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Kurzfassung: Im Mittelpunkt des vorliegenden Ansatzes steht die Imple-
mentierung von agilen Managementmethoden und Kl-Tools sowie die damit
einhergehenden Herausforderungen. Hierbei spielen insbesondere die
Faktoren Akzeptanzsicherung und Reflexion eine entscheidende Rolle, wel-
che ihrerseits wiederum von den in den jeweiligen Organisationen vorherr-
schenden Organisationskulturen abhangen. Weiterhin werden ausgewahlte
Ergebnisse einer umfangreichen empirischen Studie zu den Zusammen-
hangen der verschiedenen Faktoren, Widerstanden und Potenzialen vorge-
stellt. Hierbei wird auch auf verschiedene Reflexionstypen eingegangen.

Schlusselworter: Agile Managementmethoden, Kl-Tools, Akzeptanz-
sicherung, Reflexion, Reflexionskompetenz, Organisationskultur

1. Ausgangssituation

Digitalisierung, einschlieRlich der vermehrten Nutzung der Kunstlichen Intelligenz
(KI), erhoéht die Veranderungsgeschwindigkeit im Umfeld (dynamischer, sich veran-
dernden Markte) und in Organisationen (u.a. steigende Komplexitat von Projekten).
Wahrend in traditionellen Qualitats- und Innovationsmanagement-Ansatzen eher line-
are Verfahren im Sinne des ,Wasserfall*-Modells (kaskadenartig angeordnete Pro-
jektphasen) favorisiert wurden, steht bei modernen Ansatzen Agilitat im Fokus. Ein Ziel
ist, durch kleine Zyklen mit haufigen Reflexionsphasen Komplexitat und Fehler zu re-
duzieren. Reflexion spielt bei den verschiedenen agilen Managementinstrumenten,
wie z.B. Scrum, Design Thinking und Lean Startup, eine zentrale Rolle. So beinhaltet
der Scrum-Prozess Reflexionsroutinen, die sich auf die Retrospektive, aber auch auf
die Sprint Reviews und Daily Scrums beziehen. Design Thinking arbeitet mit Feed-
backprozessen durch Phasen des Beobachtens und Testens (Learn). Beim Lean Star-
tup zeigt sich die Reflexion in den Phasen Analysieren und Uberdenken. Vorausset-
zung fur die entsprechenden Reflexionsaktivitaten sowie ein Mindestmal’ an Reflexi-
onsqualitat ist das Vorhandensein von Reflexionskompetenzen bei den jeweiligen Akt-
euren. Die zentrale Rolle der Reflexion und der Reflexionskompetenz im Hinblick auf
agile Managementmethoden betrifft aber nicht nur die Methoden selbst, sondern auch
die Implementierung dieser, denn hier ist entscheidend, dass ein gewisses Mal} an
Reflexionskompetenz bei den Akteuren vorhanden ist, damit die mit der Implementie-
rung verfolgten Ziele auch erreicht werden. Dies betrifft auch die Nutzung von Kl-Tools
wie z.B. Chatbots, Spracherkennungssysteme, technische Assistenzsysteme und Big
Data-Lésungen. Zwar wird in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung herausge-
arbeitet, welche Metakompetenzen erforderlich sind, wie z.B. Prozess-, Gestaltungs-
und Selbstregulationskompetenz, selbstorganisierte Lernkompetenz oder distinctive
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competence im Sinne der ressourcenorientierten Ansatze (Krdll, 2020a), um den Her-
ausforderungen im Arbeitsleben gerecht zu werden. Wie Organisationsmitglieder und
Organisationen die erforderlichen Metakompetenzen noch besser erwerben und nut-
zen kénnen, welche Verfahren sich dabei als besonders geeignet erweisen und durch
welche Faktoren die Metakompetenzen und deren Erwerb beeinflusst werden kann,
wird aber bislang nicht ausreichend erortert. An diese Forschungslicke knupft der vor-
liegende Beitrag an. Dabei rickt die Reflexionskompetenz als eine Metakompetenz in
den Mittelpunkt.

2. Theoretischer Bezugsrahmen

In einer Vielzahl von empirischen Studien gibt es den Hinweis, dass die Implemen-
tierung von agilen Managementmethoden sowie die Nutzung von Kl-Tools haufig nicht
zum erwunschten Ziel fuhren. Je nach Studie tritt dies in 60 % bis 70 % aller Falle ein
(Bharathi et al. 2014; Weltz, 2011, Krdll, 2020a). Vor diesem Hintergrund wird der Ak-
zeptanzsicherung in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung eine zentrale Rolle
zugeschrieben. Um die Akzeptanz von Anwendern von Informationssystemen zu er-
klaren, zu verstehen und zu prognostizieren, wird auf das , Technology-Acceptance-
Model” (TAM) zurickgegriffen. Metastudien (Kohnke, 2015) kommen zu der Erkennt-
nis, dass zwei Variablen entscheidenden Einfluss auf die Akzeptanz und das Nut-
zungsverhalten von Anwendern haben: (1) wahrgenommene Nutzlichkeit und (2)
Leichtigkeit. Neben der ausreichenden Akzeptanz ist es erforderlich, dass Uber den
Einsatz von agilen Managementmethoden oder Kl-Tools in ausreichender Weise re-
flektiert wird. In Anlehnung an Gondo und Amis (2013) kann in Abhangigkeit von dem
Ausmal} der Akzeptanz und dem der Reflexion zwischen folgenden vier Fallen unter-
schieden werden: (1) die Auspragungen sowohl der Akzeptanz als auch der Reflexion
sind hoch: In diesem Fall existieren die Voraussetzungen fur den Einsatz der jeweili-
gen Methoden bzw. Tools; (2) die Reflexion ist hoch und die Akzeptanz ist niedrig:
Dies kann zur Folge haben, dass die Methoden bzw. Tools an die situativen Gegeben-
heiten angepasst und entsprechend verandert werden; (3) die Akzeptanz ist hoch, Re-
flexion ist niedrig: In diesem Fall besteht die Gefahr, dass es zu einer unabsichtlichen
Entkopplung kommt und (4) beide Auspragungen sind niedrig: Tritt dieser Fall ein,
wulrde es zu einer absichtlichen Entkopplung kommen. Dartber hinaus weisen Gondo
und Amis (2013) auf den zunachst paradox erscheinenden Zusammenhang hin, der
im Kontext der Implementierungsproblematik auftreten kann: Je héher die Akzeptanz
fur die Nutzung von z.B. IT- oder KlI-Tools ist, desto weniger wird tGber die Umsetzung
in dem jeweiligen Kontext reflektiert. Letztlich hat dies zur Folge, dass die Implemen-
tierung nicht zu intendierten Effekten fuhrt. Die aktuelle Forschung zur Unternehmens-
strategie und zum Qualitatsmanagement resimiert, dass im Zusammenhang mit der
Implementierungsproblematik der Beachtung der jeweiligen Organisationskultur ein
zentraler Stellenwert zufallt (Kroll, 2020a). Ausgehend von dieser Erkenntnis ist es er-
forderlich, auf wissenschaftliche Ergebnisse im Hinblick auf die verschiedenen Aus-
pragungen der Organisationskultur einzugehen. Der ,Competing value framework®-
Ansatz (Cameron, K.S. & Quinn, R.E., 2011/3) weist auf verschiedene Dimensionen
von Organisationskulturen hin. Dabei geht er der Frage nach, welche Eigenschaften
eines Unternehmens entscheidend fur dessen Wettbewerbsfahigkeit ist. Hierzu greift
er eine Vielzahl von wissenschaftlichen Ansatzen auf und fasst diese in einem umfas-
senden Rahmenwerk zusammen. Die zentrale Annahme ist, dass sich die Organisati-
onskulturen hinsichtlich ihres Fokus und ihrer Stabilitat unterscheiden. Der Fokus kann
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entweder eher intern oder eher extern ausgerichtet sein. Bezogen auf die Stabilitat
kann differenziert werden zwischen Kontrolle auf der einen Seite und Flexibilitat auf
der anderen Seite. Ausgehend von den Ausrichtungen des Fokus (intern vs. extern)
und der Stabilitat (Kontrolle vs. Flexibilitat) kann zwischen vier Auspragungen der Or-
ganisationskultur unterscheiden werden: So gibt es Unternehmen mit einem starken
externen Fokus, die flexible Strukturen anstreben. Diese Kultur wird Adhokratie ge-
nannt und hat einen offenen sowie innovativen Charakter mit dem Streben nach Sy-
nergie. Sie steht in direkter Konkurrenz zur Organisationsform der Hierarchie, welche
sich durch den internen Fokus und dem Streben nach Kontrolle auszeichnet. Hier spie-
len insbesondere eine starke Dokumentation und Disziplin eine Rolle. Die dritte Kultur
ist die marktorientierte Unternehmenskultur mit inrem Fokus auf Profit. Im Gegensatz
dazu steht die familienorientierte Unternehmenskultur, welche Flexibilitat anstrebt und
sich auf das Innere der Organisation konzentriert. Damit Unternehmen wettbewerbs-
fahig sind, sind sie nach dem ,,Competing value framework“-Ansatz herausgefordert,
in allen der vier Auspragungen der Organisationskulturen kompetent zu sein. Der Hin-
tergrund ist, dass die verschiedenen Auspragungen sich z.B. in den unterschiedlichen
situativen Kontexten und Lebenszyklen der Produkte und Dienstleistungen als vorteil-
haft erweisen konnen.

3. Empirische Studie
3.1 Methodisches Vorgehen

Auf der Basis der herausgearbeiteten Problematik und Erkenntnisse wurde eine
entsprechende empirische Studie durchgeflhrt. Das methodische Vorgehen beruht
auf einem standardisierten Online-Fragebogen mit Hilfe der Methode des Computer
Assisted Web Interviewing (CAWI). Folgende Kontakte wurden fur die Stichprobenbe-
ziehung genutzt: Deutsche Gesellschaft fur Qualitat, XING-Gruppen (zum Qualitats-
management) und Teilnehmende von Qualitatsmanagement-Tagungen. Im Erhe-
bungszeitraum vom 27. Mai bis 04. August 2018 haben N = 158 Personen teilgenom-
men. DarUber hinaus wurden Daten aus zwei weiteren empirischen Studien fur weiter-
fuhrende Analysen herangezogen, die sich auch mit dem Zusammenhang zwischen
den vier Auspragungen der Organisationskulturen sowie der Beziehung zur Innovati-
onsférderung und Qualitatsverbesserung beschaftigt haben. Eine empirische Studie
mit 477 Teilnehmern wurde an der Universitat Aachen durchgefuhrt (an Haack, 2016)
und die andere Studie mit 451 Teilnehmern an der Universitat Murcia (Spanien) (Gi-
menez-Espin, Jiménez-Jiménez & Micaela Martinez-Costa, 2013). Die Reliabilitats-
und Validitatsanforderungen wurden mittels Hauptkomponentenanalyse und Cron-
bachs Alpha sichergestellt. Im nachsten Schritt wurden die Hypothesen uberprift, wo-
bei hierzu Pearsons r, Spearmans Rho, lineare Regressionen und ANOVA berechnet
wurden. Die Stichprobe gestaltet sich hinsichtlich der Funktion der Teilnehmer wie
folgt: oberste bis obere Fuhrungsebene: 35 %, mittlere bis untere Fuhrungsebene:
21 %, Projektleitung: 10 %, Fachkraft ohne Fuhrungsverantwortung: 21 %, Sonstige:
13 %. Ausgangspunkt fur die Differenzierung zwischen diesen Akteursgruppen war die
Erkenntnis, dass in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung zwischen drei Karrie-
reverlaufen differenziert wird: der Fihrungs-, Fach- und Projektkarriere (Krdll, 2020a).
Besonders hervorzuheben ist an dieser Stelle, dass im Vergleich zu anderen Studien
die Mehrheit der teilnehmenden Personen Fuhrungskrafte (56 %) waren.
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3.2 Ergebnisse

Im Folgenden wird beispielhaft auf folgende Hypothesen aus der empirischen Stu-
die eingegangen: (a) Zusammenhang zwischen Ausmal} der Reflexion und Widerstan-
den und (b) Beziehung zwischen vier Dimensionen der Organisationskultur und Aus-
mal} der Reflexion. Bezogen auf die Hypothese ,Je hoher das Ausmal} der Reflexion,
umso niedriger werden die Widerstande eingeschatzt.“ wurde ein signifikanter negati-
ver Zusammenhang zwischen der Variable Reflexion und dem Ausmal an Widerstan-
den festgestellt (r = -.547, p < .01). Die Varianzaufklarung betragt 29,9. Demzufolge
kann die Hypothese als bestatigt angesehen werden und es lasst sich ableiten, dass
ein hohes Mal} an Reflexion zu einem vorteilhaften Umgang mit den Widerstanden
fuhrt. Im Hinblick auf den Zusammenhang zwischen Reflexion und den verschiedenen
Auspragungen der Organisationskultur bzw. die Hypothese ,Je héher die Auspragung
der vier Dimensionen der Organisationskultur (familien-, flexibilitats-, markt- oder hie-
rarchieorientierte Organisationskultur) ist, umso héher ist das Ausmal} der Reflexion.”
zeigt sich folgendes Bild: Familien- und hierarchieorientierte Auspragungen der Orga-
nisationskulturen weisen positive signifikante Zusammenhange mit der Reflexions-
skala auf, die in ihrer Starke jedoch variieren. Tabelle 1 zeigt, dass die Dimension
familienorientierte Organisationskultur den starksten Einfluss auf die Reflexion hat
(mittelstark, p < .01), gefolgt von der Dimension der hierarchieorientierten Organisati-
onskultur (p <.05). Flexibilitats- und Marktorientierung zeigen keinen signifikanten Ein-
fluss.

Tabelle 1: Zusammenhang zwischen Reflexion und Ausprdgung der Organisationskulturen

Reflexion
Unabhangige Variablen B R
Familienorientiert .398** 373
Flexibilitatsorientiert 123 .099
Marktorientiert 152 .258
Hierarchieorientiert 247 211
Konstante .087
R? korr. .333
F 19,306**

4. Diskussion

Um im Folgenden die Problematik der Ermoglichung des Erwerbs von Reflexions-
kompetenz zu erértern, wird schwerpunktmafig auf das Entscheidungsfeld , Thematik®
eingegangen. Dabei sind bei der Gestaltung von entsprechenden Kompetenzentwick-
lungsmalinahmen weitere Punkte zu beachten, wie (1) die Festlegung der Lehr-/Lern-
zZiele, (2) die Konkretisierung der Methodik, (3) die Klarung, welche Voraussetzung das
Adressatensystem mit sich bringt und (4) welche Verfahren der Lehr-/Lernkontrolle
sich als geeignet erweisen (Kroll, 2020a). Im Mittelpunkt des Entscheidungsfelds ,The-
matik“ steht die Frage, welche Kenntnisse als relevant anzusehen sind. Zunachst ist
festzuhalten, dass, ausgehend von den entsprechenden Lehr-/Lernzielen, das Wissen
um situationsspezifische Kriterien zur Messung der Qualitat der Reflexion von beson-
derer Bedeutung ist. In diesem Kontext gilt es auch herauszuarbeiten, welches Aus-
maf an Reflexionsbreite und -tiefe sich im konkreten Einzelfall als vorteilhaft erweist
(Wyss, 2013), um ein bestimmtes Ausmalf’ an Qualitat der Reflexion zu ermoglichen
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bzw. zu gewahrleisten. Eine zentrale Grundlage fur die Reflexion stellen Erfahrungen
dar, welche allerdings fur sich nicht ausreichen. So wird in der entsprechenden wis-
senschaftlichen Auseinandersetzung kritisiert, dass viele Lehrer nach ihrer Ausbildung
weitere Erfahrungen im Schulalltag sammeln, aber nur wenige diese Erfahrungen nut-
zen, um ihr Handeln zu Uberdenken oder gegebenenfalls neu auszurichten. Vor die-
sem Hintergrund erweist es sich als vorteilhaft, wenn die Akteure verschiedene For-
men der Reflexion kennenlernen. Dabei wird in der wissenschaftlichen Diskussion ei-
nerseits zwischen deskriptiver, dialogischer und kritischer Reflexion und anderseits
z.B. zwischen reflection-on-action und reflection-in-action unterschieden (Kroll,
2020a). Daruber hinaus erweist sich vor dem Hintergrund der vorausgegangenen Aus-
fuhrungen die Unterscheidung zwischen verschiedenen Reflexionstypen als nutzlich
(siehe Tab. 2).

Tabelle 2: Verschiedene Reflexionstypen
Reflexionstypen Flexibilitatsorientiert Hierarchieorientiert
1. Ausrichtung der Kreativitat Kontrolle
Reflexion Externer Fokus und Interner Fokus und
Differenzierung Integration
2. Ziele der Reflexion z.B. Entwicklung von z.B. Einhaltung von Qualitats-
neuen Produkten standards

3. Offene oder
geschlossene
Reflexion

Offene Reflexion:
Kriterien der Reflexion
werden von den be-teilig-
ten und betroffenen Akt-
euren festgelegt (z.B. von
neuer Software)

Geschlossene Reflexion:
Kriterien stehen von Beginn an
fest; sind wissenschaft-lich fun-

diert (z.B. bezogen auf den
Flugzeugbau aus der Ingenieur-

wissenschaft)

Aufbauend auf den Ergebnissen der empirischen Studie, die nahelegen, dass Re-
flexion von der Organisationskultur beeinflusst wird, kann exemplarisch eine erste Dif-
ferenzierung in ,flexibilitatsorientierte Reflexion“ und ,hierarchieorientierte Reflexion®
erfolgen (Kroll, 2020b). Weitere Typen sind denkbar, werden im Folgenden aber zu-
nachst nicht weiter diskutiert. Die beiden Reflexionstypen ,flexibilitatsorientierte Refle-
xion“ und ,hierarchieorientierte Reflexion“ kdnnen anhand verschiedener Kriterien von-
einander abgegrenzt werden, namlich (1) anhand der Ausrichtung der Reflexion, (2)
anhand der Ziele der Reflexion und (3) ob die Reflexion eher offen, d.h. ohne extern
vorgegebene Kriterien, oder geschlossen, d.h. anhand theoretisch und empirisch fun-
dierter und praxisorientierter, vordefinierter Kriterien, gestaltet ist: (Zu 1) Bei der flexi-
bilitatsorientierten Reflexion liegt der Fokus extern und auf Differenzierung und Krea-
tivitat ausgerichtet. Hingegen ist die Ausrichtung der hierarchieorientierten Reflexion
intern und auf Integration und Kontrolle bedacht. (Zu 2) Ziel flexibilitatsorientierter Re-
flexion kann z.B. die Entwicklung neuer Produkte sein. Bei hierarchieorientierter Re-
flexion geht es z.B. um die Einhaltung von Qualitatsstandards. (Zu 3) Folglich ist die
hierarchieorientierte Reflexion eine eher geschlossene Reflexion, bei der die entspre-
chenden Kriterien zuvor feststehen und i.d.R. wissenschaftlich fundiert sind. Flexibili-
tatsorientierte Reflexion hingegen zeichnet sich dadurch aus, dass die in die Reflexion
einflieBenden Kriterien durch die Beteiligten und Betroffenen selbst flexibel festgelegt
werden.

Abschlie3end ist anzumerken, dass es im Zusammenhang mit der Implementie-
rungsproblematik nicht nur um die Reflexionskompetenzen auf individueller Ebene,
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sondern auf organisationaler Ebene geht. Dabei erweisen sich fehlende bzw. unzu-
reichende Reflexionsroutinen als besondere Herausforderung. In diesem Kontext geht
es um die Frage, wie mit diesen Widerstanden konstruktiv umgegangen werden kann.
Daruber hinaus tritt das Problem auf, dass die Strukturen und Prozesse der Organisa-
tion sowie deren Entwicklung pfadabhangig sind. Fir die Gewahrleistung der Wettbe-
werbsfahigkeit kann sich diese Pfadabhangigkeit als Hindernis auswirken. Daher ware
es von Vorteil, wenn die Organisationen Uber die Fahigkeit der intentionalen Pfadbre-
chung verfigen wirden (Krdéll, 2020a).

5. Ausblick

Die vorausgegangenen Ausfuhrungen haben verdeutlicht, welche zentrale Rolle der
Reflexionskompetenz aus individueller und organisationaler Ebene als Metakompe-
tenz fur die betriebliche Veranderung zukommt. Insgesamt wurde die Relevanz der
Reflexion und des Reflexionskompetenzerwerbs aufgezeigt, welche Anknlpfungs-
punkte fir andere Disziplinen bieten, wie z.B. der angewandten Informatik bei IT-L6-
sungen, der Gesundheitswissenschaft im Rahmen von altersgerechten Assistenzsys-
temen oder der Arbeitswissenschaft im Kontext der Problematik von Industrie 4.0.
Klnftige Projekte in diesen Feldern sollten folglich die Problematik der Reflexion sowie
die des Erwerbs von erforderlichen Reflexionskompetenzen noch intensiver bertck-
sichtigen.
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