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Zusammenfassung

Zusammenfassung

Das Ziel dieser Arbeit war die Entwicklung und Validierung eines Instruments zur Erfassung
des kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnisses von Handwerkern. Die
Entwicklung des Instruments greift arbeitspsychologische Konzepte zur Redefinition von
Arbeitsaufgaben, rollentheoretische Konzeptionen zur Wahrnehmung der eigenen Rolle im
Arbeitsprozess sowie neuere Ansdtze zum subjektiven Verstandnis der eigenen
Arbeitsaufgabe auf.

Das zu entwickelnde Instruments sollte sich auf die subjektive Zustandigkeit fur konkrete
Einzelaufgaben beziehen und einen engen Verhaltensbezug aufweisen. Im Hinblick auf den
praktischen Nutzen sollte das Instrument dazu dienen, einen Abgleich der mentalen Modelle
der Mitarbeiter bezlglich ihrer eigenen Arbeitsaufgaben zu ermdglichen. Eine besondere
Bedeutung sollte das Aufgabenverstdndnis fiir solche Aufgaben haben, die jenseits der
technischen Kernaufgaben liegen.

Zur Validierung des Instruments wurde eine L&ngsschnittuntersuchung in 49
Handwerksbetrieben mit insgesamt 447 Mitarbeitern durchgefiihrt (T2: 42 Betriebe mit 329
Mitarbeitern). Neben dem kunden- und innovationsbezogenem Aufgabenverstandnis der
Mitarbeiter wurden dabei theoretisch angenommene Prédiktoren sowie moglich Effekte des
Aufgabenverstandnisses erfasst. Der entwickelte Fragebogen erweist sich als reliables
Instrument, welches gut zwischen Mitarbeitern mit engem und Mitarbeitern mit breitem
Aufgabenverstandnis differenzieren kann. Zusammenhdange im Querschnitt und im
Langsschnitt zu theoretisch angenommenen Pradiktoren und Effekten geben Hinweise auf die

Validitat des entwickelten Instruments.
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Einleitung

1 Einleitung

In der Situation steigender Konkurrenz und sich schnell verédndernder Markte und
Kundenbedurfnisse reagieren Organisationen mit Strategien, die auf eine Steigerung von
Innovativitat und Kundenorientierung abzielen.
Die Arbeits- und Organisationspsychologie hat mit verschiedenen Forschungsansatzen
versucht, Organisationen in dem Bemihen zu unterstiitzen, Innovativitdt und
Kundenorientierung zu steigern. Es wurden Gestaltungsansatze entwickelt, um in
Unternehmen innovationsforderliche Bedingungen zu schaffen, und Konstrukte wie ,Kultur’
und ,Klima’ fur Innovationen und Kundenorientierung entwickelt, die als wichtige Faktoren
fiir das Entstehen von Innovationen und die Realisierung von Kundenorientierung betrachtet
werden. Neben solchen strukturellen Ansatzen sind Konzepte entwickelt worden, welche die
Beitrdge von Mitarbeitern zur Innovativitdt und Kundenorientierung von Organisationen
betonen, die vielfach freiwillig erfolgen. Beispiele fiir solche Ansétze sind Konzepte wie
,» Taking Charge” (Morrison & Phelps, 1999), ,,Organizational Citizenship Behavior” (Organ,
1988) oder ,,Personal Initiative” (Frese et al., 1996). Diese Konzepte beschreiben auf einem
tatigkeitsiibergreifenden Niveau das Ausmal, in dem sich Mitarbeiter jenseits ihrer formalen
Arbeitsaufgabe in organisationsférderlicher Weise engagieren, zum Beispiel neue ldeen
entwickeln, Kollegen helfen, Fehler im Arbeitssystem beseitigen oder besondere
Anstrengungen fur Kunden unternehmen. Die meisten diesbeziiglichen Forschungsarbeiten
versuchen Bedingungen zu identifizieren, welche die Motivation fur ein solches freiwilliges
Engagement — die Ubernahme von zusitzlichen Aufgaben jenseits der formal vorgegeben
Arbeitsaufgabe — fordern.
Weniger ist in diesem Zusammenhang untersucht worden, ob Mitarbeiter solche zuséatzlichen
Aufgaben als Teil ihrer Arbeitsaufgabe sehen. Durch innovative und kundenorientierte
Strategien der Organisation entstehen neue Anforderungen in Bezug auf innovations- und
kundenbezogene Aufgaben. Nicht nur von Mitarbeitern in  Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen, sondern auch von technischen Mitarbeitern in der Produktion wird
gefordert, dass sie tber ihre technischen Aufgaben hinaus weitere Aufgaben tibernehmen und
eine breitere Perspektive auf ihre Arbeitsrolle entwickeln (Buchanan & McCalman, 1989). Es
stellt sich die Frage, ob sich die Mitarbeiter daflr zustandig fuhlen. Davis und Wacker (1987)
sprechen vom ,,That’s not my Job“- oder ,,job myopia“-Phdnomen, welches auftritt, wenn
Mitarbeiter eine sehr enge Sicht auf ihre Arbeitsaufgaben haben wund ihre
Verantwortlichkeiten nur auf ihre formal umschriebenen Aufgaben im engeren Sinne
1
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beziehen. Haufig werden so genannte sekunddare Aufgaben nicht Ubernommen, da
Arbeitsrollen und Ziele nicht klar sind und die Arbeitenden nicht wissen, was von ihnen
erwartet wird (Zmud & McLaughlin, 1989; Morrison, 1994). Ob sich Arbeitende fir
bestimmte Aufgaben zustdndig fuhlen, hdngt von dem subjektiven Verstdndnis ihrer
Arbeitsaufgabe ab. Dieses kann sehr individuell sein und von der Sicht der VVorgesetzten auf
die Arbeitsaufgabe der Mitarbeiter erheblich abweichen. Das subjektive Verstandnis der
Mitarbeiter von der eigenen Arbeitsaufgabe wird im Folgenden ,Aufgabenverstandnis’
genannt.

Das Aufgabenverstandnis ist in verschiedenen Konzeptualisierungen in verschiedenen
Arbeitsumgebungen und mit verschiedenen Zielstellungen untersucht worden (Parker, Wall &
Jackson, 1997; llgen & Hollenbeck, 1991; Morrison, 1994; Tepper & Taylor, 2003). Dabei
deuten die Befunde darauf hin, dass das Aufgabenverstandnis nicht nur in hochautonomen
Arbeitsplatzen hoherer Hierarchiestufen von Bedeutung ist, sondern auch auf Arbeitsplatzen
mit weniger Handlungsspielraum (Wrzesniewski & Dutton, 2001). Fur die Auspragungen des
Aufgabenverstandnisses spielen sowohl individuelle Motive und Bedirfnisse als auch
Merkmale der Arbeitsaufgabe eine Rolle (Parker et al., 1997). Auch historisch und
gesellschaftlich verankerte Berufsbilder scheinen von Bedeutung fiir die Gestaltung des
Aufgabenverstdndnisses zu sein (Neale & Griffin, 2006). In Arbeitsfeldern mit sich
wandelnden Berufsbildern kann angenommen werden, dass es eine grofle Varianz im
Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter gibt.

In der vorliegenden Arbeit wird das Aufgabenverstdndnis von technischen Mitarbeitern im
Handwerk untersucht. Leitsatze wie ,,Vom Handwerker zum Dienstleister” oder ,,Vom Hand-
zum Kopfarbeiter* (vgl. Baumann et al., 2003; Knutzen, 2002; Lahner, 2004) reflektieren den
Wandel, den das Handwerk und seine Berufsbilder seit einiger Zeit vollziehen. Angesichts
steigender Konkurrenz aufgrund wegfallender gesetzlicher Bestimmungen (z.B. Wegfall des
Meisterzwangs, Offnung des europaischen Binnenmarkts) und konfrontiert mit zunehmend
preisbewussteren und zugleich anspruchsvolleren Kunden versuchen immer mehr
Handwerksbetriebe auf Strategien wie Kundenorientierung und Innovativitéat zurtickzugreifen.
Betriebe, die trotz der verscharften Situation erfolgreich sind, zeichnen sich durch grofe
Kundennéhe und detaillierte Branchenkenntnis aus. Erfordernisse und Wiinsche von Kunden
werden rasch aufgegriffen und zeitnah in neue Produkte umgesetzt (Lahner, 2004). Dies
bedeutet nicht nur ein gutes Informationsmanagement der Betriebsinhaber, sondern auch neue

Anforderungen an die technischen Mitarbeiter im Kundenkontakt.
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Gefordert werden zusatzliches Engagement fur die Kunden, Aufmerksamkeit fur relevante
Kundeninformationen, das Erkennen von Prozessdefiziten und das Entwickeln von
Verbesserungsideen fur den Betrieb. Diese Aufgaben gehen zumeist weit tber die traditionell
technischen Kernanforderungen hinaus und entsprechen nicht unbedingt dem traditionellen
Berufsbild des Handwerkers (Knutzen, 2002; Baumann et al., 2003). Neben dem Streben nach
Innovativitat und Kundenorientierung versuchen Betriebe organisationale Defizite - vor allem
die starke Bindung des Handwerksunternehmers an das Tagesgeschéft - zu Uberwinden und
eine Entlastung des Unternehmers durch die Mitarbeiter zu erreichen (Lahner, 2004). Auch
dadurch entstehen neue Aufgabengebiete, die von den Mitarbeitern zusétzlich zu ihren
technischen Kernaufgaben tilbernommen werden (Baumann et al., 2003).

Bei der Entwicklung dieser neuen Anforderungen an die Mitarbeiter bleibt offen, ob sich
Mitarbeiter tatsdchlich dafir verantwortlich fiihlen, an unternehmerischen Tétigkeiten und
Entscheidungen mitzuwirken, fiir Kundenzufriedenheit jenseits der umschriebenen operativen
Aufgaben zu sorgen, proaktiv Fehlentwicklungen vorzubeugen sowie zu Verbesserungen der
Arbeitsprozesse beizutragen. Ubernehmen die handwerklichen Mitarbeiter diese zusétzlichen
Aufgaben oder verstehen sie sich weiterhin als reine Techniker, die ausschlieRlich fur die
technische Durchfuhrung des Auftrags zustdndig sind? Dies ist eine Frage nach dem
Aufgabenverstandnis der Handwerker.

Aufgrund der geschilderten Situation des Handwerks mit den sich wandelnden Berufsbildern
erscheint es unter theoretischen Gesichtspunkten sehr lohnenswert, das in der Literatur noch
sehr uneinheitlich betrachtete Konzept des Aufgabenverstandnisses in diesem Tatigkeitsfeld
zu untersuchen. Gleichzeitig kann die Entwicklung einer Methode zur Erfassung des
Aufgabenverstandnisses in diesem Tatigkeitsfeld auch praktisch von erheblichem Nutzen
sein. Das Bewusstmachen und Hinterfragen von mentalen Modellen hinsichtlich der
organisationalen und eigenen Vorgehensweisen wird als wichtiges Element von lernenden
Organisationen gesehen (Senge, 1998). Unter diesem Gesichtspunkt kann eine systematische
Erfassung des Aufgabenverstdndnisses in Handwerksbetrieben zu deren Weiterentwicklung
beitragen, indem sie eine innerbetriebliche Reflektion hinsichtlich der Zustandigkeiten im
Betrieb ermdglicht und unklare Aufgabenzuweisungen aufdeckt.

Das Ziel dieser Arbeit soll die Entwicklung und Validierung eines Instruments sein, welches
das individuelle Verstdndnis von Mitarbeitern im Hinblick auf konkrete Arbeitsaufgaben
erfassen kann. Das erfasste Aufgabenverstandnis soll sich auf solche Bereiche beziehen, die

fiir technische Dienstleistungen bzw. fur das Handwerk von besonderer Bedeutung sind und
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bei denen unter den Mitarbeitern eine grofle Varianz zu erwarten ist, da sie nicht ihren
traditionellen Anforderungen entsprechen. Zu nennen sind hier kundenbezogene Aufgaben,
innovationsbezogene Aufgaben aber auch traditionell unternehmerische, geschaftsbezogene
Aufgaben.

Die Arbeit gliedert sich folgendermalen:

Die im nachsten Kapitel behandelte theoretische Erorterung kann grob in zwei Teile
untergliedert werden. Im ersten Teil wird das Konzept des Aufgabenverstandnisses auf der
Grundlage bestehender Konzepte, einschlieBlich moéglicher Erhebungsmethoden diskutiert.
Im zweiten Teil wird das Aufgabenverstdndnis auf das hier betrachtete Tatigkeitsfeld des
Handwerks bertragen und im Hinblick auf die besonderen Herausforderungen an Innovation
und Kundenorientierung diskutiert.

Bei der Erorterung des Konzepts des Aufgabenverstandnisses erscheint es zunéchst
erforderlich, eine vorlaufige Begriffsklarung fir die verschiedenen Begrifflichkeiten
»Aufgabe”, , Arbeitsaufgabe”, ,,Rolle”, , Job*, ,Task", etc. vorzunehmen, zumal sie in der
bestehenden Literatur nicht einheitlich verwendet werden. In der weiteren Diskussion des
Aufgabenverstandnisses werden verschiedene Ansédtze zum Verstdndnis der Arbeitsaufgabe
von Mitarbeitern dargestellt. Neben aufgabentheoretischen und handlungstheoretischen
Konzepten (Hackman, 1969a; Hacker, 1986) werden konstruktivistische (Salancik & Pfeffer,
1978; Wrzesniewski & Dutton, 2001) und rollentheoretische Arbeiten (Katz & Kahn, 1978)
behandelt. Danach werden neuere Konzepte zum Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgaben
erortert (z.B. Parker et al. 1997; Morrison, 1994; llgen & Hollenbeck, 1991). Im néchsten
Abschnitt wird die Frage diskutiert, welche Bedeutung mentale Représentationen wie das
Aufgabenverstédndnis flr das tatséchliche Arbeitsverhalten haben und welche empirischen
Befunde bezuglich dieser Frage vorliegen. Danach wird diskutiert, welche Determinanten das
Aufgabenverstdndnis bestimmen und welche Faktoren auf die Ausprdgungen im
Aufgabenverstandnis wirken. SchlieBlich sollen im Hinblick auf die Entwicklung eines
Instruments zur Erfassung des Aufgabenverstdndnisses vorhandene Operationalisierungen
dargestellt und gepruft werden.

In einem zweiten Block — der Betrachtung des Téatigkeitsfelds Handwerk — wird zunéchst auf
die besonderen Bedingungen von Handwerksbetrieben eingegangen. Dabei werden neue und
veranderte Anforderungen an deren Leistungen beschrieben. Insbesondere die Bereiche
Innovation und Kundenorientierung stellen neue Herausforderungen fiir Handwerksbetriebe

dar. Diese Themen werden in gesonderten Abschnitten vertieft behandelt. Die konkreten
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Anforderungen an die Mitarbeiter sollen dabei hervorgehoben werden. Den Abschluss des
Theorieteils dieser Arbeit bildet die Zusammenfassung von maglichen Inhalten eines kunden-
und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnisses von Handwerkern.

Der empirische Teil dieser Arbeit beginnt mit der Darstellung der Schritte der Entwicklung
des  Instruments zur  Erfassung des  kunden- und innovationsbezogenen
Aufgabenverstandnisses. Unter anderem werden zwei Voruntersuchungen dargestellt, die
neben den theoretischen  Uberlegungen die  zweite  Grundlage fir die
Instrumentenentwicklung liefern. Danach werden der entwickelte Fragebogen zum
Aufgabenverstandnis erlautert sowie weitere Teile des fir die Hauptuntersuchung
verwendeten Fragebogeninstruments dargestellt. Den Abschluss des Methodenteils bildet die
ausfuhrliche Diskussion der verwendeten Auswertungsmethoden. Im Ergebnisteil werden die
Ergebnisse einer Untersuchung in 49 Hamburger Handwerksbetrieben mit 398 Mitarbeitern
dargestellt. Dabei werden die psychometrischen Kriterien und die Validitat des entwickelten
Instruments geprift. Zu diesem Zweck werden mdgliche Einflussfaktoren getestet und
angenommene Auswirkungen des Aufgabenverstandnisses tberprift.

Das letzte inhaltliche Kapitel dieser Arbeit diskutiert die Ergebnisse im Hinblick auf Qualitét

des entwickelten Instruments und schlagt Implikationen fiir die weitere Forschung vor.
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2 Theorie

Die Frage, wie Arbeitende ihre Arbeitsaufgabe verstehen, ist von wichtiger Bedeutung flr das
Verstandnis des Arbeitsverhaltens. Die Erkenntnis, dass Arbeitende ihre Arbeitsaufgaben
redefinieren und damit das Aufgabenverstdndnis von Arbeitenden idiosynkratisch und
individuell ist, hat in der Arbeitspsychologie breite Anerkennung erhalten (Hackman, 1969a;
Hacker, 1986; llgen & Hollenbeck, 1991; Morrison, 1994; Salancik & Pfeffer, 1978). Die
einer Person zugewiesenen Aufgaben werden von dieser nicht einfach wie vorgegeben
ubernommen, sondern in einem Prozess der Redefinition mit eigenen Vorstellungen,
Erfahrungen, Motiven und Bedurfnissen abgeglichen, angepasst und als ,,eigene* Aufgaben
ubernommen. Sie werden subjektiv interpretiert (Hacker, 1986).

Auch rollentheoretische Ansatze beschéftigen sich mit dem subjektiven Verstandnis der
eigenen Arbeitsaufgabe, die Teil der Rolle im Arbeitskontext ist. Auch sie postulieren eine in
Teilen eigenstandige Gestaltung der Rolle im Arbeitskontext und ein individuelles
Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe.

Sowohl arbeitspsychologische als auch rollentheoretische Ansétze gehen davon aus, dass die
Beziehung von vorgegebener Arbeitsaufgabe und dem Arbeitsverhalten (und damit der
Arbeitsleistung) durch das subjektive Verstandnis der Arbeitsaufgabe mediiert wird. Gleiches
gilt fur die Wirkungen von Arbeitsaufgaben im Hinblick auf Stress, Motivation und
Personlichkeitsentwicklung (Karg & Staehle, 1982; Hackman & Oldham, 1975). Welchen
Anteil dabei die objektiven Merkmale der Arbeitsaufgaben haben, wird in den theoretischen
Ansétzen jedoch sehr unterschiedlich bewertet.

Eine neue Relevanz der Frage nach dem Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgaben ist aus der
Diskussion um so genanntes Extra-Rollenverhalten oder freiwilliges Arbeitsengagement von
Mitarbeitern entstanden (Morrison, 1994; Organ, 1988; Frese & Fay, 2001; Katz, 1964).
Konzepte wie das Organizational Citizenship Behavior OCB (Organ, 1988), Organizational
Spontaneity (George & Brief, 1992), Contextual Performance (Brief & Motowidlo, 1986)
oder Personal Initiative (Frese & Fay, 2001) beleuchten die Frage, inwieweit sich Arbeitende
fur Dinge bei der Arbeit engagieren, die aul3erhalb ihrer formalen Arbeitsaufgaben liegen.
Das subjektive Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe spielt hierbei eine wichtige Rolle,
betrifft es doch die Frage, ob sich Arbeitende fiir solche Aufgaben zusténdig flihlen oder nicht
(Morrison, 1994).

Zum subjektiven Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe oder Aufgabenverstandnis gibt es in
der psychologischen Literatur verschiedene, teils getrennt voneinander entwickelte Konzepte.
6
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Diese sollen in diesem Kapitel dargestellt werden. Dabei geht es um Faktoren der Bildung des
Aufgabenverstandnisses und dessen Wirkung auf das Arbeitsverhalten. Weiter werden
bestehende Operationalisierungen des Aufgabenverstandnisses diskutiert.

Das Aufgabenverstandnis ist nicht abstrakt zu verstehen und kann nicht auf einer allgemeinen
Ebene umfassend beschrieben werden. Es erfordert einen Referenzpunkt im Sinne eines
Bezugs zum jeweiligen Tatigkeitsfeld und zu relevanten Aspekten der Arbeitsaufgabe
(Parker, 2007). Nach der theoretischen Ausarbeitung eines Konzepts des
Aufgabenverstdndnisses werden im weiteren Verlauf dieses Kapitels Aspekte der
Arbeitsaufgabe dargestellt, die fur das hier im Mittelpunkt stehende Tatigkeitsfeld Handwerk
von Bedeutung sein konnten. Neue Herausforderungen an Handwerksbetriebe in Bezug auf
Innovationen und Kundenorientierung stellen neue Anforderungen an die Mitarbeiter, die im
Sinne des Aufgabenverstandnisses als Teil der Arbeitsaufgabe Gibernommen werden missen.
Diese konkreten Anforderungen werden abschlielend vertieft erortert.

Um in der Vielzahl der verwendeten Bezeichnungen und Konzepte eine Orientierung zu

finden, soll zun&chst eine Kl&rung der Begriffe vorgenommen werden.

2.1 Begriffsklarungen

Wenn in der Literatur vom Verstdndnis der eigenen Arbeitsaufgabe die Rede ist, werden
verschiedene Begriffe und Konzepte herangezogen. Dabei kommt es zu vielféltigen
Uberschneidungen in den Bedeutungen. Abgrenzungen werden haufig weder implizit noch
explizit vorgenommen und wenn Sie vorgenommen werden, so reprasentieren sie keinesfalls
einen allgemein akzeptierten Konsens (z.B. llgen & Hollenbeck, 1991; Griffin, 1987).
Insbesondere die Begriffe ,,Arbeitsaufgabe® und ,,Rolle” entsprechen unterschiedlichen
Forschungstraditionen, die sich wenig gegenseitig befruchtet haben und sich lange Zeit
parallel zueinander entwickelt haben. Im Hinblick auf das Verstdndnis der eigenen
Arbeitsaufgabe finden sich in der deutschsprachigen arbeitspsychologischen Literatur die
Begriffe ,, Aufgabe”, , Arbeitsaufgabe® oder ,,Arbeitsauftrag”. In der rollentheoretischen
Tradition geht es in diesem Zusammengang um die Begriffe ,,Rolle” oder das
»Rollenverstandnis“. Wichtige Begriffe der Organisationstheorie, die in dieser Arbeit im
Zusammenhang mit dem Konzept des Aufgabenverstdndnisses diskutiert werden, sind
»Stelle®, ,,Position” und ,,Arbeitsplatz®. Zu den unterschiedlichen theoretischen Strémungen
kommen unterschiedliche Verwendungen und uneindeutige Ubersetzungsmaglichkeiten fr
Begriffe der englischsprachigen Literatur. Dies betrifft die zentralen Begriffe ,,Task", ,,Job*
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und ,,Work Role* bzw. ,,Role”. Insbesondere dem Begriff ,,Job“ aus der englischsprachigen
Literatur fehlt ein eindeutiges deutsches Aquivalent. Fur die Ubersetzung finden die
unterschiedlichsten Begriffe wie , Aufgabe“, ,Arbeitsauftrag”, , Arbeitsplatz“ oder
»Arbeitsaufgabe“ Verwendung.

Zunéchst soll hier der fur diese Arbeit grundlegende Begriff der ,,Arbeitsaufgabe® erklart
werden. Dazu wird eine Unterscheidung von Einzelaufgabe und Arbeitsaufgabe eingefihrt
und erlautert. Danach wird der fur den im Zusammenhang mit dem Aufgabenverstandnis

héaufig verwendete Rollenbegriff dargestellt und die Beziehung zur Arbeitsaufgabe diskutiert.

2.1.1 Die Aufgabe
Das Lexikon Brockhaus (Zwahr, 2006) definiert den Begriff der Aufgabe als eine

»Aufforderung oder Verpflichtung zur Bewaéltigung einer Anforderung, etwa im
sensumotorischen, kognitiven oder affektiven Bereich“. Im Arbeitskontext umschreibt das
Handworterbuch der Organisation (Grochla, 1980) eine Aufgabe als "eine Verpflichtung, eine
vorgegebene Handlung durchzufiihren” (Frese, 1980, S.207). Diese Verpflichtung richtet sich
an den Aufgabentrager. DIN V ENV 26385 spricht "von einer aus dem Arbeitszweck
abgeleiteten Aufforderung an die Arbeitsperson(en), eine Arbeit unter gegebenen
Bedingungen nach einem vorgegebenen Verfahren auszufiihren und ein bestimmtes Ergebnis
anzustreben”. In der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre wird unter einer Aufgabe
»ein zu erfullendes Handlungsziel, eine durch physische oder geistige Aktivitdten zu
verwirklichende Soll-Leistung verstanden” (Hoffmann, 1980, S.200). Die anzustrebende
Uberflihrung eines Ist-Zustands in einen Soll-Zustand sieht auch die Kognitionspsychologie
als wesentlich fir eine Aufgabe. Sie versteht unter Aufgaben eine Sonderform von Problemen
(Dorner, 1987). Ein Problem ist durch einen unerwinschten Zustand bestimmt, der vom
angestrebten Zustand durch eine Barriere getrennt ist. Zur Problemlésung muss eine Folge
von Schritten (Operationen) zur Uberwindung der Barriere gefunden werden. Sowohl die
einzelnen Schritte, als auch deren erforderliche Reihenfolge kdénnen mehr oder weniger
unbekannt und neuartig sein. Auch bei einer Aufgabe muss eine Ausgangssituation in eine
Zielsituation uberfuhrt werden, die wesentlichen Schritte und deren Reihenfolge sind jedoch
im Groben bekannt (Hacker, 2004; Mangold-Allwinn, Antoni & Eisenecker, 1995).

Obgleich die Aufgabe ein zentraler Begriff der Arbeitspsychologie ist (vgl. Ulich, 2005,
S.189ff.) mangelt es in der deutschsprachigen Literatur an klaren arbeitspsychologischen
Definitionen des Aufgabenbegriffs. Es existieren indirekte Definitionen des
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Aufgabenbegriffs. Hacker (1998, S.47) definiert Aufgabe als einen (bernommenen und
redefinierten Arbeitsauftrag (vgl. auch Hackman, 1969a). Nach Hacker (1998) ist jede
Arbeitstatigkeit im wirtschaftlichen Prozess darauf gerichtet, ein fur andere auf dem Markt
nitzliches Resultat unter festgelegten Bedingungen zu erzielen. Damit hat jede
Arbeitstatigkeit den Charakter eines Auftrags. Wahrend der Auftrag objektiv bestimmt
werden kann, ist die Aufgabe als subjektiv interpretierter Auftrag ein psychologischer
Sachverhalt (Hacker, 1985). Eine explizite Unterscheidung zwischen der Gesamtaufgabe,
welche die Arbeitstatigkeit von Individuen bestimmt und den darin enthaltenen elementaren
Einzelaufgaben fehlt in der arbeitspsychologischen Literatur weitgehend (vgl. llgen &
Hollenbeck, 1991).

2.1.2 Einzelaufgabe und Arbeitsaufgabe

Im Rahmen der Tatigkeitsbeschreibung kann die ,,Aufgabe® auch als heuristischer Begriff
verstanden werden, der dazu dient, Elemente einer Position, Stelle oder Tatigkeit zu
beschreiben (Wenninger, 2000). Auf diese Weise kann die hdufig fehlende Unterscheidung
von Einzelaufgabe und Gesamtaufgabe aufgeklart werden. In der englischsprachigen Literatur
stellt sich ein &hnliches Problem fir die Unterscheidung von ,, Task* und ,,Job* (vgl. llgen &
Hollenbeck, 1991).

Der Begriff der Aufgabe in seiner allgemeinen Bedeutung als Uberfiihrung eines Ist-
Zustandes in einen Sollzustand (vgl. Mangold-Allwinn, Antoni & Eisenecker, 1995; Ddérner,
1987; Dzida, 1995) kann sich nicht nur auf ein einzelnes Problem, sondern auch auf das
Leistungsprogramm einer ganzen Organisation beziehen (Organisationsaufgabe). Auf der
darunter liegenden Betrachtungsebene finden sich wiederum Aufgaben (Teilaufgaben) in den
zur Erstellung des Organisationsziels erforderlichen Teilleistungen. Diese werden von den
Gliederungseinheiten, Abteilungen oder einzelnen Mitgliedern der Organisation bewaltigt
(Hoffmann, 1980; Lutz & Roithmayr, 1989). Betrachtet man die Organisationsmitglieder,
kann sich der Begriff Aufgabe wiederum auf die von einer Person im Rahmen einer Stelle
oder eines Arbeitsplatzes zu erledigende Gesamtaufgabe (Arbeitsaufgabe) beziehen oder auf
die darin enthaltenden Einzelaufgaben.

Ohne damit arbeitsgestalterische Prinzipien abzuleiten, soll an dieser Stelle aus heuristischen
Grinden auf die klassische organisationstheoretische Aufgabenanalyse (Kosiol, 1969; zur
Kritik auch Eigler, 2004) Bezug genommen werden, um die Begriffsverwendungen besser zu
verdeutlichen: Organisationen werden gebildet, um Aufgaben gemeinschaftlich zu
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bewaltigen, entweder weil sie von ihrer Natur her nur Kkollektiv erfullbar sind oder weil
angenommen wird, dass sie so wirksamer oder wirtschaftlicher zu 16sen sind. Zur Erreichung
der Ziele von Organisationen missen bestimmte funktionale Operationen durchgefiihrt
werden (Ilgen & Hollenbeck, 1991). Diese hdufig komplexen Aufgaben, wie sie die Sachziele
von Organisationen darstellen, missen im Rahmen der Aufbauorganisation zur Vorbereitung
ihrer arbeitsteiligen Erfullung in Teilaufgaben zerlegt werden (Spies, 1976). Bei der
Aufgabenanalyse wird zunédchst von der Aufgabenerfiillungssituation abstrahiert und lediglich
die Mdoglichkeit der Zerlegung eines Aufgabenkomplexes in verteilungsfahige Teilaufgaben
untersucht. Die Zerlegung der komplexen Organisationsaufgaben kann sich dabei am
Ausgangsobjekt der Aufgabe (z.B. Materialien), an der Verrichtungsart (bestimmte
Arbeitsvorgdnge wie Drehen, Frdsen, Bohren, etc.), Verrichtungsfolgen (Beschaffung,
Produktion, Vertrieb) oder am Zielobjekt (z.B. verschiedene Produkte) orientieren. In
groeren Organisationen werden die komplexen Organisationsaufgaben zundchst in
Funktionen zerlegt, die von verschiedenen Abteilungen erfillt werden. Die
Abteilungsaufgaben lassen sich wiederum in Teilaufgaben gliedern, die gegebenenfalls
wiederum in kleinere Teilaufgaben zerlegt werden, die verteilungsfahig sind und von
einzelnen Individuen erfullt werden koénnen. Der Idee nach soll die Zerlegung von
Organisationsaufgaben im Rahmen der Aufgabenanalyse zundchst unabhangig von der
spateren Gestaltung unternommen werden und zundchst nur der vollstandigen und
systematischen Ubersicht tber alle Arten und Merkmale der Aufgabenelemente und deren
maogliche Beziehungen dienen (Schreydgg, 1999). Es findet noch keine Strukturbildung statt.
Am Ende der Aufgabenanalyse stehen verteilungsfahige Einzelaufgaben

Erst im Rahmen der Aufgabensynthese (Frese, 1980; Schreydgg, 1999) oder
Aufgabenkombination (Hacker, 1998) werden die Einzelaufgaben zu Aufgabenbiindeln
zusammengruppiert und einzelnen Aufgabentrdgern zugewiesen. Die Organisationslehre
spricht auch von Stellenbildung (Schwartz, 1980). Bei der Aufgabenkombination bzw.
Stellenbildung muissen auf die Aufgaben bezogene Sachmittel und die gegenstandlichen
Ausfuhrungsbedingungen berticksichtigt werden. Daneben missen die Leistungsprofile eines
potenziellen Aufgabentragers mit dem Anforderungsprofil der Aufgaben in Ubereinstimmung
gebracht werden. Bei der Stellenbildung wird zumeist von bestimmten Berufsbildern
ausgegangen (Normaleignung) und nicht von konkreten Personen (Frese, 1980). Durch die
Aufgabeninterdependenz ist die Aufgabensynthese fur den einen Aufgabentrager haufig nicht

von der Zusammenstellung fur andere Aufgabentrager zu trennen. Die Zusammenstellung von
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Aufgabenbundeln kann nach verschiedenen Kriterien erfolgen, z.B. Minimierung der
Durchlaufzeit, Schnelligkeit der Informationsverarbeitung, Anpassungsfahigkeit der
Organisationsstruktur, Qualifikation der Aufgabentrédger, Motivationspotenzial, etc.). Eine
h&ufige aber unter psychologischen Gesichtspunkten problematische Arbeitsteilung findet
auch zwischen Planung, Durchfiihrung und Kontrolle statt (Ulich, 2005).

Fur die Kennzeichnung dieser gebildeten Aufgabenbtindel oder Aufgabenkomplexe werden in
der Organisationsforschung verschiedene Begriff verwendet:

Ein Aufgabenbindel, welches verteilungsfahig ist, also ungeteilt einem Aufgabentrager
(Mitarbeiter) zugewiesen werden kann, wird in der Organisationslehre haufig als ,,Stelle
bezeichnet (Schwartz, 1980; Kosiol, 1962). Stelle gilt somit als kleinste organisatorische
Einheit und ist ein Kombinat einzelner Teilaufgaben. Die zu einer Stelle zusammengefassten
Einzelaufgaben sollten dauerhaften Charakter haben und die ,,Stellenaufgabe* soll gegenuiber
anderen Stellen sinnvoll abgrenzbar und koordinierbar sein (Stellenbeschreibungen und
Arbeitsplatzbeschreibungen). Zusatzlich zu den in Stellenbeschreibungen angegebenen
Teilaufgaben fallt ein gewisser Teil an Aufgaben unregelmélig und unvorhersehbar an
(Schwartz, 1980; vgl. auch Katz & Kahn, 1978). Acker (1969) definiert Stelle als die im
Rahmen einer Gesamtorganisation vorgenommene Zusammenfassung von Aufgaben und
Funktionen (Teilaufgaben) zum Aufgabenbereich- und Arbeitsbereich einer einzigen, jedoch
lediglich gedachten Person. Dabei soll sie deren normalen Arbeitskapazitdt unter der
Voraussetzung der erforderlichen Eignung und Ubung entsprechen.

Ein anderer Begriff, der die Kennzeichnung von Aufgabenbiindeln betrifft, ist der Begriff
LArbeitsplatz. Stelle wird haufig synonym mit Arbeitsplatz verwendet. Der Begriff des
Arbeitsplatzes impliziert jedoch im Gegensatz zur Stelle auch eine rdumliche Aussage
(Schwartz, 1980). In der Regel ist jeder Stelle ein Arbeitsplatz zugeordnet, haufig werden
aber auch mehrere Stelleninhaber (z.B. bei Mehrschichtarbeit) an einem Arbeitsplatz tatig
sein, oder ein Stelleninhaber verrichtet seine Arbeit an mehreren Arbeitsplatzen.

Mintzberg (1992) spricht von ,,Positionen®, um einzelne Arbeitsplatze zu bezeichnen, denen
verschiedene Aufgaben zugewiesen sind. Er unterscheidet Positionen im Hinblick auf die
Breite oder den Umfang der zu erfullenden Aufgaben, um die Spezialisierung der Positionen
zu kennzeichnen. Vetter (2008) grenzt Stelle und Position von ,,Funktion* ab. Wahrend die
Funktion lediglich ein Bindel von Aufgaben darstellt, missen Stelle und Position als
Aufgabenbindel stets im Geflige der Organisation betrachtet werden. Sie sind dartiber hinaus

mit einem bestimmten Status und Prestige verbunden.
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Um den dynamischen Charakter der gebildeten Aufgabenbiindel oder Aufgabenkomplexe zu
betonen und die gemeinsame Berlicksichtigung von Aufbau und Ablauforganisation zu
beriicksichtigen, verwendet Spies (1976) statt des statischen Stellenbegriffs den Begriff der
»Arbeitsaufgabe® (Spies, 1976, S.18ff.). Dabei werden die Organisationselemente Aufgabe,
Person und Sachmittel zu Aktionseinheiten verknlpft. Das heif3t, die Stellen werden nicht
isoliert aus den organisatorischen Anforderungen abgeleitet, sondern unter Einbeziehung der
zur Verflgung stehenden Organisationsmitglieder und technischen sowie sonstigen
Sachmittel zu synthetischen ,,Arbeitsaufgaben* verknupft. Wahrend der Begriff der ,,Stelle
von einem nur gedanklich angenommenen abstrakten Erfullungssubjekt ausgeht und von
konkreten Merkmalen des Funktionstragers abgesehen wird (Kosiol, 1969), geht das Konzept
der Arbeitsaufgabe von den miteinander zu verknupfenden Organisationselementen Aufgabe,
Person und Sachmittel aus.

Die Zusammenstellung von Einzelaufgaben zu Aufgabenbiindeln im Rahmen der
Arbeitsteilung und -kombination betrifft die Gestaltung der einzelnen Arbeitstéatigkeiten und
damit ihre psychischen Anforderungen. Unter arbeitspsychologischen Gesichtspunkten
mussen bei der Zusammenstellung von Einzelaufgaben zu Aufgabenbindeln die
psychologisch relevanten Merkmale von Arbeitstatigkeiten, also ihre zyklische und
hierarchische Vollstandigkeit, Tatigkeitsspielrdume, Anforderungsvielfalt und Lernangebote
berticksichtigt werden (Hacker, 1998, S.136ff.). Das Arbeitsanalyseverfahren VERA/RHIA
(Leitner et al.,, 1993.) bewertet Arbeitstatigkeiten im Hinblick auf diese Kriterien. Es
verwendet ebenfalls den Begriff der ,Arbeitsaufgabe”, die es als ,eine Menge von
wiederkehrenden Arbeitsauftragen® (Leitner et al., 0.J., S.20) definiert. Diese Arbeitsaufgabe
bildet den Schnittpunkt zwischen dem arbeitenden Menschen, der verwendeten Technik und
der Organisation und ist somit der psychologisch relevanteste Teil der vorgegebenen
Arbeitsbedingungen und Fokus von arbeitspsychologischen Gestaltungskonzepten (Ulich,
2005; Wenninger, 2000).

2.1.3 ,,Job* und ,, Task* in der englischsprachigen Literatur

In der englischsprachigen Literatur konnen die Begriffe ,,Task* und ,,Job“ zur Beschreibung
von Arbeitsaufgaben unterschieden werden. Einige Autoren (llgen & Hollenbeck, 1991;
Griffin, 1987) verwenden ,, Task* entsprechend der Bedeutung des hier definierten Begriffs
»Aufgabe®, wahrend sie fur die hier erlauterten Begriffe ,Stelle” oder ,,Arbeitsaufgabe* das

Wort ,,Job“ heranziehen.
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Das englische Wort ,,Task” wird allgemein umschrieben als ein ,,piece of work imposed,
exacted or undertaken ... assigned to one as a definite duty” (Simpson, 1989, S.655). ,,Job*
wird im Oxford English Dictionary (Simpson, 1989, S.246) umschrieben als ,,a small definite
piece of work done in the way of one’s special occupation or profession®. Hier deutet sich im
Vergleich zur allgemeineren Aufgabe (,,Task®) der implizite Arbeits- bzw. Berufsbezug an.
Zusétzlich hat ,,Job“ die Bedeutung einer Stelle oder Position (,,paid position of regular
employment” (Pearsall, 2001, S.983). Job wird ebenso als reguldr bezahlte Tatigkeit
umschrieben (“A regular activity performed in exchange for payment, especially as one's
trade, occupation, or profession”; The Free Dictionary, 2008). Die englische Bedeutung von
,,Job* weicht von der deutschen Bedeutung einer eher geringfugigen, angelernten oder auch
vorlbergehenden bezahlten Beschaftigung insofern ab, als dass ,,Job* im Englischen auch
eine professionelle dauerhafte Tatigkeit beschreiben kann.

Die Beziehung von ,,Job“ und , Task” ist jedoch in der englischsprachigen Fachliteratur
keineswegs eindeutig (vgl. Griffin, 1987). Haufig werden die Begriffe , Task* und ,,Job*
synonym verwendet. So spricht Hackman einmal von der ,,redefined task” (Hackman, 1969a)
und ein anderes Mal vom ,,redefined job* (Hackmann & Oldham, 1975), so dass durch die
fehlende Begriffsbestimmung nicht deutlich wird, was hier genau gemeint ist. Die hier
verwendete Unterscheidung von Einzelaufgabe und Arbeitsaufgabe orientiert sich an der
Begriffsverwendung von ,, Task* und ,,Job* bei llgen und Hollenbeck (1991). Sie definieren
,»Job*“ als ,a set of task elements grouped together under one job title and designed to be
performed by a single individual* (llgen & Hollenbeck, 1991, S. 173). Der Begriff “elements”
wird verwendet, um den Charakter von Komponenten zu repréasentieren (,,Jobs can be broken
down into smaller job elements or tasks. We will use the term task elements to represent these
job components.”; S. 172). Aus der Perspektive des Individuums entspricht die
Arbeitsaufgabe einer Menge von Einzelaufgaben, die von dem Arbeitenden erledigt werden
muissen. Die Arbeitsaufgabe kann damit vollstdndig beschrieben werden durch alle in ihr
enthaltenen Einzelaufgaben (llgen & Hollenbeck, 1991). Arbeitsaufgaben sind relativ
konstant und kénnen der organisationalen Struktur eine Konstanz geben. Gleichzeitig ist die
Zusammenstellung von Einzelaufgaben zu Arbeitsaufgaben aber auch recht willkurlich. Im
Laufe der Zeit verdndern sich Arbeitsaufgaben und stabilisieren sich. Dies geschieht im Zuge
vielfaltiger individueller und sozialer Prozesse, nicht nur aufgrund von formalen
Gestaltungsiiberlegungen, wie es organisationstheoretische Ansatze vermuten lassen wiirden
(llgen & Hollenbeck, 1991).
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2.1.4 Der Rollenbegriff

Fur eine umschriebene Menge von Verantwortlichkeiten oder Aufgaben innerhalb einer
Organisation, wie sie in der vorliegenden Arbeit als Arbeitsaufgabe bezeichnet werden, wird
haufig auch der Begriff ,Rolle” bzw. ,,Role* verwendet (vgl. llgen & Hollenbeck, 1991,
Griffin, 1987). Im Folgenden sollen der Begriff erlautert und mégliche Gemeinsamkeiten und
Unterschiede zum Konzept der Arbeitsaufgabe dargestellt werden:

Der Rollenbegriff stammt aus der Soziologie oder Sozialpsychologie. Hier hat sich im
Rahmen der Systemtheorie (Parsons, 1951) die Rollentheorie entwickelt, die Rollen als
wesentliches Strukturmerkmal sozialer Systeme begreift. Weitere Pragungen erhielt die
Rollentheorie durch die Theorie des symbolischen Interaktionismus (Mead, 1975).

In ihrer ursprunglichen organisationalen Form sind Rollen standardisierte Verhaltensmuster
von allen Personen, die in einer funktionalen Beziehung zueinander stehen, unabhéngig von
ihren personlichen Winschen oder interpersonalen Aspekten, die fur die funktionale
Beziehung nicht relevant sind (vgl. Katz & Kahn, 1978; Vetter, 2008; Steiger, 2008). Bezug
nehmend auf die im vorangegangen Abschnitt beschriebene Stellenbildung beschreibt Vetter
(Vetter, 2008) wie Organisationen zur Erreichung ihrer Ziele Funktionen, Aufgaben und
Verantwortlichkeiten verteilen, indem sie Stellen bilden. Die Stellen und ihr Platz in der
hierarchischen Rangfolge (Position) sind zunédchst unabhé&ngig von den Menschen, die
potenziell diese Stelle besetzen. An die Stelle sind bestimmte Aufgaben und
Verantwortlichkeiten geknupft. Entsprechend werden an den jeweiligen Stelleninhaber von
»den Anderen“ des sozialen Systems (Vorgesetzte, Mitarbeiter, Kollegen, Kunden) ganz
bestimmte Erwartungen an deren Verhalten gerichtet. Diese Menge oder die Kombination von
Erwartungen bezeichnet Vetter (2008) als ,,Rolle”. Rollen im Arbeitskontext sind also Muster
von Verhaltenserwartungen, die mit gegebenen Positionen oder Arbeitsplatzen innerhalb einer
Organisation  verknlpft sind. Sie entwickeln sich von den entsprechenden
Aufgabenanforderungen an diese Positionen her (Katz & Kahn, 1978). Die Effektivitat der als
Rollensystem verstandenen Organisationen héngt von der Zuweisung von Aufgaben zu
Rollen und der Motivation der Organisationsmitglieder ab, die jeweiligen Anforderungen
dieser Rollen zu erfullen (Katz & Kahn, 1978, S.185ff.). Jemand wird Rollentréger, indem er
als Rollenempféanger den Anspriichen bzw. Erwartungen anderer gerecht wird und sich diesen
Erwartungen gemaR verhalt. In formellen Organisationen wie Unternehmen werden viele
funktionsspezifische Verhaltensweisen — Rollenerwartungen, die das System stellt — in
verschriftlichter ~ Form  wie  Arbeitsplatzbeschreibungen  festgehalten. ~ Andere
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Rollenerwartungen sind weder explizit formuliert noch bewusst. Rollenerwartungen
»entstammen der komplexen Dynamik und dem Spannungsfeld von Aufgabenverstandnis,
Struktur und Kultur der Organisation* (Steiger, 2008, S.48) und werden ubermittelt durch
Personen, die ihrerseits Rollentrager sind und die nicht nur die Interessen der Organisation
vertreten. Auch der Rollentrdger hat seinerseits Erwartungen, Winsche und Vorstellungen,
die sein Verhalten bestimmen. Sein konkretes Verhalten kann diesen formbaren
Rollenerwartungen mehr oder weniger entsprechen. Dieser Aspekt der eigenstandigen
Gestaltung der Rollenibernahnme wird in spéteren Abschnitten zu rollentheoretischen

Konzepten weiter vertieft (vgl. Abschnitt 2.2.1).

2.1.5 Rolle und Arbeitsaufgabe
Wahrend in arbeitspsychologischen Konzeptionen (Hackman, 1969a; Ulich, 2005) die

Arbeitsaufgabe als Schnittstelle zwischen Mitarbeiter und Organisation in den Mittelpunkt
von Arbeitsanalysen gesetzt wird, nehmen rollentheoretische Konzeptionen die Arbeitsrolle in
das Zentrum der Analysen. Der soziotechnische Systemansatz (Alioth, 1980) spricht von den
Arbeitsrollen der Beschaftigten im Produktionsprozess als verknupfendes Element zwischen
technischem und sozialem Teilsystem des priméren Arbeitssystems. Durch die Arbeitsrollen
werden einerseits die Funktionen festgelegt, welche die Beschaftigten im Produktionsprozess
wahrzunehmen haben. Andererseits werden Uber die Arbeitsrollen die erforderlichen
Kooperationsbeziehungen zwischen den Beschaftigten bestimmt. Trotz der Parallelen des
Rollenkonzepts zum vorher dargestellten Konzept der Arbeitsaufgabe, gab es lange Zeit
wenige Uberschneidungen in der Literatur zu Arbeitsaufgaben und Rollen (vgl. Ilgen &
Hollenbeck, 1991). Dies ist auf unterschiedliche Forschungstraditionen zurtckzufihren.
Theoretisch kénnen Unterscheidungen in den Bedeutungen von Rolle und Arbeitsaufgabe in
den vorwiegend betrachteten Ausgestaltungsbedingungen ausgemacht werden. Der Inhalt der
Arbeitsaufgabe im Sinne einer Menge von Handlungserfordernissen wirde starker funktional
aus den Organisationszielen abgeleitet werden. Ausgegangen wirde zunéchst von den
formalen in Arbeitsplatzbeschreibungen festgelegten Anforderungen. Der Inhalt der Rolle
wirde dagegen von Beginn an als Ergebnis von sozialen Aushandlungsprozessen und
individuellen Vorstellungen gesehen werden (vgl. llgen & Hollenbeck, 1991). So sieht Vetter
(2008) eine Rolle auch als Interpretation von Aufgaben, Rechten und Pflichten.

In der Literatur werden solche Unterscheidungen kaum durchgehalten. Insbesondere die
rollentheoretischen Begriffe haben eine enorme Bedeutungsvielfalt (Trahair, 1968). Viele
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Definitionen von Arbeitsaufgaben (,,job*) und Rolle (,,role*) tiberschneiden sich so stark, dass
unklar wird, welches Konzept nun gemeint ist und wo die Unterschiede liegen. Bei der
Definition ,,Behaviors and activities that are directly associated with achieving a specific
objektive* von Herbert (1976, S. 316) bleibt dem unbedarften Leser beispielsweise zunéchst
unklar, ob sich der Autor dabei auf die Arbeitsaufgabe oder das Konzept der Rolle bezieht.
Tatsachlich bezieht er sich auf den Rollenbegriff. Bereits frih ist auf die geringe Trennschérfe
der Begriffe Rolle und Arbeitsaufgabe hingewiesen worden: ,,‘work role‘ which means
roughly the same thing as the term ,job* * (Vroom, 1964, S.6). Auch viele neuere Ansétze
zum subjektiven Verstandnis der Arbeitsaufgabe scheinen fast wahllos den Rollenbegriff oder
Aufgabenbegriff zu verwenden ohne explizite oder implizite Bezlige zu den zugrunde
liegenden Theorien zu machen (vgl. Parker et al., 1997; llgen & Hollenbeck, 1991). Bei dem
in dieser Arbeit thematisierten Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe wird hadufig auf
Konzepte zurtickgegriffen, die den Rollenbegriff verwenden. Wichtige Konzepte in diesem
Zusammenhang sind etwa Role perception (Porter & Lawler, 1968), role definition, role
breadth oder role orientation (Parker, 1998; Parker et al., 1997, Parker, 2007) oder
Rollenverstandnis (Steiger, 2008). Einige davon werden in den folgenden Abschnitten néher
erlautert. Zum besseren Verstdndnis wird in dieser Arbeit durchgehend von
Aufgabenverstédndnis gesprochen, auch wenn dabei auf Konzepte Bezug genommen wird, die
den Rollenbegriff verwenden. Im folgenden Kasten sind nochmals zusammengefasst die hier

verwendeten Begrifflichkeiten erlautert.
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Kasten 1: Begriffsverwendungen der vorliegenden Arbeit

Aufgabe:

Unter dem Begriff ,,Aufgabe“ wird in der vorliegenden Arbeit eine einzelne Zielstellung
eines Arbeitenden im Rahmen seiner Arbeitstatigkeit verstanden, die mit Hilfe von
geeigneten Handlungen erreicht werden kann. Es kann sich dabei z.B. um die
Transformation oder die Bewegung eines Gegenstands, um die Verarbeitung von

Informationen oder die Einwirkung auf andere Personen handeln.

Arbeitsaufgabe:

Unter der ,Arbeitsaufgabe wird abweichend von anderen arbeitspsychologischen
Definitionen (z.B. Hacker, 1998; Ulich, 2005) in dieser Arbeit die Gesamtzahl aller
Einzelaufgaben verstanden, die ein Arbeitender im Rahmen seiner Arbeitstatigkeit erflllen
muss. Sie ist in der Regel an eine bestimmte Position oder Stelle gebunden, jedoch nicht
vollstédndig durch sie bestimmt. Man kann die formal umschriebene Arbeitsaufgabe von der
subjektiv verstandenen Arbeitsaufgabe unterscheiden. Formal umschriebene Arbeitsaufgabe
und subjektiv verstandenen Arbeitsaufgabe unterscheiden sich in der jeweiligen Menge an

Einzelaufgaben, die als deren Teil angenommen werden.

Rolle:

Der Begriff ,,Rolle” beinhaltet in der Literatur eine Vielzahl von Zusatzbedeutungen. In
vielen Definitionen spielen die besonderen Beziehungen innerhalb des sozialen Systems
eine Rolle. In anderen wird sie als Menge von Verantwortlichkeiten oder als deren
Interpretation verstanden. VVon einigen Autoren (z.B. Parker, 2007) wird der Begriff ,,Rolle*
weitgehend aquivalent zum hier beschriebenen Begriff , Arbeitsaufgabe®, als Menge an
Einzelaufgaben- oder Verantwortlichkeiten verwendet. Dieser Begriffsverwendung wird in
dieser Arbeit gefolgt.
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2.2 Das Aufgabenverstandnis von Arbeitenden

Nach der Klarung von wichtigen Begrifflichkeiten wird in diesem Abschnitt das Konzept des
Aufgabenverstdndnisses naher erlautert. Dabei wird zunéchst auf bestehende Konzepte zum
subjektiven Verstandnis der Arbeitsaufgabe oder Rolle zuriickgegriffen. Es werden
Gemeinsamkeiten und Unterschiede erortert und eine Definition des hier verwandten
Konzepts des Aufgabenverstandnisses vorgenommen. Danach wird die Relevanz des
Aufgabenverstdndnisses  flr das  Arbeitsverhalten auf der Basis vorhandener
Forschungsergebnisse von dhnlichen Konzepten erortert. AnschlieBend wird diskutiert, auf
welche Weise sich das Aufgabenverstandnis bildet und was mogliche Einflussfaktoren sein
konnten. Den Abschluss dieses Abschnittes zum Aufgabenverstandnis bildet die Diskussion
von vorhandenen Erhebungsmethoden zum subjektiven Verstandnis der eigenen

Arbeitsaufgabe.

2.2.1 Konzepte zum subjektiven Verstandnis der Arbeitsaufgabe

Arbeitsplatzbeschreibungen, Arbeitsvertrage, aber auch implizite Vereinbarungen legen fest,
welche Aufgaben ein Mitarbeiter wie, wann und mit wem zu erfullen hat. Dies entspricht dem
objektiv gegebenen Arbeitsauftrag (Hacker, 1998). In diesem Arbeitsauftrag sind
Verhaltensweisen und Aufgaben festgelegt, die vom Mitarbeiter wahrend seiner Arbeit fiir
eine Organisation zu erledigen sind. Bei den wenigsten Téatigkeiten ist es jedoch moglich, alle
Probleme, Ereignisse und zu erledigende Aufgaben vorherzusagen, die in konkreten
Arbeitssituationen auftreten, und genaue Vorgaben fir die erforderlichen Verhaltensweisen
festzulegen (Katz & Kahn, 1978). Was Arbeitende in bestimmten Situationen tun, ob sie sich
fur ein Problem zustandig fihlen und ob sie selbststdndig Lésungen hervorbringen, héngt
neben ihrer Wahrnehmung und ihren Fahigkeiten von ihrem individuellen Verstandnis der
Arbeitsaufgabe innerhalb der Organisation ab. Der objektive Arbeitsauftrag kann mit
Handlungsanweisungen das Verhalten der Arbeitenden mehr oder weniger pragen. Bei jeder
Tatigkeit wird der Stelleninhaber jedoch den Arbeitsauftrag nach seinem personlichen
Verstandnis gestalten und formen (Wrzesniewski & Dutton, 2001). Im Prozess der
Aufgabeniibernahme werden formal gleiche Arbeitsauftrdge von den Stelleninhabern
subjektiv interpretiert und in unterschiedlicher Weise als Aufgaben bernommen (Hacker,

1998). In der Arbeitspsychologie ist dieser Vorgang als Redefinition der Arbeitsaufgabe oder
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subjektive Interpretation des Arbeitsauftrags bezeichnet worden (vgl. Hackman, 1969a; 1970;
Hacker, 1986).

Rollentheoretische Ansétze sprechen von der Ubernahme einer wahrgenommenen Rolle (Katz
& Kahn, 1978) und beschreiben auf diese Weise das Verhéltnis von objektiven
Anforderungen und dem subjektiven Verstdndnis der eigenen Zustandigkeiten. Auch in
rollentheoretischen Ansétzen gibt es eine Abweichung zwischen objektiven Verpflichtungen
und dem subjektiven Verstdndnis davon. Neben aufgabentheoretischen und
rollentheoretischen Konzeptionen wurden in jlngerer Zeit weitere Konzepte zum subjektiven
Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe entwickelt (llgen & Hollenbeck, 1991; Parker et al.,
1997; Morrison, 1994). Diese verwenden wahlweise den Rollen- oder den Aufgaben- bzw.
,,Job*“-Begriff ohne expliziten Bezug zu den dahinter liegenden Forschungstraditionen.

Im Folgenden soll zundchst das Konzept der Redefinition von Arbeitsaufgaben dargestellt
werden. Danach werden rollentheoretische Konzeptionen zum Aufgabenverstandnis
dargelegt. Weiter sollen verschiedene neuere Ansdtze zum Verstdndnis der Beziehung von

objektiven Arbeitsaufgaben und dem subjektiven Verstandnis davon betrachtet werden.

2.2.1.1 Objektive und redefinierte Arbeitsaufgabe

Sowohl in der arbeitspsychologischen als auch in der experimentalpsychologischen Literatur
ist sehr umfassend Uber die Beschreibungsmerkmale von Aufgaben (Tasks) diskutiert worden
(Hare, 1962, Thibaut & Kelley, 1959, Weick, 1965). Bei dem Versuch, Aufgaben objektiv zu
beschreiben, sind verschiedene Ansétze entwickelt worden (Steiner, 1966; Roby & Lanzetta,
1958; McGrath & Altman, 1966; Ferguson, 1956). Eine daran anschliefende Diskussion
betraf die Annahme, dass es einen Unterschied gibt zwischen der vorgegebenen Aufgabe mit
ihren objektiven Merkmalen und der Aufgabe, die subjektiv vom jeweiligen Arbeitenden
ubernommen wird.

Eine Methode, Aufgaben zu beschreiben, ist die Erfassung ihrer Verhaltensanforderungen
(tasks as behavior requirements; Steiner, 1966). Roby und Lanzetta (1958, S.95) sprechen von
»critical demands®, die als Merkmale zur Beschreibung von Aufgaben herangezogen werden
kdnnen. Das Charakteristische von Aufgaben ist in diesem Fall das Ausmal, in dem sie
bestimmte Verhaltensweisen fir die erfolgreiche Bewidltigung erfordern. Diese
Verhaltensanforderungen konnen auf einem sehr konkreten Niveau beschrieben werden
(,einen Schalter umlegen®; ,,eine Meldung schreiben®) oder auf einem abstrakten Niveau

(z.B. Orientierung, Entscheidung, Ausfiihrung, Bewertung). Diese Form der Beschreibung
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kann sowohl auf Einzelaufgaben, wie auch auf die gesamte Arbeitsaufgabe angewendet
werden. In eine ahnliche Richtung geht der Ansatz, Aufgaben nach den Fahigkeiten oder
Personeneigenschaften zu beschrieben, die fur eine erfolgreiche Bewaltigung erforderlich sind
(Ferguson, 1956; Hare, 1962). Diese Methode abstrahiert wesentlich starker von der
eigentlichen Aufgabe und wahlt eine eher allgemeine Beschreibungsebene (Hackman, 1970).
Eine weitere Variante, Aufgaben anhand ihrer objektiven Eigenschaften zu beschreiben, ist
die Betrachtung ihrer physischen Eigenschaften. Nach Roby und Lanzetta (1958) sind dies die
»~Aufgabenstimuli“ (Objekte oder Materialien, an denen gearbeitet wird) sowie
»Instruktionen®, die einem Arbeitenden gegeben werden. Dieser Ansatz wird auch ,,task qua
task“-Ansatz genannt (McGrath & Altman, 1966, S.75). Gagné (1966) schlagt vor, bei der
Beschreibung von Aufgaben drei Aspekte zu beriicksichtigen: 1. die Arten von operational
verschiedenen Verhaltensweisen, welche die Aufgaben erfordern, 2. die Stimulussituation in
welcher die Ausfiihrung erfolgt und 3. das Objekt, an dem gearbeitet wird. Von den
Uberlegungen von Gagné (1966) ausgehend definiert Hackman (1969a) Aufgaben
folgendermalien: ,,Eine Aufgabe kann einer Person zugewiesen werden oder selbst generiert
sein. Sie besteht aus einem Stimuluskomplex und einer Reihe von Instruktionen, die
spezifizieren, was angesichts der Stimuli zu tun ist. Die Instruktionen zeigen an, welche
Operationen (mit den Stimuli) durchgefiihrt werden sollen und/oder welches Ziel erreicht
werden soll* (Hackman, 1969a, S.113).

Wird eine Aufgabe vorgegeben, so stellt sich die Frage, ob diese von den Arbeitenden
genauso Ubernommen wird, wie sie der Aufgabensteller beschreiben wirde (Hackman,
1969a). Weick (1965) prégt als einer der ersten in diesem Zusammenhang den Begriff der
Aufgabenredefinition (,,Task Redefinition®). Er beschreibt das Ph&nomen, dass
Aufgabennehmer (bernommene Aufgaben anders verstehen, als der jeweilige
Aufgabensteller. Dieses unterschiedliche Verstdndnis kann sich auf Details der Ausfiihrung
sowie auf die Elemente der Gesamtaufgabe im Sinne von Einzelaufgaben beziehen. Weick
(1965) bezieht sich auf eine Untersuchung von Burns (1954) zu den unterschiedlichen
Sichtweisen von Managern und Mitarbeitern Uber die Aufgaben der Mitarbeiter. Wéhrend die
Manager berichteten, zu 165 Zeitpunkten konkrete Anweisungen an ihre Mitarbeiter gegeben
zu haben, nahmen die Mitarbeiter diese nur an 84 Zeitpunkten als verbindliche Anweisungen
wahr. Bei den (brigen Anweisungen sprachen die Mitarbeiter von unverbindlichen
Informationen und Ratschlagen. Weick (1965) zieht Ergebnisse von experimentellen

Forschungsarbeiten mit Aufgaben heran und sieht verschiedene Ursachen der Redefinition
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von Aufgaben: Bei der Ubertragung von Aufgaben werden haufig mehr Informationen
ubermittelt als vom Aufgabensteller beabsichtigt. Dies flihrt auf Seiten des Aufgabennehmers
zu zusétzlichen Interpretationen beztglich der genauen Aufgabenstellung. Vorerfahrungen
mit dhnlichen Aufgaben rufen Hypothesen uber das erforderliche Verhalten hervor, die nicht
notwendigerweise den Vorstellungen des Aufgabenstellers entsprechen. Auch fehlende
Vertrautheit mit dem Aufgabenmaterial fihrt zur Redefinition, indem Informationen so
assimiliert werden, dass sie vertrautem Aufgabenmaterial starker &hneln. Weitere Ursachen
fur Redefinitionsprozesse sieht Weick (1965) in Dilemmata in Folge von Widerspriichen von
gestellten Aufgaben mit eigenen Zielen und Bedurfnissen. In solchen Fallen wirden
Aufgaben so redefiniert werden, dass sich die Dilemmata auflésen. Den Versuch, Uber
Redefinitionsprozesse Aufgaben in Ubereinstimmung mit Bediirfnissen, Werten und Zielen
zu bringen, beschreiben auch Thibaut und Kelley (1959). Pepinsky und Pepinsky (1961)
betonen, dass die Redefinitionsprozesse von Aufgaben sehr umfassend sein kdnnen.
Entsprechend seien Definitionen und Beschreibungen der ,,von auBRen® gestellten Aufgaben
nur von begrenzter Gultigkeit. Notwendig sei es stets zu unterscheiden, zwischen der
Aufgabe, die durch den Aufgabennehmer definiert wird, und der Aufgabe, die der
Aufgabensteller definiert. Diese zweite Aufgabe wiirde als ,,official task” wéhrend die erste
als ,private task bezeichnet werden. Die ,private task” entspricht der Definition der
Stimulussituation durch den Aufgabennehmer. Es ist diese subjektiv wahrgenommene
Situation, die der Aufgabennehmer verandern mdochte, um ein personlich erwinschtes
Ergebnis zu erreichen (Pepinsky & Pepinsky, 1961, 219f). Die Redefinition der eigenen
Aufgabe kann bewusst und in voller Absicht oder unbewusst erfolgen. Sie betrifft sowohl die
Art und Weise, wie Aufgaben erledigt werden, als auch deren Ergebnisse. Hieraus ergibt sich
eine verhaltensmaliige Varianz bei der Aufgabenerfillung, die nicht unterschétzt werden darf
(Hackman, 1969a).

Angesichts der Annahme, dass die objektiv beschriebenen Aufgaben nicht die sind, die von
den Arbeitenden subjektiv Ubernommen werden, schldagt Hare (1962) vor, Aufgaben
allgemein als das zu bezeichnen, was die Arbeitenden subjektiv als solche bezeichnen. Ein
solcher Zugang wirde in der Konsequenz den Verzicht auf jegliche ,,objektive* Beschreibung
von Aufgaben bedeuten. Dagegen wendet sich Hackman (1969a; 1970), der im Rahmen einer
Aufgabentheorie versucht, die Wirkung von ,,objektiven Aufgaben auf das Verhalten,
Einstellungen, Motivation und Wohlbefinden von Arbeitenden zu untersuchen. Hackman

(1969a, 1970) versucht das Konzept der Aufgabenredefinition in seine Aufgabentheorie zu
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integrieren. Das Problem, dass Aufgaben offensichtlich nicht unabhangig von den
Aufgabennehmern beschrieben werden kdnnen, stellt Arbeitsanalysen, die auf die Wirkung
von Aufgaben abzielen vor eine schwierige Herausforderung (Hackman & Lawler, 1971). Um
den Unterschied zwischen objektiver und redefinierter Aufgabe zu berticksichtigen und
dennoch ein Modell zu entwerfen, wie objektive Aufgabenmerkmale sich auf den
Aufgabentrager auswirken, spricht Hackman (1969a) von zeitlich versetzten Aufgaben,
zunachst der objektiven Aufgabe und danach der redefinierten Aufgabe. Obwohl es
unzweifelhaft Unterschiede zwischen vorgegebener und redefinierter Aufgabe gibt, sind nach

Hackman (1969a; und

1970) beide auf den gleichen Dimensionen beschreibbar
differenzierbar. Er sieht die Aufgabenredefinition als kognitiven Prozess, der eine extern
zugewiesene Aufgabe in eine subjektiv verstandene und tUbernommene Aufgabe Uberfihrt.
Dieser Prozess vollzieht sich zwischen dem Zeitpunkt der Aufgabenzuweisung und dem
Zeitpunkt, an dem der Arbeitende im eigentlichen Sinne an der Aufgabe zu arbeiten beginnt

(vgl. Abbildung 1).

Objective Redefined
.. Jaskinput o Jasknput
' Process
Stimulus RE‘?t?n?tﬁJFuid Outcome EE;ISJZTon
Materials - Links
Materials
Instructions Redefined :
Instructions | : Trial Final
abotl.” about * Hypotheses e Process Outcome Qutcome
operations operations | |
. Redefined
Instructions Instructions
about about Personal
goals goals / Evaluation

Personal Factors
1. Understanding of task

2. Acceptance of task

3. ldiosyncratic needs, values, goals
4. Previous experience with similar tasks
5. Ability

6. Performance Motivation
7. Level of arousal

N

Abbildung 1: Der Prozess der Aufgabentibernahme (Hackman, 1969a, S. 118)
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Hackman (1969a, 1970) beschreibt den gesamten Prozess der Aufgabenibernahme und
-erfullung, wobei er einerseits die objektiven Merkmale der Aufgabe und deren Wirkungen
betrachtet und andererseits Punkte identifiziert, an denen es zu Redefinitionen und
Interaktionen zwischen personalen Faktoren und aufgabenbasierten Faktoren kommt
(Hackman, 1969a). Ausgangspunkt ist die objektive und von aullen vorgegebene Aufgabe die
dem Arbeitenden (bertragen wird. Diese besteht nach Hackman (1970) aus drei
Komponenten, die objektiv beschrieben werden kénnen (siehe oben):
1. das Stimulusmaterial (woran, womit und unter welchen materiellen Bedingungen
gearbeitet wird),
2. Instruktionen, die angeben, welche Operationen mit den Stimuli vom
Aufgabennehmer durchgeftihrt werden soll und/oder

3. Instruktionen, die angeben, was das Ziel der Aufgabe sein soll.

Mit der Ubertragung der ,,0bjektiven® Aufgabe beginnt der Prozess der Redefinition, in dem
zuné&chst samtliche Komponenten der vorgegeben Aufgabe redefiniert werden. Dabei werden
Informationen, welche die Aufgabe betreffen, vom Arbeitenden wahrgenommen und kodiert.
Alle Faktoren, die potenziell die Dynamik der Wahrnehmung beeinflussen (Bedirfnisse,
Werte, Erwartungen, etc.), tragen auch zur Aufgabenredefinition bei. Am Anfang
differenziert der Aufgabentrdger zwischen den Objekten der Aufgabenumgebung und
bewertet sie im Hinblick auf die Befriedigung seiner Erwartungen und Bedirfnisse an die
Situation (Breer & Locke, 1965). Vier Faktoren, welche die Dynamik der Wahrnehmung
beeinflussen, sind besonders relevant fur den Redefinitionsprozess (Hackman, 1969b):

1. der Grad, zu dem der Arbeitende die Aufgabe versteht (und was er daran
missversteht),

2. der Grad, zu dem er die Aufgaben akzeptiert und bereit ist, die Anforderungen zu
erfillen,

3. idiosynkratische Bedirfnisse und Werte, die der Arbeitende mitbringt,

4. seine vorherigen Erfahrungen mit &hnlichen Aufgaben.

In dem MalRe, in dem Arbeitende objektive Aufgaben nicht verstehen oder nicht akzeptieren,
sind Unterschiede zwischen objektiver und redefinierter Aufgabe zu erwarten (Hackman,
1970). In diesem Fall wird der Einfluss von Bedurfnissen, Werten und vielleicht auch
friheren Erfahrungen mit vermeintlich ahnlichen Aufgaben eine grof3e Rolle spielen. Wenn
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folglich die objektive (vorgegebene) Aufgabe sehr uneindeutig ist und die Aufgabentrager
eine hohe Varianz in Bedirfnissen, Werten und Vorerfahrungen haben, wird es aufgrund des
Redefinitionsprozesses eine groRe Variabilitat in der Aufgabenerfillung geben. Bei geringerer
Ambiguitét ist auch eine geringere Varianz in der Performanz zu erwarten (Hackman &
Lawler, 1971).

Nach der Redefinition der einzelnen Komponenten der Aufgabe formuliert der
Aufgabentrager einige Hypothesen dariiber, wie er die Aufgaben bewaltigen soll. Diese
Hypothesen helfen, um die ersten Versuche zu strukturieren, die Aufgabe zu bewaltigen. Die
generierten Hypothesen héngen zum einem von den Merkmalen der redefinierten Aufgabe,
zum anderen von den Eigenschaften des Arbeitenden ab. VVorerfahrungen mit dhnlichen oder
ahnlich scheinenden Aufgaben sind hier von Bedeutung. Wenn der Arbeitende z.B. mehrfach
die Erfahrung gemacht hat, mit vorsichtigem risikoarmen Verhalten am besten zum Ziel zu
kommen, wird er bei neuen Aufgaben &hnliche Strategien anwenden (Locke, 1968; Dulany,
1968). Weiter spielt die Bedurfnisstruktur der Arbeitenden eine Rolle bei der
Hypothesenbildung. Arbeitende entwickeln Hypothesen Uber ihr Arbeitsverhalten, von denen
sie bedlrfnisbefriedigende Ergebnisse erwarten (Hackman & Lawler, 1971). Sowohl die
Merkmale der redefinierten Aufgaben als auch die Hypothesenbildung kénnen durch gezielte
Gestaltung der objektiven Aufgabe (z.B. explizite Instruktionen) beeinflusst werden
(Hackman, 1969a).

Nach der Hypothesenbildung erfolgt die Bewadltigung der Aufgabe (Prozess). Die
Bewaltigung folgt den gebildeten Hypothesen, was getan werden soll, also der
Handlungsabsicht. Der Prozess wird abermals moderiert von personalen Faktoren. Vor allem
die aufgabenrelevanten Fahigkeiten und die Motivation des Aufgabennehmers spielen eine
wichtige Rolle. Dabei kann das Stimulusmaterial der Aufgabe die Motivation des
Aufgabentrédgers in starker Weise beeinflussen. Aufgabenmerkmale koénnen das
Erregungsniveau und die Motivation steigern oder senken (vgl. Hunt, 1963; McClelland et al.,
1953).

Die Durchfuhrung resultiert in einem vorlaufigen Ergebnis. Dieses besteht in zwei Aspekten.
Das objektive Ergebnis, also das Produkt des Handlungsprozesses (ein bewegtes oder
bearbeitetes Objekt z.B. ein gefeiltes Metall, ein geschriebener Satz) und das personale
Ergebnis, also die eigene Reaktion auf die Aufgabenerfahrung (Einstellungsédnderung,
Frustration, Stolz). Der Weg, durch den ein bestimmtes Verhalten in ein bestimmtes Ergebnis

Ubersetzt wird, nennt Hackman (1969a, S.121) ,,Process Outcome Link*. Das sind die
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Aspekte von Aufgaben, die festlegen, welche Ergebnisse aus verschiedenen Handlungen
resultieren. Das Modell von Hackman (1969a) nimmt an, dass nach dem Erreichen eines
Ergebnisses eine Bewertung desselben stattfindet und dies sowohl durch die Person selbst als
auch durch das umgebene System. Wenn die Evaluation negativ ist, werden neue Hypothesen
formuliert, um eine andere Verhaltensreaktion hervorzurufen. Wenn die Bewertung positiv
ausfallt, wird das vorlaufige Ergebnis das endgultige Ergebnis, der Process-Outcome-Link
wird gelernt und die Handlung ist abgeschlossen.

Zusammenfassend beschreibt Hackman nicht nur umfangreich den Prozess der Redefinition,
er zeigt auch Faktoren auf, von denen der Grad der Redefinition im Sinne der
Verhaltensvarianz zwischen den Arbeitenden mit objektiv gleicher Aufgabe abhéngt.
Vorgegebene und redefinierte Aufgabe unterscheiden sich zwar, sie kénnen aber nach den
gleichen Kriterien beschrieben werden. Hackman (1969a, 1970) sieht als wesentliche
Beschreibungsmerkmale von Aufgaben das Stimulusmaterial (womit und unter welchen
materiellen  Bedingungen wird gearbeitet) sowie Instruktionen beziiglich der
durchzufuhrenden Operationen und der zu erreichenden Ziele. Andere Autoren (z.B. Steiner,
1966; Roby & Lanzetta, 1958) beschreiben Aufgaben anhand der Verhaltensanforderungen
oder durchzufiihrenden Einzelhandlungen. Eine Unterscheidung zwischen Einzelaufgaben
und gesamter Arbeitsaufgabe, wie sie in Abschnitt 2.1.2 vorgeschlagen wurde, wird in den
meisten hier beschriebenen Ansatzen nicht vorgenommen.

Trotz der Annahme von Redefinitonsprozessen gehen Hackman (1969a) und andere Autoren
(z.B. Gagné, 1966; McGrath & Altman, 1966) von objektiven Aufgaben mit einem
materiellen Stimulusmaterial sowie objektiv vorhandenen Instruktionen aus, welche im
Prozess der Aufgabenubernahme redefiniert werden.  Konstruktivistische und
rollentheoretische Ansatze dagegen haben ein Verstdndnis von Arbeitsaufgaben als eine
Reihe von sozial konstruierten Verhaltensanforderungen, die von vorneherein eher in der
Vorstellung des Arbeitenden als in der objektiven Realitat existieren. Im Folgenden sollen

zuné&chst konstruktivistische Ansétze dargestellt werden.

2.2.1.2 Die Arbeitsaufgabe als soziales Konstrukt

Konstruktivistische Ansédtze zum Verstandnis der Arbeitsaufgabe geben die Vorstellung von
objektiv  beschreibbaren  Merkmalen der  Arbeitsaufgabe als Grundlage des

Aufgabenverstandnisses auf. Stattdessen vertreten sie die Ansicht, dass das subjektive
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Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe in der Interaktion mit dem sozialen Umfeld gebildet
wird.

Bakke (1959, S.45) definiert Aufgaben folgendermalien: ,,The word task is used to identify
that aspect of activity responding to expectancies of others to whom the actor is related in
work for the organization. Bakke (1959) geht davon aus, dass die Erfillung der
Einzelaufgaben, welche die Arbeitsaufgabe konstituieren, fur verschiedene Personen des
sozialen Umfelds relevant ist. Darunter ist naturlich der Aufgabensteller z.B. der VVorgesetzte
als Vertreter der Organisation. Daneben gibt es Beziehungen zu Teamkollegen,
Arbeitskollegen, Mitarbeitern und selbst Familienmitglieder sowie andere, die mitbestimmen,
in welcher Art und Weise der Arbeitende seine Arbeitsaufgabe definiert. Nach Bakkes
Definition gehen Aufgaben weit tber die konkreten Arbeitstatigkeiten hinaus. So kénnen flr
ihn z.B. das Tragen sauberer Kleidung und das abendliche Essen gehen mit Kollegen ebenso
Elemente der Arbeitsaufgabe sein, wie starker tatigkeitsbezogene Aufgaben wie das Bedienen
einer Maschine. Entscheidend ist fur ihn, dass diese Aufgaben Reaktionen auf die
Erwartungen von anderen sind, mit denen eine berufliche Beziehung besteht. Nach Bakkes
Ansatz setzt sich das subjektive Verstdndnis der eigenen Arbeitsaufgabe folglich aus allen
Einzelaufgaben zusammen, fur die der Arbeitende Erwartungen wahrnimmt und fiir die er
sich zustandig fuhlt.

Nach dem Social Information Processing Ansatz (Salancik & Pfeffer, 1978) sind die
Einzelaufgaben als Teile der Arbeitsaufgabe nicht einfach objektiv da, sondern werden sozial
konstruiert. Der soziale Kontext fokussiert die individuelle Aufmerksamkeit auf bestimmte
Informationen, macht Information salienter und liefert die Erwartungen beziglich des
individuellen Verhaltens und der logischen Konsequenzen des Verhaltens. Salancik und
Pfeffer (1978) beziehen sich auf den Social Comparision Ansatz von Festinger (1954), nach
dem Personen Informationsquellen beztglich der personlichen Relevanz bewerten, indem sie
~similar others* benutzen. Entsprechend wiirden sich Arbeitende bei der Ubernahme neuer
Aufgaben eher an ihren Kollegen orientieren, als den VVorgaben von Vorgesetzten zu folgen,
wenn es um Normen und Standards fiir die Aufgabenerfullung ginge. Dies gelte flr die
Wahrnehmung und Bewertung des Arbeitsplatzes, der Organisation und der spezifischen
Arbeitsaufgabe. Je uneindeutiger bestimmte Aspekte sind, desto mehr wird sich der
Mitarbeiter auf den sozialen Vergleich verlassen, um sie zu bewerten. Darliber hinaus

benutzen Individuen ihr eigenes Verhalten, um die Realitat zu konstruieren. Auf diese Weise
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wirde auch das vergangene Verhalten die Einstellungen zur gegenwaértigen Arbeitsaufgabe
und die Reaktionen darauf beeinflussen.

Ein neuerer Ansatz zum Verstdndnis der Arbeitsaufgabe, welcher sich auf die
konstruktivistischen Ansétze bezieht, findet sich bei Wrzesniewski und Dutton (2001).
Wrzesniewski und Dutton (2001) beschreiben, wie sich Arbeitende aus den zu erledigenden
Aufgaben und Interaktionen, welche die Tétigkeit ausmachen, aktiv ihre Arbeitsaufgabe
konstruieren. Die Interaktionen mit anderen helfen den Arbeitenden ihre Aufgaben zu
definieren und einzugrenzen, indem sie sich einen Eindruck bilden, was Teil ihrer
Arbeitsaufgabe ist und was nicht. Die Grenzen der Arbeitsaufgabe, ihre Bedeutung oder ihr
tieferer Sinn sowie die Arbeitsidentitat sind nach Wrzesniewski und Dutton (2001) nicht
alleine durch die formalen Aufgabenanforderungen bestimmt. Individuen haben die
Maoglichkeit ihre Arbeitsaufgabe zu definieren und zu verédndern. Wrzesniewski und Dutton
(2001) sprechen dabei von ,Job Crafting” (S.1). Sie betonen dabei die aktive Rolle von
Arbeitenden als ,,Job Crafter”, die ihren Job umformen und redefinieren. Dabei beschreiben
sie konkreter als beispielsweise Hackman (1969a), worin diese Redefinition besteht. Nach
ihrem Job Crafting Ansatz konnen Arbeitende ihre Arbeitsaufgabe auf drei Ebenen
umgestalten:

1 physisch, indem sie die Grenzen der Arbeitsaufgabe erweitern oder einengen, d.h. sie
ubernehmen zusétzliche Einzelaufgaben oder lassen Einzelaufgaben weg.

2 kognitiv, indem sie die subjektive Bedeutung oder den Sinn der Arbeitsaufgabe
verdndern: Verschiedene Formungen der Arbeitsaufgaben von Arbeitenden auf
derselben Position waren etwa der Ingenieur, der seine Rolle als kreativer Gestalter
des Arbeitsbereichs sieht gegeniiber dem Ingenieur, der seine Rolle als Garant fur den
fehlerfreien Betrieb des Arbeitsbereichs sieht.

3 beziehungsméaBig, indem sie entscheiden, mit wem sie wann und wie viel
interagieren. Hierbei ginge es um das Suchen und Vermeiden von Interaktionen mit

Kollegen, Vorgesetzten oder Kunden.

Durch das Ubernehmen der Kontrolle oder das ,,Reframen® von Aufgabenfaktoren eignen
sich Job Crafter ihre Arbeitsaufgabe an. Auch in wenig autonomen Arbeitsplatzen kdnnen
Mitarbeiter sich auf diese Weise neue Bereiche schaffen, in denen sie Kontrolle ausuben.
Rafaeli (1989) beobachtete etwa Kassierer, welche die Merkmale ihrer Arbeitsaufgabe

verdanderten, indem sie das Niveau und die Art des Kundenservices definierten und Kontrolle
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uber die Kundeninteraktionen erlangten. Dabei wandten sie unterschiedliche Aktivitaten an
(ignorieren, zuriickweisen, reagieren oder engagieren). Dutton, Debebe und Wrzesniewski
(2000) konnten bei Reinigungskraften im Krankenhaus mit gleichen formalen
Arbeitsaufgaben zwei Gruppen identifizieren. Wahrend sich die eine Gruppe ausschlielRlich
fur Reinigungsarbeiten zustandig fuhlte, versuchten die Arbeitenden der anderen Gruppe ihre
Arbeiten mit den Arbeiten der Pflegekrafte aktiv abzustimmen. Cohen und Sutton (1998)
untersuchten Friseure und fanden heraus, dass diese in unterschiedlicher Weise das Fiihren
von Gesprachen mit Kunden als Teil ihrer Arbeitsaufgabe verstanden. Wrzesniewski und
Dutton (2001, S.191ff) fuhren noch weitere Beispiele von Ingenieuren, Krankenschwestern
und Kiichenangestellten an, bei denen diese aktiv ihre Arbeitsaufgabe formten, indem sie
zusatzliche Aufgaben Ubernahmen oder Aufgaben weglieRen, Interaktionen mit anderen
Personen suchten oder vermieden oder kognitiv den Sinn ihrer Arbeiten veranderten.

Zusammenfassend ist nach den konstruktivistischen Ansétzen das Verstdndnis der eigenen
Arbeitsaufgabe nicht eine Reaktion auf die objektiven Merkmale von Aufgaben, wie den
physischen Eigenschaften, der Stimuluskonstellation und entsprechenden Instruktionen, die
dann entsprechend dem eigenen Verstandnis, Bedirfnissen und Motiven redefiniert werden
(vgl. Hackman, 1969a), sondern es handelt sich um die wahrgenommenen
Verhaltenserwartungen, die sich aus dem sozialen Umfeld speisen oder selbst produziert
werden. Durch das konstituierende Element der Verhaltenserwartungen ergibt sich auf dieser
Grundlage ein  Konzept des Aufgabenverstandnisses, welches einen konkreten
Verhaltensbezug oder Bezug zu Einzelaufgaben aufweist (vgl. Wrzesniewski & Dutton,
2001). GroRe Uberschneidungen weisen die Kkonstruktivistischen Ansitze zu den

rollentheoretischen Ansétzen auf, die im Folgenden behandelt werden.

2.2.1.3 Rollentheoretische Anséatze

Einen weiteren Zugang zum subjektiven Verstdndnis der eigenen Arbeitsaufgabe bieten
rollentheoretische Ansatze. Wie im Abschnitt 2.1.4 dargelegt, wird eine Menge von
Verhaltensanforderungen, Erwartungen und Verantwortlichkeiten auch als ,Rolle*
bezeichnet. Arbeitsaufgaben und Rollen haben bei den unterschiedlichen Autoren nicht selten
ahnliche oder gleiche Bedeutungen. Aufgrund der unterschiedlichen theoretischen
Grundlagen dieser beiden Begriffe, haben sich rollentheoretische und arbeitspsychologische
Ansétze jedoch weitgehend getrennt voneinander entwickelt (llgen & Hollenbeck, 1991). Bei
vielen Autoren (z.B. Vetter, 2008; llgen & Hollenbeck, 1991; Griffin, 1987) impliziert der
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Begriff der Rolle schon ein subjektives Verstandnis oder eine Interpretation von Aufgaben,
Rechten und Pflichten. Damit ware die Frage nach dem subjektiven Verstandnis bereits in die
Definition von Rolle eingeflossen und mdsste nicht mehr explizit geklart werden. In ihrer
urspriinglichen rollentheoretischen Form werden jedoch objektive und statische Rollen
angenommen, die von den Rolleninhabern in einem Prozess der Rolleniibernahme in
unterschiedlichem MalRe interpretiert werden. Der Spielraum und der eigene Beitrag bei der
Interpretation und Gestaltung der subjektiven Rollen werden von den rollentheoretischen

Autoren unterschiedlich bewertet.

Merkmale der
fokalen Person

1
1
[
A 4

L Rollensender 5 Fokale Person
Organisationale N :
Faktoren Rollen- Gesendete Empfangene Rollen
Erwartungen v Rolle Rolle Verhalten

Interpersonale
Faktoren

»Objektive Rolle* .-

Abbildung 2: Die Rollenepisode nach Katz & Kahn (1978, S. 196)

Der Prozess der Ubernahme einer Rolle wird auch als ,,Rollenepisode™ bezeichnet (Katz &
Kahn, 1978). Wesentliche Elemente der Rollenepisode sind die Erwartungen des so
genannten ,,Role-Sets”, die gesendete Rolle, die empfangene Rolle und das Rollenverhalten
(vgl. Abbildung 2). Jedes Individuum innerhalb eines sozialen Systems - im Folgenden
»fokale Person“ genannt - steht mit einer Reihe von anderen Individuen innerhalb und
auflerhalb des sozialen Systems (z.B. einer Organisation) in einer mehr oder weniger direkten
Interaktionsbeziehung. Diese anderen Personen sind vom Verhalten der fokalen Person in
direkter oder indirekter Weise in ihren Mdglichkeiten betroffen. Sie bilden das so genannte

Role-Set. Aufgrund der individuellen Betroffenheit durch das Verhalten der fokalen Person
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hat jedes Mitglied des Role-Sets Vorstellungen, Uberzeugungen und Wiinsche dariiber, was
diese Person tun oder nicht tun soll. Diese Erwartungen an das Verhalten der fokalen Person
werden als ,,Rollenerwartungen® bezeichnet.

Zu einem bedeutsamen Ausmal} werden die Rollenerwartungen der Mitglieder des Role-Sets
durch den organisationalen Kontext determiniert: Hierzu z&hlen die bestehende Technologie
der Organisation, die Struktur ihrer Subsysteme, ihre formale Politik und die herrschende
Unternehmenskultur (Katz & Kahn, 1978). Die Rollenerwartungen existieren in den Kdpfen
der Mitglieder des Role-Sets und représentieren Standards mit denen die Leistung des
Rolleninhabers beurteilt wird. Sie bleiben jedoch nicht in den Képfen, sondern werden von
den Mitgliedern des Role-Sets an die fokale Person kommuniziert. Dieser Teil der
Rollenepisode wird auch ,,Role-Sending“ genannt. Dabei wird auf verschiedenste Weise
versucht, das Verhalten des Rolleninhabers den Rollenerwartungen anzundhern. Diese
Versuche gehen sowohl von Vorgesetzten, als auch von Kollegen oder Mitarbeitern aus,
deren Erwartungen manchmal kontrér zu den Vorgesetztenerwartungen sein konnen. Aber
auch externe Personen, wie etwa Kunden, haben Erwartungen an das Verhalten des
Rolleninhabers, welche sie auf verschiedene Weisen dem Rolleninhaber signalisieren. Diese
Akte des Sendens missen nicht unbedingt informational sein. Die Nachrichten des Role —

Sendings sind vielfaltig. Katz und Kahn (1978) nennen etwa:

Instruktionen Gber gewiinschtes und zu vermeidendes Verhalten,

Informationen iber Belohnungen und Bestrafungen, die mit der Rollenleistung
zusammenhangen und

Bewertungen der gegenwartigen Performanz.

Sie konnen sehr spezifisch und direkt sein (,,So und so muss es gemacht werden.”) oder
unspezifisch/indirekt (,,Du wirst hier nicht klar kommen, wenn du dich fiir was Besseres
héltst*). Auch wenn Vorgesetzte aufgrund ihrer hierarchischen Position direkte Anweisungen
geben konnen, tun sie dies haufig nicht. Sie wéhlen wie Kollegen, Mitarbeiter oder Kunden
haufig andere Strategien, um ihre Rollenerwartung zu senden. Sich Uber ein Verhalten lustig
zu machen, kann etwa signalisieren, dass dieses Verhalten nicht erwartet wird. Das
demonstrative Betonen des eigenen Verhaltens konnte ebenfalls eine Strategie sein, die
eigenen Erwartungen an die Adresse der fokalen Person zu ,senden®. Rollenerwartungen

werden aber auch Uber Merkmale der Unternehmenskultur vermittelt. So brauchen
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Kleiderordnungen haufig nicht direkt kommuniziert werden, sondern werden implizit Gber die
Wahrnehmung der spezifischen Unternehmenskultur vermittelt (Katz & Kahn, 1978).

Die von den Mitgliedern des Role-Sets und der gesamten Organisation ausgehenden
Beeinflussungsversuche sind Teil der objektiven Umwelt der fokalen Person. Diese
Rollenerwartungen aller Mitglieder des Role-Sets entsprechen der ,,0bjektiven Rolle* (Katz
& Kahn, 1978). Diese Definition von ,Rolle* gleicht in hohem Malie der Definition von
»Arbeitsaufgabe” von Bakke (1959, siehe oben). Hiervon zu unterscheiden ist die subjektive
Umwelt, ,,psychologische Organisation” oder ,empfangene Rolle* (Katz & Kahn, 1978,
S.192), namlich das, was das Individuum davon unmittelbar wahrnimmt. Diese
»psychologische Organisation® kann in vielen Bereichen von der objektiven Organisation
abweichen. Aus dem Komplex der an die fokale Person gerichteten Verhaltenserwartungen
bildet die fokale Person ein subjektives Verstdndnis der eigenen Rolle. Nicht alle
Erwartungen wiegen darin gleich schwer. Erwartungen von Vorgesetzten oder
vergegenstandlichte Erwartungen der Leitung der Organisation, die sich in formalen
Aufgabenbeschreibungen niedergeschlagen haben, besitzen im Arbeitskontext ein besonderes
Gewicht. Sie ergeben sich zumeist aus der funktionalen Arbeitsteilung der Organisation und
somit aus den Kernanforderungen der Arbeitsaufgabe. Die empfangene Rolle wird nach Katz
und Kahn (1978) jedoch zu ebenso bedeutsamen Teilen durch die Verhaltenserwartungen des
ubrigen Role-Sets geprégt, also Kollegen, Kunden und nicht zuletzt die fokale Person selbst,
die bestimmte Vorstellungen von der eigenen Rolle hat. In jedem Fall kommt es zu einem
Unterschied zwischen formal vorgegebenen Anforderungen der Arbeitsaufgabe, spezifischen
Erwartungen der Vorgesetzten und deren Anweisungen sowie dem, was der Arbeitende als
seine Rolle im Arbeitskontext wahrnimmt. Die objektive Rolle oder ,,gesendete” Rolle besteht
aus der Summe aller Beeinflussungsakte des ,,Role-Sets“, wahrend das subjektive Verstandnis
davon in der empfangenen Rolle (,,received role) liegt, die aus den Wahrnehmungen und
Kognitionen der fokalen Person bezliglich der gesendeten Rolle besteht.

Im urspringlichen Sinne der Rollentheorie ,,ibernehmen® Rolleninhaber bereits existente und
tendenziell statische Rollen, gleichsam einem Schauspieler, der eine fertig geschriebene Rolle
in einem Theaterstiick spielt (vgl. Haug, 1972). Die interindividuellen Unterschiede im
subjektiven Verstandnis beziehen sich dabei auf die Besonderheiten der Wahrnehmung der
gegebenen Rollenerwartungen. Dartiber hinaus hat der Rolleninhaber in diesen Ansatzen eine

eher passive Funktion.
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Spétere rollentheoretische Ansatze (z.B. Graen, 1976; Haga, Graen & Dansereau, 1974)
betonen stérker die aktive Rolle des Rolleninhabers. Sie beschreiben den Prozess der
Rollenubernahme als ,,Role-Taking®, ,,Role Making®, ,,Role Routinization*. Dabei versucht
der Rolleninhaber die Rollensender aktiv zu beeinflussen, um so die eigene Rolle zu
veréndern und zu gestalten. Ein modifiziertes Konzept von Rolle schlagt Goffman (1961) vor,
indem er Rolle nicht als eine Reihe von Vorschriften und verbotenen Verhaltensweisen
versteht, sondern als ,,Areas of option®, in welchen der Rolleninhaber unter verschiedenen
Aktivitaten, Methoden und Stilen auswahlen kann. Von Goffman (1961) ist ebenfalls das
Konzept der ,Rollendistanz, ein Prozess, durch den die fokale Person ihren Unwillen
deutlich macht, nach einer bestimmten Rolle oder einem Rollenelement zu handeln und
entsprechend das Role-Set davon tberzeugen will, alternative Handlungen zu ergreifen.

Wie eng die empfangene Rolle mit der gesendeten Rolle zusammenhéngt, ist eine empirische
Frage fir jede fokale Person und jedes soziale System. Die Ubereinstimmung héangt von
Eigenschaften der Sender, der fokalen Person, dem Inhalt und der Direktheit der gesendeten
Erwartungen sowie der Klarheit der Kommunikation ab. In jedem Fall ergeben sich fir
verschiedene Personen auf den gleichen Positionen einer Organisation unterschiedliche
Verstandnisse der eigenen Rolle. Die gesendete Rolle ist das Mittel, womit die Organisation
jedem Mitglied die ,,Dos“ und ,,Don’ts* vermittelt. Es ist aber die empfangene Rolle, die das
unmittelbare Verhalten und die Motivation fir die Rollenleistung jedes Mitglieds beeinflusst
(Katz & Kahn, 1978).

Die Unterscheidung zwischen gesendeter ,,objektiver* Rolle und subjektiv wahrgenommener
oder ,,empfangener” Rollen im Prozess der Rollenubernahme ahnelt dem von Hackman
(1969a, 1970) beschriebenen Modell der Aufgabenerfullung, welches einen Prozess von der
objektiv vorgegebenen Aufgabe ber deren Redefinition zur eigentlichen Aufgabenerfillung
vorsieht. Wahrend es in Hackmans Aufgabentheorie die redefinierte Aufgabe ist, die die das
Verhalten im Wesentlichen bestimmt, so ist es in der Rollentheorie die empfangene Rolle
(Katz & Kahn, 1978). Auf die empfangene Rolle wirken sich die spezifische Situation und der
organisationale Kontext der fokalen Person, Merkmale der ,,0bjektiven* Arbeitsaufgabe und
Vorerfahrungen mit ahnlichen Aufgaben aus. Als weitere Einflussfaktoren nennen Katz &
Kahn (1978) ebenso wie Hackman (1969a) die spezifische Motivlage, die den Prozess der
Aufgabeniibernahmen und die Wahrnehmung der gesendeten, objektiven Rolle beeinflusst.
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2.2.1.4 Der Job-Role-Differentiation-Ansatz

Nachdem nun aus drei unterschiedlichen theoretischen Perspektiven das Ph&nomen des
subjektiven Verstandnisses der eigenen Arbeitsaufgabe Uberblicksartig dargestellt wurde,
werden im Folgenden neuere Ansatze zum Aufgabenverstandnis dargestellt. Diese Ansatze
beziehen sich teilweise auf aufgabentheoretische Ansétze (Redefinition der Arbeitsaufgabe),
teilweise auf konstruktivistische und auf rollentheoretische Grundlagen. Zum Teil wird gar
kein Bezug zu theoretischen Grundlagen hergestellt und recht willkirlich mit den Begriffen
,»JArbeitsaufgabe“ und ,,Rolle* umgegangen.

Bei der Differenzierung von objektivem Arbeitsauftrag und dem diesbeziiglichen subjektivem
Verstandnis  versuchen Ilgen und Hollenbeck (1991) aufgabentheoretische und
rollentheoretische Ansédtze miteinander in einem einheitlichen Modell zu vereinen. Den
Unterschied zwischen objektiver Arbeitsaufgabe und dem subjektiven Verstandnis davon
machen sie an entsprechenden Definitionen von ,,Arbeitsaufgabe“ und ,,Rolle* fest.

Bei der Definition von ,,Arbeitsaufgabe* folgen sie dem organisationstheoretischen Ansatz,
nachdem eine Organisation zur Erreichung ihrer Ziele bestimmte Funktionen erfiillen muss.
Die Funktionen lassen sich in Operationen und Einzelaufgaben untergliedern, die gruppiert
als Arbeitsaufgaben von einzelnen Mitarbeitern erfillt werden massen (vgl. Abschnitt 2.1.2).
Da Mitarbeiter fir diese Arbeitsaufgaben gewonnen und diesen die Aufgaben vermittelt
werden missen, ist es notwendig, diese Arbeitsaufgaben formal zu definieren. Ohne diese
formale Definition ist es zunéchst nicht mdglich, Mitarbeiter zu rekrutieren und auszuwahlen,
welche die Organisationsziele erfullen kdnnen. Diese Definitionen werden in der Regel von
verantwortlichen Personen — bei privatwirtschaftlichen Organisationen zumeist den Inhabern
oder deren Vertretern — flr ihren jeweiligen Verantwortungsbereich vorgenommen. Fur alle
formalen Arbeitsaufgaben wird bestimmt, welche Einzelaufgaben dazu gehdren und welche
nicht. Diese formal definierten Arbeitsaufgaben sind objektiv, d.h. es besteht ein
gemeinsamer Konsens Uber die Elemente bzw. Einzelaufgaben, die eine Arbeitsaufgabe
beinhaltet. Haufig sind diese Elemente und Einzelaufgaben formal festgehalten und in
organisationalen Dokumenten (z.B. Arbeitsplatzbeschreibungen) niedergeschrieben. llgen
und Hollenbeck (1991) beschreiben die formalen Arbeitsaufgaben als burokratisch, d.h.
unabhangig vom Individuum existierend und quasi-statisch, d.h. sie wandeln sich nicht von
Tag zu Tag sondern sind relativ konstant. Die Elemente, welche die Arbeitsaufgaben
konstituieren, bezeichnen Illgen und Hollenbeck (1991, S. 172) als ,established task
elements”. Sie beziehen sich explizit auf die ahnlichen Konzepte wie ,official tasks*
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(Pepinsky & Pepinsky, 1961), “objective tasks“ (Roby & Lanzetta, 1958) oder ,,defined
tasks* (Hackman, 1969a). Diese objektiven Elemente (Einzelaufgaben) waren nach llgen und
Hollenbecks Definition Bestandteile der formalen Arbeitsaufgabe.

Anders sieht es mit dem handlungsbestimmenden subjektiven Verstdndnis der Arbeitsaufgabe
aus. Jede Arbeitsaufgabe existiert in einer Umgebung, die subjektiv, personlich und
dynamisch ist. In dieser Umgebung treten viele Faktoren jenseits der offiziellen
Organisationsrichtlinien und Vorgesetztenanweisungen in den Mittelpunkt. Die Komplexitét
(und manchmal auch rdumliche Distanz) machen es flr Vorgesetzte oder verantwortliche
Instanzen unmdglich, alle Aufgaben vorherzusehen, die notwendig sind, um eine
Arbeitsaufgabe in einer realen Umgebung zu bearbeiten (Katz & Kahn, 1978; ligen &
Hollenbeck, 1991). Um in einer konkreten Umgebung zu funktionieren, muss folglich zu den
offiziellen oder ,established task elements* eine zusatzliche Menge an Aufgaben
hinzukommen. Diese Aufgaben, die von dem konkreten Stelleninhaber in einer konkreten
Arbeitsumgebung zusatzlich erfillt werden, nennen llgen und Hollenbeck (1991) ,,emergent
task elements” (S. 172). Sie sind subjektiv, personlich, dynamisch und spezifiziert durch eine
Reihe von sozialen Quellen jenseits der Vorgesetztenerwartungen. llgen und Hollenbeck
(1991) beziehen sich auch hier auf die von anderen Autoren verwandten Begriffen wie
»private tasks” (Pepinsky & Pepinsky, 1961), ,subjective tasks“ (Roby & Lanzetta, 1958)
oder ,,redefined tasks* (Hackman, 1969a).

Fur diese nun subjektiv verstandene und tatsdchlich ausgeftihrte Arbeitsaufgabe, die sowohl
die ,established task elements* als auch die ,,emergent tasks elements” beinhaltet, ziehen
Ilgen und Hollenbeck (1991) den Begriff ,,Rolle” heran. Ihre Definition von Rolle entspricht
damit der subjektiven Interpretation der Arbeitsaufgabe (vgl. auch Steiger, 2008). Im
Einzelnen wird sie definiert, als Summe aller Einzelaufgaben, die subjektiv als Teil der
eigenen Arbeitsaufgabe gesehen werden.

Hervorzuheben an llgen und Hollenbecks Konzeption von ,,Arbeitsaufgabe® und ,,Rolle* in
ihrem Job-Role-Differentiation-Ansatz ist die klare Bestimmung der Kkonstituierenden
Merkmale von Arbeitsaufgabe und dem subjektiven Verstandnis davon (Rolle). Nach ihrer
Konzeption kann sowohl die Arbeitsaufgabe (,,Job*), als auch die Rolle vollstdndig durch
eine Menge von Einzelaufgaben (,,universe of task elements”, S. 172) beschrieben werden.
Wahrend die Arbeitsaufgabe nur die formal umschriebenen Einzelaufgaben beinhaltet, geht es
bei der Rolle um die Summe aller Einzelaufgaben, die subjektiv als Teil der eigenen

Arbeitsaufgabe gesehen werden. Damit kdme llgen und Hollenbecks Definition von ,,Rolle*
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dem hier untersuchten Konzept des ,,Aufgabenverstandnisses* sehr nahe. Auch im Hinblick
auf die Operationalisierung machen llgen & Hollenbeck (1991) viel versprechende

Vorschlage. Diese sollen jedoch erst in spateren Abschnitten behandelt werden.

2.2.1.5 Das Konzept der flexiblen Rollenorientierung

Parker et al. (1997) untersuchen die Bedeutung des Aufgabenverstandnisses von Arbeitenden
in modernen Produktionssystemen (z.B. JIT, TQM). Sie gehen davon aus, dass es in solchen
Systemen mehr als in traditionellen Produktionssystemen darauf ankomme, dass Mitarbeiter
sich proaktiv und flexibel auf wandelnde Bedingungen einstellen. Dabei seien Aktivitaten und
Arbeitshandlungen erforderlich, die weit Uber die formal vorgeschrieben Aufgaben
hinausgehen. Entsprechend sei ein entscheidender Punkt, ob sich die Arbeitenden fiir diese
Aktivitdten zustandig fuhlen und als Aufgaben {bernehmen. Dies sei eine Frage des
Verstandnisses der eigenen Arbeitsaufgabe.

Um diese Fragestellung zu untersuchen, entwerfen Parker et al. (1997) ein eigenes Konzept
zum Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe. Sie greifen auf den Rollenbegriff zuriick, um zu
beschreiben, welche Aufgaben und Probleme Mitarbeiter in ihrem Verantwortungsbereich
sehen. Konkret sprechen sie von Rollenorientierung (role orientation). Nach Parker et al.
(1997) ist Rollenorientierung eine spezifische Form einer Arbeitsorientierung, die wiederum
eine Art von Vorstellung ist, die sich Menschen von der Arbeit in einem spezifischen Kontext
machen. Rollenorientierung ist dabei auf die alltdglichen Arbeitsaktivitaten bezogen. Sie
entspricht dem Konzept der Rollenwahrnehmung nach Porter und Lawler (1968) und ist
definiert nach den Problemen, Aufgaben und Kompetenzen, die ein Individuum als relevant
fiir seine Arbeitsrolle ansieht. Rollenorientierung kann somit als die psychologische Grenze
einer Arbeitsrolle gesehen werden. In einem ersten Konzeptualisierungsversuch unterscheiden

Parker et al. (1997) zwei Aspekte der Rollenorientierung:

1. Production ownership

Dies meint Probleme und Ziele die jemand ,,besitzt* oder flr die er sich verantwortlich fuhlt
und als Teil seiner Arbeitsrolle sieht. Parker et al. (1997) unterscheiden ,enge
Rollenorientierungen” von ,breiten Rollenorientierungen®. Im Kontext industrieller
Produktion hétte etwa ein Mitarbeiter mit einer engen Rollenorientierung ein geringes
,Production ownership®, d.h. er wirde seine Rolle und Verantwortlichkeit ausschlieflich im

Bedienen einer bestimmten Maschine sehen. Ein hoheres ,,Production ownership* (S.904) und
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damit eine breitere Rollenorientierung wirde vorliegen, wenn sich der Mitarbeiter auch fur
hohe Qualitat, Kundenzufriedenheit und das Funktionieren des Teams verantwortlich fiihlen
wirde.

2. Importance of production knowledge

Mit ,,Importance of production knowledge® meinen Parker et al. (1997, S.904) den Grad in
dem der Arbeitende anerkennt, dass er eine breite Palette an Fertigkeiten und Wissen
erwerben und anwenden muss, um effektive Leistung zu erbringen. Folglich zeichnet sich
jemand durch eine enge Rollenorientierung und eine geringe ,,Importance of production
knowledge® aus, der die wichtigste Leistung darin sieht, zu tun, was man ihm gesagt hat
(,,doing what I’m told“; Parker et al., 1997, S. 904). Ein hoheres MaR an ,,Importance of
production knowledge* und damit eine breitere proaktivere Rollenorientierung hatte
derjenige, der die Kernkompetenzen seiner Rolle auch darin sieht, z.B. zu wissen, wie man
effektiv im Team zusammenarbeitet und personliche Initiative nutzt, um Problemen

vorzubeugen.

Aufgrund uneindeutiger empirischer Ergebnisse gibt Parker (2007) in einer spéateren
Konzeptualisierung diese Zweiteilung auf. Der Kern ihres Konzepts der flexiblen
Rollenorientierung besteht danach im so genannten ,,Production Ownership®, also der Summe
an Zielen, Problemen und Aufgaben, fiir die sich ein Arbeitender zustédndig fuhlt. Parker
(2007) geht davon aus, dass auch innerhalb desselben Arbeitsplatzes Mitarbeiter
unterschiedliche Uberzeugungen beziiglich ihrer Rolle haben. Eine Schreibkraft
beispielsweise kann ihre Rolle breit definieren, also Aktivitdten von Schreibarbeiten,
Telefondienst, Organisation bis zur Antizipation von Besucherbedurfnissen als Teil ihrer
Arbeitsaufgabe sehen. Eine andere Schreibkraft auf dem formal gleichen Arbeitsplatz kénnte
ihre Rolle enger definieren, indem sie sich ausschlieBlich dafiir verantwortlich fihlt,
Kernaufgaben wie Textverarbeitung zu tbernehmen. Die Bedurfnisse von Besuchern wird sie
als ,,not-my-Job* (Parker, 2007, S.404) sehen. Diese beiden Schreibkrafte unterschieden sich
in ihrer Rollenorientierung oder darin, wie sie ihre Arbeitsrolle definieren, was Breite und Art
von Aufgaben, Zielen und Problemen betrifft, die sie in ihrer Verantwortung sehen.

Besonders flr moderne Produktionssysteme im produzierendem Gewerbe (TQM, JIT) sehen
Parker et al. (1997) eine besondere Relevanz ihres Konzepts der Rollenorientierung. So wird
im Wandel der Mitarbeitersicht auf die eigenen Arbeitsaufgaben das Schliisselelement der

modernen Produktion gesehen (Bratton, 1993; Cummings & Blumberg, 1987). Damit diese

36



Theorie

Systeme erfolgreich funktionieren kdnnen, missen die Mitarbeiter eine breite und proaktive,
flexible Rollenorientierung entwickeln. Von den Mitarbeitern wird gefordert, ihre Leistung
nicht nur auf die reine Produktion und Maximierung der Stiickzahl zu legen, sondern auch auf
erhohte Flexibilitdt, die Minimierung der Lagerhaltung, vorausschauendes Problemldsen,
Storungspravention, kontinuierliche Verbesserung und anderes. Daflir missen Mitarbeiter die
Sicht auf ihre eigenen Arbeitsverantwortlichkeiten und damit ihre Rolle verandern und mit
einem breiteren und proaktiveren Ansatz ihre Rolle gestalten. Im Einzelnen heifst das,
Aufgaben jenseits der unmittelbaren operativen (technischen) Aufgaben zu Gbernehmen. Dies
geschient nach Parker et al. (1997) nicht automatisch nach der Einflhrung neuer
Produktionstechniken, sondern muss fur jeden Mitarbeiter gepruft werden und (Uber
Malinahmen der Arbeitsgestaltung geférdert werden (vgl. Abschnitt 2.2.3).

Mit ihrem Konzept der flexiblen Rollenorientierung versuchen Parker et al. (1997) nicht das
allgemeine Aufgabenverstandnis von Mitarbeitern zu erfassen. Vielmehr beziehen sie sich auf
konkrete Arbeitssituationen und Tatigkeitsbereiche und schauen sich dort wichtige
Anforderungen an, die tber die formal umschriebenen Arbeitsaufgaben hinausgehen. In den
von ihnen betrachteten modernen Produktionssystemen (TQM, JIT) ist das etwa die
Anforderung an die Mitarbeiter, ithre Leistung nicht nur auf die reine Produktion und
Maximierung der Stiickzahl zu legen, sondern auch auf erhohte Flexibilitat, die Minimierung
der Lagerhaltung, vorausschauendes Problemldsen, Prévention, kontinuierliche Verbesserung
und anderes. Damit ist das Konzept der flexiblen Rollenorientierung ein sehr konkretes und
aufgabenbezogenes Konzept des Aufgabenverstandnisses, welches jeweils auf die zu

untersuchende Arbeitssituation angepasst werden muss (Parker, 2007, S. 427).

2.2.1.6 Fazit und Definition des Aufgabenverstandnisses

Die Einsicht, dass Arbeitende sich ein individuelles Verstandnis von ihrer Arbeitsaufgabe
machen, ist in verschiedensten Forschungsarbeiten anerkannt worden. Sowohl
arbeitspsychologische Ansétze, konstruktivistische als auch rollentheoretische Ansatze
erkennen an, dass es neben den formalen Arbeitsaufgaben individuelle mentale
Reprasentationen der Aufgaben und Verantwortlichkeiten gibt, welche von den Arbeitenden
gebildet werden. Arbeitspsychologische Konzeptionen sehen als Ausgangspunkt die objektiv
bestimmbaren Merkmale der Arbeitsaufgaben, die dann redefiniert werden.
Konstruktivistische und rollentheoretische Ansdtze nehmen komplexe soziale Mechanismen

an, die ein individuelles Verstandnis der Arbeitsaufgabe entstehen lassen. Im Hinblick auf die
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Beschreibung der individuellen mentalen Représentation von Arbeitsaufgaben wird davon
ausgegangen, dass das subjektive Verstdndnis der Arbeitsaufgabe auf den gleichen
Dimensionen beschrieben wird, wie die vorgegebene Arbeitsaufgabe selbst (vgl. Hackman,
1969a). Hackman (1969a) geht dabei zun&chst vom Stimulusmaterial und Instruktionen aus,
welche die Aufgaben definieren. Spéatere Beschreibungsanséatze setzen an abstrakteren
Merkmalen wie Anforderungsvielfalt, Autonomie, Bedeutsamkeit, etc. an (Hackman &
Lawler, 1971; Hackman & Oldham, 1975). Andere arbeitspsychologische Autoren (Steiner,
1966; Roby & Lanzetta, 1958) beschreiben Aufgaben anhand der Verhaltensanforderungen
oder der durchzufiihnrenden Einzelhandlungen und sind damit ndher am konkreten Verhalten
der Arbeitenden. Konstruktivistische und rollentheoretische Ansédtze beschreiben dagegen
Arbeitsaufgaben bzw. Rollen anhand von Verhaltenserwartungen des sozialen Umfelds
(Bakke, 1959; Salancik & Pfeffer, 1978; Katz & Kahn, 1978). Dabei werden objektive
Verhaltenserwartungen von den subjektiv wahrgenommenen unterschiedenen. Es wird von
»objektiver, gesendeter und ,,subjektiv empfangener” Rolle gesprochen. Neuere Konzepte
wie etwa das Konzept der flexiblen Rollenorientierung von Parker et al. (1997) beschreiben
das subjektive Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe als Reihe von Aufgaben, Problemen
und Zielen, fur die sich Arbeitende subjektiv zustdndig fuhlen. llgen und Hollenbeck (1991)
definieren das subjektive Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe, als Summe aller
Einzelaufgaben, die subjektiv als Teil der eigenen Arbeitsaufgabe gesehen werden.

Die vorliegende Arbeit orientiert sich an den Definitionen von Arbeitsaufgaben und Rollen
von llgen und Hollenbeck (1991, siehe oben). Demnach wird das Aufgabenverstandnis
definiert als Summe aller Einzelaufgaben, die subjektiv als Teil der eigenen Arbeitsaufgabe
gesehen werden. Weiter wird den Ausfihrungen von Parker et al. (1997) zur flexiblen
Rollenorientierung gefolgt und von der ,,Breite* des Aufgabenverstandnisses gesprochen. Es
konnen breite Aufgabenverstdndnisse von engen Aufgabenverstdndnissen unterschieden
werden, indem Unterschiede in der Menge an Einzelaufgaben herangezogenen werden, fir
die sich Arbeitende subjektiv zustandig fuhlen. Durch die Orientierung an den Einzelaufgaben

sollen direkte Bezlige zum Arbeitsverhalten hergestellt werden.
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Kasten 2: Definition des Aufgabenverstandnisses

Definition Aufgabenverstandnis

Das Aufgabenverstandnis von Arbeitenden ist definiert, als die Summe aller
Einzelaufgaben, die subjektiv als Teil der eigenen Arbeitsaufgabe gesehen wird. Von
einem breiten Aufgabenverstdndnis wird gesprochen, wenn Arbeitende sich fiir eine groRe
Bandbreite an verschiedenen Einzelaufgaben zustdndig fuhlen. Von einem engen
Aufgabenverstdndnis wird ausgegangen, wenn sich Arbeitende fur eine begrenzte Anzahl

an Kernaufgaben zustandig fuhlen.

2.2.2 Bedeutung des Aufgabenverstandnisses fur das Arbeitsverhalten und die
Arbeitsleistung

Nach der Diskussion von verschiedenen Konzepten des subjektiven Verstandnisses der
eigenen Arbeitsaufgabe und der Formulierung einer Definition des in dieser Arbeit
behandelten Aufgabenverstandnisses beschéftigt sich dieser Abschnitt mit der Relevanz des
Aufgabenverstédndnisses fur das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter.

Nicht wenige Autoren legen theoretisch plausibel die Wichtigkeit eines angemessenen
Rollen- oder Aufgabenverstandnisses fiir ein effektives Arbeitsverhalten dar (z.B. Porter &
Lawler, 1968; Hackman, 1970; Morrison, 1994). Porter und Lawler (1968) gehen davon aus,
dass die Arbeitsanstrengungen von Individuen nur dann in hohe Arbeitsleistungen
transformiert werden, wenn das Individuum eine klare Vorstellung davon hat, worauf es seine
Anstrengungen richten soll und auf was nicht. Diese Vorstellung wiederum ist Teil der
eigenen Rollendefiniton. Hackman (1970) legt dar, dass es weniger die objektiven Merkmale
von Arbeitsaufgaben wie Instruktionen und Stimulusgegebenheiten sind, welche die
Handlungsabsichten des Arbeitenden bestimmen, sondern vielmehr die redefinierten
Merkmale. Neale und Griffin (2006) nehmen an, dass die Rollenidentitat von Individuen das
Arbeitsverhalten lenkt. Beispielsweise wirden sich Menschen eher in prosozialen
Verhaltensweisen engagieren, wenn sie sich selbst als Tréger von prosozialen Rollen wie z.B.
Freiwillige oder Volontére definieren (Callero, Howard & Piliavin, 1987; Grube & Piliavon,
2000). Je groBer die Uberschneidung der eigenen Selbstkonzeption mit den
Systemerfordernissen in Bezug auf wichtige Arbeitsweisen ist, desto effektiver wird die
Leistung sein (Neale & Griffin, 2006).
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Besonders in Bezug auf Aufgaben, die nicht zum unmittelbaren Kernbereich der formalen
Arbeitsaufgabe gehoren, scheint das Aufgabenverstdndnis von besonderer Bedeutung zu sein.
Einige Autoren sprechen auch von primdaren und sekunddren Aufgaben (Zmud &
McLaughlin, 1989; Maier et al., 2007). Die Leistung von Arbeitenden wird nicht nur in der
Performanz in den formal vorgeschriebenen Aufgaben gesehen, sondern auch in der Erfillung
von Aufgaben, die unter individueller Kontrolle sind und die zu den organisationalen Zielen
beitragen oder davon abweichen koénnen (Campbell et al., 1993). Ein enges
Aufgabenverstandnis, welches die subjektive Verantwortlichkeit fir nur wenige (technische)
Kernaufgaben beinhaltet, sollte sich entsprechend als leistungshemmend erweisen.

Das Engagement der Mitarbeiter in ,,sekundéaren® also nicht zum (technischen) Kernbereich
der Arbeitsaufgabe gehtrenden Aufgaben wird von vielen Autoren (z.B. Buchanan &
McCalman, 1989; Dean & Snell, 1991) als wichtige Voraussetzung flr ein erfolgreiches
Funktionieren von Organisationen angesehen. Von Arbeitenden wird verlangt, dass sie
proaktiv jenseits ihrer formalen Arbeitsaufgaben agieren, bei Problemen selbst Initiativen
ergreifen und flexibel auf neue Situationen reagieren und Verbesserungsvorschlage machen
(Buchanan & McCalman, 1989; Frese et al., 1996; Lawler, 1994). Bereits Katz (1964) weist
darauf hin, dass neben den zur formalen Rolle zugehtrigen Aufgaben auch freiwillige
Verhaltensweisen der Mitarbeiter zur Erreichung der Unternehmensziele notwendig sind.
Wirden Mitarbeiter nur genau das formal vorgeschriebene und von der Organisation
sanktionierte Verhalten zeigen, wére es kaum maoglich, die Effektivitdt der Organisation
aufrecht zu erhalten. Dieses formal vorgeschriebene und von der Organisation sanktionierte
Verhalten bezeichnet Katz (1964) als Intra-Rollenverhalten (In-Role-Behavior). Davon wird
das Extra-Rollenverhalten (Extra-Role-Behavior) abgegrenzt, welches freiwillig gezeigt wird
und uber die formalen Rollenanforderungen hinausgeht. Zu diesem Extra-Rollenverhalten
gehdren nach Katz (1964) zum Beispiel Aktivitaten, die sich auf die Kooperation, die
personliche Weiterbildung sowie auf Vorschlage fir Innovationen beziehen. Mittlerweile hat
sich eine ganze Reihe von Konzepten entwickelt, die dieses freiwillige Arbeitsengagement

jenseits der formalen Rollenanforderungen betreffen:

Organizational Citizenship Behavior (Organ, 1988; Podsakoff & McKenzie, 1997)
Organizational Spontaneity (George & Brief, 1992)
Prosocial Organizational Behavior (Brief & Motowidlo, 1986)

Contextual Performance (Borman & Motowidlo, 1993)
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Personal Initiative (Frese et al, 1996; Fay & Sonnentag, 2002)
Voice Behavior (LePine & van Dyne, 1998)
Taking Charge (Morrison & Phelps, 1999)

Inhaltlich geht es bei den Konzepten des Extra-Rollenverhaltens zum Beispiel um prosoziales
Verhalten gegenlber Kollegen und der Organisation, das Ergreifen eigener Initiativen zur
Losung von organisationalen Problemen, das Einbringen von Verbesserungsvorschlégen, die
eigene Weiterbildung und Uber die formalen Anforderungen hinausgehendes Engagement
(Nerdinger, 2000). Podsakoff und McKenzie (1997) regen an, auch besonders
kundenorientiertes Verhalten als Extra-Rollenverhalten zu fassen. In Anlehnung an das
“Organizational Citizenship Behavior (OCB)” sprechen sie von ,,Customer Oriented Behavior
(COB)* (Podsakoff & McKenzie, 1997, S.146). Entscheidend dabei ist, dass dieses Verhalten
nicht von Vorgesetzten vorgeschrieben werden kann, sondern der individuellen Kontrolle des
Arbeitenden unterliegt. Im nédchsten Unterabschnitt erfolgt in einem Exkurs eine

ausfuhrlichere Beschreibung des Organizational Citizenship Behavior (OCB).

2.2.2.1 Exkurs: Organizational Citizenship Behavior (OCB)

Von den verschiedenen Konzepten des Extra-Rollenverhaltens hat das Organizational
Citizenship Behavior (OCB) wohl die meiste Aufmerksamkeit hinsichtlich der Forschung zu
Wirkungen und Bedingungen erfahren (Bretz, Hertel & Moser, 1998). Organ (1988)
unterscheidet funf Formen oder Dimensionen des Organizational Citizenship Behavior
(OCB). Diese sind:

Hilfsbereitschaft (Altruism)

Verhaltensweisen, die darauf abzielen, einer anderen Person mit einem organisational
relevanten Problem zu helfen.

Gewissenhaftigkeit (Consciousness)
Erfillung der Rollenerfordernisse weit iber das Mindestmal? hinaus.

Toleranz gegentber Unannehmlichkeiten, Annehmen von Herausforderungen.
(Sportsmanship)

Kleinere Unannehmlichkeiten ertragen, um belanglose Beschwerden zu vermeiden,
»hicht aus einer Mucke einen Elefanten machen®. Loyalitét zeigen.
Herausforderungen und Verantwortung tibernehmen.

Riicksicht (Courtesy)
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Ricksicht nehmen auf andere, die von der eigenen Arbeit betroffen sind, frihzeitiges,
proaktives Richten der Aufmerksamkeit auf eventuell auftretende Probleme.

Partizipative Orientierung (Civic Virtue)

Teilnahme an Entscheidungsprozessen in der Organisation und eigenstandige
Informationssuche zu diesbeziglichen Themen sowie das Liefern von
Verbesserungsvorschlagen.

Podsakoff und McKenzie (1997) nennen weitere Formen, wie etwa ,,Kollegen ermuntern*
(cheerleading) und ,,Interpersonelle Konflikte 16sen” (peacekeeping). Andere Autoren (z.B.
Hertel, Bretz & Moser, 2000) nehmen noch weitere Aufteilungen vor. Gemeinsam ist allen
Konzepten, dass OCB freiwillig gezeigt wird und jenseits von Belohnungssystemen sowie
auBerhalb der formalen Rolle auftritt.

Zu den Wirkungen von OCB schreiben Podsakoff und McKenzie (1997, S.138f.)

zusammenfassend, dass OCB zum Organisationserfolg beitragen kann, indem es

die Produktivitat der Mitarbeiter und VVorgesetzten steigert,

Ressourcen freisetzt fir Produktivitatszwecke,

ermoglicht, weniger Ressourcen fir eine Instandhaltungsfunktionen zu verbrauchen,
hilft, die Koordination innerhalb und zwischen Arbeitsgruppen zu verbessern,

die Fahigkeit der Organisation stérkt, neue und gute Mitarbeiter anzuziehen und alte
Mitarbeiter zu halten,

die Stabilitat der Organisationsleistung starkt und

die Fahigkeit der Organisation stérkt, sich effektiver an die wandelnde Umwelt
anzupassen und innovativ zu sein.

Untersuchungen zu Antezedenzien des Auftretens von OCB offenbarten Zusammenhéngen zu
kognitiven Aspekten der Arbeitszufriedenheit. Bedeutsam zeigten sich auch die
wahrgenommene distributive und prozedurale Gerechtigkeit, welche sich in Fairness der
Bezahlung und Behandlung durch die Vorgesetzten &ufRert. Weiterhin ergaben sich
Zusammenhange zum Fihrungsstil der VVorgesetzten (Hertel et al., 2000; Staufenbiel, 2000).
Auch Merkmale der Arbeitsaufgaben sind als Pradiktoren fir das Auftreten von OCB
untersucht worden. Vor allem die Aufgabeninterdependenz in Arbeitsgruppen scheint sich
positiv auf das freiwillige Arbeitsengagement auszuwirken (Anderson & Williams, 1996).
Organizational Citizenship Behavior wird als eine Form des Extra-Rollen-Verhaltens
bezeichnet (Hertel et al., 2000; Nerdinger, 2000). Dabei bleibt die Frage offen, ob die von
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Katz (1964) vorgenommene Trennung von Intra- und Extra-Rollenverhalten so eindeutig ist.
Viele Arbeiten zum OCB gehen davon aus, dass die Grenzen zwischen Intra- und Extra-
Rollenverhalten klar sind und fiir alle Mitarbeiter gleich sind (Niehoff & Moorman, 1993;
Organ, 1988). Morrison (1994) argumentiert dagegen, dass diese Grenzen zwischen
Mitarbeitern durchaus variieren kdnnen. Auch die Bedingung, dass Extra-Rollenverhalten
freiwillig und jenseits der Rollenanforderungen sein soll, kann in der Praxis verschwimmen.
Wenn es etwa in einem Unternehmen als ungeschriebenes Gesetz oder als Teil der
Unternehmenskultur gilt, dass Mitarbeiter sich gegenseitig bei der Einarbeitung unterstiitzen
und sich gegenseitig zu Hilfe kommen, bleibt offen, ob es sich dabei tats&chlich um véllig
freiwilliges Verhalten handelt. Viele Aktivitaten, die gemeinhin als OCB-Verhalten gelten,

konnen die Arbeitenden durchaus als Teil ihrer Arbeitsaufgabe verstehen.

2.2.2.2 Das Aufgabenverstandnis und die Unterscheidung von Extra- und Intra-

Rollenverhalten

Die besondere Bedeutung des Aufgabenverstandnisses fur das Zeigen von so genannten
Extra-Rollenverhaltensweisen betont Morrison (1994). Sie Kkritisiert die konzeptionelle
Unterscheidung von Intra- und Extra-Rollenverhalten, die von vielen Autoren vorgenommen
wird. In dieser Unterscheidung wird zumeist die VVorgesetztenperspektive eingenommen (z.B.
Fahr, Podsakoff & Organ, 1990; Moorman, 1991). Nach Fay und Sonnentag (2002, S.221f)
bezieht sich Intra-Rollenverhalten auf die Typen von Verhaltensweisen, die explizit von
Vorgesetzten, Kollegen und Rollenbeschreibungen erwartet werden. Morrison (1994) halt
dies fur problematisch, da ein bestimmtes Verhalten, welches von Vorgesetzten als auRerhalb
der Rollenanforderungen der Mitarbeiter gesehen wird, fur den Mitarbeiter selbst nicht
unbedingt als Extra-Rollenverhalten definiert sein muss. Nach Morrison (1994) macht es
einen Unterschied, ob ein Mitarbeiter besondere Anstrengungen zum Beispiel in Bezug auf
Innovationen ubernimmt, weil er flr die Organisation etwas freiwillig beitragen will oder weil
er dies einfach als Teil seiner Arbeitsaufgabe begreift. Um die motivationalen Prozesse etwa
von OCB verstehen zu koOnnen, misse man erst erfassen, wie Mitarbeiter ihre
Verantwortlichkeiten begreifen und wo sie die Grenze zwischen Intra- und Extra-
Rollenverhalten setzen (Morrison, 1994). Dies kann sich im Einzelfall stark zwischen
einzelnen Mitarbeitern, vor allem aber auch zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten
unterscheiden. Auf einer (bergeordneten Betrachtungsebene bestdatigen auch die

Untersuchungen zum psychologischen Vertrag (z.B. Rousseau, 1989; Herriot, Manning &
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Kidd, 1997) diese Diskrepanz. Rousseau (1989) =zeigt, dass das Verstandnis der
Anforderungen und Verpflichtungen der Mitarbeiter zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten
sehr unterschiedlich sein kann und damit auch die Grenze zwischen Intra-Rollenverhalten und
Extra-Rollenverhalten. Das, was konzeptionell als Extra—Rollenverhalten definiert wird und
was die Arbeitenden selbst so definieren, sind also zwei unterschiedliche Dinge.

Im Hinblick auf das Arbeitsverhalten und die Leistung in diesen sekundéaren Aufgaben hat die
Sicht der Mitarbeiter auf die eigene Rolle und damit das Aufgabenverstandnis offensichtlich
eine besondere Bedeutung. Kamdar, McAllister und Turban (2006) zeigen beispielsweise,
dass diejenigen Mitarbeiter mehr Organizational Citizenship Behavior zeigen, die das
entsprechende Verhalten als In-Role bezeichnen, d.h. als Teil ihrer Rolle. Die Motivation fur
Aufgaben, die als Teil der Arbeitsaufgabe gesehen werden, ist groRRer als die Motivation fir
andere Aufgaben, die als aulRerhalb der eigenen Arbeitsaufgabe gesehen werden (Morrison,
1994). Frese et al. (1996) bezeichnen im Zusammenhang mit ihrem Konzept der ,,Personal
Initiative* das eigeninitiative Ubernehmen von Aufgaben jenseits der formalen
Anforderungen als eine Form der Redefinition von Arbeitsaufgaben. Entsprechende
Aktivitdten waren demnach nicht Extra-Rollenverhalten, sondern ein Teil der subjektiv
verstandenen Arbeitsaufgabe. Den Umfang, in dem Mitarbeiter die Grenzen ihrer formalen
Anforderungen sehen (und wo sie die Grenze zwischen Intra- & Extra-Rollenverhalten
ziehen), nennt Morrison (1994) ,,perceived job breadth* also die wahrgenommene Breite der
Arbeitsaufgabe. Je groler diese ,,perceived job breadth® desto mehr Aktivitdten werden als
Intra-Rollenverhalten definiert. Die individuelle Definition der ,,perceived job breadth* hangt
von einer Vielzahl sozialer Hinweisreize und von Sozialisationsprozessen ab. Was die
Vorgesetzten als Extra-Rollenverhalten definieren, kann auf Mitarbeiterseite ein regulérer
Teil der Arbeitsaufgabe sein. Aber auch der umgekehrte Fall ist méglich, ndmlich dass
Aufgaben, deren Erledigung aus Vorgesetztensicht zur Arbeitsaufgabe der Mitarbeiter
gehdren, von diesen als ,,not my job* definiert werden. Diese interindividuellen Unterschiede
in den Definitionen von Einzelaufgaben als Teil der Arbeitsaufgabe oder als auRerhalb der
Arbeitsaufgabe zeigen sich ebenfalls im von den Vorgesetzten beobachteten Verhalten der
Mitarbeiter (Morrison, 1994). In einer Studie mit 317 Krankenhausangestellten beobachtet
sie, dass 17 von 20 typischen OCB-Verhaltensweisen signifikant h&ufiger gezeigt werden,
wenn diese Verhaltensweisen als Teil der Arbeitsaufgabe definiert werden. Ahnliche
Ergebnisse zu Citizenship-Verhaltensweisen haben Coyle-Shapiro, Kessler und Purcell
(2004) oder Hofmann, Morgeson und Gerras (2003).
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Inwieweit die Art und Weise, wie Individuen ihre Rollen oder Arbeitsaufgaben definieren, die
Ubernahme und Bewaltigung von spezifischen Aufgaben beeinflusst, untersuchen auch
Benner, Tanner und Chesla (1996) empirisch. Sie kénnen zeigen, dass Krankenschwestern,
die ihre Arbeitsaufgabe als ,, Total patient care” definieren, sich in anderen Aktivitdten und
Aufgaben engagieren (z.B. die Patientenfamilien in den Behandlungsprozess einbinden) als
solche, die ihre Arbeitsaufgabe vor allem darin sehen, qualitativ hochwertige technische
Behandlungen zu geben. Weitere quantitative Studien, welche die Beziehung zwischen
Aufgabenverstandnis und Arbeitsverhalten untersuchen, fiihren Howell und Boies (2004)
durch. Sie finden, dass Mitarbeiter von technologischen Entwicklungsabteilungen, die sich
auch fir eine Reihe von organisationalen Themen jenseits ihrer unmittelbaren Arbeitsaufgabe
zustandig fuhlen, eher dazu neigen, kreative Ideen zu generieren, als andere, die ein engeres
Verstandnis ihrer eigenen Arbeitsaufgabe haben. Tepper und Taylor (2003) zeigen, dass
Vorgesetzte, die Mentoring als Teil ihrer Arbeitsaufgabe sehen, auch eher dieses Verhalten
gegenuber ihren Mitarbeitern zeigten.

Weitere empirische Befunde zum Zusammenhang von Aufgabenverstandnis und
Arbeitsverhalten findet Parker (2007). In Langsschnittuntersuchungen weist sie nach, dass
sich ein breites Aufgabenverstandnis positiv auf die Arbeitsleistung auswirkt. Sie erhebt die
Breite des Aufgabenverstdndnisses von 58 Produktionsarbeitern, wobei sie die subjektive
Zustandigkeit fir Aufgaben erfasst, die Uber die technischen Kernaufgaben hinausgehen und
dennoch relevant fur das Dbetrachtete Arbeitssystem sind. Daneben erhebt sie
Vorgesetztenbeurteilungen der Arbeitsleistungen der Mitarbeiter vier Monate spater und 18
Monate spéater. Langsschnittkorrelationen zwischen der Breite des Aufgabenverstandnisses
und der Arbeitsleistung bewertet durch die VVorgesetzten ergeben Werte von r=.37** (nach 4
Monaten) und r=.46** (nach 18 Monaten). Hierarchische Regressionsanalysen ergeben, dass
die Breite des Aufgabenverstandnisses 14% zusétzliche Varianz der Arbeitsleistung nach 4
Monaten (16% nach 18 Monaten) aufklaren kann, selbst wenn die Variablen Alter,
Geschlecht, Dauer der Betriebszugehorigkeit sowie allgemein anerkannte Pradiktoren wie
Arbeitszufriedenheit  (Judge et al.,, 2001), generalisierte  Selbstwirksamkeit,
Kontrolluberzeugungen (Judge & Bono, 2001) und Job Aspiration (Warr, 1990) kontrolliert
werden.

Zusammenfassend deuten die geschilderten empirischen Befunde darauf hin, dass mentale
Reprasentationen wie das Aufgabenverstandnis oder die Definition der eigenen Rolle sich auf

das gezeigte Arbeitsverhalten auswirken. Die Art und Weise, wie jemand seine Arbeitsrolle

45



Theorie

definiert und was er als Teil seiner Arbeitsaufgaben sieht, scheint zu beeinflussen, welches
Verhalten er zeigen wird und welche Aufgaben er erfullt (Parker, 2007). Besonders gilt das
fir so genannte Citizenship-Verhaltensweisen. Morrison (1994) schlief3t aus den Ergebnissen
zur Bedeutung des Aufgabenverstdndnisses, dass eine wichtige Managementaufgabe darin
besteht, klar und moglichst breit zu definieren, was zu den Verantwortlichkeiten der
Mitarbeiter gehért, und dies auch den Mitarbeitern zu kommunizieren (vgl. auch Zmud &
McLaughlin, 1989). Entsprechend muisse die Ansicht des , That’s not my Job“ beziglich
wichtiger aber nicht formal geforderter Aktivitaten reduziert werden (Morrison, 1994).

2.2.3 Determinanten des individuellen Aufgabenverstandnisses

Die geschilderten empirischen Befunde zur Wirkung des Aufgabenverstandnisses lassen
vermuten, dass gezielte Veranderungen des Aufgabenverstdndnisses der Mitarbeiter ein
wirkungsvoller Weg zur Steigerung der Arbeitsleistung sein kénnen (Parker, 2007). Es liegt
daher nahe, sich genauer die psychologischen und bedingungsbezogenen Faktoren
anzuschauen, die die Wahrnehmung der Mitarbeiter auf ihre eigenen Verantwortlichkeiten
beeinflussen (Morrison, 1994). Welche Faktoren begunstigen grundsétzlich ein breites
Aufgabenverstiandnis, welche ein enges? Wovon hangt die inhaltliche Gestaltung des
Aufgabenverstandnisses ab? Im diesem Abschnitt sollen auf der Grundlage der bestehenden
Ansétze zum Aufgabenverstdndnis verschiedene Faktoren dargestellt werden, die als relevant
fur die Ausgestaltung des Aufgabenverstandnisses angenommen werden konnen. Einige
dieser Faktoren werden zur Prifung der Konstruktvaliditat des hier vorgestellten Konzepts
des Aufgabenverstandnisses im weiteren Verlauf dieser Arbeit empirisch Gberprft.

Wie in Abschnitt 2.2.1.1. beschrieben handelt es sich beim Aufgabenverstdndnis nach
arbeitspsychologischen Ansatzen um die redefinierte vorgegebene Arbeitsaufgabe (Hackman,
1969a) oder die subjektive Interpretation des objektiven Arbeitsauftrags (Hacker, 1998).
Wenngleich Redefinitions- und Interpretationsprozesse als potenziell sehr umfassend
angenommen werden (Pepinsky & Pepinsky, 1961), so werden doch die vorgegebenen
»objektiven* Aufgaben oder der formale Arbeitsauftrag mit seinem Stimulusmaterial und den
formalen Instruktionen als die wesentlichen Determinanten des subjektiven
Aufgabenverstandnisses und damit als der Haupteinflussfaktor fir das Verhalten und die
Motivation der Arbeitenden angenommen (Hackman, 1969a). Verschiedene Faktoren
beeinflussen den Umfang der Redefinition (vgl. Abschnitt 2.2.1.1.). Grundsétzlich ist jedoch
anzunehmen, dass Arbeitende auf den gleichen Positionen mit den gleichen formalen
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Arbeitsaufgaben im Prozess der Redefinition ahnlichere mentale Représentationen von ihren
Arbeitsaufgaben bilden, als Arbeitende auf anderen Positionen mit anderen formalen
Arbeitsaufgaben. Folglich sollte die an bestimmte Positionen gebundene formale
Arbeitsaufgabe ein wesentlicher Einflussfaktor des Aufgabenverstandnisses bilden.

Weitere potenzielle  Einflussfaktoren auf das Aufgabenverstdndnis sind  bei
konstruktivistischen und rollentheoretischen Ansétzen zu finden (vgl. Abschnitte 2.2.1.2 und
2.2.1.3). In dem Malie, wie das subjektive Verstdndnis der eigenen Arbeitsaufgabe in der
Interaktion mit dem sozialen Umfeld gebildet wird und sich Arbeitende an so genannten
»similar others® (Festinger, 1954) wie Kollegen orientieren, ist es wahrscheinlich, dass sich
innerhalb derselben Organisationen dahnliche Aufgabenverstandnisse bilden. Auch st
anzunehmen, dass innerhalb von Organisationen Ahnlichkeiten im Role-Set auch zu
ahnlichen Rollenerwartungen fuhren.

Von den wahrgenommenen Erwartungen des Role-Sets, die nach rollentheoretischen
Ansétzen das Aufgabenverstandnis pragen, scheinen bestimmte Erwartungen ein besonderes
Gewicht zu besitzen. Hierzu z&hlen etwa die Erwartungen der Vorgesetzten. Weitere wichtige
Quellen des Aufgabenverstandnisses waren vergegenstandlichte Erwartungen des sozialen
Systems in Form von schriftlich festgehaltenen Aufgabenbeschreibungen (vgl. Abschnitt
2.2.1.3). Auch in diesem Sinne wéren also die vorgegebenen und mit bestimmten Positionen
verknupfte formalen Arbeitsaufgaben und deren Merkmale ein wichtiger Einflussfaktor auf
das individuelle Aufgabenverstandnis (Katz & Kahn, 1978).

Neben organisationsbezogenen Faktoren werden in rollentheoretischen Ansatzen auch
personenbezogene Faktoren als Determinanten des Aufgabenverstandnisses diskutiert. Dabei
wird von einer aktiven Gestaltung der eigenen Rolle und damit des Aufgabenverstandnisses
durch den Rolleninhaber ausgegangen (Graen, 1976; Goffman, 1961). Nach Katz und Kahn
(1978) stellt jede Person auch einen ,self-sender” von Rollenerwartungen dar. Ein besonderes
Gewicht hat dabei die intrinsische Motivation aufgrund des Rolleninhalts (Katz & Kahn,
1978, S.193). Mintzberg (1973) sieht in Personlichkeitsunterschieden Griinde fir
unterschiedliche Rollenwahrnehmungen. Auch Einstellungen, Vorerfahrungen und mentale
Modelle flieRRen in das Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe ein. Van Maanen und Schein
(1979) zeigen, dass je nach Freiheitsgraden in der Organisation die Rollendefinitionen kritisch
von den Uberzeugungen der Individuen abhéngen, die sie mit in die Rolle bringen (vgl. auch
West, 1987a).
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Choran (1969 zitiert nach Castaldi, 1986) kann bei beférderten Managern zeigen, dass sie
jenen Aktivitaten, die sie vor der Beforderung ausubten, eine hthere Wichtigkeit zuordnen als
neuen Aktivitaten, die vorher nicht Teil der eigenen Arbeitsrolle waren. Morrison (1994)
zeigt, dass die Breite des Aufgabenverstandnisses — im Sinne der Menge an Aufgaben, fir die
sich ein Arbeitender jenseits seiner formal umschriebenen Kernaufgaben zustandig fuhlt — bei
Arbeitenden mit einer langeren Organisationszugehdrigkeit geringer ist, als bei Arbeitenden,
die neu in der Organisation sind.
Jede Person hat ein Konzept von der Rolle, die sie bekleidet. Der Rolleninhaber hat ein
gewisses Bewusstsein von dem Verhalten, welches die Verantwortlichkeiten der Rolle
beinhaltet, zur Erreichung der organisationalen Ziele beitrdgt und ihren eigenen Interessen
entspricht. In einem langen Prozess von Sozialisation und formalem Training in der
Organisation sowie in der umgebenen Kultur erwerben Individuen eine Reihe von Werten und
Erwartungen an das eigene Verhalten. Miller (1963), Dai (1955) und andere gehen davon aus,
dass Personen eine so genannte ,,occupational self-identity* entwickeln und motiviert sind,
sich nach deren Attributen zu verhalten. In eine &hnliche Richtung geht das Modell von Neale
und Griffin (2006) zur Entwicklung des individuellen Aufgabenverstdndnisses. Das Modell
versucht, die Ideen der Rolleninhaber bezliglich der eigenen Rolle zu erfassen und eine
Beziehung zum gezeigten Verhalten aufzukldren. Sie sehen die Quelle der
Verhaltenserwartungen, welche die Rolle konstituieren, nicht nur in den Anforderungen der
Organisation bzw. den dort in Beziehung stehenden Personen, sondern ebenfalls in
gesellschaftlichen und individuellen Faktoren. Sie identifizieren drei in Beziehung stehende
Komponenten von Rollen, welche jede eine Quelle von Verhaltenserwartungen sein kann:

1. Systemerfordernisse

2. Rollenschemata

3. Selbstkonzept

Die Systemerfordernisse sind Erwartungen, die von der Organisation an das Individuum
gerichtet werden. Hierunter fallen sowohl formal umschriebene Anforderungen als auch
dartiber hinausgehende Erwartungen von Vorgesetzten und Kollegen sowie dem erweiterten
sozialen Umfeld. Die Systemerfordernisse werden verstarkt und sanktioniert durch
organisationale Mechanismen. Sie werden vom Mitarbeiter am ehesten wahrgenommen,
indem wichtige Informanten gefragt und Kollegen beobachtet werden sowie Hinweisreize

genutzt werden, um auf Erfordernisse zu schlie3en.
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Die zweite Quelle von wahrgenommenen Rollenanforderungen sind nach Neale und Griffin
(2006) Rollenschemata des Rolleninhabers, die gesellschaftlich und historisch verankert
sind. Individuen Ubernehmen eine Rolle mit einem spezifischen Rollenschema. In diesem ist
das Verhalten definiert, das nach Ansicht des Rolleninhabers typischerweise von
Rolleninhabern in der Gesellschaft gezeigt wird. Studien konnten zeigen, dass Menschen in
der Lage sind, Erwartungen zu benennen, die an bekannte Rollen wie etwa die von Lehrern
oder Sozialarbeitern geknupft sind (Sarbin & Allen, 1968). Sie wissen, was diese Rollen
ausmacht und kénnen von den Beispielen, die sie gesehen oder gehért haben, eine stereotype
Rollenbeschreibung abstrahieren. Fiske und Taylor (1991) nehmen an, dass diese
Informationen in Form von kognitiven Strukturen oder Rollenschemata organisiert sind,
welche die mit einer Rolle verbundenen Erwartungen definieren. Die Rollenschemata sind
konstruiert auf der Basis von Erfahrungen in spezifischen Organisationen, Trainings,
Beobachtungen von anderen Rolleninhabern und der Sozialisation in der Gesellschaft. Zu
Inkonsistenzen und entsprechenden Problemen kann es fihren, wenn Arbeitsaufgaben sehr
stark vom allgemeinen, gesellschaftlich anerkannten Rollenschema abweichen (Neale &
Griffin, 2006). Beispiele fir eine Abweichungen vom gesellschaftlich verankerten
Rollenschema waére etwa die Situation von Krankenschwestern, die sich sehr viel mit
Biroarbeiten beschaftigen miissen, wahrend typische medizinisch-pflegerische Aufgaben nur
einen geringen Anteil ihrer Tatigkeit ausmachen.

Als dritte Quelle von Rollenerwartungen nehmen Neale und Griffin (2006) das
Selbstkonzept des Rolleninhabers an. Sie verstehen darunter ein kognitives Schema, welches
Informationen Uber das Selbst filtert, speichert und organisiert (Bargh, 1982; Markus, 1977).
Diese Informationen und Uberzeugungen sind zu verschiedenen Zeitpunkten unterschiedlich
salient. Nach Neale & Griffen (2006) agiert das Selbstkonzept als eine Quelle von
Verhaltenserwartungen, da Menschen es vorziehen, ein Verhalten zu zeigen, welches
kongruent mit dem eigenen Selbstkonzept ist. Fir das im Rahmen dieser Arbeit zu
untersuchende Tatigkeitsfeld von Handwerkern konnte angenommen werden, dass die
Interaktion mit Kunden als Teil der Arbeitsaufgabe unterschiedliche Entsprechungen im

Selbstkonzept der Handwerker haben wird.
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Abbildung 3: Rollenmodell nach Neale & Griffin (2006, S. 25)

Die drei Rollenkomponenten kdnnen sich in unterschiedlichen Kombinationen tiberschneiden
(vgl. Abbildung 3). Sie kdnnen direkt tbereinstimmen, indem sie gleiche Rollenerwartungen
implizieren. Sie koénnen aber auch voneinander abweichen oder sich gar widersprechen,
indem die verschiedenen Rollenkomponenten entgegengesetzte Verhaltenserwartungen
beinhalten. Neale und Griffin (2006) argumentieren, dass Rolleninhaber unterschiedlich auf
die verschiedenen Uberschneidungsbereiche der Verhaltenserwartungen reagieren. Wenn alle
Quellen bereinstimmen, wird der Rolleninhaber mit groRer Wahrscheinlichkeit positiv auf
die gegebene Rollenerwartung reagieren. Rolleninhaber werden zudem versuchen,
Rollenkomponenten anzupassen und den Anteil von konfliktfreien Rollenerwartungen zu
erhdhen. Alternativ dazu konnen Verhaltensweisen als Elemente der Rolle entfernt werden,
um nur noch Verhaltensweisen zu zeigen, die in allen drei Erwartungsquellen tGbereinstimmen
(Position A, Abbildung 3). Die Folge davon wére eine schmalere Rolle, die nur noch wenige
Verhaltensweisen umfasst, jedoch konsistenter mit allen Erwartungskomponenten ist.
Umgekehrt konnte es schwieriger sein, Verhaltensweisen ins Aufgabenverstandnis von
Arbeitenden zu integrieren, die dem individuellen Selbstkonzept und gesellschaftlich
verankerten Schemata widersprechen. So ist es nach dem Modell von Neale und Griffin z.B.
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im Falle von kundenbezogenen Aufgaben vergleichsweise einfach, diese durch explizite
Anweisungen (Systemanforderungen) im Aufgabenverstdndnis von klassischen Dienstleistern
wie Beratern, Gastronomie- oder Pflegekraften zu etablieren. Schwieriger waére die
Integration solcher Aufgaben in das Aufgabenverstandnis von technischen Dienstleistern wie
Handwerkern, bei denen die Kundeninteraktion einen weniger zentralen Aspekt des
Rollenschemas darstellt (vgl. Knutzen, 2002).

Inwieweit Arbeitende in ihrem Aufgabenverstandnis von den formalen Vorgaben und
Anweisungen der Vorgesetzten abweichen und andere Einflussfaktoren eine Rolle spielen,
héngt nach Katz und Kahn (1978) vom Umfang der VVorgaben und deren Kontrolle aber auch
von der Beobachtbarkeit des Mitarbeiterverhaltens ab. Ein wesentlicher Faktor sei dabei die
hierarchische Position des Rolleninhabers mit den damit verbundenen Handlungsspielradumen
(Katz & Kahn, 1978). Wrzesniewski und Dutton (2001) argumentieren dagegen, dass sich
auch in Umgebungen mit wenig Handlungsspielrdumen Mitarbeiter gleicher Positionen in der
Konstruktion ihrer Rolle zum Teil deutlich unterscheiden (vgl. Abschnitt 2.2.1.2).

Sowohl Wrzesniewski und Dutton (2001) als auch Katz und Kahn (1978) diskutieren die
Rolle von Autonomie und Handlungsspielrdumen fir das Ausmal der individuellen
Gestaltung der eigenen Rolle oder Arbeitsaufgabe. Sie machen jedoch explizit keine Aussage
daruber, in welche Richtung diese individuelle Gestaltung geht (vgl. Wrzesniewski & Dutton,
2001, S.180). Parker et al. (1997) gehen dagegen davon aus, dass Arbeitende mit hohen
Handlungsspielrdumen und viel Autonomie dazu tendieren, breitere Rollenorientierungen
bzw.  Aufgabenverstdndnisse zu  entwickeln als  Arbeitende  mit  geringen
Handlungsspielrdumen. Mit ,,Breite” ist dabei der Umfang des subjektiv verstandenen
Verantwortungsbereichs gemeint. Arbeitende mit einem ,breiten* Aufgabenverstdndnis
wirden sich fiir eine Vielzahl von Aufgaben, wahrend Mitarbeiter mit einem ,,engen”
Aufgabenverstdndnis sich nur fur wenige Kernaufgaben zustandig fuhlen. In mehreren
Untersuchungen koénnen Parker et al. (1997; Parker, 2007) die Annahme bestétigen, dass
aufgabenbezogene Merkmale wie der Handlungsspielraum sich auf die Breite des
Aufgabenverstandnisses auswirken.

Bei der Betrachtung der verschiedenen Ansdtze zum Aufgabenverstdndnis kdnnen
zusammenfassend verschiedene Einflussfaktoren angenommen werden. Zu den wichtigsten
Determinanten des  Aufgabenverstandnisses gehoéren die formal vorgegebenen
Arbeitsaufgaben, die mit bestimmten Positionen innerhalb der Organisation verknipft sind.

Als ein weiterer Einflussfaktor kann die Erwartung des Vorgesetzten angenommen werden.

51



Theorie

Schliel3lich sind personale Faktoren, wie Vorerfahrungen mit anderen Aufgaben, Dauer der
Organisationszugehorigkeit  sowie  Motivlagen, idiosynkratische  Bedirfnisse  und
Personlichkeitsmerkmale nach den geschilderten Ansétzen von Bedeutung. Dartiber hinaus
werden  generalisierbare  Merkmale der  Arbeitsaufgabe wie  Autonomie und
Handlungsspielraum als Voraussetzungen fir die Entwicklung eines breiteren

Aufgabenverstdndnisses angenommen.

2.2.4 Beschreibung und Erfassung des Aufgabenverstandnisses

Wenngleich in der Literatur schon lange tber die Bedeutung des subjektiven Verstandnisses
der Arbeitsaufgabe diskutiert wurde und die Redefinition von Arbeitsaufgaben ein in der
Arbeitspsychologie anerkanntes Konzept ist, so sind doch kaum Versuche unternommen
worden, die Inhalte dieser redefinierten Arbeitsaufgabe zu erfassen. Das wesentliche Ziel
dieser Arbeit ist entsprechend die Entwicklung eines Instruments zur Erfassung des
Aufgabenverstandnisses. Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten das Konzept des
Aufgabenverstdndnisses und wesentliche Einflussfaktoren dargestellt wurden, sollen in
diesem Abschnitt vorhandene Ansatze zur Beschreibung und Erfassung des
Aufgabenverstdndnisses  vorgestellt  werden.  Zundchst wird erortert, inwieweit
arbeitspsychologische Ansédtze Operationalisierungen fir die Erfassung der redefinierten
Arbeitsaufgabe liefern. Danach geht es um die Versuche, subjektiv wahrgenommene Rollen
zu erfassen, die im Rahmen rollentheoretischer Arbeiten unternommen wurden. Schlief3lich

werden neuere Ansétze mit unterschiedlichen theoretischen Beziigen dargestellt.

2.2.4.1 Die Beschreibung objektiver und redefinierter Aufgaben

Wie in Abschnitt 2.2.1.1 erortert existieren verschiedene arbeitspsychologische Ansétze zur
Beschreibung von Aufgaben. Hackman (1969a, 1970) zieht die objektiven materiellen
Merkmale von vorgegebenen Aufgaben heran, um diese zu beschreiben. Er bezieht sich dabei
auf das gesamte Stimulusmaterial der Aufgabe sowie die Instruktionen iber VVorgehensweisen
und Ziele. Andere Ansétze beziehen sich auf die konkreten Verhaltensanforderungen, welche
die Aufgaben ausmachen (Roby & Lanzetta, 1958; Pepinsky & Pepinsky, 1961). Diese
Beschreibungen lassen sich sowohl auf Einzelaufgaben, als auch auf umfassende mit
bestimmten Positionen verbundene Arbeitsaufgaben beziehen.

Wenn Aufgaben redefiniert werden, stellt sich die Frage, inwieweit diese redefinierten
Aufgaben beschrieben werden kénnen, denn mit der Redefinition der Aufgaben werden auch
deren objektive Merkmale redefiniert. Hackman (1970) sieht darin eine wichtige methodische
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Herausforderung. Er greift Arbeiten von Dulany (1968) und Locke (1968) auf, bei denen mit
Selbstberichten und der Verbalisierung von bewussten Absichten bei der Bewéltigung von
Aufgaben gearbeitet wird. In diesen VVorgehensweisen sieht er gute Anséatze fiur eine adaquate
Methode, um redefinierte Aufgaben zu erfassen (Hackman, 1969a; 1970). Fir die Analyse
von Arbeitsaufgaben im Hinblick auf ihre verhaltensmaRigen und motivationalen Effekte
ziehen Hackman und Lawler (1971) die Konsequenz, Merkmale von Aufgaben so
heranzuziehen, wie sie von den Individuen subjektiv wahrgenommen und beschrieben
werden. Gleichzeitig empfehlen Hackman und Lawler (1971) neben diesen subjektiven
Erfassungen objektive Daten mit einzuschlieRen (z.B. durch Vorgesetzte oder
bedingungsbezogene Arbeitsanalysen), um mogliche Beziehungen zwischen objektiver und
redefinierter Arbeitsaufgabe zu untersuchen. Dieses Prinzip der gleichzeitigen Erfassung von
subjektiver Wahrnehmung und objektiven Begebenheiten der Arbeitssituation wird generell
fir die Analyse von Arbeitssituationen gefordert, in denen die Arbeitsaufgabe einen
besonderen Stellenwert hat. Dies wird auch als duale Arbeitssituationsanalyse bezeichnet
(Karg & Staehle, 1982).

Mittlerweile hat sich eine ganze Reihe von Arbeitsanalyseverfahren entwickelt, bei der
Arbeitsaufgaben aus der Perspektive der Arbeitenden umfassend beschrieben werden (flr
einen Uberblick siehe Dunckel, 1999). Bei den meisten Verfahren geht es jedoch weniger um
eine moglichst verhaltens- und einzelaufgabenbezogene Beschreibung der Arbeitsaufgabe,
sondern um die Bewertung der Arbeitsaufgaben im Hinblick auf bestimmte Kriterien. Solche
Arbeitsanalyseverfahren sind auf spezifische Ziele ausgerichtet und erheben nur die diesen
Zielen entsprechenden Informationen. In einigen Verfahren geht es darum, das kritische
Wissen, Fertigkeits- und Fahigkeitsanforderungen fur bestimmte Arbeitsaufgaben zu erfassen,
um so Mitarbeiter fiir diese Arbeitsaufgaben auszuwéhlen, zu platzieren oder zu trainieren.
Andere Verfahren wirken als Vergleichssysteme fir Arbeitsaufgaben, um finanzielle
Kompensationen zu bestimmen. Weiter werden physische und psychologische Anforderungen
ermittelt, um neue Arbeitsaufgaben zu gestalten, die zu den Personen passen, die sie
ausfihren  sollen.  Andere  Verfahren  wiederum erheben  Belastungen  und
Entwicklungspotenziale von Arbeitsaufgaben, um ihre Auswirkungen auf die Arbeitenden
abschatzen zu kénnen und Verbesserungen einzuleiten. Trotz der langen Tradition in der
Analyse und Beschreibung von Arbeitsaufgaben, gibt es kein Verfahren, welches
Arbeitsaufgaben vollstandig mit allen relevanten Informationen erfassen kénnte (llgen &

Hollenbeck, 1991). Die Anforderungen an ein solches Verfahren waren so verschieden und
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umfangreich, dass der Versuch an der Komplexitdt scheitern mdisste (Fleishman &
Quaintance, 1984). Stattdessen zielt jeder Ansatz zur Erfassung und Beschreibung von
Arbeitsaufgaben  auf  unterschiedliche  Ziele ab. In  arbeitspsychologischen
Arbeitsanalyseverfahren (vgl. Schipbach & Zo6lch, 2004) liegt der Fokus auf den
Auswirkungen der Arbeitsgestaltung im Hinblick auf die Entwicklung von Kompetenzen,
Personlichkeit, Motivation und Gesundheit. Sie setzen bestimmte Annahmen Uber
Féahigkeiten, Bedlrfnisse und Werte der Stelleninhaber voraus, die in Interaktion mit
bestimmten Merkmalen der jeweiligen Arbeitsaufgabe treten. Die Beschreibungsmerkmale
dieser Verfahren sind auf der Basis dieser Annahmen und den jeweiligen Zielen ausgewéhlt.
Es werden in der Regel nicht die konkreten Arbeitsaufgaben mit ihren beinhalteten
Einzelaufgaben beschrieben, sondern bestimmte Merkmale der Aufgaben, die als
gesundheitsforderlich,  motivierend  oder  forderlich  im  Hinblick auf die
Kompetenzentwicklung angenommen werden bzw. sich als derartig gezeigt haben. Beispiele
dafur sind etwa die Dimensionen des Job Characteristics Model (Hackman & Oldham, 1976):
Anforderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit, Bedeutsamkeit der Arbeitsaufgabe, Autonomie und
Feedback. Andere Verfahren (z.B. ISTA; TBS) beschreiben weitere Dimensionen wie
Partizipation, Handlungsspielraum (Semmer, 1984) oder Kommunikation und Kooperation
(Hacker et al., 1995). Von den konkreten Inhalten der Arbeitsaufgabe wird weitgehend
abstrahiert. Stattdessen werden theoretisch bedeutsame, tibergeordnete Merkmale betrachtet.
Der Gegensatz zwischen objektiven Merkmalen der Arbeitsaufgabe und dem subjektiven
Verstandnis der Arbeitsaufgabe wird zwar anerkannt, betrifft aber nicht die Elemente der
Arbeitsaufgabe im Sinne von Einzelaufgaben, sondern die angesprochenen theoretisch
relevanten Merkmale.

Das entscheidende Defizit der psychologischen Arbeitsanalyseverfahren fur das in dieser
Arbeit verfolgte Ziel einer verhaltens- und einzelaufgabenorientierten Erfassung des
subjektiven Aufgabenverstdndnisses ist der Versuch der Analysen, verallgemeinerbare
Merkmale von Arbeitsaufgaben unterschiedlicher Tatigkeitsfelder zu erfassen. Dabei muss
notwendigerweise von den konkreten Inhalten des Aufgabenverstandnisses abstrahiert

werden, die im Rahmen dieser Arbeit erfasst werden sollen.

2.2.4.2 Beschreibung des individuellen Rollenverstandnisses

Die Rollenforschung hat sich empirisch vergleichsweise wenig mit der Erfassung der

eigentlichen Inhalte des Rollenverstandnisses beschéaftigt (llgen & Hollenbeck, 1991). Im
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Zentrum des Interesses der meisten rollentheoretischen Arbeiten standen vielmehr besondere
Rollenkonstellationen innerhalb von sozialen Systemen, deren Dynamik im Sinne von
Entwicklung und Verdnderung Uber die Zeit sowie Interaktionen von verschiedenen
Rollenverstandnissen innerhalb von sozialen Systemen. Vor allem die Beziehung von
Rollenverstandnis des Rolleninhabers und dem Rollenverstdndnis von anderen Personen des
Role-Sets (z.B. Vorgesetzte, Kunden, Kollegen) im Sinne von Ubereinstimmung oder
Abweichung ist viel Aufmerksamkeit zu Teil geworden. Wichtige Konzepte in diesem
Zusammenhang sind Rollenkonflikte und Rollenambiguitaten (vgl. Kasten 3).

Um die eigentlichen Inhalte von Rollen zu beschreiben, musste versucht werden, die Summe
der Verhaltenserwartungen zu erfassen, die an die fokale Person gerichtet werden (Biddle,
1979). Im Hinblick auf das individuelle Rollenverstandnis oder die empfangene Rolle (Katz
& Kahn, 1978) missten die tatsédchlich wahrgenommenen Verhaltenserwartungen
herangezogen werden. Naylor, Pritchard und llgen (1980) merken an, dass jede dieser
erwarteten Verhaltensweisen auf zwei Dimensionen beschrieben werden konnte, qualitativ
und quantitativ. Im Prinzip kénnen Rollen einerseits nach den verschiedenen erwarteten
Verhaltensweisen beschrieben werden (z.B. Briefe zu verfassen, Auftrdge auszuhandeln,
Rechnungen zu erstellen), andererseits nach dem Ausmal} in dem diese Verhaltensweisen
ausgeiibt werden (z.B. 3 Mal am Tag, 1 Mal in der Woche). In den meisten Fallen werden
jedoch nur die verschiedenen Arten des Verhaltens beschrieben, wéhrend das Ausmal3 durch
die begrenzten zeitlichen Ressourcen bestimmt ist (llgen & Hollenbeck, 1991). In der
Arbeitswelt werden Rollen im Sinne dieser erwarteten Verhaltensmuster als Menge von
Verhaltensweisen oder Aufgaben beschrieben und mit bestimmten Berufs- oder
Positionsbezeichnungen benannt wie z.B. Klempner, Elektriker, Polizist, Buchhalter,
Manager aber auch Positionsbezeichnungen wie Geselle und Meister (Sarbin & Allen, 1968).
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Kasten 3: Rollenkonflikte und Rollenambiguitaten

Rollenkonflikte und Rollenambiguitaten

Rollen koénnen komplexer werden, indem neue Aktivitaten hinzugefligt werden (Katz &
Kahn, 1978; Katzell & Yankelovich, 1975). Im Sinne der Arbeitsgestaltung wére dies etwa
beim ,,Job Enlargement* der Fall. Eine weitere Erhthung der Komplexitét erfahrt eine Rolle,
wenn die fokale Person in mehrere Subsysteme eingebunden wird, bei denen
unterschiedliche Prioritadten vorherrschen. Dies ist etwa der Fall bei Verk&ufern oder Service
Mitarbeitern, die in der Regel sowohl Kunden als auch innergeschéftliche Akteure zu ihrem
Role-Set zéhlen. Die unterschiedlichen Anforderungen und Erwartungen verschiedener
Subsysteme werden auch als ,,Subroles* (Katz & Kahn, 1978, S.197) bezeichnet.
Rollenambiguitat oder Rollenunklarheit bezieht sich auf den Grad an Unsicherheit oder
Mangel an Klarheit, der die Erwartungen an eine einzelne Rolle umgibt. Die Erwartungen
bezliglich eines bestimmten Verhaltens oder an bestimmte Arbeitshandlungen, die innerhalb
einer Rolle vollzogen werden sollen, kénnen unklar sein, ebenso wie die gewinschten
Ergebnisse, die daraus resultieren (Cook et al., 1981).

Rollenkonflikte beinhaltet die Inkompatibilitat von verschiedenen Anforderungen, die an die
fokale Person gestellt werden (Cook et al., 1981). Diese Inkompatibilitat kann aus einer
Reihe von Quellen herriihren, von der eine die fokale Person selbst ist. Es kann z.B. ein
Konflikt geben zwischen der Art und Weise, wie die fokale Person glaubt, eine Rolle zu
erfullen und dem, was der Vorgesetzte dariiber denkt. Ahnlich kann es Konflikte zwischen
Kollegen und Vorgesetztenerwartungen oder Kundenerwartungen geben. Kraut (1965)
unterscheidet objektive Rollenkonflikte von subjektiven Rollenkonflikten. Unter objektiven
Rollenkonflikten versteht Kraut (1965) Unterschiede zwischen den Erwartungen des
Vorgesetzten und dem eigenen Standard des Mitarbeiters. Als subjektiven Rollenkonflikt
bezeichnet er die Diskrepanz zwischen dem eigenen Standard des Mitarbeiters und der
wahrgenommenen Erwartung des Vorgesetzten. In einer Untersuchung zeigt Kraut (1965),
dass der subjektive Rollenkonflikt nur halb so groR war wie der objektive Rollenkonflikt.
Die Erwartungen des Vorgesetzten werden haufig unterschatzt. Dieser Befund bestétigt
wiederum den Unterschied zwischen gesendeter Rolle und wahrgenommener Rolle.

Sowohl Rollenambiguitét als auch Rollenkonflikte sind in der Literatur sehr ausfihrlich im
Hinblick auf Antezedenzien, vor allem aber hinsichtlich ihrer Konsequenzen als Stressoren

untersucht worden. Einen Uberblick liefern hier Jackson und Schuler (1985).
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Erhebungen der wahrgenommenen Rolle von Mitarbeitern werden etwa im Rahmen der
soziotechnischen Systemanalyse vorgenommen (Hill, 1976). Dabei wird in Einzel- und
Gruppeninterviews mit den von Veranderungsprozessen betroffenen Mitarbeitern erfragt, wie
deren wahrgenommene Arbeitsaufgaben und Rollen zu Beginn und zum Ende des
Veranderungsprozesses aussehen.

Castaldi (1986) versucht, die wahrgenommene Rolle von Managern zu erfassen. Dazu gibt er
den Probanden typische Aufgaben von Managern wie etwa Controlling, Erteilen von
Anweisungen, Personalauswahl, etc. (vgl. Hemphill, 1960) vor, worauf diese auf einer Likert-
Skala angeben miussen, inwieweit diese Teil ihrer Arbeitsrolle sind. Eine Variante, die
wahrgenommene Wichtigkeit der einzelnen Aufgaben flr die gesamte Arbeitsrolle zu
erfassen, besteht darin, verschiedene Aufgaben von den Befragten in eine Rangreihe bringen
zu lassen. Castaldi (1986) wahlt dagegen das so genannte Brunswik Lens Model (Mitroff,
1974). Dabei werden zunéchst eine Reihe von Managerprofilen gebildet, die sich beziglich
der Kompetenzen in den verschiedenen Rollenkomponenten unterscheiden. Die gebildeten
Profile werden den befragten Managern présentiert, worauf diese die Effektivitat jedes dieser
hypothetischen Manager bewerten sollen. Indem jeder dieser Manager in bestimmten
Aufgaben kompetent ist und in anderen nicht, l&sst sich auf diese Weise die relative
Wichtigkeit ermitteln, welche die Befragten bestimmten Aufgaben innerhalb der eigenen
Rolle zuordnen (Castaldi, 1986). Der folgende Kasten zeigt ein abstraktes Beispiel fur solche

Profilbewertungen.

Kasten 4: Einschatzung der wahrgenommenen Wichtigkeit von Aufgaben innerhalb der eigenen Rolle

Manager 1: Manager 2: Manager 3:

1. gutin Aufgabe A 1. eherschlecht in Aufgabe A 1. eher schlecht in Aufgabe A
2. gut in Aufgabe B 2. gutin Aufgabe B 2. eher schlecht in Aufgabe B
3. eher schlecht in Aufgabe C 3. eher schlecht in Aufgabe C 3. gut in Aufgabe C

4. eher schlecht in Aufgabe D, 4. gut in Aufgabe D, 4. gut in Aufgabe D,

5. USW. 5. usw. 5. usw.

Frage: Welcher dieser Manager konnte lhre eigene Position am effektivsten ausfillen?

2.2.4.3 Neuere Ansatze zur Erfassung des Aufgabenverstandnisses

llgen und Hollenbeck (1991) verstehen das subjektive Verstdndnis der eigenen
Arbeitsaufgabe — wofiir sie den Rollenbegriff heranziehen — als Summe von Einzelaufgaben,
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die subjektiv als der Teil der eigenen Arbeitsaufgabe gesehen werden. Entsprechend gehen sie
davon aus, dass dieses subjektive Verstandnis abgefragt werden kann, indem Arbeitende fiir
verschiedene Einzelaufgaben gefragt werden, ob sie diese als Teil ihrer Arbeitsaufgabe sehen
oder nicht. llgen und Hollenbeck (1991) schlagen eine Variante dieses VVorgehens vor, um
Rollenkonflikte und Rollenambiguitdten zu erheben. Dabei sollen Arbeitende bestimmter
Positionen sowie Mitglieder des Role-Sets angeben, wie sicher sie sich sind, dass bestimmte
Aufgaben Teil ihrer Arbeitsaufgabe sind bzw. nicht sind. Viele Antworten im mittleren
Bereich wiirden bedeuten, dass bei vielen Einzelaufgaben Unsicherheit besteht, ob diese zur
Arbeitsaufgabe gehdren. Dies wiirde also auf ein hohes MaR an Rollenambiguitét hindeuten.
Hohe Diskrepanzen zwischen Positionsinhaber und Mitgliedern des Role-Sets wirden
dagegen auf ein hohes Mal? an Rollenkonflikten hindeuten (llgen & Hollenbeck, 1991).
Grundsatzlich erscheint die inhaltliche Erfassung des Aufgabenverstandnisses uber die
Summe aller Einzelaufgaben, die als Teil der eigenen Arbeitsaufgabe gesehen werden, als ein
viel versprechender Ansatz. Ein ungelGstes Problem dabei bleibt allerdings die prinzipiell
hohe Komplexitét dieser Art der Erfassung. Es bleibt unklar, welche Einzelaufgaben aus der
Vielzahl von moglichen Einzelaufgaben fiir die Befragung herangezogenen werden sollen.
Eine Eingrenzung des Bereichs und eine gezielte Auswahl von Einzelaufgaben sind
erforderlich.

Dieses Problem erkennen Parker et al. (1997). Bei der Frage nach dem subjektiven
Verstandnisses der eigenen Arbeitsaufgabe interessieren Parker et al. (1997) wie Arbeitende
ihren Verantwortungsbereich definieren (vgl. Abschnitt 2.2.1.5). Sie unterscheiden solche
Arbeitende, die sich nur fur eine begrenzte Anzahl an Kernaufgaben zusténdig fiihlen, von
anderen, die sich fiir eine breite Palette von Aufgaben zustandig fuhlen. Bei ihren
Untersuchungen folgen sie weitgehend dem Ansatz von llgen & Hollenbeck (1991) indem sie
fur einzelne Aufgaben fragen, inwieweit sich die Arbeitenden dafur zustandig fiuhlen. Da
prinzipiell eine unendliche Anzahl von Aufgaben nach diesem Muster abgefragt werden
konnte, nehmen sie zunéchst eine Einengung des Bereichs vor. Parker et al. (1997) betonen,
dass es wenig Sinn macht, von einem allgemeinen Aufgabenverstandnis zu sprechen bzw.
dieses erfassen zu wollen. Das Konzept des Aufgabenverstandnisses eines Individuums ist zu
komplex, als dass es als Ganzes erfasst werden kann (vgl. Parker et al., 1997, S.903). Es
braucht eine Referenz auf die es sich bezieht. In den Untersuchungen von Parker et al. (1997)
und Parker (2007) wird dieser Bezugspunkt durch die Aufgaben gebildet, deren erfolgreiche
Bewiltigung in modernen Produktionssystemen (JIT, TQM) erforderlich ist (vgl. Abschnitt
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2.2.1.5). Die Erfassung des Aufgabenverstdndnisses geschieht immer in Bezug auf eine
besondere Arbeitssituation, fur deren Bewaltigung ein bestimmtes Verhalten als erforderlich
angenommen wird (Parker et al., 1997).

Zur Erfassung des Aufgabenverstandnisses ist es also zundchst erforderlich, sich intensiv mit
der Arbeitssituation auseinanderzusetzen, Experten zu befragen und aus der Theorie relevante
Arbeitsaktivitdten bzw. Einzelaufgaben abzuleiten, die als sinnvoll und wichtig fir die
konkrete Arbeitssituation erachtet werden (vgl. Parker et al., 1997). Auf diese Weise ergibt
sich eine begrenzte Anzahl an Einzelaufgaben, fir welche die Arbeitenden gefragt werden,
inwieweit diese nach eigenem Verstdndnis in ihren Zustandigkeitsbereich fallen. Alle
Erfassungen des Aufgabenverstdndnisses miussen letztlich auf die spezielle Arbeitssituation
und deren Erfordernisse hin gestaltet sein (Parker, 2007). Dieses Vorgehen unterscheidet sich
von allgemein gehaltenen Instrumenten zur Erfassung verschiedener Formen so genannten
Extra-Rollenverhaltens. Konzepte wie das freiwillige Arbeitsengagement (Bierhoff, Miller &
Kipper, 2000), Organizational Citizenship Behavior (Organ, 1988), Personal Initiative (Frese
& Fay, 2001) und andere versuchen, mit unterschiedlichen Methoden (zumeist Peer- oder
Vorgesetzten-Ratings) bestimmte, zumeist freiwillige und organisationsférderliche
Verhaltensweisen von Mitarbeitern zu erfassen, die fur verschiedene Arbeitssituationen
verallgemeinerbar sind. Parker et al. (1997; Parker, 2007) versuchen dagegen breitere und
engere Verstandnisse der eigenen Arbeitsaufgaben anhand von konkreten Einzelaufgaben zu
unterscheiden, die fiir die spezifische Arbeitssituation von Bedeutung sind und in
unterschiedlichen MaRen von den Arbeitenden als Teil der eigenen Arbeitsaufgabe gesehen
werden.

Die in dieser Arbeit angestrebte Methode zur Erfassung des Aufgabenverstdndnisses folgt
diesem Ansatz. Sie soll ebenfalls an konkreten Verhaltensweisen bzw. Aufgaben ansetzen, fir
die sich ein Arbeitender zusténdig fuhlt und die er als Teil seiner Arbeitsaufgabe versteht. Bei
der Entwicklung eines entsprechenden Instruments wird sich im Folgenden an der
Vorgehensweise von Parker et al. (1997) orientiert. Dazu ist es nétig, zunéchst eine genauere
Betrachtung des in dieser Arbeit untersuchten Tatigkeitsbereichs der technischen
Dienstleistungen im Handwerk vorzunehmen. Auf dieser Grundlage sollen dann
Eingrenzungen des Aufgabenverstdndnisses vorgenommen werden, indem besonders
relevante Aufgaben fur dessen Erfassung identifiziert und herangezogen werden. Die
Betrachtung des Tatigkeitsfelds Handwerk und die diesbeziigliche Relevanz des

Aufgabenverstandnisses erfolgt in den nachsten Abschnitten. Zunéchst soll dabei das
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Handwerk begrifflich und als Wirtschaftszweig umrissen werden und dann auf besondere
Bedingungen und aktuelle Herausforderungen eingegangen werden. Eine besondere
Herausforderung betrifft dabei die Entlastung der Unternehmer durch die Delegation von
geschéftsbezogenen Aufgaben an die Mitarbeiter. Im weiteren Verlauf werden zwei
Aufgabenbereiche erortert, die von besonderer Bedeutung fir das Handwerk sind und neue
Anforderungen an die Mitarbeiter stellen. Dies ist das Engagement fur Innovationen sowie
typische Aspekte von Dienstleistungsarbeit. Diesbeziligliche Anforderungen kdénnen nur
gemeistert werden, wenn die Mitarbeiter sich fir entsprechende Aufgaben zusténdig fiihlen.
Diese Aufgaben liegen jedoch jenseits der Kernaufgaben der traditionell geprégten
Berufsbilder im Handwerk. Entsprechend bedeutsam scheint zur Bewaltigung der

Herausforderungen im Handwerk das Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter zu sein.
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2.3 Das Handwerk

Unter dem Begriff ,,Handwerk® wird in dieser Arbeit einer verbreiteten Definition folgend der
Berufsstand samt gewerblicher Tatigkeit bezeichnet, bei der ein Produkt auf Bestellung
gefertigt oder eine Dienstleistung auf Nachfrage erbracht wird (Dispan, 2003). Damit
unterscheidet sich das Handwerk von der industriellen Massenproduktion auf Vorrat. Neben
dieser allgemeinen Definition existiert eine gesetzliche, jedoch ebenso wenig prazise
Definition in der so genannten Handwerksordnung (HwO): Das Handwerk wird nach der
HwO in zulassungspflichtige und zulassungsfreie Handwerke sowie handwerksahnliche
Gewerbe unterteilt. Damit ein Gewerbe zum Handwerk gehort, mussen grundsatzlich zwei
Voraussetzungen erfullt sein: 1. Das Gewerbe wird handwerksmaRig bzw. handwerksahnlich
betrieben. Das hei3t: Eine Dienstleistung oder ein Produkt wird individuell und unmittelbar
fur den Verbraucher hergestellt. 2. Das Gewerbe ist in einer der Anlagen der
Handwerksordnung als zulassungspflichtiges Handwerk, zulassungsfreies Handwerk oder
handwerksahnliches Gewerbe aufgefiihrt (Handwerkskammer.de, 2008).

Um sich mit einem handwerklichen Gewerk selbstdndig zu machen, bedarf es nach der
Handwerksordnung (HwO) eines Eintrags in die so genannte Handwerksrolle. Dafur war in
der Vergangenheit und ist in vielen Gewerken auch heute noch ein Befdhigungsnachweis
erforderlich — der Meisterbrief. Dies ist eine Besonderheit, die es in anderen europdischen
Landern in der Form nicht gibt. In Deutschland ist das Handwerk nach der Industrie der
zweitgrolRte Wirtschaftsbereich (Knutzen, 2002). Nach Huber (2003) liegt der Anteil der etwa
947.381 in Deutschland tatigen Handwerksbetriebe (Zentralverband des deutschen
Handwerks, 2007) an der gesamtwirtschaftlichen Produktion bei rund zehn Prozent.

Damit das Handwerk flexibel auf wirtschaftliche und technische Entwicklungen reagieren
kann, bestehen fir die als Handwerksbetriebe definierten Unternehmen laut Gesetzgeber
keine Beschréankungen im Sinne von Grofie, Umsatz oder Mitarbeiterzahl. Gleichwohl werden
von vielen Autoren entsprechende Kriterien als typische Merkmale von Handwerksbetrieben
herangezogen. Knutzen (2002) nennt etwa die Kleinbetriebliche Unternehmensform, eine
geringe Mitarbeiterzahl (i.d.R. weniger als 20; im Durchschnitt etwa 11) und eine spezifische
Organisationsform, das so genannte ,Meistermodell“ (siehe unten). Die meisten
Handwerksbetriebe weisen dartiber hinaus eine dezentrale Marktfunktion auf und bieten ihre
Guter und Dienstleistungen berwiegend regional an. Die Arbeitsteilung erfolgt eher
horizontal als vertikal, d.h. es gibt kaum mehr als ein oder zwei Hierarchiestufen. Insgesamt
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ist die Arbeitsteilung im Vergleich zur Industrie eher gering (Lahner, 2004). Typische
Positionen in Handwerksbetrieben sind die des Meisters, Gesellen, Auszubildenden und die
der Burokraft.

Die Leistungsstruktur des Handwerks ist duRerst heterogen und reicht von der Neuherstellung
uber die Installation, Montage, Reparatur bis hin zu personenbezogenen Dienstleistungen und
Handelsleistungen (Lahner, 2004). Die einzelnen Gewerke weisen zum Teil
jahrhundertelange Traditionen auf, deren Urspriinge in den mittelalterlichen Ziinften liegen.
Wenngleich an dieser Stelle nicht im Einzelnen auf die Geschichte der einzelnen Gewerke
eingegangen werden kann, so sei doch bemerkt, dass diese Traditionen die bestehenden
Organisationsmodelle, Hierarchien sowie die verschiedenen Berufsbilder (mit entsprechenden
Verstandnissen der eigenen Arbeitsaufgabe) zum Teil bis heute pragen (vgl. Knutzen, 2002;
Huber, 2003).

2.3.1 Organisation und Aufgabenverteilung im Handwerk

Knutzen (2002) spricht vom so genannten ,Meistermodell“, um eine typische
Organisationsstruktur und Aufgabenverteilung in Handwerksbetrieben zu kennzeichnen. In
diesem Modell liegt ein GrofRteil der Aufgaben, wie Materialeinkauf, Kalkulation,
Akquisition, Beratung, Rechnungsstellung in einer Hand, némlich der des Inhabers, der in der
Vergangenheit fast immer und in heutiger Zeit ebenfalls sehr hdufig der Meister ist. Die
handwerklichen Mitarbeiter (Gesellen) sind in diesem Modell fir die technische
Auftragsausfiuihrung zustandig, erhalten dartiber hinaus selten weitere Aufgaben. In Interviews
mit Experten (Vertretern aus Handwerkskammern, Innungen, Gewerbeschulen,
Betriebsinhabern) kann Knutzen (2002) zeigen, dass dieses Meistermodell immer noch in
einer groBen Anzahl der Handwerksbetriebe praktiziert wird. Befragungen in Sanitar-
Handwerksbetrieben zur Beteiligung von Auszubildenden und Gesellen an den verschiedenen
Phasen des Kundenauftrags (Akquisition, Planung, Durchfiihrung, Auswertung) ergaben, dass
Auszubildende in der Regel nur an der Durchfuhrung, Gesellen teilweise an der Planung
beteiligt sind. Akquisition und Abrechnung sind im Allgemeinen die alleinige Sache des
Meisters bzw. Inhabers (Knutzen, 2002). Auch an anderer Stelle wird diese
Organisationsform von verschiedenen Autoren als typisch fur das Handwerk bezeichnet (z.B.
Lahner, 2004; Baumann et al., 2003). Baumann et al. (2003) sprechen von der
»Schlisselfunktion® des Inhabers (S.115). Sie sehen darin eine relativ veraltete
Arbeitsstruktur, die ihren Ausdruck in einer patriarchischen und autoritdren Fuhrungsweise
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findet. Innerhalb des dargestellten Meistermodells hat ausschlieRlich der Inhaber zentrale
Entscheidungsbefugnisse. Die Delegation von Aufgaben an ihre Gesellen, die Uber die
Auftragsausfuhrung hinausgehen, féllt vielen Inhabern schwer. Laut einer Studie des
Forschungsinstituts fur berufliche Bildung im Handwerk (FBH) sind ber 90% der befragten
Betriebsinhaber in allen Phasen des Auftragsverlaufs (Akquisition, Auftragsbearbeitung und
dazugehdriger Vertragsabschluss) direkt eingebunden. Fir Akquisition und Abrechnung sind
sie haufig sogar ausschlieBlich verantwortlich, wéhrend Gesellen nur bei der Durchfihrung
und in einigen Fallen an der Auftragsplanung beteiligt sind (Driicker, Hoppe & Sander, 1995;
Lahner, 2004). Ahnlich sieht es mit den eher dienstleistungsartigen, kundenbezogenen
Tatigkeiten aus. Die BiBB-Studie zu Dienstleistungstatigkeit im Handwerk kommt zu dem
Ergebnis, dass in 81% der befragten Betriecbe Aufgaben wie Kundenbesuche,
Technikberatung, Geratevorfiihrungen 0.4. von den Inhabern ausgefiihrt werden (vgl.
Knutzen, 2002). Diese Funktionshdufung beim Inhaber bedeutet fur diesen eine erhebliche
Arbeitsbelastung und nicht selten eine Uberforderung. Strategie und Management, also
Bereiche, die der Inhaber zusétzlich zum Tagesgeschaft zu erfullen hat, kommen dadurch
hdufig zu kurz. Lahner (2004) spricht gar vom fehlenden Management in
Handwerksbetrieben. Weitere Defizite werden fir das Marketing angemahnt (Huber, 2003).
Knutzen (2002) sieht in dem Meistermodell eine zentrale Innovationsbarriere fur
Handwerksbetriebe.

Das von Handwerksexperten kritisierte Meistermodell, welches nach wie vor die
Arbeitsverteilung in vielen Handwerksbetrieben prégt, ist jedoch nicht nur auf eine starre und
unflexible Haltung von Betriebsinhabern zuriickzufiihren. Vielmehr spiegelt es ein Uber
Jahrhunderte hinweg traditionell gepragtes, konservatives und wenig partizipatives
Verstandnis wider, welches ebenfalls von vielen Mitarbeitern verinnerlicht ist (Knutzen,
2002) und entsprechende Rollenschemata beeinflusst und reproduziert (vgl. Neale & Griffin,
2006).

Neben der verbreiteten traditionellen Organisationsform des Meistermodells ist ein weiteres
Charakteristikum des Handwerks die geringe Formalisierung der Arbeitsaufgaben (Baumann
et al., 2003). Im Vergleich zu GroRunternehmen sind in Handwerksbetrieben viele Bereiche
und Aufgaben informell geregelt. Durch die haufig rdumlich verteilte Arbeit ergeben sich fir
die Gesellen prinzipiell hohe Handlungsspielrdume. Fiihrung findet weniger (ber genaue
Kontrolle statt sondern kann durch die standardisierte handwerkliche Ausbildung der

Mitarbeiter Uber Substitute wie Professionalisierung erfolgen (vgl. Weibler, 1993). Das
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betrifft jedoch vor allem die technischen Abléufe. Wofiir sich die Mitarbeiter Gber die
technischen Aufgaben hinaus in konkreten Arbeitssituationen zustandig fuhlen, wird nur
teilweise Uber konkrete Vorgaben seitens des Vorgesetzten gesteuert. In diesem aus
arbeitsgestalterischer Sicht an sich positiven Merkmal sehen Baumann et al. (2003) auch
einen Kritikpunkt und einen Mangel an Koordination. So beméngeln sie die in vielen
Handwerksbetrieben fehlende Regelung von Zustandigkeiten und mangelnde Transparenz
uber die wichtigsten kostenrelevanten betrieblichen Ablaufe (Baumann et al., 2003).

Unabhéngig von der Frage, ob fehlende Regelungen eher positiv oder negativ zu bewerten
sind, wird in jedem Fall das subjektive Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe fur die
Ubernahme  nicht-technischer ~ Aufgaben  (vor  allem  kundenbezogener  und

innovationsbezogener Aufgaben) durch die Mitarbeiter eine besondere Bedeutung haben.

2.3.2 Neue Herausforderungen fir das Handwerk

Die Lage des Handwerks hat sich in den letzten beiden Jahrzehnten deutlich gewandelt.
Verénderte Marktlagen, technologische Entwicklungen, &lter werdende Belegschaften und
Mangel an qualifiziertem Nachwuchs stellen das Handwerk vor neue Herausforderungen
(Zentralverband des deutschen Handwerks, 2007). Diese werden in den folgenden

Abschnitten dargestellt.

2.3.2.1 Beschaftigte und Berufsbilder im Handwerk

Beziiglich der Beschéftigtensituation und des Nachwuchses muss sich das Handwerk dem
gesellschaftlichen und demographischen Wandel stellen (Baumann et al., 2003). Die
Belegschaften werden alter und die Arbeitsbedingungen mussen daran angepasst werden.
Daneben wird ein Mangel an kompetentem Nachwuchs beklagt. So hatten Handwerksbetriebe
mehr und mehr Schwierigkeiten, gut vorgebildete und lernfdhige Auszubildende zu finden,
die gebraucht werden, um die Herausforderungen von neuen Technologien zu bewdltigen
(Knutzen, 2002).

Baumann et al. (2003) sagen voraus, dass sich auch in Zukunft die Beschéftigten des
Handwerks Uberwiegend aus qualifizierten Fachkraften zusammensetzen werden. Nicht
auszuschliellen ist jedoch ein Trend zur Polarisierung der Arbeit im Handwerk. Laut
Baumann et al. (2003, S.42) stimmen 65% der in einer Untersuchung befragten 450
Handwerksexperten der Aussage zu, dass sich die Téatigkeiten im Handwerk auseinander
entwickeln werden. Auf der einen Seite wird es einen steigenden Anteil von Arbeiten geben,
die nur von hochqualifizierten Fachkraften ausgetibt werden kénnen. Auf der anderen Seite
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wird es einen ebenfalls steigenden Anteil von Arbeiten geben, die auch ohne spezielle
Vorkenntnisse zu bewaltigen sind. Betriebe kdnnten vermehrt dazu Ubergehen, neben gut
qualifizierten Handwerkern un- und angelernte Arbeitskrafte einzustellen und entsprechend
die Arbeit zu verteilen. Ebenso ist ein differenzierterer Arbeitskréfteeinsatz innerhalb der
Gruppe der handwerklich ausgebildeten Beschéftigten denkbar, also eine starkere horizontale
Arbeitsteilung und Spezialisierung (Baumann et al., 2003).

Bezliglich der Verénderung von Einstellungen, Erwartungen und Verhaltensweisen der im
Handwerk beschaftigten Mitarbeiter ergibt die Expertenbefragung, dass die Beschéftigten
zwar insgesamt steigende Anspriche an ihre Arbeit stellen, jedoch auch hier eine
Polarisierung zu verzeichnen ist. So gébe es einerseits motivierte und engagierte ,,Mit-
Arbeiter”, andererseits uninteressierte und wenig leistungsbereite ,,Arbeiten-Musser*
(Baumann et al., 2003 S.72ff.). In vielen Gewerken veréndern sich traditionelle Berufsbilder
und neue Leitbilder wirden entstehen (z.B. ,,Hand- und Kopfarbeiter”; Baumann et al., 2003,
S.72). Dabei gabe es parallele Entwicklungstendenzen mit unterschiedlichen Leitbildern:
Einerseits das Leitbild des ,kundenorientierten Problemldsers und Dienstleisters” und
andererseits das Leitbild des ,spezialisierten Nischenanbieters oder industriedhnlichen

Handwerkers* (,,Durchwurstler und ,,Schrauber*; Baumann et al., 2003, S.72.).

2.3.2.2 Kundenorientierung als Reaktion auf veranderte Marktlagen

Im Hinblick auf die Marktsituation sind es veranderte und gestiegene Kundenanforderungen
und -anspriiche sowie eine deutlich erhohte Konkurrenzsituation, die Handwerksbetriebe vor
neue Herausforderungen stellen (Knutzen, 2002; Lahner, 2004. In einer Studie von Baumann
et al. (2003) stuften die befragten Experten die veranderte Konkurrenzsituation als
zunehmend schwierig ein. Fir die traditionellen Handwerksbetriebe stellt das Eindringen
handwerksexterner Konkurrenz in traditionelle Méarkte des Handwerks ein immer gréier
werdendes Problem dar (Baumann et al., 2003). Handel und Industrie bieten mittlerweile
zahlreiche handwerkliche Leistungen an, z.B. handwerkliche Dienstleistungen in Baumérkten
oder handelseigene GroRb&ckereien. Diese konnen ihre Produkte h&ufig zu glinstigeren
Preisen anbieten. Eine weitere Erh6hung der Konkurrenz ergibt sich aus einem steigenden
Anteil an Schattenwirtschaft, handwerksahnlichen Gewerken, die nicht an den Meisterzwang
gebunden sind, und giinstigeren Anbietern, die im Zuge der Offnung der EU-Binnenmérkte
auf den Markt streben. Gleichzeitig wird betont, dass Handwerksbetriebe diesem

Konkurrenzdruck begegnen koénnen, indem sie die spezifischen Starken ihrer
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Organisationsform, die Qualifikation der Mitarbeiter und ihre Kundennéhe nutzen und eine
Strategie konsequenter Kundenorientierung realisieren (Baumann et al., 2003). Huber (2003)
hebt in diesem Zusammenhang die wichtiger werdenden ,,soft skills* (S.80) hervor. So sind es
seiner Meinung nach vermehrt ,,weiche” Faktoren wie Erreichbarkeit und Verl&sslichkeit,
Freundlichkeit und kommunikative Fahigkeiten, die notwendig sind, um fir den Kunden
Angebot, Preis und Ausfiihrung transparent und attraktiv zu machen. Erfolgreiche Betriebe
zeichnen sich durchweg durch eine ausgeprégte Kunden- und Dienstleistungsorientierung aus.
Zur Befriedigung der verdnderten Kundenanspriiche besteht (ber die technischen
Sachleistungen hinaus ein verstarkter Bedarf nach Dienstleistungen (Knutzen, 2002). Fir
viele Handwerker, die traditionell die technische Ausfiihrung ihrer handwerklichen Tatigkeit
im Vordergrund sehen, stellt dies jedoch eine groRe Herausforderung dar. Uber die
technischen Leistungen hinausgehende Leistungen, wie Service, Beratung, hohe
Zuverlassigkeit sind bislang von vielen gar nicht oder nur sehr untergeordnet erbracht worden
und wenn, dann waren diese Aufgaben in ausschliellicher Verantwortung des Inhabers.
Erforderlich ist nun eine konsequente Kundenorientierung von allen Mitarbeitern. Konkret
heillt das flur die Mitarbeiter, dass sie noch differenzierter auf Kunden eingehen, die
Zuverlassigkeit, kommunikative Fahigkeiten, Service- und Beratungsqualitat verbessern und
Leistungen transparenter machen miissen (Baumann et al., 2003). Die Expertenbefragung von
Baumann et al. (2003) ergibt, dass in der Kundenorientierung der derzeit wichtigste
Weiterbildungsbereich flr die Beschaftigten im Handwerk gesehen wird.

Schnelligkeit, Flexibilitdt sowie Individualitdat sind Leistungen, die zunehmend von
Kundenseite gefordert werden (Huber, 2003). Speziell der Aspekt der verstarkten Nachfrage
nach individualisierten Produkten und Dienstleistungen kann eine besondere Chance fiir das
Handwerk sein. In diesem Zusammenhang nennt Huber (2003) Begriffe wie ,,Wellness-
Handwerk*, ,,Retro-Handwerk* oder ,,Home-Werker* und beschreibt damit aktuelle Trends
im Nachfrageverhalten der Kunden, die nur durch individualisierte Angebote befriedigt
werden konnen. Diese kdnnen dazu beitragen, sich bei immer vergleichbarer werdenden
Produkten von der Konkurrenz abzuheben. Wéhrend in der Industrie zumeist auf Vorrat und
nicht auf das einzelne Individuum abgestimmt produziert wird, kénnen im Handwerk
Auftrage individuell und nach aktuellem Bedarf ausgehandelt werden (Lahner, 2004). Huber
(2003) bezeichnet die handwerkliche Produktionsform als ,,Individualisierung der Produkte*
bzw. spricht auch von ,,Ich-Produkten®, die seiner Meinung nach immer wichtiger werden

und eine besondere Chance fiir das Handwerk bieten.

66



Theorie

Eine weitere erhohte Nachfrage besteht nach Leistungen ,,aus einer Hand“. Kunden haben
beispielsweise bei groeren Renovierungsarbeiten haufig Schwierigkeiten, die verschiedenen
Handwerker zu koordinieren. In solchen Féllen ist es hilfreich, wenn auf bereits bestehende
Kooperationen zwischen Betrieben unterschiedlicher Gewerke zurtickgegriffen werden kann,
wenn also z.B. der Maler einen guten Tischler empfiehlt und sich terminlich und
arbeitsorganisatorisch selbstandig mit ihm abstimmt (vgl. Knutzen, 2002; Lahner, 2004). Die
Bildung von Kooperationen kann eine gute Strategie sein, den Kundenbedarf mdglichst
optimal zu befriedigen.
Die Abwicklung und Ausfiihrung des Auftrags geschieht im Handwerk traditionell durch die
Gesellen. Handelt es sich um haushaltsnahe Gewerke, wie beispielsweise Maler, Tischler,
Sanitar oder Elektrotechnik erfolgt die Auftragsausfihrung tberwiegend vor Ort beim
Kunden in dessen Lebensbereich. Dieser direkte Kundenkontakt — Lahner (2004) spricht auch
von ,,personlichen Beziehungen zwischen Inhaber, Mitarbeiter und Kunde® (S.22) — bietet
viele Mdglichkeiten, neue Trends in den Kundenanforderungen und Winschen friihzeitig zu
erkennen und sich darauf einzustellen (Huber, 2003). Damit haben Handwerksbetriebe im
Prinzip einen sehr guten Marktzugang (Knutzen, 2002). Offen bleibt dabei, inwieweit
handwerkliche Mitarbeiter sich auch daflr zustidndig fihlen, diesen ,,Marktzugang* zu nutzen,
um flr den Betrieb relevante Kundeninformationen zu sammeln (vgl. Neumann &
Holzmuller, 2007; Abschnitt 2.5.3). Fir die Beschaftigten in diesen Handwerksbetrieben
bedeuten diese Konzepte der Dienstleistungsarbeit eine erhebliche Umorientierung, die nicht
zuletzt mit neuen Anforderungen verbunden ist. Zu nennen sind Anforderungen

1. anihre sozialen Kompetenzen,

2. an Gesprachsbereitschaft und Gesprachsfiihrung,

3. an neues Denken in betrieblichen Gesamtzusammenhangen (Knutzen, 2002).

Die Durchsetzung dieser neuen Anforderungen gegeniber den Mitarbeitern stellte in den von
Knutzen (2002) untersuchten Betrieben einen langwierigen, nicht selten schwierigen
Lernprozess dar. Erforderlich ist nach Knutzen (2002) eine generelle Umgestaltung des
Berufsbildes von Handwerkern, welche bereits in der Ausbildung beginnt. Weiter bedarf es
umfassender Reflektionsprozesse innerhalb der Betriebe zur Internalisierung von
Zustandigkeiten fur kundenbezogene Aufgaben. Welche Probleme Handwerksbetriebe auch
zu bewaltigen haben, in ihrer Kundennahe und ihrer individualisierten Fertigung steckt ein

enormes Potenzial fur die Realisierung von Dienstleistungs- und Kundenorientierung, die eine
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wirksame Strategie sein kann, um die aktuellen Herausforderungen zu meistern. Was
Kundenorientierung im Einzelnen bedeutet und welche konkreten Anforderungen an die

Mitarbeiter gestellt werden, soll spéter vertieft werden.

2.3.2.3 Steigerung der Innovationsfahigkeit

Eine weitere Strategie, den wachsenden Herausforderungen an das Handwerk gerecht zu
werden, besteht in der Steigerung der Innovationsfahigkeit. Nach Ansicht vieler
Handwerksexperten (vgl. Lahner, 2004; Knutzen, 2002; Baumann et al., 2003) gilt die
Innovativitét als zentraler Erfolgsfaktor fiir das weitere Bestehen von Handwerksbetrieben am
Markt. Sie sehen eine wichtige Aufgabe darin, Verdnderungen und Trends friihzeitig zu
erkennen und das regelméafiige Ableiten von betrieblichen Konsequenzen zu organisieren (vgl.
Baumann et al., 2003).

Wenn von Innovationen gesprochen wird, geht der Blick eher selten auf das Handwerk. Der
Grund dafur liegt darin, dass Innovationsprozesse im Handwerk vor allem in kontinuierlichen
und inkrementellen Veradnderungen bestehen. Es handelt sich eher um ein Weiterentwickeln
und Anpassen, Aufsplren neuer Nischen und anwendergerechter Ldsungen im kleinen
Malstab (Lahner, 2004). Infolgedessen sind die Innovationstatigkeiten im Handwerk schwer
messbar und werden systematisch unterschatzt. Neben dem Charakter der Innovationen
unterscheiden sich auch die Wege und AnstoRe der Innovationsprozesse von denen in
Grolbetrieben. Statt systematischer Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen wie sie in
Grol3betrieben anzutreffen sind, handelt es sich in den Kleinbetrieblichen Strukturen von
Handwerksbetrieben um diskontinuierliche Entwicklungsaktivitdten, bei denen in erster Linie
marktnahes Wissen und Kénnen gefragt ist (Penzkofer, 2000).

Vorteile der Handwerksbetriebe liegen daher in der Fortentwicklung und kundengerechten
Anpassung bereits vorhandener Basisinnovationen. Sie agieren tberwiegend in Marktnischen
und beziehen ihre Wettbewerbsvorteile aus der individuellen Anpassung an
Kundenbedurfnisse (Lahner & Muller, 2005). Nach Lahner (2004) ist bei den meisten
Innovationen im Handwerk ein nachfrageseitiger Anstol notwendig, um den
Innovationsprozess zu initiieren. Ohne die Gewéhr, technisch mégliche Problemlésungen mit
mehr oder weniger hoher Wahrscheinlichkeit auch absetzen zu kénnen, meiden Handwerker
in der Mehrzahl die Risiken, die mit der hadufig starken Ressourcenbindung der
Innovationsprojekte verbunden sind. So ist es vor allem das Streben nach Kundenorientierung

bei sich gleichzeitig immer schneller wandelnden Kundenbedarfen, welches die
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Innovationstatigkeit im Sinne einer schnellen Anpassung der Leistungen und Prozesse
vorantreibt. Wollen Betriebe ihre bestehenden Kunden behalten und neue Kunden gewinnen,
mussen sie den gesteigerten Wunschen nach mehr Kunden- und Dienstleistungsorientierung
entgegenkommen. Entsprechend kommen viele Impulse fiir Innovationsprozesse von Kunden.
Dies kénnen Kundenwiinsche bzw. Kundenprobleme sein, die aus gedulRerten Nachfragen und
Vorschlagen altbekannter Stammkunden abgeleitet werden, oder Vermutungen aufgrund der
genauen Branchenkenntnis und -erfahrung (vgl. Lahner, 2004).

Handwerksbetriebe konnen auch systematisch versuchen, wandelnde Kundenbedarfe und
weitergehende Kundeninformationen zu erfassen (vgl. Abschnitt 2.5.3). Dies geschieht tber
aktives Nachfragen, aufmerksames Beobachten und Zuh6ren genauso wie durch
systematische Kundenbefragungen und die Beobachtung von Markttrends (Lahner, 2004).
Innovative Betriebe nutzen in der Regel sehr stark das Wissen, welches ber den direkten
Kundenkontakt in den Betrieb gelangt. Im Kundenkontakt bietet sich ihnen laufend die
Madglichkeit, mit den Kunden ins Gespréach zu kommen und nachzufragen. Zusétzlich kénnen
Handwerker gerade aus haushaltsnahen Gewerken die Kunden in ihrer hduslichen Umgebung
erleben und beobachten (vgl. Baumann et al., 2003; Knutzen, 2002). Wesentliche Funktionen
kommen hier den Mitarbeitern im Kundenkontakt zu. Selbst wenn Marktforschung betrieben
werden sollte, kann diese das aus der Kundenné&he resultierende Wissen um die Bedirfnisse
der Nachfrageseite nicht kompensieren (vgl. Lahner, 2004).

Neben den auf unmittelbare Kundenbedarfe ausgerichteten und aus Kundenimpulsen
resultierenden Innovationen stehen Handwerksbetriebe allgemein vor der Herausforderung
mit dem technologischen Wandel Schritt zu halten. Auch hier kénnen Handwerksbetriebe
Vorteile aufweisen wie z.B. kurze Informations- und Kommunikationswege oder auch eine
hohe Flexibilitdt aufgrund der geringen Burokratisierung (Lahner, 2004). Kurze
Entscheidungswege und geringe BetriebsgrofRe ermdglichen Handwerksbetrieben schnell auf
neue technologische Trends zu reagieren. Auch neuartige ldeen von Mitarbeitern kénnen
schnell aufgegriffen werden und in Innovationsentscheidungen einflieBen. Dafilr sind eine
Einbindung der Mitarbeiter in solche Entscheidungsprozesse und nicht zuletzt explizite
Ermutigungen ndtig, sich fir solche Entscheidungen und Innovationen zustandig zu fiihlen.
Dies steht nicht selten im Gegensatz zum vorherrschenden Meistermodell.

Grundsétzlich sind sowohl technologische als auch organisationale Innovationen (vgl.
Abschnitt 2.4.1) erforderlich, die sich zum Teil gegenseitig bedingen und beeinflussen. So

kann z.B. die Einfiihrung eines CAD-Programms bei Tischlern zu einer Neuorganisation der
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Arbeitsteilung flhren. Organisationale Innovationen koénnen etwa die Abwicklung von
Kundenauftrdgen oder Verdnderungen der internen Abléufe betreffen. Technologische
Innovationen ergeben sich im Zuge der Entwicklung der Informations- und
Kommunikationstechnologien sowie von neuen Werkzeugmaschinen und Instrumenten,
welche Effizienzsteigerungen zum Ziel haben. Fir konkrete Beispiele von Innovationen in

Handwerksbetrieben sei auf Bamberg et al. (2009) verwiesen.

2.3.2.4 Veranderung der innerbetrieblichen Strukturen durch Delegation von
Aufgaben

Experten betonen, dass zur Bewaltigung der geschilderten Anforderungen im Hinblick auf
Kundenorientierung und Innovativitit eine Verdnderung der innerbetrieblichen Strukturen
erforderlich ist (vgl. Baumann et al., 2003). Die bestehenden Formen von Organisation,
Personalfuhrung und Arbeitsgestaltung mussen weiterentwickelt werden. Die beschriebene
starke Konzentration von Aufgaben auf den handwerklichen Unternehmer stellt gerade im
Innovationsprozess ein Problem dar. Laut Rauner (1995) klagen viele Handwerksunternehmer
tber Uberforderung, da sie sehr viele Aufgaben, wie die Akquisition der Auftrage, Planung
der Projekte, Einteilung der Arbeitskréfte, Kundengespréche oder Kalkulation zu tibernehmen
haben. Dadurch haben sie vergleichsweise wenig Zeit, sich mit neuen Technologien,
Strategien oder grundsétzlicher Arbeitsorganisation zu befassen.

Die Dominanz und die in einigen Betrieben bestehende Alleinverantwortlichkeit des Inhabers
flr zentrale Tatigkeitsbereiche sowie die damit verbundene Uberlastung hat zwei wesentliche
Folgen: Zum einen sind viele Handwerksunternehmer damit Uberfordert, (ber das
Tagesgeschaft hinaus Visionen und Strategien fir das Unternehmen zu entwickeln sowie
technologischen oder nachfrageseitigen Verédnderungen im Umfeld hinreichende
Aufmerksamkeit zu schenken. Zum anderen fiihrt ein solches Fuhrungsmodell dazu, dass
Mitarbeiter kaum ihr vorhandenes Know-how einbringen und neues Wissen generieren
kdnnen, da sie nur unzureichend in wichtige Phasen des Arbeitsprozesses eingebunden sind.
Dabei konnten die handwerklichen Mitarbeiter durchaus bedeutsame Beitrdge fir den
Innovationsprozess liefern. So verfugen sie haufig Uber anwendungsbezogenes Wissen zu
neuen Technologien und umfassende Kenntnisse der Besonderheiten von Kunden (vgl.
Lahner, 2004).

Bezogen auf den Innovationsprozess verschmelzen in traditionellen Organisationsformen in

der Position des Inhabers mehrere Promotorenrollen, die fiir das Entstehen und Durchsetzen
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von Innovationen wichtig sind (Witte, 1973, S.17f). Diese bestehen in der Verfligungsmacht
uber die betrieblichen Ressourcen, der strategischen Ausrichtung des Unternehmens, dem
objektspezifischen Fachwissen, der Kenntnis der organisatorischen Strukturen sowie der
Kommunikationskanéle und letztlich auch in der Koordinierungskompetenz (Hauschildt &
Chakrabati, 1988; Hauschildt, 1997). Wegen der hohen Anforderungen der neuen
Technologien beziiglich des Innovationsgehalts, der erforderlichen Flexibilitat der Arbeit und
des technischen Know-hows mussten jedoch alle verfuigbaren Ressourcen — also auch die der
Mitarbeiter — genutzt werden.

Die zentrale Verfugung aller Entscheidungen durch den Inhaber erscheint angesichts
komplexer werdender Anforderungen problematisch. Experten fordern, dass sich das
Handwerk stérker als bisher um die Motivierung und Ausschopfung der F&higkeiten und
kreativen Potenziale seiner Mitarbeiter bemiht (Knutzen, 2002). Heinz-Werner Schult,
Hauptgeschaftsfihrer des deutschen Elektrohandwerks, schreibt in diesem Zusammenhang:
»Ein im Handwerk hé&ufig anzutreffender patriarchalischer, vielleicht sogar autoritéarer
Flhrungsstil ist nicht in Einklang zu bringen mit den neuen Technologien. Betroffene
Mitarbeiter sind so frih wie mdéglich in die Entscheidungsprozesse mit einzubinden [...]. In
diesem Zusammenhang sei daran erinnert, dass die Kernaufgabe einer Flilhrungsposition darin
liegt, das vorhandene betriebliche Arbeitspotenzial auszuschopfen, d.h. durch Motivation alle
Fahigkeiten zu entwickeln. Das geht nicht autoritar!* (Schult, 1995, S.15). Insofern stehen die
starren Strukturen des Meistermodells der Innovationskompetenz entgegen (Knutzen, 2002).
Ein zentrales Element innovativer Arbeitsgestaltung in Handwerksbetrieben muss daher die
Delegation von Aufgaben, Entscheidungsbefugnissen und Zustandigkeiten an die Mitarbeiter
sein.

Geeignete  Instrumente  sehen  Experten in der Durchfihrung regelmaRiger
Mitarbeitergesprache sowie in der Einrichtung betrieblicher Gespréachskreise (Baumann et al.,
2003). Dartiber hinaus werden Lohnsysteme vorgeschlagen, welche die Eigenverantwortung
der Mitarbeiter starken. Eine systematische Personalentwicklung musste fir die notwendige
Qualifizierung sorgen. Auch wenn bei Experten aus dem Handwerk eine gewisse Skepsis
gegenuiber jeglicher Form wvon institutionalisierten Foren der Mitarbeiterbeteiligung
festzustellen ist, zeigen erfolgreiche Beispiele innovativer Arbeitsgestaltung in
Handwerksbetrieben, dass Beschaftigtenbeteiligung auch im Kleinbetrieb bewusst gestaltete
Strukturen und Ablaufe braucht (Baumann et al., 2003).

71



Theorie

Im Prinzip bieten die Uberschaubaren und informellen Strukturen von Handwerksbetrieben
mehr  Partizipationschancen  fir die Mitarbeiter als in  GroRbetrieben. Diese
Beteiligungschancen beziehen sich h&ufig jedoch oft nur auf Fragen, die mit der Erledigung
der taglichen Arbeit, insbesondere auftragsbezogene Aspekte, zu tun haben (Knutzen, 2002).
Darlber hinaus gehende Aspekte wie z.B. Fragen der Organisationsentwicklung oder Fragen,
die das Leistungsangebot selbst betreffen, werden oft nicht tangiert bzw. fallen in der Hektik
des Alltagsgeschéfts unter den Tisch. Damit werden die kreativen Potenziale der Mitarbeiter
als Experten ihrer Arbeit aber auch als diejenigen, die im Handwerksbetrieb oft den direkten
Kontakt zum Kunden haben, suboptimal genutzt. Ein Grund flr die mangelnde Einbeziehung
von Mitarbeitern in viele Aufgabenbereiche konnte die schwache Einschatzung der
Fahigkeiten der Mitarbeiter seitens der Inhaber sein. Nach Knutzen (2002) l&sst sich ein
Zusammenhang herstellen zwischen der Einbeziehung neuer Technologien und der
Einschatzung des Inhabers, wie es um die Féhigkeiten seiner Mitarbeiter beztiglich der neuen
Technologien bestellt ist. Ist er nicht von ihren F&higkeiten Uberzeugt, wird er sie nicht mit
solchen Aufgaben betrauen.

Zusammenfassend scheint eine wichtige Herausforderung von Handwerksbetrieben zu sein,
dass an die Mitarbeiter Aufgaben delegiert werden, die jenseits ihrer traditionell technischen
Kernaufgaben der Auftragsausfiihrung liegen. Einerseits sollen die Mitarbeiter zur Entlastung
des Handwerksunternehmers typische geschaftsbezogene Aufgaben, wie Auftragsakquise,
Angebotserstellung, Materialeinkauf sowie das Anbieten von Zusatzleistungen tbernehmen.
Andererseits sollen die Mitarbeiter zu einer Steigerung von Kundenorientierung und
Innovativitat beitragen, indem sie zusatzliche Aufgaben im Kundenkontakt bewaltigen und
mit ihren umfassenden Erfahrungen sowie technologischem Anwendungswissen zu
Innovationsideen beitragen. In den letzten beiden Abschnitten dieser theoretischen Erorterung
soll noch einmal im Einzelnen auf diesbeziigliche Mitarbeiteraufgaben sowie auf die dahinter

liegenden Konzepte von Innovation und Kundenorientierung eingegangen werden.
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2.4 Innovation und innovationsbezogene Aufgaben

Im vorangegangenen Abschnitt wurden Herausforderungen des Handwerks erdrtert. Neben
der Delegation von unternehmerischen, geschaftsbezogenen Aufgaben an die Mitarbeiter wird
auch ein verstarktes Engagement der Mitarbeiter in Innovationsprozesse als erforderlich
angesehen. Innovationen sind nicht nur fir Handwerksbetriebe von besonderer Bedeutung
sondern betreffen alle Organisationen, die in sich verandernden Umwelten agieren (Behrends,
2001). Markte veréndern sich, Nachfragen, Erwartungen und Woinsche von Kunden
verandern sich, die Konkurrenz zwischen Unternehmen nimmt zu, der technische Fortschritt
ermoglicht die Entwicklung neuer Produkte und die effizientere Erledigung bestehender
Leistungen. Auf diese Verdnderungen und die damit verbundenen Anforderungen missen
Organisationen reagieren. Das umfasst auf der einen Seite neue Produkte und
Dienstleistungen, die angeboten werden missen, auf der anderen Seite die Veranderung der
internen Struktur und der Prozesse innerhalb der Organisation.

Was heil’t nun ,,Innovation* genau? Wie kdnnen Innovationen charakterisiert werden, welche
Arten von Innovation gibt es? Welche Beitrdge liefern die einzelnen Mitarbeiter fir
Innovationen und welche Aufgaben kénnen von diesen zur Steigerung der Innovativitat der
Organisation tUbernommen werden? Diese Fragen sollen im Folgenden diskutiert werden.
Dazu wird zunéchst das Konzept der Innovation vorgestellt. Danach werden konkrete
innovationsbezogene Aufgaben aufgefiihrt, und schlielich wird ein Bezug zum
Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter hergestellt.

2.4.1 Innovation

Das Konzept der Innovation wird in der Literatur unter unterschiedlichen Gesichtspunkten
diskutiert (vgl. Read, 2000; Zhuang, 1995; Nohria & Gulati, 1996; Gallouj & Weinstein,
1997; Staudt & Auffermann, 1996; Rogers, 1998). Innovation wird einerseits als Ergebnis
(Zaltman, Duncan & Holbek, 1973), andererseits als Prozess betrachtet (Unsworth & Parker,
2003; Kanter, 1983; Gopalakrishnan & Damanpour, 1997). Mal steht die Generierung neuer
Ideen im Vordergrund, mal ist es die Adaption vorhandener Ideen an die eigenen
organisationalen Bedingungen. Innovation bezieht sich auf neue Prozesse oder auf neue
Produkte. Sie kann technischer oder organisationaler (administrativer) Natur sein. Sie kann
sich auf eine ganze Industrie, auf einen Betrieb, auf eine Gruppe oder auf die Rolle eines

Individuums beziehen. (Gopalakrishnan & Damanpour, 1997). Fir die vorliegende Arbeit soll
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fur Innovation die Definition von West und Farr (1990) zugrunde gelegt werden. Sie
verstehen unter Innovation “the intentional introduction and application within a role, group
or organization of ideas, processes, products or procedures, new to the relevant unit of
adoption, designed to significantly benefit the individual, the group, organization or wider
society” (West & Farr, 1990, S.9). Balmer et al. (2000) Ubersetzen diese Definition
folgendermalien: ,,Innovation ist die absichtsvolle Einfihrung und Anwendung von Ideen,
Prozessen oder Produkten, die neu fur die betroffene Einheit sind. Das geschieht innerhalb
einer Funktion, Gruppe oder Organisation. Die ldeen, Prozesse oder Produkte wurden
entworfen, um die Gruppe, die Organisation oder die Gesellschaft im weiteren Sinn zu
fordern* (Balmer et al., 2000, S.38).
In dieser Definition finden sich zundchst drei wesentliche Bestimmungsstiicke wieder, die
auch von den meisten anderen Definitionen (z.B. Zaltman et al., 1973) geteilt werden und die
Innovation von blofRem Wandel abgrenzen. Diese sind:

1. relative Neuheit

2. Intentionalitét

3. Nutzen fir die betroffene Einheit

Mit Innovationen ist etwas Neuartiges verbunden. Das Merkmal Neuartigkeit ist allerdings
erst dann eindeutig, wenn klar ist, auf welches System es sich bezieht, was die ,,relevant unit
of adoption* ist (vgl. Definition von West & Farr, 1990). Eine Verdnderung wie
beispielsweise die Einfuhrung von Blackberrys oder die Einfilhrung von Gruppenarbeit kann
in einem Unternehmen vollig neu sein, wéhrend in anderen Unternehmen solche
technologischen Werkzeuge oder Organisationsformen bereits seit Langem bestehen. Fir das
erste Unternehmen handelt es sich trotzdem um eine Innovation. Dies ist mit ,relativer
Neuheit® gemeint. Das Bestimmungsstiick der relativen Neuheit macht deutlich, dass
Innovation nicht nur ein Thema fir Organisationen im Hightech-Sektor ist, deren F&E-
Abteilungen kontinuierlich neue Patente anmelden, sondern ebenso fiir die in dieser Arbeit
betrachteten Handwerksbetriebe, die sich mit kleineren Veranderungen kontinuierlich den
verénderten Marktumgebungen und technologischen Entwicklungen anpassen.

Ein weiteres typisches Charakteristikum von Innovation ist deren Intentionalitét. Innovationen
werden aufgrund einer bestimmten Absicht durchgefiinrt. Uber sie wird ein bestimmtes Ziel,
ein bestimmter Zweck verfolgt. Damit verbunden ist auch das Merkmal der Nitzlichkeit.

Veranderungen sind erst dann als Innovationen zu bezeichnen, wenn sie eine Verbesserung
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des bestehenden Zustands bedeuten. Eine beabsichtigte Veranderung, die eine
Verschlechterung der betroffenen Einheit bedeutet, ist nach dieser Definition keine
Innovation. Auf diese Eigenschaft bezogen, erklart sich auch ein Konfliktpotenzial, das in
Innovationen liegt. So kdnnen Innovationsideen auf Skepsis oder Widerstand stof3en, weil
ihre Nutzlichkeit durch andere beteiligte bzw. betroffene Personen in Frage gestellt wird. Was
fiir den einen Stakeholder (z.B. den Besitzer eines Unternehmens) nitzlich ist, kann fiir den
anderen (z.B. die Mitarbeiter) unniitz oder gar schadlich sein (Unsworth & Parker, 2003).
Einige Autoren schlagen vor, den Begriff ,,Innovation“ nur dann zu verwenden, wenn alle
genannten Kriterien vollstdndig erfillt sind, und ansonsten den breiteren Begriff
»Veranderungen* zu wahlen (West et al., 2004). Die Diskussion hat jedoch gezeigt, dass die
genannten Kriterien von Innovationen nie eindeutig sind. Innovationen sind in den seltensten
Fallen klar von Veranderungen abzugrenzen, vielmehr besteht ein flieBender Ubergang, bei
dem die Kriterien ,,Neuartigkeit”, ,Intentionalitat” und ,,Nitzlichkeit* jeweils mehr oder
weniger stark ausgeprégt sind (vgl. West & Farr, 1990). Die vorliegende Arbeit geht deshalb
von einem Kontinuum aus, das von Veranderungen oder Neuerungen bis zu Innovationen
reicht (Bamberg et al., 2009).

Ein weiteres Merkmal von Innovationen, welches in der Definition genannt wurde, ist das
Bezugssystem, d.h. die relevante ,,unit of adoption” (West & Farr, 1990, S.9). Der Grofteil
der Literatur zu Innovationen bezieht sich auf Organisationen (vgl. West & Farr, 1990).
Innovationen kdnnen aber ebenso Regionen, Gruppen oder Individuen betreffen. Der Aspekt
der Innovation auf der individuellen Ebene wird in Abschnitt 2.4.2 gesondert behandelt.
SchlieRlich wird in der Definition deutlich, dass Innovation nicht ausschlielich die
Entwicklung eines neuen Produkts oder die Einfihrung einer neuen Technologie bedeutet,
sondern auch die Veranderung oder Neueinfiihrung von Prozessen oder Abldufen umfassen
kann. Entsprechend ist eine hdufig vorgenommene Unterscheidung von Innovationen die
zwischen Produktinnovationen und Prozessinnovationen (Anderson & King, 1993).
Produktinnovationen bezeichnen eine Veranderung der Leistungspalette der Organisation im
Sinne von neuen Produkten oder Dienstleistungen. Bei Prozessinnovationen oder
administrativen Innovationen werden Organisation und Arbeitsabléufe verandert. Eine neue
Arbeitsteilung im Team, die Einfiihrung von Gruppenarbeit oder neue Fiihrungsstrukturen
lassen sich dieser Gruppe zuordnen. Prozessinnovationen sind eine Variante wvon
Veranderungsprozessen in Organisationen. Haufig stehen Prozessinnovationen in Verbindung

mit Produktinnovationen oder sie sind Folge von Produktinnovationen. So hatte z.B. die
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Einfihrung von Bankautomaten weit reichende Konsequenzen fir die Arbeitsorganisation in
Banken.

Abzugrenzen vom Begriff ,,Innovation* ist der Begriff ,,Kreativitat”. Kreativitat wird definiert
als “the production of novel and appropriate ideas by one individual or a small group working
together” (Amabile, 1988, S.234). Innovationen kdnnen Kreativitat beinhalten, aber nicht jede
Innovation ist kreativ (West & Farr, 1990). Die Einfuhrung von Blackberrys in einem
Unternehmen kann innovativ sein, ist allerdings nicht kreativ, wenn dieses
Kommunikationsmittel in vielen anderen Unternehmen schon lange genutzt wird. Bei
Kreativitat ist das Bezugssystem das verfugbare (Welt-)Wissen, bei Innovation ist es die
betreffende Organisation, Gruppe oder Person (West et al., 2004). Ein weiteres
Unterscheidungsmerkmal zwischen Innovation und Kreativitat besteht darin, dass es sich bei
Innovationen um soziale Prozesse handelt, bei denen Interaktionen zwischen beteiligten
Personen im Vordergrund stehen, wahrend Kreativitat ein individueller kognitiver Prozess
innerhalb einer Person ist. West et al. (2004) unterscheiden dariiber hinaus, dass es bei
Kreativitat vor allem um die Ideenfindung, also die Entwicklung von etwas Neuem geht,
wéhrend bei Innovationen neben der Entwicklung von Ideen auch deren Umsetzung
einbezogen ist (vgl. auch Kanter, 1983; Mumford & Gustafson, 1988).

2.4.2 Individuelle Innovation

Die meisten Arbeiten zu Innovation bzw. Innovativitit untersuchen Innovationen auf der
organisationalen Ebene wéhrend auf individueller Ebene zumeist nur die Kreativitat
untersucht wird. Verschiedene Autoren thematisieren jedoch auch die Tendenz zu
individuellem innovativen Handeln einschliellich der Implementierung von Ideen (z.B.
Burningham & West, 1995; Maier et al., 2007; Dettmers i.V.). Farr und Ford (1990) verstehen
unter individueller Innovation Rolleninnovation. In seiner urspringlichen Bedeutung meint
Rolleninnovation die Ubertragung von Verhaltensweisen, die in einer alten Rolle erlernt
wurden, auf eine andere, neu erworbene Rolle (Bandura, 1977). Schein (1971) sieht in der
Rolleninnovation einen wichtigen Faktor fir den organisationalen Wandel. Indem neue
Rolleninhaber ihre Rollen anders ausflllen als ihre Vorganger, kénnen Initiativen fir
organisationale Innovationen entstehen. Nicholson (1984) postuliert in seiner Theorie der
Veranderung von Arbeitsrollen (Work-Role-Transitions), dass sich bei der Ubernahme von
Rollen durch neue Rolleninhaber sowohl die Rollen als auch die Personen verandern. Er
definiert Rolleninnovation als ,,Veranderung in der Festsetzung von Aufgaben, Zielen,
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Methoden, Materialien und in den fir die Aufgabenleistung grundlegenden interpersonalen
Beziehungen, die Teil der Rolle sind* (Nicholson, 1984, S.175). West (1987a) betont, dass
Rolleninnovationen nicht nur von neuen Mitarbeitern in neuen Rollen durchgefiihrt werden,
sondern auch fir Mitarbeiter moglich ist, die schon langere Zeit auf ihrer Stelle gearbeitet
haben. Farr und Ford (1990) verstehen unter Rolleninnovationen nur solche Veranderungen,
die vom Rolleninhaber selbst hervorgebracht werden und nicht durch eine Anweisung von

anderen.

Individuelle Innovation und organisationale Innovationen sind nicht unabhangig voneinander,
sondern werden als einander beeinflussend verstanden (Anderson, De Dreu & Nijstad, 2004;
Dettmers i.V.). Organisationsveranderungen im Zuge von organisationalen Innovationen
erfordern von den beteiligten Mitarbeitern eine Innovation ihrer Rollen (Guldin, 2001). Ob
bei technischen Innovationen, Veranderungen der Unternehmensstrukturen oder Ablaufe, es
verandern sich jedes Mal auch Aufgaben, Vorgehensweisen, Arbeitsmittel sowie
Kooperationsbeziehungen der betroffenen Mitarbeiter. Selbst geringfiigige Innovationen bei
Produkten und Dienstleistungen erfordern, dass die Mitarbeiter sich mit diesen beschaftigen
und neue Arbeitsweisen annehmen. Verénderungen der individuellen Arbeitsweisen treten
also einerseits als Folge von organisationalen Innovationen auf. Andererseits kann die selbst
initiierte VVerdnderung von Arbeitsweisen, Methoden und Zielen auf der individuellen Ebene
(Individuelle Rolleninnovation) auch Ausgangspunkt fiir den Prozess der organisationalen
Innovation sein (vgl. West, 1990). Es sind immer einzelne Menschen, die neue Ideen
entwickeln und implementieren (Scott & Bruce, 1994). Das innovative Verhalten einzelner
Personen kann als Initiator fir den betrieblichen Innovationsprozess fungieren (Schwennen et
al., 2007).

In der Forschungspraxis werden organisationale und individuelle Innovationen meistens
getrennt voneinander betrachtet und selten gemeinsam erfasst. Dettmers (i.VV.) versucht,
Bezuige zwischen Innovation bzw. Innovativitat auf den verschiedenen Ebenen zu analysieren.
Dabei wird individuelle Innovativitdt als ein Aspekt von organisationaler Innovativitat
verstanden. Veranderungen der individuellen Arbeitsweisen kénnen sowohl als Reaktion auf
aullere (organisationale) Verénderungen hervorgerufen werden, als auch selbst initiiert
entstehen und damit organisationale Innovationen anstoRen (vgl. auch Anderson et al., 2004).
In einer Studie in 49 Handwerksbetrieben mit insgesamt 356 Mitarbeitern findet Dettmers

(i.V.) signifikante Zusammenhange zwischen individueller Innovativitdt und anderen
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Aspekten organisationaler Innovativitat, z.B. verédnderte Prozesse, Produkte, Dienstleistungen

und andere Indikatoren.

2.4.3 Determinanten von Innovation - Innovativitatsforschung

Ein Schwerpunkt der Forschung zu Innovation bildet die Innovativitatsforschung (Wolfe,
1994). Dabei werden Determinanten organisationaler Innovativitat untersucht, d.h. es wird
nach Charakteristika der Organisation, deren Elemente oder deren Umgebung gesucht, die
sich als forderlich fir die Generierung von Innovationen erweisen. So werden z.B.
Zusammenhdnge zwischen der Struktur von Organisationen (z.B. Zentralisierung,
Formalisierung) und der Anzahl hervorgebrachter Innovationen untersucht (King, 1990). Ein
anderes Forschungsfeld ist etwa der Zusammenhang von Organisationskultur und
Innovativitat des Unternehmens (vgl. Stremming, i.V.). Fir eine umfassende Darstellung von
moglichen  innovationsforderlichen  und  innovationshemmenden  organisationalen
Bedingungen sei hier auf West und Farr (1990) verwiesen. Basierend auf einer Aufteilung
von Pierce und Delbecq (1977) unterscheidet Slappendel (1996) drei Perspektiven der
Innovativitatsforschung:

1. Individualistische Perspektive

2. Strukturalistische Perspektive

3. Interaktive Prozess-Perspektive

Die individualistische Perspektive, auch akteursorientierter Ansatz genannt (Witte, 1973),
konzentriert sich auf Merkmale von Individuen innerhalb von Organisationen, die
Innovationen anstofl3en. Sie werden als die Hauptquelle von Innovationen angesehen. In der
klassischen Form werden die individuellen Handlungen als selbstbestimmt und unbeeinflusst
durch externe Faktoren gesehen. In diesem Ansatz werden individuelle Antezedenzien von
Innovationen untersucht. Dies konnen Personlichkeitsmerkmale, Kompetenzen, Motive,
Werte, kognitive Stile, das Bildungsniveau oder die individuelle Kreativitat sein, die
Individuen dazu pradestinieren, innovatives Verhalten zu zeigen (vgl. Amabile, 1997; Scott &
Bruce, 1994). Entsprechend wird davon ausgegangen, dass das Vorhandensein dieser
Eigenschaften bei bestimmten Organisationsangehorigen eine gute Voraussetzung liefert, um
die Innovativitat der Organisation voranzutreiben. Die individualistische Perspektive ist von
verschiedenen Seiten kritisiert worden. So wird hervorgebracht, dass Innovationen nicht

durch einzelne Individuen bestimmt werden, sondern durch ein komplexes Zusammenwirken
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von Individuen mit unterschiedlichen Eigenschaften und verschiedenen Umweltfaktoren (z.B.
Van de Ven, Angle & Poole, 1989). Weiter wird angemerkt, dass individuelle
Charakteristiken nicht einfach da sind, sondern beeinflusst werden durch organisationale
Strukturen sowie Rollen und Positionen (Baldridge & Burnham, 1975). Trotz dieser Kritik am
Simplizismus des individualistischen Ansatzes (vgl. Van de Ven et al., 1989) wird weithin
akzeptiert, dass die innovative Aktivitat in Organisationen gefordert wird von so genannten
»Innovationschampions® (Schon, 1963, S.84; Howell & Boies, 2004). Diese identifizieren
sich ,,with the idea as their own, and with its promotion as a cause, to a degree that goes far
beyond the requirements of their job* (Schon, 1963, S.84). In diesem Zitat klingt an, dass die
Leistung dieser ,,Innovationschampions®* unter anderem darin besteht, Uber die formale
Arbeitsaufgabe hinauszugehen und sich fr innovatives Verhalten zustandig zu fiihlen.
Wiéhrend die individualistische Perspektive versucht, innovatives Verhalten durch Merkmale
und Eigenschaften der Organisationsmitglieder zu erkldren, nimmt die strukturalistische
Perspektive an, dass Innovationen durch organisationale Merkmale determiniert sind. Die
Merkmale der Organisation betreffen einerseits die Beziehungen zur Umwelt, den
Informationsaustausch, die Beziehungen zu anderen Organisationen sowie Kunden und
Zulieferern, andererseits die internen Strukturen, die Gréf3e, Zentralisierung, Formalisierung
und Professionalisierung. Auf der Grundlage theoretischer Modelle werden im
strukturalistischen Ansatz nach die Beziehungen dieser organisationalen Merkmale zur
Innovativitat der Organisation untersucht (Slappendel, 1996).

Die dritte Perspektive auf Innovationen in Organisationen ist die interaktive Prozess
Perspektive (Van de Ven & Rogers, 1988). Bei diesem Ansatz werden Innovationen als
dynamisches Phanomen betrachtet. Es wird untersucht, inwiefern Innovationen durch das
Zusammenwirken organisationaler Strukturen und individueller Handlungen in den einzelnen
Phasen des Innovationsprozesses entstehen. Dabei handelt es sich also um eine Integration
des individualistischen und strukturalistischen Ansatzes.

Mit dem Fokus auf dem individuellen Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter wird in dieser
Arbeit von einer individualistischen Perspektive ausgegangen. Dabei wird jedoch
zugestanden, dass die Merkmale des Aufgabenverstdndnisses stark durch strukturelle
Merkmale der Organisation beeinflusst werden. So kénnen Parker et al. (1997) empirische
Belege dafir finden, dass die Breite des Aufgabenverstdndnisses nicht im Sinne von
feststehenden  Personlichkeitseigenschaften  zu  verstehen  ist,  sondern  durch

arbeitspsychologische Merkmale wie Handlungsspielraum und Autonomie beeinflusst wird
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(vgl. Abschnitt 2.2.3). Auch in der vorliegenden Arbeit soll bei der empirischen Uberpriifung
des Konzepts ,,Aufgabenverstandnis* der Einfluss organisationaler Merkmale berlicksichtigt
werden. Dariiber hinaus wird hier davon ausgegangen, dass die Innovativitdt sowohl durch
individuelle Merkmale und Handlungen der Organisationsmitglieder als auch durch
strukturelle Bedingungen determiniert wird. Ziel dieser Arbeit ist jedoch nicht die
Uberpriifung eines allgemeinen Modells der Innovativitat, sondern die Untersuchung der
Bedeutung des  Aufgabenverstandnisses  fir das  innovative  Verhalten  der
Organisationsmitglieder. Anders als in vielen Studien mit individualistischer Perspektive
werden dabei nicht die Merkmale von Schlisselpersonen wie Geschéftsfiihrern oder
Vorgesetzten betrachtet (vgl. Daft, 1978; Iwamura & Jog, 1991), sondern das innovative

Verhalten der technischen Mitarbeiter.

2.4.4 Beitrage von Mitarbeitern zu Innovationen - Innovationsbezogene
Aufgaben

Bereits Adam Smith (1878) stellte fest, dass Innovationen in Organisationen nicht nur von
besonderen Fuhrungspersonlichkeiten und anderen spezialisierten Personen initiiert werden,
sondern ebenfalls von den (ausfiihrenden) Arbeitenden an der Basis: ,,Ein groRer Theil der
[...] im Gebrauch befindlichen Maschinen waren urspringlich Erfindungen gemeiner
Arbeitsleute, die, bei irgend einer sehr einfachen Operation beschéftigt, natlrlich ihre
Gedanken darauf richteten, leichtere und bequemere Methoden der Herstellung zu ersinnen*
(Smith, 1878, S. 14). Nicht nur Mitarbeiter von Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
liefern Beitrage flr Innovationen, sondern auch Mitarbeiter mit anderen Kernaufgaben. Es ist
der Techniker an der Maschine, der immer wieder mit dem gleichen Problem konfrontiert ist,
und eine Idee entwickelt, wie sich dieses Problem dauerhaft beseitigen lasst. Es ist der
Gruppenleiter, der erkennt, dass eine bestehende Pausenregelung an den Bedurfnissen der
Mitarbeiter vorbeigeht und gleichzeitig die Produktivitdt hemmt. Es ist die Servicekraft, die in
ihrer langen Erfahrung weil, dass eine bestehende Auftragsabwicklung nicht den Wiinschen
des Kunden entspricht (vgl. Unsworth & Parker, 2003).

Nach Bunce und West (1995) ist die Tendenz von Individuen sich individuell in Innovationen
zu engagieren, um neue und verbesserte Wege, Dinge am Arbeitsplatz zu vollziehen, eine der
praktisch und theoretisch wichtigsten Aspekte menschlichen Verhaltens bei der Arbeit. Auf
einer Ubergeordneten Ebene lassen sich diese Verhaltensweisen als ,proaktives* und
»innovatives* Verhalten beschreiben (Unsworth & Parker, 2003). Aufgrund ihrer Bedeutung
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fiir die organisationale Innovativitat sind viele Konstrukte entwickelt worden, um solch ein
innovatives Verhalten abzubilden, so zum Beispiel das ,,Proactive Behavior* (Sonnentag,
2003), ,,Organizational Spontaneity” (George & Brief, 1992) oder ,,Personal Initiative* (Frese
& Fay, 2001; siehe auch Abschnitt 2.2.2).

Was bedeutet dieses proaktive und innovationsforderliche Verhalten von Mitarbeitern nun
konkret? Welche Aktivitaten und Aufgaben werden dabei von Mitarbeitern Gbernommen?
Nach Unsworth und Parker (2003) geht es bei dem fiir Innovationen wichtigen proaktiven
Verhalten um selbst initiierte, handlungsorientierte Verhaltensweisen, die darauf abzielen, die
Situation oder sich selbst zu veréndern, um eine gréRRere persénliche oder organisationale
Effektivitat zu erreichen. Es geht also einerseits um ein Engagement fiir die VVerbesserung der
Organisation, andererseits um die eigene Verbesserung und Weiterentwicklung. Unter das
Engagement fir organisationale Veranderungen und Verbesserungen fallen z.B. das
Einreichen von Verbesserungsvorschldgen, die auf den taglichen Erfahrungen der Mitarbeiter
basieren und bekannte Ineffizienzen oder Behinderungen beseitigen sollen (George & Brief,
1992; Unsworth & Parker, 2003; LePine & van Dyne, 1998; Katz, 1964;). Neben
wahrgenommenen Effektivitatsproblemen wissen Mitarbeiter h&ufig auch am besten, welche
Anliegen Personen auRerhalb der Organisation haben (z.B. Kunden oder Lieferanten). Auch
hier liegt es an den Mitarbeitern, KundendufRerungen zu interpretieren und
Verbesserungsvorschldge fur die Organisation abzuleiten (Unsworth & Parker, 2003). Fiir die
Implementierung von neuen Ideen muissen Mitarbeiter gegebenenfalls kédmpfen. Dazu
gehodren Aktivitaten wie ,seeking for sponsorship for ideas”“ und ,building support®
(Unsworth & Parker, 2003, S.178) sowie das Teilen von Informationen und allgemein die
Forderung des Informationsflusses (Campbell, 2000; Kanter, 1983; Stremming, i. V.).

Da das Wissen und die Fahigkeiten der Mitarbeiter eine wichtige Voraussetzung fiir das
Gelingen der Innovation ist (Frese & Hilligloh, 1994; Bergmann et al., 2006), tragen
Mitarbeiter auch durch das selbststdndige Suchen nach Wissen und Qualifikation zur
Steigerung der Innovativitat bei. Mitarbeiter kdnnen sich selbststandig um Fortbildungen
bemuhen, sich Uber technologische Entwicklungen auf dem Laufenden halten sowie Interesse
fir Vorgehensweisen jenseits des eigenen Betriebs aufbringen, wie z.B. bei
Konkurrenzunternehmen. Parker (2000) spricht von ,,integrated understanding® und sieht im
Verstandnis des Ubergreifenden Arbeitssystems und der Zusammenhdnge zwischen den

verschiedenen Teilen (andere Abteilungen, Kunden, Zulieferer, Konkurrenten) eine wichtige
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Voraussetzung fur Innovationen. Dieses integrative Verstandnis mussen sich Mitarbeiter aktiv
erarbeiten.

Andere Autoren nennen noch weitere Aufgaben und Verhaltensweisen von Mitarbeitern, die
zur Innovativitat von Organisationen beitragen. Diese sind ,,Perspektive Taking®, d.h. die
Perspektive von Kollegen, Kunden, Zulieferern einnehmen (Parker & Axtell, 2001),
»Experimenting” (Keller & Holland, 1978), Férderung der Kommunikation (Pelz & Andrews,
1966) sowie Feedback Seeking (Vancouver & Morrison, 1995).

Diese Auffiihrung von potenziell innovationsforderlichen Aktivitdten und Aufgaben von
Mitarbeitern soll an dieser Stelle abgeschlossen werden, ohne dass ein Anspruch auf
Vollstandigkeit erhoben werden soll. Fir die vorliegende Arbeit ist jedoch von Bedeutung,
dass die Bewaltigung dieser Aufgaben des Innovationsgeschehens Zeit, Know-how sowie
instrumentelle und emotionale Unterstitzung bendtigen. In der Literatur werden als
Voraussetzungen flr dieses innovative und proaktive Verhalten verschiedene Faktoren
untersucht (Fir einen Uberblick siehe Unsworth & Parker, 2003). Neben personlichen
Eigenschaften (Wissen, Fahigkeiten, Fertigkeiten, Dispositionen) und Merkmalen der
Arbeitssituation (Arbeitsaufgabe und Organisation) werden motivationale Voraussetzungen
als wichtig angenommen. Unsworth und Parker (2003) betonen in diesem Zusammenhang die
Sicht der Mitarbeiter auf ihre eigene Rolle. Innovationen anzustoRRen, Ideen zu liefern, die
normale Aufgabenerledigung zu verdndern und Neues auszuprobieren — das alles sind
Aufgaben, die hdufig nicht zu den formal geforderten Arbeitstatigkeiten gehoren.

Maier et al. (2007) sprechen von innovativem Verhalten als primére und sekundére Aufgabe
von Beschéftigten. Gerade bei Arbeitstatigkeiten, in denen innovatives Verhalten nicht zu den
Primaraufgaben gehort und eher auBerhalb der formal umschriebenen Arbeitsaufgabe liegt,
kommt der Frage, wie die Beschaftigten ihre Arbeitsaufgabe definieren, eine besondere
Bedeutung zu. Wahrend bei Tatigkeiten in Forschung und Entwicklung oder im Marketing
die Innovativitat und Kreativitat zentrales Element der Arbeitstatigkeit ist, wird innovatives
Verhalten bei Arbeitstatigkeiten in der Produktion, Service oder im Verkauf allenfalls neben
der Erledigung von zentraleren Arbeitsaufgaben erwartet. Je weniger jedoch explizite
Erwartungen und Anweisungen als Quelle von Rollenerwartungen fungieren, desto mehr
kommt es auf das individuelle Verstdndnis der eigenen Arbeitsaufgabe, das eigene
Aufgabenverstédndnis an, ob innovatives Verhalten vom Mitarbeiter gezeigt wird.

Axtell et al. (2000) bestatigen empirisch diese Annahme bei Produktionsmitarbeitern. Neben

dem Aufgabenverstandnis sehen sie die subjektiv wahrgenommene Fahigkeit zur Ausfihrung
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dieser Aufgaben (Role breadth self efficacy) als wesentliche Determinanten daflr, ob
innovative Vorschlage gemacht werden. Ahnliche Ergebnisse haben Frese, Teng und Wijnen
(1999). Unsworth, Wall wund Carter (2005) sprechen von wahrgenommenen
Kreativitatsanforderungen, die als spezifische Variante von Zielen angesehen werden kénnen.
Kreativitatsanforderungen konnen explizit formuliert werden, z.B. durch entsprechende
Vorgaben, sie konnen sich aber auch implizit aus der Arbeitsanforderung ergeben. In ihrer
Untersuchung finden Unsworth et al. (2005) enge Zusammenhdnge zwischen
wahrgenommenen kreativitatsbezogenen Anforderungen und dem kreativen Verhalten bei der
Arbeitstatigkeit. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Realisierung der hier
beschriebenen zumeist freiwilligen Beitrdge von Mitarbeitern fur Innovationen in hohem

Male vom individuellem Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter abh&ngen dirfte.
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2.5 Dienstleistungsarbeit, Kundenorientierung und kundenbezogene
Aufgaben

Ein weiterer Bereich des Arbeitsverhaltens, fur den das Aufgabenverstdndnis von besonderer
Bedeutung sein sollte, ist das kundenorientierte Verhalten von Mitarbeitern. Ob Mitarbeiter
flexibel auf entstehende Kundenwiinsche eingehen, Anregungen des Kunden interessiert
aufnehmen und gegebenenfalls in das Unternehmen weiterleiten oder ob sie einfach ihre
vorgeschriebene (technische) Aufgabe erledigen, ist kaum durch formale VVorgaben steuerbar.
Wie die individuelle Innovationstatigkeit kann auch das Verhalten der Mitarbeiter im
Kundenkontakt nicht vollstandig in Arbeitsplatzbeschreibungen festgelegt und eingefordert
werden. Es steht zu groBen Teilen unter individueller Kontrolle und ist daher abhéngig vom
jeweiligen Aufgabenverstdndnis des Mitarbeiters. Aufgrund der besonderen Relevanz von
Kundenorientierung fur Handwerksbetriebe soll dieser Aspekt in diesem Abschnitt vertieft
werden. Bevor auf die Bedeutung des Aufgabenverstandnisses fiir das Mitarbeiterverhalten
im Kundenkontakt eingegangen wird, sollen zunédchst typische Aufgaben im Kundenkontakt
erortert werden. Dabei geht es zum Einen um eine mdglichst optimale Befriedigung des
Kundenbedarfs und zum anderen um die Nutzung von Kundeninformationen und -impulsen
fur eine innovative Entwicklung der Organisation. Ziel ist eine Steigerung von Innovativitét
und Kundenorientierung. Nach einer Darstellung des Konzepts ,,Kundenorientierung“ werden
typische Merkmale von Dienstleistungsarbeit sowie innovationsrelevante Aspekte der
Kundeninteraktion erortert. AbschlieBend wird das Aufgabenverstandnis von Mitarbeitern

und seine Bedeutung fir typische kundenbezogene Aufgaben diskutiert.

2.5.1 Kundenorientierung

Veranderungen in den Markten fir Produkte und Dienstleistungen haben die Stellung des
Kunden deutlich aufgewertet. Produkte werden austauschbarer und flr fast jede
Dienstleistung gibt es eine Vielzahl von Anbietern, die unmittelbar fir den Kunden verfiigbar
sind. Wenn Kunden unzufrieden mit den Leistungen eines Anbieters sind, finden sich zumeist
ausreichend vergleichbare andere Anbieter. Viele Mérkte sind weitgehend geséttigt.

Wirtschaftswissenschaftliche Studien (vgl. Meffert, 2005; Homburg & Bruhn, 2005) haben
ergeben, dass es immer schwieriger und entsprechend teurer wird, neue Kunden zu gewinnen.
Weitaus gewinnbringender sind Strategien, die darauf abzielen, bereits vorhandene Kunden
zu pflegen und damit zu halten. Kundenbindung wird zum entscheidenden Faktor fir den

wirtschaftlichen Erfolg. Vor diesem Hintergrund hat sich das Konzept der
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Kundenorientierung entwickelt. Nerdinger (2003, S.1) bezeichnet Kundenorientierung
allgemein als das Bestreben, ,,die Bedurfnisse und Erwartungen der Kunden zu erkennen und
sich zu bemuhen, diese zu erfillen.” Das Ziel von Kundenorientierung ist die Erhéhung des
Kundennutzens und der Aufbau stabiler Beziehungen zu den Kunden. Daflr ist der Aufbau
von Vertrauen durch die Kkontinuierliche Zufriedenstellung des Kunden vonnoten.
Wesentlicher Aspekt dabei ist die Orientierung an den individuellen Winschen und
Bedurfnissen der Kunden (Bruhn, 2003, S.15).

Abzugrenzen vom Konzept der Kundenorientierung ist ,,Marktorientierung®. Diese beiden
Konzepte werden hdufig gleichgesetzt. Marktorientierung ist jedoch in einem erweiterten
Kontext einzubetten. Dieser beinhaltet nicht nur die Ausrichtung des Unternehmens auf die
aktuellen Kunden, sondern auf samtliche Marktteilnehmer, die mit dem Unternehmen in
direktem oder indirektem Kontakt stehen. Die Orientierung an den Bedurfnissen der Kunden
ist nur ein Teilbereich der Marktorientierung, die gleicherma3en auf die Beruicksichtigung der
Anspriiche der Konkurrenz, Absatzmittler, Mitarbeiter, Anteilseigner oder Fremdkapitalgeber
gerichtet ist. Primadres Ziel der Marktorientierung ist es, dauerhafte Wettbewerbsvorteile
aufzubauen, um die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens langfristig zu sichern (Plinke,
1992, S.836).

Enge Bezlige gibt es auch zwischen Kundenorientierung und Service- bzw.
Dienstleistungsorientierung. Serviceorientierte Unternehmen sind dadurch gekennzeichnet,
dass ,,sie ihren Kunden nicht einmalig oder zufallig, sondern regelmaiig einen Zusatznutzen
bieten — den Nutzen der Dienstleistung. Das setzt voraus, dass das Unternehmen alle Ablaufe
und Prozesse so gestaltet, dass dieses mehr regelmél3ig produziert wird* (Staminski, 1998, S.
44). Dienstleistungsorientierung erfordert Strukturen und Prozesse in der gesamten
Organisation, ist also mehr als ein kundenfreundliches Verhalten einzelner
Organisationsmitglieder. Dormann et al. (2003) unterscheiden personliche und
organisationale Dienstleistungsorientierung. Organisationale Dienstleistungsorientierung ist
die Realisierung von Strukturen und Arbeitsprozessen, die auf die Erbringung hoher
Dienstleistungsqualitdt am Kunden ausgerichtet sind. Persdnliche Dienstleistungsorientierung
ist dagegen das Bestreben der Organisationsmitglieder, die Kunden zufrieden zu stellen und
die Anstrengungsbereitschaft, dementsprechend zu handeln (Dormann et al., 2003).
Serviceorientierung ist nicht unbedingt notwendiger Bestandteil von Kundenorientierung.
Discounter z.B. konnen durchaus kundenorientiert sein Sie sind aber oft nicht

serviceorientiert. Das heiRt, auch ein Unternehmen, das keinen Service bietet, kann
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kundenorientiert sein — es kann ein Ausdruck von Kundenorientierung sein, eben genau auf
den Service zu verzichten - zugunsten eines besonders niedrigen Preises (Staminski, 1998).
Sowohl bei Kunden- und als auch bei Dienstleistungsorientierung sind die Erwartungen von
Kundinnen und Kunden — etwa nach Service und/oder nach niedrigen Preisen — zu ermitteln
und zu beriicksichtigten.
Quasi ein Gegenkonzept zur Kundenorientierung ist die Verkaufsorientierung, die lange Zeit
und auch heute noch in einigen Branchen einen wichtigen Stellenwert hat, obwohl sie als
Short-Term-Maximizing Strategie nicht unproblematisch ist. Unternehmen, die diese
Geschaftsphilosophie verfolgen, schulen beispielsweise Mitarbeiter im Kundenkontakt in
ihrem Verkaufsverhalten, sie setzen Pramien fiir besonders erfolgreiches Verkaufsverhalten
aus, welches anhand von Verkaufsquoten kontrolliert wird. Diese Strategien sind unter
Umsténden kontraproduktiv, da Mitarbeiter ohne Ricksicht auf den tatséchlichen
Kundennutzen ihren Verkaufszahlen nach oben zu treiben versuchen — mit haufig negativen
Folgen fur die Kundenzufriedenheit. Zugunsten einer kurzfristigen Transaktion wird so eine
langfristig profitablere Kundenbeziehung aufs Spiel gesetzt (Georges & Guenzi, 2005;
William, 1998).
Die Auffassungen, welche konkreten Inhalte unter dem Begriff ,,Kundenorientierung” zu
subsumieren sind, reichen von einer sehr engen zu einer sehr weiten, situativen Interpretation.
Dies &uRert sich in den Mitteln zur Erreichung von Kundenorientierung. Bruhn (2003)
unterscheidet drei Interpretationsformen von Kundenorientierung:

1. Kultur- und philosophieorientierte Interpretationsform

2. Leistungs- und interaktionsorientierte Interpretationsform

3. Informationsorientierte Interpretationsform

Kultur- und philosophieorientierte Interpretationsform

Nach dieser Interpretationsform ist der wesentliche Aspekt der Kundenorientierung eine
entsprechende Unternehmensphilosophie oder Kultur, also Normen, Uberzeugungen und
Werte. Dieser Ansatz (z.B. Kobi & Waithrich, 1986) geht davon aus, dass die
kundenorientierte Unternehmenskultur nicht nur das Meinungs- und Einstellungsgeflige im
Unternehmen prégen, sondern ebenfalls das Verhalten der Mitarbeiter im Umgang mit den
Kunden. Organisationen, die dieser Interpretationsform von Kundenorientierung folgen,
investieren haufig in MalRnahmen wie Kulturworkshops oder Seminare zur Erarbeitung von

Unternehmensleitbildern, um auf diesem Wege Veranderungen der Unternehmenskultur zu
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erreichen. Die bloRe Entwicklung einer kundenorientierten Unternehmenskultur wird von
verschiedenen Autoren als unzureichend Kkritisiert. Selbst wenn die Kundenorientierung
unbestrittener Teil der Unternehmensphilosophie ist, so kann es erhebliche Diskrepanzen
zwischen vertretener Kultur und dem tatsachlichen kundenbezogenen Arbeitshandeln geben
(vgl. Bruhn, 2003).

Leistungs- und interaktionsorientierte Interpretationsform

Nach dieser Interpretationsvariante (z.B. Homburg & Werner, 1998; Homburg, 2000) muss
die Kundenorientierung auf die unmittelbaren Leistungen und Interaktionen zwischen
Anbieter und Kunde bezogen werden. Die Kundenorientierung des Leistungsangebots wird
im Wesentlichen durch qualitative Anforderungen, zum Beispiel die Produkt- und
Servicequalitat des Anbieters bestimmt. Die Kundenorientierung des Interaktionsverhaltens
zeichnet sich hingegen dadurch aus, dass die Erwartungen der Kunden im Umgang mit den
Mitarbeitern, beispielsweise bei Beschwerden oder Sonderwiinschen des Kunden, flexibel

erfullt werden.

Kundenorientierung/
Kundennéhe
Kundennahe des Kundennéhe des
Leistungsangebots Interaktionsverhaltens

Kunden-

Qualitat Elexibilitit Qualitat Offenheit Offenheit im Kontakte

Produkt- Dienst- der bei der der gegeniber Informations-| [von nicht im
ualitat leistungs- Kunden- Leistungs- Beratung Anregungen Verhalten Verkauf oder
q qualitat bezogenen erbrin L?n durch von gegenuber Marketing

Prozesse gung Verkaufer Kunden Kunden tatigem

Personal

Abbildung 4: Dimensionen der Kundenorientierung (Bruhn, 2003, S.14)

Dieser Ansatz ist aus dem Industrieglterkontext heraus abgleitet worden, ist aber auch auf

den Dienstleistungskontext und andere Sektoren tbertragbar (Bruhn, 2003). Homburg spricht
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statt von Kundenorientierung auch von Kundenndhe und zeigt verschiedene Dimensionen
dieser Form der Kundenorientierung auf (Abbildung 4). Bruhn (2003, S.15) schreibt dazu:
,»Ein Kundenorientiertes Unternehmen wiirde gemaR der leistungs- und interaktionsbezogenen
Interpretation folgende Charakteristika aufweisen: hohe Produkt- und Servicequalitat, aktives
Beschwerdemanagement, schnelle und unkomplizierte Reaktion auf Sonderwiinsche, hohe
Mitarbeitermotivation*.

Der dritte hier skizzierte Ansatz der Kundenorientierung ist der informationsorientierte
Ansatz:

Informationsorientierte Interpretation von Kundenorientierung
Wenn Kundenorientierung bedeutet, die Erwartungen, Wiinsche und Bedurfnisse des Kunden
umfassend zu erfullen, dann ist der erste Schritt dazu, diese Bedirfnisse, Erwartungen und
Winsche zu erkennen. Der zentrale Aspekt von Kundenorientierung ist daher nach der
informationsorientierten Interpretationsform von Kundenorientierung (Kohli & Jaworski,
1990) die Erfassung des aktuellen und zukinftigen Kundenbedarfs und weitergehender
Kundenwiinsche.

Die Kundenorientierung eines Unternehmens l&sst sich daran ablesen, inwieweit
gegenwartige und potenzielle Kundenbedurfnisse zum Beispiel durch
Marktforschungsuntersuchungen erhoben, analysiert und verfligbar gemacht werden. In
diesem Zusammenhang ist das VVorhandensein von geeigneten Datenbanksystemen und Data-
Mining-Werkzeugen die zentrale Voraussetzung zur Erreichung einer hohen
Kundenorientierung. Auch regelmalige Kundenzufriedenheits- und Kundenbindungsstudien
sowie eine umfassende Kundendatenbank waren Merkmale dieser Interpretationsform. Die
verfiigbaren  kundenbezogenen  Informationen, die zur Individualisierung  der
Kundenbeziehungen beitragen, sind damit ein Gradmesser fur die umgesetzte
Kundenorientierung der Organisation (Kohli & Jaworski, 1990; Kohli, Jaworski & Kumar,
1993; Johnson, 1998). Eine hohe Kundenorientierung wirde bedeuten, dass alle
kundenbezogenen Informationen unternehmensweit erfasst sowie in sémtlichen Abteilungen
des Unternehmens verbreitet werden. Die Prozesse, die zur Erreichung einer hohen
informationsbezogenen Kundenorientierung ablaufen mussen, kénnen mit der MARKOR-
Skala von Kohli et al. (1993) erhoben werden. Diese sind im Wesentlichen:

1. Intelligence Generation

2. Intelligence Dissemination

3. Responsiveness
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Intelligence  Generation meint die gezielte Informationserhebung, Intelligence
Dissemination betrifft die Verarbeitung und Verbreitung der Information in der Organisation
und die Responsiveness betrifft die Frage, wie die Organisation auf die analysierten
Informationen reagiert. Bezuglich der Intelligence Generation ist die direkte Interaktion des
so genannten ,Frontline Employee* (Singh, 2000) mit dem Kunden von besonderer
Bedeutung. Im direkten Kundenkontakt kdnnen konkrete Aufgaben wahrgenommen werden,
um an Informationen zu gelangen. Diese wéren nach Kohli et al. (1993):

1. Herausfinden, welche Produkte oder Dienstleistungen in Zukunft ben6étigt werden

2. Betreiben von Marktforschung

3. Erkennen der Anderungen in den Produktpraferenzen

4. Befragen des Kunden nach wahrgenommener Qualitat der Produkte und Dienstleistungen

5

. Pflegen von Kontakten, die zur Meinungsbildung des Kunden beitragen

Zusammenfassend fir diese drei verschiedenen Ansétze der Kundenorientierung soll in dieser
Arbeit fir das Konzept der Kundenorientierung die Definition von Kiihn (1991, S. 98) gelten:
»,Kundenorientierung ist die umfassende, kontinuierliche Ermittlung und Analyse der
individuellen Kundenerwartungen sowie deren interne und externe Umsetzung in
unternehmerische Leistungen sowie Interaktionen mit dem Kunden, die darauf abzielen,
langfristig stabile und 6konomische vorteilhafte Kundenbeziehungen zu etablieren.”

Zur Kundenorientierung gehort also durchaus mehr als sich ,,freundlich® zu verhalten oder
bestimmte Verhaltensregeln einzuhalten. Vielmehr wird Kundenorientierung Uber eine
Vielzahl von strukturellen betrieblichen Bedingungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter
erreicht, die auf die Erfassung und Befriedigung von Kundenbedurfnissen abzielen. Nach den
hier umschriebenen Definitionsmerkmalen lassen sich unterschiedliche Inhalte von
Kundenorientierung identifizieren, die je nach Ansatz unterschiedlich gewichtet werden.
Neben der Etablierung von kundenorientierten Werten und Normen in der kulturorientierten
Interpretationsform  von Kundenorientierung ~ betonen  die leistungs-  und
interaktionsorientierten  Ansatze starker die konkreten Verhaltensweisen in der
Kundeninteraktion, die auf die Befriedigung von Kundenbedirfnissen abzielen. Der
informationsorientierte Ansatz setzt seinen Schwerpunkt auf das Sammeln von
Kundeninformationen, um sich stets neu am Kunden auszurichten. Diese Inhalte lassen sich

als konkrete Funktionen und Aufgaben beschreiben, die zum einen von den strukturellen
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Merkmalen des Betriebs erflllt werden mussen, zum anderen durch das konkrete Verhalten
der Mitarbeiter im Kundenkontakt.

Zum kundenorientierten Verhalten des Mitarbeiters gehort es, dass ein Mitarbeiter fachlich
gut den genauen Bedarf des Kunden erfillt: ,Fachliche Kompetenz ist die Grundlage
kundenorientierten Verhaltens® (Nerdinger, 2003, S.19). Andererseits muss der Mitarbeiter
den Prozess der Leistungserstellung so gestalten, dass der Kunde nicht nur mit dem Ergebnis,
sondern auch mit dem Prozess zufrieden ist. Dabei handelt es sich auf der einen Seite um die
Gestaltung der zwischenmenschlichen Beziehung wahrend der Dienstleistung (Stock, 2005,
Nerdinger, 1994) und zum anderen um die konkrete Ausgestaltung des interaktiven Prozesses,
die in vielen Fallen eine Einbeziehung des Kunden in die Leistungserstellung mit sich bringt
(Dunkel, 2004; Gross & Badura, 1977). Ein weiterer Aspekt von Kundenorientierung betrifft
schlielich die gezielte Erfassung von Kundeninformationen, die sich in der Nutzung von
Ruckmeldungen und weitergehenden Kundeninformationen &ulert. Das Stichwort heift hier
»-Boundary Spanning“ (Tushman, 1977). In den folgenden beiden Abschnitten sollen diese
Aspekte des kundenorientierten Mitarbeiterverhaltens — die Gestaltung des Kundenkontakts,
die Integration des Kunden in die Leistungserstellung sowie die Sammlung und Nutzung von

Kundeninformationen — naher betrachtet werden.

2.5.2 Kundenkontakt und Dienstleistungsinteraktion

Das Erleben des Kunden im direkten Kontakt mit der Organisation entscheidet Uber das
Gelingen oder Scheitern der Bemuihungen um Kundenorientierung. Letztlich ist es das
Verhalten der Mitarbeiter, von welchem die Beurteilung der Gesamtleistung durch den
Kunden abhangt. Selbst bei Fehlern im Dienstleistungsprozess auBerhalb des direkten
Kundenkontakts beeinflusst Mitarbeiterverhalten wie Einfiihlung, Respekt vor dem Arger des
Kunden oder das Anbieten von Kompensation, ob der Kunde unzufrieden oder trotz der
Méngel zufrieden mit dem Unternehmen und dessen Leistung ist. Untersuchungen bestatigen
die besondere Bedeutung des Verhaltens der Mitarbeiter im Kundenkontakt. Im Durchschnitt
wandern nur 9 % der Kunden wegen des Preises und 14% wegen der Qualitat der Produkte
ab, dagegen nennen 67% die Verhaltensweisen der Mitarbeiter als Ursache fur den Wechsel
eines Unternehmens (vgl. Muller, 1999). Was gehort also nun zum kundenorientierten
Verhalten der Mitarbeiter?

Wie oben beschrieben ist das wichtigste Mittel zur Zufriedenstellung des Kunden die
fachliche Losung seines Problems (Nerdinger, 2003), ob es sich dabei um eine Beratung in

90



Theorie

finanziellen Fragen, die Reparatur der Waschmaschine oder gesundheitliche Probleme
handelt. Wenn Kundenorientierung die Zufriedenheit der Kunden zum Ziel hat, ist also als
erstes die fachliche Kompetenz der Mitarbeiter gefragt. Da jedoch die fachliche Ldsung
zumeist einen personlichen Kontakt erfordert, ist zur Erreichung von Kundenorientierung
ebenfalls der Einsatz sozialer Kompetenzen des Mitarbeiters gefragt. Es kommt also darauf
an, wie sich der Mitarbeiter gegeniiber dem Kunden verhalt. Dienstleistungen — auch
technische — zeichnen sich dadurch aus, dass das Ergebnis der Dienstleistung bis zu einem
gewissen Grade immateriell (intangible) ist. Kunden bewerten nicht nur das Ergebnis von
Dienstleistungen, sondern auch das Verhalten des Gegentibers und den Ablauf der
gemeinsamen Interaktion (Mohr & Bitner, 1991). Ein weiterer Aspekt von
Dienstleistungsarbeit, der spezifische Anforderungen an die Mitarbeiter im Kundenkontakt
stellt, ist die Art und Weise wie Kunden in die Leistungserstellung integriert werden. Der Ko-
Produktions-These der Dienstleistung (Gross & Badura, 1977) folgend sind verschiedene
Modelle entwickelt worden, die beschreiben, wie Kunden an der Erstellung der Dienstleistung

partizipieren.

2.5.2.1 Kundenorientiertes Verhalten im Kundenkontakt

Nerdinger (1994, S.82ff) sieht ein Merkmal von Dienstleistungen darin, dass es zumeist nicht
ausreicht, einfach eine sachliche Leistung korrekt zu erstellen, ein Problem des Kunden
fachlich kompetent zu l6sen oder ein Produkt zu verkaufen. Marx spricht in diesem
Zusammenhang von einem , liebenswirdigen Schein* (MEW, 1968, S. 546), mit dem der
Dienstleister den Warentausch umgeben muss, um an die persénlichen Bedurfnisse des
Kunden zu gelangen und den an sich unpersonlichen Warentausch zu einem erfolgreichen
Abschluss zu bringen. Dazu gehort, dass der Dienstleister Freude bei der Arbeit ausstrahlt und
dem Kunden mit freundlicher Wertschatzung begegnet. Ottomeyer (2004, S.62ff.) betont,
dass sich der Bediente durchaus bereitwillig durch diesen ,,liebenswirdigen Schein* tduschen
lasst, diesen sogar erwartet und andernfalls gar seine Unzufriedenheit in Beschwerden duf3ert.
Zum Gebrauchswert der Dienstleistung gehort neben der Losung des Problems des Kunden,
dass die tblichen Normen des Sozialverhaltens eingehalten werden, etwa die Bezeugung von
Respekt und Hoflichkeit und die Schaffung einer angenehmen Atmosphare fur den Kunden
(Stock, 2005, S.62). Zum kundenorientierten Verhalten gehort dartber hinaus, dass
Mitarbeiter ein Mindestmal® an Perspektivenubernahme (Nerdinger, 2003; Parker & Axtell,

2001) zeigen, um Bedurfnisse und Winsche des Kunden nachzuvollziehen.
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Weitz (1978) sieht kundenorientiertes Verhalten von Mitarbeitern als adaptives Verhalten. Es
geht um die Anpassung des eigenen Verhaltens an das Verhalten des Kunden. Dabei missen
sich Mitarbeiter im Kundenkontakt, die so genannten ,,Frontline Employees* (Singh, 2000)
zundchst einen guten Eindruck vom Kunden bilden. Der erste Eindruck fuhrt zu Vermutungen
dariiber, welche Wiinsche, Motive und Erwartungen der Kunde hat. Diese Hypothesen leiten
dann das weitere Vorgehen des Mitarbeiters. Im weiteren Vorgehen wird er zusétzliche
Signale wahrnehmen und gegebenenfalls die Hypothesen wieder verwerfen. Entsprechend
wird er sein Verhalten wieder neu anpassen. Im Laufe der Zeit werden die Mitarbeiter die
Personlichkeit des Kunden besser kennenlernen und seine Erwartungen hinsichtlich der
Produkte und Dienstleistungen besser verstehen. Mit der Erfahrung lernen sie, sich einen
moglichst zutreffenden Eindruck zu bilden, den Kunden bestimmten Kategorien zuzuordnen
und das eigenes Verhalten — etwa eine Beratungsstrategie oder ein Angebot — darauf
abstimmen (vgl. Nerdinger, 2003).

Mittlerweile sind zu Trainingszwecken regelrechte Kategoriensysteme zur Einordnung von
Kunden entwickelt worden (z.B. Merill & Reid, 1981). Mitarbeiter sollen auf diese Weise
quasi diagnostische Aufgaben Ubernehmen. Diese diagnostische Arbeit kann fir viele
Mitarbeiter eine Uberforderung darstellen. Dariiber hinaus ist die in solchen
Adaptionsmodellen geforderte einseitige Anpassung des Dienstleisters an die Wunsche des
Kunden nicht ohne Kritik geblieben. So kann z.B. die Erflillung des Kundenwunsches im
Widerspruch zu den eigenen Anspriichen an die handwerklich-technisch korrekte Arbeit
geraten. Voswinkel (in Krenn, 2004, S.137) fordert etwa, in solchen Féllen nicht die
Verantwortung an den Kunden abzugeben und dessen Wunsch blind zu erftllen. Vielmehr
mussten kundenorientierte Dienstleister dem Kunden darzulegen, was aus professioneller
Sicht eine gute Losung ist. Dies bedeute gegebenenfalls mit dem Kunden Gber seine Wiinsche
zu verhandeln. Versuche, statt einseitiger Anpassung aktiv Einfluss auf den Kunden
auszutiben (vgl. Dunkel, 2004), ergeben sich nicht nur aus dem Widerspruch zwischen
professionellen Anspriichen und Kundenwiinschen. Dadurch, dass der Kunde als externer
Faktor in die Leistungserstellung miteinbezogen wird (Grin & Brunner, 2002), muss der
Dienstleister versuchen, ihn dazu zu bringen, sich auf eine bestimmte Art und Weise zu

verhalten. Dies wird im nachsten Abschnitt weiter erlautert.
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2.5.2.2 Integration des Kunden in die Leistungserstellung

Neben den Verhaltensweisen, die unmittelbar darauf gerichtet sind, den Kunden zufrieden zu
stellen und eine angenehme Abwicklung fur den Kunden (und den Dienstleister) zu
gewahrleisten, gibt es weitere kundenbezogene Aufgaben des Mitarbeiters im Kundenkontakt,
die fiir die Leistungserstellung notwendig ist. Diese betreffen die Integration des Kunden in
die Leistungserstellung im Sinne einer Kooperation. Gross und Badura (1977) sprechen auch
von ,,Ko-Produktion®.

Bei Dienstleistungen geht es um die LOosung von Problemen der Kunden. Die jeweils
bedienten Kunden sind dabei jedoch immer auch in gewissen Graden an der Lésung ihrer
Probleme beteiligt. Wahrend in der Sachgiterproduktion die Produktion vollig getrennt von
der Mitwirkung des Abnehmers durchfiihrbar ist, erfordert das ,uno-actu-Prinzip“ der
Dienstleistung (Herder-Dornreich & Kotz, 1972), welches die Gleichzeitigkeit von
Produktion und Konsumption beschreibt, dass der Abnehmer an der Leistungserstellung
mitwirkt. Dies kann in unterschiedlichem MaRe erfolgen (Gross, 1983). Einige Beitrdge von
Kunden sind fast immer erforderlich. Diese bestehen in der Vermittlung von Informationen,
uber die der Dienstleister verfligen muss, um die auf ein bestimmtes Objekt bezogenen
»technischen* Handlungen ausfuhren zu kdnnen. Das betrifft etwa die Zielklarung tber die zu
vollziehende Dienstleistung im Rahmen der Bedarfsklarung sowie spezifische Informationen
uber Merkmale des zu bearbeitenden Objekts. Dartiber hinaus kann die Einbindung des
Kunden in die Leistungserstellung in unterschiedlichen Graden und an unterschiedlichen
Phasen der Leistungserstellung ansetzen. So kann der Dienstleister mit dem Kunden
beispielsweise kooperativ bestimmte Handlungsreihenfolgen abstimmen oder gemeinsam mit
ihm die Zielerreichung tGberprifen.

Viele Autoren (z.B. Weigl, 2006; Dunkel, 2004) sehen in der Integration des Kunden ein
Qualitatsmerkmal fir die Dienstleistung. Damit eine ko-produktive Leistungserstellung
erfolgen kann, ist jedoch zundchst der Aufbau einer Kooperationsbeziehung erforderlich.
»,Handwerklich gute Arbeit an der Sache allein genuigt nicht — diese muss erganzt werden
durch die erfolgreiche Herstellung einer Kooperationsbeziehung zum Kunden.” (Dunkel,
2004, S.266). Die Kooperationswilligkeit des Kunden ist entscheidend fur die Qualitat der
Dienstleistung (Badura & GroB, 1976; Weihrich & Dunkel, 2003). Entsprechend ist der
Erfolg der Leistungserstellung immer auch von der Motivation des Konsumenten oder
Kunden abhéangig, daran mitzuwirken (Weigl, 2006). Auf den Dienstleister kommt damit die
zusatzliche Aufgabe zu, den Kunden zur Kooperation zu bewegen. Dazu ist in der Regel die
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Herstellung von Transparenz Uber die Vorgehensweise, das Ausrdumen von Bedenken bis hin
zu einer ausfuhrlichen gemeinsamen Zielplanung erforderlich.

Die psychologische Forschung zu Dienstleistungen orientiert sich an der
Kooperationsforschung, wobei davon ausgegangen wird, dass in der Dienstleistungsarbeit
ahnliche Prinzipien der Kooperation und Interaktion bestehen (Grunwald, 1981; Nerdinger,
1994; Dunkel & Rieder, 2003). Allgemein wird kooperatives Handeln als eine
gleichgerichtete Wechselbeziehung der Ziele von Akteuren aufgefasst, wobei jeder nur sein
Ziel in dem Male erreicht, wie dies auch seinem Kooperationspartner gelingt: ,,sink or swim
together” (Deutsch, 1949). In Dienstleistungsbeziehungen besteht zwischen Dienstleister und
Klient eine besondere Form der Zusammenarbeit, die auf das jeweilige Ziel der
Problemlésung abgestimmt ist (Nerdinger, 1994). Nach Weick (1985) konnen
Dienstleistungen als  Sequenzen von ineinander greifenden, interdependenten
Verhaltensweisen aufgefasst werden. Das Verhalten des Einen bedingt das Verhalten des
Anderen und so entstehen so genannte doppelte Interakte bzw. ineinander greifende
Verhaltenszyklen (Nerdinger, 1994). Als Kern erfolgreicher Serviceinteraktionen sehen Mohr
und Bitner (1991) das ,,mutual understanding® zwischen Dienstleister und Klienten. Dabei ist
es wichtig, dass eine kognitive Kongruenz Uber das Skript der gemeinsamen Interaktion
vorhanden ist — also gleiche Vorstellungen Gber den Ablauf der Dienstleistung hergestellt
werden (Zum Konzept der Dienstleistungsskripts siehe Nerdinger, 1994, S. 109).

Um verschiedene Grade an Kooperation systematisch zu unterscheiden, sind Modelle
entwickelt worden, die die Intensitdt der Ko-Produktion in der Leistungserstellung zwischen
Dienstleister und Kunden beschreiben sollen. Dabei wird in der Regel eine prozessuale
Gliederung der Dienstleistungsinteraktion in ihrem Verlauf vorgenommen. Rieder (2006)
beschreibt etwa den Verlauf der Dienstleistungsinteraktion im Callcenter. Sie unterscheidet
die Phasen Anbahnung, Problemermittlung, Vorschlag und Feststellung des Ergebnisses.
Weihrich und Dunkel (2003) unterscheiden drei Phasen:

1. Initiierungsphase (u.a. Problem der Definition des Gegenstands, Bestimmung eines
gemeinsamen Gegenstands)

2. Herstellungsphase (Problem der Herstellung von Kooperation; Abstimmung)

3. Abschlussphase

Weigl (2006) entwirft ein Phasenmodell der Dienstleistungsinteraktion, welches einen Bezug

zur Handlungsregulationstheorie und zum Konzept der vollstandigen Aufgabe, insbesondere
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dem Aspekt der sequentiellen Vollstandigkeit herstellt (Hacker, 1998; Volpert, 1987). Das
Prinzip der zyklisch vollstdandigen Einheit von Handlungsphasen der Orientierung,
Zielbildung, Handlungsausfuhrung und Ruckmeldung bei Einzeltatigkeiten in der Produktion
haben bereits Bissing und Glaser (2002) auf die Beschreibung von kooperativen Tatigkeiten
auf Team- oder Kollegenebene (bertragen. Demnach ist es aus arbeitspsychologischer
Perspektive gunstig, wenn solche kooperativen Handlungen sequentiell vollstandig sind, d.h.
alle Handlungsphasen umfassen. Weigl (2006) ubertragt dieses Prinzip auf ko-produktive
Handlungen in der Dienstleistungstétigkeit. Sein handlungstheoretisches Modell ko-
produktiver Dienstleistungen beinhaltet die Phasen:

1. Vorbereitung/Orientierung

2. Zielbildung, Kommunikation und Planung

3. Ko-Produktive Handlungsdurchfiihrung

4. Kontrolle des Ergebnisses und Abschluss
(Weigl, 2006, S.54)

Alle Phasen des Dienstleistungsprozesses kdnnen mehr oder weniger ko-produktiv vollzogen
werden. Das Modell soll dabei Dienstleistungstatigkeiten (mitsamt der immanenten Ko-
Produktion) in ihrem Ablauf beschreiben und gelingende und weniger gelingende
Dienstleistungen erklaren, indem eine Bewertung der Vollstandigkeit bzw. Unvollstdndigkeit
von Ko-Produktionsverrichtungen vorgenommen wird. Weigl (2006) postuliert, dass sich die
sequentielle Vollstandigkeit der Ko-Produktion sowohl auf die psychische Beanspruchung der
Dienstleister, wie auch auf das kooperative Verhalten der Bedienten auswirkt. Zusétzlich wird
angenommen, dass die wahrgenommene Dienstleistungsqualitdt mit der sequentiellen
Vollstandigkeit der Ko-Produktion zusammenhdangt. In einer umfangreichen Untersuchung
bei Pflegedienstleistungen kann Weigl (2006) diese Annahmen empirisch bestatigen.
Andere Autoren gehen davon aus (z.B. Griin & Brunner, 2002; Corsten, 1995), dass fiir eine
gelingende Ko-Produktion womdglich nicht alle aufgefuhrten Elemente in allen Phasen der
Dienstleistungserstellung notwendig sind. Teilweise wird der Dienstleister ohne genaue
Zielabstimmung und Handlungsplanung mit dem Klienten genau die erforderlichen
Handlungen leisten, insbesondere bei Serviceinteraktionen, die kaum Abstimmungsaufwand
erfordern und deren ,,Ablaufskripte” (vgl. Nerdinger, 1994, S. 109) beiderseitig bekannt sind,
wie zum Beispiel an der Kasse im Supermarkt oder eines Fast-Food-Restaurants.
Der Grad der Einbindung ist dabei immer auch eine strategische Option des Produzenten
(Corsten, 1995). Auf der einen Seite wird angenommen, dass die Erhéhung des
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Integrationsgrades des Kunden mit einer Steigerung der Servicequalitat, einer
Individualisierung der Leistung und einer Generierung von Kundeninformationen einhergeht
(vgl. Weigl, 2006; Bowen & Schneider, 1985). Auf der anderen Seite birgt die Integration des
Kunden als externer Faktor Risiken, die nicht kontrolliert werden kdnnen. Kundenkontakt ist
aufwendig und nur teilweise kalkulierbar und kann somit die Effizienz des unternehmerischen
Handelns reduzieren (Chase, 1981). Der Kunde wird praktisch zu einem externen Mitarbeiter
dessen Integration mit zusétzlichem Aufwand verbunden ist. Rationalisierungsstrategien
zielen deshalb h&ufig darauf ab, den Kunden moglichst weit aus der Leistungserstellung
herauszuhalten (Bowen & Schneider, 1985). Aber auch der individuelle Mitarbeiter im
Kundenkontakt kann sich strategisch entscheiden, den Kunden zugunsten einer effizienten
Losung des technischen Problems mdglichst wenig zu integrieren und auf diese Weise
kundenbezogene Aufgaben zu vermeiden. Auf diese Weise bringt sich der Mitarbeiter und
damit die Organisation jedoch um einen positiven Aspekt des Kundenkontakts, der im
folgenden Abschnitt diskutiert werden soll, der Generierung von Kundeninformationen.

2.5.3 Sammlung von Kundeninformationen — Informationsbezogenes Boundary
Spanning

Fur Dienstleistungsunternehmen hat der direkte Kontakt mit dem Kunden Uber die aktuelle
Leistungserstellung hinaus eine weitere Bedeutung, die sowohl fir die langfristige Sicherung
der Kundenorientierung als auch fur die Innovationsféhigkeit (vgl. Abschnitt 2.4.) des
Unternehmens von Bedeutung ist. In der Dienstleistungsinteraktion zwischen Mitarbeiter und
Kunde werden viele Gber den aktuellen Auftrag hinausgehende Informationen generiert, die
fir den Betrieb von potenzieller Bedeutung sind und genutzt werden kénnen, wenn sie vom
Mitarbeiter aufgenommen werden (Bowen & Schneider, 1985; Bowen, 1986). Einige Autoren
(z.B. Simon & Tacke, 1994; Jacobsen, 2005) sehen in der direkten Kundeninteraktion eine
der wichtigsten Quellen fur die Ermittlung von aktuellen und neuen Kundenbedarfen und
-wilnschen. Viele Dienstleistungsorganisationen nutzen die Beziehungen zu den
Konsumenten als Innovationsquelle. Sie ziehen Impulse fiir ihre Weiterentwicklung aus den
Rickmeldungen von Kunden wéhrend und nach Abschluss des Dienstleistungsprozesses
(Jacobsen, 2005). Eine Vielzahl von neuen Informationen und innovativen ldeen gelangt Gber
diese Schnittstelle zwischen Unternehmen und Kunde in den Betrieb. Um diese Schnittstelle

fur Innovationsimpulse zu nutzen, mussen die Mitarbeiter im Kundenkontakt verschiedene

96



Theorie

Aktivitdten unternehmen. Es geht darum, diese Informationen zu fordern, aufzugreifen und
sie zuriick in den Betrieb zu kommunizieren.

Jacobsen (2005) betont, dass das Innovationspotenzial der Interaktion mit dem Kunden davon
abhangt, welche Maoglichkeiten zum inhaltsreichen Austausch sich wéhrend der Arbeit fur
Beschaftigte und Kunden ergeben (Jacobsen, 2005). Je intensiver die Interaktion und die
Kooperationserfordernisse ~ zwischen  Mitarbeiter und Kunde sind, desto mehr
Perspektivenibernahme und Informationsaufnahme ist zu erwarten. Im Sinne des
informationsorientierten Ansatzes der Kundenorientierung entwickeln Unternehmen
verschiedenste Methoden, um Kundeninformationen zu generieren (z.B. Marktforschung,
Kundenworkshops, Kundenbefragungen, CRM). Die Nutzung des direkten Kundenkontakts
wéhrend der reguléren Dienstleistungsinteraktion kann solche aufwendigen Verfahren zur
Generierung von Kundeninformationen teilweise ersetzen und ist daher vor allem fir kleinere
Unternehmen interessant, die nicht uber weitergehende Ressourcen verfiigen.

In der Literatur wird die Funktion des Mitarbeiters im Kundenkontakt auch als ,,Boundary
Spanning Role* an der Schnittstelle zwischen Unternehmen und Kunde bezeichnet (Tushman,
1977; Bowen & Schneider, 1985; Reid & de Brentani, 2004). Aldrich und Herker (1977,
S.218) unterscheiden zwei Arten von ,,Boundary Spanning“-Funktionen, die von derselben
Person ausgefuhrt werden konnen: informationsbezogene und représentative Funktionen.
(Aldrich & Herker, 1977; Tushman & Scanlan, 1981): Reprasentative Boundary Spanner
wie Vertriebsmitarbeiter und Einkdufer, sind in erster Linie mit der Beschaffung und dem
Vertrieb von Ressourcen befasst. Diese Mitarbeiter haben zwar Zugang zu externen
Informationsquellen, sie sind aber weniger aufmerksam gegenutber Chancen, Anregungen und
Anstolien aus der Umwelt, da sie sich eher auf die eigentlichen Transaktionen konzentrieren
(Tushman & Scanlan, 1981). Auch sind sie nicht in Netzwerke zur Weitergabe und
Verteilung dieser Informationen integriert. Informationsbezogene Boundary Spanner
dagegen fordern den Fluss von Informationen uber die Grenzen von Organisationen hinweg
(Leifer & Delbecg, 1978). Dies kann den Informationsfluss zwischen verschiedenen
Unternehmen oder zwischen den Unternehmen und ihrer Umwelt betreffen. Sie haben Zugang
zu Informationsquellen und zu Netzwerken, um die Gewinnung, Weitergabe und Verbreitung
von Wissen zu sichern (Tushman & Scanlan, 1981). Sie spielen somit im Kontext von
Innovationen eine wichtige Rolle. Zwei Aspekte von informationsbezogenem Boundary
Spanning werden in der Literatur betont: (1) die Bereitschaft zur Aufnahme von Information

und (2) Netzwerke, die den Zugang, die Weiterleitung und die Umsetzung der Information
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gewahrleisten. Die Generierung, Nutzung und Weiterleitung von Informationen ist somit eine
weitere wichtige Aufgabe von Mitarbeitern zur Realisierung von Kundenorientierung und

kann zusétzlich Impulse fur Innovationen liefern.

2.5.4 Der Kundenkontakt und das Aufgabenverstandnis

Organisationen konnen durch organisatorische Regelungen fir mdglichst reibungslose
Abldaufe sorgen und die Frontline Employees so gut es geht in der Erfillung der
Kundenbedarfe unterstiitzen. Alle strukturellen MaRnahmen, die Unternehmen ergreifen, um
eine moglichst hohe Kundenorientierung zu erreichen, werden am Ende immer im Lichte des
Verhaltens der Mitarbeiter stehen, mit denen die Kunden in Kontakt treten. Die direkten
Kontakte zwischen Kunden und Mitarbeitern werden daher auch ,,Moments of Truth*
(Albrecht, 1988, S.26) oder ,,Augenblicke der Wahrheit* (Stauss, 2000, S. 321) genannt. Was
genau in der Kundeninteraktion passiert, inwieweit der Mitarbeiter dem Kunden freundlich
begegnet, ihm flexibel entgegenkommt, ob er den Kunden in seine Handlungen mit einbindet
und ob er strategisch nach wertvollen Kundeninformationen sucht und weiterleitet — das alles
sind Aufgaben, deren Erfullung nur in sehr engen Grenzen durch die Organisation zu
kontrollieren ist. ,,Was in diesen Augenblicken der Wahrheit geschieht, kann nicht mehr
direkt vom Management gesteuert werden. Dartiber entscheidet die Person des Mitarbeiters
und sein Verhalten* (Nerdinger, 2003, S.5). In diesem Zitat wird deutlich, dass es in letzter
Instanz  gewissermalen in der Entscheidung des Mitarbeiters liegt, inwieweit
kundenorientierte Verhaltensweisen gezeigt werden. In hohem Male spielt hier die
Motivation des Mitarbeiters eine Rolle, die geschilderten Aufgaben zu Ubernehmen. Dies
wird wiederum dadurch determiniert, inwieweit der Mitarbeiter diese Verhaltensweisen als
Teil seiner Arbeitsaufgabe sieht (Morrison, 1994). Er muss sich fir diese Aufgaben zustandig
fihlen. Dies ist eine Frage des individuellen Aufgabenverstandnisses.

Im Hinblick auf kundenbezogene Aufgaben hat bereits Fischbach (2003) in ihrer Arbeit zur
Emotionsarbeit auf die Bedeutung der Redefinition der eigenen Arbeitsaufgabe hingewiesen.
Andere Autoren betonen ebenfalls die Bedeutung der subjektiven Sicht auf die eigene
Arbeitsaufgabe im Zusammenhang mit der Ubernahme von Boundary Spanning Rollen (z.B.
Neumann & Holzmiiller, 2007; Cross & Prusak, 2002). Fischbach (2003) geht davon aus,
dass Prozesse der Aufgabenredefinition bestimmen, ob Arbeitende im Kundenkontakt die

Einhaltung von Regeln des Kundenkontakts (,,Display Rules®) als Teil ihrer Arbeitsaufgabe
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sehen oder nicht. Von der Ubernahme als Arbeitsaufgabe ist auch abhangig, in welchem
Mafe emotionale Dissonanzen im Kundenkontakt erlebt werden.

Im Hinblick auf die Informationsgenerierung im Kundenkontakt gehen einige Autoren davon
aus, dass informationsbezogene Boundary Spanning Rollen zumeist informell und auf
freiwillige Initiative der Mitarbeiter hin entstehen (Cross & Prusak, 2002; Tushman &
Scanlan, 1981). Ob Mitarbeiter sich im informationsbezogenen Boundary Spanning
engagieren, ist daher eine Frage des Aufgabenverstandnisses. Neumann und Holzmuller
(2007) zeigen in Interviewuntersuchungen mit technischen Dienstleistern, dass ein zu starker
Fokus auf die vorgegebene Kernaufgabe, etwa den Vertrieb oder das Beratungsprojekt,
hemmend wirken kann, weil dabei kaum weitergehende Informationen ausgetauscht wirden
und sich die Aufnahmefahigkeit der Mitarbeiter fir andere Anregungen oder Anstole
verringere. Ebenso scheint eine zu geschéaftsméaRige Atmosphéare, in der ausschlieBlich Gber
Geschéftliches gesprochen wird, das informationsbezogene Boundary Spanning zu hemmen.
Die ErschlieBung von Informationen und die Weitergabe dieser Informationen bedeutet fur
den Boundary Spanner eine Investition an Zeit und anderen Ressourcen (Cross & Prusak,
2002), fur die er in der Regel nicht bezahlt wird, da diese Aktivitaten Uber die vertraglich
festgeschriebenen Anforderungen hinausgehen. Dem Unternehmen ist hdufig nicht bewusst,
dass bestimmte Mitarbeiter informelle Netzwerke aufbauen und als informationsbezogene
Boundary Spanner eine wichtige Rolle fur Innovationen spielen.

Neumann und Holzmiller (2007) fordern, dass Unternehmen diese freiwilligen
informationsbezogenen Boundary Spanning Aktivitaten erkennen und unterstitzen. Weitere
férdernde MaRnahmen sehen Neumann und Holzmidller (2007) in der Sensibilisierung von
Frontline Employees fir informationsbezogene Boundary Spanning Aufgaben sowie
Feedback zu den von den Boundary Spannern gemachten Anregungen und Informationen.
Unternehmen sollten betonen, dass es wichtig ist, dass die Frontline Employees, die an der
Schnittstelle als Boundary Spanner agieren, auf Anregungen und Ideen achten. Eine solche
Ausrichtung der Aufmerksamkeit kann ganz allgemein auf Neuerungsanst6l3e abzielen. Sie
kann aber auch zielgerichtet erfolgen, indem bestimmte, fir das Unternehmen interessante
Themen hervorgehoben werden, um auf diese Weise Anregungen fir inkrementelle
Innovationen zu férdern (Reid & de Brentani, 2004).
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2.6 Fazit: Das kunden- und innovationsbezogene Aufgabenverstandnis
von Handwerkern

Das Handwerk ist gepragt von Traditionen und tberkommenen Berufsbildern. Starre, wenn
auch flache Hierarchien und autoritidre Fihrungsstile haben die Organisationsstrukturen und
die Berufsbilder in Handwerksbetrieben jahrhundertelang geprégt. In der Person des
Betriebsinhabers konzentrieren sich auch heute noch in vielen Betrieben unternehmerische,
strategische sowie samtliche kundenbezogene Aufgaben (vgl. Abschnitt 2.3.1). Viele
handwerkliche Mitarbeiter verstehen sich dagegen nach wie vor in erster Linie als Techniker,
die nicht selten eine groRe Leidenschaft fiir ihr Gewerk aufbringen und Uber eine gute
(technische) Ausbildung verfiigen (Baumann et al., 2003). Neue Anforderungen bezogen auf
die Dienstleistungsarbeit, das eigenstdndige Engagement flr Innovationen sowie die
Ubernahme von unternehmerischen, geschaftsbezogenen Aufgaben sind fir viele
handwerkliche Mitarbeiter noch ungewohnte Tétigkeitsfelder (Knutzen, 2002). Die neuen
Herausforderungen im Handwerk erfordern es jedoch, dass diese Mitarbeiter Aufgaben
ubernehmen, die jenseits ihrer traditionell umschriebenen technischen Kernaufgaben liegen.
Diese liegen im Wesentlichen auf drei Gebieten:

1. Geschéftsbezogene Aufgaben

2. Innovationsbezogene Aufgaben

3. Kundenbezogene Aufgaben

Geschaftsbezogene Aufgaben

Wie in Abschnitt 2.3.2 erwahnt, beméngeln viele Handwerksexperten (z.B. Lahner, 2004;
Knutzen, 2002) eine Uberlastung des Handwerksunternehmers durch eine zu starke
Konzentration von Aufgaben auf der Unternehmerposition. Zur Entlastung des
Handwerksunternehmers ist es erforderlich, dass Mitarbeiter unternehmerische und
geschéftsbezogene Aufgaben Ubernehmen. Dies kann Uber explizite Delegation und das
Empowerment der Mitarbeiter fir solche Aufgaben geschehen. So kdnnen Mitarbeiter
Aufgaben im Einkauf Gbernehmen, selbstdndig mit Kunden ber Angebote verhandeln oder
diese Angebote ausarbeiten. Weitere Aufgaben betreffen die Akquisition von Auftréagen, die
von den Mitarbeitern durch das AuBern von Zusatzangeboten oder das Verkaufen von
Zusatzprodukten im Rahmen der reguldren Auftragsausfihrung gefordert werden kann. Bei

allen VVorgaben durch die Betriebsinhaber wird das tatsachliche Engagement der Mitarbeiter
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in diesen Aufgaben stets davon abhangen. ob dass sich die Mitarbeiter auch dafir zustandig
fihlen und diese als Teil ihrer Arbeitsaufgabe sehen. Dies ist ein Frage des
Aufgabenverstandnisses.

Innovationsbezogene Aufgaben

Abschnitt 2.4.4 hat typische Aufgaben von Mitarbeiten aufgefiihrt, die flr die Entstehung und
Durchfiihrung von Innovationen eine besondere Rolle spielen. Gleichzeitig wurde in
Abschnitt 2.5.3 zum Thema Dienstleistungsarbeit verdeutlicht, dass bestimmte Aufgaben im
Kundenkontakt eine besondere Rolle fir Innovationen spielen. Beitrdge von Mitarbeitern fir
Innovationen beschréanken sich folglich nicht nur auf das Generieren von ldeen zur
Verbesserung von internen Prozessen sondern auf vieles mehr. Dazu gehort der beriihmte
,Blick Uber den Tellerrand” im Sinne von Interesse fur andere Betriebe, die allgemeine
technologische Entwicklung, die eigene Weiterentwicklung und Qualifizierung sowie die
Forderung des Informationsflusses. Gleichzeitig sind es kundenbezogene Aufgaben, die eine
unmittelbare Innovationswirkung entfalten kénnen. Dazu gehort die eigenstandige Analyse
des aktuellen und kiinftigen Kundenbedarfs, die Generierung, Sammlung und Weiterleitung
von relevanten Kundeninformationen (vgl. Neumann & Holzmdiller, 2007; Bowen &
Schneider, 1985; Jacobsen, 2005), das aktive Nachfragen beim Kunden, wie der Service
verbessert werden konnte, sowie die offene Entgegennahme von Beschwerden und deren
Auswertung (Traut-Mattausch & Jonas, 2007).

Kundenbezogene Aufgaben

Als letzter Aspekt des Aufgabenverstandnisses, der hier von Bedeutung fur die
Herausforderungen im Handwerk betrachtet wird, ist die Ubernahme von kundenbezogenen
Aufgaben durch die Mitarbeiter. Wahrend der Aspekt des Boundary Spanning bereits unter
die innovationsbezogenen Aufgaben subsummiert wurde, fallen unter die kundenbezogenen
Aufgaben Aktivitdten zur Gestaltung des Prozesses der Dienstleistungsinteraktion. Dazu
gehort zundchst die Herstellung einer Kooperationsbeziehung zum Kunden, etwa durch die
Herstellung von Transparenz und das Senden positiver Signale an den Kunden (vgl. Dunkel,
2004). Das Zeigen von freundlichem, respektvollem Verhalten sowie die Sorge um das
Wohlbefinden des Kunden gehort ebenso dazu, wie die Anpassung des eigenen Verhaltens an
die Eigenarten des Kunden (vgl. Weitz, 1978). Eine weitere Aufgabe der Mitarbeiter, die mit
der Ausfuhrung von Arbeiten betraut sind, betrifft die Einbindung des Kunden in die
Leistungserstellung (Weigl, 2006; Gross & Badura, 1977). Die Einbindung des Kunden

betrifft alle Phasen der Leistungserstellung: Zundchst gehért dazu eine gemeinsame
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Zielklarung, im Sinne einer Bedarfserfassung. Der néachste Schritt betrifft die gemeinsame
Planung von Arbeitsschritten mit dem Kunden. Erforderliche Schritte des Handwerkers und
Bedurfnisse des Kunden mussen dabei koordiniert werden. Dazu ist es erforderlich, dass die
Planung transparent erfolgt und dem Kunden die notwendigen Arbeiten erklart werden.
Zusétzlich mussen erforderliche Informationen tber die zu bearbeitenden Objekte des Kunden
erfragt und implizite Informationen erschlossen werden. SchlieRlich wird in einer intensiven
Gestaltung der Ko-Produktion die Durchfiihrung der Arbeiten von standigen
Rickmeldeprozessen begleitet sein. Den Abschluss bildet eine gemeinsame Uberpriifung des
Arbeitsergebnisses, inklusive der Erlauterung aller gemachten Arbeiten und der Nachfrage
nach weitergehendem Bedarf.

Wie die innovationsbezogenen Aufgaben sind die hier genannten kundenbezogenen Aufgaben
weitestgehend unter individueller Kontrolle des Mitarbeiters. VVorgesetzte kdnnen Richtlinien
fur den Kundenkontakt und explizite Anweisungen geben. Das AusmaB, in dem die
Mitarbeiter im Kundenkontakt die genannten Aufgaben umsetzen, wird vom individuellen
Aufgabenverstandnis der einzelnen Mitarbeiter abhédngen. Gerade weil das Handwerk einen
erheblichen Wandel in den Anforderungen und Berufsbildern erlebt (,,vom Techniker zum
Dienstleister) und sich gleichzeitig in vielen Betriebe noch sehr traditionelle
Arbeitsverteilungen  wiederfinden, ist eine erhebliche  Variabilitdit in  den
Aufgabenverstdndnissen von handwerklichen Mitarbeitern zu erwarten. Es erscheint
interessant, sich die Auspragungen des Aufgabenverstandnisses der handwerklichen
Mitarbeiter genauer anzuschauen, mdogliche Determinanten des Aufgabenverstdndnisses zu
analysieren und Zusammenhénge zu relevanten Output-Variablen zu untersuchen. Fir das in
dieser Arbeit im Mittelpunkt stehende Aufgabenverstandnis von Handwerkern werden die
Schwerpunkte des betrachteten Aufgabenverstandnisses in den fur das Handwerk besonders
relevanten Bereichen liegen. Neben geschaftsbezogenen Aufgaben, die formal delegiert
werden konnen, um den Inhaber zu entlasten, steht hier das kunden- und innovationsbezogene
Aufgabenverstandnis der handwerklichen Mitarbeiter im Vordergrund. Die subjektive
Zustandigkeit der Mitarbeiter fir innovationsbezogene Aufgaben als auch die subjektive
Zusténdigkeit fur kundenbezogene Aufgaben sowie die Kenntnis von Zusammenhangen
aufgrund der Ubernahme von geschaftsbezogenen Aufgaben werden als forderlich fur die
Innovativitat der Organisation angenommen. Gleichzeitig sollte das breitere Engagement der

Mitarbeiter auch von den Kunden wahrgenommen werden und entsprechend zu einer
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positiveren Bewertung des Betriebs fiihren. Im folgenden Kapitel werden die

Forschungsfragen im Einzelnen diskutiert.
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3 Zielstellungen und Hypothesen

Die arbeitspsychologische Literatur sowie rollentheoretische Arbeiten weisen darauf hin, dass
sich Arbeitende ein individuelles Verstandnis von ihren Arbeitsaufgaben und Zusténdigkeiten
bilden. Dies trifft vor allem auf Aufgabenbereiche zu, die weniger zu den Kernaufgaben der
Mitarbeiter gehtéren und schwer Uber formale Aufgabenbeschreibungen vorgegeben und
kontrolliert werden kénnen (vgl. Abschnitt 2.2). Auf einer tatigkeitsubergreifenden Ebene
sind Instrumente entwickelt worden, um so genanntes Extra-Rollenverhalten und Citizenship-
Verhaltensweisen von Mitarbeitern zu erfassen. Wenige Instrumente sind dagegen entwickelt
worden, die das Aufgabenverstandnis auf der Basis konkreter Einzelaufgaben erfassen, die fur
den Tatigkeitskontext besonders relevant sind. Bisherige Untersuchungen haben das
Aufgabenverstandnis im Rahmen von modernen Produktionssystemen im industriellen
Rahmen und in Krankenh&usern untersucht (z.B. Parker et al. 1997; Morrison, 1994). Fir das
Tatigkeitsfeld Handwerk liegen keine adéaquaten Instrumente zur Erfassung des
Aufgabenverstédndnisses vor. Eine besondere Relevanz sollte das Aufgabenverstandnis von
Handwerkern in Bezug auf kunden- und innovationsbezogene Aufgaben haben. Zusétzlich
sollten geschaftsbezogene Aufgaben fir die Zielgruppe der handwerklichen Mitarbeiter von
besonderer Bedeutung sein (vgl. Abschnitt 2.3).

Das Ziel dieser Arbeit war die Entwicklung und Validierung eines Instruments zur Erfassung
des kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnisses von Handwerkern. Im
Rahmen der Validierung sollten Beziige zu theoretisch relevanten Einflussfaktoren und
Wirkvariablen untersucht werden. Mit dem Instrument sollte die mentale Reprasentation der
Arbeitsaufgabe von Handwerkern in Bezug auf kunden-, innovations- und geschéftsbezogene
Aufgaben erfasst werden. Auf diese Weise sollte ermdglich werden, die Adaquatheit dieser
Représentationen zu uberprufen und gegebenenfalls Reflektionen anzustof3en.

Ein erster Schritt zur Entwicklung eines validen Instruments war die Gewinnung von
weitergehenden Informationen zum Tétigkeitsfeld Handwerk und zu innovations- und
kundenbezogene Aufgaben. Obwohl in der theoretischen Erdrterung bereits innovations- und
kundenbezogene Aufgaben im Kontext von Dienstleistungsarbeit und speziell im Handwerk
diskutiert wurden, herrschten beim Autor noch sehr vage Vorstellungen tber die konkreten
kunden- und innovationsbezogenen Aufgaben sowie Uber sonstige nichttechnische Aufgaben
der handwerklichen Mitarbeiter. Klarung sollten qualitativ ausgerichtete VVoruntersuchungen

bringen.
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3.1 Ziele der explorativen Voruntersuchungen

Es wurden zwei Voruntersuchungen durchgefihrt, in denen die Relevanz von kunden- und
innovationsbezogenen Aufgaben fir die untersuchte Zielgruppe geklart und diese Aufgaben
konkretisiert werden sollten. Eine besondere Zielstellung der ersten VVoruntersuchung war, das
Innovationspotenzial von Kundeninteraktionen zu analysieren (vgl. Abschnitt 2.5.3). Mit der
zweiten Voruntersuchung sollten Hinweise auf mdogliche methodische Vorgehensweisen
ermittelt werden. Dies betraf sowohl die formale Gestaltung eines mdglichen Instruments zur
Erfassung des Aufgabenverstandnisses als auch den Inhalt méglicher Items. Dazu sollte ein
Fragebogenformat entworfen, erprobt und auf seine psychometrischen Kriterien gepruft
werden. Inhaltlich wurde untersucht, inwieweit Mitarbeiter verschiedene Aufgabenbereiche
im Hinblick auf die eigene Zustadndigkeit und die Bereitschaft zur Aufgabenibernahme

unterschiedlich bewerten (vgl. Dettmers et al., 2007).

3.2 Ziele und Hypothesen der Hauptuntersuchung

Auf der Grundlage der explorierenden Voruntersuchungen sollte ein reliables und valides
Instrument entwickelt werden. Es sollte theoretisch fundiert sein und allgemeinen
testtheoretischen Kriterien gentigen. Die ersten Teilziele bei der Entwicklung beziehen sich
auf die psychometrischen Kriterien, die weiteren auf die Validitat des Instruments. Nach
Prufung der Qualitatskriterien sollte schlieflich eine gekirzte Version des Instruments

gebildet werden, um eine 6konomische Anwendbarkeit zu erzielen.

3.2.1 Itemanalyse, Dimensionalitat, Reliabilitat und Stabilitat

Die Qualitdt eines Tests oder eines Fragebogens ist abhdngig von der Art und der
Zusammensetzung der Items aus denen er besteht. Ein zentrales Instrument der
Testkonstruktion und Testbewertung ist daher die Itemanalyse, in deren Verlauf die
psychometrischen Itemeigenschaften als Kennwerte bestimmt und anhand vorgegebener
Qualitatsstandards beurteilt werden (Bortz & D6ring, 2006). Gegenstand der Itemanalyse sind
die Itemschwierigkeiten oder Mittelwerte sowie die Verteilung der Rohwerte.

Das Instrument sollte in der Lage sein zwischen Mitarbeitern mit engem und Mitarbeiter mit
breitem Aufgabenverstdndnis zu differenzieren. Dies sollte fir das gesamte kunden- und
innovationsbezogene Aufgabenverstandnis gelten, aber auch fiir die subjektive Zustandigkeit
flr einzelne Aufgaben. Tendenzen zur sozialen Erwinschtheit mit Messwertkonzentrationen

im oberen Bereich der Skala sollte entgegengewirkt werden. Auch zu niedrige Mittelwerte
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sollten vermieden werden, um eine gute Differenzierungsfahigkeit der einzelnen Items zu
gewahrleisten. Bezuglich der psychometrischen Itemeigenschaften wurden fir die
vorliegende Untersuchung folgende Ziele angestrebt:
1. Die Itemschwierigkeiten sollten auf einem mittleren Niveau liegen.
2. Die Itemwerte sollten angemessene Varianzen aufweisen und sich auf der gesamten
Skala verteilen.
3. Um angemessene Auswertungsmethoden anwenden zu kdnnen, sollten die Messwerte auf

Skalenebene normalverteilt sein.

Die weitere Uberprifung des Instruments betraf die Dimensionalitit bzw. die
Faktorenstruktur des Instruments. Die Dimensionalitat eines Instruments kann bereits
Hinweise auf die Konstruktvaliditat des Instruments liefern. In der vorliegenden Arbeit sollte
es um die Erfassung eines spezifischen, ndmlich des kunden- und innovationsbezogenen
Aufgabenverstdndnisses gehen. Es wurden Aufgaben aus verschiedenen Bereichen
herangezogen, von denen vermutet wurde, dass sie fur ein kunden- und innovationsbezogenes
Aufgabenverstandnis von Bedeutung sein sollten. Einen weiteren Bereich bildeten
geschaftsbezogene Aufgaben, deren Ubernahme oder Nicht-Ubernahme durch die Mitarbeiter
nach Ansicht vieler Experten fur den hier untersuchten Handwerkskontext von besonderer
Bedeutung ist. Zusammengefasst waren die herangezogenen Aufgabenbereiche (vgl. auch
Abschnitt 2.6):

Kundenbezogene Aufgaben, womit vor allem die Einbindung des Kunden in die
Leistungserstellung und das Herbeiflihren von Feedback gemeint sind,

Innovationsrelevante Aufgaben, wozu die eigene Initiative,
Verbesserungsvorschlage, die Forderung der internen Kommunikation aber auch
innovationsrelevante kundenbezogene Aufgaben zahlen sowie

Geschaftsbezogene Aufgaben, die im vorliegenden Fall die Angebotsbearbeitung
sowie Einkauf und Verkauf betreffen.
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Wenn es sich bei diesen Kategorien um getrennte Aufgabenbereiche handelt, fur die sich die
Mitarbeiter in unterschiedlicher Weise zustandig fihlen kénnen, dann sollten sich diese drei
Aufgabenbereiche als drei Faktoren empirisch replizieren lassen. Vollstandig unabh&ngig
voneinander missen die Bereiche jedoch nicht sein. Ein Teil der Varianz aller Einzelitems
kann ebenfalls durch die die Varianz einer Ubergreifenden latenten Variable erklart werden,
welche der allgemeinen ,,Breite* des Aufgabenverstandnisses entsprechen sollte. Folglich
wird eine Drei-Faktorenstruktur mit einem Ubergeordneten Faktor 2. Ordnung angenommen
(vgl. Abbildung 5).
Beziiglich der Dimensionalitat sollte das Instrument zur Erfassung des kunden- und
innovationsbezogenen Aufgabenverstandnisses folgende Merkmale aufweisen:

1. Die theoretisch angenommenen Zusténdigkeitsbereiche lassen sich empirisch als

Faktoren replizieren. Eine konfirmatorische Faktorenanalyse ergibt gute Fit-Werte.
2. Die auf den Faktoren ladenden Items lassen sich zu intern konsistenten Skalen

zusammenfassen.

Nach der klassischen Testtheorie misste in einem vollstdndig reliablen Test die Varianz der
Testwerte vollstandig der Varianz der wahren Werte entsprechen. Entsprechend sollte ein
vollstédndig reliabler Test nach wiederholter Anwendung bei denselben Personen zu exakt den
gleichen Ergebnissen fuhren (vgl. Bortz & Doring, 2006, S.196). Theoretisch kann bei
Messwiederholungen die Korrelation der Testwerte von Zeitpunkt 1 (T1) und Zeitpunkt 2
(T2) zur Abschatzung der Reliabilitdt herangezogen werden (Retest-Reliabilitat), denn
Abweichungen der Testergebnisse konnten auf Messfehler zurtickgefuhrt werden.

Eine hohe Korrelation der Testwerte von T1 mit denen von T2 ist allerdings auch bei guter
Reliabilitat nur dann zu erwarten, wenn es sich bei den erfassten Merkmalen um zeitstabile
Eigenschaften handelt. Dies trafe auf Personlichkeitseigenschaften oder Intelligenzmerkmale
zu. Viele andere Merkmale und vor allem Selbstbeurteilungen beruflicher Kompetenz sind
wesentlich instabiler Uber die Zeit. Harris und Schaubroeck (1988) vergleichen etwa
Selbstbeurteilungen mit VVorgesetztenbeurteilungen von beruflicher Kompetenz. Sie fanden,
dass die Retest-Reliabilitaten bei Selbstbeurteilungen bei nur .60 lagen, wahrend die
Vorgesetztenbeurteilungen eine Reliabilitit von .67 erreichten. Weiter ist bei der Beurteilung
von Retest-Reliabilitaten zu berucksichtigen, dass zwischen den Messungen haufig
Interventionen stattfinden, die darauf abzielen das gemessene Merkmal zu verdndern. In
jedem Fall kann vom Aufgabenverstédndnis der Mitarbeiter angenommen werden, dass es sich

nicht um eine feststehende GroRe handelt (vgl. Parker, 2007). Es kann sich im Laufe der Zeit
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verandern. Interventionen zielen darauf ab, das Aufgabenverstandnis in Richtung eines
breiteren Aufgabenverstandnisses zu verandern. Uber einen kirzeren Zeitpunkt ohne
Intervention von aullen sollte es jedoch so stabil bleiben, dass es zur Abschéatzung der
Reliabilitat herangezogen werden kdnnte.
Beziiglich der Retest-Reliabilitdt wurden folgende Ergebnisse angestrebt:

1. Bei einer Testwiederholung ergeben sich stabile Testwerte fiir die befragten Personen

2. In Betrieben, in denen eine Intervention durchgefiihrt wurde, die u.a. auf eine

Verdnderung der Mitarbeiteraufgaben abzielt, ergeben sich geringere Stabilitaten Uber die

Zeit als in Betrieben, in denen keine Intervention durchgefihrt wurde.

3.2.2 Validitat des Instruments

Nach der Prifung der psychometrischen Eigenschaften und der Faktorenstruktur des
Instruments sollten weitere Hinweisen auf die Validitat des Instruments untersucht werden.
Handelt es sich bei dem Instrument um eine valide Operationalisierung des
Aufgabenverstédndnisses, so sollten die mit dem Instrument erhobenen Testwerte auch
empirisch bestimmte theoretisch hypothetisierte Zusammenhénge aufweisen. In diesem
Zusammenhang wurden einerseits mogliche Einflussfaktoren auf das Aufgabenverstandnis
der Mitarbeiter untersucht (vgl. Abschnitt 2.2.3), andererseits wurden theoretisch
angenommene Wirkzusammenhange analysiert (vgl. Abschnitt 2.2.2). Dabei geht es um
Auswirkungen des Aufgabenverstandnisses auf das individuelle Verhalten und die daraus
resultierende betriebliche Effektivitat, insbesondere die Innovativitdit sowie die
Servicequalitat. Entsprechend der theoretischen Annahmen werden Hypothesen formuliert.

Zundchst zu den Einflussfaktoren auf das Aufgabenverstandnis:

Formale Arbeitsaufgaben und das Aufgabenverstandnis

Eine Unterform der Kriteriumsvaliditat ist die Ubereinstimmungsvaliditat. Dabei ist eine
besondere Variante die ,, Technik der bekannten Gruppen“ oder ,,Known Groups“ (Bortz &
Doring, 2006, S.201). Das Kriterium ist hierbei die Zugehorigkeit zu Gruppen, fur die
Unterschiede in der Auspragung des zu messenden Konstrukts erwartet werden kénnen (vgl.
Schnell, Hill und Esser, 1999). Im vorliegenden Fall wurde das Aufgabenverstandnis von
Mitarbeitern  verschiedener formaler Positionen erfasst, die fiir unterschiedliche
Tatigkeitsbereiche stehen (angestellte Meister, Gesellen, Burokréafte und Auszubildende). Es
ist anzunehmen, dass mit den Positionen auch unterschiedliche formale Arbeitsaufgaben

verknlpft sind. Entsprechend einer angenommenen Beeinflussung des
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Aufgabenverstédndnisses durch die formal vorgegebene Arbeitsaufgabe (vgl. Abschnitt 2.2.3)
kann angenommen werden, dass Mitarbeiter unterschiedlicher Positionen auch (ber ein
unterschiedliches Aufgabenverstandnis verfigen und sich in unterschiedlichem Malle flr
bestimmte Aufgaben zustandig fihlen.

Hypothese 1: Mitarbeiter unterschiedlicher Positionen unterscheiden sich in ihrem

Aufgabenverstandnis.

Aufgabenverstandnis und Betriebszugehorigkeit

Konstruktivistische Ansédtze nehmen an, dass das Aufgabenverstandnis in der Interaktion mit
anderen konstruiert wird und sich Arbeitende an Kollegen als ,,similar others® orientieren.
Rollentheoretische Ansétze legen nahe, dass das Aufgabenverstandnis durch innerbetrieblich
ahnliche Erwartungen des Role-Sets gepragt wird (vgl. Abschnitt 2.2.3). Nach beiden
Annahmen ist zu erwarten, dass sich Mitarbeiter desselben Betriebs &hnlicher sind, als

Mitarbeiter unterschiedlicher Betriebe.

Hypothese 2: Bei gleicher formaler Position sind sich Mitarbeiter derselben Betriebe

ahnlicher als Mitarbeiter unterschiedlicher Betriebe.

Das Ausmall der Beeinflussung des Aufgabenverstandnisses durch innerbetriebliche
Bedingungen kann zwischen den Betrieben variieren. Je nach Klarheit der vorgegebenen
Aufgaben, Interpretationsspielrdumen und Unterschiedlichkeit in den Bedirfnis- und
Motivstrukturen wird das Ausmall an Redefinitionsprozessen variieren und individuelle

Vorstellungen und Interpretationen in das Aufgabenverstandnis mit einflieRen.

Hypothese 3: Die Ubereinstimmungen innerhalb derselben Betriebe zwischen Mitarbeitern

gleicher Positionen unterscheiden sich bedeutsam zwischen unterschiedlichen Betrieben.

Das Aufgabenverstandnis und organisationale Merkmale

Parker (2007) verweist auf die Rolle des organisationalen Kontextes bei der Auspragung des
Aufgabenverstandnisses. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurden verschiedene
organisationale Merkmale erhoben, die als potenziell relevant fir das Aufgabenverstandnis
der Mitarbeiter sein kdnnen. Im Folgenden werden diese erlautert.
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1. GroRe und Organisation des Betriebs
Die GroRe des Betriebs im Sinne von Anzahl der Mitarbeiter konnte eine starkere
Avrbeitsteilung, eine Aufteilung von Zustandigkeiten und damit ein eingeschranktes,

engeres Aufgabenverstandnis zur Folge haben.

Hypothese 4: Die Betriebsgroe wirkt sich negativ auf die Breite des

Aufgabenverstandnisses der Mitarbeiter aus.

Weiter sollte die Organisationsstruktur eine Rolle spielen. Die Existenz einer mittleren
Ebene zwischen Inhaber und Gesellen, bestehend aus Meistern oder Betriebswirten
des Handwerks, die zahlreiche Inhaberaufgaben mit Ubernehmen, kdnnte ebenfalls
eine geringere Auspragung in der Breite des Aufgabenverstdndnisses auf Seiten der
Gesellen bewirken.

Hypothese 5: Die Beschéftigung von Meistern und Burokréften als mittlerer
Hierarchieebene wirkt sich negativ auf die Breite des Aufgabenverstdndnisses der

Gesellen aus.

2. Gewerktyp
Die an der Untersuchung teilnehmenden Betriebe vertreten unterschiedliche
handwerkliche Gewerke, deren wesentliche Gemeinsamkeit ist, dass sie zu den
haushaltsnahen Dienstleistungen zahlen. Darliber hinaus gibt es jedoch bedeutsame
Unterschiede in den typischen Arbeitsablaufen, Arbeitsorten, Formen und Dauer des
Kundenkontakts. Grob lassen sich fiir die dargestellten Untersuchungen die Gewerke
zusammenfassen, bei denen wesentliche Arbeitsschritte beim Kunden zu Hause
erfolgen und infolgedessen ein Grof3teil der Arbeitszeit aulerhalb des Betriebs
verbracht wird (baustellen- oder kundenortorientierte Gewerke) und jene Gewerke, bei
denen die wesentlichen Schritte des Auftragsverlaufs innerhalb des Betriebs z.B. in
der Werkstatt erfolgen (werkstattorientierte Gewerke). Diese unterschiedlichen
raumlichen Téatigkeitsmittelpunkte sollten Auswirkungen auf das Aufgabenverstandnis
der Mitarbeiter haben. Insbesondere kundenbezogene Aufgaben sollten stirker im
Aufgabenverstdndnis von Mitarbeitern verankert sein, die beim Kunden vor Ort
arbeiten. Zusétzlich konnen die verschiedenen Gewerke mit unterschiedlichen
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gesellschaftlich verankerten Rollenschemata verknipft sein, die ihrerseits das

Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter préagen (vgl. Abschnitt 2.2.3).

Hypothese 6: Die Art des Gewerks wirkt sich auf das Aufgabenverstdndnis der
Mitarbeiter aus. Mitarbeiter aus Gewerken, die starker vor Ort beim Kunden arbeiten,

fiihlen sich starker fir kundenbezogene Aufgaben zusténdig.

3. Vorgesetztenerwartung

Nach Katz und Kahn (1978) sind nicht alle Erwartungen des Role-Sets gleich
bedeutend. Zu den wichtigsten Erwartungskomponenten einer Rolle z&hlen die
Vorgesetztenerwartungen. In diesem Sinne sollte die Einschatzung der Vorgesetzten
zur Gesellenaufgabe einen wesentlichen Einfluss auf das Aufgabenverstandnis der
Gesellen haben. Es kann davon ausgegangen werden, dass Vorgesetzte ihre
Erwartungen an die Gesellen kommunizieren oder ,,senden und auf diese Weise das

Aufgabenverstandnis der Gesellen prégen (vgl. Abschnitt 2.2.3).

Hypothese 7: Die Einschdatzung der Vorgesetzten im Hinblick auf die
Mitarbeiteraufgaben wirkt sich auf das Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter aus.

Der angenommene Zusammenhang zwischen Vorgesetztenerwartung beziiglich der
Mitarbeiteraufgaben und dem Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter wird als nicht sehr hoch
angenommen. Eigene Vorstellungen und Bedurfnisse der Mitarbeiter bezlglich der eigenen
Arbeitsaufgabe sowie mangelnde oder unklare Kommunikation der Erwartungen durch den
Vorgesetzten (vgl. Abschnitt 2.2.3) lassen Diskrepanzen zwischen Vorgesetztensicht und
Mitarbeitersicht bezliglich der Mitarbeiteraufgaben erwarten. Eine angestrebte praktische
Funktion des zu entwickelnden Instruments ist es, Diskrepanzen zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern im Verstdndnis der Mitarbeiteraufgaben aufzudecken und zu reflektieren.
Studien zum psychologischen Vertrag und zum Extra-Rollenverhalten haben ergeben, dass es
erhebliche Differenzen zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten in der Sicht auf die
Zustandigkeiten der Mitarbeiter geben kann (vgl. Abschnitt 2.2.2). Dies wird hier ebenfalls
angenommen und als Hypothese formuliert:

Hypothese 8: Mitarbeiter und Vorgesetzte unterscheiden sich bedeutsam im

Verstandnis der Mitarbeiteraufgaben (Aufgabenverstandnis).
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GemaR den Uberlegungen aus Abschnitt 2.2.2 sowie Ergebnissen aus der Voruntersuchung
koénnen die Sichtweisen zu den Verantwortlichkeiten der Mitarbeiter von Vorgesetzten und
Mitarbeitern in beide Richtungen abweichen. In einigen Betrieben haben die Mitarbeiter ein
breiteres Verstandnis von den Mitarbeiteraufgaben als die Vorgesetzten, in anderen Betrieben
haben die Mitarbeiter ein engeres Verstandnis von den Mitarbeiteraufgaben als ihre
Vorgesetzten. Die Abweichungen im Aufgabenverstdndnis zwischen Vorgesetzten und

Mitarbeitern konnen folglich in beide Richtungen gehen.

Wirkungen des Aufgabenverstandnisses auf innovatives Verhalten und betriebliche
Effektivitat

Nachdem verschiedene Hypothesen zu Einflussfaktoren des Aufgabenverstdndnisses
aufgestellt worden sind, soll zur weiteren Uberpriifung der Konstruktvaliditat die Frage nach
der Wirkung des Aufgabenverstdndnisses angerissen werden. Dabei geht es um
Zusammenhange zum innovativen Verhalten und Aspekten der betrieblichen Effektivitat.
Verschiedene Autoren (Morrison, 1994; Parker, 2007) konnten in Untersuchungen zeigen,
dass sich das subjektive Verstdndnis der eigenen Arbeitsaufgabe auf das gezeigte
Arbeitsverhalten auswirkt. Bei dem in der vorliegenden Arbeit untersuchten Konstrukt
handelt es sich um das kunden- und innovationsbezogene Aufgabenverstandnis von
handwerklichen Mitarbeitern. Es ist anzunehmen, dass hohe Ausprdgungen sich auf das

innovative Verhalten der Mitarbeiter auswirken.

Hypothese 9: Das Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter schlagt sich im innovativen Verhalten

der Mitarbeiter nieder.

Wenn Mitarbeiter sich nicht nur fur ihre engen Kernaufgaben zustandig fihlen, sondern auch
»uber den Tellerrand* ihrer Kernaufgaben hinwegsehen, sich fiir Verdnderungen engagieren,
selbst initiativ Losungen fur wiederkehrende Probleme hervorbringen und entsprechende
Vorschlage aufern, sollte sich dies nicht nur auf das individuelle Verhalten, sondern auch auf

die Innovativitat des Betriebs auswirken.

Hypothese 10: Das auf Betriebsebene gemittelte Aufgabenverstandnis der einzelnen

Mitarbeiter schl&gt sich in der betrieblichen Innovativitét nieder.
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Es ist dabei nicht auszuschlieRen, dass betriebliche Veranderungen und Anderungen in den
Aufgaben der Mitarbeiter auch auf das Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter zurtickwirken, so
dass auch die umgekehrte Wirkrichtung angenommen werden kann. Geeignete Analysen
sollen ebenfalls die Wirkrichtung der Zusammenhé&nge untersuchen.

Neben der Innovativitat des Betriebs sollte sich das im Aufgabenverstandnis widerspiegelnde
grolRere Engagement der Mitarbeiter bei den kundenbezogenen Aufgaben auch in hoherer
Servicequalitdt manifestieren und von den Kunden wahrgenommen werden. Die

entsprechende Hypothese lautet:

Hypothese 11: Hohe Ausprdgungen im kunden- und innovationsbezogenem
Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter spiegeln sich in positiven Kundenbewertungen des

Betriebs wieder.

Veranderung des Aufgabenverstandnisses

Im Rahmen des Projekts in dem diese Forschungsarbeit eingebettet war, wurde eine
mehrstufige Fortbildungsreihe entwickelt. Ziel dieser Fortbildungsreihe war die Steigerung
von Kundenorientierung und Innovativitat in Handwerksbetrieben. Unter anderem sollten
Inhaber von Handwerksbetrieben lernen, ihren Mitarbeitern bestimmte kundenbezogene
Aufgaben, z.B. die Sammlung von Kundeninformationen zu Ubertragen und sie Uber
Mitarbeiterbesprechungen in Innovationsprozesse einzubinden. Eine genauere Beschreibung
erfolgt unter Bamberg et al. (2009). Fir das in dieser Arbeit betrachtete individuelle
Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter wird angenommen, dass es sich in den an der

Fortbildung teilnehmenden Betrieben verandert.

Hypothese 12: Das Aufgabenverstdandnis der Mitarbeiter verandert sich im Zuge einer
Fortbildungsreihe, die drauf abzielt, Mitarbeiter starker in kunden- und innovationsbezogene

Aufgaben einzubeziehen.

3.2.3 Bildung von Kurzskalen zum kunden- und innovationsbezogenen
Aufgabenverstandnis

Uber die Validitat hinausgehend sollte ein Fragebogen zum Aufgabenverstandnis auch eine

gewisse Praktikabilitat aufweisen. Dafiir muss er ékonomisch anwendbar sein. Nach der

Prifung der Reliabilitdit und Validitdit des Fragebogens zum kunden- und

innovationsbezogenen Aufgabenverstandnis sollten diesem Ziel entsprechend Kurzskalen
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gebildet werden. Diese sollen tber &ahnliche psychometrische Eigenschaften verfligen und die

gleiche Validitat aufweisen wie der Originalfragebogen.
Bevor nun die Prifung der aufgestellten Hypothesen in Angriff genommen wird, soll im

néchsten Kapitel die genaue VVorgehensweise der Instrumentenentwicklung betrachtet werden.
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4 Methoden

Die Entwicklung, Erprobung und Validierung des Instruments zur Erfassung des kunden- und
innovationsbezogenen Aufgabenverstandnisses von Handwerkern erforderte ein mehrstufiges
Vorgehen. Dieses soll in diesem Kapitel beschrieben werden.

Ausgangspunkt der einzelnen Entwicklungsschritte war eine vergleichsweise geringe Basis an
gesichertem, arbeitspsychologischem Wissen (ber das Handwerk. Auch gab es keine
passenden  Instrumente oder Teile von Instrumenten zur Erfassung des
Aufgabenverstandnisses, die in dem zu untersuchendem Forschungsfeld zur Anwendung
kommen konnten. Entsprechend konnten nicht nur theoretische Uberlegungen oder
vorhandene Instrumente die Grundlage fiir die Entwicklung des Instruments bilden sollten,
sondern von vornherein auch der enge ,,Kontakt mit dem Feld* (Semmer, 1984, S.125). Es
sollte gewéhrleistet werden, dass populationsspezifische Aspekte friihzeitig berticksichtigt
werden. Das betraf erstens die einzelnen Aspekte des Aufgabenverstandnisses, die abgefragt
werden sollten: Ziel war es, dass diese bei den zu untersuchenden Arbeitsplatzen ein
Mindestmal} an Relevanz aufweisen. Zweitens sollte der friilhe Kontakt zum Feld auch helfen,
adaquate Formulierungen moglicher Items zu gewahrleisten.

Grob gliedert sich das Vorgehen in eine explorative VVorphase und eine hypothesenprifende
Hauptphase. Zwei eher explorative Voruntersuchungen sollten dazu dienen, inhaltliche und
untersuchungstechnische Fragen zu beantworten (Bortz & Doéring, 2006). Insgesamt beschritt
die Instrumentenentwicklung einen Weg von qualitativen, wenig strukturierten, zu
zunehmend quantitativ-strukturierten und methodisch stringenteren Vorgehensweisen. Am
Anfang wurden offene Methoden, wie Beobachtungs- und Interviewleitfaden verwendet, die
auch Raum fir offene Fragen sowie Ergénzungen lieRen. Auch die Generierung neuer
unvorhergesehener Kategorien durch die Untersuchungspartner sollte erméglicht werden.
Beziiglich der Auswertungsmethoden wurden zu Beginn einfache, dem Zweck geniigende
Auswertungsmethoden angewandt. In spateren Phasen kamen dann strukturiertere Verfahren
der Datenerhebung und aufwendigere Methoden der Auswertung zum Einsatz. Die Erfahrung
der ersten Untersuchungsphasen wurde bei der spateren Erstellung eines standardisierten
Verfahrensentwurfs berticksichtigt, dessen weitere Gestaltung dann zunehmend nach den
Kriterien quantitativer Forschung vorgenommen wurde (vgl. Semmer, 1984). Im Einzelnen

stutzt sich diese Arbeit auf drei Untersuchungen (vgl. Abbildung 6).
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Abbildung 6: Verlauf der Untersuchungsphasen

Die erste Voruntersuchung diente dem Ziel, erste Erfahrungen im Feld zu sammeln. Mit
einem explorativen Vorgehen sollten Einblicke in das Tétigkeitsfeld und typische Ablaufe
gewonnen werden. Dabei lag der Fokus auf Aspekten der Kunden-Mitarbeiter-Interaktion und
dem darin inhdrenten Innovationspotenzial. Erst in der Folge dieser Untersuchung wurden die
genauen Fragestellungen der weiteren Untersuchungen festgelegt. An die erste
Voruntersuchung anschliefend folgte eine zweite Voruntersuchung. In dieser sollten (ber
teilstrukturierte Interviews wesentliche Arbeitsinhalte der handwerklichen Mitarbeiter unter
besonderer Beachtung kundenbezogener Aufgaben gezielt erfasst werden. Gleichzeitig wurde
ein provisorischer Fragebogen zur standardisierten Erfassung des Aufgabenverstandnisses der
Mitarbeiter getestet, um Ruickschliisse fir die spatere Entwicklung eines reliablen und validen
Instruments zu gewinnen. In der dritten Untersuchungsphase wurde schliefflich das endgiiltige
Fragebogeninstrument entwickelt, erprobt und validiert. Die Erkenntnisse der ersten beiden
Untersuchungsphasen flossen dabei in die inhaltliche Gestaltung der Items (und deren
Formulierung) sowie in das Itemformat ein. Zusatzlich konnte auf die Ergebnisse der
kontinuierlichen  Literaturanalyse in den Themenkomplexen Innovationen und
Kundenorientierung sowie diesbeziigliche Mitarbeiteraufgaben zuriickgegriffen werden.
Besonders  hilfreich  dabei waren  neuere  Ergebnisse der Rollen- und
Arbeitsaufgabenforschung (z.B. Parker, 2007). Bei der Validierung des Instruments
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orientierte sich der Autor an den im vorangegangenen Kapitel formulierten Forschungsfragen
und Hypothesen.

Im Folgenden werden die einzelnen Schritte des VVorgehens im Detail behandelt. Den Anfang
bildet die erste Vorstudie, in der Beobachtungen in Betrieben vorgenommen wurden. Danach
folgt die zweite Vorstudie mit den teilstrukturierten Interviews und der ersten Erprobung
eines Fragebogeninstruments zum Aufgabenverstandnis. Nach einer Diskussion der
Ergebnisse der beiden Vorstudien erfolgt die detaillierte Darstellung der Entwicklung und

Erprobung des endgultigen Instruments.

4.1 Vorstudie 1 — Kennenlernen des Feldes

Das primére Ziel der ersten Voruntersuchung war das Kennenlernen des Tatigkeitsfelds
Handwerk. Auf dieser Grundlage sollte dann das weitere Vorgehen geplant werden. Es sollte
ein Einblick in typische Arbeitsabldufe, die Atmosphare und nicht zuletzt in die Sprache
gewonnen werden, wovon die weitere Instrumentenentwicklung und Methodik profitieren
sollte (vgl. Bungard, Holling & Schultz-Gambard, 1996). Gleichzeitig sollten erste Hinweise
auf relevante Inhalte eines zu erfassenden Aufgabenverstdndnisses gewonnen werden. Eine
ubergeordnete Fragestellung der ersten Vorstudie betraf die Bedeutung von Interaktionen
zwischen Handwerkern und Kunden fir Innovationsimpulse. GemalR der Literatur zu
Dienstleistungen und Innovation wurde angenommen, dass es zwischen technischen
Mitarbeitern und Kunden im Rahmen der Dienstleistungserstellung zu verschiedenen
Austauschprozessen kommen musse, in denen potenziell innovationsrelevante Informationen
gewonnen werden konnten. Entsprechende Interaktionen sind flr verschiedene
Dienstleistungen beschrieben worden (vgl. Abschnitt 2.5.3). Ein Ziel der Voruntersuchung
sollte folglich sein, einen zumindest rudimentiren Uberblick tiber typische Interaktionen mit

Kunden im Handwerk zu erhalten.

4.1.1 Methode

Um sowohl den gesamten Kontext der Téatigkeit nédher kennen zu lernen als auch gezielte
Informationen zu erfassen, wurde als Methode ein gemischtes VVorgehen gewéhlt. Wahrend
zweitdgiger Hospitationen in fiinf Handwerksbetrieben einschlie3lich der Begleitung von
Monteuren zu Kundenbesuchen und Baustellen verfolgten insgesamt vier Mitarbeiter des
ubergreifenden Forschungsprojekts den Arbeitstag von Inhabern und Mitarbeitern. Eine
offene Beobachtung sowie Beobachtungsinterviews sollten einen Einblick in typische
Arbeitsablaufe, Aufgabenverteilungen und Rahmenbedingungen des Tatigkeitsfelds

ermoglichen. Die Ergebnisse dieses offenen Vorgehens wurden in anschlieBenden
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Diskussionen im Projektteam mdindlich ausgetauscht und dienten so einer besseren
Orientierung der beteiligten Wissenschaftler.

Neben dem offenen, explorativen Vorgehen wurde eine systematische halbstrukturierte
Beobachtung durchgefiihrt. Bortz und Doéring (2006, S.263) setzen fir eine systematische
Beobachtung einen Beobachtungsplan voraus, der vorschreibt:

was von wem zu beobachten ist,

was fur die Beobachtung wesentlich oder unwichtig ist,

ob, bzw. in welcher Weise das Beobachtete gedeutet werden darf,
wann und wo die Beobachtung stattfindet und

wie das Beobachtete zu protokollieren ist.

Der Beobachtungsplan kann mehr oder weniger standardisiert sein, wobei fur den
explorativen Zweck der Untersuchung eine weniger standardisierte Beobachtung gewahlt
wurde (Bungard et al., 1996). Im Folgenden soll der Beobachtungsplan geméalR den oben
beschriebenen Punkten dargestellt werden:

Die vier Beobachter wurden instruiert, alle Interaktionen zwischen den begleiteten
Handwerkern und den zu bedienenden Kunden genau zu beobachten und zu protokollieren.
Wesentlich sollten dabei der Ablauf der Interaktion, der Gesamtzusammenhang und die
Inhalte der Gespréache sein. Zusatzlich zu einer Protokollierung sollte fir jeden beobachteten
Mitarbeiter anhand vorgegebener Kriterien ein Gesamteindruck des Gespréachsverhaltens
gebildet werden. Die Beobachtungen sollten wéhrend der gesamten zwei Arbeitstage in den
Betrieben sowie auf Baustellen und Kundenbesuchen erfolgen.

Zur Protokollierung wurde ein Beobachtungsprotokoll (siehe Anhang A) angefertigt, welches
die Protokollierung erleichtern sollte. Eine Vorform des Protokolls wurde in einem
zusatzlichen Betrieb auf seine Praktikabilitat getestet und in einzelnen Details gedndert. Die
endgultige Fassung enthielt ein Deckblatt, auf dem das Datum der Beobachtung, der Name
des Beobachters sowie die Position der beobachteten Person (Inhaber, Meister, Geselle)
notiert werden sollten. Ferner war das handwerkliche Gewerk des Betriebs anzugeben. Auf
den weiteren Seiten konnten die beobachteten Kundeninteraktionen in einem freien Feld in
ihrem Ablauf und Inhalt schriftlich protokolliert werden. Zur moglichst detaillierten
Protokollierung wurden der Zeitpunkt und der Initiator der Interaktion (Kunde oder

Handwerker) angegeben. Auf der Grundlage eines Modells zu Phasen des Kundenkontakts
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von Gerardts et al. (2005) erfolgte schliellich eine systematische Einordnung der
Kundeninteraktion. Auf diese Weise sollte sichergestellt werden, dass madglichst
unterschiedliche Kundeninteraktionen wéhrend der gesamten Auftragsbearbeitung erfasst
werden. Nach dem Modell kann jede Interaktion einer bestimmten Phase des Kundenkontakts
zugeordnet werden (vgl. auch Stauss, 2000; Bruhn & Homburg, 2005). Abbildung 7 zeigt die
Abfolge der Phasen (vgl. Stremming et al., 2006).

Kontakt- Beratung/ Vertrag/ Auftrags- Abnahme/ Folge-
aufname Information Abschluss bearbeitung Lieferung beziehung

Phasen des Kundenkontakts im Auftragsverlauf

Abbildung 7: Phasen des Kundenkontakts

Eine weitere Zuordnung erfolgte anhand eines Rasters zur Bedeutung der Interaktion flr
potenzielle Innovationsimpulse. Auf der Grundlage von Expertendiskussionen wurden drei
Formen unterschieden:

1. Kundenvorschlag

2. Feedback/Bewertung

3. Perspektivenvermittlung

Als letztes sollte der Beobachter anhand von funf Items eine Gesamtbewertung des
Gesprachsverhaltens des beobachteten Mitarbeiters bzw. des Inhabers geben. Dabei ging es
um das Ubernehmen der Kundenperspektive, das Nachfragen, das Einfordern von Feedback,
die Reaktion auf Kunden&uRerungen sowie die Inhalte der Kommunikation (vgl. Tabelle 1).

Aus praktischen Griinden war es haufig nicht moglich, die beobachteten Interaktionen zeitnah
aufzuzeichnen. Die Protokollierung erfolgte h&ufig mit einiger Zeit Verzdgerung aus dem
Gedéchtnis. (Zur Problematik von Gedachtnisprotokollen siehe Wells & Lo Sciuto, 1966). Da
es sich jedoch um eine explorative Voruntersuchung mit wenig Anspruch auf
verallgemeinerbare Ergebnisse handelte, erschien dieses VVorgehen dem Zweck entsprechend

angemessen.
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Tabelle 1: Items zur Einschatzung des Gesprachsverhaltens

Stimmt gar nicht —
Item .
Stimmt voll
1. Geht empathisch auf Kunden ein, versucht dessen Perspektive zu 15
ubernehmen

2. Fragt haufig nach 1-5
3. Fordert Feedback ein 1-5
4. Reagiert auf KundenduRerungen abwehrend vs. verstarkend 1-5
5. Kommunikation auftragsbezogen vs. Uber den Auftrag hinausgehend 1-5

Insgesamt wurden 40 Interaktionen zwischen Handwerkern und Kunden beobachtet. Im
Hinblick auf die verschiedenen Phasen des Kundenkontakts (siehe oben) konnten in den
untersuchten Betrieben alle Phasen beobachtet und protokolliert werden. Jede Phase konnte
mindestens in einem Betrieb beobachtet werden, jedoch nicht alle Phasen in jedem Betrieb.

Die protokollierten Kundeninteraktionen wurden im Hinblick auf ihren Zweck bzw. ihr Ziel
analysiert. Auf dieser Grundlage wurden induktiv Kategorien gebildet, die beobachteten
Interaktionen den Kategorien zugeordnet und nach Haufigkeit ausgewertet. Die Bewertung
der Interaktionen im Hinblick auf das inhédrente Innovationspotenzial mit den drei Aspekten
Kundenvorschlag, Feedback/Bewertung und Perspektivenvermittlung erwies sich als
schwierig und konnte nicht fir alle Interaktionen durchgefiihrt werden. Auf eine Auswertung

wurde entsprechend verzichtet.

4.1.2 Ergebnisse

Bezlglich der Kategorien der beobachteten Interaktionen ergab sich folgende

Héufigkeitsverteilung:

19,4% der beobachteten Interaktionen bezogen sich auf die Erfassung des
Kundenbedarfs

weitere 19,4% betrafen die Erfragung von Objektinformationen, das heil3t,
Informationen bezlglich der Objekte, an denen die Handwerker arbeiten sollten

ebenso 19,4% betrafen die Information des Kunden durch den Handwerker, d.h.
Informationen Uber Fordermdglichkeiten, gesetzliche Regelungen, neue Produkte und
Materialien, aber auch Optionen flr den aktuellen Auftrag

15,2% der beobachteten Interaktionen dienten der Herstellung von Transparenz. Die
Handwerker versuchten dabei, dem Kunden die genauen Schritte Auftragsabwicklung
und deren Begriindung oder die Rechnungserstellung transparent darzulegen
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9,7% der beobachteten Interaktionen betrafen den Austausch von Hoflichkeiten und
andere nicht auftragsbezogene Dinge

6,9% der Interaktionsakte waren Empfehlungen, &hnlich der Information des Kunden
jedoch mit stérkerer Lenkungsabsicht

in 5,6% der beobachteten Interaktionen trat der Handwerker an den Kunden heran,
wenn wahrend der Auftragserledigung Zusatzbedarf entdeckt wurde. In den
beobachteten Fallen wurden Zusatzangebote gemacht

nur eine (2,5%) der beobachteten Interaktionen bezog sich auf das Einholen von
Feedback.

Beziglich der Beurteilung des Gespréchsverhaltens der beobachteten Handwerker zeigt
Tabelle 2 Mittelwerte und Standardabweichungen auf den einzelnen Aspekten aus Sicht der

Beobachter.

Tabelle 2: Bewertung des Gesprachsverhaltens im Kundenkontakt

Item (Skala von 1-5) N M SD Min Max
1. Geht empathisch auf Kunden ein, versucht dessen

Perspektive zu tibernehmen 9 3.57 87 2.00 5.00
2. Fragt haufig nach 9 3.33 1.00 2.00 5.00
3. Fordert Feedback ein 9 2.00 1.32 1.00 4.00

4. Reagiert auf KundenduBerungen abwehrend vs.

verstarkend 9 3.89 93 2.00 5.00

5. Kommunikation auftragsbezogen vs. tiber den Auftrag

hinausgehend 9 2.67 141 1.00 4.00

4.2 \orstudie 2 - Bestandsaufnahme

Vorstudien kdnnen sowohl inhaltliche als auch methodische Ziele haben. In der Literatur wird
auch von inhaltlichen und instrumentellen Voruntersuchungen gesprochen (Bortz & Ddéring,
2006). Wahrend letztere die Geeignetheit einer Methodik testen, versuchen inhaltliche
Voruntersuchungen das Untersuchungsfeld inhaltlich zu explorieren. Bei instrumentellen
Voruntersuchungen kann es auch darum gehen, Untersuchungsverfahren auf konkrete
Anwendungsfélle zuzuschneiden. Dabei spielt etwa der Inhalt moglicher Items eine Rolle. Ein
Ziel ist, die externe Validitat der Untersuchung zu steigern, indem Aufgaben oder Items des

Instruments mdglichst alltagsnah gestaltet werden (Bortz & Déring, 2006).
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4.2.1 Methode

Entsprechend einer instrumentellen Voruntersuchung sollte die zweite Vorstudie ein
mdogliches Frageformat zur Erfassung des Aufgabenverstandnisses testen. Dazu wurde ein
provisorischer Fragebogen formuliert und getestet. Gleichzeitig sollte die Untersuchung auch
Hinweise auf maogliche Inhalte eines zukunftigen Fragebogens liefern. Zu diesem Zweck
wurden teilstrukturierte Interviews mit Mitarbeitern und Vorgesetzten gefihrt, die mit offenen
Anteilen die Generierung von Inhalten erméglichen sollten, die der Zielgruppe entsprechen.

Zunachst wird die zu testende Fragebogenbogenversion vorgestellt.

4.2.1.1 Fragebogen zum Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe

Der Inhalt der Arbeitsaufgabe oder der Rolle l&sst sich nach llgen und Hollenbeck (1991) als
die Summe aller beinhalteten Einzelaufgaben (task elements) beschreiben (vgl. Kap. 2,
Abschnitt 2.2.4). Fir die Erfassung des individuellen Verstdndnisses der eigenen
Arbeitsaufgabe (Aufgabenverstandnis) galt es also, die Mitarbeiter fur eine Menge von
relevanten Aufgaben zu fragen, inwieweit sie diese als Teil ihrer Arbeitsaufgabe tGbernehmen.
Zur Uberpriifung des methodischen Vorgehens musste zunachst eine provisorische Menge an
Aufgabe ausgewéhlt werden, fiir die eine unterschiedliche subjektive Zustandigkeit der
Mitarbeiter erwartet wurde. Auf der Grundlage der Vorstudie sowie einer weiteren
Literatursichtung wurden auf einer vorlaufigen Basis Aufgaben formuliert, die als typisch fur
die in Kapitel 2 beschriebenen allgemeinen und neuen Anforderungen an handwerkliche
Mitarbeiter gelten kdnnen und jenseits der gewerkspezifischen technischen Kernaufgaben
liegen. Aus funf inhaltlich unterschiedlichen Bereichen wurden fiir die Konstruktion dieses
provisorischen Fragebogens Aufgaben ausgewahlt. Den ersten Bereich bildeten von
Betriebsinhabern im Rahmen der ersten Vorstudie in Gesprachen genannte ,,iibergeordnete*
Aufgaben, die traditionell zu den allgemeinen Anforderungen der handwerklichen Mitarbeiter
gehdren. Im Einzelnen fallen unter diese ,,traditionellen Aufgaben*:

1. Handwerklich hohe Qualitat erbringen

2. Die Kosten niedrig halten

3. Die vorgegebenen Zeiten und Termine einhalten

Den né&chsten abgefragten Aufgabenbereich bildeten Aufgaben, die sich aus der Literatur zu
Innovationen ableiten lassen. Ausgewahlt wurden Aufgaben, die in der Literatur als

Anforderungen an Innovationsakteure genannt werden. Hierzu gehdren das selbstédndige
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Beisteuern von Innovationsideen, das aktive Aufgreifen von Kundenideen und das Ableiten
von Ideen aus unerfulltem Kundenbedarf, sowie die Beobachtung und gedankliche
Beschaftigung mit dem Kunden (Kunz & Mangold, 2003), die Annahme und konstruktive
Bearbeitung von Beschwerden (Traut-Mattausch & Jonas, 2007) sowie das Beobachten und
Erkennen von technischen Trends und Markttrends (Lithje & Herstatt, 2004). Insgesamt

werden flr diesen Bereich der innovationsbezogenen Aufgaben sieben Einzelaufgaben

formuliert:

4.  AnstoRRen von Veranderungen im Betrieb mit eigenen Ideen und Anregungen
5. Aufgreifen von Kundenideen

6.  Losungen finden fur bislang unerfillte Kundenwiinsche

7. Beobachtung des Kunden im Hinblick auf zusatzliche neue Bedarfe

8.  Aufnahme von Beschwerden

9.  Verfolgen von technischen Trends

10. Beobachten von Markttrends

Der ndchste abgefragte Aufgabenbereich bestand aus Aufgaben, die sich aus der Literatur zur
Kundenorientierung ableiten lassen. Kundenorientierung kann als Grad der Gewinnung und
Verbreitung von kundenbezogenen Informationen aufgefasst werden. Zur Operationalisierung
dieses informationsorientierten Ansatzes der Kundenorientierung kann die MARKOR-Skala
(Kohli et al., 1993) herangezogen werden, welche wichtige kundenbezogenen Aufgaben
abbildet (vgl. Bruhn, 2003). Erganzend wurde diesem Fragebogenteil das aktive Einfordern
von Feedback als Aufgabe hinzugefugt. Fir diesen Aufgabenbereich - der Aufgaben zur

Informationsgewinnung - wurden funf Einzelaufgaben formuliert:

11. Erfassung des genauen Kundenbedarfs

12.  Sammeln von Kundeninformationen

13.  Ubernahme der Kundenperspektive

14. Erkennen von Anderungen in den Kundenpraferenzen
15.  Aktives Einfordern von Feedback

SchlielRlich wurden noch Aufgaben flr die Aspekte Verkauf sowie Beziehungspflege und
Servicequalitat formuliert. Unter die Verkaufsbezogenen Aufgaben fallen Aufgaben wie

Zusatzbedarf erkennen und die selbststandige Einleitung von Folgeauftragen, wie sie in der
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Praxisliteratur zu Vertrieb und Verkauf als wichtig geschildert werden (z.B. Dornach, 2000;

Stock, 2005). Folgende Einzelaufgaben wurden herangezogen:

16. Erkennen von Zusatzbedarf wahrend der Arbeit beim Kunden

17. Einleiten von Folgeauftragen

Als Aktivitdten zur Sicherstellung von Beziehungspflege und Servicequalitdt wurden
Aufgaben der Mitarbeiter herangezogen, die nicht der Informationssammlung oder dem
Verkauf dienen, sondern sich auf die Gestaltung des interaktiven Prozesses der
Leistungserstellung selbst beziehen (Nerdinger, 2003; Spiro & Weitz, 1990). Wichtige
Aufgaben dabei sind:

18. Personliche Gespréache fihren, als Anteilnahme an der ganzen Person des Bedienten
19. Transparent machen des eigenen VVorgehens

20. Flexibles Entgegenkommen und Anpassung des Verhalten an den jeweiligen Kunden

Es ergaben sich 20 Aufgaben, die von den Mitarbeitern hinsichtlich ihrer Bedeutung flr ihr
Aufgabenverstandnis bewertet werden sollten. Fur jede dieser Aufgaben stellte sich die Frage,
ob sie von den Arbeitenden als Teil ihrer Arbeitsaufgabe tibernommen wird oder nicht.
Aufbauend auf der der Ausfiihrungen zur Aufgabeniibernahme von Hacker (1986, S.222) und
Hackman (1969b, S.437f.) sollten die befragten Mitarbeiter fur jede Aufgabe angeben,
inwieweit sie sich dazu in der Lage fuhlen (,,Verfligbares Kénnen*; ,,Ability”) und sie bereit
sind, die entsprechende Aufgabe zu (bernehmen (,,Resultierende Bereitschaft zur
Ubernahme*; , Acceptance of the task“). Um ebenfalls im Sinne der rollentheoretischen
Anséatze (vgl. Abschnitt 2.2.1) die externe Anforderung bzw. die wahrgenommene
Vorgesetztenerwartung zu erfassen, wurde zusétzlich nach der wahrgenommenen Erwartung
durch den Vorgesetzten gefragt (wahrgenommene Vorgesetztenerwartung). Auf diese
Weise sollte sich ein differenziertes Abbild der mentalen Représentation der einzelnen
Aufgaben und dem Grad der Aufgabeniibernahme ergeben. Zusammenfassend wurden den
befragten Mitarbeitern zu jeder Aufgabe folgende Fragen gestellt:

inwieweit fuhlen sie sich dazu in der Lage (z.B. ,,Ich bin sehr gut in der Lage, nach jeder
erbrachten Arbeit, den Kunden nach seiner Zufriedenheit mit dem Ablauf zu fragen.*)
==> Verfugbares Konnen
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inwieweit sind sie bereit sind, entsprechende Aufgaben zu tGbernehmen (z.B. ,,Ich bin
stets bereit und willens, nach jeder erbrachten Arbeit, den Kunden nach seiner
Zufriedenheit mit dem Ablauf zu fragen®) ==> Bereitschaft zur Ubernahme

inwieweit glauben sie, dass ihr Vorgesetzter dies von ihnen fordert (z.B. ,,Mein Chef
erwartet von mir, dass ich nach jeder erbrachten Arbeit den Kunden nach seiner
Zufriedenheit mit dem Ablauf frage.*) ==> wahrgenommene Vorgesetztenerwartung.

Alle Items waren in Form von Aussagen formuliert, fur die auf einer sechsstufigen Likert-
Skala von ,stimmt gar nicht* bis ,,stimmt vollig“ der Grad der eigenen Zustimmung
angegeben werden sollte. Den Ergebnissen Rohrmanns (1978) folgend, erfolgte die
Abstufung sowohl verbal, als auch numerisch. Gleichzeitig wurde durch die Formulierung der
Verankerungen darauf geachtet, die Gleichabstandigkeit (Aquidistanz) zwischen den
Abstufungen zu gewahrleisten. Auf diese Weise sollte das Intervallskalenniveau der Daten
erreicht werden (Rohrmann, 1978). Anders als in vielen Fragenbtgen mit funf oder
siebenstufigen  Likertskalen wurde eine sechsstufige Antwortskala gewéhlt, um
Entscheidungen zu erzwingen und moglichen Vermeidungstendenzen (Tendenz zu Mitte)
entgegenwirken und Fluchtkategorien zu vermeiden (Beutin, 2006).

Zur Gegenuberstellung von Mitarbeiter- und Vorgesetztensicht auf die Mitarbeiteraufgaben
wurde den Vorgesetzten eine andere Version des Fragebogens vorgelegt. Auf diesem waren
die gleichen Aufgaben wie fiir die Mitarbeiter aufgefuhrt. Diese sollten die Vorgesetzten
hinsichtlich ihrer Wichtigkeit (z.B. ,,Ich halte es fir duf3erst wichtig, nach erbrachter Arbeit
den Kunden nach seiner Zufriedenheit zu fragen*) sowie hinsichtlich ihrer Erwartung an die
Mitarbeiter bewerten. Bei der Erwartung wurde gefragt, ob die entsprechende Aufgabe Teil
der Mitarbeiteraufgaben ist (,,Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, nach erbrachter
Arbeit den Kunden nach seiner Zufriedenheit zu fragen®). Auch diese Items waren in Form
von Aussagen formuliert, fur die auf einer sechsstufigen Likert-Skala von ,,stimmt gar nicht*
bis ,,stimmt vollig*“ der Grad der eigenen Zustimmung angegeben werden sollte. Mitarbeiter-
und Vorgesetztenversion der Fragebdgen befinden sich in Anhang B.

Da fir die Zielgruppe der handwerklichen Mitarbeiter die Geubtheit im Umgang mit
Fragebdgen noch zu berpriifen war, wurde der Fragebogen in finf Teile mit den oben
genannten Aufgabenblocken geteilt und jeweils mit Erlauterung einzeln vorgelegt. Der
Mitarbeiter flillte den Fragebogen dann in Anwesenheit des Untersuchers aus. Auf diese
Weise konnten nach jedem Teil etwaige Unklarheiten erfasst und geklart werden.
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4.2.1.2 Interviews zur Arbeitsaufgabe

Das Ziel der Interviews zur Arbeitsaufgabe der handwerklichen Mitarbeiter sollte sein, Inhalte
fir die spétere Gestaltung des Instruments der Hauptuntersuchung zu generieren. Die
Interviews sollten einen Uberblick tiber typische Arbeitsaufgaben liefern und dabei auf
gewerkubergreifende kundenbezogene und sonstige Ubergeordnete nicht-technische Aufgaben
fokussieren. Die Aufgaben sollten im Kontext der gesamten Arbeitstatigkeit erfasst werden.
Es wurde davon ausgegangen, dass es unter den interviewten Mitarbeitern eine bedeutsame
Varianz hinsichtlich der Ubernahme einzelner Aufgaben gibt. Anlehnend an die
Tagesablaufinterviews von Semmer (1984) sowie den Orientierungsfragen im VERA/RHIA
BURO (Leitner et al., 1993) sollte tber ablaufbezogene Interviews ein ,,normaler Arbeitstag”
rekonstruiert werden und dabei zu erfullende Aufgaben erfasst werden. Nach Erlauterung des
Vorgehens wurden zunédchst Orientierungsfragen zum vorangegangenen Arbeitstag gestellt
(siehe Kasten 5).

Kasten 5: Orientierungsfragen der Interviews zur Arbeitsaufgabe

Orientierungsfragen zur Arbeitstatigkeit:
Wie sah der Tagesablauf gestern aus?

Wann kamen Sie zum Betrieb?

Was waren die ersten Dinge, die Sie erledigten?
Wie ging es dann weiter? (Bei Bedarf)

Welche Auftrége hatten Sie flr den Tag?

Notieren der Auftrége:

Schilderung der einzelnen Auftrage im Detail...

Im Anschluss daran gingen die Interviewer die einzelnen Arbeitsauftrdge mit den
Mitarbeitern nacheinander durch. Erfragt wurden das Ziel der Arbeitsauftrége, die einzelnen
zu erledigenden Aufgaben sowie der Grad der VVorgabe der einzelnen Schritte. Berichte tber
kundenbezogene Aufgaben sollten vom Interviewer vertieft werden. Gegebenenfalls sollte

Uber zusétzliche Fragen des Interviewers berichtete Interaktionen mit Kunden genauer
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beleuchtet werden. Im Einzelnen ging es dabei um die Inhalte der Kommunikation und die
Kooperationserfordernisse mit dem Kunden.

Um moglichst typische Tagesabldaufe zu erfassen, wurden die Tagesablaufinterviews
abgeschlossen mit den Fragen zur Représentativitdt des geschilderten Arbeitstages.
Gegebenenfalls wurde der Mitarbeiter gebeten zu schildern, was untypisch war und wie ein
typischer Arbeitsablauf aussehen wirde. Im Anschluss an den teilstrukturierten Interviewteil
erfolgten vollstandig strukturierte Fragen zur Haufigkeit der Kundenkontakte und zu
Auslosern und Themen der Kundenkommunikation. Der Interviewleitfaden ist in Anhang C
ersichtlich. Zur Erganzung der Mitarbeiterangaben wurden die Inhaber als VVorgesetzte nach
den Arbeitsaufgaben der befragten Mitarbeiter gefragt. Auch hierfir wurde ein Leitfaden

entworfen. Dieser befindet sich ebenfalls in Anhang C.

4.2.1.3 Durchfihrung und Stichprobe

Vor Beginn der Untersuchungen fand ein Interviewertraining statt, in dem die finf
Interviewer - allesamt Mitarbeiter und  Mitarbeiterinnen des Ubergreifenden
Forschungsprojekts — in die Handhabung des mehrteiligen Fragebogens sowie in die
Avrbeitsablaufinterviews eingefuhrt wurden. Hierzu wurden Rollenspiele mit anschlieiendem
Feedback des Autors durchgefihrt. Als nachstes fand in zwei Pilotbetrieben eine
Instrumentenerprobung statt, die das ursprunglich geplante VVorgehen bestéatigte und nur zu
geringflgigen Formulierungsédnderungen fiihrte. Die eigentliche Untersuchung fand von
Anfang April bis Mitte Mai 2006 statt. An ihr nahmen Inhaber und Mitarbeiter von 20
Hamburger Handwerksbetrieben teil. Bei den Betrieben handelte es sich um haushaltsnahe
Gewerke wie Elektriker, Klempner, Tischler, Maler und andere. Sie waren (ber bestehende
Kontakte von Projektmitarbeitern der Handwerkskammer Hamburg akquiriert worden.
Weitere Betriebe konnten (ber Newsletter und Aufrufe in handwerksnahen Publikationen
gewonnen werden. Zundchst wurden mit den Betriebsinhabern die Interviews durchgefiihrt
und die Fragebdgen zum Verstdndnis der Mitarbeiteraufgaben vorgelegt. Danach erfolgten
die Interviews sowie die Fragebogenerhebung mit jeweils zwei Mitarbeitern pro Betrieb. Vor
jedem Fragebogenteil erfolgte eine Erlauterung des nachsten Fragenblocks. Die BetriebsgroRe
reichte von 5 bis 30 Beschéftigten und betrug im Mittel 12 Mitarbeiter. Insgesamt wurden 40
handwerkliche Mitarbeiter (Gesellen) sowie die Betriebsinhaber im Alter von 18 bis 63
Jahren (@ = 36 Jahre) befragt. Die Betriebszugehorigkeit betrug im Mittel 7,5 Jahre. Zur
Auswertung der Ergebnisse wurden fiir die Fragebogenuntersuchung quantitative Methoden

herangezogenen, wahrend fir die Interviewstudie eine qualitative Inhaltsanalyse
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vorgenommen wurde. Die genauen Auswertungsmethoden werden in den folgenden

Abschnitten dargestellt.

4.2.1.4 Auswertungsmethoden fur die Fragebogenergebnisse

Im Rahmen einer Itemanalyse wurden zunéchst Mittelwerte und Standardabweichungen der
Einzelitems mit allen Bewertungskriterien (Verfligbares Konnen, Bereitschaft zur
Ubernahme, wahrgenommene Vorgesetztenerwartung, tatsachliche Vorgesetztenerwartung
und durch den Vorgesetzten bewertete Wichtigkeit) berechnet. Fir alle Aufgabenbereiche
(Traditionelle Aufgaben, Innovationsbezogene Aufgaben, Aufgaben zur
Informationsgewinnung, Verkaufsbezogene Aufgaben, Beziehungspflege und Servicequalitat)
wurden Mittelwerte und Standardabweichungen berechnet.

Danach sollten die Mittelwerte dieser verschiedenen Aufgabenbereiche miteinander
verglichen werden. Zur Analyse der Unterschiede mehrerer abhéngiger Variablen zum selben
Zeitpunkt kann eine Varianzanalyse mit Messwiederholung gerechnet werden. Dies ist etwa
erforderlich wenn in einer Schulklasse verschiedene Fachleistungen von Schilern miteinander
verglichen werden sollen, also ob die Schiler im Allgemeinen besser in Englisch oder in
Mathematik sind. Eine Fragestellung der Fragebogenuntersuchung betraf die Frage, ob es im
Hinblick auf die Einschidtzung des verfligbares Konnens, der Bereitschaft zur
Aufgabenlbernahme, der wahrgenommene Erwartung des Vorgesetzten, der tatsachlichen
Vorgesetztenerwartung und in der durch den Vorgesetzten bewerteten Wichtigkeit
bedeutsame Unterschiede zwischen den verschiedenen Aufgabenbereichen gibt, ob also etwa
innovationsbezogene Aufgaben als weniger wichtig angesehen werden, als traditionelle
Aufgaben. Zu Klarung dieser Frage wurden einfaktorielle Varianzanalysen mit dem
Innersubjektfaktor Aufgabenbereich und der jeweiligen Einschéatzung als abhangige Variable
berechnet.

Wie in der Beschreibung des Fragebogens und des Itemformats erldutert konnten die
Befragten fir jede vorgegebene Aufgaben das , Verfugbare Kénnen*, die ,Bereitschaft zur
Ubernahme* sowie die ,wahrgenommene Vorgesetztenerwartung“ getrennt voneinander
bewerten. Im Rahmen einer weiteren Auswertung sollte tberprift werden, ob das gewahlte
Iltemformat mit dieser differenzierten Betrachtung lohnenswert ist und tatsachlich
differenzierte Ergebnisse hervorbringen kann. Hieraus sollten Schlussfolgerungen fur die
weitere Instrumentenentwicklung gezogen werden. Als Methode zur Uberpriifung der Frage,
ob die differenzierte Bewertung der Aufgaben nach unterschiedlichen Kriterien tatsachlich

differenzierte Ergebnisse hervorbringt oder ob diese Bewertungen nahezu Ubereinstimmen,
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wurden Intraklassenkorrelationen (ICC) zwischen den verschiedenen Bewertungsaspekten
berechnet.

Es bieten sich verschiedene ICC-Koeffizienten an (Shrout & Fleiss, 1979; James, 1982;
James, Demaree & Wolf, 1984; Wirtz & Caspar, 2002). Wirtz und Caspar (2002)
unterscheiden zwei 1CC-Koeffizienten zur Abschitzung der Ubereinstimmung von
Datenreihen: den 1CCynjust und den ICCjus. Sie entsprechen den 1ICC(2,1) und ICC(3,1) nach
Shrout und Fleiss (1979). Wahrend der ICCynjust als MaR fir die absolute Ubereinstimmung
der Datenreihen herangezogenen wird, basiert der angepasste (justierte) 1CCjus. lediglich auf
der Korrelativen Ubereinstimmung, also die Ubereinstimmung im Verlauf der
Messwertreihen, ohne die Mittelwertsunterschiede zu berticksichtigen. Die ICC-Koeffizienten
sind das Ergebnis eines varianzanalytischen Verfahrens. VVoraussetzung der Berechnung der
ICC-Werte nach Wirtz und Caspar (2002) ist wie bei allen varianzanalytischen Verfahren die
Homogenitdt der Varianzen, die in der vorliegenden Untersuchung mittels Levene-Test
uberpruft wurden. Die ICC nach Wirtz und Caspar (2002) konnen Werte zwischen -1 und +1
annehmen, wobei +1 eine perfekte Ubereinstimmung und ein Wert von 0 die véllige
Unabhéangigkeit der Datenreihen untereinander beschreibt. Im vorliegenden Fall wirde ein
ICCunjust -Wert von 1 bedeuten, dass die drei Aspekte der Aufgabenlbernahme ,,Verflighares
Konnen“, die ,Bereitschaft zur Ubernahme“ sowie die ,wahrgenommene
Vorgesetztenerwartung* exakt gleich eingeschatzt werden, eine differenzierte Bewertung also
uberflussig ware. Bei einem ICCj,s-Wert von 1 waren zwar Mittelwertsunterschiede zwischen
den Bewertungsaspekten moglich, der eine Aspekt lieRe sich jedoch exakt aus dem anderen
voraussagen. Auch hier wére die differenzierte Bewertung der verschiedenen Aspekte
uberflissig.

Neben den hier angegebenen Auswertungen wurden im Hinblick auf inhaltliche Fragen
weitere Auswertungen vorgenommen. Diese sind jedoch fiir die weitere Darstellung der
Instrumentenentwicklung von geringerer Bedeutung. Hierzu sei an dieser Stelle auf Dettmers

et al. (2007) verwiesen.

4.2.1.5 Auswertungsmethoden fur die Interviews

Die Interviews wurden auf Tonband mitgeschnitten. Fur die Auswertung der Interviews
wurde eine qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2003) durchgefiihrt. Die Qualitative
Inhaltsanalyse ist eine durch genau definierte Analyseschritte und Analyseregeln
systematisierte und damit berprifbare Analysemethode fir qualitatives Datenmaterial
(Mayring, 2003). Um ein Nachvollziehen der VVorgehensweise fiir andere Inhaltsanalytiker zu
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ermoglichen, werden bei der qualitativen Inhaltsanalyse vorab flr die Auswertung des
Interviewmaterials Regeln festgelegt.

Als ersten Schritt der qualitativen Inhaltsanalyse sieht Mayring (2003) die Bestimmung des
Ausgangsmaterials. Im vorliegenden Fall handelte es sich um die transkribierten Interviews.
Bei der Transkription wurden keine besonderen Transkriptionsregeln angewandt. Der auf
Tonband gespeicherte Inhalt wurde wortlich transkribiert. Da im Vordergrund inhaltliche
Aspekte standen, wurde der Lesbarkeit VVorzug vor Genauigkeit gegeben (Flick, 2002).
Pausen, Zwischenlaute oder vom Interviewer notierte nonverbale Verhaltensweisen wurden
nicht gesondert berucksichtigt, da sie fir das Ziel der Analyse keine Bedeutung hatten. Da
ebenfalls keine personenbezogenen Auswertungen geplant waren, wurden die Interviews zur
Mitarbeiteraufgabe von Mitarbeitern und Vorgesetzten zusammen als einheitliches
Interviewmaterial analysiert. Eine Gegenlberstellung der Aussagen von Inhabern und
Mitarbeitern ware interessant gewesen - aus oOkonomischen Griinden und aufgrund der
geringen Stichprobengrofle wurde jedoch darauf verzichtet. Fur die eigentliche Analyse des
Textmaterials schlagt Mayring (2003) zur Erhéhung der Prézision vor, Analyseeinheiten
festzulegen. Er unterscheidet drei Analyseeinheiten:

1. Die Kodiereinheit. Sie legt fest, welches der kleinste Materialbestandteil ist, der
ausgewertet werden darf, also was der minimale Textbestandteil ist, der unter eine
Kategorie fallen kann.

2. Die Kontexteinheit. Sie legt den grofiten Textbestandteil fest, der unter eine Kategorie
fallen kann.

3. Die Auswertungseinheit. Sie legt fest, welche Textteile jeweils nacheinander ausgewertet

werden.

In der vorliegenden Untersuchung galten als Auswertungseinheiten Textpassagen, die
Aktivitaten beschreiben, die unter die Arbeitsaufgaben der Mitarbeiter fallen. Als
Kodiereinheit gilt jeder noch so kleine Textbestandteil, der Aktivitaten bzw. Aufgaben von
Mitarbeitern beschreibt, also auch ein einzelnes Wort. Eine Kontextarbeit umfasst das
gesamte Material innerhalb eines Falles, welches sich auf eine Kategorie des
Kategorienschemas bezieht.

Nach der Beschreibung des Materials und der Festlegung der Analyseeinheiten musste

bestimmt werden, nach welchem Verfahren die festgelegten Einheiten analysiert werden
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sollten. Mayring (2003, S.89) unterscheidet drei unterschiedliche Verfahrensarten der

qualitativen Inhaltsanalyse:

1. Zusammenfassung

Das Textmaterial wird reduziert unter Beibehaltung der wesentlichen Inhalte. Haufig erfolgt
eine induktive Kategorienbildung.

2. Explikation

Zu einzelnen fraglichen Textteilen wird zusatzliches Material herangetragen, welches das
Verstandnis erweitert, die Textstelle erldutert, erklart und ausleuchtet.

3. Strukturierung

Ziel der Analyse ist es bestimmte Aspekte aus dem Material herauszufiltern und unter
vorher festgelegten Ordnungskriterien einen Querschnitt durch das Material zu legen oder

das Material aufgrund bestimmter Kriterien einzuschéatzen.

Zu Beginn der in dieser Untersuchung durchgefiinrten Analyse stand ein sehr grobes
Kategoriensystem. Entsprechend der Fragestellung sollten Ubergeordnete
gewerkstibergreifende Aufgaben aus den Arbeitsbeschreibungen der Interviewten extrahiert
werden. Entsprechend der inhaltlichen Ausgestaltung des zu entwickelnden Instruments

sollten als tibergeordnete Kategorien folgende Aufgabenbereiche dienen (vgl. Abschnitt 2.6):

Kundenbezogene Aufgaben
Geschaftsbezogene Aufgaben
Innovationsbezogene Aufgaben

Gewerkspezifische technische Aufgaben

a ~ W N oE

Sonstige

Unterhalb dieser sehr groben Kategorien wurde eine weitere induktive Bildung von
Unterkategorien angestrebt. Ein Ziel der Analyse sollte die Generierung neuer
generalisierbarer Inhalte fur den zu entwickelnden Fragebogen sein. Die gebildeten
Unterkategorien sollten als Orientierung fur die Auswahl der konkreten Items dienen, sowie
die Ubergeordneten Konstrukte der Aufgabenbereiche inhaltlich aufklaren. Entsprechend
wurde fir die Auswertung eine Kombination aus inhaltsanalytischer Strukturierung und
Zusammenfassung gewahlt. Représentativitat der gefunden Kategorien sowie eine weitere

quantitative Analyse waren nicht vorgesehen. Diese hatten sich schon aufgrund der
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Orientierungsfragen des Interviews und der schwerpunktméaBigen Betrachtung von
kundenbezogenen Aufgaben als nicht sinnvoll erwiesen.
Fur die den oben genannten Aufgabenreichen entsprechenden Oberkategorien wurden
Ankerbeispiele und Kodierregeln aufgestellt. Danach wurde mit der eigentlichen
Inhaltsanalyse begonnen. Die einzelnen Kodiereinheiten wurden in eine knappe, nur auf den
Inhalt beschrankte, beschreibende Form umschrieben (Paraphrasierung). Dabei wurden nicht
inhaltstragende Textbestandteile bereits fallengelassen (vgl. Mayring, 2003) und méglichst in
Form von Verben bzw. Aufgaben formuliert. Der Interviewabschnitt:
,,waren wir bei einer Kundin, einer guten von uns, die hatte einen Wunsch, weil die
hatte so einen Deckenstrahler als Dusche und die wollte eigentlich, weil der zu grob
war wollte sie eigentlich mal nen andern haben, aber sie wusste nicht, was man da
nehmen konnte. Und da hab ich sie beraten und hab ihr dann einen gezeigt, den man da
einbauen konnte und da war sie auch sehr zufrieden mit.*
wurde beispielsweise zu ,,Kunden zu Produkten beraten* kodiert.
Fir diese Paraphrasierung und die darauffolgende Kategorisierung wurde das Programm
MAXQDA (Kuckartz, 2001) genutzt. Die erstellten ,,Codes* wurden in einem ersten Schritt
einer der finf Grobkategorien zugeordnet. In einem zweiten Schritt wurde im Sinne einer
zusammenfassenden Inhaltsanalyse ein Abstraktionsniveau bestimmt und nach den bei
Mayring (2003) vorgeschlagenen Interpretationsregeln durch Generalisierung und Reduktion
zusammengefasst. Inhaltsgleiche Paraphrasen wurden gestrichen bzw. einer bergeordneten
Kategorie untergeordnet und nichtssagende Paraphrasen weggelassen werden (Auslassen und
Selektion). Teilweise wurden Textstellen gleich auf das angestrebte Abstraktionsniveau
transformiert und entsprechend kodiert.
Die abschlielenden vollstandig strukturierten Teile des Interviews mit den Fragen zur
Héufigkeit von Kundenkontakten und zu Themen der Kundeninteraktionen wiesen sehr hohe
Mittelwerte und geringe Varianzen auf, so dass diese Ergebnisse zu keinen berichtenswerten

Erkenntnissen flihrten. Das Frageformat erwies sich als wenig geeignet fur die Stichprobe.

4.2.2 Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der zweiten Vorstudie dargestellt. Zunachst geht es um
die Ergebnisse der Fragebogenuntersuchung und danach um die Resultate der

Interviewstudie.
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4.2.2.1 Fragebogenuntersuchung

Tabelle 3 zeigt die Mittelwerte und Standardabweichungen der Einschdtzungen von
Mitarbeitern und Inhabern fir

Aufgabeniibernahme (verfiigbares Konnen, Bereitschaft zur Ubernahme, wahrgenommene

die einzelnen Aufgabenbereiche und Aspekte der

Vorgesetztenerwartung, tatsachliche VVorgesetztenerwartung und bewertete Wichtigkeit).

Insgesamt liegen die Mittelwerte mit etwa 5.0 bei einer Skala von 1-6 sehr hoch. Die
Varianzen zwischen den Probanden sind mit Standardabweichungen von durchschnittlich

0.82 eher gering.

Tabelle 3: Deskriptive Statistiken der Skalen der Voruntersuchung zum Aufgabenverstéandnis

Aspekte der Arbeitsaufgabe

Vorgesetzten

N M S
(Bewertung jeweils von 1-6)
bin in der Lage 40 | 4.95 0.66
bin bereit 40 | 5.47 0.59
»Traditionelle” Aufgaben wahrgenommene Vorgesetztenerwartung 40 | 5.37 0.68
(3 Items) tatsachliche Vorgesetztenerwartung 20 | 517 | 0.64
\B/g\;\éeerézst\e/\élchtlgkelt durch den 20 | 535 0,60
bin in der Lage 40 | 4.59 0.79
bin bereit 40 | 4.87 0.84
Innovationshezogene Aufgaben wahrgenommene Vorgesetztenerwartung 40 | 4.43 1.03
(7 Items) tatsachliche Vorgesetztenerwartung 20 | 429 | 0.82
(B/z\;\ée;;:;\é\élchtlgkelt durch den 20 | 519 0,55
bin in der Lage 40 | 4.63 0.76
bin bereit 40 | 4.74 0.84
Aufgaben zur wahrgenommene Vorgesetztenerwartung 40 | 4.31 1.10
Informationsgewinnung (5 Items) tatséchliche Vorgesetztenerwartung 20 | 426 | 085
(B/z\;\ée;;:;\é\élchtlgkelt durch den 20 | 486 0.74
bin in der Lage 40 | 5.24 0.89
bin bereit 40 | 5.45 0.74
Verkaufsbezogene Aufgaben wahrgenommene Vorgesetztenerwartung 40 | 5.09 1.20
(2 Items) tatsachliche Vorgesetztenerwartung 20 | 460 | 1.41
\B/g\;\ée;[:it\e/\:chtlgkelt durch den 20 | 515 1,05
bin in der Lage 40 | 5.30 0.64
bin bereit 40 | 5.15 0.69
Servicequalitat und Beziehungspflege | wahrgenommene Vorgesetztenerwartung 40 | 4.46 1.13
(3 Items) tatsachliche Vorgesetztenerwartung 20 | 5.15 | 0.65
Bewertete Wichtigkeit durch den 20 | 515 065

Trotz der allgemein hohen Mittelwerte und der geringen Stichprobengrélle ergeben

einfaktorielle Varianzanalysen mit Messwiederholung signifikante Unterschiede zwischen
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den bewerteten Aufgabenbereichen (Traditionelle Aufgaben, Innovationsbezogene Aufgaben,
Aufgaben zur Informationsgewinnung, Verkaufsbezogene Aufgaben, Beziehungspflege und
Servicequalitét). Paarvergleiche der Bereiche zeigen, dass besonders die Bereiche ,,Aufgaben
zur Informationsgewinnung“ und ,,Innovationsbezogene Aufgaben“ von den Mitarbeitern
signifikant (p<-.005) niedriger im Hinblick auf die verschiedenen Aspekte der
Aufgabenlibernahme eingeschéatzt werden. Bei den Einschédtzungen der VVorgesetzten ergeben

sich &hnliche Unterschiede, allerdings auf einem niedrigeren Niveau (vgl. Abbildung 8).
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Wahrgenommene
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Abbildung 8: Bewertungen der verschiedenen Aufgabenbereiche
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Tabelle 4 zeigt die mittleren justierten und unjustierten Intraklassenkorrelationen 1CCjys: und
ICCunjust auf Einzelitemebene Uber die drei Aspekte der Aufgabeniibernahme ,,Verfligbares
Konnen*, ,Bereitschaft zur Ubernahme* sowie die »,wahrgenommene
Vorgesetztenerwartung®“. Es ergeben sich vergleichsweise hohe Ubereinstimmungen. Die
einzelnen Male der ICCj-Werte geben an, wie hoch die Einzelaspekte im Durchschnitt
miteinander korrelieren. Die einzelnen MaRe der ICCnjus-Werte beriicksichtigen ebenfalls die
Mittelwertsunterschiede. Es ergeben sich nur geringfligige Unterschiede zu den justierten
ICC-Werten, d.h. auch die Mittelwerte liegen vergleichsweise dicht beieinander.

Tabelle 4: Intraklassenkorrelation zwischen den Aspekten der Aufgabentibernahme

Koeffizient M | Max | Min
ICCjust | Einzelne MaRe .62 | .82 40
ICCunjust | Einzelne MaRe 55 | .81 .26

4.2.2.2 Interviews zur Arbeitsaufgabe

In Kasten 6 sind die induktiv gebildeten Unterkategorien der Arbeitsaufgabe abgebildet, die
aus dem Interviewmaterial abgeleitet werden konnten. Innovationsbezogene Aufgaben
wurden in den Interviews nicht berichtet. Entsprechend konnten hier keine Unterkategorien

gebildet werden.
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Kasten 6: Interviewergebnisse zu Kategorien der Arbeitsaufgabe

2
3

4

Kundenbezogene Aufgaben
1 Aufgaben der Ablaufabstimmung

1.1 Abstimmung mit den Kunden Uber die genaue VVorgehensweise
1.2 Feinabstimmung
1.3 Sich Absichern fur Zwischenschritte
1.4 Anderungswiinsche abklaren
Beratung der Kunden
Kundenbetreuung
1.1 In Empfang nehmen
1.2 Fur Fragen zur Verfugung stehen
1.3 Kontakt zu Kunden halten
Kundeninformation
1.1 Kunden instruieren uber Vorgehensweisen und Produkte
1.2 Kunden tber Produkte informieren
1.3 Uber Risiken aufklaren
1.4 Erklaren, was gemacht wurde

1.5 Vorgehensweise erlautern

Geschaftsbezogene Aufgaben
1. Lieferung/verkauf

2. Auftragsanbahnung
3. Angebotserstellung
4,
5
6

Arbeitsorganisation

. Lagerhaltung

. Buroarbeit

Innovationsbezogene Aufgaben

Gewerkspezifische technische Aufgaben

Sonstiges
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4.3 Diskussion der Voruntersuchungen und Fazit

Im Hinblick auf die Entwicklung eines Instruments zur Erfassung des
Aufgabenverstandnisses konnten aus den Voruntersuchungen folgende Erkenntnisse
mitgenommen werden:

Zunachst einmal erscheint die Erfassung des Aufgabenverstandnisses mit einem Fokus auf die
Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben sinnvoll. Sowohl die Beobachtungen im Betrieb
als auch die Interviews zu den Arbeitsaufgaben der handwerklichen Mitarbeiter ergeben, dass
sich im Rahmen des Auftragsverlaufs vielfaltige Anlasse fur Kundeninteraktionen und
kundenbezogen Aufgaben ergeben. Vor allem die Einbindung des Kunden in die
Leistungserstellung (vgl. Dunkel, 2004; Weigl, 2006) stellt eine wichtige kundenbezogene
Anforderung fur die Mitarbeiter in den technischen Dienstleistungen des Handwerks dar.
Beobachtet wurden etwa die gemeinsame Zielklarung und die gemeinsame Koordination der
einzelnen Schritte der Leistungserstellung (vgl. Abschnitt 4.1.2). Die Interviews zur
Arbeitsaufgabe der Mitarbeiter zeigten, dass die Gesellen in unterschiedlichem MaRe
Ubergeordnete kundenbezogene Aufgaben Ubernehmen. Die handwerklichen Mitarbeiter
nennen als Teilaufgaben ihrer Téatigkeit kundenbezogene Aufgaben wie die Herstellung von
Transparenz und die Erlduterung und Abstimmung der eigenen Vorgehensweisen mit dem
Kunden, die Information des Kunden und andere Aufgaben (vgl. Abschnitt 4.2.2). Ebenso
zahlen viele Mitarbeiter geschéftsbezogene und organisatorische Aufgaben zu ihren
Arbeitsaufgaben. Innovationsbezogene Aufgaben werden in den Interviews nicht genannt.
Dabei muss berlicksichtigt werden, dass der Fragenkatalog der Interviews nicht gesondert auf
solche Aufgaben eingegangen ist.

Die Fragebogenergebnisse deuten darauf hin, dass sich die handwerklichen Mitarbeiter in der
Lage fuhlen und bereit sind, kunden- und innovationsbezogene Aufgaben zu tbernehmen.
Entsprechende Items werden mit hohen Zustimmungsangaben um 5 auf einer Skala von 1 bis
6 beantwortet (vgl. Abschnitt 4.2.2). Gleichzeitig gibt es signifikante Unterschiede zwischen
den verschiedenen Aufgabenbereichen in der Bewertung der zugehdrigen Aufgaben. Nach
den Ergebnissen fiihlen sich die Mitarbeiter fur innovationsbezogenen Aufgaben und
Aufgaben zur Sammlung von Kundeninformationen weniger zustandig als fir andere
Aufgaben. Auch haben die Vorgesetzten geringere Erwartungen an die Mitarbeiter bei der
Bewaltigung dieser Art von Aufgaben (vgl. Abschnitt 4.2.2).

Die Ergebnisse missen jedoch mit Vorsicht betrachtet werden. Das insgesamt hohe Niveau

der Messwerte mit geringen Varianzen deutet auf Verzerrungen im Sinne der sozialen
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Erwinschtheit hin. Nachfolgende Diskussionen der Itemformulierungen mit den befragten
Mitarbeitern geben zu bedenken, dass eine h&ufig sehr abstrakte Formulierung es den
Mitarbeitern offenbar schwer machte, ihre jeweilige Kompetenz und Bereitschaft sowie die
wahrgenommene Vorgesetztenerwartung richtig einzuschatzen. Insofern erscheint es auch
schwierig die Unterschiede zwischen den verschiedenen Aufgabenbereichen abschliefend zu
interpretieren.

Die differenzierte Bewertung der Aufgaben nach verfiigbarem Kdnnen, eigener Bereitschaft
zur Ubernahme und wahrgenommener \orgesetztenerwartung erwies sich als wenig
erfolgversprechend. In den meisten Fallen gab es hohe Ubereinstimmungen zwischen den
verschiedenen Aspekten. Der Wert des einen Aspekts der Aufgabeniibernahme (z.B.
verfligbares Konnen) kann bei einer durchschnittlichen Korrelation von etwa .60 zu den
anderen Aspekten der Aufgabeniibernahme (Bereitschaft zur Ubernahme; wahrgenommene
Vorgesetztenerwartung) bereits in gewissen MaBRen den Wert der anderen Aspekte
voraussagen. Eine getrennte Erfassung erbringt kaum neue Erkenntnisse. Eine einfache
Erfassung der eigenen Zustandigkeit mit einem einzelnen Item pro Aufgabe erscheint
sinnvoller und effizienter.

Zusammenfassend lassen sich aus den Voruntersuchungen folgende Konsequenzen fir die

weitere Instrumentenentwicklung ziehen:

Der Fokus auf kundenbezogene Aufgaben erscheint bei der Erfassung des
Aufgabenverstédndnisses sinnvoll. Die Aufgaben sind relevant und werden von den
Mitarbeitern in unterschiedlichem MaRe tibernommen. Ahnliches gilt fiir
geschaftsbezogene Aufgaben. Innovationsbezogene Aufgaben konnten im Rahmen der
Voruntersuchungen nicht untersucht werden, wurden jedoch aufgrund des tbergreifenden
Projektthemas und der zuséatzlich erhobenen méglichen abhangigen Variablen in ein
entsprechendes Instrument mit aufgenommen.

Die hohen Werte bei den Antworten lassen auf eine Tendenz zur sozialen Erwiinschtheit
schlielRen. Hier galt es, Itemformate zu entwerfen, die dieser Tendenz entgegenwirken
konnen.

Die offensichtlich hohe Abstraktheit der Items schien die sinnvolle Beantwortung zu
erschweren. Hier galt es konkretere Aufgaben zu formulieren. Dabei war das
Interviewmaterial zur Arbeitsaufgabe heranzuziehen.

Eine differenzierte Betrachtung von verschiedenen Aspekten der Aufgabenibernahme
erscheint wenig lohnenswert.
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4.4 Hauptuntersuchung — Entwicklung und Validierung des Fragebogens
zum kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnis

In der Hauptuntersuchung sollte ein Instrument entwickelt und validiert werden, welches das
kunden- und innovationsbezogene Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter sowie das
entsprechenden Verstandnis der Vorgesetzten erheben sollte. Nach den Erfahrungen der
Vorstudie und konzeptionellen Uberlegungen sollte an der Fragebogenmethode festgehalten
werden (Fahrenberg et al., 2007). Fir dessen Entwicklung waren im Wesentlichen zwei
Aufgaben zu erfullen:

1. Auswahl der Inhalte des Fragebogens (Generierung und Auswahl von Items) sowie

2. Entwurf eines passenden Itemformats.

Bei der Bewaltigung dieser Aufgaben konnte einerseits auf die Erfahrungen und Ergebnisse
der beiden Voruntersuchungen zurtickgegriffen werden. Insbesondere die Daten der
Interviewstudie sowie die Erfahrungen mit dem Fragebogeninstrument der zweiten Vorstudie
wurden fir die Entwicklung genutzt. Andererseits trug eine erneute Literaturrecherche zur
endgultigen Gestaltung des Fragebogens bei. Im Folgenden wird zunéchst die Generierung
der Inhalte des Fragebogens beschrieben und anschlieend das Itemformat erldutert.

4.4.1 Generierung und Formulierung der Items

Wie in Kapitel 2 und im Rahmen der Voruntersuchung (Abschnitt 4.2.1) diskutiert l&sst sich
der Inhalt der Arbeitsaufgabe nach Ilgen und Hollenbeck (1991) als die Summe aller
beinhalteten Einzelaufgaben (task elements) beschreiben. Entsprechend geht es bei den Items
des Fragebogens zum Aufgabenverstandnis um Einzelaufgaben, fir die sich die befragten
Mitarbeiter zustandig fihlen oder nicht zustédndig fihlen. Die Erfahrungen mit dem
provisorischen Fragebogen aus der zweiten Voruntersuchung sowie Rickmeldungen von
Teilnehmern und Handwerksexperten forderten zwei wichtige Erkenntnisse zutage, die bei
der neuen Fassung bertcksichtigt werden sollten (vgl. Abschnitt 4.3):

1. Die bisherigen Items waren zu abstrakt formuliert und teilweise schwer verstandlich.

2. Das Antwortformat provozierte sehr positive Antworttendenzen im Sinne der sozialen

Erwiinschtheit.

Um diesen Problemen zu begegnen sollten neue Items generiert werden, die erstens

konkretere und fur die Befragten besser vorstellbare Aufgaben reprasentieren und zweitens
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starker an den Arbeitsrealitditen der Mitarbeiter orientiert sind. Dartiber hinaus sollten
theoretische  Uberlegungen zu den wichtigsten Aspekten eines kunden- und
innovationsbezogenen Aufgabenverstdndnisses systematischer bertcksichtigt werden, als dies
in der Voruntersuchung geschehen konnte.

Das Konzept des Aufgabenverstandnisses eines Individuums ist sehr komplex und nicht als
Ganzes zu erfassen (vgl. Parker et al., 1997, S.903; Kapitel 2). Es braucht einen Bezugspunkt.
Im vorliegenden Fall sind dies die Kriterien Kundenorientierung und Innovation im Kontext
von Handwerksarbeit. Um diesen Bezugspunkt herzustellen, wurden nach einer umfassenden
Klarung der zugrunde liegenden Konstrukte (vgl. Kapitel 2) zundchst die relevanten
Dimensionen fir das kundenorientierte und innovationsférderliche Aufgabenverstandnisses
vergegenwartigt (vgl. Parker et al., 1997). Wie in Abschnitt 2.6 diskutiert sollte das kunden-
und innovationshezogene Aufgabenverstandnis die Zustédndigkeit fur folgende Bereiche
abdecken:

Kundenbezogene Aufgaben
Geschaftsbezogene Aufgaben

Innovationsbezogene Aufgaben

Bei den kundenbezogenen Aufgaben handelt es sich um alle Aufgaben, die im Kontakt und
haufig in Kooperation mit dem Kunden erledigt werden und (ber rein geschéaftliche
Transaktionen hinausgehen. Hierbei geht es einerseits um die Erfassung wvon
Kundeninformationen, anderseits um die Instruktion und Beratung des Kunden. Weitere
kundenbezogene Aufgaben betreffen die Einbindung des Kunden in die Leistungserstellung,
welche die Zielbestimmung, die gemeinsame Planung und Abstimmung, die Koordination der
Durchfuhrung sowie die gemeinsame Kontrolle des Ergebnisses bzw. die Erfassung von
Feedback betrifft. Schliel3lich gehéren zu den kundenbezogenen Aufgaben noch der Aufbau
der Kooperationsbeziehung und das Bemiihen um das Wohlbefinden des Kunden.

Die geschaftsbezogenen Aufgaben umfassen alle Aktivitdten, die geschaftliche
Transaktionen betreffen. Darunter fallen Aufgabenbereiche wie Einkauf und Verkauf sowie
die Angebotserstellung und Auftragsakquisition.

Innovationsbezogene Aufgaben umfassen sowohl das Engagement flr Verénderungen, das
Suchen nach und die Beschéftigung mit innovationsrelevanten Informationen einschlieflich
Kundeninformationen, die eigene Initiative und das Beisteuern von Ideen, die eigene

Entwicklung und Qualifikation und das selbstdndige Suchen nach neuem Wissen. Ein
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weiterer Aspekt ist die Beteiligung an und die Forderung der internen Kommunikation (vgl.
Abschnitt 2.6).

Ausgehend von diesen Uberlegungen wurde zunichst eine groRe Zahl von Aktivitaten
generiert, die sich aus der Literatur zu Kundenorientierung und Innovation sowie zum
Handwerk ableiten lieRen (vgl. Abschnitte 2.3, 2.4 und 2.5). Eine weitere Quelle fur relevante
Aktivitaten waren die protokollierten Beobachtungen sowie die transkribierten Interviews aus
der Voruntersuchung (vgl. Abschnitt 4.4.2). Samtliche auf diese Weise gesammelte kunden-
oder innovationsbezogene sowie geschéftsbezogene Aktivitaten, die potenziell von
Mitarbeitern ausgefiihrt werden, wurden als Aufgaben formuliert und in eine Gesamtliste
geschrieben. Die Aufgaben sollten dabei mdglichst leicht verstandlich und konkret formuliert
sein. Das Interview- und Beobachtungsmaterial diente neben der Anreicherung des Itempools
auch der Formulierung und der Beurteilung der Alltagsnahe der gesammelten Aufgaben. Auf
diese Weise sollte die interne Validitat der Items kontrolliert werden (vgl. Semmer, 1984).
Nach einer erheblichen Reduktion und Zusammenfassung von inhaltlich gleichen Aufgaben
wurden die dbrig gebliebenen 56 Aufgabenitems von zwei unabhé&ngigen Ratern den drei
oben genannten Bereichen kundenbezogene Aufgaben, innovationsbezogene Aufgaben,
geschéftsbezogene Aufgaben sowie einer Kategorie ,Sonstige“ zugeordnet. Die
Raterubereinstimmung (Bortz & Déring, 2006; Mayring, 2003) wurden mit Hilfe von Cohen's
Kappa berechnet und betrug 0.93. Die Reliabilitdt der Kategorienzuordnung ist damit sehr
hoch. Die meisten Aufgaben wurden dem Bereich ,,Kundenbezogene Aufgaben* zugeordnet,
die wenigsten Aufgaben befanden sich im Bereich ,,Geschéftsbezogene Aufgaben*.

Nach der Zuordnung aller Aufgaben zu den drei Aufgabenkategorien wurden aus diesen
Bereichen Items ausgewéhlt, die inhaltlich aus Sicht des Autors moglichst umfassend die
reprasentierten Bereiche abzudecken vermochten. Auf diese Weise ergaben sich fur den
Bereich ,, Kundenbezogene Aufgaben* 13 Items, fir den Bereich ,,Geschaftsbezogene
Aufgaben® 6 Items und den Bereich ,,Innovationsbezogene Aufgaben* wiederum 13 Items.
Kasten 7 listet die Bereiche und Inhalte der Einzelitems auf. Insgesamt umfasst der

Fragebogen 32 Items.
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Kasten 7: Inhalte des Fragebogen zum kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnis

Aspekte des kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnisses

Zustandigkeit fiir kundenbezogene Aufgaben

Herstellung von Transparenz

Einweisung des Kunden in neue Produkte (Item 3)

Dem Kunden erklaren, was gemacht werden muss (Item 9)

Nach Ablauf der Arbeiten die erbrachten Leistungen erkldren (Item 19)
Kooperative Handlungen/Ziel und Ablaufklarung

Die genaue Vorgehensweise mit dem Kunden abstimmen (Item 11)

Gemeinsam mit dem Kunden besprechen, wie das Ergebnis aussehen soll (Item 12)

Den Ablauf der Arbeitsschritte planen (Item 13)

Bei Reparaturen gemeinsam mit dem Kunden den Fehler suchen (Item 15)
Informationsaufnahme

Vom Kunden die Informationen erfragen, die firr die Planung der Arbeiten wichtig sind (Item 14)

Wiéhrend der Arbeiten beim Kunden auf Besonderheiten achten (Item 18)

Beim Kunden nachfragen, ob alle Winsche erfullt wurden (Item 20)

Erfragen, was der Kunde genau benétigt (Item 4)
Soziale Handlungen zur Herstellung der Kooperationsbeziehung

Dem Kunden die Bedenken nehmen (Item 10)
Dafir zu sorgen, dass sich der Kunden wohl fiihlt (Item 17)

Zustandigkeit fir Geschaftsbezogene Aufgaben (10):

Einkauf/Verkauf

Material oder Werkzeigen einkaufen (Item 1)
Produkte verkaufen (Item 21)

Angebote entwerfen und vermitteln
Angebote ausarbeiten (Item 6)
Ein ausgearbeitetes Angebot dem Kunden erklaren (Item 7)
Mit dem Kunden Uber Details des Angebots verhandeln (Item 8)
Dem Kunden nach Abschluss der Arbeiten Zusatzangebote machen (ltem 22)

Zustandigkeit fur Innovationsbezogene Aufgaben

Verénderungsvorschlage

Ideen fir die bessere Erflillung hdufig wiederkehrender Kundenwiinsche entwickeln (Item 5)
Sich neue Abléufe fiir den Betriebsalltag ausdenken (Item 28)
Technische Neuerungen vorschlagen (Item 31)
Innovationsrelevante Informationen generieren
Sich auf dem Laufenden halten tber Entwicklungen bei Werkzeugen und Materialien (Item 29)
Sich uber Fortbildungen informieren (Item 30)
Informationen tber den Kunden sammeln (Item 16)
Den Kunden nach Verbesserungsmdoglichkeiten der Leistungen des Betriebs fragen (Item 21)
Entwicklungen bei der Konkurrenz verfolgen (Item 27)
Interne Kommunikation férdern
Beobachtungen oder Ideen mit anderen Betriebsangehdrigen besprechen (Item 23)
Andere Betriebsangehdrige uber Neuigkeiten informieren (Item 32)
Umgang mit Beschwerden
Beschwerden von Kunden entgegennehmen (ltem 24)
Eingehende Beschwerden auswerten (Item 26)
Bei Reklamationen eine magliche Losung finden (Item 25)
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4.4.2 Iltemformat und Instruktion

Nachdem eine Auswahl der als relevant erachteten Aufgaben getroffen wurde, ging es als
nachstes darum ein geeignetes Itemformat zu finden, das den Grad der subjektiven
Zustandigkeit fir jede Einzelaufgabe erfassen konnte.

llgen und Hollenbeck (1994) schlagen zur Erfassung des Aufgabenverstandnisses vor, nach
dem Grad der Sicherheit zu fragen, mit dem eine bestimmte Einzelaufgabe Teil der eigenen
Arbeitsaufgabe ist: Fur eine Reihe von Einzelaufgaben werden die Arbeitenden gefragt, wie
sicher sie sich sind, dass die jeweilige Aufgabe Teil der eigenen Rolle ist. Hierauf kénnen die
Teilnehmer auf einer Skala von ,.sicher, dass nicht” bis ,sicher, dass ja“ antworten. Der
Hauptfokus von Ilgen und Hollenbeck (1994) liegt hierbei jedoch nicht auf dem absoluten
Inhalt der subjektiv wahrgenommenen Rolle, was in dieser Arbeit dem Aufgabenverstandnis
entsprechen wirde, sondern auf der Erfassung von Rollenambiguitdt und Rollenkonflikten
(vgl. Abschnitt 2.2.4).

Direkter auf den jeweiligen Inhalt des Aufgabenverstandnisses bezogen haben Parker et al.
(1997; Parker, 2007, S.411f.) eine Methode zur Erfassung des Aufgabenverstandnisses bzw.
der ,,Rollenorientierung™ entwickelt. Wie in der vorliegenden Arbeit entwerfen sie eine flr
die jeweilige Fragestellung und den spezifischen Arbeitskontext passende Menge von
relevanten Aufgaben und Problemen. Fur jede dieser Aufgaben sollen die Probanden
angeben, inwieweit sie das jeweilige Problem oder die Aufgabe etwas angeht (,,personal
concern to me*; Parker, 2007; S.411) oder eher jemand anderen betrifft (,,someone else’s
concern®; S.411). Die Antwortskala reicht von 1 (gar nicht, betrifft mich nicht) bis 5 (sehr,
betrifft mich). Diese Methodik erscheint vielversprechend. Sie versucht explizit durch die
indirekte Frageweise Tendenzen zur sozialen Erwinschtheit entgegenzuwirken (Parker et al.,
1997, S.413).

Fur die vorliegende Untersuchung wurde ein eigenes Format entwickelt. Anlehnend an
Uberlegungen von Moser (1999) sollte tber die implizite Aufforderung zum sozialen
Vergleich eine hohere Validitat erreicht werden. Moser (1999) setzt sich mit Urteilstendenzen
und psychometrischen Mafen, wie Reliabilitditen und Validitaten von Selbstbeurteilungen
auseinander. Er bezieht sich auf Mabe und West (1982) sowie Farh und Dobbins (1989), die
zeigen, dass die Aufforderung, den Vergleich mit einer bestimmten Bezugsgruppe als
MaRstab fur die eigene Einschatzung heranzuziehen, zu vergleichbaren Standards flr alle
Befragten und damit zu einer hoheren Validitat der Selbsteinschéatzung fiihrt. Moser (1999)
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vermutet, dass Probanden sich eigene Standards bei der Selbstbeurteilung setzen und dazu
tendieren eher intraindividuell als interindividuell Vergleiche vorzunehmen.

Bei der in dieser Arbeit angestrebten Beurteilung der subjektiven Zustandigkeit flr eine
einzelne Aufgabe konnte eine ahnliche Problematik angenommen werden. Gefragt nach dem
Grad der subjektiven Zusténdigkeit flr eine bestimmte Aufgabe konnten Personen als
VergleichsmaRstab entweder die Zustandigkeit fir eine andere Aufgabe nehmen oder die
Zusténdigkeit einer bestimmten anderen (mehr oder weniger engagierten) Person. Dies bliebe
bei der Auswertung ungeklart. Durch eine Instruktion zum sozialen Vergleich werden die
Vergleichsprozesse dagegen standardisiert. Um den teilnehmenden Mitarbeitern in der
vorliegenden Untersuchung eine Orientierung zu geben, sollte die Einschatzung der eigenen
Zustandigkeit fur die ausgewahlten Einzelaufgaben stets in Beziehung zu Referenzpersonen
erfolgen. Gewahlt wurden hierbei die Vorgesetzten sowie andere Kollegen. Entsprechend
sollte nicht nur die eigene subjektive Zustdndigkeit angegeben werden, sondern ebenfalls die
Zusténdigkeit des Vorgesetzten sowie anderer Kollegen. In dem zu entwickelnden
Fragebogen mussten die Befragten folglich fiir jede Einzelaufgabe angeben, inwieweit diese
aus der personlichen Sicht des Befragten die Aufgabe des VVorgesetzten, die Aufgabe von ihm
selbst oder von anderen Mitarbeitern ist. Wenn der Mitarbeiter die Aufgabe tberhaupt nicht

zuordnen kann, besteht die Moglichkeit ,,entfallt bei uns* anzukreuzen (vgl. Abbildung 9).

=y Kaum | Teilwelsel | Soer
nicht wiegend
... des Chefs O O O o)

11. Die genaue )
Vorgehensweise bei der - Von mir O O O o
Durchflihrung von Arbeiten
mit dem Kunden

... von anderen
abzustimmen, Mitarbeitern O O O o
ist Aufgabe...

...entfallt bei uns @)

Abbildung 9: Item aus dem Fragebogen zu Aufgabenverstéandnis (Mitarbeiterversion)

Fur die eigentliche Auspragung im Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter und die spétere
Auswertung war nur die Zeile der Antwortskala des Items relevant, in der es um die

»Aufgabe ... ... von mir* geht. Die anderen Zeilen dienten nur der Initiierung des sozialen
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Vergleichs bzw. der Kontrolle von nicht relevanten Aufgaben durch die ,,entféllt bei uns*-
Alternative.

Bei der Bewertung der Zusténdigkeit wurde eine vierstufige Skala von ,,gar nicht* bis
~Uberwiegend“ gewahlt. Bei der Wahl von vier Stufen spielte folgende Uberlegung eine
Rolle: Der Fragebogen zum Aufgabenverstdandnis war in eine grofRere Untersuchung
eingebettet, deren Gesamtfragebogen bereits eine erhebliche Lange aufwies. Das vierstufige
Antwortformat sollte eine zumindest geringfiigige Erleichterung fiir die Teilnehmer mit sich
bringen. Bei der sprachlichen VVerankerung wurde sich an den Arbeiten von Rohrmann (1978)
orientiert. Die bei flnfstufigen Intensitatsskalen fiir den Wert 4 empfohlene Verankerung
»uberwiegend® erschien dem Autor als ausreichend hoch, wahrend die fur die Stufe 5
empfohlene Verankerung ,,vollig* aufgrund ihrer Absolutheit nur sehr selten erwartet wurde.
Nach dem Entwurf der Items fir den Mitarbeiterfragebogen zum Aufgabenverstandnis wurde
fur die Vorgesetzten bzw. die geschéaftsfihrenden Betriebsinhaber ein &hnliches Format
gewdhlt. Im Unterschied zum Mitarbeiterfragebogen konnte er die aufgefihrten
Einzelaufgaben entweder sich selbst bzw. der Leitung oder den drei verschiedenen
Mitarbeitergruppen Meister, Gesellen oder Burokrafte zuordnen. Abbildung 10 zeigt ein

Beispielitem des Vorgesetztenfragebogens:

Gar nicht Kaum Teilweise L_]ber—
wiegend
...von mir
bzw. der O O O O
Leitung
11. Die genaue ... meines
Vv g : . . O O O O
orgehensweise bei der Meisters
Dl_Jrchfuhrung von Arbeiten  meiner
mit dem Kunden Gesellen O O O O
abzustimmen, -
ist Aufgabe... --- Meiner
9 Blrokréfte > > o O
.entfilltbeiuns O

Abbildung 10: Item aus dem Fragebogen zu Aufgabenverstandnis (Vorgesetztenversion)

Die Items fir die Vorgesetzten dienten in der vorliegenden Untersuchung der Erfassung der
Fremderwartung durch die Vorgesetzten (Vorgesetztenerwartung). Diese konnte durch das
Itemformat getrennt fur die Meister, Gesellen und Burokrafte ermittelt werden (,,Aufgabe ...
meines Meisters®; ,,Aufgabe ... meiner Gesellen*; ,, Aufgabe ... meiner Blrokrafte*). Die

Werte flr eigene erklarte Zustandigkeit der Vorgesetzten (,,Aufgabe ... von mir bzw. der
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Leitung®) wurden in der vorliegenden Arbeit nicht gesondert ausgewertet. Fir die
Interpretation der Ergebnisse ist anzumerken, dass die jeweilige Vorgesetztenerwartung an
die Mitarbeiter sich stets auf eine ganze Mitarbeitergruppe und nicht auf einzelne Mitarbeiter
bezog. Auf eine Erfassung der direkten VVorgesetztenerwartung an einzelne Mitarbeiter wurde
aus erhebungstechnischen Griinden verzichtet.

Bei der Erfassung des Aufgabenverstdndnisses sollte es nicht darum gehen, dass der
Mitarbeiter einfach die formale Aufgabenverteilung reproduziert (Parker, 2007). Vielmehr
sollte die subjektive Sicht der Mitarbeiter auf die eigenen Zustandigkeiten erfasst werden. Mit
der Instruktion zum Fragebogen sollte dies abermals betont werden. Explizit lautete die
Anweisung daher, die Zustandigkeiten aus der eigenen Sicht zu beurteilen. Ein weiteres Ziel
der Instruktion war die Anleitung des Teilnehmers fir das Itemformat. Hierzu wurden zwei
Beispielitems angefiihrt, an denen mdgliche Konstellationen und das dazugehdrige
Ankreuzschema verdeutlicht werden sollte. Schliellich wurde betont, in jeder Zeile und zu
jedem Item ein Kreuz zu machen und kein Item zu (berspringen. Der Fragebogen zum

Aufgabenverstandnis in Mitarbeiter- und VVorgesetztenfassung ist in Anhang D ersichtlich.

4.4.3 Gesamtfragebogen

Wie bereits beschrieben war der Fragebogen zum Aufgabenverstandnis eingebettet in einen
umfassenden Fragebogen, mit dem weitere Konstrukte sowie demographische und
organisationale Daten erhoben werden sollten. In diesem Abschnitt sollen andere Teile des
Gesamtfragebogens dargestellt und weitere Konstrukte erldutert werden, sofern sie fir die
weiteren Auswertungen relevant sind. Berlcksichtigt werden muss, dass in der beschriebenen
Untersuchung jeweils eine Mitarbeiterversion und eine Inhaberversion des Fragebogens zum
Einsatz kam. Die Punkte an denen sich diese beiden Versionen unterscheiden, werden bei der

folgenden Beschreibung jeweils benannt und erldutert.

4.4.3.1 Individuelle und Organisationale Innovativitat

Die Erfassung der Innovativitdt von Organisationen und Individuen ist bis jetzt ein
schwieriges Thema fur das bislang keine einheitliche Lésung gefunden worden ist. In der
beschriebenen Untersuchung wurde auf verschiedene Weise versucht, die Innovativitat zu
erfassen (vgl. Dettmers, i.V.).

Zunachst wurde die individuelle Innovativitat der Mitarbeiter (ber den Fragebogen zur
individuellen Innovativitat Finln (Dettmers i.V.) erfasst, der angelehnt ist an das Konzept der
Rolleninnovation (West, 1987b). Dabei werden die Mitarbeiter Gber sechs Items nach der
Haufigkeit der Einfuhrung neuer Arbeitsweisen in den letzten 12 Monaten gefragt (vgl.
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Anhang E). In der Inhaberversion des Fragebogens muss der Inhaber diese Frage fiir seine
Mitarbeiter beantworten (Fremdeinschéatzung). Tabelle 5 zeigt die deskriptiven Statistiken des

Fragebogens an.

Tabelle 5: Deskriptive Statistiken des Fragebogens zur individuellen Innovativitat (FinIn)

Konstrukt n M SD Min Max o

Individuelle Innovativitat der MA (0-4) T1 | 237 | 204 |1.09 | 0.00 |4.00 .82

Individuelle Innovativitat der MA

i 49 | 204 [ 112 | 000 |4 o1
(Fremdeinschatzung) (0-4) 9 0 000 |400 |.9

Individuelle Innovativitat der MA (0-4) T2 | 169 |1.85 |1.19 | 0.00 | 4.00 87

Individuelle Innovativitat der MA

. 40 2.15 | 1.02 | 0.50 | 4.00 .88
(Fremdeinschatzung) (0-4)

Neben der Einschatzung der individuellen Innovativitdt der Mitarbeiter sollte auch die
organisationale Innovativitat der Betriebe erfasst werden. Dies geschah in der vorliegenden

Untersuchung uber zwei Zugange:

Zunachst erfolgte eine Einschatzung der organisationalen Innovativitdt ber eine Skala zu
Indikatoren organisationaler Innovativitdt, mit der alle Organisationsmitglieder die
Innovativitat des Betriebs einschétzen sollten (vgl. Dettmers i.V.). Alle Betriebsangehorigen
sollten dabei drei Merkmale des Betriebs beurteilen, die als maligeblich flr die Innovativitat
angenommen wurden. Diese Aspekte waren in Anlehnung an Calantone, Cavusgil und Zhaob
(2002) sowie Giesler (2003):

1. Ausprobieren neuer VVorgehensweisen und Verdnderung der Arbeitsablaufe
2. Einfihrung neuer Produkte und Dienstleistungen

3. Schnelles Aufgreifen und Umsetzen von neuartigen VVorschléagen

Die Auspragung dieser Merkmale wurde mit einem besonderen Itemformat, dem A/B-Format,
erhoben (Semmer, 1984, S.117; Caplan et al., 1975). Den Befragten wurden dabei die
Merkmale der Betriebe A und B beschrieben, worauf sie angeben sollten, welchem Betrieb
der eigene Betrieb am ehesten &hnelt. Auf diese Weise wurde die Ausprédgung der oben
genannten Kriterien durch jeden Betriebsangehorigen bewertet (vgl. Anhang E). Tabelle 6
gibt einen Uberblick (iber die deskriptiven Daten und die interne Konsistenz dieser

Einschatzungsskala.
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Tabelle 6: Deskriptive Statistik der Skala zur Einschatzung der betrieblichen Innovativitat durch die
Betriebsangehérigen

Konstrukt n M SD Min Max o

T1 | 434 | 3,10 | 082 | 1.00 | 5.00 .70

Einschétzung der betrieblichen Innovativitat (1-5)

T2 |321 | 3,09 | 068 |1.00 |5.00 51

Eine zweite Erfassung der organisationalen Innovativitét erfolgte im Inhaberfragebogen. Hier
sollte die Veranderungs- oder Innovationsaktivitéat des Betriebs erfasst werden. Dabei ging es
um die Anzahl der eingefiihrten Innovationen pro Zeitabschnitt. Die Innovationen konnten
neu eingefihrte Produkte und Dienstleistungen sein, der Einsatz neuer Technologien, neue
Regelungen der Verantwortlichkeiten und veranderte Prozesse. Die Betriebsinhaber wurden
uber eine Fragebogeninstruktion aufgefordert, alle im Betrieb erfolgten Innovationen der
letzten 12 Monate anzugeben und zu beschreiben (vgl. Darmstadt, 2007). Als Mal} fiir die
betriebliche Innovationsaktivitat wurde die Anzahl der angegebenen Innovationen verwendet.

Tabelle 7 zeigt die deskriptiven Statistiken dieser Innovativitatserhebung an.

Tabelle 7: Deskriptive Statistik zur betrieblichen Innovationsaktivitat

Konstrukt n M SD Min | Max

T1 |49 206 | 156 | 0.00 | 4.00

Anzahl an betrieblichen Innovationen (0-4)
T2 |40 155 | 1,55 | 0.00 | 4.00

Unter die Anzahl der betrieblichen Innovationen fallen alle von den Betriebsinhabern
berichteten durchgefuhrten Veranderungen der letzten 12 Monate, die von diesen als
Innovationen gewertet wurden. Die Art der angegebenen Innovationen hat eine groRe
Bandbreite und geht von technologischen Innovationen (z.B. Neue Lackanlage, Bohrhammer
mit integrierter Staubabsaugung, neue Materialien, neue Arbeitskleidung, Automatisierung
der Buchhaltung) tber neue Produkte (z.B. neu entwickelter Stuhl, neues Wandtischmodell,
neue Stoffkollektion), Prozessinnovationen (z.B. neue Arbeitszeit- und Pausenregelung;
projektbezogenes Zeiterfassungssystem), neu eingefuhrte PersonalentwicklungsmalRnahmen
(z.B. Verkaufsschulungen, monatliche Mitarbeitergesprache) bis hin zu Marketinginnovation
(z.B. neuer Internetauftritt, Einrichtung eines Onlineshops, neue Werbeflyer, Werkstattfest).
Aus diesen Beispielen ist ersichtlich, dass unter die Variable betriebliche
Innovationsaktivitat, Veranderungen sehr unterschiedlicher Arten und AusmaRe gezahlt
wurden. Einige davon betrafen sehr abgegrenzte Bereiche der Organisation, andere den

gesamten Betriebsalltag.

Wie die Ergebnisse von Dettmers (i.V.) zeigen, hangen die Ergebnisse aller drei Methoden

zur Erfassung der Innovativitdt (auch die individuelle Innovativitat) statistisch eng
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miteinander zusammen, so dass davon ausgegangen wird, dass sie alle als Indikatoren der

organisationalen Innovativitat herangezogen werden kénnen.

4.4.3.2 Demografische und organisationale Daten

Ein weiterer Abschnitt des Fragebogens bildete die Erhebung demografischer Daten. Im
Einzelnen wurden das Alter, Geschlecht, die Dauer der Betriebszugehorigkeit und die
jeweilige formale Position erhoben. Bei der Position waren als Antwortalternativen Meister,
Geselle, Auszubildender sowie Burokraft angegeben. Traf fur den Teilnehmer keine der
Antwortalternativen zu, blieb die Restkategorie ,,.Sonstiges“ mit offener Angabe der
konkreten Position.
Im Inhaberfragebogen wurde statt der formalen Position die Ausbildung des Inhabers erfasst.
Zusétzlich wird nach organisationalen Daten gefragt. Die interessierenden Daten waren dabei:

1. Das handwerkliche Gewerk des Betriebs

2. Die Mitarbeiterzahl

3. Die Beschaftigung verschiedener Mitarbeitergruppen (Meister, Gesellen, Blrokréfte,

Sonstige)
4. Der Anteil an Privatkunden

4.4.3.3 Kodierung und Abschluss

Da die Befragung im Rahmen der Evaluation einer Intervention (siehe unten) in einem
Vorher-Nachher-Design mit Kontrollgruppe erfolgen sollte, war es wichtig trotz Zusicherung
der Anonymitat, den Fragebogen von erster und zweiter Untersuchung einander zuordnen zu
konnen. Zu diesem Zweck sollten die Teilnehmer einen persénlichen Code angeben, der sich
aus der letzten Ziffer ihrer Hausnummer, den ersten beiden Buchstaben des VVornamens ihrer
Mutter sowie der letzten Ziffer ihres Geburtsjahres zusammensetzen sollte. Zusatzlich war auf
jedem Fragebogen ein dreistelliger Betriebscode vorgedruckt. Den Abschluss des
Fragebogens bildet ein Feld fur offene Anmerkungen und eine Bewertung der

Verstandlichkeit des Fragebogens.

4.4.4 Zugang zur Stichprobe und Durchfiihrung

Bei der Akquisition der Stichprobe konnte auf die teilnehmenden Betriebe der
Voruntersuchungen zurlickgegriffen werden (vgl. Abschnitt 4.2). Von urspringlich 20 am
Projekt beteiligten Betrieben erklarten sich 15 bereit, an den weiteren Projektphasen

teilzunehmen. Zusétzlich zu den bereits vorhandenen Betrieben erfolgte eine weitere
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Akquisition Uber Fortbildungsveranstaltungen bei der Handwerkskammer Hamburg sowie
Telefon- und Emailakquisitionen auf der Basis eines Auszugs aus der Handwerksrolle. Das
wesentliche Kriterium fir die Aufnahme in die Stichprobe war die strukturelle Ahnlichkeit zu
den bereits vorhandenen Betrieben in Bezug auf Gewerk, Betriebsgréfie und den Anteil an
Privatkunden. Auf diese Weise wurden 34 neue Betriebe fiir die Stichprobe gewonnen. Die
Kooperation, die ebenfalls Beratungen, Workshops und Riickmeldungen beinhaltete, wurde
durch einen Werkvertrag geregelt und darin aufgefiihrte Beitrdge des Betriebs mit einer
Aufwandsentschadigung vergutet. Fur die Gesamtstichprobe ergaben sich 49 Betriebe. Eine
genaue Beschreibung der Stichprobe erfolgt im n&chsten Abschnitt.

Die  Durchfihrung der Fragebogenstudie war Teil der Evaluation einer
FortbildungsmaRnahme an der Handwerkskammer Hamburg fir Inhaber von
Handwerksbetrieben. Bei der MalRnahme ging es um Malinahmen zur Steigerung von
Kundenorientierung und Innovativitat im Betrieb. Zentrales Ziel war die Einfiihrung von
sogenannten Kundenzirkeln, in denen von Mitarbeitern beobachtete oder erfragte
Kundeninformationen zusammengetragen werden sollten, um gemeinsam kundenorientierte
Innovationen fiir den Betrieb abzuleiten (vgl. Marggraf-Micheel et al. i.V.; Bamberg et al.,
2009; Woste, 2008). Die Fortbildungsreihe bestand aus finf Bausteinen und dauerte von April
bis Juli 2007. Die Uberprifung der Wirksamkeit der MaRnahme wurde mithilfe eines Pre-
Post-Design mit Kontrollgruppe (vgl. Bortz & Ddring, 2006) vorgenommen (Abbildung 11).

Interventionsgruppe:

Fortbildungsmalinahme
T1 T2

Kontrollgruppe:
keine Fortbildungsmalinahme

>

Abbildung 11: Evaluationsdesign zur Fortbildungsmafinahme angelehnt an Bamberg et al. (2009, S.178)

Entsprechend dem Forschungsdesign erfolgte eine Befragung vor Beginn der Intervention im
Marz 2007 und eine zweite Befragung drei Monate nach Ende der Intervention im Oktober
2007. Zwischen erster und zweiter Erhebung lag ein Zeitraum von sechs Monaten. An der
Intervention selbst nahmen die Inhaber von neun Betrieben teil. Die Kontrollgruppe bildete
eine Gruppe von 40 strukturell ahnlichen Betrieben (siehe oben).

Vor Beginn der ersten Untersuchung fand eine Erprobung der Instrumente in zwei Betrieben
statt, um Zeitrahmen und Formulierungen der verwendeten Instrumente zu Uberprifen.

Infolge der Erprobungen wurden geringfiigige Anderungen an Formulierungen und
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Instruktionen vorgenommen. Fir das Ausfilllen der Fragebogen benétigten Mitarbeiter wie
Inhaber etwa 30 Minuten.

SchlieBlich erhielten alle an der Untersuchung teilnehmenden Betriebe Fragebtgen fir den
Betriebsinhaber und alle angegebenen Mitarbeiter per Post zugesandt. Der Inhaber wurde
telefonisch und per Brief instruiert, die Verteilung der Fragebtgen im Betrieb zu organisieren,
d.h. die Mitarbeiter tber den Zweck der Untersuchung zu informieren, Kisten oder Kartons
fir die Abgabe der Fragebdgen im Betrieb aufzustellen und bis zu einem angegebenen
Zeitpunkt an die Universitat zurlickzuschicken. Das Riuckporto wurde dazu bereitgestellt. Bei
einzelnen grélReren Betrieben wurden die Fragebdgen personlich im Betrieb abgeholt.

Die Ricklaufquote bezogen auf die zugesandten Fragebtgen betrug bei der ersten Befragung
im Durchschnitt 79,3% und reichte von 100% in dem Betrieb mit der gréfiten Quote bis
37,5% in dem Betrieb mit der geringsten Quote. Fur die Gesamtstichprobe lag die
Rucklaufquote bei der ersten Erhebung bei 79,4%: von den urspriinglich 563 versendeten
Fragebogen wurden 447 zuriickgeschickt. Zwischen der ersten und zweiten Erhebung fielen
sieben Betriebe aus, so dass bei der zweiten Erhebung nur noch 453 Fragebogen versendet
wurden. Davon wurden 329 Fragebogen wieder zuriickgeschickt. Die Ricklaufquote bei der
zweiten Befragung lag also bei 72,6%.

Die Fragebdgen wurden direkt nach dem Eintreffen in das Statistikprogramm SPSS 15
eingegeben und ausgewertet. Abgesehen von expliziten Vergleichen zwischen verschiedenen
Mitarbeitergruppen wurden bei allen Auswertungen zum Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter
ausschlieBlich die handwerklichen Mitarbeiter, also Meister und Gesellen in die Analysen mit
einbezogen. Die einzelnen statistischen Auswertungsmethoden werden weiter unten
diskutiert.

Mit fehlenden Werten wurden folgendermalRen umgegangen: Bei einzelnen fehlenden Werten
wurde konservativ durch den Mittelwert der Stichprobe ersetzt. In einigen Féllen wurden
ganze Seiten mit jeweils funf Items Uberschlagen. In diesem Fall wurde auf eine Ersetzung
verzichtet und der entsprechende Fall komplett aus der Auswertung geldscht. Bei T1 gab es
28 Personen (davon 13 handwerkliche Mitarbeiter) mit fehlenden Werten im

Aufgabenverstandnisteil. Bei T2 waren es 29 (davon 16 handwerkliche Mitarbeiter).

4.4.5 Beschreibung der Stichproben

An der ersten Befragung im Mérz 2007 (T1) nahmen insgesamt 398 Mitarbeiter sowie die
Betriebsinhaber aus 49 Betrieben teil. Bei dem grofiten Teil der Mitarbeiter handelt es sich

um Gesellen (53,5%) gefolgt von Auszubildenden (13,8%), Burokréaften (13,6%) und
153



Methoden

Meistern (7,3%). Fur die zweite Befragung im September 2007 (T2) nahmen noch 293
Mitarbeiter sowie die Inhaber aus 42 Betrieben teil, wobei die formalen Positionen ahnlich
verteilt waren.

Die Stichproben der beiden Erhebungszeitpunkte tiberschneiden sich nicht vollstandig. Neben
Verlusten durch Drop-outs nahmen auch Mitarbeiter an der zweiten Untersuchung teil, die an
der ersten Untersuchung nicht teilgenommen hatten. Tatsachlich an beiden Untersuchungen

nahmen 214 Mitarbeiter teil. Eine genaue Beschreibung der Stichproben ist in Tabelle 8

aufgefuhrt.

Tabelle 8: Stichprobenbeschreibung der Hauptuntersuchung

T1 T2 T1/T2
N Betriebe/Inhaber 49 42 38
mannlich 42 (85,7%) 33 (78,6%) 31 (81,6%)
Geschlecht Inhaber weiblich 7 (14,3%) 6 (14,3%) 6 (15,8%)
k.A. - 3 (7,1%) 1 (2,6%)
Alter 44,96 47,10 44,49
Meister 37 (75,5%) | 26 (61,9%) 65 (25,8%)
Ingenieur 5 (10,2%) 5 (11,9%) 5 (13,2%)
Ausbildung - -
Betriebswirt d. Handwerks - 3(7,1%) 2 (5,3%)
KA. 7 (14,3%) 8 (19%) 6 (15,8%)
Anteil Privatkunden 50,7% 51,22% 50,0%
Betriebsgrofie 11,57 10,68 10,9
N Mitarbeiter 398 293 214
mannlich 308 (77,4%) | 198 (67,6%) | 153 (71,5%)
Geschlecht weiblich 63 (15,3%) 62 (21,2%) 41 (22,9%)
Fehlend 27 (6,8%) 9 (3,1%) 12 (5,6%)
Alter 35,65 35,78 36,56%
Betriebszugehdrigkeit 7,84 8,31 8,19
Position Meister 29 (7,3%) 22 (7,5%) 24 (11,2%)
Geselle 213 (53,3%) | 149 (50,9%) | 110 (51,4%
Azubi 55 (13,8%) 35(1,9%) 23 (10,7%)
Burokraft 54 (13,6%) | 46 (15,7%) 37 (17,3%
Sonstiges 23 (5,8%) 11 (3,8%) 9 (4,2%)
Fehlend 24 (6%) 24 (8,2%) 11 (5,1%)
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4.5 Kundenbefragung

Bei der Untersuchung von Kundenorientierung und kundenorientierter Innovation liegt es
nahe, nicht nur die internen Sichtweisen von Mitarbeitern und Betriebsinhabern in die
Analysen mit einflieRen zu lassen, sondern ebenfalls den Kunden zu Wort kommen zu lassen
und seine Sicht in die Analysen zu integrieren. Zu diesem Zweck wurde fir die an den
Untersuchungen beteiligten Betriebe eine Kundenbefragung durchgefiihrt. Wichtige Themen
der Kundenbefragung waren die erlebte Servicequalitat, die wahrgenommene Innovativitat,
Fragen zum Mitarbeiterverhalten und zur wahrgenommenen Informationskultur im Betrieb
(vgl. Schumann, 2008).

Da die Kundenbefragung von Anfang an darauf ausgerichtet war, zur Validierung von Teilen
der Gesamtuntersuchung (u.a. dem Fragebogen zum Aufgabenverstandnis) beizutragen,
wurde fiir die Kundenbefragung ein Fragebogenteil zur Beurteilung des Mitarbeiterverhaltens
entworfen, welcher die im Fragebogen zum Aufgabenverstandnis abgefragten
Aufgabenaspekte moglichst umfassend auf der Verhaltensebene abbilden sollte. Wéhrend im
Fragebogen zum kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstdndnis die Mitarbeiter
gefragt wurden, inwieweit sie sich fir bestimmte kunden-, geschéfts- und
innovationsbezogene Aufgaben zusténdig fuhlen, sollten in der Kundenbefragung die Kunden
beurteilen, inwieweit entsprechenden Aufgaben von den Mitarbeiter tatsachlich erfullt
werden.

Zwei Probleme stellten sich dabei: Erstens galt gerade fiir die Kundenbefragung die Pramisse,
den Fragebogen mdglichst kurz zu halten, da Kunden trotz Anreizen haufig sehr schwer fiir
Befragungen zu gewinnen sind (Homburg, 2006). Zweitens sind bestimmte Aufgaben von
Mitarbeitern, insbesondere die meisten innovationsbezogenen Aufgaben fir Kunden nicht
sichtbar und kénnen daher kaum aus Kundensicht beurteilt werden. Entsprechend wurden fir
den Kundenfragebogen ausschlieBlich Aspekte des Mitarbeiterverhaltens ausgewéhlt, die fir
die Kunden sichtbar sind und gleichzeitig den im Fragebogen zum kunden- und
innovationsbezogenem Aufgabenverstandnis aufgefiihrten Aufgabenbereichen moglichst gut
entsprechen. Die Qualitat der einzelnen Items wurde in einem Pre-Test getestet. Items mit
unbefriedigenden Werten wurden geldscht oder modifiziert (Schumann, 2008). Es ergaben
sich 9 Items, die schwerpunktmafig kundenbezogene Aktivitdten der Mitarbeiter
reprasentieren. Sie sind als Aussagen Uber Verhaltensweisen der Mitarbeiter formuliert, die
auf einer flnfstufigen Likert-Skala von ,,stimmt gar nicht* bis ,,stimmt voll und ganz* nach

dem Grad der Zustimmung beurteilt werden sollten. Tabelle 9 zeigt die Liste der Items. Die 9
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Items ergeben eine konsistente Skala mit einem Cronbach’s Alpha von .92. Entsprechend
kann ein Summenwert gebildet werden, der aufgrund der Inhalte der Items im Folgenden

unter der Bezeichnung ,,Kundenbezogene Aktivitat” gefuhrt wird.

Tabelle 9: Fragen zur kundenbezogenen Aktivitat der Mitarbeiter im Kundenfragebogen

Skala zur kundenbezogenen Aktivitat der Mitarbeiter Rit
Item 20 - Ich kann mit den Mitarbeitern Uber Details des Angebots verhandeln. 63
Item 21 - Die Mitarbeiter besprechen mit mir, wie das Ergebnis der Arbeiten aussehen soll. 74
Item 22 - Die Mitarbeiter erkldren mir das ausgearbeitete Angebot. 74
Item 23 - Die Mitarbeiter erklaren mir, welche handwerklichen Arbeiten gemacht werden
mussen. 75
Item 24 - Die Mitarbeiter weisen mich in den Umgang mit neuen Produkten ein. 71
Item 25 - Die Mitarbeiter fragen mich ausftihrlich, was ich genau bendétige. 77
Item 26 - Die Mitarbeiter fragen nach, ob alle Wiinsche erfiillt worden sind. 81
Item 27 - Die Mitarbeiter fragen mich nach Verbesserungsmaglichkeiten der Leistungen des

i .68
Betriebs.
Item 28 - Bei Reklamationen suchen die Mitarbeiter eine mogliche Ldsung. 71

Weitere Aspekte der Kundenbefragung, die zur Validierung des Fragebogens zum kunden-

und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnis herangezogen wurden, waren:

Servicequalitat:

Ein einzelnes Item, bei dem der Kunde oder die Kundin auf einer fiinfstufigen Skala die
Servicequalitét des Betriebs einschétzen sollte.

Innovativitat des Betriebs
Als Ergdnzung zu den Selbsteinschitzungen der Betriebe sollten die Kunden auf einer

ebenfalls funfstufigen Skala die von ihnen wahrgenommene Innovativitdt des Betriebs

einschatzen.

Insgesamt konnten 352 Kunden von 20 Betrieben fir das Ausflllen des zweiseitigen
Fragebogens gewonnen werden (zur genauen Vorgehensweise bei der Akquisition und
Durchfiihrung der Untersuchung sei auf Schumann (2008) verwiesen). In Tabelle 10 sind die
Mittelwerte und Standardabweichungen Uber alle befragten Kunden fir die Variablen

Servicequalitét, Innovativitat und der Skala zur kundenbezogenen Aktivitat angegeben.
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Tabelle 10: Deskriptive Statistiken der Kundenbefragung

N Min | Max | M SD

Servicequalitat 352 | 20 | 50 4,48 ,62
Eingeschatzte Innovativitat 352 | 20 | 50 4,05 ,70
Kundenbezogene Aktivitat 352 | 1,56 | 500 | 4,14 57

Als Hinweis auf die Reliabilitdt der erfassten Einschatzung von Betriebsmerkmalen durch
Kunden wurde die Ubereinstimmung der Kunden mit Hilfe des MaRes Ryyq fiir Interrater-
Ubereinstimmung berechnet (James et al., 1984). Tabelle 11 zeigt die mittleren Ry,-Werte fiir

die von Kunden bewerteten Kriterien auf Betriebsebene.

Tabelle 11: Mittlere R,,-Werte fir die Kundenbewertungen auf Betriebsebene

Rwg | Min | Max

Kundenbezogene Aktivitat 76 | .52 .89
Servicequalitat 75 | .49 .93
Eingeschatzte Innovativitat 80 | .57 .99

Es ergeben sich mit durchschnittlichen Ryg-Werten von .75-.80 befriedigende bis gute
Ubereinstimmungen, die auf eine ausreichende Reliabilitit der Kundenbewertungen
hindeuten. Aufgrund dieser Befunde wurden Betriebsmittelwerte der jeweiligen
Kundenbewertungen gebildet. Tabelle 12 zeigt die deskriptiven Daten auf Betriebsebene.

Tabelle 12: Deskriptive Statistiken der auf Betriebsebene gemittelten Kundenbewertungen

N Min | Max | M SD

Kundenbezogene Aktivitat 20 |3,19 | 5,00 | 4,18 42
Servicequalitat 20 | 4,00 | 5,00 | 4,46 ,32
Eingeschatzte Innovativitat 20 |3,35 |5,00 | 4,12 42

4.6 Auswertungsmethoden

Zur Prifung der in Kapitel 3 aufgestellten Hypothesen und Fragestellungen mussten
angemessene Auswertungsmethoden herangezogen werden. Diese sollen im Folgenden

diskutiert werden.

4.6.1 Itemanalyse

Zur Uberpriifung der Qualitat der Items wurden Mittelwerte, Standardabweichungen, Range
sowie Schiefe und Exzess der Werteverteilung berechnet. Zusatzlich erfolgte eine Priifung der

Normalverteilungsannahme mithilfe des Kolmogorov-Smirnov-Tests.
157



Methoden

Um zu Uberpriifen, ob ein Teil der Varianz aller Einzelitems durch die Varianz einer
ubergreifenden latenten Variable erklart werden kann, welche der allgemeinen Breite des
Aufgabenverstédndnisses entsprechen wiirde, wurden die Interkorrelationen der Items
analysiert. Bei hoch miteinander Kkorrelierenden Items wirden die Items eine intern
konsistente Skala bilden. Die interne Konsistenz kann durch Cronbach’s Alpha ausgedriickt

werden, welches fiir den Gesamtfragebogen berechnet wurde. Da sich das Cronbach’s Alpha

durch eine hohe Itemzahl sehr schnell erhoht, wurde zusatzlich die Testhomogenitat Tii’ als
durchschnittliche Korrelation der Items miteinander berechnet. Diese ist unabhéngig von der
Itemzahl des Fragebogens (Bortz & Déring, 2006).

4.6.2 Dimensionalitat und Faktorenstruktur

Die Dimensionalitdt eines Tests wird mithilfe von Faktorenanalysen Uberprift, deren
Ergebnis in einer inhaltlich plausiblen und empirisch reproduzierbaren Faktorenstruktur des
Fragenbogens besteht (Bortz & Ddéring, 2006). Bei Faktorenanalysen wird haufig die
Unterscheidung ~ vorgenommen  zwischen  explorativen und  konfirmatorischen
Faktorenanalysen. Bei der explorativen Faktorenanalyse wird auf der Grundlage der
Interkorrelationen einer Menge von beobachteten Variablen oder Items die latente
Variablenstruktur gesucht, bei der die einzelnen Items mdglichst hoch mit einer latenten
Variablen (Faktor) und niedrig mit allen anderen Variablen (Faktoren) korrelieren. Auch die
Faktoren untereinander sollten maoglichst gering miteinander korrelieren (Loehlin, 2004). Bei
der konfirmatorischen Faktorenanalyse hingegen wird eine hypothetische Struktur
vorausgesetzt und dann geprift, wie gut sie den beobachteten Beziehungen der Itemwerte
entspricht.

Da sich der Fragebogen zum Aufgabenverstandnis aus drei verschiedenen, theoretisch
hergeleiteten Aufgabenbereichen zusammensetzt, wurde bei der Uberpriifung des
Fragebogens der Ansatz der konfirmatorischen Faktorenanalyse verfolgt. Das Grundprinzip
dieses Verfahrens der Faktorenanalyse ist die Maximum-Likelihood-Methode (J6reskog,
1973), bei dem in der Population giltige gemeinsame Varianzparameter und spezifische
Varianzparameter der Variablen gesucht werden, welche die Wahrscheinlichkeit des
Zustandekommens der empirischen Korrelationsmatrix maximieren (Bortz, 2005). Die
konfirmatorische Faktorenanalyse testet Hypothesen (ber die Faktorenstruktur eines
bestehenden Datensatzes. Diese Hypothesen beziehen sich auf die Anzahl der (orthogonalen
oder obliquen) Faktoren sowie auf das Ladungsmuster der Variablen. Das hypothetisch

vorgegebene Ladungsmuster kann einer empirisch ermittelten Ladungsmatrix entnommen
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sein oder mehr oder weniger genaue, theoretisch begriindete Angaben tiber die mutmaRliche
GroRe der Ladungen der Variablen enthalten. Mit Anpassungstests wird Uberpruft, ob die
Abweichung der empirisch ermittelten Ladungsmatrix von der hypothetisch angenommenen
Ladungsmatrix zuféllig oder statistisch bedeutsam ist.

Als Voraussetzung fur die Maximum-Likelihood-Methode wird von einigen Autoren
Normalverteilung der betrachteten Variablen angenommen. Howe (1955) zeigt dagegen, dass
die strenge Annahme der multivariaten Normalverteilung fiir die Schétzung einer
Faktorenstruktur nach der Maximum-Likelihood-Methode nicht unbedingt erforderlich ist. In
der vorliegenden Arbeit wurde entsprechend auch bei einer mdoglichen Abweichung der
Einzelitems von der Normalverteilung die Methode im Rahmen einer konfirmatorischen
Faktorenanalyse eingesetzt.

Im Einzelnen sollte gemaR der Fragestellung in Kapitel 3 die theoretisch angenommene 3-
Faktorenstruktur mit einem Faktor 2. Ordnung auf ihren Modellfit geprift werden (vgl.
Abbildung 5, Kap. 3). Die Berechnung der Fitwerte fiir die getesteten Messmodelle erfolgte
mit dem auf Strukturgleichungsmodelle spezialisierten Auswertungsprogramm AMOS 7. Zur
Prufung des Modellfits bieten sich verschiedene deskriptive Modellfitkriterien an (vgl. Kasten
8).

Kasten 8: Fitkriterien fur Strukturgleichungsmodelle

Akronyme der Fitkriterien fir Strukturgleichungsmodelle:

Cmin: Minimaler Wert der Diskrepanzfunktion C &
GFI: Goodness of Fit Index

AGFI: Adjusted Goodness of Fit Index

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximization
RMR: Root Mean Square Residual

SRMR: Standardized Root Mean Square Residual
TLI: Tucker-Lewis Index

Im Groben lassen sich zwei Kategorien unterscheiden: Kriterien, die lediglich die Gute des
Fits beschreiben (z.B. CMin, GFI, AGFI) und Kriterien, welche die Sparsamkeit (Parsimony)
im Hinblick auf die Anzahl der unbekannten Parameter berticksichtigen, die benutzt werden,
um den Fit zu erhalten (z.B. RMSEA). Im letzteren Fall wiirde ein Modell, welches weniger
frei zu schatzende Parameter benutzt, um einen bestimmten Fit zu erreichen, hoher bewertet,

als ein Modell mit sehr vielen zu schatzenden Parametern. Einige Fit-Kriterien sind normiert
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von 0 bis 1, andere nicht. Einige beschreiben direkt einen Fit, andere beschreiben den Fit
relativ zu einem Baseline-Modell (manchmal auch Null-Modell genannt), ein einfaches
Modell, welches ein vernilinftiges Modell in seinem Fit Ubertreffen sollte (z.B. TLI). Weiter
werden populationsbasierte Indizes von stichprobenbasierten Indizes unterschieden. Wahrend
die letzten, den Schatzfehler der Stichprobe mitberticksichtigen, wirden die ersten
anerkennen, dass von keinem Modell erwartet werden kann, dass es exakt die Population
abbildet. Vielmehr sollte jedes Modell eine Vereinfachung darstellen (Loehlin, 2004).

Das Ublichste und am langsten verwendete Fitkriterium ist der y*Wert Cmin, der
ublicherweise bei Modelltests angegeben wird. Er muss in Beziehung zu den vorhandenen
Freiheitsgraden gesetzt werden. Dieser Wert ist y*verteilt und zeigt an, ob die Abweichungen
der empirischen von der implizierten Kovarianzmatrix statistisch signifikant werden. Ein
Problem dieses Tests ist, dass dieser Wert bei groRen Stichproben nahezu immer signifikant
wird (Loehlin, 2004). Entsprechend werden weitere Fit-Kriterien herangezogen. Mittlerweile
hat sich als wichtigstes Fitkriterium der RMSEA-Wert durchgesetzt (Loehlin, 2004), der
neben dem Modellfit auch das Kriterium der Sparsamkeit (Parsimony) beriicksichtigt. Genau
fragt der RMSEA, wie gut das Modell mit unbekannten aber optimal gewahlten Parametern
die Kovarianzmatrix der Population ,,fitten* wirde, wenn sie verfugbar wére. Das heil3t, dass
in die Schatzung der Giite des Modells nicht nur der eigentliche Fit einflieRt, sondern auch die
Anzahl der Parameter, die dafiir geschatzt werden mussen. Der RMSEA-Wert neigt dazu bei
kleinen Stichproben schlechtere Werte anzunehmen (Loehlin, 2004).

Fur das Ziel der Uberpriifung der angenommenen Faktorenstruktur wurden fir beide
Erhebungszeitpunkte der ¥> ~Wert und der RMSEA berechnet. Daneben wurden die Fit-
Kriterien TLI, RMR, SRMR, GFI und AGFI berechnet (zur Bedeutung der hier nicht naher
beschriebenen Fit-Kriterien siehe Loehlin, 2004, S. 67ff; Byrne, 2001, S. 79ff.).

Neben der einfachen Berechnung des Modellfits jeweils fiir die einzelnen Zeitpunkte wurde
ebenfalls versucht, das angenommene Messmodell einer Kreuzvalidierung zu unterziehen.
Dabei wurde fiir das hier angenommene Messmodell tberprift, ob es kombiniert tber beide
Zeitpunkte und mit zum Teil unterschiedlichen Personengruppen gltig ist (vgl. Byrne, 2001,
S. 173ff; Loehlin, 2004, S.130). Dabei wird vom theoretischen Messmodell ausgegangen,
welches Uber beide Zeitpunkte auf seinen Fit Uberpruft wird. Die Parameterschatzung erfolgt
dann zugleich fir beide Stichproben (vgl. Byrne, 2001), d.h. in diesem Fall fir beide
Zeitpunkte.

Abschlielend sollte das Modell noch gegen mdgliche andere Messmodelle getestet werden.

Folgende Alternativen werden gegeneinander getestet:
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Die angenommene 3 Faktorenstruktur mit einem Faktor 2. Ordnung, welches der
theoretisch angenommenen Struktur entspricht (Modell ,,hierarchisch*)

Die angenommene 3 Faktorenstruktur mit drei voneinander unabhangigen,
orthogonalen Faktoren (Modell ,,unabhéngig®) ohne gemeinsamen Faktor 2.0rdnung

Eine Einfaktorenstruktur (Modell ,,Einfaktor*), bei der alle Items auf einem grof3en
Faktor laden.

Nach der Uberpriifung der Skalenstruktur wurden schlieRlich die interne Konsistenz der
Subskalen sowie die Trennscharfen der jeweiligen Einzelitems berechnet. Den Abschluss
bildeten die Berechnung von Skalenwerten (Mittelwerte und Standardabweichungen), die
Kolmogorov-Smirnov-Tests auf Normalverteilung der Skalenwerte sowie die Berechnung

von Produkt-Moment-Korrelationen zwischen den Subskalen.

4.6.3 Stabilitdt und Retest-Reliabilitat

Zur Uberpriifung der Stabilitat der Testwerte und der Retest-Reliabilitat wurden bivariate
Produkt-Moment-Korrelationen zwischen den Skalenwerten der ersten Erhebung und denen
der zweiten Erhebung berechnet. Der Zeitraum zwischen beiden Erhebungen umfasste sechs
Monate. Eine getrennte Berechnung wurde vorgenommen zwischen Personen, deren Betrieb
im Zeitraum zwischen der ersten und der zweiten Erhebung an einer Intervention
teilgenommen hatte, und Personen, die einer Kontrollgruppe angehérten und deren Betrieb

keine Intervention erfahren hatten.

4.6.4 Uberprifung von Unterschieden zwischen Mitarbeitergruppen

Zur Uberprifung von Unterschieden im Aufgabenverstandnis der verschiedenen
Mitarbeitergruppen (Meister, Gesellen, Blrokréfte, Auszubildende) wurden einfaktorielle
Varianzanalysen nach dem allgemeinen linearen Modell berechnet. Als Faktor wurde hier die
jeweilige formale Position der befragten Mitarbeiter eingegeben. Die abhéngigen Variablen
bildeten die jeweiligen Subskalenwerte des Aufgabenverstandnisses. Post-Hoc-Tests nach

Bonferroni sollten Unterschiede im Paarvergleich aufdecken.

4.6.5 Ubereinstimmungen des Aufgabenverstandnisses innerhalb derselben

Betriebe — Intraklassenkorrelationen

Um die Frage zu kldren, inwieweit sich Mitarbeiter gleicher Positionen innerhalb des gleichen

Betriebs ahneln bzw. sich dhnlicher sind, als Mitarbeiter unterschiedlicher Betriebe, wurde die
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Varianz innerhalb der Betriebe mit der Gesamtvarianz verglichen. Hierbei bot sich der Intra-
Klassenkorrelationskoeffizient ICC nach Bryk und Raudenbush (1992) an, der bei der
Uberpriifung des Null-Modells in Multi-Level-Analysen berechnet wird. Im Einzelnen
berechnet er den Anteil der Gruppenvarianz an der Gesamtvarianz. Aufgrund
unterschiedlicher Bedeutungen des Begriffs Intraklassenkorrelationskoeffizient ICC wird im
Folgenden von ICCgr gesprochen, wenn es den Anteil der Gruppenvarianz an der
Gesamtvarianz geht.

Zur genaueren Bestimmung der Ubereinstimmung der Mitarbeiter in ihrem
Aufgabenverstandnis wurde neben dem Anteil der Gruppenvarianz an der Gesamtvarianz
auch der Intraklassenkorrelationskoeffizient ICCypjust Nach Wirtz und Caspar (2002) berechnet
(vgl. Abschnitt 4.2.1). Der ICCypnjust SOllte herangezogen werden, um zu uberprifen, wie
ahnlich sich Mitarbeiter gleicher Positionen innerhalb desselben Betriebs in der Bewertung
der eigenen Zustandigkeit fur einzelne Aufgaben sind. Wie in Abschnitt 4.2.1 erldutert sollte
ein Wert von ICCypnjus=1 eine perfekte Ubereinstimmung zwischen den Mitarbeitern und ein
Wert von ICCyjust=0 die vOllige Unabhangigkeit der Mitarbeiter untereinander beschreiben,
wobei Mittelwertsunterschiede in die Berechnungen mit einflieBen. Nach Prifung der
Voraussetzung der Varianzhomogenitat wurde in der Hauptuntersuchung als Mal fiir die
Uberstimmung der ICCynjust fiir die Werte der Gesellen derselben Betriebe berechnet. Zur
Kennzeichnung dieser Intraklassenkorrelationen und zur Abgrenzung von den oben
genannten ICCgr-Werten werden diese Koeffizienten als ICCypjus-Werte bezeichnet.

Neben der einfachen Analyse von Ubereinstimmungen und Unterschiedenen zwischen
Mitarbeitern gleicher Betriebe erhalten die ICCyyus-Werte eine weitere Bedeutung im
Hinblick auf die Bildung von Betriebswerten Uber die Aggregation der individuellen
Auspragungen im Aufgabenverstandnis (vgl. James, 1982). Diese Problematik wird weiter

unten diskutiert.

4.6.6 Zusammenhange zwischen organisationalem Kontext und individuellem
Aufgabenverstandnis

Als mogliche Determinanten des individuellen Aufgabenverstandnisses der Mitarbeiter auf

der organisationalen Ebene, wurden folgende Variablen herangezogen:

Betriebsgrolie
Organisationsstruktur
0 Beschaftigung von Meistern
0 Beschaftigung von Blrokraften
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Gewerktyp

Vorgesetztenerwartungen

Diese betrieblichen Variablen entsprechen nicht der gleichen Analyseebene wie das
individuelle Aufgabenverstandnis der einzelnen Mitarbeiter. Im Sinne des Multilevelansatzes
(Raudenbush & Bryk, 2002) handelt es sich dabei um Variablen der Ebene 2 (Level 2),
wéhrend das Aufgabenverstdndnis Ebene 1 (Level 1) zuzuordnen ist. Um zu untersuchen,
inwieweit diese Level 2-Variablen als Préadiktoren fur die Auspragungen der individuellen
Aufgabenverstandnisse  der  Mitarbeiter  fungieren, ist eine Mehrebenen- oder
Multilevelanalyse angezeigt.

Nach der Aufbereitung der Daten und der Bildung von jeweils einem Level-1-Datensatz mit
Variablen der Individualebene und einem Level-2-Datensatz mit Variablen der
organisationalen Ebene wurde mit dem auf Multilevelanalysen spezialisierten Programm
HLM 6 mehrere Mehrebenenmodelle mit dem Aufgabenverstandnis als abhangiger Variable
getestet. Vor der Testung der Modelle wurde Uberprift, ob Unterschiede zwischen den
Betrieben in den Ausprédgungen des Aufgabenverstandnisses der Mitarbeiter signifikant
werden. Dabei geht es um die Berechnung des ICCgg, als den Anteil der Gruppenvarianz an
der Gesamtvarianz (siehe oben, Abschnitt 4.6.5). Anschlielend wurden die oben angegebenen
organisationalen Variablen als potenzielle Prédiktoren in die Modelle mit aufgenommen.
Geprift wurden die Bedeutung der Betriebsvariablen GroRe, Beschaftigung von Meistern und
Burokraften sowie der Gewerktyp. Beim Gewerktyp wurde unterschieden zwischen
Gewerken, in denen groRere Téatigkeitsanteile innerhalb des Betriebs also in der Werkstatt
abgewickelt werden (z.B. Tischler), und Gewerken bei denen sich ein groRerer
Tatigkeitsanteil beim Kunden zu Hause oder auf Baustellen vollzieht (z.B. Elektriker, Maler).
Als weitere Variable des organisationalen Kontextes wurde die Erwartung der Vorgesetzten
an das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter herangezogen. Genauer handelt es sich dabei um die
Erwartung der Betriebsinhaber an das Arbeitsverhalten der Gesellen als Pradiktor fur das
individuelle Aufgabenverstandnis der Gesellen als abhéngige Variable. Gleichzeitig wurden
als relevant angenommene Pradiktoren auf Level 1 wie Alter und Dauer der

Betriebszugehdrigkeit (vgl. Morrison, 1994) mit in die Analyse aufgenommen.
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4.6.7 Multiple Regressionsanalysen zur zusammenfassenden Uberpriifung von

Determinanten des Aufgabenverstandnis

Durch die oben beschriebenen Auswertungsmethoden der Varianzanalyse (Abschnitt 4.6.4)
und der Multilevelanalysen (Abschnitt 4.6.6) war es mdglich einerseits die Bedeutung von
personenbezogenen  Pradiktoren wie formale Position, Alter und Dauer der
Betriebszugehorigkeit als auch von organisationalen Merkmalen wie GroRe des Betriebs,
Gewerktyp, Organisationsstruktur und Vorgesetztenerwartung zu ermitteln. Dabei wurden
bedeutsame Prédiktoren wie die formale Position und andere wie etwa die
Vorgesetztenerwartung getrennt voneinander auf ihre Bedeutung geprift. Gemeinsame
Varianzanteile konnten auf diese Weise nicht kontrolliert werden. Um die relativen Gewichte
aller Pradiktoren zu bestimmen und gemeinsame Varianzanteile zu kontrollieren, ware eine
Multilevelanalyse auf drei Ebenen erforderlich. Ein solcher Ansatz, der sowohl die jeweilige
Position des Mitarbeiters als auch die Vorgesetztenerwartung und die Art des Gewerks
berucksichtigt, wiirde folgende drei Ebenen betrachten:
1. Level 1: Einzelne Mitarbeiter mit ihrem individuellem Aufgabenverstandnis und
individuellen Merkmalen wie Alter und Dauer der Betriebszugehdrigkeit
2. Level 2: Mitarbeitergruppe (z.B. Meister oder Gesellen) und an die Mitarbeitergruppe
geknipfte Erwartung des Vorgesetzten
3. Level 3: Betrieb mit organisationalen Merkmalen (z.B. GroRe und Gewerk).

Aufgrund der geringen GroRe der einzelnen Mitarbeitergruppen (besonders der Gruppe der
Meister) erschien dieses VVorgehen nicht praktikabel. Stattdessen wurde eine einfache multiple
Regressionsanalyse berechnet (Cohen et al., 2003). Uber dieses Verfahren ist die Bereinigung
der einzelnen Pradiktorvariablen um gemeinsame Varianzanteile moglich. Uber die multiplen
Regressionsanalysen sollte ermittelt werden, welche Préadiktoren besonders bedeutsam fiir die
Auspragungen des Aufgabenverstiandnisses sind und welche weniger wichtig sind. Uber ein
schrittweises Vorgehen nach der Einschlussmethode konnte untersucht werden, welchen
Varianzaufklarungsanteil die einzelnen organisationalen und individuellen Pradiktoren fiir die
Auspragung des Aufgabenverstandnisses haben. Der multiple Korrelationskoeffizient R2 ist
als Anteil an aufgeklérter Varianz des Kriteriums durch die Préadiktoren zu verstehen. Als
schwacher Effekt gilt AR? = 0.0196, als mittlerer Effekt AR? = 0.1304 und als groRer Effekt
AR? =0.2593 (Cohen, 1988).

Bei den Regressionsanalysen mit den drei Bereichen des Aufgabenverstandnisses als

abhangiger Variable gingen entsprechend der theoretischen Voriiberlegungen nach der

164



Methoden

Einschlussmethode zundchst Kontrollvariablen wie Geschlecht und Dauer der
Betriebszugehdrigkeit in die Berechnung ein. In einem zweiten und dritten Schritt folgten die
Variablen Position und Alter. Im vierten und flinften Schritt gingen organisationale Variablen
wie der Gewerktyp und die an die jeweilige Position geknlpfte VVorgesetztenerwartung mit in
die Analysen ein. Dabei werden die VVorgesetztenerwartung an die jeweilige Position und der
Gewerktyp direkt dem jeweiligen Mitarbeiter zugeordnet (Disaggregation). Das heil3t, den
einzelnen Mitarbeitern wurde erstens der Gewerktyp ihres Betriebs zugeordnet. Zweitens
wurde den Gesellen die jeweilige Vorgesetztenerwartung an die Gesellen und den Meistern
die Vorgesetztenerwartung an die Meister zugeordnet. Da es sich bei der erfassten
Vorgesetztenerwartung und dem Gewerktyp nicht um Individualdaten der Mitarbeiter handelt,
war dieses Vorgehen nicht unproblematisch (vgl. Raudenbush & Bryk, 2002), da die
Annahme der Unabhangigkeit der Werte grob vernachldssigt wurde. Zugunsten der
zusammenfassenden Darstellung der Pradiktorengewichte und aufgrund der Unmdglichkeit
der Berechnung eines Dreiebenenmodells wurde dieses Vorgehen trotzdem gewahlt.

Insbesondere die Signifikanz der Ergebnisse muss jedoch mit Vorsicht interpretiert werden.

4.6.8 Abweichungen im Aufgabenverstandnis zwischen Mitarbeitern und

Vorgesetzten

Gaben die ICCynjus-Werte einen Einblick in Ubereinstimmungen und Abweichungen im
Aufgabenverstandnis zwischen den Mitarbeitern der gleichen Betriebe (vgl. Abschnitt 4.6.5),
so galt es fur die Abweichungen der Mitarbeiter von ihren VVorgesetzten in der Bewertung der
Mitarbeiterzustandigkeiten ein eigenes Mal3 zu finden. In der vorliegenden Arbeit wurden zur
Bestimmung der Abweichungen des Aufgabenverstandnisses der Mitarbeiter von der

Vorgesetztenerwartung folgende Werte herangezogen:

1. Absolute Abweichungen:
Die absoluten Abweichungen beriicksichtigen die Unterschiede zwischen Mitarbeitern und
Vorgesetzten in der Einschatzung der Zustandigkeit fur einzelne Aufgaben in beide
Richtungen. D.h. bei einigen Aufgaben kann sich ein Mitarbeiter zustandig fuhlen, wéhrend
sein VVorgesetzter ihn nicht dafur zustandig halt. Bei anderen Aufgaben kann ein Vorgesetzter
die Zustandigkeit bei seinem Mitarbeiter sehen, wéhrend dieser sich selbst nicht zustéandig
fihlt. Als MaR fur die absoluten Abweichungen wurden die durchschnittlichen quadrierten
Abweichungen im Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter von der Vorgesetztenerwartung

herangezogen:
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\/ in (Aufgabe i gz — Aufgabe i (vorges) )
n

i: Aufgabenindex

Aufgabe i () : Vom Mitarbeiter eingeschétzte eigene Zustandigkeit fiir Aufgabe i

Aufgabe i (vorges) VOM Vorgesetzten eingeschétzte Zustandigkeit des Mitarbeiters fur Aufgabe i

n: Anzahl der Aufgaben
Die Quadratur verhindert den Ausgleich positiver und negativer Abweichungen und fihrt zu
einer starkeren Gewichtung hoher Abweichungen. Werte um O bedeuten hohe
Ubereinstimmungen zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten; hohe Werte bedeuten geringe

Ubereinstimmungen, also hohe Abweichungen.

2. Gerichtete Abweichungen:

Bei den gerichteten Abweichungen sollte die durchschnittliche Ubererfillung bzw.
Untererfillung der Vorgesetztenerwartung durch die Mitarbeiter bertcksichtigt werden. Als
Mal} fir die gerichteten Abweichungen wurden die durchschnittlichen unquadrierten

Abweichungen herangezogen.

Yi.n (Aufgabe i (va)— Aufgabe i (vorges) )
n

i: Aufgabenindex

Aufgabe i (Ma) : Vom Mitarbeiter eingeschétzte eigene Zustandigkeit fiir Aufgabe i

Aufgabe i (Vorges.) Vom Vorgesetzten eingeschatzte Zustandigkeit des Mitarbeiters fiir Aufgabe i
n: Anzahl der Aufgaben

Hohe Werte bedeuten ein Aufgabenverstdndnis auf Seiten der Mitarbeiter welches tber die
Vorgesetztenerwartungen hinausgeht, niedrige Werte bedeuten ein Aufgabenverstandnis,
welches hinter den Erwartungen der Vorgesetzten zuriickbleibt. Uber die
Vorgesetztenerwartung hinausgehende erklarte Zustandigkeiten fir die einen Aufgaben
koénnen hinter den Erwartungen der VVorgesetzten zurlickbleibende Zusténdigkeiten fur andere
Aufgaben ausgleichen, so dass sich Werte von 0 trotz geringer Ubereinstimmungen ergeben

kdnnen.

4.6.9 Zusammenhéange zwischen Aufgabenverstandnis und individueller

Innovativitat

Zur  Uberprifung von Zusammenhingen zwischen  Aufgabenverstandnisses und
Outputvariablen auf der individuellen Ebene wie der individuellen Innovativitat wurden

Produkt-Moment-Korrelationen berechnet. Im Einzelnen ging es um Produkt-Moment-
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Korrelation zwischen den unterschiedlichen Aspekten des Aufgabenverstandnisses und den
Auspragungen der individuellen Innovativitat. Um die einzelnen Variablen um gemeinsame
Varianzanteile zu bereinigen wurden zusatzlich multiple Regressionsanalysen mit
individueller Innovativitdt als abh&ngiger Variable und den einzelnen Aspekten des
Aufgabenverstandnisses als Pradiktoren durchgefuhrt. Als Methode wurde wieder die
Einschlussmethode gewahlt. Dabei wurden in einem ersten Schritt die Variablen Alter,
Geschlecht, Dauer der Betriebsangehorigkeit und Position als Kontrollvariablen in die
Analysen mit aufgenommen.

KorrelationsmalRe konnen, da es sich um standardisierte Kovarianzen handelt, direkt als
EffektgrolRen interpretiert werden. Dabei gilt bei Produkt-Moment-Korrelationen r = 0.1 als
Kleiner Effekt, r = 0.3 als mittlerer Effekt und r = 0.5 als groRer Effekt (Cohen, 1988). Bei den
Regressionsanalysen kann sich am AR? orientiert werden (siehe oben).

In einigen Féllen wurden Korrelationskoeffizienten miteinander verglichen, um aufgrund der
Unterschiede Riickschlisse auf die inhaltliche Validitdt der Erhebungsmethoden zu ziehen.
Zu diesem Zweck wurden Fisher's Z-Transformationen mit den Korrelationskoeffizienten

vollzogen und Uber die Formel - _ 71 -3 die Unterschiede analysiert.
1

Vs s

Weder tber die Korrelationsanalysen noch tber die Ergebnisse der Regressionsanalysen sind
Aussagen uber die Kausalbeziehungen der Variablen moglich (Bortz & Doéring, 2006, S.506).
Vielmehr sind verschiedene Kausalmodelle auf der Grundlage der gleichen Korrelationen
denkbar (vgl. Abbildung 12). Dabei ist es hdaufig moéglich, aufgrund von theoretischen
Uberlegungen und Hintergrundwissen die Plausibilitat des einen oder anderen Kausalmodells
einzuschétzen. So konnen Kausalinterpretationen von Korrelationen inhaltlich begriindet
werden, wie beispielsweise beim Zusammenhang von Wetter und Befindlichkeit.

In der vorliegenden Arbeit findet sich so ein Fall bei mdglichen Zusammenhdngen von
Aufgabenverstandnis und Kundenbewertungen. Hierbei ist es nicht sehr wahrscheinlich, dass
die Kundenbewertungen sich in irgendeiner Weise auf das Aufgabenverstandnis der
Mitarbeiter auswirken. Inhaltlich plausibler ist, dass sich das Aufgabenverstandnis der
Mitarbeiter in einem entsprechendem Verhalten duBert, welches von den Kunden
wahrgenommen wird und zu einer entsprechenden Bewertung fihrt (Abbildung 12, Modell
d). Theoretisch genauso denkbar waren die Kausalmodelle e) und f) in Abbildung 12, in
denen eine Drittvariable (z.B. der Fuhrungsstil des Inhabers) sich sowohl auf das

Aufgabenverstandnis wie auch auf die Bewertung durch die Kunden auswirkt.
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Abbildung 12: Potenzielle Kausalmodelle auf der Grundlage von Querschnittkorrelationen (nach Bortz &
Doring, 2006, S. 518)

Eine weitere Mdglichkeit, die Anzahl mdglicher Kausalmodelle einzuschranken, ergibt sich,
wenn die korrelierenden Merkmale zu unterschiedlichen Zeitpunkten erhoben wurden. So
macht sich zum Beispiel das Cross-Lagged-Panel-Design (Campbell, 1963; Pelz & Andrews,
1964) den Vergleich der Korrelationen der erhobenen Merkmale zwischen den verschiedenen
Zeitpunkten zu nutze, um daraus Hinweise auf die Plausibilitat verschiedener Kausalmodelle
zu erhalten. Auch in der vorliegenden Arbeit wurden Produkt-Moment-Korrelationen im
Langsschnitt berechnet, um einen ersten Uberblick Gber mogliche Kausalbeziehungen zu
erhalten. Da Langsschnittkorrelationen auch durch die Stabilitaten der bereits im Querschnitt
korrelierenden Merkmale erklart werden koénnen, wurden bei der Auswertung multiple
Regressionsanalysen mit der individuellen Innovativitat zu T2 als abhdngiger Variable und
Auspragungen des Aufgabenverstandnisses als Pradiktoren unter Kontrolle von individueller
Innovativitat zu T1 berechnet. Auf diese Weise sollte Uberprift werden, welcher Anteil der
Varianz der individuellen Innovativitit zu T2 durch die Auspragungen des
Aufgabenverstandnisses zu T1 erklart werden kann, wenn die gemeinsame Varianz mit der
individuellen Innovativitdt zu T1 kontrolliert wird. Als Methode wurde wiederum die
Einschlussmethode gewdhlt.

Im Weiteren wurden verschiedene Langsschnittmodelle mithilfe von
Strukturgleichungsmodellen (Loehlin, 2004; Byrne, 2001) verglichen. Dabei werden
verschiedene theoretisch denkbare Wirkmodelle entworfen. Ein breites Aufgabenverstandnis
kann sich positiv auf die individuelle Veradnderungsaktivitdt und somit auf die individuelle
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Innovativitat auswirken, andererseits kénnen vollzogene individuelle Innovationen im Sinne
der Verénderung von Arbeitsweisen zu einem breiteren Aufgabenverstandnis fiihren. Mithilfe
des Auswertungsprogramm AMOS 7 werden die verschiedenen Wirkmodelle gegeneinander
getestet:

1. Modell ,,Voll*

Ein Aspekt des Aufgabenverstandnisses zu T1 (z.B. Die Zustandigkeit fir kundenbezogene
Aufgaben) wirkt auf die individuelle Innovativitat zu T2 und individuelle Innovativitat zu T1

wirkt auf einen Aspekt des Aufgabenverstandnisses zu T2.

0;
Individuelle - Individuelle 1
Innovativitat T1 Innovativitat T2
0;
Zustandigkeit fir Zustandigkeit flr 1
kundenbezogene > kundenbezogene e
Aufgaben t1 Aufgaben t2

Abbildung 13: Wirkmodell *"Voll"

2. Modell 2 ,,Aufgabenverstandnis wirkt auf individuelle Innovativitat*

Ein Aspekt des Aufgabenverstandnisses zu T1 wirkt auf die individuelle Innovativitét zu T2.
Eine entgegengesetzte Wirkung tritt nicht auf.

Individuelle . Individuelle ! e
Innovativitat T1 Innovativitat T2
Zustandigkeit fur Zustandigkeit fir 1
kundenbezogene > kundenbezogene @
Aufgaben t1 Aufgaben t2

Abbildung 14: Wirkmodell **Aufgabenverstandnis wirkt auf individuelle Innovativitat™

3. Modell 3 ,,Individuelle Innovativitat wirkt auf Aufgabenverstandnis*

Individuelle Innovativitat zu T1 wirkt auf einen Aspekt des Aufgabenverstandnisses zu T2.

Eine entgegengesetzte Wirkung tritt nicht auf.
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0;
Individuelle o Individuelle ' @
Innovativitat T1 Innovativitat T2
0;
Zustéandigkeit fir Zustéandigkeit fur 1
kundenbezogene > kundenbezogene @
Aufgaben t1 Aufgaben t2

Abbildung 15: Wirkmaodell ,,Individuelle Innovativitat wirkt auf Aufgabenverstandnis*

4. Modell 0 ,,o0hne*

Individuelle Innovativitat zu T1 wirkt auf die individuelle Innovativitat zu T2 und der Aspekt
des Aufgabenverstdndnisses zu T1 wirkt auf den Aspekt des Aufgabenverstandnisses zu T2.
Eine gegenseitige Beeinflussung findet nicht statt. Die gefundenen Korrelationen im

Querschnitt und im L&ngsschnitt sind durch eine Drittvariable zu erklaren.

0;
Individuelle . Individuelle : e
Innovativitat T1 Innovativitat T2
0;
Zustandigkeit fir Zustandigkeit fiir 1
kundenbezogene > kundenbezogene e
Aufgaben t1 Aufgaben t2

Abbildung 16: Wirkmodell ""ohne"

Die dargestellten Modelle verhalten sich hierarchisch zueinander, d.h. Das Modell 2,3 und 0
sind in Modell 1 enthalten. Entsprechend konnten die Modelle in der vorliegenden
Untersuchung miteinander verglichen werden, indem die Verbesserung des Modellfits bei
Hinzunahme des einen oder anderen Parameters gepriift wurde. Es wurde ein y? —Test fiir
Modellvergleiche durchgefihrt.

Sowohl fiir die multiplen Regressionsanalysen im Langsschnitt als auch die Modellvergleiche
gilt, dass nur fir die Aspekte des Aufgabenverstandnisses die Ergebnisse néher untersucht
und dargestellt wurden, bei denen sich im Langsschnitt hohe Produkt-Moment-Korrelationen

ergeben hatten.
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4.6.10 Aufgabenverstandnis und betriebliche Innovativitat

Die Innovativitat der untersuchten Betriebe wurde in der vorliegenden Arbeit ber zwei
Methoden erhoben (vgl. Abschnitt 4.4.3).
1. Einschatzung der betrieblichen Innovativitat durch alle Organisationsmitglieder durch
eine 3-Item-Skala
2. Erfassung der betrieblichen Verénderungs- oder Innovationsaktivitat nach Angaben des

Betriebsinhabers

Als weiterer Indikator der betrieblichen Innovativitat kann die durchschnittliche Auspragung
der individuellen Veranderungstatigkeit oder individuellen Innovativitdat angenommen werden
(vgl. Dettmers i.V.).

Wahrend die Zusammenhénge zwischen Aufgabenverstandnis und individueller Innovativitét
auf der individuellen Ebene Uberpriift werden konnten, musste die Berechnung von
Zusammenhangen zwischen individuellem Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter und Malien
der betrieblichen Innovativitat den unterschiedlichen Analyseebenen gerecht werden.
Wahrend es sich bei der betrieblichen Innovativitat um eine organisationale Variable handelt,
ist das Aufgabenverstandnis ein individuelles Merkmal. Die Berechnung von Korrelations-
oder Regressionsanalysen zwischen diesen Variablen erfordert, dass die individuellen Werte
der Mitarbeiter im Aufgabenverstandnis auf Betriebsebene aggregiert werden. Das gleiche
gilt fur die auf Individualebene der Organisationsmitglieder erfassten Einschatzungen der
betrieblichen Innovativitat.

Eine Reihe von Autoren schlagen vor, dass eine solche Aggregierung individueller Daten nur
dann erfolgen soll, wenn ein MindestmaR an Ubereinstimmung der befragten Individuen
erreicht wird. Um dies zu Uberprifen, konnen Intraklassenkorrelationen berechnet werden
(ICCunjust sensu Wirtz & Caspar, 2002). James (1982) schlégt vor, bei ICC-Werten unter .12
keine  Aggregierung  vorzunehmen. Diese  Uberlegungen betreffen  besonders
Klimaerhebungen (z.B. Teamklima), wo die gemeinsame Wahrnehmung als ein
entscheidendes Merkmal des erhobenen Konstrukts angesehen wird. Andere Autoren (z.B.
Klein & Kozlowski, 2000) betonen das Primat theoretischer Uberlegungen zu den
entsprechenden Konstrukten. Dabei geht es um die Frage, in welchen Féllen die Aggregierung
unter theoretischen Gesichtspunkten legitim sind. Sie unterscheiden drei Arten von
Konstrukten, die in Analysen auf der Gruppen- oder Organisationsebene (Level 2)

eingeschlossen werden:
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,Global Team Properties”: zumeist deskriptive und hdufig objektive Daten, die nicht
auf der individuellen Ebene erhoben werden miissen (z.B. OrganisationsgroRe,
Teamfunktion, etc.).

,Shared Team Properties“: Merkmale der Organisation oder des Teams, die aus den
Erfahrungen, Einstellungen, Wahrnehmungen, Werten oder Kognitionen herrihren und
unter den Mitgliedern geteilt werden.

»Configural Team Properties*: Merkmale der Organisation oder des Teams, die aus
den Erfahrungen, Einstellungen, Wahrnehmungen, Werten oder Kognitionen herriihren,
wobei keine Annahmen uber die Geteiltheit oder Unterschiedlichkeit der einzelnen
Werte gemacht werden. Vielmehr konnen sich die Individuen innerhalb der Gruppe in
ihren individuellen Werten wenig oder sehr stark unterscheiden. Der Grad der
Homogenitét oder Heterogenitat kann mit in die Analyse einflieRen. Soll beispielsweise
die Teamleistung erhoben werden, hangt es ganz von der jeweiligen Teamaufgabe ab, ob
dazu die Summe der individuellen Leistungen, die Leistung des schlechtesten oder
besten Mitglieds oder eine besondere Konstellation von individuellen
Teammitgliederleistungen herangezogen werden muss.

Level 2-Merkmale konnen also auf der individuellen Ebene erhoben werden. Ein Konsens
oder eine Konsistenz innerhalb der Level 2-Analyseeinheit ist jedoch nur bei den ,,Shared
Team Properties* erforderlich (Klein & Kozlowski, 2000, S. 217). Wenn sich die Bewertung
auf einen gemeinsamen Gegenstand bezieht, z.B. das Klima, Kultur oder wie hier die
Innovativitat der Organisation (bei der Einschatzung der betrieblichen Innovativitét durch alle
Betriebsmitglieder), ist eine Aggregation nur bei ausreichender Ubereinstimmung sinnvoll. In
anderen Féllen, wie z.B. bei der Erfassung von individueller Kompetenzen oder wie hier bei
der Erfassung des individuellen Aufgabenverstandnisses oder der Einschatzung der
individuellen Innovativitat, ist eine Ubereinstimmung nicht zwingend zu erwarten. Geringe
Ubereinstimmungen innerhalb von Organisationen kénnen durchaus plausibel sein und
waurden nicht auf eine fehlende Validitat hindeuten. Vielmehr wird davon ausgegangen, dass
diese auch summativ und unabh&ngig voneinander wirken kénnen, so dass eine Aggregierung

auch bei geringer Ubereinstimmung sinnvoll ist (Klein & Kozlowski, 2000).

Diesen Uberlegungen folgend wurde bei den Auspragungen im Aufgabenverstindnis auch bei
geringer interner Ubereinstimmung eine Aggregierung auf Betriebsebene vorgenommen, um
Zusammenhangsanalysen zwischen dem durchschnittlichen Aufgabenverstandnis der
handwerklichen Mitarbeiter und anderen betrieblichen Merkmalen zu berechnen. Das gleiche
gilt fur die durchschnittlichen Ausprédgungen der individuellen Innovativitat. Hier ergaben
sich zu T1 innerhalb der Betriebe ICCus-Werte von durchschnittlich .32 mit Maximalwerten
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von .83 und Minimalwerten im negativen Bereich von ICCypjus=-.37. Insgesamt acht Betriebe

weisen einen geringen Grad an Ubereinstimmung auf (ICCynjust<.12).

Bei der Skala zur Einschatzung der betrieblichen Innovativitat durch die Betriebsangehdrigen
geht es um die Bewertung eines gemeinsamen Gegenstands. Deshalb wurden hier
ausschlieBlich flr jene Betriebe Mittelwerte gebildet, bei denen ein ICCynjus-Wert von .12
uberschritten wurde. Es ergaben sich ICCyyus-Werte von durchschnittlich .40 bei
Maximalwerten von .91 und Minimalwerten im negativen Bereich von ICC=-.58. Bei 11
Betrieben mit ICC-Werten unter .12 (James, 1982) wurde keine Aggregierung vorgenommen.
Entsprechend wurden statt 49 nur 38 Betriebe in die Analysen mit einbezogen. Zu T2 ergeben
sich etwas hohere Ubereinstimmungen innerhalb der Betriebe im Hinblick auf die
Einschatzung der betrieblichen Innovativitat. Durchschnittlich erreichen die 1CCypjus-Werte
eine Hohe von .45. Lediglich 7 Betriebe weisen einen geringen Grad an Ubereinstimmung auf
(ICCunjust<.12). Wie bei T1 wurden bei diesen Betrieben keine Aggregierung vorgenommen.
Tabelle 13 zeigt die deskriptiven Statistiken der ertrterten Malle der Innovativitat auf

Betriebsebene.

Zwischen den auf diese Weise gebildeten aggregierten und natirlichen betrieblichen
Variablen wurden Produkt-Moment-Korrelationen berechnet und hierarchische Regressions-
analysen im Querschnitt und im Langsschnitt durchgefiihrt. Neben den erlduterten Mal3en der
betrieblichen Innovativitit und den Ausprédgungen im Aufgabenverstdndnis gingen ebenfalls
die MaRe der Ubereinstimmung im Aufgabenverstandnis als potenzielle Pradiktoren der
betrieblichen Innovativitit in die Analysen ein. Diese betrafen die Ubereinstimmungen
innerhalb der Mitarbeitergruppe der Gesellen (ICCynjusty) sowie die Abweichungen von den

Vorgesetztenerwartungen.

Tabelle 13: Deskriptive Statistiken der betrieblichen und individuellen InnovativitatsmaRe auf gemittelt
auf Betriebsebene

Konstrukt n M SD Min Max o

Einschatzung der betrieblichen Innovativitat gemittelt T1 | 38 | 316 | 043 | 217 | 450 | .80

auf Betriebsebene (1-5) T2 | 35 | 3.09 | 0.36 | 207 | 3.80 | .70

T1 49 | 2.00 | 0.65 | 0.29 | 3.67 91

Durchschnittliche individuelle Innovativitat

T2 42 | 194 | 069 | 0.11 | 3.50 91

Aufgrund der auf Betriebsebene deutlich geringeren StichprobengroBe musste auf
Modellvergleiche zur Aufdeckung von Kausalbeziehungen verzichtet werden. Fir die im
Langsschnitt bedeutsam korrelierenden Variablen wurden unter Vorbehalt der Plausibilitét
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eines Wirkzusammenhangs Regressionsanalysen durchgefiihrt, bei denen die Ausgangswerte

der abhéngigen Variablen zu T1 kontrolliert wurden (vgl. Abschnitt 4.6.9).

4.6.11 Aufgabenverstandnis und Kundenbewertungen

Im Rahmen der Kundenbefragung beurteilten Kunden u.a. drei Kriterien (vgl. Abschnitt 4.7;
Schumann, 2008):

1. Servicequalitat

2. Innovativitat des Betriebs

3. Kundenbezogene Aktivitdt der Mitarbeiter

Bei der Uberpriifung der Zusammenhinge zwischen den Auspragungen im
Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter und diesen von Kunden bewerteten Kriterien galt es ein
noch komplexeres Beziehungsgeflecht verschiedener Analyseebenen zu berticksichtigen, als
bei den Zusammenhangen zwischen individuellem Aufgabenverstdndnis und betrieblichen
Merkmalen (vgl. Abschnitt 4.6.7 und 4.6.10). Die Kundenbewertungen wurden auf der Ebene
einzelner Kunden bestimmter Betriebe erhoben wéhrend die Ausprédgungen im
Aufgabenverstandnis fur einzelne Mitarbeiter der gleichen Betriebe erhoben wurden. Erst auf
der organisationalen Ebene kénnen die Beziehungen dieser Variablen zueinander analysiert
werden.

Da fur die Kundenbefragung nur Daten aus insgesamt 20 Betrieben vorlagen, wurde auf eine
Multilevelanalyse, mit den Kundenbewertungen als abhangige Variablen und den gemittelten
Auspragungen des Aufgabenverstdndnisses als organisationale Level 2-Pradiktoren
verzichtet. Stattdessen wurden einfache Korrelationsanalysen durchgefiihrt. Wie bei den
Berechnungen von Zusammenhéngen zur betrieblichen Innovativitat wurden die individuellen
Auspragungen im Aufgabenverstandnis der handwerklichen Mitarbeiter auf Betriebsebene
aggregiert und mit den gemittelten Kundenbewertungen in Beziehung gesetzt. Um genauer
Uberprifen zu kénnen, welche Aspekte des Aufgabenverstandnisses besonders viel Varianz
der Kundenbewertungen aufdecken konnen, wurden multiple Regressionsanalysen mit den
abhangigen Variablen Servicequalitat, Innovativitit und kundenbezogene Aktivitat der
Mitarbeiter gerechnet. Neben Kontrollvariablen wie Betriebsgroe und Gewerktyp wurden
die Aspekte des Aufgabenverstandnisses einzeln nach der Einschlussmethode in die Analysen
mit aufgenommen. Wegen der groReren zeitlichen Nahe zur Kundenbefragung wurden bei

den Zusammenhangsanalysen die Daten vom zweiten Messzeitpunkt T2 herangezogen.
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4.6.12 Auswertungen im Rahmen der Evaluation einer FortbildungsmaRnahme

zur Steigerung von Kundenorientierung und Innovativitat

Eine weitere Auswertung betraf die Evaluation eine FortbildungsmaRnahme zur Steigerung
von Innovativitat und Kundenorientierung (vgl. Bamberg et al., 2009). Wie in Abschnitt 4.4.4
beschrieben, war die geschilderte  Untersuchung Teil einer umfassenderen
Evaluationsuntersuchung. Im Sinne eines Pre-Post-Designs mit Kontrollgruppe wurden das
Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter und das diesbezugliche Verstandnis der Vorgesetzten in
einer Interventionsgruppe und einer Kontrollgruppe zu zwei Zeitpunkten jeweils vor und nach
der Intervention im Abstand von sechs Monaten erhoben. Es ergaben sich zwei Faktoren die
auf die abhéngige Variable Aufgabenverstandnis wirken konnten:
1. Zeitpunkt der Untersuchung

2. Gruppenzugehorigkeit (Interventionsgruppe vs. Kontrollgruppe)

Wiederum ist zu bedenken, dass es sich bei der abhéngigen Variable Aufgabenverstandnis um
Individualdaten handelt wahrend der Faktor Gruppenzugehdrigkeit (Intervention vs.
Kontrollgruppe) eine Betriebsvariable ist. Eine Variante, um mit diesem Problem umzugehen

waére eine Multilevelanalyse mit folgenden Ebenen:

1. Zeitpunkt mit dem jeweiligen Aufgabenverstédndnis
2. Individualebene mit Individualdaten (z.B. Alter, Position)

3. Betriebsebene, auf welcher sich ebenfalls die Gruppenzugehdrigkeit befinden wirde.

Da es sich bei der untersten Eben nur um 2 Zeitpunkte handelt und damit die Freiheitsgrade
bei der Schatzung der Regressionsgerade stark eingeschrankt sind, wurde von diesem
Verfahren abgesehen. Stattdessen wurden wie bei den oben geschilderten Analysen die
Individualdaten des Aufgabenverstdndnisses auf Betriebsebene aggregiert. Mit den so
erhaltenen gemittelten Auspragungen des Aufgabenverstandnisses wurden zweifaktorielle
Varianzanalysen mit Messwiederholung durchgefiihrt, wobei als Faktoren der Zeitpunkt und

die Gruppenzugehdorigkeit (Interventionsgruppe vs. Kontrollgruppe) herangezogen wurden.

4.6.13 Bildung von Kurzskalen

Bei der Bildung von Kurzskalen, welche die gleichen Aspekte des Aufgabenverstandnisses

abdecken sollten, wurde nach folgenden Prinzipien verfahren:
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1. Items

Bei der Auswahl der Items fiir die Kurzskalen spielten sowohl inhaltliche Uberlegungen als
auch deren psychometrische Werte eine Rolle. Einerseits sollten die Items inhaltlich tber die
gleiche inhaltliche Breite wie die Originaldaten verfiigen (vgl. Abschnitt 2.6), andererseits
sollten  psychometrische Kriterien wie Differenzierungspotenzial im Sinne von
Itemschwierigkeit und Standardabweichungen berticksichtigt werden.

2. Reliabilitat und interne Konsistenz

Tendenziell gegensétzlich zu dem Ziel die inhaltliche Breite der Originalskalen zu erhalten,
war das Bestreben trotz Itemreduktion eine &hnlich reliable und konsistente Skala zu bilden.
Hier wurde der Versuch unternommen, beide Ziele miteinander zu vereinbaren.
Hauptkriterium fur die Auswahl der Items zur Erreichung dieses Ziels war die Trennscharfe
der Items.

Bezlglich beider Prinzipien wurden sowohl die Daten von T1 als auch von T2 herangezogen.

Zur Prufung der Gute der gebildeten Kurzskalen wurden folgende Kriterien herangezogen:

1. Korrelation mit der Originalskala
Da die neu gebildeten Skalen dasselbe erfassen sollten wie die Originalskalen, sollten

Original- und Kurzskala hoch miteinander korrelieren.

2. Korrelationen mit theoretisch in Beziehung stehenden Konstrukten
Neben der Korrelation mit den Originalskalen sollten die neu gebildeten Kurzskalen ebenfalls
mit den theoretisch in Beziehung stehenden Konstrukten in etwa gleicher Hohe korrelieren.
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5 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse entsprechend der Reihenfolge der
Fragestellungen und Hypothesen in Kapitel 3 dargestellt. Die Ergebnisse beziehen sich
dabei auf zwei Untersuchungen, die im Rahmen der beschriebenen Evaluation einer
FortbildungsmalRnahme (vgl. Abschnitt 4.4) durchgefuhrt worden sind. Wie in Kapitel 4
beschrieben bezieht sich das Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter auf den Grad, in dem
sich Mitarbeiter fir bestimmte Aufgaben zustdndig flhlen und entsprechend im
Fragebogen angegebene Aufgaben als ,,...Aufgabe von mir* bewerten (vgl. Abschnitt
4.4.2). Dieses wird im Folgenden als ,,Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter*
bezeichnet. Ein Teil der Analysen bezieht sich auf das Verstandnis der VVorgesetzten von
den Mitarbeiteraufgaben. Dies betrifft den Grad, in dem der Vorgesetzte bestimmte
Aufgaben einer besonderen Mitarbeitergruppe (z.B. Meister oder Gesellen) zuordnen.
Dieser auf die jeweilige Mitarbeitergruppe bezogene Wert wird im Folgenden als

,Vorgesetztenerwartung“ bezeichnet.

5.1 Itemanalyse

Zundchst werden die Itemwerte des Aufgabenverstandnisses der Mitarbeiter dargestellt,

danach folgen die Itemwerte der VVorgesetztenerwartung.

5.1.1 Iltemwerte Eigenes Aufgabenverstandnis

In Anhang F sind die Itemwerte der Items des Aufgabenverstdndnisses der Mitarbeiter fur
T1 und T2 angegeben. Die Statistiken von T1 und T2 unterscheiden sich nicht bedeutsam.

Bei einer Range von 0 (gar nicht zustandig) bis 3 (lberwiegend zustandig) ergeben sich
Itemmittelwerte von durchschnittlich 1,5 (0,50-2,23). Die Standardabweichungen liegen
um 1. Sehr hohe Schwierigkeiten (M=0,50 und M=0,59) weisen die Items 6 und 8 auf
(,,Angebote ausarbeiten, ,,mit Kunden verhandeln®). Die geringste Itemschwierigkeit
findet sich mit M=2,23 bei Item 17 (,,daftr zu sorgen, dass sich der Kunde wohl fihlt“).
Die Verteilung der Items ist durch unterschiedliche Steilheiten und Breiten der Verteilung
(Exzess) gekennzeichnet. Die meisten Items weisen einen negativen Exzess auf, das heif3t
eine breitgipfelige Verteilung. Haufigkeitsanalysen ergeben eine gleichmaRige Verteilung
der Items auf den Werten 1 bis 3 und eine hohe Frequenz des Wertes 0. Eine Uberpriifung
der Normalverteilungshypothese durch einen Kolmogorov-Smirnov-Test ergibt fir alle

Einzelitems eine signifikante Abweichung, d.h. die Verteilung der Itemwerte kann nicht als
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normalverteilt angenommen werden. Anders sieht es mit der Gesamtskala aus. Die
Skalenwerte kdnnen als normalverteilt angenommen werden.

Die Einzelitems korrelieren miteinander. Sie ergeben zu beiden Zeitpunkten eine intern
konsistente, homogene Gesamtskala. Tabelle 14 gibt fir T1 und T2 das Cronbach‘s Alpha
sowie die Homogenitétskoeffizienten an.

Tabelle 14: Homogenitat und interne Konsistenz - Eigenes Aufgabenverstandnis

n | Cronbach’s Alpha | 7y

T1| 230 .95 .35

T2 | 153 .95 42

5.1.2 Itemwerte Vorgesetztenerwartung

In Anhang G sind die Mittelwerte der von den Vorgesetzten angegebenen Zustandigkeiten
fir Gesellen und Meister (Vorgesetztenerwartung) angegeben. Auch die Werte der
Vorgesetztenerwartung weisen mittlere Werte auf: Den Gesellen wird auf einer Skala von
0 (gar nicht zusténdig) bis 3 (liberwiegend zustdndig) im Durchschnitt der Aufgaben ein
Wert von 1.41 mit einer durchschnittlichen Standardabweichung von 0.92 zugewiesen. Die
aus Ubersichtsgriinden nicht angegebenen gréRtenteils negativen Werte fiir den Exzess
zeigen an, dass die Verteilung der meisten Items sehr breit ist. Wiederum kommen die
Extremwerte 0 und 3 relativ haufig vor. Der Kolmogorov-Smirnov Test wird fir alle
Einzelitems signifikant. Die Gesamtskala, also die Summe aller Items kann dagegen als
normalverteilt angesehen werden.

Fir die Vorgesetztenerwartung an die Meister ergibt sich ein mittlerer Wert von 1.78 bei
einer héheren Standardabweichung von etwa 1.2. Hier zeigt sich eine fast u-férmige
Verteilung. Befragt nach den Zustandigkeiten der Meister fir einzelne Aufgaben geben die
Vorgesetzten sowohl ,,gar nicht“ als auch ,iberwiegend” vergleichsweise haufig an,
wéhrend mittlere Werte seltener vorkommen. Der Kolmogorov-Smirnov-Test ergibt
dennoch fir die Gesamtskala keine signifikante Abweichung von der Normalverteilung.
Die Einzelitems korrelieren miteinander. Die Items zu den Erwartungen an die Meister
korrelieren sogar sehr hoch miteinander. Sie ergeben zu beiden Zeitpunkten eine intern
konsistente, homogene Gesamtskala. Tabelle 15 gibt fiir T1 und T2 das Cronbach‘s Alpha
sowie die Homogenitatskoeffizienten an.
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Ergebnisse zu Diskrepanzen zwischen dem Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter und der
Vorgesetztenerwartung werden weiter unten dargestellt. Im Folgenden werden die weiteren

Ergebnisse zum hier im Mittelpunkt stehenden Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter

dargestelit.
Tabelle 15: Homogenitat und interne Konsistenz - Vorgesetztenerwartung
Gesellen Meister
| O || S| R
1|40 93 31 99 7
Z 42 .94 .34 .99 .75

5.2 Dimensionalitat und Faktorenstruktur

Tabelle 16 zeigt die Ergebnisse der Berechnung des Modellfits fiir das in Kapitel 3
postulierte  Messmodell (vgl. Abbildung 5) bezogen auf die Werte zum
Aufgabenverstédndnis der Mitarbeiter. Es sind Fitwerte und Freiheitsgrade (df) fur T1 und
T2 angegeben. Bei der Berechnung der Fitwerte CMin, RMSEA und TLI schéatzt das
Programm AMOS 7 einzelne fehlende Werte. Bei den Fitwerten RMR, SRMR, GFI und
AGFIl kann auf die Schatzmethode nicht zugegriffen werden. Entsprechend flieRen
weniger Falle in die Berechnung ein. Im Einzelnen sind es bei T1 241 bzw. 228 Félle, bei
T2 sind es 172 bzw. 156 Félle.

Tabelle 16: Fitindizes fiir das postulierte Messmodell (n: T1=241 bzw. 228; T2=172 bzw. 156)

Fitwerte PAR CMIN DF | CMIN/DF [RMSEA|TLIRMR[SRMR| GFI | AGFI
Default Modell 99 1306.40 | 461 2.83** .087 |.755|.095| .093 |.724 | .683
Saturated model T1| 560 .000 0 .000 1.000

Independence model 32 4481.07 528 8.49** 177 |.000|.359 193 | 141
Default Modell 99 1030.49 | 461 2.24%* .085 |.770|.085| .089 | .694 | .649
Saturated model T2| 560 .000 0 .000 1.000

Independence model 32 3365.99 | 528 6.38** 177 |.000| .360 170 | .116
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Die Ergebnisse der Kreuzvalidierung fur beide Zeitpunkte T1 und T2 sind in Tabelle 17

angegeben.

Tabelle 17: Fitindizes fir die Kreuzvalidierung von T1 und T2 ((n: T1=241 bzw. 227; T2=172 bzw.
156)

Fitwerte PAR | CMIN | DF |CMIN/DF|RMSEA|TLI|RMR|SRMR|GFI| AGFI
Default Modell T1 200 2337 922 2.54 .061 |.761|.090 | .093 |.711
Saturated model & 1120 .000 0 .000 1.00
Independence model T2 64 7847 | 1056 7.43 125 1.000] .359 183

Zum Vergleich der drei alternativen Messmodelle (vgl. Abschnitt 3.2.1) wird von dem
Modell in Abbildung 17 ausgegangenen. Die angenommene hierarchische Drei-
Faktorenstruktur (,,hierarchisch®) wirde dem Modell mit kovariierenden Faktoren
entsprechen. Das Modell ,,unabhangig®“ legt als ,constraints“ eine Null-Korrelation
zwischen den Faktoren fest, wéhrend das Modell ,Einfaktor* eine Korrelation von 1
zwischen den Faktoren annehmen wurde (vgl. Loehlin, 2004). Die Modelle unterscheiden
sich folglich in den Werten, die den Kovarianzen ,,Cov“ zwischen den Faktoren
zugeschrieben werden (vgl. Abbildung 17). Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse des
v*-Tests fur Modellvergleiche in Tabelle 18, dass die getesteten Alternativmodelle
signifikant schlechtere Modellfits aufweisen, als das hier angenommene 3-Faktorenmodell
mit dem Ubergeordneten Faktor 2. Ordnung.

Tabelle 18: Ergebnis des y*-Test fiir Modellvergleiche (T1:n=241)

Assuming model “hierarchisch” to be correct:

NFI 1F1 RFI TLI
Model LiE el P Delta-1 | Delta-2 | rho-1 | rho2
,,Einfaktor* 1 101,637 ,000 | ,012 ,013 ,014 ,014
»unabhangig” (3 448,976 ,000 ,054 ,058 ,060 ,064

Zusammenfassend ergibt die Testung des Messmodells einen ausreichenden bis
befriedigenden Fit (RMSEA<.10; Byrne, 2001, S.85). Die angenommene Faktorenstruktur
kann zu beiden Zeitpunkten repliziert werden. Nach der Bestatigung der Drei-
Faktorenstruktur konnen fur die drei Faktoren Skalen gebildet werden. Tabelle 19 zeigt die
internen Konsistenzen der Skalen sowie die jeweiligen Trennschérfen der zugehdrigen

Items.
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Abbildung 17: Vergleich der von Faktorenstrukturen des kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnisses
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Tabelle 19: Skalenstatistiken der einzelnen Aspekte des Aufgabenverstandnisses

. . Trennscharfen
Fragebogen zum Aufgabenverstandnis : Einzelskalen
und a-Werte
T1 T2
n=232 | n=160
Faktorl: Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben 0.88 0.90
3. Kunden in den Umgang mit neuen Produkten einzuweisen, 32 .62
4. Zu erfragen, was der Kunde genau bendtigt, 51 .64
9. Dem Kunden zu erkléren, welche handwerklichen Arbeiten gemacht werden miissen .62 .67
10. Dem Kunden die Bedenken zu nehmen (z.B. Angst vor Unannehmlichkeiten, Schmutz,
.63 .70
unvorhersehbare Kosten, etc.)
11. Die genaue Vorgehensweise bei der Durchfiihrung von Arbeiten mit dem Kunden 69 67
abzustimmen ' '
12. Gemeinsam mit dem Kunden zu besprechen, wie das Ergebnis der Arbeiten aussehen 65 74
soll ' '
13. Fur einen Auftrag den Ablauf der Arbeitsschritte zu planen .60 .64
14. Vom Kunden die Informationen zu erfragen, die fur die Planung der Arbeiten wichtig 60 56
sind ' '
15. Bei Reparaturen mit dem Kunden gemeinsam den Fehler zu finden .56 .46
17. Dafir zu sorgen, dass sich der Kunde wahrend des Auftrags wohl fiihlt .50 .55
18. Bei Arbeiten beim Kunden zu Hause auf Besonderheiten zu achten (z.B.
Raumlichkeiten, Gegenstande, Mdbel, technische Ausstattung), die fir weitere Auftrage .53 44
wichtig sein kdnnen
19. Nach Abschluss des Auftrags dem Kunden die erbrachten Leistungen im Einzelnen zu 60 61
erklaren ' '
20. Beim Kunden nachzufragen, ob alle Wiinsche erfiillt wurden 53 .67
Skala 2: Zustandigkeit geschaftsbezogene Aufgaben 72 .85
1. Material oder Werkzeuge einzukaufen 37 37
2. Produkte zu verkaufen 19 .67
6. Angebote fiir einen Auftrag auszuarbeiten 74 73
7. Ein ausgearbeitetes Angebot dem Kunden zu erkléren 72 72
8. Mit dem Kunden Uber Details eines Angebots zu verhandeln 72 73
22. Dem Kunden nach Abschluss der Arbeiten Zusatzangebote zu machen 31 .58
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Skala 3: Zustandigkeit fr innovationsbezogene Aufgaben .80 .90
5. Ideen fur die bessere Erfillung hdufig wiederkehrender Kundenwiinsche zu entwickeln .35 57
16. Informationen uber den Kunden zu sammeln (z.B. wohnliche oder familidre Situation, .33 .39
Alter, Gewohnheiten, technische Ausstattung, Hobbys)

21. Den Kunden nach Verbesserungsmdglichkeiten der Leistungen des Betriebs zu fragen 45 .59
23. Beobachtungen oder Ideen, die wahrend der Arbeiten beim Kunden entstehen, mit

anderen Betriebsangehdrigen zu besprechen 39 57
24. Beschwerden von Kunden entgegennehmen .38 .59
25. Bei Reklamationen eine mégliche Losung fur den Kunden zu finden 42 .65
26. Eingehende Beschwerden auszuwerten 51 .62
27. Entwicklungen bei der Konkurrenz zu beobachten und auszuwerten .50 .60
28. Sich neue Abléufe fiir den Betriebsalltag auszudenken 49 .66
29. Sigh .auf dem Laufenden zu halten Gber Entwicklungen bei Werkzeugen oder 49 69
Materialien

30. Sich uber modgliche Fortbildungen zu informieren 42 .62
31. Technische Neuerungen fiir den Betrieb vorzuschlagen 54 12
32. Andere Betriebsangehdrige im Betrieb iber Neuigkeiten zu informieren .55 .68

Tabelle 20 zeigt die Mittelwerte, Standardabweichungen, Schiefe und Exzess fir die

gebildeten Skalen.
Tabelle 20: Deskriptive Statistiken der Einzelskalen zum Aufgabenverstandnis

N M SD Schiefe Exzess
Zustandigkeit far: T1 T2 T1 T2 T1 T2 T1 T2 T1 T2
Kundenbezogene 233 | 160 | 191 | 197 | 69 | 65 | -83 |-101| .29 1.08
Aufgaben
Geschaftsbezogene 234 | 1590 | 82 | 96 | 75 | 74 | 116 | 87 | 81 17
Aufgaben
Innovationsbezogene 234 | 158 | 142 | 151 | 65 | 66 | -04 | -37 | -.29 -44
Aufgaben

Die Mittelwerte der einzelnen Subskalen unterscheiden sich stark voneinander. Einfaktorielle

Varianzanalysen mit Messwiederholung ergeben signifikante Effekte (Pillai-Spur F=2.85,
Eta=.71 zu T1 und Pillai-Spur F=2.06, Eta=.73 zu T2). Wahrend die Mitarbeiter sich fur
kundenbezogene Aufgaben mit einem Wert von 1.91 (T2: 1.97) im Durchschnitt zumindest

teilweise zustandig fuhlen, trifft dies bei den geschaftsbezogenen Aufgaben (M=0.82 bzw.

M=0.96) kaum zu. Entsprechend sind auch die Werte fur die Schiefe der Verteilung
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unterschiedlich. Wahrend bei der ,Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben“ eine
rechtssteile Verteilung vorliegt, ist sie bei der “Zustéandigkeit fir geschéaftsbezogene
Aufgaben® linkssteil. Lediglich die Skala zur ,,Zustandigkeit flr innovationsbezogene
Aufgaben® weist eine einigermalien zentrierte Verteilung auf. Ein Kolmogorov-Smirnov-Test
auf Normalverteilung wird jedoch bei keiner der Einzelskalen signifikant. Bei den weiteren
Berechnungen wird von annahernder Normalverteilung der Skalenwerte ausgegangen.

Wie bei der Testung der Faktorenstruktur dargestellt (vgl. Abbildung 17), sind die auf den
drei Faktoren basierenden Subskalen nicht unabhéngig voneinander, sondern korrelieren

miteinander. Tabelle 21 zeigt die Interkorrelation zwischen den Skalen, jeweils fir T1 und T2

an.
Tabelle 21: Interkorrelationen der Einzelskalen zum Aufgabenverstandnis
Skala 1: Zustandigkeit | Skala 2: Zustandigkeit | Skala 3: Zustandigkeit fir
fur kundenbezogene | geschéftsbezogene innovationsbezogene
Aufgaben Aufgaben Aufgaben
T1 T2 T1 T2 T1 T2
Skala 1: Zustandigkeit
fur kundenbezogene 1 1 .708** 595%* 543** 788**
Aufgaben
n 233 160 230 154 232 153
Skala 2: Zustandigkeit
flr geschéaftsbezogene 708** 595** 1 1 TL7** 707**
Aufgaben
n 230 154 234 159 231 154
Skala 3: Zustandigkeit
far
innovationsbezogene D43** 188** AL 107 1 1
Aufgaben
n 232 153 231 154 234 158
Die Interkorrelationen weisen hohe Zusammenhdnge zwischen den einzelnen

Aufgabenbereichen auf. Sie sind nicht unabhangig voneinander.

5.3 Stabilitat der Skalen und Einzelwerte (Retest-Reliabilitat)

In Tabelle 22 sind die Korrelationen der Gesamtskala und Einzelskalen zum
Aufgabenverstandnis sowie die durchschnittliche Korrelation der Einzelitems von T1 zu T2

angegeben (fur die Korrelationen aller Einzelitems siehe Anhang H). Die Werte gelten fiir die
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Gesamtstichprobe sowie jeweils fir die Interventions- und Kontrollgruppe. Die Gesamtskala
zeigt mit ry=.74 eine befriedigende Retest-Reliabilitat. Die Subskalen weisen Stabilitaten von
r=.82 (Zustandigkeit fir geschéftsbezogene Aufgaben) bis ry=.66 auf (Zustandigkeit flr
innovationsbezogene Aufgaben). Fur die letztere Subskala ist die Stabilitat damit auf einem
vergleichsweise niedrigen Niveau. Das gilt besonders fir die Interventionsgruppe. Auf
Einzelebene ergeben sich vergleichsweise geringe Stabilitaten bei den Items 9,10,11,19 und
21 (vgl. Anhang H). Kontrollgruppe und Interventionsgruppe unterschieden sich insgesamt
geringfugig in den Stabilitdten des Aufgabenverstandnisses. Die Unterschiede gehen fiir die
Einzelskalen in verschiedene Richtungen. Vergleiche der Fisher’s Z-transformierten

Korrelationswerte ergeben keine signifikanten Unterschiede.

Tabelle 22: Retest-Reliabilitaten der Gesamtskala und Einzelskalen

Retest-Reliabilitaten Gesamt | Intervention | Kontrolle
Gesamtskala Mitarbeitersicht — Mitarbeiteraufgabe r 74 71 .76

N 108 40 84
Skala 1: Kundenbezogene Aufgaben r 72 .80 .67

N 114 42 88
Skala 2: Geschaftsbezogene Aufgaben r .82 .86 .85

N 116 43 90
Skala 3: Innovationsbezogene Aufgaben r .66 .59 .69

N 127 41 88
Durchschnitt pro Item R 52 57 52
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5.4 Unterschiede zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher formaler
Positionen

Die einfaktoriellen Varianzanalysen mit den Ausprédgungen im Aufgabenverstdndnis als
abhangige Variable decken systematische Unterschiede im Aufgabenverstandnis zwischen

den Mitarbeitern unterschiedlicher Positionen auf (vgl. Tabelle 23).

Tabelle 23: Ergebnisse der einfaktoriellen Varianzanalysen mit den Auspragungen im
Aufgabenverstandnis als abhangiger Variable

Position des
Variablen Befragten M SD N Pillai-Spur F
Gesamtskala Meister 2.21 .53 29 38.86**
Geselle 1.35 .56 202
Auszubildender .97 49 53
Burokraft 91 .69 52
Gesamt 1.30 .66 336
Zustandigkeit fur Meister 2.26 49 29 47.64**
Kundenbezogene Aufgaben | Geselle 1.86 70 204
Auszubildender 1.41 74 55
Burokraft 73 .69 53
Gesamt 1.64 82 341
Zustandigkeit fur Meister 2.15 57 29 25.76**
Innovationsbezogene Geselle 1.32 60 205
Aufgaben Auszubildender .98 .53 54
Burokraft 1.12 12 53
Gesamt
1.30 .67 341
Zustandigkeit fur Meister 2.01 .79 29 45.24**
Geschaftsbezogene Geselle 66 57 205
Aufgaben Auszubildender 45 44 53
Birokraft 81 86 53
Gesamt 76 74 | 340

Post-Hoc-Tests nach Bonferroni zeigen, dass sich auf der Gesamtskala fur alle
Gruppenkombinationen  hochsignifikante  Mittelwertsunterschiede im  Paarvergleich
unterschiedlicher Positionen ergeben. Eine Ausnahme bildet der Vergleich von Birokraften
und Auszubildenden. Die Mittelwertsunterschiede auf der Skala ,Zustandigkeit flr
kundenbezogene Aufgaben®, kdnnen zwischen allen Gruppen als hochsignifikant eingestuft
werden. Ansonsten stechen besonders die angestellten Meister mit einem breiteren
Aufgabenverstédndnis hervor, indem sie sich fur signifikant mehr Aufgaben zustandig fuhlen
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als alle anderen Mitarbeitergruppen. Die Daten von Zeitpunkt T2 entsprechen diesen

Ergebnissen. Grafisch sind die Unterschiede in Abbildung 18 dargestellt.

Gesamtskala Kundenbezogene Aufgaben
2,504
2,204
2,004
2,004
1,80
1,60
1,504
1,40
1,204
1,004
1,004
0,804
0,50
T T T T T T T T
Meister Geselle Auszubildender Buraokraft Meister Geselle Auszubildender Burokraft
Geschaftsbezogene Aufgaben Innovationshbezogene Aufgaben
2,20
2,004
2,004
1,80
1,504
1,60+
1,40+
1,00
1,20
1,004
0,504
0,30
T T T T T T T T
Meister Geselle Auszubildender Burakraft Meister Geselle Auszubildender Burokraft

Abbildung 18: Vergleiche der Mitarbeitergruppen im Aufgabenverstandnis

5.5 Ubereinstimmungen innerhalb der Betriebe

Die Berechnung des Anteils der Gruppenvarianz an der Gesamtvarianz 1CCgg ergibt in der
vorliegenden Untersuchung Werte von ICCgr=.15 flir die Gesamtskala (vgl. Tabelle 24). Fir
die Subskalen liegen die Werte zwischen ICCgr=.16 (Zustandigkeit fir kundenbezogene
Aufgaben) und ICCgr=.12 (Zustandigkeit flr innovationsbezogene Aufgaben). Die
Gruppenvarianz erklart fir alle Skalen einen signifikanten Anteil der Gesamtvarianz auf
(p<.01).
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Tabelle 24: Anteil der Gruppenvarianz an der Gesamtvarianz des Aufgabenverstandnisses

ICC gr
Gesamtskala 0.15
Kundenbezogene Aufgaben 0.16
Geschéaftsbezogene Aufgaben 0.12
Innovationshezogene Aufgaben 0.14

Fur die Bewertung der Ubereinstimmungen der Gesellen auf den einzelnen Items innerhalb

der gleichen Betriebe zeigt Tabelle 25 die mittleren Intraklassenkorrelationen ICCypjust.

Tabelle 25: ICC,jus-Werte im Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter

n | Min | Max | M |SD
Alle Aufgaben 45 |-13 | .70 |.29 | .19
Zustandigkeit fir ...
...Kundenbezogene Aufgaben 43 |-16 | .37 | .07 | .12
...Geschéftshezogene Aufgaben 38 |-62 [1.00 |.23 |.35
...Innovationsbezogene Aufgaben |43 | -24 | .67 |.23 |.19

5.6 Multilevelanalyse zur Uberpriifung von organisationalen Pradiktoren
des Aufgabenverstandnisses

Die Testung des Nullmodells im Rahmen der Multilevelanalyse zur Uberpriifung von
organisationalen Pradiktoren ergibt signifikante ICCggr-Werte (siehe Tabelle 24). Wie das
Ergebnis zeigt, gibt es Unterschiede zwischen den Betrieben hinsichtlich der von den

Mitarbeitern vertretenen Aufgabenverstandnisse. Der Anteil der Gruppenvarianz an der

Gesamtvarianz ICCgg wird signifikant.

Tabelle 26 zeigt die deskriptiven Statistiken von potenziellen Prédiktoren auf der
organisationalen Ebene. Bei den dichotomen Variablen Gewerktyp (Arbeit im Betrieb vs.
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Arbeit beim Kunden/Baustelle), ,,Beschéftigung eines Meisters” sowie ,,Beschéftigung von

Burokréften* sind in Tabelle 27 zusétzlich die Haufigkeitsverteilungen angegeben.

Tabelle 26: Deskriptive Statistiken der getesteten organisationalen Pradiktoren des

Aufgabenverstandnisses

n Min | Max M SD
Betriebsgrolie 49 4 35 11.57 7.6
Gewerktyp 49 1 2 1.81 .39
Beschéftigung von Meistern 49 0 1 .63 49
Beschaftigung von Birokréften 49 0 1 .96 20

Tabelle 27: Haufigkeitsverteilung der Betriebsmerkmale

Variable f %

Arbeit in der Werkstatt 10 20.4
Gewerktyp —

Arbeit beim Kunden/Baustelle 39 79.6
Beschaftigung von |2 31 63.3
Meistern nein 18 36.7
Beschiftigung von |2 47 95.9
Birokréaften nein 2 41

Multilevelanalysen ergeben fir keinen Aspekt des Aufgabenverstdndnisses eine
Préadiktorwirkung der Variablen ,,Beschaftigung von Meistern® oder ,,Beschéftigung von
Burokréften*. Anders sieht es fir die Variablen Gewerktyp und BetriebsgroRe aus. Tabelle 28
zeigt das Ergebnis einer Multilevelanalyse mit der erklarten Zustandigkeit flr
kundenbezogene Aufgaben als abhangige Variable und den Betriebsvariablen Gewerktyp und
Vorgesetztenerwartung als Level 2 Pradiktoren. Alter und Dauer der Betriebszugehérigkeit
werden als zusétzliche Préadiktoren auf der Individualebene (Level 1) in die Analyse mit
einbezogen. Die Level 2 Variablen Gewerktyp und Vorgesetztenerwartung erweisen sich als
signifikante Prédiktoren der von den Gesellen erklarten subjektiven Zustandigkeit fur
kundenbezogene Aufgaben. Auf der Level 1 hangt das Alter der Gesellen mit der erklarten
Zustandigkeit zusammen. Jingere Gesellen sehen eher kundenbezogene Aufgaben als Teil
ihrer Arbeitsaufgabe als ihre élteren Kollegen. Fir die anderen Aufgabenbereiche
»Innovationsbezogene Aufgaben” wie auch ,Geschéftsbezogene Aufgaben* ist der
Zusammenhang zum Gewerktyp und zum Alter nicht signifikant. Bei den geschéftsbezogenen
Aufgaben spielt auch die Vorgesetztenerwartung keine signifikante Rolle mehr (vgl. Anhang

).
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Tabelle 28: Ergebnisse der Multilevel-Analyse mit der Zustéandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben als abhangiger Variable zu T1

Abhéngig Variable :

Zusténdigkeit fir kundenbezogene Aufgaben

Préadiktoren (alle z-transformiert):

Levell (n=201) :

Level2 (n=45):

Alter X1

Dauer der Betriebszugehdrigkeit X2

Gewerktyp W1 (<0: ,,Arbeit in der Werkstatt“; >0: ,,Arbeit beim Kunden*)
Vorgesetztenerwartung W2

Null Modell Modell W1 Modell W2 Modell W1W2 Modell XX Modell W1W2XX
Fixed Effect
Intrcptl, BO
intrcpt2 G00 .28 27 .25 .22 .28 .22
Gewerktyp Go1 .20 19 21
Vorgesetztenerwartung G02 22 .20 A4
Alter slope, B1
Intrcpt2 G20 -.16 -.15
Dauer slope B2
Intrcpt2 G30 .09 .08
Random Effect
Intrcptl uo 12 10 11 .08 13 .08
Alter slope U1 .05 .04
Dauer slope U2 .01 .02
R .63 .63 .62 .62 .58 .58
Deviance 506.82 502.36 502.17 502.06 503.33 503.10
ICC= 16
"Rquadr.” Bryk & Level 1 .01 .01 .01 .08 .08
Raudenbush Level 2 18 13 34 -.04 31
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5.7 Zusammenfassende Analyse der Determinanten des
Aufgabenverstandnisses der Mitarbeiter

Tabelle 29 bis 31 zeigen die Ergebnisse der multiplen Regressionsanalysen, die
zusammenfassend die Gewichte der einzelnen identifizierten Prédiktoren Position, Alter,

Gewerktyp und Vorgesetztenerwartung analysieren. Beriicksichtigt werden die Daten zu T1.

Tabelle 29: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben als
abhangige Variable (n=210)

Schritt | Pradiktor il\;/sténdigkeit fir Kundenbezogene Aufgaben als
B Stepl | B Step2 | B Step3 B Step4 B Step5

1 Geschlecht, Dauer der -.06 -.06 -.04 .01 .02

Betriebszugehdrigkeit .05 .06 .16 15 15
2 Position* -17 -.19 -.24 -.20
3 Alter -.18 -.18 -.19
4 Gewerktyp** 24 24
5 Vorgesetztenerwartung*** 19
R .01 .04 .06 11 14
Adjusted R? .00 .02 .04 .09 12
AR? .01 .03 .02 .05 .03
Signifkanz AR? .54 .01 .03 .00 .01

* (2: Meister; 3: Geselle)

** 0:Arbeit im Betrieb; 1:Arbeit beim Kunden/Baustelle

*** im Hinblick auf den Aufgabebereich und die Position des Mitarbeiters

Tabelle 30: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der Zusténdigkeit fir innovationsbezogene Aufgaben

als abhangige Variable (n=212)

Schritt | Pradiktor Zustandigkeit fuir Innovationsbezogene Aufgaben
als AV
B Stepl | B Step2 | P Step3 B Step4 B Step5
1 Geschlecht, Dauer der -13 -14 -14 -12 -13
Betriebszugehdrigkeit .01 .03 .09 .09 .09
2 Position * -41 -.42 -43 -.28
3 Alter -11 -12 -.10
4 Gewerktyp** .07 .04
5 Vorgesetztenerwartung*** 22
R .02 18 19 20 22
Adjusted R? .01 17 18 18 20
AR? .02 17 .01 .00 .03
Signifkanz AR? A5 .00 A3 32 .01

* (2: Meister; 3: Geselle)
** 0:Arbeit im Betrieb; 1:Arbeit beim Kunden/Baustelle
*** im Hinblick auf den Aufgabebereich und die Position des Mitarbeiters
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Tabelle 31: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der Zusténdigkeit fur geschaftsbezogene Aufgaben

als abhéngige Variable (n=212)

Schritt | Pradiktor Zustandigkeit fur geschaftsbezogene Aufgaben als

AV

B Stepl | B Step2 | B Step3 | B Step4 | B Step5
1 Geschlecht, Dauer der .00 -.02 -.03 -.03 -.03

Betriebszugehorigkeit .04 .07 .05 .05 .08

2 Position* -.58 -.58 -57 -.52
3 Alter .04 .04 .03
4 Gewerktyp** -.01 -.02
5 Vorgesetztenerwartung*** A3
R .00 34 34 34 35
Adjusted R” .00 33 33 33 33
AR? .09 33 .00 .00 .01
Signifkanz AR? 84 .00 59 .85 .04

* (2: Meister; 3: Geselle)
** 0:Arbeit im Betrieb; 1:Arbeit beim Kunden/Baustelle
*** jm Hinblick auf den Aufgabebereich und die Position des Mitarbeiters

5.8 Diskrepanzen im Aufgabenverstandnis zwischen Mitarbeitern und
Vorgesetzten

Bezuglich der Mittelwerte des Aufgabenverstandnisses der handwerklichen Mitarbeiter und
der diesbeziiglichen Vorgesetztenerwartung gibt nur bei den Meistern bedeutsame

Niveauunterschiede (vgl. Abbildung 19).

OVorgesetztenerwartung B Eigenes Aufgabenverstandnis

25

2 u
15

1 —
05 —

0

Meister Gesellen

Abbildung 19: Vergleich von Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter und Vorgesetztenerwartung
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GroRere Diskrepanzen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern sind bei der Sicht auf die

erklarten und erwarteten Zustandigkeiten fir die einzelnen Aufgaben erkennbar. Tabelle 32

zeigt die Mittelwerte, Standardabweichungen, Minimum und Maximum der gerichteten und

absoluten Abweichungen zwischen Aufgabenverstandnis der

Mitarbeiter

und der

Vorgesetztenerwartung. Zunéchst sind die Werte fiur alle befragten Mitarbeiter angegeben.

Darunter folgen die diesbezliglichen Betriebsmittelwerte.

Tabelle 32: Diskrepanzen zwischen dem Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter und der

Vorgesetztenerwartung

Einzelne Gesellen N Min Max M SD
Gerichtete Abweichungen des Aufgabenverstandnisses der Gesellen von der Vorgesetztenerwartung
bezuglich der Gesellenaufgaben

Kundenbezogene Aufgaben 212 -2.31 2.15 -.10 .81
Geschéftsbezogene Aufgaben 213 -1.83 2.17 -.03 .66
Innovationshezogene Aufgaben 212 -2.54 1.46 -.13 .78
Quadrierte Abweichungen des Aufgabenverstandnisses der Gesellen von der VVorgesetztenerwartung
bezuglich der Gesellenaufgaben

Kundenbezogene Aufgaben 212 A5 2.31 91 46
Geschaftsbezogene Aufgaben 213 .00 2.17 .63 44
Innovationshezogene Aufgaben 212 31 2.54 1.04 .39
Betriebsmittelwerte N Min Max M SD

bezuglich der Gesellenaufgaben

Gerichtete Abweichungen des Aufgabenverstdndnisses der Gesellen von der VVorgesetztenerwartung

Kundenbezogene Aufgaben 47 -1.54 1.58 -.03 .62
Geschéftsbezogene Aufgaben 47 -1.61 1.12 -.04 49
Innovationshezogene Aufgaben 47 -2.08 1.25 -.04 .65

bezuglich der Gesellenaufgaben

Quadrierte Abweichungen des Aufgabenverstandnisses der Gesellen von der VVorgesetztenerwartung

Kundenbezogene Aufgaben 47 .32 1.81 .92 .33
Geschéaftsbezogene Aufgaben 47 .09 1.61 .65 .34
Innovationshezogene Aufgaben 47 .62 2.08 1.01 27

Die Ergebnisse zeigen, dass es sowohl auf Individuums- als auch auf Betriebsebene

Abweichungen zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten in beide Richtungen gibt. Es finden
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sich Mitarbeiter, welche die Erwartungen der Vorgesetzten Ubertreffen und andere, die hinter
den Vorgesetztenerwartungen zurtickbleiben. Im Mittel gleichen sich diese gerichteten
Abweichungen aus. Der Mittelwert der jeweiligen Differenzen liegt bei 0 mit einer
Standardabweichung von .61 auf Individual- und .49 auf Betriebsebene. Die absoluten
Abweichungen, d.h. die in beiden Richtungen aufsummierten Abweichungen zeigen mit
einem Mittelwert von 1.23 (bzw. .96) vergleichsweise hohe Abweichungen zwischen dem

Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter und der jeweiligen VVorgesetztenerwartung.

5.9 Zusammenhé&nge zwischen Aufgabenverstandnis und individueller
Innovativitat

Im Folgenden werden die Ergebnisse von Zusammenhangsanalysen zwischen
Aufgabenverstdndnis und der erhobenen individuellen Innovativitat dargestellt. Neben den
Querschnittanalysen wird im Langsschnittdesign auch die Wirkrichtung der Zusammenhéange

uberpraft.

5.9.1 Querschnittanalysen

Die Berechnung der Produkt-Moment-Korrelation zwischen individueller Innovativitat und
den unterschiedlichen Aspekten des Aufgabenverstdndnisses ergibt folgende Koeffizienten
(Tabelle 33):

Tabelle 33: Produkt-Moment-Korrelationen zwischen Aspekten des Aufgabenversténdnisses und

Auspragungen der individuellen Innovativitat (Querschnitt)

Individuelle Innovativitéat
Zustandigkeit far T1 T2
A40** 32**
Kundenbezogene Aufgaben N=229 N=169
. .38** 19*
Innovationshezogene Aufgaben N=230 N=157
) 23%* .30**
Geschaftsbezogene Aufgaben N=230 N=157
*p<.05
**p<.01

Tabelle 34 zeigt die Regressionsgewichte fir die einzelnen Aspekte bei Kontrolle von Alter,
Geschlecht, Betriebsangehorigkeit und Position sowie individueller Innovativitat als

abhangige Variable.
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Die Ergebnisse zeigen, dass die Breite des Aufgabenverstandnisses im Sinne der
Zustandigkeit fur kundenbezogene und innovationsbezogene Aufgaben bedeutsam Varianz
der erfassten individuellen Innovativitat voraussagen kann. Die Ergebnisse von T2 gleichen
im Wesentlichen den hier dargestellten Werten. Hinsichtlich der Starke der Zusammenhange
zwischen Aufgabenverstandnis und individueller Innovativitat ergibt die Multilevelanalyse
keine Gruppeneffekte. Die entsprechenden Varianzkoeffizienten liegen bei 0.002 und damit
weit aulerhalb der Signifikanz (>.500). Die Zusammenhange unterscheiden sich nicht

zwischen den untersuchten Betrieben.

Tabelle 34: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der individuellen Innovativitat als abhéngige
Variable (Querschnitt)

Schritt | Pradiktor Individuelle Innovativitét als AV
N=230 B Stepl | B Step2 | B Step3 | P Steps
1 Alter, Geschlecht, Dauer der Betriebsangehdrigkeit -.16* -.14* -.14* -13*
Position -.18* -.09 -.09 -.03

2 Kundenbezogene Aufgaben 33* 23* .25*
3 Innovationsbezogene Aufgaben 21% 23*
4 Geschéaftsbezogene Aufgaben -.07
R .04 15 18 18
Adjusted R? .05 14 16 16
AR® .05 10 .03 .00
Signifkanz AR? .00 .00 .01 50

*p<.05

**p<,01

5.9.2 Langsschnittanalysen

Tabelle 35 gibt einen Uberblick uiber die Korrelationen der erhobenen Merkmale iiber die

verschiedenen Zeitpunkte.

Tabelle 35: Produkt-Moment-Korrelationen zwischen Aspekten des Aufgabenverstandnisses und
Auspragungen der individuellen Innovativitat (Langsschnitt)

Individuelle Merkmale T2
Merkmal 1. 2. 3. 4.
Zustandigkeit fir:
r J2%* 52%* A4%* 22*
1. ...Kundenbezogene Aufgaben 0 113 111 114, 121
. r 53** B7** .63** 21*
T1 | 2. ...Innovationsbezogene Aufgaben 0 111 113 114 123
) r 37** AB** .82** .08
3. ...Geschaftsbezogene Aufgaben n 112 117 110 123
L A r .25%* 17 15 .60
4. Individuelle Innovativitat 0 118 115 118 125
*p<.05
**p<.01
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Zwischen den verschiedenen Aspekten des Aufgabenverstandnisses und den Auspréagungen
der individuellen Innovativitdt ergeben sich folgende signifikante Korrelationen Uber die

verschiedenen Zeitpunkte:

Zusténdigkeit fir kundenbezogene Aufgaben T1 € Individuelle Innovativitat T2

Zustandigkeit flr innovationsbezogene Aufgaben T1 € Individuelle Innovativitat T2

Umgekehrt kann fiir die individuelle Innovativitat zu T1 eine Beziehung zu einem Aspekt des

Aufgabenverstandnisses zu T2 ausgemacht werden:

Individuelle Innovativitiat T1 € Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben T2

Bedeutsame Zusammenhdnge im Langsschnitt zeigen sich zwischen der erklarten
Zusténdigkeit  flr  kundenbezogene Aufgaben, der erklarten Zustandigkeit flr
innovationsbezogene Aufgaben und der individuellen Innovativitit. Im Folgenden werden
diese Beziehungen ausfihrlicher tberprift. Tabelle 36 zeigt die Ergebnisse einer multiplen
Regressionsanalyse mit individueller Innovativitat zu T2 als abhangige Variable. Tabelle 37
und Tabelle 38 zeigen die Ergebnisse der multiplen Regressionsanalysen mit jeweils der
Zusténdigkeit fur kundenbezogene Aufgaben zu T2 sowie der Zustandigkeit flr

innovationsbezogene Aufgaben zu T2 als abhangige Variable.

Tabelle 36: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der individuellen Innovativitat zu T2 als abhéngige
Variable (Langsschnitt)

Schritt | Pradiktor Individuelle Innovativitat zu T2 als AV
n=121 B Stepl | B Step2 | B Step3 B Step4 B Step5
Alter -28 -13 -14 -13 -13
1 Geschlecht -.13 -14 -14 -14 -14
Dauer der Betriebszugehérigkeit .23 18 18 18 .18
Position -.00 -.06 .06 .08 .10
2 Individuelle Innovativitat zu T1 .56 .56 .56 .56
3 Kundenbezogene Aufgaben -.01 -.03 -.04
4 Innovationsbezogene Aufgaben .04 .02
5 Geschéaftsbezogene Aufgaben .05
R? 10 40 40 40 40
Adjusted R? 07 37 37 36 36
AR? 10 29 00 00 00
Signifkanz AR? 01 .00 92 72 .69
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Tabelle 37: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der der Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben
zu T2 als abhangige Variable (L&ngsschnitt)

n=121 B Stepl B Step2 | B Step3
Alter -17 -.03 -.19
1 Geschlecht -22 -.16 -17
Dauer der Betriebszugehorigkeit .01 .04 .03
Position -11 .02 -.03
2 Kundenbezogene Aufgaben zu T1 .70 .69
3 Individuelle Innovativitat zu T1 .05
R .09 54 55
Adjusted R? .06 52 52
AR? .09 46 .00
Signifikanz AR? .04 .00 50

Tabelle 38: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der der Zustandigkeit fir innovationsbezogene
Aufgaben zu T2 als abhéngige Variable (Langsschnitt)

Zustandigkeit fur
Schritt | Pradiktor innovationsbezogene Aufgaben zu T2
als AV
n=123 B Stepl B Step2 | B Step3
Alter -17 -.03 -.19
1 Geschlecht -22 -.16 -17
Dauer der Betriebszugehorigkeit .01 .04 .03
Position -11 .02 -.03
2 Innovationsbezogene Aufgaben zu T1 .70 .69
3 Individuelle Innovativitat zu T1 .05
R 14 46 46
Adjusted R? A1 44 43
AR® 14 32 .00
Signifikanz AR? .00 .00 84

Die Beriicksichtigung von Aspekten des Aufgabenverstdndnisses zu T1 kann Kkeine
zusétzliche Varianz der individuellen Innovativitat zu T2 aufklaren, wenn die individuelle
Innovativitat zu T1 kontrolliert wird. Gleiches gilt fir die individueller Innovativitat zu T1,
die keine zusatzliche Varianz der Zusténdigkeit fir kundenbezogene Aufgaben oder der
Zustandigkeit fir innovationsbezogene Aufgaben zu T2 aufkléren kann, wenn der jeweilige
Aspekt des Aufgabenverstandnisses zu T1 kontrolliert wird.

Die Modellvergleiche mithilfe von Strukturgleichungsmodellen kdnnen ebenfalls keine
Hinweise auf Wirkzusammenhange zwischen Aspekten des Aufgabenverstandnisses und den
Auspragungen der individuellen Innovativitét liefern. Tabelle 39 und Tabelle 40 zeigen die
Modellvergleichsstatistiken jeweils fir die die L&ngsschnittmodelle zwischen individueller

Innovativitat und der Zusténdigkeit fur kundenbezogene Aufgaben sowie der Zustandigkeit
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Se

fur innovationsbezogene Aufgaben. Es zeigt sich, dass das Modell 0, das Modelle ohne
gegenseitige Beeinflussung der Variablen, unter Beriicksichtigung des Sparsamkeitsgebots
(Parsimony) den besten Fit aufweist. Die Modelle mit mehr zu schatzenden Parametern
kdnnen den Fit nicht signifikant erhéhen.

Tabelle 39: Ergebnisse der x2-Tests fur Modellvergleiche fir das Langsschnittmodell Individuelle

Innovativitat und Zustéandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben (n=157)

Assuming model 1 to be correct:
NFI IFI RFI TLI
Model DF CMIN P Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
2 1 .061 .805 |.000 .000 -.166 -174
3 1 116 734 |.001 .001 -.164 -173
0 2 176 916  |.001 .001 -.220 -231
Assuming model 2 to be correct:
NFI IFI RFI TLI
Model |DF CMIN P Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
0 1 115 734 |.001 .001 -.054 -.057
Assuming model 3 to be correct:
NFI IFI RFI TLI
Model DF CMIN P Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
0 1 .060 .806 |.000 .000 -.056 -.059

Tabelle 40: Ergebnisse der y>-Tests fiir Modellvergleiche fiir das Langsschnittmodell Individuelle

Innovativitat und Zusténdigkeit flr innovationsbezogene Aufgaben (n=157)

Assuming model 1 to be correct:

Model D |CMIN [P |50y |Dohaz |mo-t | shoo
2 1 216 .642 .001 .001 -172 -.183
3 1 175 .676 .001 .001 -174 -.184
0 2 .388 824 |.002 .002 -231 -.245
Assuming model 2 to be correct:

Model |DF |CMIN 1P |50y |Bohaz |mo-t | shoo
0 1 172 .678 .001 .001 -.058 -.062
Assuming model 3 to be correct:

Vodel DF |CMIN [P |50y |Bohaz |mo-t | mho2
0 1 214 .644 .001 .001 -.057 -.061
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5.10 Zusammenhange zwischen Aufgabenverstandnis und betrieblicher
Innovativitat

In diesem Abschnitt sind die Ergebnisse von Zusammenhangsanalysen zwischen den auf
Betriebsebene gemittelten Ausprdgungen des Aufgabenverstdndnisses und verschiedenen
Indikatoren der betrieblichen Innovativitadt dargestellt. Auch hier werden zundchst die
Ergebnisse der Querschnittanalysen dargestellt, danach folgen die Ergebnisse der Analysen

im Léngsschnitt.

5.10.1 Einschéatzung der betrieblichen Innovativitat durch die

Betriebsangehorigen

Tabelle 41 zeigt die Produkt-Moment-Korrelationen zwischen der Einschatzung der
betrieblichen Innovativitat durch alle Betriebsangehdrigen und den erfassten Aspekten des
Aufgabenverstandnisses der handwerklichen Mitarbeiter gemittelt auf Betriebsebene. Zu T2
ergeben sich hohe Korrelationen zwischen den aggregierten Auspragungen im
Aufgabenverstandnis der handwerklichen Mitarbeiter (Meister & Gesellen) und der von allen
Betriebsmitgliedern eingeschéatzten Innovativitat der Organisation. Zu T1 werden diese nicht
signifikant. Tabelle 42 zeigt die Regressionsgewichte fir die einzelnen Aspekte bei Kontrolle
von BetriebsgroRe. Als Pradiktoren sind jeweils die Mittelwerte im Aufgabenverstdndnis von
Gesellen und Meistern pro Betrieb eingegeben. Die abhéngige Variable ist die gemittelte
durch alle Betriebsmitglieder eingeschatzte Innovativitét des Betriebs.

Tabelle 41: Produkt-Moment-Korrelationen zwischen den Aspekten des Aufgabenverstandnisses und der
Einschatzung der betrieblichen Innovativitat (Querschnitt)

Einschatzung der
betrieblichen Innovativitat

Zusténdigkeit fur T1 T2
.26 63**
Kundenbezogene Aufgaben 36 35
. .28 50**
Innovationsbezogene Aufgaben 36 35
.. 10 A1**
Geschéaftsbezogene Aufgaben 36 35
*p<.05
**p<,01
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Tabelle 42: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der Einschatzung der betrieblichen Innovativitat als
abhangige Variablen (T1, Querschnitt)

Schritt | Pradiktor Betriebliche Innovativitét als AV
N T1 (n=36) B Stepl | B Step2 | B Step3 | B Stepd
1 Betriebsgrofe, -.16 -.20 -21 -21
Gewerktyp* -.02 -.10 -.07 -.08
2 Kundenbezogene Aufgaben -.30 A5 .18
3 Innovationsbezogene Aufgaben .18 21
4 Geschéaftsbezogene Aufgaben -.09
R .03 11 12 13
Adjusted R? -.03 .03 .01 -.02
AR? .03 .08 .01 .01
Signifkanz AR? 65 .09 51 65

* 0:Arbeit im Betrieb; 1:Arbeit beim Kunden/Baustelle

Tabelle 43: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der Einschatzung der betrieblichen Innovativitét als
abhangiger Variablen (T2, Querschnitt)

Schritt | Pradiktor Betriebliche Innovativitét als AV
N T2 (n=35) B Stepl | B Step2 | p Step3 | P Stepd
1 Betriebsgrofe, -14 -.15 -.15 -14
Gewerktyp* -.02 -.20 -19 -19
2 Kundenbezogene Aufgaben 75 .66 .68
3 Innovationsbezogene Aufgaben 10 10
4 Geschéftsbezogene Aufgaben -.03
R’ .02 55 55 55
Adjusted R? -.04 50 49 47
AR? .02 53 .00 .00
Signifkanz AR’ 72 .00 67 91

* 0:Arbeit im Betrieb; 1:Arbeit beim Kunden/Baustelle

5.10.2 Innovationsaktivitat der Betriebe

Tabelle 44 zeigt die Querschnittkorrelationen zwischen der Innovationstatigkeit der Betriebe
im Sinne der Anzahl der von Betriebsinhabern berichteten durchgefuihrten Innovationen und

verschiedenen Aspekten des Aufgabenverstandnisses.

Tabelle 44: Produkt-Moment-Korrelationen zwischen den Aspekten des Aufgabenverstéandnisses und der
berichteten Innovationsaktivitat (Querschnitt)

Innovationstatigkeit der
Betriebe
Zustandigkeit fur T1 T2
.09 14
Kundenbezogene Aufgaben 47 A1
. 27 .29
Innovationshezogene Aufgaben 47 41
) A0** .34*
Geschéaftsbezogene Aufgaben 47 41
*p<.05
**p<.01
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Es ergeben sich fir beide Messzeitpunkte signifikante Korrelationen zwischen der
Zustandigkeit flr geschaftsbezogene Aufgaben der handwerklichen Mitarbeiter und der vom
Inhaber berichteten Innovationsaktivitdt. Die mittleren Korrelationen zwischen der
Zustandigkeit fur innovationsbezogene Aufgaben und der berichteten Innovationsaktivitat
werden nicht signifikant.

5.10.3 Ubereinstimmung im Aufgabenverstandnis und betriebliche Innovativitat

Tabelle 45 zeigt Produkt-Moment-Korrelationen zwischen UbereinstimmungsmaRen und
MaRen der betrieblichen Innovativitat. Es ergeben sich auf betrieblicher Ebene nur einzelne
signifikante Korrelationen zwischen Innovativitdtsmallen und den Abweichungen des
Aufgabenverstandnisses von den Vorgesetztenerwartungen, die jedoch nicht Uber beide

Zeitpunkte konsistent sind.

Tabelle 45: Produkt-Moment-Korrelationen zwischen UbereinstimmungsmaBen und MaRen der
betrieblichen Innovativitat

Innovationstatigkeit Ifégigﬁ?iﬁg?%jfgh Individuelle

der Betriebe Betriebsangehorige Innovativitat

T1 T2 T1 T2 T1 T2

ggserﬁie”;tiimmunge” der r| -00 12 25 23 32 14

Aufgabenverstandnis n 45 31 36 32 45 32

Absolute Abweichungen von r -.01 -.26 .07 -.05 -.09 .00

der Vorgesetztenerwartung n 47 36 36 35 47 37

Gerichtete Abweichungenvon | r -.04 -.23 21 .36* A1 .30

der Vorgesetztenerwartung n 47 36 36 35 47 37

*p<.05

**p<.01

201



Ergebnisse

5.10.4 Langsschnittkorrelationen zwischen den Auspragungen des

Aufgabenverstandnisses und Malien der betrieblichen Innovativitat

Tabelle 46: Produkt-Moment-Korrelationen zwischen Aspekten des Aufgabenverstéandnisses und Mafen
der betrieblichen Innovativitat (L&ngsschnitt)

Betriebliche Merkmale T2
Merkmal 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.
Zustandigkeit fir ...
1. ... Kundenbezogene r| .57*%* | 50** | 44** | -06 | -.14 .28 19 A5
Aufgaben n 36 36 36 29 35 36 35 36
2. ... Innovationsbezogene ro| .42* | .66** | .62** | .11 | -.27 24 .23 25
Aufgaben n 37 37 37 30 36 37 35 37
3. ... Geschéftshezogene r 24 A49** | 74x* | .19 | -21 .05 15 49*
Aufgaben n 37 37 37 30 36 37 35 37
4. Ubereinstimmungen r 14 -.02 00 | 34 | -33 21 .03 -.15
T1 | zwischen Gesellen (ICC) n| 32 32 32 | 30 | 34 36 34 36
5. Abweichungen von den r| -48* | -38* | -39* | -30 | 45** | -21 =27 -14
Vorgesetztenerwartungen n 36 36 36 33 36 36 35 36
. . R 14 .00 10 | -04 | -.04 | 79** | 42** 21
6. Individuelle Innovativitat n 37 37 37 30 36 39 35 39
7. Eingeschétzte r 40* 37* .28 .00 a7 B55** | 45** A4
Innovativitat n 35 35 35 30 34 35 35 35
8. Innovationsaktivitat r 17 19 28 23 | -34% 21 27 o8
n 36 36 37 32 35 39 34 38
* p<.05
** <01

Tabelle 46 gibt einen Uberblick tber die Produkt-Moment-Korrelationen zwischen den
Auspragungen und Ubereinstimmungen im Aufgabenverstandnis auf der einen Seite und den
erfassten Mal3en der betrieblichen Innovativitat auf der anderen Seite im L&ngsschnitt.

Auf Betriebsebene wird die Langsschnittkorrelationen der Skala Zustandigkeit fir
Geschéaftsbezogene Aufgaben zu T1 mit der betrieblichen Innovationsaktivitat zu T2
signifikant. Betriebe, deren handwerkliche Mitarbeiter sich in T1 fur diese Aufgaben
zustandig flhlen, weisen in T2 eine groRere Innovationsaktivitat auf. Weitere Korrelationen
von Merkmalen des Aufgabenverstdndnisses zu T1 und Malen der Innovativitdt zu T2
werden nur als Tendenzen erkennbar und verpassen zum Teil knapp das Signifikanzniveau
von 5% (r=.25 - r=.0). Umgekehrt korreliert die von den Organisationsmitgliedern
eingeschétzte Betriebsinnovativitdt zu T1 mit der durchschnittlichen Zustandigkeit fur
kundenbezogene Aufgaben und der Zustandigkeit fur geschéftsbezogene Aufgaben zu T2
signifikant auf dem 5%-Niveau (r=.40* und r=.37).
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Tabelle 47: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der vom Betriebsinhaber angegebenen
Innovationstatigkeit zu T2 als abhéngiger Variablen (Langsschnitt)

Schritt | Pradiktor Betriebliche Innovationsaktivitat als AV
N n=35 B Stepl | B Step2 | B Step3 | B Stepd | P Step5
1 Betriebsgrofe, .00 -.07 -.07 -.08 -.18
Gewerktyp -.56 -43 -.39 -.39 -.55
2 Innovationsaktivitat T1 43 .34 .33 .33
Zustandigkeit fr...
3 ...Geschaftsbezogene Aufgaben 27 40 37
4 ...Innovationsbezogene Aufgaben -17 -.48
5 ...Kundenbezogene Aufgaben 44
R 31 A7 53 55 61
Adjusted R? 27 42 A7 A7 53
AR? 31 16 .06 .01 .06
Signifkanz AR? .00 .01 .06 .35 .04

* 0:Arbeit im Betrieb; 1:Arbeit beim Kunden/Baustelle

Tabelle 47 zeigt die Ergebnisse der Regressionsanalysen

im L&ngsschnitt mit der

Innovationsaktivitdt zu T2 als abhéngiger Variable und Aspekten des Aufgabenverstandnisses

als Prédiktoren bei Kontrolle der Innnovationsaktivitat zu T1. Trotz der geringen Produkt-

Moment-Korrelation im L&ngsschnitt kann die auf Betriebsebene gemittelte subjektive

Zustandigkeit fir Kundenbezogene Aufgaben zu T1 6 Prozent zusétzliche Varianz der

betrieblichen Innovationstatigkeit zu T2 voraussagen.
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5.11 Aufgabenverstandnis und Kundenbewertungen

Tabelle 48 zeigt die Produkt-Moment-Korrelationen zwischen den verschiedenen

Kundenbewertungen und Aspekten des Aufgabenverstandnisses zu T2.

Tabelle 48: Produkt-Moment-Korrelationen zwischen den Aspekten des Aufgabenverstandnisses und
Kundenbewertungen (n=20)

Globale A Kundenbezogene

n Servicequalitat gL Aktivitat
Gesamtskala zum * *
Aufgabenverstandnis 20 34 o9 1
Zustandigkeit fir ...
...Kundenbezogene 20 28 63** 54
Aufgaben
...Geschéftsbezogene 20 36 29 40"
Aufgaben
...Innovationsbezogene 20 20 40 35
Aufgaben
Ubereinstimmungen 18 20 26 05
Geselle (ICCypjust) ' ' '
Gerichtete
Abweichungen von 18 -.09 .20 A1
Vorgesetzen
Absolute Abweichungen 18 a1* _51* -92
von Vorgesetze

#: p<10%

et

Es zeigen sich konsistente hohe Zusammenhénge vor allem zwischen dem Aspekt der
Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben und den Kundenbewertungen. Auch die
absoluten Abweichungen von den Vorgesetztenerwartungen wirken sich signifikant negativ
auf die Bewertung von Servicequalitat und Innovativitat durch die Kunden aus. Tabelle 49, 50
und 51 zeigen die Ergebnisse von Regressionsanalysen mit den von den Kunden bewerteten
Kriterien Servicequalitat, Innovativitdt und kundenbezogene Aktivitat der Mitarbeiter als
abhangige Variablen.

Fur die bewertete Servicequalitat spielt zundchst der Gewerktyp eine Rolle. Eher
werkstattorientierte  Gewerke werden besser bewertet als Gewerke mit groRem
Tatigkeitsanteil beim Kunden vor Ort. Weitere Varianz kann die von den Mitarbeitern des
Betriebs erklarte Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben aufklaren. Die erklérte
Zusténdigkeit fur geschaftsbezogene und innovationsbezogenen Aufgaben kann nicht zu einer
weiteren Varianzaufklarung beitragen. Zusétzliche 3% der Varianz kann durch die absoluten
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Abweichungen des Aufgabenverstandnisses der Mitarbeiter von den Vorgesetzten-

erwartungen aufgeklart werden.

Tabelle 49: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der von Kunden eingeschétzten Servicequalitat als
abhangige Variable (n=20)

Schritt | Pradiktor Kriterium: Globale Servicequalitat
p p p p p p Step6
Stepl Step2 | Step3 | Stepd | Stepb

1 Betriebsgrolie .02 -.06 -.07 -.08 -.08 -.18

Gewerktyp* -.52 -.58 -.57 -.57 -.58 -.59

Zustandigkeit far ...
2 ...Kundenbezogene Aufgaben 44 41 45 A7 37
3 ...Geschaftsbezogene Aufgaben .04 .06 .06 -14
4 ...Innovationsbezogene Aufgaben -.07 -13 -.29
5 Gerichtete Abweichungen von den

Vorgesetztenerwartungen .06 A7
6 Absolute Abweichungen von den

Vorgesetztenerwartungen -.26
R 28 46 46 47 47 50
Adjusted R? 19 36 32 27 22 21
AR® 28 19 .00 .00 .00 .03
Signifkanz AR? .06 .03 .88 .80 .89 38

* 0:Arbeit im Betrieb; 1:Arbeit beim Kunden/Baustelle

Tabelle 50: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der von Kunden eingeschatzten Innovativitat als
abhangige Variable (n=20)

Schritt | Pradiktor Kriterium: Innovativitat
B Stepl | B Step2 | B Step3 | B Stepd | B Step5 | B Step6

1 Betriebsgrofie .08 -.04 -.04 .01 .02 .02

Gewerktyp* -.02 -11 -11 -14 -13 -12
2 Kundenbezogene Aufgaben .65 .65 75 73 74
3 Innovationsbezogene Aufgaben -.01 .05 a1 12
4 Geschéftsbezogene Aufgaben -.23 -24 -.24
5 Gerichtete Abweichungen von den

Vorgesetztenerwartungen -.06 -.06
6 Absolute Abweichungen von den .01

Vorgesetztenerwartungen
R .01 41 41 43 A4 A4
Adjusted R? =11 .30 .25 .23 17 11
AR? .01 40 .00 .03 .00 .00
Signifkanz AR? 94 .01 .99 43 .88 98

* 0:Arbeit im Betrieb; 1:Arbeit beim Kunden/Baustelle

Fur die von Kunden eingeschétzte Innovativitat spielt weder die BetriebsgroRe noch der
Gewerktyp eine Rolle. Varianz im Kundenurteil kann die von den Mitarbeitern des Betriebs
erklarte Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben aufklaren. 3% zusétzlich kann die

erklarte Zustandigkeit fir geschaftsbezogene Aufgaben aufklaren. Alle anderen
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hinzugezogenen Pradiktoren tragen nicht zu einer weiteren Varianzaufklarung bei (vgl.
Tabelle 50).

Bezuglich der eingeschatzten kundenbezogenen Aktivitat der Mitarbeiter durch die Kunden
konnen der Gewerktyp und die BetriebsgroBe 7% der Varianz aufklaren. Die erklarte
Zusténdigkeit fir kundenbezogene Aufgaben kann weitere 31% aufklaren. Weitere 6% der
Varianz kann durch die absoluten Abweichungen des Aufgabenverstandnisses der Mitarbeiter

von den Vorgesetztenerwartungen aufgeklart werden (vgl. Tabelle 51).

Tabelle 51: Ergebnisse der Regressionsanalysen mit der von Kunden bewerteten kundenbezogenen
Aktivitat als abhangige Variablen (n=20)

Schritt | Pradiktor Kriterium: Kundenbezogene Aktivitat
B Stepl | B Step2 | B Step3 | B Stepd | B Step5 | B Step6

1 Betriebsgrolie .07 -.04 -.04 -.04 -.05 .08

Gewerktyp* -.23 -.30 -.30 -.30 -31 -.30
2 Kundenbezogene Aufgaben 57 .56 .56 .58 12
3 Geschéftsbezogene Aufgaben .02 -.02 .02 -.09
4 Innovationsbezogene Aufgaben -.00 -.04 18
5 Gerichtete Abweichungen von den

Vorgesetztenerwartungen .04 -12
6 Absolute Abweichungen von den

Vorgesetztenerwartungen 34
R? .07 .38 .38 .38 .38 44
Adjusted R? -.05 26 21 16 .09 A1
AR? .07 31 .00 .00 .00 .06
Signifkanz AR? 57 .01 .95 .99 .93 .29

* 0:Arbeit im Betrieb; 1:Arbeit beim Kunden/Baustelle

5.12 Auswirkung einer FortbildungsmafRnahme zur Steigerung von
Innovativitat und Kundenorientierung

Im Folgenden werden die Ergebnisse der zweifaktoriellen Varianzanalysen mit
Messwiederholung  getrennt  fur die hier behandelten drei  Bereiche des

Aufgabenverstandnisses als abh&ngige Variablen dargestellt:

Zustandigkeit fir kundebezogene Aufgaben
Tabelle 52 zeigt die auf Betriebsebene gemittelten Auspragungen der handwerklichen

Mitarbeiter in der erklaren Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben in den Interventions-
und Kontrollbetrieben Uber beide Zeitpunkte. Es finden sich nur geringe Unterschiede in der
erklarten Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben zwischen den beiden Gruppen. Es
ergibt sich fur die Interventionsgruppe ein marginaler Anstieg in der erklarten Zustandigkeit
fur kundenbezogene Aufgaben von T1 zu T2, wobei keine signifikanten Effekte zu

verzeichnen sind (vgl. Tabelle 53).
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Tabelle 52: Deskriptive Statistiken der Evaluationsstichprobe im Hinblick auf die Zustandigkeit fur
kundenbezogene Aufgaben (auf Betriebsebene)

Interventions- vs. M ) n
Kontrollgruppe
Zustindiakeit fi Kontrollgruppe 1.95 .39 27
ustandigkeit flr -
Kundenbezogene Aufgaben T1 Intervention 209 | .30 10
Gesamt 1.99 37 37
Zustandiakeit f Kontrollgruppe 1.95 42 27
ustandigkeit fur -
Kundenbezogene Aufgaben T2 Intervention 2.13 | .36 10
Gesamt 2.00 41 37

Tabelle 53: Uber die zweifaktorielle Varianzanalyse identifizierte Effekte im Hinblick auf die
Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben

Effektart df F Signifikanz Partielles Eta?
Gruppe 1 1.630 210 .044
Zeitpunkt 1 .078 782 .002
Interaktionseffekt 1 112 740 .003

Geschétztes Randmittel von MEASURE_1

2,159

210

2,05

2,00

Geschatztes Randmittel

1 95

1,80

Intervention- vs.
Kaontrallgruppe

— Kontrollgruppe
Intervention

Zeitpunkt

Abbildung 20: Veranderung der Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben
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Zustandigkeit fur innovationsbezogene Aufgaben

Tabelle 54 zeigt die auf Betriebsebene gemittelten Auspréagungen der handwerklichen

Mitarbeiter in der erklarten Zustédndigkeit fir innovationsbezogene Aufgaben in den

Interventions- und Kontrollbetrieben tber beide Zeitpunkte.

Die Mitarbeiter der Interventionsgruppe haben gegeniber der Kontrollgruppe ein tendenziell

starker

ausgepragtes Aufgabenverstandnis

im Hinblick auf die Zustandigkeit fur

innovationsbezogene Aufgaben. Der Unterschied vergroRert sich noch von T1 zu T2 (vgl.
Abbildung 21). Signifikante Effekte ergeben sich jedoch nicht (vgl. Tabelle 55).

Tabelle 54: Deskriptive Statistiken der Evaluationsstichprobe im Hinblick auf die Zustandigkeit flr
innovationsbezogene Aufgaben (auf Betriebsebene)

Interventions- vs.

Kontrollgruppe b = n
ustandiakeit fi Kontrollgruppe 1.46 | .46 27
. ustan 19 eit fur Intervention 1.66 | .48 10
innovationshezogene Aufgaben T1
Gesamt 1.52 47 37
e g Kontrollgruppe 150 | .39 27
Zustandigkeit fiir -
. . Intervention 1.79 51 10
innovationshezogene Aufgaben T2
Gesamt 1.58 44 37

Tabelle 55: Uber die zweifaktorielle Varianzanalyse identifizierte Effekte im
Zusténdigkeit fir innovationsbezogene Aufgaben

Effektart df F Signifikanz Partielles Eta?
Gruppe 1 2.62 114 .070
Zeitpunkt 1 1.44 .238 .040
Interaktionseffekt 1 438 512 .012
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Geschatztes Randmittel von MEASURE_1
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Abbildung 21: Veranderung der Zustandigkeit fur innovationsbezogene Aufgaben

Zustandigkeit flr geschaftsbezogene Aufgaben
Tabelle 56 zeigt die auf Betriebsebene gemittelten Ausprédgungen der handwerklichen

Mitarbeiter in der erklarten Zustandigkeit fiir geschaftsbezogene Aufgaben in den
Interventions- und Kontrollbetrieben (ber beide Zeitpunkte. Die Mitarbeiter der
Interventionsgruppe haben gegeniber der Kontrollgruppe ein tendenziell starker ausgepragtes
Aufgabenverstandnis im Hinblick auf die Zustandigkeit fur geschéftsbezogene Aufgaben. Der
Unterschied vergroRert sich jedoch von T1 zu T2 nicht, sondern wird tendenziell geringer
(vgl. Abbildung 22). Es ergeben sich keine signifikanten Effekte (vgl. Tabelle 57).

Tabelle 56: Deskriptive Statistiken der Evaluationsstichprobe im Hinblick auf die Zustandigkeit fur
geschéaftsbezogene Aufgaben (auf Betriebsebene)

Interventions- vs. M sD n

Kontrollgruppe
Zustindiakeit fi Kontrollgruppe .94 44 27
”Sta? Igkeit fur Intervention 1.21 .66 10
geschéftshezogene Aufgaben T1

Gesamt 1.01 51 37
Zustindiakeit fi Kontrollgruppe .96 .46 27
ustandigkeit fur Intervention 116 | 61 | 10
geschéftshezogene Aufgaben T2

Gesamt 1.01 .50 37
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Tabelle 57: Uber die zweifaktorielle Varianzanalyse identifizierte Effekte im Hinblick auf

Zustéandigkeit fir geschaftsbezogene Aufgaben

Effektart df F Signifikanz Partielles Eta?
Gruppe 1.848 183 .050
Zeitpunkt .030 .865 .001
Interaktionseffekt .202 .656 .006

Geschatztes Randmittel von MEASURE_1

Intervention- vs.
Kontrolligruppe
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Abbildung 22: Verénderung der Zustandigkeit fur geschaftsbezogene Aufgaben
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5.13 Kurzskalen zum kunden- und innovationsbezogenen

Aufgabenverstandnis

Tabelle 58 zeigt die Cronbach‘s Alpha und Trennschérfen der neu gebildeten Kurzskalen.

Tabelle 58: Kurzskalen zum Kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstéandnis

. Trennscharfen
Fragebogen zum Aufgabenverstéandnis : Kurzskalen
und a-Werte
T1 T2
n=232 | n=160
Faktorl: Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben .88 .87
4. Zu erfragen, was der Kunde genau benétigt, .61 .63
9. Dem Kunden zu erkléren, welche handwerklichen Arbeiten gemacht werden missen 72 .68
10. Dem Kunden die Bedenken zu nehmen (z.B. Angst vor Unannehmlichkeiten,
.73 .69
Schmutz, unvorhersehbare Kosten, etc.)
11. Die genaue Vorgehensweise bei der Durchfiihrung von Arbeiten mit dem Kunden 77 68
abzustimmen ' '
12. Gemeinsam mit dem Kunden zu besprechen, wie das Ergebnis der Arbeiten 73 73
aussehen soll ' '
13. Fur einen Auftrag den Ablauf der Arbeitsschritte zu planen .65 .63
19. Nach Abschluss des Auftrags dem Kunden die erbrachten Leistungen im Einzelnen 51 51
zu erklédren ' '
Skala 2: Zustandigkeit geschaftsbezogene Aufgaben .78 a7
2. Produkte zu verkaufen .61 .64
6. Angebote fiir einen Auftrag auszuarbeiten .63 .63
22. Dem Kunden nach Abschluss der Arbeiten Zusatzangebote zu machen .62 .55
Skala 3: Zustandigkeit fur innovationsbezogene Aufgaben .81 .84
5. Ideen fir die bessere Erflllung haufig wiederkehrender Kundenwiinsche zu 54 55
entwickeln ' '
23. Beobachtungen oder Ideen, die wahrend der Arbeiten beim Kunden entstehen, mit
- . 44 .55
anderen Betriebsangehérigen zu besprechen
26. Eingehende Beschwerden auszuwerten .62 .59
27. Entwicklungen bei der Konkurrenz zu beobachten und auszuwerten 45 .58
28. Sich neue Ablaufe fiir den Betriebsalltag auszudenken .68 .65
30. Sich tber maégliche Fortbildungen zu informieren 49 52
31. Technische Neuerungen fiir den Betrieb vorzuschlagen .66 .80
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Die Produkt-Moment-Korrelationen der Kurzskalen mit ihren Originalskalen sind in Tabelle
59 angegeben.

Tabelle 59: Interkorrelationen der Kurzskalen zum kunden- und innovationsbezogenen
Aufgabenverstandnis

Zustandigkeit far ...
Kundenbezogene | Geschaftsbezogene Innovationsbezogene
Aufgaben Aufgaben Aufgaben
Zustandigkeit fiir... T1 T2 T1 T2 T1 T2
Kundenbezogene .95 .95 .54 .64 .65 a7
Aufgaben (Kurzskala) 233 159 232 153 231 152
Geschéaftsbezogene .54 .59 .90 .94 .67 .70
Aufgaben (Kurzskala) 232 153 234 158 231 153
Innovationsbezogene .66 74 .66 .68 .96 97
Aufgaben (Kurzskala) 232 152 232 156 234 157

Tabelle 60 zeigt die Produkt-Moment-Korrelationen zur individuellen Innovativitat und zur

formalen Position der Mitarbeiter jeweils fur die Originalskala und die neu gebildeten
Kurzskalen.

Tabelle 60: Produkt-Moment-Korrelationen der Kurzskalen zu relevanten Pradiktoren

Individuelle o
Innovativitat eI
Zustandigkeit fr... T1 T2 T1 T2
Kundenbezogene .34 .30** -23** -23**
Aufgaben (Kurzskala) 230 157 234 160
iﬂ?;:k;‘eb:mge”e A0 | 3o | 20w 16*
(Originalskala) 229 158 233 159
Geschéaftsbezogene 22%* A7 -.55%* -51**
Aufgaben (Kurzskala 230 157 234 158
Geschéftsbezogene oBxx 19% - 6O** _5g**
Aufgaben 230 157 234 157
(Originalskala)
Innovationshezogene .36** 28** -40** =27
Aufgaben (Kurzskala) 231 159 235 158
K‘ng‘gﬁé%”smzoge”e 38%* 30%* - 42%* -30%*
(Originalskala) 230 157 234 158
*p<.05
** p<,01
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6 Zusammenfassung und Diskussion

Das Ziel dieser Arbeit war die Entwicklung und Validierung eines Instruments zur Erfassung
des kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnisses von Handwerkern. Die
Entwicklung des Instruments sollte dabei arbeitspsychologische Konzepte zur Redefinition
von Arbeitsaufgaben, rollentheoretische Konzeptionen zum Verstandnis der eigenen Rolle im
Arbeitsprozess sowie neuere Konzepte zum subjektiven Verstandnis der Arbeitsaufgabe (z.B.
Morrison, 1994; Parker et al., 1997) aufgreifen. Die bestehenden Konzepte sollten auf die
besonderen Herausforderungen in Bezug auf Kundenorientierung und Innovativitat im
Handwerk angepasst werden. Das Tatigkeitsfeld Handwerk bot sich besonders fiir die
Entwicklung und Validierung eines Instruments zur Erfassung des Aufgabenverstandnisses
an, da dort seit einigen Jahren ein Wandlungsprozess zu verzeichnen ist. Dieser
Wandlungsprozess betrifft Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten und allgemein tradierte
Berufsbilder. Im Zuge dieser Veranderungen konnte erwartet werden, dass sich zwischen den
Mitarbeitern eine bedeutsame Varianz im Aufgabenverstandnis finden lasst, die mit einem
validen Instrument erfasst werden konnte.

Das zu entwickelnde Instruments sollte sich auf die subjektive Zustandigkeit fur konkrete
Einzelaufgaben beziehen und einen engen Verhaltensbezug aufweisen. Im Hinblick auf den
praktischen Nutzen sollte das Instrument dazu dienen, einen Abgleich der mentalen Modelle
der Mitarbeiter bezlglich der eigenen Zustandigkeiten zu ermoglichen — insbesondere fur
Aufgaben, die jenseits der technischen Kernaufgaben liegen. Auf diese Weise sollte ein
Reflektionsprozess und die Bildung von addaquateren mentalen Modellen geférdert werden
(vgl. Senge, 1998).

In der arbeitspsychologischen Literatur nehmen zahlreiche Autoren an, dass sich Arbeitende
im Rahmen von Redefinitionsprozessen ein subjektives Verstandnis von der eigenen
Arbeitsaufgabe bilden, welches in vielen Punkten von der formal vorgegebenen
Arbeitsaufgabe abweichen kann (vgl. Abschnitt 2.2.1). Bei diesem subjektiven Verstandnis
der eigenen Arbeitsaufgabe oder ,,Aufgabenverstandnis“ handelt es sich nicht um eine
abstrakte mentale Reprasentation. Es wird angenommen, dass diese mentale Reprasentation in
bedeutsamer Weise das Arbeitsverhalten bestimmt (Abschnitt 2.2.2). Als Determinanten des
Aufgabenverstandnisses wurden in bisherigen Untersuchungen verschiedene Faktoren
angenommen. Als wichtigste gelten die formal vorgegebene Arbeitsaufgabe, soziale

Austauschprozesse und Erwartungen des Rolesets, insbesondere die Erwartungen der
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Vorgesetzten. Als weitere Determinanten werden gesellschaftlich verankerte Rollenschemata
sowie individuelle Bedurfnisse, Motive und das eigene Selbstkonzept angenommen (vgl.
Abschnitt 2.2.3). Obwohl das Konzept der Redefinition der Arbeitsaufgabe allgemein
anerkannt wird, gibt es bislang kaum Instrumente zur Erfassung dieser subjektiven
Interpretation der Arbeitsaufgabe oder des ,,Aufgabenverstandnisses”. Die wenigen
bestehenden Instrumente sind auf spezifische Tétigkeitsfelder und Forschungsfragen
ausgerichtet (vgl. Abschnitt 2.2.4).

In der vorliegenden Arbeit sollte das Aufgabenverstandnis von Handwerkern untersucht
werden. Das Handwerk ist konfrontiert mit einer schwieriger werdenden Marktsituation,
welche viele Betriebe durch eine Steigerung von Kundenorientierung und Innovativitat zu
bewéltigen versuchen (Abschnitt 2.3). Dies geht einher mit verdnderten Anforderungen an die
handwerklichen Mitarbeiter, die neben ihren technischen Kernaufgaben neue, insbesondere
kundenbezogene und innovationsbezogene Aufgaben bernehmen sollen. Auch eine
Delegation von Aufgaben an die Mitarbeiter zur Entlastung des handwerklichen
Unternehmers erscheint erforderlich. Diese Erweiterung der Aufgabengebiete der Mitarbeiter
entspricht nur teilweise den traditionellen Berufsbildern im Handwerk. Es bleibt zu prifen, ob
sich Mitarbeiter fir solche Aufgaben zusténdig fihlen.

Den meisten innovationsbezogenen und kundenbezogenen Aufgaben ist gemeinsam, dass sie
nur teilweise durch formale Vorgaben kontrolliert werden kénnen und weitgehend unter
individueller Kontrolle der Mitarbeiter stehen (Abschnitte 2.4 und 2.5). Die Bewaltigung
dieser Aufgaben sollte in hohem MalRe vom Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter abhangen.
Fur die Entwicklung und Validierung des Instruments zur Erfassung des kunden- und

innovationsbezogenen Aufgabenverstandnisses wurden folgende Ziele formuliert:

@ Das zu entwickelnde Instrument soll in der Lage sein, gut zwischen Mitarbeitern mit
breiten und mit engem Aufgabenverstandnis zu differenzieren. Entsprechend wurden
gute psychometrische Kennwerte in Bezug auf die Reliabilitdt der Skalen und die
Verteilungen der Einzelwerte angestrebt.

@ Das Instrument soll eine hohe Validitat aufweisen. Dazu soll die Untersuchung
uberprifen, ob sich

o theoretisch angenommene Determinanten des Aufgabenverstandnisses
bestéatigen,

0 Bezuge zu mdglichen Wirkungen des Aufgabenverstandnisses auf der
Verhaltensebene und Betriebsebene herstellen lassen.
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@ Inhaltlich soll in den Untersuchungen Gberpriift werden, ob das Instrument Unterschiede
zwischen dem Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter und den diesbezlglichen
Erwartungen der VVorgesetzten identifizieren kann.

Nach der theoretischen Auseinandersetzung mit dem Konzept des Aufgabenverstandnisses
sowie zu den hier fokussierten Inhalten Innovation, Kundenorientierung und Handwerk
wurden in Voruntersuchungen ndhere Erkenntnisse Uber das Tatigkeitsfeld sowie zu
methodischen Vorgehensweisen gewonnen. Das auf dieser Basis entwickelte Instrument
wurde danach in zwei im Abstand von sechs Monaten erfolgten Untersuchungen erprobt.
Neben dem Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter wurden dabei die diesbezigliche
Vorgesetztenerwartung sowie weitere Variablen und Konstrukte (mogliche Determinanten
und Kriteriumsvariablen) erhoben, um auf diese Weise die Validitdt des Instruments
abzuschatzen. Weitere Hinweise auf die Validitat sollte eine Kundenbefragung liefern.
SchlieBlich wurde die Wirkung einer Intervention zur Steigerung der betrieblichen
Innovativitat und Kundenorientierung getestet und eine Kurzskala entwickelt und Gberprift,

um eine bessere praktische Anwendbarkeit zu erzielen.

6.1 Diskussion der Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen dieser Arbeit im
Hinblick auf die Itemqualitdt, die Reliabilitat sowie der Validitat des Instruments diskutiert.

6.1.1 Statistische Kennwerte und Reliabilitat des Instruments

Items zum Aufgabenverstéandnis der Mitarbeiter
Bei einer Skala von 0 bis 3 zeigen die Items mit Mittelwerten von durchschnittlich 1.5 und

Standardabweichungen von knapp 1 recht ansprechende statistische Kennwerte (vgl. Bortz &
Ddoring, 2006, S.219). Die Items differenzieren gut zwischen Mitarbeitern, die sich fir die im
Fragebogen angegebenen Aufgaben zustédndig fuhlen, und solchen, die sich flr diese
Aufgaben nicht zustandig fihlen. Sehr hohe Itemschwierigkeiten weisen die Items 6 und 8
auf. Dabei geht es um Aufgaben, wie Angebote ausarbeiten und mit Kunden uber
Konditionen des Auftrags verhandeln. Es ist anzunehmen, dass es sich bei diesen Items um
Aufgaben handelt, bei denen weniger das subjektive Zustandigkeitsgefuhl eine Rolle spielt,
sondern vielmehr klare formale Regelungen. Die geringste Itemschwierigkeit findet sich bei
Iltem 17 (,daflr zu sorgen, dass sich Kunde wohl fihlt“). Diese Aufgabe scheint eine

Selbstverstandlichkeit fur die meisten befragten Handwerker zu sein. Einschrankend muss

215



Zusammenfassung und Diskussion

gesagt werden, dass die in dem Item formulierte Aufgabe nicht sonderlich konkret und
verhaltensnah ist, so dass die Mitarbeiter vieles darunter verstehen kénnen. Trotz allem weist
das Item mit Standardabweichungen um 1 noch immer eine befriedigende Varianz auf und
differenziert zwischen den Mitarbeitern.

Die meisten Items weisen einen negativen Exzess auf, das heilst eine breitgipfelige
Verteilung. Statt einer Haufung der Werte im mittleren Bereich, wie sie sich bei vielen
psychologischen Eigenschaftsmessungen findet, zeigt die Analyse der Messwertverteilungen,
dass vergleichsweise haufig der Wert 0 vorkommt und sich ansonsten eine gleichmaRige
Verteilung auf den Werten 1 bis 3 ergibt. Diese Verteilung erscheint durchaus plausibel, eine
Haufung von mittleren Werten ist nicht zu erwarten. Inhaltlich betrachtet ist der Wert 0 kein
Extremwert, obwohl er im Randbereich der Skala liegt. Vor diesem Hintergrund erscheint
auch die Normalverteilungsannahme fur die Werte der Einzelitems theoretisch nicht
plausibel. Sie wird von den Daten auch widerlegt. Fir die Gesamtskala sowie fur die
Einzelskalen des Fragebogens dagegen sind die Mittelwerte auf diesen Skalen wie erwartet
normalverteilt. Dies ist ein Vorteil fir weitergehende Analysen und Auswertungen.

Eine Analyse der internen Konsistenz ergibt fur beide Messzeitpunkte sehr hohe Werte, was
aufgrund der Lange des Fragebogens mit 32 Items kaum verwundert. Jedoch zeigt auch die
durchschnittliche Interkorrelation der Items, dass die Items gemeinsame Varianzanteile
aufweisen. Der dahinter liegende latente Faktor kann als Gesamtbreite des

Aufgabenverstandnisses bezeichnet werden.

\orgesetztenerwartung
Bei den Items der VVorgesetztenerwartung an die Gesellen ergeben sich ebenfalls Mittelwerte

im mittleren Bereich der Skala bei Standardabweichungen um .92. Wie bei den Werten des
Aufgabenverstdndnisses der Mitarbeiter ist die Verteilung recht breitgipfelig. Der Randwert
der Skala 0 kommt relativ hdufig vor, ndmlich immer dann, wenn der Vorgesetzte seine
Gesellen nicht fur eine Aufgabe zustdndig sieht. Mittlere Werte kommen seltener vor.
Normalverteilung kann nur fur die Gesamtskala, also die Summe aller Einzelitemwerte
angenommen werden.

Noch extremer ist die Verteilung der Werte bei der VVorgesetztenerwartung an die Meister.
Fur die zugeschriebenen Zustandigkeiten der Meister ergibt sich ein mittlerer Wert von 1.78
bei einer hoheren Standardabweichung von etwa 1.2. Hier ergibt sich fiir die Einzelitems eine
fast U-formige Verteilung. Erkléart werden kann dies dadurch, dass alle Betriebsinhaber zu
den Aufgaben der Meister in ihrem Betrieb befragt wurden, unabhangig davon, ob in ihrem

Betrieb ein Meister beschaftigt war. Befragt nach den Zusténdigkeiten flr einzelne Aufgaben
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geben die Vorgesetzten sowohl ,,gar nicht* als auch ,,iberwiegend” h&ufig an, wahrend
mittlere Werte seltener vorkommen.

Auch die Items der Vorgesetztenerwartungen an Gesellen oder Meister ergeben fur sich intern
konsistente Skalen. Die Items der Vorgesetztenerwartungen an die Meister korrelieren sogar
sehr hoch miteinander. Diese hohen Korrelationen konnen ebenfalls durch die Tatsache
erklart werden, dass nur in einigen Betrieben angestellte Meister als Mitarbeiter beschéftigt
waren. Es kann angenommen werden, dass in den Betrieben, wo Meister vorhanden waren,
diesen nahezu alle Aufgaben zugeschrieben wurden und in den Betrieben ohne Meister
einfach der Wert 0 angegeben wurde. So ergeben sich Datenreihen mit hohen Werten und
Datenreihen mit geringen Werten auf jeweils allen Items und erzeugen auf diese Weise die

hohen Korrelationen.

Dimensionalitat, Faktorenstruktur und Reliabilitat der Einzelskalen
Die Werte des in dieser Arbeit angenommenen Messmodells mit den drei Faktoren

»Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben®, ,,Zustandigkeit fur geschéaftsbezogene
Aufgaben® und ,Zustdndigkeit fir innovationsbezogene Aufgaben“ wund einem
ubergeordneten Faktor 2. Ordnung zeigen einen insgesamt befriedigenden Modellfit. Die
angenommene Faktorenstruktur kann zu beiden Zeitpunkten repliziert werden. Die im
Fragebogen aufgefiinrten Aufgaben bilden Bereiche, fur die sich Mitarbeiter in
unterschiedlichem Male zustdndig fuhlen. Man konnte von Aufgabenbiindel sprechen,
welche die verschiedenen Einzelaufgaben enthalten. Personen, die sich fir die eine Aufgabe
eines Aufgabenbereichs (z.B. kundenbezogene Aufgaben) zustdndig fiihlen, erkldren sich
tendenziell auch fir die anderen Aufgaben desselben Aufgabenbereichs zustdndig. Aber auch
die drei Einzelskalen zu den verschiedenen Aufgabenbereichen sind nicht unabhéngig
voneinander. Personen, die sich fur die Aufgaben des einen Bereichs zustdndig fuhlen,
ubernehmen tendenziell auch Aufgaben des anderen Bereichs. Entsprechend stellt sich die
Frage, ob die Aufteilung in drei getrennte Aufgabenbereiche aufrecht erhalten werden muss.
Modellvergleiche, die das postulierte Modell mit 3 Einzelfaktoren und einem Faktor 2.
Ordnung (,,hierarchisch*) mit den einem Einfaktorenmodell (,,Einfaktor®) oder einem Modell
drei unabhéngiger Faktoren (,,unabhangig®) vergleichen, bestatigen einen signifikant besseren
Modell-Fit des hier vertretenen Modells mit drei Einzelfaktoren und einem Faktor 2. Ordnung
(,,hierarchisch®).

Insgesamt ist die Bestatigung des Messmodells tber beide Erhebungszeitpunkte mit zum Teil

verschiedenen Personen ein erster Hinweis auf die Konstruktvaliditat des Fragebogens. Er
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erfasst nicht einfach eine globale Breite des Aufgabenverstdndnisses, sondern repliziert
empirisch die theoretisch herangezogenen Bereiche als unterschiedliche Faktoren.

Die auf der Grundlage der bestétigten Faktorenstruktur gebildeten Skalen weisen zu beiden
Zeitpunkten tberwiegend gute interne Konsistenzen auf. Die Reliabilitat der mit 6 Items
kirzesten Skala zur ,,Zustandigkeit fur geschéftsbezogene Aufgaben® wird zu T1 noch als
befriedigend eingeschatzt. Zu T2 erreicht das Cronbach’s Alpha einen guten Wert. Die beiden
anderen Skalen ,,Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben“ und ,Zustandigkeit fir
innovationshezogene Aufgaben mit jeweils 13 Items weisen zu beiden Zeitpunkten gute bis
sehr gute interne Konsistenzen auf. lhre Reliabilititen konnen damit als gut eingestuft
werden. Zum zweiten Erhebungszeitpunkt zeigen sich allgemein bessere Trennscharfen als
zum ersten Zeitpunkt.

In der Skala zur ,,Zusténdigkeit fur kundenbezogene Aufgaben* sticht ausschliel3lich das Item
3 (,,Den Kunden in den Umgang mit neuen Produkten einzuweisen“) durch eine geringe
Trennscharfe zu T1 heraus. Die Analyse der Mittelwerte und Standardabweichungen liefert
keine Begriindung fir diesen Befund. Da zu T2 recht gute Trennscharfen erreicht werden,
wird hier von einem zufélligen Ergebnis fir T1 ausgegangen.

In der Skala ,,Zustandigkeit fir geschéftsbezogene Aufgaben® finden sich mehrere Items mit
geringen Trennschérfen. Die Items 2 (,,Produkte zu verkaufen®™) sowie 22 (,,Dem Kunden
nach Abschluss der Arbeiten Zusatzangebote zu machen®) weisen jeweils zu T1 geringe
Trennscharfen auf. Zu T2 erreichen die Trennschérfen jedoch bei beiden Items gute Werte.
Relativ geringe aber noch akzeptable Trennscharfen Uber beide Zeitpunkte hinweg weist
lediglich das Item 1 (,,Material oder Werkzeuge einzukaufen®) auf. Die Mittelwerte dieses
Items sind im Vergleich zu den allgemein niedrigen Mittelwerten der Items der Skala
»Zustandigkeit fur geschéftsbezogene Aufgaben® recht hoch. Inhaltlich liegt ein Unterschied
dieses Items sicherlich darin, dass es sich bei dieser Aufgabe nicht um den Umgang mit
Kunden handelt, sondern um den Umgang mit Lieferanten und GrolRhandlern. Bei einer
Neugestaltung dieser Skala konnte es sinnvoll sein, dieses Item zu entfernen.

In der Skala ,,Zustandigkeit fir innovationsbezogene Aufgaben* weisen die Items 5 (,,Ideen
fur die bessere Erfullung héaufig wiederkehrender Kundenwiinsche zu entwickeln®), 16
(,,Informationen Uber die Kunden zu sammeln®), 23 (,,Beobachtungen beim Kunden mit
anderen Betriebsangehérigen zu besprechen®) sowie 24 (,,Beschwerden von Kunden entgegen
zu nehmen®) Trennscharfekoeffizienten von unter .40 auf. Lediglich das Item 16
(,,Informationen Gber die Kunden zu sammeln®) weist auch zum zweiten Erhebungszeitpunkt

eine vergleichsweise geringe Trennschéarfe auf. Alle anderen Items haben zum zweiten
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Zeitpunkt gute Trennschérfekoeffizienten. Das Item 16 zeichnet sich innerhalb der Skala
weiter dadurch aus, dass bei diesem Item UbermaRig héufig ,entfallt“ angekreuzt wurde.
Zudem weist es geringe Mittelwerte auf. Es scheint einiges dafiir zu sprechen, dass die
Aufgabe, Informationen zu sammeln, sehr weit vom Arbeitsalltag der Handwerker entfernt ist
und kaum als Teil der Arbeitsaufgabe gesehen wird. Interessanterweise sehen die
Vorgesetzten die Gesellen und Meister sehr wohl fur diese Aufgabe zusténdig.

Eine weitere Abschatzung der Reliabilitdt des entwickelten Instruments erfolgte tber die
Betrachtung der Retest-Korrelationen oder Stabilitditen. Obwohl es sich beim
Aufgabenverstandnis nicht um stabile Personlichkeitsmerkmale handelt, sondern um mentale
Représentationen, die sich durchaus verédndern konnen, ergeben sich recht hohe Retest-
Korrelationen.

Die Mittelwerte der drei Einzelskalen weisen signifikante Unterschiede auf. Die
handwerklichen Mitarbeiter scheinen sich fir die drei Aufgabenbereiche in unterschiedlichem
MaRe zustédndig zu flhlen. Besonders die Skala zur Zustandigkeit fur geschaftsbezogene
Aufgaben weist deutlich geringere Mittelwerte auf. Es ist anzunehmen, dass es unter diesen
Aufgaben viele gibt, die formal geregelt sind und nur von wenigen Mitarbeitern tbernommen
werden duarfen. Die Unterschiede in den Mittelwerten replizieren die Ergebnisse der
Voruntersuchung zur unterschiedlich wahrgenommenen Zustandigkeit fiir verschiedene
Aufgabenbereiche. Die Differenzierungsfahigkeit nicht nur zwischen Mitarbeitern, sondern
auch zwischen verschiedenen Aufgabenbereichen ist ein weiteres Indiz fiir die Validitat des
Fragebogens.

Wenngleich der oben dargestellte Modellvergleich das angenommene Drei-Faktoren-Modell
(,,hierarchisch®) mit einem Faktor zweiter Ordnung bestétigt und eine Zusammenlegung der
Skalen zurickweist, erscheinen einige Interkorrelationen zwischen den Einzelskalen
angesichts der jeweiligen internen Konsistenzen als problematisch im Hinblick auf die
Eigenstandigkeit der Skalen: Hervorzuheben sind in diesem Zusammenhang die
Interkorrelation der Skala ,,Zustandigkeit fur geschaftsbezogene Aufgaben® mit den anderen
beiden Einzelskalen zu T1. Diese Interkorrelationen liegen nur knapp unter der internen
Konsistenz der Skala zu T1, d.h. die Skala korreliert mit sich selbst kaum hoher als mit den
anderen beiden Einzelskalen. Die Eigenstandigkeit dieser Skala muss daher kritisch
hinterfragt werden.
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AbschlieRende Bewertung der psychometrischen Kriterien und der Reliabilitat
Bezuglich der psychometrischen Kriterien und der Reliabilitat hat sich der entwickelte

Fragebogen als gutes Instrument herausgestellt. Anders als etwa in der VVoruntersuchung weist
er eine gute Verteilung der Messwerte auf. Tendenzen zur sozialen Erwinschtheit scheinen
weniger pragend zu sein. Die meisten Itemwerte verteilen sich gleichmaBig um den
Mittelwert der Skala. Mit Standardabweichungen um eine Einheit der vierstufigen Skala
scheint er gut zwischen Arbeitenden mit breitem Aufgabenverstandnis und Arbeitenden mit
engem Aufgabenverstandnis differenzieren zu koénnen. Auch fir die Anwendung aus der
Vorgesetztenperspektive hat sich der Fragebogen als sinnvoll einsetzbar erwiesen.

Die Abfrage der Zustandigkeit von unterschiedlichen Aufgabenbereichen ist aus
messtheoretischer Sicht weitestgehend gelungen. Die theoretisch gebildeten Bereiche lassen
sich empirisch replizieren. Die Mitarbeiter geben unterschiedliche Zustandigkeiten fir die
verschiedenen Aufgabenbereiche an. Kiritisch zu betrachten sind dagegen die hohen
Interkorrelationen zwischen den Einzelskalen. Insbesondere der Bereich der Zustandigkeit flr
geschaftsbezogene Aufgaben ist wenig trennscharf vor dem Hintergrund der anderen Aspekte
des Aufgabenverstandnisses. Sowohl die Gesamtskala als auch die Einzelskalen erweisen sich
als reliable Instrumente, Konsistenzanalysen wie auch Retest-Reliabilitdten stiitzen im
Wesentlichen die Annahme einer guten Reliabilitat, auch wenn einzelne Items revidiert
werden sollten. Zur weiteren Bewertung der Qualitat des entwickelten Instruments sollen im
folgenden Abschnitt die Ergebnisse im Hinblick auf die Validitat des Instruments diskutiert

werden.

6.1.2 Diskussion der Validitat.

In diesem Abschnitt sollen jene Ergebnisse der Untersuchungen dargestellt werden, die
Hinweise auf die Validitat des entwickelten Instruments liefern kdnnen. Entsprechend der in

Kapitel 3 formulierten Hypothesen werden die Ergebnisse nacheinander diskutiert.

Unterschiede zwischen Mitarbeitergruppen
Einen ersten Hinweis auf die Validitat des Instruments sollte die Ubereinstimmungsvaliditét

mithilfe der ,,Technik der bekannten Gruppen* liefern (vgl. Bortz & Doring, 2006, S.201). Im
vorliegenden Fall handelte es sich bei den Gruppen um verschiedene formale Positionen
innerhalb der Betriebe (Meister, Gesellen, Auszubildende, Birokrafte). Es wurde
angenommen, dass die Positionen mit unterschiedlichen formalen Arbeitsaufgaben verkniipft
sind. Als wichtiger Determinant des Aufgabenverstandnisses sollte die formale

Arbeitsaufgabe das Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter beeinflussen (vgl. Abschnitt 2.2.3).
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Aus diesem Grund erschien es plausibel, dass die verschiedenen Positionen mit einem
unterschiedlichen Aufgabenverstandnis einhergehen (Hypothese 1). Um diese Hypothese zu
uberprifen, wurden einfaktorielle VVarianzanalysen berechnet. Sowohl fiir die Gesamtskala als
auch fur alle Einzelskalen ergeben sich hochsignifikante Unterschiede zwischen den
Mitarbeitergruppen (vgl. Abschnitt 5.4). Auch der Vergleich von einzelnen Paaren von
Mitarbeitergruppen ergibt fur die Werte des Gesamtfragebogens sowie der Einzelskala
»Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben signifikante Unterschiede. Erwartungsgemaf
stechen die angestellten Meister mit einem signifikant breiteren Aufgabenverstdndnis hervor.
Sie fuhlen sich fir mehr Aufgaben zustandig als alle anderen Mitarbeiter.

Die groRten Unterschiede zwischen Meistern und anderen Mitarbeitern ergeben sich bei der
Zustandigkeit fur geschaftsbezogene Aufgaben. Es scheint, dass diese Aufgaben
(Angebotserstellung, Einkauf, Verkauf) in hohem MaRe durch formale VVorgaben geregelt
sind und daher stark von der jeweiligen formalen Position abhéngen. Auch die Unterschiede
zwischen den Mitarbeitergruppen in Bezug auf die Zustandigkeit fiir kundenbezogene
Aufgaben sind den Erwartungen entsprechend. Vor allem Birokrafte mit wenig direktem
Kundenkontakt (auBer telefonisch) machen hier sehr geringe Angaben zur eigenen
Zustandigkeit. Bemerkenswert — aber den Erwartungen entsprechend — ist, dass sich fir
diesen Aufgabenbereich sogar die handwerklichen Auszubildenden signifikant mehr
zustandig fuhlen — im Gegensatz zu den anderen Aufgabenbereichen. Dieses Ergebnis spricht
fur die diskriminante Validitat der Einzelskala ,,Zustdndigkeit fir kundenbezogene
Aufgaben®. Zu Bedenken ist allerdings, dass der Fragebogen vor allem auf die
handwerklichen Mitarbeiter ausgerichtet war, so dass die Werte der Blrokréafte mit Vorsicht
zu betrachten sind. Es ist anzunehmen, dass einige der angegebenen Aufgaben fiir diese keine
Relevanz haben oder nur schwer zu beantworten sind. Dies wurde auch in Kommentaren im
Anmerkungsfeld des Fragebogens deutlich.

Insgesamt liefern die Analysen der Gruppenunterschiede bereits einen guten Hinweis auf die
Validitdt des Fragebogens, wobei noch ungeklért bleibt, ob tatséchlich das subjektive
Verstandnis der Arbeitsaufgaben zum Ausdruck kommt oder nur eine Replikation der
formalen Aufgabenverteilung (vgl. Parker, 2007; Abschnitt 4.4.2). Hierzu sollten die weiteren
Ergebnisse Aufschluss geben.

Ubereinstimmungen innerhalb derselben Betriebe
Ausgehend von Uberlegungen, dass das Aufgabenverstandnis in der Interaktion mit anderen

gebildet wird sowie von Erwartungen des Rolesets geprégt ist (vgl. Abschnitt 2.2.3), wurde
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davon ausgegangen, dass sich innerhalb derselben Betriebe ahnliche Aufgabenverstandnisses
ausbilden. Zundchst wurde Uberprift, ob sich die Mitarbeiter innerhalb derselben Betriebe
ahnlicher sind, als Mitarbeiter unterschiedlicher Betriebe (Hypothese 2). Die Berechnung des
Anteils der Gruppenvarianz an der Gesamtvarianz ergibt signifikante Werte fur alle
Einzelskalen (vgl. Abschnitt 5.5). Hypothese 2 scheint bestatigt. Das Aufgabenverstandnis der
Mitarbeiter derselben Betriebe scheint durch gemeinsame betriebliche Bedingungen geprégt
zZu sein.

Eine genauere Bestimmung der Ahnlichkeit im Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter gleicher
Betriebe auf Einzelitemebene wurde durch die Berechnung der Intraklassenkorrelationen
(ICCynjust) vorgenommen. Es wurde angenommen, dass es bedeutsame Unterschiede zwischen
den Betrieben in der Ubereinstimmung der Betriebsangehdrigen im Aufgabenverstandnis
geben sollte (Hypothese 3). Die Ergebnisse zeigen zwischen den Betrieben eine grofRe
Bandbreite von Ubereinstimmungen zwischen Mitarbeitern gleicher Positionen (vgl.
Abschnitt 5.5). Wahrend in einigen Betrieben groRe Ubereinstimmung zwischen den
Mitarbeitern herrscht, haben in anderen Betrieben die einzelnen Mitarbeiter sehr
unterschiedliche Vorstellungen hinsichtlich ihrer Zustéandigkeiten. Am geringsten sind die
Ubereinstimmungen beziglich der Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben. Die grofRe
Varianz in den jeweiligen Ubereinstimmungen deutet darauf hin, dass das AusmaB der
gemeinsamen Beeinflussung durch organisationale Bedingungen tatséchlich von Betrieb zu
Betrieb variiert. Hinweise auf die organisationalen Bedingungen, von denen die jeweilige
Ubereinstimmung abhéangt, konnten in der Untersuchung nicht identifiziert werden. Im
Folgenden werden konkrete organisationale aber auch individuelle Faktoren diskutiert,

welche die Auspragungen im Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter beeinflussen.

Organisationale und individuelle Faktoren
Auf der Grundlage von theoretischen Uberlegungen sowie Plausibilitétsiiberlegungen wurden

organisationale und individuelle Faktoren auf ihre Wirkung als Préadiktoren getestet: Es wurde
angenommen, dass die GroRe und die Organisationsstruktur von Betrieben eine Rolle fur das
individuelle Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter spielen sollten. Mit ansteigender GrofRe
sollte eine hohere Arbeitsteilung einhergehen. Auch die Beschéftigung von Meistern und
Burokréften konnte eine starkere Spezialisierung bedeuten. Eine steigende BetriebsgrofRe und
die Beschaftigung von Meistern und Buirokraften sollten mit einem engeren
Aufgabenverstdndnis der Gesellen einhergehen (Hypothese 4 und Hypothese 5). Die
Ergebnisse der Multilevelanalysen geben keine Hinweise, dass sich diese Variablen in

irgendeiner Form auf die Auspragungen des Aufgabenverstandnisses auswirken (vgl.
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Abschnitt 5.6). Die Grol3e des Betriebs und die Beschaftigung von Meistern oder Blrokraften
scheint tatsachlich keinen Einfluss auf das individuelle Aufgabenverstédndnis der Mitarbeiter
zu haben.

Als néchste organisationale Variable wurde der Aspekt ,,Gewerktyp* untersucht. Hier wurden
solche Gewerke unterschieden, in denen sich wesentliche Téatigkeiten beim Kunden oder auf
Baustellen des Kunden vollziehen (kundennah), und solche, wo die wesentlichen
Arbeitsschritte im Betrieb bzw. in der Werkstatt erfolgen (werkstattorientiert). Es wurde
angenommen, dass sich die Mitarbeiter in den Gewerken, bei denen sich die Arbeit n&her
beim Kunden vollzieht, auch stérker fir kundenbezogene Aufgaben zustadndig flhlen
(Hypothese 6). Einerseits sollte es aufgrund der tatigkeitsinhdrenten Interaktionserfordernisse
zwangslaufig zu mehr wahrgenommenen kundenbezogenen Anforderungen kommen.
Andererseits ist auch anzunehmen, dass mit den unterschiedlichen Gewerken verschiedene
Rollenschemata verbunden sind, die einen Einfluss auf die Auspragungen im
Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter haben (vgl. Abschnitt 2.2.3). Tatsachlich zeigen die
Ergebnisse der Multilevelanalyse, dass der Gewerktyp signifikant mit der erklarten
individuellen Zustandigkeit fiir kundenbezogene Aufgaben zusammenhangt. Mitarbeiter in
kundennahen Gewerken weisen mehr Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben auf.
Hypothese 6 wird bestétigt. Fir die anderen Aspekte des Aufgabenverstandnisses ergibt sich
dieser Zusammenhang nicht. Diese selektive und erwartungskonforme Wirkung des
Gewerktyps auf den einen Bereich des Aufgabenverstandnisses kann als weiterer Hinweis auf
die diskriminante Validitat der Einzelskala zur Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben
interpretiert werden.

Schlielich  wurde als weiterer organisationaler  Faktor der Einfluss der
Vorgesetztenerwartung untersucht (Hypothese 7). Die Ergebnisse der Multilevelanalyse
zeigen, dass sich die Vorgesetztenerwartung sowohl auf die erklarte Zustandigkeit fir
kundenbezogene Aufgaben als auch auf die erklarte Zustandigkeit fir innovationsbezogene
Aufgaben auswirkt (Abschnitt 5.6). Bei der Zustandigkeit fiir kundenbezogene Aufgaben klart
die Vorgesetztenerwartung uber den Gewerktyp hinaus zusétzliche Varianz auf. Was die
Vorgesetzten als Aufgabe der Mitarbeiter sehen, spiegelt sich im Aufgabenverstandnis der
Mitarbeiter wider. Es ist anzunehmen, dass die Rollenerwartungen von den Vorgesetzten auf
verschiedene Arten kommuniziert werden und auf diese Weise das Aufgabenverstandnis der
Mitarbeiter beeinflussen. Bei der erklarten Zustandigkeit fur geschaftsbezogene Aufgaben

spielt die Erwartung des Vorgesetzten nach den Ergebnissen kaum eine Rolle. Dies ist
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bemerkenswert, da auf der anderen Seite gezeigt werden konnte, dass dieser Bereich des
Aufgabenverstdndnisses sehr eng mit der formalen Position verkn(pft ist (siehe oben), auf die
sich auch die Vorgesetztenerwartung bezieht. Ein Grund fiir die geringen Zusammenhéange
zur  Vorgesetztenerwartung konnte die geringe Varianz dieses Aspekts des
Aufgabenverstdndnisses unter den Gesellen sein, deren Daten in die Multilevelanalysen
miteinbezogen wurden.

Die Betrachtung des Varianzaufklarungskoeffizienten R? von Bryk und Raudenbush zeigt bei
der Skala ,,Zustdndigkeit fur kundenbezogene Aufgaben®, dass 34% der betrieblichen
Unterschiede in diesem Aspekt des Aufgabenverstdndnisses der Gesellen durch die
Vorgesetztenerwartung und den Gewerktyp erklart werden kénnen. Damit erscheinen diese
Pradiktoren als sehr bedeutsam, zumal gemeinsame Methodenvarianzen zwischen diesen
Préadiktoren und der abhangigen Variable ausgeschlossen werden kénnen.

Neben mdoglichen organisationalen  Einflussfaktoren wurden im  Rahmen der
Multilevelanalyse auch personenbezogene Variablen als mdgliche Pradiktoren des
Aufgabenverstandnisses untersucht. Die Dauer der Betriebszugehdrigkeit wird als Pradiktor
nicht signifikant. Ergebnisse von Morrison (1994) zu Zusammenhéngen zwischen Breite des
Aufgabenverstandnisses und der Dauer der Betriebszugehdrigkeit kénnen nicht repliziert
werden. Als bedeutsam flr die Zustédndigkeit fur kundenbezogene Aufgaben erweist sich
dagegen das Alter (vgl. Abschnitt 5.6). Jingere Gesellen erklaren sich starker fir
kundenbezogene Aufgaben zustandig, als ihre alteren Kollegen. Fir diesen Befund kénnen
zwei Erkl&rungen herangezogen werden: Zum Einen kdnnen veranderte Ausbildungsinhalte
und den Berufsanfangern vermittelte Téatigkeitsbilder dazu beigetragen haben, dass jingere
Arbeitende ein breiteres Aufgabenverstandnis im Hinblick auf kundenbezogene Aufgaben
haben. Zum anderen kdnnte der Befund das Ergebnis von Selektionseffekten sein. Es ist
denkbar, dass die Position der hier in die Analysen einbezogenen Gesellen fur die
Ambitionierteren unter ihnen eine Durchgangsposition ist. Gerade die engagierteren
Mitarbeiter mit einem breiteren Aufgabenverstandnis kénnten dazu tendieren, sich beruflich
weiterzuentwickeln und hohere Qualifikationsgrade wie dem des Meisters oder des
Betriebswirts im Handwerk anzustreben. Auf diese Weise wirden diese engagierteren
Gesellen mit breiterem Aufgabenverstdandnis mit zunehmendem Alter aus der
Untersuchungsstichprobe herausfallen und unter den &lteren Gesellen nur jene mit engerem
Aufgabenverstandnis  zurtickbleiben. Auf diese Weise wirde sich der negative
Zusammenhang zwischen Alter und Breite des Aufgabenverstandnisses erklaren. Fir diese

Erklarung ware auch ein Zusammenhang zwischen der Dauer der Betriebszugehdérigkeit und
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dem Aufgabenverstandnis zu erwarten gewesen. Dieser lieR sich in dieser Arbeit allerdings
nicht finden. Sowohl die erste als auch die zweite Erklarung des Zusammenhangs zwischen
Alter und Aufgabenversténdnis erscheinen plausibel und wirden die Validitdt des
Untersuchungsinstruments stiitzen.

Zusammenfassend visualisiert Abbildung 23 die gefundenen Determinanten des
Aufgabenverstédndnisses der Mitarbeiter. Die formale Position der Mitarbeiter sowie die an
diese Position gekniipfte Vorgesetztenerwartung haben sich als wichtige Einflussfaktoren des
Aufgabenverstédndnisses der Mitarbeiter erwiesen (vgl. Abschnitt 5.4 und 5.6). Als weitere
Determinanten — zumindest fiir den Aspekt der Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben
— konnten der Gewerktyp des Betriebs und das Alter der Mitarbeiter identifiziert werden (vgl.
Abschnitt 5.6).

Die Einbeziehung aller Variablen in multiple Regressionsanalysen bestétigt dieses Modell der
Einflussfaktoren fiir den Aspekt der Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben. Alle vier
aufgefiihrten organisationalen, personenbezogenen und formalen Variablen erweisen sich als
Prédiktoren dieses Aspekts des Aufgabenverstandnisses (vgl. Abschnitt 5.7). Fir die beiden
anderen Aspekte des Aufgabenverstédndnisses (Zustandigkeit fiir geschéftsbezogene Aufgaben
und Zusténdigkeit fiir innovationsbezogene Aufgaben) kénnen ebenfalls die formale Position
und die Vorgesetztenerwartung bedeutsame Varianzanteile aufklaren. Das Alter und der
Gewerktyp spielen eine geringere Rolle. Bei allen Ergebnissen der Regressionsanalyse
missen die Signifikanzen der Ergebnisse mit Vorsicht betrachtet werden, da es aufgrund der
Zusammenfassung verschiedener Analyseebenen zu einer Unterschitzung des Alpha-Fehlers

kommen kann.

Erwartung der

Vorgeselzten ) )
Organisationale
Merkmale

Gewerktyp

Aufgabenverstandnis
der Mitarbeiter

Alter ——=| Personenmerkmale

Position Formale
Merkmale

Abbildung 23: Determinanten des Aufgabenverstdndnisses
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Fazit zu den Determinanten des Aufgabenverstandnisses
Die Analyse mdglicher Determinanten des Aufgabenverstandnisses kann einige theoretische

Annahmen bestatigen. Als Prédiktor aller Aspekte des Aufgabenverstandnisses erwies sich
die formale Position der Mitarbeiter. Dies entspricht den theoretischen Uberlegungen, wonach
die mit der Position verknupfte formale Arbeitsaufgabe ein wichtiger Determinant des
Aufgabenverstdndnisses ist. Weiter und darlber hinaus wirkend zeigt sich die auf die
jeweilige Position bezogene Vorgesetztenerwartung als bedeutsamer Pradiktor des
Aufgabenverstidndnisses, was ebenfalls mit den theoretischen Annahmen (bereinstimmen
wirde (vgl. Abschnitt 2.2.3). Lediglich fur den Aspekt der Zustandigkeit fur kundenbezogene
Aufgaben spielen der Gewerktyp sowie das Alter der Beschéaftigten eine bedeutsame Rolle,
wobei die groRere Rolle des Gewerktyps bei der Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben
durchaus plausibel ist. Keine Prédiktorwirkung zeigen die BetriebsgroRe und die
Beschaftigtenstruktur der Betriebe. Zusammenfassend entsprechen die Befunde im
Wesentlichen den theoretischen Annahmen und stiitzen damit die Konstruktvaliditat des

Instruments zur Erfassung des kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnisses.

Diskrepanzen im Aufgabenverstandnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
Auch wenn das Aufgabenverstandnis von der Erwartung des VVorgesetzten gepragt wird, so ist

dieser Einfluss nach den Ergebnissen vergleichsweise gering. Berilcksichtigt werden muss
dabei jedoch, dass die Vorgesetztenerwartung in der vorliegenden Untersuchung nicht
bezogen auf die einzelnen Mitarbeiter erfasst wurde, sondern bezogen auf die gesamte
Mitarbeitergruppe (Meister, Gesellen, Burokréfte, Auszubildende). Diese Schwachstelle in
der Erhebungsmethode soll an anderer Stelle weiter diskutiert werden.

In jedem Fall ergeben sich trotz signifikanter Zusammenhé&nge immer noch erhebliche
Diskrepanzen  zwischen  Mitarbeitern und  Vorgesetzten im  Verstandnis  der
Mitarbeiteraufgaben (Hypothese 8). Diese betreffen nicht nur Niveauunterschiede bei
gleichzeitig parallel verlaufenden Messwertreihen, sondern auch unterschiedliche
Bewertungen der einzelnen Aufgaben nach oben und nach unten. Im Einzelnen wurden
sowohl die absoluten Abweichungen im Verstandnis der Einzelaufgaben als auch die
gerichteten Abweichungen berechnet, einerseits im betrieblichen Durchschnitt andererseits
auf Individualebene (vgl. Abschnitt 5.8). Die Analyse der gerichteten Abweichungen zeigt,
dass die Diskrepanzen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern in beide Richtungen gehen.
Die gerichteten Abweichungen zwischen dem Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter und der
jeweiligen Vorgesetztenerwartung gleichen sich auf Individual- wie auch Betriebsebene

nahezu aus. Die Varianzen und die Minimum- und Maximumwerte der gerichteten
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Abweichungen zeigen, dass es Betriebe gibt, in denen sich die Mitarbeiter fur deutlich
weniger Aufgaben zustdndig flhlen, als es vom Vorgesetzten erwartet wird, und andere
Betriebe, in denen die Mitarbeiter sich fir deutlich mehr Aufgaben zustandig fuhlen, als vom
Vorgesetzten erwartet.

Die aufsummierten quadrierten Abweichungen geben an, welche absoluten Abweichungen
zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten im Aufgabenverstdndnis und diesbeziglichen
Erwartungen bestehen. Je nach Aspekt des Aufgabenverstdndnisses ergeben sich
durchschnittliche  Abweichungen der Vorgesetztenerwartung von der subjektiven
Zustandigkeit der Mitarbeiter fir eine konkrete Aufgabe von etwa 0.5 bis 1 auf der
vierstufigen Skala. Dies gilt sowohl auf Individualebene als auch im jeweiligen betrieblichen
Mittel. Die einzelnen Aufgaben werden also recht unterschiedlich hinsichtlich der
Zustandigkeit des Mitarbeiters bewertet, wobei die Abweichungen in beide Richtungen
gehen.

Die hier vorgestellte Methode zur Berechnung von Diskrepanzen zwischen
Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter und der Erwartung der Vorgesetzten kann ein guter
Ansatz sein, um innerbetrieblich ungeklérte Zustandigkeiten aufzudecken und Reflektionen
beziglich der Aufgabenverstdndnisse von Vorgesetzten und Mitarbeitern zu ermdglichen.
Inwieweit sich Diskrepanzen zwischen Mitarbeitersicht und Vorgesetztensicht negativ auf die
betriebliche Effektivitat auswirken, soll weiter unten im Zusammenhang mit der betrieblichen

Innovativitat sowie den Kundenbewertungen diskutiert werden.

Das Aufgabenverstandnis und die individuelle Innovativitat
Die zweite Forschungsfrage bei der Uberpriifung der Konstruktvaliditat betrifft die Frage

nach mdoglichen Effekten des Aufgabenverstandnisses. Hierzu wurden Zusammenhénge zu
mdoglichen Output-Variablen untersucht. Zundchst ging es um Zusammenhénge zwischen dem
Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter und der individuellen Innovativitat, welche durch die
Verénderung der eigenen Arbeitsweisen definiert ist. Es wurde angenommen, dass sich das
kunden- und innovationsbezogene Aufgabenverstandnis auf das innovative Verhalten der
Mitarbeiter auswirkt (Hypothese 9). Insbesondere der Aspekt der Zustandigkeit fir
innovationsbezogene Aufgaben sollte mit innovativem Verhalten einhergehen.

Die Zusammenhangsanalysen im Querschnitt zu beiden Messzeitpunkten ergeben mittlere
signifikante Effekte fur alle Einzelaspekte des Aufgabenverstdndnisses. Die starksten
Zusammenhange zur individuellen Innovativitat weist jedoch die Skala ,,Zustandigkeit flr

kundenbezogene Aufgaben* auf und nicht wie erwartet die Skala ,,Zustdndigkeit fir
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innovationsbezogene Aufgaben®. Die Unterschiede sind dabei jedoch nicht sehr grof3 (vgl.
Abschnitt 5.9.1). Eine Herausrechnung gemeinsamer Varianzkomponenten im Rahmen einer
schrittweisen multiplen  Regression zeigt, dass die Skala ,Zustdndigkeit fir
innovationsbezogene Aufgaben® zusétzlich zur Skala ,,Zustandigkeit fur kundenbezogene
Aufgaben® die Varianz der individuellen Innovativitat aufklaren kann. Dies spricht fir die
inkrementelle Validitat des Aspektes der Zustandigkeit fir innovationsbezogene Aufgaben.
Um  mogliche  Wirkrichtungen  der  konsistenten ~ Zusammenhénge  zwischen
Aufgabenverstdandnis  und  individueller  Innovativitdt aufzukléren, wurden die
Zusammenhdange im Langsschnitt analysiert.

Die Langsschnittkorrelationen weisen signifikante Werte zwischen den Skalen ,,Zustéandigkeit
fir kundenbezogene Aufgaben® und ,,Zustandigkeit fiir innovationsbezogene Aufgaben® zu
T1 wund der individuellen Innovativitdt zu T2 auf. Umgekehrt werden die
Langsschnittkorrelationen der individuellen Innovativitat zu T1 mit der Skala ,,Zustandigkeit
fur kundenbezogene Aufgaben zu T2 signifikant. Die im Ldangsschnitt gefundenen
Korrelationen sagen fir sich genommen noch nichts tber eine Wirkrichtung aus. Dennoch
kénnen nicht vorhandene Korrelationen bereits bestimmte kausale Hypothesen als
unwahrscheinlich ausschliel(en, da Kausalrelationen Korrelationen implizieren, wenn man
Messfehler unberticksichtigt lasst.

Um zu uberprifen, in welche Richtung die Beeinflussung der Variablen untereinander gehen,
wurden zunéchst multiple Regressionsanalysen gerechnet. Einerseits sollte auf diese Weise
Uberpruft werden, inwieweit die jeweilige Einzelskala zum Aufgabenverstdndnis zu T1 die
individuelle Innovativitat zu T2 voraussagen kann, wenn die individuelle Innovativitat zu T1
kontrolliert wird. Andererseits sollte Uberpriuft werden, inwieweit die individuelle
Innovativitadt zu T1 Ausprdgungen im Aufgabenverstandnis zu T2 voraussagen kann, wenn
die Auspragung im Aufgabenverstandnis zu T1 kontrolliert wird. Der Vergleich dieser beiden
Ergebnisse sollte einen Hinweis auf eine mdogliche Beeinflussungsrichtung geben. Die
Ergebnisse zeigen jedoch keine zusatzliche Varianzaufklarung der Aspekte des
Aufgabenverstandnisses fur die individuelle Innovativitdt zu T2, wenn die individuelle
Innovativitat zu T1 kontrolliert wird. Auch umgekehrt kann die individuelle Innovativitat zu
T1 zu keiner weiteren Varianzaufklarung der Aspekte des Aufgabenverstandnisses beitragen,
wenn der jeweilige Aspekt zu T1 kontrolliert wird.

Auch die Modellvergleiche mithilfe von Strukturgleichungsmodellen liefern keine weiteren
Hinweise auf mogliche Wirkzusammenhénge. Aufgrund der empirischen Befunde lassen sich

vorlaufig  keine  Aussagen zu den tatsdchlichen  Wirkrichtungen  zwischen
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Aufgabenverstandnis und individueller Innovativitdt machen. Im Modellvergleich liefert das
Modell 0 den besten Fit, welches ohne gegenseitige Beeinflussung von Aufgabenverstandnis
und individueller Innovativitat auskommt (vgl. Abschnitt 4.7.9). Eine mogliche Erklarung fir
ein solches Wirkmodell wére die gemeinsame Beeinflussung der beiden Variablen durch eine
Drittvariable. Abschlielend kann der Zusammenhang aufgrund der Datenlage nicht aufgeklart
werden. Theoretisch plausibel wéren Wirkzusammenhénge in beide Richtungen, aber auch
die gemeinsame Beeinflussung durch eine Drittvariable, etwa durch eine Form von
beruflicher Kompetenz, die sich in beiden Variablen widerspiegelt.

Auch wenn die tatsachlichen Wirkrichtungen unklar bleiben, weisen die in den Ergebnissen
gefundenen konsistenten Zusammenhéange zwischen Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter und
der individuellen Innovativitat auf die Validitdt des Fragebogens zum kunden- und
innovationsbezogenen Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter. Die subjektive Zustandigkeit fir
kundenbezogene sowie die subjektive Zusténdigkeit flr innovationsbezogene Aufgaben
erweisen sich als wichtige Prédiktoren, die auch bei Bereinigung gemeinsamer
Varianzkomponenten zusétzliche Varianz der individuellen Innovativitat aufklaren konnen.
Die Zusammenhédnge sind theoretisch plausibel. Wenn Mitarbeiter sich fur viele
kundenbezogene und innovationsbezogene Aufgaben zusténdig fihlen, greifen sie eher neue
Impulse auf, erkennen neue Bedarfe und engagieren sich in individuellen und
organisationalen Veranderungsprozessen und weisen entsprechend eine hohere individuelle

Innovativitat auf.

Das Aufgabenverstandnis und die betriebliche Innovativitat
Bezuglich der Zusammenhange zwischen dem Aufgabenverstandnis und der betrieblichen

Innovativitat ergeben sich hypothesenkonforme Ergebnisse, von denen einige jedoch nicht
uber beide Messzeitpunkte konsistent sind.

Als erstes wurden Zusammenhangsanalysen zwischen den auf Betriebsebene gemittelten
Auspragungen im Aufgabenverstandnis der handwerklichen Mitarbeiter und der Einschétzung
der Innovativitdt durch alle Betriebsangehorige berechnet (vgl. Abschnitt 5.10.1). Die
Ergebnisse zeigen hohe Querschnittkorrelationen zwischen eingeschétzter betrieblicher
Innovativitat und Aspekten des Aufgabenverstandnisses, jedoch nur zum zweiten
Erhebungszeitpunkt. Zum ersten Erhebungszeitpunkt bleiben die Effekte auf einem niedrigen
Niveau und werden nicht signifikant. Regressionsanalysen identifizieren zu T2 vor allem den
Aspekt ,,Zustéandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben®, der signifikant zur Varianzaufklarung

der eingeschatzten Innovativitat beitragen kann. Die Beitrage der anderen beiden Aspekte des
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Aufgabenverstdndnisses zur Varianzaufklarung werden als gemeinsame Varianzanteile
herauspartialisiert.

Bei dem anderen Indikator der betrieblichen Innovativitat, den von den Betriebsinhabern
angegebenen betrieblichen Innovationsaktivitaten, ergeben sich signifikante Korrelationen mit
den gemittelten Auspragungen der Zustandigkeit fur geschaftsbezogene Aufgaben der
handwerklichen Mitarbeiter. Auch die Skala der Zustandigkeit fur innovationsbezogene
Aufgaben korreliert auf einem mittleren Niveau mit der betrieblichen Innovationsaktivitat
(vgl. Abschnitt 5.10.2). Diese Korrelation wird jedoch nicht signifikant. Diese Ergebnisse
deuten darauf hin, dass Betriebe, in denen die Mitarbeiter auch geschéftsbezogene Aufgaben
ubernehmen — und damit den Betriebsinhaber eventuell entlasten — mehr Innovationen
durchfiihren, als Betriebe, in denen sich die Mitarbeiter nicht fir diese Aufgaben zusténdig
fihlen.

Um einen besseren Einblick in mdgliche Wirkzusammenhange zwischen Auspridgungen im
Aufgabenverstdndnis und den betrieblichen MaRen der Innovativitat zu erhalten, wurden
zusatzlich die Langsschnittkorrelationen analysiert (vgl. Abschnitt 5.10.4). Zwischen den
einzelnen Aspekten des Aufgabenverstandnisses und den verschiedenen Mallen der
betrieblichen Innovativitat zu T2 ergeben sich einige tendenzielle, positive Zusammenhange.
Lediglich die Skala ,,Zustandigkeit fur geschéftsbezogene Aufgaben® korreliert signifikant
mit der von Betriebsinhabern angegebenen Innovationsaktivitat. Entsprechend erfolgte eine
vertiefte Betrachtung dieses Ergebnisses mittels multipler Regressionsanalysen mit der
betrieblichen Innovationsaktivitdt zu T2 als abhé&ngige Variable unter Kontrolle der
Innovationsaktivitdt zu T1. Dabei wurden beginnend mit der Skala ,,Zustadndigkeit fir
geschaftsbezogene Aufgaben® alle weiteren Aspekte des Aufgabenverstandnisses schrittweise
nach der jeweiligen Hohe der Langsschnittkorrelation in die Analysen mit aufgenommen.
Auch nach Kontrolle der Innovationsaktivitat zu T1 kann die Skala ,,Zustdndigkeit fur
geschéftsbezogene Aufgaben® weitere 6 % der Varianz der betrieblichen Innovationsaktivitat
zu T2 aufklaren. Weitere 6 % der Varianz der betrieblichen Innovationsaktivitat zu T2 kann
die Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben aufkldren. Diese Ergebnisse stiitzen
Annahmen zu Wirkzusammenhangen zwischen den Ausprédgungen im Aufgabenverstandnis,
insbesondere der Zustandigkeit fur geschaftsbezogene Aufgaben sowie der Zustandigkeit fur
kundenbezogene Aufgaben und der betrieblichen Innovationstatigkeit.

Aufgrund der geringen StichprobengroRe auf Betriebsebene waren weitere Analysen, etwa
Modellvergleiche mit  Strukturgleichungsmodellen nicht mdglich. Diese hétten

maoglicherweise  weitere  Aufschlisse  (Uber  die  Zusammenhdnge  zwischen
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Aufgabenverstandnis und betrieblicher Innovativitdt erlaubt. Bis hierhin bleibt nur
festzuhalten, dass sich Zusammenhénge finden lassen, die auf eine positive Wirkrichtung von
Auspragungen des Aufgabenverstandnis zur betrieblichen Innovativitdt hindeuten. Die
Hypothese 9 (,,Die Auspragungen im Aufgabenverstandnis schlagen sich in der betrieblichen
Innovativitat nieder”) kann bestatigt werden.

Beziiglich der innerbetrieblichen Ubereinstimmungen im Aufgabenverstandnis unter den
Gesellen sowie den Abweichungen von den Vorgesetztenerwartungen wurde angenommen,
dass geringe Ubereinstimmungen zwischen Mitarbeitern und hohe Abweichungen von der
Vorgesetztensicht auf die Zustandigkeiten im Betrieb zu Effektivitatsproblemen flhren, die
sich auch in geringer Innovativitat widerspiegeln sollten. Eine Reduktion von Abweichungen
und fehlender Ubereinstimmung war ein erklartes Ziel der praktischen Anwendung des
entwickelten Instruments. Zusammenhange von Innovativitatsmalien und
UbereinstimmungsmaBen wurden angenommen. Die Ergebnisse der vorliegenden
Untersuchung bezlglich der Effekte wvon fehlender Ubereinstimmung sind jedoch
inkonsistent: Zu T1 korreliert die Ubereinstimmung im Aufgabenverstandnis der Gesellen
signifikant mit der durchschnittlichen individuellen Innovativitat. Dieses Ergebnis kann zu T2
jedoch  nicht repliziert werden. Gleiches gilt fir die Abweichungen des
Aufgabenverstandnisses der Mitarbeiter von den Vorgesetztenerwartungen, die nur vereinzelt
signifikant mit den betrieblichen Innovativitatsmalien korrelieren. Aufgrund der geringen
Stichprobengréflie kénnen hier Zufallseffekte nicht ausgeschlossen werden.

Im L&ngsschnitt betrachtet gehen hohe Abweichungen im Aufgabenverstandnis von der
Vorgesetztenerwartung zu T1 tendenziell mit geringen Innovativitdtsmalien zu T2 einher,
wahrend die Ubereinstimmungen zwischen den Gesellen in beiden Richtungen mit den
Innovativitdtsmalien gering korreliert. Kein Koeffizient wird signifikant. Umgekehrt korreliert
die betriebliche Innovationsaktivitdt zu T1 signifikant mit der Abweichung im
Aufgabenverstandnis von der Vorgesetztenerwartung zu T2. Die negative Korrelation
Uberrascht. Erwartet worden wére eventuell der umgekehrte Zusammenhang, also dass
durchgefuhrte betriebliche Innovationen und Verdnderungen zunédchst zu ungeklérten
Zustandigkeiten und daher zu Abweichungen von der Vorgesetztenerwartung fiihren.
Stattdessen geht die Anzahl an durchgefthrten Innovationen mit einer geringen Abweichung
von der Vorgesetztenerwartung einher. Da in der Variablen ,,Innovationsaktivitat“ keine
genauen Informationen beinhaltet sind, um welche Art von Innovationen es sich handelt, lasst

sich das Ergebnis nur schwer interpretieren.
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Zusammenfassend gibt es einige, teilweise sogar signifikante Korrelationen zwischen den
Auspragungen des Aufgabenverstdndnisses und MaRen der betrieblichen Innovativitat.
Konsistent tUber beide Zeitpunkte sowie im Léangsschnitt hdangen nur die Zustandigkeit fur
geschéftsbezogene Aufgaben mit der betrieblichen Innovationsaktivitdt zu T2 zusammen.
Bemerkenswert ist noch der signifikante Anteil an Varianzaufklarung der betrieblichen
Innovationsaktivitat zu T2 durch die Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben zu T1 im
Rahmen der Regressionsanalyse. Im Vorwege der Untersuchung wurde angenommen, dass
hohe Auspragungen im Aufgabenverstandnis innerhalb des Betriebs bedeuten, dass sich die
handwerklichen Mitarbeiter flr viele kunden- und innovationsbezogene Aufgaben zustandig
fahlen, d.h. Informationen Uber die Kunden sammeln, ihn in die Leistungserstellung mit
einbeziehen und so Impulse des Kunden aufgreifen, sich selbst weiter entwickeln, die
Kommunikation fordern und mit eigenen Beitrdgen die ldeen zur Weiterentwicklung des
Betriebs liefern. All dies wirde die Innovativitidt des Betriebs vorantreiben. Entsprechend
wirden Zusammenhdnge der betrieblichen Innovativitdt gerade mit diesen Aspekten des
Aufgabenverstandnisses fiir die Validitat des Fragebogens sprechen.

Die Ergebnisse zeigen jedoch, dass die Zusammenhédnge eher inkonsistent bleiben. Dabei
muss bertcksichtigt werden, dass der angenommene Wirkzusammenhang ein sehr
vermittelter wére. Selbst wenn man Messfehler bei den Kriteriumsvariablen unberiicksichtigt
lasst, sind Beitrdge von Mitarbeitern fur den Innovationsprozess immer nur ein Faktor unter
vielen. Gerade in handwerklichen Kleinbetrieben mit stark auf den Inhaber zugeschnittenen
Strukturen wird ein grof3er Teil der Innovationstatigkeit immer auch mit den individuellen
Kompetenzen, Neigungen und Motiven des Inhabers erklart werden. Diese Interpretation
wirde auch die konsistenten Zusammenhdnge zur Zustandigkeit flr geschaftsbezogene
Aufgaben stiitzen. Wenn sich Mitarbeiter starker fur geschaftsbezogene Aufgaben zustindig
fuhlen, kdnnte dies zu einer Entlastung der Betriebsinhaber fiihren, die sich wiederum starker
um Innovationen kiimmern kénnten. Erst nach Berucksichtigung aller inhaberbezogenen
Faktoren sollten mitarbeiterbezogene Faktoren einen direkteren Einfluss auf die betriebliche
Innovativitat ausuben. In diesem Sinne wéren héhere Zusammenhange zwischen den kunden-
und innovationsbezogenen Aspekten des Aufgabenverstandnisses und Malen der
betrieblichen Innovativitdt kaum zu erwarten. Bei der bestehenden betrieblichen
StichprobengréRe sind Signifikanzen mit diesen Effekten kaum zu erreichen.

Gleiches konnte auch fiir die Auswirkungen von mangelnden Ubereinstimmungen im
Aufgabenverstiandnis sowie Abweichungen von den Vorgesetztenerwartungen gelten, fur die

sich nur inkonsistente Zusammenhédnge zu Malen der betrieblichen Innovativitat ergeben.
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Wie oben bereits diskutiert, sollte ein praktischer Nutzen des Instruments die
innerbetriebliche Reflektion der Verteilung von Zustandigkeiten und die Reduktion der
Abweichungen von Vorgesetztenerwartungen vom Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter sein.
Dabei wurde davon ausgegangen, dass sich ungeklarte Zustdndigkeiten und hohe
Abweichungen negativ auf die betriebliche Effektivitat auswirken. Die vorliegenden Befunde
erlauben aufgrund der inkonsistenten Ergebnisse jedoch kein abschlielendes Urteil tber die

Wirkung von Abweichungen und fehlender Ubereinstimmung im Aufgabenverstandnis.

Aufgabenverstandnis und Kundenbewertungen
Die individuelle und organisationale Innovativitat der Betriebe kann nur ein Kriterium sein,

um die Validitdt des Fragebogens zum kunden- und innovationsbezogenem
Aufgabenverstandnis abzuschétzen. Eine weitere Validierung wurde Uber eine Befragung von
Kunden der an der Untersuchung beteiligten Betriebe angestrebt. Dabei sollten
Zusammenhange zwischen den auf Betriebsebene gemittelten Auspragungen des
Aufgabenverstandnisses und von Kunden eingeschétzte Betriebs- und Mitarbeitermerkmale

untersucht werden. Im Einzelnen wurden folgende Kriterien von den Kunden bewertet:

Servicequalitat des Betriebs

Innovativitat des Betriebs

Kundenbezogene Aktivitat der Mitarbeiter
Insbesondere das dritte Kriterium war explizit zum Zwecke der Validierung des Fragebogens
zum kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnis operationalisiert worden. Es
bezieht sich auf die Erfillung der im Fragebogen zum Aufgabenverstandnis abgefragten
Aufgaben durch die Mitarbeiter. Die befragten Kunden sollten das Ausmal} der Bewaltigung
der zumeist kundenbezogenen Aufgaben beurteilen.
Es ergeben sich zum Teil hohe Korrelationen zwischen den Kundenbewertungen und den auf
Betriebsebene gemittelten Auspragungen im Aufgabenverstandnis der handwerklichen
Mitarbeiter (vgl. Abschnitt 5.11). Die Skala ,,Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben*
korreliert signifikant mit allen von Kunden bewerteten Kriterien. Auch die anderen Aspekte
des Aufgabenverstandnisses zeigen mittlere Effekte in Bezug auf die von Kunden bewerteten
Kriterien. Signifikant auf dem 10% Niveau wird davon die Korrelation der Skala
»Zustandigkeit fur geschaftsbezogene Aufgaben® mit dem bewerteten Mitarbeiterverhalten
sowie die Korrelation zwischen der Skala ,,Zustandigkeit fur innovationsbezogene Aufgaben*
und der von Kunden eingeschatzten Innovativitat. Die Annahme, dass sich hohe

Auspragungen im innovations- und kundenbezogenen Aufgabenverstdndnis in positiven
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Kundenbewertungen widerspiegeln (Hypothese 11) kann unter Berticksichtigung der
geringen StichprobengréRe von n=20 nach diesen Ergebnissen bestatigt werden. Betriebe, in
denen sich Mitarbeiter in hohem MaRe vor allem fir kundenbezogene Aufgaben zustandig
fihlen, werden von Kunden im Hinblick auf die Servicequalitdt und die Innovativitat besser
bewertet. Die Beurteilung der Bewaltigung kundenbezogener Aufgaben durch die Mitarbeiter
(Kundenbezogene Aktivitat) korrespondiert mit den entsprechenden Auspragungen im
Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter.

Zur differenzierteren Betrachtung der Bedeutung der einzelnen Aspekte des
Aufgabenverstandnisses fur die von Kunden bewerteten Kriterien wurden multiple
Regressionsanalysen berechnet, wobei organisationale Grunddaten wie der Gewerktyp und
die BetriebsgroRe kontrolliert wurden.

Fur das Kriterium Servicequalitat erweist sich die Art des Gewerks als bedeutsamer Pradiktor.
Gewerke mit stirkeren Tatigkeitsanteilen in der Werkstatt (z.B. Tischler) erzielen
erstaunlicherweise bessere Bewertungen. Eine mogliche Erklarung fur diesen Befund ware
eine allgemein geringere Erwartungshaltung an die Serviceleistungen bei handwerklichen
Dienstleistungen, die vorwiegend abgeschirmt vom Kunden in der Werkstatt ausgefthrt
werden. Zusétzliche Varianzaufklarung liefert die auf Betriebsebene gemittelte Skala
»Zustandigkeit fiir kundenbezogene Aufgaben®. Betriebe, in denen sich die Mitarbeiter mehr
fur kundenbezogene Aufgaben zustdndig fuhlen, werden von Kunden im Hinblick auf die
Servicequalitét besser beurteilt.

Fur das Kriterium ,,Innovativitat” erweisen sich ebenfalls die Werte der Skala ,,Zustéandigkeit
fir kundenbezogene Aufgaben® als bedeutsame Pradiktoren. Alle weiteren Variablen kléren
nicht in bedeutsamer Weise weitere Varianz auf. Die Skala ,Zustandigkeit flr
geschaftsbezogene Aufgaben® klért 3% zuséatzliche Varianz auf. Dieser Zuwachs wird jedoch
nicht signifikant. Das Beta-Gewicht ist zudem negativ. Eine Interpretation des Ergebnisses
erweist sich als schwierig. Mdglich Suppressionseffekte sind nicht auszuschlielen, da sich
das Beta-Gewicht fir die Skala ,Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben® bei
Hinzunahme des Pradiktors ,,Zustandigkeit flir geschaftsbezogene Aufgaben® erhoht.

Fur das letzte Kriterium, die kundenbezogene Aktivitat der Mitarbeiter, erweist sich ebenfalls
die Skala ,,Zusténdigkeit fur kundenbezogene Aufgaben* als signifikanter Préadiktor, der 31 %
zusétzliche Varianz in den Kundenbewertungen aufklaren kann. Die weiteren Aspekte des
Aufgabenverstandnisses  leisten  keine  weitere  bedeutsame  Varianzaufklarung.
Zusammenfassend ist es vor allem die in Betrieben erklarte Zustdndigkeit flr

kundenbezogene Aufgaben, die sich in bedeutsamer Weise auf die Kundenbewertungen
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auswirken. Zu bertcksichtigen ist bei allen Zusammenhéangen, dass bei den Analysen nur die
durchschnittlichen Kundenbewertungen pro Betrieb herangezogenen wurden. Auch wurde
nicht kontrolliert, von welchen Mitarbeitern die teilnehmenden Kunden tatsachlich bedient
wurden.

Eine weitere Frage im Zusammenhang mit den Kundenbewertungen betraf die Wirkungen
von Ubereinstimmungen und Diskrepanzen im  Aufgabenverstandnis auf die
Kundenbewertungen. Zu diesem Zweck sollte die Wirkung von UbereinstimmungsmaRen auf
die Kundenbewertungen analysiert werden. Die Ergebnisse sind im Wesentlichen den
Erwartungen entsprechend und etwas konsistenter als bei den Zusammenhangsanalysen zu
den Malen der betrieblichen Innovativitat (siehe oben).

Wahrend die gerichteten Abweichungen des Aufgabenverstdndnisses von den
Vorgesetztenerwartungen sowie die Ubereinstimmungen unter den Gesellen nur geringe
Korrelationen zu den von Kunden bewerteten Kriterien aufweisen, zeigen die absoluten
Abweichungen von den Vorgesetztenerwartungen deutliche Effekte. Sie korrelierten mit r=-
41 mit der beurteilten Servicequalitat, mit -.51 mit der eingeschétzten Innovativitat und mit -
.23 mit dem bewerteten kundenbezogenen Mitarbeiterverhalten. Gemal} diesen Ergebnissen
scheint es so, dass Diskrepanzen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern im Hinblick auf die
Frage, was zu den Mitarbeiteraufgaben gehort, von Kunden wahrgenommen und negativ
beurteilt werden. Die multiplen Regressionsanalysen ergeben, dass nach Einbeziehung der
Auspragungen des Aufgabenverstandnisses sowie der Kontrollvariablen ,,BetriebsgroRe® und
,Gewerktyp* die absoluten Abweichungen der Mitarbeiter von den Vorgesetztenerwartungen
weitere 3 Prozent zusatzliche Varianzaufklarung bei der Bewertung der Servicequalitét liefern
konnen. Allerdings wird dieser Befund nicht signifikant. Ein schwer zu erklarendes Ergebnis
findet sich bei den Regressionsanalysen mit der kundenbezogenen Aktivitat als abhangiger
Variable. Hier konnen die absoluten Abweichungen der Mitarbeiter von der
Vorgesetztenerwartung 6% zusatzliche Varianz aufklaren. Entgegen der Erwartung und trotz
negativer bivariater Korrelationen ergeben sich hier positive Beta-Gewichte.

Trotz dieses einen widerspruchlichen Befundes liefern die Ergebnisse der Kundenbefragung
insgesamt eine weitere Bestdtigung der Validitdt des Fragebogens zum kunden- und
innovationsbezogenen Aufgabenverstdndnis. Die Korrelationen gehen in die erwarteten
Richtungen. So weist vor allem die Skala ,,Zustdndigkeit fur kundenbezogene Aufgaben*
hohe Zusammenhange zu allen Kundenbewertungen auf. Dies ist insbesondere bei den

Kriterien ,,Servicequalitat“ und ,,kundenbezogene Aktivitat der Mitarbeiter” sehr plausibel.
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Die Zusammenhédnge sprechen fir eine hohe Kriteriumsvaliditit. Bei der Bewertung der
Innovativitdt wére ein hoherer Zusammenhang zur Einzelskala ,,Zustdndigkeit fur
innovationsbezogene Aufgaben* erwartet worden. Dies ist nicht der Fall. Wie schon bei den
Zusammenhangsanalysen zur betrieblichen Innovativitat ist die ,,Zustandigkeit fur
kundenbezogene Aufgaben" der bessere Préadiktor. Der Vergleich der Zusammenhénge der
Skalen ,,Zusténdigkeit fur geschaftsbezogene Aufgaben” wund ,,Zustdndigkeit flr
innovationsbezogene Aufgaben® stiitzt wiederum die diskriminante Validitdt der beiden
Einzelskalen. Wahrend die Skala ,,Zustandigkeit fur geschaftsbezogene Aufgaben® hoch mit
der bewerteten Servicequalitat und der sichtbaren kundenbezogenen Aktivitat der Mitarbeiter
korreliert, hangt die Skala ,,Zustandigkeit flr innovationsbezogene Aufgaben® hoch mit der
eingeschatzten Innovativitat zusammen. Aufgrund der geringen StichprobengroRe werden die
Unterschiede jedoch nicht signifikant. Zufallseffekte kdnnen nicht ausgeschlossen werden.
Abgesehen von dem hier nicht interpretierten positiven Beta-Gewicht der Malie der absoluten
Abweichungen des Aufgabenverstandnisses von den Vorgesetztenerwartungen, deuten die
Ergebnisse der Kundenbefragung auf negative Zusammenhdnge von fehlenden
Ubereinstimmungen auf die von Kunden bewertete Effektivitat der Betriebe. Fehlende
Ubereinstimmungen im Aufgabenverstindnis unter den Mitarbeitern und hohe Abweichungen
von den Vorgesetztenerwartungen gehen mit schlechteren Bewertungen der Servicequalitét
und Innovativitat einher. Wenngleich diese Ergebnisse aufgrund der geringen Stichprobe und
teilweise fehlender Signifikanzen mit Vorsicht zu betrachten sind, sprechen die Befunde fiir
die Nutzlichkeit eines Instruments zur gemeinsamen Reflektion des Aufgabenverstandnisses
und zur Entwicklung gemeinsamer Vorstellungen tiber die Zustandigkeiten im Betrieb.

Evaluationsergebnisse der Fortbildungsreihe zur Steigerung von Kundenorientierung
und Innovativitat in Handwerksbetrieben

Die Ergebnisse der Evaluation der Fortbildungsreihe zur Forderung von Kundenorientierung
und Innovativitat zeigen nur geringe Effekte der Fortbildungsreihe auf die Auspragungen im
Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter (vgl. Abschnitt 5.12). Auch bei der Berechnung der
Retest-Reliabilitaten (siehe oben; Abschnitt 5.3) ergeben sich fiir die Interventionsgruppe
keine geringeren Stabilitaten als fur die Kontrollgruppe. Ein Effekt der Intervention ist im
Hinblick auf den Verlaufs der Messwert-Reihen nicht zu verzeichnen. Die Hypothese 12
(,,Das Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter verandert sich im Zuge einer Fortbildungsreihe,
die darauf abzielt, den Mitarbeitern starker in kunden- und innovationsbezogene Aufgaben
mit einzubeziehen*) kann aufgrund der Ergebnisse nicht bestétigt werden. Lediglich einige

Tendenzen sind zu verzeichnen.
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Die Werte im Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter der Interventionsbetriebe liegen auf einem
tendenziell hoheren Niveau. Fir die Skala ,,Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben®
und ,,Zustandigkeit fir innovationsbezogene Aufgaben* steigen die Werte tendenziell starker
uber die Zeitpunkte an (Interaktionseffekt). Weder der Gruppeneffekt noch der
Interaktionseffekt, welcher die Effektivitat der Intervention bewerten sollte, reichen jedoch
nahe an einen signifikanten Wert heran.

Auf der Grundlage dieser Befunde lassen sich keine Riickschlisse auf die Validitat des
Instruments liefern. Es bleibt unklar, ob die nicht belegte Wirksamkeit aus der fehlenden
Validitdt der Kriteriumsvariablen resultiert oder aufgrund der fehlenden Wirkung der
Intervention auf das Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter. Eine andere Erklarung fiir die
fehlenden Effekte wéren die zu geringen Zeitspannen im Evaluationsdesign. Dariber hinaus
richtete sich die Intervention richtete vor allem an die Betriebsinhaber. Mit diesen wurden
Handlungs- und Umsetzungsplane fir die betriebliche Praxis erarbeitet, die auch die
Mitarbeiter betreffen sollten. Es ist unklar, wie stark sich die Intervention tatsachlich auf die
Mitarbeiter und die betriebliche Praxis ausgewirkt hat. Eine Analyse der
Vorgesetztenerwartung, die im Rahmen der Evaluation ebenfalls durchgefiihrt wurde, konnte
ebenfalls keine Effekte der Intervention auf die Vorgesetztenerwartung nachweisen (vgl.

Marggraf—-Micheel et al., i.V.).

6.1.3 Kurzskalen zum kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnis

Unabhéngig von der Frage der inhaltlichen Validitat sollte ein Fragebogen zum
Aufgabenverstéandnis auch eine gewisse Praktikabilitat aufweisen. Daflir muss er 6konomisch
anwendbar sein und darf nicht zu lang sein. Die zu entwickelnden Kurzskalen sollten tber die
gleichen psychometrischen Kriterien verfiigen und die gleichen Zusammenhénge zu
theoretisch bedeutsamen Determinanten und Wirkvariablen aufweisen. Gleichzeitig sollten
sie mit den Originalskalen moglichst hoch tbereinstimmen.

Auf der Grundlage dieser Uberlegungen wurden Kurzskalen entwickelt. Diese bestehen bei
der Skala ,,Zustandigkeit fir kundenbezogene Aufgaben“ aus 6 Items, fur die Skala
»Zustandigkeit fur geschaftsbezogene Aufgaben“ aus 3 Items und beziiglich der Skala
»Zustandigkeit fur innovationsbezogene Aufgaben aus 6 Items.

Obwohl bei der Itemauswahl darauf geachtet wurde, dass die Einzelskalen die gleiche
inhaltliche Breite aufweisen, erreichen die Einzelskalen bei einer erheblichen ltemreduktion
von 32 auf 15 Items noch immer gute Reliabilitdtswerte (vgl. Abschnitt 5.13). Alle

Einzelskalen verfligen auch in der Kurzform uber hohe interne Konsistenzen. Beachtlich ist
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dies vor allem bei der Kurzskala zur ,,Zustdndigkeit fiir geschaftsbezogene Aufgaben®
angesichts der Itemzahl von nur drei Items. Die Korrelationen mit den Originalskalen liegen
sehr hoch. Auch die bivariaten Korrelationen mit theoretisch relevanten und in dieser Arbeit
empirisch bestatigten Determinanten und Wirkvariablen (die formale Position im Betrieb
sowie die individuelle Innovativitat) weisen Koeffizienten in vergleichbarer Hohe wie die
Originalskalen auf.

Entsprechend dieser Ergebnisse kann davon ausgegangen werden, dass der hier vorgestellte
Fragebogen zum kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnis auch in einer
Kurzform zu validen Ergebnissen fiihrt, dabei jedoch sehr viel 6konomischer und

anwendungsfreundlicher ware.

6.1.4 Zusammenfassendes Fazit zu den Ergebnissen

Zusammenfassend konnten die Ergebnisse der Untersuchungen eine Reihe von Hinweisen auf
die Validitat des Fragebogens zum kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnis
liefern. Zusammenhangsanalysen zwischen Auspragungen des Aufgabenverstandnisses und
anderen theoretisch angenommenen Prédiktoren und potenziellen Wirkvariablen weisen
uberwiegend hypothesenkonforme Ergebnisse auf.

Besonders die Einzelskala zur Zustandigkeit fiir kundenbezogene Aufgaben bestétigt die
angenommenen Zusammenhdnge zu anderen theoretisch relevanten und in den
Untersuchungen erfassten Variablen. Fiir die beiden anderen einbezogenen Aspekte ist die
Befundlage etwas weniger eindeutig. Die Skala zur Zustandigkeit fur geschéftsbezogene
Aufgaben sticht durch die konsistenten und auch im Langsschnitt bestétigten Korrelationen
zur betrieblichen Innovationsaktivitat hervor. Fir die Skala zur Zustandigkeit fur
innovationsbezogene Aufgaben gehen einige wenige Ergebnisse in die richtige Richtung. Flr
die letztgenannte Skala ist noch zu tberprifen, ob der hier operationalisierte Aspekt des
Aufgabenverstédndnisses tatsachlich tiber eine inkrementelle Validitéat verfugt. Die Skala kann
in den vorliegenden Untersuchungen kaum andere Aspekte des Arbeitsverhaltens erkléren, als
die Skala zur ,,Zustandigkeit fur kundenbezogene Aufgaben®, mit der sie hoch korreliert. Es
bleibt etwa offen, warum die Zustandigkeit fiir kundenbezogene Aufgaben besonders eng mit
dem innovativen Verhalten zusammenzuhangen scheint, wéhrend die Zustandigkeit fur
innovationsbezogene Aufgaben hier deutlich geringere Zusammenhange aufweist. Diese

Fragen und weitere methodische Limitationen sollen im ndachsten Abschnitt diskutiert werden.
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6.2 Kiritische Betrachtung der VVorgehensweise und Limitationen

Die Ergebnisse der Untersuchungen kdnnen im Wesentlichen die Reliabilitat und Validitat
des entwickelten Instruments zur Erfassung des kunden- und innovationsbezogenen
Aufgabenverstdndnisses bestatigen. Gleichzeitig sind die Untersuchungen mit gewissen
Problemen und Limitationen behaftet, die bei der Interpretation berticksichtigt werden
mussen. Zundchst sind einige methodische Probleme zu berticksichtigen, die teilweise bereits
im Abschnitt zu den Auswertungsmethoden diskutiert wurden. Dartiber hinaus ergeben sich
inhaltliche Probleme im Hinblick auf die herangezogenen Validitétskriterien. Im Folgenden

werden diese Limitationen im Einzelnen diskutiert.

Zusammenfassung verschiedener Analyseebenen
Bei einigen Analysen, die hier zur Uberpriifung der Validitat des Instruments herangezogen

wurden, mussten Individualdaten auf hoéheren Ebenen aggregiert werden, um
Zusammenhangmalie zu betrieblichen Merkmalen zu berechnen. Dies betraf die Berechnung
von Zusammenhdngen mit betrieblichen Merkmalen und den Auspragungen des
Aufgabenverstandnisses, dem Aufgabenverstandnis und Malen der betrieblichen
Innovativitat sowie Zusammenhange zwischen dem Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter und
Betriebsbeurteilungen durch befragte Kunden. Im letzten Fall wurde sogar eine doppelte
Aggregation vorgenommen. Es wurde jeweils das Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter sowie
die einzelnen Kundenbewertungen auf Betriebsebene aggregiert. Auch wenn dabei
berucksichtigt wurde, inwieweit diese zu aggregierenden Individualdaten innerhalb der
betrachteten Einheiten Ubereinstimmen, so muss diese Vorgehensweise dennoch bei der
Interpretation der Ergebnisse beriicksichtigt werden. Die Signifikanzen mussen aufgrund der

maoglicherweise unterschétzten Varianz in jedem Fall mit VVorsicht betrachtet werden.

Vorgesetztenerwartung auf der Ebene von Mitarbeitergruppen
Bei der Interpretation der Zusammenh&nge von Vorgesetztenerwartung und

Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter muss berucksichtigt werden, dass die erfassten
Erwartungen der Vorgesetzten nicht auf individuelle Mitarbeiter bezogen waren, sondern
immer auf Mitarbeitergruppen bestimmter Positionen (z.B. Gesellen oder Meister). Dabei
wurde vorausgesetzt, dass die Erwartungen der Vorgesetzten an die Mitarbeiter gleicher
formaler Positionen in etwa gleich sind. Diese Voraussetzung muss jedoch kritisch hinterfragt
werden. So ist es ebenso wahrscheinlich, dass Betriebsinhaber an die im Betrieb beschéaftigten
Gesellen sehr differenzierte Erwartungen haben. Es ist mit Spezialisierungen und den Einsatz
bestimmter Gesellen fiir bestimmte Aufgaben zu rechnen. Auch ist es mdglich, dass fir
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Auftrage von bestimmten Kunden gezielt Gesellen nach ihren sozialen Kompetenzen
ausgewahlt werden.

Wahrscheinlicher als die hier implizierte Voraussetzung der gleichen Erwartung an alle
Mitarbeiter der gleichen Mitarbeitergruppe ist also, dass sich die befragten Betriebsinhaber
ein aggregiertes Urteil bezlglich ihrer Erwartung an die Mitarbeiter bilden. Auf welche Art
und Weise diese Aggregation zustande kommt, bleibt dabei offen. Ebenso ist unklar, wie sehr
diese aggregierte Erwartung an die Mitarbeiter der konkreten (und kommunizierten)
Erwartung an einen einzelnen Mitarbeiter entspricht. In jedem Fall ist es sehr wahrscheinlich,
dass der tatséchliche Einfluss der Vorgesetztenerwartung auf das individuelle
Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter in der vorliegenden Untersuchung unterschétzt wurde.
Fur zukinftige Untersuchungen ist bei der Analyse von Zusammenhdange zwischen
Vorgesetztenerwartung und Aufgabenverstandnis der Mitarbeiter anzuraten, die Erwartungen
auf die einzelnen Mitarbeiter bezogen zu erheben. In der vorliegenden Untersuchung wurde

darauf aus 6konomischen Griinden verzichtet.

Lange der Skala
Die flr die Untersuchungen verwendete Skala ist sehr lang. Wie die Ergebnisse der erst im

Nachhinein gebildeten Kurzskala zeigen, weisen deutlich kirzere Skalen ebenso gute
psychometrische Kennwerte auf wie die lange Skala. Auch die oberflachliche Betrachtung der
Beziehung zu einigen Validitatskriterien deutet darauf hin, dass eine kiirzere Skala ebenso
zweckdienlich gewesen waére. Mit der L&nge des Fragebogens ist immer auch eine
Beanspruchung der befragten Mitarbeiter verbunden. Eine (iberm&Rige Beanspruchung der
Mitarbeiter birgt jedoch das Risiko verfalschter Ergebnisse oder fehlender Daten. Fir
zukinftige Untersuchungen ist daher anzustreben, kleinere jedoch ebenso fundierte Skalen zu
verwenden, um die Beanspruchung der Befragten in Grenzen zu halten. Die gebildeten
Kurzskalen konnten hier als Beispiel fur den Handwerksbereich herangezogen werden.

Stichprobengrolie
Die Grof3e der Stichprobe der beiden Untersuchungen zu T1 und T2 kann auf Individualebene

als angemessen bezeichnet werden. Anders sieht es auf der organisationalen Ebene sowie bei
der Kundenbefragung aus. Bei vielen Analysen auf Betriebsebene stie der Autor aufgrund
der geringen Stichprobe an die Grenzen einer sinnvollen Interpretation. Insbesondere bei der
Analyse von Zusammenhdngen zwischen dem gemittelten Aufgabenverstdndnis der
Mitarbeiter und den Dbetrieblichen Innovativitdtsmalen waren nur sehr vermittelte

Zusammenhdange und entsprechend auch geringe Effekte erwartet worden. Diese konnten bei
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der geringen Stichprobe kaum signifikant werden. Hier ist fiir zukinftige Untersuchungen

eine Ausweitung der Stichprobe auch auf Betriebsebene zu empfehlen.

Validitatskriterien
Eine weitere Limitation betrifft die herangezogenen Kriteriumsvariablen zur Validierung des

Instruments. In der vorliegenden Untersuchung wurde die individuelle und organisationale
Innovativitat herangezogen. Bei der Uberpriifung von Pradiktoren wurden Variablen wie die
formale Position oder betriebliche Merkmale herangezogen. Die Heranziehung gerade dieser
Variablen erfolgte weniger auf der Grundlage theoretischer Uberlegungen, sondern vielmehr
aufgrund der Verfligbarkeit dieser Variablen im Rahmen der Gesamtuntersuchung in der
diese Arbeit eingebettet war. Fir zukinftige Versuche, ein Instrument des
Aufgabenverstandnisses etwa fiir andere Tétigkeitsfelder zu entwickeln und zu validieren,
wére es aus Sicht des Autors zu empfehlen, ganz gezielt auf der Grundlage theoretischer
Uberlegungen Variablen auszuwahlen und zu erheben, zu denen in der Literatur bereits
Zusammenhange als Prédiktoren oder Effekte gefunden wurden. Im vorliegenden Fall waéren
als zu prufende Pradiktoren etwa Arbeitsbedingungen wie Handlungsspielraum und Kontrolle
heranzuziehen gewesen, wie dies in den Untersuchungen von Parker et al. (1997) erfolgt ist.
In dieser Arbeit musste aus erhebungsdkonomischen Griinden auf eine gesonderte Erfassung
der Arbeitsbedingungen verzichtet werden. Zudem lag kein ad&quates Instrument fur den
Handwerksbereich vor.

Auch beztglich der potenziellen Wirkvariablen ware es zur Uberprifung der diskriminanten
Validitdt von Interesse gewesen, gezielt Variablen zu erheben, die differenzierte
Zusammenhange zu bestimmten Aspekten des Aufgabenverstdndnisses erwarten lassen. So
hétte eine Kriteriumsvariable eine besondere Auswirkung der Zustandigkeit der Mitarbeiter
fur geschéftsbezogene Aufgaben sein konnen, eine andere fur die Zustadndigkeit der
Mitarbeiter fiir innovationsbezogene Aufgaben und eine dritte fur die Zustadndigkeit fur
kundenbezogene Aufgaben. In der vorliegenden Arbeit wurde versucht, dies bei der
Kundenbefragung zu beriicksichtigen, die explizit auf eine Validierung des Instruments
abzielte. Hierbei konnten jedoch (auch aufgrund der geringen Stichprobe) nur geringe

Hinweise auf diskriminante Validitaten gefunden werden.
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6.3 Einordnung des vorgestellten Konzepts des Aufgabenverstandnisses in
bestehende theoretische Ansatze

Mit dem hier vorgestellten Konzept des Aufgabenverstdndnisses sollte ein Beitrag zur
Aufklarung dessen geleistet werden, was in der arbeitspsychologischen Literatur als
»Redefinition von Arbeitsaufgaben* diskutiert wird. Wenngleich allgemein angenommen
wird, dass sich Arbeitende in einem Redefinitionsprozess ein individuelles Verstandnis von
ihrer Arbeitsaufgabe machen, welches idiosynkratisch ist und sich von der formal
vorgegebenen Arbeitsaufgabe unterscheidet, wurden bislang wenige Versuche unternommen,
dieses subjektive Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe zu erfassen.

Mit dem hier vorgestellten und validierten Fragebogen wurde ein Beitrag zu einer Methode
zur Erfassung von Aspekten der redefinierten Aufgabe geleistet. Dabei wurden einige
Festlegungen beziiglich der Frage nach dem genauen Charakter des Redefinitionsprozesses
getroffen. Diese betreffen die Frage, was an der Arbeitsaufgabe eigentlich redefiniert wird.
Hackman (1969a) und andere Autoren sprechen von der Redefinition der objektiven
Merkmale der Aufgabe im Sinne von Instruktionen und Stimulusmaterial. Sie werden dabei
jedoch nicht konkreter. Allgemein gesprochen kann sich die Redefinition oder die Bildung
des subjektiven Verstandnisses der eigenen Arbeitsaufgabe einerseits auf das ,,wie” der
Bewaltigung von einzelnen Teilaufgaben beziehen — Hacker (1998, S.48) spricht etwa vom
Entwickeln einer ,,individuellen Handschrift“ bei der Aufgabenbewaltigung. Dies kommt der
ursprunglichen Begriffsverwendung in der experimentellen Forschung zu Aufgaben am
néchsten (z.B. Weick, 1965). Andererseits kann der Bezugspunkt der Redefinition auf dem
~was“ liegen, d.h. auf der Frage, welche einzelnen Aufgaben als Teil der eigenen
Arbeitsaufgabe Gibernommen und bewaltigt werden und welche nicht. Hier kénnen Beziige zu
Uberlegungen zur Redefinition von Arbeitsaufgaben im Job Crafting Ansatz (Wrzesniewski
& Dutton, 2001) oder zum Job-Role-Differentiation-Ansatz (llgen & Hollenbeck, 1991)
hergestellt werden. In der vorliegenden Arbeit wurde dem letzteren Zugang zum subjektiven
Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe gefolgt.

Die meisten Parallelen weist der hier vertretene Ansatz mit dem Konzept der flexiblen
Rollenorientierung von Parker et al. (1997) auf. Sie finden grofRe Varianzen zwischen
Arbeitenden in modernen Produktionssystemen in der erklarten Zusténdigkeit fir Aufgaben,
die jenseits der technischen Kernaufgaben liegen. Parker (2007) kann auch zeigen, dass sich
dieses Verstdndnis der eigenen Zustandigkeiten auf die Gesamtleistung auswirkt. Die

vorliegende Arbeit Ubertragt diesen Zugang auf einen anderen Tatigkeitsbereich, das
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Handwerk, und kann auch hier groBe Varianzen zwischen den Arbeitenden finden, die sich
ebenfalls in individuellen und organisationalen Ergebnissen widerspiegeln. Damit kann diese
Arbeit die Befunde zur Relevanz des subjektiven Verstandnisses der eigenen Arbeitsaufgabe
bestéatigen.

Wie die meisten Arbeiten zum subjektiven Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgabe wurde
auch in dieser Arbeit davon ausgegangen, dass das Aufgabenverstandnis eine besondere
Bedeutung hat, wenn es um Aspekte der Arbeitsaufgabe geht, die nicht zu den unmittelbaren
Kernaufgaben gehoren, die wenig durch formale Anweisungen vorgegeben werden kdnnen
und weitgehend unter individueller Kontrolle stehen. In der vorliegenden Arbeit waren dies
innovationsbezogene oder kundenbezogene Aufgaben. Viele dieser Aufgaben sind in der
Literatur auch im Rahmen von so genannten Extra-Rollenverhalten- oder Citizenship-
Konzepten behandelt worden (vgl. Abschnitt 2.2.2). Ziel dieser Arbeit war nicht, mit dem hier
vorgestellten Konzept des kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnisses den
bestehenden Extra-Rollen-Konzepten ein weiteres Konzept hinzuzufugen. Vielmehr sollte ein
Zugang zum subjektiven Verstandnis der eigenen Arbeitsaufgaben vorgestellt werden, der
inhaltlich variieren kann und danach fragt, wofiir sich Arbeitende zustdandig und
verantwortlich fuhlen und wie sie ihre Arbeitsaufgabe definieren.

Von bestehenden Extra-Rollen- und Citizenship-Konzepten unterscheidet sich dieser Ansatz
einerseits konzeptionell und andererseits in seinem methodischen Zugang. Die verschiedenen
Ansétze zum so genannten Extra-Rollenverhalten zielen auf besondere Anstrengungen von
Mitarbeitern ab, die in der Regel organisationsférderlich sind und nicht durch Arbeitsvertrage
vorgegeben sind und finanziell vergutet werden. Diese Anstrengungen werden als auRerhalb
der formalen Arbeitsrolle der Mitarbeiter gesehen und durch besondere motivationale
Prozesse der Mitarbeiter erkldrt. Anders ist es beim Aufgabenverstandnis. Hier wird danach
gefragt, ob die mdoglicherweise gleichen Anstrengungen von den Mitarbeitern als Teil der
eigenen und redefinierten Arbeitsaufgabe gesehen werden. Nicht besondere motivationale
Prozesse wurden das Erfillen dieser Anstrengungen erkldaren, sondern die subjektiv
verstandene Zustandigkeit fur die entsprechende Aufgabe.

Beziiglich des methodischen Zugangs versuchen die meisten Extra-Rollen- oder Citizenship-
Konzepte auf einer moglichst organisations- und tatigkeitsiibergreifenden Ebene bestimmte
Verhaltensweisen (z.B. altruistisches Verhalten, Vorschldge fir Veranderungen, Fehler
beheben, Gefahren abwenden etc.) zu erfassen. Das Auftreten dieser Verhaltensweisen wird

zumeist Uber Peer- oder Vorgesetzten-Ratings erhoben. Im Gegensatz zu dieser
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Vorgehensweise zielt das hier konzeptualisierte Aufgabenverstandnis auf moglichst konkrete
und fir das Tatigkeitsfeld relevante Einzelaufgaben ab, fir welche die subjektive
Zustandigkeit der Betroffenen erfragt wird. Dabei geht es weniger um die Haufigkeit des
Auftretens bestimmter Verhaltensweisen, sondern um die subjektive Zustandigkeit im
Rahmen der eigenen Tétigkeit. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen wie schon bei
Parker (2007), dass sich trotz dieses indirekten Verhaltensbezugs durchaus Auswirkungen des
Aufgabenverstandnisses auf relevante Output-Variablen zeigen lassen. Damit wird auch die
Annahme, dass es die redefinierte Arbeitsaufgabe ist, die das Verhalten bestimmt (Hackman,
1969Db), bestatigt.

6.4 Fazit

Mit dem Fragebogen zum kunden- und innovationsbezogenen Aufgabenverstandnis wurde ein
reliables und valides Instrument entwickelt, welches auf der Ebene wvon konkreten
Einzelaufgaben die subjektive Zustandigkeit flr bestimmte Aufgabenbereiche erfassen kann.
Das Itemformat scheint vergleichsweise robust gegenlber Tendenzen zur sozialen
Erwinschtheit zu sein. Aufgrund des geringen Abstraktionsgrades und der Orientierung an
konkreten Einzelaufgaben, die flr die Arbeitenden von direkter Relevanz sind, ist das erfasste
Aufgabenverstandnis einigermalien verhaltensnah. Die Ergebnisse der Untersuchungen
deuten an, dass das erfasste Aufgabenverstdndnis mit dem gezeigten Arbeitsverhalten
zusammenhangt.

In der Praxis kann das Instrument eingesetzt werden, indem in Bezug auf konkret
erforderliche Einzelaufgaben das Aufgabenverstdndnis der Mitarbeiter erfasst wird, um einen
innerbetrieblichen  Reflektionsprozess bezlglich der Zustdndigkeiten der einzelnen
Mitarbeiter anzuregen. Die eingesetzte Methodik mit dem spezifischen Itemformat bietet sich
jedoch auch an, um auch in anderen Tatigkeitsbereichen mit jeweils anderen Iteminhalten
eingesetzt zu werden. Auf diese Weise kann das bislang noch wenig beforschte Konzept des
Aufgabenverstandnisses weiter entwickelt werden. Aufgrund der angenommenen Bedeutung
des Aufgabenverstandnis flr das Arbeitsverhalten, insbesondere im Hinblick auf so genannte
Sekundaraufgaben, also Aufgaben, die nicht zum Kernbereich der Arbeitstatigkeit gehoren,
kann eine Weiterentwicklung des Konzepts eine sinnvolle Ergdnzung zu bestehenden Extra-
Rollen- und Citizenship-Konzepten darstellen, indem es sowohl methodisch als auch
konzeptionell einen anderen Zugang ermdglicht.
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Anhang A: Beobachtungsprotokoll VVorstudie 1

InnoWerk

Innovationsfarderliche Unternehmenskultur im Handwerk gestalten:
Der Kunde als Impuls betrieblicher Veranderungsprozesse

Vorstudie:
Beobachtungsprotokoli
zum ,,Firmenrundgang

- Kundeninteraktionen -

Angaben zum Betrieb

Tag der Beobachfung

Becbachter/in

Fosition der begleiteten Person:
Chefiin [

Mitarbeiter/in [

Lehriing [

Gewerk:
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Initiative Innovationsimpuls
E-Eif[]llﬂkt Haod- _— Thema der Interaktion Kunden- Feadback Parspektivan-
werker smes vorschlag Bewertung vermittlung
Kundenkontaktphase: | 1 |2 [ 3[4 |56 ]| 7
Kundenkontaktphase: | 1 | 2 [ 3[4 |5 ]6 ] 7
Kundenkontaktphase: | 1 [ 2 [ 3] 4[5 ] 6 | 7
Kantakiphasen:
1. Rontaktaufmahms Auftragsannahms’a bachluss 3. AbnahmelLisferung 7. Sonstiges

Beratung/Information

4.
4. Auftragzbearbeitung

Folgebeziehung
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Gesamteindruck der Interaktion — Gespriachsverhalten:

Mitarbeiter

1. Geht empathisch auf Kunden ein,

versuchit dessen Perspektive zu Garnicht oo oo Sehrstark
iibernehmen
2. Fragt haufig nach Nie ooooo  Sehrhiufig
3. Fordert Feedback ein Nie ooooo  Sehrhiufig
4. Reagiert auf Kundeniufermngen Abwehrend 0o oo o Verstirkend
o tiber den
5. EKomnmmikation ausschliellich oooono  Auftrag
aufiragsbezogen . =
= 5 hinausgehend

Freie Notizen:
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Anhang B1: Fragebogen zum Aufgabenverstandnis Vorstudie —
Mitarbeiterversion

L. Qualltdt
Sin wesenflichar Teil der vormm Betrieh geforderten | eistung ist die Quahtat der

handwerklichen Arbeit.

Ich bin sehr gut in der Lage, bzi jedem enzelnen Auftrzg handwerklich
erstklassige Leistungen zu erbringen.

O & 0 O 0 O

stirmmt stimmi stimmit

stirnmt kaum sfimmt eteras

gar ricnt sinigermanen  berwiegena  Sommt vellio

Ich bin stets bereit und willens, bei jodem cinzelnen Auftrag hancwerklich
erstklassige Laistungen zu erbringen.

O @ 60 0 O ©

stirnmt . . stimmi stimmt
stimmt kaum stimmt ctwas

gar richt sinigermalen  dberwizgend stimmt vllig

Mein Chef erwartet von mir, dass ich stets erstklassige handwerkliche
_cistungen erbringe.

O 0 0 © O G

ctimmt =timmi stimmt

stimmt kaum  stimmt etwas

gar richt ginigermalien  dberwizgend stimmt vSllig
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2. Kuslen
Meben der Qualitdt der handwerklichen Arbeit muss der Betrizb auch auf die
Kosten achten.

Ich bin sehr gut in der Lage, bei jedem Auftrag dazu beizutragen, dass die
Knsten méglichst niedng hleihen.

O OB OBROB OO

stimmi stimmt stimmt . -
stirmmt kaum stmmit etwas ; stimmt wollig
gar nicht gingermallen  Ubemiegend

Ich bin stets bereit und willens, bei jedem Auftrag dazu beizutragen, dass die
Kosten méglichst medng bleiben.

ONOROBONONO

stimms siimnt stimmt . o
stirnmnt kaum stmmit etwas . stimmt willig
Y ichil vingenndden Gbewieygermd

Mein Chef erwartet von mir, dass ich stets dazu beitrage, bei der
Auftragsbearbeitung die Kosten niedrig zu halten.

O 0 0 O 0 ©

stimmt i kaum et chaas stimmt stimmt

. =t t wdlli
gar nicht gingermallen  Ubemiegend frmmt =g
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3. Zeil

Meben der Quzlitdt urd dz=n Kosten hrer handwerklichen Arbeit spielt auch die
aendtigte Zeit eine Rolle.

[ch bin sehr gut in der Lage, bei allen mir Gbertragenen Auftragen die Zeiten
zinzuhzlten.

O 0 0 O 6 G

stimmi stimmt stimmt
stimmit kaum stimmit ewas

gar richt einigermallen  dberwiegend stimmt wolig

[ch bin stets bereit und willens, bei zllen mir Gbertragenen Auftragen die
Zeiten einzuhalter.

O 6 0 O 0 G

stimmi stimmt stimmt
stimmit kaum stimmit ewas

gar richt einigermallen  dberwiegend stimmt wolig

Mein Chef erwartet von mir, dass ich bel allen mir ibertragensn Auftragen
die Zeiten einhalte.

O 0 0 O 6 G

stimmi stimmt stimmt
stimmit kaum stimmit ewas

gar richt einigermallen  dberwiegend stimmt wolig

Vil
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4. Erfassung des Kundenbedarfs

Um den Kunden optimal zufrieden zu stellen und zu begeistern, misste immer
der ganz genaue Baedaf und die Winsche des Kunden arkannt werden, auch
wenn diese nicht direkt geaubert werder.,

Ich bin sehr gut in der Lage, bei jedem Auftrag d=n genauen Bedarf ocer
Wunsch des Kunden herauszubekommen, auch wenn dieser nicht direkt
geduBert wird.

O 0 0 O 0 6

stimirt . . =timmii =it
stimm: kaum  stimmt etwas

. L .. . stimmi willi
gar nicht gsinigermalken  Gxerwizgend d

Ich bin stets bereit und willens, bei jedem Auftrag den genauen Bedarf oder
Wunsch des Kunden herauszubskommen, auch wenn cieser nicht direkt
gedudert wird.

OB OB OBIORIONNO

stirnimaf . . stimrmit stimmt
stimm: kaum  stimmt etwas

. L .. . stimmi willi
gar nicht gsinigermalken  Gxerwizgend d

Mein Chef erwartet von mir, dass ich stets den genauen Bedarf des Kundzn
heraisbekomme, auch wenn dieser zunachst nicht klar geduBert wird.

OB OBOBORONO

stirnmt . . stimmit stimmmt . -
. stimm: kaum stimmt etwas . . . stimmit willig
warn nichl winigernaiFen  drerwieygersd

VI
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5. Erfassung von allgemeinen Kundeninformationen

Als einfache Form der Marktforschung kann der Betrieb Informationen dber die

Kunden sammeln.

Ich bin sehr gut in der Lage, bei jeder Auftragsbearbeitung auch
Informationen dber die allgemeine Lebenssituation des Kunden zu sammeln
(z.B. wie er wohnt, ob er Kinder hat, besondere Vorlieben hat, efc.]

@@@@@@

stimmt . . stimmi stimmt . -
. sfimmt kaum  simmt etwas L. .. . stimmi w&llig
gar nicht ginigermalien  Oberwisgend

Ich bin stets bereit und willens, bei jeder Auftragsbearbeitung auch

Informationen dber die allgemeine Lebenssituation des Kunden zu sammeln.

O © 0 O O ¢

ctimmit . . stimmt stimmit R
. sfimmt kaum  stimmt etwas L. .. . stimmit wEllig
gar nicht ginigermalien  Oberwisgend

Mein Chef erwartet von mir, dass ich bei jeder Auftragsbearbeitung auch
Informationen dber die allgemeine Lebenssituation des Kunden sammle.

O OO ONONO

stimmt . . stimmi stimmt . -
. sfimmt kaum  simmt etwas L. .. . stimmi w&llig
gar nicht ginigermalien  Oberwisgend
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6. In den Kunden hineinversetzen

Um genau zu varstehen, was der Kunde aigentlich will und was ar noch
brauchen kénnte, misste man sich voll in thn hinein versetzen und seine
Sichtweise iibernshmen.

Izh bin sehr gut in der Lage, mich stets voll in den Kunden hineinzuversetzen,
um herauszufinden, was er genau will und was 2r noch brauchen kdnnte.

stimmit slimim: kaum stimmt etwas stimr stimmt

gar nicht sinigemalen  drerwiegend stimmi vdllig

Ich bin stets bereit und willens, mich voll in den Kunden hineinzuversetzen.
um herauszufinden, was er genau will und was =r noch brauchen kdnnte,

O 060 00 O

stimmt . . stimrit stimmit . _—
stimm- kanm stimmt efwas ctimmit willig
car nicht anigermalien urenmegend

Mein Chef erwartet von mir, dass ich stets versuche, mich voll in den Kunden
hineinzuversetzen, um herauszufinden, was er genau will und was er noch
Ly auchen kinnle,

OB OB OBIORIONNO

stimmt slimim: kaum stimmt etwas stimr stimmt

. L .. . stimmt wlli
car nicht sinigermalken  Oxerwiegend 9
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7. Crkennen von Anderungen in den Kundenpriiferenzen )
<unden d@ndern mit der Zeit ihre Wiinsche und Vorieben. Diese Anderungen
sonnen vom Belrieb verfolgl werndern,

Ich bin sehr gut in der Lage, Verdnderungen in den Kundenvorieben und
Winschen sofort zu erkennen.

O OB OBIONIONNO

stirnmit . . stimmi stimmit . _
. stimmt kaun  stimmt eteas . B . stimmit willig
gar richt ginigermalken  dberwizgend

Ich bin stets bereit und willens, Veranderungen in den Kundenvorlieben und
Winschen sofort zu erkennen.

OB OB OB OB ONNO

stirnmt . . stimmi stimmit . -
. stimmt kaum  stimmt etwas L - ) stimmit wallig
gar richt sinigermalen  dberwiegend

Mein Chef erwartet von mir, dass ich stets zuch eir Auge auf die
verdnderungen in den Kundenwianschen habe, urm Anderungen soforl 2u
erkennen.

O O 0 © O G

stirnnt . . stimms stimmit
stimmt kaum  stimmt etwas

gar richt ginigermalien  dberwizgend stimmt vSllig

Xl
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8. Cinfordern von Riickmeldungen
Cer Betneb kann seine Leistungen verbessern, indem er immer wieder den
kuncven nach der Zultiedenbeil il den germachlen Arbeilen lagl

Ich bin sehr gut in der Lage, nzch jeder erbrachten Arbeit, den Kunder nach
sziner Zufriedenheit mit dem Ablauf und Ergebnis zu fragen.

O OB OBIOBIORNO

stirmmit . . stimmi stimmit . -
. stimmi kaum  stimmt etwas L .. . stimmt wdllig
gar nicht ginigermalen  dberwizgend

Ich bin stets bereit und willens, nach jeder erbrachtzn Arbeit, den Kunden
nach seiner Zufriedenheit mit dem Ablauf urnd Ergebnis zu fragen.

OB OB ORBOBORNO

stimmit . . stimmi stimmit . -
: stimmil kaum stimnt etwas . . . stimmt wallig
gar nizht ginigermalen  dberwizgend

Mein Chef erwartet von mir, dass ich stets vom Kunden erfrage, wie er mit
dem Ablauf und Ergebnis der Arbeiten zufrieden ist.

OB OBNORIORIORNO

stirmmit . . stimmi stimmit . -
. stimmi kaum  stimmt etwas L .. . stimmt wdllig
gar mizht cinigcrmalRen  Gberwicgeond

Xl
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9. Allgemeine Innovationsaufgaben

Ich bin sehr gut in der Lage, regelmzBig mit Ideen und Anregungen
Veranderungen in unserem Berieb anzustoBen.

O & 0 O O ©

stimmt . . stimmt stirnmt . -
. stimmt kaum stimmt ctwas L. . . stimmit wallig
gar nich: ginigermalken  dbenwizgend

Ich bin stets bereit und willens, mit Ideen und Anregungen Veranderungen in
unscrem Betrich anzustofon.

—

O O O O O ©

stimmt . . stimmt stirnmt . -
. slimmt kaum stimmt etwas L . ) stimmt wallig
gar nicth- sinigemalen  iherwiagend

Mein Chef erwartet von mir, dass ich regelmaBig mit Ideen und Anregungen
Veranderungen in unszrem Betrieb anstole.

O 0 0 0 O ©

stimmt . . stimmt stirnmt . -
. stimmt kaum stimmt etwas L. . . stimmt wdllig
gar nich: ginigermalken  dbenwizgend

X1
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10. Dircktes Aufgreifen von Kundenidecon
Es kann vorkommen, cass Kunden direkt Ideen fir Neuverungen im Betrieb
aulern, z.B. neue Service-Leistungen, neus Produkte, veranderte Ablaufe, usw.

Ich bin sehr gut in der Lage, bel mainer Arbeit stets auch auf Ideen zu achten,
die vom Kunden genannt werden, und diese dann festzuhzlten.

O OBNOBIORIORNO

stirnmt . . stimms stimmit
stimnmd kaum stimmt etwas

gar nizht ginigermalen  dberwizgend stimmt vollig

Ich kin stets bereit und willens, bei meiner Arbeit zuch auf Ide=n zu achten,
die vom Kunden genannt warden, und diese dann festzuhzlten.

O ORBORRORIONO

stimmit . . stimms stirmmt
stimmid kaum stimmit etwas

gar nizht ginigermalien dberwizgend stimmt véllig

Mein Chef erwartet von mir, dass ich bei meiner Arbeit stets auch auf Ideen
dchile, die vorn Kunden geduBar L werden und dess ich diese Ideen Mesthalle.,

OB ORORNORI OO

stirnmt stimms stimmit

gar micht stimmikaum stimnt etwas sinigermalien dberwizsgend

stimmt wallig

XV
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11. Ableitung von Ideen aus nicht erfiilltem Kundenbedarf
3esonders spezielle Kundenwiinsche kénnen manchmal nicht erfillt werden.
Daraus kéinnten sich auch Ideen fir neuartige Produkte oder Service-Leistungen

ergeben.

Ich bin sehr gut in der Lage, in F3llen, wo der Betrieb e nen Kundenwunsch
richt erfillen kann, mir Gedanksn zu machan, wie der Berieb in Zukunft sclche
<undenwinsche erfillen kénnte.

O O 0 @ O G

stirnmt . . stimmi stimmit . -
. stimmt kaum  stimmt etwas L - ) stimmit wallig
gar richt sinigermalen  dberwiegend

Ich bin stets bereit und willens, in solchen Fallen mir Gedznken zu machen,
wie der Betrieb in Zulkunft solche Kundenwiinsche erfiller kdénnte.

O O 0 O O G

stirnmt . . stimmi stimmit . -
. stimmt kaum  stimmt etwas L - ) stimmit wallig
gar richt sinigermalen  dberwiegend

Mein Chef erwartet von mir, dass ich mir in soclchen Fallen stets Gedanken
mache, auf welche Arc und Weize der Betriab in Zuliunft solche Kundenwiinscha

erfillen kdnnte.

OO OBIORONNG

etimmf sfimrnt etinmt
. simmt kaum  stimmt eteas . B, . stimmit vollig
gar richt sinigermalen  dberwiegend

XV
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12. Ableitung von Ideen aus der Beobachtung des Kunden

Indem man sich intensiv Ober die Kunden Gedanken macht und sie beobachtet,
konren sich Ideen O Meuerungen im Beliieb eigeben, elwa, Jdass der Belnieb
neue Service-Leistungen anbietet oder seine Ablaufe verandert.

Ich bin sehr gut in der Lage, viel Zeit und Anstrengungen darauf zu
verwenden, mir intznsive Gedanken dber die Kunden zu machen, um daraus
Tdean fiir eine hessere und umfangreichere Fritillung von Kundenwiinschan 71

entwickeln.

ONNORNOBNORIORNNO

ctimmf sfimm# ctimmit
. stimmi kaum  stimnt etwas - .. . stimmt wvollig
gar nicht ginigermalen  dberwizgend

Ich bin stets bereit und willens, vizl Zeit und Anstrengungen darauf zu
verwenden, min inlensive Gedanken dber die Konden o mmachen, wum dargus
Ideen fir eine bessere und umfangreichere Erfillung von Kundenwiinschen zu
entwickeln.

OB OBNORIORIORNNO

stimmit . - stimmi stimmit ; -
stimmi kaum sftimmt etwas stimmt willig
gar nizht elnigermalien uberwiegend

Mein Chef erwartet von mir, dass ich viel Zeit urd Anstrengungen darauf zu
verwends, mir intensiv Gedanken lber den Kunden zu machen, um Ideen fir
eine bessere und umfangreichere Erfillung des Kunderbecarfs zu entwickeln.

OB OB OBORBORNO

stirnmt . . stimms stimmit . -
: stimmil kaum stimnt etwas . . . stimmt wallig
gar micht einigermalien Uberwizgend

XVI
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13. Aufnahme von Beschwerden
Wenn Kunden sich beschwerzn, missen diese Beschwarden aufgenemmen

werden und evtl. im Betreb bearbeitet werden, um daraus Ideen fir
Verbesserungen zu entwicken.

Ich bin sehr gut in der Lage, bei meiner Arbeit persénlich alle Beschwerden von
<unden autzunehmen und sie in den Betrieb welterzuleiten.

O 0 0 O O ©

stmmit stirnmt stimmt vallig

stimmit
cimigecrmalien  dbcrwicgeond

gar nicht stimmt kaurn  stimmt eteas

Ich bin stets bereit und willens, bei meiner Arbeit persdnlich alle Beschwerden
von Kunden aufzunehmen und sie in den Betrieb weiterzuleiten.

O 6 0 O 6 ©

st mmit stimnimat

stinmt stimmt kaurmn  stimmit etwas stimmi walli
: elnlgermalken  Oberwlegend | wollia

gar nich

Mein Chet erwartet von mir, dass ich persénlich die Beschwerden von Kunden
aufnehme und in den Betriek weitarlaita.

O 0 0 O 0 ©

slrrmanl slirnrml
cimigermalen Oherwisgend

wlir il
gar nicht

stimmt kaum  stimmt etwas stimmit wallig

XVII
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11. Erkenncen von technischen Trends
Bei den Werkzeugen und Materialien, die Sie verwenden und bei den Produkien,
die Ihr Belieb anbislel, ergeben sich immer wisder Llechnische Neusiuncern,

Ich kin sehr gut in der Lage, die technische Entwicklung in Produkten,

Matarizlien oder Werkzeugen standig mitzuverfolgen, um Magichkeiten fir
unseren Betrieb daraus abzuleiten.

O © 0 O O ©

shirnmt stlmmi Eaum stimmt etwas =fimms shimmt

gar nizht ginigermalen  dberwizgend stimmt vallig

Ich kin stets bereit und willens, diz technische Entwicklung in Produktzn,
Matenalien oder Werkzeugen standig mitzuverfolgen, um Mogichkeiten fir
unseren Betrieb daraus abzuleiten.

O OBORBRORIONO

stirnmt . . stimms stimmit
stimnmd kaum stimmt etwas

gar nizht ginigermalen  dberwizgend stimmt vollig

Mein Chef erwartet von mir, dass ich die technische Entwic<lung in
Frodukten, Materialien oder Werkzeugen standig mitverfolge, um Méglckkeiten
fir unse-en Befriekb abzuleiter.

O OBNOBIORBIORNNO

stimmt . . stimmz stimmt
stimnmd kaum stimmt etwas

gar nizht einigermalen  dberwizgend stimmt véllig

XVII
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15. Erkennen von Markttrends
Auch auf dem Markt ergeben sich stets neue Trends in den Winschen der

Kunden nach bestimmten Leistungen und Produkten.

Ich bin sehr gut in der Lage, Trends in den Kundenwiinschen stetig zu
beobachten, um Anderungen sofort zu erkennen.

O OBORBNORORNO

stimmi stirmmit

ginigermalen  dberwisgend stimmt véllig

stimmit

gar nicht stimmt kaum siimmt etwas

Ich bin stets bereit und willens, Trends in den Kundenwiinschen zu
beobachten, um Anderungen sofort zu erkennen.

O OBIORBNORORNO

stimmi stimmit ) -
stimmt wéllig

stimmit
ginigermalen  dberwisgend

gar nicht stimmt kaum siimmt etwas

Mein Chef erwartet von mir, dass ich Trends in den Kundenwinschen stetig
verfolge, um Anderungen sofort zu erkennen.

OBNOB OB ORONNO

stimmi stimmi ) Lo
stimmit willig

stirmmit
ginigermalen  Oberwisgend

gar nicht stimmt kaum stimmt etwas

XIX
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16. Zusatzbedarfserfassung

Ich bin sehr gut in der Lage, wahrend der Arbeit fiir den Kunden, stets auch
nach zusatzlichem Bedarf des Kunden zu gucken, den der Betrieb mit einem
weiteren Auftrag erfillen kann.

O @ 0 O 0 ©

stirmmit . . stimm stirnmit . -
; stimmt kaum stimmt etwas L . . stimmit willig
gar nicht sinigermalen  dberwisgend

Ich bin stets bereit und willens, wahrend der Arbeit fiir den Kunden, auch
nach zusatzlichem Bedarf des Kunden zu gucken, den der Betrieb mit einem
weiteren Auftrag erfillen kann.

O O 0 O O ©

stimmit stimmt stirmmit

gar nicht stimmt kaum stimmt etwas sinigermalien  berwizgend stimmit willig

Mein Chef erwartet von mir, dass ich stets auch nach zus3tzlichem Bedarf
des Kunden zu gucken, den der Betrieb mit einem weiteren Auftrag erfillen

00 0 0 6

stimmi . " stimmi stirmmit . PR
; stimmt kaum  stimmt etwas L - . stimmt wéllig
gar nicht sinigermalien  Oberwisgend

XX
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17. Auftragsanbahnung
Wenn der zusatzliche Bedarf erkannt wurde, muss eventuell ein Auftrag

angebahnt werden.

Ich bin sehr gut in der Lage, mit dem Kunden sofort einen neuen Auftrag
einzuleiten, wenn ich einen zusatzlichen Bedarf erkannt habe.

ONNORNOB OO0

stimrnt stirmmt

stimmt kaum stimmt etwas L. . . stimmi wéllig
einigermalen  Oberwisgend

stimmit
gar nicht

Ich bin stets bereit und willens, mit dem Kunden sofort einen neuen Auftrag
einzuleiten, wenn ich sinen zusatzlichen Badarf erkannt habe.

O O 0 O O ©

stimmi stirmmit

ginigermalien  Oberwisgend stimmt véllig

stimmit

gar nicht stimmt kaum stimmt etwas

Mein Chef erwartet von mir, dass ich mit dem Kunden sofort einen neuen
Auftrag einzuleite, wenn ich einen zusatzlichen Bedarf entdeckt habe.

O O 0 O O ©

stimmit stirmmit

stirmmit
sinigermalien  Oberwisgend

gar nicht

stimmt kaurm stimmt etwas stimmit willig
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18. Personliche Gespriache mit dem Kunden

Ich bin sehr gut in der Lage, mit dem Kunden stets auch persdnliche Gesprach
lber ,,Gott und die Welt" oder Privates zu fihren,

OB ORNOBORONO

stirmmit . . stimm stirmmit . -
; stimmt kaum  stimmt etwas L - . stimmit wéllig
gar nicht ginigermalen  Oberwisgend

Ich bin stets bereit und willens, mit dem Kunden auch persénliche Gespriache
dber ,Gott und die Welt" oder Privates zu fihren.

O OB OB OBIONNO

stimmit . . stimmi stirmnmit . -
. stimmt kaum stimmt etwas L. . . stimmi wéllig
gar nicht einigermalen  Oberwiegend

Mein Chef erwartet von mir, dass ich mit dem Kunden auch persdnliche
Gesprache dber ,Gott und die Welt" oder Privates flhre.

O O 0 O O ©

stimmit . " stimmi stimmit . PR
. stimmt kaum  stimmt etwas - . . stimmt wéllig
gar nicht asinigermalen  Oberwizgend

XXII
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19. Herstellung von Transparenz

wann und weshalb machen.

Manche Kunden bevorzugen es, wenn Sie genau nachvollziehen kdnnen, was Sie

Ich bin sehr gut in der Lage, dem Kunden stets genau zu erkldren, wann ich
weshalb welche Schritte durchfihre.

O G 0 O 0 O

stimmit stimmi stirmmit

stimmt kaum stimmt etwas

gar nicht sinigermalten  dberwizgend stimmt véllig

Ich bin stets bereit und willens, dem Kunden genau zu erklaren, wann ich
weshalb welche Schritte durchfihre.

O O 0 O O ©

stimmit stimmi stirmmit

stimmt kaum stimmt etwas

gar nicht ginigermalen  Oberwiegend stimmt véllig

Mein Chef erwartet von mir, dass ich dem Kunden stets genau zu erklare,
wann ich weshalb welche Schritte durchfiihre.

O © 0 O 0 ©

stimmit stimmi stirmmit

stimmt kaum  stimmt etwas L .. . stimmit wéllig
esinigermalien  Oberwizgend

gar nicht

XX
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20. Anpassung an den Kunden
Kunden sind sehr unterschiedlich, bei manchen midsste man sich so verhalten,
bei anderen anders.

Ich bin sehr gut in der Lage, bei jedem Auftrag mein Verhalten dem jeweiligen
Kunden anzupassen.

OO ORBORORNO

stimmit . . stimmt stirnmit . -
. stimmt kaum  sfimmt etwas L. . . stimmi vallig
gar nicht einigermalen  Obenwizgend

Ich bin stets bereit und willens, bei jedem Auftrag mein Verhalten dem
jeweiligen Kunden anzupassen.

O 0 0 0 O ©

stimmit . . stimmt stimmit . -~
; stimmt kaum  stimmt etwas L - . stimmit willig
gar nicht ginigermalen Obersizgend

Mein Chef erwartet von mir, dass ich mein Verhalten bei jedem Auftrag dem
jeweiligen Kunden anpasse.

OBNOB OB ORONNO

stimmit . . stimmt stimmit . -
; stimmt kaum  stimmt etwas L . . stimmit willig
gar nicht ginigermalen  lbenwisgend
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Im Felgenden kinnen Sie noch Anmerkungen machen. Insbesondere machten
wir von Ihnen wissen, wie verstandlich die vorgelegten Fragebogen waren oder
ob bestimmte Fragen unverstdandlich waren.

1. Wie verstandlich fanden Sie den Fragebogen:

O 0 0 O O ©

gar nicht Wenig Etwas ElnlgE:maEE Uherwisgend willig

varstandlich  verstandlich wverstandlich - verstandlich verstiandlich
verstandlich

2. Gab es Fragen, die sehr unverstandlich oder unsinnig waren.

a. Ja, und zwar die Fragen Nr.:
b. nein

3. Kommentar:

Vielen Dank!
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Anhang B2: Fragebogen zum Aufgabenverstandnis VVorstudie —

Vorgesetztenversion

1. Qualildal

Ich halte es fiir auBerst wichtig, dass der Betrieb bei jedem Auftrag eine
qualizativ erstklassige handwerkliche Leistung anbietet.

O 0 0 O O 6

stirnmt ) . stimmt stirrmt
=dmmirmt kaur sHmmt ctwas

. 1 .. . . =ti t wdli
gar nicht sinigermalen  Oberwizgend i vl

Es ist @ine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, bai jedem Auftrag eine
qualizativ erstklassige handwerkliche Leistung zu erbringer.

O ORNORIORORNO

stirnmt . . stimmt =tirrmnt . -
. simmtkaurn  stimmt etwas . .. . stimmt wilig
gar nicht sinigermalen  Oberwizgend
2. Kosten

Meben d=r Qualitdt Threr handwerklichen Arbesit missen Sie auch auf die Kosten
fiir Ihren Betrieb achten.

Ich halte es fiir aubBerst wichtig, dass der Befrieb beai allen Auftragen die
Kosten moglichst niedrig halt.

O OBNOBIORIONNO

stimmt stlmmi Eaum stimmt etwas stimms stimm

; o . - stimmt vl
gar nizht ginigermalen  dberwizgend ? v

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, die Kostzn bel zllen
Auftragen méglichst nisdrg zu hzlten.

OB OBNORNORIORNNO

stimmit . . stimms stirmmt
=i Kaum sammt =twas

i L .. . it ¢ willi
gar nizht einigermalien  dberwizgend hmmt vl

XXVI
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3. Zeit
Meben der Qualitdt und den Kosten Ihrer handwerklichen Arbeit spiglt auch die

bendtigte Zeit eine Rolle.

Ich halte es fiir dauBerst wichtig, dass alle Auftrdge in der vorgegebenen Zeit
erledigt werden.

O & 6 O 6 ©

stimmit sirmit fimmt ot stimmz strmimit birerng will
gar micht mummi Raum o shmmE SRS ainigermalien  uberwiegend  Son o MEE

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, bei allen Auftragen die
Zeiten einzuhalten.

O &0 0 O 0 6

stimmit . . stimmi stimmit . -~
stimmt kaum stimmt etwas ctimmit urillig
gar micht anigermalien uberwegend

4. Erfassung des Kundenbedarfs

Um der Kunden optimal zufrieden zu stzllen und zu begeistern, misste immer
der ganz genaue Badart und die wansche des Kunden erkannt warden, auch
wenn dese nicht direkt gedubert werden.

Ich halte es fiir aubBerst wichtig, immer den genauen Bedarf oder Wunsch
des Kunden herauszubekommen, auch wenn dieser nicht sofort geduBert wird,
aetwa indem Lrklarheiten erkannt werden und gezizlt nachgefragh wird.

O O 0 0 O ©

stirnmit . . stimmi stimmit . _
. stimmt kaun  stimmt eteas . B . stimmit willig
gar richt ginigermalken  dberwizgend

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, mmer den genauen
Sadarf ader Wunsch des Kunden herauszubaliommen, auch wenn dieser nicht

sofcrt geduBert wird.

O OO ONONNC

etimmf sfimrnt etinmt
. simmt kaum  stimmt eteas . B, . stimmit vollig
gar richt sinigermalen  dberwiegend
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5. Erfassung von allgemeinen Kundeninformationen
&ls einfache Form von Marktforschung kann der Betrieb im direkten
Kundenkontakt Informationen dber die Kunden sammeln.

Ich halte es fiir auBerst wichtig, Informationen iber die allgemeine
Lebenssituation des Kunden zu sammeln (z.B. wie er wohnt, ob er Kinder hat,
besondere Bedlrfnisse hat, etc.).

O G 0 O O ©

stimmit . . stimmi stirnmnt
stimmt kaum stimmt etwas

gar nicht einigermalen  Oberwiegend stimm? véllig

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, Informationen Gber die
allgemeine Lebenssituation des Kunden zu sammeln.

O 0 0 O O ©

stimmit . . stimmt stirmmnt
sfimmt kaum stimmt eftwas

gar nicht sinigermalken  dberwizgend stimm? v3llig

6. Sichtweise des Kunden iibernehmen
Um genau zu verstehen, was der Kunde eigentlich will und was er noch

brauchen kdnnte, misste man sich manchmal in ithn hinein versetzen und seine
Sichtweise genau dbernshmen.

Ich halte es fiir auBerst wichtig, stets die Sichtweise des Kunden zu

berticksichtigen und sich vell in ihn hineinzuversetzen, um herauszufinden, was
er genau will und was er noch brauchen kénnte.

O © 0 O O ©

stimmd stimmt kaum stimmt etwas stimmt stimmt

gar nicht einigermalen  Oberwiegend stimm? véllig

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, sich in den Kunden

hineinzuversetzen, um herauszufinden, was er genau will und noch brauchen
kdnnte.

O O 0 O O ©

stimmit ) . stimmi stirmmt
stimmt kaum stimmt etwas

gar nicht ginigermalen  Oberwiegend stimm? véllig
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7. Erkennen von Anderungen in den Kundenpriferenzen )
Kunden andern mit der Zeit Ihre Winsche und Vorlieben. Diese Anderungen
kinnen vom Betrieb verfolgt werden.

Ich halte es fiir duBerst wichtig, dass der Betrieb Anderungen in den
Geschmackern und Vorlieben der Kunden sofort erkennt.

O @ 0 O O ©

stimmit . . stimmz stimmt ) -
. stimmt kaum stimmt etwas L . . stimmit willig
gar nicht ginigermalken  Oberwisgend

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, stets ein Auge auf
Anderungen in den Kundenwinschen zu haben, um Anderungen sofort zu
erkennen.

O G 0 O 0 O

stirmmit . . stimms stirmmit . -
. stimmt kaum  stimmt etwas L - . stimmit wéllig
gar nicht ginigermalken  Obenwisgend

8. Einfordern von Feedback
Verbessern kann der Betrieb seine Leistungen, indem er immer wieder den
Kunden nach der Zufriedenheit mit den gemachten Arbeiten fragt.

Ich halte es fiir auBerst wichtig, dass der Betrieb nach jeder erbrachten

Arbeit den Kunden nach seiner Zufriedenheit mit dem Ablauf und Ergebnis fragt.

O 0 0 O 0 O

stirmmt . . stimm stirnmit . -
. stimmt kaum stimmt etwas L . . stimmit willig
gar nicht ginigermalken  Oberwisgend

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, vom Kunden stets die
Zufriedenheit mit dem Ablauf und Ergebnis der Arbeiten zu erfragen.

O ORNOBOROMO

stimmit " " stimmi stirmnmt ) PR
. stimmt kaum  stimmt etwas L - . stimmit wéllig
gar nicht sinigermalken  Oberwisgend
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9_ Allgemeine Innovationsaufgaben

Ich halte es fiir auBerst wichtig, dass sich standig neue Ideen fir
Veranderungen und Innovationen im Betrieb entwickeln.

O o 0 O 0 ¢

stimmi stimrni stirmmt

stimmt kaum stimmt etwas

gar nicht ginigermalen  Oberwiegend stimmt vGllig

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, regelmaBig mit Ideen zur
Entwicklung des Betriebs beizutragen.

O G 0 O 0 O

stimmit stimmi stirnmit

stimmt kaum stimmt etwas

gar nicht sinigermalien  Oberwizgend stimmt vallig

10. Direktes Aufgreifen von Kundenideen
Es kann vorkommen, dass Kunden direkt Ideen fir Neusrungen im Betrieb
auBern, z.B. neue Service-Leistungen, neus Produkte, veranderte Abldufe.

Ich halte es fiir duBerst wichtig, stets auf Anregungen und AuBerungen von
Kunden zu achten, die als Ideen fur Veranderungen dienen kénnen.

OB ORNOBORONO

stimmi stimmi stirmmit

stimmt kaum stimmt etwas

gar nicht einigermalen  dberwiegend stimmt véllig

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, stets auf Anregungen und
AuBerungen von Kunden zu achten, die als Ideen fir Veranderungen dienen

kdnnen.
stimmi . . stimmi stirmmit ) PR
; stimmt kaum  stimmt etwas L . . stimmit wéllig
gar nicht ginigermalten  Oberwisgend
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11. Ableitung von Ideen aus nicht erfiilltem Kundenbedarf
Besonders spezielle Kundenwinsche kinnen manchmal nicht erfiillt werden.
Daraus kdnnen sich jedoch Ideen fir neuartige Produkte oder Service-
Leistungen ergeben.

Ich halte es fiir auBerst wichtig, dass der Betrieb stets versucht, bei
unerfillbaren Kundenwinschen sich Gedanken und Ideen zu machen, wie auch
solche Wiinsche in Zukunft erfillt werden kdnnen.

O O 0 O 0 ©

stimmt . . stimmi stimmit . -
. stimmt kaum  stimmt etwas L .. . stimmt willig
gar nicht ginigermalen  Oberwisgend

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, bei unerfillbaren
Kundenwinschen sich Gedanken und Ideen zu machen, wie auch solche
Winsche in Zukunft erfllt werden kénnen.

OB OB OBORORNO

stimmit . . stimmi stimmit P
. stimmt kaum  stimmt etwas _ . . stimmit willig
gar nicht ginigermalken  Oberwisgend

12. Ableitung von Ideen aus der Beobachtung des Kunden
Indem man sich intensiv dber die Kunden Gedanken macht und sie beobachtet,
kénnen sich Ideen fir Neuerungen im Betrieb ergeben.

Ich halte es fiir duBerst wichtig, viel Zeit und Anstrengungen darauf zu
verwenden, sich Gedanken dber den Kunden zu machen, um daraus Ideen flr
eine bessere und umfangreichere Erflillung des Kundenbedarfs zu entwickeln.

O & 0 0 O O

stimmit . " stimmi stirmmit . PR
. stimmt kaum  stimmt etwas - . . stimmt wéllig
gar nicht asinigermalen  Oberwizgend

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, viel Zeit und
Anstrengungen darauf zu verwenden, sich Gedanken dber den Kunden zu
machen, um daraus Ideen fir eine bessere und umfangreichere Erfillung des
Kundenbedarfs zu entwickeln.

O © 0 O O ©

stimmit . . stimmi stirmmit . -
; stimmt kaum stimmt etwas L . . stimmi wallig
gar nicht ginigermalen  dberwisgend
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12. Aufnahme von Beschwerden

Wenn Kunden sich beschweren, missen diese Beschwerden aufgenommen
werden und evtl. im Betrieb bearbeitet werden, um daraus Ideen fir
Verbesserungen zu entwickeln.

Ich halte es fiir auBerst wichtig, dass der Betrieb Beschwerden des Kunden
aktiv aufnimmt und in den Betrieb weiterleitet.

O O 0 O O ©

stimmit . . stimmi stimmt
stimmt kaum stimmt etwas

gar nicht einigermalen  Obenwizgend stimm? voliig

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, aktiv Beschwerden vom
Kunden aufzunehmen und in den Betrieb weiterzuleiten,

O OB ORBNORORNO

stimmit ) ) stimmi stimmit
stimmt kaum stimmt etwas

gar nicht ginigermalken Oberwiegend stimmt v3llig

14. Erkennen von technischen Trends
Bei den Werkzeugen und Materialien, die Sie verwenden und bei den Produkten,
die Ihr Betrieb anbietet ergeben sich immer wieder technische Neuerungen.

Ich halte es fiir auBerst wichtig, kontinuierlich die technische Entwicklung in
Produkten, Materialien oder Werkzeugen zu verfolgen und daraus Maglichkeiten
fir den Betrieb abzuleiten.

O © 0 O 0 ¢

stimmi stimmt kaum stimmt etwas stimmmz stimmt

gar nicht sinigermalen  Oberwizgend stimmt vallig

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, die technische Entwicklung
in Produkten, Materialien oder Werkzeugen zu verfolgen und daraus
Mdglichkeiten fiir den Betrieb abzuleiten.

O © 0 O 0 ©

stimmt stimmt kaum stimmt etwas stimmt stimmt

gar nicht ginigermalen  Oberwiegend stimm? véllig
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15. Erkennen von Markttrends
Auch auf dem Markt ergeben sich stets neue Trends in der Nachfrage von

bestimmten Leistungen und Produkten.

Ich halte es fiir auBerst wichtig, stets auf Trends in den Kundenwinschen zu
achten, um schnell darauf reagieren zu kénnen.

OB ORBOBORBIONO

stimmi stirmmit

ginigermalen  dbenwisgend stimmt véllig

stimmit

. stimmt kaum slimmt etwas
gar nicht

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, stets auf Trends in den
Kundenwiinschen zu achten, um schrnell darauf reagieren zu kdnnen.

O OB ORNORORNO

stimmit stirmmit

ginigermalen  dbenwisgend stimmt véllig

stimmt

. stimmt kaum slimmt etwas
gar nicht

16. Zusatzbedarfserfassung

Ich halte es fiir dauBerst wichtig, dass schon wahrend der eigentlichen
Auftragserledigung stets auch nach zusatzlichem Bedarf geguckt wird, um

eventuelle Zusatzauftrage zu akquirieren.

OO OB ORONO

stimmz stimmnt . .
stimmit willig

stimmt
ginigermalken  dberwisgend

. sfimmt kaum stimmt efwas
gar nicht

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, schon wahrend der
eigentlichen Auftragserledigung stets auch nach zusatzlichem Bedarf zu gucken,

um eventuelle Zusatzauftrage zu akquirieren.

O OB ORBNONIORNO

stimmz stimmmt . -
stimmit willig

stirmmit
ginigermalken  Oberwisgend

gar nicht stimmt kaum stimmt etwas
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17. Auftragsanbahnung
Mach Ihrer Einschatzundg...

Ich halte es fiir auBerst wichtig, sofort nach Erkennung eines zusatzlichen
Bedarfs einen Folgeauftrag anzubahnen.

OB OB OB ORONO

stimrmi stirmmit . -
stimmi wallig

stimmit . .
stimmt kaum stimmt etwas L. . .
einigermalen  Oberwiegend

gar nicht

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, sofort nach Erkennung
eines zusatzlichen Bedarfs einen Folgeauftrag anzubahnen.

O O 0 O O ©

stimmz stimmit . -
stimmit wéllig

stimmi . .
stimmt kaum stimmt etwas . . .
ginigermalen  Oberwisgend

gar nicht

18. Personliche Gesprache mit dem Kunden

Ich halte es fiir auBerst wichtig, mit dem Kunden stets auch persdnliche
Gesprache iber ,Gott und die Welt" oder Privates zu fiihren.

O © 0 O 6 O

stimmi stirnmit . -
stimmi wallig

stimmi . .
stimmt kaum stimmt etwas L. . .
ginigermalen  dberwisgend

gar nicht

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, mit dem Kunden stets
auch persdnliche Gesprache dber ,Gott und die Welt" oder Privates zu flhren.

O 0 O 0 6

stimmt stirnmit ) -
stimmit wallig

stimmi . .
stimmt kaum stimmt etwas L . .
ginigermalken  Oberwisgend

gar nicht
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19. Herstellung von Transparenz
Manche Kunden bevorzugen es, wenn Sie genau nachvollziehen kdnnen, was Sie
wann und weshalb machen.

Ich halte es fiir auBerst wichtig, dem Kunden stets genau zu erkldren, wann
weshalb welche Schrtte durchgefiihrt werden.

O OB OB OBIONNO

stimmit stimrmi stirmmt

stimmt kaum stimmt etwas

gar nicht einigermalen  Oberwiegend stimmt vallig

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, dem Kunden stets genau
zu erklaren, wann weshalb welche Schritte durchgefihrt werden.

O O 0 O O ©

stimmit . . stimmit stirmmit
stimmt kaum stimmt etwas

gar micht einigermalen  dberwiegend stimmt véllig

20. Anpassung an den Kunden
Kunden sind sehr unterschiedlich, bei manchen misste man sich so verhalten,

bei anderen anders.

Ich halte es fiir auBerst wichtig, sich bei jedem Auftrag dem jeweiligen
Kunden anzupassen.

O 0 0 O 0 ©

stimmt stimmt kaum stimmt etwas stimm: stimmi

gar nicht ginigermalten  Oberwizgend stimm? volig

Es ist eine zentrale Aufgabe meiner Mitarbeiter, sich dem jeweiligen
Kunden stets anzupassen.

O ORNORIORNORNO

stimmi stimmt stimmit

stimmt kaum stimmt etwas

gar nicht ginigermalien  Oberwizgend stimmi v5llig
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Im Folgenden kinnen Sie noch Anmerkungen machen. Insbesondere mdchten
wir von Ihnen wissen, wie verstandlich die vorgelegten Fragebogen waren und ob
bestimmte Fragen daraus unverstandlich oder unsinnig waren.

1. Wie verstandlich fanden Sie den Fragebogen:

OMOMOMIOMONO

gar nicht Wenig Etwas Elnlgen'naﬁ_e Uberwisgend villig

wverstandlich  verstandlich  verstandlich verstandlich  verstandlich
verst ar'::l ich

2. Gab es Fragen, die sehr unverstandlich oder unsinnig waren.

a. Ja, und zwar Fragen Nr.:
b. nein

3. Kommentar:

Vielen Dank!
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Anhang C1: Leitfaden Interview - Mitarbeiteraufgabe - Mitarbeiterversion

Leitfaden Interview- Mitarbeiteraufgabe

Ermittlung von Arbeitssinheiten, dis Teil von regelmafigen Auftrdgen sind

- offena Fragen mit Aufnahmegerit

- Es geht darum einen maglichst detaillierten Uberblick iber samtliche Arbeiten
zu erfangen, die typischerweise vom befragtan Mitarbeiter vollzogen werdan

- besondere Aufmerksamkeit auf Kommunikation mit dem Kunden, immer
nachfragen, was genau besprochen wurde und wofir das wichtig war

- Die Fragen dienen ais Anregung des Erzdhiflusses und zur Erganzung
eventualler Licken in der Erzdhlung, missen also nach Bedarf gestellt werden

- zundchst chronologisches Vargehen, dann Ergdnzungsfragen

i. Einleitung
Wir machten nun erfassen, wie Thre Tatigkeit genau aussieht und welche
&ufgaben Sie im Einzelnen dbernehmen. Dabei geht es um &spekie Threr
handwerklichen Arbeit und Ihren Kontakt zu den Kunden.
In diesem Teill werdsn wir ein Tenband laufen lassen, da wir nicht alles so schnell
notieren kinnen, was sie bei den offenen Fragen antworten.

Um &= nochmals zu betonen, Thre Antworten werden nicht an dritte oder Thren
Chef weitergegeben.

== Tonband einschaltan und Code Ansage
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2. Beschreibung der Tatigkeit/Ermittlung von regelméabBigen
Arbeitsauftrigen und deren Kommunikationserfordernissen

&ls erstes machten wir kldren, welche Arbeiten Sie typischer Weise hier im
Betrieb, vor allem aber auch wihrend der Auftrége beim Kunden zu erledigen
haben.

Hierbei geht es nicht um eine Beurtellung Ihrer Arbeit, sondern darum, zu
wissen, welche Arbeiten normalerweise zu Thren Aufgaben gehdren.

Um herauszufinden, wie Thre Arbeit typischer Weise aussieht, méchten wir Sie
zunachst bitten, sich den gestrigen Tag in Erinnerung zu rufen.

1. Wie sah der Tagesablauf gestern aus?
a. Wann kamen Sie zum Betrieb?
b. Was waren die ersten Dinge, die Sie erledigten?®
. Wie ging es dann weiter? (Bei Bedarf)
c. Welche Auftrdges hatten Sie fur den Tag?

Notieren der Auftrdge:

-

2. Schildern Sie die einzelnen Auftrage nacheinander

Nach dem 2. Auftrag nachfragen, ob die weiteren Auftrdge sich im Hinblick
auf die Tatighkeiten oder den Kundenkontakt sehr stark von den ersten beiden
genannten unterscheiden — wenn nicht dann abrechen.

a. Worum ging es bei dem auftrag?

b. Schildern Sie bitte die einzelnen Arbeitsschritte, die Sie zu erledigen
hatten?

c. Wussten Sie vorher genau, was zu tun ist oder hat sich das meiste
var Ort ergeben?

. Woher wussten Sie 257 bzw. Wis hat es sich vor Ort ergeben?

d. Hatten Sie dabei Kundenkontakt (auch telefonisch)?
Falls ja:
i. Was besprachen Sie mit dem Kunden?

i, Was mussten Sie auf jeden Fall mit dem Kunden besprechen,
um Ihre &ufgabe zu erledigen?
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3. Wie typisch war der gestrige Ablauf?
1. War der gestrige Arbeitstag typisch fiir die meisten Tage?

Bei nein:
a. Was ist an anderen Tagen anders?

b. Wiz sdhe ein typischer Arbeitstag fir Sie aus?

Bei ja:
c. Gab es Dinge, die gestern eher untypisch waren?

4. Kommunikation mit dem Kunden:

Wie haufig haben Sie direkten persénlichen und/oder telefonischen Kontakt mit

@@@@@

Vorlesan: hichstens 1/ mehmnals im mehrmals tHalich
konat IMonat e Woche g

Falls haufiger als nie

Aus welchen Grinden haben Sie Kontakte zum Kunden (bei zutreffend bitte
ankreuzen)?

Handwerkliche Arbeiten im Lebenszkersich des Kundendan
Gegenstdnden des Kunden

Verkauf von Produlkten

Information der Kunden, etwa lber neue Produkte/Materialien,
Farderungsmaglichkeiten, &uftragsoptionen

Beratung, z.B. Kldrung sines n=suen &uftrags, gemeinsams
Kldrung, was gemacht werden muss

Lieferung

(Lieferung eines Produkts oder einer fertig gestellten &rbeit)
Montage

(Maontage eines Produkts oder einer fertig gestellten Arbeit)

Einweisung des Kunden
(Erkl&rung der Funktionsweise eines gelieferten oder fertig
gestellten Produlkts)

Sonstiges
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Themen der Kundenkommunikation

Wenn Sie nun Kentakt zum Kunden haben, wirds ich gerne von Ihnen wissen,
dber was Sie mit dem Kunden persdnlich sprechen milssen, um Thre Arbeit
erledigen zu kiénnen? (z.B. bei der Produktanfertigung, Montage, Erstellung sines
&ngebots, Erstellung von Rechnungen, etc.)

Ich nennen Thnen im Felgenden bestimmte Inhalte:

Erhalten Sie persdnlich vom Kunden genaue &nwsisungen, bevor Sie
mit der Arbeit beginnen kinnen?

Missen Sie zur Erledigung Threr &rbeit vom Kunden Informationsn
erfragen, z.B. wo sich etwas (z.B. Sicherungskasten) befindet, wie ine
Raumlichkeit beschaffen ist, wo sich ein Schllissel befindet, stc.?

Missen Sie besondere Winsche des Kunden erfragen und
bericksichtigen, um Ihre arbeit erledigen zu kinnen, oder ist das
genaue Ergebnis schon im Auftragszettel vorgegeben?

Missen Sie mit dem Kunden den Ablauf der einzelnen Schritte der
Arbeiten erst abklaren, bevor mit den Arbeiten begonnen werden kann?

Missen Sie das genaues Ergebnis Threr Arbeiten mit dem Kunden erst
erarbeiten, bevor Sie mit IThrer Arbeit beginnen kdnnen oder ist dieses
schon vorgegeben?

Missen Sie mit Kunden Gber Folgeauftrdge sprechen, etwa, wenn sich
ein Zusatzbedarf wahrend der &rbeiten ergibt?

s+ Wie detailliert besprechen Sie mit dem Kunden dann den neusn
Auftrag?
+  Was missen Sie dabei alles bericksichtigen?
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Anhang C2: Leitfaden Interview - Mitarbeiteraufgabe -

Vorgesetztenversion

Aktivitaten des Betriebs und Anforderungen an die
Mitarbeiter

Leitfaden Inhaber

- Beschreibung der Hauptaufgaben der beiden Mitarbeiter
- Beschreibung des Kundenkontakts der beiden Mitarbeiter
- Einschatzung im Hinblick auf die Kundenorientierung

- Einschatzung im Hinblick auf Innovationsbereitschaft

Einleitung

In diesem Teil geht es um Aktivitaten Ihres Betriebs im Hinblick auf bestimmte
Aspekie der handwerklichen Arbeit, der Ausnchtung auf den Kunden und auf
Innovationen.

Zunachst werde ich Ihnen in paar Fragen zu den nachher interviewten
Mitarbeitern stellen und Sie um eine Einschatzung bitten. Beil den offenen Fragen
werde ich die Antworten auf Tonband aufnghmen, um nicht alles notizren zu
missen.

Im Anschluss an diesen Interviewtell werde ich Thnen noch einen Fragsbogen
vorlegen.

Ansagetext auf Tonband (Kodierung)

- Einschatzung der beiden befragten Mitarbeiter

Sie sollen im Felgenden eine kleineg Einschatzung der Threr beiden anschlieBend
befragten Mitarbeiter vornehmen und deren Arbeitsaufgabe beschreiben.

Falls Mitarbeiternamen noch nicht bekannt:
Kénnten Sie mir kurz die Namen der befragten Mitarbeiter nennen:

Mitarbeiter 1: kodierung:

Mitarbeiter 2: Kodierung:

XLI



Anhang C

Mitarbeiter 1: (Name)

Was sind die regelmaBigen Hauptaufgaben von Herrn/Frau .7

Schildern Sie einen typischen Tagesablauf von Herrm/Frau _._:

Was muss Hermn/Frau ... normalerweise bel seinen Aufgaben mit
Kunden besprechen?

Kundenorientierung

Wir verstehen unter Kundenonentierung von Mitarbeitern ein stetiges
Bemidhen, Kunden zufrieden zu stellen, Baddrfnisse und Winsche von
Kunden zu erkennen und das Verhalten darauf auszurichten sowie die
Fihigkeit, die Sichtweise von Kunden zu dbernehmen.

Schatzskala vorlegen

In diesem Sinne, auf einer Skala von 1-6 (beai 1 gar nicht/& sehr), fir

wig kundenorientiert wirden Sie Herrn/Frau ... einschatzen?
gar nicht wenig shwas sinigermalisn ziemlich

Innovationsbereitschaft

Unter Innovationsbereitschaft verstehen wir die Bereitschaft von
Mitarbeitern betriebliche Veranderungen in Ablaufen, Verhaltensweisen
oder Produkten/Services mitzutragen sowie selbst mit Anregungen und
Ideen die betriebliche Entwicklung zu firdern.

In diesem Sinne, auf einer Skala von 1-6 (bal 1 gar nicht/6 sehr), fir

wig innovationsbereit wirden Sie Herrn/Frau ... einschatzen?
gar nicht wenig shwas sinigermalisn ziemlich
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Mitarbeitar 2- {Namea)

Was gind die regelmiLfigen Hauptaufgaben won Harrm/Frau .7

Schildern Sig einen typischen Tagesablauf von Herrn/Frau ...

Was muss Mitarbeiter 1 normalerweise beil seinen Aufgabean mit Kunden
besprechen?

Kundenorientierung

Wir verstehen unter Kundenorientierung von Mitarbeitern ein stetiges
Bamihen, Kunden zufrieden zu stellen, Bedlrfnisse und Wiinsche von
Kunden zu erkennen und das Verhalten darauf auszurichten sowie die
Fahigkeit, die Sichtweise von Kunden zu ubermehmean.

Skala vorlegen

In dizgam Sinne, auf einer Skala von 1-6 (bai 1 gar nicht/a sehr), fir

wie kundenorientiert wirden Sie Herrn/Frau ... einschitzen?
O @ » GO 6 6
gar nichit H’E‘ng ETaas. E"'IlQEI'I'I'I-ifSE'I'I Zlemillch s=hr

Innovationsbereitschaft

Unter Innovationsbereitschaft verstehen wir die Bereitschaft von
Mitarbeitern betriebliche Yerandserungen in Abldufen, Yerhaltensweisen
oder Produkten/Scrvices mitzutragen sowic selbst mit Anregungen und
Ideen die batniabliche Entwicklung zu farderm.

In diesem Sinne, auf einer Skala von 1-6 (bai 1 gar nicht/a sehr), fir

wie innovationsbersit wirden Sie Herrn/Frau .......... einsch3tzen?
gar nicht Wanig ahavas sinigarmalisn Ziamlich sahr
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Anhang D: Fragebogen zum Aufgabenverstandnis

VERTEILUNG der AUFGABEN

In diesem Fragenbogenteil méchten wir erfahren, wer aus lhrer Sicht fiir bestimmte
Aufgaben im Betrieb zustandig ist.
Auf den nachsten Seiten sind verschiedene Aufgaben aufgelistet. Geben Sie jeweils an:

Gehort diese Aufgabe

- Zu den Aufgaben lhres Chefs/Betriebsleitung und/oder
- Zu lhren eigenen Aufgaben und/oder

- Zu den Aufgaben von anderen Mitarbeitern.

Wenn die genannten Aufgaben in Ihrem Betrieb gar keine Rolle spielen, kreuzen Sie bitte
die Antwort entfallt bei uns” an und gehen Sie zur nachsten Frage.

Beispiel:

Nehmen Sie die Aufgabe ,Mit Lieferanten oder Vertretern zu sprechen”. Ist dies
uberwiegend die Aufgabe lhres Chefs und weder Sie noch andere Mitarbeiter sind daftr
zustéandig, kreuzen Sie folgendermalen an:

Gar nicht Kaum Teilweise I,‘Tbﬂl_
wiegend
... des Chefs ] & & ®
Mit Lieferanten oder .. VOIL Tmir ® O O @)
Vertretern zu sprechen, r
: ... ¥oN anderen —_ - ~
Ist Aufgabe... Mitarbeitern @ - — =
...entfillt bei uns ©

Wenn dafur tberwiegend Ihr Chef, teilweise auch andere Mitarbeiter (z.B. aus dem Biiro)
zustéandig sind, Sie aber nie, dann missten Sie folgendermalen ankreuzen:

T | e T | T
wiegend
... des Chefs ) O O @
Mit Lieferanten oder ... VOn mir ® D) D) C
Vertretern zu sprechen, =
- «s VoI anderen -~ - ~
ist Aufgabe. . Mitarbeitern ) O ® O
...entfillt bei uns O
WICHTIG:

Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende Personen fur die
vorgegebene Aufgabe nicht zusténdig sind. Kreuzen Sie dann unter ,Gar nicht” an.
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Wer ist in lhrem Betrieb wofur zustandig?

Gar nicht Kaum Teilweise T:her—
wiegend
... des Chefs O O O 3
1. Material oder Werkzeuge ... VOO Iir O o O Q
einzukaufen, won anderen
ist Aufgabe. . Mitarbeitern o O O i
...entfillt beiuns O
{:}ar Kaum | Teilweize T__Ther-
nicht wiegend
... des Chefs ] ) i i
... VOO mir 0 C D) 2
2. Produkte zu verkaufen, - - - -
ist Aufgabe. . ... von anderen P . — .
Mitarbeitern = - = =
...entfillt beiuns O
{:}ar Kaum Teilweise '[:-her—
nicht wiegend
... des Chefs O O O O
3. Kunden in den Umgang mit neuen | ... von mir C C ) )
Frodukten einzuweisen, von anderen
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern ] O i i
...entfillt beiuns O
{:}ar Kaum Teilweise l:]'ber-
nicht wiegend
... des Chefs O O O O
4. Zu erfragen, was der Kunde ... VOO Imir D) C C C
genau benotigt, P——
ist Aufgabe. . Mitarbeitern O 9 xd 9
...entfillt beiuns O
{:}ar Kaum Teilweise IIJ'ber—
nicht wiegend
... des Chefs O O C O
5. ldeen fir die bessere Erflllung ) .
. . «o. VOI TOIT } ) ( (
haufig wiederkehrender - - - -
Kundenwinsche zu entwickeln, ... von anderen — — — —

ist Aufgabe. .

Mitarbeitern

...entfillt bei uns
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WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende Personen
fur die vorgegebene Aufgabe nicht zustandig sind. Kreuzen Sie dann unter ,Gar nicht” an.

(.';ﬁr Kaum Teilweise T.J'her-
nicht megend
... des Chefs O O Q O
6. Angebote fiir einen Auftrag ... YOI Iir O O O O
auszuarbeiten, von anderen
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern O O O o
...entfillt beiuns ©
('I_;ar Kaum | Teilweise If]bﬂ'_
nicht wlegend
... des Chefs ® O O o
7. Ein ausgearbeitetes Angebot ... VOI mir i 3 3 3
dem Kunden zu erkldren, von anderen
IE-t F"-LIT- al}e - ot I_ . i ™ f":, P Y r":l
g Mitarbeitern — - " -
...entfillt beiuns ©
('I_;ar Kaum | Teilweise Ifrbﬂl_
nicht wlegend
... des Chefs ) O ] O
&. Mit dem Kunden dber Details ... YOI IiT i 2 O 2
eines Angehots zu verhandeln, von anderen
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern i 2 O 2
...entfillt beiuns ©
(.';ﬁr Kaum Teilweise Ifrbﬂ'_
nicht wlegend
... des Chefs ® O O O
9. Dem Kunden Zu Erk_lﬁren, welche . von mir e O 0 O
handwerklichen Arbeiten gemacht
werden miissen, ... Yon anderen ~ ~ ~ ~
ist Aufgabe ... Mitarbeitern = = - =
...entfillt beiuns ©
(.';m Kaum | Teilweise If]bﬂl_
nicht wiegend
... des Chefs O O O O
10. Dem Kunden die Bedenken zu
nehmen (Z.B. Angst vor ... VOI mir i 2 O 2
Unannehmlichkeiten, Schmutz, P——— P
unvorhersehbare Kosten, eftc.), ;.-Il.itarbeitern 0 ] O O
ist Aufgabe. .. -
...entfillt bei uns
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WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende Personen
fur die vorgegebene Aufgabe nicht zustéandig sind. Kreuzen Sie dann unter ,Gar nicht” an.

‘_3“1" Kaum Teilweise 'l':,'her-
nicht wiegend
... des Chefs ] O O i
11. Die genaue Vorgehensweise von mir — — - -
bei der Durchfiihrung von Arbeiten = = = !
mit dem Kunden abzustimmen, ... vonl anderen — — — —
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern - - — -
...entfillt bei uns O
{:}ar Kaum | Teilweise 'L.Ther-
nicht wiegend
... des Chefs O O O C
12. Gemeinsam mit dem Kunden ) . . -~ -, -~
) X ... VOI TOiY O ) ) i)
Zu besprechen, wie das Ergebnis - - - -
der Arbeiten aussehen soll, ... von anderen
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern - - ! -
...entfillt bei uns O
{.}ar Kaum | Teilweise 'L.Ther-
nicht wiegend
... des Chefs O O O o
13. Flr einen Auftrag den Ablauf ... VO mir O O ) 3
der Arbeitsschritte zu planen, -
ist Aufgabe ... VoI anderen - - ~ .
T Mitarbeitern = = = =
...entfillt bei uns O
{.}ar Kaum | Teilweise 'L.Ther-
nicht wiegend
... des Chefs O O ) i
14. Yom Kunden die Informationen ) . — ~ - —~
A ... VOI mix 0 ) ) i)
zu erfragen, die fiir die Planung - - - -
der Arbeiten wichtig sind, ... Voo anderen — — _ _
ist Aufgabe Mitarbeitern ' ' — —
...entfillt bei uns O
{:}ar Kaum | Teilweize 'l':,'her-
nicht wiegend
... des Chefs O O ] 3
15. Bei Reparaturen mit dem Kunden | ... von mir o O O O
gemeinsam den Fehler zu finden, -
ist Aufgabe ... voll anderen ~ ~ - -
15 T Mitarbeitern - - -~ —

...entfillt bei uns
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WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende Personen
fur die vorgegebene Aufgabe nicht zustandig sind. Kreuzen Sie dann unter ,Gar nicht® an.

{:'_rar Kaum Teilweise T._.'her—
nicht wiegend
... des Chef O ) i )
16. Informationen iiber den es e - - - -
Kunden zu sammeln (z.B. . . —~ — — —
wohnliche oder familidre Situation, -+ VORL T = - - -
Alter, Gewohnheiten, technische ... YOI Anderen ~ ~ ~ ~
Ausstattung, Hobbys), Mitarbeitern - - = =
ist Aufgabe ... _
...entfillt bei uns
{.}ar Kaum Teilweise T:.'her-
nicht wiegend
... des Chefs ] ] ] )
17. Dafir zu sorgen, dass sich der von mir ~ ~ ) S
Kunde wahrend des Auftrags wohl - - - -
flhlt, ... VYOI anderen ~ ~ ~ ~
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern - - - -
...entfillt bei uns O
{:}ar Kaum Teilweise T:.'her-
nicht wiegend
18. Bei Arbeiten beim Kunden zu ... des Chefs ] O O O
Hause auf Besonderheiten zu
achten (z.B. Raumlichkeiten, ... VOIL Mir ] i) i) )
Gegenstande, Mdbel, technische von anderen
Ausstattung), die fir weitere Auftrage M tarbeit O O 0 )
wichtig sein kénnen, rarhettern
Ist Aufgabe.. ...entfillt bei uns O
{.}ar Kaum | Teilweise T:.'her-
nicht wiegend
... des Chefs ] ] i O
19. Nach Abschluss des Auftrags
dem Kunden die erbrachten ... VOIL Mir ] ] i) )
Leistungen im Einzelnen zu von anderen
erkliren, Mitarbeit O O o o
ist Aufgabe. .. rarnerern
...entfillt bei uns O
{:'_rar Kaum Teilweise T._.'her—
nicht wiegend
... des Chefs ] ] i O
20. Beim Kunden nachzufragen, ob | ... von mir O O O O
alle Wiinsche erfillt wurden, - 3
ist Aufgabe. .. - YO anceren O O o o

Mitarbeitern

... entfillt bei uns
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WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende Personen
fur die vorgegebene Aufgabe nicht zustandig sind. Kreuzen Sie dann unter ,Gar nicht” an.

(:'_rar Kaum Teilweise '[._Ther—
nichi wiegend
... des Chefs O O O O
21. Den Kunden “?CH. ) ... VO Mir D O i ]
Verbesserungsmaoglichkeiten der - - - -
Leistungen des Betriebs zu fragen, ... von anderen -
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern - - - —
...entfillt bei uns O
(:'_rar Kaum Teilweise '[._Ther-
nicht wiegend
... des Chefs O ] O o
22. Dem Kunden nach Abschluss der von mir
Arbeiten Zusatzangebote zu — — — —
machen, ... VoI anderen . —- — _
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern - - -
...entfilli bei uns O
Gar nicht Kaum deloms l.:her—
e wiegend
23. Beobachtungen oder Ideen, die | ™ des Chefs - - \ -
wahrend der Arbeiten beim Kunden von mir
entstehen, mit anderen — - ! -
Betriebsangehdrigen zu ... von anderen — — —_ —
besprechen, Mitarbeitern - - — -
ist Aufgabe. .. —
...entfillt bei uns '~
{.}ar Kaum Teilweise T:Ther-
nicht wiegend
... des Chefs S 2 i i)
24 Beschwerden von Kunden ... VOI mir 9 O ] O
entgegennehmen, won anderen
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern ] 2 i i)
...entfillt bei uns <
{:}ar Kaum | Teilweise F."her—
nicht wiegend
... des Chefs O O O O
25. Bei Reklamationen eine ) . — — —_ —
... VOO mir ) ) i i

mogliche Lésung fir den Kunden
zu finden,
ist Aufgabe. .

... Yoo anderen
Mitarbeitern

... entfillt bei uns
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WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende Personen
fur die vorgegebene Aufgabe nicht zustandig sind. Kreuzen Sie dann unter  Gar nicht” an.

{:}ar Kaum Teilweise 'L.Ther-
nicht 'megend
... des Chefs O ] i) ]
26. Eingehende Beschwerden ... VOIL mir O O 0 O
auszuwerten, von anderen
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern O O i i)
...entfillt bei uns 2
(-}ar Kaum Teilweise T._Ther—
nicht wiegend
... des Chefs . O i o
27. Entwicklungen bei der ) .
... YOI Mir O ) i )
Konkurrenz zu beobachten und - - - -
auszuwerten, ... VoI anderen - . — _
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern - - -
...entfillt bei uns
(?ar Kaum Teilweise T..Ther—
nicht wiegend
voo fdes Chefs O ] i i
28. Sich neue Abldufe fiir den ... YOI Mir O O ) ]
Betriebsalltag auszudenken, von anderen
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern O ] i i)
...entfillt bei uns
{_}ar Kaum Teilweise 'L.Ther-
nicht 'megend
... des Chefs O O i i)
29. Sich Uber Entwicklungen bei von mir ~ ~ ~ ~
Werkzeugen oder Materialien auf - ' - =
dem Laufenden zu halten, ... Von anderen — - — —
ist Aufgabe. .. Mitarbeitern - - — =
...entfillt bei uns O
{.}ar Kaum | Teilweise 'L.Ther-
nicht wiegend
... des Chefs O O i O
20. Sich Uber mégliche ver VO QY O ] i i
Fortbildungen zu informieren, on onderen
ist Aufgabe... : ) 9] @ ]
g Mitarbeitern - - ~ —
...entfillt bei uns =
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WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende Personen
fur die vorgegebene Aufgabe nicht zustandig sind. Kreuzen Sie dann unter ,Gar nicht” an.

(:}ar Kaum Teilweise T._Ther—
nicht wiegend
... des Chefs O O O O
31. Technische Neuerungen fur ... VOIL mir O O ) i
den Betrieb vorzuschlagen, —on anderen
Ist Aufgabe.. Mitarbeitern / “:' ~ —
...entfillt bei uns O
(:_}ar Kaum Teilweise T._Ther'—
nicht wiegend
... des Chefs Oy ) i) i
32. Andere Betriebsangehdrige im von mir - - _ _
Betrieb iber Neuigkeiten zu - - - -
informieren, ... von anderen - . — —
o o i i

ist Aufgabe...

Mitarbeitern

...entfillt bei uns
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AbschlieRend noch ein paar Fragen zu lhrer Person:

D1 | Alter: Jahre
D2 Geschlecht: o mannlich
o weiblich
Position: o Meister o Sonstiges
D3 0 Geselle
o Auszubildender
o Blrokraft
D4 | Dauer der Betriebszugehdrigkeit: Jahre

Haben Sie Anmerkungen zum Fragebogen?

A Falls Sie Anmerkungen zu dem Fragebogen haben oder Ihnen weitere Bereiche
wichtig erscheinen, wirden wir uns freuen, wenn Sie dies hier notieren:
Diese Aussage trifft...
gar |eher |teil- _—
nicht | nicht | weise gﬂ‘” :3"'9
zZu zu Zu
Die Fragen waren verstandlich formuliert.
o Ich wusste bei jeder Frage, was gemeint ist. @ @ @ @

Den ausgefiillten Fragebogen verschlieRen Sie nun bitte im beigelegten Umschlag
und geben diesen bei lhrem Chef ab.

Vielen Dank fiir lhre Mitarbeit!
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Anhang D2: Fragebogen zum Aufgabenverstandnis — VVorgesetztenversion

VERTEILUNG der AUFGABEN

Gehdrt diese Aufgabe

In diesem Fragenbogenteil mdchten wir erfahren, wer aus lhrer Sicht fiir bestimmte
Aufgaben im Betrieb zustindig ist.
Auf den nachsten Seiten sind verschiedene Aufgaben aufgelistet. Geben Sie jeweils an:

- zu Ihren eigenen Aufgaben als Inhaber/Geschiftsfiihrer oder anderer Personen der
Betriebsleitung (z.B. Geschaftspartner oder mitieitender Ehepartner) und/oder

- zu den Aufgaben eines angestellten Meisters und/oder

- zu den Aufgaben der Gesellen und/oder

- zu den Aufgaben der Burokrafte

Wenn die genannten Aufgaben in Ihrem Betrieb gar keine Rolle spielen, kreuzen Sie
bitte die entsprechende Antwort ,entfallt bei uns® an und gehen Sie zur nachsten Frage.

Beispiel:

Nehmen Sie die Aufgabe ,Mit Lieferanten oder Vertretern zu sprechen”. Ist dies
Uberwiegend Ihre Aufgabe als Chef und weder die Gesellen noch andere Mitarbeiter sind
dafir zustandig, kreuzen Sie folgendermaien an:

Gar nicht Kaum Teilweise l:]'her-
wiegend

... Yon mir bzw. —~ - -

der Leitung = ~ ~ @

... meines ® ~ - ~
Mit Lieferanten oder |Meisters - ! !
Vertretern zu ... Imeiner ® ~ - ~
sprechen, Gesellen - ~ b'
ist Aufgabe... ... der — — -

Biirokrifte ® ~ ~ s

...entfillt bei uns

o~
-

Wenn dagegen lberwiegend Sie als Chef, teilweise aber auch Burokrafte dafur
zustandig sind, die Gesellen aber nicht, dann missten Sie folgendermaken ankreuzen:

Gar nicht

EKaum

Teilweise

Uher-
wiegend

Mit Lieferanten oder
Vertretern zu
sprechen,

ist Aufgabe...

... Yoo mir bzw.
der Leimng

i
[

X

... INeines
Meisters

p—

P

... Meiner
Gesellen

P
L

[
L

Pt
)

ve. der
Biirokriifte

P
L

Pt
)

...entfillt bei uns
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Wer ist in lhrem Betrieb wofur zustandig?

WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende
Personen fir die vorgegebene Aufgabe nicht zustédndig sind. Kreuzen Sie dann unter

JGar nicht® an.

]ﬁca]: " Kaum Teilweisze “E':;I; d
... Vo mir bzw. - - - —
der Leitung - - — -
... Meines — — - .
. Meisters - - = e
1. Material oder Werkzeuge neiner
einzukaufen, Cesellen ] O O O
ist Aufgabe . ————
... meiner pu pu - -
Biirokriifte " " — ~
... entfillt bei uns
fl'_rar Kaum | Teilweise T:,her-
nicht wiegend
... YOI Mir bzw. . . - -
der Leitung = = bt l
... Meines P P - —
Meisters - - — ~
2. Produkte zu verkaufen, neiner
ist Aufgabe .. GH ellen O O S S
... meiner — — — -
Biirokriifie = = d =
... entfillt bei uns
Gar Kaum Teilweise T._,her—
nicht wiegend
... Von mir bzw. — — . -
der Leitung - - ~ ~
... Meines — — — -
. ) Meisters - - - -
3. Kunden in den Umgang mit neuen ——
Produkten einzuweisen, é-ewllen C _ 0 0,
ist Aufgabe . 'meinﬂ
Biirokriifte et et et -
... entfillt bei uns ©
fl‘_rar Kaum | Teilweize T:,her-
nicht megend
... von mir bzw. P P - -
der Leituug - - ~ -
... meines — — - -
Meisters - - — —
4. Zu erfragen, was der Kunde neiner
genau benotigt, Cesellen C C O O
ist Aufgabe . —
... meiner -~ -~ . .
Biirokriifte = = - -

... entfillt bei uns
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WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende
Personen fur die vorgegebene Aufgabe nicht zustandig sind. Kreuzen Sie dann unter

JGar nicht” an.

:j;:’]:'t Kaum Teilweise 'n:];hg:; d
... VOO mir bzw, — — _ —_
der Leitung el el = =
... meines ~ ~ ~ ~
5. Ideen fiir die bessere Erflllung Meisters - - - =
haufig wiederkehrender ... meiner —_ —_ — —
Kundenwinsche zu entwickeln, Gesellen -~ -~ = —
ist Aufgabe. .. ... meiner — — — —
Biirokriifte = = - =
..entfillt beiuns O
:iz;:alft Kanm Teilweise “:th:: d
... VOO mir bzw. —_ — — _
der Leitung — - - =
v Meines ~ ~ ~ ~
L Meisters = = - =
6. Angebote fiir einen Auftrag einer
auszuarbeiten, . i O O i
) Gesellen - - - -
ist Aufgabe. .. -
... Meiner ~ ~ —~ ~
Biirokriifte = - = -
..entfillt beiuns O
:izcﬂl:lt Kaum Teilweise “:ihg'::: d
... Von mir bzw. — - - —
der Leitung = = - =
... eines — — _ —_
_ _ Meisters - ! - -
7. Ein ausgearbmtetes AI‘IQEth meiner
dem Kunden zu erkliren, @ ) $] 8
) Gesellen - - - -
ist Aufgabe... -
... Meiner — — _ —_
Biirokriifte — = ! —
..entfillt beiuns O
G - . . LUbher-
n.i:; ¢ Kaum Teilweise wieg?n d
... Yoo mir bzw. _ — . .
der Leitung - — = =
... Meines ~ ~ ~ ~
) . . Meisters - = - -
8. Mit dem Kunden dber Details meiner
eines Angebots zu verhandeln, é}__wum 9 O O O
ist Aufgabe .. —
... meiner ~ ~ ~ ~
Biirokriifte - = - -
..entfillt bei uns <
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WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende
Personen fur die vorgegebene Aufgabe nicht zustandig sind. Kreuzen Sie dann unter

JGar nicht" an.

Gar nicht Kaum Teilweise “Ef;h;r; d
«.: VO Iir bzw. . - - —
der Leitung - ~ el -
... Ieines ~ ~ ~ ~
9. Dem Kunden zu erkliren, Meisters - - — -
welche handwerklichen Arbeiten | ... Ieiner ~ IS ~ ~
gemacht werden miissen, Gesellen = = — ~
ist Aufgabe ... ... Inginer - - ~
Biirokrifte = et - -
a n "--\
..entfillt beiuns
ﬁca; ‘ Kaum Teilweise “:.";hgir; d
... VoI mir bzw. — — — -
der Leitung = - - -
10. Dem Kunden die Bedenken zu | --- meines ~ ~ ~ ~
nehmen Meisters - = - '
(z.B. Angst vor Unannehmlichkeiten, | ... meiner — — —_ -
Schmutz, unvorhersehbare Kosten, Gesellen - ! = =~
etc.), ... Imeiner . _ — .
ist Aufgabe... Biirokrifte - e - -
..entfillt beiuns O
ﬁca; ¢ Kaum Teilweise “:.";hgi_r; a
... Voo mir bzw. — — — -
der Leitung - - — -
.. INEiNES ~ ~ ~ ~
11. Die genaue Vorgehensweise Meisters — - - ~
bei der Durchfihrung von Arbeiten ... Meiner ~ ~ ~ ~
mit dem Kunden abzustimmen, Gesellen ! - — =
ist Aufgabe. .. ... Imeiner — — —_ —_
Biirokriifte - = ! !
..entfillt beiuns O
n?ca; t Kaum Teilweise “Ef;hgir; d
... Von mir bzw., — — — -
der Leitung - = ! !
.. IEiNes . — - -
12. Gemeinsam mit dem Kunden Meisters = = ~ -
zu besprechen, wie das Ergebnis ... Inginer _ — . —
der Arbeiten aussehen soll, Gesellen - - = -
ist Aufgabe. .. ... meiner — — —_ —_
Biirokriifte - e = -
..entfillt beiuns O
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WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende
Personen fur die vorgegebene Aufgabe nicht zustandig sind. Kreuzen Sie dann unter

JGar nicht” an.
{:}ar Kaum | Teilweize T:.'her-
nicht wiegend
... VOO mir bzw. — — — —
der Leitung et et ~ ~
... INEiDES ~ ~ ~ ~
13. Fir einen Auftrag den Ablauf Meisters
) . ... Ineiner - - - -
_der Arbeitsschritte zu planen, Cesellen O O 3 3
ist Aufgabe. .. .
... INeiner — — — —
Biirokriifte - - - -
..entfillt beiuns ©
{:}ar Kaum Teilweise T._Ther-
nicht wiegend
... VoI mir bzw., _ _ — —
der Leitung - - - -
... Meines — — _ _
14. Vom Kunden die Informationen | Meisters - - ~ ~
Zu erfragen, die fir die Planung ... meiner - . — -
der Arbeiten wichtig sind, Gesellen ~ ~ - -
ist Aufgabe. .. ... Imeiner - . -~ )
Biirokrifte - - - -
..entfillt beiuns O
(:}ar Kaum Teilweise T._Ther—
nicht wiegend
... Voo mir bzw. — — _ _
der Leitung - - ~ ~
... Ineines ~ ~ ~ ~
15. Bei Reparaturen mit dem Kunden |ALeisters_ - - - -
gemeinsam den Fehler zu finden, é;f:;‘;:‘ O O O O
ist Aufgabe... —
... Ineiner - . - —
Biirokriifte - - - -
..entfillt bei uns
ﬁca; " Kaum Teilweise “:f;hgi_r; a
... YOI mir bzw, — — _ _
der Leitung - - - -
16. Informationen iliber den ... Ieines - - . .
Kunden zu sammeln (z.B. Meisters - - e e
wohnliche oder familiare Situation, ... Ineiner — — — —
Alter, Gewohnheiten, technische Gesellen - - ~ ~
Ausstattung, Hobbys), ... Ieiner — — _ —
ist Aufgabe. .. Biirokriifte - - - -
..entfillt beiuns O
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WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende
Personen flr die vorgegebene Aufgabe nicht zustandig sind. Kreuzen Sie dann unter

JGar nicht® an.
{.}ar Kaum | Teilweise 'l':,'her-
nicht wiegend
... VO Mir bzw. - — — .
der Leitung - - bt -
... Ineines — — _ _
17. Dafiir zu sorgen, dass sich der | Meisters - - - -
Kunde wahrend des Auftrags wohl ... Meiner
fiihit, Gesellen - - - -
ist Aufgabe... ... Meiner — — — —
Biirokriifte = = - -
..entfillt beiuns ©
{.}ar Kaum Teilweise P‘her—
nicht wiegend
... YOI Mir bzw. — — — —
. . . der Leitung - - bt -
18. Bei Arbeiten beim Kunden zu .
Hause auf Besonderheiten zu M [.uf mes ] O O O
achten (z.B. Raumlichkeiten, e[l;;;ir
Gegenstande, Mdbel, technische E&-se]leu O O S S
Ausstattung), die fur weitere Aufirage ———
vichtig sein konnen, 'I;;J.:,'::_‘r“;f‘m O O O O
ist Aufgabe. ..
..entfillt bei uns O
{.}ar Kaum Teilweise P‘her—
nicht wiegend
... Yoo mir bzw, — — _ _
der Leitung - - - -
19. Nach Abschluss des Auftrags ﬂieT::;::S O O 0O O
dem Kunden die erbrachten —
Leistungen im Einzelnen zu - ?:ﬁ:‘::‘ O O O O
.Emlﬁren: .meiner
ist Aufgabe. .. Biirokrifte O O O O
..entfillt beiuns ©
{:'_rar Kaum Teilweise '[:."her—
nicht wiegend
... Yoo mir bzw, — — _ _
der Leitung - - - ~
... INeines . . . —
) Meisters -/ -/ - ~
20. Beim Kunden nachzufragen, ob neiner
alle Wiinsche erfiillt wurden, é‘ﬁeﬂm O O O O
ist Aufgabe . —
... INeiner — — —_ —
Biirokrifte - - - !
..entfillt beiuns ©
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Anhang D

WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende
Personen fur die vorgegebene Aufgabe nicht zustandig sind. Kreuzen Sie dann unter

JGar nicht” an.
{:}ar Kaum | Teilweise '[:.'her-
nicht wiegend
... Von mir bzw. . . . _
der Leitung — = — —
... INEiNEs — —~ — ~
21. Den Kunden nach Meisters - - = i
Verbesserungsmaéglichkeiten der | ... meiner
Leistungen des Betriebs zu fragen, | Gesellen = = - -
ist Aufgabe. .. ... Mmeiner
Biirokrifte - - = e
.entfillt beiuns O
{:}ar Kaum Teilweise '[:.'her-
nicht wiegend
... Von mir bzw., — — _ —
der Leitung - - - -
... Ieines — — —_ —_
22. Dem Kunden nach Abschluss der | Meisters e e et -~
Arbeiten Zusatzangebote zu ... Ineiner
machen, Gesellen - - = e
ist Aufgabe. .. ... meiner — ~ ~ —
Biirokrifte - - = i
...entfillt beiuns
Gar nicht | Kaum | Teilweise Tfrhﬂ_
wiegend
... von mir bzw. — — — —
der Leitung - - - -
) ... INeines N N i i
23. Beobachtungen oder Ideen, die | o . O ] ] ]
vahrend der Arbeiten beim Kunden m——r—
entstehen, mit anderen Betriebs- é;w"m O O 0 ]
angehérigen zu besprechen, .meiner
ist Aufgabe. .. . Y 'S 'S 'S
g Biirokrifte - = - -
..entfillt beiuns
{:}ar Kaum | Teilweise '[:.'her-
nicht megend
... Yo mir bzw, — — —_ —_
der Leitung e = et =
... IMeines — — . —
Meisters -/ -/ - et
24 Beschwerden von Kunden meiner
EI'IIQEQ'EI"IHEHMEH_. é.E'iE]]ED (;Z- (;Z- -Z__j -Z__)
ist Aufgabe. .. —
... IMeiner . ~ - -
Biirokriifte - - - =
..entfillt bei uns
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Anhang D

WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende

Personen fir die vorgegebene Aufgabe nicht zusténdig sind. Kreuzen Sie dann unter

JGar nicht” an.

Teilweise

TUber-
wiegend

25. Bei Reklamationen eine
mégliche Lésung fiir den Kunden
zu finden,

ist Aufgabe. .

... Yoo mir bzw.
der Leitung

... Ineines
Meisters

... meiner
Gesellen

... Meiner
Biirokriifte

..enifillt bei uns

26. Eingehende Beschwerden
auszuwerten,
ist Aufgabe. ..

... VOO mir bzw.
der Leitung

... Ineines
Meisters

... Meiner
Gesellen

... Meiner
Biirokriifie

..entfillt bei uns

27. Entwicklungen bei der
Konkurrenz zu beobachten und
auszuwerten,

ist Aufgabe. ..

... VOO mir bzw.
der Leitung

... Ineines
Meisters

... Meiner
Gesellen

... INeiner
Biirokriifie

..entfillt bei uns

Teilweise

28. Sich neus Ablaufe fir den
Betriebsalltag auszudenken,
ist Aufgabe. ..

... Yon mir bzw.
der Leirung

... Ineines
Meisters

... INeiner
Gesellen

... Meiner
Biirokriifte

..entfillt bei uns
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Anhang D

WICHTIG: Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz, auch wenn entsprechende
Personen flr die vorgegebene Aufgabe nicht zustandig sind. Kreuzen Sie dann unter
JGar nicht” an.

n(.-i-;-:a; ¢ Kaum Teilweise “E;hg?; d
... Von mir bzw. ~ ~ ~ ~
der Leitung = - = -
... Mmeines — — _ _
29. Sich Uber Entwicklungen bei Meisters — — — -
Werkzeugen oder Materialien auf ... meiner
dem Laufenden zu halten, Gesellen - e - et
ist Aufgabe. .. ... meiner - — - -
Biirokriifte - — — —
..entfillt bei uns O
ﬁca; t Kaum Teilweize “E;hg?; a
... VO mir bzw. . _ — .
der Leitung - - - -
... IMeines ~ ~ ~ ~

s _— Meisters - - - -
30. Sich uber mégliche .

- A . ... Mmeiner - - - -~
Forthildungen zu informieren, Cesellen ) O ) O
ist Aufgabe. . —

... meiner ~ —~ ~ ~
Biirokriifte - - — -
..entfillt bei uns
n{.-i-;ca; t Kaum Teilweisze “E;hg?; d
... von mir bzw. — — _ —
der Leitung ~ e bt ~
... Ineines . _ — .
. . A A L L
31. Technische Neuerungen firr I*""[‘;’l:‘:zr
den Befrieb vorzuschlagen, E:Iomlleu ] O O O
ist Aufgabe —
... meiner - _ - -
Biirokriifte = — = —
...entfillt bei uns O
ﬁca; " Kaum Teilweise “E;hg?; a
... Von mir bzw. ~ ~ ~ ~
der Leitung - - — —
... meines . — - —
32. Andere Betriebsangehdrige im | Meisters = — = —
Betrieb Gber Neuigkeiten zu ... Ineiner
informieren, Gesellen - = - it
ist Aufgabe. .. ... meiner ~ ~ ~ ~
Biirokriifte - el — ~

..ontfillt bei uns
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Anhang D

AbschlieRend noch ein paar Fragen zu lhrem Betrieb und
zu lhrer Person:

B1

Gewerk

B2

Mitarbeiterzahl

B3

Welche Mitarbeiter beschaftigen Sie?

o Gesellen
o Meister

o Bilrokrafte
o Sonsfiges:

B4

Wie hoch ist der Anteill an Privatkunden
im Vergleich zum Anteil an gewerblichen
Kunden?

{gefragt ist nach der Anzahl, nicht nach
dem Umsatz)

ungefahr in Prozent fur das letzte Jahr:

D1 | Alter: Jahre

D2 Geschlecht: o mannlich
o weiblich

Abschluss: o Meister

D3 o Ingenieur
o Betriebswirt des Handwerks
o Sonsfiges:

D4 | Seit wann fuhren Sie den Betrieb? Jahre

Haben Sie Anmerkungen zum Fragebogen?

A Falls Sie Anmerkungen zum Fragebogen haben oder lhnen weitere Bereiche wichtig
erscheinen, wirden wir uns freuen, wenn Sie dies hier notieren:
Diese Aussage trifft...
gar eher |teil- s
nicht |nicht |weise gll':er :Elhg
Iu ZU Zzu
Die Fragen waren verstandlich formuliert.
i Ich wusste bei jeder Frage, was gemeint ist. @ @ @ @

Den ausgeflllten Fragebogen verschliefen Sie nun bitte im beigelegten
Umschlag.

L/\II

Vielen Dank fiir lhre Mitarbeit!




Anhang E

Anhang E1: Fragebogen zur individuellen und organisationalen

Innovativitat -Mitarbeiterversion

VERANDERUNGEN im BETRIEB

Im Folgenden sehen Sie Aussagen zu den zwei Handwerksbetrieben Betrieb A und
Betrieb B.
Schéatzen Sie bitte ein, ob |hr Betrieb eher Betrieb A oder Betrieb B ahnlich ist.

Betrieb A probiert sehr haufig neue Vorgehensweisen aus und verandert oft seine Arbeitsablaufe.

Betrieb B vertraut ausschlieRlich auf bewahrte Vorgehensweisen. Die Arbeitsablaufe sind immer
die gleichen.

Unser Betrieb ist. ..

genau wie Betrieb A
ahnlich wie Betrieb A
zwischen Betrieb A und Betrieb B

ahnlich wie Betrieb B
genau wie Betrieb B

Oooood

Betrieb A fuhrt regelmaiig neuartige Produkte ein und bietet dem Kunden haufig neuartige
Serviceleistungen an.

Betrieb B bezieht seinen Umsatz ausschlieRlich aus seit langem bewahrten Produkten und
Dienstleistungen.

Unser Betrieb ist. ..

genau wie Betrieb A
ahnlich wie Betrieb A
zwischen Betrieb A und Betrieb B
ahnlich wie Betrieb B
genau wie Betrieb B

Ooodood

In Betrieb A werden YVorschlage fur Veranderungen schnell aufgegriffen und umgesetzt.
In Betrieb B werden Vorschlage fir Veranderungen sehr lange geprift und selten umgesetzt.

Unser Betrieb ist. ..

genau wie Betrieb A
ahnlich wie Betrieb A
zwischen Betrieb A und Betrieb B
ahnlich wie Betrieb B
genau wie Betrieb B

Ooodood
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Anhang E

VERANDERUNGEN bei der ARBEIT

Was haben Sie bei lhrer Arbeit verandert?

Mit den folgenden Fragen machten wir erfassen, wie hdufig sich in den letzten 12
Monaten lhre eigenen Arbeitsweisen verandert haben.

der rechten Spalte von "kein Mal” bis "mehr als 3 Mal" die Haufigkeit durch ein Kreuz

Es wird jewells gefragt, wie haufig Sie etwas verandert haben. Darauf kénnen Sie dann in

angeben.
Wie haufig haben Sie in den letzten kein
12 Monater ... Mal | 1Mal 2Mal |3 Mal | als 3
Mal
... bei |hrer Arbeit neuartige Instrumente
1. |oder Werkzeuge benutzt, die Sie vorher @ @ @ @ @
nicht benutzt haben?

... bei lhrer Arbeit neue Aufgaben
2. | libernommen, die vorher nicht Teil Threr @ @ @ @ @

Arbeit waren?

... bel Ihrer Arbeit nevartige Materialien
3. |oder Substanzen benutzt, die Sie vorher @ @ @ @ @

nicht benutzt haben?

... die Reihenfolge oder die Art und Weise,
4. |wie Sie bestimmte Aufgaben erledigen, @ @ @ @ @

gedndert?

_..sich neue Wege ausgedacht, wie Sie lhre @
e Arbeit besser erledigen kénnen? @ @ @ @

... Ihre Arbeitsweise gedndert, weil aus
&. |lhrer Sicht eine neue Vorgehensweise besser @ @ @ @ @

zum Fiel fithrta?

Veranderungen-hitarbeiter

LXIV
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Anhang E

Anhang E2: Fragebogen zur individuellen und organisationalen

Innovativitat -Vorgesetztenversion

VERANDERUNGEN im BETRIEB

Im Folgenden sehen Sie Aussagen zu den zwei Handwerksbetrieben Betrieb A und
Betrieb B.
Schatzen Sie bitte ein, ob lhr Betrieb eher Betrieb A oder Betrieb B dhnlich ist.

Betrieb A probiert sehr haufig neue Vorgehensweisen aus und verandert oft seine Arbeitsablaufe.

Betrieb B vertraut ausschlieRlich auf bewahrte Vorgehensweisen. Die Arbeitsabldufe sind immer
die gleichen.

Unser Betrieb ist. ..

genau wie Betrieb A
dhnlich wie Betrieb A
zwischen Betrieb A und Betrieb B
ahnlich wie Betrieb B
genau wie Betrieb B

Ooood

Betrieb A fuhrt regelmaRig neuartige Produkte ein und bietet dem Kunden haufig neuartige
Serviceleistungen an.

Betrieb B bezieht seinen Umsatz ausschlieRlich aus seit langem bewahrten Produkten und
Dienstleistungen.

Unser Betrieb ist. ..

genau wie Betrieb A
dhnlich wie Betrieb A
Zwischen Betrieb A und Betrieb B
ahnlich wie Betrieb B
genau wie Betrieb B

OOoogd

In Betrieb A werden Vorschlage fiur Veranderungen schnell aufgegriffen und umgesetzt.
In Betrieb B werden Vorschldge fur Veranderungen sehr lange geprift und selten umgesetzt.

Unser Betrieb ist. ..

genau wie Betrieb A
ahnlich wie Betrieb A
zwischen Betrieb A und Betrieb B
ahnlich wie Betrieb B
genau wie Betrieb B

Ooogdn
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VERANDERUNGEN bei der ARBEIT

Was hat sich bei der Arbeit lhrer Mitarbeiter verandert?

Mit den folgenden Fragen mdchten wir erfassen, wie hiufig sich in den letzten 12
Monaten die Arbeitsweisen lhrer Mitarbeiter verandert haben.
Es wird jeweils gefragt, wie haufig sich ein bestimmter Aspekt der Arbeit lhrer

Mitarbeiter geandert hat. Darauf kdnnen Sie von _kein Mal® bis ,Mehr als 3 Mal” die
Haufigkert durch ein Kreuz angeben.

Wie haufig wurden in lhrem Betrieb in
den letzten 12 Monaten ...

kein
Mal

1Mal

2 Mal

mehr als

3 Mal 3 Mal

... neuartige Instrumente oder

. |Werkzeuge benutzt, die vorher nicht

benutzt wurden?

O,

®

@

& ®

... von lhren Mitarbeitern neue Aufgaben
iibernommen, die vorher nicht Teil ihrer
Arbeit waren?

ONO

... neuartige Materialien oder Substanzen

" |benutzt, die vorher nicht benutzt wurden?

@ ©®

... die Reihenfolge oder die Art und Weise

. |gedndert, wie bestimmte Aufgaben zu

erledigen sind?

ONO,

... 8ich neue Wege ausgedacht, wie die
Arbeit hesser erledigt werden kann?

ONO

... Arbeitsweisen verandert, weil aus Sicht
der Mitarbeiter eine neus Vorgehensweise
besser zum Ziel fihria?

ORNOANONNONNO.
ORNOCANONNORNO.
ORNORNONNONNO.

& ®
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VERANDERUNGEN im BETRIEB

Was haben Sie in lhrem Betrieb verandert?

Bitte denken Sie an die vergangenen 12 Monate:

Wenn ja, schreiben Sie die Veranderung bitte hier auf.

Haben Sie in dieser Zeit etwas in lhrem Betrieb verdndert oder neu eingefuhrt —
z.B. in der Organisation, bei den Produkten, im sozialen Miteinander?

Veranderungen der letzten 12 Monate in lhrem Betrieb:

abgeschlossene bzw. eingefihrte Veranderungen

eingefihrt am (Monat/Jahr)
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Anhang F

Anhang F1: Statistische Kennwerte Items ,,Gehort zu meinen Aufgaben®

T1
N M | SD | Schiefe Exzess

1. Material oder Werkzeuge einzukaufen 241 | 1.29 | 1.08 .00 -1.41
2. Produkte zu verkaufen 241 | 1.02 | .99 .36 -1.17
3. Kunden in den Umgang mit neuen Produkten einzuweisen 240 | 1.60 | 1.05 -.29 -1.12
4. Zu erfragen, was der Kunde genau benétigt 240 | 1.70 | .96 -.48 -.69
5. Ideen fl‘J.I’ die bessere E_rfullung héufig wiederkehrender 240 | 138 | 1.06 o1 1.5
Kundenwiinsche zu entwickeln
6. Angebote fir einen Auftrag auszuarbeiten 237 | 59 | .99 1.43 .62
7. Ein ausgearbeitetes Angebot dem Kunden zu erklaren 237 | .83 | 1.02 .88 -.55
8. Mit dem Kunden Uber Details eines Angebots zu verhandeln 237 | .50 | .92 1.69 1.52
9. Dem Kl_J_nden zu erkléren, welche handwerklichen Arbeiten gemacht 237 | 180 | 97 - 60 .55
werden miissen
10. Dem Kunden die Bedenken zu nehmen (z.B. Angst vor
Unannehmlichkeiten, Schmutz, unvorhersehbare Kosten, etc.) 237 187 ) .96 ~63 -51
11_. Die genaue Vorgehe{nswelse bei der Durchfiihrung von Arbeiten 240 | 205 | o8 - 92 .08
mit dem Kunden abzustimmen
12. G_emelnsam mit dem Kunden zu besprechen, wie das Ergebnis der 240 | 1.93 | 95 _76 _o5
Arbeiten aussehen soll
13. Fir einen Auftrag den Ablauf der Arbeitsschritte zu planen 240 | 1.85 | 1.05 -.60 -.78
14. V_om Kgnd_en d_|e Informationen zu erfragen, die fur die Planung der 240 | 1.70 | 1.01 _45 _86
Arbeiten wichtig sind
15. Bei Reparaturen mit dem Kunden gemeinsam den Fehler zu finden | 239 | 2.14 | 1.00 | -1.02 -.02
16. Informationen (iber den Kunden zu sammeln (z.B. wohnliche oder
familidre Situation, Alter, Gewohnheiten, technische Ausstattung, 240 | .68 | 1.01 1.19 .01
Hobbys)
]}U?r.]lltjafur zu sorgen, dass sich der Kunde wéhrend des Auftrags wohl 240 | 223 | o8 191 m
18. Bei Arbeiten beim Kunden zu Hause auf Besonderheiten zu achten
(z.B. R&dumlichkeiten, Gegenstande, Mdbel, technische Ausstattung), 240 | 1.97 | 1.13 -72 -.90
die fur weitere Auftrage wichtig sein kénnen
19._ Nach Apschl_uss des Auﬁrag§ dem Kunden die erbrachten 240 | 1.94 | 1.07 7 _75
Leistungen im Einzelnen zu erkléren
20. Beim Kunden nachzufragen, ob alle Wiinsche erfllt wurden 240 | 2.10 | 1.00 -97 -11
21. I_Den Kunden nach Verbesserungsmdglichkeiten der Leistungen des 239 73 | o4 98 -3
Betriebs zu fragen
22. Dem Kunden nach Abschluss der Arbeiten Zusatzangebote zu 239 | 1.05 | 1.06 50 107
machen
23. Beobacht_ungen oder Idgen, die wr?\.h_rend der Arbeiten beim Kunden 239 | 190 | o8 - 68 a7
entstehen, mit anderen Betriebsangehdrigen zu besprechen
24. Beschwerden von Kunden entgegennehmen 239 | 1.80 | .93 -.65 -.32
25. Bei Reklamationen eine mdgliche Losung fiir den Kunden zu 239 | 1.95 | 89 _83 17
finden
26. Eingehende Beschwerden auszuwerten 238 | 1.11 | 1.01 32 -1.14
27. Entwicklungen bei der Konkurrenz zu beobachten und auszuwerten | 238 | .90 | 1.01 .70 -.81
28. Sich neue Ablaufe fiir den Betriebsalltag auszudenken 238 | 1.41 | 1.08 -.03 -1.29
29. Sich auf dem Laufen.de_n zu halten tber Entwicklungen bei 238 | 1.84 | 1.00 _61 - 66
Werkzeugen oder Materialien
30. Sich uber mdgliche Fortbildungen zu informieren 238 | 1.63 | 1.04 -.33 -1.03
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31. Technische Neuerungen fiir den Betrieb vorzuschlagen 241 | 1.62 | .99 -.32 -.90
_32. Andere Betriebsangehdrige im Betrieb (iber Neuigkeiten zu 241 | 158 | 97 Y -89
informieren
Gesamtskala 230 | 1.46 | .62 -.01 -.23
Durchschnitt pro Item 239 | 1.46 | 1.00 -.16 -.53
Anhang F2: Statistische Kennwerte Items ,,Gehort zu meinen Aufgaben*
T2
N M | SD | Schiefe Exzess
1. Material oder Werkzeuge einzukaufen 169 | 1.32 | .96 -15 -1.17
2. Produkte zu verkaufen 169 | 1.22 | .97 .05 -1.18
3. Kunden in den Umgang mit neuen Produkten einzuweisen 169 | 1.67 | .98 -.46 =77
4. Zu erfragen, was der Kunde genau benétigt 169 | 1.75 | .93 -.56 -.45
5. Ideen er die bessere E_rfUIIung héufig wiederkehrender 165 | 1.45 | 99 19 -1.08
Kundenwiinsche zu entwickeln
6. Angebote fir einen Auftrag auszuarbeiten 169 | .61 | .95 1.42 a7
7. Ein ausgearbeitetes Angebot dem Kunden zu erklaren 165 | .87 | 1.01 73 -.78
8. Mit dem Kunden Uber Details eines Angebots zu verhandeln 165 | .56 | .90 1.54 1.35
9. Dem Kgnden zu erkléren, welche handwerklichen Arbeiten gemacht 165 | 1.94 | 85 _78 97
werden miissen
10. Dem Kunden die Bedenken zu nehmen (z.B. Angst vor
Unannehmlichkeiten, Schmutz, unvorhersehbare Kosten, etc.) 1651196 | .87 ~18 18
11_. Die genaue Vorgehe{nswelse bei der Durchfiihrung von Arbeiten 168 | 208 | o1 -90 17
mit dem Kunden abzustimmen
12. Qemelnsam mit dem Kunden zu besprechen, wie das Ergebnis der 168 | 1.93 | 90 - 76 - 02
Arbeiten aussehen soll
13. Fir einen Auftrag den Ablauf der Arbeitsschritte zu planen 168 | 1.93 | 1.00 -.67 -.55
14. V_om Kgndgn d_|e Informationen zu erfragen, die fur die Planung der 168 | 1.70 | 94 43 _65
Arbeiten wichtig sind
15. Bei Reparaturen mit dem Kunden gemeinsam den Fehler zu finden | 168 | 2.21 | .91 -1.00 13
16. Informationen (iber den Kunden zu sammeln (z.B. wohnliche oder
familidre Situation, Alter, Gewohnheiten, technische Ausstattung, 167 | .87 | 1.04 .78 -.78
Hobbys)
]}U?r.]lltjafur zu sorgen, dass sich der Kunde wéhrend des Auftrags wohl 167 | 235 | 92 -1.40 1.02
18. Bei Arbeiten beim Kunden zu Hause auf Besonderheiten zu achten
(z.B. R&aumlichkeiten, Gegenstande, Mdbel, technische Ausstattung), 167 | 2.10 | 1.05 -.87 -53
die fir weitere Auftrdge wichtig sein kdnnen
19._ Nach Apschlyss des Auﬁrag§ dem Kunden die erbrachten 167 | 2.03 | 1.03 _80 _49
Leistungen im Einzelnen zu erklaren
20. Beim Kunden nachzufragen, ob alle Wiinsche erfllt wurden 167 | 2.18 | .93 -1.01 19
21, [_)en Kunden nach Verbesserungsmoglichkeiten der Leistungen des 164 | 97 | 104 60 _ 96
Betriebs zu fragen
22. Dem Kunden nach Abschluss der Arbeiten Zusatzangebote zu 164 | 117 | 1.06 38 111
machen
23. Beobacht_ungen oder Idgen, die wé”?‘llh_rend der Arbeiten beim Kunden 164 | 181 | 99 -8 77
entstehen, mit anderen Betriebsangehdrigen zu besprechen
24. Beschwerden von Kunden entgegennehmen 164 | 1.93 | .83 -57 -.06
25. Bei Reklamationen eine mdgliche Losung fir den Kunden zu 164 | 201 | 90 _82 07
finden
26. Eingehende Beschwerden auszuwerten 169 | 1.15 | .99 21 -1.16
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27. Entwicklungen bei der Konkurrenz zu beobachten und auszuwerten | 169 | 1.03 | 1.04 .52 -1.01
28. Sich neue Ablaufe fur den Betriebsalltag auszudenken 169 | 1.59 | .98 -.38 -.87
\2/3érslsguzlézdoedn;rl_l\ill;ig?ii?igﬁu halten Uber Entwicklungen bei 169 | 1.86 | 92 _68 23
30. Sich uber mdgliche Fortbildungen zu informieren 169 | 1.67 | 1.04 -.36 -1.02
31. Technische Neuerungen fiir den Betrieb vorzuschlagen 168 | 1.59 | .93 -.40 -72
?ff.()ﬁz?eerreenBetrlebsangehorlge im Betrieb tber Neuigkeiten zu 169 | 1.66 | 97 .37 _81
Gesamtskala 159 | 1.54 | .62 -.32 -.19
Durchschnitt pro Item 167 | 1.60 | .96 -.27 -41
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Anhang G1: Itemwerte der Vorgesetztenerwartung an die Mitarbeiter T1

Gesellen Meister

M | SD M SD
1. Material oder Werkzeuge einzukaufen 1.35| .95 1.90 1.14
2. Produkte zu verkaufen 1.14 | .76 1.73 1.11
3. Kunden in den Umgang mit neuen Produkten einzuweisen 182]1.01| 192 1.19
4. Zu erfragen, was der Kunde genau benétigt 182 | .78 2.00 1.21
5. Idgen fiir die bessere Erfullung haufig wiederkehrender Kundenwiinsche zu 137 | 99 1.80 194
entwickeln
6. Angebote fir einen Auftrag auszuarbeiten 45 | .71 1.73 1.25
7. Ein ausgearbeitetes Angebot dem Kunden zu erklaren 51 | .74 1.71 1.27
8. Mit dem Kunden Uber Details eines Angebots zu verhandeln 22 | .55 1.55 1.26
9.__Dem Kunden zu erkléren, welche handwerklichen Arbeiten gemacht werden 180 | 96 198 193
mussen
10. Dem Kunden die Bedenken zu nehmen (z.B. Angst vor Unannehmlichkeiten, 161 | 104! 104 191
Schmutz, unvorhersehbare Kosten, etc.)
11. Die genaue_Vorgehenswelse bei der Durchfiihrung von Arbeiten mit dem 178 | 96 198 197
Kunden abzustimmen
12. Gemeinsam mit dem Kunden zu besprechen, wie das Ergebnis der Arbeiten 155 | 77 188 199
aussehen soll
13. Fir einen Auftrag den Ablauf der Arbeitsschritte zu planen 1.78 | .96 2.02 1.20
14. me .Kunden die Informationen zu erfragen, die flir die Planung der Arbeiten 131 | 94 194 123
wichtig sind
15. Bei Reparaturen mit dem Kunden gemeinsam den Fehler zu finden 2.37 | .93 1.63 1.20
16. Informationen iber den Kunden zu sammeln (z.B. wohnliche oder familiére 110 | 107 | 124 199
Situation, Alter, Gewohnheiten, technische Ausstattung, Hobbys) ' ' ' '
17. Dafiir zu sorgen, dass sich der Kunde wéhrend des Auftrags wohl fihlt 243 | .84 1.73 1.19
18. Bei Arbeiten beim Kunden zu Hause auf Besonderheiten zu achten (z.B.
Réumlichkeiten, Gegenstande, Mdbel, technische Ausstattung), die flr weitere 1921102 | 1.65 1.23
Auftrage wichtig sein kénnen
19. Nach Abschluﬂss des Auftrags dem Kunden die erbrachten Leistungen im 184 | 96 182 118
Einzelnen zu erkldren
20. Beim Kunden nachzufragen. ob alle Wiinsche erflllt wurden 163 1.05] 1.78 1.26
21. Den Kunden nach Verbesserungsmdglichkeiten der Leistungen des Betriebs zu 92 | 86 135 199
fragen
22. Dem Kunden nach Abschluss der Arbeiten Zusatzangebote zu machen 82 [101] 171 1.34
23_. Beobachtung_en oder Idfzez_n. die wéhrend der Arbeiten beim Kunden entstehen. 1861102 | 169 108
mit anderen Betriebsangehdrigen zu besprechen
24. Beschwerden von Kunden entgegennehmen 141 81 1.86 1.15
25. Bei Reklamationen eine mégliche Lésung fur den Kunden zu finden 1.49 | .87 1.90 1.19
26. Eingehende Beschwerden auszuwerten 67 | .92 1.29 1.26
27. Entwicklungen bei der Konkurrenz zu beobachten und auszuwerten 84 | .92 1.49 1.24
28. Sich neue Abl&ufe fiir den Betriebsalltag auszudenken 153 | .94 1.84 1.25
29. Sl_ch _auf dem Laufenden zu halten tuber Entwicklungen bei Werkzeugen oder 173 | 93 198 193
Materialien
30. Sich uber mogliche Fortbildungen zu informieren 1.27 | .97 1.78 1.21
31. Technische Neuerungen fur den Betrieb vorzuschlagen 171 ({100 | 194 1.23
32. Andere Betriebsangehdrige im Betrieb iber Neuigkeiten zu informieren 1.16 | 1.07 | 1.92 1.24
Durchschnitt pro Item 141 92 1.77 1.22
Gesamtskala 133 | .55 1.78 1.08
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Anhang G2: Itemwerte der Vorgesetztenerwartung an die Mitarbeiter T2

Gesellen Meister
M | SD M SD
1. Material oder Werkzeuge einzukaufen 1.45| .88 1.75 1.32
2. Produkte zu verkaufen 1.36 | .92 1.72 1.30
3. Kunden in den Umgang mit neuen Produkten einzuweisen 2.00 | .96 1.55 1.24
4. Zu erfragen, was der Kunde genau benétigt 1.78 | .73 1.80 1.22
5. Ideen fir die bessere Erfillung hdufig wiederkehrender Kundenwiinsche zu
; 1.47 | .89
entwickeln 1.55 1.25
6. Angebote fir einen Auftrag auszuarbeiten 37 | .63 1.58 1.27
7. Ein ausgearbeitetes Angebot dem Kunden zu erklaren 55 | .72 1.53 1.33
8. Mit dem Kunden Uber Details eines Angebots zu verhandeln 34 | .58 1.34 1.28
9. Dem Kunden zu erklaren, welche handwerklichen Arbeiten gemacht werden
" 1.95| .83
mussen 1.79 1.34
10. Dem Kunden die Bedenken zu nehmen (z.B. Angst vor Unannehmlichkeiten, 179 | 86
Schmutz, unvorhersehbare Kosten, etc.) ' ' 1.64 1.31
11. Die genaue Vorgehensweise bei der Durchfihrung von Arbeiten mit dem 185 90
Kunden abzustimmen ' ' 1.64 1.31
12. Gemeinsam mit dem Kunden zu besprechen, wie das Ergebnis der Arbeiten
1.62 | .96
aussehen soll 1.82 1.35
13. Fir einen Auftrag den Ablauf der Arbeitsschritte zu planen 170 1 1.04 | 1.73 1.30
14. Vom Kunden die Informationen zu erfragen, die fiir die Planung der Arbeiten
e 138 | 81
wichtig sind 1.68 1.33
15. Bei Reparaturen mit dem Kunden gemeinsam den Fehler zu finden 250 | .72 1.73 1.26
16. Informationen iber den Kunden zu sammeln (z.B. wohnliche oder familiére 100 | 99
Situation, Alter, Gewohnheiten, technische Ausstattung, Hobbys) ' ' 1.00 1.15
17. Daflr zu sorgen, dass sich der Kunde wéhrend des Auftrags wohl fhlt 246 | .76 1.67 1.24
18. Bei Arbeiten beim Kunden zu Hause auf Besonderheiten zu achten (z.B.
Réumlichkeiten, Gegenstande, Mdbel, technische Ausstattung), die flr weitere 1.95] 1.10
Auftrége wichtig sein kénnen 1.38 1.37
19. Nach Abschluss des Auftrags dem Kunden die erbrachten Leistungen im
- . 221 | .86
Einzelnen zu erkldren 1.44 1.27
20. Beim Kunden nachzufragen. ob alle Wiinsche erfllt wurden 164104 | 1.49 1.30
21. Den Kunden nach Verbesserungsmdglichkeiten der Leistungen des Betriebs zu
.83 | .93
fragen 1.05 1.26
22. Dem Kunden nach Abschluss der Arbeiten Zusatzangebote zu machen .88 | .94 1.53 1.36
23. Beobachtungen oder Ideen. die wahrend der Arbeiten beim Kunden entstehen. 180 | 104
mit anderen Betriebsangehdrigen zu besprechen ' ' 1.55 1.28
24. Beschwerden von Kunden entgegennehmen 133 | .83 1.60 1.26
25. Bei Reklamationen eine mdgliche Losung flr den Kunden zu finden 175 81 1.80 1.30
26. Eingehende Beschwerden auszuwerten .60 | .81 1.28 1.32
27. Entwicklungen bei der Konkurrenz zu beobachten und auszuwerten .68 | .86 1.25 1.32
28. Sich neue Abl&ufe fiir den Betriebsalltag auszudenken 1431101 | 155 1.34
29. Sich auf dem Laufenden zu halten tiber Entwicklungen bei Werkzeugen oder 160 | 96
Materialien ' ' 1.75 1.35
30. Sich tber mégliche Fortbildungen zu informieren 1.20 | .88 1.55 1.28
31. Technische Neuerungen fur den Betrieb vorzuschlagen 1.75 | .87 1.75 1.26
32. Andere Betriebsangehorige im Betrieb tber Neuigkeiten zu informieren 1231103 | 1.68 1.29
Durchschnitt pro Item 145) 88 | 157 1.29
Gesamtskala 134 {051 | 150 1.12
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Anhang H: Stabilitaten der Einzelitems

Retest-Korrelationen Gesamt | Intervention | Kontrolle
T2_Gesamtskala Mitarbeitersicht — Mitarbeiteraufgabe r 74 71 .76
N 108 40 84
Skala 1: Kundenbezogene Aufgaben r 72 .80 .67
N 114 42 88
Skala 2: Geschaftsbezogene Aufgaben r .82 .86 .85
N 116 43 90
Skala 3: Innovationsbezogene Aufgaben r .66 .59 .69
N 127 41 88
1. Material oder Werkzeuge einzukaufen ' 64 1E 62
' g N | 127 46 98
R .6 .63 .58
2. Produkte zu verkaufen N 127 16 08
. . . . R .61 72 .55
3. Kunden in den Umgang mit neuen Produkten einzuweisen N 127 26 08
4. Zu erfragen, was der Kunde genau benotigt R 54 6 -4
' gen. g g N | 127 46 98
5. Ideen fiir die bessere Erflllung haufig wiederkehrender R 45 32 A7
Kundenwiinsche zu entwickeln N 127 46 98
L . R .80 .88 81
6. Angebote fir einen Auftrag auszuarbeiten N 123 45 03
7. Ein ausgearbeitetes Angebot dem Kunden zu erklaren R 59 6 68
' J g N | 123 45 93
. ) L R .75 .82 79
8. Mit dem Kunden Uber Details eines Angebots zu verhandeln N 121 45 03
9. Dem Kunden zu erklaren, welche handwerklichen Arbeiten R .30 31 35
gemacht werden missen N 123 45 93
10. Dem Kunden die Bedenken zu nehmen (z.B. Angst vor R 4 5 .38
Unannehmlichkeiten, Schmutz, unvorhersehbare Kosten, etc.) N 121 45 93
11. Die genaue Vorgehensweise bei der Durchfiihrung von R .30 51 .26
Arbeiten mit dem Kunden abzustimmen N 128 47 98
12. Gemeinsam mit dem Kunden zu besprechen, wie das Ergebnis | R AT .66 A2
der Arbeiten aussehen soll N 128 47 98
13. Fir einen Auftrag den Ablauf der Arbeitsschritte zu planen R .59 .54 .63
N 128 47 98
14. Vom Kunden die Informationen zu erfragen, die fur die Planung | R .52 71 49
der Arbeiten wichtig sind N 128 47 98
15. Bei Reparaturen mit dem Kunden gemeinsam den Fehler zu R o1 59 A7
finden N 127 47 97
16. Informationen (iber den Kunden zu sammeln (z.B. wohnliche R .68 .66 .68
oder familidre Situation, Alter, Gewohnheiten, technische
Ausstattung, Hobbys) N 123 45 94
17. Dafiir zu sorgen, dass sich der Kunde wahrend des Auftrags R .92 .65 43
wohl fuhlt N 123 45 94
18. Bei Arbeiten beim Kunden zu Hause auf Besonderheiten zu R .52 .58 48
achten (z.B. Raumlichkeiten, Gegenstédnde, Mdbel, technische
Ausstattung), die furr weitere Auftrage wichtig sein kénnen N 123 45 94
19. Nach Abschluss des Auftrags dem Kunden die erbrachten R A4l .50 40
Leistungen im Einzelnen zu erklaren N 123 45 94
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R A7 .66 .38
20. Beim Kunden nachzufragen, ob alle Wiinsche erfiillt wurden
m ZTrag 4 i N | 123 45 94
21. Den Kunden nach Verbesserungsmaoglichkeiten der Leistungen |R 40 A7 40
des Betriebs zu fragen N 124 46 95
22. Dem Kunden nach Abschluss der Arbeiten Zusatzangebote zu | R 62 61 .66
machen N 124 46 95
23. Beobachtungen oder Ideen, die wahrend der Arbeiten beim R 43 42 Al
Kunden entstehen, mit anderen Betriebsangehérigen zu besprechen | N 124 46 95
R .55 .57 .57
24. Beschwerden von Kunden entgegennehmen N 124 25 95
25. Bei Reklamationen eine mdgliche Losung fir den Kunden zu R A7 .55 A7
finden N 124 46 95
. R 49 44 .56
26. Eingehende Beschwerden auszuwerten N 122 26 o5
27. Entwicklungen bei der Konkurrenz zu beobachten und R 52 A7 .56
auszuwerten N 124 46 95
28. Sich neue Ablaufe fiir den Betriebsalltag auszudenken R 45 .53 42
N 124 46 95
29. Sich auf dem Laufenden zu halten tiber Entwicklungen bei R 44 34 46
Werkzeugen oder Materialien N 124 46 95
R .55 .65 .56
30. Sich Uib ogliche Fortbild informi
ich Uber mogliche Fortbildungen zu informieren N 125 e 95
R 67 .6 .67
31. Technische Neuerungen fur den Betrieb vorzuschlagen
g g N | 127 47 o7
32. Andere Betriebsangehérige im Betrieb iiber Neuigkeiten zu R A7 .38 A4
informieren N 127 47 97
Durchschnitt pro Item R 52 57 52
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Anhang I1: Ergebnisse der Multilevelanalyse mit der Zustandigkeit fir innovationsbezogene Aufgaben als AV

Abhéngig Variable :

Zusténdigkeit fiir innovationsbezogene Aufgaben

Pradiktoren (alle z-transformiert):

Levell (n=201) :

Level2 (n=45):

Alter X1

Dauer der Betriebszugehdrigkeit X2

Gewerktyp W1 (<0: ,,Arbeit in der Werkstatt“; >0: ,,Arbeit beim Kunden*)
Vorgesetztenerwartung W2

Null Modell Modell W1 Modell W2 Modell W1W2 Modell XX Modell W1W2XX
Fixed Effect
Intrcptl, BO
intrcpt2 GO0 .04 .02 .04 .03 .04 .03
Gewerktyp Go1 .09 .06 .05
Vorgesetztenerwartung G02 .16 A5 A4
Alter slope, B1
Intrcpt2 G20 -13 -12
Dauer slope B2
Intrcpt2 G30 .06 .07
Random Effect
Intrcptl uo .10 A1 .07 .07 .10 .08
Alter slope U1 .01 .01
Dauer slope u2 .01 .01
R 76 76 a7 a7 .86 75
Deviance 537.79 538.03 535.31 539.67 539.70 542.21
ICC= 12
"Rquadr.” Bryk & Level 1 .00 -.01 -.01 -.13 .01
Raudenbush Level 2 -.01 .32 .32 -.01 .23
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Anhang 12: Ergebnisse der Multilevelanalyse mit der Zustéandigkeit fiir geschaftsbezogene Aufgaben als AV

Abhéngig Variable :

Zustandigkeit fir geschaftsbezogene Aufgaben

Pradiktoren (alle z-transformiert):

Levell (n=201) :

Level2 (n=45):

Alter X1

Dauer der Betriebszugehdrigkeit X2

Gewerktyp W1 (<0: ,,Arbeit in der Werkstatt“; >0: ,,Arbeit beim Kunden*)
Vorgesetztenerwartung W2

Null Modell Modell W1 Modell W2 Modell W1W2 Modell XX Modell W1W2XX
Fixed Effect
Intrcptl, BO
intrcpt2 G00 -12 -12 -13 -12 -12 -13
Gewerktyp Go1 -.03 .04 .08
Vorgesetztenerwartung G02 .04 -.03 -.03
Alter slope, B1
Intrcpt2 G20 .05 .06
Dauer slope B2
Intrcpt2 G30 .00 .00
Random Effect
Intrcptl uo .09 10 10 10 .09 .10
Alter slope U1 .01 .01
Dauer slope U2 .02 .02
R 57 57 57 .56 .56 .55
Deviance 481.86 483.08 483.02 487.90 539.70 490.95
ICC= 14
"Rquadr.” Bryk & Level 1 .00 .00 .00 .01 .02
Raudenbush Level 2 -.06 -.06 -13 .04 -.09
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