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Kurzfassung: Die Erkenntnisse im Verbundprojekt ,AgilHybrid“ belegen:
Der Umgang mit Opponenten von Innovationen kann als Erfolgsfaktor fur
digitale Geschaftsmodelle angesehen werden. Aufbauend auf den
Forschungsergebnissen zeigt der Beitrag praxisnah die Bedeutung von
sozialem und psychologischem Kapital sowie eines positiven und agilen
Mindsets im Umgang mit den Gegnern von Innovationen auf. Zudem
werden drei Typen von Innovationsgegnern identifiziert: Verhinderer,
Verzdgerer und Veranderer. Verschiedene Ansatzpunkte flir Unternehmen
zeigen, wie der Umgang mit den Opponenten ausgestaltet werden kann,
um erfolgreich digitale Geschaftsmodelle zu entwickeln.
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1. Einleitung

Die Entwicklung digitaler Innovationen und damit digitaler Geschaftsmodelle sind
der Treiber fur Wachstum und Wettbewerbsfahigkeit. Im Rahmen des
Verbundprojektes ,Agile Kompetenzentwicklung flr vernetzte Arbeit in hybriden
Geschaftsmodellen des Mittelstands (AgilHybrid)® wurden Kompetenzen von
FUhrungskraften und Mitarbeitenden identifiziert (Beiner et al. 2020) sowie Methoden
zu deren Schulung erarbeitet, um den deutschen Mittelstand bei der Herausforderung
der Entwicklung von digitalen Geschaftsmodellen zu unterstttzen (www.agilhybrid.de).

Bis ein digitales Geschaftsmodell entwickelt und erfolgreich am Markt umgesetzt
werden kann, muss ein Unternehmen eine Vielzahl an Barrieren Uberwinden
(Castrellon Gutierrez 2018; Kinkel & Beiner 2021). So arbeiten auf der einen Seite
Promotoren von Innovationen (Hauschildt & Gemunden 1999; Hauschildt et al. 2016),
die neue ldeen entwickeln, Prozesse und Strukturen adaptieren und damit Raum und
Kultur zur Entwicklung von digitalen Geschaftsmodellen bereitstellen. An ihrer Seite
arbeiten Unterstutzende, sog. Supporter: Menschen, die Neuerungen vorantreiben,
Prototypen am Kunden testen und trotz Barrieren mutige Wege gehen. Diesen
Promotoren und deren Supportern stehen auf der anderen Seite jedoch Opponenten,
also Gegner von Innovation und Veranderung gegenuber, oft sogar innerhalb des
eigenen Unternehmens bzw. Teams (Witte 1973).
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Abbildung 1: Der Quadrathlon bei der Entwicklung von digitalen Geschéftsmodellen

Opponenten frustrieren die engagierten Promotoren und Unterstutzer. Dies aul3ert
sich beispielsweise darin, dass Ideen nicht wertgeschatzt werden oder, dass das
angestrebte Tempo der Entwicklung des digitalen Geschaftsmodells nicht gehalten
werden kann. Die folgenden Ausflihrungen basieren neben einer Literaturanalyse auf
der Auswertung der im Rahmen von AgilHybrid durchgefuhrten Experteninterviews
sowie Reflexionstageblchern. Sie leisten einen Beitrag auf die Fragen: Wie entwickelt
man ein erfolgreiches, tragfahiges digitales Geschaftsmodell angesichts der Gegner?
Welche Strategien eignen sich im Umgang mit den Opponenten?

2. Auf Gegner vorbereitet sein durch die Investition in soziales und
psychologisches Kapital und ein positives, agiles Mindset

Die Analyse zeigt, dass es zunachst wichtig ist zu akzeptieren, dass sich Uberall,
wo etwas Neues entsteht, Widerstande entwickeln und Gegner auftreten konnen. Im
Umgang mit diesen Widerstanden ist es relevant, gezielt vorhandene Ressourcen zu
identifizieren und zu starken. Grundsatzlich sind Promotoren mit viel Power bzw.
Energiequellen ausgestattet (Castrellon Gutierrez 2018). Die unternehmerische und
personliche Innovationsstarke profitiert von personlicher Starke in Form von hohem
sozialem und psychologischem Kapital. Zudem hilft eine positive emotionale
Grundhaltung sowie agile Arbeitskultur und -weise.

2.1 Investitionen in soziales und psychologisches Kapital tatigen

Abgesehen von finanziellen, materiellen und =zeitlichen Ressourcen ist
insbesondere das soziale Kapital, also jene Ressourcen, die Personen durch
Vernetzung, Beziehungen und ,Zugehoérigkeit zu einer Gruppe® (Bourdieu 1983,
S.190f) mitbringen, relevant fur den Umgang mit Widerstanden. Erganzend gilt es
Promotoren und Supporter zu identifizieren, um vorhandene Ressourcen gezielt zu
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nutzen und bspw. Expertisen zu sachlichen Themen und Perspektiven zu emotionalen
Herausforderungen zu erhalten. Zudem unterstitzen positive Kontakte. Hierbei helfen
Tools wie Working Out Loud (Neyer & Mueller 2021), denn positive Beziehungen
bestarken sich und kdnnen zu einer Art positiver Spirale fihren, da positive Energien
gespiegelt werden (Muller et al. 2021).

Die positive Managementforschung zeigt, dass Menschen mit einem hohen
positiven psychologischen Kapital (PsyCap) besonders im Innovationsprozess gefragt
sind. Hinter psychologischem Kapital verstecken sich vier positive, mentale
Charakteristika: Selbstwirksamkeit (kontextspezifischer Glaube an die eigenen
Fahigkeiten), Hoffnung (zielgebundene Motivation und Festhalten an Zielen sowie
Flexibilitdt flr unterschiedliche Mittel und Wege der Zielerreichung), Resilienz
(Bewaltigung sowie Uberwindung stress- und konfliktreicher Situationen und Hirden)
und Optimismus (zuversichtliche Deutung von Lebensereignissen und der Zukunft)
(Luthans et al. 2004). Dieses wissenschaftlich fundierte und gut erforschte Konzept
des PsyCap ist fir Organisationen bzw. die Personalentwicklung besonders reizvoll,
da dieses valide messbar und trainierbar ist. Zudem ist belegt, dass PsyCap
wlnschenswertes Arbeitsverhalten wie Arbeitsleistung, prosoziales Verhalten,
organisationales Commitment sowie auch eine reduzierte Fluktuationsabsicht fordert.
Wer aus einem grofden Berg an psychologischem Kapital schépfen kann, ist demnach
besser gerustet fur die Auseinandersetzung mit Gegnern und profitiert gleichzeitig von
den vielen, positiven Effekten, die fur Mitarbeitende und Organisation entstehen.

2.2 Investitionen in ein positives und agiles Mindset tatigen

Ein positiver, produktiver Umgang mit Barrieren wird durch ein positives Mindset
und positiv gestaltete Arbeitskultur geférdert. Eine positive Arbeitskultur umfasst
zunternehmensubergreifend jene Aspekte, die Werte, Normen sowie ein starkendes
und wachstumsorientiertes Handeln und Verhalten am Arbeitsplatz im Sinne der
Positivitat bestimmen® (Muller et al. 2021:10). Laut Seligman et al. (2005) besteht
Positivitat aus Emotionen (z. B. Freude, Liebe, Dankbarkeit), Charaktereigenschaften
(z. B. Fairness, Hoffnung, Freundlichkeit) und Institutionen, in denen angenehme
Emotionen erlebt werden dirfen. Dagegen heil3t Positivitat nicht, stets ausschlief3lich
positive Emotionen zu erleben oder anderen zu zeigen” (Muller et al. 2021). Positivitat
ist ein wichtiges Element von Gute Arbeit 4.0 (Muller et al. 2021). Insofern ist es
empfehlenswert, dass sich Promotoren von digitalen Geschaftsmodellen auf sich
selbst fokussieren und in eine individuelle positive emotionale Grundhaltung
investieren. Hierbei helfen positive Interventionen, einfache wirksame Anleitungen, wie
sie in Muller et al. (2021) beschrieben sind.

Neben einem positiven Mindset spielt Agilitat (Bachmann et al. 2020) eine wichtige
Rolle fur die Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle. Oft wird Agilitat auf Methoden
wie Kanban reduziert, dabei umfasst Agilitdt zudem ein agiles Mindset (Barenkamp et
al. 2019, Hofert 2018) und eine agile Arbeitsweise. Unternehmen, die agil arbeiten,
konnen mit sich standig andernden Kundenwinschen besser umgehen (Shin et al.
2015). Insofern ist ein positives und agiles Mindset eine elementare Basis fur
Unternehmen, die digitale Geschaftsmodelle entwickeln wollen.
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3. Gegner des digitalen Geschaftsmodells identifizieren und gruppieren sowie
passende Strategien wahlen

Im zweiten Schritt ist es notwendig, die am Innovationsprozess beteiligten Gegner
zu identifizieren und zu systematisieren. Als Instrument bietet sich an dieser Stelle die
Stakeholderanalyse an (Freeman 1984).

Basierend auf wissenschaftlichen Erkenntnissen (Hauschildt et al. 2016, Mirow et
al. 2007, Mohr & Wobhe 1998, Szmigin & Foxall 1998) und empirischen
Untersuchungen im Forschungsprojekt ,AgilHybrid“ wurden drei Typen von Gegnern
ausgemacht, deren Intervention verschieden stark ausgepragt ist. Verzégerer haben
das Ziel, die Entwicklung des digitalen Geschaftsmodells zum Stocken zu bringen,
Veranderer mochten das digitale Geschaftsmodell modifizieren, wahrend Verhinderer
die Entwicklung und Umsetzung des digitalen Geschaftsmodells abwenden mochten
(Hauschildt et al. 2016).

Obwonhl alle drei Typen von Gegnern Konflikt, Herausforderungen und Frustration
mit sich bringen, kdnnen deren Perspektiven und Meinungsvielfalt flr die Entwicklung
des digitalen Geschaftsmodells auch positiv sein und Unternehmen vor
Fehlentscheidungen und Misserfolgen schitzen (Kotter 2011, Mirow et al. 2007).
Nimmt man die Gegner der Innovation als wichtiges Korrektiv wahr und unterstutzt
man sie mit einem positiven und agilen Mindset, schafft man die Mdglichkeiten dafur,
positive Impulse aufzunehmen und umzusetzen. Ggf. ermoglicht man durch diese Art
des Umgangs mit den Gegnern, diese in Unterstutzer zu modifizieren.

Wie geht man am besten mit den drei Typen von Opponenten um, um am Ende ein
erfolgreiches digitales Geschaftsmodell zu entwickeln? Da die zugrundeliegende
Motivation dieser ganz unterschiedlich ist, sollte man im Umgang mit ihnen eine jeweils
angepasste Strategie wahlen und frihzeitig die Kommunikation suchen. Die folgenden
drei Strategien im Umgang mit den Gegnern der Entwicklung von digitalen
Geschaftsmodellen orientieren sich an den drei identifizierten Typen von Gegnern
(Hauschildt et al. 2016, Mirow et al. 2007, Szmigin & Foxall 1998, Mohr & W6he 1998).

3.1 Verzégerer — anspornen und ermutigen

Verzdgerer sind grundsatzlich von der Notwendigkeit des digitalen
Geschaftsmodells Uberzeugt, nehmen durch das neue Geschaftsmodell aber
personliche Risiken wahr. Beispielsweise flrchten sie als ,Verlierer’” dazustehen, weil
sie Angst um den Verlust ihres Arbeitsplatzes haben oder, dass das von ihnen in
jahrelanger Arbeit erworbene Wissen an Bedeutung verliert. Spannend ist, dass sich
Verzdgerer manchmal als Veranderer darstellen, da sie sachliche Argumente
vorschieben, um ihre personlichen Motive zu Uberdecken.

Die Argumente der Verzogerer fokussieren rein auf die Beziehungsebene. Deshalb
ist es sinnvoll, ihnen die eigenen Vorteile bei der Entwicklung des digitalen
Geschaftsmodells aufzuzeigen, z. B. in einem Vier-Augen-Gesprach. Zudem helfen
Malnahmen, die die personliche Beziehung zu den Verzdgerern verbessern, wie
bspw. Teambuilding-MaRnahmen, die mit allen am Entwicklungsprozess des digitalen
Geschaftsmodells Beteiligten durchgeflihrt werden.

Dies alles erreicht man, wenn man die Verzogerer im Innovationsprozess involviert,
sie dazu motiviert, gemeinsam zu handeln, und sie ermutigt.
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3.2 Verénderer — sachlich Gberzeugen

Veranderer arbeiten gegen das digitale Geschaftsmodell, indem sie mit sachlichen
Grunden argumentieren. Sie stellen bspw. die Funktionsfahigkeit der Technologie in
Frage oder sehen die technischen Verbesserungen durch das digitale
Geschaftsmodell nicht. Veranderer kann man uber sachliche Argumente fur das
digitale Geschaftsmodell gewinnen, da ihre Widerstande rein auf der Sachebene
liegen. Der Promotor, der sich fur das digitale Geschaftsmodell einsetzt, bendtigt
deshalb Fachwissen, welches ihm hilft, die sachlichen Gegenargumente ernst zu
nehmen, diese zu entkraften und gemeinsam nach LOosungen der aufgeworfenen
Probleme zu suchen. Im Verbundprojekt AgilHybrid wurden zum Beispiel Design
Thinking Workshops durchgefuhrt, bei denen die Praxispartner ihre Ideen gemeinsam
mit den Veranderern weiterentwickeln konnten. Der Zusatznutzen besteht darin, dass
die Veranderer von der Notwendigkeit der Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle
Uberzeugt werden koénnen und ihnen fuar ihr Engagement die notwendige
Wertschatzung gezeigt werden kann.

3.3 Verhinderer — beobachten und integrieren oder im Notfall bremsen

Verhinderer zeigen den starksten Widerstand. Sie entwickeln ihre Argumente
sowohl auf der Sach- als auch auf der Beziehungsebene. Verhinderer sind dadurch
gekennzeichnet, dass sie weder von der Notwendigkeit eines digitalen
Geschaftsmodells Uberzeugt sind, noch an eine personlich positive Zukunft im
Unternehmen glauben, wenn sich das digitale Geschaftsmodell durchsetzt. Sie
mdchten um jeden Preis ihren Status quo beibehalten und verteidigen diesen aktiv.

Verhinderer kdnnen als ,gefahrlichster® Gegner des digitalen Geschaftsmodells
gesehen werden. Sie kann man nur Uberzeugen, wenn man das Erfolgspotenzial des
digitalen Geschaftsmodells auf sachlicher und personlicher Ebene glaubhaft darstellt.
Der Aufwand im Umgang mit den Verhinderern ist grof3, da die Gefahr besteht, dass
sie andere an der Innovation Beteiligte mit ihrem Widerstand ,anstecken”. Das kann
schnell dazu flUhren, dass das gesamte Geschaftsmodell scheitert. Aus diesem Grund
ist eine standige Beobachtung ihrer Aktivitaten sowie frihzeitiges Kommunizieren
sinnvoll, um Verhinderer zu integrieren. Sollten die Mallinahmen nicht greifen, muss
im Notfall dazu Ubergegangen werden, ihre Aktivitaten zu bremsen, um den Erfolg des
Geschaftsmodells nicht zu gefahrden.

4. Zusammenfassung

Unternehmen, die digitale Geschaftsmodelle entwickeln wollen, sollten Gegner der
Innovation im Blick haben und sich aktiv mit deren Argumenten auseinandersetzen.
Dazu ist es notwendig, durch die Investition in soziales und psychologisches Kapital
sowie ein positives, agiles Mindset auf mogliche Gegner vorbereitet zu sein. Zusatzlich
ist es zielfhrend, Gegner des digitalen Geschaftsmodells zu identifizieren und in eine
der drei Typologien Veranderer, Verzogerer oder Verhinderer einzuordnen, um darauf
aufbauend eine passende Strategie im Umgang mit den Opponenten zu wahlen. Denn
der Umgang mit den Gegnern von Innovationen zahlt erheblich auf die erfolgreiche
Entwicklung und Umsetzung von digitalen Geschaftsmodellen ein.
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Beim Blick auf die Widerstandler darf jedoch nicht ungeachtet bleiben: Die
Meinungsvielfalt, die die Widerstandler darstellen konnen fur die Entwicklung des
digitalen Geschaftsmodells positiv sein (Kotter 2011, Mirow et al. 2007).
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