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Digitale Solutions wie beispielsweise mobile Applikationen zeichnen sich durch

> einen modularen Aufbau aus und kommen in umfangreichen Business-Okosys-

E temen zur Anwendung. Zudem erfolgt die Entwicklung digitaler Solutions in
iterativen Prozessen, woflir insbesondere agile Entwicklungsmethoden eingesetzt
werden. Aufgrund dieser Spezifika unterscheidet sich die Ausgestaltung einer

" Innovationskultur, die den Erfolg digitaler Solutions fordert, vom bisher allgemei-
3 nen Verstandnis von Innovationskultur. Der Artikel prasentiert einen Fragebogen,
” welcher zur Evaluation jener organisationskulturellen Aspekte dient, die den
Ausschlag fiir den Erfolg digitaler Solutions geben. Er besteht aus 20 Indikatoren,
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- Jeder weitere Artikel mit dem Titel ,Die Unternehmenskultur als Erfolgs-
s faktor fiir IThr Unternehmen® verschwindet inzwischen wohl ungelesen in
o der (digitalen) Schublade viel beschiftigter Manager, denn die Bedeutung
s der Unternehmenskultur fiir den Erfolg eines Unternehmens zweifelt wohl
s kaum noch jemand an.

Gleichzeitig fordern neue digitale Technologien etablierte Unternehmen
5> heraus. Sie befahigen und beschleunigen Innovationen beispielsweise im Be-
s reich mobiler Anwendungen, kiinstlicher Intelligenz oder im Kontext des
ss Internet of Things (kurz: IoT) [1]. Dies geschieht durch die Erhéhung der
s Rechenleistung, durch vereinfachte Konnektivitit oder durch giinstigeren
57 Zugang zu solchen Technologien [1, S. 4]. Nicht zuletzt fithrt der positive
s Einfluss auf die finanzielle und nichtfinanzielle Performance eines Unter-
s nehmens [2] dazu, dass digitale Innovationen intensiv diskutiert und hoch
« priorisiert werden.

s Und bereits an diesem Punkt lohnt es sich doch, nochmals auf das Thema
« der zuvor in die Schublade gesteckten Unternehmenskultur zuriickzukom-
« men, denn Unternehmenskultur bewies sich in den vergangenen Jahren als
« wichtige Treiberin erfolgreicher Innovationen [3, S. 774]. Eine innovations-
o fordernde Kultur oder Innovationskultur besteht aus jenen Werten, Nor-
« men, Artefakten und Verhaltensweisen, die in positivem Zusammenhang
« mit Innovationsergebnissen stehen [4]. An diese Erkenntnisse ankniipfend,
« drangt sich die Frage auf, mit welchen Werten, Normen, Artefakten und Ver-
o haltensweisen eine Unternehmenskultur ausgestaltet werden soll, um spezi-
» fisch digitale Innovationen zu fordern. Die Themen dieses Artikels richten
7 sich insbesondere an Unternehmen, welche erfolgreiche digitale Solutions
» entwickeln und einfithren mdchten und dazu die Unternehmenskultur als
7 wichtigen Stellhebel beriicksichtigen.
» Agile Entwicklungsmethoden und die Eigenschaften
- digitaler Innovationen
»» Die Eigenschaften digitaler Innovationen fordern das aktuelle Verstindnis
» von Innovationskultur heraus. Es handelt sich dabei um Produkt-Service-
» Innovationen [5], die durch neue digitale Technologien sowohl ausgeldst als
« auch befihigt werden konnen [6]. Ein Beispiel hierfiir stellen IoT-Solutions
s dar, welche mit Sensoren in Produktionsmaschinen vernetzt sind und so-
« mit eine vorausschauende Instandhaltung erméglichen. Wichtige Merkma-
s le von digitalen Innovationen sind die hohe Skalierbarkeit, die Modulari-
o tit der Produkte, welche ganze Business-Okosysteme involviert, sowie die
ss Adaptierfahigkeit auf eine sich rasch déndernde Umwelt [7, S. 6002]. Zudem
ss charakterisieren sich digitale Innovationen durch einen Designzyklus, der
¢ sich tiber die gesamte Produktlebensdauer hinwegzieht sowie iterative Pro-
s duktlancierungen [7, S. 6002]. Nachfolgend werden haufig verwendete Mo-
o delle und Methoden im Zusammenhang der Entwicklung digitaler Innova-
o tionen [8] kurz erlautert.
o Design Thinking. ,Design Thinking ist eine Innovationsmethode, die auf
. Basis eines iterativen Prozesses nutz- und kundenorientierte Ergebnisse zur
A
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JournallD:35764

Losung von komplexen Problemen liefert“ [9, S. 16]. In der Anwendung
von Design Thinking sollen einige Grundprinzipien beriicksichtigt werden.
Dazu gehéren das angstbefreite Scheitern, Autonomie bzgl. Entscheidungen
und Handlungen, Interdisziplinaritt oder auch das Testen von (Zwischen-)
Losungen mit den Kunden [9, S. 18-19]. Design Thinking setzte sich in der
Praxis insbesondere fiir komplexe Entwicklungs- bzw. Innovationsprozes-
se durch [9, S. 21]. Durch Design Thinking kénnen Projektrisiken reduziert
werden, denn mittels iterativen und agilen Vorgehens anhand der Design-
Thinking-Prinzipien werden Fehler frith gemacht und somit auch erkannt
[9,S.23]. Der Makroprozess, wie er fiir ein Projekt einmal durchlaufen wird,
gliedert sich in eine divergente und eine konvergente Phase und beinhaltet
sieben Schritte. Diese sieben Schritte erzeugen jeweils mindestens einmal
das Durchspielen des Grundprozesses, des Mikroprozesses [9, S. 36]. Der
Grundprozess des Design Thinking wiederum durchlduft die fiinf Schritte
Problemdefinition, Need Finding und Synthese, Ideengenerierung, Proto-
typing und Storytelling und beginnt nach dem Testen wieder bei der Prob-
lemdefinition. Bei der Entwicklung einer Solution wird er wiederholt, also
mindestens sieben Mal durchlaufen. Diese Vorgehensschritte induzieren
den iterativen Charakter von Design Thinking [9, S. 25].

Scrum. Teams, welche komplexe Produkte entwickeln, arbeiten oftmals
nach Scrum [10, S. 3]. Bei Scrum handelt es sich um ein Framework, das spe-
zifische Rollen, Werte und Aktivititen fiir die Produktentwicklung vorsieht.
Ein interdisziplinires Entwicklungsteam ist fiir die effektive Entwicklung
des Produktes zustandig, wihrend der Scrum Master dieses Team begleitet
und darauf achtet, dass die Scrum-Regeln eingehalten werden. Der Product
Owner wiederum reprasentiert die Bediirfnisse der Anspruchsgruppen und
sorgt fiir die Priorisierung der Aufgaben [10, S. 6-8]. In sogenannten Sprints,
welche eine maximale Dauer von einem Monat haben, werden ausgewihl-
te Attribute des zu entwickelnden Produktes (Product Backlog) erarbeitet.
Zuvor erfolgt die Planung des Sprints mit der Priorisierung der anstehenden
Aufgaben, im Anschluss an einen Sprint tiberpriift das Team die Ergebnisse
in einem Review. Wihrend des Sprints sollen keine Anderungen an den in
der Planung definierten Ziele vorgenommen werden [10, S. 9]. Der Arbeit
nach Scrum unterliegen die Werte Commitment, Mut, Fokus, Offenheit und
Respekt [10, S. 5].

Lean Startup. Herzstiick der Lean-Startup-Methode bildet die Feedback-
schleife aus Bauen, Messen und Lernen. Das Feedback entsteht beispielswei-
se durch Interaktion der Kunden mit den Resultaten aus den Experimenten,
die beim wiederholten Durchlaufen dieser Schritte entstehen [11, S. 73]. Ziel
ist es, diese Feedbackschleife moglichst schnell zu durchlaufen, um einen ra-
schen Lerneffekt zu erzeugen, was eines von fiinf Prinzipien von Lean dar-
stellt. Zudem wird der Daseinszweck von Start-ups mit ebendiesen Lernpro-
zessen im Aufbau eines Geschiftsmodells begriindet. Drittens vertritt Lean
Startup die Haltung, dass jede Person, die unter unsicheren Verhaltnissen
innovative Ergebnisse erschafft, ein Entrepreneur ist. Ein Start-up als Or-
ganisation zu fiihren, stellt weiter addquate Fithrungskompetenzen in den
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12 Mittelpunkt der Methode. Nicht zuletzt kommen der Analyse und Messung
10 eine besondere Bedeutung zu, da sie die Ausgangslage fiir die weiteren Ak-
1 tivitaten bilden [11, S. 15-17].

2 Dasich digitale Innovationen in markanten Punkten von anderen Inno-
1> vationen unterscheiden, stellt sich die Frage, wie Unternehmen ihre Unter-
1« nehmenskultur ausgestalten sollen, um insbesondere mit digitalen Innovati-
11 onen retissieren zu kénnen. Diese Frage wurde bis anhin in der Wissenschaft
1 und in der Praxis noch nicht spezifisch behandelt. Im selben Zug eréftnet
1> sie die Diskussion, ob das bisherige Verstdndnis von Innovationskultur noch
11 aktuell ist.

19

» Das bisherige Verstandnis von innovationsférdernder

s Unternehmenskultur

152 Viele Studien zu Zusammenhidngen zwischen organisationaler Kultur und
1> Innovationsergebnissen bauen auf dem Competing Values Framework
15« (CVF) von Quinn und Rohrbaugh [12] auf [3]. Das CVF dient als Orien-
155 tierung, um die Werte einer Organisation mit ihrer organisationalen Wirk-
15 samkeit in Verbindung zu bringen [12]. Dabei wird anhand der zwei Wer-
157 te-Kontinua interner und externer Fokus sowie flexible und stabile Struktur
1= unterschieden [13]. Abb. 1 gibt eine Ubersicht dazu.

i Durch die Einordnung von Werten im Competing Values Framework von
10 Quinn und Rohrbaugh [12] konnte der stirkste Zusammenhang zu Innova-
o1 tion fiir jene Werte festgestellt werden, die gleichzeitig einer externen Ori-
12 entierung und der Flexibilitdt zugeordnet werden konnten (Quadrant oben
163 rechts). Auch fiir die Quadranten der Kombinationen Flexibilitat und inter-
164

165

Abb.1 Das Competing Values Framework. (Eigene Darstellung in Anlehnung an Quinn und
Rohrbaugh[ ]undHartnelletal.[ ,S.679])

166
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" Im Hinblick auf digitale Inno-
. Vationen muss das bisherige
**Verstandnis von innovations-
fordernder Unternehmenskul-
. tur revidiert werden.

220

221

ne Orientierung sowie Kontrolle und externe Orientierung wurden signifi-
kant positive Zusammenhénge zu Innovation festgestellt, jedoch waren diese
weniger stark als fiir die Kombination externe Orientierung und Flexibilitét
[3]. Diese Kombination wird im Competing Values Framework von Came-
ron & Quinn [13] als Kulturtyp der Adhocracy bezeichnet. Er zeichnet sich
insbesondere durch Risikobereitschaft und Kreativitit aus und soll damit zu
Innovation fiihren [14, S. 679]. Da dieser Artikel Innovationskultur insbe-
sondere fiir digitale Solutions thematisiert, drangt sich hier folgende Frage
auf: Wo lassen sich jene Elemente einordnen, die speziell fiir den Erfolg di-

gitaler Innovationen ausschlaggebend sind?

Die unternehmenskulturellen Erfolgsfaktoren fiir digitale

Innovationen

Um das bisherige Verstandnis einer innovationsférdernden Unternehmens-

kultur auf seine Aktualitit und die Adaption auf digitale Innovationen zu

tiberpriifen, wurden drei Good-Practice-Beispiele ausgewiahlt, bei welchen
es sich um erfolgreich abgeschlossene, digitale Innovationsprojekte, soge-
nannte digitale Solutions [15] handelt. Zwei der analysierten Fallbeispie-
le sind mobile Applikationen, die in einem etablierten Groflunternehmen
entwickelt wurden. Eine wichtige Auspriagung digitaler Innovationen stellt
weiter die Kombination von digitalen ICT-Komponenten mitlphysischen

Produkten dar [7, S. 6002]. So wurde als drittes Fallbeispiel eine digitale So-

lution analysiert, welche in Kombination mit Sensoren und weiteren IoT-

Komponenten zum Einsatz kommt.

Das Fundament fiir die Analyse der drei Good-Practice-Beispiele bildet
eine umfangreiche, strukturierte Recherche zu bestehenden Innovationskul -
tur-Assessments in der Wissenschaft und Praxis. Aus der Analyse der beste-
henden Assessments sowie der drei Fallbeispiele kristallisierten sich 20 Indi-
katoren heraus, die den Erfolg digitaler Solutions férdern. Die identifizierten
Indikatoren lassen sich in sechs organisationskulturelle Konstrukte kategori-
sieren: Nebst Interaktion, Mut, Heterogenitit und einer sogenannten ,,Lais-
ser-faire“-Kultur werden auch Fokus und Leistungsorientierung wichtig,
um den Erfolg spezifisch digitaler Solutions zu férdern. Zu den evaluierten
organisationskulturellen Konstrukten wurden folgende Thesen erarbeitet:
e Interaktion: Unternehmen oder Unternehmenseinheiten, welche der In-

teraktion einen hohen Stellenwert beimessen, fordern damit den Erfolg
einer digitalen Solution. Ein hoher Stellenwert von Interaktion zeigt sich
in einer starken Kundenorientierung, einer addquaten Kommunikations-
weise, durch physische Néhe in Teams, durch intensive Zusammenarbeit
mit externen Partnern sowie den vermehrten Einsatz agiler Entwicklungs-
methoden.

e Mut: Unternehmen oder Unternehmenseinheiten, welche dem Mut einen
hohen Stellenwert beimessen, férdern damit den Erfolg einer digitalen
Solution. Ein hoher Stellenwert von Mut zeigt sich durch angstbefreites
Scheitern, Testfreudigkeit, hohe Risikobereitschaft sowie durch Abwesen-
heit eines starken Sicherheitsbediirfnisses.
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21 @ ,Laisser-faire“-Fiihrungsstil: Unternehmen oder Unternehmenseinhei-
ten, die sich an den Charakteristika des sogenannten ,,Laisser-faire“-Fiih-
rungsstils orientieren, férdern damit den Erfolg einer digitalen Solution.

=+ Die Orientierung an sogenannten ,,Laisser-faire“-Merkmalen zeigt sich
in dezentralen Entscheidungskompetenzen, grof3ziigig gewahrtem Frei-

»6  raum, durch die Abwesenheit von tiberwachendem Micromanagement

.7 sowie durch geschenktes und erhaltenes Vertrauen.

»»» ® Fokus: Unternehmen oder Unternehmenseinheiten, die Wert auf Fokus

s legen, fordern damit den Erfolg einer digitalen Solution. Eine klare Pri-

20 orisierung sowie das Abgrenzen von Nebenaufgaben widerspiegeln den

2 Wert ,,Fokus®

22 ® Leistungsorientierung: Unternehmen oder Unternehmenseinheiten, die
sich in ihren Aufgaben an Leistung orientieren, fordern damit den Erfolg

us einer digitalen Solution. Die Leistungsorientierung zeigt sich im Vorhan-
densein der Leistungstreiber Motivation, Skills und Drive.

x5 ® Heterogenitdt: Unternehmen oder Unternehmenseinheiten, die Wert auf

v Heterogenitit legen, fordern damit den Erfolg einer digitalen Solution.

x5 Die Bedeutung von Heterogenitit zeigt sich durch Diversitat in den in-

2o volvierten Teams sowie durch die Abwesenheit eines starken Harmonie-

0 bedirfnisses.

51 An dieser Stelle sollen jene Elemente der Thesen besonders beleuchtet wer-

5 den, welche spezifisch im Zusammenhang mit den Eigenschaften digitaler

25 Solutions stehen und damit deren Erfolg beeinflussen. Dazu sollen die ein-

1 gangs beschriebenen Eigenschaften digitaler Innovationen in Erinnerung

x5 gerufen werden.

»6  Erstens werden digitale Solutions mehrheitlich mit agilen Methoden in

7 iterativem Vorgehen entwickelt. Organisationskulturelle Elemente sollen

2 entsprechend der haufig eingesetzten agilen Entwicklungsmethoden ausge-

2 staltet werden. Dazu zdhlt Fokus, der dem Werte-Set von Scrum angehort.

20 Testfreudigkeit, Kundenorientierung und angstbefreites Scheitern als Prin-

6 zipien des Design Thinking oder als Teil von Lean Startup bilden ebenfalls

> Auspragungen der anzustrebenden Kultur. Drive ergdnzt diese Elemente, da

s er die Umsetzung und das Testen von Prototypen vorantreibt.

s Kundenorientierung und Testfreudigkeit spielen den technologiegetriebe-

2 nen Aspekten einer digitalen Solution in die Hande: Da die digitalen Inno-

2 vationen nicht nur durch technologische Fortschritte befahigt, sondern auch

27 ausgelost werden, kennt der Kunde das Problem teilweise noch nicht, wel-

s ches von der digitalen Solution gelst werden soll. Hier flief}en ebenfalls die

o diversen Sichtweisen mit ein, welche bereits vor dem ersten Kunden- oder

20 Userkontakt Aspekte der digitalen Solution kritisch reflektieren.

on Drittens sind digitale Solutions modular aufgebaut und kommen in Busi-

-~ ness-Okosystemen zum Einsatz. Auch hier ist Diversitit von grofer Bedeu-

- tung, in diesem Fall insbesondere, was das Skills-Set der Involvierten betrifft.

-7« Interaktion mit externen Partnern ist zentral, um jene modularen Elemente

»» im Okosystem integrieren zu konnen, die nicht mit den eigenen Kernkom-

7 petenzen entwickelt werden konnen.
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® Evaluieren Sie die Ausprigung der
zentralen Erfolgsfaktoren der Inno-
vationskultur in IThrem Unterneh-
men, um erfolgreiche digitale Solu-
tions zu entwickeln.

® Beriicksichtigen Sie dabei die im Fra-
gebogen verwendeten Konstrukte In-
teraktion, Mut, ,, Laisser-faire®, Fokus,
Leistungsorientierung und Heteroge-
nitat

® Nutzen Sie die Auswertung zur Fest-
legung von Entwicklungsschwer-

punkten und damit verbundenen

Mafinahmen.
B
ProofNo: 1 PageNo: 7



Author’s Proof

294

295

296

297

298

299

302

303

304

305

306

307

308

309

310

Schwerpunkt | Innovationskultur

Nicht zuletzt erzeugen selbstorganisierte Teams spezielle Anforderungen
an einen Fithrungsstil, der Freiraum gewdhrt. Gleichzeitig muss auf Aner-

kennung seitens der Vorgesetzten verzichtet werden konnen. Eigenmotiva-

Abb.2 Fragebogen zur Evaluation der identifizierten Elemente. (Eigene Darstellung, basie-
rend auf den Erkenntnissen der Autorinnen)

Fragebogen zur Evaluation der Innovationskultur, die den Erfolg digitaler Solutions fordert

Bitte geben Sie jeweils durch die Auswahl des entsprechenden Kreises an, wie sehr Sie der zugehorigen Aussage
in der linken Spalte zustimmen. Beziehen Sie sich bei Thren Aussagen insbesondere auf jene
Organisationseinheiten Ihres Unternehmens, die an der Entwicklung digitaler Solutions beteiligt sind.

Interaktion

Wir beziehen den Kunden in die verschiedenen Phasen des Entwicklungsprozesses mit ein.

(Kundenorientierung) O O O O O
Wir kommunizieren situationsangepasst miteinander. (Ad4quate Kommunikation) OO O 00O

Wir arbeiten nach agilen Entwicklungsmethoden und achten dabei auf einen regelmassigen
Austausch. (Agile Zusammenarbeit) O OO0O

Wir arbeiten physisch nah zusammen_ was uns den spontanen. kurzfristigen Austausch O O O O O
sowie die Entwicklung eines Teamgeistes erméglicht. (Physische Nahe)

In Abgleich mit unseren Kernkompetenzen und Innovationsabsichten beziehen wir O O O O O
ausgewdhlte Partner in die Entwicklung digitaler Solutions mit ein. (Externe Partner)

Mut

Wir befreien Scheitern von Angst und forcieren mutiges Ausprobieren und tolerieren damit O O O O O
einhergehende Misserfolge. (Angstbefreites Scheitern)

Wir testen bereits sehr frilhe Versionen unserer Solutions. (Testfreudigkeit) OO OO0
Wir sind bereit, bei der Entwicklung von digitalen Solutions Risiken einzugehen.

(Risikobereitschaft) O O O O O
Wir haben kein iibertriebenes Bediirfnis nach Gewissheit und Sicherheit.

(Sicherheitsbedirfnis) OCOO0O
Laissez-Faire

Wir treffen Entscheidungen nah an der Informationsquelle, auf welcher die Entscheidung O O O O O
beruht. (Dezentrale Entscheidungskompetenzen)

Wir haben geniigend Freiraum in der Definition und Emreichung unserer Innovationsziele.

(Freiraum) OO O0OO0O
Wir werden von den Aufiraggebem der Solution nicht iberwacht. (Uberwachendes

Micromanagement) O O O O O
In der gemeinsamen Erarbeitung einer digitalen Solution schenken und erhalten wir

Vertrauen. (Vertrauen) O O O O O
Fokus

Wir widmen unsere Arbeit jeweils der Entwicklung einer Solution. (Prioritit) O O O O O
Wir wenden wenig Zeit auf fiir begleitende Aufgaben, die die Solution nicht direkt

weiterentwickeln. (Nebenaufgaben) O O O O O
Leistungsorientierung

Wir stehen hinter dem Ziel, welches in Bezug auf eine Solution erreicht werden soll und O O O O O
sind motiviert, dieses zu erreichen. (Motivation)

Wir verfiigen in den von der Entwicklung der Solution geforderten Disziplinen iiber sehr O O O O O
gutes Wissen und konnen dieses anwenden. (Skills)

Wir setzen unsere Ideen rasch und ohne tibermassiges Abwagen um. (Drive) O O O O O
Heterogenitit

Wir legen Wert auf vielfaltige Sichtweisen bei der Entwicklung innovativer Solutions.

(Diversitit) OO OO0OO

Wir gehen notwendige Konflikte ein und zielen nicht darauf ab, zwingend einen Konsens
zu finden. (Harmoniebediirfiis) OQOOO0O
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»; tion scheint als Instrument zu dienen, um die sogenannte , Laisser-faire-

»+ Kultur erfolgreich zu verwerten.

- Praxistransfer — Ein Fragebogen zur Standortbestimmung
7 Aus den 20 Indikatoren und sechs Konstrukten wurde ein Fragebogen erar-
226 beitet, welcher Unternehmen zur Evaluation jener unternehmenskulturellen
20 Aspekte dient, die den Ausschlag fiir den Erfolg digitaler Solutions geben.
su Dieser Fragebogen wird in Abb. 2 dargestellt.
=1 Der erarbeitete Fragebogen soll all jenen Unternehmen oder Unterneh-
s menseinheiten dienen, welche zukiinftig erfolgreiche digitale Solutions lan-
53 cieren und als Grundlage dazu eine addquate Innovationskultur schaffen
s» mochten. In einem ersten Schritt sollen diese Unternehmen entweder durch
s fremdgeleitete oder durch eine Selbstevaluation ihre Zustimmung zu den
. verschiedenen Indikatoren des Fragebogens abgeben.

Die Auswertung zeigt auf, welche innovationsfordernden Elemente der
;» Unternehmenskultur im Unternehmen (bzw. in der untersuchten Ein-
0 heit) bereits vorhanden sind und wo noch Verbesserungspotenzial besteht.
0 Um mogliche Ansatzpunkte fiir Verbesserungspotenziale zu identifizie-
s ren, konnte der Fragebogen auch fiir jedes der sechs Konstrukte ausgewer-
o tet werden. Dazu wird vorgeschlagen, aus dem quantifizierten Grad der
s Zustimmung der zugehoérigen Indikatoren (Wert zwischen 1 und 5) den
s Durchschnittswert pro Konstrukt zu berechnen. Jene Konstrukte, die tiefere
ss Durchschnittswerte aufweisen, zeigen folglich mehr Verbesserungspotenzi-
. al auf. Ergibt sich aus der Auswertung des Fragebogens tiber alle Konstruk-
s te ein Gesamtwert nahe dem Maximalwert, besitzt die untersuchte Einheit
1 oder das Unternehmen eine innovationsférdernde oder eben Innovations-
w0 kultur fiir digitale Solutions. Der Maximalwert wiirde fiir den vorliegenden
5 Fragebogen bei 100 liegen (20 Indikatoren mit einer Maximalwertung je In-
5 dikator von 5). Diese Auswertung kann sowohl auf Ebene der Indikatoren,
52 der Konstrukte als auch auf der Ebene der Innovationskultur fiir erfolgreiche
5 digitale Solutions (gesamter Fragebogen) ausgefiithrt und visualisiert wer-
s« den. Die Indikatoren widerspiegeln wichtige kulturelle Ansatzpunkte, bei
s welchen ein Unternehmen ansetzen soll, um mit digitalen Solutions zu re-
s Ussieren. Mit kiinftigen Projekten sollen Mafinahmen ausgearbeitet werden,
s die auf das evaluierte Entwicklungspotenzial ausgerichtet sind.
» Innovationskultur fiir digitale Innovationen - was ist neu?
0 Mit der Ermittlung organisationskultureller Faktoren, welche spezifisch di-
o gitale Innovationen férdern, wurden gleichzeitig bestehende Konzepte zu
i Innovationskultur hinterfragt. Fiir Innovation bekannte Werte wie Risiko-
.« bereitschaft, Kreativitdt und Experimentierfreude stellen zwar bedeutende
;- Bestandteile einer Innovationskultur dar, das bisherige Verstandnis von In-
s novationskultur muss jedoch erweitert betrachtet werden. Gerade durch die

s« Anwendung agiler Entwicklungsmethoden fiir die Entwicklung digitaler So-

s lutions, in welchen sich experimentelle und Umsetzungsphasen abwech-

s seln, wird Umsetzungsorientierung wichtig. Letztere zeichnet sich durch
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¢ Digitale Solutions zeichnen sich

durch einen modularen Aufbau aus
und kommen in umfangreichen
Business-Okosystemen zur Anwen-
dung, zudem erfolgt die Entwick-
lung digitaler Solutions in iterativen
Prozessen, wofiir insbesondere agile
Entwicklungsmethoden eingesetzt
werden.

Zur Standortbestimmung einer Un-
ternehmenskultur fiir erfolgreiche
digitale Innovationen wurde ein As-
sessment mit 20 Fragen erarbeitet,
das von Interaktion, Mut, Heteroge-
nitat, Fokus, Leistungsorientierung
sowie einer sogenannten ,Laisser-
faire“-Kultur als Erfolgsfaktoren fiir
digitale Solutions ausgeht.

Fir digitale Innovationen gilt, dass
ohne Mut kein Fokussieren moglich
ist, Heterogenitét erst durch Inter-
aktion verwertet werden kann und
eine sogenannte ,,Laisser-faire“-Um-
gebung nur durch gleichzeitige Leis-
tungsorientierung der Mitarbeiten-

den funktioniert.
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Drive, Testaktivititen mit Kunden und Fokus aus. Auch wird die Relevanz
der externen Orientierung durch Eigenschaften digitaler Innovationen ver-
starkt. Der modulare Aufbau von digitalen Solutions und deren Einsatz in
Okosystemen erfordern Interaktion mit den richtigen Partnern, die komple-
mentéres Wissen oder komplementére Produkte anbieten. Auch Flexibilitét
bleibt zentral, da gerade der gewahrte Freiraum und die Abwesenheit von
tiberwachendem Micromanagement digitale Solutions erfolgreich machen.
Hingegen stoflen Kundenorientierung, Drive, angstbefreites Scheitern, Test-
freudigkeit und Fokus bisherige Annahmen der Zuordnung von Innovation
zu Werten der Adhocracy um. Die Integration von Kundeninformationen
wird namlich dem Kulturtyp Market zugeordnet. Dasselbe gilt fiir Aufga-
benfokussierung. Auch der Umsetzungsaspekt von Drive, Testfreudigkeit
und angstbefreitem Scheitern ldsst sich mehrheitlich mit Aspekten des Kul-
turtyps Market verbinden. Dazu gehoren beispielsweise Ambition, Wettbe-
werbsorientierung oder Produktivitit. Routine und funktionierende Pro-
zesse, wie sie den agilen Entwicklungsmethoden zugrunde liegen, gehéren
dem Kulturtyp Hierarchy an [14, S. 679-680]. Die identifizierten Elemente,
welche den Erfolg digitaler Solutions fordern, weiten folglich das Verstand-
nis der innovationsfordernden Werte aus und erganzen bisherige kulturelle
Schwerpunkte fiir Innovation. Insbesondere die routinisierenden, leistungs-
orientierten Indikatoren revidieren die bisherige Auffassung von Innovati-
onskultur hin zu einem Verstindnis, welches iiber Kreativitit und Risiko-
bereitschaft hinausgeht.

Pisano [16, S. 64-65] vertritt die Ansicht, dass innovationsférdernde kul-
turelle Elemente jeweils einen Gegenspieler brauchen, damit ein Unterneh-
men erfolgreiche Innovationsergebnisse erbringen kann. Auch wird dabei
auf Werte-Kontinua angespielt, wie sie die Grundlage fiir das Competing Va-
lues Framework bilden. Analog gilt fiir digitale Innovationen, dass ohne Mut
kein Fokussieren moglich ist, Heterogenitit erst durch Interaktion verwer-
tet werden kann und eine sogenannte ,,Laisser-faire“-Umgebung nur durch

gleichzeitige Leistungsorientierung der Mitarbeitenden funktioniert.
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