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1 Einleitung

Im Folgenden werden erste konzeptionelle und empirische Ergebnisse des Projekts ,Rakoon
— Fortschritt durch aktive Kollaboration in offenen Organisationen’ zum Themenbereich ,0f-
fene Organisation’ vorgestellt. Dieser Arbeitsbericht gibt damit einen Einblick in ein themati-
sches Feld, das vom ISF Miinchen e.V. und der Universitat Hohenheim erhoben und analy-
siert wurde. Im Zusammenhang mit den Erhebungen zu ,Kompetenzbedarfen in offenen Or-
ganisationen’ bilden diese Analysen den Ausgangspunkt fir ein im Projekt entwickeltes mo-
dellhaftes ,Kompetenzmanagementsystem’ (Huchler et al. 2014) und geben Hinweise zu Fra-
gen der Gestaltung von Kollaboration in offenen Organisationen. Nachfolgend setzen wir uns
mit den Begriffen ,Offene Organisation’ und ,Organisationale Offnungstendenzen’ auseinan-
der (2) und zeigen die in der Empirie erhobenen personal- und wissensspezifischen Dimen-
sionen organisationaler Offnungstendenzen auf (3). AnschlieBend werden organisationale
Offnungsstrategien typisierend zusammengefasst und deren spezifische Anforderungen skiz-
ziert (4), wodurch der Zusammenhang mit der Frage der Kompetenzbedarfe hergestellt wird.
Den Abschluss macht ein kurzes Restimee (5). Die empirische Basis bilden Erhebungen mit-
tels Experteninterviews in drei Fallunternehmen: einem Unternehmen aus der Spieleent-
wicklung (U-Game), einem aus dem Bereich systemischer Softwareentwicklung (U-Sys) und

einem aus dem Maschinenbau (U-MaBau).

2 An Stelle einer Definition: ,Offenheit’ und ,0ffnung’ von Organisationen

Eine allgemein giiltige Definition des Begriffs der ,Offenen Organisation’ ist weder im Feld
der Wissenschaft noch im Feld der Praxis vorhanden.' Das Streben nach einer solchen Defini-
tion erscheint auf Grund der Heterogenitat der Phanomene, Strategien und Tendenzen, die
unter diesem Begriff subsumiert werden, auch wenig sinnvoll: Beispielsweise kdnnen Open
Source und der Versuch der Einbindung externer Beschaftigter beide unter dem Label der
Offenen Organisation gefasst werden, implizieren allerdings grundlegend unterschiedliche
Prozesse und Offnungsgrade. Zudem legt der Begriff der Offenheit in fragwiirdiger, simplifi-
zierender Weise eine Dichotomie von Offenheit und Geschlossenheit nahe: Organisationen

bediirfen stets einer spezifischen Offenheit, beispielsweise gegeniiber dem Markt, und ge-

1 Wie Fiedler (2003) aufzeigt, ist schon der Begriff der ,Offenheit’ bislang nicht einheitlich definiert.



wisser SchlieBungstendenzen zur Abgrenzung von ihrer Umwelt. Einleitend geht es im Fol-
genden daher um einen kurzen Abriss verschiedener Formen der Offenheit und einen Aus-
blick auf die bisher gesammelten empirischen Erkenntnisse. Diese lassen sich eher unter
dem Label der Offnung von Organisation als dem der Offenheit subsumieren und ermogli-

chen zudem einen Blick auf Offnung jenseits der spezifischen Offnung nach auRRen.

Einen Ausgangspunkt fir das Verstandnis von Offenheit bietet der Ansatz der ,Open Innova-
tion’. Dieser beschreibt grundsatzlich die Offnung des Innovationsprozesses einer Organisa-
tion nach auBen (Chesbrough 2003). Mit dieser Strategie versuchen Unternehmen, auf den
zunehmenden Wettbewerbs- und Innovationsdruck durch Entwicklungen wie verkirzte In-
novationszyklen, Globalisierung und steigende F&E-Kosten zu reagieren (Gassmann/Enkel
2004). Gassmann und Enkel differenzieren zwischen drei verschiedenen Kernprozessen:
Beim Outside-in-Prozess wird externes Wissen (von Kunden, Lieferanten oder sonstigen ex-
ternen Partnern) in den Innovationsprozess eingebracht. Der weniger verbreitete Inside-out-
Prozess meint die externe Kommerzialisierung (d. h. Lizensierung) von intern erzeugten
Ideen, die das Unternehmen selbst z. B. nicht effektiv auf dem Markt verwerten kann. Der
Coupled-Prozess schlieBlich kombiniert die Integration von externem und Externalisierung
von internem Wissen. Durch die Bildung von strategischen Allianzen und Innovationsnetz-
werken zwischen komplementdren Partnern wird die gemeinsame Entwicklung und Nutzung
von Innovationen ermoglicht — das Ziel ist somit eine fir alle Beteiligten gewinnbringende

Zusammenarbeit.

In der Praxis kann eine solche Offnung des Innovationsprozesses mit verschiedenen Proble-
men verbunden sein. Im Fall des Outside-in-Prozesses kann bei Mitarbeitern das ,Not-inven-
ted-here’-Syndrom auftreten. Von aulien integriertes Wissen wird schlichtweg deswegen ab-
gewertet oder ignoriert, weil es nicht im eigenen Unternehmen generiert worden ist (Katz/
Allen 1982). Analog dazu kann auch die Externalisierung von intern generierten Ideen auf
Widerstand stoRRen (,Not-sold-here’-Syndrom): Sind Mitarbeiter davon (iberzeugt, dass das
eigene Unternehmen eine intern generierte ldee genauso gut selber verwerten kénnte, so
werden sie die externe Verwertung ablehnen und evtl. sogar behindern (Chesbrough 2003).
Aufgrund der besonders engen Zusammenarbeit beim Coupled-Prozess wird oftmals Wis-
sensabfluss als eine Gefahr gesehen. Organisational kdnnen hierarchische Strukturen und

die Zergliederung von Innovationsprozessen als Innovationshemmnisse konstatiert werden.



Prinzipiell ist davon auszugehen, dass ein moglichst hoher Offnungsgrad keineswegs fiir je-
des Unternehmen optimal ist — vielmehr wird sich der geeignete Offnungsgrad nicht nur
nach Unternehmensbranche und -grof3e, sondern auch nach Art des F&E-Projekts innerhalb
eines Unternehmens erheblich unterscheiden (Cassiman/Valentini 2009). Der Aspekt eines
Monopol- oder Massenmarkts/-produkts spielt dabei ebenso eine Rolle wie die Frage, ob
eine Kollaboration mit Partnern in einer Kunden-Lieferanten-Kette (z. B. im KMU-Netzwerk)
oder einem Entwicklungsverbund eingegangen wird oder mit konkurrierenden Anbietern. Es
kann ferner angenommen werden, dass sich Organisationen nicht als Gesamtsysteme 6ff-
nen, sondern Offenheit lediglich in jenen Unternehmensbereichen praktiziert wird, in denen
der Nutzen der Offnung iberwiegt (Gebert et al. 1998). So kann sich die Offnung beispiels-
weise auch nur auf einzelne Projekte beziehen. Prinzipiell l3sst sich Offnung sowohl mit Be-
zug auf die interne als auch mit Bezug auf die externe Kollaboration verfolgen, was zum Teil

ahnliche, zum Teil auch unterschiedliche Herausforderungen stellt.

In der im Projekt Rakoon erhobenen Empirie kann die Heterogenitat der ,Begriffslandschaft’
zur Offenen Organisation bestatigt werden. Die Annahme eines Zustands einer vorhandenen
und gefestigten ,stabilen Offenheit’, die der Begriff der Offenen Organisation (im Gegensatz
zum konkurrierenden Begriff der ,Offnung von Organisationen®) suggeriert, kann — wie er-
wartet — nicht aufrecht erhalten werden. Zum einen sind Offnungstendenzen selbst einem
steten Wandel und permanenten Herausforderungen unterworfen sowie von Promotoren
abhingig, zum anderen beziehen sie sich auf verschiedenste Bereiche (auch jenseits der Off-
nung zum Markt). Anders formuliert: Es ist nicht etwa so, dass an die Stelle einer eher tradi-
tionalen Konzeption von Organisationen als weitgehend geschlossene Systeme heute eine
modernere Konzeption der Organisation als ,offenes System’ treten kénnte. Zum einen wa-
ren Organisationen schon immer (zwangsweise) zur Systemumwelt, beispielsweise zu markt-
lichen und technischen Entwicklungen hin, offen. In Anbetracht zunehmender Globalisie-
rung, des steigenden Wettbewerbsdrucks und der Veranderung von Wertschopfungsketten
ist die Offnung nach auRen fiir Unternehmen nicht optional, sondern letztlich eine Notwen-
digkeit, wobei sich die konkreten Formen der Offnung je nach Organisation stark unterschei-
den kénnen. Zum anderen ist Offnung keinesfalls als unkontrollierte Offenheit in allen Berei-
chen zu verstehen. Zu beobachten ist vielmehr zweierlei: Erstens wird der (antizipierte)
Druck der Markte heute tendenziell weniger als friiher organisational abgefangen und mehr

an die Beschaftigten und ,nachgelagerte Einheiten’ durchgereicht. Zweitens — und nicht zu-



letzt hier setzt der Begriff der ,Offenen Organisation’ an — finden in vielen Organisationsbe-
reichen Offnungen hin zur Nutzung neuer Wissensquellen und anderer Personaleinsatzstra-
tegien statt, unter stetem wachsamem Blick auf die Gefahr von Wissensabfluss durch die
Herausgabe von sensiblen Daten oder die Abwanderung von (internen oder externen) Be-
schaftigten mit Wissen aus sensiblen Unternehmensbereichen und unter jeweiliger Priifung
der 6konomischen Rentabilitat. Statt eines Zustands der Offenheit kdnnen somit heterogene
Tendenzen der (weiteren) Offnung beobachtet werden, wobei sich die Heterogenitit sowohl
auf die Ausgestaltung der Offnung bezieht als auch auf deren Objekte: Abteilungen und
Teams 6ffnen sich beispielsweise nach aufien, und das heil3t nicht nur: zum Kunden, sondern
auch: gegeniiber anderen Abteilungen, Teams und Standorten. Offnung bezieht sich auf Mit-
gliedschaftsrollen (wie Mitarbeiterin oder Projektbeschaftigter), den Umgang mit Wissen
und die Organisation der Arbeitsprozesse. Im Folgenden werden daher personal- und wis-
sensspezifische Dimensionen der Offnung skizziert und die Offnungsgrade an Hand der Ein-

schatzung der Interviewees und an Hand der erhobenen Datenlage vorgestellt.

3 Graduelle Dimensionen organisationaler Offnung

Im Rahmen des Projektes Rakoon werden grundsatzlich zwei Dimensionen der organisatio-
nalen Offnung unterschieden: Offnungsperspektiven mit Blick auf aktive Personaleinbindung
und Offnungsperspektiven mit Blick auf Wissens- und Ideenaustausch. Im Folgenden werden

einige der relevantesten Offnungsformen vorgestellt.

3.1  Aktive Personaleinbindung

Unter aktiver Personaleinbindung werden meist vor allem Leiharbeit, Freelancer-Einbindung

und die Zusammenarbeit mit Engineering-Dienstleistern verstanden.

Die vielleicht bekannteste (und haufig stark negativ konnotierte) Form der Einbindung exter-
ner Arbeitskrafte ist Leiharbeit. Leiharbeit (auch: Zeitarbeit, Arbeitnehmeriiberlassung) ist
durch eine charakteristische Dreiecksbeziehung zwischen Leiharbeitnehmer, Arbeitgeber
(Verleiher) und entleihendem Unternehmen gekennzeichnet (Promberger 2006). Wahrend

das Weisungsrecht dem Entleiher obliegt und der Leiharbeitnehmer (mehr oder weniger



stark) in das entleihende Unternehmen eingegliedert ist, bestehen arbeitsrechtliche Anspri-
che nur gegeniiber dem Verleiher. Was fiir den Entleihbetrieb ein Flexibilisierungsmittel dar-
stellt, mit dem relativ spontan Leistungsspitzen abgefangen werden kénnen, kann fir die
Leihkrafte eine ,Beschaftigung zweiter Klasse’ mit geringerer Entlohnung sowie deutlich re-
duzierten Partizipationschancen bedeuten (Promberger et al. 2006). Dementsprechend ist

,klassische’ Leiharbeit mit hohem Qualifikationsanspruch eher selten aufzufinden.

Die Arbeitsform des Freelancers (auch: freie/r Mitarbeiterin) gehort zu den atypischen Be-
schaftigungsformen. Freelancer sind selbststandig beschaftigte Personen, die in der Regel fir
mehrere Auftraggeber tatig sind und oftmals lGber spezifisches Fachwissen verfligen, das ihre
Beschaftigungsfahigkeit pragt (SUR 2008). Das Freelancertum ist nicht zu verwechseln mit
den freien Berufen, welche die sog. ,Katalogberufe’ umfassen und entweder selbststandig
oder auch auf Angestelltenbasis ausgelibt werden kdnnen. Die Entlohnung von Freelancern
hingegen wird lber Werk- oder Dienstvertrage geregelt und ist an die erfolgreiche Erbrin-
gung der jeweiligen Leistung gekoppelt (Bosel/Suttheimer 2002). Urlaubsanspruch und Lohn-
fortzahlung bei Krankheit sind freiwillige Leistungen des Auftraggebers, gegeniiber dem die
Freelancer zudem nicht weisungsgebunden sind. Arbeitszeiten und Arbeitsort sind prinzipiell
flexibel, wobei zumindest eine partielle Einbindung in das auftraggebende Unternehmen
Ublich ist (Kaiser et al. 2013). Fir die Freelancer selbst stehen dem moglichen Vorteil der
flexiblen Arbeitsbedingungen jedoch die Notwendigkeit der friihzeitigen Akquise von Folge-
auftragen sowie Stabilitdtsverluste im Berufs- wie im Privatleben gegentber (SUR et al.
2013). Aus Unternehmenssicht stellen Freelancer ein wichtiges Flexibilisierungsinstrument
dar, da mit ihnen Wissens-, Kompetenz- und Personalbedarfe gezielt aufgefillt werden kon-
nen. Die dauerhafte Verfligbarkeit der Wissenstrager kann allerdings nicht garantiert werden
— somit ist insbesondere das Thema der Integration relevant, da Wissenstransfer oftmals
erwinscht ist, wahrend einseitiger Wissensabfluss vermieden werden soll. Zentral ist die
Bildung gemischter Teams, um die Diversitat und damit das Innovationspotenzial zu steigern

(Kaiser et al. 2013).

In hoher qualifizierten Tatigkeitsbereichen gewinnen die sogenannten Entwicklungs- oder
Engineering-Dienstleister an Bedeutung. Hierbei handelt es sich um Unternehmen, die Uber
Projektvertrage (insbesondere Werkvertrdage), Dienstleistungsvertrage und Arbeitnehmer-

Uberlassung Entwicklungsdienstleistungen erbringen (MeiRner 2013). Es findet i. d. R. eine



enge Zusammenarbeit mit dem Kunden statt, weswegen Entwicklungsdienstleister sich lbli-
cherweise in der Nahe der fiir sie wichtigsten Unternehmen niederlassen (Rentmeister
2002). Die quantitativ schwacher vertretenen Komplettanbieter verfiigen iber die notwen-
digen Kompetenzen, um komplette Module/Subsysteme anbieten zu kénnen, wahrend Spe-
zialanbieter sich auf einige wenige Dienstleistungen fokussieren (ebd.). In Deutschland ist ein
GroRteil der Kunden der Entwicklungsdienstleister traditionell in der Automobilbranche zu
finden (Bromberg 2011). Das Marktvolumen fir Technologie-Beratung und Engineering Ser-
vices in Deutschland wird flr das Jahr 2013 auf 8,5 Milliarden Euro geschatzt. Die groRten
Engineering-Dienstleister beschaftigen mehrere Tausend Mitarbeiter, die Gberwiegend tber

ein abgeschlossenes Studium verfligen (Liinendonk 2013).

3.2 Wissens- und Ideenaustausch

Moglichkeiten des Wissens- und Ideenaustauschs bieten sich u. a. durch Crowdsourcing, die
frihzeitige Einbeziehung von Kunden, Kooperation mit anderen Unternehmen/Zulieferern/
Netzwerken, Hochschulkooperationen und die Schaffung von Lernallianzen/Ausbildungs-

netzwerken.

Eine Variante, externes Wissen und extern generierte ldeen zu nutzen, stellt das Crowd-
sourcing dar. Hierbei werden normalerweise unternehmensintern entgeltlich verrichtete
Leistungen in Form eines offenen Aufrufs an eine mehr oder weniger anonyme Masse frei-
williger (Internet-)Nutzer Gbertragen (Papsdorf 2009). In der Theorie kann so auf einen be-
sonders breiten Wissenshintergrund bzw. die ,Schwarmintelligenz’ zuriickgegriffen werden.
Das Spektrum der Tatigkeiten reicht von trivialsten Kleinaufgaben (iber Designarbeiten bis
hin zu Innovationswettbewerben. Das crowdsourcende Unternehmen kann dadurch erheb-
lich an Kosten einsparen. Die durch die Crowd verrichtete Arbeit wird Ublicherweise entwe-
der gar nicht oder nur geringfligig verglitet — sehr viel gangiger sind kleinere nichtmonetare
Belohnungen fir die besten bzw. die tatsachlich verwendeten Vorschlage. Als weiterer An-
reiz kann z. B. die Moglichkeit hinzukommen, aktiven Einfluss auf Produktentwicklungen zu
nehmen, sofern die jeweilige Form des Crowdsourcings dies zuldsst. Fir das Unternehmen
gibt es allerdings keinerlei Garantie, dass die eingereichten Arbeiten/Vorschlage tberhaupt

verwertbar sind bzw. den eigenen Qualitatsansprichen gentligen.
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Um die Bedurfnisse der Kunden bei der Produktentwicklung optimal beriicksichtigen zu kén-
nen, bietet es sich hdufig an, ausgewahlte Kunden moglichst frihzeitig in den Entwicklungs-
prozess einzubeziehen. So kdnnen gemall dem klassischen Lead-User-Ansatz etwa solche
Kunden gezielt integriert werden, deren Bediirfnisse (mutmaflich) denen des Gesamtmarkts
vorauseilen (von Hippel 1986). Entsprechend zentral fiir die Methode ist die korrekte Identi-
fizierung der Lead-User (Reichwald/Piller 2009). Da diese von der Befriedigung ihrer Bedurf-
nisse erheblich profitieren, ist bei ihnen i. d. R. von einer hohen Motivation auszugehen, den

Entwicklungsprozess mit dem eigenen Wissen zu unterstitzen.

Sind die in einem Unternehmen bendétigten Kompetenzen und Ressourcen (Wissen, Techno-
logien etc.) nicht in ausreichendem MaRe vorhanden, so kann dieser Wettbewerbsnachteil
moglicherweise durch eine Kooperation mit einem oder mehreren Partnerunternehmen kom-
pensiert werden. Von ,Kooperation’ kann dann gesprochen werden, wenn die Zusammenar-
beit mittel- oder kurzfristig angelegt ist und es zu einer relativ engen, vertrauensvollen Zu-
sammenarbeit und Abstimmung kommt (Bergen 2011). Die beteiligten Partner bewahren
allerdings ihre Autonomie. Haufig verwendet wird der Begriff des ,strategischen Netzwerks’:
Hierbei handelt es sich um Zusammenschliisse von mindestens drei Unternehmen, welche
durch die Kooperation einen gemeinsamen Wettbewerbsvorteil (z. B. Kostenreduktion,
Technologiefortschritt) erlangen; der Zusammenschluss als ganzer wird strategisch gefiihrt
(Knop 2009). Die strategische Flihrung wird durch ein oder mehrere Fokalunternehmen aus-
gerichtet. Strategische Netzwerke sind polyzentrisch angelegt, d. h. der Austritt eines einzel-
nen Partners gefahrdet das Netzwerk nicht. Strategische Allianzen hingegen beschreiben in
der Regel eine zeitlich begrenzte Kooperation zwischen lediglich zwei Unternehmen, die
dementsprechend mit dem Austritt eines Partners beendet ist (Knop 2009). Die Unterneh-
men stehen in einem direkten oder zumindest indirekten Wettbewerbsverhaltnis, die Allianz

zielt oft auf eine Beschrankung des Wettbewerbs ab.

Eine andere Variante der Integration externen Wissens ist die Hochschulkooperation: Durch
die enge Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und gezielt ausgewahlten Lehrbereichen
an Universitaten/Fachhochschulen kann hochst spezialisiertes Fachwissen eingebunden
werden, wahrend die Unternehmenskapazitaten durch die teilweise Auslagerung von For-
schungs- und Entwicklungsaufgaben entlastet werden (vgl. Reichwald/Piller 2009). Praktika,

kooperative Studienarbeiten o. a. erméglichen den Studierenden Einblicke ins Unternehmen
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und koénnen so helfen, (angehende) Fachkrafte frihzeitig zu binden (BMWi 2012). Fir Hoch-
schulen wiederum ist eine solche Zusammenarbeit attraktiv, da sie eine engere Verkniipfung

von Fachtheorie und Praxis erlaubt (z. B. durch die Vergabe von Lehrauftragen).

Angesichts des allgemeinen Fachkrdaftemangels kénnen auch Ausbildungsnetzwerke bzw.
Lernallianzen entscheidend dazu beitragen, die Versorgung mit hochqualifizierten Fachkraf-
ten zu gewabhrleisten. Hierbei schlieBen sich Unternehmen aus gleichen Sektoren und/oder
Regionen zusammen, um fehlende Ausbildungsmoglichkeiten zu kompensieren bzw. vor-
handene Ausbildungskapazitaten moglichst gut auszunutzen (Schmierl 2011). Insbesondere
KMU, die oftmals nicht Gber die notige Infrastruktur zur Abdeckung der Erstausbildung ver-
figen, konnen auf die Nutzung von Ausbildungsnetzwerken angewiesen sein. Zumeist wird
die Ausbildungskooperation nach den Modellen der ,Auftragsausbildung’ (mehrere Stamm-
betriebe mit einem Ausbildungsbetrieb) oder des ,Leitbetriebs mit Partnerbetrieben’ (Ver-
mittlung der wesentlichen Ausbildungsinhalte im Leitbetrieb, Vergabe von Ausbildungs-

modulen an die Partnerbetriebe) organisiert (Schmierl 2012).

Als grundsatzliches Problem bei der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen zeigt sich oft-
mals das Phanomen der ,Coopetition’ (Kriiger 2012): Kooperierende Unternehmen stehen
gleichzeitig in einem Konkurrenzverhaltnis zueinander. Insofern ist der erhoffte Nutzen der
Zusammenarbeit stets mit potenziellen Risiken verbunden. Durch das Eingehen eines Koope-
rationsverhaltnisses macht sich prinzipiell jeder beteiligte Partner verwundbar, da die Zu-
sammenarbeit eine zumindest teilweise Offenlegung des eigenen Know-hows und der inter-
nen Prozesse erfordert. Dies schafft Gelegenheiten fir opportunistisches Verhalten einzelner
Partner. Um eine mdglichst faire und fir alle Beteiligten gewinnbringende Zusammenarbeit
zu beginstigen, sind daher verschiedene Kontrollmechanismen vonnoten (Straub 2013). Ne-
ben Vertrdagen mit entsprechend festgelegten Sanktionen kénnen hierfiir formale MaRnah-
men und Prozesse zur Vorgabe und Kontrolle gesetzter Ziele geschaffen werden. Darliber
hinaus kénnen im Betrieb entsprechende Werthaltungen vermittelt und Motivationsstruktu-

ren geschaffen werden, die eine informelle Selbstregulation der Arbeitskrafte erwirken.

Eine tragende Rolle bei der Zusammenarbeit Giber Unternehmensgrenzen hinweg spielt je-
doch Vertrauen: Durch gegenseitiges Vertrauen als ,riskante Vorleistung” (Luhmann 1989,
S. 23) kann soziale Komplexitdt erheblich reduziert werden, da Verhaltensunsicherheiten

und potenzielle Risiken so ,liberbriickt’ werden kdonnen. Zu starkes/bedingungsloses Vertrau-
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en kann jedoch nachteilige Effekte haben, da es mehr Raum fiir opportunistisches Verhalten
schafft und moglicherweise das Eingehen lGbermaliger Risiken, die Vermeidung von Korrek-
turmafRnahmen sowie ein ,zu hohes’ Commitment begiinstigen kann (Straub 2013). Vertrau-
en kann jenseits einer bloRen Notwendigkeit aus Mangel an Alternativen jedoch auch Poten-
ziale fur ,echte’ Kooperation freilegen — nicht zuletzt auch unternehmensiibergreifend (Boh-

le et al. 2014; Sauer et al. 2013).

3.3 Ergebnisse aus den Fallbetrieben

Im Folgenden werden die Ergebnisse aus den drei beforschten Unternehmen skizziert. Zur
Visualisierung wurden den Interviewees zwei Grafiken vorgestellt: das ,0ffnungsbarometer’
und eine dimensionale Offnungsgrafik. Im Mittelpunkt standen allerdings weniger die Veror-

tungen an sich als vielmehr die Narrationen hierzu.

3.3.1 Das Unternehmen aus der Softwareentwicklung

Die Offenheit des beforschten Unternehmens aus der Softwareentwicklung wird von den
Interviewees Uberwiegend als hoch beurteilt, sowohl unternehmensintern, beispielsweise in
Form abteilungsiibergreifender Kollaboration, als auch unternehmensextern, beispielsweise
in Bezug auf den Wissensaustausch mit Kunden. Bei den konkreten Dimensionen der Offen-
heit sind die Einschatzungen allerdings sehr heterogen, wenn auch zumeist im Mittelbereich
angesiedelt. Das Leitkonzept des Unternehmens zielt auf die Customer Centricity, also die
Zentralstellung der Kundenbedarfe tGber den gesamten Wertschopfungsprozess hinweg in-
klusive einer moglichst friihzeitigen und umfassenden Kundeneinbindung. In der Praxis wird
insbesondere die intensive Einbindung des Kunden in den Entwicklungsprozess allerdings
haufig eher kritisch gesehen, sowohl von Kunden, die sich auf Lasten- und Pflichtenhefte
verlassen wollen, statt sich auf komplexe interaktive Aushandlungsprozesse einzulassen, als
auch von Seiten der Entwicklung, der eine Flexibilitdtstiberlastung droht. Positiv konnotierte
Formen von Offenheit finden sich vor allem bei der Kooperation zwischen den einzelnen
Unternehmensbereichen und bei der friihzeitigen Einbindung von Studierenden und Prakti-
kantinnen. Uber diese Formen der Offenheit hinaus werden auch Crowdsourcing-Ansitze

genutzt und in Einzelfdllen Freelancer und Engineering-Dienstleister eingebunden.



13

Softwareentwicklung

Offnungsbarometer
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' geschlossen

Abb. 1: Einschdtzungen unserer Interviewees zur (relativen) Offenheit ihrer Organisation in Bezug auf
interne (,,innerhalb”) und externe (,,auRerhalb”) Offnungstendenzen

Offnungstendenzen Softwareentwicklung

Personal/Zusammenarbeit @ A ‘

Projektart

® Forschung . . '
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g % ® Lerallianz
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Crowdsourcing

® Sonstiges

X

Abb. 2: Einschatzung unserer Interviewees zur (relativen) Offenheit ihres Unternehmens in Bezug auf
Formen personaler Zusammenarbeit und des Wissens- und Ideenaustauschs
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3.3.2 Das Unternehmen aus der Spielebranche

Die Offenheit des KMU aus der Spielebranche wird von dessen Mitarbeitern grundsatzlich als
hoch eingeschatzt (innerhalb wie auRerhalb). Einen starken Einfluss auf das Unternehmen
haben die jeweiligen Auftraggeber, da diese im Projektverlauf jederzeit die an das Endpro-
dukt gestellten Anforderungen modifizieren kénnen. Im Hinblick auf Wissensaustausch mit
der Umwelt spielt das Internet eine zentrale Rolle: So recherchieren Programmierer bei-
spielsweise in einschldgigen Diskussionsforen nach Problemldsungen. Diese Moglichkeit wird
jedoch in aller Regel nur einseitig genutzt, d. h. eine Riickmeldung von den Entwicklern
selbst entdeckter Losungen findet nicht oder kaum statt. Im Befragungszeitraum (und dar-
Uber hinaus) wurden sowohl ein von einem ,befreundeten’ Unternehmen entliehener Mit-
arbeiter als auch eine freie Mitarbeiterin von dem KMU beschaftigt. Auffallig ist hierbei, dass
zwischen festen und freien bzw. entliehenen Mitarbeiterinnen de facto kein Unterschied im
Hinblick auf die Integration zu erkennen ist. Einerseits ist dies fur die Arbeitskrafte zweifels-
frei positiv, da es nicht zu einer Klassenbildung o. a. innerhalb des Unternehmens kommt.
Andererseits kann dies jedoch tendenziell zur Vereinnahmung freier Mitarbeiterinnen fiih-
ren: Diese werden z. T. ohne vorherige Absprache fest in Projekte eingeplant. Bezlglich ent-
bzw. verliehener Mitarbeiterinnen bestehen innerhalb der lokalen Spieleszene informelle
Absprachen — so ,diirfen’ Arbeitskrifte eigentlich nicht abgeworben werden. Offnungs-
potenzial sieht das Unternehmen selbst noch in Richtung Crowdsourcing: Es konnten etwa
Grafikdesignauftrage oder Programmieraufgaben offentlich ausgeschrieben werden. Intern
ist das Unternehmen gepragt von kurzen Kommunikationswegen, einer Kultur der offenen
Tur sowie flexiblen und spontanen Absprachen. Ein Teil der Interviewees wiinscht sich je-
doch etwas mehr Planung und Steuerung, da die informellen Absprachen nicht durchgangig

funktionieren.
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Abb. 3: Einschadtzungen unserer Interviewees zur (relativen) Offenheit ihrer Organisation in Bezug auf
interne (,,innerhalb”) und externe (,,auRerhalb”) Offnungstendenzen
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Abb. 4: Einschadtzung unserer Interviewees zur (relativen) Offenheit ihres Unternehmens in Bezug auf
Formen personaler Zusammenarbeit und des Wissens- und Ideenaustauschs
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3.3.3 Das Unternehmen aus dem Maschinenbau

Die Beschaftigten des Unternehmens aus dem Maschinenbau fordern durchgehend eine
gewisse Offenheit. Als positiv werden derzeit stattfindende Reorganisationsprozesse im Un-
ternehmen erlebt, die vor allem auf die Durchlassigkeit zwischen Abteilungen und Hierar-
chieebenen zielen. Dennoch wird von den Interviewees durchgdngig betont, in einem ,recht
konservativen” Unternehmen zu arbeiten. Neben dem Versuch der Offnung von Strukturen
innerhalb der vorhandenen Abteilungslogik sowie der starkeren Vernetzung mithilfe von
Stammtischen und Kompetenzclustern werden parallel hierzu neue Formen der Zusammen-
arbeit erprobt. So sollen in Innovation Cells kurzzeitige (auf ca. acht Tage angelegte) Zusam-
menschlisse von Beschaftigten aus unterschiedlichen Bereichen und Kundenvertretern zu
einem im Vorfeld definierten Themenfeld kooperieren. Hierzu werden bewusst ,Querdenker’
eingeladen, wahrend ,Platzhirsche’ draullen bleiben missen. Neuralgischer Punkt hierbei ist
jedoch die Kundeneinbindung, die oftmals nicht wie vorgesehen stattfinden kann. Der Ver-

trieb als ,Kundenvertreter’ kann solche Ausfalle nicht adaquat kompensieren.

Bei den einzelnen Fallbeschreibungen sind die branchenspezifischen Besonderheiten von
Gaming- und Softwarebranche sowie Maschinenbau ebenso wie die verschiedenen produkt-
seitigen Voraussetzungen zu bericksichtigen. Doch kdnnen jenseits dieser Besonderheiten
drei idealtypische Strategien zur Gestaltung organisationaler Offnung analytisch herausgear-

beitet werden, die im Folgenden vorgestellt werden.
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Abb. 5: Einschatzungen unserer Interviewees zur (relativen) Offenheit ihrer Organisation in Bezug auf
interne (,,innerhalb”) und externe (,,auRerhalb”) Offnungstendenzen

Offnungstendenzen Maschinenbau
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Abb. 6: Einschatzung unserer Interviewees zur (relativen) Offenheit ihres Unternehmens in Bezug auf
Formen personaler Zusammenarbeit und des Wissens- und Ideenaustauschs
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4 Organisationale Offnungsstrategien

Die skizzierten personal- und wissensspezifischen Offnungstendenzen miissen organisational
gestaltet und unterstitzt werden. Nur so ist es moglich, Leitbildern wie Innovativitat und
Flexibilitdat unter Berlicksichtigung der Bedarfe von konkreten Arbeitsprozessen gerecht zu
werden. Organisational sind in der Empirie verschiedene Strategien zum Umgang mit und
zur Unterstiitzung von Offnungstendenzen zu konstatieren, die sich — wenig verwunderlich —
branchen- und unternehmensgroRenspezifisch stark unterscheiden. Offnung bedeutet fiir
einen Kleinbetrieb aus der Spieleentwicklung etwas anderes als fir ein Unternehmen aus
dem Maschinenbau mit Gber 40.000 Beschaftigten, das von unseren Interviewees bei aller
Wertschitzung der Offnungstendenzen durch die stattfindenden Reorganisationsprozesse
doch durchgehend als ,,tendenziell eher strukturkonservativ” beschrieben wird. Zusammen-
fassend kénnen drei Strategien zur Offnung von Organisationen definiert und jeweils einem
Idealtyp von Offnungen aus der Empirie zugeordnet werden: geplante, vorbereitende und
sich einlassende Offnung, wobei die Flexibilitdt von der ersten zur dritten Strategie ansteigt,
Stabilitit und die Orientierung an Vorausplanung und -planbarkeit abnehmen. Geplante Off-
nung skizziert den Versuch, die Offnung einer Organisation nach Vorgaben (stabiler) Planun-
gen zu gestalten, als eine solche Offnungsstrategie kann die Transnationalisierung von Un-
ternehmen verstanden werden. Vorbereitende Offnung bezeichnet die Planung einer organi-
sationalen Rahmung, innerhalb derer Prozesse mit vergleichsweise hohen Freiheitsgraden
stattfinden kdnnen, wie Agilitit. Als eine sich einlassende Offnung bezeichnen wir Offnungs-
vorhaben, die vor allem auf Flexibilitdt setzen und organisationalen Strukturen daher eine
lediglich nachgeordnete Bedeutung beimessen, dies entspricht der Situativitat. Dabei ist zu
beachten, dass keineswegs jedes Fallunternehmen einem eigenen Typ entspricht — das wiir-
de dem Begriff des Idealtypus nicht gerecht —, sondern dass diese zumeist ,quer’ zu den Un-
ternehmensfallen zu beobachten sind. Ebenso erhebt die vorgestellte Typisierung keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit. Die Typen werden mitsamt ihren spezifischen Bedarfen und

Problemstellungen im Folgenden skizziert.

4.1  Geplante Offnung: Transnationalisierung

Geplante Offnung skizziert die Strategie, Offnungstendenzen von Unternehmen anzustoRRen

und moglichst umfassend zu gestalten. Offnung soll in dieser Logik ,geplant’ verlaufen. Die
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Intention einer solchen Offnung ist hiufig ein Mehr an Flexibilitit, Innovationsorientierung
etc., die Umsetzung erfolgt jedoch orientiert an Prinzipien wie Stabilitat, Vorhersagbarkeit
und Kontrolle. Ein Beispiel fiir diese Form der Offnung, das empirisch in den Fallunterneh-
men aufgefunden wurde, ist Transnationalisierung. Diese fokussierte in einem Fall die Aus-
griindung eines Standorts in Ungarn im Rahmen einer Nearshoring-Strategie, in einem zwei-

ten die Zusammenarbeit mit einem indischen Engineering-Dienstleister.

Im beforschten Unternehmen aus der systemischen IT-Entwicklung wurde Nearshoring im
Sinne einer Kooperation mit einem Standort in Ungarn eingegangen. Die Zusammenarbeit
zwischen den Standorten lief bis kurz vor den Interviews relativ unkoordiniert ab, es handel-
te sich tendenziell eher um ein ,Nebeneinanderher-Arbeiten’ als um eine ,echte’ Koopera-
tion: Der deutsche Standort gab bei Bedarf Auftrage an den Standort in Ungarn ab, ohne
dass ihm jedoch der Fortgang von Arbeiten, der Auslastungsgrad und die spezifischen Aufga-
benstellungen im Auslandsstandort bekannt gewesen waren. Den deutschen Entwicklern
fehlte vor allem der Einbezug in den Fortgang von (detaillierten) Aufgaben, den ungarischen
der in die Ubergeordnete Produktperspektive. Dariiber hinaus waren die Prozesse nicht mit-
einander synchronisiert. Zwei Monate vor der Durchfiihrung der Interviewrunde wurde das
Projektmanagement an beiden Standorten synchronisiert. Beide arbeiten nun nach der in
Kapitel 4.2 skizzierten agilen Logik und haben aufeinander abgestimmte, iterative Sprint-
zyklen. So kann eine wechselseitige Transparenz hergestellt werden: Die deutsche Seite weild
Uber den Fortgang von Arbeitspaketen Bescheid, die ungarische iber den Kontext dieser
Aufgaben und den Fortgang der Produktentwicklung. Die Sprintplannings laufen jedoch nicht
einfach nebeneinander her, vielmehr sollen Synergieeffekte genutzt werden. Die beiden
Standorte sollen im Sinne des Nearshoring explizit voneinander lernen, das Prinzip der ,ver-
langerten Werkbank’ wird damit aufgebrochen. Nachteile der Kooperation sind bislang Ver-
standigungsbarrieren, kulturell unterschiedliche Feedbackmuster und die Unmoglichkeit
erfahrungsgeleiteter Kooperation am Arbeitsgegenstand selbst. Die Kooperation bildet dar-
Uber hinaus vor allem fir Flhrungskrafte eine besondere Herausforderung, die spezifische
Care-Kompetenzen verlangt. So muss die Unmaoglichkeit direkter Kommunikation ,am Platz’
so weit wie moglich kompensiert werden, und die Prozesse unterschiedlicher Teams sind zu
synchronisieren, ohne dabei die jeweiligen Eigenlogiken und kulturellen Backgrounds zu ver-

nachlassigen.
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Das beforschte Unternehmen aus der Maschinenbaubranche greift haufiger auf einen indi-
schen Engineering-Dienstleister zurlick. Hierbei konnen eklatante kulturelle Unterschiede
zum Tragen kommen: So erkldrt einer der Interviewees, dass ein Kopfschiitteln einer indi-
schen Arbeitskraft nicht zwangsweise ,ja’, sondern je nach Kontext auch das genaue Gegen-
teil bedeuten kann. Aufgrund dieser und &dhnlicher Problematiken ist im Betrieb ein Be-
wusstsein dafiir entstanden, dass es nicht ausreicht, lediglich Fachkompetenzen zu entwi-
ckeln. Es wurden somit interkulturelle Trainings eingefiihrt, um die eigenen Mitarbeiter auf
die Zusammenarbeit mit indischen Kollegen vorzubereiten. Ahnliche Erfahrungen — wenn
auch in abgeschwachter Form — wurden bei der Zusammenarbeit mit englischsprachigen

Kollegen gesammelt.

4.2  Vorbereitende Offnung: Agilitit

Vorbereitende Offnung skizziert Strategien, die flexible und innovative Prozesse anregen,
unterstlitzen und rahmen sollen, ohne diese selbst zu stark einzuschranken oder auf eine als
nicht realistisch erachtete Vorausplanung zu setzen. Offnungstendenzen sollen somit zwar
bewusst angeschoben und spezifisch gerahmt und definiert werden, ihre konkrete Ausge-
staltung bleibt jedoch zu einem hohen Grad den konkreten Prozessen und deren Protagoni-
sten selbst vorbehalten. Empirischer Typus der vorbereitenden Offnung ist Agilitit. Die we-
sentlichen Kerngedanken der Agilitdt wurden im ,Agile Manifesto’ (2001), das das Resultat
der Zusammenarbeit von 17 Praktikern bildet, festgehalten und bis heute in mehr als 50
Sprachen Ubersetzt. Agilitat meint dabei keine fest definierte Managementkonzeption, son-
dern vier Prinzipien, die als Grundlage fiir das agile Vorgehen — das zundchst auf die Entwick-
lung von Software bezogen war, seit einigen Jahren allerdings verstarkt auch in anderen Be-
reichen mit nicht-repetitiven Arbeiten angewandt wird — dienen sollen. Die Autoren wollen
sich damit vom Versuch der Standardisierung und Zergliederung der Softwareentwicklung
(oder allgemeiner: von Arbeiten, die durch Kreativitdt und Innovativitat gekennzeichnet sind

und somit als stark subjektiviert gelten konnen) abgrenzen. Im Einzelnen messen sie ...
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... Individuen und Interaktionen eine hohere Bedeutung bei als Prozessen und (stan-

dardisierten) Tools,

e ... einer funktionierenden Software (oder allgemeiner: der erfolgreichen Bewaltigung
der ,eigentlichen’ Arbeitsaufgaben bzw. der ,Kernarbeit’) mehr Wert bei als aus-

ufernder Dokumentation,

e ... einer engen Kooperation mit dem Kunden gréRRere Relevanz bei als Vertragsver-

handlungen,

... der (vorausschauenden) Reaktion und Antizipation von Wandlungstendenzen eine

héhere Bedeutung bei als dem Folgen eines (veralteten) Plans.

Dies bedeutet, wie die Autoren stets betonen, nicht, dass die rechts stehenden Items voéllig
zu vernachldssigen sind. Gewisse (Grob-)Plane, feste Vereinbarungen mit der Kundenseite,
die Einhaltung gewisser Prozesse, wobei Tools und definierte Standards sehr nitzlich sein
kénnen, sowie deren angemessene Dokumentation werden durchaus als zielflihrend erach-
tet. Die Uberbetonung solcher Kontroll- und Steuerungselemente gegeniiber den eigentli-

chen Arbeitsprozessen und deren Bedarfen soll allerdings verhindert werden.

Der meistgenutzte Ansatz, der sich aus den agilen Prinzipien gebildet hat, ist das Projekt-
und Wissensmanagement-Framework Scrum. Dies wird in heterogenen Auspragungen, die
sich in vier Idealtypen zusammenfassen lassen, auch in U-Sys praktiziert. Je nach Auspragung
stehen verschiedene Vorgehensweisen im Vordergrund: die interne Kommunikation der
Teams in taglichen Abstimmungs- und iterativen Reviewtreffen, eine Feinplanung vorgege-
bener Arbeitsprozesse durch die Entwicklungsteams, eine eigenverantwortliche Arbeits-
prozessplanung der Teams in iterativen Zyklen oder das Vorgehen nach ,Toollogik’ (Sauer/
Pfeiffer 2012). Jede dieser vier Auspragungen bringt fiir Arbeitsprozesse wie Beschaftigte je-
weils spezifische Vorteile und Belastungen mit sich (Pfeiffer et al. 2014). In Bezug auf Offen-
heit und organisationale Offnung stehen die agilen Ansitze im Unternehmen fiir eine offene
Kommunikationskultur sowohl innerhalb der Teams und Smart Companies als auch lber die-
se hinweg, fir eine spezifische Offnung zum Kunden hin sowie fiir den Einbezug einer mog-
lichst breiten Wissensbasis bei der Planung der Arbeits- und Kooperationsprozesse. Der An-
satz erfordert daher spezifische Kompetenzen von Seiten der Beschaftigten, die unter die

Ansatze der Framework- und der Care-Kompetenz subsumiert werden kénnen.
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Seit einer Restrukturierung werden Projekte in U-Sys zunehmend nicht mehr — wie bei Scrum
eigentlich vorgesehen — teamspezifisch bearbeitet, sondern nach Unternehmenseinheiten.
So arbeitet die Unternehmenseinheit Entwicklung unter Beriicksichtigung der kompetenzba-
sierten wie zeitlichen Ressourcen an den zu bearbeitenden Projekten. Die Kundenschnittstel-
le bilden die Unternehmenseinheiten Vertrieb und Produktmanagement, letzteres ist auch
dafiur zustandig, die konkreten Produktanforderungen zu eruieren und deren Umsetzung zu
gewadhrleisten. Fir eine agile Umsetzung dieser Prozesse ist die Kommunikation sowohl zwi-
schen Produktmanagement und Entwicklung (zur wechselseitigen Spiegelung von Produkt-
und Prozessbedarfen) als auch zwischen Produktmanagement, Vertrieb und Kunden (zur
Erarbeitung, Vergleichung und Aktualisierung von Anforderungen und Umsetzungsmaoglich-
keiten) von Noten. Offenheit bezieht sich somit nicht lediglich auf die ,Unternehmenskultur’,
die das I6sungsorientierte Ansprechen von Problemstellungen ermdéglichen und unterstitzen
soll, sondern auch auf den Umgang mit prozessspezifischem Wissen. Zwischen Produkt-
management und Entwicklung sollen Fachgesprache statt einer bloflen ,Top-down-Kommu-
nikation’ zwischen Management und ,Ausfiihrenden’ stattfinden. Bei Kundengesprachen gilt
es, moglichst friihzeitig fachliche Expertise einzubinden. Der zentrale Zustdandige fiir den Ver-
trieb hat daher selbst einen einschlagigen IT-Hintergrund und soll somit ein ,Mehr’ an Kom-
munikation im Vergleich zu bloRen ,Marketing- und Verkaufsgesprachen’ gewahrleisten. Das
intern wie extern an Agilitat orientierte Vorgehen erfordert eine hohe Kompetenzdichte vor
allem hinsichtlich Framework- und Care-Kompetenz. Anforderungen, die von Seiten der Kun-
den oder produktspezifisch vermittelt werden, miissen — teils direkt in den spezifischen In-
teraktionen selbst — hinsichtlich ihrer fachlich-konkreten Bedarfe, Umsetzungsmoglichkeiten
und Bewaltigungschancen ,zerlegt’ werden. Umfassende Anforderungsdefinitionen oder auf
erwinschten ,Maximalnutzen’ statt auf konkrete — nicht zuletzt auch preis-/leistungs-
bezogene — Abgleiche bezogene Vorstellungen, wie sie besonders in der Kundeninteraktion
vorkommen, missen in Anforderungen und deren mogliche Umsetzung unterteilt und hin-
sichtlich ihrer Machbarkeit gepriift werden. Ein erfahrungsgeleitet vermittelter besonderer
Bezug zum Gegenstand wird als ,Hintergrundfolie’ fiir schnelle Lésungssuche verwendet.
Insbesondere in der Kundeninteraktion ist hierfir auch Care-Kompetenz von Néten. Analog
zu vor allem bei personenbezogenen Dienstleistungen bekannten Prozessen miissen die ,ei-
gentlichen Bedarfe’ vor dem Hintergrund des Gesagten analysiert und es muss entsprechend

reagiert werden. Und ebenso wie in diesen Bereichen ist eine gewisse Ruhe im Umgang
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notwendig, besonders wenn das Gegeniuber emotional reagiert. Auch bei eskalierenden
Workshops, in denen von Kundenseite sehr einseitig und problemzentriert diskutiert wird,
ist Ruhe zu bewahren und auf die Suche nach moglichen Lésungsstrategien zu gehen. Die
Kundeninteraktion und auch die Ermittlung der Anforderungen missen — letztlich (iber den
gesamten Prozess hinweg — von einer Gleichzeitigkeit von Empathie und Professionalitat
getragen sein, Verpflichtungen gegeniiber dem Kunden und dem Produkt, aber auch gegen-
Uber dem eigenen Arbeitgeber und den Prozessen vereinbaren und entsprechend abge-

stimmt werden.

Einen anderen Ansatz der Agilitdt verfolgt das beforschte Maschinenbauunternehmen mit
dem Konzept der Innovation Cell. Hierbei sollen Beschaftigte des Unternehmens aus ver-
schiedenen Abteilungen und mit unterschiedlichem fachlichem Background ebenso wie
Kundenvertreter in einem Workshop (Dauer i. d. R. ein bis zwei Wochen) zu einem neuarti-
gen Thema Ideen und Umsetzungsmoglichkeiten entwickeln. Relevant hierfir ist explizit,
,Querdenker’ anzusprechen und ,Platzhirsche’ aulien vor zu lassen. So sollen insbesondere in
der Anfangsphase des Workshops neue Vorschlage und Losungsmoglichkeiten generiert
werden, ehe diese in den weiteren Phasen unter Berlicksichtigung der technischen wie or-
ganisationalen Gegebenheiten auf ihre Realisierbarkeit hin iberprift und entsprechend an-
gepasst werden. Der Ansatz setzt somit bewusst auf eine ,Verfremdung’ der gewohnten Ar-
beitsweisen und auf die situativ daraus erwachsenden Moglichkeiten. Da es sich um geplan-
te situative Vorgehensweisen handelt, ist das Konzept der Strategie der Agilitat (im Unter-
schied zur Strategie der Situativitdt) zuzuordnen. Neben organisationalen Voraussetzungen
wie ausreichender Ressourcenausstattung und der Gewahr unbeschrankter Brainstorming-
Moéglichkeiten zumindest in den ersten Phasen des Workshops sind auch spezifische Anfor-
derungen an die Beschéftigten zu berilicksichtigen. In den ersten Phasen steht mitnichten
bloRes ,Phantasieren’ auf der Tagesordnung, sondern das offensive Erproben von Méglich-
keiten. Gefragt ist hier die Play-Kompetenz, also das empathische Spielen mit Arbeitsmitteln
und Arbeitsgegenstdanden. In den darauf folgenden Phasen ist die Framework-Kompetenz
gefragt: Die erarbeiteten Ideen missen zergliedert und hinsichtlich ihrer konkreten Umsetz-
barkeit unter Berlicksichtigung bestehender (Un-)Moglichkeiten analysiert werden. Ideen
werden in diesen Phasen zu konkreten Moglichkeiten — oder eben nicht. In den letzten Pha-
sen werden die zusammenarbeitenden Gruppen zunehmend homogener, die Tatigkeiten

werden wieder fachlich-konkreter. Letztlich beurteilt eine Jury, welche Méglichkeiten in die
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spezifischen Fachabteilungen weitergeleitet werden und damit dort umgesetzt werden

kénnten.

4.3  Sich einlassende Offnung: Situativitét

Im Gegensatz zu den beiden anderen skizzierten Offnungsstrategien setzt sich einlassende
Offnung von Beginn an auch in Bezug auf die Strategie selbst auf méglichst umfassende Of-
fenheit. Diese kann sogar so weit gehen, dass die Strategie eine implizite, den Akteurlnnen
also selbst gar nicht bewusste ist. Paradebeispiel fiir eine sich einlassende Offnung ist Situa-
tivitat. Situative Kooperationen fokussieren auf vor allem bei kleinen Unternehmen verbrei-
tete Ansatze, die mit nur sehr wenigen Projektmanagementtools auskommen und in erster
Linie darauf ausgerichtet sind, dass Beschaftigte oder deren Vorgesetzte situativ entschei-
den, ob Kooperationen notwendig sind oder nicht. Die Zusammenarbeit erfolgt haufig ,auf
Zuruf’. Dies kann einerseits eine Entlastung von Birokratie, Reporting-Pflichten und umfas-
senden kennzahlbasierten Kontrollstrukturen mit sich bringen; kooperiert wird nicht in ,Re-
gelkreisen’, sondern bedarfs- und gegenstandsorientiert (B6hle/Bolte 2002). Andererseits
wird der Ressourcenbedarf der Kooperationsprozesse teils nicht (ausreichend) beriicksichtigt
oder das AnstolRen von Kooperationen bedarf — sofern von Projektbeschaftigten angeregt —
der Zustimmung von Vorgesetzten. Eine weitere Gefahr besteht in der vor allem problem-
zentrierten Kollaboration (,kooperiert wird, wenn es nicht anders geht’) sowie in einem Ver-
lust des (ausreichenden) Bezugs zum eigentlichen Arbeitsgegenstand und der organisationa-

len Separierung der Beschaftigten.

Im beforschten Unternehmen aus der Spielebranche zeigte sich, dass ein erheblicher Teil der
Absprachen und Kooperationen vergleichsweise spontan und nach Bedarf initiiert wird.
Ebenso ,unkompliziert’ und nach Bedarf wird externes Personal (Freelancer, Mitarbeiterin-
nen befreundeter Unternehmen) eingebunden. Obwohl diese situative Form der Zusammen-
arbeit von den Mitarbeiterinnen prinzipiell als positiv empfunden wird, kommt der Wunsch
nach mehr Steuerung und Planung auf, da Absprachen in der Praxis manchmal nicht verbind-
lich genug sind und/oder nicht schriftlich fixiert werden. Insgesamt ist die Zusammenarbeit
stark Gber den Bezug zum Arbeitsgegenstand sowie einen ,spielerischen’, leidenschaftlichen
und selbstorganisierten Umgang mit diesem vermittelt. Das fir diese Kooperationsform er-

forderliche Kompetenzbiindel wird im Rahmen des Projekts als ,Play-Kompetenz’ bezeichnet.
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Beim untersuchten Unternehmen aus der Spielebranche hat sich schlieBlich auch gezeigt,
wie internationale Marktentwicklungen schnell die Existenz eines Projekts gefahrden kénnen
und durch situative Losungen abgefangen werden muss. Einige Zeit, nachdem ein neues
Entwicklungsprojekt fiir einen namhaften Spielepublisher begonnen worden war, stellte sich
heraus, dass die Entwicklungsplattform auf dem internationalen Markt stetig an wirtschaftli-
cher Bedeutung verlor. Der Auftraggeber sowie seine Konkurrenten stellten daher eine Viel-
zahl von Entwicklungsprojekten fir eben diese Plattform ein, was im beforschten Unter-
nehmen mit grofler Sorge wahrgenommen wurde. Letztlich konnte das Projekt dennoch er-
folgreich abgeschlossen werden, wobei der wirtschaftliche Erfolg des fertigen Produkts

durchaus durch die internationalen Entwicklungen beeinflusst wurde.

5 Resiimee

Wie eingangs angesprochen, pladieren wir fiir eine gewisse Vorsicht in Bezug auf den Begriff
der Offenen Organisation. Weder war es jemals sinnvoll, marktorientierte Organisationen als
(vollstandig) geschlossen zu konzipieren, noch ist heute — sowohl in den beforschten Fall-
betrieben als auch in den in der Literatur beschriebenen Fallen — von einer Implementierung
umfassender Offenheit auszugehen. Stattdessen lassen sich zum einen Offnungstendenzen
(sowohl altbekannter als auch neuartiger Natur), zum anderen ein Changieren zwischen Off-
nungs- und SchlieBungstendenzen konstatieren. Die jeweiligen Auspragungen sind nicht zu-
letzt von branchenspezifischen Voraussetzungen und Umsetzungsmoglichkeiten gepragt.
Zusammengefasst werden kénnen die damit verbundenen organisationalen Strategien in
den beforschten Betrieben in die Idealtypen Transnationalisierung, Agilitdt und Situativitat,
die mit den Offnungsformen geplante, vorbereitende und sich einlassende Offnung korre-
spondieren. Diese Strategien stellen jeweils spezifische Anforderungen an Organisationen
ebenso wie Beschiftigte, die als Care-, Framework- und Play-Kompetenz gefasst werden

kdonnen.



26

6 Literatur

Bergen, Nina (2011): People’s car Tata Nano. Strategie und Revolution in der indischen Automobil-
industrie. Hamburg: Kovac.

Bohle, Fritz; Bolte, Annegret (2002): Die Entdeckung des Informellen. Der schwierige Umgang mit Ko-
operation im Arbeitsalltag. Frankfurt/New York: Campus.

Bohle, Fritz; Bolte, Annegret; Huchler, Norbert; Neumer, Judith; Porschen-Hueck, Stephanie; Sauer,
Stefan (2014): Vertrauen und Vertrauenswirdigkeit. Arbeitsgestaltung und Arbeitspolitik jenseits
formeller Regulierung. Wiesbaden: Springer VS.

Bosel, Stefan; Suttheimer, Karin (2002): Freie Mitarbeit in den Medien. Was Freelancer wissen miis-
sen. Wiesbaden: VS.

Bromberg, Tabea (2011): Engineering-Dienstleistungen und Mitbestimmung. Mitbestimmungspoliti-
sche Konsequenzen des Outsourcing in der Automobilentwicklung. Wiesbaden: VS.

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie [BMWi] (2012): Fachkrafte sichern: Hochschul-
kooperation. Berlin: BMWi.

Cassiman, Bruno; Valentini, Giovanni (2009): Strategic organization of R&D: the choice of basicness
and openness. Strategic Organization, 7(1), 43-73.

Chesbrough, H. W. (2003): The Era of Open Innovation. MIT Sloan Management Review, 44(3), 35-41.
Fiedler, Marina (2004): Expertise und Offenheit. Tibingen: Mohr Siebeck.

Gassmann, Oliver; Enkel, Ellen (2004): Towards a Theory of Open Innovation: Three Core Process
Archetypes. R&D Management Conference (RADMA).

Gebert, Dieter; Boerner, Sabine; Matiaske, Wenzel (1998): Offenheit und Geschlossenheit in Organi-
sationen. Zur Validierung eines Messinstruments (FOGO-Fragebogen zur Offenheit/
Geschlossenheit in Organisationen). Zeitschrift flr Arbeits- und Organisationspsychologie, 42(1),
15-26.

Huchler, Norbert; Porschen-Hueck, Stephanie; Sauer, Stefan (2014): Rakoon Kompetenzmanage-
mentsystem. Konzeptvorschlag auf Basis von Literatur und Empirie. ISF Miinchen Arbeitsbericht.

Kaiser, Stephan; Bonss, Ulrike; R6ssing, Inga (2013): Das Phdnomen Freelancer aus organisationaler
Perspektive. In: Stephan Kaiser, Eva Bamberg, Rudiger Klatt, Sonja Schmicker (Hrsg.): Arbeits-
und Beschaftigungsformen im Wandel. Wiesbaden: Springer, 85-112.

Katz, Ralph; Allen, Thomas J. (1982): Investigating the Not Invented Here (NIH) syndrome: A look at
the performance, tenure, and communication patterns of 50 R&D Project Groups. R&D Mana-
gement, 12(1), 7-20.

Knop, Robert (2009): Erfolgsfaktoren strategischer Netzwerke kleiner und mittlerer Unternehmen:
Ein IT-gestltzter Wegweiser zum Kooperationserfolg. Wiesbaden: Gabler.

Kriiger, Jens (2012): Kooperation und Wertschépfung. Berlin/Heidelberg: Springer.
Luhmann, Niklas (1989): Vertrauen. 3., durchges. Auflage. Stuttgart: Enke.

Linendonk (2013): Fihrende Anbieter von Technologie-Beratung und Engineering Services in
Deutschland. Kaufbeuren.



27

MeiRner, Heinz-Rudolf (2013): Logistik- und Entwicklungsdienstleister in der deutschen Automobil-
industrie. OBS-Arbeitspapier 9.

Papsdorf, Christian (2009): Wie Surfen zu Arbeit wird: Crowdsourcing im Web 2.0. Frankfurt/Main:
Campus.

Promberger, Markus (2006): Leiharbeit — Flexibilitdt und Prekaritdt in der betrieblichen Praxis. WSI
Mitteilungen, 59(5), 263—-269.

Promberger, Markus; Bellmann, Lutz; Dreher, Christoph; Sowa, Frank; Schramm, Simon; Theuer, Ste-
fan (2006): Leiharbeit im Betrieb. Strukturen, Kontexte und Handhabung einer atypischen Be-
schaftigungsform. Abschlussbericht zum Projekt HBS-2002-418-3. Niirnberg.

Reichwald, Ralf; Piller, Frank (2009): Interaktive Wertschopfung. Open Innovation, Individualisierung
und neue Formen der Arbeitsteilung. Wiesbaden: Gabler.

Rentmeister, Bernd (2002): Einbindung und standortliche Organisation von Ingenieurdienstleistern in
der Automobilentwicklung. IWSG Working Papers 12-2002.

Sauer, Stefan; Pfeiffer, Sabine (2012): (Erfahrungs-)Wissen als Planungsressource: Neue Formen der
Wissens(ver?-)nutzung im Unternehmen am Beispiel agiler Entwicklungsmethoden. In: Gertraud
Koch, Bernd Warneken (Hrsg.): Wissensarbeit und Arbeitswissen. Zur Ethnografie des kognitiven
Kapitalismus. Frankfurt/Main: Campus, 195—-209.

Sauer, Stefan; Schilcher, Christian; Will-Zocholl, Mascha (2013): Zur Untrennbarkeit von systemischen
und personalen Aspekten des Vertrauens: Wider vereinseitigende Differenzierungen. In: Arbeit,
Heft 01/13, S. 32-46.

Schmierl, Klaus (2011): Unternehmensiibergreifende Lernallianzen in der Metall- und Elektroindus-
trie — Typologie, Besonderheiten und theoretische Implikationen. In: Dorothea Voss-Dahm, Ger-
not Muhge, Klaus Schmierl, Olaf Struck (Hrsg.): Qualifizierte Facharbeit im Spannungsfeld von
Flexibilitat und Stabilitat. Wiesbaden: VS, 25—-48.

Schmierl, Klaus (2012): Unternehmensibergreifende Lernallianzen: Neue Pfade in der dualen Be-
rufsausbildung. WSI-Mitteilungen, 65(5), 350-357.

Straub, Robin Pascal (2013): Kontrolle und Vertrauen. Eine Verhaltnisbestimmung am Beispiel von
Kooperationen in der Automobilindustrie. Aachen: Shaker.

SUR, Stefan (2008): Arbeitsbezogene Erwartungen und Commitment von IT-Freelancern: Konzeptio-
nelle Uberlegungen und empirische Erkenntnisse. Zeitschrift fir Management, 3(2), 149-172.

SuR, Stefan; Becker, Johannes; Sayah, Shiva (2013): Der einzelne Freelancer aus betriebswirtschaftli-
cher Perspektive. In: Stephan Kaiser, Eva Bamberg, Ridiger Klatt, Sonja Schmicker (Hrsg.): Ar-
beits- und Beschéftigungsformen im Wandel. Wiesbaden: Springer, 43—-64.

Von Hippel, Eric (2005): Democratizing Innovation. Cambridge, Massachusetts: MIT Press.



