampf mit dem Sozialpartner zu vereinbarten. Das hat ge-
sellschaftlich kein Standing. (Exkurs Studentenschaft) In der Schweiz gibt es keine
Blockademoglichkeit. (Exkurs Gewerkschaften in Deutschland)

Ich glaube, die Eskalation, die wir jetzt erleben, hat damit zu tun, dass man ver-
sucht, systemfremde Entlohnungs- und Bewertungssysteme auf das Schweizer
System zu etablieren. Aus dem heraus, glaube ich, kommt ein Spannungspunkt, den
das Unternehmen unterschatzt. Amerika hat einen schlechten Fihrungsstil, beru-
hend auf Misstrauen und starrer Hierarchie, mit der Konsequenz, dass sie eine der
hochsten Absentismusraten auf der Welt haben, keine Loyalitdt haben. Entspre-
chend sind auch die Fihrungsinstrumente ausgerichtet. Nun kommen sie in die
Schweiz, wo wir fast eine dimmliche Loyalitat haben, und applizieren dieses Sys-
tem. Dass es einen Mismatch gibt, ist logisch. Ich glaube, es war ein Fehler, dass
man in der Krise wesentliche Konzernfunktionen wie IT und HR in den angelsadchsi-
schen Bereich gezogen hat, aber hier immer noch eine Mehrheit der Mitarbeiten-
den sitzen.

Konflikt

1:11:
39

21

ss: Wo sehen Sie denn Starken und Schwachen der Schnittstelle? Was machen sie
gut und wo stehen Herausforderungen?

X:lch glaube, dass es auf beiden Seiten eine Ernsthaftigkeit gibt, etwas Gutes zu
erreichen, ist gut. Die Bereitschaft flir Kooperation ist vorhanden. Ich glaube, was
beiden Seiten intern und miteinander nicht gut machen, ist, dass sie das gegensei-
tig zu wenig reflektieren. Dualitat IHR und WIR, klassenkampferischer Bullshit, der
stort mich. Umgekehrt kann man von Managementseite her nicht einfach un-
terstellen, dass die ANV ununternehmerisch handelt. Die handeln sehr wohl im
Sinne des Unternehmens. Ein guter Sozialpartner (das ist mein Lieblingsthema)
zwingt das Management, dass es eine Veranderung detaillierter durchdenkt, bevor
sie exekutiert wird. Man muss sich voraus Uberlegen, was die Sicht der Mitarbeiter
und -vertreter ist. So kann ich mein Vorhaben besser auf die Bedirfnisse abstim-
men. Zum Beispiel Workplace for the Future, ware in Deutschland nie so umgesetzt
worden und besser (iberlegt worden, inkl. Zickerli. Die zwingen dich, die Sache
genau zu Uberlegen. Genauso Coustomer Focus Groups: Wenn der Manager seine
Sicht ohne Widerstand implementieren kann, ist einfach die Sorgfalt geringer. Das
ist die Ecke, die man auf Managementseite beachten muss. Christoph Huber be-
greift das. Wenn er sich Zeit nimmt, mit diesen Leuten zu reden, dann ist sein Kon-
zept besser. Fir eine Stufe tiefer ist das lastiger, weil man dann nicht sagen kann,
es sei die eigenen ldee (mein anderes Lieblingsthema). Deshalb haben wir begon-
nen, alle Ausserungen, die in den Open Spaces gebracht worden sind, in den wich-
tigsten Projekten zu dokumentieren, damit alle ihren Einfluss erkennen kénnen.

ps: Wertschatzung?

X:Ja, aber auch zeigen, dass auch die nicht praktikablen Ideen das Projekt weiter-
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gebracht haben. Umgekehrt wiirde ich in der Arbeit mit dem Sozialpartner empfeh-
len, dass man auf beiden Seiten davon Abstand nimmt, den Unterschied fiir die
Lésung zu machen. Sondern die missten ein Verstandnis finden, dass die akzeptie-
ren, dass jeder Beitrag im Dialog etwas zur Losung bewirkt, auch wenn niemand am
Schluss gewinnt. (Exkurs Politik)

22 ss: Zu Stdarken und Schwachen: Gibt es auch externe Faktoren, wo man sagt, da
besteht die Chance fiir eine Schnittstellen, oder wo man sagt, da ist man einge-
schrankt?

X:Die grosste Gefahr ist ja, dass es eine Lobbysierung gibt, das gewisse Gutmen-
schen der internen Losung die Stimme wegnehmen. Deshalb wollen wir die ANV
stark halten, damit die nur noch lobbysierenden externen Sozialpartner keine Star-
kung erfahren. denn die sind dann nur noch abgehoben von der Unternehmensrea-
litat. Die ANV ist im Unternehmen verankert, da es Angestellte sind. Die anderen
fahren eine andere Agenda, wo es um Machtvermehrung und Machterhaltung
geht. Wir haben ein ganz grosses Interesse, dass wir den Dialog zwischen wirkli-
chem Management und wirklichem Mitarbeiter aufrechterhalten. Ich glaube, wir
haben kein Interesse, dass der Management-Vertreter mit dem Arbeitnehmer-
Vertreter redet. Ich glaube, eine grosse Schwache an unserer Gesellschaft ist Lob-
bysierung, d.h. dass die Direktbetroffenen gar nicht an der Losung beteiligt sind.
(Beispiel Gesundheitswesen) Dies gilt es zu verhindern, auch wenn die UNIA gerne
das gutbezahlende Bankgewerbe bei sich hatte. Darum hat man geholfen, den KV
und den Bankpersonalverband zu starken, denn wir haben ein Interesse, mit diesen
direkt zu reden.

1:21: Interviewende
00
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Typisierung C

CCl - Constructive Controversy for Innovation

Typisierung
CCI-Ankniipfungspunkte
C (ANV/HR)

ETHZ - Forschungsanipe Psychologe der Arbel ()
FHNW — Hochschise 1Or Angewardte Peychologie (APS)
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Prozessinterview C

Firma: C ANV

Datum: 22.11.11

Anwesend: W, X:, Philipp Schmid (ps)

1.

Interviewkontext

Philipp Schmid

Das Interview fand am Morgen vor einem der ordentlichen zweiwdchentlichen Meetings der Arbeitnehmer-

vertretung (ANV) der C statt. Die ANV hatte den Wunsch gedussert, als Erstes einen CCI-Workshop innerhalb

der ANV durchzufiihren. Fur spater tberlegten sie, einen CCI-Workshop zwischen der ANV und dem HR Busi-

ness Partner anzusetzen. Sie hatten bereits einige Themen (berlegt, die sie als geeignet erachteten. Es ging

also darum zu prifen, ob diese Themen den Voraussetzungen fiir CCl entsprechen. Auch war das Meeting

eine Gelegenheit, gegenseitige Erwartungen zu diskutieren und Unklarheiten zu klaren. Zu diesem Zeitpunkt

war noch nicht ganz klar, ob die Trainer ihrerseits ein Vorbereitungsinterview fiihren wirden.

Das Interview wurde gleichzeitig fiir die Validierung der vom HR vorgenommenen Typisierung genutzt.

2. Transkript

Index | Seg Bemer-

- kungeng
Nr.

Start | 01 | X:Ich habe noch mit Sarah schnell am Telefon geredet. Eigentlich urspriinglich haben wir | CCl  zwi-
gesagt, dass wir die Methode kdnnen anwenden zwischen Arbeitgeber und Arbeitneh- | schen ANV
mer (ANV), oder. Jetzt aus meiner Sicht, aber W, du musst mir sagen, oder, aus meiner | und HR
Sicht gibt es jetzt gerade keine Themen, wo wir das anwenden kénnen. Ich muss sagen, | oder  In-
wenn ich Sarah recht verstehe, ist es das Ziel, dass man es noch dieses Jahr macht oder | nerhalb
spatestens Anfang nachstes Jahr, oder? ANV
ps: Ja. Wenn wir es jetzt machen wiirden, hitten wir bereits etwas gemacht. Uber die
Weihnachtszeit [duft dann nicht viel, deshalb ware es gut, wenn wir jetzt etwas machen
kénnten.

X: Also seitens Arbeitgeber und Arbeitnehmer haben wir so Themen, wo wir jetzt schon
zu spat sind, da schon angelaufen, oder dann Themen aus meiner Sicht, die erst nachs-
tes Jahr kdmen, und es ware auch schwierig, diese Leute so kurzfristig zu mobilisieren.
Die ANV selber, gell W, du sagst immer, wenn... die ANV selber hat so Gefdsse, die wir ja
fest definiert haben, die wir fest fillen kbnnen, wie wir denken, dass es brennt oder
etwas nitzlich ist und etwas bringt. Also folgedessen ist es rein organisatorisch von der
ANV ein bisschen einfacher. Ahm, was wir jetzt so diskutiert haben, ist intern, also ich
habe gedacht, dass es sieht so aus, dass wir intern etwas machen wirden.

ps: Das heisst: die ANV.

X:Ja.

01:41 | 02 | X: Die ANV hat in sich selber manchmal sehr kontroverse Themen. Jetzt nur um dir ein | Situation
Beispiel zu geben, ahm ein bisschen plakativ vielleicht: Die einen sagen, wir wollen bei | in ANV

der Bank fordern, dass sie OV unterstiitzt, und die anderen sagen, wir miissen fordern,
dass sie jeden Mitarbeiter einen Gratisparkplatz gibt. Das ist intern auch eine Kontrover-
se. Du musst ja intern eine gemeinsame Haltung finden, ahm und etwas, was du ge-
meinsam vertrittst. Das ist ja manchmal auch so. Also rein so von dem her gibt es bei
uns, denke ich, sind wir nicht ein Herz und eine Seele, das dirfen wir auch nicht, missen
wir auch nicht sein, also wir miissen manchmal auch so einen Findungs- oder Diskussi-
onsprozess durchmachen.

W: Also ich finde einen guten Vorschlag, was du da angesprochen hast, das ist gut. Auf
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der anderen Seite mdchte ich natirlich, jetzt sage ich mal hier, HR nicht einfach aussen
vorlassen. Ah, wir miissen mal so sagen, auf der einen Seite ist, dh, gut ich meine, Elli
Planta hat das seinerzeit ganz genau mit dem Fokus eigentlich, dh gestartet. Alles andere
hat sich dann rundherum entwickelt. Ahm und wenn unsere Themen dann zusammen
mit HR oft sehr vertraulich sind, dh, das schleckt keine Geiss weg und ich... weisst du,
und am Ende des Tages geht dann jeder hin und sagt, wisst ihr was, vertraulich, gell!

ps: Also als Schutz eigentlich, dass man gar nichts machen muss?

W: Genau. Und ich denke, dann missen wir dann schon ein Stiick weit sagen, ja hey,
liebe HR-Guys, ihr habt euch auch dazu verpflichtet.

ps: Also ich denke auch, und flir uns ist es ein Ziel, dass wir auch bei HR und ANV zu-
sammen etwas machen, das schon. Aber wir haben gerade kirzlich mit Global Payments
diskutiert: Es ist zum Anfangen nicht so schlecht, wenn man einen einigermassen, einen
machbaren einfachen Fall nimmt, der vielleicht intern bei euch schon ein Thema ist.
Damit ihr die Sicherheit bekommt, und dass man dann spater mit den anderen zusam-
men etwas machen kdnnte.

X: Also das ist 90 Minuten, so ein Workshop, man redet von 90 Minuten.

ps: Ja.

W: Ja eben, und es ist dort mehr ein Workshop, was du sagst, und weniger dann schon,
ah wirklich eine Verhandlung in dem Sinn, ich sage jetzt einmal Lohnverhandlung oder...
ps: Ich glaube, die ganz heissen Eisen jetzt als erstes anzugehen, ist wahrscheinlich ge-
wagt, auch fir euch gewagt.

W: Ja ja.

ps: Weil da mussen wirklich dann auch Resultate herauskommen, und wenn man es
zuerst mal bt in einem einigermassen Kontext, denke ich, ist das wahrscheinlich einfa-
cher zu machen.

bd: Ja.

X: Oder, was mir so in den Sinn kommt, ist, dass wir ja immer wieder diskutieren, aber
das ist nicht brennend, Gberhaupt nicht brennend, pro und kontra, wie die ANV ausge-
stellt sein konnte —irgendwann einmal.

W: Ich sage dir nachher etwas. Dort machen wir eine Box auf...

X: Also lieber nicht? Ok gut, nein, verstehe ich, verstehe ich, ja.

W: Ich wiirde dann lieber so Haltungsthemen, ich wiirde dann lieber so Sachen...

X: ...eben wie OV und so sonst irgendetwas.

W: Ja genau so Sachen, wo man einfach mal eine klare Haltung haben will.

X: Also wie sieht es aus, wenn man sagt, von Haltungen redet, dass man sagt, ahm... Was
bei uns immer wieder ein Thema ist, ist auch: Sollen wir jetzt die Haltung fahren, egal in
welchen Themen, jetzt erst recht, oder? Es ist jetzt mal, wenn es der Wirtschaft schlech-
ter geht oder Finanzkrise und die Banken sind im Uberschuss, dann ist ein Aspekt immer,
dass man dann sagt, schau, jetzt mlissen wir nicht noch als ANV dreinschiessen sondern
jetzt missen wir schon nett sein, kooperativ, denn wir wollen ja nicht, dass die Firma
noch mehr leidet und vielleicht noch mehr Geld ausgibt, sondern wir tun da unterstit-
zend. Und die anderen Stimmen, die sagen, wir sind... Nein, jetzt erst recht, oder, jetzt
hat sich die Bank so viel geleistet auf Kosten auch der Mitarbeiter, jetzt tun wir, also
Ubertrieben gesagt, dort wo die einen sagen, wir fordern bei der Lohnverhandlung null
und die anderen sagen, nein 20%, jetzt erst recht...

ps: Also offensiv vs. defensiv?

W: Ja.

X: Und egal in welchen Themen, bei allem, oder. Die einen sagen dann bei dem Thema,

jetzt missen wir Vollgas geben, und die anderen sagen, nein, jetzt missen wir lieb, also
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weisst du, nett sein, Wiederaufbau und so. Das ist auch, ist mir da so in den Sinn ge-
kommen, ist auch so ein bisschen ein Thema bei uns, oder.

W: Mhm.

ps: Ich denke, das ware durchaus ein Thema.

06:00 | 03 | ps: Ich kann euch vielleicht als erstes gerade unsere Kriterien sagen. Kriterien
W: Mhm. far CCI
ps: Das war, glaube ich, von dir her noch so eine Frage. Was muss denn so ein Fall ha-
ben.

X: Mhm.

ps: Also wir haben uns auf folgende Kriterien geeinigt: Einerseits muss es eine Entschei-
dungssituation sein, denn das Ziel des Projekts ist, dass man Entscheidungen, die haufig
unter Zufall oder Mangel an Informationen stattfinden, auf eine moglichst breit abge-
stUtzte Basis bringen kann. D.h. breit abgestiitzt unter den Akteuren, die am Tisch sitzen.
Denn diese haben meistens unterschiedliche Hintergriinde und unterschiedliche Infor-
mationsstande. Und wichtig ist bei der CC, dass man diese Informationsstdnde aufbre-
chen kann und kann 6ffentlich machen. Das ist mal so ein Punkt.

X: Also Entschuldigung, habe ich recht verstanden, dass jeder, der am Tisch sitzt, Gber
denselben Informationsstand verfiigt? Ist das richtig?

W: Nein, es geht auch weiter.

ps: Dass er seine Information Uberhaupt hineinbringt ins Gremium.

X: Ah.

W: Viele Leute haben einen Haufen Informationen, oder. Und in der Summer gibt dann
das einen Haufen, breite Informationen.

X: Ok.

W: Wenn jeder nur sein... und alles fir sich behilt.

ps: Haufig ist es ja so, dass man aus Schutz vor seiner Position oder sich selber das fiir
sich behalt und dann irgendwie hinten durch, vielleicht hidden agenda oder weiss ich
was, oder, und das dann erst spater einflihrt. Und wegen dem ist es das Ziel, eine Ent-
scheidung so beschleunigen zu kénnen, indem man wirklich eine breite Basis hat.

Ich hatte noch Folien, aber ich glaube, wir machen das gar nicht auf, weil ihr habt ja
schon sehr viel gehort. Also ich erzahle das einfach.

W: Jaja.

07:27 | 04 ps: Dann das 2. Kriterium ist: Es muss ein Innovationsprozess sein. Ich denke, in eurem | weitere
Fall ist das irgendwie Prozessinnovation. Kriterien

W: Mhm.

ps: Dann wichtig, dass man gemeinsame Ziele von allen Beteiligten hat. Und die findet
man ja eigentlich immer, wenn man weit hinaufgeht.

X: Genau.

ps: Am Schluss ist ja die ANV, die Gewerkschaft.

X: Hm!

W: Nein, nicht Gewerkschaft.

ps: Sondern?

W: ANV.

X: Sozialpartner.

ps: Sozialpartner.

W: Uns bezahlt der Arbeitgeber.

ps: Genau, das ist der Unterschied.

Denn sollte man 2 Positionen, die sich gegenlber stehen, finden. Meistens gibt es ja
mehr als 2 Positionen, d.h. wir miissen irgendwie schauen, dass man auf einen Nenner
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kommt, ein A und ein B hat, die einander gegeniiberstehen.

W: Also das heisst, nur 2 Positionen?

ps: Wir haben gesagt: Im ersten Fall nur 2 Positionen. Wenn es jetzt mehr als 2 Positio-
nen gibt kdnnte man sagen, vielleicht ist Position B und C so nah, dass man die zusam-
menfassen kann.

W: Ja, jaja.

ps: Also: Wir machen’s oder nein, wir machen’s nicht.

W: Exakt, genau so, Schwarz-Weiss.

ps: Genau.

Ah, unterschiedliches Wissen der Beteiligten, habe ich schon erwihnt.

Und ideal ware natlrlich, wenn die Wahrscheinlichkeit bestiinden, dass man Verbesse-
rungsvorschlage tatsachlich auch ausarbeiten kann durch CC. Also dass am Schluss eine
Wahrscheinlichkeit besteht, dass das etwas nitzt.

Und was wir jetzt gemerkt haben, auch in den anderen Unternehmen, wenn man sich
Gedanken macht, findet man eigentlich immer eine Entscheidungssituation, auch Inno-
vationsprozesse irgendwo. Man findet 2 Positionen, die sich gegenliberstehen, und man
findet eigentlich auch die gemeinsamen Ziele. Also es geht jetzt wirklich eigentlich dar-
um, von euch her zu schauen, was...

X: Gemeinsame Ziele findet man ja, wie du sagst, wenn man genug weit hinunter geht,
dann findet man die eigentlich immer, ja.

Mhm. Haben wir noch das Thema Konsultationsverfahren intern, ein Thema, das wir
noch diskutieren kdnnen, unterschiedlich Meinungen oder Haltungen? Nicht, gell.

W: Nein.

10:07

05

W: Ich denke, dass das eine Thema ist sicher. Ich denke, das missen wir jetzt einfach ein
Stick notieren, und wir kommen dann schon auf ein gutes Thema.

ps: Also vielleicht auch noch: Sarah ist ja eigentlich die Ansprechperson und ich denke,
ihr werdet ja auch noch weiter auf dem Kanal das verhandeln.

Aber darf ich mal voraus fragen, habt ihr schon ein Datum, wo ihr seht, da kdnnt ihr
etwas machen. Trefft ihr euch regelmassig...

W: Ja.

ps: ...oder misste man das einberufen, oder...?

W: Nein, also, es gibt entweder den 22.12., sorry, ist etwas late, aber. Das ware ein Mit-
wirkungsmeeting.

ps: Donnerstag.

W: Also Do ist es immer. Oder es wdre am 8.12. Ich denke am 8. kdnnten wir auch
schauen. Ich denke 1,5 h kénnen wir uns schon aus der Rippe schwitzen, oder?

X: Ja, ich denke auch.

W: Es ist einfach, oder der 8. ist jetzt, ahm, oder machen wir es so, es kime dann zu
einem sauberen Ende. Also wenn es dir ginge oder Sarah. Sie ist dann dabei, oder?

ps: Sarah ist dabei, ja. Und &h...

X: Jutta miisste man eben abholen.

ps: Jutta wére natdrlich auch noch.

X: Das ist wichtig, oder.

W: Schauen wir es mal an miteinander. Dort geht es ihr nicht zu spat, weil nachher ist ja
das Christmas-Lunch und...

ps: Ah, das ist ja alles auch noch.

X: Ja.

ps: Wie lange seid ihr dort beisammen, das Meeting dort am 8., wie lange ginge das?

W: Das ist immer ganztagig.

Terminkla-
rung
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X: Wir fangen immer um 08.30 an.

ps: Also eben, dass man sagen kann, irgendwo findet man 1,5 h.

W: Jajajaja.

X: Ich denke schon, ja. Halb neun bis eben vier, fiinf ist das jeweils, wo man dann — eben
wir haben immer so verschiedene Topics — und wo wir dann je nachdem die Bausteine
so tun, die Agenda so richten, dass es gerade...

Kontaktperson, aber das ist auch zu wenig kontrovers... Es misste wirklich um eine Hal-
tung gehen.

W: Genau. Ja und so wie du sagst: gar nicht zu komplex soll es gar nicht sein.

X: Das ist, wenn du das anschaust, ist das fir mich auch. Das ist fiir mich mega einfach,
oder.

ps: (Erlautert Fall von Global Payments) Das ist ein kleiner, ganz klarer Fall mit den tag-
fertigen Zahlungsauftragen, war das, glaube ich.

X: Ja genau. Also geht es darum, tagfertig ist ein Auslaufmodell, und die anderen sagen,
tagfertig ist und richtig, oder?

ps: Genau.

X: Simpel!

W: Das ist wahnsinnig. Das ist mal das, ist mal, sag ich jetzt, der Olymp gewesen, wenn
du das erreicht hast, Tagfertigkeit, weisst du, in der Verarbeitung. Und heute sagt man,
ach weisst du was... Interessant.

X: Du das ist drei Standorte vs. einen Standort, ist auch einfach — also die Fragestellung
ist einfach. Dahinter ist natiirlich viel.

ps: Das ist Sprengstoff dahinter. Was man auch noch sagen muss, jetzt gerade hier beim
Fall 1 vs. 3 Standorte, dort ist es ja so, dass sie das selber nicht entscheiden kénnen.

13:31 | 06 | ps: Und wichtig wére uns, dass ihr das selber entscheiden konntet. Themen
X: Ja, dass wir auch aus dem etwas konnten.
ps: Dass ihr sagen kénnt, ok, wir setzen das um.
X: Ja, gut. Das ist nur beschrankt. Und vor allen Dingen...
W: Wobei Haltung ist gut.
X: Eben Haltung ist gut.
ps: Also wahrscheinlich geht es bei euch um die gemeinsame Entscheidungsfindung fiir
Themen, die ihr nachher mit dem Business Partner machen misst.
W: Ein typisches Beispiel ist Einsetzen fiir OV oder Einsetzten fiir Individualverkehr. Also
sollen wir schauen, dass Individualverkehr besser bezahlt wird. Dort haben wir eine
Gruppe, die immer sagt, also die Spesen. Wir miissen eine bessere Spesenregelung ha-
ben und die Leute sollen mehr individuell reisen kdnnen. Und andere sagen, man muss
mehr auf den OV setzen und mehr OV-Angebote machen und man soll das aber dann zu
Lasten des Individualverkehrs machen. Das wdre so ein typisches Beispiel, das wirklich
Schwarz-Weiss ware.
X: Sonst kénnen wir ein bisschen brainstormen.
W: Jaja. Ich denke Direktionscave (?) vs. Non-Direktionscave, das war vielleich zum
Brainstormen, wo wir sagen Haltung fiir die Zukunft. Wobei da sind wir — ich weiss gar
nicht, ob wir da kontrovers sind? Jaa, wir sind schon ein bisschen kontrovers, denke ich
auf jeden Fall.
13. sind wir nicht kontrovers.

15:05 | 07 | W: Mhm. Das miissen wir ja nicht jetzt festlegen, Stand heute, oder? Methode
X: Ich denke, es ware gut, wenn wir es hatten, oder? CCl

ps: Also ich wiirde auch sagen. Es ware natirlich gut, wenn ihr etwas fandet, weil an-
dernwegs, wenn es wieder verschoben wird.
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W: Also du musst es nicht jetzt sein, du kannst noch weiter reden.

ps: Aber es muss nicht jetzt zwingend sein, aber wenn ihr jetzt gerne sagt, wir wollen das
kurz zusammen Uberlegen, dann kénnen wir gerade laut mitdenken, und ich kann dann
gerade jeweils etwas sagen.

Was auch noch zu erwahnen ist, dass die Positionen zuféllig zu A und B zugeteilt werden,
dass man am Anfang vermeiden soll, dass alle, die fiir A sind, auf die Seite A sitzen, und
alle, die fiir B sind, auf Seite B sitzen.

X: Also es muss dann plotzlich jemand etwas vertreten, was er — das ist eben auch ein
Teil der Methode, oder.

ps: Das tut weh.

X: Ja. Du musst dann vehement etwas vertreten, also verteidigen, was du gar nicht...

ps: Also du kennst du Methode, oder?

W: Ja.

ps: Wir haben jetzt gemerkt, dass man es relativ eng machen kann mit 5-min-Schritten,
wo jedes Team nur 5 Minuten Zeit hat, seine Position zu nennen, und das andere Team
5 min. Und das reicht bereits.

W: Jaja, unbedingt, das haben wir auch herausgefunden. Je kiirzer desto besser.

ps: Kurz, pragnant. Wichtig, dass die anderen nachfragen, damit wirklich das Verstehen
auf beiden Seiten gewahrleistet ist. Und dann halt zu wechseln. Und dann gibt es halt
solche, die am Anfang die falsche Position haben, und die, die erst im 2. Schritt die Ge-
genposition vertreten missen. Und die Synthese entsteht eigentlich von selbst, denn
man merkt ja dann jeweils bei jeder Position, was einem als schlagendes Argument
bleibt.

16:37

08

W: Ein... ahm, ist es wichtig, dass wir uns eher fiir dltere Mitarbeiter einsetzen oder eher
nicht. Ich sage jetzt mal...

X: Oder ist das Dienstalter wichtiger als Lebensjahre...

W: Ja, aber, eben wo wir heute ja die Frage haben, ist, ist es gerechtfertigt, dass man
jemand in Frithpensionierung schickt oder ware es nicht... vs. es wdre besser, wenn man
jemand Junges wiirde schicken, weil der hat ja alle Chancen am Markt, oder.

X: Aha, meinst du, wenn es darum geht, wenn man eine Stelle abbaut, tut man die Jun-
gen abbauen oder jemand, der — genau.

W: Genau. Und die ANV, also mindestens ich habe heute eine Haltung, und die auf der
Fahne tragt.

ps: Das ist nicht bei allen der Fall?

X: Nein. Das ist noch ein guter Punkt, ja.

weitere
Themen

17:46

09

ps: Darf ich fragen, wie viele Leute kommen da zusammen?

W: 9., mit X: 10.

X: Also einer ist in den Ferien, dann waren wir vielleicht 9.

W: Und einer kommt vielleicht sonst nicht, dann sind wir vielleicht 8. Einfach die Gros-
senordnung, so.

X: Wir sind meistens ziemlich komplett.

ps: Also kann man sagen, 4 und 4, also jeweils 2 gegen 2 zum Beispiel. Oder wenn es
weniger sind, halt nur eine Kontroverse.

W: Aha, du meinst, 2 Zweiergruppen?

ps: Ja, dann hatte man eigentlich zwei verschiedene Themen, die man behandeln kann,
so wie sie (Global Payments). Sie hatten 8 Personen.

W: Ahaaa.

ps: Das konnte man machen. Oder man kann sagen, man macht 4 und 4, wobei wenn es
dann zu viel sind, ist es dann auch schwierig zum Durchfiihren.

Rahmen-
bedinun-
gen

185




Master Thesis

Philipp Schmid

W: Mhm.

ps: Wir haben jetzt gemerkt, zu zweit geht es eigentlich gut. Also wenn wir beiden zu-
sammen waren, konntest du zuerst die Position vertreten und ich wére dann hintendran
und konnte auch noch die Argumente liefern, die du vielleicht noch nicht gesagt hast,
und die Gegenposition hatte dann auch 2 Personen. Also das ist dann zu lberlegen,
wenn man genau weiss, wie viele Leute hier sind.

W: Ich wiirde sagen, wir machen mit 8, und fillen sicher auf, falls irgendjemand fehlt
sonst.

X: Corinne kann mitmachen.

W: Genau.

X: Dann muss sie mal mitmachen, das ist gut. Kannst nicht neutral sein.

ps: Und was natirlich auch ist: Manchmal hat man das Gefiihl, vordergriindig sei alles
klar.

X: Ja, stimmt.

ps: Und genau da sollte diese Methode ansetzen kénnen, um zu zeigen, aha, die Positio-
nen sind ganz anders, als man gedacht hat. Also man gibt es eben auch nicht preis.

19:25

10

X: Also alles um die ANV Strukturen ist doof, das stimmt, passt nicht. W: (Zeigt auf ?)

X: Ja, dort haben wir ein paar Sachen, die wir machen kdnnten.

Ahm, haben wir Haltungsfragen beim Core Cycle?

X: Also mir ist dort gerade in den Sinn gekommen: Sollen Delegierte beurteilt werden ja
oder nein?

X: Das ware auch noch etwas, ja.

W: (Zeigt auf ?)

X: Das ist sicher die Kontroverse.

W: Das ist die Kontroverse, ist natlirlich anders, ist nattirlich dhnlich so wie da, ich mei-
ne, irgendeinmal...

X: Ist die Frage nur...

W: Weisst du, was machen wir, wenn...

X: Ja genau, weisst du, wir haben, nur kurz um dir zu sagen: Wir haben gesagt, wir tun...
jeder Mitarbeiter in der Bank wird ja bewertet, ist ja kalr in der Bank, oder Mitarbeiter-
gesprach...

W: Also Ziel — es geht ja um die Zielsetzung, und diese Ziele werden dann beurteilt. Aber
das ist wichtig, dass man Ziele hat.

X: Also anfangs Jahr gibt es ein Ziel, und die ANV hat von sich aus gesagt, also sprich W
war das ein Anliegen und mir auch, dass man sagt, v.a. weil gewisse Leute 50% arbeiten
flr die ANV. Die sind bis anhin nur fir die anderen 50% -Job haben die Ziele bekommen.
Und jetzt macht W jedem 50%-igen, er sagt, schau, du hast diese ANV-Ziele bekommen,
und jetzt reden wir dariber, hast du diese erreicht oder nicht. Und das ist natirlich sehr
kontrovers, weil viele Leute sagen, und das ist ihre Sichtweise ist: Wir sind gewahlte AN
Vertreter, und dann hat keiner das Recht, mich zu beurteilen, weil du bist genau auch
gewahlt, wie ich auch gewahlt bin da an den Tisch, oder. Also, das ist nicht ausgespro-
chen, aber da spiirt man ganz genau, die einen unterstiitzen das und sagen, klar, ma-
chen wir, wie wollen ja die Organisationseinheit weiterbringen, wir haben Ziele. Die
anderen sagen, das ist, wir tippen anders. Wir sind gegen dieses System.

ps: Also ist denn die Frage auch, wer beurteilt.

X: Nein, mehr dass man beurteilt.

W: Nein, liberhaupt.

X: Das ist auch noch gut.

ps: Das ist ein spannendes Thema.

Kontext
ANV
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21:29 | 11 | ps: Darfich da noch als Kontextinformation fragen: Wenn ihr sagt, das sind 10 Personen, | Pensen der
was haben die fir Pensen? ANV-
X: 50% Mitglieder
ps: Du hast jetzt 50%?

X: Nein nein. Eben, es gibt drei Ausnahmen: Von den 10 Leuten sind 9 gewahlte Dele-
gierte, die im Ausschuss sind.

W: (Nimmt den Prospekt hervor)

ps: Aha, danke.

X: Und das sind die grin hinterlegten, das ist der Ausschuss, das ist die Flihrungscrew
der ANV. Und alle ausser die (?) haben 50%-Madate. Und W und der Vize, die haben ein
100%-Mandat, die ahebn 50%, und ich schaffe, ich bin nicht gewdhlte ANV, die tue die
ANV unterstiitzen in ihrem Tagesgeschaft, das sie haben. Ich bin nur beratende Stimme
und habe kein Stimmrecht. Darum sind wir 10.

W: Aber sie hat schon Stimme, das hérst du ja...

ps: Und der graue Bereich?

X: Das sind 20%.

ps: Das sind die Delegierten?

W: Genau.

X: Aber wir wiirden uns dann treffen nur die Griinen, oder. Wir haben so Gefasse, wo
wir uns alle 2 Wochen einen Tag lang treffen zum uns Austauschen

ps: Plus alle die Vor- und Nachbereitungsarbeiten fiir diese Treffen.

X:Ja.

ps: Schafft ihr das in den 50%?

W: Ich habe 100%.

23:35 | 12 | X: Aber stimmt, jetzt hast du 2 Sachen gebracht. Themen
W: Wir haben 3 Themen.

X: Aber 2 gute Sachen, finde ich. Du hast gesagt OV, dltere Mitarbeiter und Delegierte
beurteilen. Du hast reacht, wir haebn 3 gute Themen. Also wir haben, ein Thema ist OV
vs. Individualverkehr, nachster Punkt ist, wollen wir dltere Mitarbeiter schiitzen oder
jungere, wenn es um Stellenabbau geht. Und der letzte Punkt ist, sollen wir eine
Leistungsbeuteilung machen innerhalb von der ANV.

ps: Bei denen mit 50%?

W: Es sind schon alle, aber ich denke, es geht natiirlich um eine allgemeine Haltung,
oder. Also ich beurteile diese Gspanli, und sie beurteilen je ihren Fachbereich, oder.

X: Und die Kontroverse ist schon eher im griinen Bereich, also ein Bsp. W sitzt dann mit
der Susannen zusammen und sagt, das war gut, das schlecht, blabla. Wie gesagt, die sich
alle gewahlt worden wie Polotiker. Und dann, wenn du auf die Politik adaptierst, hat
denn der einzelne Politiker das Recht, die anderen zu beurteilen.

W: Gut, die machen das 6ffentlich und wir tun es intern. Bei uns ist es dann formell und
mit dem Ziel, gemeinsam vorwarts zu kommen.

X: Was wir auch gemacht haben, dass die Griinen ihre Chefs beurteilen konnten. Die
konnten zusammensitzen und sagen, wie beurteilen wir unseren Pradsident und wie
unserne Vize. Das andere lief individual mit Bila und hier sind sie zusammengesessen.
Aber wie gesagt, das ist zwar gut abgelaufen, ist aber sehr kontrovers.

26:28 | 13 ps: Das wiirde heissen, wir nehmen doch die 3 Themen gerade. Oder es stellt sich die | Welche
Frage, ob ihr euch auf 2 Themen reduzieren wollt am 8.12. zum Beispiel oder ob ihr sagt, | Themen

wir nehmen nur ein Thema, oder 3.
X: Wie ist fur dich die Priorisierung.
W: Wenn es dir recht ist, wiirde ich die Priorisierung nach der Ausarbeitung der Frage-
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stellung machen. Vielleich kénnen wir, wenn wir das Szenario genau aufschreiben, wenn
wir das auf Papier vor uns haben, vielleicht sehen wir das dann noch ein Stiick weit kla-
rer. Jetzt ist das einfach so: Darliber kénnten wir reden. Und dann kénnen wir immer
noch sagen, wir nehmen 2, wir nehmen nur eines. Ich denke 3 ist over kill.

ps: Ich denke auch.

W: Ich denke, wie du sagst, es geht in erster Linie auch, um die Methode kennen zu
lernen, um die Methode anzuwenden.

ps: Aber ich wiirde schon sagen, es soll fiir euch nicht ein Training sein.

W: Nein nein, ist mir klar, du sagst, es muss etwas sein, wo eine Entscheidung... Das ist
schon.

ps: Also nicht, dass man den Leuten sagt, man wolle da mal ein bisschen etwas auspro-
bieren. Sondern wir haben da eine neue Methode, und wir wollen aber das Thema dis-
kutieren, so.

X: Jaja.

ps: Aber flr die Leute sollte das Thema im Vordergrund stehen.

X: Wir wollen eine Haltung ausarbeiten — jetzt gibt’s es einfach eine Methode, die ihr
noch nie gehabt habt.

ps: Ganz genau.

27:57

14

W: Was haben wir noch aus dem Offside, was haben wir dort noch an Meldungen ge-
habt?

X: War nicht die Hauptmeldung, wo da dieser Betrugsfall war. Als es dann hiess, du sollst
mehr und schneller informieren.

W: Ja, aber hat es sonst noch etwas gehabt.

X: Jetzt haben wir... Ah, was auch noch ein Thema ist, ist Demokratie oder keine. Das ist
auch immer so die Frage, oder. Also tut man eine Haltung demokratisch...

W: Nein, das mochte ich gar nicht diskutieren.

X: Gut, du hast mich gefragt, was dort gekommen ist. Das wurde diskutiert.

W: Weisst du, wir miissen auch auf eines auspassen, weisst du, es gibt so etwas wie ein
Mitspracherecht. Sie sind ja da, um die Mitarbeiter zu vertreten, und darum missen sie
auch ein Mitspracherecht haben, drum muss im Grunde genommen jede Stimme zdhlen.
Jeder soll etwas zu sagen haben. Was wichtig ist, ich kann das nur zulassen zum Thema,
wenn es darum geht, die Mitarbeiter zu vertreten. An der Fiihrung und an der Ausfiih-
rung, dort kann ich nicht die Demokratie zulassen, sonst machen wir uns tot. Und darum
mussen wir vielleicht auch dort schauen, was haben wir dort? So interessant und so
spannend das Thema mit der Beutreilung ware, so miissen wir eigentlich sagen, das
dirfen wir gar nicht machen.

X: Sonst kommt es zu dem, was du sagst, dass dann ein Outcome ist, dass die Mehrheit
sagt, wir wollen es nicht machen, aber wir wollen es und machen’s.

ps: Wenn ihr natirlich entscheidungsbefugt seid, kénnt ihr sagen, wir machen das,
oder?

W: Ja, weisst du, es ist eben auch ein anderes. Ich mochte dort durch auch eine klare
Linie haben. Es gibt immer wieder Themen, wo sie das Gefiihl haben, da wollen wir jetzt
mitreden, oder.

ps: Das sind immer diese Leute hier (?)?

W: Nein, meistens im Ausschuss. Da ist dann eher bei der Delegiertenversammlung, dort
sind es dann eher grosse Themen. Aber es geht also ein Stlick weit ums Tagesgeschaft
und dann ist einfach so, ja, aufs Mal so irgendetwas, was wir fiir die als Fhrungsinstru-
ment brauchen. Wo wir sagen, das ist die Linie, wie die einfach gehen muss.

X: Also zum Beispiel wir machen ein Quartalsreporting, einmal pro Quartal muss jeder

weitere
Themen
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von diesen vier Nasen da aufschreiben, was sie in dem Quartal gemacht haben. Und das
FUhrungsinstrument, welches W und ich brauchen fiir den Jahresbericht, den wir erstel-
len, und generell ein bisschen wissen, was so lauft usw. unser Fiihrungsinstrument. Und
jetzt, ein paar finden das doof, sagen, was muss ich da hinsitzen und sagen, was ich
gemacht habe. Und das sind Sachen, die wir nicht infrage stellen wollen. Das ist einfach:
W ist der Chef.

ps: Und du willst das so.

X: Ja. Das ist nicht Demokratie Uber alles, aber gewisse Leute, das ist die Abgrenzung,
sagen dann, ja, jetzt mlssen wir darliber abstimmen, ob es einen Quartalsbericht gibt
oder nicht. Und dann sagt W nein, das machen wir einfach. Ok, und dann ist es aber ein
bisschen ein Abwéagen. Bei gewissen Dingen machen wir es einfach, bei gewissen Sachen
ist es schwieriger.

ps: Aber kdnnte man denn auch sagen, gerade bei der Leistungsbeurteilung, dass dann,
man kann sich ja immer fragen, was ist das Ziel von dem Workshop. Und dass du sagst,
mein Ziel ist abzuholen, wie man anders vorgehen kénnte, aber ich entscheide.

W: Genau.

ps: Aber es ist natirlich, so wie wir es angehen, schwierig, weil die Entscheidung dann
bei einer Person liegt, also so Konsultation, mehr nicht. Ich wiirde jetzt sagen, lieber
nicht.

W: Das ist jetzt einfach lowest priority, auch wenn’s interessant ware zum die Leute ein
bisschen abholen. So sagen, wo sie stehen sie und wer steht wo. Wobei das sehe ich
denen nicht ansehe, weil sie teilweise messerscharf ihr Meinung vertreten, aber das ist
egal.

Weisst du, und es fehlt auch, denn es wird nicht umgesetzt, sonst kénnte man auch
sagen, will man Zeiterfassung machen, weisst du, ich will wissen, wie viel Aufwand die
Delegierten haben. Wir sind ein Stiick weit das auch gegeniber der Linie schuldig. Dieje-
nigen, die uns diese Ressourcen zur Verfligung stellen da. Dann muss das sauber ablau-
fen. Dann kann nicht einfach sein, weil man jetzt findet, wir sind eine Mehrheit und
stimmen dariber ab und sagen, das gibt es nicht. Darum denke ich wirklich auch bei
Sachen, wo man etwas entscheiden kann.

ps: Also einfach dort, wo du sagst, wir machen einen Mehrheitsentscheid, oder?

W: Ja. Und dort geht es darum, wo man die Mitarbeiterinteressen abholen kann. Ich
meine theoretisch miisste man hingehen und die 17 000 Mitarbeiter, die wir vertreten,
fragen, ob OV oder Individualverkehr.

X: Das ist bei der Politik dasselbe, die entscheiden auch Sachen, woflir wir ihnen die
Stimme gegeben haben.

ps: Wir als Schweizer sind es natlirlich gewohnt, dass wir die Basisdemokratie haben, wo
jeder von unten sagen kann, was er will.

X: Genau.

34:01

15

ps: Das wiirde heissen, wahrscheinlich eher Thema 1 und 2, also OV/ Individual oder
Altere vs. Jiingere. Das ist gut. Jetzt die Frage: Wann arbeitet ihr das genau aus?

X: Entschuldigung schnell, etwas, was mir noch in den Sinn kommt, was auch immer
auffallt und auch immer gesagt ist, dass die Haltung manchmal da ist — nun komme ich
auf die Dienstjahre zuriick — dass nach gewissen Dienstjahren man die Mitarbeiter spe-
ziell schiitzen soll. Das ist schon ein Thema, das immer wieder kommt, oder? Und die
Leute sagen, ich meine, die Person ist ja schon 20 Jahre dabei, egal wie alt diese Person
ist, die ist schitzenswert, oder nicht?

Gut, es geht ein bisschen in das hinein, Jiingere vs. Altere.

W: Jaja. Ob jetzt eine 40-Jahrige schiitzenswert ist, weil sie 20 Jahre bei der C ist? Dort

Detailpla-
nung
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eigentlich ware auch die Kontroverse.

X: Also Altere vs. Jiingere wére sicher einfacher.

W: Ja.

X: Ok.

ps: Eben, die Vorbereitung, wann findet die statt? Und das macht ihr zu Zweit?

X: Von was?

ps: Wenn ihr den Fall dann notiert. Und braucht ihr Begleitung von uns?

W: Nein.

X: Nein, machen wir und schicken wir dir oder Sarah, und dann kannst du es anschauen
und sagen, mit dem kann ich nichts... Es sei denn, du sagst, es ware wichtig. Du musst
das sagen.

W: Ausser es gdbe gewisse Fallen, wo wir reintappen kdnnten. Also wenn ich das da
(Global Payments) anschaue: Es ist kurz beschrieben, um was es geht, es gibt die beiden
Positionen, die wir uns halt auch berlegen, wie sie sein kdnnten. Und ja, wir kénnen das
schon schicken, dass Sarah das vorher kurz anschauen kann.

ps: Ich denke, das ware schon wichtig.

X: Jaja, unbedingt.

ps: Kénnt ihr abmachen, dass das am 8.12. stattfindet und dann melde ich das Sarah,
damit sie die Leute besorgen kann?

W: Ja.

ps: Vor allem Jutta. Ich weiss nicht, wiirde das liber dich laufen?

X: Ich wiirde wahrscheinlich, wenn wir uns hier einig sind, weil ich habe gestern mit Jutta
telefoniert, und sie hat gesagt, das sei alles wunderbar, aber ihr Terminkalender sei voll
zugepackt. Ich werde sie wahrscheinlich informieren, aber ich werde immer Sarah im
Loop behalten.

ps: Also du nimmst die Initiative jetzt und gehst auf Sarah zu.

X:Ja.

W: Wenn aber beide Termine nicht gehen?

X: Wir haben eben 3: Jutta, Stefanie...

ps: Und Annemarie Iten, wobei die ist bei Global Payments eine Interne.

X: Genau, die ware noch so back up. Stefanie ist momentan out of order. Aber néachste
Woche werde ich unter den Trainerinnen einen Call organisieren.

W: Wie lauft denn so ein Workshop ab, was ist die Rolle von Jutta oder what ever? Wer
prasentiert den Fall, wer moderiert durch den Workshop?

ps: Wir haben Tandems gemacht aus internen und externen Leuten, und Sarah ist An-
sprechperson fir die C, d.h. sie koordiniert eigentlich alles. Dort kann es sein, dass zwi-
schen Sarah und C noch ein Assistent von und kommt.

W: Nein, ich meine jetzt am Tag.

ps: Am Tag wird es so sein, dass Interne plus ein Assistent den Workshop durchfiihren.
Je nachdem, ob es einen Workshop gibt oder zwei. Also wenn ihr sagt, wir machen
zweimal vier Personen, dann braucht es ja zwei Moderatorinnen, und diese wiirden wir
stellen. Ihr misst das nicht machen. Ihr misst einfach die Begriissung machen und unter
Umstanden teilnehmen, je nachdem, das ist dann auch immer die Frage: Darfst du teil-
nehmen, solltest du, das ist je nach Thema unterschiedlich anzuschauen.

W: Nein nein, sonst kommen wir nicht auf die... Ich kann teilnehmen, das ist kein Thema.
Es ist eher die Frage, wer eréffnet, wer macht das Ganze, weil es ist immer wieder aus
den Feedbacks der letzten Gesprache herausgekommen, sei es Mareike, sei es Roland,
dann immer wieder die Frage, warum brauchen wir jemand Externes, das konnten wir

auch selber.
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X: Gut, sie sind informiert Gber CCl — oder sie haben es schon mal gehort.

W: Jaja, sie haben einen Haufen schon mal gehort.

X: Und dann kann man ja auch sagen, das alles ist im Rahmen von CCl. Und ich muss
sagen, das Wenige, das ist dort am Expertenforum mitbekommen habe: Es ist auch noch
witzig. Ich glaube nicht, dass die Leute sagen, jetzt miissen wir auch noch so ,gschpiir
mi‘... Aber du hast schon recht.

W: Ich denke, bei Roland war es auch kein ,gschpir mi’.

X: Nein. Gut vielleicht wegen dem Abgehobenen. Aber das ist ja nicht abgehoben.

W: Jaja. Damit hat es manchmal auch zu tun. Wenn es dann...

X: ... zu wenig handfest ist.

ps: Und es ist handfest. Was man sagen muss: Es ist ein Forschungsprojekt, ein ange-
wandtes Forschungsprojekt. Und das Ziel ware natlrlich schon eine Verselbstandigung
bei euch. Damit du nahcher sagen kannst, wir machen den nachsten Fall mit CCl, und ihr
das plant. Und ihr nehmt die Moderatorin Jutta oder ihr macht es selber. Aber wir sind
natirlich noch nicht an dem Punkt. Im Moment brauchen wir noch die externen Leute
und die Begleitforschung, die ich mache.

W: Ich denke, am Ende des Tages missten die Leute am Tisch wissen...

X: ...wie geht diese Methode.

W: ...wie geht man methodisch vor.

W: Es wird ja nicht so sein, dass ich in 10 Jahren noch immer einen Moderator brauche.
ps: Nein, das denke ich nicht.

W: Es braucht einen Moderator am Tisch, aber es braucht keinen externen Moderator.
ps: Genau. Aber deswegen denke ich, es ware gut, wenn wir hier mit einem externen
Moderator anfangen kénnen und dann schauen, gibt es eine Moglichkeit, dass die Leute
sagen, das war eine gute Sache, machen wir weiter. Ob dann diese selber jetzt die Mo-
deratorenfunktion Gbernehmen kdnnen mdissten, das sei dahingestellt. Wenn alle fin-
den, das wollen wir, dann macht es. Aber es ist nicht zwingend so gedacht. Also die
LLeute miissen eigentlich im Voraus gar nicht sehr viel Hintergrundinformationen haben
Uber die Methode.

X: Gar keine.

ps: Lieber eigentlich nicht.

X: Ich hatte vielleicht so 3 Satzen gesagt oder in der Einladung, eben das ist das Projekt
CCl, das wir vo rl1,5 Jahren mal gestartet haben, das ist ein Forschungsprojekt von der
ETH. Wir haben immermal so Haltungsfragen, und jetzt abreiten wir 1,5 h eine Haltung
auserbeiten mit dieser Methode, wo die ETH da ist zum Supporten.

ps: Genau. Und die Methode ist eigentlich ein Unterstiitzungstool fiir euch, das natirlich
eine gewisse Haltung bedingt. Die gemeinsamen Ziele. Die vergisst man manchmal,
wenn man sich so gegenibersitzt.

W: Oder, wenn du heute, so wie das aufgesetzt ist, mit einfachen Cases, mit Schwarz-
Weiss-Meinungen, wo sie sich moglicherweis dann auf eine einigen — wo kommt dann
die Innovation zum Zug?

ps: In der Regel gibt es eine Integration von zwei Punkten, denn es wird nicht die eine
oder die andere Losung sein. Und das kann an als Innovation bezeichnen.

W: Also Konsens gleich Innovation?

ps: Nein, wir sind der Meinung... Also Konsens ist wichtig. Die Leute miissen alle sagen,
wir kdnnen dahinter stehen. Und wir gehen davon aus, dass Entscheidungen, wie gesagt,
unsystematisch passieren, und in Innovationen sind Entscheidungen genau die wichtigen
Schritte, die du vorwarts kommst. Durch die Methode kann man eine Entscheidung

herbeifiihren. Das Ziel muss also sein, dass man am Schluss entscheidet. Man ist nicht
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mehr bei A sondern weiter.

X: Mhm.

ps: Konnt ihr das bereits jetzt sagen flr die einzelnen Falle?

X: Ja, das Ziel ist, eine gemeinsame Haltung zu formulieren. Dass man dann sagt, jetzt
bei OV-Individualverkehr, dass man dann rauslduft und sagt, hey, wir als ANV haben
zusammen eine Haltung, wo wir alle dahinter stehen, und diese Haltung ist A oder B.

W: Das ist ja das, was du gesagt hast, das Ziel ist ja, dass am Schluss jeder hinter dem
Konsens steht. Und fiir uns muss dann... Spannend wird es dann danach. Wenn man sich
auf eine gemeinsame Haltung geeinigt hat, die deiner persénlichen Geisteshaltung wi-
derspricht, und kannst du diese umsetzen. Ich glaube, dann werden wir gefordert.

ps: Das wird dann auch fiir unsere Forschung wichtig sein. Wir werden dann ein Inter-
view flihren, etwa in 2 Monaten, wahrscheinlich werde ich das fiihren, und dort werden
wir dann schauen, haben die Leute dann wirklich die Haltung, die sie da vertreten haben
auch weitergetragen, als sie den Raum verliessen. Ode rhat man gemerkt, sie haben hier
am Tische halbherzig genickt oder zu erkennen gegeben, dass sie einverstanden sind,
und sind nachher hinausgegangen und haben das Gegenteil gemacht. Dort ist dann auch
die Frage, wo ist die Grenze der Methode.

44:51 | 16 | W: Von dem her vielleicht auch eher etwas, was man auch kurzfristig umsetzen kann. | Umgang
Denn das mit der Leistungsbeurteilung das ist erst wieder in einem Jahr. Da kénnen wir | mit  Ver-
heute auf eine Haltung kommen und umsetzen wird es dann in einem jahr wieder. Und | meidern
die Frage, ob die Leute dann noch dahinter stehen, wird sich dann erst wieder in einem
Jahr beantworten. Drum eher die Themen, die wir jetzt schon...
ps: ...wo man sehr direkt die Wirkung sieht.

W: Ja.
X: Was machst du eigentlich... Wir haben so einen liebevollen Verweigerer bei uns, der
immer mitmacht, auch mitdiskutiert. Aber wenn es dann heisst, so, Philipp, A oder B,
dann sagt er, ich habe keine Meinung, ich enthalte mich. Und das ist so ein liebevoller
Verweigerer, er macht zwar mit bei der Diskussion, aber sobald es darum geht, jetzt
musst du es packen...
ps: Ich denke, es ist wichtig, dass die Leute wissen, am Ende gibt es eine Entscheidung,
wo alle hintendran stehen.
W: Mhm.
ps: Das muss explizit... und zwar von euch muss das gesagt werden.
X: Ziel ist eine Haltung, die alle vertreten kénnen.
ps: Wir werden am Schluss ein Blitzlich machen, bei allen fragen, wie habt ihr es emp-
funden, wie war das fir sie, konnen sie zu dem stehen. und dann muss man dort halt
nachhaken bei dieser Person und fragen, ist das fir dich auch ok?
X: Wobei die ist wahrscheinlich gar nicht da, kommt mir gerade in den Sinn.
ps: Und wir sind natdrlich gespannt auf gerade solche Reaktionen. Wir wollen nicht ein-
fach einen Fall, der einfach zu I6sen ist, sondern wir wollen einen moglichst reprasenta-
tiven Fall, den ihr zu I6sen habt. Wir sind nicht einfach an Spezialbehandlungen interes-
siert.
X: Also ich finde, wir haben zwie einfache aber spannende Themen.
47:04 1 ps: Jetzt was es noch zu sagen gibt, es gibt einen Vorabfragebogen, so kurz, und es gibt Be-
7 einen Postfragebogen, dhnlich lange. Den miisste man noch ausfiillen kénnen. Es wiirde | gleitfor-
sich anbieten, den gerade am Tisch zu machen. Wie seht ihr das? schung

W: Aha, die Teilnehmer hier?
ps: Ja.
W: Was meint ihr mit Team?
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ps: Alle Teilnehmer.

W: Aber in einer Saldarverhandlung, dann redet ihr von Team, aber wir sprechen natiir-
lich von zwie Positionen.

ps: Und das wird die Schwiegikeit sein nachher mit dem HR-Partner. Deswegen denke
ich, hier ist es einfacher, ihr habt ein Team mit einem gemeinsamen Ziel. Gut, ihr habt
eigentlich mit den HR Business Partner auch ein gemeinsames Ziel. Und auf das mochte
ich nun noch zu sprehcen kommen, wenn ihr noch Zeit habt.

W: Bitte ja, denn das ist namlich auch wichtig.

FB wird angeschaut und Fragen diskutiert.

Weiteres Vorgehen wird nochmals besprochen.

50:11

18 Schluss

Vorinterview C

Gesprachspartner: X, Y

Interviewfuhrung: Manuel Blduenstein, Roland Graf

01

A — Zur EinfUhrung — wechselseitige Vorstellung (10 min)

,Bitte stellen Sie uns zuerst Ihre Abteilung (Ihr Projekt) vor. Welche sind lhre Aufgaben Sie im Unternehmen,
wo sind Sie angegliedert, welche Ressourcen, welche Herausforderungen haben Sie? Bitte schildern Sie kurz,
was aus lhrer Sicht wichtig ist.”

,lch stelle Ihnen nun das Projekt und die bisherigen Ergebnisse kurz vor” (vorbereitete Prasentation verwen-
den, empfohlen in Papierform)

Uberblick iiber den Kern des Projektes

B — Finden einer Kontroverse (15 — 20 min)

,Es geht nun darum, eine Kontroverse zu finden, die Sie in einem Innovationsvorhaben erleben.”

Variante A: ,In unseren bisherigen Analysen wurden kontroverse Themen herausgearbeitet. Diese lege ich
Ihnen nun vor (Papier / Karteikarten).

Bitte bewerten Sie diese Kontroversen beziglich ...

... der Relevanz fiir Innovationsprozesse der Organisation

... der Relevanz fiir die Abteilung / das Projekt

Kontroversen in Rangreihe legen

Bitte entscheiden Sie sich flr eine der Kontroversen, welche fiir lhre Abteilung von Bedeutung ist und die im
Workshop bearbeitet werden soll. Kriterien zur Auswahl:

Es werden zwei unterschiedliche Positionen in der Abteilung / im Projekt vertreten

Es gibt gemeinsame Ziele der Beteiligten

Es gibt unterschiedliches Wissen bei den Beteiligten

Es besteht eine hinreichende Wahrscheinlichkeit machbare Lésungen / Verbesserungsvorschlage auszuarbei-
ten

02

Zur ausgewahlten Kontroverse werden folgende Fragen gestellt

Ausgewahlte Kontroverse

Schiitzen von dlteren oder jiingeren Mitarbeitenden

Restrukturierungen finden immer statt. Die ANV wird hdufig mit der Frage konfrontiert ob Abbaumassnahmen
eher jiingere oder dltere Mitarbeitende treffen soll.

Wie ist das Thema entstanden?
Aktueller

193




Master Thesis Philipp Schmid

Brennender

X bringt seit ca. 1.5 Jahren unterschwellig dieses Thema ins Gremium

Es gibt nun auch neuerdings eine Arbeitsgruppe die sich diesem Thema angenommen hat
Viele Anfragen in dieser Sache gelangen an die ANV

Das Eisen schmieden solange es heiss ist

Es ist ein On-Going Thema

03 Wie lassen sich die unterschiedlichen Positionen formulieren? Von welchen Akteuren werden Sie vertreten?
Position 1:
Die jiingeren Mitarbeitenden gilt es zu schiitzen.
Position 2:
Man sollte sich fiir die élteren Mitarbeitenden einsetzten.

04 Welche Projektziele sind durch die Kontroverse gefahrdet, welche Schritte sind durch sie erschwert?
Nein

05 | Welche Relevanz hatte eine Losung dieser Kontroverse fir die Effektivitat und Effizienz Ihrer Abteilung?
Kdénnte sein. Grund: Wenn einmal eine Haltung ausgearbeitet wurde muss nicht alle drei Monate wieder iiber
das gleiche Thema diskutiert werden — Somit gibt es eine Effizienzsteigerung.
Entscheidungen werden mehrheitlich demokratisch getroffen. Davon will man weg kommen, da so getroffene
Entscheide doch immer fiir ca. die Hdlfte der Personen nicht befriedigend sind.

06 (falls passend) In welchen Phasen des Innovationsprozesses / Konfliktes verliefen die Diskussionen eher kon-
vergent, in welchen eher divergent?
Da es ein neues Thema ist und die gebildete Arbeitsgruppe erst am Anfang steht wurde gar noch nicht so gross
dariiber diskutiert und somit auch keine Konflikte geschiirt.

07 Haben Sie eine Idee, wie diese Kontroverse anzugehen / zu l6sen sein kénnte?
Es geht in erster Linie eine Haltung zu definieren bei der die Losung evtl. ins Personalreglement, in Pensionskas-
senlésungen oder Sozialpldne einfliessen. Wo diese Haltung iiberall hineinfliesst kann aber jetzt noch nicht
gesagt werden.
Die richtige Lésung gibt es nicht. Jeder Fall muss einzeln beurteilt und entschieden werden, wie damit umge-
gangen wird obwohl eine gewisse Haltung vorherrschen wiirde.
Variante B: Es liegen keine brauchbaren Hinweise auf Kontroversen vor. Es gilt, den Gesprachspartner zu-
nachst zum Thema hinzufiihren, und ihn dann um eine episodische Erzahlung zu bitten.
,Sie erleben sicher in ihren Projekten Unstimmigkeiten, Konflikte oder Uneinigkeiten zwischen Personen oder
Gruppen. Fallen lhnen hierzu Beispiele ein?“
,Bitte erzahlen Sie mir von dieser Kontroverse und diesem Innovationsprozess: wie ist sie entstanden, wo ist
sie aufgetreten, wie hat sie bis heute sich entwickelt? Wir sind an allen Details interessiert, nehmen Sie sich
Zeit und erzdhlen Sie alles, was sie als wichtig erachten,. Ich werde zunachst einfach zuhdren und lhre Erzdh-
lung nicht unterbrechen”.
Ergdnzungsfragen wie bei Variante A
Kontrollfrage fir beide Varianten: Sehen Sie noch weitere Kontroversen, bei welchen eine Losungsfindung fur
ihre Abteilung wichtig ware?

08 C — Ausarbeitung der Kontroverse (15 min)

Wo wurden oder werden relevante Entscheidungen getroffen? Wo stehen relevante Entscheidungen an?
Entscheidungen werden demokratisch im Gremium getroffen.

Wie werden diese Entscheidungen getroffen (formal, informell, transparent, intransparent ...)?
Wenn es um die Vertretung der Mitarbeiterinteressen geht dann darf man demokratisch sein. Da werden auch
die unterschiedlichsten Mitarbeiter vertreten.

Welche Akteure sind beteiligt?
Die Nominierten im Gremium.

Wie waren Sie / wie sind Sie involviert?
Herr X ist der Prdsident der ANV. Frau Y beratende Stelle der ANV. Bei den Workshops nehmen beide teil.
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Wie schéatzen Sie aktuell den Grad des Konfliktes zwischen den Akteuren ein (Eskalation / Verhartung der Posi-
tionen)?
Ist ganz frisch. Evtl. werden die Konflikte am Donnerstag entfacht.

Inwiefern waren und sind in diese Kontroverse auch personliche Motive, oder langer schwelende Konflikte
involviert?

Die sind immer da. Vor allem bei dieser Kontroverse — wenn es um Alter geht. Alle werden dlter. Im Gremium
ist der jiingste (iber 40 Jahre alt.

Wie sehr sind den Akteuren gemeinsame Ziele bewusst?

Schwierige Frage. Es ist ein zusammengewiirfelter Haufen. Die Mitglieder des Gremiums sind sich unterschwel-
lig der gleichen Ziele bewusst. Dennoch muss erwdhnt werden dass die gemeinsamen Ziele bewusst sind, so-
lange die anderen an meinem Strang ziehen.

Kénnten andere Themen (,hidden agenda“) die Bearbeitung der Kontroverse Uberlagern?
Sie denken nicht.

09

[Anmerkung: ab hier kann der Leitfaden als Kurzversion verwendet werden, wenn im Rahmen der Validierung
der vorherigen Analysen bereits ein Interview mit der Person gefiihrt wurde]

Sehen Sie fiir diese Kontroverse eine gute Erfolgschance fir die Bearbeitung in diesem CCl-Projekt?

Hoch. Alle kénnen zu diesem Thema etwas sagen [Y].

Grosses Vertrauen in die Methode. Froh dass dies nun so strukturiert und moderiert durchfiihrbar ist. Die Teil-
nehmer miissen sich [X X].

Welches Ziel / welche Ziele verbinden Sie als Teamleiter mit der Bearbeitung der Kontroverse im Workshop?
Sie wollen an den Haltungen der Mitglieder des Gremiums arbeiten. Alle sollen die gleiche Haltung teilen — ob
es ihre Meinung ist, ist ein anderes Thema.

Was muss man eingehen wenn man sich z.B. fiir die dlteren Mitarbeitenden einsetzt?

Dass die Personen vermehrt auch Gegenpositionen kennenlernen — das wird dann spannend.

Dass Personen durch Diskussionen der Kontroversen dabei unterstiitzt werden, sich dafiir einzusetzen.

10

D — Planungsteil (10 min)

Wann, mit wem und wo wird der Workshop sein?

Donnerstag, 26.01.12

10 Personen werden am Workshop teilnehmen. Es werden zwei Gruppen gebildet.

Der Workshop findet im VZA in Altstetten statt. Dort wurden ein Classroom sowie zwei Gruppenrédume reser-
viert. Eine Idee wdre, dass in den Gruppenréumen die Diskussionen gefiihrt werden und alle im grossen Raum
die Argumente ausarbeiten. Dies muss aber vor Ort entschieden werden wie verfahren wird.

Materialien fiir den Workshop sollten geniigend vorhanden sein.

Wie werden die Teilnehmer informiert? Wer kimmert sich um die Koordination des Termins, des Raums,
Verpflegung?

Die Teilnehmer werden von Y informiert (per Mail). Dabei wird ihnen auch der Fragebogen geschickt den sie
vorgdngig ausfiillen missen. Y organisiert auch den Rest.

Die Personen werden zufdllig in Gruppen aufgeteilt (durchnummerieren).

Wasser und Kaffee ist vorhanden.

Falls Teilnehmer kurzfristig ausfallen, ist fir Ersatz gesorgt (Mindestteilnehmerzahl erreichen)?
Kann man weitere Deligierte anfragen — sie haben einen Fundus von 15 Personen, da hdtte sicher ein paar Zeit
die einspringen kénnten. Nofallmdssig kann der Workshop auch mit einer Gruppe durchgefiihrt werden.

Wer sollte als interne/r Trainer/in teilnehmen?
Jutta und Steffie sowie die beiden Assistenten der Hochschule (Manuel Blduenstein, Roland Graf).

Werden Sie als Vorgesetzter am Workshop teilnehmen? In welcher Rolle (Eréffnung und Begrissung, aktive
Teilnahme)?
X und Y nehmen als normale Teilnehmer am Workshop teil.
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Den Informationsteil fiir den Workshop iibernehmen die Assistenten

Was ist CCI?

Was ist ein Konsens?

Wie lduft der Workshop ab?

Wie ist das Zeitmanagement?

Auch erwdihnen, dass sie die zweite Gruppe der C sind die die CCl Methode anwenden. Involvierte Gruppen sind
HR, IT und ANV.

Woran erkennen wir / Sie, dass die Ziele des WS erreicht wurden?

Wenn am Schluss die zweite Konsensfindung stattgefunden hat und dort wieder ein Konsens gefunden wird.
Fokus aber auf der Methode und nicht auf dem Inhalt der Kontroverse. Ziel ist erreicht, wenn alle Beteiligten
finden, dass diese Methode sie weiterbringt und sie damit zukiinftig weitere Kontreversen bearbeiten werden.

Termin fur das Nachgesprach mit dem Gesprachspartner vereinbaren (ca. 4 bis 8 Wochen nach dem WS)
Noch ausstehend.

11

Wichtige Zusatzinformationen

Beiden 5er Gruppen wird die gleiche Kontroverse vorgelegt. Da X danach die Teilnehmer nicht mit ihren indivi-
duellen Kontroversen entlassen will, sollen die beiden ausgearbeiteten Kontroversen am Schluss nochmals im
Plenum verglichen werden. Dabei muss noch entschieden werden, wie das Vorgehen aussieht:

Die beiden ausgearbeiteten Kontroversen werden von jedem Team kurz vorgestellt und...

...danach diskutiert?

...danach wird nochmals in die Kontroverse eingestiegen mit argumentieren und verteidigen.

Evtl. muss direkt vor Ort entschieden werden, welche Variante gewdhlit wird. Wenn es in die gleiche Richtung
Zielt ist Variante a) besser. Wenn aber eine Gruppe die jiingeren und die andere die dlteren schiitzen méchte
muss sehr wahrscheinlich Variante b) gewdhlt werden.

Herr X stellte die Frage, ob sie spdter in der Lage sein werden so eine Kontroverse selber durchzufiihren — ohne
die ETH. Ich [Manuel Bléduenstein] habe gesagt, dass es ein Ziel des Projektes sei, dass die Firmen danach die
CCl Methode selbststéndig durchfiihren kénnen. Ein Fingerspitzengefiihl braucht es aber in der Konsensphase,
die den schwierigsten Teil bildet. Da muss man wissen, wie man den Rahmen wieder 6ffnen kann wenn sich die
Gruppen verhdrten. Sie kamen dann auch zur Ansicht, dass sie spdter weiterhin auf Jutta und Steffi zugreifen
kénnten.

Herr Biegger stellte die Frage, wo bei ihrer Kontroverse die Innovation ist?

Was ist ein Konsens? Da eine Folie in die Prdsentation einbauen damit die Teilnehmer wissen was das heisst.
Nicht dass sie denken es geht um einen Kompromiss.

Der Pre-Fragebogen wird von Y den Teilnehmern verschickt.

Sie freuen sich auf den Workshop.
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Workshop-Dokumentation C1

Datenquelle Art der Dokumentation

1. Vorbereitungsinterview a) Audioaufnahme
b) Kurzprotokoll geméss den Fragen des Leitfadens

- Protokoll direkt in den Leitfaden unter die Fragen schreiben, ca. 2 Seiten
In den meisten Fallen genugt die Kurzfassung des Leitfadens (vorher mit dem Projektverantwortlichen klaren).

2. CC-Flip Charts Fotoprotokolle (5 Stiick)

3. Fragebogen in Papierform einziehen
4 .Reflexion
a) Flip Chart Gruppenspiegel Fotoprotokoll (1 Stiick)
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b) Blitzlicht Audioaufnahme
- Trainernotizen moglichst direkt mitschreiben, die Kernaussage jedes Teilnehmers festhalten

Bereichernde Methode. Es ist wichtig die Sicht des anderen auch zu sehen und zu verste-
hen. Beide Seiten kdnnen so begriindete Argumente vorbringen welche auch angehort
werden. Die Methode ist einfach sehr zeitintensiv.

Ist eine sehr gute Methode — dass beide Positionen eingenommen werden missen und so
das ganze Spektrum durchmacht. Trotzdem denke ich, dass es in gewissen Bereichen nicht
optimal ist diese Methode anzuwenden. Wenn man von vorneweg weiss, dass es bei der
Losung sowieso ein Zwischending gibt, ist die Methode meines Erachtens nicht so gut ge-
eignet.

Trotz der kritischen Zusammensetzung des Teams mit zum Teil sehr unterschiedlichen An-
sichten sind wir sehr schnell zu einem Konsens gekommen. Wenn man wie bei der ANV eine
gemeinsame Haltung haben muss braucht es diesen Prozess der Auseinandersetzung. Sehr
gut.

Durch den Zwang beide Positionen einzunehmen und zu vertreten setzt man sich vertieft
mit dem Thema auseinander. Schlussendlich gibt es kein schwarz oder weiss.

Es ist super mal eine Position vehement zu vertreten die man selbst nicht hat. Durch das
Festhalten der Argumente auf dem Flipchart ist es angenehm zu diskutieren.

5. Kommentar zum Workshop Notizen zu:

a) Raum

b) Gruppenklima wahrend Workshop
c) Abweichungen vom Vorgehensplan
d) Besonderheiten

e) personlicher Eindruck

- am selben Abend anfertigen (max. 1 Tag spéter), ca. 1 Seite

f)

Raum: Es war ein kleiner Gruppenraum fiir ca. 8 Personen. Da es eine kleine Gruppe war (5
Personen) reichte dieser Raum vollkommen aus. Wir haben die Flipcharts so gestellt, dass
sich die beiden Kleingruppen nicht gegenseitig aufs Blatt schauen konnten. Fiir die Debatten
und den Konsens haben wir die einzelnen Flipcharts an die Wand geklebt

\
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g)

h)

j)

Das Klima wahrend dem Workshop war gut. Nach einem verhaltenen Beginn — man wusste
noch nicht so genau wie man sich nun verhalten soll — gab es angriffige Gegenargumente
und vereinzelte Wortgefechte. Trotz allem blieb das Klima sehr angenehm und es wurde
auch oft iber das gesagte gelacht.

Der Vorgehensplan wurde so wie vorgegeben eingehalten. Keine Debatten oder Argumen-
tationsphasen mussten verlangert werden. Beide Kleingruppen haben die Zeiten gut ein-
gehalten. Einzig die ersten 15min zum finden der Argumente wurde auf 10min verkdirzt.
Diese Zeit reichte vollig aus um erste Argumente zu einer Position zu finden.

Da die Frage der Kontroverse eher generell gestellt war und zu wenig auf die ANV fokus-
siert, wurde mehrheitlich iber Stereotypen von alten und jungen Mitarbeitenden gespro-
chen. Erst bei der Konsensphase erinnerten wir Trainer die Gruppe daran, dass sie nun ei-
nen Konsens mit Blick auf die ANV finden sollten. Bei der Konsensphase war sich die Gruppe
sehr schnell einig in welche Richtung es geht. Da wurden meines Erachtens die vorher dis-
kutierten Argumente zum Teil ausser Acht gelassen.

Wie bereits angesprochen misste bei einer weiteren Kontroverse evtl. mehr Zeit in die
Ausarbeitung der Kontroverse gesteckt werden, damit auch dies besprochen wird, was be-
sprochen werden soll. Dies fihrte dazu, dass beim Konsens solche Punkte diskutiert wur-
den, die sowieso bereits vor der Kontroverse in den Kopfen der Teilnehmer war. Einzig bei
einer Person fiihrte die Kontroverse zu einem Aha-Erlebnis — Sie ging mit der Einstellung in
die Kontroverse, dass die dlteren Mitarbeitenden geschiitzt werden missen. Nach der Kon-
troverse sagte sie, dass sie nun gemerkt hatte, dass die jlingeren Mitarbeitenden auch ,fra-
gil” sind und das Recht haben geschiitzt zu werden. Es gab aber bei keiner Gruppe eine kla-
re Stellung, wer nun bei zukiinftigen Entscheidungen geschiitzt werden muss.
Da beide Gruppen die gleiche Kontroverse durchfiihrten, wurden beide Konsensblatter im
Anschluss im Plenum diskutiert. Erstaunlicherweise kamen beide Gruppen zum gleichen Er-
gebniss:

- Fallabhangig wer geschitzt werden muss

- Die Schwacheren missen geschiitzt werden

- Es braucht alle Generationen — wenig Kiindigungen
Herr X, so war meine Auffassung, war mit diesem Ergebnis nicht zufrieden. Er hatte sich
sehr wahrscheinlich klarere Haltungen gewiinscht. Spannend daran finde ich, dass er beim
Vorbereitungsinterview gesagt hat, dass der Fokus auf der Methode (den Leuten eine neue
Methode zu zeigen)und nicht beim Ergebnis liege — dies schien aber aus meiner Sicht nicht
der Fall zu sein.

6. Nachbereitungsinterview a) Audioaufnahme

b) Kurzprotokoll gemass den Fragen des Leitfadens

- Protokoll direkt in den Leitfaden unter die Fragen schreiben, ca. 2 Seiten

Alle Dokumentationen (Audiofiles, Kurzprotokolle der Leitfadeninterviews, Fotos, Fragebdgen, Trai-
nernotizen) bitte kurz nach dem WS an Philipp Schmid schicken (oder gleich dem anwesenden Pro-
jektteammitglied mitgeben).

bei Fragen: Mail an pschmid@ethz.ch
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Workshop-Dokumentation C2

Datenquelle Art der Dokumentation

1. Vorbereitungsinterview a) Audioaufnahme
b) Kurzprotokoll gemass den Fragen des Leitfadens

-> Protokoll direkt in den Leitfaden unter die Fragen schreiben, ca. 2 Seiten
In den meisten Fallen genugt die Kurzfassung des Leitfadens (vorher mit dem Projektverantwortlichen klaren).

2. CC-Flip Charts Fotoprotokolle (5 Stiick)

3. Fragebogen in Papierform einziehen
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4 .Reflexion
a) Flip Chart Gruppenspiegel Fotoprotokoll (1 Stiick)

b) Blitzlicht Audioaufnahme
- Trainernotizen moglichst direkt mitschreiben, die Kernaussage jedes Teilnehmers festhalten

- Auch wenn das Ergebnis nicht meinen Wiinschen entspricht, fand ich die Methode trotz-
dem sehr anregend, da sie einen jeweils zum Einnehmen einer Position zwingt. Dadurch,
dass beide Positionen je einmal vertreten werden miissen, sieht man das Problem in einer
ganzheitlicheren Sichtweise

- Mit der angewandten Methode bin ich zufrieden, da sie zu einem allgemein vertretenen
Konsens gefiihrt hat. Ob die Methode jedoch im Betriebsalltag angewendet werden kann,
bin ich mir nicht sicher, da viele Entscheide politisch gefallt werden.

- Mir hat die Methode sehr gut gefallen und man hat gesehen, dass sie in diesem Fall zu ei-
nem Gruppenkonsens gefiihrt hat. Ich denke aber, dass sie bei harten Themen nicht prakti-
zierbar ist, da bei grundsatzlich verschiedenen Standpunkten kein Interesse und keine Be-
reitschaft dazu besteht, seine Position zu schwachen.

- Die Methode hat dazu gefiihrt, dass anstelle einer klaren Losung, eine gefunden wurde, die
das Ausgangs-Problem nicht 16st. Die Methode drangt die Gruppe zu stark dazu, eine ver-
wasserte Losung zu wahlen.

- Ich habe das Vorgehen als spannend empfunden. Der erzwungene Perspektivenwechsel hat
mir zu einem besseren Bild (iber die Problemlage verholfen.

- Die Methode fiihrt zu einem besseren Verstandnis der Gegenseite in einer Konfliktsituation.
Ich finde das sehr wertvoll und deshalb bin ich auch sehr zufrieden mit der Methode.

5. Kommentar zum Workshop Notizen zu:
a) Raum
b) Gruppenklima wahrend Workshop
c) Abweichungen vom Vorgehensplan
d) Besonderheiten
e) personlicher Eindruck
- am selben Abend anfertigen (max. 1 Tag spater), ca. 1 Seite
k) Raum: Der Raum ist eher klein fiir die 8 bis 9-kdpfige Gruppe (davon 6 Diskutanten), die Fla-
che betragt ca. 6x4 m. Er verfligt Gber keinen natirlichen Lichteinfall und ist eher sparlich
beleuchtet. Die Luft wird wahrend des Workshops deutlich schlechter.
Es ist ausreichendes Equipment verfligbar. Es sind 2 Flipcharts vorhanden, um die sich die
beiden Gruppen formieren, an der einen Langsseite des Raumes ist ein Whiteboard instal-
liert, das wahrend der Konsensphase als Befestigung dreier Flip-Chart-Bogen dient.
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Raumskizze:
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I) Das Gruppenklima wird gepragt von zwei Opinion-Leader, die sich auf die beiden Teams
verteilen. Die beiden geben klar zu verstehen, dass sie nicht bereit sind, sich ernsthaft auf
die Fragestellung einzulassen. Gegenseitige ironische Spitzen werden im Dialog ausge-
tauscht. Erst in der Konsensphase werden die Meinungsdusserungen der Opinion-Leader
durchgehend ernsthaft. In dieser Phase richten vereinzelte Teammitglieder emotional auf-
geladene Appelle an alle Gruppenmitglieder, sich hinter ihr Votum zu stellen. Gegen Ende
der Kontroverse beginnt sich das sich verschlechternde Raumklima deutlich auf die Kon-
zentration der Diskutanten auszuwirken und alle Beteiligten sind froh dariber, dass eine
einvernehmliche L6sung bald gefunden wird.

m) Samtliche Phasen wurden um 1 bis 5 min. gekiirzt. Dies meist aufgrund der ausfransenden
Diskussionen innerhalb der Teams.

Auf den raumlichen Tausch der Platze zwischen den Positionswechseln wird aufgrund der
vorbereiteten Flip-Charts verzichtet.

Die offene Diskussion wird sehr offen abgehalten. Hinterfragung und Verteidigung der Ar-
gumente wechseln sich wild ab.

n) Die Gruppe wird sehr durch die beiden Opinion-Leader gepragt. Da diese die bearbeitete
Fragestellung erst wiahrend der Konsensphase ernsthaft zu diskutieren bereit sind, werden
die vorhergehenden Phasen durch eine sehr spielerische Atmosphdre gepragt.

o) Der Verlauf und die Atmosphéare rund um den Workshop sind davon gepragt, dass die ein-
flussreichsten Teilnehmer sich nicht personlich durch die Fragestellung betroffen fiihlen
und keinen Zusammenhang zu realen Sachfragen ziehen. Dies manifestiert sich darin, dass
ironisch gemeinte Ausserungen die Diskussion innerhalb und zwischen den Teams dominie-
ren und keine tiefergehende Analyse der Fragestellung stattfindet.
Meiner Meinung nach setzt die Methode voraus, dass die Teilnehmer der Fragestellung ein
gewisses Mass an Relevanz zusprechen. Dies macht es moglich, die Fragestellung aus einer
eignen (durch vorgegebene wechselnde Standpunkte gepragte) Perspektive zu betrachten
und fordert die Bereitschaft, sich tiefergehend mit dem Thema auseinander zu setzen. Da
dies im spezifischen Fall lediglich punktuell gegeben war, kann dieser Workshop nur bedingt
als Vergleich herangezogen werden.

6. Nachbereitungsinterview a) Audioaufnahme
b) Kurzprotokoll gemass den Fragen des Leitfadens

- Protokoll direkt in den Leitfaden unter die Fragen schreiben, ca. 2 Seiten

Alle Dokumentationen (Audiofiles, Kurzprotokolle der Leitfadeninterviews, Fotos, Fragebdgen, Trai-
nernotizen) bitte kurz nach dem WS an Philipp Schmid schicken (oder gleich dem anwesenden Pro-
jektteammitglied mitgeben).

bei Fragen: Mail an pschmid@ethz.ch
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Nachinterview C

C - Arbeitnehmervertretung

Besprechungsprotokoll
13.July.12

Anwesend:

X, Prasident Arbeithnehmervertretung
Y

Interviewer: Roland Graf

01

A. Rickblick

Vor einiger Zeit haben wir schon einmal zusammengesessen und Gber Kontroversen in Innnovations-
prozessen gesprochen. In der Zwischenzeit haben wir einen Workshop zu diesem Thema durchge-
fuhrt.

Konnen sein noch einmal kurz die Kontroverse skizzieren, um die es ging?

Ja. Die Frage hat sich im Rahmen einer geplanten Massenentlassung gestellt. Ob man altere Mitar-
beiter eher schitzen soll und die jingeren Mitarbeiter entlassen musste oder ungekehrt. Innerhalb
eines Workshops hétte die Haltung des Gremiums ,Arbeitnehmervertretung” erarbeitet werden sollen.
Die Arbeitnehmervertretung wird jeweils konsultiert bei einem Massenentlassung und deshalb ist es
darum gegangen eine gemeinsame Haltung zu haben.

02

Was ist Ilhnen in Erinnerung geblieben? Was haben Sie Gber den Workshop erfahren?

Y: Das ist zwar nicht wichtig fir den Workshop — aber ich habe es witzig gefunden. Das ist mir per-
sonlich wichtig, dass man keine Methode hat, die langweilig ist, sondern eine, die Spass macht.
Ebenfalls ist mir in Erinnerung geblieben, dass ich vorher gedacht habe, dass es ganz klar ist, welche
Haltung ich habe. Und es war interessant zu sehen, dass diese Haltung dann innerlich ins Wanken
gekommen ist. Es ist auch gelungen, jeweils noch Argumente fir eine Losung zu finden, nachdem die
andere Gruppe schon Argumente geliefert hatte.

X: Antwort auf die Fragestellung hat die Kontroverse flr mich keine gegeben, sie hat aber gezeigt,
wie wir intern funktionieren. Relativ schnell wurde ein Konsens getroffen und man hat sich sauber
schweizerisch in der Mitte getroffen. Bis heute haben wir noch keine gemeinsame Haltung. Wir wis-
sen bis heute noch nicht, ob man die alteren oder jliingeren schitzen soll.

Y: Das ist interessant, weil ich heute nicht mehr weiss, zu welchem Ergebnis wir gekommen sind.

X: Auf einen Nenner gebracht: Man soll von Fall zu Fall entscheiden. Fir mich hat es wiedergespie-
gelt, wie wir als Organisationseinheit funktionieren. Ansonsten musste ich den Prozess in Frage stel-
len und mich fragen, ob das CCI zu wenig strikt im Aufbau ist. Die 2 Stunden sind zwar sauber geflhrt
worden, aber vielleicht war das Zeitkorsett auch so eng, dass ein Konsens gesucht wurde. Oder die
Zusammensetzung war daran schuld. Auch aus anderen Workshops, habe ich gehért — und das war
wohl bei uns ein Nachteil — das keine wirklichen Verhandlungen geflihrt wurden. Es war eher spiele-
risch und deshalb hat man sich schnell in den sicheren Hafen gefliichtet. Es wollte niemand seine
Position verteidigen.

Y: Wenn wir mit einer Position — A oder B - hatten aus dem Raum kommen muissen, dann hatten wir
uns entscheiden missen und hatten uns mehr mit der Frage auseinandergesetzt. Die Kontroverse hat
wirklich wiedergespiegelt, wie wir funktionieren.

03

Was war besonders positiv am Workshop / dem Prozess bis hierhin?

Y: Dass man sich auf etwas Unbekanntes eingelassen hat und man vehement etwas vertreten muss-
te, das man selbst nicht vertreten hat. Dieses ,sich rauslehnen® hab ich als extrem spa

nnend erlebt.
Positiv war, dass alle mitgemacht haben und sich eingesetzt haben.

X: Positiv hab ich empfunden, dass die Methode sehr schon strukturiert ist und die Moderation gut
und sauber durchgefuhrt wurde.

04

Was war storend?

X: Negativ war, dass eine gewisse Ernsthaftigkeit gefehlt hat. Es war lustig und es war ein guter
Workshop um beispielsweise Argumente zu finden, aber so wie wir in durchgefuhrt haben — kein Er-
gebnis — negativ.
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CCI hat den Praxistest noch nicht bestanden. Wahrscheinlich ist er zu Zeitintensiv. In zwei Stunden
wurden lediglich Pro und Kontra herausgearbeitet.

05 | Was war das Ergebnis, kénnen Sie den Lésungsansatz noch einmal kurz skizzieren?

X: Die Lésung war ein ganz klarer Kompromiss. Man hat sich nicht auf eine Alternative geeinigt. Die
Lésung war: Es muss immer von Fall zu Fall geschaut werden. Und damit sind wir beim Status Quo.
Y: Vielleicht kdnnte man sagen, wir machen es bereits recht. Vielleicht ist die Fall-zu-Fall-Losung die,
die am besten passt. Das kénnte auch sein, oder?

X: Man war sich nicht der Ernsthaftigkeit der Fragestellung bewusst

06 | B. Bewertung des Workshop-Ergebnisses
1) Beitrag zur Konfliktlésung im Innovationsprozess
Was ist seit dem Workshop passiert, wie ist es weitergegangen?

Y: Business as usual. Wir sind gleich weitergefahren wie immer, d.h., man hat von Fall zu Fall ge-
schaut. Es hat sich nichts verandert.

X: Es gibt kein Ergebnis. Das ist fir mich nicht schlimm. Das war der erste WS zum Thema. Die Leute
waren noch nicht auf das Thema vorbereitet.

Y: Ja, aber wie gesagt — wir sind fur das Thema sensibilisiert und empfinden es als Schwéche, dass
sich unsere Organisation lieber diskutiert als entscheidet — aber bei diesem spezifischen Thema, kann
die Losung, die weder Schwarz noch Weiss ist, trotzdem die richtige Losung sein.

X: Es war auch nie geplant, ein Ergebnis weiter zu bearbeiten.

Y: Man héatte andernfalls die Leute anders informieren missen. Sie wurden eingeladen und man hat
ihnen gesagt, wir machen einen experimentellen WS und bitte macht da mit. Und man hat ihnen nicht
gesagt, dass an dem Ergebnis festgehalten wird. Das héatte eine andere Wertigkeit gebracht. Wir ha-
ben das aber bewusst nicht gemacht.

Eine Haltung zu erarbeiten ist sowieso sehr schwierig.

07 | Wie wurde das Ergebnis des Workshops umgesetzt? Welche Entscheidungen wurden auf dieser
Grundlage getroffen / von wem / in welcher Weise?

X: Keine.

08 | Welche Konsequenzen ergeben sich aus dieser Umsetzung flr das Innovationsprojekt / -vorhaben,
das sie betreiben?

Y: Das muss zuerst noch besprochen werden. Zur Zeit gibt es noch keine Konsequenzen.
X: Ich denke, es ist auch illusorisch, das Haltungsdenken basisdemokratisch erarbeitet werden kann.

09 | Wie schatzen Sie die Akzeptanz der Losung ein — bei lhren Teammitgliedern?

Y: Die Akzeptanz ist natlrlich sehr gross. Man wurde bestétigt, dass man es bisher recht macht — von
Fall zu Fall schauen.

X: Ja, weil niemand etwas aufgeben musste. Und Innovation wurde keine erreicht. Aus dieser Diskus-
sion ist keine Innovation entstanden. Sondern man hat die Kontroverse lediglich geglattet.

10 | 2) Beitrag der Intervention zum Interaktionsgeschehen
Haben sich die Positionen der beteiligen Akteure verandert?

Beide: Nein.
Hat sich die Art des Umgangs der Akteure miteinander verandert? In welcher Weise?
Y: Nein.

11 | Haben sich gegebenenfalls neue Entscheidungswege (mehr Partizipation) ergeben / abgezeichnet

oder sind diese auf Basis der Konstruktiven Kontroverse maglich? Unter welchen weitern Bedingun-
gen?
X: Dafur misste der Workshop nochmals durchgefiihrt werden. Es misse erweitert und verfeinert
werden. Ich denke dieses eine Mal war es mehr ein ,Beschnuppern®, ein Kennenlernen der Stérken
und Schwéchen. Um zu sagen, ob und wo wir die Methode einsetzen méchten, dafir ist es noch zu
frah.

12 | 3) Beitrag der Intervention zum Methodenrepertoire
Sehen Sie weiter Themen, bei denen Sie einen solchen Workshop zu Konstruktiven Kontroverse an-
wenden wirden?

X: Allgemein — ja. Aber ich kann nicht sagen welche.
Y: Ja, sicher. Ich habe es sehr interessant gefunden und ich glaube, man kann die Methode bei pas-
sender Fragestellung sehr gut anwenden.

13 | Wurden Sie das Verfahren wieder anwenden / in anderer Form anwenden? In welcher - haben Sie

Ideen?
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X: Bei einer Fragestellung, bei deren die Leute schon vorher innerlich eine feste Position bezogen
haben, ist Innovation eher mdglich.

14

Was wirden Sie konkret unternehmen um eine weitere Intervention dieser Art zu initiieren?

Y: Ursprunglich war unser Wunsch, dass wir (Arbeithnehmervertretung) mit dem Arbeitgeber zusam-
men eine Kontroverse Konstruktive zu machen. Und das ist immer noch unser Wunsch.

X: Die Methode muss allerdings noch beweisen, wie es mdglich ist, ber verschiedene Hierarchiestu-
fen hinweg Kontroversen zu behandeln. Ob dann immer noch der Chef sagt, was gemacht wird. Um
die Bereitschaft des Senior Management zur Teilnahme zu bekommen, brauchen wir einen Case, der
wirklich erfolgreich war.

Y: ...damit sie den echten Mehrwert sehen.

15

Halten Sie es fur sinnvoll, Mitarbeitenden Ihrer Abteilung / Ihres Projektes oder auch Fuhrungskréfte /
Projektleiter (sich selbst) in diesem Verfahren als Moderatoren auszubilden?

X: Unbedingt! Aus zwei Griinden: Moderations-Skills sind wichtig und die brauchen wir, sowie struktu-
riertes und zweiorientiertes Arbeiten. Unbedingt.

16

Wie sollte die Organisation (Arbeitnehmervertretung C) lhrer Meinung nach weiter mit dem Thema
Konstruktive Kontroverse umgehen?

X: Kurzfristig sollten wir diese weiter auf ihre Praxistauglichkeit testen. Und zwar mit externer Modera-
tion. Und das zweite Thema sind die Damen und Herren aus der Business-University (Anm.: die
durchgefiihrten WS wurden durch zwei Mitarbeiterinnen der Business-University moderiert). Wenn
sich herstellt, dass das sinnvoll ist, oder eine Abwandlung sinnvoll ist, muss man diese Einfangen.
Sonst haben die das einfach einmal gemacht, einmal moderiert..

Y: Sie haben schon gesagt, dass sie das aufnehmen, aber ich weiss nicht inwiefern. Aber sie waren
sehr positiv.

X: Ja, aber das heisst nicht, das ein Pflock eingeschlagen ist. Sonst heisst es in einem halben Jahr:
Ja, das war toll. Aber wenn du so was in der C verankern moéchtest, dann brauchst du einige Stellen.
Und ob das von den Moderatoren ohne Sponsoren, die treiben, machen?

17

Wo sehen Sie die Grenzen dieser Methode?

X: Nach meinem Daflrhalten, kennen wir diese noch nicht.

Y: Ich weiss es auch nicht, ich kann das nicht beantworten.

X: Fur mich ist einfach wichtig, dass wir das néachste Mal nicht mehr mit einer theoretischen Fragestel-
lung ins Rennen gehen. Das muss ein ganz konkreter Fall sein und es missen Leute aus den richti-
gen Positionen dabei sein.

X: Ich glaube, es muss wirklich weh tun. Erst in einer Situation, in der es nicht mehr weitergeht, ist die
Bereitschaft der Leute vorhanden, dass sie es a) ernst nehmen und b) nach dem WS auch mit dem
Resultat weiter arbeiten.

18

Was haben Sie personlich in diesem Prozess gelernt?

X: Wie gesagt, da schliesse ich wieder bei der ersten Frage an, es hat mir gezeigt, wie wir als Gruppe
zusammengesetzt sind. Die Methode als solches ist fir mich weder neu — das mit Positions- und
Optikwechsel gearbeitet wird, das wird auch in anderen Methoden verwendet.

Y: Wie eingangs gesagt, hatte ich vorher das Geflihl, ich hatte eine klare Haltung und durch das Ein-
nehmen einer anderen Haltung habe ich gemerkt, dass es Argumente gibt, die, wenn ich sie laut und
stark vertreten muss, dazu fuhren, dass ich mir wirklich bewusst bin, dass es nicht nur Schwarz oder
Weiss gibt. Und das andere ist organisatorischer Natur, da ich das ganze koordiniert habe. Das
nachste mal misste man den Teilnehmer vorgangig sagen, dass es um kein Spiel oder einfach um
eine nette Sache geht, sondern darum, eine Haltung zu erarbeiten, die feststeht, wenn wir den Raum
wieder verlassen. Dass man das Commitment der Leute vorgangig abholt.

19

C — Abschluss, persoénliche Bilanz

Welche Fragen bleiben fir Sie offen?

X: Fur mich ist die wichtigste Frage, wie wir mit dem Thema weiter machen. Eine ganz spannende
Frage ist auch — man hat von den Teilnehmern ein Gruppenprofil erstellt — wie sich das Resultat im
Gruppenprofil reflektiert. Das heisst, kann man aus dem Gruppenprofil heraus erkennen, dass ein
bestimmtes Resultat entsteht.

Y: Diese Verbindung fehlt mir auch. Man hat eine Teamumfrage gemacht und diese Verbindung fehilt.
X: Am Expertenforum wurde das schon gezeigt — wo sind die Fragestellungen, wo sind die Auspré-
gungen der einzelnen Teams und wie sich das im Resultat wiederspiegelt.
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