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ABSTRACT DEUTSCH

AGILER KULTURWANDEL IN
MULTINATIONALEN UNTERNEHMEN -
HERAUSFORDERUNGEN DES GRENZUBERSCHREITENDEN
TRANSFERS WERTEFUNDIERTER
MANAGEMENTPRAKTIKEN AM BEISPIEL DER

DAIMLER AG

Organisationen unterliegen zunehmend dem Druck schneller und flexibler auf
technologische Neuerungen, dynamische Marktanforderungen sowie sich #dndernde
Kundenanforderungen zu reagieren. Der Umstieg von traditionellen zu agilen Methoden
verspricht Unternehmen den Anspriichen der neuen Unternehmensumwelt gerecht zu
werden. Die Einfiihrung agiler Methoden ist jedoch meist mit einem grundlegenden
Wandel der vorherrschenden Unternehmenskultur verbunden. Die Herausforderungen,
denen multinationale Unternehmen mit dem grenziiberschreitenden Transfer agiler
Praktiken an auslidndische Tochterunternehmen entgegenstehen, sollen in der
vorliegenden Arbeit analysiert werden. Dabei soll der Fokus auf der Rezeption,
Anwendung und Beachtung der transferierten Praktiken im tlirkischen Unternehmen
Mercedes-Benz Tiirk A.S. liegen. Die Ergebnisse der Untersuchung basieren auf einer

Gruppendiskussion sowie auf acht Experteninterviews.

Keywords: Organisationaler Transfer, Multinationale Unternehmen, Kulturwandel,
Agilitdt
Datum: 20.07.2019



ABSTRACT TURKISCH

COK ULUSLU SIRKETLERDE CEVIiK DONUSUM —
“DAIMLER AG“ ORNEGINDEKIi DEGER BAZLI YONETIM
PRATIKLERININ ULUSLARARASI DAGITIMDA YASANAN

ZORLUKLAR

Kuruluslar, teknolojideki degisikliklere, pazar durumuna ve miisterilerin ihtiyaglarina
daha hizli karsilik verebilmek igin gittikce artan bir baski altindalar. Geleneksel
yontemler is hayatindaki son gelismeleri karsilamakta basarisiz olurken, c¢evik
yontemler devamli ve hizli sonuglar alabilmek i¢in giderek daha ¢ok kullanilmaktadir.
Cevik metotlarmin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in organizasyon Kkiiltiiriinde
temel degisikliklere gereksinim vardir. Cok wuluslu sirketlerde ¢evik calisma
metodolojisinin uluslararast Olgekte kullanimina 6zgiil zorluklar bu ¢alismanin ana
konusunu olusturmaktadir. Cevik calisma yonteminin, mikro diizeyde Tiirkiye’de
yabanci bir subede kabul edilip benimsenmesine dair bir analiz yapilmistir.

Calisma i¢in gerekli bilgiler, sekiz bireysel roportaj ve bir grup odakli tartisma

sonucunda elde edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Sirketler arasi dagitim, Cok Uluslu Sirketler, Kiiltiirel degisim,
Ceviklik
Tarih: 20.07.2019
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So wie der Seefahrer der Friihzeit die Rhythmen der
Meereswinde und -fluten zu lernen hatte, besteht unsere
Aufgabe  darin, genug zu  entdecken, um  die
unvorhersehbaren Krdfte sorgsam zu Erreichen eines fernen,
doch wiinschenswerten Zieles zu nutzen.

Nicoll (1984: 169) zitiert nach Bate P. (1997:147)

1 Einleitung und Motivation

1.1 Problemstellung

Der langfristige Erfolg im globalen Wettbewerb wird zunehmend von der
Anpassungsfdhigkeit von Unternehmen an komplexe und sich rapide #dndernde
technologische und soziale Anforderungen bestimmt. Kiirzere Innovationszyklen,
dynamische Mairkte sowie sich wandelnde Kunden- und Mitarbeitererwartungen
machen eine Neuausrichtung traditioneller Unternehmen, hin zu mehr Flexibilitit,
Schnelligkeit und einer maximalen Potentialentfaltung, unumgénglich. Die
Verwendung agiler Managementpraktiken gilt als eine Antwort auf die
Herausforderungen der modernen Unternehmenswelt und soll Organisationen dazu
verhelfen schneller und adaptiver auf Verdnderungen der Umwelt reagieren und so eine

kontinuierliche Innovationskraft schaffen zu konnen.

Die erfolgreiche Implementierung agiler Methoden bedarf jedoch meist auch einem
grundlegenden Wandel der vorherrschenden Organisationskultur, die als Kern jeder
agilen Transformation gesehen wird. Diese betreffen unter anderem ein neues
Rollenverstdndnis von Fiihrung und Mitarbeitern sowie neue Formen der
Zusammenarbeit, Leistungsbewertung und Entscheidungsfindung (vgl. Hofert 2016).
Die Komplexitit dieses Vorhabens wird dabei hédufig unterschétzt und spiegelt sich in
der hohen Zahl der Verdnderungsmafnahmen wider, die nicht den angestrebten Erfolg

erzielen (vgl. Miller 2002, Mourier/Smith 2001).

Insbesondere multinationale Unternechmen stehen mit einer Kulturtransformation vor

einer neuen Dimension der Herausforderung; denn ein umfassender Change-Prozess



betrifft nicht nur den Wandel auf lokaler Ebene, sondern strebt die Implementierung
einer kohérenten, globalen Unternehmenskultur an. Die entwickelten Konzepte und
Prozesse werden somit meist in Form von grenziiberschreitenden Transferprozessen in

ausldndische Niederlassungen, Bereiche und Abteilungen der Organisation iibertragen.

Dabei bleibt hdufig unberiicksichtigt, dass Unternehmenspraktiken in ihrer Entstehung
in spezifische Kontexte einbettet sind und hiufig nicht problemlos in einen fremden
Kontext transferiert werden konnen (vgl. Blazejewski 2005). Neben einer Reihe von
Einflussfaktoren wird der Erfolg eines Transfers auch mal3geblich durch die Reaktionen
der Akteure des rezipierenden Unternehmens bestimmt, die sich in ,,Widerstand,

Anpassung und Integration ausdriicken kénnen (Barmeyer/Davoine 2007:268).

Das Aufdecken dieser Reaktionsmuster kann Unternehmen dazu verhelfen Barrieren,
Herausforderungen und Widerstdnde friihzeitig zu erkennen und diesen in einem
zweiten Schritt entgegenzuwirken. Die Analyse der Verstidndnis-, Interpretations- und
Anwendungsebene der Transferrezeption wertefundierter Praktiken wurde in der

Forschung bisher kaum beachtet und stellt das Hauptanliegen dieser Arbeit dar.

1.2 Ausgangssituation und Zielsetzung

Unter dem Titel ,,Leadership 2020 beschéftigt sich Daimler seit Januar 2016 mit der
Entwicklung und Umsetzung eines konzernweiten Kulturwandels. Als eines der
zentralen Interessengebiete gilt die partielle Umwandlung des Konzerns in eine
,»Schwarmorganisation®, die unter dem Einsatz unternehmensweit aufgestellter, agiler

Teams eine innovative Umgebung im Unternehmen fordern soll.

Die geplante Arbeit mochte Herausforderungen, denen das multinationale Unternehmen
mit dem internationalen Transfer der agilen Praktiken entgegensteht, herausarbeiten und
vor dem Hintergrund theoretischer Fundamente interpretieren. Das Interesse des
Forschungsvorhabens liegt auf dem Transfer vom deutschen Mutterunternehmen an das
tiirkische Tochterunternehmen Mercedes-Benz Turkey, wobei der Fokus auf eine

mikroperspektivische Beleuchtung der Transferrezeption gelegt wird.
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Die empirische Forschungsarbeit verfolgt dabei folgende zentrale Fragestellung:

Inwieweit stellt der grenziiberschreitende Transfer wertefundierter

Managementpraktiken eine Herausforderung fiir multinationale Unternehmen dar?

Aus dieser Leitfrage werden folgende Forschungsfragen abgeleitet:

1. Wie wird das Konzept der ,, Agilitit* im Tochterunternehmen Mercedes-Benz

Turkey aufgefasst und verstanden?

Auf welche Ursachen konnen mdogliche Verstindnisschwierigkeiten

zuriickgefiihrt werden? (Verstdndnis)

2. Vor welchen Herausforderungen stehen die Mitarbeiter mit der Umsetzung

der agilen Praktiken im Tochterunternehmen? (Anwendung)

3. Wurden die transferierten Praktiken unverdndert iibernommen oder an den

Kontext des tiirkischen Unternehmens angepasst? (Beachtung)

Die empirische Untersuchung mochte dabei einen prozessorientierten Ansatz wihlen,

der sowohl die Informationsaufnahme und das Verstindnis als auch die praktische

Umsetzung der agilen Praktiken beriicksichtigt und ihren bisherigen Erfolg bewertet.

Das durch die empirische Forschung generierte Wissen soll einen Beitrag zu den
komplexen Herausforderungen, denen der internationale Transfer wertefundierter
Praktiken innerhalb eines multinationalen Unternehmens unterliegt, leisten. Da der
Prozess der Transferrezeption in der Theorie und Praxis bisher vergleichsweise wenig
beachtet wurde, soll die Auseinandersetzung der Arbeit mit den gegenwértigen

Hindernissen des Transferprozesses auch als eine Handlungsgrundlage fiir eine

erfolgreichere Implementierung der Praktiken im Unternehmen dienen.
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1.3 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit, wie in Abbildung 1.1 illustriert, ergibt sich aus den genannten

Fragestellungen und gliedert sich in einen theoretischen und einen empirischen Teil. Fiir

die theoretische Fundierung der Arbeit soll eine Darlegung der relevanten Erkenntnisse

aus unterschiedlichen Bereichen der Unternehmensforschung erfolgen.

1. Einleitung

I. Theoretische Grundlagen

2. Kulturwandel innerhald MNOs

Unternchmenskultur

Kulturwandel

-—)

-—)

3. Transferproxesse mnerhalb
MNOs

Transterprozesse und
Intermationaliszcrung

Herausforderungen des
Transfers wertefundierter

Praktiken

!

!

II. Empirische Untersuchung

Verstindnis

Anwendung

Beachtung

!

| Darstellung und Analyse der Ergebnisse |

!

| Diskussion und Ausblick |

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Dafiir wird in Kapitel 2 zunéchst auf das Konzept der Unternehmenskultur und ihrer

Funktion

als

managementrelevanter

Faktor

eingegangen.

Weiterhin  werden

organisationale Kulturverdnderungen zunéchst inhaltlich definiert und als ein Teilgebiet
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des Change-Managements beleuchtet. Kapitel 3 fiihrt in das Forschungsfeld
organisationaler Transferprozesse ein, indem insbesondere das Forschungsinteresse der
Arbeit — die ,wertefundierten Organisationspraktiken — als Transfergegenstand
charakterisiert werden sollen. In einer problemzentrierten Perspektive werden die
Herausforderungen wertefundierter Transferprozesse anhand vorheriger

Forschungserkenntnisse herausgearbeitet.

Im empirischen Teil werden die praktisch gewonnen Erkenntnisse der
Unternehmensfallstudie dargelegt und untersucht. Dazu wird zundchst die Methodik
und darunter der zugrundliegende Forschungsansatz, die Erhebungsmethode, die
Probanden und Interviewfiihrung sowie das Vorgehen beschrieben. Die Ergebnisse der
Befragung werden schlieBlich in den Teilbereichen ,,Verstindnis®, ,,Anwendung* und
,Beachtung“ dargelegt und im Anschluss analysiert. Die Arbeit schlieft mit einer

Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse und einem Ausblick ab.

I Theoretische Grundlagen

2 Kulturwandel in multinationalen Unternehmen

Im vorliegenden Kapitel soll zundchst der Begriff der Unternehmenskultur niher
eingegrenzt werden, um die Basis der Arbeit legen zu konnen. Im Anschluss werden die
Funktionen und die Bedeutung der Unternehmenskultur aus managementrelevanter
Sicht dargelegt. Der zweite Teil des Kapitels beschiftigt sich mit dem Kulturwandel in
multinationalen Unternehmen, der neben einer Einfilhrung in die grundlegenden
Begriffe und Konzepte der organisationalen = Verdnderung und dem
Veranderungsmanagement auf die Besonderheiten einer agilen Kulturtransformation

eingehen wird.
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2.1 Unternehmenskultur — Eine Anniherung

Vor der Beschiftigung mit dem Begriff der Unternehmenskultur soll das allgemeine
Kulturverstidndnis, das dieser Arbeit zugrunde liegt, kurz dargelegt werden. Die
Komplexitit des Phinomens an sich sowie die Vielfalt an Forschungsdisziplinen, die
sich mit dem Konzept der Kultur beschiftigen, resultieren darin, dass keine
allgemeingiiltige und diszipliniibergreifende Definition des Terminus® existiert (vgl.
Jahoda 1984, Kluckhohn et al. 1952, Maletzke 1996). Daher sollte im
wissenschaftlichen Umgang mit dem Konzept darauf geachtet werden, diesen in seiner

Bedeutung und Verwendung einzugrenzen (Barmeyer 2010:13).

Eine im Bereich der kulturvergleichenden und interkulturellen Forschung hiufig
verwendete Definition von Kultur versteht diese als Wertesystem, das einen Einfluss
auf das Denken, Fiihlen und Handeln von Menschen ausiibt (vgl. Inglehart et al. 1998,
Porter 1991). Ein semiotischer Kulturbegriff wird von Geertz formuliert, der Kultur als
»ineinandergreifende Systeme auslegbarer Zeichen* (Geertz 1983:21) ansieht.
Kluckhohn und Strodtbeck (1961) definieren Kultur als ein System der
Problembewdltigung, das sich in einer kulturellen Gruppe aus bewihrten Verhaltens-
und Reaktionsmustern entwickelt und verfestigt hat. Thomas (1993) schldgt eine

anwendungsbezogene Definition von Kultur vor.

Kultur ist ein universelles, fiir eine Gesellschaft, Organisation und Gruppe aber sehr
typisches Orientierungssystem. Dieses Orientierungssystem wird aus spezifischen
Symbolen gebildet und in der jeweiligen Gesellschaft usw. tradiert. Es beeinflufit das
Wahrnehmen, Denken, Werten und Handeln aller ihrer Mitglieder und definiert somit
deren Zugehorigkeit zur Gesellschaft. Kultur als Orientierungssystem strukturiert ein fiir
die sich der Gesellschaft zugehorig fiihlenden Individuen spezifisches Handlungsfeld und
schafft damit die Voraussetzung zur Entwicklung -eigenstindiger Formen der
Umweltbewéltigung (Thomas 1993:380).

Die dargelegten Kulturdefinitionen gelten dabei nicht als kontrdr, sondern als
komplementdr zueinander und sollen eine ganzheitlichere Theorie- und

Analysegrundlage fiir die vorliegende Arbeit bilden (vgl. Barmeyer 2010).
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Der Umgang mit dem Kulturkonzept in der wissenschaftlichen Theorie und Praxis ist
bereits seit ldngerer Zeit der Kritik ausgesetzt, eine starke Vereinfachung und
Verzerrung der Realitdt abzubilden. In der jiingeren Forschung wird daher zunehmend
von dem Verstindnis einer homogenen, hermetisch abgegrenzten Kultur abgesehen und
vielmehr eine pluralistische Perspektive ,,multipler Kulturen* gewihlt (Sackmann et al.
1997). Der Ansatz mochte Kultur in ihren heterogenen Teileinheiten, ihrer inneren

Dynamik und ihrer Komplexitit erfassen.

Unternehmenskultur

Auch die Unternehmenskultur ist in der Literatur nicht eindeutig definiert (vgl.
Neubauer 2003, Sackmann 2004). Eine hdufig verwendete Definition stammt von

Schein (2009), der Unternehmenskultur als

a pattern of shared tacit assumptions that was learned by a group as it solved its problems
of external adaptation and internal integration, that has worked well enough to be
considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to
perceive, think, and feel in relation to those problems (Schein 2009:27).

bezeichnet. Kultur besteht damit aus gemeinsamen Werten, Normen und
Uberzeugungen, die sich im Laufe der Zeit in einem Unternehmen entwickelt haben
(vgl. Bleicher 1991). Auch die Unternehmenskultur, definiert als ein Subsystem der
Kultur, gilt in der jlingeren Forschung nicht mehr als homogenes und geschlossenes

System.

an organization is not a simple, primitive society, as was the traditional field site of
anthropological research; rather, it is a heterogeneous, pluralistic system whose members
live within a larger, complex society (Sackmann et al. 1997:32).

Die Existenz bestehender Teileinheiten duBert sich beispielsweise in unterschiedlichen
Bereichs-, Abteilungs- und Hierarchiekulturen in einem Unternehmen. Organisationen
sind demnach als offene, heterogene Systeme zu verstehen, die in komplexe Umwelten
und Dynamiken eingebettet sind (vgl. Parsons 1964). Damit kann jedes Mitglied eines

Unternehmens sowohl als Kulturtrdger als auch als Kulturprager betrachtet werden.

15



Die Erfassbarkeit der Unternehmenskultur wird in der Literatur héufig im
Zusammenhang mit dem 3-Ebenen-Modell von Schein (1984) diskutiert (Abbildung 2).
Laut Schein manifestiert sich die Kultur in einem Unternehmen sowohl auf der

expliziten als auch auf der impliziten Ebene.

Die oberste Ebene beschreibt die sichtbaren Artefakte, die sich in der Organisation als
Symbole, Sprache und Erzeugnisse @uBern konnen. Die zweite Ebene beinhaltet
Normen, Werte und Standards, die sich in verbalen oder non-verbalen Verhaltensweisen
manifestieren. Die unterste Ebene stellt die grundlegenden Uberzeugungen einer Kultur
dar. Diese sind laut Schein unsichtbar und werden von den Mitarbeitern nicht bewusst

als solche wahrgenommen (Schein 1984).

4 Artefakte R

Sichtbar aber interpretationsbediirftig

Bsp.: Symbole, Sprache, Rituale,
Traditionen und Objekte

\

Kollektive Werte, Normen und
Standards
teilweise sichtbar / teilweise unbewusst

Bsp.: Strategien, Ziele, Philosophien

\

Grundlegende Annahmen:

Unbewusste, als selbstverstandlich erachtet

Bsp.: Uberzeugungen, Einstellungen zur
Umwelt, Menschen

. _/

\

Abbildung 2: 3-Ebenen Modell nach Schein (1984)
Quelle: Eigene Darstellung

Dabei betont Osterloh (1988), dass nicht nur die implizite Ebene der grundlegenden
Uberzeugungen einen schwer zuginglichen Aspekt der Kultur darstellt, sondern auch

die explizite Ebene der Artefakte einer Interpretation bedarf.

Ausserlich [sic!] sichtbare Merkmale wie Riten, Sprache, Kleidung etc. sind
interpretationsbediirftig. Dieselben dusseren [sic!] Manifestationen konnen in
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unterschiedlichen Kulturen durchaus verschiedene Bedeutungen haben. Die Interpretation
dieser Manifestationen setzt daher eigentlich schon die Kenntnis der zugrunde liegenden
Unternehmenskultur voraus (Osterloh 1988:140).

2.2 Unternehmenskultur als managementrelevanter Einflussfaktor

Es ist daher nicht iberraschend, daB [sic!] es vor allem die im Konzept der
Unternehmenskultur vermuteten positiven Wirkungen sind, die diesem Phédnomen den
Weg in die betriebswirtschaftliche Diskussion geebnet haben (Heinen 1987:146).

Mit dem Aufkommen der ersten interkulturellen Studien in den sechziger und siebziger
Jahren vorigen Jahrhunderts entbrannte eine wissenschaftliche Diskussion unter den
Forschern beziiglich der Bedeutung, die Kultur im Management von Unternehmen

einnimmt (vgl. Hofstede 1993, Scholz 2000, Maurice/Sorge 2002).

Der Unternehmenskultur als ,,unsichtbare EinflussgroBBe des Menschensystems eines
Unternehmens®* (Sackmann 2004:27) werden unterschiedliche Wirkungen und
Funktionen zugeschrieben. Zu den zentralen Funktionen der Unternehmenskultur zdhlen
insbesondere  die  Koordination und Steuerung der Betriebsorganisation
(Koordinationsfunktion), die kollektive Verhaltens- und Handlungsorientierung der
Unternehmensmitglieder an einem gemeinsamen Wertesystem (Orientierungsfunktion)
und die Schaffung einer gemeinsamen Identitit durch die Eingliederung des

Individuums in das Unternehmen (Integrationsfunktion) (Schnyder 1989:79).

Bei gezielter Anwendung und Steuerung konnen sich diese Funktionen positiv auf die
unternchmensinterne ~ Kommunikation, = Motivation und die Lern- und
Anpassungsfdhigkeit der Organisationsmitglieder auswirken. Somit ist eine Steigerung
der Produktivititsleistung, der Wirtschaftlichkeit und der Zufriedenheit der Mitarbeiter
und damit die Erhdhung der Wertschopfung der Unternehmung moglich (vgl. Barmeyer
2018, Sackmann 2004).

Die Existenz einer ,,starken Unternehmenskultur wird hdufig als wichtiger Faktor fiir

den Unternehmenserfolg angesehen (vgl. Bleicher 1991, Kotter/Haskett 1992,

Schreydgg 1999). Diese wird als das Ausmall, in dem die Unternehmensmitglieder
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gemeinsame Werte, Normen und Annahmen teilen, verstanden (Kotter/Haskett 1992).
Eine starke Unternehmenskultur &uBert sich laut Schreyogg (1999) dabei durch drei

Merkmale:

1. Die Klarheit der vermittelten Unternehmenskultur (Prdgnanz und
Umfang)

2. Die Anzahl der Mitarbeiter, von denen die Kultur geteilt wird
(Verbreitungsgrad)

3. Die Tatsichliche Einhaltung und Orientierung der Mitarbeiter an der
Kultur als selbstverstindlicher Bestandteil der Handlungsregelung
(Verankerungstiefe)

In der Literatur wird jedoch héufig betont, dass der Zusammenhang zwischen einer
spezifischen Unternehmenskultur und dem Unternehmenserfolg bisher noch nicht
empirisch belegt werden konnte (Osterloh 1988, Scholz/Eisenbeis 2009). Nicht zuletzt
liegt dies an der Schwierigkeit der Bestimmung der zugrundeliegenden Ursache-

Wirkungs-Zusammenhénge.

Aussagen wie eine Wertekultur, die auf Vertrauen, Fairness und Loyalitét basiert fiihrt
(automatisch) zum Unternehmenserfolg sind somit nicht zuléssig. Die kausalanalytische
Betrachtung hat hierzu gezeigt, dass es gerade nicht zwingend die Unternehmenskultur
ist, die den Unternehmenserfolg generiert, sondern vielmehr der Unternehmenserfolg die
Unternehmenskultur determiniert (Scholz/Eisenbeis 2009: 29).

Die Einbeziehung der Unternehmenskultur in die Betriebswirtschaftslehre und die
Personalfiihrung betrachtet diese als gestaltbare und beeinflussbare Variable in einem
Unternehmen. In der Unternehmenskulturforschung wird in diesem Zusammenhang von
einem funktionalen Paradigma gesprochen, das von der Unternehmenskultur als
kritische und bestimmbare Variable ausgeht. Im Gegensatz dazu sieht der interpretative
Ansatz die Unternehmenskultur als ,,root metaphor®. Dabei wird die Organisation als
eigene Kultur betrachtet, die als explanative Variable fiir das Analysieren von
Unternehmen als soziale Konstrukte verwendet wird. Sie gilt somit als Basis fiir das
Handeln der Organisationsmitglieder und kann laut diesem Ansatz nicht als isolierte

und beeinflussbare Variable betrachtet werden (vgl. Scholz 2007).

18



2.3 Kulturwandel in multinationalen Unternehmen

2.3.1 Grundlagen des Verinderungsmanagements (Change-Management)

Das Verdnderungsmanagement, auch Change-Management genannt, umfasst ,.alle
MaBnahmen, die zur Initiierung und Umsetzung von neuen Strategien, Strukturen und

Verhaltensweisen notwendig sind“ (Al-Ani 2001:14).

Die Griinde fiir einen organisationalen Verdanderungsprozess konnen in einer Reihe von
Ursachen begriindet liegen. So kann er als Reaktion auf 6konomischen, sozialen oder
technologischen Verdnderungsdruck der externen oder internen Umwelt erfolgen. Zu
Beispielen hierfiir zdhlen die Marktvolatilitdt, sich verdndernde Technologien,
Handlungen der Konkurrenten oder sich wandelnde Erwartungen der Mitarbeiter und

Kunden (vgl. Tanase 2015).

In diesem Zusammenhang wird auch zwischen einem reaktiven und proaktiven Change-
Management unterschieden (Przeworski 2011:9). Eine reaktive Verdnderung zielt auf
die Bewiltigung einer Krisensituation ab und zeichnet sich in der Regel durch einen
radikalen und revolutiondren Charakter aus. Ein proaktives Verdnderungsmanagement
stellt eine zukunftsgerichtete und geplante Strategie des Unternehmens dar und ist als

inkrementell und evolutionéir zu betrachten

In der Theorie und Praxis werden verschiedene Strategien, Ansdtzen und Modelle des
Change-Managements voneinander unterscheiden (vgl. Nippa et al. 1997, Reil} et al.
1997). Im Folgenden sollen zwei zentrale Modelle — das 3-Phasen-Modell nach Lewin
(1947) sowie das 8-Stufen-Modell nach Kotter (1996) skizziert werden.
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3-Phasen-Modell nach Lewin

Das Modell der sozialen Verdnderung gilt als eines der grundlegendsten Modelle des
Change-Managements und dient der Darstellung von Verdnderungsprozessen in
Organisationen (Lewin 1947). Dabei werden charakteristische Phasen der
Transformation dargelegt, die durch sogenannte begilinstigende Krifte (,,driving
forces”) und entgegenwirkende Krifte (,,restraining forces”) beeinflusst werden.
Lewin (1947) geht davon aus, dass sich diese Kréfte vor der Initiierung eines

Verianderungsprozesses in einem inneren Gleichgewicht befinden.

Die erste Phase des Modells wird als Auftauphase (,, Unfreezing “) bezeichnet und findet
statt, wenn ein erhohter Verdnderungsdruck auf das Unternehmen einwirkt. Hier gilt es,
die Bereitschaft und das Bediirfnis fiir einen Wandel zu schaffen, indem insbesondere
durch gezielte KommunikationsmaBnahmen eine Mobilisation der Mitarbeiter erreicht

werden soll.

In der Bewegungsphase (,, Change) wird die eigentliche Implementierung der
Verdnderung durchgefiihrt. Es wird generell mit einem Effizienzverlust des
Unternehmens in dieser Phase gerechnet, der auf den fiir Verdnderungsprozesse
typischen  unternehmensinternen ~ Widerstand  zurilickgefithrt ~ wird. Die

entgegenwirkenden Kréfte sind in dieser Phase starker als die begiinstigenden.
Das Leistungsniveau muss laut Lewin in der dritten Phase (,, Refreezing®)

wiederhergestellt werden. Entscheidend fiir diese Phase ist, dass die Mitarbeiter die

erzielte Verdanderung verinnerlichen und nicht in alte Strukturen verfallen (Lewin 1947).
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Betriebsleistung

Gleichgewichtszustana Veranderungsprozess
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Abbildung 3: 3-Phasen-Modell nach Lewin (1947)
Quelle: capstanconsult.com

8-Stufen-Modell nach Kotter

Kotter (1996) schldgt in einer Weiterentwicklung des Lewinschen Modells einen
Verianderungsablauf in acht aufeinanderfolgenden Stufen vor. Diese leitet er aus den
,eight errors common to organizational change efforts* (Kotter 1996:16) ab und nimmt
eine mikroperspektivische Betrachtung der Verdanderungsmafnahme ein. Die Relevanz
der Einhaltung aller Veridnderungsschritte beschreibt Kotter wie folgt: ,,[A]lthough one
normally operates in multiple phases at once, skipping even a single step or getting far

ahead, without a solid base almost always creates problems* (Kotter 1996:23).

Die acht Schritte werden von Kotter (1996) folgedermallen definiert:
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1. Schritt Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen

2. Schritt Fiihrungskoalition aufbauen

3. Schritt Vision und Strategie entwickeln

4. Schritt Vision des Wandels kommunizieren

5. Schritt Mitarbeiter auf breiter Basis befdhigen

6. Schritt Schnelle Erfolge erzielen

7. Schritt Erfolge konsolidieren und weitere Verdnderungen einleiten
8. Schritt Neue Ansitze in der Kultur verankern

Abbildung 4: 8-Phasen-Modell nach Kotter (1996)

Das Modell nach Kotter (1996) stellt den Ausgangspunkt fiir zahlreiche Konzepte und
Theorien der Organisationsentwicklung dar und findet auch in der wissenschaftlichen
Literatur eine starke Verbreitung. Kritisch anzumerken ist jedoch, dass dem Ansatz

keine empirische Validierung zugrunde liegt (vgl. Alas/Sharifi 2002).

Als zentrale Herausforderung des Change-Managements gilt das Auftreten von
Widerstdnden (vgl. Doppler/Lauterburg 1995, Reil} et al. 1997). Diese fithren Reifl und
Rosenstiel (1997) auf vier grundlegende Ursachen zuriick, die sie als miteinander

verbunden ansehen und wie folgt zusammenfassen (1997:7):

Unkenntnis (Nicht-Kennen) aufgrund von Informationsdefiziten
Uberforderung (Nicht-Koénnen) aufgrund von Qualifikationsdefiziten
Schlechterstellung (Nicht-Wollen) aufgrund von Motivationsdefiziten

el N

Ohnmacht (Nicht-Diirfen) aufgrund von Organisationsdefiziten

Die genannten Ursachen fiir den Widerstand stehen in einer vielfachen Wechselwirkung
zueinander und werden als hoch komplex angesehen (vgl. ebd.:201f.) Eine
organisationale Verdnderungssituation wird zudem hédufig von einem hoheren

Arbeitspensum, einer Steigerung des internen Wettbewerbs sowie der Kritik und
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Zweifel am gegenwirtigen Zustand des Unternehmens begleitet. Diese negativen
Begleiterscheinungen losen bei den Mitarbeitern meist Gefiihle der Angst und
Unsicherheit aus und erhdhen den Stress innerhalb der Organisation (Reifl et al.

1997:18).

Das schnelle und addquate Reagieren auf unternehmensinterne Widerstdnde gilt daher
als besonders wichtig fiir das Management, da sonst mit unvorhergesehenen
Verzogerungen, hohen Kosten und Instabilitit im Verdnderungsprozess gerechnet

werden muss (Doppler/Lauterburg 1995:293).

Weitere erschwerende Faktoren sind laut Rei3 und Rosenstiel (1997) der Umfang der
Veranderung und damit die Bereiche und Lokationen, die von ihm betroffen sind,
dessen Radikalitdit und Handhabung sowie der =zeitliche Verlauf einer
VerdnderungsmafBnahme, wobei eine VerdnderungsmafBnahme, die {iber einen langeren
Zeitraum verlduft, mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit fiir unternehmensinternen

Widerstand auf Seiten der Mitarbeiter verbunden ist (Reil} et al. 1997:18).

2.3.2 Herausforderungen des organisationalen Kulturwandels

Der Kulturwandel, als ein Teilbereich des Change-Managements ist

ein bewusster und gesteuerter Prozess mit dem Ziel, eine vorhandene, strategisch
unzuldngliche Unternehmenskultur so zu verdndern, dass sie mit der von der
Unternehmensleitung préferierten Unternehmensstrategie im Einklang steht und die
Erreichung der Unternehmensziele nachhaltig gewahrleistet (Przeworski 2011:8).

Dabei handelt es sich grundsitzlich um tiefgreifende Verdnderungen, die alle
Unternehmensbereiche gleichzeitig und mit gleicher Intensitdt betreffen (Reifl et al.

1997:9).
Ein gelenkter Wandel der Unternehmenskultur stellt einen komplexen, langwierigen

und kostspieligen Prozess dar (Deal/Kennedy 1982:161). Die hohe Misserfolgsquote

von Verdnderungsmalinahmen sehen Doppler und Lauterburg (1995) insbesondere in
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den Unterschieden der bestehenden und angestrebten Unternehmenskultur begriindet.
Dabei hat ,,ein Verdnderungsvorhaben umso geringere Aussicht auf Erfolg, je stirker es
im Gegensatz zur Unternehmenskultur, die insgesamt vorherrscht, steht™

(Doppler/Lauterburg 1995:85).

Alvesson (2002) kritisiert, dass die relevante Literatur der eigentlichen Komplexitit
eines Kulturwandelprozesses nicht gerecht wird und diesen ,trivilisiert (2002:171).
Insbesondere multinationale Unternehmen sollten die heterogene Zusammenstellung der
Mitarbeiter beachten. Die Einnahme einer Makroperspektive auf den Change-Prozess
ignoriert demnach die Existenz unterschiedlicher kultureller Gruppierungen, die

unterschiedlich auf die Verdnderungsmafinahmen reagieren.

Laut Alevesson (2002) konnen die Auswirkungen von Change-Mallnahmen -
insbesondere, wenn diese 1im Rahmen von umfangreichen, globalen

Verdnderungsprojekten stattfinden —daher nur bedingt eingeschétzt werden.

From the brief account, nothing is said about how people reacted — how they interpreted
and responded to the changes — and if these led to anything other than behavioural
compliance. (...) The sheer size and heterogeneity of the object of study makes it difficult
to avoid trivializing organizational culture (Alvesson 2002:173).

Es sollte beriicksichtigt werden, dass die Interpretation des Wandels groftenteils in
spezifischen Kontexten vollzogen wird, zu denen das Management héufig keinen
direkten Kontakt hat. Die unmittelbaren Reaktionen, Interpretationen und Antworten
der Mitarbeiter auf die Change-Maflnahmen bleiben der Fithrungsebene demnach meist
verborgen, was laut Alvesson (2002) eine Verzerrung des eigentlichen
Verianderungserfolgs darstellen konnte. Auch in der Literatur wird eine ,,externe und
mechanische® (2002:172) Betrachtung des Phdnomens vorgenommen und die
Rezeption der einzelnen Akteure ausgeblendet. Ein Kulturwandel impliziert somit nicht
nur die Verbreitung neuer Verhaltensweisen, sondern umfasst einen Wandel von
grundlegenden Ideen, Werten und Bedeutungen groferer Personengruppen. Eine
Kulturwandel in Organisationen ist laut Alvesson (2002) daher als eine ,,organische

Bewegung® (ebd.:173) zu verstehen, die nicht mit standardisierten Anleitungen, sondern
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nur mit einem Tiefenverstandnis der Vorgédnge auf der Ebene der beteiligten Akteure

erfolgreich gestaltet werden kann.

Rather than a formula for the good overall organizational culture and a set of rules for
how to create it or modify it, it is more interesting to and practically valueable [sic!] for
managers to use cultural ideas in everyday interactions. This calls for local adoption and
the case-by-case evaluation rather than blanket assessment of what is good and less good
in shaping local ideas and meanings (ebd.:173).

2.3.3 Agile Verinderungsprozesse

Agilitit im organisationalen Kontext wird als die Fahigkeit eines Unternehmens
verstanden, sich kontinuierlich an seine komplexe, turbulente und unsichere Umwelt
anzupassen (Goldman et al. 1995). Die organisationstheoretischen Grundlagen des
Konzeptes sind, wie hiufig angonommen, nicht neu, sondern wurden laut Fischer
(2016) bereits in den 1950er Jahren mit den Studien von Talcott Parsons gelegt. Seither
unterliegen das Verstindnis und das Anwendungsgebiet agiler Praktiken stetigen

Erweiterungen, die Fischer (2016) in drei Phasen gliedert:

(1) Agile Manufactoring (1990er Jahre)
Fokus auf optimierte und schnelle Prozess- und Produktentwicklung durch

multifunktionale Teams

(2) Agile Softwareentwicklung (2000er Jahre)
Einfiihrung des ,,Agile Manifesto” als Antwort der zunehmenden
Komplexitit; Einfilhrung von agilen Methoden wie Scrum und Extreme

Programming

(3) Die agile Organisation (2010er Jahre)
Ubertragung  der agilen Methoden und Strategien auf ganze
Organisationen; Antwort auf die modernen Unternehmensanforderungen,
insbesondere auf die Digitalisierung soll mit agilen Praktiken reagiert

werden
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Die stetigen semantischen Erweiterungen und weit gefassten Definitionen, haben dazu
gefiihrt, dass gegenwirtig ,,weder der Begriff noch dessen konkrete Anwendung
anndhrend fassbar* sind (Krapf 2017:33). In der Unternehmenspraxis dullert sich dies
meist durch eine unterschiedliche Auffassung und Anndherung an das Konzept der
Agilitit:

Spezialisten aus der IT-Branche sehen darin oft vor allem agile Arbeitsmethoden wie

Scrum, Kanban oder Design Thinking, die durch iteratives Vorgehen Verdnderungen

rasch beriicksichtigen konnen. Andere meinen mit Agilitdt vor allem die Fihigkeit der

Mitarbeitenden, moglichst lern- und verdnderungsféhig zu sein, und benennen dies nicht

selten mit agilem Mindset. Und wiederum andere nehmen eine Systemperspektive ein,

womit sie den Schwerpunkt auf die Agilitdt der Gesamtorganisation legen, die durch

soziale Verdichtung erreicht werden soll, indem die innere Komplexitdt der duBeren

angeglichen wird. Keine dieser Perspektiven ist falsch, aber keine ist wohl fiir sich allein

ausreichend (ebd.:33)
Wichtig sei es daher, den Ansatz in seiner Ganzheitlichkeit zu fassen, um ihn so auf den
jeweiligen Unternehmens- und Handlungskontext {ibertragen zu konnen. Die
unterschiedlichen Anwendungsdimensionen der Agilitdt beziehen sich laut Krapf
(2017) zum einen auf das Gesamtsystem (Organisation) und auf die Mitarbeitenden und
zum anderen auf die Prozesse und Methoden durch die sie ungesetzt werden. Als
verbindendes Element sieht Krapf (2017) die Kultur (siecht Abbildung 5). Durch sie

sollen die genannten Anwendungsdimensionen, die ,agilen Praktiken®, in der

Organisation vereint werden (2017: 33).

GESAM-
SYSTEM

PROZESSE &
METHODEN

MITARBEITENDE

Abbildung 5: Gestaltungsdimensionen der Agilitdt nach Krapf (2017:33)
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Agile Prozesse und Methoden gelten daher als stark wertebasiert und sind in ihrer
Einfiihrung meist mit einen umfangreichen Kulturwandel im jeweiligen Unternehmen
verbunden. Wihrend sich die agilen Praktiken in der Software-Entwicklungsbranche
bereits bewéhrt haben, bleibt die Anwendung und damit das Potential der agilen
Vorgehensweisen in Nicht-IT-Unternehmen weitgehend ungekldrt (Horner/Schmitt

2018:169).

Die Unterschiede zwischen dem klassischen und dem agilen Projektmanagement stellt

PreuBig (2015:41) folgendermaf3en dar:

Klassisch Agil

Anforderungen sind klar definiert Unscharfe Definition der Anforderungen
Anderungen von Anforderungen | Anderungen an Anforderungen werden
wihrend Projektverlauf schwierig wihrend dem Projekt vorgenommen

Beschreibung der Anforderungen aus | Beschreibung der Anforderungen aus

technischer Sicht (Features) Kundensicht (Anwendungsfille)
Sequentieller Entwicklungsprozess Iterativer Ablauf der Entwicklung
Starrer Projektmanagementprozess Fortlaufende Prozessverbesserung
Kunde sieht das Endergebnis Kunde bewertet Zwischenergebnisse

Im Gegensatz zu klassischen Projektmanagementmethoden soll ein agiler Ablauf das
flexiblere Reagieren auf Verdnderungen ermoglichen. Als Basis fiir eine effektive agile

Arbeitsweise gelten die agilen Werte und Prinzipien.

Agile Werte und Prinzipien

Das ,, agile Manifesto“ (Martin et al. 2001) stellt die agilen Werte und Grundsitze dar
und wurde im Jahr 2001 in den USA durch siebzehn Softwareentwickler und

Methodenforscher festgelegt. Diese gelten als Basis fiir die Methoden und

Vorgehensweisen der agilen Produktentwicklung und wurden wie folgt formuliert:
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1. Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge
Funktionierende Software ist wichtiger als umfassende Dokumentation

Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als Vertragsverhandlungen

D

Reaktion auf Verdnderung ist wichtiger als das Befolgen eines Plans

Daraus werden weiterhin 12 zentrale Prinzipien (Martin et al. 2001) formuliert:

p—

Kundenzentriertheit

Offen flir Wandel

RegelmiBige Produktlieferung

Enge Kollaboration

Motiviertes Team

Personliche Kommunikation

Funktionierende Software als wichtigstes Fortschrittsmal3

Konstante Arbeitsgeschwindigkeit

A S T AT B o B

Gutes Design
10. Einfachheit
11. Selbstorganisation

12. Reflektion (Feedback)

Basierend auf dem Agilen Manifest und den agilen Prinzipien, wurde zeitgleich die
Methode ,,Scrum* eingefiihrt; diese gilt heute als eine der geldufigsten des agilen
Projektmanagements. Im Folgenden sollen die wesentlichen Merkmale des Ansatzes

sollen kurz veranschaulicht werden.

Scrum

Scrum zielt auf eine konstante Produktivitits- und Qualitdtssteigerung ab, die durch
einen iterativen und inkrementellen Vorgang und durch stetige Kommunikation der
Teammitglieder erreicht werden soll. Dabei werden spezifische Werte wie Respekt,
Offenheit, Fokus, Mut, Engagement sowie Prinzipien wie Selbstorganisation,

Kollaboration und funktionsiibergreifendes Arbeiten als Ausgangspunkt der
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Zusammenarbeit angesehen (Gloger et al. 2013:1). Den Rahmen der Methode bilden
sogenannte Rollen, Artefakte und Ereignisse (Koch 2005:257ff.). Die Rollen und

jeweiligen Verantwortlichkeiten werden wie folgt festgelegt:

Scrum-Master

Team

« Daily Scrum

Sprint
1-4 Wochen

4
Sprint-
Backlog

Planungs-
Meeting

4
Product- E .
Backlog I ‘

Product-Owner

= O

Review-Meeting Release
Retrospektive

Abbildung 6: Scrum Prozess Uberblick
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wiegand (2015)

Product Owner
Verantwortlich fiir die Erfiillung der Produktvision sowie das Budget und

den Zeitplan

Scrum Master
Vermittler und Unterstiitzer (Facilitator); Zusténdig fiir den Projektverlauf
und die Zusammenarbeit im Team; laterales Fiihren des Teams ohne eine

Weisungsbefugnis zu haben
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- Entwicklerteam
Erhalten Entscheidungsbefugnisse zur Erreichung der gesetzten Ziele;
iiber das Arbeitspensum, die Vorgehensweisen und die Organisation im

Team wird selbststindig entschieden

Neben den Rollen werden sogenannte ,,Artefakte® als Uberbegriff fir das Product
Backlog Sprint Backlog und das Inkrement verwendet. Dabei umfasst das Product
Backlog eine Beschreibung des fertigen Produktes; das Sprint Backlog, die
Teilaufgaben, die zur Erreichung der Produktvision bendtigt werden; und das

Inkrement, das potentiell nutzbares Produkt, das aus allen Sprints hervorgeht.

Die ,,Ereignisse umfassen insbesondere die Sprints- die definierten Zeitrdume in denen
das Team am Produkt arbeitet. Unter einem Daily Sprint wird ein tigliches 15-
miniitiges Meeting verstanden, bei dem sich das Scrum Team vor der tdglichen Arbeit
trifft und abspricht. Die Sprint Retrospektiven finden in groferen Abstinden statt und
dienen dem Zusammentreffen des Teams zur Fortschrittskontrolle und Validation der
bisherigen Arbeit. Eine auf offenem Feedback basierende Retrospektive aller Parteien
gilt dabei als besonders wichtig. Das Treffen wird von einem neutralen Moderator,

einem sogenannten Facilitator, geleitet (Fischer 2016).

3 Transferprozesse und Unternehmensinternationalisierung

Das vorliegende Kapitel beschéftigt sich mit dem grenziiberschreitenden Transfer
organisationaler Praktiken. Um den Schwerpunkt der Arbeit zu fokussieren werden
dabei als Transfergegenstand insbesondere die ,,wertefundierten Praktiken® theoretisch
beleuchtet. Dafiir beginnt das Kapitel mit einer Charakterisierung der wertefundierten
Praktiken als Transfergegenstand. Es folgt eine problemzentrierte Perspektive auf den
internationalen Transferprozess, indem zunéchst auf die Kontextgebundenheit von
Managementpraktiken und auf die determinierenden Faktoren des Transfererfolges
eingegangen wird. Der letzte Teil behandelt den Transfer vor dem Hintergrund

unterschiedlicher Internationalisierungsstrategien.
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3.1 Charakterisierung wwertefundierter Praktiken* als

Transfergegenstand

Der grenziiberschreitende Transfer von Managementpraktiken und -instrumenten
innerhalb multinationaler Unternehmen gilt als ein zentrales Forschungsfeld in der
Internationalen Unternehmensforschung (vgl. u.a. Kostova 1999, Jaeger 1983,

Bartlett/Ghoshal 1998)

Dabei konnen Praktiken im Allgemeinen als ,typisiertes, routinisiertes und sozial
verstehbares Biindel von Aktivititen® verstanden werden, die in soziale Bedeutungs-
und Sinnstrukturen eingebettet sind und daher ,,implizites, methodisches und
interpretatives Wissen™ voraussetzen (Reckwitz 2003:289). Im organisationalen

Kontext konnen Praktiken als

particular ways of conducting organizational functions that have evolved over time under
the influence of an organization’s history, people, interests, and actions and that have
become institutionalized in the organization. Practices reflect shared knowledge and
competence of the organization; they tend to be accepted and approved by the
organization’s employees and to be viewed as the taken-for-granted way of doing certain
tasks (Kostova 1999:309)

verstanden werden. Es wird somit versucht, organisationales Wissen und Verhalten, das
in einem bestimmten Kontext entwickelt wurde, in einem anderen Kontext zu

rekreieren.

Der Transfer von Praktiken innerhalb multinationaler Unternehmen soll der
Standardisierung und Angleichung relevanter Prozesse und Strukturen dienen und die
Kooperation und Interaktion der Unternehmen erleichtern (vgl. Rosenzweig/Nohria
1994). Neben der Komplexititsreduktion gelten sie auch als ein wichtiges Instrument
zur Erreichung von Synergie, Effizienz und Wettbewerbsfdhigkeit, indem wertvolle
Ressourcen oder Kompetenzen verteilt und repliziert werden (vgl. Kostova 1999,
Zaheer 1995, Szulanski 1996). Somit gelten Transferprozesse als wichtiges Instrument
der Koordination, Steuerung und Kontrolle und tragen zu mehr Kohidrenz und

Transparenz in Unternehmen bei (Barmeyer 2018:123).
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Dabei kann zwischen unterschiedlichen Arten des Transfers unterschieden werden, die
sich in ihrer Komplexitit unterscheiden und den Schwierigkeitsgrad der Ubertragung
daher mafgeblich mitbestimmen. Besonders relevant erscheint an dieser Stelle die
Unterscheidung zwischen explizitem (,, explicit”) und implizitem (;,tacit”) Wissen

(Nonaka/Takeuchi 1995).

Wihrend das explizite Wissen formulierbar und leichter reproduzierbar ist, hat das
implizite Wissen einen kontext- und personengebundenen Charakter und ist damit
weitaus schwieriger zu artikulieren und transferieren (vgl. Polanyi 1985).
Organisationspraktiken, die groBtenteils auf explizitem Wissen basieren — so
beispielsweise produkt- und technologie-basierte Prozesse — sind weitaus leichter zu
iibertragen als solche, die an individuelle Kontexte, Werte und Symbole gebunden sind
(vgl. Kostova 1999). In diesem Zusammenhang wird in der Transferliteratur auch
zwischen ,,people-embodied” und , product-embodied (Kedia/Bhagat 1988)

beziehungsweise zwischen ,,soft “ und ,, hard “ (Winter 1990) unterschieden.

Die Herausforderungen, die ein wertebasierter (,, value-infused ) Transfer von Praktiken

impliziert, legt Blazejweski (2005) folgendermalien dar:

Value-infused practices relate to issues of identity, culture, language, rituals and customs
which have over time evolved within the local cultural system and which are continously
reconfirmed by the local social environment (Blazejweski 2005:66).

Der Transfer wertebasierter Praktiken bedeutet demnach nicht nur die Ubertragung von
Wissen und Verhaltensregeln, sondern zudem die Anderung von Bedeutungs-, Symbol-
und Interpretationssystemen sowie von individuellen Werten der Betroffenen. Sie sind

damit stark personengebunden und haben einen impliziten Charakter.

So weist Kostova (1999) zudem darauf hin, dass nicht nur die Ubertragung, sondern
auch die Internalisierung der Praktiken auf der Seite der Rezipienten beachtet werden
muss, um von einem erfolgreichen Transferprozess sprechen zu konnen. Dafiir
unterscheidet sie zwischen einer ,formalen Implementierung“ und einer
oInternalisierung™ der transferierten Praktiken wund sieht diese dabei als

aufeinanderfolgende Stufen der Transferrezeption (Kostova 1999:311). Erst, wenn
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sowohl die Implementierung als auch die Internalisierung der Praktiken seitens der
Mitarbeiter im Tochterunternehmen vollzogen wird, werden diese im neuen Kontext als
niitzlich empfunden und ihnen eine symbolische Bedeutung zugeschrieben. Es kommt
damit zu einer erfolgreichen ,Institutionalisierung® (Kostova 1999:329) des
Transfergegenstandes. Wenn dies nicht der Fall ist konnte eine “zeremoniale® (Kostova
1999) oder ,symbolische® (Bromley/Powell 2012) Implemetierung — also die
oberflachliche, vermeintliche Implementierung der Praktiken — eine mdgliche Folge

sein.

3.2 Herausforderungen des grenziiberschreitenden Transfers von

Managementpraktiken

3.2.1 Kontextgebundenheit von Managementpraktiken

Die Gebundenheit von Managementmethoden und -praktiken an kontextuelle
Bedingungen wie Institutionen, Traditionen und kulturelle und sprachliche Umwelten
blieb in der Forschung lange unbeachtet (vgl. D’Iribarne 2009, Maurice/Sorge 2000).
Die Frage nach dem Einfluss und der Bedeutung, den die Kultur auf das Management
ausiibt, dullert sich in der Wissenschaft insbesondere durch die ,, Culture-bound ““- und
., Culture-Free“-  Ansitze (vgl. Keller 1989:237f)). Letztere betrachten
Managementpraktiken als kulturinvariant und damit als universell gleichermaB3en
anwendbar. Im Gegensatz dazu nehmen die Vertreter der ,, Culture-bound *“ Perspektive
die Haltung ein, dass diese kulturgebunden und nicht ohne Weiteres in
unterschiedlichen kulturellen Kontext tiibertragen werden kann. In teilweise sehr
umfangreichen Kulturvergleichsstudien konnte die jiingere Forschung wichtige
Ergebnisse aufzeigen, die die Kontextgebundenheit von Managementmethoden stiitzen.
So wurden landerspezifische Unterschiede zu unterschiedlichsten
Organisationspraktiken gefunden, die sich unter anderem im Verhandlungsstil (Graham
1985), dem Fiihrungsstil, der Macht- und Autoritétsverteilung (Hofstede 1993), den
Unterschieden in Human Ressource Management Praktiken (Adler/Ghadar 1990) sowie

in den Arbeitsbeziechungen und Managementstilen (D’Iribarne 2001) duf3ern.
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Die kontextuelle Einbettung von Organisationspraktiken fasst Barmeyer (2012)

folgendermafien zusammen:

[Sie sind] in bestimmten institutionalistisch-kulturell gepriagten Kontexten entstanden, zu
einer bestimmten Zeit und in einem bestimmten Raum aufgrund bestimmter
Herausforderungen oder Problemstellungen. Sie sind erdacht, konzipiert und entwickelt
von Menschen, deren Denken und Handeln auf bestimmten Grundannahmen und Werten
basiert, und diese Praktiken wurden in bestimmten Organisationen erprobt und integriert
(Barmeyer 2012:106).

In diesem Zusammenhang mochte das Konzept der ,Kontextualisierung® den
organisationalen Rahmen in ihrem sinn— und bedeutungsstiftenden Charakter fiir ihre
Akteure fassen und sie als Grundlage fiir deren Interpretations- und Handlungsmuster
verstechen (Barmeyer 2018:92). Neben den kulturellen, soziokulturellen und
sprachlichen Einflussfaktoren, konnen organisationale und institutionelle, strukturelle
und das Verhalten und die FEinstellung einzelner Akteure zur Formierung von

kollektivem Kontextwissen beitragen (Barmeyer 2018:261).

3.2.2 Institutionelle und kulturelle Perspektiven auf den Transfererfolg

Die Forschungsliteratur ndhert sich dem Phdnomen des organisationalen Transfers
sowie ihren determinierenden Faktoren hauptsdchlich anhand zweier Perspektiven. Die
wichtigsten Ansdtze und Modelle sollen im néchsten Abschnitt zusammenfassend

dargelegt werden.

Institutionelle Perspektive

Bei der Untersuchung des Transfererfolges und ihren determinierenden Faktoren wird
in der jiingeren Forschung zunehmend auf einen institutionellen Ansatz zuriickgegriffen
(vgl. u.a. Kostova 1999, Tempel et al. 2005, Wichter et al. 2005). Dabei wird davon
ausgegangen, dass Organisationspraktiken in ihrer Entstehung, Entwicklung und
Anwendung in bestimmte institutionelle Umwelten eingebettet sind und von diesen
beeinflusst werden. Diese gelten von Land zu Land unterschiedlich. Den Erfolg eines
Transfers, der zwischen einem  Stammhaus wund deren auslidndischer
Unternehmenseinheit vollzogen wird, wird demnach bestimmt durch den Vergleich der

institutionellen Kontexte beider Unternehmen (Whitely 1999, Fortwengel 2017,
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Kostova 1999).

Zur Prognose des Transfererfolges findet das mehrstufige Analysemodell von Kostova
(1999) in der wissenschaftlichen Literatur weite Verbreitung. Dem Modell liegt die
Annahme zugrunde, dass ein grenziiberschreitender Transfer nicht in einem ,,sozialen
Vakuum® (ebd.:312) geschieht, sondern sowohl in soziale, als auch in organisationale

und relationale Kontexte eingebunden ist (siche Abbildung 7).

Social context Success of transfer

Institutional distance between home
& recipient

¢ Regulatory
¢ Cognitive
¢ Normative

Implementation

of practice at recipient unit
Organizational context

Organizational culture of the
recipient unit

« Favourability for learning
& change
» Compatibility with practice

A,

Internalization

of practice at recipient unit
Relational context
¢ Commitment to practice

Attitudes of transfer coalition « Satisfaction with practice

+  Commitment to parent o Psychological ownership of practice

o Identity with parent
¢ Trust in parent

Dependence on parent company

Abbildung 7: Transfer-Modell nach Kostova (1999:311)

Fiir die Bestimmung der Einflussfaktoren auf der Landesebene (sozialer Kontext),
schldgt Kostova die institutionelle Distanz der betroffenen Unternehmen vor. Das
sogenannte Country institutional profile wird als Analysevariable vorgeschlagen und
beinhaltet regulative, kognitive und normative Elemente, denen jedes Land in
unterschiedlicher Weise unterliegt (ebd.:314). Mit dieser Anndherung distanziert sie

sich von vorherigen Forschungsarbeiten, die {iberwiegend das Konzept der
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Nationalkultur als quantifizierbare Variable fiir die Bestimmung und Einschitzung des

Transfererfolges nutzten (vgl. Hofstede 1993, Kogut/Singh 1988).

Zudem wird der organisationale Kontext als begiinstigend oder erschwerend fiir einen
Transfer angesehen (Kostova 1999:316f.). Dabei werden die Organisationskultur des
rezipierenden Unternehmens und ihre Kompatibilitit mit den Prinzipien der
transferierten Praktiken sowie die generelle Offenheit der Organisationskultur fiir Lern-

und Verdnderungsprozesse als Analysegrundlage verwendet.

Als dritten Einflussfaktor nennt Kostova (1999) den relationalen Kontext auf der Ebene
der Akteure im Tochterunternehmen. Dieser soll insbesondere durch die Beziehungen
und Einstellungen der Personen, die zustindig fiir den Transfer sind (Transferkoalition),
gegeniiber dem Mutterunternehmen bestimmt sein. Die Identifizierung mit dem
Unternehmen, der Einsatz und das Vertrauen der Akteure spielen laut Kostova

(1999:313) dabei eine entscheidende Rolle.

Kulturelle Perspektive

Die kulturelle Perspektive untersucht einen internationalen Transfer zwischen Mutter-
und Tochterunternehmen anhand der ihnen zugrunde liegenden kulturellen Systeme.
Dabei wird in der Forschung eine Unterscheidung zwischen dem etischen (auch:
kulturspezifischen) und dem emischen (auch: kulturallgemeinen) Ansatz vorgenommen.
Die komparative Kulturbetrachtung (etisch) verwendet absolute Instrumente zur
Messung der Kulturunterschiede, die als universal, beziechungsweise kulturiibergreifend
angesehen werden. Dies geschieht beispielsweise auf der Grundlage sogenannter
Kulturdimensionen (Hofstede 2001, Trompenaars/Hampden-Turner 1997), die als
abstrakte, konzeptionelle Kategorien zur Darstellung und zum Vergleich von Kultur-
und Wertesystemen dienen. In der kultur- und landervergleichenden Transferforschung
findet dieser Ansatz eine weitaus haufigere Verwendung als die emische

Herangehensweise.

Bei der emischen Perspektive handelt es sich um eine systeminterne Betrachtung von
Kultur. Dabei sollen spezifische Verhaltensmuster innerhalb einer kulturellen

Gruppierung durch eine Tiefenanalyse aufgedeckt werden. D‘Iribarne (2001) weist auf
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die Notwendigkeit eines Perspektivenwechsels in der Kulturforschung hin: ,,Eine
Nationalkultur ldsst sich nicht auf eine Reihe unabhédngiger Dimensionen reduzieren.
Sie bildet ein Geflige von Eigenschaften, das eine gewisse Kohidrenz aufweist

(D’Iribarne 2001:266).

Unabhéngig der zugrundeliegenden Sichtweise gehen beide Ansédtze von der
Kontextgebundenheit von Managementpraktiken und damit von der Notwendigkeit

einer Anpassung in einem neuen Kontext aus.

3.2.3 Herausforderungen der Transferrezeption — Ein Forschungsiiberblick

Im Rahmen grenziiberschreitender Transferprozesse konnen laut Liisebrink (2012) drei
Phasen des Transfers unterschieden werden. Diese sind zum einen der anféngliche
Selektionsprozess, bei dem der Transfergegenstand im Ausgangskontext definiert wird,
der Vermittlungsprozess oder due Ubertragung und zuletzt der Rezeptionsprozess im
Anwendungskontext. Die Phase der Rezeption bezeichnet die ,Integration und
dynamische Aneignung transferierter Diskurse, Objekte und Praktiken in die Zielkultur*

(Barmeyer 2018:256).

Da der Transfererfolg, neben den Einflissen auf der organisationalen und
institutionellen Ebene auch immer durch die einzelnen Akteure im rezipierenden
Unternehmen beeinflusst wird, gilt die mikroperspektivische Betrachtung als besonders
wichtig (Blazejewski 2005). In der gegenwirtigen Forschung wird dem
Rezeptionsprozess von Organisationspraktiken jedoch vergleichsweise wenig

Aufmerksamkeit gewidmet.

The process of transfer as such, including the perception, interpretation, adaptation and
finally the adoption of organizational practices by the members of an international,
culturally diverse recipient unit largely remains a black box (Blazejewski 2005:2).

Die komplexe, multidimensionale Umwelt eines internationalen Unternehmens
erfordert laut Blazejewski die systematische, mikroperspektivische Analyse der
Reaktionen der betroffenen Akteure im Unternehmen. Das Desinteresse, das dem

Thema in der Literatur entgegengebracht wird, fiihre laut Golsorkhi zu einer
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,Entkorperlichung” der organisationalen Transferforschung (Golsorkhi 2004, zitiert

nach Blazejewski 2005:2).

Die Bedeutung der Akteure liegt nicht zuletzt darin begriindet, dass diese den
Transferprozess - aktiv oder passiv - ablehnen und dessen Implementierung verhindern
konnen. Vor diesem Hintergrund unterscheiden Barmeyer und Davoine (2006) drei

Reaktionsmuster auf einen Transfer:

1. Widerstand: Mitarbeiter lehnen die transferierten Praktiken ab und

implementieren diese nicht im rezipierenden Unternehmen.

2. Anpassung: Die transferierten Methoden werden nach einer inhaltlichen
und sprachlichen Adaption an den neuen Kontext {ibernommen und

integriert.

3. Integration: Die Ubernahme und Integration der transferierten Methoden

geschehen ohne Anpassung und Infragestellung.

Bei den drei Mdglichkeiten handelt es sich um ,,idealtypische” Reaktionsmuster, die
nicht statisch zu sehen sind, sondern Entwicklungsstadien darstellen

(Barmeyer/Davoine 2006).

Der Widerstand kann dabei unfreiwillig und durch den gezielten Eingriff und
Druckmechanismen des Managements geschehen oder sich freiwillig, durch ein
zunehmendes Verstindnis und der Sinngebung durch die Beteiligten, entwickeln

(Barmeyer 2018:257).
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Interessen- und Machtstrukturen

Auch Blazejewski (2005) betont, dass Akteure sich einem Transferprozess widersetzen,
ihn beeinflussen oder befiirworten konnen, ohne dabei vollstindig von organisationalen,

institutionellen und kulturellen Umwelten beeinflusst zu werden.

They [the actors] are not only determined by norms, conventions, culture, and other
repertories of action but also can make choices, depending on the configuration of the
local systems in which they find themselves, their aim being to satisfy their own interests
and strategies (Blazejewski 2005:3).

Das hohe Konfliktpotential, dem ein internationaler Transferprozess laut Blazejewski
(2005) unterliegt, kann somit auch auf unterschiedliche Interessen und individuelle
Vorstellungen und Werte der lokalen Akteure zuriickgefiihrt werden. Stimmen diese
nicht mit den Bedingungen der transferierten Praktiken iiberein kdnnen sie bewusst
abgelehnt werden. In ihrer Studie nimmt Blazejewski (2005) eine mikroperspektivische
Sichtweise ein, indem sie den Transfer wertefundierter Organisationspraktiken von
einer deutschen an eine japanische Tochtergesellschaft anhand der Reaktion des

rezipierenden Unternehmens untersucht.

Die Inkompatibilitit zwischen den Praktiken und den lokalen Interessen,
Verhaltensroutinen und internalisierten Normen der Mitarbeiter fiihrten dazu, dass in
der Untersuchung laut Blazejewski (2005) vier von fiinf Praktiken als konfliktbehaftet
galten und nur eines der Praktiken in seiner urspriinglichen Weise in das japanische

Tochterunternehmen tibertragen werden konnten.

Vor dem Hintergrund der Ergebnisse formuliert Blazejewski (2005) vier mdgliche
Reaktionen und Handlungsstrategien der Rezipienten im Umgang mit dem Transfer:
Der konfliktfreie Transfer, das Nicht-beriicksichtigen (Ignorieren), der versteckte

Konflikt und der offene, konfrontative Konflikt.
Der Transfer wertefundierter Praktiken gilt laut Blazejewski (2005) daher hiufig als

konfliktbeladen und ist in seinem Erfolg stark von den Reaktionen der Akteure im

rezipierenden Unternehmen abhingig.
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When actors chose to ignore the parent company demands in order to avoid the erupion of
conflicts and to safeguard their local culturally embedded patterns of behavior, this
strategy of conflict handling results in non implementation of the global practice
concerned (ebd.:5).

Dabei werden diese Konflikte meist nicht nach auflen getragen, sondern innerhalb des
lokalen Systems ausgehandelt. Die Gefahr fiir multinationale Unternehmen besteht
darin, dass die transferierten Praktiken meist oberfldchlich implementiert werden. Diese
,zeremoniale Implementierung® hat sind meist Verbunden mit negativen Folgen wie
hohen Kosten, der Beeintrdchtigung interner Beziehungen, einen Motivationsverlust

sowie die Qualitdt der modifizierten ,,Losung* (Blazejewski 2005:12).

Eine Mikroperspektive der Transferrezeption nahmen auch Barmeyer und Davoine
(2007) in ihrer Fallstudie zum internationalen Transfer unternehmenskultureller
Instrumente zwischen Nordamerika und Europa ein. Das Augenmerk richtete sich dabei
auf die Analyse der Rezeptionsprozesse in den deutschen und franzosischen

Tochterunternehmen.

Die  Ergebnisse zeigen, dass insbesondere  vermeintlich ,universelle®
Unternehmenswerte nicht ohne weiteres iibertragen werden konnen, da diese in einem
bestimmten Kontext entwickelt, erprobt und integriert wurden (Barmeyer/Davoine
2007:281). Die Ubertragung dieser Werte wirkte, insbesondere auf die Mitarbeiter des
franzosischen Unternehmens, nicht der lokalen Kultur entsprechend und wurden daher
nicht ohne weiteres akzeptiert und implementiert. Die Ursachen konnen laut Barmeyer
und Davoine (2007) insbesondere auf die kontextuelle Einbettung der Werte
zurlickgefiihrt werden, die in der Untersuchung auf den rechtlichen, historischen sowie
sozialen Faktoren des Ursprungskontextes zuriickzufiihrend sind. Als weiterer
Erklarungsansatz gelten die Landeskulturen der beteiligten Lander, die von den Autoren

analysiert und miteinander verglichen werden.

Bedeutungssysteme

Im Kontext grenziiberschreitender Transferprozesse verweist Brannen (2004) auf den

Aspekt der Sprache und damit auf subjektive Wahrnehmungs-, Interpretations- und
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Sinnstiftungsmuster. In Anlehnung an die Semiotik betont sie, dass sprachliche Zeichen
in ihrem semantischen Bedeutungsgehalt meist in historische, politische oder kulturelle
Kontexte eingebettet sind. Das jeweilige Zeichen- bzw. Bedeutungssystem einer
Gesellschaft gilt daher als Grundlage fiir die spezifischen Muster der Sinngebung.

Die Ubertragung von organisationalen Praktiken in andere kulturelle Kontexte
unterliegt daher meist der Gefahr semantischer Bedeutungsverdnderungen und -
verzerrungen, wie Brannen (2004) anmerkt: ,,In other words, it is not just the mechanics
of articulation that are problematic; it is that sensemaking occurs in context, and when

context is not shared, meanings often shift in transfer (Brannen 2004:604)

Der Prozess, bei dem einem Transfergegenstand in einem neuen Kontext eine neue
Sinn- und Bedeutungszuschreibung zukommt, bezeichnet Brannen (2004) als

,Rekontextualisierung*:

Recontexualization is a notion derived from anthropology that tackles the semantic
dimension of internationalization by examining how meanings shift and change in
differing cultural contexts. As the term suggests, recontextualization focuses on the
context that gives meaning to language, objects, and systems (ebd.:604).

Der Prozess der Bedeutungszuschreibung (Rekontextualisierung) kann laut Brannen
(2004) sowohl positive als auch negative Auswirkungen auf den Transferprozess haben.
Entscheidend ist dabei, auf welche Weise die Konzepte und Praktiken im rezipierenden
Unternehmen verstanden, interpretiert und konnotiert werden. Im Falle einer positiven
Rekontextualisierung sollte dies bewusst vom Management genutzt werden, um so
Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Eine negative Rekontextualisierung im neuen Kontext
sollte wahrgenommen und als ,,opportunities for organizational learning and strategic
realignment® (Brannen 2004:613) aufgefasst werden. Dabei gilt ein Transfergegenstand,
der stark an den Ursprungskontext gebunden ist, als schwieriger im Zielkontext zu
implementieren ohne eine jeweilige Anpassung und Verdnderung vorzunehmen (vgl.

Brannen 2004).
Dem Prozess der Rekontextualisierung geht laut Barmeyer (2012) eine

Dekontextualisierung der transferierten Praktiken, Konzepte oder Prozesse voraus

(Barmeyer 2012:109). Das bedeutet, dass der Transfergegenstand in einem neuen
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kulturellen, beziehungsweise sprachlichem Kontext, als sinn- und bedeutungslos
empfunden wird. Erst mit der Rekontextualisierung — der Modifikation und Anpassung

der Praktiken durch die Rezipienten — werden sie im neuen Kontext als wirkungsvoll

empfunden.

Konzept Zeit Herausforderung

Kontextualisierung Vergangenheit Konzepte erscheinen im eigenen Kontext
sinnvoll. Aber: Fehlendes Bewusstsein fiir
eigenkulturelle Besonderheiten

Dekontextualisierung Gegenwart Irritation gegeniiber ,Nicht — Passendem®;
Sinnlosem

Rekontextualisierung Zukunft Auseinandersetzung mit Bestehendem und
Neuem und dialogische Sinnschaffung, um
wirkungsvoll zu sein

Abbildung 8: Kontextualisierungsformen nach Barmeyer (2012)
Quelle: Barmeyer (2012:110)

3.2.4 Internationalisierungsstrategien und Transferprozesse

Mit dem Kauf oder der Griindung auslidndischer Unternehmenseinheiten, stellt sich fiir
multinationale Unternehmen auch die Frage der Internationalisierungsstrategie.
Perlmutter (1969) bezeichnet diese als ,,orientation towards foreign people, ideas,
resources in headquarters and subsidiaries (Perlmutter 1969:11) und formuliert in
einem der dltesten und hiufig zitierten Ansitze drei — spiter vier — idealtypische
Orientierungsmuster eines international titigen Unternehmens. Bezeichnet werden diese
als ethnozentrische, polyzentrische, geozentrische und spiter regiozentrische
Grundhaltung. Sie beeinflussen wesentliche Elemente einer Organisation und kdnnen

auch auf die Thematik internationaler Transferprozesse angewandt werden.

Der ethnozentrischen Orientierung, auch , home country attitude”, liegt eine
grundsatzliche Uberlegenheit der Muttergesellschaft gegeniiber den
Tochtergesellschaften ~ zugrunde, die sich in der Biindelung  der

Entscheidungskompetenzen in der Hauptniederlassung &duflert. Im Kontext von
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Organisationspraktiken werden diese somit ohne wesentliche Modifikationen und
Verdnderungen an die ausldndischen Unternehmensentitdten transferiert. Sie gelten
somit als universell gleichermaflen anwendbar und erfordern keine Beachtung
kontextueller Rahmenbedingungen des neuen Anwendungskontexts. Durch die
Vereinheitlichung und Standardisierung der Prozesse wird in diesem Fall eine
Komplexititsreduzierung erreicht (Barmeyer 2018:25). Allerdings kann ein
unangepasster Transfer in einem anderen Anwendungskontext dysfunktional und
dekontextualisiert wirken. Es besteht die Gefahr einer Ablehnung oder formalen

Implementierung.

Die polyzentrische Strategie, auch , host country orientation®, weist auf eine
weitgehende Unabhingigkeitsstellung der Auslandsgesellschaften hin. Damit wird der
divergente Kontext der Tochterunternehmen akzeptiert und beriicksichtigt. Die
Entscheidungskompetenzen werden dezentralisiert und den Niederlassungen eine
autonome Stellung zugewiesen. FEin organisationaler Transfer wiirde nach der
polyzentrischen Strategie an den lokalen Kontext angepasst bzw. reinterpretiert werden.
Ein kontextangepasster Transfer kann die lokale Funktionalitit und Akzeptanz der
Organisationspraktiken  erhohen.  Allerdings wird dadurch eine  geringere
,Einheitlichkeit und Standardisierung® und damit eine mogliche Zersplitterung der

Unternehmen riskiert (Barmeyer 2018:25).

Die geozentrische Strategie versteht die Organisation als eine globale Einheit und
zeichnet sich durch eine Standardisierung und globale Ausrichtung der
Geschiftsaktivititen und -prozesse aus. (Biiter 2010:58). Dem Stammhaus und den
ausliandischen Niederlassungen kommt eine gleichberechtigte Entscheidungskompetenz
zu. Ein geozentrisch orientierter Transfer wiirde dementsprechend globale Interessen

berticksichtigen, ohne dabei Kontextanpassungen auf lokalen Ebenen vorzunehmen.

Die regiozentrische Orientierung bezieht sich auf die Ausrichtung der Aktivititen an
bestimmte Léndergruppen bzw. ,homogene Liandergruppen“ (Barmeyer 2018:25).
Bezogen auf den grenziiberschreitenden Transfer wiirde eine Beriicksichtigung und

Anpassung des Transfergegenstand an die jeweiligen Landergruppen erfolgen.
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II. Empirische Untersuchung zum Transfer wertefundierter Praktiken

innerhalb multinationaler Unternehmen

Die empirische Untersuchung zum Transfer wertefundierter Praktiken innerhalb
multinationaler Unternehmen soll im vorliegenden Kapitel der Arbeit vorgestellt
werden. Dazu soll zunéchst die gewéhlte Methodik, und darunter der Forschungsansatz,
das Erhebungsverfahren, das Untersuchungsobjekt, das Vorgehen, die Probanden und
Interviewfiihrung und die Datenauswertung, vorgestellt werden. Es folgt die Darstellung
der Ergebnisse anhand der Untersuchungskategorien ,,Verstindnis®, ,,Anwendung® und
,Beachtung®. Das Kapitel schlieft mit der Analyse und Interpretation der

Untersuchungsergebnisse sowie einer Zusammenfassung und einem Ausblick ab.

4 Methodik

4.1 Forschungsansatz

Fiir das Forschungsdesign einer empirischen Arbeit gilt es zunéchst festzulegen, ob eine
quantitative oder qualitative Methode zur Untersuchung der Forschungsfrage gewihlt
werden soll. Im Anschluss werden das geeignete Erhebungsverfahren und der

Befragungstyp bestimmt.

Der Fokus des qualitativen Forschungsansatz liegt auf der Exploration von
Phidnomenen, die als weitgehend unbekannt eingeschétzt werden sowie auf der
Generierung neuer Theorien und Modelle. Die qualitative Untersuchung tendiert zu
einer induktiven Vorgehensweise, bei der von einem Einzelfall auf das Allgemeine
geschlossen wird. Aufgrund einer in der Empirie vorgefundene Beobachtung werden
GesetzmiBigkeiten beschrieben und schlieflich Schliisse auf eine Allgemeingiiltigkeit

gezogen (Strauss 1998:371f.).
Das konkrete Untersuchungsziel dieser Arbeit umfasst eine mikroperspektivische und

prozessorientierte Analyse der Transferrezeption wertefundierter

Organisationspraktiken in einem tiirkischen Tochterunternehmen. Dabei handelt es sich,
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wie aus den theoretischen Erkenntnissen gewonnen werden konnte, um ein
weitestgehend unerforschtes Phdnomen, das in der vorliegenden Arbeit in Form einer
Einzellanderstudie gefasst und verstanden werden mochte. Die Entscheidung fiir ein

qualitativ-interpretatives Vorgehen liegt daher nahe.

Da das besondere Interesse der Arbeit darin besteht, die kontextuellen Einflussfaktoren
auf den Transfererfolg aufzudecken und ein gegenwirtiges Phinomen innerhalb seines
,realen Zusammenhang[s]“ zu fassen, wurde die Methode der Unternehmensfallstudie

gewihlt (Yin 1984:23).

Im Kontext der Interviewfiihrung ist anzumerken, dass insbesondere die Forschung in
einem kulturell verschiedenen Kontext die Notwendigkeit der ,,(Selbst-)reflexivitét in
Bezug auf Kontext, Methoden, Theorien und Perspektiven* sowie die ,,eigene kulturelle
Verortung® erfordert (Barmeyer 2018:132). Dies betrifft mogliche Verzerrungen in der
Sinnstiftung aufgrund der eigenen kulturellen Prigung und der Gefahr einer

ethnozentrischen Bewertung der Untersuchungsergebnisse.

4.2 Erhebungsverfahren

Hinsichtlich der qualitativen Erhebungsverfahren wird grundsitzlich zwischen der
Befragung, der Beobachtung und der Inhaltsanalyse unterschieden (vgl.

Schnell/Hill/Esser 1999:297).

Das Experteninterview wurde fiir die vorliegende Arbeit als primérer methodischer
Zugang zur Informationsgewinnung gewihlt. Der Expertenstatus wird laut Meuser und
Nagel (2002:443) ,vom Forscher verliechen® wund impliziert ein fiir das
Forschungsinteresse besonderes Kontextwissen einer Person. Als Experte fiir die
vorliegende Untersuchung galten Mitarbeiter, die aktiv bei der Implementierung und
Umsetzung einer ,, Schwarmorganisation “ im tiirkischen Tochterunternehmen beteiligt
waren. Alle Befragten sind Teilnehmer agiler Pilotprojekte und konnten praktische

Erfahrungen im Umgang mit den Praktiken sammeln.
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Um die bisherigen theoretischen Erkenntnisse aus der Literatur beriicksichtigen zu
konnen, die insbesondere bei der Befragung von Experten eine iibergeordnete Rolle
spielen, wurde das Leitfadeninterview als geeignetes Instrument gewidhlt (vgl.
Glaser/Laudel 2009). Die zentralen Vorteile einer personlichen Befragung im direkten

Gesprich liegen in dem Erhalt ausfiihrlicherer, vertiefter Antworten.

Nach der Durchfiihrung von acht Einzelinterviews wurde die Gruppendiskussion mit
einer agilen Projektgruppe als eine Art ,,Feedback-Session® gefiihrt. Dabei sollte das
Team seine bisherige Arbeit selbststindig bewerten und diskutieren. Die Forscherinnen
iibernahmen die Rolle der Moderation. Nach einer freien Diskussion zu den
Herausforderungen des Swarm-Teams wurde eine geleitete Diskussion angestoBen,
indem den Befragten Aspekte des agilen Arbeitens zur Bewertung und Besprechung
anhand von kleinen Kirtchen vorgelegt wurden. Diese sollten den Kategorien
,Erfolgreich umgesetzt“, ,,Schwierigkeiten verursacht und ,,Weil} ich nicht/Verstehe

ich nicht* zugeordnet und im Anschluss gemeinsam diskutiert werden.

4.3 Untersuchungsobjekt

4.3.1 Unternehmen

Das Untersuchungsobjekt bildet das Unternehmen Mercedes-Benz Tiirk A.S. Die
Daimler AG stellt die Muttergesellschaft der Organisation dar und hat ihren Sitz in
Stuttgart. Als einer der flihrenden Automobilhersteller weltweit, umfassen die
Geschiftstétigkeiten die Entwicklung, Produktion und den Vertrieb von Pkw, Lkw und
Transportern. Insgesamt sind mehr als 289.000 Mitarbeiter fiir den Konzern tétig!. Die
tiirkische Tochtergesellschaft beschéftigt derzeit 7.019 Personen und hat ihren Sitz in
Istanbul. Das Unternehmen wurde im Jahr 1967 unter dem Namen Otomarsan
gegriindet und fiihrt seine Geschéftstitigkeiten seit dem Jahr 1990 unter dem Namen
Mercedes-Benz Tiirk A.S aus.

! Stand 2007; Quelle: Daimler AG, URL: https://geschaefisbericht.daimler.com (02.07.2019)
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4.3.2 Kontext

Der Transfer agiler Praktiken von der deutschen Muttergesellschaft an die tiirkische
Tochtergesellschaft erfolgt bei Daimler im Rahmen des angestoBenen Kulturwandels
unter dem Namen Leadership 2020 im Jahr 2016. Die Bezeichnung
,Schwarmorganisation* verfolgt das Ziel, 20 % des gesamten Unternehmens in agil
arbeitende Teams umzuwandeln. Damit sollen den Herausforderungen der
Automobilindustrie, die man insbesondere in den Bereichen Mobilitit, Internet of
Things and Connected Cars, Autonomes Fahren und Elektromobilitdt sieht,

entgegengetreten werden.

4.4 Vorgehen

4.4.1 Forschungsablauf

Der Forschungsaufenthalt im Unternehmen umfasste einen Zeitraum von zehn Monaten
(September 2018 bis Juni 2019), wobei die Umsetzung der Interviews zwischen Januar
2019 und April 2019 stattfand. Der Zeitraum vor der Befragung wurde genutzt, um die
theoretischen und praktischen Grundlagen fiir die Arbeit zu legen. Neben einer
umfangreichen Literaturrecherche umfasste dies die Generierung von Kontextwissen in
der Unternehmenspraxis. Dies geschah vor allem in Form von Dokumentenanalysen,
Beobachtungen und informellen Gespriachen mit Mitarbeitern des Unternehmens. Diese
flieBen nicht explizit und systematisch in die wissenschaftliche Analyse der Arbeit ein,
verringern jedoch die Gefahr einer Fehlinterpretation der Interviewergebnisse. Der
langere Forschungsaufenthalt im Unternehmen erschien neben der umfangreichen
Datenerhebungsmoglichkeiten auch in Hinblick der Schaffung einer Vertrauensbasis

wihrend der Gespriche als besonders wichtig.

4.4.2 Probanden und Interviewfithrung

Acht Einzelinterviews und ein Gruppeninterview wurden mit Mitarbeitern
unterschiedlicher Abteilungen (HR, Produktion, Fertigung, F&E, IT) und
Hierarchieebenen gefiihrt. Auf eine heterogene Zusammenstellung wurde zudem

anhand der Aspekte Auslandserfahrung, Geschlecht und Alter geachtet, um eine
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groBtmogliche Multiperspektivitit zu erreichen. Die Linge der Interviews lag bei ein

bis zwei Stunden.

Neben des ldngeren Forschungsaufenthalts konnte das Risiko fiir eine Fehlinterpretation
der Ergebnisse auch in Form von informellen Gesprachen, Diskussionen und

Beobachtungen im Unternehmen vermindert werden.

AuBerdem konnte mit der Interviewfiihrung im zweikopfigen — bikulturellen und
bilingualen (Deutsch-Tiirkisch) — Forscherteam folgender Mehrwert fiir die Arbeit

geschaffen werden:

- Bewusste und unbewusste Missverstindnisse, Bedeutungsverzerrungen
und Unklarheiten, die bei dem grenziiberschreitenden Transfer
zwischen Deutschland und der Tiirkei aufgekommen sind konnten
aufgedeckt, interpretiert und diskutiert werden.

- Eine Interviewfiihrung in der Muttersprache der Interviewten konnte
ermoglicht werden.

- Verringerung des ,,ethnozentrischen = Forscher-Bias* durch
unterschiedliche Zuginge wund Sichtweisen zum untersuchten
kulturellen Kontext (Barmeyer 2018:133).

- Non-verbale Aspekte der Interviews konnten stérker beriicksichtigt und

gemeinsam diskutiert werden.

Alle Gespriche wurden mit Hilfe eines digitalen Aufnahmegerdtes aufgezeichnet,
wobei zentrale Aussagen schriftlich vermerkt wurden. Die Ergebnisse der empirischen

Arbeit wurden den Interviewteilnehmern vermittelt.

4.4.3 Datenauswertung

Im Anschluss an die Datenerhebung wurden die Gespriache manuell transkribiert. Dabei
wurde auf die Erfassung des genauen Wortlauts sowie auf Satzabbriiche und
Betonungen geachtet, um eine realititsgetreue Abbildung des Interviewverlaufs

darzustellen. Non-verbale Handlungen sowie Gesprichsunterbrechungen, Betonungen
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und Sprechpausen wurden vermerkt. Die personlichen Gespriche vor und nach dem
Interview wurden nicht verschriftlicht. Fiir die Transkription wurde das erweiterte
Transkriptionsmodell nach Dresing und Pehl (2011) gewihlt. Da die Ubersetzung aller
Befragungen den Rahmen dieser Arbeit {iiberschreiten wiirde, wurden drei
exemplarische Interviews fiir die Ubersetzung ins Deutsche gewihlt. Fiir die
Ubersetzung des genderneutralen Artikels und der Personalpronomen im Tiirkischen
wurde — unabhingig der Bezugsperson - die minnliche Form gewéhlt.
Gesprichsunterbrechungen, Betonungen und Sprechpausen blieben bei der Ubersetzung

der Interviews unberiicksichtigt.

Um die Anonymitéit der Befragten zu wahren, wurden Namen, Orte und Informationen
sowie genaue Berufsbezeichnungen und Titel, die auf Personen zuriickschlieBen lassen,

anonymisiert beziechungsweise geandert.

Fir die Auswertung der Ergebnisse wurde auf die qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring (2000) zuriickgegriffen. Dabei wurde die ,strukturierende Inhaltsanalyse*
gewihlt:

Ziel der Analyse ist es, bestimmte Aspekte aus dem Material herauszufiltern, unter vorher
festgelegten Ordnungskriterien einen Querschnitt durch das Material zu legen oder das
Material aufgrund bestimmter Kriterien einzuschétzen (Mayring 2003:58).

Fiir die vorliegende Arbeit wurde eine deduktive Kategorienbildung vorgenommen,
indem den im Voraus definierten Kategorien der Rezeption — Versténdnis, Anwendung,
Beachtung (vgl. Barmeyer/Davoine 2007) — Textstellen aus der Befragung zugewiesen

wurden.
Die Kategorien wurden, entsprechend der explorativen Zielsetzung der Arbeit, sehr weit

gehalten. Mit den Ergebnissen erfolgte anschlieend eine Ergénzung und Verfeinerung

des festgelegten Kategoriensystems.
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S Ergebnisse der Untersuchung

Im nachstehenden Kapitel sollen zundchst der Transfergegenstand und die
Untersuchungsgruppen, und anschlieend die wesentlichen Ergebnisse der empirischen
Untersuchung zur Transferrezeption im Unternehmen Mercedes-Benz Turkey dargelegt
und anhand von exemplarischen Zitaten der Interviewteilnehmer belegt werden. Der
Fokus soll dabei auf dem Verstindnis, der Anwendung und der Beachtung der

transferierten Praktiken liegen.

5.1 Transfergegenstand und Untersuchungsgruppen

Die Umstrukturierung in eine ,,Schwarmorganisation® soll im Unternehmen zum einen
auf struktureller Ebene, durch den Transfer spezifischer Arbeitsweisen und -methoden,
und zum anderen auf kultureller Ebene, durch die Umsetzung neuer Werte und

Prinzipien erreicht werden. Diese wurden folgendermaBen festgelegt?:

Agile Werte:

- Commitment

- Fokus

- Offenheit

- Respekt

- Mut

- Einfachheit

- Kommunikation
- Feedback

Agile Prinzipien:

- Kundenzentriertheit

- Selbstorganisation und Empowerment

- Iteration und Feedback

- Kommunikation

- Fehlerkultur und Vertrauen

- End-2-End-Responsibility (End-to-End-Verantwortung)

2 Quelle: Intranet der Daimler AG (nicht 6ffentlich zugéinglich)
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Ausfiihrliche Informationen zu den agilen Arbeitsmethoden sowie den kulturellen
Werten konnen dem unternehmensinternen Intranet zum Zeitpunkt der Befragung in

den Sprachen Deutsch und Englisch entnommen werden.

Die Verbreitung des angestoenen Kulturwandels geschah im Tochterunternehmen
durch sogenannte Change-Ambassadors. Zu den Mallnahmen und Initiativen in der
Tiirkei zdhlten das Ubersetzen aller Dokumente in die Landessprache sowie die
personliche Aufkldarung der Mitarbeiter des Tochterunternehmens hinsichtlich der
angestrebten Neuerungen. Letztere umfassten unterschiedliche
Informationsveranstaltungen und -maBnahmen, wie abteilungsinterne ,,Spiele” zur
Néherbringung des Konzeptes der Agilitit sowie die Verwendung eines ,,Change-
Buses®. Der Informationsbus diente der personlichen Vermittlung der Informationen
anhand von kurzen Préisentationen, Spielen und Wettbewerben. Dabei wurden
allgemeine Informationen zum Kulturwandel und der ,,Schwarmorganisation®

vermittelt.

Die Griindung von Swarm-Teams erfolgte im Tochterunternehmen freiwillig und
unabhingig von der Muttergesellschaft. Fiir alle Teilnehmer wurde ein eintigiges
unternehmensinternes ~ Swarm-Seminar, bei dem  die  Grundlagen der
Schwarmorganisation sowie den wichtigsten agilen Praktiken vermittelt wurden,
organisiert. Das Seminar nutzte dabei Vorlagen der Zentrale und iibersetzte diese ins
Tiirkische, wobei Fachbegriffe in englischer Sprache beibehalten wurden. Das Seminar
wurde in tiirkischer Sprache und von einem Mitarbeiter des Tochterunternehmens

abgehalten.

5.2 Kategorien

5.2.1 Verstindnis

Reaktionen

Die Reaktionen und Einstellungen der befragten Mitarbeiter hinsichtlich der
transferierten Organisationspraktiken fielen iiberwiegend positiv aus. Alle Mitarbeiter

sind der Meinung, dass eine neue Arbeitskultur notwendig sei, um den Erfolg des
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Unternehmens auch im zukiinftigen Wettbewerb sichern zu konnen. Dabei wird die
Implementierung einer agilen Kultur im tiirkischen Unternehmenskontext von allen
Befragten als vergleichsweise einfach zu Realisieren eingeschitzt. Als Griinde dafiir
werden die ohnehin flexible, risikobereite und ziigige Arbeitsweise der tiirkischen
Mitarbeiter aufgefiihrt. Die vergleichsweise langsame, inflexible und regelkonforme
Arbeitsweise der deutschen Kollegen werden dagegen als gegenséchlich zur tiirkischen

Arbeitskultur sowie zur angestrebten agilen Kultur eingeschétzt.

,.Ich finde unsere Kultur ist sehr passend fiir Swarm. Wir sind sehr flexibel.” (B2)
,,Turken arbeiten flexibler. Bei den Deutschen gibt es diese Flexibilitit nicht. Sie arbeiten
genauso, wie es ihnen die Regeln vorschreiben.” (B7)

,,In Deutschland will man sich mit allem sicher sein. Thre Kultur zeichnet sich durch eine
geringere Risikobereitschaft aus, daher wirken sie von auflen betrachtet sehr trige. [...]
Was das betrifft [Agilitét], sehe ich die Tiirkei um ehrlich zu sein sogar weiter vorne. Ich
konnte bereits Erfahrungen in der Praxis sammeln. [...] Meine deutschen Kollegen sitzen
noch immer an der Theorie.” (B5)

,,Wir haben zur gleichen Zeit angefangen aber bei in Deutschland wurde bis jetzt kaum
etwas gemacht. Es sieht so aus als miissten sie uns diesbeziiglich um Rat fragen.* (B4)
,.Bel den Deutschen gibt es doch dieses: ,Alles muss bereit sein und dann féngt man erst
an‘ Wenn sie die Moglichkeit hétten sich vorher eine Simulation anzusehen wiirden sie
auch das tun Hier sagt man dagegen: ‘Lass die Dinge einfach ihren Lauf nehmen".
AuBlerdem gibt es dort keine Abkiirzungen. Das Denken erscheint mir langsamer, man
muss ihnen alles peu a peu erkldren. Das habe ich jetzt schon einige Male erlebt.* (B6)
,,Bel uns kann alles von vorne geschrieben werden. Wenn es nétig ist, kann sich innerhalb
von einer Stunde der ganze Lauf der Dinge dndern. Es gibt also nichts, was wir nicht
innerhalb von ein paar Stunden tun koénnen. Grundlegende Verdnderungen und
Neuorientierungen, etwas tun was man noch nie getan hat, Krisenmanagement,
Problemldsung, Nachte durchmachen — das sind Sachen, die wir hier stindig machen.”
(B8)

Auch das Vertrauen, die Kooperation und die spontane Arbeitsteilung, die den
tiirkischen Mitarbeitern geldufig ist, werden als forderlich fiir die Implementierung einer

agilen Kultur angesehen.

»,Bel uns hat die Zusammenarbeit einen sehr viel hoheren Stellenwert. Wenn die
Arbeitsbelastung zu hoch ist, konnte ich meinen Kollegen beispielsweise ohne Weiteres
um Hilfe bitten. In Deutschland wiirde es heiflen: ,Das ist deine Verantwortung. Das
hittest du besser planen und nicht aufschieben sollen‘. Man kann also schon sagen, dass
man hier agiler ist. Es ist der tiirkischen Kultur nicht fremd. Man ist hier spontaner und
handelt schneller*. (B7)
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Eine verdnderte Arbeitskultur sei in Deutschland als notwendig angesehen. Jedoch wird
bei der Implementierung der agilen Praktiken mit groBeren Schwierigkeiten gerechnet

als im eigenen Land.

,Ich denke sowieso, dass das Thema Agilitit nur eingefithrt wurde, weil es ein Wunsch
beziehungsweise eine Notwendigkeit in Deutschland ist. In der Tiirkei ist es nichts
woriiber wir uns gro3e Sorgen machen miissten. [...] Aber bei den Deutschen ist es etwas
anderes, fiir sie ist es etwas Neues.” (G1)

,,Fur jeden Deutschen ist das ein Alptraum.” (G1)

Die Entstehung der gegenwirtigen Arbeitskultur in der Tiirkei sieht ein
Interviewpartner zum einen in den hierarchischen Strukturen der Unternehmen, die
keine Ablehnung von Anweisungen durch Fiihrungskrifte zulassen, begriindet. Zum
anderen werden historisch bedingte Umstinde und Ereignisse im Land mit der
Entwicklung spezifischer Arbeitsweisen und Handlungsstrategien der tiirkischen

Mitarbeiter in Verbindung gesetzt.

,»,Wenn man hier etwas von oben bekommt dann sagt man: ,Okey, das machen wir‘. Es
gibt keine Nein-Kultur. Weil man sich hier nicht wiedersetzen kann, nimmt man die
Aufgaben alle an und versucht sie irgendwo unter zu bekommen. Aber diese Umstéinde
lehren einen auch mehr Flexibilitdt. Sie miissen beweisen, dass sie etwas konnen und sie
missen schneller sein. [...]. Spontanes Krisenmanagement, Anpassung an sich
verdndernde Umstinde. Das gibt es sowieso schon in diesem Land. Dieses Land war
immer schon in einer Krise; es gibt immer eine Challenge. Seit den Osmanen ist das Land
nie vollstdndig zur Ruhe bekommen. Im Grunde werden die Menschen hier von eben dem
beeinflusst.” (B8)

Verstindnis

Das Konzept der Agilitit wird in der Abteilung Forschung und Entwicklung mit einem
,Bienenschwarm* (B8) in Verbindung gesetzt, das im iibertragenen Sinne fiir eine
funktionsiibergreifende und nach Verantwortungen und Teilaufgaben organisierte
Arbeitsgruppe stehen soll. Die Implementierung einer Swarm-Organisation wird
insbesondere fiir bestimmte Bereiche — darunter fiir das Innovationsmanagement und
fiir die spezifischen Kundenanforderungen — als erfolgsversprechend angesehen. Fiir
alle weiteren Prozesse sollten hingegen die klassischen Vorgehensweisen bevorzugt

werden.
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,»Das Innovationsmanagement hat ein eigenes Managementsystem. Im Bereich der
Innovation konnte das vielleicht niitzlich sein, denn die klassische Produktentwicklung ist
im Allgemeinen an strikte Abldufe gebunden. AuBlerdem ist die Produktentwicklung ein
riesiger Organisationsprozess. Dort bieten sich agile Vorgehensweisen weniger an und
man sollte auf etablierte Methoden zuriickgreifen. Die wichtigsten Anwendungsbereiche
des agilen Arbeitens sind in unserem Unternechmen - wie gesagt — das
Innovationsmanagement und die spezifischen Kundenanforderungen. Und ich denke, dass
die Implementierung in diesen Bereichen sehr schnell moglich sein wird.“ (B7) — (F&E)

In der IT-Abteilung wird das agile Arbeiten ausschlieBlich mit dem Bereich der
Softwareentwicklung in Verbindung gebracht. Durch abteilungsinterne Veranstaltungen
wurde insbesondere die Methode Scrum thematisiert. Dies geschah unabhingig der
Bestrebungen einer Swarm-Organisation. Ein Mitarbeiter mit dem zusétzlichen Titel
des ,,Scrum Masters* nimmt in diesem Zusammenhang eine beratende Funktion in der

IT-Abteilung ein.

“Ich kann mich in dem Sinne gliicklich schétzen, denn ich habe die Schulung von dem
Scrum Begriinder Jeff Sutherland erhalten. [...] Seine Prisentationen und Folien nutze ich
wie einen Guide. Die Inhalte der Prisentationen besitze ich alle, also die rund
zweihundertfiinfzig Folien, die wir in den zwei Tagen durchgegangen sind und jede dieser
Folien bendtigt man eigentlich tagtdglich. Ich zeige die Folien und Videos sehr oft, wie
gesagt sie sind wie ein Guide fiir mich.” (B5)

In anderen Bereichen des Unternehmens werden die Konzepte ,,Swarm‘ und ,,Agilitdt*
von mehreren Befragten mit dem Begriff der ,Flexibilitdt® gleichgesetzt. Die
Arbeitsweise in einem agilen Team wird dabei als selbstbestimmt und
eigenverantwortlich  beschrieben, die im Idealfall keine Intervention von

Fiihrungskréften zulésst.

»Es ist vielmehr ein Team, das ein Budget zur Verfiigung gestellt bekommt und ein
eigenes Vorgehen hat. Ohne dabei von irgendjemandem die Erlaubnis einholen zu
missen.” (G1) —(Fertigung)

AufBlerdem wird von mehreren Befragten gedufert, dass die freie Meinungs- und
IdeenduBerung sowie die lockere Kommunikation innerhalb des Teams ein

entscheidendes Kriterium fiir die neuen Arbeitspraktiken darstellen.
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,Ich denke die Tatsache, dass jeder seine Idee frei duflern kann und alle ihm zuhoren.
Also, dass einem zugehort wird und offen gesprochen werden kann. Man sollte sagen
konnen: ,Ich duBlere das jetzt und niemand wird es falsch verstehen‘. Das ist meiner
Meinung nach am wichtigsten.” (B1) — (Fertigung)

“Aber wir konnten Swarm-nah arbeiten. Die teaminterne Kommunikation war also
ungezwungener und offener. Es herrschte eine lockerere Atmosphére vor als sonst und
jeder konnte seine Meinung frei dullern.” (B8) — (Fertigung)

Weitere Assoziationen beziehen sich auf die Zusammenstellung der agilen
Teammitglieder, die jung und dynamisch (B1-Fertigung; B4-Fertigung) sein sollte. Ein
Swarm wird zudem als ein Team, das ,,offen fiir Wandel“ (G1-Fertigung) und ,,auf die
Bediirfnisse von unten ausgerichtet“ (B6-Fertigung) ist, beschrieben. Ein
Interviewteilnehmer berichtet von bestimmten Projektfarben, die ein Swarm-Team
reprasentiert. Eine Ablehnung der Projektfarben wird mit der Verschlossenheit

gegeniiber dem Kulturwandel im Allgemeinen angesehen.

“Aber es gibt auch sehr viele Menschen, die dem ganzen gegeniiber verschlossen sind
und die sagen, dass manches auf gar keinen Fall ginge. Zum Beispiel wollten wir T-Shirts
bedrucken lassen. Jeder sollte eine andere Farbe anziehen, rosa sollte dabei sein und gelb
und orange und so. Ein oder zwei Ménner haben sofort gesagt: ,Ich werde niemals etwas
Rosanes oder Lilanes anziehen‘. Wir haben geantwortet, dass das eben die Farben des
Projektes sind. Ich ziehe es nicht an sagt er. Manche Sachen haben also auf jeden Fall
etwas mit der Einstellung zu tun. Wenn Menschen solchen Sachen gegeniiber
verschlossen sind, dann dndert sich auch nichts. Klar wir konnen ihm ein blaues T-Shirt
geben, dann ist das Problem fiir den Moment geldst aber man schafft es eben nicht die
Person ganz fiir diese Sache zu gewinnen” (B1) — (Fertigung)

Das unternehmensinterne Verstindnis zum Thema ,,.Swarm* und ,,Agilitdt“ wird von
den meisten Interviewteilnehmern als  unzureichend  eingeschitzt.  Die
Verstiandnisschwierigkeiten bestanden laut den Aussagen insbesondere zu Beginn der
Pilotprojekte und konnten auch im weiteren Verlauf der Projekte nicht vollstindig

abgebaut werden.

»Wir sind in dem Swarm-Projekt sehr improvisatorisch vorgegangen. Die meisten
kannten sich also nicht wirklich aus.* (B3) — (Fertigung)

,,Wir waren eine grofle Gruppe. Fast zehn Personen und jeder versteht natiirlich etwas
anderes unter dem Thema.“ (B1) — (Fertigung)

,,Wir wissen aber immer noch nicht was wir richtig und was falsch gemacht haben.” (G1)
— (Fertigung)

,,Wir holen uns die Anleitung und versuchen es umzusetzen. Doch zum einen verstehen
wir das Thema falsch und zum anderen setzen wir es an falscher Stelle um. Die meisten
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kommen sowieso zur Arbeit ohne das Thema ganz verstanden zu haben.“ (B8) —
(Fertigung)

Neben der Komplexitit der Thematik werden das Alter, der soziokulturelle Hintergrund
sowie die personlichen Erfahrungen und der Charakter einer Person als Faktoren
genannt, die die Auffassung und Interpretation des Konzeptes mitentscheiden. Ein
Interviewteilnehmer spricht von einem inflationdren und inkorrekten Gebrauch des

Begriffs Swarm im Tochterunternehmen:

,»,Im Moment verwenden wir sogar den Begriff Swarm in falschen Kontexten. Es ist wie
eine Art Modewort geworden. Wenn es heiflt ,was machen wir?* sagt man: ,Griinden wir
doch ein Swarm-Team.* Eigentlich ist es nicht ndtig einem alltdglichen Projekt, das keine
Innovation erfordert einen Swarm zu nennen. Man weil} in dem Fall schon wer welche
Aufgaben hat, da ist keine Innovation mit dabei, doch weil es im Trend ist nennen wir es
so.“ (B2) — (HR)

Ein weiterer Interviewteilnehmer weist darauf hin, dass der Begriff ,,Swarm* nicht mehr

in seiner urspriinglichen Bedeutung aufgefasst wird.

,,Was nicht ganz klar ist: Es handelt sich bei Swarm um eine Methode. Das wird einfach
nicht verstanden. Ein Swarm ist eine Gruppe mit einem Sozialraum denken sie, die
Videos verschickt, Puzzles und solche Sachen erstellt. Es gibt ja auch im Moment kein
technisches Beispiel. Man weil nicht, dass auch ein technisches Problem so geldst
werden kann. Die Forschungsabteilung arbeitet ja eigentlich auch als eine Art Swarm aber
den Menschen ist das nicht bewusst (...) Es wird nicht akzeptiert. Fiir sie muss ein Swarm
bunt sein.* (B4)

Die genannten Ursachen und Hintergriinde fiir die Verstdndnisschwierigkeiten sollen im

Folgenden dargestellt werden.

Griinde fiir die Verstdndnisschwierigkeiten

Als wichtigster Grund fiir das unzureichende Verstindnis im Tochterunternehmen wird
die Kommunikation der transferierten Praktiken auf Seiten der Muttergesellschaft
angesehen. Es wird geduBert, dass wichtige Informationen, wie die Philosophie und die
genaue Vorgehensweise beim agilen Arbeiten von der Zentrale nicht erfolgreich
vermittelt werden konnten. Weiterhin wird die Art und Weise der Kommunikation als

bestimmend und direktiv empfunden und kritisiert.
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,Ein tiefgreifendes Verstindnis fiir die Themen konnte hier nicht entwickelt werden und
genau das sind die Griinde dafiir. Wenn man die Schuld bei etwas suchen mochte, dann
sicherlich bei der Kommunikation. [...] Die Kommunikation am Anfang wurde nicht
ordentlich gefiihrt. Es hie: ,Das und das ist neu, implementiert das auch fiir euch‘. Es
war lediglich eine Beauftragung.* (B8)

»Swarm wurde eingefiihrt ohne, dass die Basis dafiir gelegt wurde. [...] Es reicht nicht
aus zu sagen: ,Ihr seid ab jetzt ein Swarm, macht das‘. Was ist ein Swarm denn
iiberhaupt? Wie geht man vor? Das sollte man erst einmal erkléren.” (B2)

Wahl des Informationskanals

Die tiberwiegend schriftliche Informationsvermittlung in Form von E-Mails und
Intranet-Beitrdgen, die von der Muttergesellschaft zur Verbreitung und Kommunikation
des Themas gewéhlt wurde, wird von den Experten als weitaus weniger effektiv als eine

personliche Kommunikation angesehen.

,Wir miissen uns gut informieren und das Wissen den Mitarbeitern dann personlich
vermitteln. Uber einen anderen Kanal funktioniert das nicht.* (B6)

,,Ich denke, dass man die Informationen im Rahmen einer Schulung vermitteln sollte, wie
eine Art Konferenz also. Das wére effektiver. (B8)

Mehrere Befragte gaben an, dass der zeitliche Aufwand fiir das Lesen der schriftlich
iibermittelten Informationen von dem Grof3teil der Mitarbeiter nicht aufgebracht wird.
Ein Interviewpartner sieht in diesem Kontext landestypische Unterschiede zwischen der

deutschen Zentrale und der tiirkischen Tochtergesellschaft.

,»(...) nachdem die anfingliche Neugier abgeklungen ist, waren die E-mails und das
Intranet nicht mehr besonders effektiv. Wer kein personliches Interesse am Thema hatte,
hat sich kaum noch Zeit dafiir genommen. [...] Fiir Deutschland sind E-mails oder
Intranet-Beitrdge vielleicht ein effektiverer Kommunikationsweg. Dort nimmt man sich
Zeit dafiir und liest sie. Man schaut wenigstens, um was es geht. Zumindest mehr als wir
das tun.” (B2)

Ein Interviewteilnehmer betont, dass eine personliche Kommunikation mit den
Fiihrungskréften in der Tiirkei angestrebt werden sollte, um die gewiinschte Beteiligung

und Unterstiitzung zu erreichen.
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,,Ihr konnt einer verantwortlichen Person in der Tiirkei die Informationen nicht einfach
nur zuschicken, um sie zu erldutern. Man muss die Person von vornherein involvieren,
damit das Thema angenommen wird. [...] Echt super, stindig bekommt man E-Mails aus
Deutschland, wie ,die neue Feedback-App wurde gerade eingefiihrt‘, stindig kommen E-
Mails aus Deutschland. Eine schriftliche Kommunikation funktioniert bei uns nicht.” (B8)

Unangepasste Informationsvermittlung
Sprache

Der Sprache wird im Rahmen des Transferprozesses ein besonders hoher Stellenwert
zugeschrieben. So sind sich alle Befragten einig dariiber, dass eine Kommunikation in
der Landessprache fiir die Vermittlung der neuen Praktiken gewihlt werden sollte, um

einen erfolgreicheren Transfer zu ermdglichen.

Mehrere Experten betonen, dass bereits die englische Bezeichnung Swarm (deutsch:
Schwarm) sowie die Verwendung englischer Bezeichnungen in der relevanten Theorie
und Praxis eine sprachliche Barriere fiir viele Mitarbeiter des Tochterunternehmens
darstellt. Es wird mehrmals betont, dass ein unternchmensweiter Kulturwandel unter
Einbezug der gesamten Belegschaft geschehen sollte und der Aspekt der
Fremdsprachlichkeit einen Grofteil der Mitarbeiter des Tochterunternehmens davon
ausschlieBe. So insbesondere die Produktionsmitarbeiter, die hédufig keine

Fremdsprachenkenntnisse aufweisen.

»Wenn 7.000 deiner Mitarbeiter aus ,blue collars® bestechen dann musst du das
mitberticksichtigen* (BS8)

,Die Bedeutung der Muttersprache ist enorm. Ein ,blue collar* kann sowieso kein
Deutsch oder Englisch.“ (B2)

»Wenn du einen ,blue-collar® fragen wiirdest was ein Swarm sei, wiirde er dich nur
anschauen und fragen was das sei. [...] Die Fabrik ist eine ganz andere Welt. Und manche
Begriffe waren auf Englisch, sie haben nichts verstanden.” (B3)

Bei der Vermittlung miisse man daher auch auf das ,.kulturelle Niveau der Mitarbeiter*
achten und die Informationen an den spezifischen Kontext und an die jeweilige
Rezipientengruppe anpassen. Sie sollten auf ,.eine verstindliche Art* (B6), ,,Stiick fiir

Stiick* (B3) erklért werden.

Im Gegensatz dazu wird betont, dass insbesondere in den Abteilungen Forschung und
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Entwicklung (F&E) und IT keinerlei sprachliche Verstindnisschwierigkeiten (B5;B7)
vorherrschen. Da Fremdsprachen in den genannten Abteilungen als wichtiges
Einstellungskriterium gelten, weisen Mitarbeiter meist gute Englisch- und
Deutschkenntnisse auf. Die Mitarbeiter der F&E bestehen fast ausschlieBlich aus

Absolventen deutscher Gymnasien.

Von zwei Interviewteilnehmern wird zudem angemerkt, dass eine wortliche
Ubersetzung des Begriffs ,Swarm“ eine Bedeutungsverzerrung und negative

Konnotation im Tiirkischen zur Folge hat.

,.Die Bezeichnung ,Swarm-Mindset*, dariiber wurde bei uns sogar Witze gemacht. ,Nehm
teil am Swarm‘ und solche Aussagen. Man o6ffnet die Seite und liest so Sachen wie:
,Nehm teil am Swarm, werde auch ein Teil des Swarms*. Im Tiirkischen gibt es doch den
Begriff , siirii © (deutsch: Schwarm, auch Herde) also eine Art Herde. Da denkt man sich:
,Wir sind doch hier, um autonom zu arbeiten oder nicht? Wollten wir hier nicht
eigenstindige Entscheidungen treffen?‘ Spéter habe ich den Kollegen dann erklért, dass
mit ,,Swarm® keine Herde gemeint ist. Das ist etwas anderes, wir konnen hier eigene
Entscheidungen treffen. Das ist nicht der ,,Swarm wie ihr ihn kennt, muss man dann

sagen.*

Unternehmenskontext

Neben der sprachlichen Anpassung &uBern die Mitarbeiter, dass der spezifische
Arbeitskontext in der Tiirkei bei der Vermittlung der Informationen unbeachtet blieb.
Unter den meisten Befragten herrscht die Meinung vor, dass im Unternehmen bereits
etablierte Prozesse und Strukturen vorzufinden sind, die nicht ohne weiteres durch eine

Schwarmorganisation und agilen Praktiken ersetzt werden konnen.

»>Swarm konnte eigentlich in unterschiedlichen Bereichen implementiert werden aber wir
haben in diesen Bereichen bereits feste Prozesse. Wir konnen sie nicht einfach umwerfen
und sagen, dass wir sie durch Swarm ersetzen. Ich denke nicht, dass das jedem gefallen
wiirde. Wir haben inzwischen Systeme, die fest verankert sind und das zu d4ndern kommt
mir sehr schwierig vor.“ (G1)

Wihrend die Regelungen der deutschen Muttergesellschaft den Swarm-Teams eine —
vollstdndige oder partielle — Befreiung aus den jeweiligen Silos erlauben, wird die
Arbeit im Swarm in der Tiirkei als Nebentitigkeit ausgefiihrt. Die damit verbundenen

Uberstunden und die erhohte Arbeitsbelastung verlangen somit eine ,gewisse
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Opferbereitschaft® (B4). Die Seminarinhalte wirken fiir die Projektteilnehmer daher

unpassend flir die Implementierung im neuen Kontext.

,Die Swarm-Struktur, wie sie in dem Seminar vermittelt wird, passt nicht zu diesem
Unternehmen. Man macht das neben seiner eigentlichen Arbeit und kann sich nicht darauf
fokussieren. Das miisste man den Menschen schon vermitteln, wenn es nach mir geht.
(B3)

,.Einen zweistiindigen Workshop-Guide zu verdffentlichen und zu sagen man solle das fiir
die Schulung von 85.000 Daimler Mitarbeitern nutzen, ist nicht sehr realistisch.
Vorheriges Wissen, der Lernstil und die Fahigkeit der Adaptation an eine neue Kultur
spielen dabei eine Rolle.” (B2)

Die unterschiedlichen Regelungen in Deutschland und der Tiirkei wirken sich
demotivierend auf die Mitarbeiter aus. Es wird angemerkt, dass den Swarm-Mitgliedern

nicht genug Wertschétzung fiir ihre Arbeit entgegengebracht wird.

Informationsaufbereitung und -vermittlung
Obwohl die eintdgige Schulung zum Thema Swarm und Agilitdt von allen Teilnehmern
im Allgemeinen als sehr positiv und hilfreich bewertet wird, kritisieren mehrere

Personen die Theorie- und Methodenlastigkeit der Veranstaltung.

,Der Inhalt der Schulung entspricht dem eigentlich nicht ganz. Es geht darum was ein
Swarm ist aber es wird nicht erkldrt, wie gearbeitet werden soll. Es behandelt die
Methoden, darauf wird der Fokus gelegt aber so viele Methoden braucht man gar nicht.
Es sollte erklirt werden wie man bei dem Projekt vorgehen sollte.” (B4)

,,.Die Schulung alleine ist nicht ausreichend. Man sicht es nur auf Papier. Erst man damit
in der Praxis arbeitet und im gemeinsamen Austausch im Team versteht man, was
wirklich damit gemeint ist.“ (B1)

,,Wir haben an einer Schulung teilgenommen aber das war sehr theoretisch. Wir hitten
Unterstiitzung in der Praxis gebraucht.” (B3)

Von mehreren Interviewteilnehmern wird betont, dass von theorielastigen Seminaren
abgesehen werden sollte und Spiele zur Niherbringung des Themas verwendet werden

sollten.

“Ich zum Beispiel habe das Spiel, das wir im Seminar gespielt haben, als Basis fiir mein
Vorgehen verwendet.” (B3)

»In meinen Meetings stelle ich beispielsweise den Unterhaltungsfaktor in den
Vordergrund. Ich versuche das Input auf eine unterhaltsame Art zu sammeln und daraus
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einen Outcome zu erreichen. Wenn man das zum Beispiel in Japan machen wiirde konnte
das Aufmerksamkeit erregen oder aber einen gegenteiligen Effekt haben. Ich denke das
ist kulturabhiingig. Wenn man etwas tut, dass der jeweiligen Kultur entgegensteht, dann
konnte es einen negativen Effekt haben.* (BS)

Die bestehenden Unklarheiten wurden versucht im gegenseitigen Austausch innerhalb

der jeweiligen Swarm-Teams sowie in der Arbeitspraxis zu kldren.

5.2.2 Anwendung

Die Umsetzung der ersten agilen Pilotprojekte in der Tiirkei geschah laut den
Interviewteilnehmern unverziiglich nach der Einfiilhrung der Thematik durch die
Muttergesellschaft. Es wird betont, dass man sich unverziiglich auf Neues stiirzt und mit
den Arbeiten beginnt, ohne dass alle Voraussetzungen und Bedingungen dafiir
geschaffen sind. Den Erfahrungen in der Praxis wird laut den Befragten ein hdherer
Stellenwert zugeschreiben als einem fundierten theoretischen Wissen zu Beginn der
Arbeiten. In diesem Kontext wird jedoch auch auf die Probleme hingewiesen, die damit

verbunden sind.

,Wir legen einfach mal los. Es wird sicherlich an einem gewissen Punkt zu einem
Problem kommen aber das spielt fiir uns keine Rolle. Wir wissen das und machen
dennoch weiter. Ich meine haben wir es umgesetzt? Ja, das haben wir. [...] Die Deutschen
gehen Schritt fiir Schritt vor, wir springen gleich zum dritten Punkt. Wenn es
zwischendrin zu einem Fehler kommt ist auch das Endergebnis falsch. Geschwindigkeit
fiihrt also hdufig auch zu Unfillen. Wir machen das sehr oft.“ (B6)

,In der Tiirkei stiirzt man sich gleich auf etwas und sagt: ,Machen wir das schnell und
stellen es fertig, damit man es verwenden kann.‘ In Deutschland geht man strukturierter
vor und hélt sich an einen Plan, damit die Sache langfristig verwendet werden kann.
Schauen Sie sich beispielsweise unseren Asphalt an, er bendtigt jedes Jahr eine
Instandhaltung. In Deutschland arbeitet man einmal daran und benétigt dann fiinf Jahre
lang keine Reperaturen mehr. [...] Zwischen den Deutschen und Tiirken besteht dieser
Kulturunterschied.“ (B5)

Von mehreren Befragten wird in diesem Zusammenhang der Vergleich zur deutschen
Muttergesellschaft gezogen, die ihre Vorgédnge zwar mit ,,langsamen und bedachten
Schritten* (B8) vollzieht und schlussendlich ein gutes Ergebnis liefert, jedoch als zu
langsam in der Implementierung neuer Mallnahmen bezeichnet  wird

(B4;B5;B6;B8;G1).
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Kritik und Widerstand im Tochterunternehmen

Mehrere Interviewteilnehmer merken an, dass die Teilnahme an einem Swarm nur
durch die Unterstiitzung des jeweiligen Vorgesetzten moglich war. Das personliche
Interesse beziehungsweise das Desinteresse einer Fiihrungskraft kann laut den
Befragten iiber die Implementierung der eingefiihrten Praktiken entscheiden. In einigen
Abteilungen kam es aufgrunddessen dazu, dass die neuen Methoden zum Zeitpunkt der

Befragung nicht eingefiihrt wurden.

,,Wir konnen uns gliicklich schitzen, unser Vorgesetzte unterstiitzt das sehr.” (B6)

,»Auch wenn jemand ein sehr grofles Interesse an der Thematik hétte, solange seine
Fiihrungskraft sich traditionell verhilt, wird er das nicht umsetzen konnen. [...] Er muss
sich an dem Verhalten seines Vorgesetzten orientieren.” (BS)

,Unsere Fithrungskraft spielte eine wichtige Rolle. Hétte er kein Interesse gezeigt und
wire wie unsere alten Vorgesetzten, bezichungsweise wie die traditionellen Vorgesetzten,
hitte er das Swarm Projekt erst gar nicht genehmigt. Er hétte gesagt, dass er einfach nur
ein Ergebnis mochte, ob wir wie ein Swarm vorgehen, wire ihm egal gewesen. [...] Der
Einfluss der oberen Ebene auf die untere ist enorm.“ (B4)

,Eigentlich gab es keine Freiwilligkeit in dem Sinne. Unsere Fiihrungskraft hat uns
ausgewahlt. (B1)

Ein Interviewteilnehmer spricht von einer gleichgiiltigen oder ablehnenden Haltung der

Verantwortlichen, die insbesondere zu Beginn der Pilotprojekte vorherrschend war.

,Eigentlich hat es so angefangen, dass man gesagt hat ,Deutschland macht da so etwas,
lass uns dazu auch ein zwei Sachen machen, damit wir etwas vorzeigen konnen.® Es
wurde also eingefiihrt, um etwas zum Vorzeigen zu haben.” (BS)

,,Als ich zum Beispiel am Swarm teilgenommen habe, gab es Vorgesetzte die meinten es
sei bloBe Show. ,Geht ihr dorthin, um eine Show zu machen? Das funktioniert hier
sowieso nicht‘, hieB es.” (B4)

Die Kritik der Fithrungskréfte wird damit begriindet, dass die erhdhte Arbeitsbelastung
sich nachteilig auf die eigentliche Arbeit der Teilnehmer auswirken konnte. Dies gilt
insbesondere fiir die agilen Projekte, die keinen direkten Zusammenhang mit der

taglichen Arbeitspraxis darstellen.

,|..-] aber es wire besser gewesen, wenn es ein technischeres Thema gewesen wire und
man seine Kenntnisse im Ingenieursbereich einbringen konnte. Auf diese Weise hitte
man sich auch im Unternehmen mehr dafiir interessiert. Man hétte sagen kdnnen, dass an
einem bestimmten Problem gearbeitet wurde und damit folgende Verbesserungen im
Unternechmen bewirkt werden konnten. Es wére etwas Handfestes entstanden. Unser
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Thema war die Mitarbeiterzufriedenheit und diese haben wir anhand von Fragebogen
erfasst.” (B3)

Neben den Vorgesetzten wird auch die kritische Haltung der Kollegen als

erschwerender Faktor fiir die Arbeit des Swarms angesehen.

,»Wenn wir mehr Unterstiitzung gehabt hétten wire es erfolgreicher verlaufen. (G1)
,,Etwas Neues stoft in der Tiirkei immer auf viel Kritik.“ (B8)
,»'Thr geht dorthin und vergeudet bloB eure Zeit*, hie3 es.“ (B1)

Laut den Aussagen der Befragten haben die Kritik und die negative Aufmerksamkeit im
Unternehmen die Motivation und die Arbeit der agilen Projektteilnehmer beeintréchtigt.
Der unternehmensinterne Widerstand wird insbesondere auf das Unwissen der
Mitarbeiter zuriickgefiihrt. Ein Interviewteilnehmer spricht zudem von einer kritischen
Grundhaltung, die der neuen Arbeitsweise in der Tiirkei entgegengebracht wird und
begriindet dies mit dem verdnderte Stellenwert den die Arbeit im neuen Kontext

einnimmt.

,.Hier hat Arbeit eine andere Bedeutung. Man sagt nicht umsonst ,Ohne Schweil} keinen
Preis‘. Die Mitarbeiter hier stammen nicht aus wohlhabenden Familien, die meisten sind
Kinder der Arbeiterklasse. Sie wissen von ihren Eltern, dass man hart arbeiten muss, um
eine Gegenleistung zu erhalten. Das lockere und freie Arbeiten in einem Swarm hat
deswegen kein gutes Image hier.” (B8)

Die Kritik der Unternehmensmitarbeiter richtete sich insbesondere an das von
Management zur Verfiigung gestellte Budget fiir das Swarm-Projekt in einer
wirtschaftlich schwierigen Phase. Dies habe eine gewisse Antipathie gegeniiber dem

Swarm-Team ausgeldst.

,.Es hat sich auch eine Art Antipathie gegeniiber dem Swarm entwickelt. Es ist zu einem
konfliktbeladenen Thema geworden. Es ging im Grunde darum wieso gerade in dieser
Phase so grofziigige Ausgaben gemacht werden. [...] Wir konnten uns zu der Zeit
eigentlich keine groBziigigen Ausgaben leisten. (G1)

,.Es gab bestimmt viele, die gesagt haben: ,Sie bekommen so ein hohes Budget, lohnt sich
das denn iiberhaupt?‘*““ (B1)

Die Tatsache, dass ein Kulturwandel im Unternehmen im Interesse der oberen

Fiihrungsebene ist, konnte laut den Angaben eines Befragten als weiterer Grund fiir das
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Misstrauen gegeniiber den Maflnahmen und den neuen Praktiken im Allgemeinen
angesehen werden. Auch vorherige Erfahrungen im Unternehmen sollen einen Einfluss

auf die Einstellungen und auf die Offenheit gegeniiber Neuerungen haben.

,,Denn es wird mit Sicherheit Personen geben, die sich dem widersetzen werden oder dem
Ganzen Steine in den Weg legen. Oder aber Personen, die sagen: ,Bestimmt zichen sich
die Fithrungskréfte ihren Vorteil aus der Sache. Denn, wenn es fiir uns wire, wiirden sie
so etwas erst gar nicht machen.* (B6)

,,Es gibt Leute, die seit einer gewissen Zeit hier arbeiten, manche seit zwanzig Jahren, die
sagen dann, dass wir dies nicht dndern konnen und jenes nicht tun konnen. Natiirlich sind
neue Mitarbeiter auch offener.” (B1)

Hierarchische Strukturen

AuBerdem werden die hierarchischen Strukturen als beeintrachtigender Faktor fiir das
autonome Arbeiten des Swarm-Teams angesehen. Kritisiert wird, dass die
Entscheidungsfahigkeit nicht bei den Mitgliedern des Teams, sondern oftmals auBerhalb

der agilen Gruppe, bei den Fithrungskréften, lag.

,Im Arbeitsleben finde ich die Tiirkei offen gesprochen etwas hierarchischer. [...] Man
hat in kritischen Situationen keine Entscheidungsfihigkeit, beispielsweise dann, wenn ein
Budget im Spiel ist, dann ist man gezwungen einen gruppenexternen Vorgesetzten zu
fragen und seine Genehmigung einzuholen. Das war beispielsweise eines der
Herausforderungen.* (B5)

,Einige unserer Ideen mussten wir schlieBlich dem Management prisentieren und sie
haben dann beschlossen, was wir machen und was nicht.” (B1)

,.lm Endeffekt ist alles durch einen Filter gelaufen. Eine Hierarchie ist entstanden wir
konnten kein richtiger Swarm sein.* (B3)

,,Die Fithrungskréfte haben eingegriffen und das Projekt wurde uns dann aus der Hand
genommen.“ (G1)

In diesem Zusammenhang wird auf die bestehenden Unterschiede zwischen den
verschiedenen Abteilungen hingewiesen. Auch die ,,Ndhe und strategische Relevanz*
(B6-F&E) einer Abteilung fiir das deutsche Mutterunternehmen fiihre dazu, dass

unabhingiger und autonomer im Tochterunternehmen gearbeitet werden konne.
AuBerdem wird von einem zunehmenden Generationskonflikt in der Tiirkei gesprochen,

der den Umstieg zu flacheren Hierarchien und verénderten, flexibleren Arbeitsweisen in

der Zukunft unumginglich mache.
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,,Aber mit der Zeit wird es zu Verdnderungen kommen. Insbesondere dann, wenn die
Generation Y hier présenter ist.“ (B1)

,,Die zukiinftigen Generationen werden so eine Hierarchie sowieso nicht akzeptieren.*
(B3)

Wirtschaftliche Umstdnde

Beziiglich der Herausforderungen bei der Umsetzung der agilen Praktiken in der Tiirkei,
wird zudem auf landesspezifische Umstéinde hingewiesen. Dabei wird von mehreren
Befragten geduBert, dass die Wirtschaftskrise im Land dazu fiihrte, dass den Swarm-
Teams nicht mehr genug finanzielle Mittel zur Verfiigung gestellt werden konnte. Eines

der Pilotprojekte konnte aus diesem Grund nicht fortgefiihrt werden.

,,Wir sind ja noch gar nicht am Ende. Es ist vielmehr so, dass unser Schicksal aufgrund
der wirtschaftlichen Umstéinde noch immer ungewiss ist.“ (G1)

Die wirtschaftliche Lage wirke sich laut einem Befragten nicht nur auf die zur
Verfiigung gestellten finanziellen Mittel im Unternehmen aus, sondern habe negative

Auswirkungen auf die Entstehung einer Innovationskultur in einem Land.

,,und dann ist da noch eine Sache. (.) Das was wir den Lebensstandard in einem Land
nennen. Die Frage, ob die Menschen reich oder arm sind. Wir, also die Tiirkei, haben eine
deutliche Zunahme der Armut erlebt. Um innovativ zu sein muss man den Kopf aber frei
haben. Manche Sachen sind das Ergebnis von Wohlstand. Beispielsweise, dass Leute sich
mit einem Hobby oder &hnlichem beschéftigen konnen. Wenn man drmer wird, hat man
keine Zeit fiir manche Sachen. Man kiimmert sich nur noch um seine Arbeit und seine
Familie. Sie konnen den Kopf nicht noch iiber solche Sachen zerbrechen.“ (G1)

Der erneuten Teilnahme an einem Swarm stehen die Swarm-Teilnehmer aus den
genannten Griinden kritisch gegeniiber. Obwohl eine agile Kultur in der Tiirkei generell
als einfach zu implementieren angesehen wird, zdhlen insbesondere die ablehnende
Haltung der Fiihrungskréifte, der finanzielle Aufwand sowie die erhdhte

Arbeitsbelastung zu den grofiten Herausforderungen.
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5.2.3 Beachtung

Eine unverdnderte Umsetzung der transferierten Managementpraktiken im
Tochterunternehmen wird von dem Grofteil der Mitarbeiter als nicht mdglich
angesehen. Personen- und kulturbezogene Unterschiede im Ursprungs- und

Anwendungskontext werden dafiir als zentrale Griinde genannt.

,.Kulturunterschiede gibt es mit Sicherheit aber selbst, wenn sie vorhdtten hier alles
unverdndert zu implementieren, wiirde das nicht funktionieren. Die Menschen hier sind
anders als die dort* (B3)

,.Ich finde, dass die Seminarinhalte angepasst werden miissen, denn die Kulturen, also die
des Ursprungs- und des Anwendungslandes, unterscheiden sich voneinander. Die
soziokulturellen Umstéinde, das Arbeitsklima und die menschlichen Beziehungen in
Amerika sind nicht die gleichen, wie in Deutschland oder der Tiirkei. Deshalb ist der
Gedanke zwar gut, aber wenn man es hier anwenden mochte, weil ich nicht wie viel
wirklich hier ankommt.* (B1)

,,Meine vorherigen Erfahrungen habe ich in einem reinen Scrum-Team gemacht und kann
sagen, dass eine unverdnderte Implementierung hier unmdglich ist.“ (B5)

Von den Interviewteilnehmern wird geduBert, dass keine Druck- oder
Zwangsmechanismen von der Muttergesellschaft getdtigt wurden, um iiber die Art und
Weise der Implementierung in der Tiirkei zu bestimmen. Bei der Umsetzung der
Methoden wurde den verschiedenen Tochterunternehmen, laut den Angaben der

Befragten, ein grofler Spielraum eingerdumt.

Jedoch wird von den Mitarbeitern kritisiert, dass der neue Anwendungskontext eine
Modifikation des Transfergegenstandes an sich erfordert hdtte, dies von der

Muttergesellschaft jedoch nicht berticksichtigt wurde.

L, Implementiert das in der Tiirkei aber implementiert es so, dass es passend fiir euch ist*,
hitten sie sagen miissen.” (B3)

Durch eine Anpassung der Inhalte und Vorgehensweisen konne eine erfolgreichere
Implementierung in der Tiirkei erreicht werden. Dabei sollte die Zentrale nicht die
Vorgehensweise, sondern das angestrebte Ziel festsetzen und den ausldndischen

Tochtergesellschaften einen groferen Spielraum fiir die Implementierung iiberlassen.
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,»,Wenn sie sagen wiirden: ,,Wir haben eine Schablone erstellt. Passt das eurem Kontext
an“. Sie konnen sich sicher sein, dass wir etwas gefunden hétten, dass passender fiir
unsere Kultur wire und womit wir das gleiche Ergebnis — vermutlich sogar ein besseres —
erzielt hitten. Wir wiirden einen anderen Weg finden und wir wiirden es hier schneller
implementieren konnen, (..) Es so anzupassen, dass es passend zur Landeskultur ist, wére
viel effektiver, denke ich.” (B8)

,Ich denke wirklich, dass die agilen Prinzipien von jedem umgesetzt werden konnen.
Doch da die Anwendung durch unterschiedliche Kulturen geschieht, wird jeder seine
eigenen Losungen dafiir finden. Eine Losung, die in der Tiirkei gefunden wurde wird also
nicht derjenigen in Deutschland entsprechen.” (B5)

Bei der Umsetzung der agilen Methoden sei es insbesondere in Bezug auf die

~impliziten =~ Praktiken® (B4), wie dem  Feedbackverhalten  und

Entscheidungsfindung, zu Problemen gekommen.

Kulturelle Ebene
Feedbackkultur

der

Von allen Mitarbeitern wird geduBert, dass die Umsetzung einer Feedbackkultur den

Mitarbeitern des tiirkischen Tochterunternehmens am meisten Schwierigkeiten bereitet

hat.

,,Auf kultureller Ebene hat uns die Feedbackkultur am meisten Schwierigkeiten bereitet.
Das wird auch aus der Mitarbeiterumfrage deutlich. [...] Manche Kulturen konnen das
neutral sehen aber andere sind sehr empfindlich und konnen so etwas nicht ohne Weiteres
dulern. “ (B2)

,,Ich finde, dass wir als das Unternehmen Mercedes nicht sehr offen fiir Feedback sind.*
(B3)

,Eine Feedbackkultur gibt es bei uns nicht. Man versucht es umzusetzen aber das hat
etwas mit der Kultur zu tun. Wenn man bei uns Feedback sagt denkt man automatisch an
Kritik und negative Bewertungen.* (B4)

,Feedback? Darin sind wir schlecht. Insbesondere in der Vergangenheit war eine
Feedbackkultur hier nicht vorhanden.* (B7)

50 etwas wie eine Feedbackkultur gibt es bei uns nicht. Und weil es das nicht gibt
nehmen wir eine Riickmeldung einander wirklich sehr iibel. Es ist tatsdchlich eine
Eigenschaft, die man nicht 4ndern kann.* (B8)

,,Es passt nicht zu unserer tiirkischen Kultur.” (G1)

Dabei stellt, laut den Aussagen mehrerer Befragten, ,,sowohl das Geben als auch das

Erhalten* (G1) von Feedback eine Herausforderung fiir die Beteiligten dar, da es sehr

personlich genommen wird. Dies fithre im Arbeitsleben hiufiger dazu, dass Fehler zu

spét aufgedeckt und Projekte stark verzogert werden.
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,,Das ist so in diesem Land. ,Ich habe an dem Projekt teilgenommen und wir haben dies
und jenes gemacht und es lduft alles bestens®, so mochte man es darstellen, auch wenn das
nicht der Fall ist. Es wird einem beigebracht, dass man sich gut nach aufen hin darstellen
muss, das hat man im Hinterkopf. Wenn wir uns stattdessen so darstellen wiirden wie wir
sind, dann wiirden unsere Fehler wahrscheinlich viel einfacher aufgedeckt werden konnen
Nachdem man die Fehler offenlegt konnen entsprechende Maflnahmen wie Schulungen
durchgefiihrt werden. [...] Dadurch, dass man die Mingel nicht direkt anspricht, werden
die Themen stindig nur aufgeschoben, sodass sie mit der Zeit zu einem wirklich grofen
Problem heranwachsen.* (B6)

,,Ein zweimonatiges Projekt kann dann geme mal sechs oder sieben Monate dauern, weil
es kein Feedback gibt. [...] Es kann nicht offen iiber die Ursache des Problems
gesprochen werden. Wenn du beispielsweise das Problem bist dann kann ich nicht zum
Vorgesetzten gehen und ihm sagen, dass du das Problem bist. Ich wiirde versuchen es ihm
indirekt deutlich zu machen. Wenn mein Gegeniiber das versteht dann versteht er es aber
wenn nicht, dann wird er spdter auf irgendeine andere Weise erfahren, dass du das
Problem warst.“ (B5)

,,Das ist das Problem der Tiirken im Allgemeinen. Egal was man tut, man darf niemanden
schlecht dastechen lassen. Wir miissen alles immer so darstellen, als wire es
ausgezeichnet. Sobald jemand Kritik duflert, wird es personlich genommen. (B1)

Ein Interviewpartner sieht dies darin begriindet, dass eine Trennung des Berufs- und
Privatlebens meist nicht vorgenommen wird und daher personliche Beziehungen zu

Kollegen aufgebaut werden.

,»Man denkt sich: ,Sag das jetzt lieber nicht sonst ist er sauer‘. Die emotionalen Faktoren
spielen eine Rolle. Die soft-skills sind wichtiger als die hard-skills. Die Sorge dariiber,
wie sich der Freund denn fithlen wiirde, wenn ich ihn in dem Projekt kritisiere.* (B5)

Eine emotionale Bindung wird laut einem Befragten nicht nur zu Personen, sondern
auch zu seiner eigenen Arbeit aufgebaut. Einer entsprechenden Kritik wird daher sehr

empfindlich entgegengetreten und als geringe Wertschiatzung aufgefasst.

“Wir setzen uns selber mit unserer Arbeit gleich, deswegen nehmen wir eine
Riickmeldung sehr personlich. Vielleicht ist der Grund, dass wir eine starke emotionale
Bindung zu unserer Arbeit aufbauen. Man steckt einfach so viel Miihe hinein und alles
was mit Mithe verbunden ist, wird zu einem Teil von dir. Ich denke das liegt an der
tirkischen Kultur. Wir kommen eigentlich immer wieder auf den selben Punkt: Die
emotionale Bindung gegeniiber Menschen und gegeniiber seiner Arbeit. [...] Man arbeitet
hart an etwas und erhélt ein negatives Feedback dafiir. Da denkt man sich: ,Ich habe so
viel Miihe hineingesteckt und du kritisierst es einfach. Denkst du das ist so einfach? Wie
kannst du so negativ {iber meine Arbeit reden? Du solltest dich dafiir bedanken. Das sind
die Gefiihle, die man in dem Moment hat.” (B6)
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Der Erhalt von Feedback in der Tiirkei zeichne sich laut einem Befragten zudem durch
die Uberinterpretation der AuBerungen des Gegeniibers aus und unterscheide sich somit
stark von dem Umgang der deutschen Kollegen mit einer kritischen Riickmeldung.

Besonderheiten der Landessprache werden als mogliche Ursache dafiir genannt.

,»,Man denkt sich: ‘Ob er wohl das damit sagen wollte, ob ihn das wohl auch noch gestort
hat‘. So sind wir eben. Ein Deutscher denkt da unkompliziert. Er versteht etwas so, wie es
gesagt wird. Er nimmt es an ohne es zu interpretieren. Vielleicht liegt es auch an der
komplexen Struktur unserer Sprache. Das gleiche Wort kann bei uns unzéhlige
Bedeutungen haben. Mit einem Wort oder gar einem Buchstaben konnen sich
Bedeutungen grundlegend &dndern. Mdoglicherweise hat sich das auch auf unser Denken
ausgewirkt. (B8)

Als kaum verbreitet gilt die Riickmeldung gegeniiber einer Fiihrungsperson. Eine
kritische AuBerung wird von den Mitarbeitern gemieden, da in den meisten Fillen vor

beruflichen Konsequenzen gefiirchtet wird.

,Feedback, also das Feedback gegeniiber einer Fithrungskraft gibt es bei uns nicht. Es
wird nur applaudiert und gesagt wie toll alles ist.“ (B6)

. Wenn ich das meiner Fiihrungskraft jetzt sage, wird es mich dann irgendwann negativ
beeinflussen?‘, denkt man sich. Da man hier dieses Mindset hat wiirde sich keiner so
einfach trauen etwas zu sagen.” (BS)

,,Deine AuBerung konnte gegen dich verwendet werden.* (G1)

In Gegensatz dazu &duBlert ein Mitarbeiter, dass abteilungsinterne Verbesserungen
beziiglich des Feedbackverhaltens zu beobachten sind. Diese werden insbesondere auf
eine Gestiegene strategische Relevanz der Abteilung sowie auf die Auswirkungen des
unternehmensinternen Kulturwandels zuriickgefiihrt. Im Allgemeinen besteht die
Meinung, dass die Fithrungskréfte einen entscheidenden Einfluss auf die Entstehung
oder Meidung einer Feedbackkultur in den jeweiligen Abteilungen des Unternehmens
haben.

,.Frither war es schwer an die Fithrungskréfte heranzukommen. Aber da unserer Abteilung
nun mehr Verantwortung von Deutschland eingerdumt wurde (...) sind wir jetzt natiirlich
stairker Unternehmen integriert. (...) Damit hat sich natiirlich auch die Kultur hier
gedndert. Man achtet inzwischen darauf Feedback zu geben. Insbesondere in den letzten
drei bis vier Jahren, auch aufgrund von LS2020°. Auch die Fiihrungskrifte legen Wert
darauf. ,Gebt mir Feedback und holt euch Feedback von mir ein‘, sagen sie.” (B7)

3 Leadership 2020
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Durch die untersuchten Pilotprojekte wurde die Feedbackkultur umgesetzt, indem eine
allgemeine Bewertung der Arbeit des Teams vorgenommen wurde, ohne dabei auf
individuelle Leistungen Bezug zu nehmen. Auf ein direktes personenbezogenes
Feedback wurde weitgehend verzichtet. Als Griinde werden die Krinkung und
Demotivation sowie die BloBstellung der Teilnehmer genannt, die insbesondere im

Rahmen einer groBBeren Gruppe gemieden wird.

,»Bel uns in der Gruppe gab es ein personenbezogenes Feedback nicht wirklich. Im
Allgemeinen wurde es bezogen auf die Arbeit, also darauf wie man etwas besser machen
konnte oder erfolgreicher sein konnte. Dariiberhinaus hat man den Kollegen, die nicht
erschienen sind gefragt wieso sie nicht kommen. [...] Dariiberhinaus gab es ein direktes
und personliches Feedback oder Gruppenfeedback, von wegen ,du hast das gemacht, lass
uns besprechen ob das gut oder schlecht war‘, gab es nicht. Ich wollte die Motivation der
Teilnehmer auch nicht senken, deswegen habe ich versucht nichts Negatives zu sagen.*
(B4)

,,Ich weil} nicht warum wir es nicht umgesetzt haben. (.) Vielleicht lag es daran, dass wir
sehr sehr grofle Angst davor hatten uns gegenseitig zu verletzen (..) Keiner sollte sich
schlecht fiithlen, deswegen hat niemand irgendetwas gesagt.” (B3)

,,Ein gruppeninternes negatives Feedback habe ich ehrlich gesagt kaum erlebt. Man sagt
natiirlich so Sachen wie: ,Darauf sollten wir achten‘ aber ein direktives, negatives
Feedback, vor allem in aller Offentlichkeit, das wird — zumindest in der Tiirkei — nicht
gemacht.“ (B7)

Die Implementierung einer Feedbackkultur wird von allen Befragten jedoch als
notwendig und relevant angesehen. Auch wenn diese gegenwirtig kaum verbreitet ist,
konne sie anhand unternehmensinterner Schulungen erlernt werden. In der Tiirkei sei es
dabei besonders wichtig, auf die Formulierung und den Ton zu achten, indem das
Feedback geduBert wird. Diese sollte als ein Vorschlag formuliert werden, ohne dabei

verletzend oder direktiv zu sein.

,,Vielleicht ist bei uns auch der Ton wichtig. Die Art und Weise wie das Feedback
geduBert wird. Ein konstruktives Feedback im Sinne von: ,Die Arbeit ist wirklich toll
geworden, das hast du sehr gut gemacht. Aber wére es eventuell nicht vielleicht besser,
wenn du es so machen wiirdest. [...] Ich mag es Feedback zu geben aber es sollte schon
seinen Anstand haben.* (B6)

,»Man sagt: ,Ich finde das ist super geworden aber wenn wir das so machen wire es
besser.c (B3)

,Feedback wire eigentlich kein Problem. Es kommt auf die Art und Weise wie das
gemacht wird. Es sollte nicht wie ein Befehl wirken.” (B2)
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Hierarchiefreies und selbstorganisiertes Arbeiten

Die Teilnehmer der agilen Pilotprojekte gaben an, dass durch den Verzicht auf das
Siezen die Arbeitsdynamik des Teams positiv beeinflusst werden konnte. Innerhalb des
Teams konnte in den meisten Fillen auf eine hierarchische Ordnung verzichtet werden.
Eine Hierarchie wurde jedoch aufgrund der Interventionen aullenstehender
Fiihrungskréifte wahrgenommenen, die den wesentlichen Verlauf des Projektes

entschieden.

“Ich habe unseren ,blue-collar’ Kollegen gesagt, dass sie uns nicht mehr siezen sollen und
sich das Ganze wie eine Art soziales Projekt vorstellen sollen. Als wiirde man sich
auflerhalb der Arbeit treffen.” (B1)

»Ich habe niemandem gesagt was er tun soll. Ich habe alle Ideen vorgestellt. Jede
Meinung war wichtig. Es wurde nicht gesagt: ,Mach das‘. (B3)

Von einigen Befragten wird angemerkt, dass das selbstorganisierte Arbeiten und die
Entscheidungsfindung in der Tiirkei ohne das Eingreifen einer Fiithrungsperson, nur
selten vorzufinden ist. Von den meisten Befragten wird dies auf die hierarchischen
Strukturen im Unternehmen zuriickgefiihrt. Zwei Interviewteilnehmer beziehen sich
zudem auf das Verhalten der Mitarbeiter, die eine bewusste oder unbewusste

Verantwortungsiibertragung zulassen.

,,Man macht sich Gedanken dariiber, was eine Person wohl zu der Entscheidung, die man
trifft sagen wiirde. Ob das ein Problem darstellen wiirde. Solche Gedanken schwirren in
den Kopfen der Menschen herum und erschweren die Entscheidungsfindung. Wir drehen
uns im Kreis. Daher muss manchmal jemand eingreifen und sagen ,,ok das reicht jetzt, so
macht ihr das®. Und das sind dann meistens die Fithrungskréfte.*

,,Die Mitarbeiter in der Tiirkei ergreifen meist wenig Initiative. Die Verantwortung wird
den Fithrungskréften iibertragen und sie entscheiden dann.*

,,lch mochte nichts Vorallgemeinern aber wenn es darum geht Personen zu Erméchtigen
und ihnen Entscheidungsrechte einzurdumen, dann sind wir hier immer noch sehr
vorsichtig.” (B2)

Wihrend eine klassische hierarchische Ordnung und ein direktiver Fiihrungsstil im
Team strikt abgelehnt werden, wird von der Notwendigkeit einer leitenden Person

gesprochen.
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End-to-End Responsibility und Empowerment

Die Umsetzung des agilen Prinzips einer End-to-End Responsibility konnte laut den
Befragten nicht umgesetzt werden, da fiir die gewihlten Projekte zum einen keine
Fachkompetenzen benétigt wurden und die untersuchten Projekte somit an die Mitarbeit
und die Entscheidungen externer Personen gebunden waren. Die Abhéngigkeit der
Swarm-Mitarbeiter von Flihrungskriften, die zumeist keine Verantwortungsiibertragung
und kein Empowerment vorzeigen, wird auch in diesem Zusammenhang als Kritikpunkt

gedulert.

“Eine End- to-End-Responsibility gab es nicht, denn ab einem gewissen Punkt haben wir
alles libergeben. Die Endversion des Projektdesigns hat uns beispielsweise nie erreicht.*
(GD)

,,Wir sprechen zum Beispiel iiber Empowerment (.) aber werden die Manager hier das
iberhaupt zulassen? Entspricht das der Denkweise der Manager hier vor Ort? (..)
Vielleicht hitte man die Kultur etwas flexibler formulieren miissen oder es hétten
entsprechende Anpassungen vorgenommen werden sollen.* (B3)

Strukturelle Ebene
Methoden und Instrumente
Der Frage nach der Anwendung und Beachtung der agilen Methoden wurde von einigen

Befragten mit Unklarheiten und Unsicherheiten beantwortet.

,»Agil? Ist das ein neuer Begriff?* (B7)

,,Ich kenne mich nicht gut aus mit den Methoden. Das kam in der Swarm Schulung vor
aber ich erinnere mich nicht wirklich daran® (B3)

,,Das kennen wir gar nicht.”“ (G1)

Die Mehrzahl der Befragten sieht die Verwendung und strikte Einhaltung der
transferierten Methoden und Instrumente nicht als eine Voraussetzung fiir die Arbeit im
agilen Team. Sie seien jedoch ,.hilfreich um eine gemeinsame Sprache zu sprechen*
(B2). In der Praxis wurde auf bereits bekannte Vorgehensweisen zuriickgegriffen oder

die neue

,,Wir haben eigentlich sehr viele Sachen benutzt. Naja wir dachten uns, dass wir mal dies
und mal das benutzen aber es lag nicht an uns das zu entscheiden. Wir konnten nicht ganz
so vorgehen, wie wir es uns gewiinscht hétten.” (B1)

,,Ich denke wir haben unsere eigene Vorgehensweise bestimmt. Es hiel zwar Swarm aber
ganz so wie es uns in der Schulung beigebracht wurde sind wir nicht vorgegangen, finde
ich. Ob wir

,,Wir haben die Methoden verwendet, die uns bereits bekannt waren.” (G1)
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"Wir haben uns eigentlich nicht ganz an solche Methoden gehalten. Wir hatten
beispielsweise Sprints und wir haben Swarm-ahnlich gearbeitet.” (BS)

,,.Der Name war zwar Swarm aber wenn es nach mir geht sind wir nicht so vorgegangen,
wie es uns in der Schulung beigebracht wurde. Ob wir es so umgesetzt haben, wie
Daimler es mochte, da bin ich mir nicht sicher.* (B3)

Beziiglich der Rollenverteilung und der Themenwahl bestehen bei der Mehrheit der
Teammitglieder— auch nach der Arbeit in einem Swarm — Unklarheiten. Die Verteilung
der Rollen wurde anhand vorheriger Erfahrungen und Wissensstinden der Teilnehmer
entschieden. Die Rolle des Pace Makers wird von den Befragten hdufiger mit der
Bezeichnung ,.Leader umschrieben. Dieser habe im Team eine ,leitende Funktion*
iibernommen. Auch ein weiterer Interviewteilnehmer merkt bezogen auf die Rolle des

Scrum Masters an, dass eine Leitung des Teams erwartet wird.

,Aber diejenige, die sich am besten auskannte war Arzu. Sie hatte an dem groflen Swarm
teilgenommen und war deswegen unser Pace Maker.* (B3)

»Asena war unser Gruppenleader und ich der Assistent. [..] Ich selber war dann der
Leader in meiner eigenen Swarm-Gruppe. Gemeinsam mit einer weiteren Person haben
wir die Verantwortung in der kleineren Gruppe iibernommen.* (B1)

,Das haben wir der Koordination unseres Pace Makers zu verdanken. Egal welche
Vorschlage wir ihm gemacht haben, wir haben versucht sie umzusetzen.* (G1)

,,Ich denke das ist eines der groBten Fehler. Die Menschen denken: ,Ich habe einen Scrum
Master im Team und er wird mich jetzt so leiten, dass wir ein super Produkt entwickelnt
werden.‘ Genau das ist eben falsch.” (B5)

Die Arbeitsweise wird von den Teilnehmern als erfolgreich eingeschitzt jedoch wird
gedufert, dass sich die Rollen und Verantwortlichkeiten von ihrer urspriinglichen Form

unterscheiden.

,,Das was theoretisch vorgesehen unterscheidet sich stark von dem, wie es in der Praxis
umgesetzt wurde.“ (B8)

Auch in der IT-Abteilung konnten die agilen Projekte nicht auf die gewiinschte Weise
umgesetzt werden, da die Mitarbeiterprofile in der Tiirkei sich von denen in
Deutschland unterscheiden. Die erforderlichen technischen Qualifikationen konnten
nicht vorgefunden werden, weshalb es bei der Rollenverteilung dazu kam, dass mehrere

Rollen auf einmal ibernommen werden mussten.

Die Mitarbeiterprofile sind auch sehr unterschiedlich, sogar in der IT-Abteilung. Sie
konnen eher Projektmanagement-Skills vorfinden aber die gesuchten technischen
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Anforderungen gibt es eher seltener. [...] Ich konnte es daher natiirlich nicht so umsetzen,
wie ich es mir gewliinscht hétte, denn ich musste mehrere Rollen gleichzeitig iibernehmen
und war auch einer der Entwickler.“ (BS)

Iterative Vorgehensweise

Nach einer interativen Vorgehensweise wurde in den untersuchten Pilotprojekten nicht
vorgegangen. Einige Mitarbeiter duflern in diesem Kontext begriffliche Unklarheiten
und Verstandnisschwierigkeiten. Andere merken an, dass das Thema oder die Struktur

des Unternehmens nicht passend ist, um eine iterative Vorgehensweise umzusetzen.

Funktionsiibergreifendes Team

Die funktionsiibergreifende Zusammenstellung der agilen Teams wurde erreicht, indem
Mitarbeiter aus unterschiedlichen Bereichen und Abteilungenn fiir das Projekt
zusammengearbeitet haben. Um eine groftmogliche Multiperspektivitit zu erreichen,
hat sich eines der untersuchten Pilotprojekte im Bereich der Fertigung fiir eine

Teamzusammenstellung aus ,,blue-collars und white-collars* entschieden.

Freiwilligkeit

Laut den Mitarbeitern konnte der Aspekt der Freiwilligkeit nicht fiir alle Projekte
eingehalten werden. Die Teilnehmer wurden entweder von den Verantwortlichen
ausgewdhlt, nachdem sie sich fiir das Projekt beworben hatten oder ihre Teilnahme
wurde durch die Fiihrungskrifte bestimmt. Die Nichteinhaltung des Aspekts der
Freiwilligkeit habe laut mehreren Befragten dazu gefiihrt, dass die Motivation und

Leistung mancher Teilnehmer nicht als ausreichend empfunden wurde.

,,Wir haben aus jeder Abteilung jemanden ausgewdhlt. Wenn man es so betrachtet gab es
eigentlich keine Freiwilligkeit in dem Sinne. Der Aspekt war also nicht ganz Swarm.*
(BI)

.50 etwas wie Freiwilligkeit gibt es nicht. Dem letzten Swarm konnte man sich zwar
freiwillig anschlieBen aber auch da wurde aussortiert. Das senkt die Motivation der
Menschen natiirlich. [...] Obwohl es keine Freiwilligkeit gab, sind wir wie ein Swarm
vorgegangen, denn im Endeffekt war das Ergebnis ungewiss aber wir haben etwas
entwickelt. (B4)
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5.3 Analyse und Interpretation

Im nachstehenden Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung
analysiert und interpretiert. Dabei sollen zunédchst die Verstindnis— und
Bedeutungsebene und anschlieBend die Ebene der Anwendung und Beachtung der
transferierten Praktiken untersucht, und die Einflussfaktoren auf den Transfererfolg

zusammengefasst dargelegt werden.

5.3.1 Verstindnis— und Bedeutungsebene

- Wie wird das Konzept der , Agilitit” im Tochterunternehmen Mercedes-Benz
Turkey  wahrgenommen  und  verstanden?  Auf was sind  mogliche

Verstindnisschwierigkeiten zuriickzufiihren?

Die Implementierung agiler Managementpraktiken im tiirkischen Tochterunternehmen
wird von allen Interviewteilnehmern als vergleichsweise unproblematisch eingeschitzt.
Die Befragten begriinden dies damit, dass wichtige Werte des agilen Arbeitens —
darunter insbesondere die Flexibilitdt, Schnelligkeit, Risikobereitschaft und
Kooperationsfihigkeit —in der tlirkischen Organisationskultur bereits verankert seien.
Die Distanz zwischen der Ausgangs— und Zielkultur wird als weitaus geringer
eingeschitzt, als im Falle des deutschen Mutterunternehmens. Der agile Kulturwandel
wird demnach mehr als eine Notwendigkeit und eine Herausforderung fiir das deutsche

Mutterunternehmen angesehen.

Das Konzept der ,,Agilitdt“ wird im Tochterunternehmen dabei sehr unterschiedlich
aufgefasst. Mehrere Interviewteilnehmer duflern, dass ihnen der Begriff nicht bekannt
ist oder ein begrenztes Wissen zum Thema besteht. Um iiber den Transfergegenstand zu
sprechen wurde im Rahmen der Interviews daher in der Regel das Konzept der
»Schwarmorganisation® gewihlt. Im Gegesatz dazu, zeigt die Befragung in der IT-
Abteilung, dass ein fundiertes Wissen zum Thema Agilitit, insbesondere der agilen
Methode Scrum, besteht. Die agilen Praktiken wurden hier, unabhéngig der

Bemiihungen einer Schwarmorganisation, durch einen abteilungsinternen Scrum Master
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verbreitet. Der unmittelbare Zusammenhang der Konzepte ,,Swarm* und , Agilitdt®

konnte somit nicht von allen Experten hergestellt werden.

Weitere Verstiandnisschwierigkeiten lassen sich insbesondere im Vergleich der
unterschiedlichen Bereiche und Abteilungen des Unternehmens feststellen. In den
Abteilungen IT und Forschung und Entwicklung kann von einem vergleichsweise engen
Begriffsverstindnis gesprochen werden, das sich inhaltlich nahe am urspriinglichen
Konzept bewegt. Die Anwendbarkeit der agilen Praktiken wird von den Befragten dabei
auf Dbestimmte Bereiche des Unternehmens bezogen, die zum einen die
Softwareentwicklung und zum anderen das Innovationsmanagement und die
spezifischen Kundenanforderungen umfassen. Hingegen wird deutlich, dass die
Interviewteilnehmer aus anderen Bereichen des Unternehmens ein weiter gefasstes
Verstindnis des Konzeptes aufweisen, bei dem bestimmte Aspekte des agilen Arbeitens
— so insbesondere das selbstbestimmte und hierarchiefreie Arbeiten, die freie
Meinungséduflerung sowie die informelle Kommunikation im Team — als entscheidende
Kriterien des Konzeptes in den Vordergrund treten. Weitere wichtige Aspekte wie die
Voraussetzungen, Prinzipien und Werte des agilen Arbeitens bleiben hingegen
unbeachtet. Das Konzept der ,,Agilitét™ beziechungsweise die Arbeit in einem Swarm
wird von einigen Mitarbeitern wie ein relativer und messbarer Begriff verwendet, indem
eine Bewertung der umgesetzten Teilaspekte in ,,nicht ganz Swarm‘ oder ,,Swarm-nah*

erfolgt.

Dieser  Bedeutungspluralismus, der zum Zeitpunkt der Befragung im
Tochterunternehmen vorherrscht, duflert sich in einem abteilungsspezifischen
Verstindnis zum Thema, das sich unter anderem erheblich voneinander unterscheidet.
Einige AuBerungen der Interviewteilnehmer weisen dabei auf unbewusste
Fehlinterpretationen, Missverstdndnisse und Bedeutungsverzerrungen hin. Deutlich
wird dies an den Aussagen der Mitarbeiter, die einen Swarm als jung und dynamisch,
kreativ und als eine Gruppe, die offen fiir Wandel ist, beschreiben. Auch die
Assoziationen eines Swarms mit bestimmten, bunten Farben ldsst auf eine
Fehlinterpretation des Konzeptes schliefen. Eine deutliche Bedeutungsverzerrung lasst

sich aus der Aussage, ein Swarm sei auf die Bediirfnisse von unten ausgerichtet,
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erkennen. Da sich die Arbeit des ersten agilen Pilotprojektes mit der Erhdhung der
Mitarbeiterzufriedenheit in der Fabrik beschiftigte, wird ein Swarm von einem Grof3teil
der Belegschaft in diesem Bereich nun als eine Gruppe verstanden, die einen
Unternehmenswandel im Interesse der Mitarbeiter anstrebt. Das agile Arbeiten wird
dabei nicht mehr mit der Entwicklung eines technischen Produktes, sondern primér mit
einer mitarbeiterorientierten, hierarchiefreien und kreativen Arbeitsweise in Verbindung
gebracht. Die Fehlinterpretation des Konzeptes auf Seiten der Pilotprojektteilnehmer,
hatte somit eine unpassende Themenwahl und schlielich eine fehlerhafte Verbreitung

des Transfergegenstandes in Teilen des Tochterunternehmens zur Folge.

Weitere Verstdndnisschwierigkeiten dullerten sich, laut den befragten Mitarbeitern, auf
der sprachlichen Ebene. Es wird angemerkt, dass bei einer wortlichen Ubersetzung des
Terminus ,,Swarm* ins Tiirkische, darunter primér eine Herde verstanden wird. Im
iibertragenen Sinne wird der Begriff auch abwertend fiir eine Gruppe unselbststindig
denkender und handelnder Menschen verwendet, die sich unhinterfragt und willenlos
von einer Person fiihren lassen. Der semantische Gehalt der Bezeichnung, der in seiner
Verwendung im englischen und deutschen Sprachraum meist mit einem Bienen- oder
Vogelschwarm in Verbindung gebracht wird, dndert sich damit grundlegend. Es kann
sogar von einer gegenteiligen Konnotation und Verwendung des Begriffs gesprochen
werden, der in seinem Ursprungskontext eine selbstorganisierte und unabhéngige, und
in seinem neuen Anwendungskontext eine unselbststindige und von aulen geleitete

Personengruppe impliziert.

Die Verwendung der Bezeichnung ,Swarm*“ wurde von der deutschen
Muttergesellschaft als Metapher und symbolischer Ausdruck fiir die Agilitét, und damit
fiir Eigenschaften wie Schnelligkeit, Flei3, Arbeitsteilung und Effizienz, gewahlt und
im Rahmen der KulturwandelmaBBnahmen grenziiberschreitend transferiert. Im neuen
Kontext wirkt dieser jedoch ,,dekontextualisiert™ und damit sinn- und wirkungslos, da
ihm die urspriingliche positive Bedeutung nicht mehr zugeschrieben wird (Barmeyer
2012:110). Die Folge sind Irritationen und Missverstindnisse im untersuchten

Tochterunternehmen. Erst mit der ,,Rekontextualisierung® (Brannen 2004:604) des
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Konzepts erfolgt eine Sinn- und Bedeutungszuschreibung im neuen Kontext, die in

diesem Fall negative Auswirkungen auf den Transferprozess hat.

Neben der semantischen Ebene stellt auch der Aspekt der Fremdsprachlichkeit des
Begriffs ,,Swarm® eine Herausforderung fiir einen erheblichen Teil der Mitarbeiter im
tirkischen Tochterunternehmen dar. Als Griinde hierfiir werden die begrenzten
Fremdsprachenkenntnisse der Mitarbeiter in einigen Bereichen des Unternehmens, wie
insbesondere der Produktion, genannt. Der angestrebte Kulturwandel sollte jedoch, laut
den befragten Mitarbeitern, unter Beriicksichtigung der gesamten Belegschaft
geschehen, weshalb eine Anpassung der Informationen als besonders wichtig angesehen
wird. Fiir einige Bereiche des Unternehmens stellte somit, sowohl die wortliche
Ubersetzung der Bezeichnung ins Tiirkische als auch die Beibehaltung des englischen
Ausdrucks, eine Herausforderung im neuen Sprach- und Kulturraum dar, da sie auf der
einen Seite eine negative Konnotation und Irritationen und auf der anderen Seite eine

fremdsprachliche Barriere fiir viele zur Folge hatte.

Das Verstindnis und die Interpretation der Konzepte werden dabei insbesondere im
Zusammenhang mit dem Bildungsniveau und dem Bildungsweg der Mitarbeiter
innerhalb der Organisation gesehen. Dabei sollen erhebliche bereichsspezifische
Unterschiede bestehen. Insbesondere der Vergleich zwischen Arbeitern und
Angestellten des Unternehmens, da letztere in der Regel nur mit einem
Universititsabschluss eingestellt werden, wihrend die Arbeiter der Produktion zumeist
iiber keinen hoheren Bildungsabschluss verfiigen. Im starken Gegensatz dazu, gelten
Fremdsprachenkenntnisse in  bestimmten Bereichen des Unternehmens als
Einstellungskriterium. So wird die Gefahr von Fehlinterpretationen und
Verstiandisschwierigkeiten in der Abteilung F&E als besonders gering eingeschétzt.
Begriindet wird dies mit dem Einfluss der institutionellen Rahmenbedingungen. Da die
Mitarbeiter der F&E im Tochterunternehmen fast ausschlieBlich aus Absolventen
deutscher Gymnasien bestehen, soll sich das auch in der Arbeitskultur und in der
abteilungsspezifischen Kultur im Allgemeinen widerspiegeln. Der Bildungsweg gilt als
ein wichtiger Aspekt im Sozialisationsprozess und formt das Verstindnis, die Sinn- und

Bedeutungszuschreibung sowie das Wissen von Personen mit. Der institutionelle
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Kontext sollte daher als wichtiger Einflussfaktor auf den Transferprozess beriicksichtigt
werden (vgl. Kostova 1999, Whitely 1999, Fortwengel 2017). Die Untersuchung zeigt,
dass der Anwendungserfolg im neuen Kontext auch durch die Ndhe der Institutionen
bestimmt wird. Bei dem Transfer werte- und kulturbasierter Praktiken ist insbesondere

der kognitive Einfluss von Institutionen zu nennen.

Neben den sprachlich-kulturellen und institutionalen Einflussfaktoren, werden
Charaktereigenschaften, individuelle Voraussetzungen, vorherige Erfahrungen sowie
die Einstellungen und Priferenzen jedes Einzelnen als weitere Aspekte genannt, die die
Rezeption der transferierten Praktiken mitbestimmen. Eine negative Grundhaltung
gegeniiber dem Wandel an sich, sowie Angsten und Misstrauen gegeniiber den
Fiihrungskréften werden als beeintridchtigende Faktoren aufgefiihrt. Die Auffassung und
Akzeptanz der transferierten Methoden wurde damit auch von relationalen Faktoren im

rezipierenden Unternehmen beeinflusst (vgl. Kostova 1999).

Informationsvermittlung und -rezeption

Eine ineffektive Informationsvermittlung und Kommunikation werden als
entscheidende Griinde fiir die Herausforderungen auf der Verstindnisebene angesehen.
Hinsichtlich der Wahl des Informationskanals sowie der Informationsaufbereitung wird
gefordert, dass landesspezifische Préferenzen beachtet werden sollten. So sei eine
schriftliche Ubermittlung wichtiger Informationen in der Tiirkei weitaus ineffektiver als
eine direkte und personliche Kommunikation. Dies solle insbesondere im Umgang mit
tirkischen Fiihrungskraften berticksichtigt werden, um deren Akzeptanz und
Zustimmung fiir die neuen Vorgehensweisen zu erreichen. Auch der Ton der
Kommunikation, der in der Vergangenheit als direktiv und bestimmend empfunden
wurde, wird von den Mitarbeitern kritisiert. Die Informationsaufbereitung im Rahmen
der Schulungen und den Beitrdgen im Intranet werden von mehreren Befragten als zu
theorielastig empfunden. Fiir die meisten Interviewteilnehmer bleibt die konkrete
Umsetzung der Praktiken, auch nach der theoretischen Schulung, unklar. Die Nicht-
Bertiicksichtigung wichtiger theoretischer Grundlagen, die vom Mutterunternehmen
hauptsichlich in Form von schriftlichen Informationen vermittelt wurde ist mitunter ein

Grund dafiir, dass kein fundiertes Wissen im Tochterunternehmen entwickelt werden
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konnte. Einige Mitarbeiter duflern, dass Spiele bei der Vermittlung der agilen Praktiken

als Grundlage verwendet wurden, was eine Gefahr der oberfldchlichen, flexiblen und

fehlerhaften Anwendung der Praktiken impliziert.

Zusammenfassung der Herausforderungen auf der Verstdndnis- und Bedeutungsebene

Die Unklarheiten auf der Verstdndnis- und Bedeutungsebene, die sich zum einen auf die

Auffassungen der Konzepte ,,Swarm‘ und ,,Agilitit und zum anderen auf die Methodik

und die strukturelle Ebene der Praktiken beziehen, fiihrten in der Praxis zu erheblichen

unternehmensinternen Schwierigkeiten. Eine kurze Darstellung der Herausforderungen

auf der Verstdndnisebene und den damit verbundenen Fehlern soll im Folgenden

erfolgen.
Herausforderung Folgen
Ineffektive Informationsvermittlung und | = Asymetrische Informationsvermittlung

-aufnahme

und Wissensstiande im Unternehmen

Verstindnisschwierigkeiten/ = Geringe Wertschitzung der Arbeit
Wissendefizite = Widerstand, Ablehnung und Kritik

= Demotivation der Teilnehmer
Negative Konnotation des Begriffs | = Verwirrungen und Missverstindnisse
»Schwarm® im Tirkischen — Zusitzlicher Erklarungsbedarf
Fremdsprachlichkeit ~ des  Begriffs | = Sprachliche Barrieren und Ausschluss
»owarm® monolingualer Mitarbeiter am

Kulturwandel

Weites und flexibles Begriffsverstindnis

der Konzepte ,,Agilitdt™ bzw. ,,Swarm

U

Ubertragug der Vorgehensweise auf
ungeeignete/unpassende Projekte
Fehlerhafte Verbreitung der Thematik

im Unternehmen

schriftliche
durch

Uberwiegend
Informationsvermittlung das

Mutterunternehmen

Informationen werden im
Tochterunternehmen héiufig nicht
gelesen

Oberflachliches  und liickenhaftes
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Wissen vorherrschend

Personliche Kommunikation und Spiele | = Fehlen  von  tiefgriindigem  und

werden als bevorzugte umfassenden Wissen

Kommunikationsweise angesehen = Komplexe und theorielastige
Informationen bleiben ungeachtet

= Verstdndnis und Umsetzung von

Teilaspakten

Nicht-Beachtung struktureller Aspekte | = Demotivation der Mitarbeiter aufgrund

des agilen Arbeitens (Bedingungen, unklarer Vorgehensweisen und
Voraussetzungen, Methoden und fehlerhafter Erwartungen
Instrumente) = Verzerrung der urspriinglichen

Bedeutung und der intendierten Funktion

eines ,, Swarms

Abbildung 9: Herausforderungen auf der Verstdindnisebene

Insbesondere aufgrund des fehlenden Bewusstseins tliber die eigenen Interpretations-
und Anwendungsfehler, besteht in diesem Kontext die Gefahr einer ,,zeremonialen
Implemementierung* der transferierten Praktiken (Kostova 1999). Zudem wurden das
Image und das Verstindnis eines Swarms durch einzelne Akteure mitbestimmt. So
haben unter anderem Fehlinterpretation, eine unpassende Themenwahl sowie der
Verzicht auf die Anwendung spezifischer Methoden und Instrumente dazu gefiihrt, dass
ein Swarm nicht in seiner urspriinglich konzipierten Form verstanden und angewandt

wurde.

5.3.2 Ebene der Anwendung und Beachtung

-  Wie wurden die agilen Praktiken von den Mitarbeitern des tiirkischen
Unternehmens konkret umgesetzt? Welche Herausforderungen sind zu beobachten?
(Anwendung)

Die Anwendung der agilen Praktiken im Tochterunternehmen erfolgte im Rahmen

verschiedener Pilotprojekte, die abteilungsintern umgesetzt wurden. Die in Kapitel 5.3.1
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aufgefiihrten Bedeutungspluralismen und ungleichen Wissensstéinde hatten dabei einen
unmittelbaren Einfluss auf die Anwendung durch die verschiedenen Bereiche, die sich
insbesondere durch die Themenwahl und Vorgehensweise stark voneinander
unterscheiden. Dabei féllt auf, dass ein breites und ungenaues Begriffsverstindnis in der

Praxis zu erheblichen Folgefehlern gefiihrt hat.

Es ist zu erkennen, dass auBerhalb der IT-Abteilung auf die Verwendung spezifischer
agiler Methoden und Instrumente verzichtet wurde. Da das Konzept der Agilitit von
den Befragten mit einer selbstbestimmten, flexiblen und kreativen Arbeitsweise
gleichgesetzt wird, wurde das strikte Einhalten von strukturellen Aspekten nicht als
zwingende Notwendigkeit erachtet. Ebenfalls wurden wichtige Prinzipien des agilen
Arbeitens, wie die End-to-End-Responsibility, die Kundenzentriertheit, das iterative
Vorgehen und das Vorhandensein von spezifischem Fachwissen in den untersuchten

Pilotprojekten nicht beachtet.

Laut den Befragten wurden auf bereits bekannte Verfahren zuriickgegriffen oder
Teilaspekte der agilen Methoden umgesetzt. Als Griinde dafiir gelten die
Verstindnisschwierigkeiten, das unpassende Projektthema, der Unternehmenskontext
sowie die geringe Relevanz, die der strikten Einhaltung der transferierten Methoden
entgegengebracht wurde. Auf der individuellen Ebene kam es bei manchen Projekten
somit zu einer — bewussten oder unbewussten — Ablehnung der strukturellen Aspekte

des agilen Arbeitens.

Fir die Umsetzung der agilen Methoden im Tochterunternehmen Mercedes-Benz
Turkey wurden Themen gewdhlt, die als innovativ empfunden wurden, eine kreative
Arbeitsweise erfordern und kein definiertes Ziel verfolgen. Es wird gedufert, dass eine
hierarchiefreie Zusammenarbeit sowie eine offene Meinungs- und Ideenidullerung aller
beriicksichtigt wurde und die Arbeitsdynamik positiv beeinflusst habe. Da
entscheidende Teilaspekte und Voraussetzungen der agilen Vorgehensweise abgelehnt
oder in einer verdnderten Weise angewendet wurden, unterscheidet sich die Umsetzung
im tilirkischen Tochterunternehmen teilweise stark von dem urspriinglichen Konzept

einer Schwarmorganisation.
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Die Herausforderungen bei der Anwendung sind zudem auf kontextuelle
Einflussfaktoren zuriickzufiihren, die sich auf unterschiedlichen Ebenen dulern. Fiir den
Transfererfolg werden beeintrichtigende  Faktoren auf der individuellen,
organisational/relationalen sowie auf der Landesebene des Anwendungskontextes

aufgefiihrt.

Individuelle Ebene

Hierarchien und Machtstrukturen

Insbesondere die hierarchischen Strukturen und die vergleichsweise hohe
Entscheidungsmacht der Vorgesetzten in der Tiirkei werden als Griinde fiir die
erschwerte Implementierung der Methoden angesehen. So war die Teilnahme an einem
agilen Projekt fiir die Mitarbeiter in der Regel nur durch die Unterstiitzung und das
Interesse der zustdndigen Fiihrungskrifte moglich gewesen. Auch die Einfiihrung und
Anwendung der agilen Praktiken in den jeweiligen Abteilungen sei nur dann moglich,
wenn eine Bewilligung des jeweiligen Vorgesetzten erfolgte. Auflerdem wird
angegeben, dass eine vollstindige Veranwortungsiibertragung in keinem der Projekte
zugelassen wurde. Die endgiiltige Entscheidungsmacht lag in der Regel auflerhalb des
Entwicklerteams und wird von den Projektteilnehmern als eines der grofiten
Kritikpunkte aufgefiihrt. Die agilen Prinzipien wie die Selbstorganisation und das
Empowerment konnten somit nicht umgesetzt werden. Die strikteren hierarchischen
Strukturen und die vergleichsweise geringe Verantwortungsiibertragung der

Vorgesetzten werden als Teil der tiirkischen Orgaisationskultur betrachtet.

Der Einfluss, den die Fiihrungskrifte auf die Einfilhrung und den Verlauf des Projektes
ausiiben, verdeutlich die Machtstellung der einzelnen Akteure iiber den Erfolg und
Misserfolg eines Transfers. Nach Blazejewski (2005) konnen Interessen- und
Machtverhéltnisse innerhalb einer Organisation malgeblich iiber Umsetzung des
Transfergegenstandes verantwortlich sein, indem dieser gehemmt oder aber begiinstigt

wird.
Es wird jedoch angemerkt, dass das Verhalten der Vorgesetzten stark von den

jeweiligen Unternehmensbereichen, den Abteilungen und dem individuellen

Fiihrungsverhalten abhdngig und nicht generalisierbar ist. Vielmehr sollte von
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unterschiedlichen ,,multiplen Kulturen® im Tochterunternehmen ausgegangen werden

(Sackmann et al. 1997).

Das geringe Selbstbestimmungsrecht wurde von vielen Projektteilnehmern kritisch
aufgefiihrt und resutierte in einer Demotivation der Mitarbeiter. Einige AuBerungen
lassen Zweifel am Gesamtkonzept des agilen Arbeitens erkennen, die diese als
unpassend filir den Unternehmens- und Landeskontext einschitzen. Dabei ist jedoch zu
beachten, dass die verzerrten Erwartungen auch auf die in Kapitel 5.2.1 dargelegten
Verstiandnisschwierigkeiten und Bedeutungsverzerrungen zuriickzufiihren sind. So ist
auch die unpassende Themenwahl, die nicht als produkt- und kundenzentriert, sondern
als unternehmens— und mitarbeiterzentriert anzusehen ist, als ein entscheidender Grund

fiir das Interesse und die Mitsprache der Vorgesetzen.

Widerstand und Kritik

Einige Befragte merken auBBerdem die kritische Haltung gegeniiber den Swarm-Teams
an, die insbesondere zu Beginn der Arbeiten im Tochterunternehmen vorherrschte. Als
eines der Griinde fir den aufkommenden Widerstand wird das mangelnde
unternehmensinterne Verstdndnis und das Wissensdefizit zum Thema angesehen. Ein
agil arbeitendes Team sei teilweise sogar mit einem negativen Image in der Tiirkei
behaftet. Begriindet wird dies mit einer verdnderten symbolischen Bedeutung, die das
Konzept der Arbeit im neuen Anwendungskontext annimmt. Unter einem Grofteil der
tirkischen Mitarbeiter herrsche laut einem Befragten die Meinung vor, dass Arbeit
anstrengend und anspruchsvoll sein sollte um eine entsprechende Gegenleistung und
Anerkennung zu erhalten. Einer lockeren und ungezwungenen Arbeitsweise werde
daher haufig nicht die gewiinschte Wertschédtzung entgegengebracht. Es wird deutlich,
dass es sich bei den agilen Praktiken um implizites Wissen handelt, das aufgrund ihrer
Kontext- und Personengebundenheit schwer zu iibertragen ist (vgl. Polanyi 1985). Der
werte— und symbolbasierte Charakter agiler Vorgehensweisen erschwert den
erfolgreichen Transfer in einen fremden kulturellen Kontext, da diese nicht mit dem

lokalen Kontext {ibereinstimmen (vgl. Blazejweski 2005, Kostova 1999).
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Unternehmensspezifische Bedingungen

Die erhohte Arbeitsbelastung, die mit der Teilnahme an einem Swarm verbunden ist,
wird als weiteres Hinderniss fiir die erfolgreiche Implementierung der Praktiken in der
Tiirkei aufgefiihrt. Da im neuen Unternehmenskontext zur Zeit der Untersuchung keine
Befreiung aus den jeweiligen Verantwortlichkeiten zugelassen wurde, stellte die Arbeit
in einem Swarm in der Tiirkei eine zusitzliche Arbeitsbelastung dar. Die Umsetzung
des agilen Wertes ,,Fokus* war den Projektteilnehmern daher nicht moglich. Eine
Anpassung der Theorie und die Beriicksichtigung der spezifischen Umstéinde des

Anwendungskontextes werden von den Befragten gefordert.

Zudem wird angemerkt, dass in allen Bereichen des Tochterunternehmens bereits
etablierte Prozesse und Strukturen vorzufinden sind, die nicht ohne weiteres durch agile
Praktiken ersetzt werden kénnen und diirfen. Uber die Realisierung einer
Schwarmorganisation im Tochterunternehmen herrscht unter den Kollegen daher grofie
Unklarheit. Eine erfolgreiche Umsetzung der Praktiken wurde den Mitarbeitern der IT-
Abteilung zudem durch die unterschiedlichen Mitarbeiterprofile in Deutschland und der
Tiirkei erschwert. Das Fehlen des gesuchten, technischen Know-Hows fiihre dazu, dass
ein agiles Team nicht wie in seiner urspriinglichen Struktur und Arbeitsweise vorgehen

konne.

Landesspezifische Umstinde

Kultureller Kontext

Als eines der zentralen Schwierigkeiten, die mit der Umsetzung der agilen Praktiken im
Tochterunternehmen verbunden war, gilt die Feedbackkultur. Obwohl das Geben und
Erhalten von Feedback als ein zentrales Element des agilen Arbeitens gilt, konnte eine
Umsetzung des Konzepts in seiner urspriinglichen Form nicht erfolgen. Der Austausch
von konstruktivem Feedback wird von allen Interviewteilnehmern zwar als relevant und
notwendig, jedoch als sehr problematisch in seiner Implementierung in der Tiirkei
angesehen. So gilt insbesondere der kulturelle Kontext als unpassend fiir die offene
Ansprache eines personenbezogenen Problems oder Fehlers, da dies sehr personlich und
sensibel aufgefasst wird. Diese Reaktion wird mitunter damit begriindet, dass in der

Tiirkei eine emotionale Bindung zur eigenen Arbeit aufgebaut wird. Die starke
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Identifizierung einer Person mit seiner Arbeit habe zur Folge, dass eine kritische
Riickmeldung als Angriff auf die Person selbst aufgefasst werden kann. Die
Wertschédtzung der Arbeit und den dahinterstehenden Bemiihungen wird als besonders
wichtig angesehen. Auf der Seite des Gebenden von Feedback mochte eine Krankung
und BloBstellung des Gegeniibers gemieden werden. Betont wird die personliche und
freundschaftliche Beziehung unter Kollegen, dem ein hoher Stellenwert beigemessen
wird. Auf die AuBerung von direktem, kritischem Feedback wird laut den Befragten
sogar verzichtet, obwohl damit der Verzug oder negative Verlauf eines Projektes

bewirkt wird.

Hingegen nutzen die agilen Arbeitspraktiken schnelles, direktes und offenes Feedback
um Fehler und Probleme schnellstmoglich aufzudecken und eine stetige Verbesserung
der Arbeit zu ermoglichen. Der unpassende kulturelle Kontext galt fiir die Mitarbeiter
jedoch als ein Grund dafiir, das Prinzip einer Feedbackkultur nicht in seiner
urspriinglichen Form umzusetzen, da vor Demotivationen, Krankungen und Konflikten
innerhalb der Teams gefiirchtet wurde. In Anlehnung an die Arbeit von Blazejewski
(2005) kann hier von einem konfliktbehafteten Transfer gesprochen werden, der die
Mitarbeiter vor den Zwiespalt der Beriicksichtigung lokaler Gegebenheiten und den
Anforderungen und Bestimmungen der Muttergesellschaft stellt. Eines der Teams
berichtet von einer verdnderten Anwendung des Feedbackkonzeptes, indem keine
personlichen und direkten Formen personenbezogenen Feedbacks, sondern die
gemeinsame Besprechung der Arbeit des Teams erfolgte. Es fand somit eine
Modifikation oder ,,Anpassung* des Transfergegenstandes an den neuen kulturellen

Kontext statt (Barmeyer/Davoine 2006).

Auch durch weitere Mitarbeiter wird geduBert, dass eine modifizierte und verénderte
Form einer Feedbackkultur in der Tiirkei als erfolgsversprechender angesehen ist.
Insbesondere miisse man auf den Ton und die Formulierung einer kritischen AuBerung

achten.

Der Umgang mit Feedback in der untersuchten Organisation ist jedoch nicht als

einheitlich zu betrachten. Unterschiede in den Abteilungen, die von einer ablehnenden
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bis zu einer offenen Haltung gegeniiber einer Feedbackkultur reichen, machen dies
deutlich. So handelt es sich bei den Mitarbeitern der Abteilung F&E iiberwiegend um
Absolventen rein deutschsprachiger Gymnasien. Sie werden daher bereits im
Kindesalter durch Lehrer und Mitschiiler mit der deutschen Kultur sozialisiert. Auch die
strategische Nihe und Relevanz zur deutschen Zentrale fiirt dazu, dass eine Anpassung
an die geforderte Unternehmenskultur stattfindet. Die Implementierung einer
Feedbackkultur gilt in diesem Kontext als weitaus unproblematischer, als in anderen

Bereichen des Unternehmens.

Selbstorganisiertes und hierarchiefreies Arbeiten

Die Umsetzung einer hierarchielosen Arbeitsumgebung im Swarm wurde laut den
Befragten erreicht, indem eine freie MeinungsduBBerung und eine offene
Kommunikation vorherrschten. Die Arbeit der jeweiligen Scrum Master (Facilitator)
und Pace Maker wird von den Interviewteilnehmern groBtenteils positiv bewertet. Diese
sollen keine strikten Anweisungen, sondern lediglich Vorschlige und Ratschlige
gegeben haben. Auflerdem wurde durch die Koordination und Hilfe der jeweiligen
,Leader eine harmonische Zusammenarbeit gefordert. Auch der Verzicht auf das

Siezen untereinander wird als positiver Einfluss auf die Arbeitsdynamik angesehen.

Deutlich wird hierbei, dass das urspriingliche Rollenverstindnis in einem Swarm im
tirkischen Tochterunternehmen reinterpretiert wurde. Innerhalb der Swarm-Teams
haben sich Strukturen gebildet, die manchen Personen (,,Leader) ein hoheres
Entscheidungsrecht im Team zusprechen. Obwohl die urspriingliche Arbeit im agilen
Team keine Intervention und Koordination der Arbeit des Entwicklungsteams vorsieht,
wurden im neuen Kontext leitende und fiihrende Personen gewihlt. Dies geschah
jedoch im gegenseitigen Einvernehmen und wird von den Befragten nicht als eine
Hierarchie wahrgenommen. Auch aus weiteren Interviewergebnissen ldsst sich
erkennen, dass eine leitende Person in einem Team in einigen Féllen durchaus bendtigt
wird, da eine Verantwortungsiibernahme und selbststindige Entscheidungsfindung
durch die Mitarbeiter in der Tiirkei nicht problemlos geschehen. Eine deutliche
Ablehnung wird hingegen dem direktiven Fiihrungsstii und der absoluten

Entscheidungsiibernahme durch Vorgesetzte entgegengebracht.
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An dem Umgang mit der Hierarchie und der Rollenverteilung im Team lésst sich somit
erkennen, dass eine Modifikation der transferierten Arbeitsweise stattgefunden hat.

Diese wird jedoch als erfolgreich im neuen Kontext bewertet.

Wirtschaftliche Lage

Auch die wirtschaftlich schwierige Lage, die zur Zeit der Befragung in der Tiirkei
vorherrscht, habe einen Einfluss auf den Transfererfolg ausgeiibt. Durch die Kiirzung
von finanziellen Mittel im Unternehmen konnten nicht zum einen nicht alle Arbeiten
der Pilotprojekte fertiggestellt werden. Der hohe finanzielle Aufwand der Projekte
filhrte zudem zu Kritik und Widerstand auf Seiten der Mitarbeiter auBlerhalb der
Pilotprojekte. Dem zur Verfiigung gestellten Budget durch das Management wurde aus
dem Grund mit Unverstindnis entgegengetreten. Eine Antipathie gegeniiber dem
Swarm im Allgemeinen sowie die Demotivation der Projektteilnehmer wurden als

Folgen genannt.

Neben dem genannten Einfluss den die wirtschaftlich schwierige Lage auf die
organisationale Dimension der Innovationsfahigkeit ausiibt, wird auch die personale
Dimension, und damit der direkte Einfluss auf das Individuum, kritisch beleuchtet. Das
Ziel der Innovationsfahigkeit, das durch die Umstellung auf eine Schwarmorganisation
im Unternehmen erreicht werden mochte, sei in der Tiirkei aufgrund des gegenwirtigen
Lebensstandards schwieriger zu erreichen. Als eine wichtige Voraussetzung fiir die
Entstehung einer Innovationskultur wird mitunter der materielle Wohlstand einer
Gesellschaft angesehen. Die Folge wird in der geistigen Ruhe und Gelasseneheit und

den psychologischen Auswirkungen auf kreative und schopferische Prozesse angesehen.

- Wurden die transferierten Praktiken unverdndert iibernommen oder an den neuen
Unternehmenskontext angepasst? (Beachtung)

Bei der Umsetzung der agilen Praktiken in der Tiirkei ist deutlich zu erkennen, dass eine
—bewusste oder unbewusste — Anpassung des Konzeptes an den neuen Kontext
vorgenommen wurde. Diese betreffen zum einen die strukturellen und zum anderen die

kulturellen Aspekte des agilen Arbeitens.
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Aus den Ergebnissen wird deutlich, dass eine unverinderte Ubernahme der Struktur in
keinem der Projekte stattgefunden hat. Dabei spiegelt insbesondere der durch die
Mitarbeiter als gering wahrgenommene Nutzen und die Relevanz der strikten
Einhaltung, einen bewussten Verzicht der transferierten Methoden und Instrumente
wider. Auf der anderen Seite werden der unpassende Unternehmenskontext, der
Einfluss Dritter sowie eine fehlerhafte Themenwahl fiir das Projekt als Faktoren
genannt, die eine Umsetzung der strukturellen Ebene des Transfergegenstandes

beeintrichtigten.

Auf der kulturellen Ebene bestand insbesondere in Bezug auf die Feedbackkultur eine
bewusste Notwendigkeit fiir eine Modifikation. Dabei wird ein direktes und
personliches Feedback als inkompatibel mit der eigenen Kultur angesehen. Eine
unangepasste Einfilhrung wire, laut den Befragten, mit Konflikten auf der lokalen
Ebene verbunden, da mit einer Demotivation und Krénkung der Mitarbeiter im
tiirkischen Unternehmen zu rechnen wire. Die Einfiihrung einer Feedbackkultur miisse
daher erst einmal erlernt werden und unter Berilicksichtigung der kulturellen
Besonderheiten des Landes geschehen. Insbesondere auf die Art und Weise und dem
Ton, in dem das Feedback geduBlert wird, miisse geachtet werden. Da emotionale und
personliche Bindungen zu Kollegen und der eigenen Arbeit aufgebaut werden, gilt
sowohl das Geben als auch das Erhalten von Feedback als ein hoch sensibles Thema.
Die Umsetzung der Feedbackkultur in seiner urspriinglichen Form wurde innerhalb der
agilen Teams aus diesen Griinden weitgehend gemieden. Auch aus fritheren
Forschungsarbeiten ldsst sich erkennen, dass die Implementierug einer Feedbackkultur
in der Tiirkei mit Problemen verbunden sein kann (vgl. Giirbiiz/Mert 2008). Allerdings
wird aus der emischen Vorgehensweise der vorliegenden Arbeit deutlich, dass eine
differenzierte Anndherung an das Thema nétig ist. Wie die Ergebnisse der
Untersuchung zeigen, ist die Beriicksichtigung unterschiedlicher Abteilungs- und
Bereichskulturen sowie die Moglichkeiten der Modifikation der Praktiken notig, um ein

Tiefenverstindnis fiir die Thematik aufzubauen.

Hinsichtlich der unbewusst vorgenommenen Anpassungen fiel auf, dass insbesondere

das Hierarchieverhalten und die Selbstorganisation in einem agilen Team in der Tiirkei
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einer Modifikation unterlagen. So bewerten die Teilnehmer der agilen Pilotprojekte die
Zusammenarbeit im Team als weitgehend hierarchiefrei. Begriindet wird dies mit der
lockeren, offenen und freien Kommunikation sowie den Verzicht auf Anweisungen. Die
AuBerungen der Befragten lassen jedoch erkennen, dass eine unbewusste
Hierarchiestruktur in den untersuchten Teams entstanden ist, die insbesondere auf dem
Wissensvorsprung mancher Projektteilnehmer basierte und diese zu einem ,,Leader im
Team machte. Dies geschah in den analysierten Gruppen jedoch im gegenseitigen
Einvernehmen und wird von den Teammitgliedern als hilfreich bewertet. Eine leitende
Person erscheint den Teammitgliedern hinsichtlich der Notwendigkeit der Kooperation

und Beratung als notwendig.

5.3.3 Zusammenfassung der Einflussfaktoren auf den Transfererfolg

Die Interviewergebnisse machen deutlich, dass der Transfererfolg der neuen Praktiken
im neuen Kontext von einer Vielzahl zusammenhdngender Faktoren beeinflusst wird.
Fiir eine {tbersichtlichere Darstellung wurden die Aspekte drei unterschiedlichen
Ebenen, der des Individuums, der Organisation und den Beziehungen sowie des Landes,

zugeordnet (siche Abbildung 10).

Zu den Einflussfaktoren auf der Landesebene zdhlen die Landeskultur, die
Landessprache, die Institutionen sowie die gegenwirtigen Umstdnde im Land. Letztere
betreffen insbesondere die Wirtschaftskrise, von der das Land zum Zeitpunkt der
Interviews betroffen war. Auf der Organisations- und Beziehungsebene wurde deutlich,
dass die unterschiedlichen Unternehmenskulturen, die hierarchischen Strukturen, der
Widerstand und die Kritik durch Mitarbeiter und Fiihrungskrifte, die
Organisationsstruktur, das hohe Arbeitspensum sowie die Beziechung zur
Muttergesellschaft einen erheblichen Einfluss auf den Transfererfolg im
Tochterunternehmen ausiibten. Auf der individuellen Ebene haben insbesondere das
Verstindnis und die Sinnstiftung Einzelner, sowie individuelle Werte, Normen und
Ansichten, Voraussetzungen und Kompetenzen sowie Einstellungen und Interessen der

Mitarbeiter die Implementierung der Praktiken beeinflusst.
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Es gilt zu beachten, dass die genannten Faktoren den Transfererfolg auf
unterschiedliche Weise und in einem unterschiedlichen Ausmal} beeinflusst haben.
AuBlerdem handelt es sich dabei um Variablen, die in vielfacher Wechselwirkung
zueinanderstehen. So ist beispielsweise das Verstdndnis und die Sinnstiftung eines
Individuums unter anderem durch den Einfluss der Bereichs- und Unternehmenskultur
bestimmt, die wiederum als eingebettet in landesppezifische kulturelle und

institutionelle Kontexte zu betrachten ist.

Landesebene

«Kulturelle Besonderheiten
»Landessprache

« Institutionen
*Gegenwirtige Umstidnde

(... N ( .. N
Individuum Organisations-/
Beziehungsebene
*Verstandnis / Smnst1ﬁun_g + Organisationskultur(en)
*Werte, Normen und Ansichten « Hierarchie
*Voraussetzungen, Kompetenzen «Kritik und Widerstand
und Erfahrungen .
+Einstellungen und Interessen -Orggmsatlonsstruktur und Workload
*Beziehung zur Muttergesellschaft
\, J \. J

Abbildung 10: Zusammenfassung kontextueller Einflussfaktoren auf den Transfererfolg
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5.4 Beantwortung der Forschungsfrage

- Inwieweit  stellt  der  grenziiberschreitende  Transfer  wertefundierter

Managementpraktiken eine Herausforderung fiir multinationale Unternehmen dar?

Die Herausforderungen, die ein grenziiberschreitender Transfer wertefundierter
Managementpraktiken fiir multinationale Unternehmen darstellt, werden aus der

empirischen Untersuchung auf mehreren Ebenen sichtbar.

Es wurde dargelegt, dass sprachliche Faktoren wie die Fremdsprachlichkeit des Begriffs
»Swarm® aber auch die symbolischen Bedeutungs- und Sinnstiftungsmuster der
Rezipienten dazu gefiihrt haben, dass das Konzept nicht in seiner urspriinglichen
Bedeutung und Intention transferiert werden konnte. Neben den begrifflichen und
semantischen Faktoren wurde auch die Art und Weise der Kommunikation und

Informationsaufbereitung von den Rezipienten bemingelt.

Bei der Anwendung der Praktiken haben deutliche Verstindnisschwierigkeiten und
Bedeutungsverzerrungen mitunter dazu gefiihrt, dass das Konzept in einer teilweise
stark verdnderten Weise im Tochterunternehmen umgesetzt wurde. Dabei wurden
wichtige Teilaspekte des agilen Arbeitens — bewusst oder unbewusst — verdndert oder

vollstdndig ausgelassen.

Im Rahmen dessen liegt der Einfluss der individuellen Akteure darin, dass diese den
Transfer begiinstigen oder hemmen konnen. Aus der Untersuchung wird deutlich, dass
sowohl das Verstdndnis und die Verbreitung der Thematik durch die einzelnen
Projektteilnehmer, als auch die kritische Haltung der Vorgesetzten und Mitarbeiter, den
Transfer aktiv oder passiv mitbeeinflusst haben. Auf der organisationalen Ebene des
rezipierenden  Unternehmens wurden Faktoren wie die vorherrschenden
Unternehmenskulturen, die gefestigten und sich etablierten Verfahren und Methoden im
Unternehmen sowie der erhohte Arbeits- und Budgetaufwand, die mit der Teilnahme an
einem Swarm zusammenhingen, als Hemmnisse fiir den erfolgreichen Transfer der
neuen Arbeitsweise aufgefithrt. Neben den individuellen und organisationalen

Einflussfaktoren, wurde der Transfererfolg auch durch die landestypischen kulturellen
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Besonderheiten im neuen Anwendungskontext beeinflusst. Insbesondere bei der
Umsetzung der agilen Werte ,Feedback™ und ,Selbstorganisation lassen sich

Abweichungen vom urspriinglichen Konzept erkennen.

Diese Ergebnisse decken sich weitgehend mit den Erkenntnissen der jiingeren
Forschung, die einen internationalen Transferprozess als problembehaftet ansehen. So
insbesondere der Transfer von Praktiken oder Instrumenten, die mit einem Wert
behaftet sind und in einen fremden kulturell-institutionellen Kontext {ibertragen werden
(vgl. Blazejewski 2005). Héufig bleibt unbeachtet, dass Managementpraktiken bei ihrer
Entstehung und Entwicklung in komplexe Kontexte eingebettet sind, in denen sie
erprobt und konzipiert werden (vgl. Barmeyer/Davoine 2007). Da der Transfer
wertefundierter, organisationaler Praktiken im Normalfall ohne die Konsultation der
ausldndischen Unternehmensentitdten geschieht, spiegeln diese lediglich die kulturell-
institutionellen Umsténde und Bedingungen des Ursprungslandes wider und konnen im

neuen Kontext meist nicht die intendierte Wirkung entfalten.

Bei dem Transfer agiler Praktiken und Methoden wie Scrum gilt zu beachten, dass diese
in den USA, und speziell in der Softwareentwicklung, ihren Ursprung haben. Neben
dem ungleichen kulturellen Kontext wurden diese also in einem spezifischen Bereich
konzipiert und erprobt. Weiterhin handelt es sich um schwer transferierbares implizites
Wissen, das auf die Verdnderung von Verhalten abzielt sowie Werte und Symbole
beinhaltet (vgl. Polanyi 1985). In der vorliegenden Unternehmensfallstudie findet
zudem keine direkte Ubertragung des Transfergegenstandes von dem Ursprungskontext,
den USA, an den neuen Anwendungskontext, der Tiirkei statt, sondern wird im
deutschen Mutterunternehmen zunéchst ,rekontextualisiert” (Brannen 2004) und in
einem zweiten Schritt an die ausldndischen Unternehmensentititen transferiert. Die
Interpretation des Konzeptes in der Zentrale sowie die daraus resultierende
Informationsaufbereitung und Kommunikation ins Ausland konnen als weitere
erschwerende Faktoren genannt werden, die das Verstindnis und die Umsetzung im

Tochterunternehmen beeintrachtigt haben.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Die vorliegende Arbeit hatte das Ziel, einen empirisch fundierten Beitrag zu den
Herausforderungen eines grenziiberschreitenden Transfers innerhalb multinationaler
Unternehmen zu leisten. Das besondere Interesse lag in der Analyse der
Transferrezeption von agilen Praktiken im tiirkischen Tochterunternehmen Mercedes-
Benz Turkey A.S.. Im Rahmen der vorliegenden empirischen Untersuchung wurden
zentrale Herausforderungen in Bezug auf das Verstindnis, die Anwendung und die
Beachtung der Praktiken herausgearbeitet und vor dem Hintergrund theoretischer
Erklarungsansitze beleuchtet. Dabei wurde versucht eine ganzheitliche Darstellung der
gegenwirtigen Herausforderungen im Unternehmen darzustellen. Um der in der
Forschungsliteratur hiufig unbeachtete Komplexitdt der Thematik gerecht zu werden,
wurde zum einen auf die Einschrinkung der Forschungsperspektive verzichtet. Damit
konnten sowohl institutionelle als auch kulturelle und individuelle Einflussfaktoren auf
den Transfererfolg beriicksichtigt werden. Zudem wurden das Verstindnis und die
Anwendung in unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens analysiert. Dadurch
sollte ein differenzierteres und realeres Abbild des Organisationskontextes erfolgen.
Besonders deutlich wird in diesem Zusammenhang die Existenz ,,multipler Kulturen*
(vgl. Sackmann et al. 1997) und die damit verbundene Uneinheitlichkeit in der
Interpretation und Umsetzung der transferierten Praktiken in unterschiedlichen

Bereichen des Unternehmens.

Eine besondere Herausforderung fiir die vorliegende Untersuchung stellte der
Transfergegenstand an sich dar. Wihrend sich vorherige Forschungsarbeiten zum
Transfer wertefundierter Praktiken um einzelne, abgegrenzte Praktiken, Instrumente
oder Methoden konzentrierten, handelt es sich bei der Implementierung einer
,Schwarmorganisation um vielschichtige und komplexe Vorgehensweisen, die
unterschiedliche Werte, Prinzipien, Methoden und Instrumente beinhalten und in
unterschiedlichen Abteilungen und Lindern rezipiert werden. Die Beriicksichtigung
kultureller und struktureller Aspekte, sowie die Benennung des Gesamtkonzeptes in
eine ,,Schwarmorganisation” stellten ein zentrales Hindernis fiir die empirische

Untersuchung, sowie fiir den Transferprozess, dar. Die typischen Reaktionsmuster auf
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einen organisationalen Transfer, die sich in ,,Widerstand, Anpassung und Integration*
(Barmeyer/Davoine 2006:13) &dullern, konnten somit nicht auf den gesamten
Transferprozess, sondern auf Teilaspekte der agilen Praktiken, bezogen werden. Es
konnte dargelegt werden, dass die Ablehnung einiger struktureller und kultureller
Elemente des agilen Arbeitens in einigen Bereichen des Tochterunternehmens, eine
starke Abweichung vom urspriinglichen Konzept einer ,,Schwarmorganisation

darstellt.

Neben der Komplexitit des Transfergegestandes wurde der Transfererfolg auf der
Verstindnis- und Anwendungsebene durch kontextuelle Einflussfaktoren beeinflusst.
Wie auch aus der jiingeren Literatur ersichtlich wurde, sollte ein erfolgreicher Transfer
daher auch unter der Beriicksichtigung der Umstinde des Anwendungskontextes

geschehen.

Die analysierten Probleme im rezipierenden Unternehmen treten dabei meist verdeckt
auf der lokalen Ebene auf und bleiben dem Management der Zentrale meist verborgen.
Eine ,zeremoniale* (Kostova 1999) oder ,symbolische® (Bromley/Powell 2012)
Implementierung sowie die Gefahr einer fehlerhaften Umsetzung sind daher besonders
hoch. Eine ,,externe und mechanische* (Alvesson 2002:172) Betrachtung der Vorgénge,
wie sie in dem meisten Fillen vom Management eingenommen wird, gilt dabei als

wenig erfolgsversprechend.

Ein Tiefenverstindnis fiir die Vorginge auf der Mikroebene spielt insbesondere im
Rahmen eines umfangreichen, grenziiberschreitenden Kulturwandels eine entscheidende
Rolle. Vor dem Hintergrund der Forschungsergebnisse, sollte auch die Anwendung
standardisierter Prozesse und Methoden des Change-Managements kritisch betrachtet
werden. Fiir multinationale Unternehmen konnten in diesem Kontext sogenannte
,Boundary Spanners“ oder ,interkulturelle Briickenbauer” eine vermittelnde Rolle
zwischen Unternehmen iibernehmen (vgl. Barmeyer 2018:209). Durch ihre Vertrautheit
mit mehreren Sprach- und Kulturrdumen konnten beispielsweise Fehlinterpretationen,
sprachliche Barrieren und — damit verbunden —fehlerhafte Umsetzungen der

transferierten Praktiken verhindert werden. Eine Kontextanpassung der Informationen
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und Praktiken sowie die Berlicksichtigung kontextueller Besonderheiten, konnten dabei

grofBere Transfererfolge erzielen.

Fiir die zukiinftige Forschung und Praxis sollte zudem von einer problemzentrierten
Sichtweise auf einen Transfer- und Kulturwandelprozess abgesehen werden und stirker
auf mogliche Synergieeffekte durch die genziiberschreitende Zusammenarbeit
eingegangen werden (vgl. Barmeyer 2018). So wird auch aus der vorliegenden
Untersuchung deutlich, dass Potentiale im tiirkischen Unternehmen nicht ausreichend
genutzt werden konnten. Wie die Reaktionen und die anfangliche Motivation der
Mitarbeiter des Tochterunternehens zeigen, konnte eine agile Kultur im tiirkischen
Kontext erfolgreich implementiert werden, da eine wahrgenommene Nahe zwischen der
Ausgangs- und Zielkultur besteht. Die Besonderheiten der tiirkischen Arbeitskultur, so
beispielsweise die Schnelligkeit, Flexibilitit, die kreative Losungsfindung und die
Kollaborationsfdhigkeit konnten wichtige Eigenschaften bei der Implementierung einer
globalen ,,Schwarmorganisation im Unternehmen darstellen. Auch die genannte
,emotionale Bindung® zur eigenen Arbeit sowie die Ergebnisorientierung der tiirkischen
Mitarbeiter, kann zu einer erh6hten Motivation und Leistung fithren, wenn das Potential
auf eine richtige Weise genutzt wird. Durch eine fehlerhafte Interpretation und
Umsetzung des Konzeptes war dies bisher jedoch nicht mdglich. In Anbetracht an die
Relevanz des angestrebten Kulturwandels kdnnten eine gezielte Kommunikation und
ein angepasster Transfer der Praktiken dazu fiihren, internationale Synergieeffekte und
Wettbewerbsvorteile fiir das Unternehmen hervorzubringen. Der Ubergang von einer
ethnozentristischen zu einer geozentrischen Strategie konnte im internationalen Change-

Management einen entscheidenen Vorteil darstellen (vgl. Barmeyer 2018).

Im Sinne des Anfangszitates sollte die Aufgabe fiir multinationale Unternehmen in der
Zukunft darin liegen, komplexe Vorginge auf der Mikroebene des Unternehmens zu
verstehen, beachten und sie schiellich gezielt ,,zur Erreichung eines wiinschenswerten

Zieles zu nutzen (Nicoll 1984:169 zitiert nach Bate 1997:147).
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ANHANG B: TRANSKRIPTIONSREGELN

Bei der Transkription der Interviews wurde nach dem erweiterten Transkriptionssystem

von Dresing & Pehl (2011) vorgegangen.

/ Wort- und Satzabbruch

() Pause (Léange eine Sekunde)

() Pause (Lénge zwei Sekunden)
(... Pause (Léange drei Sekunden)
(Zahl) Pause, die Lange als Zahl in Sekunden
BETONUNG Betonung

.../ Sprecheriiberlappung

(lachen) Nonverbale AuBerungen

(unv.) #Zeitmarke# Unverstindliche AuBerung

(unv., Langere Pausen (mit Begriindung)
Handystorgerdusch)

#Zeitmarke#

(7 Unsicherer Wortlaut

Aus Datenschutzgriinden wurden alle Angaben, die auf Personen zuriickschlieBen
lassen konnen, anonymisiert. Dazu wurden den befragten Mitarbeitern Pseudonamen
zugeteilt. Die Tonbandaufnahmen werden zum Schutz der Privatsphére der Probanden

nicht beigefligt.
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ANHANG C: INTERVIEWLEITFADEN

Interviewprotokoll

Ort:
Gespréchspartner:

a) Alter

b) Nationalitét

c) Position:

d) Aufgabenbereich:

€) Damit betraut SCit:  ..oooeee e e e
f) Agiles Projekt: e e
g) Genutztes Verfahren: ... e

h) Expertenstatus:

Gesprachsdauer: ..........ccoocueuee. Bandaufnahme: Ja / Nein
INtErVIEWET: ..eovveeieeeieeie e Protokollfihrung: ..........ccceevvvevvrviiniieniienies

Einschétzung des Interviews:

1) Allgemeine Charakterisierung des Gespréchs:
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Interviewleitfaden

Vor Beginn des Interviews:

e Vorstellung (Name, Universitét)
e Einflihrung in das Thema, Darlegung der Ziele und Relevanz der Befragung
e Aufdie Anonymitit der Befragung verweisen

e Um die Verwendung eines Tonbands fragen

Forschungsinteresse:

Rezeption (Verstdndnis, Umsetzung, Beachtung) der, im Rahmen des Kulturwandels

transferierten, agilen Managementmethoden im Tochterunternehmen Mercedes-Benz Turkey

e Verstindnis: Wie wurden die Informationen von den Rezipienten aufgenommen bzw.
verstanden? Sind Verstindnisprobleme zu erkennen? Auf was sind diese
zurlickzufiihren?

o  Umsetzung: Wie wurden die agilen Arbeitsweisen im Tochterunternehmen konkret
umgesetzt? Vor welchen Herausforderungen standen/stehen die Betroffenen?

e Beachtung: Wurden die transferierten Managementmethoden unverédndert iibernommen
oder —bewusst oder unbewusst — an den neuen Kontext angepasst?

Im Falle einer Umwandlung der Methoden: Was sind die Griinde hierfiir?

e Was lésst sich daraus in Hinblick auf die Herausforderungen eines

grenziiberschreitenden Transfers von Managementpraktiken ableiten?

Interviewleitfaden Einzelinterviews:

1. Allgemeine Fragen

a) Wie lange sind Sie schon bei Mercedes tétig?
b) Welche Tétigkeiten iiben Sie hauptséchlich aus?
c) Wie lange beschiftigen Sie sich schon mit dem Thema Agilitét?

d) Sind Sie derzeit in einem agil arbeitenden Team tatig?
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e)

(Wenn nein, was waren die Griinde fiir den Ausstieg?)
Aus welchem Grund haben Sie sich zur Arbeit in einem agilen Team

entschieden?

2. Verstidndnis/Information

a)

b)

d)

3. Umsetzung

b)

d)

Hatten Sie, vor der Arbeit im agilen Team, bereits Vorkenntnisse zum Thema

Agilitat?

Wie haben Sie sich {iber die agilen Arbeitsweisen informiert? Wie wiirden Sie
die Effektivitéit des Informationszugangs/-vermittlung einschétzen? Wiirden Sie

etwas daran verbessern?

Gibt es Aspekte fiir die Sie sich mehr Training, Informationen, o0.4. gewlinscht

hétten?

Wie wiirden Sie Thr derzeitiges Wissen zur agilen Methodologie einschitzen

(Expertenstatus)?

Gab es Situationen, bei denen es zu Schwierigkeiten kam, weil die

Teammitglieder sich nicht umfassend mit der Methode auskannten?

Welche Rolle iibernehmen Sie im agilen Team? (Genaue Zustandigkeit
erfragen)

Welche agilen Methoden (bzw. Vorgehensweisen) wenden Sie an bzw. kommen
Threm Vorgehen am néchsten?

Wiirden Sie die bisherige Arbeit mit agilen Methoden als effektiv bewerten?
Wenn nein, was sind die Griinde hierfiir? (Hat der kontextuelle Rahmen des
Tochterunternehmens eine Rolle gespielt?)

Wie wiirden Sie die Zusammenarbeit in Ihrem Team beschreiben? (Beziiglich
Hierarchie, Selbststindigkeit, Kommunikation, Autonomie, Feedbackverhalten)
Wie kommunizieren Sie im Team?

Was konnte helfen, die Teamzusammenarbeit zu verbessern?
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4. Beachtung / Integrierung

b)

Wie wurden die agilen Methoden in Ihrem Projekt konkret umgesetzt?
Umsetzung ,,in Reinform®, d.h. eins zu eins oder verandert?
Welche spezifischen Anpassungen wurden getitigt?

Was waren die Griinde hierfiir? (Kontextuelle Rahmenbedingungen erfragen)

Das Ziel von Daimler ist es, unternehmensweit 20% der Mitarbeiter auf eine

Schwarm-Organisation umzustellen.

Was denken Sie ist ndtig, um eine erfolgreiche Implementierung bei Mercedes-

Benz Turkey sicherzustellen?

Gibt es Threr Meinung nach Aspekte, die fiir eine Integration der agilen Kultur und

Methoden beachtet werden sollten?

Sehen Sie Herausforderungen hinsichtlich des grenziiberschreitenden Transfers
agiler Arbeitsmethoden? Denken Sie, dass die Implementierung iiberall dhnlich
verlaufen wird? Wie wiirden Sie die Stimmung im Tochterunternehmen

diesbeziiglich einschitzen? (Annahme, Ablehnung, Unverstindnis, etc.)

Nach/Wihrend Interview:

e Auskunft iiber fehlende Daten (Tabellen vorlegen)

o Auskunft {iber weitere mogliche Gespriachspartner geben lassen

o Kontakte (Telefon, E-Mail) flir weitere Fragen geben lassen
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ANHANG D: INTERVIEWANALYSE

Interview/
Paraphrase Unterkategorie Hauptkategorie
Zeile

B1/42 Mitglieder wurden durch Fithrungskrifte bestimmt | Freiwilligkeit Beachtung
Fachwissen ist keine Voraussetzung fiir die

B1/47 Swarm und Agilitat Verstdndnis
Teilnahme

B1/55 Positive Bewertung des Swarm-Seminars Informationsvermittlung Verstdndnis
Kreative  Arbeitsweise  durch ~ Videos und » .

B1/62 Swarm und Agilitat Verstdndnis
Wettbewerbe

B1/63 Fiinf- bis sechsmonatige Vorbereitungszeit Vorgehensweise Beachtung

B1/72 Verstandnispluralismus im Team Swarm und Agilitat Verstdndnis
Verstidndnis erst in der Praxis und im persdnlichen . )

B1/76 Swarm und Agilitat Verstdndnis
Austausch

B1/76 Schulung zu theoretisch Informationsvermittlung Verstdndnis

B1/81 Praktische Umsetzung unklar Informationsvermittlung Verstdndnis
Erfahrene Teammitglieder iibernehmen eine leitende

B1/83 Beachtung der Rollen Beachtung
Rolle
Crossfunktionalitit durch "blue-" wund "white-

B1/88 Crossfunktionalitdt Beachtung
collars" im Team

B1/98 Verstdndnis stark personenabhéingig Swarm und Agilitat Verstdndnis

B1/110 Ein Swarm hat bestimmte, bunte Projektfarben Swarm und Agilitat Verstdndnis

B1/117 Gruppen werden von "Team-Leadern" geleitet Hierarchieftreiheit Beachtung

B1/125 Keine strikte Einhaltung der Methoden im Projekt Methoden Beachtung
Methodeneinhaltung durch Fiihrungskréfte

B1/131 . Methoden Beachtung
eingeschréankt

B1/135 Vorgehensweise als wenig relevant angesehen Methoden Beachtung
Seminarinhalte miissen an die Kultur angepasst .

B1/142 Swarm und Agilitat Beachtung
werden

B1/152 Entscheidungsmacht liegt bei den Fiihrungskréften | Hierarchiefreiheit Beachtung

B1/158 Neue Medien als Innovationsfaktor genutzt Swarm und Agilitat Verstdndnis
Kulturell bedingte Kritikunféhigkeit und positive

B1/162 i ) Feedbackkultur Beachtung
Darstellung der eigenen Arbeit

B1/165 Kritik wird personlich genommen Feedbackkultur Beachtung
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B1/172 Fehler sollen nicht aufgedeckt werden Feedbackkultur Beachtung
B1/184 Jiingere Generation ist kritikfahiger Feedbackkultur Beachtung
B1/195 Teilnahmegriinde am Swarm unterschiedlich Freiwilligkeit Beachtung
Offene IdeenduBerung und das gegenseitige Zuhoren o )
B1/198 Swarm und Agilitat Verstdndnis
als Prioritdt im Swarm
B1/209 Pacemaker berticksichtigt Meinung aller Swarm und Agilitat Verstdndnis
B1/217 Durchfiihrung einer unpersonlichen Feedbackrunde | Feedbackkultur Beachtung
Erhohte Arbeitsdynamik durch den Verzicht auf die
B1/229 Kommunikation Beachtung
formelle Anrede
Feedback sollte im angemessenen Ton gedulert
B1/232 Feedbackkultur Beachtung
werden
Besonderheiten des lokalen
B1/252 Hierarchieauflosung in kurzer Zeit nicht moglich Anwendung
Kontextes
B1/276 Kulturwandel steht noch am Anfang Herausforderungen Anwendung
B1/291 Innovationsaspekt durch neue Medien sichergestellt | Swarm und Agilitét Verstdndnis
B1/294 Erwartungen an Swarm-Gruppe steigend Swarm und Agilitat Verstdndnis
B1/297 Hoher Budgetbedarf fiir Swarm-Gruppen Herausforderungen Anwendung
. . Besonderheiten des lokalen
B1/302 Wertschitzung der geleisteten Arbeit ist wichtig Anwendung
Kontextes
Hierarchieauflosung in der Tiirkei nicht ohne
B1/309 ) Herausforderungen Anwendung
weiteres moglich
o Besonderheiten des lokalen
B1/315 Formeller Umgang wird im Unternehmen gefordert Anwendung
Kontextes
Arbeit im Swarm wird als Zeitverschwendung
B1/326 Herausforderungen Anwendung
angesehen
B1/328 Budgetaufwand als Kritikpunkt der Kollegen Herausforderungen Anwendung
Unfreiwillige Teilnahme der Swarm-Mitglieder
B1/329 Freiwilligkeit Beachtung
wirkt motivationssenkend
Kritik gegeniiber Swarm-Gruppen auch durch
B1/344 ) ) Herausforderungen Anwendung
Wissensdefizite begriindet
B1/361 Kein Fachwissen fiir das agile Projekt notwendig Expertenstatus Beachtung
Feedback sollte im angemessenen Ton gedulert
B1/365 Feedbackkultur Beachtung
werden
B2/16 Schriftliche Informationsvermittlung nicht effektiv | Informationsvermittlung Verstdndnis
Informationsvermittlung in Deutschland und der ) ) .
B2/24 Informationsvermittlung Verstdndnis
Tiirkei unterschiedlich
Machtiibertragung durch Fithrungskrifte nur selten
B2/32 Herausforderungen Anwendung
zu beobachten
Feedbackkultur als grofite Herausforderung auf
B2/46 Feedbackkultur Beachtung
kultureller Ebene
B2/68 Anpassung der Informationen notwendig Informationsvermittlung Verstdndnis

111



Implizite Aspekte, wie die Feedbackkultur, nur

B2/69 Feedbackkultur Beachtung
schwer umzusetzen
Verschiedene Bediirfnisse der Tochterunternehmen
B2/61 Herausforderungen Anwendung
beachten
Swarm wurde eingefiihrt ohne die Grundlagen ] ) )
B2/76 Informationsvermittlung Verstdndnis
geschaffen zu haben
Verstdandnis fiir Swarm konnte nicht vermittelt )
B2/81 Informationsvermittlung Verstdndnis
werden
Methodologische Schwierigkeiten innerhalb des )
B2/84 Swarm und Agilitat Verstdndnis
Swarm-Teams
B2/96 Nahe zwischen der tiirkischen und der agilen Kultur | Reaktionen/Anwendbarkeit | Anwendung
Workload im Unternehmen erschwert Arbeit im
B2/104 ) Herausforderungen Anwendung
agilen Team
B2/111 Feedback kann erlernt werden Feedbackkultur Beachtung
B2/112 Feedback fillt jiingerer Generation leichter Feedbackkultur Beachtung
Voreilige Griindung agiler Pilotprojekte ohne . )
B2/113 Swarm und Agilitat Verstdndnis
fundiertes Wissen
B2/120 Methodologische Grundlagen nicht essentiell Methoden Beachtung
B2/129 Swarm Philosophie konnte nicht vermittelt werden | Swarm und Agilitét Verstdndnis
B2/135 Keine fesselnden und echten Beispiele verwendet Informationsvermittlung Verstdndnis
Budgetkiirzungen verhinderten Zuhilfenahme eines
B2/140 Herausforderungen Anwendung
Beraters im Bereich der Agilitét
B2/141 Keine Zuhilfenahme externer Scrum Master Herausforderungen Anwendung
B2/147 Swarm wird als Modewort verwendet Swarm und Agilitit Verstiandnis
Fehlerhafte Verwendung der Konzepte Agilitit und o )
B2/149 Swarm und Agilitat Verstdndnis
Swarm
Erfolgsbeispiele fiir die Motivation der Mitarbeiter
B2/155 . Informationsvermittlung Verstdndnis
notig
B2/161 Tiirkische Mitarbeiter sind schwerer zu iiberzeugen | Informationsvermittlung Verstdndnis
Beispicle werden an den tiirkischen Kontext . ) )
B2/167 Informationsvermittlung Verstdndnis
angepasst
Hohe Relevanz der Muttersprache in  der . . )
B2/173 Informationsvermittlung Verstdndnis
Informationsvermittlung
) o ) Besonderheiten des lokalen
B2/190 Leistungs- und Ergebnisorientierung des Einzelnen Anwendung
Kontextes
B3/21 Starke Wissensdefizite beziiglich agiler Methoden Swarm und Agilitat Verstdndnis
Swarm als Représentation der o )
B3/25 Swarm und Agilitat Verstdndnis
Mitarbeiterbediirfnisse
Pacemaker anhand vorheriger Erfahrungen im agilen
B3/38 i Rollen Beachtung
Team bestimmt
Improvisatorisches Vorgehen und kein fundiertes o )
B3/39 Swarm und Agilitat Verstdndnis

Wissen im Team
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B3/46 Hierarchiebildung im und auflerhalb des Teams Hierarchieftreiheit Beachtung

B3/54 Schulung zu theorielastig Informationsvermittlung Verstdndnis
Keine  Offenheit  gegeniiber Feedback im | Besonderheiten des lokalen

B3/60 Anwendung
Unternehmen Kontextes

B3/70 Kein Fachwissen fiir das agile Projekt notwendig Expertenstatus Beachtung
Technisches Thema hidtte das Interesse der

B3/74 Herausforderungen Anwendung
Fiihrungskrifte wecken konnen

B3/76 Ergebnis des Projektes war kein Produkt Ergebnis Beachtung
Machtstrukturen im Unternehmen beeinflussen den

B3/87 ) Herausforderungen Anwendung
Implementierungserfolg

B3/97 Striktere Hierarchien in tlirkischen Unternehmen Herausforderungen Anwendung
Feedback sollte im angemessenen Ton gedulert

B3/118 Feedbackkultur Beachtung
werden

B3/129 "Blue-collars" verstehen das Konzept "Swarm" nicht | Swarm und Agilitét Verstdndnis
Kulturelles Niveau der Mitarbeiter sollte bei der ’ ) )

B3/134 Informationsvermittlung Verstdndnis
Informationsvermittlung beachtet werden
"Blue-collars"  sollte das Konzept vereinfacht )

B3/136 Informationsvermittlung Verstdndnis
erlautert werden
Kommunikationsnetz der Fabrikarbeiter konnte ) .

B3/140 Informationsvermittlung Verstdndnis
genutzt werden
Fremdsprachlichkeit des Begriffs "Swarm" als o .

B3/148 Swarm und Agilitat Verstdndnis
Hindernis
Bezeichnung "Schwarmpsychologie" im Tiirkischen o )

B3/151 Swarm und Agilitat Verstdndnis
missverstdndlich

B3/156 Bereichsabhédngiges Verstidndnis des Konzeptes Swarm und Agilitat Verstdndnis

B3/162 Eigene Methoden wurden verwendet Methoden Beachtung

B3/168 Freie Meinungsauflerung im Team als Prioritéit Swarm und Agilitat Verstdndnis
Unterschiedliche Erwartungen der agilen

B3/178 ) ) Herausforderungen Anwendung
Projektteilnehmer

B3/183 Kein Fachwissen fiir das agile Projekt notwendig Expertenstatus Beachtung
Unsicher beziiglich der korrekten Umsetzung der . )

B3/184 Swarm und Agilitat Verstdndnis
Rollen
Das Projekt wurde schlielich von auflenstehenden

B3/187 ] Herausforderungen Anwendung
Fiihrungskriften geleitet

B3/187 Machtstrukturen waren im agilen Team erkennbar Herausforderungen Anwendung
Feedback wurde gemieden, um einander nicht zu

B3/193 Feedbackkultur Beachtung
verletzen
Leistung und Ergebnis wird nach auBen hin | Besonderheiten des lokalen

B3/200 . Anwendung
présentiert Kontextes

B3/207 Keine End-to-End Responsibility im Projekt End-o-End-Responsibility | Beachtung
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Waunsch nach mehr Freiraum bei der Anwendung im

B3/229 Swarm und Agilitat Beachtung
Tochterunternehmen
Kommunikation des Kulturwandels zunéchst nur auf . )
B3/233 Informationsvermittlung Verstdndnis
der Managementebene
Neue Generation wird gegenwirtige Hierarchien | Besonderheiten des lokalen
B3/243 i Anwendung
nicht akzeptieren Kontextes
Kulturunterschiede erschweren eine unverdnderte o
B3/249 ) Swarm und Agilitat Beachtung
Implementierung des Konzepts
B4/16 Aspekt der Freiwilligkeit wurde nicht eingehalten Freiwilligkeit Beachtung
B4/28 Zusammenarbeit von "blue-" und "white-collars" Crossfunktionalitit Beachtung
Verwendung neuer Kommunikationskanile —als i )
B4/30 Swarm und Agilitat Verstdndnis
"Innovationstaktor"
Budget wurde in einer wirtschaftlich schwierigen
B4/43 Herausforderungen Anwendung
Phase zur Verfiigung gestellt
Einschrankung der Arbeit durch
B4/47 ] Herausforderungen Anwendung
unternechmensinterne Regelungen
Biirokratischer Aufwand im agilen Team als
B4/49 Herausforderungen Anwendung
Hemmfaktor
B4/58 Feedback durch anonyme Umfrage eingeholt Feedbackkultur Beachtung
Bezeichnung "Swarm" trotz Nicht-Einhaltung der .
B4/62 . Swarm und Agilitét Verstdndnis
Bedingungen
Kundenorientierung durch die Einbeziehung des _
B4/72 ) Kundenorientierung Beachtung
Interessentrégers in das Team
B4/75 Ein Pacemaker leitet das Team Rollen Beachtung
B4/76 Pacemaker macht von Hierarchien Gebrauch Rollen Beachtung
B4/83 Aspekt der Kreativitdt als Teilnahmegrund Swarm und Agilitat Verstdndnis
B4/86 Anweisungen des Pacemaker waren notwendig Rollen Beachtung
Geringes Versténdnis fiihrt zu Kritik und Ablehnung
B4/101 ) Herausforderungen Anwendung
im Unternehmen
Wissensdefizite erschweren die anfingliche Arbeit . )
B4/106 Swarm und Agilitat Verstdndnis
des Teams
Informationsvermittlung auf der Mitarbeiterebene ) ) )
B4/107 Informationsvermittlung Verstdndnis
nicht ausreichend
Swarm ist den Mitarbeitern inzwischen ein Begriff, o )
B4/110 Swarm und Agilitat Verstdndnis
die Umsetzung bleibt unklar
Feedbackkultur in der Tiirkei (kulturbedingt) nicht
B4/116 Feedbackkultur Beachtung
verankert
Feedback zumeist negativ konnotiert und von
B4/127 Feedbackkultur Beachtung
Fiihrungskriften ausgehend gedufert
Etwas Neues erfahrt viel Kritik und Widerstand in
B4/133 Herausforderungen Anwendung

der Tiirkei
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Swarm als Zeitverschwendung angesehen und

B4/138 . Herausforderungen Anwendung
kritisiert
Erst mit positiven Ergebnissen verringert sich die

B4/139 Herausforderungen Anwendung
Kritik

B4/150 Schulung iibermittelt keine genaue Arbeitsanleitung | Informationsvermittlung Verstdndnis
Agilen Methoden werden in der Schulung eine zu ) ) .

B4/152 Informationsvermittlung Verstdndnis
hohe Relevanz eingerdaumt
Spiel zur Erlernung des agilen Arbeitens hilfreicher ) ) )

B4/153 Informationsvermittlung Verstdndnis
als Methodenvermittlung
Genaue Vorgehensbeschreibung fiir Pacemaker wird . ) )

B4/154 Informationsvermittlung Verstdndnis
nicht vermittelt

B4/159 Schulung fiir "blue-collars" nur schwer verstandlich | Informationsvermittlung Verstdndnis
Erldauterung der Agilitit an "Blue-collars" in

B4/162 Informationsvermittlung Verstdndnis
veranderter, vereinfachter Form
Demotivation der agilen Projektteilnehmer bei | Beachtung der

B4/165 : i . Beachtung
Ablehnung eingereichter Ideen Vorgehensweise
Agile Projekte wurden spéter in traditionell- | 4

B4/167 Hierarchieftreiheit Beachtung
hierarchische Projekte umgewandelt
In der Praxis keine Hilfe zu agilen Vorgehensweisen

B4/172 Herausforderungen Anwendung
erhalten
Zusétzlicher Workload als hemmender

B4/173 Herausforderungen Anwendung
Einflussfaktor
Geplante Projekte wurden zu agilen Projekten | Besonderheiten des lokalen

B4/175 Anwendung
umgewandelt Kontextes
Umsetzung agiler Vorgehensweisen nur bei

B4/179 ) Herausforderungen Anwendung
Akzeptanz der Fiihrungskraft moglich
Top-down Prozess bei einem Kulturwandel | Besonderheiten des lokalen

B4/184 ) Anwendung
entscheidend Kontextes

B4/190 Genaue Rolle des Pacemakers unklar Swarm und Agilitit Verstiandnis
Pacemaker rdaumt allen Teammitgliedern gleiche o .

B4/188 . Swarm und Agilitét Verstdndnis
Chancen ein
Passende Vorgehensweise durch Ausprobieren | Implementierung agiler

B4/194 Anwendung
ermittelt Praktiken in der Tiirkei

B4/202 20% Ziel in der Tiirkei nicht realisierbar Herausforderungen Anwendung
Demotivation des Teams, da Arbeit nicht geniigend

B4/207 Herausforderungen Anwendung
wertgeschétzt wurde
Hierarchische Strukturen bildeten sich innerhalb des | o

B4/217 Hierarchieftreiheit Beachtung
Teams

B4/235 Aspekt der Freiwilligkeit wurde nicht beachtet Freiwilligkeit Beachtung

B4/238 Zusammenhang Swarm und Agilitdt unklar Herausforderungen Verstdndnis

B4/245 Unklarheiten beziiglich des Begriffs der "Agilitét" Swarm und Agilitat Verstdndnis
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Personliches Feedback gemieden, um Team nicht zu

B4/253 . Feedbackkultur Beachtung
demotivieren
Geforderte Kompetenzen nicht im Unternehmen
B5/10 Herausforderungen Anwendung
vorhanden
Unterschiedliche Unternehmensstrategie erschwert
B5/12 ) Herausforderungen Anwendung
Implementierung
Unterschiedliche Mitarbeiterprofile und technische
B5/14 Herausforderungen Anwendung
Skills
B5/80 Workload erschwert Teilnahme an agilen Projekten | Herausforderungen Anwendung
Notwendigkeit der Ubernahme mehrerer agiler
B5/135 Rollen Beachtung
Rollen
Striktere hierarchische Strukturen in der Tiirkei
B5/145 ) Herausforderungen Anwendung
erschweren Implementierung
Einfilhrung agiler Methoden stark von der | Besonderheiten des lokalen
B5/147 ) Anwendung
jeweiligen Fithrungskraft abhéngig Kontextes
Entscheidungsmacht bei kritischen Fragen liegt
B5/149 Empowerment Beachtung
auflerhalb des agilen Teams
Zusammenhang von Methoden und Mindset
B5/152 X . Herausforderungen Anwendung
erschwert die Implementierung
Nicht alle Beteiligten erhalten eine Schulung zu
B5/153 ) ’ Herausforderungen Anwendung
agilen Vorgehensweisen
i ; i Besonderheiten des lokalen
B5/160 Mindset stark abteilungsabhdngig Anwendung
Kontextes
Agile Vorgehensweisen mit mehr Workload
B5/173 Herausforderungen Anwendung
verbunden
Machtstrukturen  im  Unternechmen  hindern
B5/182 ) ) Herausforderungen Anwendung
erfolgreiche Implementierung
Kommunikationsunterschiede zwischen Deutschland ) ) .
B5/189 Informationsvermittlung Verstdndnis
und der Tiirkei
Privat- und Arbeitsleben werden in der Tiirkei kaum
B5/190 Feedbackkultur Beachtung
getrennt
Angst sein Gegeniiber durch ein Feedback zu
B5/192 Feedbackkultur Beachtung
verletzen
Emotionale Faktoren und Soft skills sind wichtiger | Besonderheiten des lokalen
B5/198 Anwendung
als Hard skills Kontextes
AuBerung von Feedback gegeniiber Fiihrungskriften
B5/199 . Feedbackkultur Beachtung
geschieht selten
BloBstellung von Kollegen mochte gemieden
B5/208 Feedbackkultur Beachtung
werden
Die fehlende Offenheit fithrt zu verzdgerter
B5/207 Feedbackkultur Beachtung
Aufdeckung von Problemen und Fehlern
B5/212 Keine offene Kommunikation bei kritischen Themen | Feedbackkultur Beachtung

116



B5/251 Rollenverstdndnis eines Scrum Masters fehlerhaft Rollen Beachtung
Scrum  Master {libernimmt die Rolle eines
B5/276 Rollen Beachtung
Psychologen
Starke  Projektverzogerungen durch fehlendes
B5/298 Feedbackkultur Beachtung
Feedback
B5/305 Feedback schwer messbar Feedbackkultur Beachtung
Stirkere Bemiihungen sind notwendig, um das agile | Besonderheiten des lokalen
B5/312 Anwendung
Arbeiten zu implementieren Kontextes
Agile Praktiken sind in der Tiirkei einfacher zu
B5/316 . . Anwendbarkeit Verstdndnis
implementieren
Deutschland zu theoriegeleitet wihrend die Tiirkei . )
B5/328 . Anwendbarkeit Versténdnis
praktische Erfahrungen sammelt
Uberzeugung der Mitarbeiter erst bei positiven und | Besonderheiten des lokalen
B5/340 . ) Anwendung
vorzeigbaren Ergebnissen Kontextes
Tiirkische  Kultur  sehr  passend fiir die ) . .
B5/345 i i ) Reaktionen/Anwendbarkeit | Versténdnis
Implementierung einer agilen Kultur
Wahl der geeigneten Methode auch durch kulturelle | Besonderheiten des lokalen
B5/370 Anwendung
Besonderheiten bestimmt Kontextes
Gamification als  geeignete = Methode  der | Besonderheiten des lokalen
B5/370 . : ) Anwendung
Informationsvermittlung in der Tiirkei Kontextes
Nichtbeachtung der Kultur kénnte den Erfolg stark o
B5/373 Swarm und Agilitat Beachtung
einschrénken
Mutterunternehmen schrankt die Implementierung
B5/375 . . Swarm und Agilitét Beachtung
nicht ein
B6/49 Informationsvermittlung sollte angepasst werden Informationsvermittlung Verstdndnis
Mitarbeiter um eine positive Selbstdarstellung | Besonderheiten des lokalen
B6/62 Anwendung
bemiiht Kontextes
o Besonderheiten des lokalen
B6/65 Durch fehlende Offenheit bleiben Fehler verborgen Anwendung
Kontextes
Feedback  gegeniiber  Fiihrungskréiften  nicht
B6/76 ) Feedbackkultur Beachtung
verbreitet
Es wird ausschlieBlich positives Feedback an
B6/77 Feedbackkultur Beachtung
Fiihrungskrifte gedulert
Einfithrung agiler Praktiken ist abhdngig von der
B6/79 o Feedbackkultur Beachtung
jeweiligen Flihrungskraft
Feedbacks sollte im angemessenen Ton gedufert
B6/79 Feedbackkultur Beachtung
werden
Der Fithrungkraft zu widersprechen ist nicht in der
B6/85 Feedbackkultur Beachtung
tiirkischen Kultur verankert
) o ) Besonderheiten des lokalen
B6/86 Eigene Arbeit wird sehr personlich genommen Anwendung

Kontextes

117



Es besteht der Wunsch nach Anerkennung und

Besonderheiten des lokalen

B6/90 ) ) i Anwendung
Wertschitzung fiir die geleistetenArbeit Kontextes
Eine starke emotionale Bindung wird zur eigenen | Besonderheiten des lokalen
B6/100 Anwendung
Arbeit aufgebaut Kontextes
Die Arbeit mochte gut gemacht werden, weil es die | Besonderheiten des lokalen
B6/111 i Anwendung
Person selber reprisentiert Kontextes
Feedback sollte im angemessenen Ton gedulert
B6/122 Feedbackkultur Beachtung
werden
Verzdgerungen in der Entscheidungsfindung durch | Besonderheiten des lokalen
B6/142 o Anwendung
Beriicksichtigung Anderer Kontextes
Anfangen ist wichtiger als akribische Planung im | Besonderheiten des lokalen
B6/147 Anwendung
Vorfeld Kontextes
Schneller Start und schnelles Arbeiten fithrt zu
B6/155 Herausforderungen Anwendung
Fehlern und Schwierigkeiten
B6/162 Deutschland arbeitet zu trage und langsam Reaktionen/Anwendbarkeit | Verstdndnis
Kombination aus schneller Arbeit in der Tiirkei und
B6/170 . - Reaktionen/Anwendbarkeit | Versténdnis
griindlicher Arbeit in Deutschland
Emotionale Bindung zu seiner Arbeit kann auch | Besonderheiten des lokalen )
B6/181 ) Versténdnis
vorteilhatft fiir einen Projektverlauf sein Kontextes
Starke emotionale Reaktion auf Feedback in der
B6/186 . Feedbackkultur Beachtung
Tiirkei
B6/199 Informationsiibermittlung nur persoénlich méglich Informationsvermittlung Verstdndnis
Wortliche Ubersetzung des Begriffs "Swarm" fiihrt | Verstindnis Swarm und )
B6/204 ) o Verstdndnis
zu negativer Konnotation Agilitat
Swarm als Représentation der | Verstandnis Swarm und )
B6/223 o Versténdnis
Mitarbeiterbediirfnisse Agilitat
B6/234 Mindsetverdnderung nicht ohne Weiteres moglich Herausforderungen Anwendung
Kritik und Widerstand durch Mangel an Vertrauen
B6/237 Herausforderungen Anwendung
gegeniiber Fiihrungskréften
Personliche Kommunikation ist effektiver als . ) )
B7/76 Informationsvermittlung Verstdndnis
schriftliche
Muttersprache  sollte als  Vermittlungssprache ) ) )
B7/78 Informationsvermittlung Verstdndnis
gewihlt werden
Verstdndnis Swarm und .
B7/84 Sprachkenntnisse stark abteilungsabhidngig o Verstdndnis
Agilitit
Arbeitsweise der Abteilung F&E nah an der o )
B7/93 Swarm und Agilitat Verstdndnis
deutschen Kultur orientiert
Entscheidungsmacht liegt in der Regel bei der
B7/99 Herausforderungen Anwendung
Fiihrungskraft
Feedback - insbesondere gegeniiber
B7/110 Feedbackkultur Beachtung

Fiihrungspersonen — wird gemieden
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Implementierung agiler Praktiken in der Tiirkei

B7/131 Reaktionen/Anwendbarkeit | Verstdndnis
einfacher als in Deutschland
Nahe der agilen Kultur und der tiirkischen Kultur .
B7/145 Reaktionen/Anwendbarkeit | Verstdndnis
durch Spontanitit und Schnelligkeit
Personliches Feedback (positiv und negativ) vor
B7/159 . ) ) Feedbackkultur Beachtung
einer Gruppe wird gemieden
Projekte konnen nicht ohne Weiteres durch agile
B7/176 Herausforderungen Anwendung
Praktiken ausgetauscht werden
Nahe der tiirkischen und nordamerikanischen Kultur
B7/191 i Reaktionen/Anwendbarkeit | Anwendung
erleichtert die Implementierung
Flexibilitdt in der Tiirkei steht im Gegensatz zur )
B7/199 i Reaktionen/Anwendbarkeit | Anwendung
Regelkonformitét in Deutschland
Befiirwortung der Fiihrungskraft entscheidet iiber | Besonderheiten des lokalen
B7/40 ) Anwendung
die Einfiihrung der agilen Praktiken Kontextes
Im Unternehmen ist besonders die Akzeptanz der | Besonderheiten des lokalen
B7/43 Anwendung
E3-Ebene von Bedeutung Kontextes
B7/114 Agile Kultur ist der tiirkischen Kultur nicht fremd Reaktionen/Anwendbarkeit | Verstdndnis
Implementierung  der  agilen  Praktiken in ) )
B7/119 Reaktionen/Anwendbarkeit | Verstdndnis
Deutschland schwieriger
Hierarchie und Titel haben in der Tirkei einen | Besonderheiten des lokalen
B7/126 Anwendung
hoheren Stellenwert als Regeln Kontextes
Flexibilitdit und Krisenmanagement in der Tiirkei )
B7/130 Reaktionen/Anwendbarkeit | Verstdndnis
vorhanden
Keine Nein-Kultur in der Tiirkei fordert schnelles
B7/135 Reaktionen/Anwendbarkeit | Verstdndnis
und flexibles Arbeiten
Empfundene Nidhe zwischen der tiirkischen und i .
B7/142 Reaktionen/Anwendbarkeit | Verstdndnis
amerikanischen Kultur
Anpassung agiler Praktiken an den lokalen Kontext o
B7/149 Swarm und Agilitat Beachtung
ist erfolgsversprechender
Erfolgreichere Implementierung der Praktiken durch o
B7/151 Swarm und Agilitat Beachtung
Verantwortungsiibertragung
Feedback wird in der Tiirkei falsch verstanden und o .
B7/158 Swarm und Agilitat Verstdndnis
iiberinterpretiert
Das Feedback Tool muss an den tiirkischen Kontext
B7/165 Feedbackkultur Beachtung
angepasst werden
B8/15 Swarm-Seminar sehr hilfreich fiir den Anfang Informationsvermittlung Verstdndnis
Positive Darstellung des Change-Verlaufs gegentiber
B8/31 Herausforderungen Anwendung
der Muttergesellschaft
) Besonderheiten des lokalen
B8/32 Probleme werden nicht offen angesprochen Anwendung
Kontextes
Konzept wird falsch verstanden und an falscher
B8/68 Herausforderungen Anwendung

Stelle umgesetzt
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Agilitat eingefithrt, um etwas "Vorzeigbares" zu

B8/70 Herausforderungen Anwendung
haben
Zunéchst hatte sogar das Top-Management das o .

B8/72 Swarm und Agilitat Verstdndnis
Thema nicht verstanden

B8/73 Keine erfolgreiche Kommunikation zu Beginn Informationsvermittlung Verstdndnis
Dem Management in der Tiirkei kann man das ) ) .

B8/76 Informationsvermittlung Verstdndnis
Konzept nicht schriftlich ndherbringen
Mangelhafte Kommunikation ist der Hauptgrund fiir ) ) .

B8/83 Informationsvermittlung Verstdndnis
Misserfolg
Uberwiegende E-Mail-Kommunikation bleibt in der . ) )

B8/86 Informationsvermittlung Verstdndnis
Tiirkei wirkungslos

B8/91 Change-Team sollte gegriindet werden Herausforderungen Anwendung
Change-Themen als Nebenbeschiftigung erreicht

B8/96 ] Herausforderungen Anwendung
nicht die gewiinschte Wirkung

B8/97 "Swarm" wird in der Tiirkei negativ konnotiert Herausforderungen Anwendung

B8/191 Swarm Verstidndnis stark kulturabhéngig Swarm und Agilitat Verstdndnis
Zunéchst erfolgreiche Implementierung in der » .

B8/192 Swarm und Agilitat Verstdndnis
Muttergesellschaft erforderlich
Kein einziger Losungsweg fiir einen Change o

B8/210 ) Swarm und Agilitdt Beachtung
moglich

G1/21 Ein Swarm-Mindset bedeutet Offenheit fiir Neues Swarm und Agilitit Verstiandnis
Pacemaker als Koordinator des Teams; Ideen

G1/24 ) Beachtung der Rollen Beachtung
werden ihm vorgestellt

G1/37 Budgetkiirzungen verhindern agiles Projekt Herausforderungen Anwendung
Theoretisches und praktisches Rollenverstindnis

G1/56 Rollen Beachtung
ungleich

G1/57 Umsetzung in Nicht-IT Bereichen schwierig Herausforderungen Anwendung
Gefestigte Abldufe und Prozesse im Unternehmen

G1/60 Herausforderungen Anwendung
erschweren Wandel
Ein Swarm hat ein selbststédndiges und unabhingiges o )

G1/69 Swarm und Agilitat Verstdndnis
Vorgehen
Auflenstehende Fiihrungskréfte iibernahmen

G1/99 Herausforderungen Anwendung
schlieBlich das Projekt

G1/115 Keine End-to-End-Responsibility im Team End-o-End-Responsibility | Beachtung

G1/127 Kein Fachwissen im Team erforderlich Expertenstatus Beachtung

G1/131 Budgetkiirzungen erschweren die Arbeit des Teams | Herausforderungen Anwendung

Gl1/134 Workload als Herausforderung Herausforderungen Anwendung

G1/139 Methodenprofi nicht vorhanden Herausforderungen Anwendung
Agiles Projekt wurde aus finanziellen Griinden

G1/145 Herausforderungen Anwendung

stillgelegt
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Feste Strukturen im Unternechmen als Hindernis fiir

G1/157 Herausforderungen Anwendung
die agilen Teams
Das Unternehmen als Ganzes ist nicht passend fiir

G1/166 ) Herausforderungen Anwendung
die Einflihrung agiler Praktiken

G1/174 Schulung zu theorielastig Informationsvermittlung Verstdndnis
Theorie konnte in der Praxis nicht angewandt

G1/175 Herausforderungen Anwendung
werden
Unterschiedliche Unternehmens- und | Besonderheiten des lokalen

G1/178 Anwendung
Bereichskulturen Kontextes
Agiles Projekt wurde zu einem klassischen, | o

G1/181 Hierarchieftreiheit Beachtung
hierarchischen Projekt umgewandelt
Budgetkiirzungen und Hierarchie als wesentliche

G1/187 ] Herausforderungen Anwendung
Hemmnisse

G1/190 Antipathie gegeniiber dem Swarm-Team Herausforderungen Anwendung

G1/198 Keine Produktentwicklung als Projektziel Ergebnis Beachtung
Erhohter Workload schrankt die Arbeit im Swarm

G1/206 Y Herausforderungen Anwendung
ein
Das Unternehmen als Ganzes ist nicht passend fiir

G1/211 ) Herausforderungen Anwendung
die Einflihrung agiler Praktiken

G1/232 Fithrungskrifte widersetzen sich Swarm Herausforderungen Anwendung
Viel Kritik und Widerstand im Unternehmen

G1/250 Herausforderungen Anwendung
gegeniiber dem Swam-Team
Unternehmensinterne Prozesse nicht ohne Weiteres

G1/263 Herausforderungen Anwendung
durch Swarm ersetzbar

G1/270 Zweifel am Fit zwischen Agilitit und Daimler Herausforderungen Anwendung
Hierarchie und Workload als Hemmnisse fiir die

G1/273 ) Herausforderungen Anwendung
Implementierung
Swarm  nur zum  Vorzeigen flir  das

G1/287 ) Herausforderungen Anwendung
Mutterunternehmen eingefiihrt
Schnelle Ergebnislieferung, um Mitarbeiter im

G1/317 Herausforderungen Anwendung
Unternehmen zu iiberzeugen

G1/333 Keine End-to-End-Responsibility im Team End-o-End-Responsibility | Beachtung

G1/338 Interne Hierarchie bildete sich im Team Hierarchiefreiheit Beachtung

Beachtung der
G1/355 Feedback in der Tiirkei nur schwer umzusetzen Beachtung
Feedbackkultur

G1/385 Eigene Methoden wurden verwendet Beachtung Methoden Beachtung
Aufgrund von Wissensdefiziten wurde » .

G1/401 Swarm und Agilitat Verstdndnis
improvisatorisch vorgegangen

G1/420 Themenwahl méglicherweise unpassend Swarm und Agilitat Verstdndnis

G1/427 Wahl  technischerer Projekte konnte Kritik | Herausforderungen Anwendung
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entgegenwirken

G1/442 Unternehmensstruktur unpassend Herausforderungen Anwendung
Kein unternechmensinterner Austausch zwischen

G1/491 ) ) ) Herausforderungen Anwendung
agilen Projektteilnehmern
Keine Verantwortlichen im Unternehmen zum

G1/500 Herausforderungen Anwendung
Thema Swarm

Besonderheiten des lokalen
Gl/516 Scrum Master in der IT-Abteilung unbekannt Anwendung
Kontextes

Innovationskraft durch landesspezifische Umstéinde

G1/522 Herausforderungen Anwendung
kaum méglich
Kulturbedingte Neugier in der Tiirkei vorteilhaft fiir

G1/541 Reaktionen/Anwendbarkeit | Verstandnis
das agile Arbeiten

G1/564 Fremdsprachenprobleme in der Tiirkei als Hindernis | Swarm und Agilitdt Verstiandnis
Kein fundiertes Wissen zum Thema Agilitit im . )

G1/570 Swarm und Agilitat Verstdndnis
Unternehmen
Offene Meinungsduflerung wird gemieden (auch | Besonderheiten des lokalen

G1/574 Anwendung

schriftlich)

Kontextes
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ANHANG E: EINZELINTERVIEWS

Einzelinterview B1

Interviewdauer: 00:43:13

Ort: Hosdere Mercedes-Benz Turkey
Bereich: Fertigung/Produktion

I: Cevik grub caligmaniza ne zaman basladiniz?

B: 2018’in Nisan ayinda basladik biz. Aslinda ‘Kalite 2017’ diye bir proje vardi,
miisteri odakli ¢caligma amaciyla, yani iiriin kalitesini yiikseltmek amaciyla bir hareket
basladi. Burada biraz LS2020’nin etkisi var. Burada da goyle bir sey oldu. Cesitli i
paketleri tanimland1 mavi yakalar i¢in. Nasil yapalim, isi nasil daha iyi yapabiliriz, nasil
hatalarin Oniine gecebiliriz diye. Dediler ki mavi yakalar1 daha farkli, hani normal
verilen egitiminden farkli bir sey yapalim. Hem mavi yakadan hem beyaz yakadan
olusan bir grup kuralim. Asil/ Hani yoneticiler degil de bu isin i¢indeki insanlar beraber
bir sey yapsmlar. Oyle olunca da 2018’de bu kalite grubu dogdu.

I: {1k projeniz bu muydu?

B: Swarm projem ilk buydu evet.

I: Agile metotlarda bagka tiirlii ¢alisma sansiniz oldu mu?

B: Yok, sadece bu proje igin c¢alisim ama aslinda bu proje icinde calisirken,
ogrendiklerimizi kendi giinliilk hayatimizdaki ya da yaptigimiz islere uyguladik ¢iinkii
ben normalde de mavi yakayla beraber ¢alistyorum. Onun i¢in, onlart stkmayacak, hep
beraber hareket edebilecegimiz, daha dinamik ¢oziimler bulmaya calistim bazi seylerde.

I: Peki su anda agile working ve Swarm projenin igerisinde misiniz?

B: Projemiz yeni bitti aslinda. iki hafta 6nce bitti. Ileride bir seyler c¢ikarsa, herkes ¢ok
begendi, devamin istedi, 2020 i¢in tekrardan bir hazirlik yapabiliriz ¢linkii bir sene
stirdii 2019°da bitirdik. Belki 2020 yilinda tekrardan boyle bir sey yapilabilir ama keyif

aldim, yani boyle bir sey olursa tekrardan goniillii olurum.

I: Peki neden agile bir ekipte caligmak istediniz?
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B: Aslinda goniilliiliik olmadi. Burada aslinda bizi secti yonetimcilerimiz. Hani hem isin
kalite tarafin1 hem imalat tarinda olanlar1 segtiler bu grubu olustururken ¢linkii burada
asil hedef miisteri odaklilikt1 ve iirlin kalitesinde bilinci artmasiydi. Beni se¢gmelerinin
sebebi de biiyiik ihtimalle benim miisteri tarafindan gelen sikayetleri bildigim i¢in ve
olanlar1 bir kalite goziiyle inceledigim i¢in segctiler. Fakat tabii sey de var burada, biraz
genc olmak, biraz dinamik olmak, biraz/ hani daha 6nce LS2020’de ¢alismis ve bu
ilgeleri anlamig olmak da bir avantaj oldugunu diistintiyorum.

I: Peki bu agile kiiltiir ve metotlar hakkinda bilgileri nerden edindiniz?

B: Bize egitim verdiler. {1k basta bir mail atild;, LS2020’nin bir dagitimi oldu, sekiz ayr1
gruba bolmiiglerdi bunlari. Daha sonra da biz onlara katildik, bagvurduk daha dogrusu.
Sonra onlari/ gruplarin sponsorlar1 secti. LS2020 i¢in bdyleydi. Bu Swarm ve agile
metotlar i¢in bir grup olusturuldu. Biz tam giinliik bir egitime gittik. Orda bize tam bu
nedir, tam biz ne yapmaya calistyoruz, boyle grup oyunlartyla giizel bir giin gegirdik.
Ondan sonra da biz kendi aramizda bir araya geldik, dedik ki biz ne yapabiliriz? Bu
ogrendiklerimizi- hani bu fabrika- bizden istenilen sekilde nasil uygulayabiliriz diye/
hazirlik agamasi nerdeyse dort bes ay siirdii. Boyle uzun soluklu bir sey yaptigimiz igin,
oyunlar, egitimler, hani mavi yakanin/ ya da katilmak isteyen herkesin, genellikle mavi
yaka agirlikli bir projeydi ama standart bildigimiz bir Power Point olsun oradan
ilerleyelim degil de iste boyle videolar olsun, yarismalar olsun, hani sonuna bir 6diil
koyalim, insanlar1 dahil edelim istedik. O yilizden de dedigim gibi hazirlik siireci bes alt1
ay oldu.

I Peki egitimdeki bilgiler sizce efektif ve yeterli miydi? Mailler geldi dediniz, bir
giinliik egitim aldiniz ama iyilestirilecek veya eklemek istediginiz bir sey olur muydu?

B: Hani ben hi¢ bilmiyordum basta, orda 6grendim, fakat bu biraz sey (.) bir (.) nasil
deyim fikrin tohumunu atmak gibi. Ondan sonra bakmasi, beslemesi bunu yapan
insanlara kaliyor. Kalabalik bir ekiptik. Yaklasik on kisi, tabii herkesin anladig1 seyler
de farkli. Hepimiz farkli agidan bakiyoruz. Boyle olup herkes de/ bdyle kiigiik bir grup
da sayilmiyorduk ama yeterli biiyiikliikte bir grup ve herkes kendini agik¢a ifade ettigi
zaman ‘Ah evet ben bdyle anlamistim ama diisiiniilebilir’ deyince hani daha bir oturdu
anlattiimiz seyler. Belki tek bagina egitim ¢ok yeterli gelmiyor ¢iinkii insan sadece iste
kagit tistlinde goriiyor. Fakat isin icinde olundugu zaman, bir de diger insanlarla
iletisimde, daha etkili oldugunu diisiiniiyorum #06:57#

I: Ne eksikti peki sizce egitimde?

B: Bir giinliik egitim bence ¢ok yeterliydi. Atryorum iki, li¢ giin ayirsaydik, daha sey
olabilirdi/ fakat biz kendimiz ¢ok sik araya geldik ve konuyu konustuk. Aramizda bir
kisi daha 6nce Swarm yapmusti, (.) biliyordu ve aslinda biraz da o bizi yonlendirdi
clinkii ondan disinda kimse Swarm’a katilmamisti. Egitim igerigi aslinda, simdiki
bilgilerime gore, yeterliydi ama benim daha 6nce bir bilgim olmadig i¢in, ilk basta (.)
hani tamam boyle bir sey var, bilmedigim i¢in gitmeden dncede de Internet’ten okudum
biraz, bir egitime gidiyorum ama neye gidiyorum acaba diye. Belki egitimden 6nce bize
kisa bir bilgilendirme gibi bir sey gelmis olabilirdi. Geliyorsunuz mesela egitimin
konusu bu, bilmiyorsaniz iki tane link, bunu okuyaraktan veya bakaraktan biraz daha
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fikriniz olabilir ¢linkii dedigim gibi karma bir grup, mavi yaka da var beyaz yaka da var.
Hadi ben biraz 6nce bir seyde calistim, ucundan yakalamis olabilirim ama hi¢ bilmeyen
bir insan i¢in belki girip okumak bile aklina gelmez. Kisa bir mail, iki paragraf bir ozet,
ii¢ tane makale link’1, o egitime giden kisi i¢in bir hazirlik olur bence.

I: Peki takim igerisinde, biraz dnce de biraz degindiniz ama, takim igerisinde bu bilgi
Swarm veya ceviklik anlayis1 nasildi sizce? Ne hissettiniz takim hakkinda?

B: Swarm ve ¢eviklik anlayis1 grup icerisinde ¢ok farkliydi. Ciinkii bu biraz yastan da
sosyokiiltiirel seyden de insanin karakter yapisindan da ¢ok kaynaklaniyor. Simdi (.)
daha yas1 (.) cok genc yasta degil, yani yirmi {i¢, yirmi dort yagindan ve hani otuz bes
otuz alt1 yasina kadar bir gruptu. Belli bir siiredir burada ¢alisanlar, yani yirmi senedir
burada calisan insanlar var, onlar tabii biraz daha sey (.) bunu ¢ok degistiremeyiz, bunu
cok yapamayiz diyor. Tabii yeni gelmis insanlar daha agik. Bize bdyle bir firsat verildi
bunu yapabiliriz, bunun igin bir biitgemiz var, bunu kullanabiliriz diye. Bir de biraz
aslinda bizim gibi, ¢cok sey var ama bir iki bir sey yasamis, yani fikrin ¢ok giizel
oldugunu biliyorsun ama bir yerde takilacagmi bir yerden miidahale gelecegini
biliyorsun. Ama ¢ok kapali insanlar da var, bu kesinlikle olmaz diyenler. Bir T-shirt
yaptiralim dedik mesela, herkes farkli bir renk giysin dedik, pembe de olsun, sar1 da
olsun, turuncu da olsun falan. Erkeklerden bir iki tanesi hemen sey dedi, ,,Ben ASLA
pembe, mor bir sey giymem ama biz dedik ki ‘bu projenin renkleri bunlar’. Giymem
diyor. (..) Hani baz1 seyler kesinlikle kafada bitiyor aslinda, insanlar bdyle seylere
kapali oldugu zaman (..) hi¢bir sey degismiyor. Ona maviyi veririz, sorunu ¢dzeriz ama
o anlik ¢0zeriz, onu tamamen o seyin i¢ine alamiyoruz.

I: Agile takimda hangi rolleri belirlediniz?

B: Asena bizim grup lideriydi. Ben de onun aslinda bir yardimcisiydim bir bagka
arkadasla birlikte, ikimiz (.) sorumluluk i¢inde kendi i¢imizde bdldiik birka¢ gruba. Ben
de kendi grubumun bir tanesinde leaderlik yaptim. Hani ii¢ proje yapmaya karar verdik.
Onlarla ilgili hazirliklar yaptim. Biz kendi fikirlerimizi paylasip grup olusturmustuk ve
onun koordinasyonu da bendeydi.

I: Tamam. Scrum veya Kanban gibi agile metotlar1 kullandiniz m1?

B: Ya aslinda bir¢ok bir sey kullandik. Iste (.) dedik bu sefer (..) hani biraz bundan biraz
ondan ama tabii bazi seylerde de sec / yani ¢ok sey degil, bize baglh degil ¢iinkii bizim
gittigimiz seyde / ne bileyim bunu bu kadar yapabilirsiniz dediler. Aslinda tam o
kullanmak istedigimiz metodu (.) uygulayamadik, yapamadik ama bence sonucuna
bakildigt zaman belki de en 0Ozgir oldugumuz projelerden bir tanesi oldugunu
diistiniiyorum.

I: Metotlarin birebir uygulanmasi ¢ok da énemli degil mi sizce?
B: Aslinda 6nemli ama sonug odakli ¢alistig1 zaman insanlar bazen nasil yaptigina degil

sonucuna bakiyor. (...) Yani disaridan nasil yapildig1 degil sonucu 6nemli. Caligan insan
icin nasil yapildigi 6nemli oluyor. #12:12#
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I: Scrum gibi metotlar, aslinda Amerikan kokenli olan ¢aligma metotlart. Swarm da ayni
sekilde. Sizce MBT* bunlar1 birebir uygulayabilir mi? Bir degisime ugrar m1 sizce veya
ugramalt m1? Ne diisiiniiyorsunuz?

B: Ben igeriginin degisime ugramasinin gerektigine inaniyorum c¢ilinkii 276, yani
dogdugu yerle uygulandig1 yer biraz daha farkli. Simdi Amerika’daki sosyokiiltiirel
ortam, caligsma ortami, insan iligkileri ile bir Almanya’daki veya Tiirkiye’deki bir degil.
Yani ayni sekilde Almanya’daki fabrika ve burasi da ¢ok farkli. Boyle bakildig1 zaman.
Onun i¢in, hani fikir olarak cok giizel ama buraya uygularken, ne kadar1 gercekten
birebir gelebiliyor (..) bilmiyorum.

I: Peki takildiginiz yerler var m1 mesela Swarm’da veya Scrum gibi metotlara? Bu
bizim fabrikaya olmaz gibi, bu degistirilmeli gibi?

B: Biraz sey oldu tabii, hani bazi fikirlerimizi sonugta bir iist yonetime sunduk, hani biz
bunu bunu bunu yapacagiz diye. Iste o iist yonetime, bunu bdyle yapmayalim, sunu
boyle yapmayalim, ona gerek var m1 gibi seyler oldu ¢iinkii dedigim gibi bu tamamen
yas ve bakis agistyla alakali olan bir sey. Insanlarm alistig1 bir sey var hani. Adam igin
belki yirmi sayfalik bir Power Point sunumu yapmak onun i¢in yeterli. O seye bakiyor,
bu adam bilgilensin. Nasil bilgilendigi onlar i¢in ¢ok dnemli olmuyor bazen. Ama biz
dedik bir video yapalim. Insanlar oturup bunu iki saat dinlemektense bes dakikalik bir
video izlesinler ve animasyon olsun onun ilgisini ¢eksin diye. Mesela onlardan
verdigimiz bir tane drnek, birini rahatsiz etmisti, sikayet etmisti ,bdyle bir 6rnek olmaz,
bunun ¢ikarilmasi lazim’ diye. Ben mesela ¢ok sasirdim. Burada olay1 buraya getirmek,
hi¢ kimse 6rnege takilmayacak. Arasinda tek bir nokta yani. Bu Tiirk insaninin genel
sorunu. Bir sey yapiliyor ama o yapilan seyin i¢inde kesinlikle beni kétii elestirmemeniz
lazzm. Yani kimseyi kotli elestirmemesi gerekiyor. Bir seyi hep cok iyiymis gibi
anlatalim. Birisi elestirildigi anda bunu cok kisisel algiliyor. Aslinda biz orda bir
elestiriyi kisiye yonelik degil, isle alakali yapiyoruz. Bu tiir seyler bizi yormustu biraz
projelerde.

I: Aslinda feedback ¢ok 6nemli bir konu ¢evik ¢alisma kiiltiirlinde.

B: Evet ama bu feedback gibi degil, daha ¢ok miidahale. Ben bunu istemiyorum, neden
istemiyorsun, ¢iinkii siz orda benim bir hatami gdsteriyorsunuz. Tamam hatay1
gosterdik c¢linkii bu hata, biz zaten bu c¢aligmada bu hatalarin Oniine ge¢meye
calistyoruz. Hayir, baska bir boliimden misal gosterin benim hatami gosteremezsiniz.
Boyle yani, sikayet etmis, bir siirii mailler falan, ben ¢ok sasirdim ve bence ydnetici
pozisyondaki bir insanin bunu daha hazmederek davranmali. Normal bir ¢alisan olsa
bunu biraz daha anlayabilirim. Daha tecriibesiz diye ama yoneticilerin buna daha farkli
yaklagmalar1 gerektigine inantyorum. Yani ben olsam orda ben sunu anlardim: ‘Demek
ki insanlar boyle bir eksigimizi gormiisler, bunu buraya koymuslar, demek ki 6nemli’.
Ben bu 6rnegi de alirdim ve kendi c¢alisan arkadaslarima ‘bunun iizerinden gegilecek
arkadaglar daha dikkatli olmamiz lazim’ derdim. Tabii insan orda bir sey oluyor, aman
onu lizmeyelim diye ama (..) hani biz kendi aramizda ger¢ekten sok olduk. Bu ne kadar
gereksiz bir sey diye. Iste bunlar da yas ve yoneticilik yani. Emin olun ki bizim

4 Mercedes-Benz Tiirk
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kusagimizdan birisi yOnetici olsa buna takilmayacak ve tamamen bundan bir ders
almak, pozitif bir sey ¢ikarmak ister. Ama bir dnceki kusak yaptigr zaman bunu kisisel
algilar. Sanki ona bir sey sdylemisiz gibi algilar, halbuki hi¢ alakas1 yok. #16:32#

I: Peki zamanlama ve rollere birebir uydunuz mu? Yoksa biraz varyasyon mu oldu, az
mi yapildi ¢ok mu yapildi?

B: Tabii dedigim gibi bu kisiden kisiye degisiyor. On kisiden herkes projeye ayni
sekilde destek vermedi. Ama tabii bunlar bir sey iste (...) bu tiir insan da var i¢inde,
,tamam ben geliyorum, tamam su gorevim var, elimden gelen bu kadar® diyor. Ya da
,ben buna goniillii secilmedim, bana gel dediler, bu kadar yapacagim iste’. Sonunda
maddi bir seyine odaklanan var. Ben burada is disinda bir sey yapiyorum, diye
odaklanan vardi. Bana boyle bir firsat verildi, bu benim i¢in kendimi gosterme firsati,
onemli bir proje, o sekilde katilayim diye odaklanmaya c¢alisan vardi. Onun igin
herkesten ayni seyi beklemek zaten imkansiz. Ama diyebilirim ki on kisiden bes tanesi
cok bagarili oldugu i¢in, dort, bes tanesi de yeterli katkiy1 gosteremedi.

(Telefon gorlismesi) #17:53-18:26#
I: Basarili bir Swarm ekibi sizce nasil olmal1?

B: Bence, yani biitiin ekipler i¢in, herkesin fikrini agik¢a sdyleyebildigi ve herkesin onu
dinledigi bir sekilde, yani herkesin dinlenebildigi ve herkesin agik¢a konusabildigi.
,Ben bunu sdylersem kimse yanlis anlamaz’ bu sekilde olmasi gerektigine inantyorum.
Bizde bu sekildeydi. Asena da tecriibeli oldugu i¢in, herkesi tesvik etmeye c¢alisti. Sen
ne diislinliyorsun diye herkese sordu, herkese esit sans verdi. Dedigim gibi biraz da
insanin i¢inde oldugu bir sey, bazilar1 konusmay1 sevmez. Geleyim iki saat toplant1 m1
var, tamam iste bir tane bir sey sOyleyeyim iste diyor. Bazisi da diyor ki, bu iki saatte
sana da yardim edeyim, sana da. Yani tamamen yatilanlara bagl aslinda ama tabii ki bu
projenin basindaki, yani Asena i¢in dnemli ¢iinkii o da grubu koordine etmesi gerekiyor,
ondan beklenenleri diizgiin raporlamasi gerekiyor ¢ilinkii/ evet belki grup cok giizel
seyler bagarabilir ama gruptan sorumlu kisi bunu diizgiin raporlayamazsa {ist yonetim
diyecek ki ,bunlar hi¢bir sey yapmiyor herhalde’.

I Hiyerarsik diizen sizce nasildi? Bireysel ¢alisma, agik iletisim, feedback, bu gibi
unsular nasildi sizce?

B: Biz kendi icerimizde tiim organizasyondan sonra bir birlesip neyi ¢ok iyi yaptik neyi
diizeltebiliriz, nerde aksilik oldu. Once bir kendi igerimizde bir feedback yaptik, sonra
insanlara sorduk ,siz ne diisiiniiyorsunuz’ diye. Yoneticilerimize sorduk ,siz ne
diisiiniiyorsunuz? Onereceginiz bir sey var m1’ diye. Feedback kiiltiirii bence oturmustu,
diizgiin bir sekilde kullandigimiz1 diisiiniiyorum. Hiyerarsik diizende zaten en 6nemli
sey herkesin paralel durmasi, dike degil. Bizim grup dedigim gibi karisik bir gruptu,
hatta ilk asamada bey ve hanimi kaldirdik. Orda mavi yaka arkadaslarimiza bize hanim
demeyin c¢iinkii burasi sonugta sosyal bir sey gibi diisiiniin, is disinda bulugsmusuz gibi
diisiiniin. O da grup igerisindeki dinamigi giizel bir sekilde etkiledi. Calisirken kimse
sey hissetmedi kendini, ben buradayim simdi ama yarin bir giinde bagka bir iste/ bir sey
desem almir mi1 diye, bu oldugu i¢in yaptig1 seyi elestiriyordun/ ya da iste diyorsun ki
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,bence bu cok giizel olmadi ama sOyle yaparsak daha iyi olur’ o zaman onu kimse
kisisel algilamiyor. Evet bu benim isime sey yapti, baska bir yerde karsilastigimda
hicbir sorun olmadan konustuk.

I: Diizeltmek istediginiz bir sey var mi peki grup ¢alismasiyla ilgili?

B: Bence daha kiigiik bir grup olabilir. Ya da goniilliiliik esnasinda mesela, yoneticinin
secmesi degil de/ ii¢ kisiye sorabilir ve anlatabilir ,senin bdyle sorunluklarin var, bunu
yapabilecek misin?’. Iste bu biraz da fedakarlik isteyen bir sey. Mesaiye kaldigimiz
gerekti, evde calismamiz gerekti. Kendi isimizi aksatmadan bunlar1 yapmamiz gerekti.
Sadece insanlar belki, (.) birkag kisi, bunu yapmakta biraz zorlanmisti. Mesaiye kalmak
istememisti, benim zaten baska isim var, buna ayiracak vaktim yok dedi, (..) belki bu
direk bir yoneticiden bir direktif gibi degil de daha o grubun i¢inde/ bdyle bir sey var,
kusurlar1 bunlar, daha 6nce de boyle seyler yasandi, bunu bilerek gelin gibi bir sey
olabilir.

I: O zaman gelelim Daimler’in yiizde yirmi Swarm organizasyona ge¢me hedefine.
Swarm dedigimiz ¢evik ekipler olacak, bunlar tamamen hiyerarsisiz ¢alisacaklar. Sizce
bu MBT’de miimkiin mii? #22:50#

B: Kisa vadide ¢ok miimkiin olduguna inanmiyorum. Uzun vadede olabilir ama bu tabii
biraz bence yoneticilerdeki degisiklik ¢iinkii biraz da belli bir yas iistii bir insana ayn1
masada oturup ona ismiyle hitap etmem biraz zor. Ben onlarin bakis acisindan da
anliyorum. Altmis yasinda olsam ve otuz, kirk senedir bu sekilde ¢aligsam ve bir anda
gelip bana, sen bu isi bdyle yaptyorsun ama yarmdan itibaren bunu bdyle yapacaksin
dese, ben de bir sasiririm. Hani buna kabullenmesi ¢ok zor. Fakat zaman i¢inde, degisim
olunca, Y kusaga biraz daha isin i¢ine girmeye baslayinca biraz daha miimkiin olabilir,
clinkii zaten biz artik projelerde yer aldik¢a zaten bu bizim c¢alisma kiiltliriimiize
yanstyor, biz bunu benimsiyoruz. Normal bir is yaparken de bdyle yapiyoruz. On sene
sonra ben yonetici olursam ve bdyle bir sey gelirse ben buna ayak uydurmakta sorun
cekmem ciinkii zaten BOYLE c¢alistim. Bunlar1 6grendim. Bundan sonraki ¢alisanlarda
boyle. Ama mesela yarin Pazartesi gilinlinden itibaren bdyle basliyoruz deseler,
(gtliliiyor) kaos olur herhalde.

I: Tam da oradan devam edelim. Swarm ve ¢evik metotlar su an sirkette kabul goriiyor
mu sizce? Su anki atmosfer nasil, kabul goriiyor mu yoksa kars1 m1 geliniyor?

B: Ben insanlara bunu kabul ettirmek i¢in bir caba gosterdigimin farkindayim. Bence
herkes elinden geldigince iyi niyetle yaklasiyor. Mesela sey oldu, kiyafetlerde bir
degisiklik, biz daha formel giyiniyorduk, herkes takim elbise kravat, simdi artik kravat
gitti, gdmlek/ bazi insanlar tigort ve kotla/ mesela iist diizen yoneticimi dyle giirlince
sasirtyorum. Biz onu hep takim elbise, kumas pantolon ve gomlekle gormege alisigiz.
Bence giizel bir sey bunu yapmasi ama tabii bu kiyafet degistirmekle olacak bir sey
degil. Biraz daha fikirlerine yansimasi gerekiyor, senin davraniglarina yansimasi
gerekiyor, yani (.) ben daha basinda oldugumuza inantyorum MBT olarak.

I: Siz nasil bir tepki gordiiniiz peki Swarm’a katilarak?
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B: Insanlar sasirdi tabii. Bu zamana kadar hi¢ bdyle bir sey yapilmamisti, hani (..)
degisik geldi insanlara. Biz hatta sunu diistinmiistiik, degisik bir sey, hi¢ yapilmamis bir
sey ve yapacagiz. Daha dnce bir Swarm vardi ama yaptiklar1 seyler hep projeydi. Biz
bunu yaptik KULLANIN dediler. Kimseyi bunun i¢ine almadilar. Simdi biz dedik ki,
biz bir oyun yapacagiz, bunun i¢in video c¢ekeceksiniz ve bize gondereceksiniz, biz
bunun arasinda en iyisini segecegiz ve bir hediye verecegiz. Insanlar bunu diisiindiiler.
Ik seferinde bir tedirgin/ cok emin olamadilar nasil bir sey olduguna ama iki, iigten
sonra, gordiiklerinden sonra, insanlar bdyle bir/ katilim orani artti, bize soruyorlardi
‘simdi ne olacak? Simdi ne yapacaksiniz?’ diye. Ben aslinda, bu tiir seylerin yapildigi
stirece, insanlarin hoslarina gidecegine inaniyorum. Normalde hep standart, konferans
odasinda oturuyoruz iki saat, egitim maili veriyoruz, hepiniz bunu imzalayacaksiniz
diye kagit geliyor. Ama bu degisik bir sey, teknolojiyi kullandik, insanlarin cep
telefonuna mesaj gonderdik, online linke tikladilar bir sey oldu. Biz insanlara anket
sunduk, memnun musunuz, memnun degil misiniz diye. Sonra grup ¢aligmasi gibi oldu,
dedik ki gruplar bir araya gelsin, video c¢eksin, puzzle koyduk yemekhaneye, puzzle’i
birlestirdiler, ara¢ sergisi yaptik, dedik ki ,gelin, sorunuz varsa sorun’. Birgok bdyle sey
yaptik. Hi¢ yapilmamis sey yaptik ve bu insanlarin hosuna gidiyor. Eminim ki bir
dahaki sefere boyle bir sey yapilirsa da bundan daha fazlasin1 bekleyecekler su anda. Su
an yapilabilir oldugunu gordiiler, mesela videolar yapildi, ekranlar kuruldu, onlar orda
yayinlandi falan ve (.) ben bile yaparken bu kadar biiyiik biitge gerektigini bilmiyordum.
Bir animasyon videosu, ne kadar olabilir ki diye diislindiim, hi¢ dyle degilmis, isin bir
de o tarafi var, biz de ¢ok sey Ogrendik. Ama bir de izleyen insan i¢in bu kiymet
verildiginin gostergesidir, yani birisi ugrasmis ve daha profesyonel bir sey yapmaya
calistyor. Her zaman yapilanindan.

I: Tam da oraya gelelim aslinda. Biraz 6nce kiiltiirel faktorler var demistiniz, Swarm’un
implemente edilmesini engelleyebilen. Sizce baska ne gibi kiiltiirel faktorler var
etkileyebilen?

B: Bence hiyerarsinin olmamasi, yani hiyerarsinin birdenbire ortadan yikmak biraz Tiirk
kiiltiiriine biraz ters diye diisiiniiyorum. Ciinkii yoneticilik de ikiye ayriliyor ya, daha bir
yeni donem yoOneticisi ve dinozor yoneticiler, illa bey hanim diyecek, daha formel bir
ortamda olacak. Oyle bakildig1 zaman, bunu bir anda yikmak, yani pazartesi geldiginiz
zaman her zaman Ahmet Bey dediginiz yoneticinize ,Merhaba Ahmet’ desen, bu buna
bozulur. Belki o sey/ belki Almanya’daki, Avrupa’daki, Amerika’daki o sey,
Tiirkiye’de biraz zorlanir diye diigiinliyorum. Aslinda Tirk insanin samimiyetli
konusunda bir sikintis1 yok ama is hayatinda illa bir ,evet hepimiz ¢ok formel olmamiz
gerekiyor, birbirimize bey hanim diyecegiz yoksa bu is kesinlikle yiirlimez’. Birinin
bana ismimle hitap etmesi veya ismimden sonra hanim demesi, (..) beni ¢ok rahatsiz
etmez mesela. Cok sey bir ortamsa onu diyelim ama (.) bunu ben bir sart olarak
gérmilyorum, 6nemli olan isimizi yapmamiz. Bana abla da diyebilir, -cum da diyebilir,
her sey diyebilir ama bu biraz da yasla alakali bir sey, bu isi yapma siiresiyle alakali
olan bir sey diye diisiiniiyorum. #28:48#

I: Tletisimde bir sikint1 gordiiniiz mii?

B: Hm (.) iletisim (..), iste insan ne kadar almak istedigiyle bagli. Bazilar1 buna vakit
kayb1 olarak gdéren de olmustur bence. Kimse bize bdyle bir sey demedi ama sonugta
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hep konusuluyor, buna bu kadar para harcadilar, deger miydi diyen olmustur. Yani ne
kadar sagma bir sey, bir de bizi ugrastirtyorlar burada, mecbur geliyoruz diyen
olmustur. Ben bunun kisisel olduguna inantyorum.

I: Almanya’da da ayn1 projeyi Swarm olarak gerceklestiriyorlarmas.

B: Aynen. Biz baglarken bize Almanya bir grup kurduk ama sadece Swarm dedi. Biz de
,Ay ne kadar sanshlar® dedik ¢linkii biz kendi isimizin yaninda bir de bu isi yapmamiz
lazzim ve hepsinin Deadline’i var yani. Sunumlar, sirketlerle isler. Ama sonunda sey
dedim, bir adim geriye gidip baksam, yani x bir insan olsam, bu projenin icinde
olmasam, ‘ellerinize saglik’ derdim. Insallah biitiin herkes bunu bu sekilde diisiinmiistiir
clinkii ben dedigim gibi ,bu ne?’ diyen de vardi ,iyi olmus, iyi diislinmiigsiiniiz’ diyen
de vardi. Belki insanlarda boyle bir sey var. Sey olarak bakiyorlar ,Cok mu gerekliydi’.

I: Insanlar ¢ok mu elestiriyor sizce?

B: Elestiri VAR. Bence insanlarin anlamadiklar1 seylere karsi dyle bir tepkisi oluyor.
Anlayamadiklar1 seyleri ¢ok gereksiz ve sagma olarak degerlendiriyor. Ama bu insanin
yapisinda var, anlayamadigi seye kars1 bir durus, bir kabul etmeme seyi. Bu insanlarda
oldugu icin, buradaki ¢alisanlarin birazinda da var.

I: Cok tesekkiir ederiz roportajimizin sonuna geldik aslinda. Sizin eklemek istediginiz
bir sey var m1?

B: Ben de merak ediyorum, bekliyorum ne olacak. Ciinkii her tarafta dijitallesmeler,
onlar bunlar, her yere posterler asildi. Ve umarim bunlar sadece gorsel olarak kalmaz.
Hani gercekten (..) hayata gegirilir. Sadece bunu Daimler baslatti, Almanya’da bunu
yapiyoruz dedikleri i¢in yapiliyor olmasin. Yani bir seye uyum sag/ yani yapin bu kural
diye degil de gercekten insanlarin buna inanarak yapilmasini isterim.

I: Cok devasa bir is yaptiniz aslinda. Animasyon filmi yapmaniz mesela.

B: Hatta biz projeden sonra, biz bu isten ¢iksak reklam sirketinde bir is buluruz herhalde
demistik (giilme). Ciinkii onun senaryosunu ne de olsa biz yazip verdik, orda bir teknik
calisan insan i¢in/ burasiyla bir alakasi yok. BIZ (..) olduk nasil olur, nasil yapsak sey
olur, tabii iste miidahale geliyor, ,bak bunu bdyle yapmayalim yanlis anlasilir, iste sunu
sOy/ tabii mavi yaka izleyecek’ diye diisiiniiyorlar, MAVI yaka, adamin zaten yaptig1
ise ,sen bunu yanlis yapiyorsun’ diyorsun ama bunu sdylerken dogru dili bulmak ¢ok
onemli. Ciinkii ben de sikayetlerle bakiyorum ve birinin yanina giderken ,ben neyi
yanlis yaptim, acaba su an ne eksik’ diye diisiiniiyor herkes. Iste insanlarda (.) ilk basta
o yiizlerindeki gerginligi gériiyordum. Simdi beni gordiikleri zaman, evet bir sey olmus
belli ama ,hallederiz ya’ falan diye/ ben hep seye inaniyorum, dogru sekilde her sey
sOylendikten sonra, en kotii seyin bile bir telafisi, bir ¢oziimii var.

I Cok tesekkiir ederiz vakit ayirdigimiz icin. Cok giizel bir rdportajdi.
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Einzelinterview B2

Dauer: 01:14:49

Ort: Headquarter Mercedes-Benz Turkey
Bereich: Human Resources

I: Sizce LS2020 kapsaminda hangi kanallar en efektif kullaniliyor? Mail ve Intranet
efektif miydi?

B: Bence iki {i¢ senedir siiren LS2020 iletisim faaliyetleri, 6zellikle ilk asamada ¢arpici
ve dikkat ¢ekiciydi. Ciinkii Daimler‘in renkleri gri, lacivert, siyah, beyaz gibi kurumsal
renkler ama LS2020 pembe, mor, fosforlu sari, yesil, dikkat ¢ekici renklerle ortaya ¢ikti
ve sey dedirtti ,bu ne ya? Ne varmig burada?’. Dikkat cekme agamasinda basariliydi
ama goziimiiz bunlara da aliginca bir yerden sonra, bence bu bir buguk sene siirdii/ artik
o merak bitince, mailler ve intranet ¢ok etkili olmamaya basladi. Ozel bir ilgileri yoksa
okumaya fazla vakit ayirmadilar. Global’den gelen mailler, IK>’dan gelen mailler ya da
MBT’deki gruplardan gelen mailleri okumadiklarim1 goriiyorum. Ki o kadar ay
gectikten sonra insanlarin hala LS2020 diye bir sey varmis, neymis bir d6greneyim
diyenler varsa, ¢ok da efektif degilmis.

I: Tirkiye ve Almanya arasinda ne gibi fark goriiyorsunuz?

B: Ilgi duyanin bilgi seviyesi iyi. Almanya igin E-mail veya intranet postu daha efektif
bir yol olabilir ¢iinkii insanlar orda odaklanip okuyorlar. En azindan bu neymis diye,
bizden daha ¢ok en azindan. Ister istemez gormiis ve bilgiyi almis oluyor.

I: Empowerment, hiyerarsi ve otonom c¢alisma hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?
Tiirkiye’de implemente edilmesi sizce bir sorun isgal edebilir mi?

B: Empowerment konusunda hala challenge var gibi. Kesin bir yargi sdylemeyim ama
alisik olmadigimiz bir sey, yani bir yetkinliklere dayali olarak insanlar1 bir is emanet
etmekte hala tereddiitlerimiz fazla. Aslinda zincirleme olarak herkesin yaptig1 is biri
tarafindan denetleniyor. Junior bir arkadas geliyor onun bir sefi var, onun bir miidiirii
var, miidiiriin direktorii var falan. Zincirleme olarak en tepedeki kisi ne kadar mikro
level’da hatalar1 gérmeye ve ¢Ozmeye Onem veriyorsa, ona bagli ¢alisanlara da o
yansiyor. O yiizden daha ilk basamakta basliyor. ,Aman ben mi kontrol edeyim aman
miidiirim mii kontrol etsin’/ basamak basamak, o ylizden LS2020 evet buttom up bir
sey diyoruz, asagidan yukari bir degisim diyoruz, ama mesela empowerment gibi bir
konunun top down gelmesi lazim yoksa diger tiirliisii miicadeleyle geciyor. Benim
hatalarima degil isime odaklan gibi. Ben bunun pesinde kosacagima bu yukaridan gelse
,ufak defek hatalar cok dnemli degil sana giiveniyorum yap isini’ gibi bir sey, ¢ok daha
kolay ilerlerdi siire¢. O mindset top level’den o kadar baskin bir sekilde gelmemesinden
kaynaklantyor bence. Bilmekte sorun yok. Anlatirken de iyiyiz bir¢ok level’da ama
hayata uygulamaya gectiginde, hepimiz birer mikro manager olabiliyoruz. Kiiltiirel

5 Insan kaynaklar1 (Human Resources)
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olarak feedback culture bizdeki zorluklardan biri oldu. Calisan anketinde de ortaya ¢ikti
zaten. Onda da bizim sorunumuz su: Pozitif feedback sorun degil, cok giizel veriyoruz
onu ama yapicit ya da ¢ok pozitif olmayan feedback vermek bize biraz ters. Cok
zorlaniyoruz onu dile getirirken. S6ylemeye de alisik degiliz, almaya ve duymaya da.
Su anda direktdr seviyesindeki yoneticilerimize yonelik grup kog¢lugu yapiyoruz.
Disaridan danisman sirketinden danismanlik alarak. Bir de ekiplerin kiiciik kii¢lik kendi
talepleri oluyor. HR business partner’lerine gelip biz feedback iizerine bir seyler
yapmak istiyoruz ne yapsak diye soruyorlar. Global’in yayinladig: social intranet’te bir
feedback culture sayfasi var workshop oturumlari design etmisler. Mesela feedback
friday diye bir sey var. Onlara yonlendiriyorlar. Biz de hem oraya yonlendiriyoruz,
Business partner’lar oraya bakip workshoplar hazirlamaya ¢alisiyorlar. #11:46#

I: Tiirkiye’ye birebir uygulamasi miimkiin ve dogru mu sizce?

B: Bence denemek dogru ama vizyonu onunla kisitlamaya gerek yok. Farkli ihtiyaglari
da olabilir farkli birimlerin, farkli lokasyonlarin ama bir baslangi¢c noktasi yaratmak
acisindan bence dogru. Birinin ¢alisanlara degismemiz lazim bak, vizyonumuz bu, bu
yonde ¢alis demesi gerekiyor. Tabii ki orda MBT tamam bunlar iyi hos ama benim asil
durumum budur ve buna 6zel kendimde ¢aligmalar yapiyorum diyebilmeli. Ki zaten onu
kisitlayan bir yapisi yok. Birebir uygulamasi miimkiin. Ustiine fazlasim koymak da
miimkiin. Ya da daha azin1 kullanmak da miimkiin. Bir tane iki saatlik workshop guide
yayinlayip hadi bunu bu workshop guide iizerinden 85.000 Daimler ¢alisanlara 6gret
demek cok gergekei degil. Herkesin daha once bildikleri 6nemli, 6grenme sekli 6nemli,
kiiltiire adaptasyon onemli ama bir baslangi¢ noktasi olmasi adina iyi. Somut olmayan
seyler zor. Feedback, decision making gibi. Bazi kiiltiirlerde ¢ok notiir bir sekilde
yapilabilen bir sey, bazi kiiltiirlerde daha alingan bir yapi olabilir, boyle seyi sdylemeye
yatkinlik olmayabilir. Zorlandigimz kiiltiirel seylerden biri de karar verme.

I: Swarm konusunda ne diisiiniiyorsunuz?

B: ilk denemelerin Daimler ¢apinda da ¢ok alt yapr hazir olmadan yapildigin
diistinliyorum. Ama bir yandan da ,Start before you’re ready* deniyor. Motto’lardan biri
bu (.) ama biraz daha ne oldugu herkese bir anlatilip sonra ,hadi isteyen Swarm ¢aligsin,
deneyelim‘ denseydi sanki daha iyi anlardik ve uygulardik. Ben MBT de farkinda
olmadan birkag tane Swarm projesinde ¢alistim. Sonra gegen y1l Almanya’da katildigim
bir agile woking egitmen ,Ha, Swarm buymus, agile working methods da buymus*
dedim. LS2020 2016’nin Eylil ayinda ilk kez yonetim kurulundan lansmani
yapildiginda Tiirkiye’de yedi tane farkli proje grubu olusturulmustu. Ben ordan birinde
Pace Maker’dim. Ama Pace Maker oldugumu bilmiyordum. Sponsor’um vardi ama
Sponsor’a neden Sponsor didildigini bilmiyordum. Agile working diinyasi ne bana neler
diisiityor onu bilmiyordum. Ama beklentiler benden agile ¢aligmamdi. Simdi doniip
baktigimda ,ya keske bunun bir ii¢ saatlik egitimini alsaydim bilirdim Pace Maker
olarak roliimii‘ diyorum. Mesela, kii¢iik sagma somut bir 0rnek veriyorum, ara sira
¢iktilarimizi output’larimizi ydnetim kuruluna anlatmanuz gerekiyordu. Ilkinde ekip
beni se¢misti, kim yapsmn kim yapsin Aylin yapsin, ok. Ikincisinde yine bdyle bana
geliyordu Aylin yapsin diye. Ben de kendim i¢in o kadar visual olmayim, arkadaslar da
kendini gostersin diye bagkasi yapsin diye direttim. Bagkasi yapti sunumu. Sonra
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sponsor bana mail yazdi neden yonetim kurumunda sen degildin sunum yapan. Aslinda
ben orda bir yiiziismiisiim yani gorevlerimden biri ekibin ¢iktilarin1 oraya anlatmakmis
regularly ama benim bundan haberim yok. O yiizden Swarm ¢abalarinin bazilar1 ¢ok iyi
gecmedi. Ama ne oldugunu bilerek yapinca bence bizim kiiltiir Swarm’a ¢ok uygun.
Cok esnegiz. Benim is tanimim budur bagka bir is yapamam bunu da kimseye vermeden
baska ilerleyemem demiyoruz. Giizelmis ben buna da katilayim farkli arayiglarimiz var
diyebilirim. Ne oldugunu bilirsek, tesvik olursa bence bizim kiiltiire uygun ¢ok statik
degiliz ¢linkii kafa yapimiz. Almanlar iyi bir sey olduguna inanirsa onlar da goniillii
olur ama mevcut i tanimi var ve kapasitesi yoksa bizim kadar kolay atlamaz. Tamam
once benim yiizde elli kapasitemi bosaltin sonra bosalan yere Swarm calisirim. Biz ise
,tamam bir yiizde elli de sen ver, bir de sen‘ bu sekilde ilerleyebiliyoruz. Daimler
organizasyon yapist ¢ok kati, Swarm’da calisip kendi isini kime birakacaksin? Ig
yiikiinii dengeleyip c¢alisabilirsiniz. Bu bizim kiiltiire cok uygun bence.

I: Feedback konusunda ne diisiinliyorsunuz?

B: Ogretirsek ilk basta. ,Agile working bu ve birbirimize agik sekilde is odakli geri
bildirim vermemiz lazim*, yani ,ay sen ¢ok kiskang¢sin® gibi degil de isle ilgili kisilikle
ilgili degil. Bence yapabiliriz su anda ¢ok alisik degiliz ama dedigim ii¢ dort saatlik
aydinlanmay1 yasayinca, ,agile working buymus‘ diye, 6zellikle yeni nesil bence ¢ok
uygun buna. Ama yiiriiyen projelerin ¢ogu agile working ne bilmeden haldir puldur
kurulan ekipler olabiliyor.

I: Scrum gibi metotlar kullanildi m1 Swarm ekiplerinde?

B: Kullanilmiyor. Scrum ve Kanban arasi ortaya karigsik Scrumban dedikleri bir metot
aslinda bizim agile working yaklagimimiz. Cergevesini ¢izmesi anlamindan bence
onemli. Hi¢ hayatimda bdyle bir sey duymadiysam kendim akil edemezdim, yani ayni
dili konugmak acisindan 6nemli. Yedi sekiz kisi bir araya geldiginde backlog’umuz var,
senin el kaldirman lazim kimse sana sunu yap demeyecek, mindset’in olugsmasi i¢in bir
gerceve agisinda bence 6nemli.

I: Game Changer’lar hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

B: Bunlar senin yeni Game Changer’larin, bunlar1 yasa deyince olmuyor. Ufak defek
pratik hayat uygulamalari lazim. Swarm ¢aligsma gruplar1 bunun ¢ok giizel bir 6rnegi.
,51z Swarm’sunuz. Yapin su isi‘ demekle olmuyor. Nedir ki Swarm? Nasil yapilir?
Bunu bir anlatmak lazim.

I: Swarm’un felsefesi ¢alisanlara yeterince anlatilmadi m1?

B: Swarm felsefesi yeterli kadar anlatilmadi. ,Kiiciik bir ekip, Swarm Organization
calisin® dendi. Management Meeting’de yoneticiler, onlara bir anlatildi. Gergek hayat

ornekleri ile insanlar1 yakalayamadik.

I: Bunu degistirmek i¢in bir 6neriniz var mi1?
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B: Tam da bizim biit¢e kisint1 donemi, krizden dolay1, bazi seyler iptal oldu. Dedik bu
isi sirkette bilen birileri var mutlaka, belki I'T’de vardir agile project management yapan
vesaire? Biz sirkete bir duyuralim, sirkette acik agile working egitimleri yapalim, yarim
giinliik veya bir giinliik ihtiya¢ neyse, bunu kim vermek ister. Disaridan alamiyoruz ya.
Portal’den yayinlayalim su tarihlerde agile working egitimleri var. Hem c¢alisanlara
duyuralim hem de yonetimcilere diyelim ekiplerinize gelebilirsiniz diye. O felsefeyi de
egitimin basinda anlatiyorsun zaten. Hem de metotu anlatirsan bence en azindan
denemek isteyen olunca nasil yapacagim bilir. Su anda ¢ogu zaman Swarm kelimesini
bile yanlis yerde kullaniyoruz. Moda gibi, ne yapalim Swarm ekibi kuralim. Aslinda her
ekip ¢ok inovasyon gerektirmeyen siradan bir task’a Swarm demeye gerek yok. Zaten
herkesin isi belli, yenilik, inovasyon yok ama moda diye diyebiliyoruz.

I: Sizce bu sirkette insanlar degisime acik mi1?

B: Ikna anina bagh yeniliye agik olmalari. Sen ikna edici argiiman getirirsen bu benim
icin faydali bir degisiklik olabilir algis1 yaratirsin. Biz ¢ok dyle durucu gercek, giizel
orneklerle basglamadigimiz i¢in, bu degisime kapaliyiz. Ama tiim degisimlere kapali
olarak gérmiiyorum, 6nemli olan o konuda etkileyici bir ikna olmasi.

I: Almanya’dan farkli m1 misaller mesela?

B: Ayni 6rnegin etki kuvveti Almanya’da daha yiiksek olabiliyor. Bizi etkilemek biraz
daha zor. Global’de ,Wow LS2020’de bu degisti’ denilen seyler buraya gelip
anlattigimda ,Und?’ denilebiliyor. Bu farkin sebebini bilmiyorum.

I: Degistiriyor musunuz peki misalleri? Sunu ¢ikarip da sunu koyayim gibi?

B: Onu da anlatiyorum ama daha carpici bir seyi eklemeye calistyorum genellikle. Ya
da MBT iizerinde yaptigimiz bir sey varsa arti olarak onu da anlatryorum, orda bir
eslesme olsun ,0 is bu igle baglantili’ desinler diye.

I: Sizce bilgilerin anadilde dagitilmasinin bir 6nemi var n?

B: Anadilin énemi ¢ok. Mavi yaka zaten Almanca ve Ingilizce bilmiyor. Sen bir
kiiltiirel degisimden bahsediyorsan, senin yedi bin ¢alisanlarinin bes bini mavi yakaysa,
onlarin bunu en azindan ne oldugunu anlatmadan higbir sey degistiremezsin diye yola
ciktik biz. O ylizden sunumlar1 ve dokiimanlar: tiirkgelestirdik. Bin bes yiiz kisiye
ulastik otobiisle. Misallerin {izerine ekledik, lokal drneklerle, sadece terciime etmedik.
Purpose’u anlatirsak insanlar uyur. Mavi yakanin gelip LS2020 dinlemeye fazla vakti
yok. En fazla yirmi bes dakika ayrabilir. Ne yaptik hemen, bir giinde on oturum
yapmisiz ¢iinkii ¢ok talep oldu. Her oturumun sonunda bilgi yarigmasi yaptik ve katilan
herkese bir USB hediye ettik. Bu duyuldugunda tabii bunu ilk {i¢e cevirdik ve sorular1
stirekli degistirdik. Gercek hayat misalleri verdik. Yirmi bes dakikalik kompakt
seanslara g¢evirdik. Sali giinii calisan insanlara ulasmak icin, fabrikada ,Arkadaslar
sekize kadar LS2020’i anlatiyoruz, uzatildi’ dedik. Aralarda da sunum dist ne
yapabiliriz diye diislindiik. Escape game, otobiis i¢inden ¢ikma oyunu tasarladik. Virtual
reality game koyduk. Her seanstan sonra interaktif bir online oyunu yaptik. Tabii ki
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hepsi de LS2020’yle ilgili. Kisith biitgeyle bile reklam yaptik. Bardaklar bastirdik, mavi
yakanin mola saatinde o bardaklarla dagitildi cay. Otobiis gelir insanlar 6n kapidan girer
arka kapidan c¢ikar, ¢ogu lokasyonda da dyle kullanildi zaten. Biz dedik ki madem
geliyor, verimli gecsin. En sonunda ,Biz boyle bir sey yaptik® diyebilelim o yiizden bu
kadar fine design bir sey yaptik.

I: Almanya’da bunlarin hig¢ biri yapilmadi m1?
B: Hayir, tamamen bizim fikirlerimiz. Global’den birisi yazdi hatta ,Bu ¢ok giizel bunu
kit haline getir, biitlin diinyaya yayalim* diye. Oyunun sonunda da Karl Benz’in videosu

var ,Karl Benz says hello® diye, ona ulasiyorlardi. Yani zorla da olsa LS2020’yi
tanitmis olduk o sekilde.
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Einzelinterview B3

Dauer: 01:40:58

Ort: Hosdere Mercedes-Benz Turkey
Bereich: Fertigung/Produktion

I: Su an Agile Projesinde yer aliyor musunuz?

B: Agile ne demek tam olarak? Swarm projesi gibiyse, zaten simdiye kadar bir tane
vardi, benim bildigim.

I: Tekrar galigmak ister miydiniz?

B: Giizel olurdu, evet.

I: Hangi agile metotlarini kullandiniz?

B: Metotlar ne oluyor tam olarak?

I: Mesela Scrum.

B: Bilmiyorum. Swarm egitiminde gegti sanki ama fazla hatirlamiyorum.

I: Neden katildiniz Swarm grubuna?

B: Degisik bir seyler yapmak icin. lyilestirmek i¢in Hosdere’de iyilestirebilir seyler
olabilir dediler o ylizden girdim. Yani daha ¢ok proje ilgimi ¢ekti metodoloji veya metot
degil.

I: Nasil haberiniz oldu?

B: Yaklasik iki sene Once bir dagitim yapildi, bdyle bir proje olacak diye. Mail
yolundan dagitildi ama ben daha oOnce miidiiriimden duymustum. Bir ortamda
bahsetmisti bdyle bir proje olacak diye. Ik bagvuran bendim hatta.

I: Bilgi dagitimu efektif miydi sizce? Herkes biliyor muydu Swarm’u?

B: Yok. Hepimiz egitim aldik ama aramizda en egitimlisi Arzu’ydu. Genel
miidiirliikkteki ana Swarm’a katilmigti. Zaten Pace Maker de oydu. O yiizden biz ¢ok
dogaglama gittik bence o Swarm ekibinde. Herkes ¢ok bilingli degildi yani. Daha 6nce
de benzer bir projede yer aldig1 i¢in aramizdaki en tecriibelisi Arzu’ydu.

I: Bilgi aktarmada diizeltecek seyler var mi sizce?

B: Bence basarili oldu ki burada oturuyoruz. Yani projeden ¢ikan bir sey de var ama bir
tik daha basarili olabilirdi. Bence ekip ¢ok kdtii degildi ama sonugta her sey Onur beye

gidiyordu ve Onur Bey yukariya tasiyordu. Yani bir siizgegten geciyordu. ,Bu ekibin
istedigi bu’ diye bir ¢alisma olmadi o yiizden belki tam Swarm olamadik, bir hiyerarsi
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olustu. Onu da ekipte bir kisi tasidi, yani ekip i¢inde de hiyerarsi olustu. Hepimiz bu
grupta calistik, fikirler baslattik, ama sonrasindan olamadik. O yonden biraz daha ekibe
yonlendirebilselerdi, belki de disaridan/ tek basina ilerledi grup. #07:02#

I: Egitim konusunda bir sey degistirir miydiniz?

B: Egitim aldik, Swarm nedir diye ama ¢ok teorik kaldi. Belki pratikte yine bir egitim
olsaydi bizi daha iyi yonlendirebilirdi. Ciinkii biz o egitimi aldik ve yonlendirilmedik.
Neyi yanlis yaptyoruz, neleri diizeltmelisiniz diye uyaran olmadi.

I: Sizce grup igerisindeki iletisim nasildi, feedback verildi mi mesela?

B: Bence Mercedes olarak feedback’e ¢ok agik degiliz, ya da belki burada dyle. Insanlar
birbirine feedback vermiyorlar. Bilmiyorum. Tamam bazi gruplar kuruldu ama bizim
mesela bir grubumuzda ben bir sey soyliiyorum, bir arkadas baska bir sey soyliiyor,
beklentiler farkli ve kimse kimseyi anlamaya ¢alismiyor. ,Evet sen bunu istiyorsun ama
bak bizim de bdyle bir ihtiyacimiz var’ gibi farkl ihtiyaglar kabul edilmiyor. Gruplar
ihtiyaca gore kurulsayd: daha iyi olurdu belki de. Anlasamadik yani beklentiler hep
farkliydi.

I: Proje se¢imi dogru muydu sizce?

B: Uzmanliga ihtiyac1 duyulacak bir proje secilebilirdi. Ciinkii bizim Swarm ekibimizde
pek uzmanlik gerektirmedi, o yiizden herkesin kendi uzmanligiyla bir tik daha
konusabilecegi belki daha iyi olurdu. Yani bizim i¢in teknik bir konu olabilirdi. Bu nasil
olabilirdi? Su an dyle bir proje aklima gelmiyor ama belki daha teknik olsaydi ve daha
sonucu mithendis kafasinda net gorebildigimiz, tartigabildigimiz bir konu olsayd1 belki
icerinin de daha ¢ok ilgisini ¢ekebilirdi. Yani soyle bir sey yaptilar, bu kadar
iyilestirmesi oldu gibi somut bir sonug¢ olsaydi belki/ bizim yaptigimiz calisan
memnuniyetiydi ve anketle 6l¢iiyoruz. Ama bir anket ne kadar reel? Bence yeni nesil
reel yapar anketi, korkmuyor ¢linkii artik bence doksan kusagi ,Diisiincemi herkes bilse
olur, anonim de olsa adim da goriinse benim i¢in ¢ok Snemli degil’ diyor. Ama bazi
insanlar ,Ben kotii bir sey yazmayim, anonim diyorlar ama bir taraftan derler o bunu
boyle demis’. O yiizden herhalde ¢ekinen bir kisim var. Sirket anketlerinde de dyle ben
tiim ¢iplakligryla yansitiyorum her seyi, daha da bana kimse bir sey demedi yani.

Ama iste dedigim gibi o KORKU bastirtyor herkesi.

I: Bu MBT ye 6zel bir sey mi?

B: Bence biiyiik sirketlerde ayni. Bizde giicii yanlis kullanan insanlar var. Gii¢ oldugu
zaman kendi ¢ikarlarin1 ve diisiincelerine gore her seyi yonlendiren insanlar var (.) ve
insanlar objektif olmadigi icin, senden bir sey duydugunda, istedigi sekilde
yonlendirebiliyor. Sen ne kadar iyi olursan ol, isinde ne kadar basarili olursan ol, o
onemini kaybediyor. O benim hakkimda/ iyi bile olsa yaptigim ,hayir ben onu
istemiyorum* diyebiliyor. O yiizden bence (..) bizde de var bu, bizim sirkette, disarida
da var.
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I: Kiiltiiriin bir etkisi var mi sizce?

B: EVET. Clinkii biz hiyerarsiye o kadar alismisiz ki, hiyerarsisiz yasayamiyoruz bence.
Ister istemez birileri miidahale ihtiyact duyuyor. Mesela bizim projede Onur Bey, giiniin
sonunda kendi istediklerini tasidi yukartya.

I: Sizin ekipte yonlendiren bir kisi aradiniz mi1?

B: Yani (..) belki yonlendiren birisi yani yaptigimiz seyin dogru oldugunun bir bilen
tarafindan ihtiyactmiz vardi. Swarm yapiyoruz, boyle diisiiniiyoruz, boyle ilerliyoruz.
Yaptigimiz dogru veya yanlis diye bir yonlendirme olsaydi bence iyi olurdu. Bir
bliyligiimiiz gelip de ,Hay1r gencler buna odaklanin‘ demesi, ona bence gerek yok.

I: Ben de tam onu soracaktim. External birisi gelmese de icten birisi secilse, fark eder
miydi sizin i¢in? I¢ten birisi elestirse yani, sorun olur mu?

B: Sikint1 yok. Onu bir arkadasin olarak veya bir ¢alisan arkadasin olarak, senin (.)
mutlaka eksikligin var ki seni yonlendiriyor. Bence buna agik olmak gerek.

I: Yani Feedback bir sikint1 olmazdi?

B: Olmazd1 bence. Bence o ekipte kimsede olmazdi. Bu onun feedback veris tarzina da
bagli. Mesela ,sen onu yanlis yapiyorsun, boyle yap soyle yap’ degil de ,ya bence boyle
yaparsan daha iyilestirebilirsin’. Direk direktif vermektense dneri gibi sunmak (..) bence
daha iyi (.) En azindan daha kabul edilebilir/ kabul goriir karsidan.

I: Peki nasil yayginlasabilir sence Swarm MBT’de?

B: Kiigiik kiiciik projeler verilebilir. Proje gruplari, takimlar1 kurulabilir. Bu isi sadece
beyaz yakayla degil mavi yakayla da yapilabilir. Ciinkii mavi yakada da bir siirii parlak
fikri olan, inovatif olanlar var. Gelen nesil de artik gen¢ nesil, ¢ok yaslh bir ekip yok,
onlardan da c¢ok enteresan fikirler ¢ikabiliyor bazen. Artik herkesin elinde akilli telefon
var, bilgisayar var, ¢ocuklar artik arastirtyorlar, biliyorlar. Bence bizden iyiler yani.
Endiistri 4.0’1 bizden iyi biliyorlar bence. Cok ilgi duyuyorlar, ilgi duyduklar: seylere de
cok kolay ulasabiliyorlar artik. AMA simdi mavi yakaya git Swarm de, bakar yiiziime
,0 ne?’ diye. Belki daha anlasilir bir sekilde, daha iyi anlatilmaliydi.

I: Nasil olabilirdi?

B: Bir kere calistigin insanin kiiltiirel seviyesine de bakmalisin. Gidip de ona ,Swarm
bdyle inovatif, boyle klas’ dedigin zaman, adam senin suratina bakacak ,Ne diyorsun’
diye. Ona tane tane, daha anlasilir, daha basit/ Her boliimden bir uzmanin oldugunu,
belirli bir konuya ¢6ziim odakli, sdyle drnekleri var, bu 6rneklerde bu kisi sunu yapti bu
kisi bunu yaptl/ gorevleri daha iyi anlasilsin diye. Toplant1 odalarda toplanarak degil de
orneklerle anlatilmali. Onlara olayin i¢ine daha ¢ok ¢ekerek. Ve onlar kendi iginde ¢ok
giizel bir bilgi aglar1 var, biri gidip yeni bir sey denedigi zaman bu inanilmaz hizl
yayiliyor asagida. Seflerle, miidiirlerle olan bir ekibe bir mavi yakalinin katildigini
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diisiinsene, o asagiya gidip ,Biz sOyle yaptik, boyle yaptik, boyle bir ekip kurduk’ diye,
NASIL gururla anlatacak. Diyecek ki ,Bdyle bir ekibe katilmig, boyle bir sey yapmis’ o
da diyecek ki Mehmet’ten duydum boyleymis. Boyle agalar da kullanilabilir.

I: Swarm kelimesi anlasiliyor mu sizce?

B: Ya Swarm kelimesi de aslinda anlayisa bir engel teskil ediyor. Dedigim gibi kiiltiirel
faktorlere de bakmak lazim. Adam Ingilizce bilmiyor ki ,Swarm* diyorsun. Dokunusu
yaziligt farkli. S-U-A-R-M yazacak (giilme) biz de W falan kullaniyoruz, yani (..). Siirii
etkisini anlatmak da olmaz, onu daha anlayabilecegi sekilde anlatilmasi lazim.

I: Sadece mavi yakada m1 var bu sorun?

B: Yani (.) tabii canim (.) bizde de iki sene Once birisi gelip Swarm deseydi bende bir
suratina bakardim ¢iinkii ,O ne hi¢ duymadim’/ Yani bizde de var o ama biz daha boyle

bir (..) arastirip 6grenebiliriz. Bir etrafa sorabiliriz. Ama o onun ilgisini ¢cekmiyor.

I: Swarm metodu burada birebir implemente edildi mi? Ogretilen uygulandi m1 yoksa
degisiklikler yapildi m.

B: Bence biz kendimiz kendi seklimizi belirledik. (..) Adi Swarm’du da ¢ok oyle
egitimde gosterildigi gibi yapmadik bence. Daimler ’in yaptig1 sekilde yaptik m1 ondan
emin degilim.

I: Neye dikkat ettiniz?

B: Bizde herkesin fikri 6nemliydi. Bir yonlendirme yoktu ,sunu yapin diye’. Tabii Onur
Bey arada ,sunu boyle yapsaniz iyi olur’ sdylemelerde bulundu

I: Farkl fikirler oldugunda nasil ilerlediniz?

B: Biitiin fikirleri yazdik duvara ve oyladik. Bu ok bu degil diye. Arada elenen fikirler
oldu. Bu da kabul gordii.

I: Herkes memnun muydu?

B: Bence memnun olmayanlar da vardi, ¢iktilar. (...) Belki de direttiler, baktilar onlarin
istedigi seyler olmuyor ¢iktilar.

I: Nasil degerlendirirsiniz sonucu?

B: Bizde uzmanlik olmadig i¢in herkes bir fikir sdyledi onu savundu. Belki o rolleri (..)
dogru kullanildi m1 bilmiyorum. Bence Facilitator daha ¢ok s6z hakki verilebilirdi, belki
o bizi yonlendirebilirdi ama (..) o kadar yonlendirmeye acik degildi diger rollere
iistlenen arkadaglar. Scrum Master yoktu. Arzu asil bilendi (.) ama onun bizi
yonlendirmesine fazla izin verilmedi (..) gibi hissediyordum ben. Hani (.) biz bunu
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bdyle yapalim, bunu da bdyle yapalim dememizi dikkate almadilar. Feedback yoktu ¢ok
bizde.

I: Neden?

B: Bilmiyorum (.) belki de birbirimizi kiracagimizdan mi ¢ok korktuk (..) liziilmesin
kimse diye mi kimse bir sey soylemedi. (...) yani (..) agiklik eksikti. Ben en azindan
aciktim, tiim kavgalarimi sonuna kadar verdim.

I: Swarm ekibi ¢aligmalar1 konusunda reklam yapildigin1 gordiikk. Bu neden yapildi
sizce?

B: ,Biz yaptik, iyi yaptik hos yaptik bakin bizim sayemizde boyle seyler yaptik® diye.
Bence koétii bir sey degil de (..) ilk once acgiklasalar daha iyi olurdu. Belki ilk diye.
Bakin bunu biz yaptik dedirtmek biraz da amag.

I: Peki Swarm icerisinde hiyerarsi, otonom calisma ve end-to-end responsibility
uygulandi m1?

B: Hiyerarsi olustu. end-to-end responsibility yoktu. Ciinkii bir noktadan sonra her seyi
devrettik. Yapilan projenin son dizayni hi¢ elimize gelmedi mesela. (..) Bir noktadan
sonra onlar goriismeye basladilar. Biz daha neler neler istedik ama yok yani. Bir
noktadan sonra onlar karar verir gibi oldular. Ve bunu bir kisi yapt1 gibi oldu sonugta, o
da hos olmadi.

I: Empowerment hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

B: Biz hepimiz ¢ok hevesliydik yaptik ama giiniin sonunda tek bir noktaya gitti.
Yanlis yaptik diizeltelim gibi bir sey yoktu bizde. Bizim Swarm ona ¢ok cevap
veremiyor.

I: Tekrar katilmak ister miydiniz?

B: Ben tekrar katilirdim. Degisik bir sey. Her giin yaptigimiz isten farkli bir sey. Her
giin otobiisle ilgileniyoruz, degisik bir sey oldu. Ben seviyorum degisik seyleri de. Iste
hayaller gercekler.

I: Bildiginiz gibi Scrum bir Amerikan metodu, Almanya’dan buraya transfer edildi.
Sizce Tiirkiye’de birebir uygulanmasi miimkiin mii?

B: Bence her iilkenin kendi insani yapisina bakilarak karar verilmeli (..). Evet (.) biz
bdyle bir paket yaptik, bunu Tiirkiye’ye uygulayin ama kendinize gore uygulayin,
demelilerdi. (...) Empowerment’i konusuyoruz mesela (.) ama buradaki yoneticiler buna
izin verecek mi? Buradaki yoneticilerin kafa yapis1 buna uygun mu? (..) Belki de o
kiiltiirii biraz esnetmelilerdi. Veya ona gore uyarlamalilardi bir sekilde. (..) MBT de
yapilan bir hata, Daimler’i bilmiyorum, kiiltiir degisimini ilk dagitmaya basladiklarinda,
iist kademeden bagladilar ve iist kademede kaldi. Mesela hi¢ kimseden hicbir sekilde bu
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konu tizerine, bizi bir tarafa toplayip da bilgilendirme yapilmadi, memur seviyesinde.
Workshop’lara once onlar gidiyor. Bence bu ¢ok sagma. E3’ler altmis yasinda, E4’ler
eli yasinda ve bu kiiltiirel degisimi alttaki yirmi yasindaki insan i¢in yapiyorsun. Ve
onun bundan higbir haberi yok. Belki o sana ¢ok biiyiik bir katkida bulanabilir. Once
bizi bilgilendirmelilerdi bence. Biz degistirebildigimiz yerleri belki feedback’lerle
degistirebilirdik, biz ona daha biiyiik ihtiyacimiz var. Onlar sonra implemente
edilebilirdi. Ondan sonra miidiirler bilgilendirebilirdi. Miidiirlerin bizim ihtiyag¢larimizi
yansitmasi ¢ok sagma bence. Benim beklentilerim farkli onlarin farkli, ¢iinkii zaman
degisiyor. Gelen yeni nesil zaten bdyle hiyerarsi kabul etmez bence. Cok daha bdyle
bask altinda kalmayan, kendi isteklerini gergeklestirmek isteyen kisiler artik. Biz daha
bdyle (..) ,isteyeni yapayim, tamamdir’diyoruz.

I: Kiltir fark: var mi sizce?

B: Kiiltiirel fark muhakkak var ama buraya yiizde yliz implemente etmek isteseler bile
edilemez. Bizim insanimiz farkl, oradakiler farkli. Almanya’da gidip miidiiriinle 6glen
yemegini yiyebiliyorsun. (..) Biz burada miidiiriimiizle 6glen yemegine ¢ikmak icin ayri
bir organizasyon yapiyoruz (..) ¢iinkii olagan dist bir sey. Orda isimle hitap
edebiliyorsun burada iki yas biiyiik sef var bey demek zorundayim. (..) ben ona bey
demedigim zaman o saygisizlik oluyor. Almanya etiketlere ¢ok takilmiyor. Bizimkiler
takiliyor.

I: Bu degisir mi sizce?
B: Degismesi icin bitmesi lazim, bu mevcut olanlarin gitmesi lazim. Gidecek mi mevcut

olanlar. Bizim miidiiriimiiz otuz kiisur senedir. Tamam tecriibesi var ama otuz yillik bir
jenerasyon degisikligi var yani. Sen bunu aym sekilde yonetemezsin ki.
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Einzelinterview B4

Dauer: 01:22:08

Ort: Hosdere Mercedes-Benz Turkey
Bereich: Fertigung/Produktion

B: Siz sormadan ben anlatayim. Kalitenin E3’li geldi bizim bir projemiz var, kalite
ilkelerimiz var, dedi. Almanya’yla birlikte belirlendi. Bunun i¢in de workshop
yapmislar, dnce Almanya’yla sonra burada ve on bir tane ilke belirlemigler. Bunlar1 da
bizim mavi yaka ¢alisanlarimiza aktarmamiz lazim bir sekilde benimsemeleri lazim/
,Sen daha once afigler yaptin, biliyorsundur, daha da profesyonel yapilsin, biz bunu
Swarm yapmak istiyoruz’ dediler. Tamam dedik biz de. Almanya da yapacak ayni
zamanda, biz Almanya’dan isim, yani fikir istedik. Eyliil’de basladik biz. Onlar ne
yapiyor acaba diye ben onlardan isim istedim. Ama hala isimleri belli degildi, simdi
yeni belirlemisler bildigim kadariyla. Biz benchmark olarak bagladik o zaman. Hepimiz
ayn1 zamanda baglayacaktik ama higbir sey yok onlarda. Daha muhtemelen onlar bizden
alacak gibi goriiniliyor. Biz her kisimdan birisini sectik, yani goniilliiliik esnast olmadi
aslinda bakarsan, o kismi biraz swarm degildi, her kisimdan bir miihendis, yani
karoseri, boyahane, montaj, finisten bir miihendis sectik, bir de mavi yaka c¢alisan.
Toplamda on kisilik bir Swarm ekibi olarak basladik. Sey kismi giizeldi, ne ¢ikacagini
kimse bilmiyordu. Ortaya konuyu attik, ilkeleri attik, ne yapabiliriz, birisi puzzle dedi.
Ug ay ne yapabilecegimizi tartistik, sprint’ler yaptik, bazilarindan vaz gegtik, biitiin o
retroperspetive’i falan yaptik, baya oralarda Swarm gittik, katilimcilar geldi. Tisort dedi
birisi, gorsel tasarimlar yaptik, firmalarla goriistiik, afisler yaptirdik her yere, onlari
astik. Ekranlar koyduk, animasyon filmler gosterdik. ilk basinda biz bu ilkelere uygun
olmayan ¢alisma stilimizi kendi ekibimizdekilerle ¢ektik. Bu videolar: tiim is¢ilerin cep
telefonlarina gonderdik, sizce de bu yanlis degil mi diye. On bir film ¢ektik yani, ilkeye
uygun olmayan davranig diye. Herkes silkelensin ,Bu ne ya, ne oldu, ne oluyor’ desin
diye. Sonra dogrularint yaymlamaya basladik. Sonra online egitim yaptik calisanlara.
Bilgisayardan, telefondan, her yerden girebilecek. Sonrasinda bir oyun oynattirdik,
hediye verdik. Her giin bir kisi ¢ikt1 videoya ¢ektik, bugiin su ilkenin giinii, bu ilkeye ait
en glizel drneginizi grupca video ¢ekin bize gdnderin, biz oylamayla secelim ve size
ertesi giin en iyi Ornege 6diil verelim. Sonra online bir oyun oynadik. En ¢ok dogru
cevap veren, puan alan ve en kisa siirede yapan kazaniyordu, onlara odiil toreni
yapiyorduk birincilere. Sonra tiim c¢alisanlara, yani iki bin bes yiiz kisiye, puzzle
dagittik. Buraya da kamera koyduk ve kalite adamimiz, maskotumuz var ve sloganimiz
var. Hepiniz aslinda bir kahraman olabilirsiniz bizim sloganimiz ve kalite benimle
baslar. Filmimizde de normal bir ¢alisan isini dogru yaptig1 zaman direk pelerinli
kahramana doniisiiyor. Hepiniz aslinda bir kahraman olabilirsiniz, isinizi iyi yapin
yeterki demek istiyor yani. Tisort bastirdik, kazananlara. Puzzle on giin durdu
kameralarla, ¢ekti herkesi. Taslak ¢erceve astik. Imza karsis1 dagittik kimde ne var
bilelim diye. Onay alindi, yaz1 hazirladik. ilk anlattigimda sunum yaptigimda hayata
gecince boyle olacagini bilmiyorlardi, diistinmiiyorlardi da. Bu kadar fikir ¢ikmasina
etkilendiler, baya etkilendiler o yiizden, ekonomik zor bir donemde bile biit¢e verdiler.
Ki onun iizerine-dagittigimiz elbiseler yetmedi tekrar siparis verdik, baya biitce gerekti.
Destek oldular sag olsunlar. Birkag etkinligimiz daha oldu. Mesela bir aragta, ¢arpici
miisteri sikdyetlerin hepsini simiile ettik. Yani o araglarin oralarini bozduk ve bir sergi
gibi aracin i¢inde gostermek i¢in. Yani bak bu miisterinin sikayeti, tamam bir vida
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unutmugsun ama ii¢ yiiz Euro 6diiyoruz gibi, maliyetini gorsiin ve ,Hadi ya’ desin diye,
carpict olsun diye bu yemekhanenin &niine gektik gelene anahtarlik verdik. Ilgi ¢ekti,
gift box’lar verdik ama mavi yakaya vermek yasakmis aslinda yani veremezmissin
aslinda, dyle bir sey varmis beyaz yakaya evet ama mavi yakaya hayir gibi yani. Zaten
mavi yaka odiillendirme sistemi i¢in bir prosediir varmis, tabii ki Mercedes olarak.
Herhalde Almanya’dan belirlendi ¢ilinkii durup dururken Tiirkler bdyle bir sey yapar
miyd1 bilemiyorum yani belki o compliance kurallarinda falan ¢ikmis olabilir. Diyor ki,
hediye yok, o6diillendirme gibi bir sey yok, dyle bir anlayis dyle bir kiiltiir yok yani.
Ama tabii motivasyon da bunlarin hepsi. O yiizden insana geri verdiginiz sey de dnemli.
Biirokrasi ¢cok oldu, hukuk, IK, onay veriyor mu. Controlling onaylar1 vermiyor mesela.
Ben de yeni 6grendim prosediirleri. Sonra anket dagittik, ka¢ verirsiniz bu etkinlige,
siire yeterli miydi, goriisleriniz nelerdi gibi. Sonra bir video olusturacagiz ve kapanisi
yapacagiz onunla artik. Ben c¢iinkii siirekli ¢alisanlarin telefonlarina SMS’ler videolar
gonderiyorum. Kazananlarin videosu, duyurma videosu, gibi. Ama giizeldi, ekip
goniillii secilmemesine ragmen Swarm yliriidii yani, sonugta ¢ikan sey belirsizdi ama bir
seyler olusturduk. Herkes katilim sagladi sonra gruplar1 goniillii belirledik. Kim neye
daha yatkinsa ona gore gruplar olusturduk. Mavi yakayla iletisimi mesela mavi yaka
yapti, cok iyi oldu. Biz mesela pembe tigort yaptirmak istedik, ben seviyorum, ama ben
giymem dedi, pembe, mor falan. Bizim karoseride de kimse giymez dedi mesela. O
zaman dedik ki tamam kirmizi olsun. Baya bir seylerde de katki sagladilar yani. Odiil
vermelerde fikir verdiler. Biz Istanbul Park’ta Ferrari turu verecektik ama birisi dedi ki
bu benim ilgimi ¢ekmez. Bizim kirk yas {istii de insan var ve ilgilerini ¢ekmez dedi,
colugunu ¢ocugunu alip ta oraya gitmez dedi. Secilebilecek bir sey olsun dedi. Tatil,
kahve makinesi, gift box mesela. Yani mavi yaka ve birbirinden farkli insan olmasi,
miisteriye yonelik olmasini sagladi aslinda. Bunu isimin yaninda yapiyorum. Firmalar
hizzimiza yetisemedi. Biraz pimpirikliyim, bana gonderiyorlar ben de diizeltip ekibe
gonderiyorum. Ekip iizerinden gecip Ali beye gonderiyor. Bes diizeltme oluyor, tabii
firma yetisemiyor buna. Ben Pace Maker’dim yani ben yonlendirdim. Ekipten yana ¢ok
sansliydim. Hi¢ ¢alismayan da oldu ama onlari da biraz da sen yap diyip uyardim onlari.
Yap artik diye, dyle olunca yaptilar mecburen. Bir de hep gidiyor miidiirlerle yemek
gibi seyler vardi. Bizim ekip de tamam katilalim, miidiirle yemek var. Ali bey projeyi
begenirse miikemmellik 6diilii alabiliriz gibi. Insanlar1 biraz da o gazladi. O yiizden
baya c¢alistilar. Bazilar1 biraz zorlamayla calisti ama giizel bir ekip olduk. Benim i¢in
¢ok iyi oldu. Imalatta yaratic1 bir sey hi¢ yoktu. Obiir taraf gibi degil. Otobiis, otobiisiin
parcalar1, teknik yani. Artik ben, dokuz sene sonra, rutine girdi. Yaraticiligi c¢ok
seviyorum zaten, bu gelince benim i¢in, inanilmaz giizel bir sey oldu. Cok ilgimi ¢ektigi
icin, gece ikiye kadar video editle, SMS at, bilmem ne yap, bunlar bana inanilmaz nefes
oldu. Cok eglendim yaparken. Daha 6nce bdyle bir sey yapilmadigi i¢in, her sey
Mercedes kaliplarinda kimse bir animasyon sey koy gibi seyler, cok biiyiik tabu yani.
Gorilince insanlarin da hosuna gitmesi. Mesela Almanya’dan bir E3 geldi, bizim
animasyonlar1 istemis, bunu biz de yansitabiliriz diye. Tabii bunlar Ali beyin hosuna
gidiyor, onun hosuna gidince bizim hosumuza gidiyor. Giizel bir sey oldu bizim ig¢in.

I: Ne giizel. Peki neden bu projeye katilmaya karar verdiniz tam olarak?

B: Swarm ge¢misimin faydasit oldu bir de Onur beyin beni se¢mesi, onerdiler daha
dogrusu Ali beye. Ali bey de beni kaliteden tanidig1 i¢in ok dedi, yani yiiziinii de kara
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cikarmadik ingallah diye diisiinliyorum. Onlar tabii bizden daha iyilerdir Leadership’de.
Bizden daha hakimlerdir. Biz ancak bu sene gittiler yonetimciler Almanya’daki
etkinliklere sonra bir de otobiis geldi. Boyle dgrendiler, o zamana kadar kimse ¢ok iyi
bilmedi. Mesela ben Swarm’a katildigimda bana sey diyen yonetimciler vardi: sov. Sov
yapmaya mi gidiyorsunuz? O burda islemez ki zaten. Biitiin Leadership i¢in. Ben
gidiyordum toplantilarma falan. Is igin degil de sov yapmaya gidiliyor diye.
Bilmiyorlardi ne oldugunu belki de. Onlar1 diyenlerden birisi Almanya’daki hani
oyunlar oynandiklari bir sey bir workshop vardi ya, ona gittiler ve dedi ki ,Ya ¢ok giizel
seyler anlattilar bize, ¢ok giizel gosterdiler, ilkeler baya aslinda yapilmasi gereken
seyler’. Biz bir senedir sOylilyoruz dedik. Su an herkes farkinda olayin, herkes degil
cogu farkinda, yoneticilerin hepsi farkinda. Herkes yaptiginin hangi leadership ilkesine
dayandigmi sorguluyor. Bence bir farkindalik oldu artik. ilk Swarm yapildiginda hig
kimse hi¢ bir sey bilmiyordu. Biz ¢ok zorlandik o yiizden. Daha calisan seviyesine
inmek istiyorlarsa, biraz daha anlatilmasi lazim. Otobiis geldi gordiiler ama bu bir, bir
buguk ay gider, sonra unutulacak. Unutulmamasi i¢in yeni bir seyler yapilmasi
gerekiyor ki Swarm projeleri desteklenmeli. Swarm’u artik biliyorlar, esneklik falan,
ama uygulanis1 o tarz seyleri daha oturmadi. Stakeholder’larda soruyorlar, c¢alisma
seviyesinde bunlar tam oturmadi. Oturmaz Tiirkiye’de o ¢ok zor bir konu.

I: Feedback konusunda ne diisiinliyorsunuz?

B: Feedback culture bizde yok. Olmasi calisiliyor ama bu tamamen kiiltiir meselesi.
Bizde feedback deyince elestiri ve olumsuz elestiri anlagilir. Ve hep iist alti olumsuz
elestirir. Sen bunu yapmadin, sen bunu dogru yapmiyorsun, bdylesin sdylesin, hem
yapici olarak bunu veremiyorlar. Yine simdi bir tik daha iyiler, hem de sen iistii
degerlendiremiyorsun dyle bir sey var. Zaten bizim feedback’lerimiz lead
degerlendirmelerde olur, alt1 ayda bir oluyor. Simdi artik ara donem gel bir kahve igcelim
hepinizle bir oturalim ve herkesle bir feedback verelim diyen yoneticiler var. Boyle
seyleri bagslattilar, bizim i¢in bir artt. Boyle bir ilke oldugunu biliyorlar bunun i¢in de
cabaliyorlar ama Kkiiltiirimiiz hep elestiri odakli oldugu icin insani olarak pek
yapamiyorlar. Insallah yapabilirler bir giin, ki bir elestiriden sen bir sey kazanryorsun,
kendine bir sey katabiliyor musun yoksa o direk yargiliyor mu o 6nemli. Su an
verdikleri sadece bir yargilama. Bazen pozitif verecekse de tavsiye, ¢ok yararl
olmuyor. Bundan sonra bir feedback egitimi alinsa, eminim ¢ok fark edebilir.

I: Sizce Tiirkiye’de yeni bir sey yeni geldigi zaman bu hizli bir sekilde alinip
benimsenebiliyor mu?

I: Hayir, kesinlikle hayir. Ciinkii basta bu ne ki diye tepki bile goriiyor. Niye buna
geciriyoruz neden bunu yapiyoruz. Dereyi gegerken at degistirilmez diye bir deyimimiz
vardir onun gibi iste. Bu zaten yapiliyor. Zaten liretmisiz bu zamana kadar, iiretiyoruz
neden degistirelim. Nerden ¢ikti, dedigim gibi sov diyorlardi. Ya da biz o Swarm’a
gittik o zamanlar bizim ydneticilerimiz de bir siirli bir sey dinliyorduk, ‘gidiyorsunuz
vakit geciriyorsunuz, sosyal oda yapsaniz ne olacak’ gibi seyler. Simdi ama hepsi
oturuyorlar. Bir sey ciktiktan sonra, karsilik aldilar bir sey ¢ikti ortaya o yiizden yavas
yavas yikiliyor gibi. Onceden sorsaydimiz buralar olmasaydi, bizim kalite olmasaydi
‘Swarm ne?’ deseniz bilmezdi yani. Simdi artik/ tam tarif edemez artik, ama sosyal oda
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yaptilar bilmem ne yaptiklarim sdylerler en azindan artik. Mesela yonetime de bunu
swarm Yyiiriitecegiz dedigin zaman karsi ¢ikmaz artik. Daimler serbest birakti, ilkeleri
gonderiyoruz bunlar1 yayim. Biz kendi metodumuz i¢in Swarm yliriimesini tercih ettik,
siz ne yaparsaniz yapin dediler. Ilkeler bu, bunlarin yayilmasi lazim, ben de bilmiyorum
nasil yaparsiniz. Yapin dediler. Biz de bilmiyorduk yani.

I: Projenin egitimi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

B: ilk énce Swarm’un egitimini aldik. Ama egitim icerigi tam karsilamiyor aslinda.
Yani Swarm’u anlatiyor ama nasil ¢alisacagini anlatmiyor aslinda. Metotlar1 anlatryor
ya, ona odaklantyor ama o kadar metoda gerek yok. Nasil projeyi yiiriitecegini falan
anlatsa daha fazla. Oynanilan oyun iyi mesela, o tam karsiliyor. Egitim iceriginin bence,
mutlaka degismeli. Pace Maker olarak ben simdi nasil ilerlesem acaba dedigim oldu.
Direk bence nasil yliriiniir, Swarm nedir nasil yliriiniir, nasil ¢aligsacaksin, bunlar1 daha
net aciklasalar. Mesela metotlarin isimlerinin hi¢bir 6nemi yok, o terimlere cok
takilinmis kalinmis onlarda. Bir siirii Scrum, Kanban, Scrumban bilmem ne, bunlari
anlatryorsun ama gilin sonu sunu diisiinliyorsun: ‘Yani? Ben nasil ilerleyece§im yani
simdi?” Eger bir de bunu mavi yakaya anlatiyorsan, zaten Ingilizceydi bazi seyler,
ceviricilik. Mavi yaka i¢in bam baska bir diinya oldu yani, hi¢gbir sey anlamadi. Sey de
mesela on bes giinde bir toplantilar yapilir biz ona sprint diyoruz degerlendirme kismina
retrosperpective diyoruz gibi mesela. Boyle ¢ok basic bir sekilde anlatilmali. Biz neden
uyguluyoruz bunu gibi. Asil hedefimiz ne, aslinda esneklik kazanmak istiyoruz, bagka
bir talebe hemen cevap vermek istiyoruz, gibi. Son projemiz hig yiiriimedi mesela. i1k
basta hepimizin motivasyonu ¢ok yiiksekti ama sonra diistii. Bazi projeleri kabul
etmediler, bunu yapamayiz bunu ¢ikaramayiz diye, o kismi1 mesela demotive etti. Sonra
yiirliyen projeler Swarm’a cevrilmeye calisildi, tamamen yanlis. Sifirdan baglamamiz
lazimdi. Hepimiz bir araya gelip anlatilabilirdi mesela bdyle yliriiyoruz, bu eksikler var,
bunlarda problem ¢ikabiliyor, ayni rolde olanlar, bdyle yapilsa daha iyi olur gibi seyler
olabilirdi. Bassiz kaldi. Mesela o proje higbir yerde gecmedi, Daimler sayfasinda da
biitlin Swarm’lar var ama bizim grubumuz ge¢miyor. Bunu bildirecek olan biz degildik.
Yani bir seyler yaptik, 6grendik ama c¢ok havada kaldi. Bir bassiz, yol gostericisiz
kaldik. Belki insanlarin ek isi oldugu i¢in biraz fayla yiik oldu. Siier bey ¢ok gaz verdi,
mindset degisecek, yeni bir mindset, alin yiirliylin, gibi. Sonra ama ylirliyemedik kaldi.
Projesi olmayan zaten dahil olamadi. Bence o yiizden cok ilerleyemedi. O yiizden
Swarm gibi baslayan projeler bir siire sonra normal proje gibi devam edildi, eski
diizende. Gorevlendirmeli, protokol tutmali, hiyerarsik devam edildi. Ali beyin rolii ¢ok
oldu, o ilgi gostermeseydi, eski yoneticilerimiz gibi daha dogrusu eski mantikli olsaydi
Swarm’u, bu projeleri kabul etmezdi bastan, Swarm yiirlimesini de énem vermezdi.
Sonug getirin de nasil getirirseniz getirin. Nasil yaparsaniz yapin diyebilirdi. Onu
demedi, baya onem veriyor. Vizyon sahibi olmasi 6nemli bir sey. Gergekten geride
kalmistik bu Leadership konuda. Almanya bizden daha fazla sey yapiyor, biz farkli bir
diizende gidiyoruz. Bizim geri kalisimizin farkinda olmasi ¢ok iyi. Bu da iistten alta
baya yansiyor. Ustiin desteklemesi zaten ¢ok énemli.

I: Projede siz hangi role iistlendiniz?
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B: Pacemaker’dim. Ben kimseye sen bunu yap demedim. Herkesin fikrini ortaya attim.
O fikri, hep oylama seklinde ilerledik, bunu kim caligmak ister diye goniillii calismaya
dogru gittik. Herkes yaptig1 isten zevk alsin, bildigi isi yapsin diye. Tam Pacemaker bu
muydu bilmiyorum ben de. Ben bu sekilde ilerletmeye ¢alistim. Zamanlara dikkat ettik,
raporladik. Biitiin toplantilarimiz hep beraber degildi, arada kiiciik toplantilarda yaptik
biz. Sadece ilgili olanlarla. Yetistirmek i¢in her giin her sabah bulustuk. Ben mesela
oynadigimiz oyunu baz olarak ilerliyorum. Sonra ¢alisan geribildirimine gére mastaki
fikrimizi degistirebildik, zaten yaratici proje oldugu i¢in, baktik bu bdyle olunca
olmuyor dedik ve biz bunu uygulamayalim sunu uygulayalim dedik. Ona gecip
degistirdik.

I: Bildiginiz iizere, Daimler is¢isinin ylizde yirmisini Swarm organizasyonuna katmak
istiyor. Sizce bu sistem Tiirkiye’de olusturulur mu?

B: Onu bizde olusturamazsin. Yani proje bazli uyarlanir. Onu da bence kimlerin Swarm
calistigini, calisabildigini bilip boyle bir veri taban1 olmasi lazim. Ona gore de o
insanlarin digerlerine gore bir farki olmasi lazim. Bu Leadership ilkelerine uygun caligir
gibi. Ya da ben bir Swarm projesi yiriiteceksem ben ordan sunu cagirayim
diyebilecegim bir alt yapist olmasi lazim ¢iinkii biz ylizde yirminin i¢ine giriyoruz bir
sekilde. O yiizde yirmi ¢alisanlarin bir farki olmali. Bir seyler i¢in caba sarf ediyorlar
farklilik icin. Yoksa bir siire sonra insanlar, ya ben niye yapayim ki, yani ilgisi olan
insanlar iglerinden dolay: katilamaya da biliyor yani. Bir fark olmali yani. #01:07:12#

I: Sizin takiminizda iletisim nasildi mesela? Otonom caligma veya hiyerarsi olugtu mu?

B: Hiyerarsi hi¢ yapmadik biz. Zaten genelde ayni level insanlardik, bir de mavi
yakalardi. Onlarla hiyerarsi vardi. Bey hanimi kaldirdik hemen. Hiyerarsik ilerlemedik,
sen mavi yaka sen bunu yap gibi, kimse kimseye emir veremedi gruplar kendi icinde
calisirken. Ama sonlara dogru katilamamaya basladilar ve digerlerine yiik oldu
yapamadiklar1 isler. O yiizden siirekli “sen yap artik” demek zorunda kaldim, oyle
yaptim yani o kisimda biraz hiyerarsi kullandim agikcasi. Yapmaya zorunlu birakti.
Yine yapmayan oldugunda Ali beye bagvurduk o ilerledi. Herkesin yapabildigi seyleri
sonradan gordiikk. Bir tanesinin mesela yaratict yoni iyiydi, o isi o yapti. Ben
yonlendirmedim, baktim ilkinde firmalar1 iyi buldu, ondan sonra acaba bu firmalar1 da
sen mi bulsan dedim tamam dedi. illa da sen yap demedim. Sen hazirlasan olur mu diye
sordum, olur dedi. Kendimi elestirebilirim. Ben kendime biraz fazla is yiikledim ¢iinkii
SMS’leri ben attim, duyurular1 ben attim, baya bir mesai oluyor. Onlar1 yaptim ama ben
onlar1 delege edebilirdim aslinda. Ben biraz kontrolcii oldugum i¢in ben delege
edemedim.

I: Kalan roller nasil dagitildi grubunuzda?

B: Facilitator’e gerek kalmadi zaten aslinda ben Pacemaker olarak yiiriittim. Scrum
Master yoktu.

I: MBT’de hep bunlar bizi zorladi, bunlara takild: diyebileceginiz noktalar ne?
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B: Normalde goniillii olarak katilamiyorsunuz. Goniilliiliik diye bir sey yok. Hep son
grupta bir géniilliilik vard: orda da eleme oldu. Insanalar motivasyon kayip etti. Biz
mesela Swarm yiiriiyorsak projenin ismi Swarm konuluyor. Onu yikamiyorsun. Mesela
bizim baska bir isimiz vardi ama sonra Swarm isim de eklendi. Su tam oturmadi:
Swarm bir yliriitme metodudur. Oturmuyor. Swarm yiiriitiiyorsaniz ismi Swarm bir sey
olacak. Bagka bir sey olmaz. Swarmsa bir ekiptir, sosyal odalar1 var, teknik olarak
ornegi de yok ya su an onu da bagdaglagtiramiyorlar. Sosyal oda yapar, video gonderir,
Puzzle yapar, falan. Swarm’san bunlar1 yaparsin. Aslinda bir teknik proje boyle yiiriise,
teknigin de boyle yiiriitillebildigini anlarlarsa. Arastirma kismi zaten Swarm gibi
yiirliyor aslinda ama insanlarin onun Swarm oldugunun farkinda degiller. Kafalarinda
ornek bagdaslastirabilirler. Mesela ben ilk bana anlatildiginda, bu da Swarm gidiyor
ama adi Swarm degil diye diisiinmiistiim. Sadece siiresi uzun. Ama onun Swarm
oldugunu kabul etmiyorlar. Onlar i¢cin Swarm renkli, hem egitimin etkisi var baglanti
kuramiyorlar. Bu projenin ismi bu saniyorlar, bunun bir yiiriitme metodu oldugunun
farkinda degiller.

I: Sizin grubunuzda Feedback verildi mi?

B: Biz grubumuzun i¢inde genel olarak ben kisilerle alakali feedback ¢ok olmadi sanki.
Genelde isle alakali yani bunu bdyle yapsak daha iyi olur mu gibi. Belki bdyle yiiriitiilse
daha iyi olur falan gibi seyler. Onun disinda gelemeyen arkadaslara onlara nigin
gelmiyorsunuz, gelmiyorsaniz da yoneticilerinizle konusalim, 6zel izin alalim, bdyle
seyler oldu. Ama onun disinda, direk birebir veya toplu feedback verelim, sen onu
yapiyorsun art1 eksilerini tartalim gibi bir sey konusulmuyor. Insanlarm da
motivasyonunu kirmamak i¢in olumsuz ¢ok fazla bir sey sdylememeye calistim. Katilip
bir sey yapmak istiyorsa ben ona iizerine ¢alisip diizeltti fikrini aldim ki motivasyonu
kirilmasin. Istekle gelsin istekle yapsin dedik. Kirilmamasini istedim agikcasi kimsenin,
iyi de yiiriittiiglimiize inantyorum.
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Experteninterview B5

Dauer: 00:59:59

Ort: Hosdere Mercedes-Benz Turkey
Abteilung: IT

I: Ne zamandir Mercedes-Benz Tiirkiye’de ¢alistyorsunuz?

B: 2015 Agustos ayi, yaklasik iic buguk senedir burada ¢alistiyorum. Agile ve Scrum
metotlariyla ilgilenmem de Almanya’daki is tecriibemle basladi. Buraya geldikten sonra
yazilim gelistirme, iirlin gelistirme burada daha ¢ok olmadig1 i¢in, biraz daha zor oldu
acikcasi agile metotlar1 kullanmasi. Goriiyorsunuz zaten bir sey yapmaya g¢alistik ama
biraz daha zor oldu ¢iinkii sirket olarak strateji baska bir yondeydi o yone gore
yonelmeye calisildi. Calisanlarin profilleri de ¢ok farkli, yani IT igerisinde bile, daha
cok proje yoneticisi skill’lerini gorebiliyorsunuz ama teknik anlamda mesela aranan
ozellikler daha az o birazcik zorlastiran etkenlerden birisi aslinda ¢iinkii artik hani
tageron sirketlere verilen igler bizim tarafimizdan yapilsin isteniyor fakat teknik bilgi
olmadig1 i¢in de bu isi biraz daha zorlasiyor yani ¢alisan profilini de degistirmek istiyor
aslinda sirket

I: Tam olarak mevkii isinizi anlatabilir misiniz?

B: Tabii, ise girisim, IT, yani bilgi islemde, Business Analist olarak basladi. 2018°in
baslarindan itibaren bu biraz LS2020 bagl olarak unvanlarimiz degisti, su an Senior
Software Developer unvanim. Daha 6ncesinde daha ¢ok proje yoneticisi olarak aktiftim
su an daha ¢ok yazilimla alakali siirecleri bilgi aktarimini yapmakla. Sorumluluk olarak
da MBT igerisinde Speed Coach olarak da sorunlulugum var. Bu aslinda Daimler’den,
yani yukaridan, gelen bir pozisyon aslinda. IT igerisinde iste Agility, Scrum metot
olarak da yayginlagtirmak aslinda amag. Caligma modelini degistirmek.

I: Pardon, soziiniizii kesiyorum, burada Workshoplar vardi online onlara mi katildiniz?

B: Yok online degil, burada birebir- bir tanesi burada bir tanesi Almanya’da- iki tane
workshop yapildi, speed coach olarak biz dnceden hani benim de 6nceki tecriibelerime
dayanarak ben onceden seg¢ilmistim onlara dahil olduk hem Almanya’da hem burada
Speed Coach gorevlilige iistlenen kisiler oldu burada da mesela IT igerisinde alt1 tane
speed coach’umuz vardi. Yani bir workshop’larla baglanildi yaklagik yirmi, otuz kisinin
katildig1 yoneticilerin de dahil oldugu E3, E2 seviyesine kadar da dahil oldugu
workshoplar oldu. Speedcoach’lara yonelik de iste danigmanlik nasil yapilir, agile
kogluk nasil yapilir o sekilde hem danigmanlik hem de metotsal seyler anlatilds,
workshoplar yapildi. #07:18#

I: Yani hem Tiirk¢e aldiniz bu egitimi hem Almanca m1?
B: Almanca oldu, yani katilimcilara gore degisti hem Almanca hem Ingilizce farkli

seyler oldu. 1k egitim alisim daha 6nce Almanya’da calistigim siire zarfinda oldu farkli
bir sirkette, orda Ingilizce bir egitim aldm Scrum Master olabilmek igin. Buraya
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gecisten sonra workshop esnasinda da disaridan gelen danigmanlarin  yOnettigi
workshoplarina

I: Daimlerin mi affedersiniz?

B: Daimler’in gonderdigi danigmanlar da oldu, ama o danigmanlarin da digsaridan destek
aldigr danigmanlar oldu. Yani Daimler ¢alisanlarin kurdugu bir Speed Kit denilen
organizasyon var onlara bir biitce saglandi, o biit¢enin igerisinde de onlar bizi yani
Speed Coach’lar1 egitmeye calistilar. Oyle workshop’lar dedigim gibi disaridan gelen
alinan danigmanlik hizmetleri ile iste gercekten yani profesyonel gelerek workshoplara
katildilar ve yonlendirdiler bizi. Oradan ¢ikan is yiklerine gore hedefler belirlendi
lokasyolarda Speed Coach’lar o hedeflere yonelik isler yaptilar.

I: Siz burada nasil dagittiniz peki?

B: Yok dagitmadik benim is alanimda yaklasik bir buguk senedir her giin Scrum Master
olarak gorev yaptim. On kisilik yazilim miihendisi grubu egittim burada, ondan
edindigim tecriibeler zaten danigmanlarla esdeger tecriibeler oldugu i¢in daha ¢ok ben
yonlendirmeye ¢alistim Speed Coach’lar.

I: Karma bir grup muydu, Alman bir grup mu?

B: Yok, Tirk bir gruptu yani direk biitiin arkadaglar burada MBT IT’den gelen
arkadaslar. Biz kendi ¢aligmalarimizi MBT IT igerisinde yoOnlendirdik. Sadece bilgi
aligverisi yaptik Speed Coach’larla hem bilgi aligverisi hem de tecriibe aligverisi,
paylastik birbirimize bdylece kim neler yapmis yani bizim yaptiklarimizi onlar
uygulamaya calistt onlarin yaptiklarini biz uygulamaya calistik yani yapilabilecek
seyleri tabii ki yani uygun bir ortam varsa uygulamaya ¢alistik.

I: Su an bir agile projesi i¢indesiniz, o nasil ilerliyor acaba?

B: Yazilim projesi olarak suan yok, o projenin disindayim ben suan basinda projeye
dahil oldum, metotsal seyleri bir ay yonlendirmeye ¢alistim, arkadaglara biraz bilgi
aktarimi saglamaya calisttm ondan sonra sorumluluklardan dolayi ¢ikmaya c¢alistim
suan yiirliyen bir agile projesi yok, baska kisimlarda vardir muhtemelen yazilimcilarin
sirket icerisinde olmadig1 i¢in- yani In-House Development suan aktif yapmadigimiz
icin daha ¢ok danigmanlarin ¢aligma tarzina yonlendirmeye calisiyoruz yani Scrum’in
belli bagh toplantilar1 vardir o toplantilar1 iste danigman sirketlerle uygulamaya
calistyoruz o tarz bir kullanim aslinda var agile kullanimlar. Onun diginda sirket
icerisinde iste belirledigimiz Speed Coach’lar olarak, belirledigimiz giinlerde seyler
yapiyoruz Event Session yapiyoruz konu belirleyip o konu hakkinda arkadaslarla bilgi
aligverisi yapiyoruz. Tamamen goniillii bir platform yani ben simdi mesela IT external
calisanlarla beraber yiiz yiiz elli ¢calisanlar vardir hepsini davet ediyorum goniillii olarak
katilabilmek isteyenler dinliyorlar bilgiyi aliyorlar kendi bildikleri bir seyi paylasip
platform kurduk onu su an kullaniyoruz

I: Teorik bilgi yani.
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B: Aynen, aynen. Talepler gelirse IT igerisinde danisman olarak yine bilgi aligverisi
yapiyoruz arkadaglarla.

I: Scrum Master egitiminizden bahsetmek ister misiniz?

B: 2014’te aldim. Kendimi o a¢idan da biraz sansli hissediyorum c¢ilinkii egitimi Scrum
bulucusundan aldim Jeff Sutherland’den aldim. Esiyle beraber geldi. Yaklasik sekiz
kisiydik egitimde iki gilinliik bir egitimdi ama ilk dakikadan yani odaya girdiyi andan
beri dyle bir atmosfer yaratt1 ki ben hala su anda egitimin seyleri aklimda yani unutmasi
biraz zor bir egitimdi o ylizden ¢ok sansl hissediyorum kendimi yani ¢ok farkli bir
deneyimdi. Ingilizce oldu onun dokiimanlarmni hala kullantyorum. Aslinda bir rehber
gibi sunumlar ve slaytlari. Sunumun igeriklerini falan benim elimde var yani yaklagik
iki yiiz elli slaydin tizerinden gectik o iki glinde ve o slaytlarin her biri aslinda her giin
lazim oluyor bir yerde ¢ikarip direk gosterebilecegim slaytlar videolar o agidan benim
icin dedigim gibi rehber gibi, hala kullandigim giizel bir input oldu. Yaklasik dort sene
once yaptigim bir egitim ve hala isime yariyor. Scrum’da yani agile’da da soyle bir sey
var, temeli 6grendigin zaman o diisiinme tarzini aslinda entegre ederseniz kendinize/
cok basit prensipleri var o prensiplerin iste o kisa egitimlerde iki giinliik egitimlerde
agile manifesto’daki prensipleri egitimlerde bir oturtturdugunuz zaman ne anlama
geldigini kavradiginiz zaman sadece aslinda prensipleri hayata geciren metotlar
aramaya bagliyorsunuz. Onlardan da birkag¢ tanesini Ogrendiginiz zaman elinizde
gercekten bir rehber oluyor yani atiyorum ben Scrum Master olarak su metodu
uyguluyorsam su prensibi pekistirmek i¢in baska bir Scrum Master baska bir metot
kullantyordur ama yine ayni prensibe hizmet ediyordur. Yani kendinize yonelik birkag
tane metodu aslinda benimserseniz prensipleri hayata gegirmek icin siirekli onlari
kullanabilirsiniz ¢iinkii sdyle bir sey var yonettiginiz takima o mindset’i oturtturursaniz
o takimda zaten self-organizing olup kendini yonetebilir hale geliyor. Size aslinda gerek
duyulmuyor, verilen mesajlarin birisi de buydu aslinda iyi bir Scrum Master iki takimi
yonetebilir diyor egitimde Jeff Sutherland de sunu dedi daha iyi bir Scrum Master
sadece bir takimi yonetir. Yani biraz diisiindiiriiyor ama aslinda odaklanmaktan
bahsediyor. #19:22#

I: Bu zamana kadar kag tane proje yonettiniz Scrum Master olarak?

B: Ug¢ buguk senedir buradayim ama taseron sirketlerle calisildigi igin birebir
yonetmedim hi¢ ama arkadaglar1 yani sirket kiiltlirlin proje yoneticilinin iizerinden
oldugu icin su ana kadar sadece proje yoneticilerini yonlendirmek ¢iinkii yazicilarla
birebir iletisim yok onun i¢in Scrum Master’in gorevi yazicilarla vakit gegirmek onlarin
sikintilarin1 gérmek onlarin performansini nasil yiikseltirim ona yonelik isler yapmak.
Ben daha c¢ok agile kocluk yaptim diyebilirim. Tabii istedigim sekilde olmadi ¢linkii
yazicilar da bendim bir tanesi, birka¢ d zorunda kaldigimiz i¢in onu yiizde yiiz tam
olarak yasamak biraz zor. Ondan burada su an daha ¢ok agile ko¢ olarak gorev
aliyorum.

I: Tiirkiye’deki ekip ¢alismalarini biraz degerlendirebilir misiniz? Otonom c¢alisildi mi,
hiyerarsisiz ¢alisildi m1?
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B: Bence Tiirkiye ve Almanya arasinda pek bir fark yok, géremiyorum, engel olarak.
Benim yaklasik yirmi senem Almanya’da gecti, on senelik miihendislik tecriibemi
Almanya’da yaptim, yani Tiirkiye’deki yasamim Almanya’dan daha kisa su anda. Ama
is hayatinda Tiirkiye’yi agikcasit hiyerarsik seylerde biraz daha kati buluyorum.
Almanya’da bu biraz farkli biraz daha samimiyet gevsek daha rahatlatict diyebilirim.
Burada biraz daha katilik var ama dahil oldugum projelerde o hiyerarsik seyler engel
olmadi acgikgasi ¢iinkii sorumluluk gercekten bize birakildi, o gevseklik var. Fakat kritik
anlarda karar verme yetkinligi olmadig1 i¢in, atiyorum biitcesel bir sey oldu mecburen
gidip projenin digindaki bir yoneticiye sorup ondan onay almak zorunda kaliyorsun bu
mesela engellerden bir tanesi. Ya da eski Waterfall metodunu/ kullanilan metotlarini
birdenbire degistiremiyoruz. insanlarin mindset’i de ona yonelik oldugu icin o biraz zor
oluyor ciinkii projeye katilan kisilerin agility hakkinda bir egitim almiyorlar. Yani IT
icerisinde mesela ne yapiyorsunuz attyorum muhasebe departmanlarina bir uygulama
yapiyorsunuz, IK departmanina bir uygulama yapiyorsunuz, IT igerisinde agility’ye
yonelik calismalarimiz var oturtturmaya ¢alisiyoruz ama miisterilerin o mindset’e sahip
olmamasi mesela biiyiik bir engel. Bugiin mesela Onur bey geldi bilmiyorum katildiniz
mi Daimler’deki IT*de en st kisi burada bir keynote yapti. Orada gelen sorularin biri de
buydu mesela, IT igerisinde agile olmaya calisiyoruz projelerimizi bu metotla
yonetmeye calisiyoruz ama miisterimiz tamamen eski diinyada yasiyor hala, yani
taleplerini ona gore veriyor. Aslinda bizim projeyi yonetmek icin zarf ettigimiz zamanin
aynisini veya daha da ¢ogunu Business tarafi da vermek zorunda. Yani Scrum’da, daha
dogrusu agility’de, Scrum sadece metot ¢iinkii, kiiciik kiiclik adimlarla bir cycle
icerisine girerek ve siirekli feedback alarak miisteriden ilerlemek gerektiginiz igin,
Waterfall’u diisiinen eski proje yonetimiyle calisan kisiler sunu diisiiniiyor: Ben
taleplerimi verdim, IT yapsin, iste ii¢ ay sonra is bittigi zaman gelsin bana gostersin. Bu
kafada oldugu i¢in adamlar, fazla is yiikiiniin altina girmeye de hazir degiller. Yani
atiyorum ben i ylkiimi iki haftada belirledim ‘tamam alt1 ay sonra gelsinler bana
bakalim ne yapmuslar’ degil iste. Yani diinyada her hafta, ya da her Sprint’de,
Business’den yani talepler gelecek, detaylandirilacak, bitmis isler Business’e verilecek,
Business de feedback verecek, feedback verme cycle’i bile daha kisa zamana geldi,
ondan Business’de aktif bir halde projelerde yer almasi gerekiyor, test etmesi gerekiyor,
feedback vermesi gerekiyor. Yeni talepleri olusturmak gerekiyor, gibi ¢ok fazla ig yiikii
var aslinda agile dedigimiz diinyada, dogru seylerin yapilmasini saglamak aslinda.

I: Burada daha m1 zor oldu yapici elestirisini yani feedback kiiltiiriinii yasamas1?

B: Evet, bence daha zordu. Yani nasil deyim, mesela benim katildigim projede bir ay
sonra Business’den talepler gelmedigi i¢in, ¢ok ge¢ geldigi icin, projeyi direk
durdurmay1 sdyledim mesela ama bu mesela iist kademelerden kabul edilmeyecegi igin
cok geciktirildi ve halen de mesela, iki sene sonra, yiiriiyen bir proje haline geldi. Yani
bu tarz kararlar1 kendiniz veremediginiz i¢in isler uzuyor ve bunun tabii politik taraflari
da var, iist kademelerde yiirtidiigii i¢in projeyi durdurmak imkansizdi, iste ‘sunlar sunlar
ne der’ araya girdigi gibi seffaflik tamamen kayboluyor yani bir seylerin {istii ortiilmek
zorunda kaliniyor.

I: Tam oraya gelelim. iletisim nasil sizce?
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B: Tiirkiye’de yasadigim seylerden yola ¢ikarak cevap veriyorum, Almanya’da ¢ok
daha farkliydi. Bence Tiirkiye’de su var, profesyonellik ve aile hayati, kisisel hayat ¢cok
karistiriltyor yani bir hafta tamdigimiz kisiyle abi kardes abla kardes oluyorsunuz. Is
hayatinda mesela o kisiye sey geliyor, yani algim bdyle, ‘aman sdylemeyim bozulur
simdi, kirmayim’ tarzinda algi olustu bende. Almanya’da mesela ¢ok daha profesyonel
yasantyor. Yani ne kadar arkadas da olsak, isin yiiriimesi i¢in birbirimizi kirabiliyorum,
onun hakkinda konusup iliskiyi tekrar saglikli bir sekilde yiiriitebiliyorum. Bu
Tiirkiye’de biraz daha zor. Yani ‘o iki senelik arkadasim onu simdi bu projede
elestirirsem o ne duruma diiser’ kaygisi burada daha ¢ok yasaniyor. Yani duygusal
faktorler. Yani bunu Almanya’da ¢ok daha az yasaniyor. Yani soft skills hard skills’in
iistiine ¢ikiyor Tiirkiye’de. Bir de eger bir yonetici varsa, gercekten feedback’ler ¢ok
farkli oluyor Tiirkiye’de. Yani seffaflik bozuluyor. Tabii yoneticinin tarzina gore de
farkli seyler olabiliyor ama genel olarak, yani kendi kismimdan bahsetmiyorum, genel
olarak bir E3 girdigi zaman, bir Town Hall’da falan mesela, herkesin ¢ok da bir
seffaflik vermedigini diisiiniiyorum. Uzerinde konusuldugu zaman tabii seffaflik
oldugunu sdyleniyor ama ben ona, Almanya’yla karsilastirdiZimda, ona ¢ok da
inanmiyorum. Ben Almanya’da mesela CTO’mla bile birebir muhatap olup bu hafta
neler yaptigimizi, takim bu hafta ne gibi engellerle karsilasti orda seffaf bir sekilde
konusulabiliyor. Burada da konusulabiliyor ama seffaflik bir yere kadar, yani engeli
kusuru ortadan kaldirabilecek kadar sonuca ya da ¢ézlime daha gec ulasiliyor.

I: Seffafliktan bahsettiniz, neyi kastediyorsunuz tam olarak?

B: Acikea, net bir sekilde sikintinin neyden kaynaklandigini sdyleyebilmek. Mesela
sikintt sensen, miidiire gidip sikinti odur diyemiyorum. Dolayli yoldan anlatmaya
calistyorum karsimdaki anliyorsa anliyor ama anlamiyorsa atryorum ii¢ bes giin sonra
baska bir sekilde belki duyup baska bir sekilde algiladig i¢in sikintinin sen oldugu
ortaya ¢ikiyor. Yani dolayli yollardan aslinda inmis oluyor sana. Ama Almanya’da daha
cok, profesyonel bir ortam oldugu icin, insanlar ¢cok da dyle kisisel algilamiyor. Yani
burada o kisisel algilama biraz daha iist seviyede. Cok kritik bir noktaysa direk,
dolayimla bir iletisim yok. Yani birinin cani yanacaksa.

I: Otonom ¢aligma ortami1 var mi peki sizce?
B: Gayet calistyordu aslinda otonom ¢aligsma ben pek bir fark géremiyorum.

I: Metolojiden biraz bahsetmistik, geri donersek o konuya, tam olarak nasil
uyguladiniz? Yani, Daimler’den gelen bilgileri birebir implemente mi ettiniz yoksa
kendiniz ufak degisiklikler mi yaptiniz? Sirkete uygun veya tilkeye uygun olsun diye?

B: Yani kendim kesinlikle degisiklikler yaptim ¢iinkii suna goz ardi etmek gerekiyor,
MBT’ nin yapisi, ya da iste Daimler‘in yapisi daha ¢ok proje yoneticileri ile taseron
sirketlere proje yaptirarak bir seyleri hayata gegirmekte ve bunu degistirmeyi ¢alistyor
suanda. Yani indirect to direct prensibini uygulayarak mesela daha ¢ok ise alinan
kisilerin profillerini daha ¢ok teknik taraflarina 6zellikle dikkate alinarak ige alinmasi
mesela bunlarin bir tanesi. Ben yaptigim tecriibeleri dedigim gibi yiizde yiiz bir Scrum
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takiminda uyguladigim i¢in buraya hepsini birebir implemente etmek imkansiz, simdi
ben duruma gore mesela hangi metotlar1 uygulayabilirim aslinda hayata geciriyorum
yani atiyorum Scrum’da mesela on tane toplanti vardir, Scrum’la o toplantilar ayni
yerde ayni zamanda gerceklestirilir ama burada taseron bir sirketle ¢alistigim icin bu
toplantilarin hepsini mesela atiyorum Daily Standup taseron sirkette kendi ofisinde
oturan bir kisiyle birebir o verimlilikte yasamak zor oldugu i¢in, diyorum ki mesela her
giin degil iki giin de bir yapin herkes up-to-date olsun o yeterli olur. iste diger toplantida
yiiz yiize iletisimin ¢ok verimliligi arttirdigini diisiindigiim bir seyde diyorum ki herkes
su giinde su saatte burada olsun, ofis igerisinde g¢aligsin gibi farkli farkli yontemler
uyguluyorum. Verimliligi arttirabilmek icin hangi yolu kullanacagimi aslinda kendim
bulup uygulamaya calistyorum.

I: Almanya’da daha mu farkliydi Scrum Master olarak ¢aligmak? Bu projeye bagl olan
bir sey mi yoksa iilkeye, kiiltiire ait mi?

B: Bence bunun projeyle higbir alakasi yok. Insanlarla alakali. Bence bu en biiyiik
yanlisliklardan biri. Insanlar bunu sdyle algiliyor: ‘Benim projede Scrum Master’im var
o simdi beni Oyle bir yonlendirecek ki siiper bir {iriin ¢ikaracagiz”’. Aslinda bu tam
yanlig bir algi. Scrum Master’in goérevi aslinda insanlar iglerini daha kolay
yapabilmelerini saglamak, verimliligi artirmak gibi seylere dikkat etmesi. Yani Scrum
Master’in yapmamasi gereken en Onemli sey lirilinle alakali yapilan islerle alakali
herhangi bir yorum yapmak. Yani kim hangi gorevi alacakmisg, ka¢ saatte hangi isi
bitirecekmis boyle seylere kesinlikle karigmamasi. Scrum Master daha ¢ok, bence,
duygusal seviyede insanlarla iletisimi saglayip herkesin isinin dogru yapabilmesini
saglamak aslinda. Yani kesinlikle iiriinle alakali olan isle alakali yorum iiretmesi yanlig
sadece dogru yone yoneltmesi aslinda.

I: Bu teorik bilgiyi pratige uygulamasi nasil oluyor?

B: Pratikte tabii ki uygulamasi zor ama ayni takimda caligirsaniz bir yerden sonra buna
ulagabiliyorsunuz. Ben sunlar1 yasadim mesela Retroperspective toplantist yapiyoruz
Sprint bitmis neler iyiydi neler kotiiydii hangi engellerle karsilastik onlarin iizerinden
konusurken mesela dyle bir feedback geliyor ki aglamasi gerekiyor mesela, hiingiir
hiingilir agliyor mesela. Simdi tanimazsaniz bu duygusal ortami nasil toparlayacaginizi
bilemezsiniz ama aylar boyu ayni kisilerle ¢aligirsaniz kimin damarina ne zaman
basarsin ne zaman basmazsiniz bir sensor gibi algilamaya basliyorsunuz. Yani kim ne
zaman neye nasil tepki veriri oturtturmus oluyorsunuz. Yani insanlar1 analiz
ediyorsunuz aslinda.

I: Psikolog gorevini goriiyor yani?

B: Evet, bunu yasamigtim ben birebir. Takim bireylerinden birisi bayand: takima yeni
girmisti ve bir yerde haksizliga ugradigini diisiindii ve aglamaya bagladi. Scrum Master
olarak, yani o kisiyi de ¢ok iyi tanimiyorum, orda dyle bir reaksiyon vermeniz gerekiyor
ki, simdi moderatdr benim, ben ne dersem, yani iirlinle alakali bir sey degil ama o
esnada o olacak mecburen, herkes ona tabii ki saygi duymak zorunda. Ona gore dyle bir
tepki vermeniz gerekiyor ki yoksa takim birdenbire birbirine diigman da olabilir farkl
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bir boyuta da tasinabilir olay. Orda yaptigim sey suydu hemen: Arkadalar bes dakika
mola veriyoruz, sonra o arkadaglarla birebir goriiserek nedenini direk 6grendim ve ona
yonelik diger arkadaglarin, hani o arkadasi da tabii kirmadan, onlara durumu anlatip
verdigimiz kararin neden yanlis oldugunu ve bagka bir karar almamiz gerektigini/ dogru
bir yon ¢izmeye ¢alistyorsun. Orda dedigim gibi insanlarla duygusal iletisimi kurarak
insanlar1 daha iyi taniyarak ilerlemek. Manifesto’daki seylerden biri de buydur yani
stabil takimlar daha verimlidir uzun vadide daha esnektir tarzindaki seylerin de amaci
bu aslinda. Yani o duygusal iliskiyi sagladiginiz zaman iletisim de ¢ok daha rahat
oluyor. Yani tanimadiginiz kisiyle atiyorum, bir takim diisiiniin, iki haftada bir baska bir
birey geliyor, li¢ hafta ¢alismak zorundasiniz. Oradaki o insanlar birbirlerini taniyana
kadar zaten birbirlerini yi8iyorlar. Bir verimlilik saglanmiyor yani. Ama uzun vadide
ayni bireyler ayni1 takimda calistigt zaman ¢ok farkli oluyor. Yani Scrum, agile sizi
hizlandiriyor diyorlar ya aslinda hislendirmiyor iletisim bozuklarini ¢oziiyor ve
miisteriden kisa vadide feedback aldiginiz i¢in otomatikmen dogru seyleri yapmanizi
sagliyor. Waterfall’dan bahsettik ya mesela adam isi veriyor sana ¢dzlimleri bul bana
sun diyor. Yanlis seyi yapmis oluyor aslinda ve proje ¢ope atilip yeniden baslaniyor. Bu
sizi yavaglatiyor. Belki iki aylik bir isi atiyorum, alt1 yedi ayda bitiriyorsunuz bodylece
clinkli miisteriden feedback almiyorsun. Yanlis anlayip anlamadigini da bilmiyorsun.
Yani agile hizlandiriyor degil aslinda neden hizli oldugunuz aslinda.

I: MBT olarak, is¢ilerin yiizde yirmisini agile ekip olarak ¢alistirmak ne kadar realistik
sizce?

B: Zor bir sey ¢linkii ¢evikligi nasil olgeceksiniz bir kere? Su an size bilgi aktarimi
yaptyorum, bu c¢evik midir sirket icin, sirkete ne kadar fayda sagliyorum? Cevikligin
yiizde onu mudur besi midir? Bunu nasil 6l¢ebiliriz? Mindset nasil hayata gegiyor,
Feedback kiiltiiriinii gercekten herkes yasiyor mu? Verilen geribildirim negatif de
pozitif de insanlarda bir sey degistiriyor mu? Benim mesela karsida oturan arkadasa
Skype’tan yazi yazmam bile agility’e aykiri, git onunla konus demek agility. Bunu
olgmesi ¢ok zor bence. Ama mindset olarak yiizde yirmiye ulasmak zor, yiizde on ylizde
onbes’lerde gezebiliriz ama biraz daha fazla yapmak gerekiyor bence onun igin.

I: Tirkiye’de mi Almanya’da m1?

B: O konuda pek bir fark gormiiyorum aslinda. Hatta Tiirkiye’yi biraz daha onde
goriiyorum acikcasi. Ben su anda Speed Coach olarak yaptigim seyleri siraladigimda
Almanya’da Speed Coach arkadaglarim, yoneticiler de dahil, hayretler i¢inde kaliyorlar.
Ne kadar ¢ok sey yapmissiniz diye feedback veriyorlar. Daha hizli ilerliyoruz daha fazla
seyi hayata gecirdik. Daha fazla seyi tecriibe ettik. O agidan yani bence sirket olarak
sOylityorum Tiirkiye bence daha ileride Almanya’dan.

I: Neyden kaynaklantyor bu sizce?
B: Bence bireylerden kaynaklaniyor. Ben Almanya’daki arkadaslarimdan daha cok
tecriibe edindigim ig¢in, faydasini da birebir gérmiis oldum. Burada nelerin faydasi

olacaksa onlar1 uygulamaya calisttm ama bunlar1 arkadaglara anlattigim zaman
agility’nin ne oldugunu sadece teorik olarak bildigi i¢in sdyledigim seyin dogru
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olmadigini diisiiniiyor ¢cogu kisi. Ciinkii neye fayda saglayacagini tecriibe edinmedigi
icin géremiyor.

I: Tirk¢e mi anlatiyorsunuz?
B: Evet
I: Terciime etmenin faydasini m1 goriiyorsunuz?

B: Onun faydasi degil de. Yani teorik olarak kismen dogru olabilir ama genelde profil
olarak zaten yiizde sekseni Almanca da bilen arkadaslar. ingilizceyi de zaten herkes
konusuyor. Daha ¢ok uyguladigim seylerin faydasini gordiikleri icin. Bir seyi
uyguluyorsunuz, iyi yliriidiigli zaman insanlar gergekten tamam dogruymus diyorlar.

I: Peki insanlar degisiklige ne kadar agik sizce?

B: Insanin yapisinda var bence o konfor alanini birakmamak. Kendini nerde giivende
hissediyorsa orda durmak. Almanya’da yine ayni sekildeydi. Yardim eden kisilerde
heves var ama insanlarin ¢ogunda su var uzman oldugu yerde kendini giivende hissettigi
icin o isi yapmak ister. Insanlarin genel yapisinda var aslinda. Almanya bu konuda daha
saglamct diyebiliriz, riske ¢ok fazla girmek istemeyen bir kiiltiir oldugu igin bir
hantallik varmis gibi goriiniiyor. Yani Tiirkiye nin farkligindan biri de budur tabii geng
bir yas ortalamamiz var sirkette ama Tiirklerin kiiltiirlerinde de var bence. Ben kiiciik
yasta Almanya’ya gittim ve Alman Kkiiltiirliyle biiylidiiglim icin onu daha iyi
gozlemleyebiliyorum diye diisiiniiyorum. Tiirkiye’de su var, buldugumuz zaman bir
seye atliyoruz yapalim edelim tamam bitsin digerleri kullansin. Almanya’da daha ¢ok
planli projeli ilerlendigi icin uzun vadeli kullanilsin diye. En basit asfaltlarimizi
yapiyoruz biraz zaman gecsin yine tamir yapiliyor her sene. Almanya’da bir sefer
yapiliyor bes sene bakim yapilmasi gerekmiyor bir kere. Bu d6rnege baktigimizda tamam
bes y1l hi¢bir zarar gérmeden kullanilabilir bir yol yapmak, illa ki daha maliyetli olur
daha uzun siirer. Obiir tarafta at kumu iistiine asfalt: ge¢ daha hizli olur tamam is goriir
belki o anlik ama bu uzun vadeli olmaz. Almanlarin ve Tiirklerin bu farki var, kiiltiir
olarak. #57:12#

I: Scrum gibi metotlarin uluslararasi transfer edildiginde zorluklar olusur mu sizce?

B: Bence agility’nin prensipleri gergekten herkesin uygulayabilecegi seyler ama
uygulayan kiiltiirler farkli oldugu ig¢in, farkli ¢o6ziimlerde bulunacaklar diye
diistinliyorum. Yani Tiirkiye’de uyguladiginiz bir ¢éziim Almanya’ya uymuyor. Onlar
farkli metotla ayni prensipleri hizmet ediyor. Yani kiiltire gore farkli metotlar
uygulamak zorunda kaliyorsun. Ben mesela yaptigim toplantilarda daha ¢ok eglence
faktoriinli 6n planda tutardim, Gamification yapardim, eglendirme tarziyla Input toplar
bir Outcome c¢ikartmaya calisirdim. Mesela onu Japonya’da uygulasan daha ¢ok ilgi
cekebilir ters de tepebilir, kiiltiire gore bence farklilik gosteriyor. Kiiltiire yonelik bir
sey olmazsa ters tepebilir yani.

Ama zaten Speed Coach’lar kendi lokasyonlarinda bir seyler uygulamaya ¢alisti, orda
bir kisitlanma yasamiyoruz.
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Einzelinterview B6
Dauer: 01:16:44
Ort: Headquarter Mercedes-Benz Turkey

I: Agile konusu ile nasil tanistiniz?

B: Bize mail geldi ve ben bir heyecanlandim tabii. Acaba ne oluyor diye. Otobiis
geliyor, boyali, Ulm’de goriilmiis, Mannheim’de goriilmiis, sekiz iilke gezmig/
Mercedes’in belirli bir seviyeye gelmesini istiyorsunuz, sonugta burast MERCEDES,
hani bir/ diger otomotiv firmalar1 gibi degil. Hani Mercedes her zaman insanlarin
hayalindedir bdyle, hani o miikemmeliyetci (.) ¢ilinkii insanlar ona gore hep hayal
kuruyor, diistinliyorsun. Ve siz de bir katkisinda bulunmak istiyorsunuz. Bende de bdyle
bir sey olustu ilk basta. Dedim ki ‘ben de bu isin icerisinde yer alabilir miyim?’ Bir
degisim siireci, burada sonucta geng beyinler 6n planda yer almasi lazim. Tam emin
olamadim. Biraz ¢ekimser kaldim ilk basta ‘Ya’ dedim ‘cok fazla bulagmamak da lazim
belki’ bu biraz da benim kisiligimle alakali olan bir sey. Biraz arka planda izlemek
lazim. Yedi ay oldu ¢iinkii benim ise girelim. Burasi benim {igiincii isim. Cok yeniyim.
Kiiltiirii bilmiyorum, Mercedes kiiltiirii nedir, ne degildir. Ilk basta, yeni girdiginiz
ortamda, biraz daha ¢ekingen kalmak istiyorsunuz ister istemez, nerden ne gelecegini ne
tepki olacagini bilmiyorsunuz. Bundan dolay1 ben isin i¢ine girmek istemedim hemen.
Daha sonra miidiiriimiiz bize mail atti, katilmak isterseniz kagirmayin diye. Bu 6nemli
bir sey diye. Benim yine kafamda bir soru isareti oldu, dedim ‘ya acaba katilsam mi1?’.
Sonra miidiiriimle goriistikk, o tabii (diisiinceli) prensiplerde de yer aldigi iizere,
cesaretlendirme vesaire, bana sorarsan katilman lazim dedi. ‘KATIL illa’ degil ama
‘bana sorarsan senin icin faydali olur, verimli olur’ dedi. Hem bize de katkida
bulunursun dedi, hosuma da gider dedi. Oyle diisiiniirseniz, sorun yok dedim. Ama is
yogunlugu var bir yandan sunumlarin yapilmasi gerekiyor, gorev almaniz gerekiyor,
halletmeniz gereken igler var. Bizim toplantilarimiz oluyor her sabah dokuz ve on
arasinda. Zaten stresli olabiliyor. E bu stresin, is yogunlugunun arasina bdyle bir sey
sikistirmak bir an ‘acaba bana ekstra is yiikii getirir mi’ diye de diislinliyorsunuz ¢iinkii
ekstra stresi kimse de istemez hayatinda. Ama sonucta bundan sonra ister istemez hep
boyle islerin arasinda olacaksiniz. Herkes sirket bana bir seyler katsin diye bekliyor (..)
ama biraz da sapkay1 6ne almak gerekiyor belki de. Ben de gorev almaya karar verdim.
Miidiiriim zaten destekliyor beni, ‘ben zorlaniyorum’ deyip yanina gitsem bile ‘tamam
nerde zorlaniyorsun, is yiikiinii hafifletelim’ diyebilir diye, ben goérev almaya karar
verdim. Sonra otobiiste gorev almaya bagladik ve o kadar ¢ok talep vardi ki otobiise,
hani bir anda o sunumlarimiz ¢arp1 iki ¢arp1 li¢ olmaya bagladi. On dakikada sunumu
anlattyoruz ve hemen oyunu oynatip, bilgi yarismasini yapip, yeni grubu almaya
calistyoruz. Otobiisiin i¢i dolup tasti, atmis, yetmis kisiye sunum yaptigimiz oldu
otobiisiin igerisinde. Girisken olmaya calistim, ¢iinkii en ufak bir g¢ekingenlik sizin
geleceginizde farkli seyleri etki edebiliyor. Is hayatinda bdyle oluyor maalesef. O
yiizden biraz daha girisken, biraz daha bir seyler yapabiliyor olmaniz lazim. Atik, cesur
olmaniz lazim, atilmaniz lazim bazi seylerin iizerine. Sunumdan 6nce heyecan yaptim,
ne de olsa kitleye hitap edeceksiniz ve konu onemli. Degisim silireci ve insanlari
etkilemeniz lazim. Benim agimdan, insanlara ne kadar degisimi aktarabilirseniz o kadar
ikna olurlar. Isin &zii inanmak. Inanmadigmiz anda iki yiiz tane madde koyun, diinya
kadar para yi1gin, insan inanmiyorsa o parayi alir, faydali olanlar1 alir, firmaya hicbir
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katkis1 olmaz. Onlar1 ikna etmeniz i¢in de 6nce kendiniz ikna olmug lazim, etkilemeniz
lazzim bir sekilde. Bir de onlarin anladiklar1 dilden anlatmaniz lazim. Ben her giin
otobiiste sunup yaptim ve mesaiye bile kaliyordum. Ben kendime de bir seyler
katiyordum ve belki orda birka¢ kisi daha ekleyecegim. Bir de arkadaslar1 yalniz
birakmak istemedim, bu bir ekip calismasi oldugu igin, birinin ‘hadi ya’ demesi ¢ok
onemli oluyor burada.

I: Bu arada roportaja katildiginiz i¢in de ¢ok tesekkiir ederiz, ani oldu biraz.

B: Neler ¢ikacak karsima diye birazcik heyecan yaptim. Evde calisip gelmek istedim
aslinda, Tiirk egitim sistemi bunu empoze etmis. Konu bagliklarini aldigima ragmen,
ben bir sey yapacaksam konuya komple hakim olmak istiyorum, bu tamamen benden
kaynaklanan bir durum, kendimi rahat hissedemiyorum. Yani ac¢ik birakmak
istemiyorum higbir seyi. Bu var bu iilkede. Ben bu projede yer aldim, bunlar1 yaptik,
yapmasak bile, yaptik, bunlar1 calistik, bunlar gayet iyi gidiyor bizde falan, bir durum
olusturmaya ¢alisiyorsunuz aslinda. Bu arkadan gelen bir sey aslinda, hep (.) orda
kendimizi iyi sergilememiz lazim falanlarin bize empoze ettigi sey aslinda. Halbuki
oldugumuz gibi goriinsek, belki agiklar vesaireler ortaya ¢ok daha rahat c¢ikacak ve
(diistinceli) o konulara daha (?) olacaksiniz. ‘Bende bu konu eksik’ diyebilsek zaten o
konunun eksik oldugu ortaya c¢ikacak ve oraya gereken egitim vesaire yapilacak. Belki
firma olarak eksigimiz olan seylerden bir tanesi de bu. Sonugta eksik olani net bir
sekilde ortaya ¢ikaramadiniz i¢in, siirekli pansuman yapilarak konular gecistiriliyor ve
sorun ilerleyen donemlerde biiyiik bir problem olarak karsiniza ¢ikiyor. Aslinda konu
ogrenilmemis ki ’ye geliyor sonra. Biz bazen i¢imizdeki giiciin farkinda degiliz belki.
Iyi bir yere gelmek icin nitelikli olmalismn, bu burada var.

I: Peki Feedback kiiltiirii hakkinda ne diistintiyorsunuz?

B: Geri bildirim, bizim Tiirk kiiltiirlinde, hani yoneticiye geri bildirim verme kiiltiirii
diye bir sey yok. Hep alkis, ay ¢ok iyiydi gibi. Gergekten yapict geri bildirim vermeniz
lazim ki (.) yoOneticiniz de gelissin. Herkes geri bildirime agik olmak zorunda. Biz
sansliy1z, bizim ydneticimiz ¢ok destekliyor. Hatta 6zellikle hatirlatiyor. Mesela ben de
severim Feedback vermeyi, sonugta bunun bir adabi var, hani adabiyla geri bildirim
verdiginiz zaman c¢ok yapici olabiliyor. Ama ukalaca verdiginizde sert doniisler
alabiliyorsunuz. Ama ben bile herkese feedback veremem. Bana bugiin deseler ki, bakin
ben bile bunu soyliiyorum LS2020 otobiisiinde yer almis olarak, ben feedback ver
dedikleri zaman on defa diisiinliyorum. Sonugta yiyecek mi, hayir, hicbir sey
yapmayacak. Belki de ¢ok hosuna gidecek. O Tiirk kiiltiirli i¢in gegerli, listiine ¢cok sey
yapma, itaat edersin hep. (Diisiinceli) Bir de biz yaptigimiz isi hep kendimizle bir
tutuyoruz. Yaptigimiz isi yanimizda tutsak, gelen geri bildirimler aslinda hep yaptigimiz
yere dogru gelecek. Biz yaptigimiz isle kendimizi 6zlestirdigimiz i¢in, yapilan geri
bildirimi iizerimize aliyoruz. Bazen sey denilebiliyor, bende bile olusuyor, bu kadar
acitk kalmaya c¢alismama ragmen, en basiti iiretimde bir iyilestirme yapmaya
calistyorsunuz, calistyorsunuz, ulumuz feedback’ler geliyor, o is iizerine. Bu verimli
degil, bunu yapmayin gibi. Kendi kendime su duygu olusuyor i¢eriden hemen: ,Ben bu
kadar efor sarf ettim bu ise, hemen de olumsuz cevap ver, bu kadar basit mi bu is
hemen karsidaki kisiye karsi ,sen nasil bu yaptigim ise olumsuz bir sey sOylersin ya,
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insan bir tesekkiir eder, bir sey yapar ya‘* BU duygu muhtemelen bende varsa, herkeste
vardir diye diislinliyorum.

I: Neyden kaynaklantyor bu sizce?

B: Yani (diisiinceli). Neden oldugunu tam olarak bilmiyorum (..) belki yaptigin isle cok
fazla duygusal bag kurdugun i¢indir. Hani ¢ok efor sarf ediyorsun ya, emek veriyorsun,
insan emek sarf ettigi seyi de benimser. Belki oradan kaynaklaniyor, Tiirk kiiltiiriiyle
ilgili olabilir diye diigiiniiyorum. Ciinkii (..) bence Almanlarda sdyle oluyordur, Alman
isini olmas1 gerektigi kadar deger veriyordur, fazlasini degil. Hani onlarda ekstra
mesaiye kalma kavrami yoktur. Adam altidan ‘Tamam bu is ya, yarin gelir yaparim bu
is1’ der, sekiz alt1, bir dakikasin1 bosa harcamiyor, olmasi gerektigi gibi, altidan sonra da
bir dakika fazla harcamiyor bu ise. Is bu diyor yani. Ama sen ne yapiyorsun, sekizde
basliyorsun calismaya, gidiyorsun bir sigara i¢iyorsun, nasil yapabilirim daha iyi acaba
diyorsun, en iyisini yapmaya calistyorsun, en iyisi, siirekli en iyisi olsun diyorsun, efor
sarf ediyorsun ona, sonra bakiyorsun aksam alti olmus. Eve gidip dinlensem mi yoksa
biraz daha efor sarf etsem mi falan diye, lizerine altyorsun, o ise sahipleniyorsun, artik
senden bir parga oluyor. Isin senin kisisel yeteneklerini yansitiyormus gibi. O yiizden
oyle degerlendirildigini diisiiniiyorsun, ben yaptigim isi “ben yaptim m1 bdyle yaparim”
dedigim i¢in, senin kisiligini oraya yansittigin icin bu ise o kadar sahipleniyorsun.
Almanlar ise bdyle bakmiyor belki de. Alman da degil x bir yabanci buna bdyle
bakmiyordur. Tarif edildigi kadarim yapiyor, daha fazlasini degil. ‘Sen bana bdyle tarif
etmemistin ve ben bu kadarim1 yapiyorum™ tarife neyse odur. Is1 bizim gibi
benimsemiyor belki. Kendini o ise yansitmiyor, empoze etmiyor diisiincelerini o igin
icerisinde. Nasil asabilirseniz diye sorarsaniz, belki / Almana da bir x yabanciya da
rahatlikla ‘bu bize uygun degil, biz bunu istememistik’, istemediginiz bir seyse Alman
tamam, diizeltir ve hic¢bir seyi uyartmiyor, kisisel algilamiyor, bir kisiye karsi tavri
degismiyor. Bizde belki o geri bildirimin dili ¢ok 6nemli, yani NASIL geri bildirim
veriyorsunuz. Yapict geri bildirimlerle o isi insanlara ‘ya bu is ¢ok giizel olmus, bu isi
cok iyl yapmugsin, harika ama soyle yapsan daha iyi olabilir mi acaba’. ‘Olabilir mi
acaba’ dediginiz zaman insani cezbediyor iste. Ciinkii o insan daha iyisini yapmak
istiyor her zaman, senin fikrini degerlendiriyor. Ama sen onu demedigin zaman
‘herkesin bir fikri vardir, isi yapan da yapmayan da iizerinde calisan da ¢alismayan da
herkesten bir fikir’. Dolayistyla hem o isten soguyor, verimli bir i ¢ikmiyor ortaya, geri
bildirimin dili o ylizden ¢ok 6nemli. Buna BIZ dikkat etmeliyiz.

I: Otonom calisma, karar verme, Empowerment hakkinda diisiinceleriniz neydir?

B: Burada/ tabii bu tamamen kisisel bir algi, burada yine ,bu ne der acaba‘ bu karari
alirsam, ben bu konuyu iyi biliyorum ama ben bu isi yaparsam acaba iistlime sikinti
cikartir mi1? Bu konuda karar almadan 6nce yine de bir ona danisayim. Burada da belki
bunu kirmak lazim, hani insanlarin rahatlikla karar almasini saglamak lazim. Bunun i¢in
de o kisiye ,sen bu karara yetkinsin artik® mesajini iyi vermek lazim. O insan da bunu
hissetmeli. Aslinda Tiirkiye’de, suna geliyor is her defasinda, duygusal baglar ¢ok
kuvvetli. Insan iligkilerine gok dnem veriliyor. Isle duygusal bag kuruyorsunuz, kisilerle
duygusal bag kuruyorsunuz. Ben sekiz alti ¢alisirim, ben is yapmak i¢in buradayim,
insanlarla negatif veya pozitif bir muhasebe girmek icin burada degilim., degil belki
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buradaki baglar. Sonucta hep bir ‘o ne der, bu ne der, ona bir sey sikint1 olur mu* gibi
durumlar hep ortada ve karar vermeyi zorlastirtyor. Cemberin etrafinda doniip
duruyoruz. Birisi ‘tamam, yapmn artik® demesi gerekiyor. Onlar da kim oluyor,
yoneticiler oluyor. (..) Hazir olmadan basla diyorlar ama MBT i¢in/ belki bu baska Tiirk
firmalarinda bdyle degil. “Hazir olmadan basla” dogru bir tabir olmayabilir ama
MBT’de bu denebilir belki, ¢linkii Almanlarda hep su vardir ya, her sey hazir olsun
ondan sonra basla, en ufak eksigini bitirelim 6niimiizde ne olacagini/ hatta simiilasyon
izleme sansi olsa, onu izler sonra baslar, Tirkligiin vermis oldugu, kervan yolda
durumu falan/ bizde biraz o mantalite oldugu i¢in, bir baslayalim da ondan sonra ne
oldugunu bakariz. Bizde biraz daha ‘akigina birak’, mantalitesi var, Almanya’da eminim
bdyle degildir. Yani benim gordiigiim sistematik bir diizen var, ne yapacagini, her seyi
herkes biliyor. Almanlar i¢in ger¢ekten dnemli bir faktor. Ciinkii siirecte karar almay1
geciktiriyor ve geride kaliyorsunuz. Insanlar bir seyi coktan yapmis oluyor. Bir seyi ilk
basta siz yapmadiginizdan sonra, ¢ok da bir sey ifade etmiyor. Bazen Almanya hala
pilot olarak devam etti yeni projeleri, biz siirecin birka¢ asamasin1 gectik. Onu yaptik
bunu yaptik, birka¢ asamamiz kaldi. Catir catir gidiyoruz yani, illaki patlayacak bir
yerlerden ama sikinti yok. Onu bile bile gidiyoruz ama yani. Aktif ettik mi ettik.
Kullaniyor muyum kullantyorum. MBT Daimlerden farkli bir durumda, (diisiinceli),
sonugta bizim bir ortakliimiz var ve Daimler strateji kapsaminda buray1 kapatabilir,
satabilir de. Bizim onlar i¢in vazgecilmez olmamiz lazim, belli 6zelliklerimiz olmasi
lazim. O gii¢ var bizde, o beyin var. Bir de sey fark ettim, Almanlarda kisa yoldan gibi
bir sey yok, yol kestirmesi olur, bir orda gegerli, hizli diisiinme seyi yok, tek tek
anlatacaksin adama yani, birka¢ defa yasadim bunu. Burada bir sorun yasadigimiz
zaman ve Almanya’daki bir arkadagimizin bunu bir an 6nce ¢dzmesi gerektiginde, ciddi
bir durumda bile, fotograf c¢ekebilir misiniz diyor. Sonra fotograftan tam anlasilmiyor
bir de video at olay yasanirken. Nasil video gondereyim olay yasandi zaten. O zaman
anlat diyor tek tek nasil oldu. Ya ¢alismryor iste, bak artik oradan belki goriirsiin. Oyle
bir durum var, ¢ok zor yani. Biz de surada hata yapiyoruz ¢ok fazla seyi géz ardi
ediyoruz. Mesela atiyorum bir matematik problemi var diyelim, orda ii¢ adimi arka
arkaya yapman gerekiyor, Alman bunu tek tek yaziyor, sen iigiincii adima gidiyorsun
direk. Arasinda bir tanesinin hatasi olunca zaten hepsi yanlis ¢ikiyor. Yani bazen de
stirat kaza getiriyor, hos olmuyor. Biz bunu ¢ok yapiyoruz, toplantilarda hizli hizli hizl,
yetismesi lazim, sonra bakiyorsunuz bir konuyu atlamissiniz. Inanilmaz biiyiik problem,
yetismesi gerekiyor ve tabii zamaniniz yok. Nasil agiklayacaksiniz bunu? O yiizden
gerektiginde hizi kullanmak c¢ok Onemli. (..) Ama belki biraz da Almanlagmamiz
gerekiyor. #54:22#

I: Hangi konuda?

B: Bu duygusallik konusunda ozellikle. (..) Yani is oldugunu benimsemek lazim,
fazlasiyla degil. Ama belki biz o yaptigimiz isle duygusal bag kurdugumuz i¢in ¢ok/
belki de bizim 6zelligimiz o. Buradan daha farkly/ faydali seyler ¢ikariyor olmamizin
sebebi isle duygusal bag kurmamiz. (..) Ama ¢ok fazla da kurdugumuz zaman da
tehlikeli durumlar olusuyor iste. Aslinda insanlarin verdigi olumsuz feedback’lerden
olumlularin1 ayirmaliy1iz. Ama herkes bdyle degil. Isle alakali olami alip, duygusal
olanlar1 o yorumdan alip atamiyor. Ya da atanlar bile olsa duygusal yorumlar, illaki
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bundan etkileniyor. Ya boyle dedi ama niye bdyle dedi ki bana (..) neyse (.) ama yine de
kafanizda bir soru isareti olusuyor. Olumlu sekilde feedback verebilsek.

I: Bilgileri nerden edindiniz?

B: (Diisiinceli) Workshop yapild1 LS2020 hakkinda. Daha dnce bu konuyla ilgili hi¢bir
fikrim yoktu. Mail dagitma geldikten sonra, ben de katilmak istedigimi belirttikten
sonra bir toplant1 oldu.

I: Sizce bu efektif miydi?

B: Ilgilendikten sonra bilingli bir sekilde birebir bilgiyi dagitmamiz lazim. Baska hicbir
kanalla olmaz.

I: Swarm hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

B: Cok ilging ben bilmiyordum bdyle oldugunu. Hatta esprisi bile dondii siirii
psikolojisi diye, siiriiye katil falan diye. Aciyorsunuz ve soyle bir sey yaziyor ‘siiriiye
katil, siiriiniin sen de bir parcasi ol’ gibi bir sey. Tiirkgede de ‘siirii’ var ya, koyun
siiriisii gibi yani. (...) Insan sey diisiiniiyor. ‘Ya biz buraya otonom calismak icin
gelmedik mi, kendimiz karar almayacak miydik?’. Sonra ‘arkadaglar bu koyun siiriisii
degil’ diyorsun, kendi kendime karar alabiliyoruz, bu farkli. O bildiginiz siiriilerden
degil bu diyorsunuz. Tabii bana da ¢ok sey geliyor/ ilk basta bununla carpistim ¢linkii.
Ama su ¢ok giizel. Benim en sevdigim diisiinceden bir tanesi. Miidiiriin her zaman hakli
olmayabilir. Bes alt1 kisilik bir grup bir araya geldiginde sen miidiiriinden daha dogru
kararlar alinabilir. Illa yonetimden birisinin sdyledigi dogru degildir. Bu mantalite o
kadar ¢cok hosuma gitti ki. Sonucta bes alt1 kisi bir araya geldiginde, bir kitlenin karart
olusuyor. Yonetici olarak bir agidan bakmaya ¢alisiyorsun buna ama onlar bunu bes alt1
sefer tartismis belki. Ve bu senin 6niine geldiginde sen bunu einfach reddedemezsin. O
yiizden bu siiriiniin giicii, Swarm, gergekten bu hosuma gidiyor (.) ¢iinkii alttaki ihtiyaca
yonelik bir seyler yapiliyor, diye diisiindiiriiyor bunlar. Sadece burada bizi yoneten
yoneticiler ve biz siirii gibi git gel git gel, bu degiliz, delirtiyor. En ilginci bana sey
gelmisti. Inadina Swarm ekibinin kosu pistinden baslamasi. En diisiiniilmez en alakasiz
nedir, kosu pistinin ne geregi var simdi fabrikanin igerisinde deniyor, o zaman ondan
baslayalim. Sanki meydan okurcasina. Bu gayet giizel. Bu bir siireg, bu olayin devamini
da gozlemlememiz lazim. Su an bu olay patliyor, herkes desteklemeye calisiyor. Bir
stire sonra, bu etki ortadan kalktiginda acaba () yoneticiler bu isin arkasinda durmaya
devam edecek mi. Arkadan giic pompalamaya devam edecekler mi. Ya da on yil sonra
bir yilizme havuzu istendiginde, kosu pisti kadar kolay yapilabilecek mi? (..)
Bilmiyorum.

I: Sistemin buraya implemente edilmesi sizce zor mu?
B: Olay yiiz kirk dort kisiden ¢ikiyor iki yiiz seksen bes bin kisiye yayilmasi lazim.
Insanlarin FIKIRLERINI degistirmeye calistyorsun ve INANILMAZ zor. Einstein’m

bir sdzii vardir ‘Insanlarin 6n yargisim kirmak atom pargalamaktan daha zor’ diye.
Insanlar bunu biliyor. Biz burada insanlarin diisiince tarzini degistirmeye calistyoruz.
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(..) Bu oldukga zor olacak. 2020’de bitecegini de HIC sanmiyorum. Bunun doniisiimii
belki de on yil siirecek. On yi1l sonra bunlarin meyvelerini toplayacak olacagiz biz.
Ciinkii illa bu sistem disinda kalmak isteyen kisiler, direnenler olacaktir. Ya da tag
koyanlar. Ya da sey diyenler ‘Ya ydneticilerinin kesin bundan bir ¢ikar1 vardir. Bize bir
sey yapacak olsa zaten yapmaz’ diyenler olacaktir. Ama bu degisim sadece MBT de
gerceklemeyecek. Sen belki diinyada yer bulamayacaksin kendine. Belki de. Bu dyle bir
sey. Ya senin firsatin var su an, inanilmaz bir sey bu aslinda. O yiizden 2020 konusu
bence (...) zor bir hedef. Belki bilerek konmus bir hedef. Olabilir. Siireyi kisa tutalim da
daha dinamik olalim. Agile konusuna bir vurguda bulunalim gibi. Fikir yikmak zor
oldugu i¢in, bu grafikle baglastirirsak. Hala glindemde, herkes hassas bu konuya. Yani
(..) bu konuda fazla bir sey diyemeyecegim. Cok yeniyim bu sirkette. Bana
baslarindaymisiz gibi geliyor. Su an duraklama yok. Belki MBT bu grafigin disinda
kaliyor. Bu sekilde yiikseliyor olabiliriz. Ya da siirekli insanlarin motivasyonunu sabit
tutup, sonra yukartya dogru agilacak. O yiizden bir sey sOyleyemiyorum ama su bolgeye
girmedigimizi net bir sekilde sdyleyebilirim. Hala da yiikselen bir sekilde (...) destek
var diyebilirim.

I: Cok tesekkiir ederiz. Cok giizel bir roportajdi.
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Einzelinterview B7

Dauer: 00:46:31

Ort: Hosdere Mercedes-Benz Turkey
Abteilung: Forschung und Entwicklung

I: Hig ¢evik yani agile bir projede yer aldiniz m1?

B: Yani (...) yeni bir tanim mi bu yoksa hani hizli implemente olmasi gereken bir
projeden mi bahsediyorsunuz?

I: Metot olarak kullaniliyor projelerde, agile working ya da ¢evik calisma.

B: Heniiz degil. Yani yeni yeni girdigi i¢in hayatimiza direk onu uyguladigimiz bir
projede acikgasi yer almadim (.) bugiine kadar. illerde biiyiik ihtimal olacaktir ama su
an igin (..) yok.

I: Peki boliimiintizde hi¢ kullanildi m1?
B: Hayir kullanmadik.
I: Swarm organizasyon hakkinda ne diisiiniiyorsunuz peki? Hi¢ duydunuz mu?

B: Evet. LS2020’yle beraber. iste onun intranet iizerinden bize bildirimler geliyor ayrica
mail lizerinden de kontak kuruyorlar bizimle. Orda daha ¢ok Swarm olarak sey gordiim
(...) bir tane (..) diyagram gibi bir sey olusturmuslardi orda bir¢ok farkli gruptan
insanlarin belli bir proje icerisinde calisan bir team olusturmasi. Ordan biliyorum. Bir
de Swarm bize tabi Game Changer’lardan da bir tanesi oldugu i¢in ordan da bilgimiz
var agikcasi.

I: Ne geliyor akliniza Swarm’u duyunca?

B: Ari kovani gibi bir sey olmasi lazim. Siirii yani aslinda. Onemli olan Swarm’da her
kisinin kendine diisen gorevleri sorumlulugu iistiine almak. Onu ayn bir ar1 kovaninda
caligir gibi yerine getirmesi.

I: Peki sizin departman igerisinde Swarm uygulanabilir mi?

B: Benim bildigim Swarm’u daha ¢ok departmanlar arasi, departman igerisinde zaten
bir team’iz biz. O zaten Swarm gibi olmasi lazzim. Ama mesela bagka birine is
yaptirmak normalde kolay degil. Kendi grubumdan ¢ikip bagka bir grubun bir ¢alisanina
iste ‘bu isi cumaya kadar yetistir’ dersem yaptirmam pek olmuyor. Ama Swarm’da olay
o yaptirimi saglayabilmek. Bir yoneticiden bagimsiz bir grubun bir birbirleriyle
caligmasini saglamak diye diigiiniiyorum.

I: Peki bu iletisimi nasil iyilestirebiliriz?
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B: Bir kiiltiirel degisim gecirmek iizereyiz ¢linkii genelde alman sirketleri daha hantal.
Almanlarin da calisma prensibi genellikle kendilerine tanimlanan isin disarisina
cikmamak. Tiirkiye’de ise tam tersi, kendi isinden ¢ok baska islere odaklandigi igin
insanlar (giilme) bizde isler daha da karisik. Onemli olan daha ¢ok, benim tahminim,
bunu bir sistem haline ge¢irmek. Bu Swarm’un tabii ki bir tanim1 var. Bunu bir gerceve
icine almak lazim. Swarm’da kime ne gorev diisliyor, yaptirimlar nasil olmali. Boyle bir
prosediir olusturmak lazim diye diisiinliyorum. Sonucta ben Swarm’un ig¢inde bir
calisganim diyelim. Siz bagka bir Team’den bagka bir calisansiniz. Bu kisilerin o projeye
dogru yiiriitebilmesi adina, bir yaptinm olmasi1 lazim, aksi taktirde insanlarin
inisiyatifine birakilmis gibi oluyor. Oyle olunca da agikgas: yiiriimesi biraz zor. Swarm
Team’in raporladig1 bir grup ya da bir kisi, ya da bir sey de olabilir, yoneticilerden
olusan bir komite gibi. Ona benzer bir seyin olmasinin faydasi olacagini diisiiniiyorum,
projenin ylirlimesi agisina. Mesela Swarm’a ne alabiliriz, kii¢iik bir proje olabilir mesela
otobiise atiyorum yeni bir klima entegre edecegiz diye diisiinelim. Burda calisan
team’lerin bir tanesi karoseri olacak, havalandirma ekibi olacak bir tanesi dig donanimi
olacak, falan filan. Bu ekipler bir araya gelip bu isi yiiriitmesi i¢in bir sorunlu olmasi
lazim bir de termin plan1 olacak tabii ki. #06:19#

I: Bilgilenmek i¢in hangi kanallar1 kullandiniz?

B: Mail ve intranet’i. Tabii yonetici kanalindan da geliyor ama genel olarak bana ulagan
bilgiler daha ¢ok Mail ve intranet lizerindendi. #09:19#

I: Peki efektif miydi sizce?

M: Bunun biraz da merakla alakasi var. LS2020 konusu su anda iistten gelen bir is, yani
yukaridan biraz bastiriliyor. Calisan bazindan algilanmasi i¢in yukaridan bilgilendirme
geliyor. O yiizden de ¢ok ilgisi olmayan kisiye ulasmamis olabilir.

Calisan duyarliligmin arttirllmast acisindan benim tavsiyem bu gibi tool’lari bir
konferans yoluyla insanlara iletmek daha iyi olur diye diisiinliyorum. Yani sozli,
birebir, insanlari goérerek algilayarak. Bir egitim olarak verilebilir diye diisiiniiyorum,
yani konferans gibi. Bu daha faydali olur. Bir de lokasyona gore, hangi lokasyonda kim
calistyorsa onun kendi dilinde olmasi daha dogru, yani Almanya’da Almanca,
Tiirkiye’de Tiirkce, bu daha iyi olur. #11:09#

B: Departmaninizda cok iyi Almanca ve Ingilizce bilinmesine ragmen?

B: Bizim grupta tabii ki bir¢ok kisi/ gelistirme tarafinda biliyor AMA bu Daimler
standardi olacag: i¢in Daimler’de herkes Almanca bilmiyor. Ya da Ingilizce bilmiyor.
Imalata giderseniz hic Almanca bilen yok yani. Gelistirme iizerinde konusursak
Almanca ve Ingilizce yeterli olacaktir AMA (...) bir de bir seyi kendi dilinde anlatmak
cok daha rahat olur. O yiizden 6zellikle ana dilinde olmasini tavsiye ederim, boyle bir
sey yapilacaksa.

I: Tiirkiye’deki is kiiltiirii hakkinda ne diisliniiyorsunuz?
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B: Calisan ac¢isindan, 6zellikle MBT de, gelistirme tarafini daha iyi biliyorum tabii,
bizim gruplarimiz daha Alman ekoliine yakin gruplar. Calisanlar da (..) yaklasik bir
Alman gibi ¢alismaya 6zen gosteriyor. Hiyerarsik gruplar ise farkli (..) Almanya’daki
calisan yonetici iliskisi farkli tabii ki. Bunun birgok sebepleri var. Birincisi sosyal
etkenler. Mesela herhangi bir sirkette Tiirkiye’de miidiiriin ¢aligan {istiine yaptirim giicii
cok fazla. Calisanlar genelde inisiyatif kullanmaktansa sorumlulugu miidiire aktariyor,
miidiir genellikle karar veriyor. AMA Alman tarafinda, orda da ¢alistim iki sene, ¢alisan
genelde karar1 veriyor, yonetici ise sadece danisman olarak gorev aliyor Almanya’da.
Ve orda daha ¢ok (..) kurallara tabii sekilde isler yiirliyor. Ama Tiirkiye’de biraz daha
(...) egemenlik daha fazla yonetici tarafinda. Yoneticinin normalde aldigi karari (..)
kabul etmeniz durumda kaldiginiz olabiliyor. Kiiltiir acisindan. Ama bu tabii
Tiirkiye’nin diger sirketlerine gore farklidir. Daimler Alman firmasi oldugu igin,
Almanya’ya tabii ki daha yakin ama tabii ki birebir karsilastirmak miimkiin degil. Burda
biraz daha yonetici giiglii. Yukariya gittikge de giicii artryor. #14:08#

I: Peki Feedback konusu nasil Tiirkiye’de?

B: Feedback? Kotii. Feedback kiiltiirii daha dnceleri (..) ¢ok fazla yaygin degildi diye
diisiiniiyorum. Ciinkii yoneticiye ulasmak zordu eskiden. Simdi biz sorumlulugu biraz
da aldigimiz i¢in/ daha fazla sorumluluk aldik Almanya’dan hem ara¢ hem {iriin
sorumlulugu geldi. Biraz da/ tabii biz daha ¢ok entegre olduk sirkete, ¢iinkii MBT
eskiden external firma gibi ¢alistyordu. Simdi karar veren bir mekanizma durumuna
geldi, gelisme tarafinda. Oyle olunca tabii buranin da Almanya’ya kars1 is yaptirma
giici dogdu. Boyle olunca da tabii ki normal olarak kiiltiirde degisiklikler oldu,
feedback verme daha c¢ok dikkate almir oldu. Ozellikle son ii¢, dort senedir ve bu
LS2020’yle beraber yoneticiler de artik dikkat etmeye basladi. Bana feedback verin,
hem benden feedback alin deniyor. Haftalik Shopfloor Management yapmaya bagladik
mesela. Yapilan isler nasil yiiriiyor, insanlarin moral durumlari nasil gibi seyler
uygulanir oldu. Eskiden her yonetici yapmiyordu ama genellikle haftada bir masalari
dolasip hal hatir sorma vardi feedback olarak. Simdi haftalik diizenli bir sekilde,
‘moralin nasil isler nasil gidiyor?’ gibi geri doniisler bekleniyor. En azindan benim
yOneticimin tarafindan dikkat ediliyor. #16:21#

I: Sosyal is iligkilerinde bir fark goriiyor musunuz Tiirkiye ve Almanya arasinda?

B: Kiiltiir olarak soyle bir sey var (.) Almanya’da calisanlar is yerinde tabii ki
birbirlerine kars1 (..) nezaketen iyi insanlar ama genellikle alman kiiltiiriinde is arkadas1
ile gergek arkadas ayr tutuluyor. Is arkadasiyla disarida pek goriismez mesela. Oyle bir
sey onlarin kiiltiiriinde yok. Bir de daha bireyseller bize gore. Mesela kendi aile i¢inde
bile bireysel. Kendi hobisi ayr1 esinin hobisi ayr1 ¢ocugunun ayri. Bizim kadar birlik
olma seyi yok Almanlarda, daha bireyseller, genel olarak dyle goriiyorum. Iste de dyle.
Is yerinde de herkesin kendi sorumluluklar1 var, genelde bunun disarisina cok
cikmiyorlar. Yardimer oluyorlar tabii ki birbirlerine ama bence bu bizim kiiltiiriimiizde
cok farkli. Bizde birlik daha ¢ok 6n planda. Mesela ¢ok isim oldugumda arkadasin
yardimmi talep edip beraberce hizli bir sekilde isi bitirebiliriz mesela. Oyle bir
imkanimiz var Tiirkiye’de. Mesela projeden sikistik diyelim, yardim talep ettigimizde
genelde negatif karsilanmaz bu ama Almanya’da mesela ‘O senin kendi sorumlulugun,

164



140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181
182
183
184
185
186

onu daha iyi planlaman lazim ve ona gore aksatmaman gerek’ denir. (Giilme) Burasi
daha agile diyebiliriz o konuda.

I: Agile kiiltiiri MBT’de implemente edilmesi daha kolay bir sey mi yani sizce?

B: Bence kolay. Ciinkii Tiirk kiiltiiriine ¢ok yabanci bir sey degil Tiirkler daha spontane
oldugu i¢in, hizli bir sekilde hareket ediyorlar. Bu herhalde bizim ge¢misimizle de
alakali biiylik bir ihtimalle. Eskiden atla her yeri fethederlerdi ya, o sekilde (giilme)
normal ordular yavas yavas giderken bizimkiler hizli bir sekilde uyun mesafelere
ulagmiglar.

I: Peki agik iletisim de bir pargasi agile’in. Onun bir farklilig1 var m1 Tiirkiye’de?

B: Bizim agik oldugumuzu diisiiniiyorum aslinda sirket olarak, is konusunda en azindan.
Ama tabii ¢aligan haklar1 konusunda Almanya daha seffaf bizden. Mesela maas konusu,
prim konusu, o gibi sosyal haklar konusunda Almanya daha seffaf. #20:06#

I: Kigisel elestiriyi burda nasil algilarlar mesela Swarm’da?

B: Almanya’ya gore elestiri daha negatif algilanabilir bence (5) ama is acisindan sanki
Tiirkiye’de yonetici geri bildirimde bulunuyor, pozitif veya negatif ama grup igerisinde
direk negatif geri bildirim ben ¢ok gérmedim acikgasi. Aksamasin diye tabii “suna
dikkat edelim” denebiliyor ama direk Oyle negatif bir sey sanki toplum i¢inde en
azindan Tiirkiye’de yapilmryor.

I: Neyden kaynaklanabilir bu?

B: Bilemiyorum. Kiiltiirel midir/ Tiirk insaninin kiiltiiriinde tabii ki biraz da yoneticiye
kars1 daha mesafeli ve direk karsi tepkide bulunmasi daha zor. Aynmi seviyede c¢ok
problem olmuyor. Eskéle edilir konu olmazsa.

I: Agile metotlarinin kullanilmasi i¢in ne gerekiyor MBT de?

B: Prosesleri uygun hale getirilmesi gerekiyor. Su anda bir kalite yonetim sistemi var
biitlin Mercedes diinyasinda kullanilan, buna uygun bir yere konulursa, o zaman
kullanilir. Aksi taktirde biz ‘hadi agile metodu kullanip bu isi yapalim’ diye ¢ikamayiz
yani. Sonugta yiiriiyen projeler var ve onlarin belirli bir zaman plan1 var. Onu uygun bir
sekilde/ ama sOyle olabilir, mesela Innovation Management diye ayr1 bir yOnetim
sistemi var. Inovasyon’da mesela, belki faydali olur ama {iiriin projeleri genelde biraz
daha rayma oturtturulmasi gereken bir sey, ¢iinkii ¢ok biiylik bir organizasyon iiriin
projesi. Oyle oldugu zaman agile’den ziyade daha ayag1 yere basan sekilde gotiirmek
daha dogru oluyor. Agile konular ise bence bizim sirkette uygulanabilecek en 6nemli
yerlerden birisi dedigim gibi inovasyon yonetimi, digeri de miisteri 6zel istekleri. Onlar
da hizli bir sekilde uygulanabilir diye diisiinliyorum. Miisteri 6zel istekleri ii¢ aylik bir
stire¢c. Miisteri bir sey talep ediyor, olabiliyor mu olamiyor mu kontrol ediliyor, ondan
sonra da araca uygulanmasi ic¢in calisma yapiliyor. Orda mesela agile’i kullanmak
miimkiin. #25:52#
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I: Agile metotlarinin Amerika’dan gelmesi bir sorun isgal edebilir mi sizce? Tiirkiye’de
implemente edilmesini zorlagtirabilir mi?

B: Amerika’dan gelen her seyi bence hizli implemente edebiliriz (giilme). Kiiltliriimiiz
yakin bence Amerika’ya, Almanya’dan daha yakin kiiltire. Kozmopolit olmasi
Amerika’nin bize yaklagtirtyor diye diigiinliyorum. Birde bizi ¢alisma sartlarimiz
Almanya’dan ¢ok Amerika’ya benziyor. Oyle oldugu zaman oradaki siireclerin
Tiirkiye’ye uygulanmast daha kolay. Cok sikint1 olmaz. Yani is stiregleri, is kiiltliriimiiz
ve daha cok sosyal sartlarimiz Almanya’dan ¢ok Amerika’ya yakin. Daha kapitalist bir
ilkede yasiyoruz, Almanya’ya gore. Sosyal haklarimiz bodylece daha az. Yine
Almanya’ya gore. Amerika’ya gore fazla galiba (giilme). Kimi yerde fazla kimi yerde
az ama genel olarak bence ¢aligma kiiltiirii Tiirklerin Amerika’ya yakin. Tiirkler daha
esnek calisiyorlar. Almanlarda o esneklik yok. Almanya’da neyse kurali ona uygun
calistyor. En basitinden ¢ocugun oldugunda Almanya’da haklarin ¢ok genis. Cocuk
yardimi gibi seyler var, sosyal haklar daha iyi. Amerika’da ise daha kapitalist sistem
oldugu icin genele degil bireysel olarak haklarin daha iyi durumda. Tiirkiye’de de ayn
sekilde, yukariya gittikce maasin katlaniyor, sosyal haklarin artiyor gibi. Ama tabana
yayildig1 zaman bu ¢ok az. Almanya’da tam tersi, yonetici olmak istemeyen birgok is¢i
vardir, burda dyle degil. Sebebi de biiyiik ihtimal ¢cok fazla bir getirisi yok bana, niye o
yiikiin altina gireyim ki. #28:38#

I: Otonom caligma kiiltiiriiniin implemente edilmesi nasil olabilir sizce?

B: Bu s0yle miimkiin olabilir. Calisanlarin o biling diizeyine sahip olmasiyla miimkiin
olabilir. Yani sOyle ki, yeni ¢alisan diizeyinde ¢ok miimkiin degil. Minimum bence bir
iki y1l tecriibeli bir insan o projenin i¢inde yer alirsa ve is siireclerini ve isini de diizgiin
yaparsa o zaman bir problem olmaz. Benim de bagima geliyor, ¢cogu zaman ydneticilere
yol gostermek durumunda bile kaldigimiz kaliyor. Danisman gibi agik¢asi ama bu her
calisanda olmayan bir sey. Birisi tabii calisanin motivasyonu yiiksek olmasi. Isini
severek yapiyor olmasi lazim ki isinde derinlesebilsin, neyin ne ise yaradigini, nasil
yiirtimesi gerektigini biliyor olmasi.

I: Boliimler arasinda bir fark olabilir mi sizce?

B: Ben boliim bazinda diisiinmiiyorum. Isinin ¢ergevesini iyi bilmesi lazim ve ondan
onceki ve sonraki siiregleri tantyor olmasi lazim. Ancak o zaman herhangi bir danigman
olmaksizin yani yonetimci veya bagka bir arkadas olmaksizin o projeyi dogru sekilde
idare edilebilir. Bu da iste bir seviyede is tecriibesi gerektirir. Yeni bir is¢i bu isin i¢inde

kaybolur diye diisiiniiyorum.

I: Cok tesekkiir ederiz vakit ayirdiginiz igin.
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Einzelinterview B8

Interviewdauer: 01:23:14

Ort: Hosdere Mercedes-Benz Turkey
Bereich: Fertigung/Produktion

I: Bize Swarm’a katilma sebebinizden bahseder misiniz?

B: Biz Swarm konusunu yoneticilerimizden duymustuk, ‘bdyle yeni seyler ¢ikti onlari
su sekilde ekiplerinize yayin’ dediler. Biz de katilmistik, zaten bu bdliimdeki ilk Swarm
ekibi bizdik.

I: Calismalarimiza baglamadan oOnce grubunuz egitime katildi m1 peki? Nasil
degerlendirirsiniz egitimi?

B: Egitim ¢ok iyi oldu, ¢linkii konuyu sahiplenerek basladik ve bize ¢ok giizel anlattilar
aslinda. Bu egitimi alarak girmemiz ¢ok iyi oldu. Ik bastan bdyle olsaydi daha verimli
olurdu. Anlayarak bu ise girdik. Ama projemiz bir bucuk sene siirdii. Her direktor bir
konuyu ald1 ve yiirtitmeye ¢alisti.

I: Bilgi dagitimini iyilestirmek i¢in bir 6neriniz olur muydu?

B: Egitim iyiydi ama bence bu konuyla ilgilenen ayri bir organizasyon kurulmali.
Teorik bilgiler yeterliydi ama bizi pratikte yonlendirecek birisi yoktu. Madem bu konu
bu kadar 6nemli, bir organizasyon kurulmasi sart aslinda.

I: Bunu Almanya’ya ilettiniz mi?

B: Hayir. Bunu kimse demez. Ben bir E4’u bu konuya calistiracagim demek bizim
kiiltiiriimiize biraz ters. Cok iddiali olur. Birisinin géze almasi gerekir. Almanlarin bunu
karsilama sekli ¢ok normal olur aslinda. Karsidaki ne der Tiirk ne anlar gibi, onun tam
tersi ben ne sdylersem karsimdaki nasil algilayabilir. Feedback konusu gibi aslinda. Ya
ben yoneticime bunu sdyleyecegim ama bu is bana doniip dolasip benim zararim olur
mu? O mindset’te oldugu i¢in bu taraf onu sdyleyemez.

I: Tletisim hakkinda baska 6neriniz var m1?

B: Bence konunun bdliim miidiirlerine ve kisim miidiirlerine aktarilmasi ¢ok onemli.
Oray1 degistiremezseniz asagidaki asil ii¢ yiiz beyaz yakayi ekibinin anlayis olarak
degismesi imkansiz. E3 ve E4’lerin konudan ya haberi yok, haberi varsa da ignore
ediyor, ¢ok da umurunda degil. Hissen belki ¢cok bu konuya ilgili olan birisi de,
yoneticileri geleneksel davrandig: siirece, kendi i¢inde yasar bunu. Yani bunu giinliik
calisma hayatina ekleyemez ¢iinkii yoOneticisi ona Oyle davranmiyor o da zaten
yoneticisine gore davranmak zorundadir. E2 seviyesinden E3 seviyesine bu isin ¢ok iyi
aktarilmast ve E3 seviyesine doniisiilmesi lazim. En biiyiik zorluk bu. E3 seviyesi bu
sirketin en kalin tasiyict kolu olmali. Kritik nokta 6nemli kararlar alan/ ama E3’e bunu
gorev olarak veremezsiniz ikna etmelisiniz, dokunabilir bir sey sunmalisiniz. Onemli
olan anlay1s gorev degil, ona da ikna gerekiyor ikna olunmuyorsa ya sirketten ayrilacak
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ya da bekleyeceksiniz. Zorlamak gerekiyor ya ikna ya da veda. Ama Daimler bu konuda
da geleneksel, Amerikan firmas1 gibi boyle yeni bir felsefe, karar var uymalisiniz,
uymayanlar ¢ikacak Daimler‘de olmaz bu. Koklerinde bdyle bir sey yok. Iletisim yok/
confidencial seyler, acik iletisim yok.

I: Sizin Swarm ¢alismalariniza gecelim isterseniz. Siz hangi rol’e iistlendiniz ekipte?
B: Ben Scrum Master olarak ¢aligtim.
I: Caligmalarinizi nasil degerlendirirdiniz?

B: Bizim hatamiz baglatilmis projeleri Swarm olarak devam ettirmemiz oldu. O yiizden
cogu calismalar devam etmedi, miimkiin degildi zaten. Ama Swarm’a yakin
caligabildik. Yani ekip arasindaki iletisim daha kolay ve acikti, daha rahat bir ortam
olustu ve herkes kendi fikrini agik bir sekilde paylasabildi. Diger konularda yeterince iyi
degiliz ama en azindan bir baslangic olarak goriiyorum. Kiiclik degisiklikler faydali
olacak buna, daha fazla zamana ihtiyacimiz olsa da. En azindan tecriibe oluyor.

I: Projeler yanlis m1 secildi?

B: Biz recgeteyi aliyoruz ve uygulamaya c¢alistyoruz bir yanlis anliyoruz konuyu, iki
yanlis yerde uyguluyoruz, zaten kimse konuyu tam anlamadan geliyor. Yani ben bu isi/
Almanya boyle bir sey yapiyor, biz de o zaman ii¢ bes tane bir sey yapalim gosterelim
bunu diye baslatildi. Gostermelik bir sey yapalim diye ¢ikti aslinda ortaya. Ve
Swarm’un ilk ¢iktiginda Ali beyin de higbir fikri yoktu, dokiimanlar geliyor anlamaya
calistyordu, bize ilk geldigi zaman da iletisimi ¢ok diizgiin yapilmadi. Bunlar ¢ikt,
bunlar1 siz de kendi semanizda yapin, sadece bir gorevlendirme oldu. Top
management’in asistan1 bile ,konuyu anlamaya ¢alisiyoruz® derse o zaman burada bir
problem vardir. Tiirkiye nin basindaki adama bir sey gondererek anlatamazsiniz. Daha
konu olusurken dahil etmelisiniz ki o zaten alsin {istiine konuyu. Siz zaten bir degisim
olusturmak istiyorsaniz dahil etmelisiniz. Sen su konuyu al cali, attyorum yonetim
sistematikte uzman olmani istiyorum su dokiimanlar1 oku yarin bana anlat demek gibi
bir sey aslinda. Boyle bir diinya yok seni yonetime ilgi duyarsin 6nce isletme okursun
sonra bunun literatliriinii arastirirsin ona ilgi duyduk¢a zaten keyif alirsin daha
derinlemesine ¢alisirsin. Sonra uzman olursun. Ama bu dokiimanlar1 oku ve uzman ol
demekle olmaz. O yiizden konular burada derinlemesine niifus etmedi, yani yayilamadi,
sebebi de bunlar. Bir sucglu aramasi gerekirse bence konunun iletisim kismi. Cok giizel
stirekli Almanya’dan mailler geliyor, iste yeni feedback uygulamas: devreye girdi su
anda diye, siirekli Almanya’dan mail geliyor. Mail yolunda iletisimi yapamazsiniz
bizde, yani gercekten bir kez burada sadece bu konuyla ilgilenen bir ekip kurmaniz
gerekiyor. Bu kadar biiylik bir doniisiim yaratacaksaniz. Almanya‘da var bu biliyorum,
ama Tiirkiye’de yok. Onlar da bagli olabilir. Merkezi Almanya alt grup Tiirkiye’de
olabilir. Ben mesela su an IK’da LS2020 konusunda sorunlu kimdir bilmiyorum. Ciinkii
yok. Var mi bilmiyorum yani konuyla herkes ilgileniyor ama bir sorumlu olmali,
gercekten isi bu olan, isin iletisimi yapan birinin olmasi gerekiyor bu sirkette. Yiizlerce
yOnetici var. Yiizde bir 6nem veriyorsaniz bir E4’iiniiz buna ¢alismas1 gerekiyor. Ama
bdyle bir hedef yok su an, benim bildigim en azindan. IK’nin kendi E4 pozisyonlar1 var
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orda diyorlar ki ,sen su konunun iletisiminden de sorunlusun‘ ve onu kendi isinin
yaninda hobi olarak yapiyor. O konunun yoneticisi degilse, bagliginda o gegmiyorsa ne
kadar yasayabilir ki? Ne kadar yasatabilir. Bir de Swarm konusu Tiirkiye’de baska
iilkelerde oldugu gibi algilanmiyor. Calisma seklini degistirmek istiyoruz ama bakarsan
burada calisanlar varlikli ailelerden gelmiyorlar, isci ailelerden geliyorlar. Calisip para
kazanman lazim deniyor, memur zihniyeti aslinda, yani para ¢alismak zor olur diye
diistintiliiyor. Anlinin teriyle kazanmak diye bir sey var. Boyle bir iilkede Swarm
calisma metodunu emplemente etmesi zor olabilir. Fakirlikten geldik, diger iilkeler
fakirligi bilmiyordur belki ama bu biiyiik bir faktor. Birde burada yonetimden ¢ekinmek
gerekiyor, bu da kiiltiirle ilgili olan bir sey, yani hiyerarsiyi sifira getirmek buraya
uygun bir ¢éziim olmayabilir. Korku, daha dogrusu saygi olmadigi zaman, ciddiye
almama durumu olabiliyor. Tatli ve sert arasinda bir yonetim sekli daha uygun olur
buraya.

(Telefon gorlismesi) #39:12-45:32#

I: Sizce Tiirkiye’de Scrum ve Kanban gibi metotlarin implente edilmesi bir sorun teskil
eder mi?

B: Amerikanlarin calisma kiiltlirli bambagska bir kiiltiir. Tirkiye ile Amerika’y1
kiyasladiginda aslinda Almanlardan daha yakiniz. Kisa zamanda kriz yonetimi, degisen
sartlara uyum saglamak, zaten bu topraklarda var bu, bu topraklarda her zaman bir kriz
olmus, bir challenge var siirekli. Osmanli zamanindan beri hi¢bir zaman giilliikk
giilistanlik bir memleket olmadi zaten bu toprakta. Dolayisiyla buradaki insanlar da
ondan etkileniyor, yani bugiin bir yonetici almana toplantinin ortasinda ¢agirip baska bir
ise bak dese, zaten yoneticisi de ¢agirmaz o da ¢gikmaz zaten. Oyle bir anlik olay yok
adamlarda. #46:11#. Daha ¢ok planl bir akis var yarmi belli haftas1 belli dniimiizdeki
haftasi belli. Bugiin bu toplantida yasadigimiz da o mesela terminlestik iki hafta 6nce ve
aslinda ¢ok normal sizin toplanti1 odasinda beklemeniz ama benim i¢in bu normal degil.
Cok giizel bir cevap. Anlik yasiyoruz. Eski alman direktoriimiizii hatirliyorum, sikinti
cikmigti kritik bir konuydu ve miihendisleri cumartesi giinli ¢alistirmast gerekecek.
Adam direktor, simdi bizim kafamizda su var: Adam direktor yani pazar gelse biz kosa
kosa geliriz bizim kafada bu var. Ama adam kendisi sdyleyemiyor, ¢linkii adamin
yasadig1 tecriibe su: Almanya’da cumartesi giinii ,s0yle bir is var, gelin® dediginde
,kusura bakmaym benim planim var‘ diyor. Yani orda bir hiyerarsi/ aradaki farkin o
title’in bir onemi yok. O kural degismiyor orda. Bizde her sey yeniden yazilabilir,
gerekirse bir saat i¢inde akis degisir. Bizim birkag saat igerisinde yapamayacagimiz bir
sey yok yani. Akis1 tersine ¢cevirme, yeniden dizayn etme, normalde hi¢ yapmayacaginiz
bir seyi yapma, kriz yonetimi problem ¢dzme, sabahlama, burada hep yapilan seyler
bunlar. Almanlar da soyle bakiyor/ Mannheim fabrikasinda mesela kirk {i¢ kisilik bir
ekip var, burada bu isi on bes kisi yapiyor. Almanlar on bes kisiyle bu isi nasil
yaptyorlar dediler geldiklerinde. Normal sartlarda bu is on bes kisiyle yapilamaz. Bu
sekilde yapiliyorsa ya bir seyler eksik oluyordur ya da baska bir sistem kurmuslardir ve
bize sdylemiyorlar. Bunu incelemeye gelmisler. Halbuki burada sey yapmuislar,
yukaridan bir sey alsalar, tamam bunu yapariz, hayir kiiltlirii yok yani. Burada itiraz
edemedigin icin hep sikistirtyorsunuz koseye sikistiriliyorsunuz ama sartlar size ¢ok
daha fazla esneklik katiyor, daha yeteneklerinizi konusturmaniz gerekiyor, daha hizli
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olmaniz gerekiyor. O ylizden biz Amerikan kiiltiiriine daha yakiniz. Orda da bir
yaraticilik, bir yetenek, bizim insanimiz daha fazla kisa yoldan ¢alismadan nasil zengin
olabilirim, kafa yormadan nasil para yapabilirim/ hep bunlara kafa yordugu i¢in, aslinda
start up mantiginda da bu var. Bu anlamda bir start up mantiina yakiniz. #50:42#

I: Peki birebir uygulanabilir mi sizce metotlar?

B: Aslinda deseler ki sablon olusturduk, siz bunu kendinize uyarlayin deseler emin olun
bu kiiltiire daha yakin ama ayni sonuca ulasacak, belki de daha iyi sonuca ulasacak.
Degisik bir harita buluruz biz. Ve buraya ¢ok daha hizli entegre ederiz. Ama burada bir
tane ¢Oziimil her fabrikalarda tiim ilkelerde IK merkezinden dagitma s6z konusu bunu
iilke kiiltiirtine gore doniiserek entegre edilmesi ¢ok daha verimli olur bence. #53:10#

Burada Leadership 2020 genel taslarindan bir tanesi de feedback kiiltiir, bizde feedback
kiiltiirii diye bir sey yok yani olmadigi gibi de ciddi ciddi alintyoruz yani feedback
konusunda. Cok ciddi, insanlarin degistiremeyecek bir 6zelligi. Ben nasil agik goriislii
olsam eski ortamla hep bir feedback session yapardik, yine de onun ucundan ¢ekip onu
goniillii olarak bile yapsak, acaba sunu mu demek istedi, acaba suna da mi takmisti,
ciinkii bizde o var, Alman diiz mantik diisiiniiyor, ne diyorsan o, climleyi aliyor, aldig1
gibi yorumlamadan kabul ediyor. Bizde, belki Tiirkgenin centikli olmasindan da
kaynaklantyor, ayni kelime o kadar farkli anlama geliyor ki ve sonunda eklendigi tek bir
kelimeyle tek bir harfle o kadar ¢ok anlam degisiyor ki. Dolayisiyla aklimiza da
yansitmigiz. Gergekten de sizin dediginizin altinda yiiz tane sey var. Tiirk kadinlar1 da
bambagka konu. Onlar1 da carp1 bes olarak diislinliyorum. Yani o feedback tool’u
mutlaka Tiirkiye’de bambaska diisiiniiliir. Yani ¢ok daha kibar bir yoldan bir tool
yapariz. Echo’yu kullanmaya calisiyoruz, ama aslinda bunu Tiirklere gore entegre
etmemiz lazim. Belki konu basligr ayni olur ama en azindan yonetimi farkli olabilir.
#55:16#

I: Daimler bunlar1 dikkate aliyor mu sizce?

B: Daimler arkasi gdriinmeyen bir tren gibi. Gidip Schwesterwek’te kiiltlir yasaniyor
mu/ daha kendisi yasiyor mu yasamiyor mu eksiklerimiz neler/ bir de su var: Almanlara
bir konu verdiginde, yani bize bir konu verdiginde liderlik egitimi degisiklik egitimi,
bizde ¢ok daha farkli isliyor. Yani sdyle konu hizli gegiyor, drnekler sekilleniyor ama
ayni egitim yani mesela biz bir konuyu normalde yarim saat i¢inde konustugumuz bir
konuyu bir alman ayn1 konuyu teorisi belli igerigi belli nasil entrege edecegi belli ayni
konuyu saat yedi bucguktan bese kadar yayar. Adim adim ilerliyor ve bizim i¢in yarim
saatlik bir konuyu bir almanin anlatmasi bir giin siirebiliyor. Ne kadar yavas ne kadar
emin adimlarla ilerliyor. Sistematik bir diizen var. Boyle bir gidis yolu var Almanlarin.
Alman egitim sisteminden gegen her almanlar ’da gecerli bu. Flipchart’a bakiyorsunuz,
yazdiklar1 yazinin sekli semas1 da ayni, Flipchart kullanilma sekli bile ayni, o bile
standart. Bu Flipchart’1 bizde, on tane Tiirk getirin, bir tanesi bambagka bir sey ¢izer, bir
tanesi bambagka bir sey ¢izer. Almanlar hemen hemen ayni seyi ¢iziyor yani. isleyisini
cok 1iyi yapiyorlar da almanlar, oturtmasi ¢ok uzun siiriiyor. Bence LS2020’in daha ilk
giiniindeyiz. Nasil oturtturulacagt ve Schwesterwerk’lerde nasil yansimasini
toplayacaklarin1 daha bilmiyor. Daha heniiz kendisinde. Bu adimda iddial1 bir adim att1
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yani kendisine ¢ok uzak olan bir yerde hedef secti. Zamana ihtiyact var o ylizden. Bir
degisim yapiyorlarsa yavas yapiyorlar, emin adimlarla yapiyorlar. Ama ayni anda bdyle
bir degisim baslatmak/ simdi Meksika’ya gitseniz kim bilir ne goriirsiiniiz. Gegen hafta
egitimdeydik, adamlar bambagkalar. Onlarda biliyor bir seyler ama bambaska bir seyler
anlatiyorlar. Hollandalilar da yakin kiiltiir olmalarina ragmen bagska seyler anliyor. Ama
once Almanlarin bir seyi anlayip bitirmesi lazim ki, burada nasil algilandigi, aslinda
dogru mu yanlis m1 dogru yonde misiniz diye sorgulamay1 yapsin. Bu da 2020°de olmaz
herhalde. Biraz uzak bir hedef. Belki kendinde bu degisimi tamamlar, lokomotifte ama
vagonlarda o is daha siirer. #01:18:22#

I: Dontistiirmek gerekir mi sizce metotlar1?

B: Kesinlikle. Tohumun 6ziinii aslinda anlatmak lazim. Yani bir hedef koymak lazim.
Biz liderlik 2020’yi tam olarak niye yapiyoruz, siiriilebilir bir sirket olmak igin
yapiyoruz. Dijital doniisim yliziinden. Ne burada Daimlerin korkusu? Bizi de
etkileyecek, silecek. Yikilimci inovasyon olacak. Hayatta kalmasini saglamak, konu
aslinda dnemli baya, felsefi olarak konu ciddi bir konu. Ama konuyu da el alis sekli ¢ok
yukardan geldi sonugta, eminim Stuttgart’ta IK ¢ok daha profesyonel c¢alistyordur bu
konu {izerine. Organizasyon da kurdular sadece egitimle ilgilenen. Baya da ciddiye
aliyorlar konuyu ama konu o kadar zor bir konu ki veya ulastigindan emin olunmast o
kadar zor bir konu ki, yol o kadar uzun ki ve onun ucunda Tiirkiye’nin otobiis fabrikasi.
Burada problem yasanmasi ¢ok dogal aslinda. Elestiriyoruz ama zaten bdyle koklii bir
degisimi kime getirseniz zaten en uygun seklinde yapamazsin, tek dogru yok yani. Ama
mutlaka bir yere gelecek. Umudum var. #01:21:39#
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ANHANG F: GRUPPENDISKUSSION

Gruppendiskussion (G1)
Interviewteilnehmer: 8 Personen
Dauer: 02:03:14

Ort: Hosdere Mercedes-Benz Turkey

I: Isterseniz ilk 6nce herkes kendini tanitsin, isminizi, tam olarak nerde calistiginizi,
pozisyonunuzu, ne zaman basladiginiz1 6grenmek isteriz. Bir de projeyi tanitirsaniz.

B1: Tamam, ben miisaadenizle bagliyorum. Ben Eda 2014 yilinda PEP olarak basladim
otobiis iiretiminde. U¢ buguk y1l Hosdere’deydim, daha sonra da Mayis 2018’de Genel
Midiirliige geg¢is yaptim. Burada bulundugumuz siire boyunca, Genel Miidiirliik
calisanlariyla ayni statiideyiz ama onlara sunulan sosyal imkanlar ya da isletmenin
sundugu imkanlar, buradaki calisanlariyla bir olmamasi bizde ¢ok biiyiik rahatsizlik
olusturdu. Biz de bunu en iyi sekilde nasil st yonetime aktaririz ve bunu
aktardigimizda da donelerimiz neler olabilir, hangi konularda ¢alisabiliriz bizim
aklimizdaki bir soru isaretiydi. Biz LS2020’yle beraber de Swarm mantig1 ortaya ¢ikti,
degisime agiklik vesaire. Swarm projesi adi altinda biz ilk Hosdere Swarm’unu kurduk,
yine gonilliilliik esansiyla. ‘Biz grup kuruyoruz kimler katilmak ister’ diye fabrika
genelinde dagitim yaptilar. Sonra bizler de el kaldirdik ve caligmaya bagsladik.
Yaptigimiz etkin calismalar oldu, ama ¢ogu tabii Pacemaker’imizin koordinasyonuyla
oldu, ¢iinkii hangi fikri kendisine sunduysak o fikrin pesinden kostuk. Ama ortada ¢ok
fazla fikir vardi, birinin de onlar1 koordine etmesi gerekiyordu. Sonug olarak da alti,
yedi fikrin hayata gecirildigi bir proje oldu. Cok basarali bir proje oldu bence. Sosyal
oda yapilmasi ¢ok biiyiik bir seydi. Cok faydali bir gruptu, cok faydali da bir
caligmaydi.

B2: Benim anlatacaklarim daha kisa olacak. Ben Ilyas, yirmi yedi yildan fazla bir
siiredir Mercedes’te c¢alistyorum. Bunun yirmi iki yilin1 otobiis (..) boliimiinde farkli
projelerde gorev aldim. Su an otobiis satin alma da koordinator olarak ¢alistyorum.

B3: Mayis 2017°de kickoff, Agustos’ta workshop’lar, sonra bir sonraki Agustos’a kadar
fikirleri hayata gegirilmesiyle ilgili ¢aligmalar yaptik. Agustos’tan beri de hicbir sey
yapmiyoruz. Paramiz olmadig1 i¢in. Ozeti bu yani. Son gériisme de yapamadik. Paralar
kesildi ve biz kaldik boyle.

I: Isterseniz biraz rollerinizden bahsedelim. Ekipte kim ne role iistlenmisti? #00:09:15#

B3: Ben Pace Maker’lik yaptim. Ama onun diginda bir rol yok ki. Aslinda grup iiyeleri
var sadece. Benim bildigim illa/ benim 6grendigim sekilde bir sponsor, bir product
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owner, bir grubun icinde bir Pace Maker, onun diginda da grup iiyeleri/ biz (..) oyle (.)
biliyoruz title’lar1. Su bundan sorumlu, bu bundan diye ayirmadik biz.

I: Bahseder misiniz biraz Pace Maker gorevinizden? Ne yaptiniz tam olarak?

B3: Kagit tstiinde tarif edilen sey tabii ki farkli. Yoneticilere gotiiriip ikna siireclerini
cozmek. Ama normal sartlarda Swarm’in mantig1 her konuyu alan sonuna kadar/ end-
to-end responsibility var ya, siz zaten uzmanisiniz konunun, ben iki sene aldigim
egitimden hatirladiklarimi soylilyorum/ ¢ikan fikirlerinin hayata gegirilmesi de aslinda
iiyelerin ukdesinde olmaliydi. Biz bunu bilseydik belki Swarm degil baska bir seyde
tartisirdik. Ama biz sadece fikirleri ¢ikardik. Bunlarin hayata gecirilmesi bizim grubun
hicbir iiyesinin ukdesinde degildi. Bence en biiyiik elestirme noktasi o olabilir. Her
fikrin gerceklestirilmesi en az ii¢ ay siirdli. Dolayisiyla Pace Maker kagit iistiindeki ve
pratikte yapilan bence uymadi. Oyle bir elestiri getirebiliriz. Ciinkii IT den ¢ikmasinin
sebebi de bu aslinda. IT de ¢ok farklilasmriyor yapilacak seyler.

B2: Bu bizim siireglerimizdeki kati kurallarin etkisidir belki. Tamamen bagimsiz bir
ekip degildik. Sonugta fikirler tiretiliyor AMA bir yere gelip tikantyorduk. Bir noktadan
sonra yine Mercedes’in standart siiregleri giriyordu. Bence en biiyiik sorunumuz oydu.

B3: Evet o da var ama 6zgiir bir sirket olsak bile hi¢birimiz bir fikri ¢izip, gelistirip,
hayata ge¢irme yetkinlikte de degildik yani.

B1: Neden 6yle diisiiniiyorsun ki? Burada hi¢ kimse sana tiim siireci sen yap, ¢iz,
gelistir demiyor. Bu grubun bir biit¢esi olur, bu grubun kimseden izin almadan
yiiriittiigii bir prosediirii olur. Yani bir alan yapilmak istiyorsa grup, bir mimarla anlasip,
bu kadar biitgemiz var der. Sonra oturur gerek kendi gerek Pace Maker’iyla gerek tim
grup iiyeleri olarak, bu nedir, budur deyip. Sonra da hayata gecirir. Bu zaten olmasi
gereken. Bizim burada yapamadigimiz seyse onay siirecimizin olmast ve bilitgemizin
stirekli Product Owner ve Pace Maker tarafindan zar zor bir yerlerden/ siirekli biitce
yaratma g¢abasi olmasi. Onun haricinde, ¢ok giizel seyler yaptik, ¢ok giizel etkinlikler
yaptik, cok fazla insanlar bir araya geldi. Swarm kapsami degismediyse bize egitimde
de bunu sdylediler zaten. Higbir hiyerarsik diizen olmadan, hi¢ kimseye gidip de ben
bunu yapmak istiyorum, izin ver gibi bir sey olmadan, ben fikrimi ortaya sundum, ekip
arkadaslarimdan fikir aldim. Bu fikri tek basima da hayata gegirebilirdim. Kimse buna
bir kisit koymadi. Ben sadece arkadaslarimdan fikir aldim, ¢ok giizel herkes onay verdi
(..) destekledi. Ondan sonra da biz bunu calistik ve hayata gecirdik. Ne hiyerarsik bir
diizenle karsilastim bu ekipteyken, ne bir kisitlama, elestiri vesaire. Ben ¢ok giizel bir
akisa sahip oldugumuzu diisiiniiyorum. Bu zamana kadar hi¢ bu kadar hedef odakl1 bir
projede calismamistim. Kendimizi ¢ok degerli/ ¢ok giiclii olmaya calistiginiz bir seydi
Swarm.

B4: Ama dizaynlar yapild1 biz sonradan gordiik bir ekleme var m1 diye. Mesela biz
mimara dizayn konusunda yénlendirmede bulunamadik.

B2: Kaba fikir bizden ¢ikt1 sadece.
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B4: Eklemeler, ¢ikarmalar oldu AMA bizim haberimiz bile olmadi ve istedigimiz
bircok sey vardi dikkate alinmayan.

B3: Tum fikirler kabul edilmedi.

B4: Proje ekibine ¢izimler sonradan geldi, siz goriistiikkten sonra. Biz hayal etmedik,
hayal {istline eklemeler yaptik.

B3: Aslinda iki ayr1 ug¢ vardi iste. Bastan sona gerceklestirebildigimiz projelerde fazla
sorun olmadi ama bazi konular da elimizden alindi. Daha profesyonel bir sey olsun
diye. Amator bir sey olmasin dediler. Yoneticiler miicadelede bulundular. Bunlari
yapalim ama mimari konsept g¢alisilsin. Ciinkii kullanim Omriinden tutun, bir siirii
detaylar var ve o detaylart mimarin diigiinmesi gerekir dediler. Biz fine tuning yaptik
sadece. Yani yukaris1 ‘burada durun, biz bu isi devraliyoruz™’dedi.

B2: Dedigim gibi bizdeki prosediirler, siiregler bunu zorunlu kildi. Yani fikirlerimizle
ucsak da onu hayata gegirirken baska bir boyuta getirildi.

BS5: Ben de ayni seye katiliyorum. Bize kalsa hic mimari destek almadan daha amator
seyler yapacaktik. Ciinkii bana kalirsa bizim fikirlerimiz daha bir degerlidir. I¢ mimarin
yaptig1 bir tasarim her zaman da bizim beklentilerimizi kargilamiyor.

B4: Bagka bir el girdi isin i¢ine.

B2: Fikir komple bizden ¢ikmaliydi. Sadece detaylari, tasarim olarak senin istedigin bu
maddeyle, malzemeyle olmaz, buna baska bir malzeme kullanalim. Bu sicaga
dayanmaz, bu soguga dayanmaz, onu degistirebilirdi. AMA taslak bizimki gibi
olmaliyd.

B3: Biz aslinda dyle baglamistik. Ama tiim gruptan bir seyler gelmeye baslamisti ve
mimar liitfen gruptan sadece bir kisi gelsin bize dediler. Tim grup iiyeleriyle de o
noktada kopmaya basladik. Her konuda grupla tekrar tekrar bulusup, bak bu yola
gidiyor mimar diye, Oyle bir liiksiimiiz olmad1 bizim. Keske olsaydi. Cilinkii mimara bir
sey soylediginizde konu ii¢ ay o6teleniyordu.

I: Yeni gelenler de tanitabilir mi?

B6: Ben ARGE’deyim. Yirmi yilli agkin bir siiredir. Bunun on yili kadar taseron olarak
gecti. Tabii ki yeni ilgelerin yapilmasi ihtiyacti. Her zaman igin. Insanlar farkli
ortamlarda, farkli motivasyonlar bulmak zorundaydi. Bu bir giris oldu (.) sonra sonu
gelmedi. Maliyetten dolay1r sikinti yasadik. Bu kadar maliyete girmeligiydik
bilmiyorum. Bir de benim gordiigiim kadariyla, aramizdan gidenler oldu gelenler oldu.
Geri gelmedi. Cikanlarin yerine hemen taze kanlar girmeliydi. Ne deniyor buna?
Agility. Ceviklik olamadi bizde. Siirii olarak giizel basladik. Ama sonrasinda/ tabii is
yogunu da sebeplerden birisi// normalde biraz daha 6zgiir olmaliydik. Benim mesela
miithis yogun bir donemime denk geldi. Ona ragmen calisttk ama bizim bir sey
istememiz de baska bir seyin olugmasi. Benim istedigim mesela yalvarmama ragmen
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degismedi. Ben destek isterdim mesela. Bizim konularimiz aslinda hig¢ ticari seylere
girmemeliydi. Bir de sunu sdyleyeyim, fikirler 6zgiir olmaliydi bana goére. Uzaya
GITMELIYIZ gibi bir fikir atabilmeliydim ortaya. Sonra ayitlandi ama bastan beri
“aman sunlar1 dislinmeyelim, aman sunlart yapmayalim” gibi seyler dendi. O
olmamaliydi. Ekonomik sebeplerden dolayr da bitirmemiz hi¢ hos olmadi,
yakistiramadim.

B3: Daha bitirmedik bu arada. Ekonomik sebeplerden dolay1 kaderimiz belirsiz yani.
B6: Demek istedigim su, bir durduk yani.

B3: Evet aynen.

B6: Ama enerjimizi kaybetmeyelim bence. Bir de mimarlarin ise el atmasi sorundu.

B1: Bir de bir siirii sozlesme sartlari konuluyor mimarlardan. Zaten bes firma
gosteriyorlar, o firmalarin digina ¢ikamazsiniz. Yeni firma dnermek istersek de bunun
bir siirii prosediirleri var.

B3: Buna da baya ciddi bir efor gerekiyor. O yiizden herhangi bir sey yapmak istiyorsak
anlagmali firmalardan en az {i¢ teklif aliyoruz.

B2: Herkes kendi Onerinde bulunursa ama yiizlerce firmalarimiz olurdu. Yani bizim
yaptigimiz proje i¢in, basit bir proje i¢in, yeni bir firma isin igine girmez. Ancak (.) cok
farkli (.) digerlerinde bulamadigimiz imkanlar1 oldugu, yeni bir sey olmali.

B6: Bu da Swarm’ 1n ruhuna uymuyor iste.
B3: Swarm’ in ruhuna sirket komple uymuyor
B6: Swarm’ in ruhunu 6grenip aslinda “bunu yanlis yaptyoruz” olmasi lazimdi.

I: Aynen o konudan devam edelim. Egitim aldiniz m1 siz? Ve egitim sizce yeterli
miydi? Iletisim yeterli miydi? Egitimde gérdiigiiniize eksikler neydi? Veya ek olarak bir
sey aradiniz mi1, uyguladiniz mi?

BS5: Aslinda dogru. Bizim uygulamadaki yasadigimizdakine baktigimizda egitimin
aslinda ¢ok da uygulamayr yansitmadigini. Daha ¢ok teorik kaldigini diistiniiyorum.
Yani egitim sirasinda ‘Ha bdyle miymis’ deyip, kafamiza bir seyler yerlestirmeye
calistik ama (.) projeye baslayip uygulamaya gectigimizde ise bunlarin tamamen
teoriden kaldigin1 gérdiim. Ama egitimi atiyorum on kisi aldik, egitimden etkilenen, ya
da BU konudan etkilenen belki yiiz kisi vardir. (..) Bir taraftan on kisi Swarm
mantigiyla ilerlemeye calisiyor. Belki bir egitim aracistyla. Diger kalan yiiz kisi de
klasik hiyerarsi ile ilerliyor. O is zaten birbiriyle ¢ok uyusmuyor. Zaten bizim Swarm da
sonradan hiyerarsik proje yonetimine dondii. Sen sunu yap sen de suna bak seklinde/
yani o eski seyimize biraz geri dondiik.
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I: Neden?

B5: BIR konunun ekonomik tarafi. ikincisi calisilan konularn hepsi de sirketin
onceligindeydi. Bir de insanlarin zihninde sdyle bir sey olustu “Bizde bu kadar kesinti
var. Sundan kesiliyor, bundan kesiliyor, bir yandan da buraya bir seyler yapiliyor. Yani
biraz da aslinda belli bir noktaya kadar bu Swarm’a karsi biraz antipati olustu.
Tartigilabilir duruma geldi. Genellikle niye simdi bu tiir harcamalar yapiliyor. Bir
mutfak, bir tuvalet, o agidan yani (.) elimizin ¢ok bol oldugu bir doneme gelmedi. Ona
ragmen yine de somut seylerin yapildigini disiiniiyorum. Belki insanlar bakti
aradiklarini bulamada.

B6: Bir de soyle sdyleyeyim, biz egitimi almamiz ve uygulamamiz arasinda biz aslinda
egitimi alirken bir zorluk yasadik. Swarm’da bir sey/ calismay1 yaptiktan sonra, bir
iiriine yonelik mesela, (..) bir iiriin elde edersiniz. Somut elde tuttular, gézde goriiliir bir
sey. Fakat bizim uygulamamiz bundan cok daha farkli. Insanlara bir hizmet
sunuyorsunuz. Orada biraz zorluk cektik. Sonra ben calisma yaparak bunun bu
oldugunu anladim ve hepimiz ayni seyi diisiindiik. Uretim bandindaki bir Swarm’la,
bizim aslinda ¢alisgtigimiz Swarm birbirinden farkliydi. Yani bizimki tamamen
goniilliiliik ve bir hizmet seyine yonelikti. Daimler altinda ¢ikan Swarm tamamen
tiretilen iirline yonelik bir olaydi.

B1: Bir de Swarm kurulusu igerisinde Swarm tek isi Swarm. Swarm mantigiyla belirli
bir proje yiiriitiiyorlar ve buna tiim eforlarin1 sarf ederek ilerledikleri bir grup sistemi.

B3: Aslinda bu siirii psikolojisinin/ siirli psikolojisi yanlis oluyor da grup dinamigi bir
konuya odaklan, ¢z, baska bir yere ge¢ gibi bir mantig1 var aslinda. Bunda sikinti ¢ikar
¢linkli Daimlere tamamen ters bir konu.

B1: Bu proje bizim i¢in/ mesaiye ye kaldigimiz ¢ok oldu zaten insanlar1 zorla ikna ettik,
cok calistik, mesaiye kaldik, yirmi bes kisiyle basladik ve birkag kisiye diistii. Insanlarin
(.) buradakilerin de ¢ok fazla is yiikii var ama bazilar1 dayanmay1 ve hani (.) ben bir sey
istiyorum ve bunun da bdyle degismesini istiyorum o zaman BEN efor sarf etmekten
kaginman diyenler oldu. Digerleri ise bunu bir yiik olarak gormeye baglayip ‘bu tam
bizim diislindiigiimiiz gibi olmadr’ deyip ayrildilar. Egitimde anlattiklar1 Swarm yapisi
bu sirkete uymuyor, isinin yaninda yapiyorsun ve fokuz olamiyorsun, bunu da bir
insanlara egitimlerde daha giiglii aktarmak gerekiyor bana kalirsa. Ciinkii algida
kesinlikle buraya full focus calisacak diisiiniilerek sonra fokuz olunamayacagina/ bunu
kendi yonetimde ‘ben Swarm’in bir liyesiyim’ dedigimizde baz1 yoneticilerimiz ‘senin
su kadar su kadar isin var, buna BU eforu sarf edebilecegini mi diisiiniiyorsun?’
tepkisiyle de ¢ok karsilagtik. O yiizden inanilmaz zor. Hani biz burada on kisi egitimi
aldik ve dokunan/ bizim y0netici bir sey yapmasa da proje i¢in, eli degmese de bizim
yoneticimiz oldugu i¢in algisinda Swarm’in ne oldugunun mantalitesini oturtturmak
gereken cok fazla insan vardi ve kimsenin bilgisi yoktu. (..)

B6: Zaten bu sorunu herkes normal kendi isiyle yapmis olsaydi belki yoneticilerin

hepsinden memnuniyet gelecekti. Ama tamamen ek is olarak bir sey yapildig1 i¢in onlar
hep sizi kendi saatinden calinan bir sey olarak gordii. Yani ZAMAN. Yani bizim
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yoneticiler i¢in bu bir dezavantajdi belki. Ama genel sirket icin diisiindiiglimiizde
aslinda biiyiik bir avantaj oldu tabii, bir giizellik oldu, belki insanlarin bakis agisi
degisti.

B7: Bir de soyle bir sey var. Hosdere’de ¢ikis noktast aslinda buray: biraz daha genel
miidiirliige benzetmek aslinda. Simdi 6rnek aldigimiz kisilerin tarafindan begenilmesi
(..) giizel seylerin de yapildiginin adina bir gostergesi oldugunu diisiiniiyorum.

B6: Sonugta her seyi biz yapmis olmasak bile, bizim tarzimiz buydu sonugta. Insanlar
su an bundan memnuniyet duymasi bile bana bizim Swarm ¢alismast dogru yoldaydi
hissi veriyor. Yani bu tarz seyler yapilmali.

B8: Yapildig1 seyler aslinda biitlin sirketin memnuniyetini karsiliyor, dyle de bir sey
var.

B6: ,Bu da olabilir mi‘ diye sesler geliyor simdi. Bunu beyan edebilmesi bile o kisinin
sesinin duyuldugunu gosteriyor.

B3: O sdyledigin ¢ok onemli. Aslinda insanlarin bu sirkette bir seyler yapabileceginin
inanct dogdu. Daha 6nce inanci yoktu. Ben bir sey desem yapilmaz diyordu insanlar.
Biz kalkip kosu pisti yapinca, teras yapinca, sosyal oda yapinca “demek ki
yapilabilirmis” diye bir anlayis dogmaya basladi. Fiziki gergeklesmesi degil sadece
mantaliteye ne kattig1 aslinda. Ciinkii biz isleri yaparken de elestiriliyorduk, ¢ok fazla
tepki altyordum kisisel olarak. “Sen neyin pesindesin? Ne yapiyorsun? Hangi fantezi
bu” Bdyle tavirlarla karsilasgttm. Ama sonra ne yapildigin1 goriince insanlar
mahcubiyetle bakmaya basladilar. 11k basta gercekten ¢ok fazla elestiren vard.

I: Gelecek Swarm projelerini diislinlirsek, nerde kullanilabilir sizce?
B3: Diisiinmedim hig.

B8: Swarm c¢ok yerde kullanilabilir AMA bizim o yerlerde zaten mevcut bir
proseslerimiz var ve onlar1 kalkip da onun yerine Swarm’1 getirelim konusuna herkesin
sicak bakacagini zannetmiyorum. Artik oturmus koklesmis sistemlerimiz var onlarin
yerine Swarm getirelim demek bana ¢ok zor geliyor. Belki onu zorlamak lazim. Madem
Swarm mantig1 Mercedes’te baslamistir bunu biraz daha zorlamak lazim. Ama sikintilar
zorluklar yasanir diye tahmin ediyorum.

B1: Gruplar bu kadar sikinti yasamigsa belki de Swarm yapist belki bashi basina
Daimler grubuna hitap etmeyen yapi olabilir. Biz sikintilar yasadik, kalite eminim
sikintilar yasamigtir. Ya da kullanacak x proje sikintilar yasayacaktir. Bundan sonraki
yatirimlarimizda da Swarm’u tercih eder miyiz/ ben hala Swarm projenin uygulanabilir
bir proje olduguna inanmiyorum. Sebebi de bu yoOnetimci mantalitesinde bunun hala
sicak karsilanmamasi. Ikincisi de Swarm’u yapan kisiler kendi zamanindan kendi is
zamanindan ¢ok fazla fedakarlik yapilmasinin istenmesi. Belki bu dengelense, bizim
lead’lerde belirli bir 6l¢iide yer alsa ¢ok daha faydali olacagini diistiniiyorum.
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B8: Ben biraz farkli diislinliyorum. Zaten Swarm’un nerden ¢iktigmna bakarsak bu
Daimlerin ¢ok hantal bir yapist olduguna, bunu hizlandirmak zamana uydurmak adina
alinmig bir karar. Yani birileri Swarm’un zorla devamliligin1 getirmesi gerekiyor diye
diistiniiyorum. Bu c¢alisma seklini bir sekilde empoze edilmesi. Mademki dogru
olduguna karar verildi. Ust yonetim bdyle bir karar aldi. Bizim prosediirlerimize
uymuyor deyip geri adim atmaktansa bu Swarm farkli projelerde kullanilip herkese
empoze edilmesi gerekiyor, diye diisiiniiyorum.

B7: Bunun gostermelik kalmamasi lazzim. Yani {ist yonetim de eger buna tamam
“Daimlerin benden beklentisi bu” bir tane Swarm projesi yapayim sonra olmadi diye
geri adim atayim diye disiiniiliirse bence yanlis. Yani bunu bizden Once onlarin
yapmasi gerekiyor.

I: O zaman rica etsem ayaga kalkalim. Sizi afisin yanma alacagiz. Uce ayirdik biz
konular1. Uygulamada basarili oldugunuz konular1 elinizdeki karlarla belirleyebilirsiniz.
Bagliklar var. Ayni sekilde diizeltilecek ve anlagilmayan konular:

(Gruplama) #00:56:02-00:58:04#

B1: Iteration’den kastiniz?

I: Anlagilmad kategorisine ekleyebilirsiniz.

(Gruplama) #58:11-01:02:27#

I: Bunlar1 buraya neden koydugunuzu merak ettik.

B3: Mesela fokuz, bir kisi harig, herkes buraya koymus (basarili). Bir kisi iyilestirmeli
demis, bence o kisi agiklayabilir.

(giilme)
B6: Yani (..) bir yere odaklanamadik.

B1: Ben onu daha c¢ok sey olarak goriiyorum. Hangi konuya efor sarf ettiysek,
odaklandiysak o konuyu yaptik ve basardik. Bitirdik. Hangi konu ayni odaga
girmediyse, o konu ne yazik ki elendi.

B8: Bence ona zorunlu kaldik. (..) Disaridan gruba bakis biraz negatifti baslangicta.
Kendimizi ¢ok kisa bir siirede ispatlamak adina belirli konu sectik. Bu cabuk hayata
geger, bunu bir an once yapalim ki bir SES getirsin. Yani konular arasinda esit
davranmadik.

Alt: Ama hepsini kendimiz sectik yani.

BS8: Sec¢tik AMA se¢gmek zorunda kaldik. Belki orda da ¢ok 6zgiir degildik. Yani eger
tam bir tribiin destegi olsaydi bu mag boyle bitmezdi.
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B3: Aslinda sdyledigi dogru. Bazi konulara dncelik verdik ¢ilinkii/ mesela kosu pistine
oncelik vermemizin sebebi herkes tarafindan goriiliir seyler oOncelikle yapmamiz.
Aslinda biraz hidden agenda da olmus olabilir burada.

(Glilme)

B3: End-to-End responsibility iyilestirilmesi gereken denmis. No hierarchy konusunda
da dyle. Tamamen non hierarchy gidemedik. Sonugta bir kademe olustu.

B6: Sadece grup icerisinde degil grup disinda da olustu. Mesela kiralama olayinda
PKW’ye sorduk, onlar da dediler ki insan Kaynaklarna ok desin hemen yapalim dendi.

Asamiyorsun iste oradaki hiyerarsiyi.

I: Isterseniz devam edelim. Feedback konusu iyilestirilmesi gerek demissiniz. Ne sikint
oldu?

B1: Yani mesela benim konumu 6ne koymadiysaniz bunu sdyleseydiniz.

(Glilme)

B3: Keske sdylemeseydim. (giilme)

B4: Aslinda feedback verdin ama ¢ok geg. (giilme)

B3: Ama ben de konuyu ilk kez diisiindiim simdi. Bilmiyorum (...) Feedback konusu
zaten bizim NE proje olursa olsun ¢ok kotii oldugumuz bir konu. Bizim Tiirk kiiltiiriine
uyumlu degil. Sebebini burada ¢ézemeyiz.

B1: Bence feedback bizim Tiirkler olarak kotii oldugumuz konu.

B4: Elestiriye agik degiliz. Elestiri vermeye de acik degiliz.

B3: Aynen. Ne almaya ne vermeye.

B1: Hatta mail’lerde tesekkiir etmemiz bile zaman kaybi1 gibi goriiliiyor. (..) Yani geri
bildirim, elestiri yok, hicbir sey yok.

B8: Tesekkiir ve takdir bile yok.

B1: O yiizden genel olarak bizde feedback ne yazik ki ¢ok az.

I: Sizce birebir feedback daha mi etkili yoksa yeni uygulamalar m1?

B1: Bence kesinlikle birebir. Ben bugilin sabah bir toplanti yaptim sonrasinda bir

miidiiriim gelip bana feedback verdi. Olumluydu, olumsuz da olabilirdi o 6nemli degil.
Ama o kadar deger verdim ki soyledigi seye. Dikkat edilmis, bir sekilde iyi veya kotii
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dikkat edildi. Bagka bir sey oldu burada sizce ne yapabilirdim diye sordum. Bir de
Daimler genelinde yapilmig bir anket var, miisteri memnuniyet anket, orda ilk sirada
problem olarak ,,Son yedi giin icerisinde yoneticin sana ya da herhangi bir is arkadasin
sana feedback verdi mi “. En yiliksek ve en rahatsiz edici sey olarak ¢ikti. Ve bu hep
boyleydi. O yiizden bu grubun problemi olmasindan ¢ok projenin problemi olmasindan
cok Tiirklerin problemi.

I: Peki Scrum ve Kanban gibi metotlar kullanildi m1? Kullanilmali m1? Yoksa
degistirilmeli mi?

B3: Onu biz bilmiyoruz (giilme)
B4: Biz kendi bildigimiz seyleri kullandik (giilme)

B3: Sunu sdyleyeyim. Biz egitim aldik, sonrasi tek 6grendigimiz sey product backlock
workshop’u diye bir sey (.) 6grendik. Diger workshop’lardan farki ne diye sorarsan su
an (.) sadece ¢ikan fikirleri bir sonraki haftaya/ aslinda tizerinden ,yapiliyor®, ,to do’lar
ne‘, ,yapilacaklar ne‘, ,iptal olanlar ne® diye ayirip devam ediyorsun bu tool’da. Ama
bizde Oyle bir sey olmadi. Biz bildigimiz workshop’u yaptik. Brainstorming seklinde
kagitlar1 yapistirdik. Sonra bazilarin1 eledik bazilarin1 Oncelendirdik. Sonra da
konumlandirdik. Ama her hafta bulusacak bir diizene giremedi grup. Sprint’leri devam
ettiremedik. Iki sprint yaptik, {i¢ sprint yaptik ama sonra her bir fikir bizden ¢ikt: zaten.
Uygulama yani iriin olarak ¢ikti. Her hafta bir sprint’de ekibi toplayip ,mutfak ne
oldu?‘ diye sormamin bir anlami1 yoktu ¢iinkii bekledigim sey yoktu o kisiden. Tam tersi
beni aradi ,mutfak ne oldu?‘ diye, bilgilendirdim.

B4: Ya bence o tool’larla ilgili ilk basta bir egitim aldik ,Swarm nedir? Nasil yapilir?
diye ama daha sonra biz projeye baslarken bu isi yiizde yiiz bilen ve hakim olan birisi
yoktu. Biz egitimi aldik ve kendi kendimize yaldir yaldir gittik. Neyi yanlig yaptik neyi
dogru yaptik hangi kararimizi nasil vermeliydik, bir yonlendirici yoktu bizimle.

B6: Bir koca belki ihtiyacimiz vardu.

B1: Evet, danigman gibi

B3: Facilitator vardi ama o da ¢ok iyi bilmiyordu.

B4: Yani Swarm basladik sonra hiyerarsiye doniistii, bunun farkindayiz. Keskin bir sey
oldugu i¢in farkindayiz. Ama biz HALA neyi iyi yaptik neyi kotii yaptik bilmiyoruz.
Onlarin cevabi hala yok bizde. Ki ilk oldugu i¢in belki birkag sprint’te bir egitmen/

B3: AYNEN. Birkag sprint’ten sonra bir ara danismanlik alabilirdik ama bilen biri de
yoktu yani.

I: Bir de seyi merak ediyoruz. Konu uygun muydu sizce?

(Glilme)
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B3: Yani (..) Uygun degildi galiba. (giilme) Yani (...) bence customer orientation
iyilestirilmesi gerekendi ama customer orientation konusunda iyiydik yani ¢ikis noktasi
olarak c¢ilinkii kendimizdik miisteri. Ama konu yiizde yiiz Swarm’a uygun degil yani.
Baktigimizda.

B6: O yiizden iyilestirilmesi gereken/

B4: O yiizden insanlar1 ikna edemedik iyi bir sey yapiyoruz diye. Swarm dediginde ,Ne
yapacaksin ki? Duvarin rengini degistirirsen ne olur ki‘ dediler.

B8&: Aynen.
B6: Kendi isimizle alakali bir sey yapsaydik.

B3: Bu bizim Tiirk kiiltiiriiniin aslinda bakarsaniz hastalig1 gibi bir sey. Can sikici bir
konu.

B4: Somut bir sey olmadig i¢in. Goriip dokunulmadigi i¢cin memnuniyete.
B7: Ben hatirliyorum ama egitimde ne glizel konu se¢missiniz ¢ok uygun demisti.

B8: Ben de duyunca uygun bir konu diye diisliniirdiim ama yasadigimiz sikintilarla
yorumlayinca, sanki (..) sanki tam oturmadi gibi. Hani bastan beri diyoruz ya bizim
stireglerimize uymuyor veya bizdeki diger calisma arkadaslarindan gereken destek ve
ilgi alamadik.

B4: Belki reklamini biz giizel yapamadik?
B6: Ek is olmasi aslinda etkiledi.

B3: EN konunun ortaya ¢ikisi ve herkesin bir sekilde duyurulmasi yer Hayran’da teras
konsepti ve Agustos’ta da acik hava konseptiydi (..) O noktada Tiirkiye’deki i¢ kriz
patladi. Benim aklimda olan sey toplanalim, bir genel duyuru mail’i atacakttk AMA
aslinda yeni bir video ¢ekecektik ekiple beraber millet kahvesini i¢iyor ¢ayini igiyor.
Yapildiktan sonra. Sonra onu video olarak MBT’ye gosterecektik. Instagram grubu
kuracaktik. Herkesin paylasim yapacagi. Fakat o noktada kriz patlayinca Burak Bey de
simdilik duralim dedi.

I: Tiirkiye’de ¢ok dnemli mi bu? Sosyal Medya’dan duyuralim marketing yapalim.

B4: Yoksa nasil bilecekler ki?

B3: Bence ¢ok onemli. Bazilarin konu bizim ekipten ¢iktigindan haberleri yok. Bu
IK’nin yaptig1 bir sey diyen de vardi. Degisime ¢iinkii ¢cok biiyiik etkin. Ne kadar

duyurabilecekler ki zaten oradaki insanlara. Bakin biz Swarm yaptik, bunlar bizim
ekibin isi diye duyurmak 6nemli.
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B6: Sosyal oday1 bir grup ¢alismasi olarak gormediler.
B7: Yani aslinda bence tepeden inme bir seydi proje #01:26:16#
I: Self-Organization hakkinda ne demek istiyorsunuz?

B6: Yani herkes bagimsiz anlamda organizasyonunu yapmaya caligti. Sonrasinda iste
bagimsizlik bozuldu.

B3: Kisinin self-organizasyonu mu?

B6: Evet.

B3: Bir yere kadar giizel gittik. Bir yerden sonra, bizden kopunca, kontrol dis1 kaldik.

I: Sizde Scum Master’nin olmamasi sikint1 yaratt1 belki. Aslinda yonlendiren, metotlarla
ilgili ve konuya higbir sekilde karismayan birisinin olmasi ¢ok énemli. Roller ve End-
to-End Responsiblity aslinda kritik noktalar agile ¢alisma ortaminda.

B3: Metodu ¢ok iyi bilen birisi dimi. Onu ¢agirmak gerekirdi.

I: IT boliimiinde var mesela. Title’i var “Scrum Master” diye.

B3: Allah Allah. Bizim higbir fikrimiz yok sirkette Scrum Master oldugundan. Bizim
basladigimiz zaman sirkette Scrum Master var miydi bilmiyorum. Higbir fikrim yok bu
konuda.

B7: Ne zamandir acaba var.

B6: Scrum Master varsa IT’de biz onu nasil bulalim ki? Ik bu konuyu alan bdliim
birkag proje yapti, o projelerin hig birisi hayata gegmedi. Ve sonra zaten kayboldular ve
Incubator kismina odaklandilar.

B8: Swarm sahipsiz ¢cocuk gibi sirkette.

B7: Bizim boliim daha ¢ok iistelendi baktiginda.

B3: Su an Swarm’in sorumlusu kim Tiirkiye’de? (..) Ben bilmiyorum (.) YOK.

B6: Sen alabilirsin.

(Glilme)

B3: Hi¢ de niyetim yok almaya. Bence bizim telefon acacagimiz ve soracagimiz hig
kimse yoktu zaten. Bize bir Scrum Master gonderin diyecek bir seyimiz yoktu yani.
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B6: Ama hakikatten bu 6nemli bir sey. Onlar kendilerini belirtmek, aciklamak seyinde
degiller mi? En azindan intranette falan.

B3: Bence onlar IT igerisinde biliniyor da. IT den ¢iktig1 i¢in bu Swarm adam kendini
sorunlu hissetmiyordur ki zaten.

I: inovasyon hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

B6: Bir de sey var (.) mesela hayat standardi dedigimiz hani insanlarin zengin veya fakir
olmasi. Yani biz, Tiirkiye’ye olarak ciddi bir fakirlesme yasadik. Bunu yaparken
insanlarin kafasi rahat olmasi lazim. Baz1 goérevler bir zenginlik sonucu ortaya cikar.
Mesela insanlarin hobilerle veya bagka seylerle ugragmasi ama fakirlestiginiz zaman siz
bazi seylerle artik ugrasamazsiniz sadece isinizle ve evinizle ugrasabilirsiniz. Kafanizi
cok da fazla boyle seye yoramazsiniz yani. Ne derler, tiretken fikirlere. O da muhakkak
etkiler bunu.

BS8: Tabii

B6: Demin dedik ya, Amerika’dan geldi Almanya’dan buraya geldi. Yani bu ceket bize
giydirilmeye c¢alistiginda, bu bizim son donemde yasadigimiz daha dogrusu yasattiklar
ekonomik kriz etkiliyor mutlaka.

B3: Mutlaka.

B7: Bence Almanya daha az sey yapiyor (..) kabulleniyor degisime.

I: Neden?

B7: Ciinkii onlar bence daha sey (..) biz kiiltiir olarak daha merakliyiz, yeni bir sey var
konusunda. Onlar kurallar1 ¢ok daha kat1 oldugu i¢in degistiremiyorlar.

B8: Boyle bir sey gelecek benim diinyamda ne degecek beni nasil etkileyecek.

B4: (Giilme) EYVAH.

B3: (Giilme) AYNEN. Almanlar i¢in kabus ya.

B3: Zaten Agility bence Almanya’nin talebi olarak yani ihtiyaci olarak ortaya c¢ikti.
Bizim agility konusunda Tiirkiye olarak aman aman gidecek yolumuz yok yani. Her giin
yeni bir sart zaten doguyor biz o sarta gore biz kendimiz sekil aliyoruz aslinda. Ama
Almanlar dyle degil onlar yeni bir durum karsisinda.

B6: Bizde dyle bir sorun yok.

B7: Bir de sendikalar ¢ok giiclii Almanya’da. Mavi yaka sendikas1 vesaire. Her seyi
sorguluyorlar. Bence orda daha zor.
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I: {letisimi nasil buluyorsunuz? Mesela degisim hakkinda Internet’te ok fazla paylasim
ve yorum geliyor ama MBT’den hi¢ géremedik.

B3: O bizim yabanci dil problemimizden kaynaklaniyor ¢ok net. Tiirkge olsa forum
yiizde seksenine hakim oluruz yani. Ama yabanci dil konusunda Tiirk milleti cok koti
yani. Oraya bir makale yazsin, tartisma konusu ag¢sin, Almanca cevap yazsin,
KOTUYUZ yani ciddi kétii Tiirkiye. Ingilizcede de Almancada da.

B6: Katiliyorum sana.

B4: Ya dilin etkisi var da bence konuyu da ¢ok derinlemesine bilmedigi i¢in insanlar.
Oraya NE yazacak ki?

BS: Igerige ¢ok hakim degiliz dogru. Bir de su var. Oraya yazinca orda ismin falan
cikiyor. Sirket kiiltiirli var. Hesap sorulur.

B3: Sen soyle boyle bir sey yaptin diye.

B4: Yani diisiiniiyorsun ‘Ben simdi onu oraya yazdim ama arkamdan konusacaklar dyle
deyince, sunu bunu diyecekler’. Herkeste zaten bu ¢ekingenlik var.

B6: Bir de mahalle baskisi. Arkadaslar sen bunu mu yazdin falan diyecek.

B3: Onlara da takiliyoruz. O da ¢ok dogru.

B8: Yoneticim ne der mesela.

I: Aslinda yine biraz hiyerarsiye de mi takiliyor?

B3: Yani evet.

B7: Yani yazdigin seyi birileri sana kars1 kullanabilir.

B8: Sen bir sekilde izleniyorsun. Takip ediliyorsun.

B4: Bir taraftan canim bdyle bir yorum yapmigsin, NEDEN? Diye

B3: Bence orda dogrudan yoénetici degil de gercekten bizim Tiirk toplumun ig
dinamigiyle alakali olan bir sey. Herhangi bir sey yaptiginizda ayni seviyeden de iist

seviyeden de alt seviyeden de bir arkada konusma var yani bizde. O durduruyor
insanlar1. O da dogru. Bir siirii yonii varmis yani.
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ANHANG G: UBERSETZUNG INTERVIEWS

Ubersetzung Gruppendiskussion (G1)
Interviewteilnehmer: 8 Personen
Dauer: 02:03:14

Ort: Hosdere Mercedes-Benz Turkey

I: Wenn es fiir Sie in Ordnung ist wiirden wir damit beginnen, dass jeder zunéchst sich
und das Projekt vorstellt.

B1: Wenn es okay ist, wiirde ich anfangen. Ich bin Eda, ich habe 2014 als PEP® in der
Omnibusproduktion angefangen. Ich war dreieinhalb Jahre lang in Hosdere und bin seit
Mirz 2018 in der Zentrale im Marketing tétig. Hier hat uns die Tatsache sehr gestort,
dass uns nicht die gleichen sozialen Mdglichkeiten und Riume geboten wurden, wie
den Mitarbeitern im Headquarter, obwohl wir den gleichen Status haben wie sie. Wir
waren uns jedoch nicht sicher, wie wir das dem Top-Management mitteilen sollen,
welche Moglichkeiten wir haben und an welchen Punkten wir ansetzen konnen. Mit
LS2020 wurde dann das Swarm-Mindset eingefiihrt, also die Offenheit fiir Neues und
solche Sachen. Unter dem Namen ,Swarm-Projekt® haben wir dann den ersten Swarm in
Hosdere gegriindet. Die Teilnahme war freiwillig. In der Fabrik hief3 es: ,Wir griinden
eine Gruppe. Wer mochte mitmachen?‘. Dann haben wir die Hand gehoben und haben
angefangen zu arbeiten. Wir haben uns mit sehr niitzlichen Dingen beschiftigt aber
natiirlich ist das meiste nur durch die Koordination unseres Pacemaker’s zustande
gekommen, denn egal welche Vorschlidge wir ihm gemacht haben, wir haben versucht
sie umzusetzen. Es waren so viele Ideen und irgendjemand musste sie koordinieren. Im
Endeffekt konnten wir sechs oder sieben Vorschldge in die Tat umsetzen. Ich denke es
war ein sehr erfolgreiches Projekt. Die Tatsache, dass ein Sozialraum gebaut wurde, ist
eine groB3e Sache. Es war ein sehr gutes Team und sie haben eine sehr wertvolle Arbeit
geleistet.

B2: Ich werde mich etwas kiirzer fassen. Mein Name ist Ilyas, ich bin seit iiber
siebenundzwanzig Jahren bei Mercedes tdtig. Zweiundzwanzig Jahre davon habe ich an
verschiedenen Projekten im Bereich ,Omnibusse‘ gearbeitet. Im Moment bin ich als
Direktor im Einkauf tétig

B3: Im Mirz 2017 war das Kickoff, im August fanden die Workshops statt, dann haben
wir bis zum darauf folgenden August an der Verwirklichung der Ideen gearbeitet. Seit
August machen wir jedoch gar nichts mehr, da wir kein Geld mehr haben. Das war
eigentlich schon die Zusammenfassung. Wir haben nicht einmal ein letztes Treffen
organisieren konnen. Die finanziellen Mittel wurden gekiirzt und jetzt stehen wir so da.

¢ PEP=Praktikanten-Entwicklungsprogramm

185



43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89

I: Konnten Sie von Thren Rollen erzdhlen? Wer iibernahm welche Rolle im Team?

B3: Ich war der Pace Maker. Dariiber hinaus gibt es doch eigentlich gar keine Rollen
mehr. Es gibt nur noch die Gruppenmitglieder. So wie ich es gelernt habe, gibt es einen
Sponsor, einen Product Owner, einen gruppeninternen Pace Maker und sonst nur noch
die Gruppenmitglieder. So kennen wir die Titel. Wir haben die Aufgaben nicht getrennt
im Sinne von ,du bist verantwortlich fiir dies, du fiir das®.

I: Wiirden Sie uns ein bisschen von Ihrer Rolle als Pace Maker erzidhlen? Fiir was waren
Sie genau zustindig?

B3: In der Theorie ist es natiirlich anders aber mein Job war es mich mit den
Fiihrungskriften in Verbindung zu setzen und die Uberzeugungsarbeit zu leisten.
Normalerweise hat ein Swarm ja eine End-to-End Responsibility/ Sie wissen es
bestimmt besser. Ich erzdhle Thnen nur das, was ich in dem Seminar vor zwei Jahren
gelernt habe/ Eigentlich miisste auch die Umsetzung der Ideen in der Verantwortung der
Gruppenmitglieder liegen. Hétten wir das gewusst, wiren wir vielleicht nicht als Swarm
vorgegangen. Wir haben nur die Vorschlige geduflert aber sie vollstindig umsetzen
konnte keiner von uns. Ich denke das ist der grofite Kritikpunkt. Fiir die Umsetzung
jeder Idee haben wir mindestens drei Monate gebraucht. Im Grunde waren die
Aufgaben eines Pace Makers in der Theorie und Praxis sehr verschieden. Das konnen
wir kritisieren. Gerade deswegen stammt es auch aus der IT. Dort hat man keine
einzelnen Teilaufgaben, die sich grundlegend voneinander unterscheiden.

B2: Vielleicht liegt das an den strikten Abldufen, die wir hier fiir unsere Prozesse haben.
Wir waren keine unabhéngige Gruppe in dem Sinne. Schlielich haben wir zwar Ideen
generiert aber sind irgendwann nicht mehr vorangekommen. Ab einem gewissen Punkt
sind wir dann zu unseren gewohnten, standardisierten Abldufen hier bei Mercedes
zurlickgekehrt. Ich denke das war unser grof3tes Problem.

B3: Ja, das stimmt schon aber sogar, wenn uns das Unternehmen diese Freiheiten
gewihrt hétte, hitten wir nicht die Moglichkeiten gehabt die eigenen Ideen auch zu
entwickeln und umzusetzen.

B1: Wieso denkst du so? Hier erwartet niemand von dir, dass du den ganzen
Produktionsablauf iibernimmst, etwas entwirfst und entwickelst. Es ist vielmehr ein
Team, das ein Budget zur Verfligung gestellt bekommt und ein eigenes Vorgehen hat.
Ohne dabei von irgendjemandem die Erlaubnis einholen zu miissen. Wenn es darum
geht Rdumlichkeiten zu gestalten, dann bespricht man das mit einem Architekten und
gibt an, wie viel Budget einem zur Verfligung steht. Dann setzt man sich alleine, mit
dem Pace Maker oder allen anderen Gruppenmitgliedern zusammen, plant und setzt es
um. So sollte es normalerweise ablaufen. Was unsere Arbeit erschwert hat war zum
einen, dass es eine Genehmigungsprozedur gab und zum anderen, dass unser Product
Owner und Pace Maker sich stindig fiir mehr Budget einsetzen mussten. Abgesehen
davon haben wir tolle Sachen auf die Beine gestellt, super Veranstaltungen gehabt, viele
Menschen zusammengebracht. Wenn sich nichts an der Bedeutung eines Swarms
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gedndert hat, dann wurde doch genau das in dem Seminar vermittelt. Eine Gruppe, die
ohne eine hierarchische Ordnung auskommt. Man muss niemanden mehr kontaktieren,
um zu sagen ,ich will dies und jenes machen, erlaub es mir‘. So etwas gab es bei uns
nicht. Ich habe meine Idee geteilt und habe die Vorschlige meiner Teamkollegen
eingeholt. Alleine hétte ich meine Idee auch verwirklichen kdnnen, niemand hat mich
davon abgehalten aber ich habe die Vorschldge meiner Kollegen einholen wollen. Es
war super, jeder hat dem Vorhaben zugestimmt und es unterstiitzt. Dann haben wir
daran gearbeitet und es umgesetzt. Ich habe innerhalb der Gruppe weder eine
hierarchische Ordnung noch eine Einschrankung, Kritik oder &hnliches bemerkt. Ich
denke wir hatten eine tolle Gruppendynamik. Bis jetzt habe ich noch nie so
zielorientiert an einem Projekt gearbeitet. Swarm war etwas bei dem wir versucht haben
uns fiir etwas stark zu machen.

B4: Aber die Entwiirfe wurden erstellt und uns hat man noch nicht einmal iiber die
Anderungen informiert. Wir haben beispielsweise nicht mit dem Architekten iiber das
Design gesprochen.

B2: Nur die groben Ideen kamen von uns.

B4: Es wurde so manches hinzugefiigt, anderes verworfen aber wir haben noch nicht
einmal etwas davon mitbekommen. Es gab viel, das wir uns gewiinscht hdtten und das
nicht beriicksichtigt wurde.

B3: Nicht alle Ideen wurden akzeptiert.

B4: Den Projektmitgliedern wurden die Entwiirfe im Nachhinein gezeigt, nachdem ihr
euch getroffen habt. Es war nicht unser Traum, wir haben einen fremden Traum
lediglich ergéinzen diirfen.

B3: Es gab eben diese zwei Seiten der Medaille. Die Projekte, die wir selbststindig
verwirklichen konnten sind ohne Probleme verlaufen. Andere wurden uns jedoch aus
der Hand gerissen, damit es professioneller umgesetzt wird. Die Vorgesetzten meinten
wir sollen dafiir mit einem Architekten zusammenarbeiten. Denn es gibt unzihlige
Details auf die man achten muss und das ist die Aufgabe eines Architekten hiel es. Wir
haben nur das fine tuning iibernommen. Von oben hiel es: ,Ihr stoppt hier. Wir
iibernehmen die Sache*.

B2: Wie ich gesagt habe unsere Prozeduren und Abldufe waren der Grund dafiir.
Obwohl wir ehrgeizige Ziele hatten, bei der Umsetzung haben sie ganz neue
Dimensionen angenommen.

BS: Ich stimme dir zu. Wenn es nach uns gegangen wire, hitten wir das alles ohne
einen Architekten gemacht. Denn meiner Meinung nach sind unsere Ideen wertvoller.
Nur, weil ein Innenarchitekt daran arbeitet heif3t es nicht, dass er unsere Vorstellungen

auch umsetzen kann.

B4: Es war nicht mehr nur unsere Idee.
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B2: Die Idee hitte vollstindig von uns stammen sollen. Nur beziiglich der Details, der
Hitze- und Kailtebestindigkeit der Materialien beispielsweise, wire Hilfe notig gewesen.
Der Entwurf an sich hétte jedoch unseren Vorstellungen entsprechen miissen.

B3: So haben wir auch angefangen aber als dann alle Teammitglieder Ihre eigenen
Vorstellungen duBerten, meinte der Architekt, dass nur eine Person fiir die gesamte
Gruppe sprechen soll. Ab dem Punkt hat sich das Team dann etwas voneinander
distanziert. Wir haben nicht die Moglichkeit gehabt jedes Detail gemeinsam zu
besprechen. Das wire zwar schén gewesen aber jede Anderung, die wir dem
Architekten mitteilten, hat das Projekt um drei Monate verldngert.

(Drei weitere Diskussionsteilnehmer treten ein)
I: Diirften wir Sie bitten sich auch kurz vorzustellen?

B6: Ich arbeite seit iiber zwanzig Jahren im Bereich der Forschung und Entwicklung.
Zehn Jahre davon in der Leiharbeitsfirma. Natiirlich war es notwendig, dass sich hier
etwas dndert. Menschen brauchen neue Umgebungen, um motiviert zu arbeiten. Man
kann sagen, dass wir mit etwas begonnen haben, es aber nicht beenden konnten. Die
hohen Kosten des Projektes haben uns Probleme bereitet. Mir war nicht bewusst, dass
so ein hoher finanzieller Aufwand nétig sein wird. Auferdem haben sich die
Teammitglieder stindig gedndert aber fiir Mitglieder, die gehen hitte man sofort
frisches Blut in das Team holen sollen. Wie nennt man das doch gleich? Agilitit. Wir
waren nicht agil. Wir haben erfolgreich als ein Swarm angefangen aber spéter/ natiirlich
hat das auch viel mit der Arbeitsbelastung zu tun, die wir zusitzlich hatten/ Wir hétten
normalerweise etwas freier sein miissen. Ich hatte zu der Zeit beispielsweise sehr viel zu
tun. Nichtsdestotrotz haben wir viel daran gearbeitet aber die Tatsache, dass wir etwas
wollten und etwas anderes daraus entstanden ist/ Mein Anliegen wurde zum Beispiel
nicht beriicksichtigt obwohl ich darum gebeten hatte. Ich hitte mir mehr Unterstiitzung
gewlinscht. Auflerdem wire ein professioneller Architekt nicht nétig gewesen. Und
eines noch: Wenn es nach mir ginge hitten die Ideen freier geduflert werden sollen.
Auch wenn ich gesagt hdtte: ,Fliegen wir in den Weltall‘. Spéter hitte es dann
aussortiert werden kdnnen aber von Anfang an zu sagen, dass man bestimmte Sachen
nicht denken oder machen soll, war falsch. Das hitte nicht sein diirfen. Und die
Tatsache, dass wir aus finanziellen Griinden authéren mussten ist nicht akzeptabel und
hat mich enttduscht.

B3: Wir sind ja noch gar nicht am Ende. Es ist vielmehr so, dass unser Schicksal
aufgrund der wirtschaftlichen Umstéinde noch immer ungewiss ist.

B6: Genau das meinte ich. Das Projekt wurde vorerst auf Eis gelegt.
B3: Ja genau.

B6: Aber unsere Energie sollten wir nicht verlieren. Dass die Architekten das Projekt
iibernommen haben ist wirklich ein Problem gewesen.
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B1: Und dann gibt es noch eine Menge an Bestimmungen, die einem auferlegt werden.
Mochte man etwas machen beschriankt sich die Auswahl auf fiinf Firmen, etwas anderes
kommt nicht in Frage. Mit einer neuen Firma zu arbeiten wire mit langen Prozeduren
verbunden gewesen.

B3: Das wire ein riesen Aufwand gewesen. Egal was wir machen wollten, wir mussten
Kostenvorschldge von mindestens drei verschiedenen Firmen einholen.

B2: Das ist normal. Wenn jeder seine eigenen Vorschldge hitte, wiirden wir mit
hunderten von Firmen zusammenarbeiten. Fiir ein so einfaches Projekt wie unseres
kann man nicht einfach eine neue Firma kontaktieren.

B6: Und eben das passt nicht zur Philosophie eines Swarms.
B3: Das ganze Unternehmen passt nicht zur Philosophie eines Swarms.

B6: Wir hitten zuerst verstehen miissen was einen Swarm iiberhaupt ausmacht, um
unsere eigenen Fehler zu sehen.

I: Haben Sie denn am Swarm-Seminar teilgenommen? Waren die Inhalte [hrer Meinung
nach ausreichend oder hitten Sie gerne etwas hinzugefiigt?

B5: Wenn man es so betrachtet, hatte unsere Umsetzung und unsere Erfahrung in der
Praxis nicht wirklich etwas mit den Seminarinhalten zu tun. Das war nur die Theorie.
Wihrend des Seminars hat man sich schon gedacht ,Aha, so ist das also’ aber (.) als das
Projekt begonnen hat, habe ich gesehen, dass das alles nur fiir die Theorie galt. Wir
haben zu zehnt am Seminar teilgenommen aber dieses Thema betrifft bestimmt
hunderte Leute (...) Auf einer Seite versuchen zehn Leute mit einem Swarm-Mindset
vorzugehen. Sie haben es zwar gelernt aber die anderen hundert Personen fiithren ihre
klassische Hierarchie fort. Beide Vorgehensweisen sind grundverschieden. Spéter hat
sich auch unser Swarm zu einem hierarchisch organisierten Projekt, im Sinne von
,mach du dies und du das’, gewandelt. Wir sind also in unsere alten Muster verfallen.

I: Wieso ist es dazu gekommen?

BS5: In erster Linie, aufgrund des finanziellen Aspekts. Zweitens, betrafen die Aufgaben
an denen wir gearbeitet haben das ganze Unternehmen. Auflerdem haben die Menschen
Sachen gedacht wie: ,Uns werden derzeit die finanziellen Mittel gekiirzt. Uberall nur
Kiirzungen und auf der anderen Seite wird so etwas gemacht‘. Also im Grunde hat sich
bis zu einem gewissen Punkt auch eine Art Antipathie gegeniiber dem Swarm
entwickelt. Es war ein konfliktbeladenes Thema. Man hat sich gefragt wieso gerade
jetzt diese Ausgaben getétigt werden. Eine Kiiche, eine Toilette/ Es war die Zeit in der
wir uns eigentlich keine groBziligigen Ausgaben leisten konnten. Nichtsdestotrotz haben
wir etwas Handfestes auf die Beine gestellt.
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B6: Und lasst mich es so formulieren, wir hatten bereits wihrend dem Seminar ein
Problem. Denn bei der Arbeit im Swarm geht es um die Produktentwicklung. Sie haben
spéter ein Produkt in der Hand. Etwas Greifbares, etwas das man sehen kann. Unsere
Umsetzung unterscheidet sich jedoch stark davon. Wir haben den Menschen eine
Dienstleitung angeboten und das war das Problem. In der Praxis haben wir das dann
bemerkt, wir haben alle das Gleiche gedacht. Ein Swarm, das an der Entwicklung eines
Produktes arbeitet, unterscheidet sich stark von dem, was wir gemacht haben. Bei uns
handelte es sich um ein freiwilliges Projekt, das sich in eine Dienstleistung verwandelt
hat. Die Vorstellung von Daimler ist jedoch, dass ein Swarm fiir die
Produktentwicklung zustindig ist.

B1: AuBlerdem sollte man sich nur auf das Projekt konzentrieren und keine weitere
Beschéftigung haben, so war es in der urspriinglichen Version gedacht.

B3: Im Grunde meint die Schwarmpsychologie — Schwarmpsychologie ist zwar das
falsche Wort — aber die Gruppendynamik meint, dass man sich auf ein Thema
fokussiert, es 10st und an einer anderen Stelle weiterarbeitet. Das wird aber zu
Problemen fiihren, weil das im Widerspruch zu Daimler steht.

B1: Es ist hiiufig vorgekommen, dass wir Uberstunden machen mussten. Wir haben die
Menschen daher nur schwer iiberreden konnen mitzumachen, wir haben viel gearbeitet
und Uberstunden gemacht. Wir waren fiinfundzwanzig Personen zu Beginn und es sind
jetzt nur noch ein paar Leute iibrig. Die Arbeitsbelastung der Menschen hier ist sehr
hoch aber manche haben es ausgehalten und sich gedacht: ,Ich will, dass sich etwas
andert, deswegen werde ICH daran arbeiten’. Andere haben es hingegen als Belastung
angesehen und gesagt, dass es nicht ganz das sei, was sie sich darunter vorgestellt haben
und sind gegangen. Die Swarm Struktur, wie sie in dem Seminar vermittelt wurde, passt
nicht zu diesem Unternehmen. Man macht das zusitzlich zu seiner eigentlichen Arbeit
und kann sich nicht fokussieren. Das sollte man den Menschen im Seminar deutlicher
vermitteln finde ich. Denn es erweckt den Anschein als ob man sich vollstindig darauf
fokussieren konnte. Als wir unseren Fithrungskréften gesagt haben, dass wir ein Swarm-
Mitglied sind hie8 es oft: ,Du hast dies und jenes zu tun. Denkst du wirklich, dass du
dich auch noch DARAUF konzentrieren kannst?’. Deswegen ist es unglaublich schwer.
Ich meine wir haben zu zehnt an dem Seminar teilgenommen aber das Thema betrifft
im Endeffekt noch viel mehr Personen, wie beispielsweise die Fiihrungskrifte. Die
Swarm Mentalitdt hétte eigentlich viel mehr Menschen vermittelt werden sollen aber
keiner wusste Bescheid.

B6: Hitte jeder das Thema Swarm in seinem eigenen Tétigkeitsbereich umgesetzt dann
wiren vielleicht auch die Fiihrungskréfte zufrieden gewesen. Aber es war eine
Nebentitigkeit und es kam ihnen so vor als wiirde die normale Arbeitszeit deswegen
verloren gehen. Es lag also an der Zeit. Fiir unsere Fithrungskréfte war es vielleicht ein
Nachteil aber fiir das ganze Unternehmen war die Arbeit eigentlich ein groBer Vorteil.
Etwas Positives. Vielleicht hat sich die Meinung der Menschen dadurch gedndert.
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B7: Und da gibt es noch etwas. Unser Ziel war es, dass es hier in Hosdere dhnlich wie
in der Zentrale aussieht. Jetzt gefdllt unsere Arbeit denjenigen, die wir als Vorbilder
hatten. Ich finde das ist ein Zeichen dafiir, dass etwas Gutes entstanden ist.

B6: Auch wenn nicht alles durch uns bestimmt wurde, haben wir im Endeffekt den Stil
vorgegeben. Sogar, dass es den Menschen jetzt gefillt zeigt mir, dass wir mit Swarm
auf dem richtigen Weg waren. Solche Sachen mussten gemacht werden.

BS8: Das Ergebnis erfreut eigentlich das ganze Unternehmen.

B6: ,Konnten wir das auch noch machen?’ heif3it es jetzt sogar. Die Tatsache, dass so
etwas gedufBert werden kann zeigt, dass die Stimme eines Einzelnen nun gehort wird.

B3: Das was du gesagt hast ist sehr wichtig. Eigentlich wurde damit die Hoffnung
geweckt, dass man hier im Unternehmen etwas verdndern kann. Zuvor hatte man diese
Hoffnung nicht. Auch wenn ich jetzt etwas sage, beachten wiirde es sowieso keiner
dachte man. Nachdem wir unsere Projekte wie die Laufpiste, die Terrasse und den
Sozialraum verwirklicht haben besteht zunehmend die Hoffnung, dass man vielleicht
doch etwas erreichen kann. Es geht nicht nur um die Umsetzung eines physischen
Produktes, sondern um die Denkweise, die sich mit dem Projekt verdndert. Denn als wir
daran gearbeitet haben, habe ich viel personliche Kritik erhalten. Ich habe Sachen
gehort wie: ,Was hast du denn bitte vor? Was soll das? In was fiir einer Traumwelt lebst
du denn?‘. Aber nachdem gesehen wurde, was wir auf die Beine gestellt haben, haben
die Personen ihre AuBerungen bedauert. Am Anfang gab es wirklich sehr viel Kritik.

I: Haben Sie Ideen fiir zukiinftige Swarm-Projekte?
B3: Dartiber habe ich noch gar nicht nachgedacht.

B8: Swarm konnte eigentlich in unterschiedlichen Bereichen implementiert werden
ABER wir haben in diesen Bereichen bereits feste Prozesse. Wir kdnnen sie nicht
einfach umwerfen und sagen, dass wir sie durch Swarm ersetzen. Ich denke nicht, dass
das jedem gefallen wiirde. Wir haben inzwischen Systeme, die fest verankert sind und
das zu dndern kommt mir sehr schwierig vor. Aber vielleicht sollte man gerade das tun.
Wenn Mercedes einen Swarm-Mindset eingefiihrt hat dann sollte man es auch
versuchen. Ich schitze jedoch, dass es zu Schwierigkeiten und Herausforderungen
kommen wird.

B1: Wenn alle bisherigen Teams vor solchen Schwierigkeiten standen, dann ist die
Swarm-Organisation an sich vielleicht unpassend fiir Daimler. Wir hatten Probleme, die
Qualititsgruppe hatte hochstwahrscheinlich welche, und egal welches Projekt, man wird
Probleme haben. Ob wir bei unseren nichsten Arbeiten Swarm bevorzugen wiirden
weill ich nicht. Ich denke immer noch nicht, dass ein Swarm Projekt wirklich
realisierbar ist. Die Griinde liegen zum einen an dem Mindset der Vorgesetzten, die das
immer noch nicht befiirworten und zum anderen liegt es daran, dass von den Swarm-
Mitgliedern verlangt wird einen erheblichen Teil ihrer eigenen Arbeitszeit dafiir
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aufzuwenden. Wenn das nicht der Fall wire, konnte es meiner Meinung nach
erfolgreicher umgesetzt werden.

BS8: Ich bin da anderer Meinung. Wenn man sich anschaut wieso Swarm eingefiihrt
worden ist, dann ist der Grund, dass Daimler sehr trige ist. Es ist eine MaBBnahme, die
zu mehr Schnelligkeit fiihren soll und den Anspriichen der Zeit gerecht werden soll. Es
muss Personen geben, die sich fiir die Weiterfilhrung von Swarm einsetzen. Wenn
dariiber entschieden wurde, dass diese Arbeitsweise die richtige ist, dann muss es den
Menschen weiterhin nahegelegt werden. Das Topmanagement hat diese Entscheidung
getroffen. Bevor man sagt, dass unsere Prozesse nicht dazu passen sollte man versuchen
es in unterschiedlichen Projekten anzuwenden.

B7: Es darf nicht nur ein Vorfiihrprojekt gewesen sein. Das Management sollte nicht
sagen ,Daimler erwartet das von mir, dann mache ich jetzt einfach ein Swarm Projekt
und lasse es dann doch, weil es hier nicht funktioniert hat‘. Das fande ich falsch.

I: Wir wiirden Sie jetzt bitten aufzustehen und an das Plakat zu kommen. Wir haben
Thnen drei Spalten aufgezeichnet, in die Sie die erfolgreich beziehungsweise weniger
erfolgreich umgesetzten Aspekte des agilen Arbeitens zuordnen sollen. Diese sind auf
den Kaértchen abgebildet. Falls Sie sich nicht sicher sind oder einen Aspekt nicht
verstehen ordnen Sie ihn bitte der rechten Spalte ,Nicht verstanden® zu.

(Zuordnung) #00:56:02-00:58:04#

B1: Was genau meinen Sie mit Iteration?

I: Sie konnen es als ,nicht verstanden® einordnen.
(Zuordnung) #58:11-01:02:27#

I: Nun wiirden uns Ihre Begriindungen interessieren.

B3: AuBler einer Person haben alle gesagt, dass wir fokussiert waren. Ich denke die
Person, die anderer Meinung ist, sollte sich erklédren. (lachen)

B6: Naja, wir konnten uns nicht auf eine Sache fokussieren.

B1: Ich sehe das eher so: Egal was wir uns als Ziel gesetzt haben, wir haben uns darauf
fokussiert. Wir haben das Thema umgesetzt, es geschafft fertigzustellen. Themen auf
die wir uns nicht konzentrieren konnten wurden leider aussortiert.

BS8: Ich denke das mussten wir tun. Von auflen war der Blick auf unsere Gruppe nicht
gerade positiv. Wir mussten uns in kiirzester Zeit beweisen und deswegen haben wir
ganz bestimmte Aufgaben gewdhlt, die wir umgesetzt haben. Namlich solche, die
schnell realisiert werden konnten und viel Aufmerksamkeit erregen wiirden. Wir haben
also nicht allen Aufgaben die gleiche Prioritit eingerdumt.
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BS5: Aber wir haben sie gewdhlt.

B8: Wir haben sie zwar gewihlt aber wir mussten die Wahl so treffen. Vielleicht waren
wir auch in diesem Sinne nicht ganz frei. Hétten wir mehr Unterstiitzung erhalten, dann
wire das nicht so verlaufen.

B3: Eigentlich stimmt das was er sagt. Wir haben manchen Themen Vorrang
eingerdumt. So zum Beispiel der Laufpiste, weil sie von jedem gesehen wird. Man kann
sagen es war eine Art ,Hidden Agenda‘.

(Lachen)

B3: Der Aspekt End-to-End Responsibility sollte verbessert werden. Genauso wie die
Hierarchie, denn man kann nicht sagen, dass wir hierarchiefrei gearbeitet haben. Es hat

sich im Endeffekt doch eine Abstufung gebildet.

I: Machen wir weiter mit dem Feedbackverhalten. Sie alle sind der Meinung, dass dieser
Aspekt verbessert werden miisste. Worin bestand das Problem?

B1: Beispielsweise hattet Thr mir vorher sagen konnen, dass meine Idee keine Prioritét
hatte.

(Lachen)

B3: (Lachen) Hitte ich das doch blof3 nicht erwéhnt.

B4: (Lachen) Naja du hast ein Feedback gegeben aber viel zu spit.

B3: Ich habe jetzt im Gesprich erst liber dieses Thema nachgedacht. Ich weil} ja nicht
aber was das Thema Feedback betrifft sind wir nicht nur in diesem Projekt, sondern
immer sehr schlecht. Es passt nicht zu unserer tiirkischen Kultur. Den Grund werden
wir hier nicht kliren konnen.

B1: Ich denke das Thema Feedback betrifft uns als Tiirken. Wir sind schlecht darin.

B4: Wir sind nicht offen fiir Kritik und duern kdnnen wir sie auch nicht.

B3: Genau. Wir kdnnen sie weder erhalten noch geben.

B1: Sogar eine Dankesduerung in einer Mail wird als Zeitverlust angesehen. Eine
Riickmeldung, egal welcher Art, das gibt es hier nicht.

B8: Nicht mal ein Danke oder ein Lob gibt es.

B1: Das Thema Feedback ist also nicht verbreitet bei uns.
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I: Denken Sie denn, dass ein personliches Feedback effektiver ist als beispielsweise eine
App?

B1: Ich denke ein personliches ist auf jeden Fall effektiver. Ich hatte heute Morgen ein
Meeting und danach ist mein Vorgesetzter zu mir gekommen und hat mir Feedback
gegeben. Es war ein positives aber auch wenn es negativ gewesen wére, hitte das keine
Rolle gespielt. Ich empfand es als sehr wertvoll und habe danach auch selber den Rat
meines Vorgesetzten eingeholt. Auch bei der Umfrage, die bei Daimler durchgefiihrt
wurde, stand der Punkt ,Feedback® bei uns als Problem an erster Stelle. Und das war
schon immer so. Deswegen war es nicht das Problem dieser Gruppe, sondern vielmehr
das der Tiirken im Allgemeinen.

I: Haben Sie denn Methoden des agilen Arbeitens wie Scrum oder Kanban verwendet?
B3: (Lachen) Das kennen wir gar nicht.
B4: (Lachen) Wir haben die Methoden verwendet, die uns bereits bekannt waren.

B3: Ich sag es mal so, wir hatten ein Seminar und wir hatten so etwas wie das Product
Backlog-Workshop. Wenn Thr mich fragt, worin denn der Unterschied zu den anderen
Workshops liegt, dann ist das lediglich der, dass man mit dem Tool seine Ideen den
Kategorien ,wird bearbeitet®, ,noch zu tun‘ und ,abgebrochen® zuordnet. So etwas gab
es bei uns jedoch nicht. Wir sind nach dem uns bekannten Workshop vorgegangen,
indem wir eine Art Brainstorming gemacht haben. Dann haben wir einige Vorschlige
von vornherein aussortiert. Die anderen wurden zugeteilt. Wir haben uns nicht jede
Woche getroffen und konnten die Sprints nicht weiterfithren. Wir haben zwei, drei
Sprints gemacht aber dann wurde uns das Projekt auch schon aus der Hand gerissen.
Die Umsetzung lag dann nicht mehr an uns. Es hatte keinen Sinn sich wochentlich zu
treffen, weil wir nicht mehr aufeinander angewiesen waren. Vielmehr hat man mich
dann angerufen und mich gefragt, wie die Umsetzung lauft.

B4: Wir haben am Anfang ein Seminar zum Thema Swarm erhalten aber als wir es in
die Praxis umgesetzt haben, gab es niemanden, der sich mit dem Thema wirklich
auskannte. Wir haben das Gelernte versucht irgendwie umzusetzen. Wir wussten aber
nicht, was wir falsch und was richtig machen, welche Entscheidung wir wie treffen
sollten. Es gab niemanden, der uns geleitet hat.

B6: Wir hitten vielleicht einen Coach benotigt.

B1: Ja, eine Art Berater.

B3: Wir hatten einen Facilitator aber er kannte sich auch nicht besonders gut aus.

B4: Wir haben als Swarm angefangen und sind dann zur Hierarchie zuriickgekehrt. Nur

das haben wir bemerkt, weil es sehr offensichtlich war. Aber wir wissen immer noch
nicht was wir gut und was schlecht gemacht haben. Wir haben immer noch keine
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Antwort darauf. Vielleicht lag es daran, dass es etwas Neues war aber in den ersten
Sprints wére die Anwesenheit eines Coaches sehr hilfreich gewesen.

B3: Genau. Nach ein paar Sprints hdtte es eine Beratung geben sollen aber es gab
niemanden, der sich auskannte.

I: Denken Sie denn, dass die Themenwahl passend war?
(Lachen)

B3: Naja, wenn Sie so fragen wahrscheinlich eher nicht. (Lachen) Ich denke die
Customer Orientation hat als Ausgangspunkt gut funktioniert, denn wir waren selbst die
Kunden. Aber das Thema war nicht zu hundert Prozent passend fiir einen Swarm. Wenn
man das so betrachtet.

B4: Deswegen konnten wir auch nicht die Menschen davon iiberzeugen, dass wir an
etwas Sinnvollem arbeiten. Wenn das Wort Swarm fiel hiel3 es oft: ,Was wollt ihr denn
erreichen? Was wird sich denn schon dndern, wenn man eine Wandfarbe dndert?‘

B&: Genau.

B6: Hatten wir doch blofl etwas gemacht, das etwas mit unserer eigentlichen Arbeit zu
tun gehabt hitte.

B3: Man kann sagen, dass das so etwas wie die Krankheit unseres tiirkischen Volkes ist.
Das geht einem schon auf die Nerven.

B4: Es liegt daran, dass es nichts Handfestes war. Die Mitarbeiterzufriedenheit kann
man weder sehen noch greifen.

B7: Soweit ich mich erinnere hief es in dem Seminar aber, dass wir ein super Thema
gewdhlt haben.

B8: Als ich von dem Thema gehort habe, habe ich auch gedacht, dass es sehr passend
ist aber nach den Problemen, die wir erlebt haben, denke ich/ es sitzt noch nicht ganz.
Wie wir von Anfang schon gesagt haben, es passt nicht zu unseren Prozessen und wir
haben von unseren Kollegen nicht die gewiinschte Unterstiitzung erhalten.

B4: Vielleicht haben wir nicht genug dafiir geworben?

B6: Die Tatsache, dass es eine Nebenbeschéftigung war hatte einen Einfluss.

B3: Gerade als wir die Themen verbreiten wollten, hatte die Krise in der Tiirkei ihren
Hoéhepunkt. Ich dachte mir wir versammeln uns und verschicken eine E-Mail an alle.

Wir wollten noch ein Video machen mit der ganzen Gruppe, nachdem alles
fertiggestellt wurde. Das Video wollten wir dann unternehmensweit teilen, eine
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Instagram-Gruppe erstellen, jeder sollte Beitrdge teilen. Doch als es dann zu der Krise
gekommen ist meinte Herr B., dass wir das erstmal verschieben sollten.

I: Ist das denn sehr wichtig? Eine Art Marketing durchzufiihren iiber Social Media?

B4: Wie sollen sie denn sonst davon erfahren?

B3: Ich denke es ist sehr wichtig. Manche wussten nicht einmal, dass wir
dahinterstecken. Man dachte die HR hat das gemacht. Es ist ein wichtiger Aspekt im
Rahmen der Change Maflnahme. Wie sehr konnen sie die Menschen denn erreichen. Es
ist wichtig zu sagen ,Schaut wir sind ein Swarm. Das ist die Arbeit unseres Teams".

B6: Den Sozialraum haben sie nicht als unsere Teamarbeit aufgefasst.

B7: Ja, ich denke es war ein Projekt, das von oben kam. #01:26:16#

I: Was denken Sie iiber ‘Self-organization’?

B6: Naja jeder hat versucht selbststindig zu arbeiten. Spéter hat das dann wie gesagt
nicht mehr funktioniert.

B3: Selbstorganisation in Bezug auf eine Person?
B6: Ja.

B3: Bis zu einem gewissen Grad hat das gut funktioniert. Spater hatten wir aber kein
Mitbestimmungsrecht mehr.

I: Sie hatten keinen Scrum Master, der die korrekte Einhaltung der Methoden iiberpriift.
Die Rollen und die ,End-to-End Responsiblity® sind eigentlich sehr kritische Punkte
beim agilen Arbeiten.

B3: Jemand, der die Methode gut kennt nicht wahr? Das hétten wir gebraucht.

I: In der IT-Abteilung gibt es beispielsweise einen Scrum Master.

B3: Wirklich? Wir wussten nicht, dass es einen Scrum Master im Unternehmen gibt.
Gab es ihn denn auch als wir mit dem Projekt angefangen haben.

B7: Ich frage mich seit wann.

B6: Wie sollen wir denn einen Scrum Master in der IT-Abteilung finden? Die
Abteilung, die das Thema Swarm als erstes angenommen hat, hat zwar ein paar Projekte
gemacht, aber sie blieben alle erfolglos. Spiter haben sie aufgehort und haben sich mit

dem Thema Incubator beschiftigt.

B8&: Swarm ist wie eine Art Waisenkind in diesem Unternechmen.
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B7: Unsere Abteilung hat sich dem Thema stirker zugewandt.

B3: Wer ist denn momentan in der Tiirkei zusténdig fiir Swarm? Ich weil} es nicht. Es
gibt keinen.

B6: Du kannst es ja iibernehmen.
(Lachen)

B3: Das habe ich nicht vor. Es gab nicht einmal jemanden, den wir anrufen und fragen
konnten. Es war uns nicht moglich einfach nach einem Scrum Master zu bitten.

B6: Aber das wire wirklich wichtig gewesen. Wieso sind sie denn nicht darum bemiiht
sich vorzustellen? Zumindest iiber das Intranet zum Beispiel.

B3: Ich denke in der IT-Abteilung weill man dariiber Bescheid. Weil das Thema aus der
IT Branche stammt fiihlt er sich nicht zusténdig fiir etwas anderes.

I: Was denken Sie zum Thema Innovation?

B6: Und dann ist da noch eine Sache (.) Das was wir den Lebensstandard in einem Land
nennen. Die Frage, ob die Menschen reich oder arm sind. Bei uns, also in der Tiirkei, ist
die Armut deutlich angestiegen. Man kann nur innovativ sein, wenn man den Kopf frei
hat. Manche Sachen sind das Ergebnis von Wohlstand. Beispielsweise, dass Menschen
sich mit einem Hobby oder dhnlichem beschéftigen konnen. Wenn man &rmer ist, kann
man sich mit manchen Sachen nicht mehr befassen, man kiimmert sich nur noch um
seine Arbeit und seine Familie. Der Kopf kann iiber solche Sachen nicht mehr
zerbrochen werden. Das ist sicherlich auch ein Einflussfaktor.

BS8: Natiirlich.

B6: Wie wir gesagt haben, es stammt aus Amerika und wurde von Deutschland aus
hierher iibertragen. Wenn man versucht uns diese Weste aufzusetzen merkt man jedoch
welchen Einfluss die Wirtschaftskrise hat, die wir erleben, beziehungsweise erleben
missen.

B3: Bestimmt.

B7: Ich denke in Deutschland akzeptiert man den Wandel weniger.

I: Wieso?

B7: Weil sie sind meiner Meinung nach etwas/ Wir sind neugieriger, wenn es um etwas

Neues geht, das hat etwas mit unserer Kultur zu tun. Fiir sie sind Regeln etwas Striktes
und werden daher nicht gedndert.
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B8: Sie denken sich: ,Es wird etwas Neues eingefiihrt. Auf welche Weise wird das
meine Welt verdndern? Inwieweit betrifft es mich?

B4: (Lachen) Oh, oh.
B3: (Lachen) Genau. Fiir jeden Deutschen ist das ein Alptraum.

B3: Ich denke sowieso, dass das Thema Agilitdt nur eingefiihrt wurde, weil es ein
Wunsch beziehungsweise eine Notwendigkeit in Deutschland ist. In der Tiirkei ist es
nichts woriiber wir uns grofle Sorgen machen miissten. Bei uns &ndern sich die
Bedingungen téglich und wir passen uns daran an. Aber bei den Deutschen ist es etwas
anderes, flr sie ist es etwas Neues.

B6: Bei uns gibt es so ein Problem nicht.

B7: AuBlerdem spielen die Gewerkschaften in Deutschland eine wichtige Rolle. Die
Gewerkschaften fiir ,blue-collars® zum Beispiel. Sie iiberpriifen alles sehr genau. Ich
denke die Umsetzung dort wird schwieriger sein.

I: Was halten Sie von der Kommunikation? Beispielsweise wird im Intranet viel zum
Thema Kulturwandel geteilt aber wir haben bemerkt, dass MBT Mitarbeiter nur selten
an den Diskussionen teilnehmen.

B3: Das hat ganz sicher etwas mit unseren mangelnden Fremdsprachenkenntnissen zu
tun. Wenn das Forum auf Tiirkisch wére, wiirden hier {iber achtzig Prozent dariiber
Bescheid wissen. Aber das Thema Fremdsprachen ist in der Tiirkei ein riesen Problem.
Wenn jemand einen Beitrag teilt, eine Diskussion anst6Bt und auf Deutsch geantwortet
wird/ wir sind einfach schlecht darin, wirklich schlecht. Sowohl im Englischen als auch
im Deutschen.

B6: Ich stimme dir zu.

B4: Klar, die Sprache hat einen Einfluss darauf aber es liegt auch daran, dass man sich
hier nicht gut mit dem Thema auskennt. Was soll man denn da reinschreiben?

B8: Stimmt, mit den Inhalten kennen wir uns kaum aus. Aber da gibt es noch einen
Aspekt. Wenn man etwas reinschreibt, steht dort dein Name und alles. Wir haben eine
bestimmte Unternehmenskultur. Die Leute werden einen deswegen zur Rede stellen.

B3: ,Du hast dies und das gemacht* wird es heil3en.

B4: Man denkt sich in dem Moment schon: ‘Ich habe das jetzt zwar geschrieben aber
bestimmt wird man hinter meinem Riicken dariiber sprechen und dies und das sagen’.

Daher verhalten sich alle so zogerlich.

B6: Es ist der gesellschaftliche Druck. Die Kollegen werden nachfragen, ob man das
geschrieben hat.
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B3: Dariiber macht man sich sehr viele Gedanken. Das stimmt auch.

B8: Die Frage was wohl der Vorgesetzte dazu sagt zum Beispiel.

I: Also spielt die Hierarchie eine Rolle?

B3: Ja schon.

B7: Deine AuBerung konnte gegen dich verwendet werden.

B8: Man wird auf eine gewisse Art und Weise beobachtet. Verfolgt.

B4: ‘Du hast da so einen Kommentar geduBlert, wieso?’, wird es heillen.

B3: Ich denke es liegt nicht direkt am Vorgesetzten, sondern an der inneren Dynamik
der tiirkischen Bevdlkerung. Egal was du tust, es wird hinter deinem Riicken {iber dich
gesprochen werden, ganz gleich ob die Person dieselbe, eine hohere oder niedrigere

Position hat. Das hélt eine Person dann zuriick. Das ist auch wahr. Wie Sie sehen, gibt
es also unzédhlige Aspekte.
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Ubersetzung Einzelinterview (B1)
Dauer: 42:13
Ort: Hosdere Mercedes-Benz Turkey

I: Wann haben Sie mit der Arbeit im agilen Team begonnen?

B: Wir haben im April 2018 angefangen. Eigentlich war das mit dem Projekt ,Qualitdt
2017¢. Dabei ging es um das kundenorientierte Arbeiten, also das Verbessern der
Warenqualitit. LS2020 hatte einen Einfluss darauf. Genauer gesagt war das so: Es
wurden verschiedene Arbeitspraktiken fiir ,blue-collars® definiert, die aussagen wie
etwas gemacht werden sollte, wie man die Arbeit verbessern und Fehler vermeiden
konnte. Wir wollten ihnen das Wissen diesmal jedoch auf eine andere Art vermitteln,
nicht durch eine Schulung wie sie sonst {iblich ist. Griinden wir eine Gruppe bestehend
aus ,blue-collars‘ und ,white-collars‘ haben wir dann gesagt. Somit waren nicht die
Fithrungskrifte, sondern die Menschen, die es auch wirklich betrifft, daran beteiligt.
Damit wurde im Jahr 2018 dann diese ,Qualititsgruppe* geboren.

I: War das Ihr erstes Projekt?
B: Ja, das war mein erstes Swarm Projekt.
I: Hatten Sie zuvor schon mit agilen Methoden gearbeitet?

B: Nein, ich habe bisher nur an diesem Projekt mitgewirkt. Wir haben das dort Gelernte
aber auch in unserem eigenen Berufsalltag integriert. Da ich normalerweise auch mit
,blue-collars* zusammenarbeite, habe ich an mancher Stelle versucht dynamische
Losungen zu finden, die nicht langweilig sind und wir alle zusammen agieren konnen.

I: Arbeiten Sie momentan noch an dem Projekt?

B: Wir haben das Projekt gerade erst fertiggestellt. Vor zwei Wochen. Jedem hat es sehr
gefallen, man erwartet nun noch mehr. Wir kdnnten also fiir das Jahr 2020 erneut etwas
planen. Es hat ndmlich ein ganzes Jahr gedauert. Wir sind erst 2019 fertig geworden.
Vielleicht konnte man 2020 erneut so etwas machen aber es hat mir wirklich Spaf3
gemacht, falls es so etwas nochmal geben wird, werde ich mich freiwillig melden.

I: Wieso haben Sie sich zur Teilnahme an einem agilen Team entschieden?

B: Eigentlich war es nicht freiwillig. Unsere Manager haben uns ausgewihlt. Als sie
diese Gruppe griindeten, haben sie Personen ausgesucht, die im Bereich der
Qualititskontrolle und Fertigung arbeiten, da das auch die eigentliche Zielgruppe des
Projektes darstellt. Kundenorientierung und Warenqualitdt waren die Themen. Der
Grund, weshalb sie mich gewidhlt haben, war hochstwahrscheinlich der, dass ich mich
im Bereich der Kundenbeschwerden auskenne und sie qualititstechnisch beurteile.
Jedoch ging es hier auch ein bisschen darum, jung und dynamisch zu sein und ich denke
es ist ein Vorteil, dass ich schon einmal bei LS2020 mitgearbeitet habe und mich mit in
dem Gebiet auskenne.
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I: Woher wussten Sie iiber die agile Kultur und die Methoden Bescheid?

B: Sie haben uns geschult. Anfangs wurde eine Mail zum Thema LS2020 verschickt.
Das Thema wurde in acht Gruppen erarbeitet. Wir haben dann daran teilgenommen oder
besser gesagt uns beworben. Danach wurden wir von den Sponsoren der Gruppe
ausgewdhlt. Es wurde eine Gruppe fiir Swarm und die agilen Methoden gegriindet. Wir
haben an einer ganztdgigen Schulung teilgenommen. Dort wurde uns gelehrt, was genau
darunter zu verstehen ist und was das eigentliche Ziel ist. Anhand von Teamspielen
beispielsweise. Wir hatten einen schonen Tag. Spiter haben wir uns als Gruppe
nochmals getroffen und uns iiberlegt, wie wir genau vorgehen kdnnen. Wie kénnen wir
das uns Dbeigebrachte in der Fabrik umsetzen, dachten wir uns. Der
Vorbereitungsprozess hat fast fiinf bis sechs Monate gedauert. Da es etwas Neues war,
wollten wir nicht wie sonst iiblich nur eine Power Point Pridsentationen verwenden,
sondern anhand von Spielen, Videos und Wettbewerben die Menschen miteinbeziehen.
Deshalb hat die Vorbereitung, wie gesagt, fiinf bis sechs Monate gedauert.

I: Waren Sie der Meinung, dass die Wissensvermittlung im Rahmen der Schulung
effektiv und ausreichend war? Sie sagten, sie erhielten Mails und sie wurden geschult.
Hitten Sie Verbesserungsvorschlidge oder etwas, das Sie gerne hinzufiigen wiirden?

B: Anfangs wusste ich gar nichts, ich habe das alles erst dort gelernt. Aber wir sind
noch ganz am Anfang. Wir haben die Idee gepflanzt. Jetzt liegt es an den anderen, sie
zu pflegen und grofBzuziehen. Wir waren eine grole Gruppe. Fast zehn Personen und
jeder versteht natiirlich etwas anderes unter dem Thema. Wir alle betrachten das Thema
aus einer anderen Perspektive. Die Gruppe war nicht besonders klein aber grof3 genug
und wenn jeder seine Meinung dullerte, dachte man sich oft: ,Ah ja, so habe ich das
noch gar nicht gesehen aber das konnte sein‘. So wurde alles dann versténdlicher.
Vielleicht wire die theoretische Schulung an sich nicht ausreichend gewesen. Man lernt
es eben nur auf Papier. Aber wenn man es in der Praxis anwendet und sich mit anderen
Personen dariiber austauscht, ist die Wissensvermittlung effektiver.

I: Was hat also bei der Schulung Threr Meinung nach gefehlt?

B: Ich finde, dass die eintdgige Schulung ausreichend war. Wenn das auf zwei oder drei
Tage verteilt hitten, wére es etwas/ aber wir haben uns als Gruppe oft getroffen und
haben iiber das Thema gesprochen. Unter uns gab es eine Person, die schon einmal in
einem Swarm gearbeitet hat und sich auskannte. Die Person hat uns ein wenig geleitet,
da ansonsten bisher noch niemand an einem Swarm teilgenommen hatte. Meinem
jetzigen Wissen nach zu urteilen, waren die Informationen auf der Schulung eigentlich
ausreichend. Da ich davor nichts iiber das Thema wusste, habe ich vor der Schulung
aber ein wenig im Internet recherchiert. Ich wollte wissen um was es sich eigentlich
handelt und wo ich da tiberhaupt hingehe. Vielleicht hitte man uns vor der Schulung
kurze Informationen dariiber geben konnen. Zum Beispiel iiber den genauen Inhalt und
fiir die Leute fiir die das Thema neu ist wiren vielleicht ein paar Links zum Nachlesen
und Verstehen nicht schlecht gewesen. Wie gesagt wir waren eine gemischte Gruppe
aus ,blue-collars’ und ,white-collars‘. Ich habe davor schon einmal dhnlich gearbeitet
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und wusste ein bisschen etwas dariiber. Aber jemandem, der das nicht kennt wiirde es
wahrscheinlich nicht einmal einfallen, im Voraus zu recherchieren. Ich finde eine kurze
E-Mail, zwei Sitze, eine Zusammenfassung und ein paar Links zum Thema wéren fiir
jemanden der auf diese Schulung geht sehr gut gewesen.

I: Sie haben es vorher auch schon angesprochen aber wie wiirden Sie das Verstindnis
hinsichtlich Swarm und dem agilen Arbeiten innerhalb der Gruppe einschétzen?

B: Innerhalb der Gruppe herrschte ein sehr unterschiedliches Verstdndnis zum Swarm
und agiles Arbeiten. Das hdngt auch ein bisschen vom Alter, dem soziokulturellen
Hintergrund und auch vom Charakter des Menschen ab. Die Gruppe bestand aus nicht
ganz so jungen Leuten, also von vierundzwanzig bis sechsunddreiflig Jahren ungeféhr.
Es gibt Leute, die seit einer gewissen Zeit hier arbeiten, seit zwanzig Jahren, die dann
sagen, dass wir dies nicht d&ndern koénnen und jenes nicht tun konnen. Natiirlich sind
neue Mitarbeiter auch offener. Sie denken sich: ,Wenn uns schon solch eine
Gelegenheit gegeben wird, dann sollten wir das auch umsetzen. Wir haben ein Budget
bekommen, das konnen wir dafiir verwenden. Die anderen, so wie wir, die bereits das
eine oder andere erlebt haben tun sich schwerer. Eigentlich weill man, dass die Idee sehr
gut ist, aber man weil} auch, dass es irgendwo zu Widerstand kommen wird und man fiir
die Umsetzung kdmpfen muss. Es gibt aber auch sehr verschlossene Leute, die sagen,
dass das auf keinen Fall funktionieren wird. Zum Beispiel wollten wir ein T-Shirt
bedrucken lassen. Jeder zieht eine andere Farbe an haben wir gesagt, rosa, gelb, orange.
Ein oder zwei Ménner haben sofort gesagt: ‘Ich werde NIEMALS etwas Rosanes oder
Lilanes anziehen’ aber wir haben geantwortet, dass das eben die Farben des Projektes
sind. ‘Ich ziehe es nicht an’, sagt er. Manche Sachen haben also auf jeden Fall etwas mit
der Einstellung zu tun. Wenn Menschen solchen Sachen gegeniiber verschlossen sind,
dann dndert sich auch nichts. Klar wir konnen ihm ein blaues T-Shirt geben, dann ist
das Problem fiir diesen Moment geldst aber man kann die Person eben doch nicht ganz
fiir diese Sache gewinnen.

I: Welche Rollen gab es in IThrem Team?

B. Asena war unser Gruppenleader und ich der Assistent. Ich selber war dann der
Leader in meiner eigenen Swarm-Gruppe. Gemeinsam mit einer weiteren Person haben
wir die Verantwortung in der kleineren Gruppe libernommen. Wir haben beschlossen
drei Projekte umzusetzen. Die Vorbereitungen dafiir habe ich getroffen. Wir haben alle
unsere Ideen geduBert und eine Gruppe gegriindet. Die Koordination lag bei mir.

I: Haben Sie agile Methoden wie Scrum oder Kanban verwendet?

B: Wir haben eigentlich sehr viele Sachen benutzt. Naja wir dachten uns, dass wir mal
dies und mal das benutzen aber es lag nicht an uns das zu entscheiden. Wir konnten
nicht ganz so vorgehen, wie wir es uns gewiinscht hitten. Wenn man sich das Ergebnis
betrachtet kann man aber sagen, dass es kaum ein Projekt gab, bei dem wir

selbststindiger arbeiten konnten.

I: Finden Sie es wichtig die Methoden eins zu eins zu iibernehmen?
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B: Eigentlich ist es schon wichtig aber da man ergebnisorientiert arbeiten muss,
interessiert es Personen hdufig nicht, wie man vorgeht. Es wird auf das Ergebnis
geachtet. Also ist es von aullen betrachtet nicht wichtig, wie man etwas tut, sondern wie
das Ergebnis aussieht. Die Vorgehensweise spielt lediglich fiir die Personen eine Rolle,
die daran arbeiten.

I: Die eingefiihrten Arbeitsmethoden stammen urspriinglich aus Léndern wie Amerika.
So beispielsweise Scrum. Denken Sie, dass diese hier in der Tiirkei unveridndert
ibernommen werden konnen oder in verdnderter Form implementiert werden
beziehungsweise implementiert werden sollen?

B: Ich finde, dass sie verdndert werden miissen, denn die Kulturen, also die des
Ursprungs- und des Anwendungslandes, unterscheiden sich voneinander. Die
soziokulturellen Umstdnde, das Arbeitsklima und die menschlichen Beziehungen in
Amerika sind nicht die gleichen, wie in Deutschland oder der Tiirkei. Genauso
unterscheiden sich auch die Fabriken in Deutschland und der Tiirkei stark voneinander.
Deshalb ist der Gedanke zwar gut aber ich bin mir nicht sicher, wie viel davon bei der
Implementierung auch wirklich unveréndert hier ankommt.

I: Gibt es denn konkrete Sachen, die Sie in Bezug auf die Arbeit im Swarm als
schwierig erachten? Aspekte bei denen Sie denken: ,Das wird nicht zu unserer Fabrik
passen. Das miisste geédndert werden*?

B: Naja es war natlirlich so, dass wir einige Vorschlige im Endeffekt der oberen
Fiihrungsebene présentieret haben und Thnen gesagt haben, wie wir vorgehen. Auf der
Fiihrungsebene hiefl es dann, wir sollen es nicht so machen oder es sei nicht notwendig.
Wie gesagt, es liegt auch am Altersunterschied und an der Perspektive. Die Menschen
gewOhnen sich an bestimmte Umstédnde. Vielleicht ist die eine Person mit einer
zwanzigseitigen PowerPoint-Prisentation zufrieden. Fiir ihn zdhlt nur, dass man die
Informationen vermittelt. Aber wie das genau passiert, ist ihnen meist unwichtig. Wir
haben aber gesagt, dass wir ein Video machen wollen. Die Mitarbeiter sollen statt einer
zweistiindigen Présentation, ein fiinfminiitiges Animationsvideo ansehen, das ihre
Aufmerksamkeit erregt. Eines unserer Beispiele hatte eine Person aber gestort. Er
meinte, dass wir dieses Beispiel nicht verwenden kdnnen und es rausnehmen miissen.
Ich zum Beispiel war sehr {iberrascht deswegen. Die Tatsache, dass man das iiberhaupt
anspricht. Niemand wiirde tiberhaupt auf dieses Beispiel achten. Das ist das Problem
der Tiirken im Allgemeinen. Egal was man tut man darf niemanden schlecht dastehen
lassen. Wir miissen alles immer so darstellen, als wire es ausgezeichnet. Sobald man
Kritik duBert, wird es personlich genommen. Aber eigentlich gilt diese Kritik nicht der
Person, sondern der Arbeit, die gemacht wurde. Mit solchen Sachen hatten wir wihrend
des Projektes etwas zu kdmpfen.

I: Feedback ist ein wichtiger Aspekt des agilen Arbeitens.

B: Ja, in diesem Fall handelt es sich aber nicht direkt um Feedback, sondern eher um
Widerstand. ,Dies und jenes mochte ich nicht. Und wieso? Weil ihr meinen Fehler
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aufdeckt. Ja, wir haben den Fehler gefunden, weil es nun mal falsch ist. Das Ziel ist es
doch genau Fehler zu vermeiden. ,Nehmt ein anderes Beispiel, nicht mich‘. So war das
eben, die Person hat sich beschwert, hat E-Mails verschickt. Es hat mich sehr
verwundert und ich finde jemand, der in einer Fiihrungsposition ist sollte so etwas
besser hinnehmen konnen. Wiére es ein normaler Mitarbeiter wiirde ich es verstehen. Sie
haben weniger Erfahrung aber ich finde eine Fiihrungskraft sollte anders mit sowas
umgehen. Also wire ich an dieser Stelle, wiirde ich denken: ,Die Leute haben Méngel
bemerkt und es angesprochen. Das heift es ist wichtig®. Ich wiirde es zu Herzen nehmen
und meinen Mitarbeitern sagen, dass man darauf nochmal ein Auge werfen und das
nichste Mal etwas genauer sein sollte. Klar denkt man sich in dem Moment, dass man
sein Gegeniiber nicht verletzen mdchte, doch wir waren alle wirklich sehr iiberrascht.
Sowas wire wirklich nicht n6tig gewesen. Das hat aber auch etwas mit dem Alter der
Vorgesetzten zu tun. Wére jemand aus unserer Gruppe in einer Fithrungsposition, wiirde
er das nicht so sehr iibertreiben und versuchen, daraus eine Lehre zu ziehen und es in
etwas Positives zu verwandeln, da konnen Sie sich sicher sein. Aber die &ltere
Generation nimmt es eben personlich. Es wird so aufgenommen, als hitten wir etwas
gegen ihn personlich gesagt, obwohl das iiberhaupt nicht der Fall ist.

I: Haben Sie sich denn eins zu eins an den Zeitplan und die Rollen gehalten oder haben
Sie etwas an Threr Vorgehensweise gedndert?

B: Das ist wie gesagt personenabhingig. Nicht alle zehn Mitglieder haben das Projekt
gleichermallen unterstiitzt. Natiirlich gab es unter ihnen auch Leute, die sagen ,okay ich
komme, das ist meine Aufgabe und ich mache das‘. Und dann gibt es andere, die sagen:
,Ich bin nicht freiwillig hier, mir wurde gesagt, dass ich kommen soll, mehr als das
werde ich nicht tun‘. SchlieBlich gibt es auch Personen, die sich nur fiir den materiellen
Aspekt interessieren. Andere haben fokussiert gearbeitet, obwohl es eine zusitzliche
Arbeit war. Manche sehen es als Chance, die man nutzen sollte, um zu zeigen was man
kann. Deshalb ist es unmoglich, von jedem das Gleiche zu erwarten. Aber ich kann
sagen, dass fliinf von zehn Personen sehr gut gearbeitet haben und vier oder flinf
Personen nicht genug Engagement gezeigt haben.

(Unterbrechung Telefongespriach) #31:12-31:47#
I: Was zeichnet Threr Meinung nach ein erfolgreiches Swarm-Team aus?

B: Ich denke die Tatsache, dass jeder seine Idee frei dulern kann und alle ihm zuhoren.
Also, dass einem zugehdrt wird und offen gesprochen warden kann. Man sollte sagen
konnen: ,Ich duBere das jetzt und niemand wird es falsch verstehen’. Das ist meiner
Meinung nach der Idealfall. Bei uns war es so. Und weil Asena Erfahrung hatte, hat sie
versucht, alle zu unterstiitzen. Sie hat die Meinung von allen eingeholt und jedem eine
Chance gegeben. Wie gesagt, das ist auch eine Sache, die eine Person innehaben muss.
Nicht jeder mag es zu reden. Manche sagen ich komm dorthin, sag ein zwei Worte und
das war’s. Andere nutzen die zwei Stunden, um anderen zu helfen. Also eigentlich
kommt es nur auf das an, was getan wird. Aber fiir Asena ist das natiirlich wichtig, weil
sie zustidndig fiir die Gruppe ist und sie koordinieren muss. Alles muss ordentlich
dokumentiert werden, weil auch wenn die Gruppe tolle Sachen auf die Beine gestellt hat,
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wenn der Gruppenleiter das nicht ordentlich dokumentiert, wird die Fiihrungskraft
denken, dass wir gar nichts tun.

I: Was denken Sie iiber die hierarchische Ordnung? Wurde eigenstdndig gearbeitet und
wurde Feedback gegeben?

B: Nachdem wir das Projekt beendet haben, hat sich unsere Gruppe noch einmal
getroffen, um dariiber gesprochen, was wir gut gemacht haben, was wir verbessern
konnten und wo es Hindernisse gab. Wir haben also ersteinmal eine gruppeninterne
Feedback-Runde gemacht und haben dann nach der Meinung anderer Personen gefragt.
Wir haben die Fiihrungskrifte gefragt, was sie denken und ob sie
Verbesserungsvorschldgen fiir uns haben. Ich finde die Feedbackkultur hat sich bei uns
verankert, wir haben es gut umgesetzt denke ich. Bei einer flachen Hierarchie geht es
darum, dass die Menschen nebeneinanderstehen, nicht untereinander. Wie bereits
erwdhnt, waren wir eine gemischte Gruppe und in einem ersten Schritt haben wir
angefangen uns gegenseitig zu duzen. Ich habe unseren ,blue-collar’ Kollegen gesagt,
dass sie uns nicht mehr siezen sollen und sich das Ganze wie eine Art soziales Projekt
vorstellen sollen. Als wiirde man sich auBlerhalb der Arbeit treffen. Und das hat die
Gruppendynamik auf eine positive Weise beeinflusst. Niemand hatte beim Arbeiten die
Sorge falsch verstanden zu werden. Deshalb konnte man Kritik duflern oder sagen, dass
etwas nicht gut geworden ist und es besser wire, wenn wir es anders machen. Dann hat
es keiner personlich genommen. Wenn wir uns woanders iiber den Weg gelaufen sind,
konnten wir problemlos miteinander reden.

I: Hitten Sie denn einen Verbesserungsvorschlag fiir die Zusammenarbeit in der Gruppe?

B: Ich finde, die Gruppe hétte kleiner sein konnen. AuBBerdem hitten die Fithrungskrafte
die Teilnehmer nicht einfach auswihlen sollen. Beispielsweise hétten nur ein paar Leute
gefragt werden konnen und ihnen hétte erkldrt werden miissen, was die genaue
Verantwortung der Person ist und ob sie in der Lage ist, dies zu iibernehmen. Es ist
auch eine Sache, die eine gewisse Opferbereitschaft verlangt. Wir mussten Uberstunden
machen und auch zu Hause weiterarbeiten. Und all das mussten wir machen, ohne
unsere eigentliche Arbeit zu vernachldssigen. Ein paar Leute hatten Schwierigkeiten
damit und meinten, sie konnen keine Uberstunden machen, da sie bereits andere Dinge
zu tun hitten und keine Zeit dafiir haben. Statt einer Anordnung der Fiihrungskrifte
wire es eventuell besser gewesen es zu erkldren und zu sagen, um was es geht, was die
Herausforderungen sind, was zuvor erlebt wurde und, dass man nur kommen solle,
wenn man sich dessen bewusst ist.

I: Kommen wir dazu, dass Daimler zwanzig Prozent seiner Mitarbeiter auf eine
Schwarmorganisation umstellen mdchte. Wie Sie wissen geht es bei Swarm darum, dass
agile Teams hierarchiefrei zusammenarbeiten. Denken Sie, dass das bei MBT moglich
ist?

B: Ich denke nicht, dass es in so kurzer Zeit moglich ist. Langfristig betrachtet vielleicht

schon aber das kommt natiirlich auch auf die verdnderungsbereitschaft der
Fithrungskréfte an. Ab einem bestimmten Alter ist es schwer, jemanden der am gleichen
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Tisch sitzt, mit dem Namen anzusprechen. Ich verstehe auch deren Sichtweise. Wenn
ich sechzig Jahre alt wire und seit dreifig bis vierzig Jahren diese Arbeit mache und
plotzlich jemand kommt und sagt, dass ich meine Arbeit ab jetzt anders machen soll,
wire ich auch verwundert. Das zu akzeptieren ist sehr schwer. Aber mit der Zeit wird es
hier zu Verdnderunge kommen. Insbesondere dann, wenn die Generation Y hier
présenter ist. Denn schon, wenn wir an solchen Projekten teilnehmen, wirkt sich das auf
unsere Arbeitskultur aus, wir libernehmen es in unseren normalen Berufsalltag. Wenn
ich in zehn Jahren eine Fiihrungskraft wire und so etwas eingefiihrt wird, hitte ich
keine Schwierigkeiten damit mich anzupassen, denn ich habe ja bereits so gearbeitet.
Ich habe das alles gelernt. Das gilt fiir die zukiinftigen Mitarbeteiter aber wenn man von
heute auf morgen beschliel8t, dass so gearbeitet wird, wiirde es hier wahrscheinlich ein
Chaos geben (lachen).

I: Setzen wir genau dort an. Denken Sie, dass Swarm und die agilen Methoden im
Unternehmen derzeit Akzeptanz finden? Wie wiirden Sie die Atmosphére einschétzen?

B: Ich merke, dass ich mir grole Miihe gebe, um die Leute davon zu iiberzeugen. Ich
denke die Menschen versuchen es positiv zu sehen. Zum Beispiel gab es Verdnderungen
am Dresscode. Wir haben uns immer formell angezogen, jeder hatte einen Anzug und
eine Krawatte an. Jetzt wurden die Krawatten und Hemden abgeschafft, manche
kommen in T-Shirts und Jeans. Es ist merkwiirdig seine Fiithrungskraft so zu sehen. Wir
sind es gewohnt, ihn immer in einem Anzug, einer Stoffhose und einem Hemd zu sehen.
Ich finde das gut aber natiirlich ist es mit der Kleidung nicht getan. Es muss auch
Auswirkungen auf deine Ansichten und Handlungen haben. Ich finde, dass wir bei
MBT noch ganz am Anfang sind.

I: Welche Reaktionen hat man Threr Swarm-Gruppe entgegengebracht?

B: Die Leute waren natiirlich verwundert. Bisher wurde so etwas noch nie gemacht, es
kam den Leuten komisch vor. Wir dachten uns, dass das etwas Neues ist, etwas das
noch nie gemacht wurde und wir sind daran beteiligt. Es gab schon einmal einen Swarm,
aber das waren nur Projekte. Es hiel3, dass sie an etwas gearbeitet haben und man das
jetzt benutzen kann. Sie haben niemanden integriert. Wir haben das auf eine
spielerische Art und Weise getan. Dafiir haben wir verlangt, dass die Mitarbeiter uns
Videos zuschicken und wir wéhlen das Beste aus und vergeben einen Preis. Die Leute
haben mitgemacht. Obwohl sie am Anfang etwas skeptisch und unsicher waren, ist die
Beteiligung spédter angestiegen und wir wurden gefragt, was als Néchstes passiert, was
wir danach vorhaben. Solange wir solche Sachen fortfiihren, wird es den Leuten
gefallen, denke ich. Normalerweise sitzen wir zwei Stunden in Konferenzrdumen,
erhalten Schulungsmails und Papiere zum Unterschreiben. Diesmal war es etwas
anderes. Wir haben die Technologie genutzt, den Mitarbetern Nachrichten auf ihre
Handys geschickt. Sie klickten auf die Links und es passierte etwas. Auflerdem haben
wir ihnen Umfragen geschickt und gefragt, ob sie zufrieden sind oder nicht. Es wurde
eine Art Teamarbeit daraus, wir haben gesagt, dass die Gruppen zusammenkommen
sollen und Videos drehen. Dann haben wir ein Puzzle in der Mensa aufgebaut, dessen
Teile von den Mitarbeitern zusammengesetzt werden sollten, wir hatten eine
Fahrzeugausstellung, wir meinten, dass man auf uns zukommen solle, falls Fragen
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bestehen. Sehr viele unterschiedliche Sachen wurden gemacht. Dinge, die zuvor nie
gemacht wurden und das gefdllt den Leuten. Und wenn wir das néchste Mal so etwas
machen, werden die Erwartungen noch hoher sein, da bin ich mir sicher. Sie haben nun
gesehen, dass so etwas moglich ist. Es wurden Videos gedreht, Monitore angebracht,
um die Videos zu zeigen und nicht mal ich habe damit gerechnet, dass man so ein hohes
Budget dafiir benétigt. Wie viel kann ein solches Animationsvideo schon kosten, dachte
ich mir. Aber so war es liberhaupt nicht, das habe ich gelernt. Fiir die Betrachter ist das
aber ein Zeichen dafiir, dass viel Miihe darin steckt, also dass jemand sich angestrengt
hat und versucht hat, etwas noch professionelleres auf die Beine zu stellen als sonst.

I: Bleiben wir doch gleich bei dem Thema. Vorhin sprachen Sie iiber kulturelle
Faktoren, die die Implementierung von Swarm erschweren konnten. Was gibt es Ihrer
Meinung nach noch fiir kulturelle Faktoren, die einen Einfluss darauf haben kdnnten?

B: Keine Hierarchie, also die Hierarchie von heute auf morgen aufzuldsen, das passt
nicht wirklich zur tiirkischen Kultur finde ich. Die Fiithrungskrifte teilen sich ja in zwei
Lager. Die moderneren Fithrungskréifte und die Dinosaurier, die man unbedingt siezen
muss und auf ein formelleres Umfeld achten muss. Es ist schwer, dass einfach zu
dndern, am Montag zu kommen und jemanden, den man immer mit
,Herr angesprochen hat, plotzlich beim Namen zu nennen. Das wiirde demjenigen nicht
gefallen. In Deutschland, Europa oder Amerika konnte diese Sache zwar funktionieren
aber in der Tiirkei wird es den Leuten schwerfallen denke ich. Eigentlich haben die
Tiirken gar kein Problem mit einem personlicheren Umgang, jedoch haben sie in der
Arbeitswelt die Vorstellung, dass wir alle ganz formell sein miissen und uns siezen
sollten, anstonsten lduft hier nichts. Mich beispielsweise wiirde es nicht stdren, wenn
man mich bei meinem Namen nennt oder mich siezt. In bestimmten Situationen kénnen
wir das schon machen aber ich sehe das nicht als eine Voraussetzung. Das wichtige ist,
dass wir unsere Arbeit machen. Mich kann man auch ,Schwester’ nennen, oder ,-
cum® [Tiirkischer Suffix / Informelle Ansprache]. Alles was man mochte. Ich denke das
hat auch etwas mit dem Alter zu tun und damit, wie lange man hier schon tétig ist.

I: Was denken Sie iiber die Kommunikation?

B: Hm, die Kommunikation. Das hingt davon ab, wie sich eine Person der Sache nihert.
Es gab bestimmt auch Leute, die das Ganze als Zeitverschwendung gesehen haben. Wir
haben das von niemandem direkt gehort aber es wird ja immer geredet. Man wird
bestimmt gesagt haben: ,Sie haben so und so viel Geld dafiir ausgegeben. War es das
wirklich Wert‘. Es gab bestimmt auch welche, die das als Schwachsinn ansehen, die
sich darliber beklagen, dass man sie auch noch daran arbeiten gelassen hat und
gezwungen hat zu kommen. Ich denke aber nicht, dass das personlich zu nehmen ist.

I: An dem gleichen Projekt wird auch in Deutschland gearbeitet.
B: Genau. Als wir angefangen haben daran zu arbeiten, hieB es in Deutschland, dass
eine Gruppe gegriindet wurde, dessen Mitglieder nur an dem Swarm-Projekt arbeiten.

,Wow, haben die ein Gliick‘, dachten wir dann. Wir machen das zusétzlich zu unserer
eigentlichen Arbeit. Und alles hat eine Deadline. Die Prédsentationen, die Absprachen
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mit den Firmen. Im Endeffekt dachte ich mir aber, wenn ich unser Projekt von aulen
betrachten wiirde, wiirde ich mir denken: ,Gut gemacht‘. Ich hoffe, dass jeder das
Gleiche dariiber dachte, denn wie gesagt, gab es Leute, die sich fragten was es damit auf
sich hatte und andere die meinten, dass es gut geworden sei und es eine tolle Idee war.
Vielleicht ist das bei Menschen einfach so. Sie fragen sich oft, ob etwas auch wirklich
notig sei.

I: Haben Sie viel Kritik erhalten?

B: Ich denke Kritik gab es vor allem deswegen, weil nicht verstanden wurde, um was es
geht. Alles was nicht verstanden wird, wird als unnétig und schwachsinnig bezeichnet.
Aber das hat der Mensch so an sich, eine ablehnende Haltung gegeniiber Dingen, die
man nicht versteht. Das ist normal und deswegen haben einige Mitarbeiter hier das auch
getan.

I: Wir sind am Ende unseres Interviews angekommen, vielen Dank. Gibt es noch etwas,
das Sie hinzufiigen mochten?

B: Ich bin auch gespannt und warte auf das, was passieren wird. Uberall spricht man
iiber die Digitalisierung und solche Sachen, tiberall werden Poster aufgehéngt. Ich hoffe,
dass das nicht nur dabei bleibt, sondern auch Taten folgen. Es soll nicht nur etwas
umgesetzt werden, weil Daimler das initiiert hat und es in Deutschland so gemacht wird.
Also ich wiirde wollen, dass es nicht nur gemacht wird, weil vorgeschrieben ist, sondern
deshalb, weil die Leute wirklich daran glauben.

I: Eigentlich habt ihr eine riesige Arbeit geleistet. Beispielsweise euer Animationsfilm.

B: Wir haben nach diesem Projekt sogar gesagt, dass wir eigentlich bei einer
Werbeagentur anfangen sollten (lachen). Denn wir haben ein Szenario geschrieben und
es umgesetzt, das hatte nichts mit unserer eigentlichen Arbeit zu tun. Wir iiberlegten uns,
wie wir es am besten machen konnten, natiirlich waren wir in dem Sinne nicht ganz frei,
es hiefl: ,Machen wir das nicht so, das wird falsch verstanden‘. Bei unserem Projekt
ging es darum die Fehler, die wihrend der Produktion gemacht werden, aufzudecken
und das muss man auf eine richtige Art und Weise tun. Denn ich kiimmere mich auch
um die Beschwerden und wenn die Leute mich sehen denken sie sich gleich: ,Was habe
ich falsch gemacht? Hat etwa etwas gefehlt?‘. Deswegen bemerkte ich anfangs die
Anspannung in den Gesichtern der Menschen. Wenn sie mich jetzt sehen denken sie:
,Okey, es ist etwas passiert aber das kriegen wir schon hin‘. Ich finde, wenn man die
Dinge auf die richtige Art und Weise kommuniziert, kdnnen auch die schlimmsten
Sachen wieder gut gemacht und fiir alles eine Losung gefunden werden.

I: Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit genommen haben. Es war ein tolles Interview.

B: Ich habe zu danken.
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Ubersetzung Einzelinterview (B3)
Dauer: 50:37
Ort: Hosdere Mercedes-Benz Turkey

I: Arbeiten Sie derzeit an einem agilen Projekt?

B: Was genau bedeutet agil? Wenn damit so etwas wie das Swarm-Projekt gemeint ist,
habe ich daran teilgenommen. Es war bisher auch das einzige Projekt, soweit ich weil3.

I: Wiirden Sie noch einmal daran teilnehmen wollen?

B: Das wire schon, ja.

I: Haben Sie bestimmte Methoden fiir Ihr Vorgehen verwendet?
B: Was meinen Sie genau mit Methoden?

I: Zum Beispiel Scrum.

B: Ich weiB} es nicht. Bei der Swarm Schulung kam das vor glaube ich, aber ich erinnere
mich nicht sehr gut daran.

I: Was waren die Griinde fir Ihre Teilnahme?

B: Ich wollte etwas Neues ausprobieren. Man hat gesagt, dass es dazu dienen konnte
Hosdere zu verbessern. Daher habe ich daran teilgenommen. Also, das Projekt an sich
hat mein Interesse geweckt, weniger die Methodik.

I: Wie wurden Sie auf das Projekt aufmerksam?

B: Vor ungefiahr zwei Jahren wurde eine Rundmail verschickt, in der stand, dass so ein
Projekt stattfinden wird. Ich hatte aber bereits von meinem Vorgesetzten davon gehort.
Ich war sogar die erste, die sich dafiir beworben hatte.

I: Wie wiirden Sie die Informationsvermittlung einschitzen? Wussten alle tiber die
Arbeit im Swarm Bescheid?

B: Nein. Wir haben alle an einer Schulung teilgenommen. Aber diejenige, die sich am
besten auskannte war Arzu. Sie hatte an dem grofen Swarm teilgenommen und war
deswegen unser Pace Maker. Wir sind in dem Swarm-Projekt sehr improvisatorisch
vorgegangen. Die meisten kannten sich also nicht wirklich aus. Arzu hatte davor an
einem dhnlichen Projekt teilgenommen und war die Erfahrenste von uns.

I: Wie wiirden Sie den Erfolg des Projektes bewerten?
B: Ich denke, dass es erfolgreich war, deswegen sitzen wir hier. Es kam ein Ergebnis

zustande aber es hétte auch noch erfolgreicher sein konnen. Ich finde, dass die Gruppe
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nicht schlecht war, aber alles wurde von Herrn Onur nach oben getragen, es verlief also
alles durch ein Sieb. Keines der Projekte wurde genau so realisiert, wie das Team es
wollte. Vielleicht waren wir deswegen nicht zu hundert Prozent ein Swarm. Es hat sich
eine Hierarchie gebildet. Wir haben zusammen in der Gruppe gearbeitet, Ideen
eingereicht aber spiter konnten wir das nicht so weiterfiihren. Man hétte sich in der
Hinsicht stirker auf das konzentrieren sollen, was das Team wollte und jemand von
auflen hitte uns behilflich sein konnen. Das Team war auf sich alleine gestellt. Wir
haben an Schulungen teilgenommen und gelernt was ein Swarm ist aber vieles davon ist
in der Theorie geblieben. Wenn wir auch wihrend der Praxis Hilfe bekommen hétten,
hitten wir als Team viel besser voranschreiten konnen. Wir hatten diese Schulungen
zwar aber wir wussten nicht ob wir richtig vorangehen. Keiner hat uns gesagt, was wir
falsch machen und was wir hitten verbessern kdnnen.

I: Wie wiirden Sie die Kommunikation im Team und die Feedbackkultur einschitzen?

B: Ich finde, dass wir als das Unternehmen Mercedes nicht sehr offen fiir Feedback
sind. Vielleicht ist es auch nur hier so. Die Menschen geben sich kein Feedback. Ich
weil} nicht/ gut es wurden Gruppen gebildet aber bei uns im Team zum Beispiel habe
ich etwas gesagt und der Kollege hat etwas ganz anderes gesagt. Wir hatten
unterschiedliche Erwartungen, sind verschieden und keiner versucht, den anderen zu
verstehen. Okay, du mochtest das zwar aber du musst auch andere beriicksichtigen.
Unterschiedliche Bediirfnisse wurden nicht akzeptiert. Wéren die Teams nach ihren
Bediirfnissen gebildet worden, dann hitte es vielleicht besser funktionieren kdnnen. Wir
sind nicht auf den gleichen Nenner gekommen, die Erwartungen waren immer
verschieden.

I: War die Wahl des Projektes Threr Meinung nach richtig?

B: Man hitte ein Projekt wihlen konnen, das Fachwissen erfordert. Denn bei unserem
Swarm wurde keines bendtigt. Daher wire es besser gewesen, wenn das Fachwissen
auch eine Rolle gespielt hdtte. Fiir uns hétte es eine technische Fragestellung sein
konnen. Wenn Sie mich fragen was genau, dann féllt mir im Moment kein Projekt ein
aber es wire besser gewesen, wenn es ein technischeres Thema gewesen wére und man
seine seine Kenntnisse im Ingenieursbereich einbringen konnte. Auf diese Weise hitte
man sich auch im Unternehmen mehr dafiir interessiert. Man hitte sagen konnen, dass
an einem bestimmten Problem gearbeitet wurde und damit folgende Verbesserungen im
Unternehmen bewirkt werden konnten. Es wire etwas Handfestes entstanden. Unser
Thema war die Mitarbeiterzufriedenheit und das haben wir anhand von Fragebogen
erfasst. Aber wie realitdsnah ist ein Fragebogen denn schon?

I: Ist dieser Ihrer Meinung nach nicht realitétsgetreu?

B: Ich denke, dass die neue Generation keine Angst davor hat den Fragebogen ehrlich
auszufiillen. Die Generation heute denkt sich: ,Jeder soll meine Meinung kennen‘. Egal
ob anonym oder mit dem eigenen Namen, das spielt keine Rolle. Aber einige Leute
wollen nichts Negatives schreiben und denken sich: ,Sie sagen zwar, dass es anonym ist
aber vielleicht wird es zurilickverfolgt‘. Daher gibt es hochstwahrscheinlich einen Teil,
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der sich zuriickhélt. Ich gebe beispielsweise alles genau so an, wie ich es denke und
bisher gab es keine Probleme deswegen. Aber wie gesagt, die Angst hilt jeden zuriick.

I: Ist das Threr Meinung nach nur bei MBT so?

B: Ich denke es ist mit groen Unternehmen immer dasselbe. Es gibt Leute, die ihre
Macht falsch nutzen. Wenn jemand in einer Machtposition ist, dann wird das fiir den
eigenen Nutzen verwendet und die Dinge dementsprechend gelenkt. Menschen sind
eben nicht objektiv und wenn sie etwas von dir mitbekommen, konnen sie die Sachen so
lenken wie sie es mdchten. Es ist egal wie gut du deine Arbeit machst, es verliert an
Bedeutung. Die Person kann- egal, ob das was ich gesagt und getan habe richtig ist-
sagen, dass sie das nicht mdchte. Daher bin ich der Meinung, dass man das hier im
Unternehmen und auch drauflen vorfindet.

I: Denken Sie, dass die Kultur dabei eine Rolle spielt?

B: Ja, denn wir sind es gewohnt eine hierarchische Ordnung zu haben. Wir kénnen ohne
sie nicht mehr leben. Irgendjemand stellt sich dir immer in den Weg, ob du es willst
oder nicht. In unserer Gruppe war das zum Beispiel Herr Onur. Schlussendlich hat er
seine eigenen Wiinsche an die obere Ebene geleitet.

I: Wurde in Threm Team jemand bendétigt, der die Gruppe leitet?

B: Also, vielleicht hdtten wir jemanden gebraucht, der sich auskennt und uns sagen
kann, ob wir auf dem richtigen Weg sind. Also jemand, der uns in dieser Hinsicht leitet.
Ich denke es wire gut gewesen zu wissen, ob wir unsere Arbeit richtig machen. Dass
jemand, der dlter ist als wir zu uns kommt und sagt, wie wir etwas tun sollen war aber
nicht notig.

I: Spielt es fiir Sie eine Rolle, wenn es sich dabei nicht um eine externe Person handelt,
sondern intern jemand dafiir ausgewdhlt wird? Sprich, wire es ein Problem, wenn Thnen
die Person bekannt wire, die die Kritik duflert?

B: Nein das wére kein Problem, dass es ein Freund oder ein Kollege ist. Man macht
Fehler und darauf wird man hingewiesen. Ich denke dafiir muss man offen sein.

I: Also stellt Feedback kein Problem dar?

B: Ich denke nicht. Meiner Meinung nach wére das auch fiir keinen anderen in unserem
Team ein Problem gewesen. Das héngt natiirlich auch davon ab, wie das Feedback
formuliert wird. Anstatt beispielsweise zu sagen ,du machst das falsch, mach das so und
so sollte es heiBlen: ,Also ich finde, wenn du das so machen wiirdest, wire es sogar
noch besser‘. Man sollte keine Anweisungen geben, sondern Alternativen vorschlagen
(...) das finde ich besser. (.) Zumindest wiirde das vom Gegeniiber eher akzeptiert
werden.
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I: Wie konnte man die Swarm Thematik bei MBT Ihrer Meinung nach weiter
verbreiten?

B: Man konnte kleinere Projekte verteilen. Projektteams oder Gruppen konnten gebildet
werden. Hierbei muss man nicht zwischen ,white collars und ,blue-collars’
unterscheiden. Weil auch unter den ,blue-collars® Personen sein konnen, die innovative
und interessante Ideen haben. Die kommende Generation ist jung, es gibt kaum mehr
dltere Teams. Sie konnen auch sehr interessante Ideen haben. In der heutigen Zeit
besitzt jeder ein Smartphone und einen Computer. Die Kinder recherchieren und wissen
immer mehr. Sogar mehr als wir finde ich. Sie kennen sich mit dem Thema Industrie
4.0 besser aus. Sie haben ein groBles Interesse daran und fiir Interessierte haben nun
einen besseren Zugang zu Informationen. Wenn man einen ,blue-collar® fragen wiirde
was ein Swarm sei, wiirde er dich nur anschauen und ,was ist das?‘ sagen. Vielleicht
hétte man sich verstdndlicher ausdriicken und es besser erkldren miisssen.

I: Wie hatte das zum Beispiel aussehen konnen?

B: Zunichst einmal muss man auch auf das kulturelle Niveau der Person achten, mit der
man zusammenarbeitet. Wenn man anfdngt zu erzdhlen wie innovativ und aktuell
Swarm ist wiirde dich der Mann anschauen und dich fragen was du da erzdhlst. Man
sollte es ihm Stiick fiir Stiick erkldren, verstindlicher und vereinfachter. Sagen, dass
Experten aus unterschiedlichen Bereichen zusammenkommen, um Idsungsorientiert an
einem bestimmten Thema zu arbeiten. Anhand von Beispielen sollte verdeutlicht
werden, wer welche Aufgaben libernimmt, damit das ganze besser verstanden wird.
Nicht indem man sich in Konferenzrdumen trifft, sondern anhand von Beispielen sollte
man es erkldren und sie so miteinbeziehen. Sie haben unter sich ein sehr gutes
Informationsnetzwerk, wenn einer etwas Neues ausprobiert, dann verbreitet sich das
unter ihnen extrem schnell. Stellen Sie sich vor Sie geben einem blue-collar die
Moglichkeit in einem Team mitzuarbeiten, in dem auch Fiihrungskréfte vertreten sind.
Er wiirde nach unten gehen und voller Stolz berichten, was sie alles gemacht und getan
hétten und in was fiir einem Team sie gearbeitet hitten. Das wird sich dann schnell
verbreiten. Solche Netzwerke konnten auch genutzt werden.

I: Wie wiirden Sie das Verstdndnis von Swarm im Unternehmen einschitzen?

B: Eigentlich stellt das Wort Swarm an sich bereits ein Hindernis dar. Wie gesagt, man
muss auch die kulturellen Faktoren vor Augen halten. Der Mann kann kein Englisch
und du sprichst von einem ,Swarm*. Es wird nicht einmal so gelesen wie es geschrieben
wird. Er wird es als S-U-A-R-M schreiben (lachen). Wir wiirden wahrscheinlich noch
ein W oder so benutzen. Man kann in dem Fall auch nicht von einem Schwarmeffekt
sprechen, man muss es ihm auf eine verstidndlichere Art und Weise erkléren.

I: Besteht dieses Problem nur bei den ,blue-collars‘?

B: Also klar, wenn jemand vor zwei Jahren von einem Swarm gesprochen hétte, dann
hétte ich ihn auch angeguckt und gesagt: ,Was ist das? Habe ich noch nie gehort‘. Das
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gibt es also auch bei uns aber wir kdnnen eher recherchieren und es lernen. Wir kénnen
unser Umfeld fragen. Aber sein Intresse weckt das nicht.

I: Wiirden Sie sagen, dass Sie die Swarm Methodik hier unverindert iibernommen
haben oder Veridnderungen vorgenommen wurden?

B: Meiner Meinung nach haben wir selber unser Vorgehen bestimmt. Der Name war
zwar Swarm aber wenn es nach mir geht sind wir nicht so vorgegangen, wie es uns in
der Schulung beigebracht wurde. Ob wir es so umgesetzt haben, wie Daimler es
mochte, da bin ich mir nicht sicher.

I: Worauf haben Sie geachtet?

B: Bei uns war die Meinung von jedem wichtig. Es gab keine Anweisungen wie ,macht
das‘. Natiirlich hat Herr Onur geduBert, dass es gut wire, wenn wir manche Dinge auf
eine bestimmte Weise machen.

I: Wie seid ihr vorangegangen, wenn unterschiedliche Meinungen bestanden?

B: Wir haben alle Ideen an die Wand geschrieben und abgestimmt nach dem Motto ,das
ist okay und das nicht‘. Dann wurden manche von ihnen aussortiert. Das wurde auch
von allen akzeptiert.

I: Also waren alle zufrieden?

B: Ich denke es gab auch Leute, die nicht zufrieden waren und die sind dann
ausgestiegen. Wahrscheinlich haben sie es versucht, gesehen, dass ihre Wiinsche nicht
beachtet werden und sind dann gegangen.

I: Wie wiirden Sie die Arbeit des Teams bewerten?

B: Experten gab es bei uns nicht, jeder hat seine Idee geduflert und verteidigt. Bei den
Rollen weifl ich nicht ob sie richtig umgesetzt wurden. Ich finde, man hitte dem
Faciliator mehr Mitspracherecht einrdumen konnen. Vielleicht hitte er uns dann die
Richtung vorgeben konnen aber die Kollegen, die die anderen Rollen iibernommen
haben, waren dafiir nicht besonders offen. Wir hatten keinen Scrum Master. Arzu
kannte sich am besten aus aber man hat es nicht zugelassen, dass sie uns leitet. So habe
ich es zumindest empfunden. Feedback gab es bei uns eigentlich nicht.

I: Wieso nicht?
Ich weifl nicht warum wir es nicht umgesetzt haben. Vielleicht lag es daran, dass wir
groBe Angst davor hatten einander zu verletzen Keiner sollte sich schlecht fiihlen,

deswegen hat niemand irgendetwas gesagt. Die Offenheit hat gefehlt. Ich war zumindest
offen und habe meine Meinung bis zum Schluss verteidigt.
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I: Wir haben bemerkt, dass das Swarm-Projekt von den Mitgliedern fast schon
beworben wird. Wieso denken Sie wird das gemacht?

B: Um zu sagen ,WIR haben das gemacht, wir haben das gut und toll gemacht. Schaut,
das ist nur durch uns entstanden‘. Ich finde das gar nicht mal so schlecht. Vielleicht
liegt es auch daran, dass es das erste Projekt war. Man will zeigen, was man geschafft
hat.

I: Was denken Sie iiber die Umsetzung der End-to-End-Responsibility und {iiber
Empowerment?

B: Eine End- to-End-Responsibility gab es bei uns nicht, denn ab einem gewissen
Punkt, haben wir alles abgegeben. Die Endversion des Projektdesigns hat uns
beispielsweise nie erreicht. Ab einem gewissen Punkt haben sich nur noch sie sich
getroffen. Wir wollten eigentlich noch mehr machen aber irgendwann haben nur noch
sie entschieden, so schien es. Es sah also so aus als hitte es nur eine Person etwas
gemacht. Und das war nicht in Ordnung.

I: Wiirden Sie noch einmal an einem Swarm teilnehmen wollen?

B: Ja, das wiirde ich. Es ist etwas Anderes. Anders als unsere tagtéigliche Arbeit. Wir
beschéftigen uns jeden Tag mit Bussen, es war eine Abwechslung. Mit gefillt es neue
Dinge zu tun.

I: Wie Sie wissen, handelt es sich bei Methoden wie Scrum um amerikanische
Methoden, die von Deutschland aus an die Tirkei und weitere Léander transferiert
wurden. Denken Sie, dass das ein Problem darstellt? Sollten die Methoden Ihrer
Meinung nach angepasst werden oder konnen sie unverandert iibernommen werden?

B: Ich finde man muss sich nach den Menschen der jeweiligen Kultur richten und sich
dann entscheiden. ,Okay, wir haben da so ein Konzept entwickelt, setzt das in der
Tiirkei um, aber setzt es so um, dass es zu euch passt‘, hitten sie sagen miissen. Wir
sprechen zum Beispiel iiber Empowerment (.) aber werden die Manager hier das
iiberhaupt zulassen? Entspricht das der Denkweise der Manager hier vor Ort? Vielleicht
hitte man die Kultur etwas flexibler formulieren miissen oder es hitten entsprechende
Anpassungen vorgenommen werden sollen. Der Fehler bei MBT war, — {iber Daimler
weil ich nicht Bescheid — dass die Informationen beziiglich des Kulturwandels zuerst
die Managementebene erreicht haben und dort sind sie dann auch geblieben. Zum
Beispiel hat keiner auch nur irgendwie daran gedacht, uns Mitarbeiter
zusammenzurufen und uns dariiber zu informieren. Sie haben als Erste an den
Workshops teilgenommen. Ich finde das unsinnig. Die E3’er sind sechzig Jahre alt. Die
E4’er fiinfzig Jahre und diesen Kulturwandel initiierst du fiir den unteren Bereich der
Zwanzigjéhrigen zu erreichen. Er bekommt von der ganzen Sache nichts mit. Aber
gerade er konnte dir von sehr groBem Nutzen sein. Sie hitten meiner Meinung nach
zuerst uns informieren miissen. Wir hétten die Aspekte, die wir dndern konnten
vielleicht bereits gedndert. Sowas ist eigentlich ndtig. Die Vorgesetzten hitten danach
miteinbezogen werden konnen. Die Idee, dass die Fiihrungskrifte unsere Bediirfnisse
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vertreten, ist unsinnig finde ich. Meine Erwartungen unterscheiden sich von ihren, weil
die Zeiten sich dndern. Die zukiinftige Generation wiirde so eine Hierarchie sowieso
nicht akzeptieren, denke ich. Das sind Personen, die sich nicht mehr unter Druck setzen
lassen und eher darauf bedacht sind ihre eigenen Wiinsche zu verwirklichen. Wir setzen
hingegen einfach um, was von uns verlangt wird und dann ist es in Ordnung.

I: Wiirden Sie sagen, dass Kulturunterschiede bestehen?

B: Kulturunterschiede gibt es mit Sicherheit aber selbst, wenn sie vorhétten hier alles
unverdndert zu implementieren, wiirde das nicht funktionieren. Die Menschen hier sind
anders als die dort. In Deutschland kannst du mit deinem Vorgesetzten zum Mittagessen
gehen. Hier miissen wir, um mit unserem Vorgesetzten Essen gehen zu konnen, eine
Veranstaltung organisieren, denn es ist etwas Aulergewohnliches. Dort kann man sich
mit den Vornamen ansprechen, hier sind Chefs, die nur zwei Jahre élter sind und zu
denen ich ,Herr* sagen muss. Wenn ich das nicht tue, dann ist das eine
Respektlosigkeit. In Deutschland hdngt man sich nicht zu sehr an der Etikette auf.
Unsere Manager dagegen schon.

I: Vielen Dank fiir das Interview.
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