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Vorwort

Als Eckhart Wendt 1971 im Alter von flinfundsechzig Jahren als Geschiftsfiihrer
der Kakao - Einkaufsgesellschaft (KEG) ausschied, war der Anlass die Einfiihrung
einer neuen Kommunikationsweise mit der Borse: Anstelle des Telefonats gab es
nun den Echtzeitticker. Mit solch ,,neumodischem Kram* wollte sich der gestandene
Kaufmann nicht mehr auseinandersetzen. Sein Nachfolger wurde Dr. Will Baumgar-
ten. Nach seinem Austritt aus der Firma wurde Eckhart Wendt dort nicht mehr ge-
braucht. Verletzend? Nein, gewollt! Eckhart Wendt war nicht etwa {iberfliissig ge-
worden, er hatte sich selbst vielmehr aktiv und bewusst iiber einen Zeitraum von
zehn Jahren iiberfliissig gemacht. Er hatte sehr friihzeitig seinen angeheirateten
Lieblingsneffen als Nachfolger ausgewdhlt und in einem gemeinsamen Biiro mit
ithm gearbeitet. Er hatte seinen Neffen in die Welt des Kakaohandels eingefiihrt. Er
hatte ihn an seiner Erfahrung aus vierzig Jahren Kakaogeschift teilhaben lassen und
ithm sein gesamtes ,,Beziechungswissen‘ vererbt, bis es soweit war und dieser das
Geschift nahtlos iibernehmen konnte.

Die kleine Geschichte eines gelungenen Fithrungswechsels stammt aus meiner Fa-
milie und wurde mir in vielen farbigen Details am Kaminfeuer erzihlt. Wahrend der
letzten Jahre horte ich viele solcher Geschichten und jeder Erzédhler hatte seine (oder
ihre) ganz eigene Sichtweise dariiber, wie Fiihrungswechsel am besten gelingt. Erst
der systematische Umgang mit diesen Perspektiven unter wissenschaftlichen Ge-
sichtspunkten jedoch ermoglichte die Gewinnung der Erkenntnisse, die in dieser
Abhandlung vorgestellt werden.

Im Hinblick auf meine wissenschaftlichen Herangehensweise wurde ich mafigeblich
von meiner Doktormutter PD Dr. Ursula Brucks unterstiitzt. Sie lehrte mich ,,uner-
schiitterliche Skepsis®, vor allem gegeniiber scheinbaren Fakten und dem, was weit-
hin als Wissen gilt. Bei ihr fand ich nicht nur methodisch, sondern auch menschlich
Orientierung und Halt. Ursula Brucks starb am 14. Oktober 2004. Ich vermisse sie
und gedenke ihrer mit tiefempfundener Dankbarkeit.

Fiir die Ubernahme des Korreferats danke ich Professor Dr. Friedemann Schulz von
Thun. Seinem Vorbild folgend habe ich mich bemiiht, meine Texte klar zu gliedern
und versténdlich zu formulieren. Besonders hervorheben mochte ich Dr. Alexander
Redlich, der mir mit kreativen Anregungen, viel Humor und konstruktiver Kritik zur
Seite gestanden hat. Seine Meinung ist fiir mich fachlich, aber auch personlich sehr
wertvoll und ich schulde ihm grofBen Dank fiir sein selbstloses Engagement. Ebenso
bin ich Professor Dr. Elisabeth Brauner sehr dankbar fiir ein wunderbares Treffen in
Berlin und fiir ihre uneingeschrankte Bereitschaft zur Wissensteilung beziiglich ihrer
Expertise zu transaktiven Geddchtnissystemen in Organisationen.




Ich habe es immer als Privileg empfunden, einer Gruppe anzugehoren, in der Ideen
und Konzepte offen diskutiert und ausgetauscht werden kénnen. Im Zusammenhang
mit meiner Forschungsarbeit gab es gleich zwei solcher Gruppen. Zentral fiir die
Herstellung reflexiver Distanz war fiir mich das Forschungsseminar, geleitet von
Ursula Brucks. Hier danke ich insbesondere Dr. Ulrike Marotzki, Sunniva Engel-
brecht und Sibylle Friedrich fiir ihre hilfreichen Riickmeldungen. Zudem profitierte
ich von vertrauensvoller und intensiver Kooperation innerhalb einer weiteren For-
schungsgruppe in Form eines Doktorandenzirkels. So verdanke ich beispielsweise
Dr. Karsten Gottke den Hinweis auf die ,,Media-Richness-Theory*. Brigitte Stein-
metz und Jana Schmidt danke ich fiir viele Stunden kollegialer Beratung unter Pro-
movierenden. Der Kreis von freundschaftlich verbundenen Mitstreitern war zur U-
berwindung von wissenschaftlichen Durststrecken sehr wichtig fiir mich. Dies gilt
auch fiir die Teilnehmer des so genannten Doktorandenstammtisches, im Besonde-
ren fiir Olaf Bruhn, den Mitbegriinder und -organisator dieses informellen Kreises.

BekanntermalBen ist der Unterschied zwischen Theorie und Praxis in der Theorie
kleiner als in der Praxis. Aus diesem Grunde ist Anwendungsforschung in besonde-
rer Weise auf Betriebspraktiker angewiesen. Ohne die Unterstiitzung zahlreicher
Interviewpartner aus der Praxis, wire die vorliegende Arbeit undenkbar. Mein grof3-
ter Dank gilt denjenigen Personen, die in dieser Arbeit als Einzelpersonen erkennbar
sind und daher nicht namentlich genannt werden. Es hat mir viel Freude gemacht
und mich sehr beeindruckt, unter meinen Gespriachspartnern auBergewdhnlich faszi-
nierende Menschen zu finden, derer ich mich immer gern erinnern werde.

Auch fiir die interessanten Gesprache mit Gerd Knop, den ich als Mentor und erfah-
renen Strategen in der betrieblichen Personalarbeit erlebe, sowie mit Riidiger
Schulz, Fiihrungswechselberater, mochte ich mich ganz herzlich bedanken.

Insbesondere in der letzten Phase der Fertigstellung meiner Arbeit erhielt ich aus
meiner Familie und meinem Freundeskreis auflerordentlich grof8en Riickhalt. Neben
meinen Eltern und meiner Schwester bin ich insbesondere meiner Tante Ingrid
Baumgarten sowie meinem Onkel Will Baumgarten sehr dankbar fiir viel mehr als
nur Geschichten am Kamin!

Fiir geduldige, kluge und konstruktive Riickmeldungen als erste Testleserin danke
ich meiner besten Freundin Verena Schulz, ohne deren Kommentar kein Text mei-
nen Schreibtisch verlassen hat. Michael Schulz gilt mein herzlicher Dank fiir die
Bereitstellung einer Untersuchung zur Unternehmensnachfolge. Meinem guten
Freund Michael Keller verdanke ich als weiterem Testleser wichtige Hinweise zum
Aufbau der Arbeit. Meinen lieben Freunden Petra und Detlef Lange bin ich {iberaus
dankbar fiir ihre liebevolle und groBziigige Assistenz in der Korrekturphase. Beide
beherbergten, bekochten und verwohnten mich in der letzten Woche vor der Abgabe
in ihrem schonen Haus in Berlin. Wenn Petra nicht unermiidlich die einzelnen Kapi-
tel eingefordert, durchgearbeitet und kommentiert hétte und wenn Detlef nicht in
praktischen Fragen eingesprungen wére, hitte ich deutlich mehr Zeit gebraucht, um
die Arbeit zu beenden. Meinem treuen Freund und Lektor Wolfram Himmerling gilt
mein auBerordentlicher Dank fiir die schnelle und professionelle Ubernahme der
formalen Endkorrektur.

Last but not least danke ich Gerhard Deffner — in tiefer Verbundenheit.




Zusammenfassung

Die vorliegende Dissertationsschrift beleuchtet die Vorbereitung von geplantem
Fiithrungswechsel aus der Wissensmanagementperspektive. Ziel ist die systematische
Auseinandersetzung mit wissensbezogenen Risiken, Chancen und Erfolgsfaktoren.

Die Relevanz der Thematik ist sowohl in der Theorie als auch in der Praxis begriin-
det: In der Forschungsliteratur zum Thema Wissensmanagement wird der Anwen-
dungsfall Fithrungswechsel zwar als bedeutsam hervorgehoben, jedoch bisher noch
nicht beschrieben. Von Seiten der Praxis werden Konzepte eingefordert, die zur
Minderung von Wissensverlust bei Fiihrungswechsel eingesetzt werden kénnen und
bei denen betriebliche und personelle Rahmenbedingungen Berlicksichtigung fin-
den.

Um die genannten Rahmenbedingungen beriicksichtigen zu konnen, wurde das
komplexe Zusammenwirken der Einflussfaktoren im Zusammenhang mit Wissens-
gewinn bzw. —verlust bei Filhrungswechsel anhand zweier Einzelfallstudien im Pra-
xisfeld eines weltweit titigen GroBkonzerns analysiert. Untersuchungseinheiten sind
die Abteilung fiir Retourenbearbeitung und Reklamation, in der die Gruppenleiter-
position neu besetzt wird, sowie der Konzernrechtsbereich, in der ein Wechsel auf
der Position des Direktors fiir Konzernrecht erfolgt. In beiden Féllen findet ein Ge-
nerationswechsel statt, da der Austrittsgrund die Pensionierung der Stelleninhaber
ist.

Der Forschungsprozess umfasste insgesamt einen Zeitraum von zehn Monaten. Der
Beginn der Datenerhebung lag zwei Monate vor dem Fiihrungswechsel im ersten
Fall, die letzte Befragung zur Validierung der Ergebnisse fand vier Monate nach
dem Fithrungswechsel im zweiten Fall statt. Das Vorgehen orientierte sich am Para-
digma der Grounded Theory. Dabei wurden Empirie und Theorie fortlaufend auf-
einander bezogen. Datenerhebungsverfahren waren verschiedene Formen leitfaden-
gestiitzter Interviews, teilnehmende Beobachtungen sowie Dokumentenanalysen.
Bei der Auswertung des umfangreichen Datenmaterials wurde auf computergestiitz-
te Verfahren der Textanalyse zuriickgegriffen. Die kommunikative Validierung der
Ergebnisse erfolgte innerhalb der beforschten Arbeitssysteme in Form von Einzelge-
sprachen sowie einer Gruppendiskussion.

Ausgehend von der Feststellung, dass Wissen in Unternehmen an Aufgaben gebun-
den ist, zu deren Bearbeitung es notwendig ist, wurde die primire Aufgabe, zu deren
Bewiltigung das Arbeitssystem geschaffen wurde, als Bezugspunkt fiir die Analyse
von Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren herangezogen. Die personellen, techni-
schen und organisatorischen Ressourcen, die innerhalb eines Arbeitssystems zur
Aufgabenbearbeitung zur Verfiigung stehen, wurden im Hinblick auf forderliche
und hinderliche Bedingungen im Zusammenhang mit Wissensmanagement bei Fiih-
rungswechsel untersucht. Es wurde deutlich, dass die verschiedenen Einflussfakto-
ren zwar einzeln beschrieben werden konnen, das komplexe Zusammenwirken die-
ser Faktoren jedoch erst im Zusammenhang mit der jeweiligen Aufgabe ein stimmi-
ges Gesamtbild ergibt.




Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurde ein theoretisches Modell entwi-
ckelt, durch das die empirisch ermittelten Ergebnisse darstellbar werden (vgl. Abbil-
dung 1).

Das vorgestellte Modell besteht aus zwei Dimensionen, durch die die Verfiigbarkeit
der zur Aufgabenbearbeitung benotigten Informationen bestimmt wird, die es {iber
den Fiihrungswechsel hinaus zu bewahren gilt. Die erste Dimension ist durch die
Aufgabenkomplexitét (vgl. Hochachse), die zweite Dimension durch die Art des
Informationszugangs (vgl. Querachse) gegeben. Es entstehen neun Felder. Darunter
sind flinf Risikofelder (rot / dunkle Schrift), zwei Chancenfelder (blau / helle
Schrift) sowie zwei neutrale Felder. In der Unternehmenspraxis lassen sich vielfalti-
ge Strategien finden, durch die potenzielle Risiken von Wissensverlust minimiert
bzw. Chancen von Wissensgewinn maximiert werden konnen. So wurde fiir jedes
der Risiko- bzw. Chancenfelder in Abhéngigkeit von der Aufgabenkomplexitdt und
der Art des Informationszugangs ein spezieller Erfolgsfaktor ermittelt (z.B. Nutzung
der im Arbeitssystem verbliebenen Erfahrungen, Sozialisierung in relevanten Sys-
temen etc.).

Abbildung 1: Modell zur Wissensaktualisierung bei geplantem Filihrungswechsel

Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren

Aufgaben-
komplexitat
hoch
Informations-
mittel technologien Einarbeitung

und
Dokumentation

. N T~

offentlich positions- personlich  Art des Zugangs
abhangig zu den
Informationen

Durch das beschriebene Modell lassen sich Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren
unter Berticksichtigung der jeweiligen Systemstrukturen aus den zu bearbeitenden
Aufgaben ableiten.

Das Modell ist iibertragbar auf den Anwendungsfall der Unternehmensnachfolge.
Wird es als Leitfaden bei der Vorbereitung von geplantem Fiihrungswechsel einge-
setzt, so konnen aufseiten der beteiligten Organisationsmitglieder Lernprozesse im
Hinblick auf Inhalte und Strategien von Wissensmanagement angeregt und vertieft
werden.
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Kapitel 1: Einfithrung

1.1 Problemstellung

Unternehmen fiirchten und férdern Fluktuation. Einerseits bringt Fluktuation dem
Unternehmen einen Gewinn. Abteilungen und Teams stellen sich neu auf, einge-
schliffene Verhaltensweisen werden hinterfragt und erneuert. Andererseits droht der
ungewollte Verlust von Kompetenzen und Erfahrungen. Wissenstrager verlassen das
Unternehmen, eingespielte Kooperationsbeziehungen 16sen sich auf, informelle
Schnittstellen entfallen.

Obwohl in der neueren Literatur zum Wissensmanagement darauf hingewiesen wird,
dass Fluktuation auch Vorteile haben kann, weil neue Organisationsmitglieder
schlieBlich auch neues Wissen mitbringen (vgl. Wiesenbauer 2001, S. 67ff; Xu
2003), wird diese Art der Verdanderung in der traditionellen Perspektive von Wis-
sensmanagement doch liberwiegend als Risiko fiir die Bewahrung von Wissen und
damit fiir das organisationale Gedéchtnis betrachtet (vgl. Probst, Raub & Romhardt
1999, S. 319). Eine Untersuchung zum ,,Status quo Wissensverlust und Wissensbe-
wahrung®, die im Sommer 2002 abgeschlossen wurde und in der 266 Unternechmen
befragt wurden, zeigt eine ausgepriagte Wahrnehmung von Wissensverlustsituatio-
nen durch Fluktuation innerhalb der befragten Unternehmen (vgl. Trojan 2003).
Ausgehend von dieser Wahrnehmung werden in der Praxis vermehrt Mafinahmen
eingefordert, durch die eine Wissensbewahrung bei Fluktuation ermoglicht wird
(z.B. Gerlach 2002). Kollegen aus der Beratungspraxis berichten in letzter Zeit ge-
hiuft, dass Personalentwicklungsabteilungen Konzepte nachfragen, die dabei helfen
sollen, das Wissen von Mitarbeitern zu bewahren, die den Betrieb (aus den unter-
schiedlichsten Griinden) verlassen. Beispielsweise beklagt ein Unternehmen des
zivilen Flugzeugbaus spiirbaren Know-how-Verlust durch Personalabbau in Form
von Vorruhestandsregelungen und beginnt aufgrund dessen, sich mit dem Thema
Wissensmanagement auseinanderzusetzen (vgl. Dick & Wehner 2002, S. 131). Aus
der Perspektive der Unternehmenspraxis geht es somit darum, Moglichkeiten her-
auszuarbeiten, wie Organisationsmitglieder im Umgang mit Wissen bei Fluktuation
unterstiitzt werden konnen.

Fithrungswechsel ist eine Sonderform von Fluktuation. In neueren Theorieansitzen
zum Einfluss von Fluktuation auf Wissens- und Kommunikationsnetzwerke in Un-
ternehmen wird auf der Basis theoretischer Uberlegungen prognostiziert, dass das
Wissensnetzwerk wie auch das Kommunikationsnetzwerk starken Schaden nehmen
kann, wenn die Fithrungskraft als zentraler Knotenpunkt ausscheidet (vgl. Xu 2003).
Im Zusammenhang mit Wissensmanagement bei Fiihrungswechsel kann somit
Handlungsbedarf angenommen werden. Es kann jedoch auch davon ausgegangen
werden, dass in der Unternehmenspraxis bereits Strategien zum Einsatz kommen,
mit deren Hilfe mogliche Risiken im Vorwege gemindert werden kdnnen.

Insgesamt féllt auf, dass Wissensmanagement immer noch stirker auf der Ebene von
allgemeinen Konzepten (z.B. Probst, Raub & Romhardt 1999; Nonaka & Takeuchi
1997) und Tools (z.B. Haarmann 2003) diskutiert wird als auf der Ebene von kon-
kreten Anwendungsbereichen. Relevante Rahmenbedingungen bleiben dabei in der
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Regel unberiicksichtigt. Insbesondere systembezogene Einflussfaktoren konnen erst
in der Auseinandersetzung mit dem einzelnen Anwendungsfall verstanden werden
(vgl. Liithy, Voit & Wehner 2002).

1.2 Ziele

Die vorliegende Ausarbeitung beschéftigt sich mit dem Anwendungsfall von geplan-
tem Fiihrungswechsel in der Unternehmenspraxis. Der Fokus liegt auf der Vorberei-
tung des Wechsels aus der Wissensmanagementperspektive. Ziel der Forschung ist
es, ein besseres Verstdndnis der Faktoren zu erarbeiten, die beziiglich Wissensge-
winn bzw. —verlust eine Rolle spielen. Insbesondere die Strategien der Beteiligten
im Umgang mit Wissen bei der Vorbereitung sind dabei von Interesse. Die gewon-
nenen Erkenntnisse sind darauf ausgerichtet, Organisationsmitgliedern bei der Vor-
bereitung von geplantem Fiihrungswechsel zur Unterstiitzung zu dienen.

Zu diesem Zweck wurde eine empirische Untersuchung durchgefiihrt, bei der die
Berticksichtigung betrieblicher und personeller Rahmenbedingungen durch die Wahl
des Forschungsansatzes der Feldforschung in besonderer Weise gewéhrleistet ist.
Anhand des Vergleichs zweier Einzelfallstudien wurde ein Modell entwickelt, in
dem die wahrgenommene Realitit der Organisationsmitglieder beider untersuchter
Arbeitssysteme darstellbar ist. Das Modell wird als Leitfaden fiir die Vorbereitung
von geplantem Flihrungswechsel vorgeschlagen.

Die Dissertationsschrift verfolgt zwei Ziele. Zum einen wird das als Ergebnis der
Forschung entwickelte Modell vorgestellt, durch das die empirisch ermittelten Er-
gebnisse abgebildet werden kénnen. Zum zweiten soll eine verstidndliche und ange-
messene Form fiir die Dokumentation des Forschungsprozesses gefunden werden,
der zu diesem Modell gefiihrt hat. Die Vorgehensweise wird charakterisiert durch
wiederholtes Wechseln zwischen Empirie und Theorie sowie durch dialogisches
Vertiefen und Validieren mit den und durch die Beteiligten.

1.3 Aufbau der Ausarbeitung

Die vorliegende Abhandlung ist in acht Kapitel gegliedert (vgl. Abbildung 2):

Nach Kapitel 1, dieser Einfiihrung, erfolgt in Kapitel 2 eine Anndherung an Begriffe,
Modelle und Perspektiven zum Thema Wissensmanagement. Dabei werden zum
einen die in der weiteren Abhandlung verwendeten Bezeichnungen eingefiihrt, zum
anderen wird eine Standortbestimmung in Bezug auf die Forschungsperspektive
vorgenommen.

In Kapitel 3 wird methodisches Vorgehen beschrieben. Forschungsansatz und Me-
thodenwahl sowie erkenntnistheoretische Grundlagen der Dissertation werden dar-
gelegt. Der Forschungsprozess wird im Zusammenhang mit den eingesetzten Erhe-
bungs- und Auswertungsverfahren beschrieben. Abschlieend wird eine methodi-
sche Bewertung der Untersuchung nach den Giitekriterien qualitativer Sozialfor-
schung vorgenommen, so dass Aussagen iiber die Generalisierbarkeit der Ergebnisse
gemacht werden konnen.

In Kapitel 4 — 7 werden die Ergebnisse der Untersuchung in vier Teilen vorgestellt.
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Kapitel 4 enthélt den ersten Ergebnisteil, in dem beide Fiithrungswechselfille vorge-
stellt werden. Auf der Basis einer inhaltlichen Aufgabenanalyse werden die Aufga-
ben der Fithrungskréfte herausgearbeitet. Sie werden in einen Zusammenhang zur
primédren Aufgabe des jeweiligen Arbeitssystems gestellt. In diesem Kapitel wird in
Auseinandersetzung mit verschiedenen theoretischen Ansétzen die argumentative
Grundlage dafiir entwickelt, dass die Aufgabe unter Berlicksichtigung der System-
strukturen als Bezugspunkt fiir Wissensmanagement bei Fiihrungswechsel dienen
kann.

Kapitel 5 enthilt den zweiten Ergebnisteil, in dem definiert wird, was bei einem
Fithrungswechsel aus der Wissensmanagementperspektive im Rahmen der vorlie-
genden Abhandlung unter einem Risiko verstanden wird und was als Chance be-
zeichnet wird. Anhand einer vertiefenden Analyse der Einflussfaktoren, die im Zu-
sammenhang mit Wissensgewinn bzw. Wissensverlust bei Fiihrungswechsel eine
Rolle spielen, wird die empirische Grundlage fiir den weiteren Verlauf der Argu-
mentation dokumentiert. Anhand eines Vergleichs mit der relevanten Literatur zu
jedem einzelnen Einflussfaktor wird die theoretische Relevanz der Ergebnisse be-
legt.

Kapitel 6 enthélt den dritten Ergebnisteil, in dem das Zusammenwirken der Res-
sourcen, die als Einflussfaktoren auf Risiko oder Erfolg herausgearbeitet wurden, in
Bezug zur Aufgabe gesetzt werden. Die Gewéhrleistung der Verfiigbarkeit von In-
formationen (bzw. des zur Aufgabenbearbeitung benotigten Wissens) auch fiir die
Zeit nach dem Fiihrungswechsel wird als Hauptproblem der Akteure im Zusammen-
hang mit der wissensbezogenen Vorbereitung von Fiihrungswechsel herausgestellt.
Im Rahmen einer strukturellen Aufgabenanalyse werden zwei Dimensionen ermit-
telt, durch die die Verfiligbarkeit der Informationen bestimmt wird. Diese beiden
Dimensionen (Aufgabenkomplexitit und Zugang zu den Informationen) werden
unter Einbeziehung von Theorie und Empirie fundiert.

Kapitel 7 enthilt den vierten Ergebnisteil, in dem Chancen, Risiken und Erfolgsfak-
toren bei Fiithrungswechsel aus der Wissensmanagementperspektive beschrieben
werden. Die beiden beschriebenen Dimensionen werden zusammengefiihrt. Es wird
ein Modell zur Darstellung der empirisch ermittelten Ergebnisse vorgestellt. Anhand
von Aufgabenbeispielen aus den untersuchten Fithrungswechselfdllen wird illust-
riert, in welchem Zusammenhang das Modell mit den in Kapitel 4 beschriebenen
Fithrungsaufgaben steht.

Kapitel 8 enthilt Diskussion und Ausblick. AbschlieBend wird der Geltungsbereich
der Ergebnisse diskutiert und das Qualifizierungspotential, das in der Anwendung
des erarbeiteten Modells liegt wird aufgezeigt.
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Abbildung 2: Kapiteliibersicht

1. Kapitel: Einfiihrung

2. Kapitel: Theorieteil

Wissensmanagement: Begriffe, Modelle, Perspektiven (Standortbestimmung)

v

3. Kapitel: Methodenteil

Forschungsansatz, Forschungsprozess, Erhebungsmethoden, Reflexion

4
4. Kapitel: Die Aufgabe
_’ . . I . . .
Vorstellung der beiden Fihrungswechselfalle, Theorie und Empirie zur Aufgabe
v
5. Kapitel: Einflussfaktoren
—>
Auflistung von Faktoren, die Einfluss auf Wissensgewinn und —verlust haben
4
6. Kapitel: Das Zusammenwirken der Einflussfaktoren

—>

Ruckbezug der Einflussfaktoren auf die Fuhrungsaufgaben, zwei Dimensionen

7. Kapitel: Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren

— | Einflhrung eines Modells anhand von Beispielen aus den Fuhrungswechselfallen

8. Kapitel: Diskussion und Ausblick

Geltungsbereich der Ergebnisse, Modellbildung und -anwendung als Qualifizierungsprozess




Kapitel 2: Wissensmanagement Begriffe, Modelle,
Perspektiven

2.1 Die Bedeutung von Theorie im Forschungsprozess

Ein Forschungsprozess beginnt im Paradigma qualitativer Sozialforschung immer
auf der Basis eines gewissen Vorverstindnisses des zu untersuchenden Gegenstan-
des (vgl. Glaser & Strauss 1998). Theorien werden in diesem Ansatz nicht als Ab-
bildung gegebener Fakten verstanden, sondern als Versionen oder Perspektiven, in
denen die Welt gesehen wird (vgl. Goodman 1984). Die Aufgabe des Forschers be-
steht darin, das eigene Vorverstindnis als relativ und vorldufig zu betrachten und
»durch die Weiterentwicklung der Version — etwa durch die zusétzliche Interpretati-
on neuen Materials — zu einer zunehmenden Gegenstandsbegriindetheit zu gelangen
(Flick 2002, S. 72f1).

Dieses Kapitel, das im traditionellen Aufbau einer wissenschaftlichen Arbeit dem
Theorieteil entspricht, dient im Rahmen der vorliegenden Abhandlung dazu, trans-
parent zu machen, welche theoretischen Positionen den Standort der Forscherin im
Zusammenhang mit den Themen Wissen und Wissensmanagement geprigt haben.
Dabei kann naturgemif nur ein Ausschnitt der rezipierten Literatur dargestellt wer-
den. Dieser Ausschnitt wurde so gewéhlt, dass gleichzeitig eine Annéherung an die
Begriffe erfolgt, die im weiteren Verlauf der Abhandlung verwendet werden.

Zunichst wird das Verstindnis von Wissensmanagement als interdisziplindres The-
ma erldutert, um im Anschluss anhand von ausgewahlten Aussagen iiber Wissen, die
aus verschiedenen Disziplinen stammen, verschiedene als relevant bewertete Aspek-
te zu beleuchten und so eine Anniherung an den Wissensbegriff zu gestalten. Es
wird erldutert, was unter der organisationalen Wissensbasis verstanden werden kann,
und am Beispiel zweier zentraler Modelle im Wissensmanagement ein Einstieg in
das Thema gesucht.

2.2 Wissensmanagement als interdisziplindres Thema

Unter der Uberschrift Wissensmanagement werden verschiedene Perspektiven
kommuniziert, die nicht immer miteinander vereinbar sind. Bereits die Anzahl aller
an der Diskussion zum Wissensmanagement beteiligten wissenschaftlichen Felder
wird zunehmend uniiberschaubar. Stellvertretend seien genannt die Disziplinen der
Philosophie, Medizin, Soziologie, Organisationswissenschaften, Betriebswirtschaft,
Informationswissenschaft, Informatik und nicht zuletzt die Arbeitspsychologie (vgl.
Radermacher 2001, Teill).

Vor allem die Wiederaufnahme der Wissensmanagementdebatte, die vor dreiBlig
Jahren bereits schon einmal eine Bliitezeit hatte, fiihrte in den letzten Jahren zu einer
Vielzahl von Ubersichten iiber bisherige Definitionsversuche und Entwicklungen
(z.B. Schiippel 1996, Romhardt 1998, Hilse 1999, Wehner, Clases & Manser 1999,
Waibel 2002). Es kann davon ausgegangen werden, dass das Erkenntnisinteresse der
einzelnen Wissenschaftsdisziplinen wie auch der einzelnen Forscher Form und In-
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halt dieser Ansdtze malligeblich bestimmen. So ist das Ziel von Wissensmanagement
aus informationstechnischer Perspektive, das Wissen Einzelner zu erweitern und den
Austausch von Wissen zwischen den Individuen zu vergroBern. Dieses Ziel soll
nach diesem Verstdndnis realisiert werden durch die informationstechnische Verar-
beitung von Wissen, durch die es auffindbar und transferierbar gemacht werden soll
(vgl. Maurer & Tochtermann 2001, S. 84). Aus betriebswirtschaftlicher Sicht steht
im Mittelpunkt der Beschiftigung mit dem Thema Wissensmanagement das Interes-
se, durch ein gezieltes Management von Wissen (als Produktionsfaktor) nachhaltige
Wettbewerbsvorteile zu erlangen (vgl. von Krogh & Venzin 1995). Entsprechend
werden management- und steuerungsorientierte Modelle (z.B. Probst, Raub & Rom-
hardt 1999) sowie innovationsorientierte Modelle (z.B. Nonaka & Takeuchi 1997)
formuliert (vgl. Abschnitt 2.5).

Trotz differierender Schwerpunkte und Ziele der verschiedenen an der Debatte be-
teiligten Wissenschaftsrichtungen lésst sich beobachten, dass es durch die zuneh-
mende Interdisziplinaritit der Wissensmanagementdiskussion wiederum zu einer
Annidherung sowohl in Bezug auf den Wissensbegriff als auch beziiglich der Mo-
dellvorschldge kommt. So wird von Seiten der Arbeitspsychologie ein Modell vor-
gestellt, in dem acht Handlungsfelder im Wissensmanagement vorgeschlagen wer-
den (vgl. Liithy, Voit & Wehner 2002). Enthalten sind dabei Felder, in denen so-
wohl informationstechnologische als auch 6konomische Gesichtspunkte beriicksich-
tigt werden. Zudem wird erstmalig ein Handlungsfeld vorgestellt, in dem explizit die
menschliche Interaktion im Wissensmanagement thematisiert wird. Es wird vorge-
schlagen, Sozial-, Betriebs- und Informationswissenschaften als konstituierende Fa-
kultiten des Wissensmanagements zu betrachten (Wehner, Clases & Manser 1999,
S. 8; Wehner & Clases 2002, S. 31ff). Im Folgenden werden daher die Perspektiven
dieser drei Wissenschaftsdisziplinen auf das Thema Wissensmanagement zusam-
mengefiihrt, sofern sie fiir die anschliefend dargestellten Forschungsergebnisse von
Bedeutung sind.

2.3 Anndherung an den Wissensbegriff

Wihrend es auf den ersten Blick klar zu sein scheint, was Wissen bedeutet, bleibt
die Frage nach einer allgemein giiltigen Definition bis heute unbeantwortet.

Die Ubertragung einer Definition von einem Verwendungszusammenhang auf einen
anderen ist zudem im Falle des Wissensbegriffs in der Regel nicht moglich. Auch
die Psychologie, die sich vor allem mit dem menschlichen Denken, Fiihlen und Ver-
halten beschéftigt, ist weit davon entfernt, eine einheitliche Wissensdefinition anbie-
ten zu konnen. Aus diesem Grund werden im Folgenden ausgewihlte Aussagen {iber
Wissen nebeneinander gestellt. Anhand dieser Aussagen werden einige Aspekte
ndher beleuchtet, die im Zusammenhang mit der weiteren Argumentation wesentlich
erscheinen.

2.3.1 Ausgewiihlte Aussagen iiber Wissen

Die Grundgesamtheit aller Wissensdefinitionen ist uniiberschaubar. An dieser Stelle
werden exemplarisch einige Aussagen iiber Wissen ausgewdhlt, die in der Wissens-
managementliteratur eine zentrale Rolle spielen. ,,Durch die Vorstellung mehrerer
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Moglichkeiten der Definition soll gleichzeitig auch Distanz gegeniiber jeder einzel-

nen erzeugt werden: keine ist die richtige oder beste, aber alle sind bereichernd*
(Neuberger 2002, S. 15f).

Im Anschluss an jede Aussage werden einige zentrale Fragen formuliert, die sich
unter Umstdnden beim Lesen stellen. Es wird dabei jeweils der entsprechende Ab-
schnitt angegeben, in dem die Antwort auf die jeweilige Frage zu finden ist.

Aussage 1: Mit Wissen (...) sind (zunichst nicht néher festgelegte)
Strukturen gemeint, die ontogenetisch im Prozess der individuellen
Auseinandersetzung mit der Umwelt erworben oder phylogenetisch
durch Vererbung bzw. Evolution weitergegeben werden und mit de-
nen (mit unterschiedlichem Wahrheits- oder Sicherheitsanspruch)
Aussagen tiber Objekte und Sachverhalte der (realen oder fiktiven)
Welt getroffen und auf deren Grundlage Verhalten gesteuert und
Handlungen durchgefiihrt werden kdnnen. (Kuhlen 2001, S. 73)

Wissen muss nicht wahr sein? Diesem Aspekt ist Abschnitt 2.3.2 gewidmet.

Aussage 2: Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und
Fahigkeiten, die Individuen zur Losung von Problemen einsetzen.
Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische
Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stiitzt sich auf Da-
ten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an
Personen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und repriasen-
tiert deren Erwartungen iiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge in
einem bestimmten Kontext. (Romhardt 1998, S. 65')

Wissen meint nicht nur die Theorie? Dieser Aspekt wird in Abschnitt 2.3.4.3 aufge-
griffen.

Aussage 3: Erstens dreht sich Wissen im Gegensatz zu Informationen
um Vorstellungen und Engagement. Wissen ist die Konsequenz einer
bestimmten FEinstellung, Perspektive oder Absicht. Zweitens dreht
sich Wissen um Handeln. Wissen ist immer zweckgerichtet. Und drit-
tens dreht sich Wissen im Gegensatz zu Information um Bedeutung.
Es ist kontext- und beziehungsspezifisch. (Nonaka & Takeuchi 1997,
S. 70)

Was ist der Unterschied zwischen Wissen und Informationen? Dieser Aspekt wird in
Abschnitt 2.3.3 dargestellt. Welche Bedeutung hat es, dass sich diese Autoren auch
mit verborgenem Wissen auseinandergesetzt haben? Die Wissenskategorien von
implizitem und explizitem Wissen werden in Abschnitt 2.3.4.1 dargestellt.

" Diese Definition findet sich ohne den Zusatz ,,in einem bestimmten Kontext“ auch bei Probst, Raub
und Romhardt (1997)
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Aussage 4: Wissen ist eine flieBende Mischung aus strukturierten Er-
fahrungen, Wertvorstellungen, Kontextinformationen und Fachkennt-
nissen, die in ihrer Gesamtheit einen Strukturrahmen zur Beurteilung
und Eingliederung neuer Erfahrungen und Informationen bietet. Ent-
stehung und Anwendung von Wissen vollziehen sich in den Kopfen
der Wissenstrager. In Organisationen ist Wissen hdufig nicht nur in
Dokumenten oder Speichern enthalten, sondern erfahrt auch eine all-
mihliche Einbettung in organisatorische Routinen, Prozesse, Prakti-
ken und Normen. (Davenport & Prusak 1999)

Wie verhilt es sich mit dem Wissen von Einzelnen und dem Wissen in Organisatio-
nen? Diese Aspekte finden sich in Abschnitt 2.3.4.3.

Aussage 5: Wissen ist (...) immer zweckgebunden und bezieht seine
spezifische Bedeutung aus der Grammatik der Zwecke (Systemratio-
nalitit) und aus der strategischen Ausrichtung eines Systems. (Willke
1998, S. 12)

Welche Rolle spielt das System allgemein im Zusammenhang mit Wissen? Auf die-
sen Aspekt wird in Abschnitt 2.3.3 eingegangen.

Aussage 6: Wissen ist ganz allgemein formuliert ein subjektives Mo-
dell tiber Wirklichkeit. Es dient der Deutung, Bewertung, Antizipati-
on und Gestaltung von Realitit. Wissen ist eng an innere Uberzeu-
gungen und an subjektiv praktische Brauchbarkeit gebunden. Es ent-
steht in der Wechselwirkung zwischen praktischer Erfahrung und re-
flexiver Deutung (vgl. Waibel, 1997; Wehner & Dick 2001).

Was ist mit den Wechselwirkungen genau gemeint? Dieser Aspekt findet sich in
Abschnitt 2.3.4.3.

2.3.2 Wahrheits- und Sicherheitsanspruch von Wissen

In der Definition von Kuhlen (2001), einem Vertreter der Informationswissenschaf-
ten, wird der Wahrheits- und Sicherheitsanspruch von Wissen thematisiert. Dieser
Aspekt scheint einer ndheren Betrachtung wert zu sein.

Eine traditionelle Primisse von Wissensdefinitionen, die urspriinglich aus der philo-
sophischen Richtung epistemischer Logik stammt, ist die These von Platon, in der
davon ausgegangen wird, dass Erkenntnis die mit ihrer Evkldrung verbundene rich-
tige Vorstellung ist’. Lange Zeit wurde, insbesondere in den (rationalistisch geprig-
ten) Informationswissenschaften, der Schwerpunkt einer Wissensdefinition auf die
Richtigkeit einer Vorstellung gelegt. Wahrheits- und Sicherheitsanspruch von Wis-

2 Vgl. Platon, Theaitetos. In: Simtliche Werke, Band 4, Hamburg 1977, S. 170-171, zitiert in Nonaka
& Takeuchi 1997.
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sen sind weder in der Theorie noch in der Praxis haltbar’, daher wird die klassische
Definition von Wissen als gerechtfertigte wahre Meinung inzwischen weitestgehend
als unzureichend angesehen.

Allerdings wird die These von Platon in einem neueren Ansatz von Nonaka und Ta-
keuchi (1997) wieder aufgegriffen. In diesem aus Japan stammenden Beitrag, in dem
ein innovationsorientiertes Modell zur Wissensschaffung entwickelt wird, positio-
nieren sich die Autoren vor dem Hintergrund &stlicher Philosophie. ,,Im Gegensatz
zur westlichen Epistemologie legen wir den Schwerpunkt jedoch nicht auf die
>Richtigkeit<, sondern auf die >erklérte Vorstellung<. Wir betonen nicht den abso-
luten, statischen und iibermenschlichen Wahrheitscharakter des Wissens, wie er zum
Beispiel in Lehrsétzen oder in der Formallogik zum Ausdruck kommt, sondern be-
trachten Wissen als dynamischen menschlichen Prozess der Erklirung personlicher
Vorstellungen tiber die >Wahrheit< (Nonaka & Takeuchi 1997, S. 70).

Ahnliches spiegelt sich in der Aussage von Waibel (1997) bzw. Wehner & Dick
(2001) wieder: ,,Wissen ist (...) ein subjektives Modell iiber Wirklichkeit. Es dient
der Deutung, Bewertung, Antizipation und Gestaltung von Realitét (...).“ (S. 14)
Den Hintergrund dieser Aussage bildet die situierte Perspektive, in der Wissen kein
statisches Abbild realweltlicher Zusammenhéange ist, sondern dynamische Struktu-
ren bezeichnet, die die subjektive Bewiltigung konkreter Handlungsanforderungen
unterstiitzen (vgl. Waibel 1998, S. 26). Dieser Ansatz riickt auf der Basis pragmati-
scher und konstruktivistischer Uberlegungen zum einen den Handlungsaspekt, zum
anderen aber auch die soziale Bedingtheit von Wissen in den Vordergrund (vgl.
Waibel 1998, S. 27).

2.3.3 Die Unterscheidung von Daten, Informationen und Wissen

Die klassische (urspriinglich hierarchisch angelegte) Unterscheidung der Begriffe
Daten, Informationen und Wissen stammt aus der Richtung der Informationswissen-
schaften (vgl. Rehduser & Krcmar 1996). Zeichen sind dabei die kleinsten, bei der
Programmausfiihrung zugreifbaren Datenelemente. Durch Syntaxregeln verkniipft,
werden sie zu Daten und bilden damit das Gegebene zur Verarbeitung ohne Ver-
wendungshinweise. Daten sind in einem gewissen Kontext interpretierbar und stel-
len damit fiir den Empfénger Informationen dar. Informationen sind somit in den
Kontext gestellte Daten. Die ,,zweckorientierte Vernetzung von Informationen* wird
als Wissen bezeichnet(Rehduser & Krecmar 1996, S. 6). Erst Wissen ermoglicht die
Nutzung von Informationen in einem bestimmten Handlungsfeld. Wissen wird in
diesem Ansatz als subjektiv, zweckrelativ, perspektivistisch und die Kenntnis seiner
Herkunft voraussetzend beschrieben. Daraus wird gefolgert, dass bei der Verarbei-
tung von Wissen immer alle Rahmenbedingungen betrachtet werden miissen, um
Interpretationsfehler zu minimieren (vgl. Rehduser & Krecmar 1996, S. 5f.).

? Der Philosoph Edmund Gettier konnte zeigen, dass es Fille gibt, bei denen jemand eine mit ihrer
Erklarung verbundene richtige Vorstellung (,,gerechtfertigte wahre Meinung*) hat, die jedoch nicht
als Wissen gelten kann. Die Diskussion um das Gettier-Problem kann so weit gefiihrt werden, dass
es kaum noch moglich ist, tiberhaupt von Wissen zu sprechen. Sofern namlich eine potenzielle In-
formation denkbar ist, durch die eine gerechtfertigte wahre Meinung widerlegt werden konnte,
diirfte sie nicht mehr als Wissen gelten (vgl. Pryor 2002).
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Die Unterscheidung zwischen Daten, Informationen und Wissen hat sich in der Lite-
ratur zu Wissensmanagement etabliert. Allerdings wurde die urspriingliche Definiti-
on innerhalb der verschiedenen Ansitze verandert und weiterentwickelt.

Im Ansatz von Probst, Raub und Romhardt (1997) wird beispielsweise ein Konti-
nuum zwischen den Polen Daten und Wissen als tragfahiger angenommen. ,,Der
Mensch versteht eine Problemsituation selten in klar abgrenzbaren Spriingen, son-
dern néhert sich hiufig erst in vielen kleinen Schritten der Losung an. Isolierte Zei-
chen verdichten sich zu kognitiven Handlungsmustern. Wissen wird nicht ad hoc
erworben, sondern entsteht hdufig erst durch das Zusammenfiigen und Interpretieren
einer Vielzahl von Informationen iiber einen ldngeren Zeitraum.“ (Romhardt 1998)

Im arbeitspsychologischen Ansatz von Dick & Wehner (2002), in dem Handlungs-
felder fiir Wissensmanagement herausgearbeitet werden, wird eine handlungstheore-
tische Perspektive eingenommen, in der Daten, Informationen und Wissen gleichbe-
rechtigte und ineinander verschriankte Ebenen des Denkens und Handelns darstellen.
Demnach wird die Moglichkeit, Wissen in Informationen oder Daten zu transfor-
mieren, als ebenso wichtig beschrieben wie der umgekehrte Weg. Der Begriff der
Daten bezieht sich hier auf die Wahrnehmung von Unterschieden®. Der Begriff der
Information bezieht sich auf Analyse und Ordnung von Daten, mit dem Ziel, ihnen
Bedeutung zu verleihen. Der Wissensbegriff bezieht sich auf die Integration von
Informationen in das Handeln, mit dem Ziel, ihnen einen Sinn zu geben. (vgl. Dick
& Wehner 2002, S. 15)

Information wird bei Nonaka und Takeuchi (1997) unter Bezugnahme auf Machlup
(1983) als notwendiges Medium oder Material fiir die Bildung von Wissen betrach-
tet. Wissen wird in der Abgrenzung zu Information definiert. Dabei wird im Gegen-
satz zur syntaktischen Perspektive, welche Informationen dem Umfang nach bewer-
tet, die semantische Perspektive herausgestellt, in der die Bedeutung im Mittelpunkt
steht. Information wird dabei als ein Fluss von Botschaften beschrieben, der im Zu-
sammentreffen mit den Vorstellungen und dem Engagement eines Menschen Wis-
sen erzeugt. Sowohl Informationen als auch Wissen, so dieser Ansatz, entstehen
dynamisch aus der sozialen Interaktion. Mit Bezugnahme auf Berger und Luckmann
(1966) wird beschrieben, dass Menschen in einem bestimmten historischen und so-
zialen Kontext Informationen austauschen und davon ausgehend soziales Wissen als
Realitdt entwerfen, das dann wiederum ihr Verhalten und ihre Einstellungen beein-
flusst (vgl. Nonaka & Takeuchi 1997, S. 71).

Im sozialwissenschaftlichen Ansatz von Willke (1998) werden Daten, Information
und Wissen auf der Basis soziologischer Systemtheorie und konstruktivistischer
Erkenntnistheorie beschrieben. Daten entstehen nach diesem Konzept durch die so
genannte Basisoperation der Codierung von Beobachtungen. Sie existieren nicht an
sich, sondern werden durch Beobachtung konstruiert. Demnach hingt es von den
Instrumenten und Verfahren der Beobachtung ab, was wir ,,sehen* konnen (vgl.
Willke 1998, S. 7).

Daten miissen, diesem Ansatz folgend, in irgendeiner Form codiert sein, um existent
zu sein. Was nicht in die fiir Menschen intelligiblen Codierungsformen (Zahlen,

* Diese Feststellung stammt von Bateson (1982, S. 39f.) und wird auch von Nonaka und Takeuchi
(1997, S. 70) herangezogen.
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Sprache/Texte) passt, ist als Datum nicht existent. Somit gehen Ausdrucksformen
nichtverbaler Kommunikation oder emotive Qualitidten von Verhaltensweisen als
Daten verloren. Werden sie codiert, so ist die Frage, ob die symbolischen Qualititen
noch etwas mit den ,,urspriinglichen‘ zu tun haben.

Aus Daten werden durch Einbindung in einen ersten Kontext von Relevanzen, die
fiir ein bestimmtes System gelten, Informationen. Relevanz wird als systemspezi-
fisch und systemabhingig herausgestellt. Eine Information ist demnach systemrela-
tiv, sie ist nur dann konstituiert, wenn ein beobachtendes System iiber Relevanzkri-
terien verfiigt und einem Datum eine spezifische Relevanz zuschreibt.

Wissen entsteht durch den ,,Einbau von Informationen in Erfahrungskontexte®, die
sich in Genese und Geschichte des Systems als bedeutsam fiir sein Uberleben und
seine Reproduktion herausgestellt haben. Wissen entsteht somit durch Einbindung
von Informationen in einen zweiten Kontext von Relevanzen. Dieser zweite Kontext
besteht nicht aus Relevanzkritierien, sondern aus bedeutsamen Erfahrungsmustern,
die das System im Gedéchtnis speichert und verfligbar hélt. Wissen ist, in diesem
Modell, immer zweckgebunden und bezieht seine spezifische Bedeutung aus der
Grammatik der Zwecke (Systemrationalitiit) sowie aus der strategischen Ausrich-
tung eines Systems.’

Daraus folgt, so dieser Ansatz, dass Informationsaustausch erst dann moglich ist,
wenn er in den noch anspruchsvolleren Kontext gemeinsamen Lernens eingebettet
ist (vgl. Willke 1998, S. 17). Da diese Annahme im weiteren Verlauf der Arbeit von
grofler Bedeutung ist, folgt an dieser Stelle zur Illustration eine kurze Geschichte,
die von dem englischen Ethnologen John Wilson stammt:

Alphabetischen Gesellschaften bereitet es einige Schwierigkeiten ein-
zusehen, warum Nicht-Alphabeten weder dreidimensional noch per-
spektivisch sehen kdnnen. Wir nehmen einfach an, dafl dies die nor-
male Sehweise sei und daB es keiner Ubung bediirfe, um Fotos oder
Filme anzusehen. Wilson machte seine Erfahrungen anléBlich eines
Versuches, den Film als Hilfsmittel beim Leseunterricht zu verwen-
den: »Der nédchste Beweis war sehr, sehr interessant. Der genannte
Mann — der Gesundheitsinspektor — schuf einen Film, in welchem fast
im Zeitlupentempo gezeigt wurde, was in einem gewohnlichen Haus-
halt in einem primitiven afrikanischen Dorf zu tun sei, um das ste-
hende Wasser loszuwerden — indem man Teiche austrocknete, alle

> Dieses Wissenskonzept bricht mit der klassischen Unterscheidung von >knowing that< und >kno-
wing how<, die von Gilbert Ryle (1949) stammt und >in der moderenen Kognitionswissenschaft
als deklaratives und prozedurales Wissen gefiihrt< wird (Baumgartner 1993, S. 71). Denn >kno-
wing that< und damit deklaratives Wissen sind nichts anderes als Daten. Sie haben mit Wissen als
in Erfahrung eingebettete Informationen nichts zu tun. Tatséchlich féhrt Baumgartner an der ge-
nannten Stelle fort: >Unter deklarativem Wissen wird statisches Wissen als eine Art Faktenwissen
verstanden<. Eine Fakten-CD-ROM und jede Encyclopedia Britannica hat mehr >Wissen< in die-
sem Sinne als noch der intelligenteste Mensch — ein solcher Wissensbegriff ist Unsinn und un-
brauchbar (Willke 1998, S. 12). Eine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit dieser Frage wiirde
den Rahmen der vorliegenden Ausarbeitung sprengen. Allerdings scheint der beschriebene Schluss
zu wenig fundiert und bedarf aus kognitionspsychologischer Sicht einer genaueren Betrachtung
(Anm. d. Verf)).
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leeren Biichsen auflas und sie wegschaffte usw. Wir zeigten diesen
Film einem Zuschauerkreis und fragten die Leute, was sie gesehen
hitten, und sie sagten, sie hitten ein Huhn gesehen, und dabei wuss-
ten wir nicht einmal, dafs im Film ein Huhn vorkam! So suchten wir
ein Filmbild nach dem anderen sorgfaltig nach diesem Huhn ab, und
tatsdchlich ging, ungefahr eine Sekunde lang, ein Huhn iiber die Ecke
des Bildrahmens. Jemand hatte das Huhn aufgescheucht, und es hatte
die Flucht ergriffen {iber die rechte untere Ecke des Bildfeldes. Das
war alles, was die Leute gesehen hatten. Alles andere, das sie vom
Film hitten mitbekommen sollen, hatten sie liberhaupt nicht erfasst,
dafiir hatten sie etwas aufgeschnappt, von dem wir iiberhaupt nicht
wussten, dass es im Film war, bis wir ihn ganz genau durchsahen.
Warum? Wir entwickelten die verschiedensten Theorien. Vielleicht
machte es die plotzliche Bewegung des Huhnes aus. Alles andere
wurde in langsamem Tempo ausgefiihrt — das Einherschreiten der
Leute, das langsame Auflesen der Biichse und alles Drum und Dran;
der Vogel war anscheinend das einzige Stiick echter Wirklichkeit fiir
sie. (McLuhan 1995, S. 45 zitiert bei Willke 1998, S. 10f., Hervorhe-
bungen Willke).

Dieses Beispiel ldsst sich ohne weiteres auf zwischenmenschliche Realitdt im All-
gemeinen sowie auf betriebliche Realitit im Besonderen {ibertragen. ,,In den {ibli-
chen >Informationsaustauschen< wimmelt es nur so von aufgescheuchten Hiihnern,
welche die einen fiir die einzig echte Wirklichkeit halten, wiahrend die anderen iiber-
haupt kein Huhn gesehen haben.” (Willke 1998, S. 11) Um die aufgescheuchten
Hiihner aus dem Zentrum des Interesses zu riicken und stattdessen den gewiinschten
Fokus zu setzen, wird demnach ein gemeinsamer Erfahrungshintergrund als Voraus-
setzung fiir erfolgreichen Informationsaustausch benétigt (vgl. Abschnitt 6.5.3).

2.3.4 Wissenskategorien

Es lassen sich verschiedene Wissenskategorien unterscheiden (vgl. Ubersichten von
Rombhardt 1998, S. 51 sowie Krogh & Venzin 1995). Auf einige fiir die vorliegende
Ausarbeitung bedeutungsvolle Wissenskategorien soll im Folgende eingegangen
werden. Erstens handelt es sich um die Unterscheidung impliziten und expliziten
Wissens, zweitens um die Unterscheidung von Objektwissen und Metawissen, drit-
tens um die Unterscheidung von individuellem und kollektivem Wissen.

2.3.4.1 Implizites und explizites Wissen

Unter implizitem Wissen wird eine Art verborgenes Wissen (facit knowledge) ver-
standen, iiber welches Menschen zwar verfligen, das sie jedoch nicht verbalisieren
konnen. Die Beschreibung dieser Wissenskategorie stammt urspriinglich von Pola-
nyi (1966; 1985). Er betrachtet ,,das menschliche Erkennen ausgehend von der Tat-
sache (...), dafs wir mehr wissen als wir zu sagen wissen “ (Polanyi 1985, S. 14).
Beispielsweise konnen Menschen Gesichter wieder erkennen, ohne das dazu notige
Wissen in Worte fassen zu kdnnen. Kinder lernen Sprache, ohne zunichst Auskunft
iiber die zugrunde liegende Grammatik geben zu konnen, die sie doch folgerichtig
anwenden. Ein Maler kann nicht genau erklédren, wie er bei der Gestaltung eines
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Bildes vorgeht. Ein Arzt ,,hat den diagnostischen Blick", ohne dass er die einzelnen
Wahrnehmungen explizieren kann, auf die seine Diagnose beruht. Polanyi entwirft
eine ,,Logik impliziten Wissens®. Dieser Logik folgend enthilt alles explizierte Wis-
sen immer auch einen mehr oder weniger umfangreichen impliziten Anteil. ,,(...)
Jeder unserer Gedanken (umfasst) Komponenten (...), die wir nur mittelbar, neben-
bei, unterhalb unseres eigentlichen Denkinhalts registrieren — und (...) alles Denken
(geht) aus dieser Unterlage (...) hervor.* (Polanyi 1985)

Unter Bezugnahme auf Polanyi (1985) sowie Johnson-Laird (19983) und Bateson
(1981) wird im Wissensmanagementansatz von Nonaka und Takeuchi (1997) zwi-
schen implizitem und explizitem Wissen unterschieden (vgl. Tabelle 1).

Tabelle 1: Zwei Typen von Wissen®

Implizites Wissen (subjektiv) Explizites Wissen (objektiv)

Erfahrungswissen (Korper) Verstandeswissen (Geist)

Gleichzeitiges Wissen (hier und jetzt) Sequentielles Wissen (da und damals)

Analoges Wissen (Praxis) Digitales Wissen (Theorie)

Wissensschaffung erfolgt nach dieser Theorie durch das Zusammenwirken von im-
plizitem und explizitem Wissen. Dabei werden vier verschiedene Formen der Wis-
sensumwandlung angenommen: Sozialisation, Externalisierung, Kombination und
Internalisierung. Die Verkniipfung dieser vier Formen der Wissenstransformation
(vgl. Abbildung 3) ist der Ausgangspunkt des Modells der Wissensspirale.

Abbildung 3: Wissenstransformation’

Vier Arten von
Wissenstransformation

Von implizitem zu
explizitem Wissen
durch

Explikation

Von implizitem zu
implizitem Wissen
durch

Sozialisation

durch

Von explizitem zu
implizitem Wissen

Internalisierung

Von explizitem zu
explizitem Wissen
durch

Kombination

% Nonaka & Takeuchi 1997, S. 73.
7 Nach Nonaka & Takeuchi 1997.
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Sozialisation bezeichnet in der Theorie der Wissensschaffung einen Erfahrungsaus-
tausch, in dem eine Person sich implizites Wissen einer anderen Person nicht durch
Sprache, sondern durch Beobachtung, Nachahmung und Praxis aneignet. Handwerk-
liches Wissen, so ein Beispiel, wird durch das gemeinsame Arbeiten von Lehrling
und Meister weitergegeben, ohne dass es expliziert wird — was nicht bedeutet, dass
nicht gesprochen wird und sprachlich begleitet wird.

Externalisierung bezeichnet einen Prozess, in dem das implizite Wissen die Form
von Metaphern, Analogien, Modellen oder Hypothesen annimmt und so in explizites
Wissen iibergeht.

Kombination beschreibt die Neuzusammenstellung vorhandener Informationen
durch Sortieren, Hinzufiigen, Kombinieren oder Klassifizieren von explizitem Wis-
sen (z.B. durch eine Datenbank). Kombination kann zu neuem Wissen fiihren.

Internalisierung meint einen Prozess, bei dem explizites Wissen durch eine Art
,learning by doing® in implizites Wissen umgewandelt wird. Dokumente, Handbii-
cher oder miindliche Geschichten werden bei der Internalisierung von Erfahrung als
hilfreich eingestuft. Wenn, so die Autoren, die Mitglieder eines Unternehmens durch
die Lektiire einer Erfolgsgeschichte deren realen Kern erfassen, so geht dieser in
Form eines geteilten mentalen Modells in die Unternehmenskultur tiber. Internalisie-
rung ist demnach auch ohne das direkte Nachvollziehen der Erfahrungen anderer
moglich.

In einem Ansatz aus der Informationstechnologie wird unter Bezugnahme auf Pola-
nyi (1966) sowie Nonaka und Takeuchi (1997) zwischen implizitem (embodied) und
explizitem (disembodied) Wissen unterschieden. Nur explizites Wissen kann dem-
nach mittels elektronischer Datenverarbeitung gespeichert, verarbeitet und {ibertra-
gen werden, wahrend implizites Wissen zunéchst expliziert werden muss (vgl. Re-
hduser & Krcmar 1996, S. 6f).

2.3.4.2 Objektwissen und Metawissen

Zum weiteren kann zwischen Objektwissen und Metawissen unterschieden werden.
Metawissen bedeutet Wissen iiber ein bestimmtes Objektwissen.

Metawissen kann einseitig bestehen, indem lediglich eine Person etwas iiber das
Wissen und die Expertise der anderen Person weil3. Es kann auflerdem in Form von
wechselseitiger Kenntnis (und Nutzung) der jeweiligen Expertise bestehen (vgl.
Brauner 2003).

Das Konstrukt des Metagedachtnisses ist im Zusammenhang mit dem Konzept des
so genannten transaktiven Gedachtnissystems interessant (vgl. Abschnitt 2.6.2): Das
transaktive Gedéchtnissystem kombiniert das Wissen von einzelnen Gruppenmit-
gliedern mit einem geteilten Bewusstsein dariiber, wer was weil3, so dass man sich
gegenseitig befragen kann (vgl. Moreland 1999). Forschung zum transaktiven Ge-
déchtnissystem basiert auf und profitiert von der Forschung tiber Gedédchtnisprozes-
se von Individuen: Personen haben bestimmte Uberzeugungen iiber ihre eigenen
Gediachtnisfahigkeiten. Es zeigt sich, dass dieses so genannte Metagedichtnis wich-
tig zur Einschitzung dariiber ist, wie gut wir unsere Gedachtnisfdhigkeiten einsetzen
(vgl. Wegner, 1987). Wir entwickeln Verzeichnisse liber bestimmte Wissensinhalte.
Im Falle des transaktiven Gedéchtnissystems geht es allerdings nicht um das eigene
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Wissen (wie im traditionellen Sinne des Meta-Gedéchtnisses), sondern darum, wel-
che andere Person iiber spezielles Wissen verfiigt (vgl. Wegner 1995).

Wiéhrend Moreland (1999) und Wegner (1995) Metawissen auf die beschriebene
Weise von transaktivem Gedéachtnis unterscheiden, bezeichnen Larson und Chri-
stensen (1993) das, was Wegner (1987) ,,location information® nennt, als Meta-
Wissen. Threr Meinung nach sind sowohl die Anhaltspunkte (z.B. ,,Meine Kollegin
hat letzte Woche mit einigen unserer GroBkunden gesprochen®) als auch die Infe-
renzen solcher Anhaltspunkte auf den Tréger des Wissens als Metawissen zu be-
zeichnen (,,Sie hat hochstwahrscheinlich Information dariiber, was diese an unserem
neuen Produktdesign stort*). Die Gesamtheit solcher Information, die innerhalb ei-
ner Gruppe existiert, bildet nach Meinung der Autoren deren Meta-Wissensbasis.
Somit wiirde das transaktive Speichersystem aus der Komponente der individuellen
Speicher der Mitglieder sowie der Komponente der transaktiven Prozesse (eingebet-
tet in Kommunikation) bestehen, durch die die individuellen Speicher konstruiert,
rekonstruiert und gebraucht werden. Das Metawissen, ndmlich Wissen dariiber, wer

welches problemspezifische Wissen besitzt, nimmt demnach eine Schliisselrolle ein
(vgl. Auer-Rizzi 1998, 75).

Wissen Entscheidungstrdger einer Organisation iiber die Existenz relevanten Wis-
sens fiir die Organisation, ist dieses Objektwissen jedoch aufgrund struktureller Bar-
rieren nicht zuginglich, so wird es als latentes Wissen bezeichnet (Kirsch 1992 zi-
tiert nach Rehduser & Krcmar 1996, S. 7).

Dieses Thema wird im Abschnitt 2.6.2 iiber die organisationale Wissensbasis wei-
tergefiihrt.

2.3.4.3 Individuelles und kollektives Wissen

Zudem kann zwischen individuellem und kollektivem Wissen unterschieden wer-
den. Individuelles Wissen wird zum Teil auch als privates Wissen bezeichnet. Auf
privates Wissen haben, einem Ansatz aus den Informationswissenschaften zufolge,
nur einzelne Individuen Zugriff, wahrend kollektives Wissen in den K&pfen mehre-
rer Individuen gleichzeitig vorhanden ist (vgl. Rehduser & Krcmar, 1996).

In einem sozialwissenschaftlichen Ansatz wird betont, dass individuelles Wissen
eng verwoben ist mit allen anderen Bereichen der Psyche (z.B. Motivation, Trieb-
struktur, Affektion, Emotion, Bediirfnisse etc.) sowie auch mit dem individuellen
Handlungsvermogen bzw. der sich daraus ergebenden Problemldsungskapazitit und
dem eher senso-motorischen Konstrukt des Konnens (vgl. Schiippel 1996, S. 63).
Auch im Zusammenhang mit kollektivem Wissen wird hier der unmittelbare Zu-
sammenhang zum (kollektiven) Handlungsvermdgen hervorgehoben. Kollektives
Wissen trigt demnach die Problemldsungsfihigkeit von Gruppen und Organisatio-
nen.® Kollektives Wissen wird in diversen Speicher- und Transformationsmedien
gespeichert, z.B. in Handbiichern, standardisierten Handlungsroutinen und kulturel-
len Normen.

¥ AuBerdem scheint mir ein Riickbezug zu existieren: Die Problemldseféhigkeit beeinflusst die Wis-
sensbildung (Anm. d. Verf)).
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Im arbeitspsychologischen Ansatz werden die individualistische und die soziokultu-
relle Perspektive unterschieden. In der individualistischen Sichtweise wird die Per-
sonengebundenheit von implizitem und explizitem Wissen als kognitive Struktur in
Form von miteinander verkniipften Gedéchtnisinhalten herausgestellt. In der sozio-
kulturellen Sichtweise wird Wissen in gemeinschaftlichen Strukturen, z.B. Tatig-
keitssystemen (Engestrom 1987) oder Praxisgemeinschaften (Lave & Wenger 1991;
Wenger 1998) lokalisiert. Solche Arten von gemeinschaftlichen Strukturen werden
als kollektive Einheiten beschrieben, in denen sich die ihnen angehdrenden Mitglie-
der aufeinander beziehen und koordiniert handeln, einen gemeinsamen Gegenstand
(Tatigkeit) und gemeinsame Regeln haben. Im Konzept der Praxisgemeinschaft wird
die Perspektive der ,,situierten Kognition“ bzw. des ,,situierten Lernens‘® vertreten
(vgl. Waibel, Dick & Wehner, S. 253). Wissen wird in der situierten Perspektive als
praktische Fahigkeit verstanden, die sich im Konnen manifestiert (vgl. Waibel 2002,
S. 23).

In der Theorie der Wissensschaffung im Unternehmen wird betont, dass Wissen
strenggenommen nur von Einzelpersonen geschaffen werden kann und dass eine
Organisation ohne einzelne kein Wissen erzeugen kann. Wissensschaffung wird
daher als Prozess verstanden, der das von einzelnen erzeugte Wissen verstérkt und
es im Wissensnetz des Unternehmens verankert (vgl. Nonaka & Takeuchi 1997).

2.4 Die organisationale Wissensbasis

Die organisationale Wissensbasis bezeichnet ein Konstrukt, welches die Metapher
vom ,,Firmengedéchtnis* aufgreift (vgl. Wehner, Clases & Manser 1999, S. 43ff)
und den Wissensbegriff auf der Ebene von Organisationen verortet. Die organisato-
rische Wissensbasis umfasst simtliche Wissensbestandteile, tiber die eine Organisa-
tion zur Losung ihrer Aufgaben verfiigt (Pautzke 1989).

Die organisationale Wissensbasis enthilt Individuen mit ihrem individuellen, perso-
nengebundenen Wissen (Erfahrungen, Bildung, Féhigkeiten, Fertigkeiten). Dieses
Wissen wird auf unterschiedliche Weise erworben. Zum Teil kann es als verinner-
lichtes Wissen nur durch Erfahrung mit korperlicher Priasenz erzeugt werden, z.B.
durch Projektarbeit (embodied knowledge) (vgl. von Krogh & Venzin 1995).

Organisationales Wissen steckt jedoch auch in den personenunabhingigen anonymi-
sierten Regelsystemen, z.B. Standardverfahren, Routinen (vgl. Willke 1998, S. 16).
Geteiltes Wissen liegt sozialen Aushandlungsprozessen und kollektiven Tétigkeiten
zugrunde (Hutchins 1990; Resnik 1991). Sozial konstruiertes Wissen (embedded
knowledge) ist in unterschiedliche Kontextfaktoren eingebettet und nicht objektiv
vorgegeben. Geteiltes Wissen wird aus verschiedenen Sprachsystemen, (Organisati-
ons-) Kulturen, (Arbeits-) Gruppen etc. entwickelt (vgl. von Krogh & Venzin 1995).
Wissen ist nicht nur in den K&pfen von Menschen gespeichert, sondern auch in den
Operationsformen eines sozialen Systems. Aus systemtheoretischer Sicht miissen
wir uns von der Zurechnung von Wissen auf das individuelle Bewusstsein 16sen
(vgl. Luhmann 1990, S. 11).

? Resnik (1991); Brown, Collins & Duguid (1989)

20



Kapitel 2: Wissensmanagement Begriffe, Modelle, Perspektiven

Die organisationale Wissensbasis enthilt zudem kodiertes Wissen (encoded know-
ledge) in Form von Dokumenten, spezialisierten Datenbanken (z.B. iiber Kunden),
Produktkatalogen, Handbiichern, Verfahrensregeln, Schulungsunterlagen und im
Intranet vorhanden Dokumenten (vgl. von Krogh & Venzin 1995). Auch bei solcher
Art von personenungebundenem Material handelt es sich immer dann um Wissen,
wenn die zugrunde liegenden Informationen in einen gemeinsamen Erfahrungskon-
text eingebettet wurden (vgl. Willke 1998, S. 17).

Soweit die in der Wissensmanagementliteratur gédngigen Theorien. An dieser Stelle
soll ein weiterer Ansatz vorgestellt werden, der Eingang in die Wissensmanage-
mentdebatte gefunden hat. Die Theorie wurde im Rahmen der Wissensmanagement-
literatur bisher nur kurz erwéhnt (vgl. Probst, Raub & Romhardt 1997), seit kurzem
erfolgt jedoch eine vertiefte Auseinandersetzung mit dem Thema transaktiver Ge-
déchtnissysteme in Verbindung mit Wissensmanagement (vgl. Brauner & Becker
2001), die hier kurz dargestellt werden soll.

Die Theorie des so genannten transaktiven Gedachtnissystems wurde urspriinglich
im Kontext der Paarforschung entwickelt (Wegner, Giuliano & Hertel 1985). Inzwi-
schen existieren zahlreiche Forschungsarbeiten, in denen transaktive Gedachtnissys-
teme nicht nur in Paaren, sondern auch in Experimentalgruppen (vgl. Uberblicksar-
tikel von Moreland 1999) und mittlerweile auch im Zusammenhang mit Organisati-
onen untersucht werden (vgl. Brauner 2002).

Wegner stellte fest, dass Personen hiufig ihr begrenztes Gedéchtnis mit externen
Hilfen unterstiitzen. Menschen nutzen fiir diese Art von externer Speicherung nicht
nur Hilfsmittel wie Notizbiicher, Palms, Disketten etc., sondern insbesondere andere
Menschen, z.B. Kollegen, Partner oder Freunde. Wenn ein Mann beispielsweise
seine Ehefrau fragt ,,Schatz, wann hat Tante Gertrud noch mal Geburtstag?*, so l4sst
diese AuBerung vermuten, dass die Frau in dieser Beziehung als Speichermedium
fiir Geburtstage fungiert. Sie fiihrt einen Geburtstagskalender, hat aber inzwischen
die meisten Termine im Kopf, gegebenenfalls erinnert sie ihren Partner daran. Er
dagegen ist unter Umstinden fiir andere Wissensinhalte von gemeinsamem Interesse
zustindig. Beide haben ein transaktives Gedéchtnissystem entwickelt, durch dass
jeder einzelne auf mehr Wissen Zugriff hat, als in seinem individuellen Gedachtnis
gespeichert ist. Das transaktive Geddchtnissystem besteht aus zwei Komponenten:

., (1) an organized store of knowledge that is contained entirely in the individual
memory systems of the group members, and (2) a set of knowledge-relevant transac-
tive processes that occur among group members.” (Wegner, Giuliano & Hertel
1985, S. 256). Oder anders ausgedriickt: ,, 4 transactive memory system is a set of
individual memory systems in combination with the communication that takes place
between individuals “ (Wegner 1987, S. 186). Die Verzeichnisse liber das Wissen
anderer konnen als Metageddchtnisse bezeichnet werden. Allerdings beinhalten sie
nicht Kenntnisse iiber das eigene Wissen, sondern Kenntnisse dariiber, wer iiber das
Wissen verfiigt (who knows what).

Als Funktion von Wissensmanagement wird in diesem Zusammenhang die Steue-
rung des Vernetzungsgrades in der Organisation gesehen, um individuell gespeicher-
tes Wissen verfiigbar zu machen (vgl. Brauner 2003).

Mit Bezugnahme auf Kirsch (1992) wird davon ausgegangen, dass Wissen in sozia-
len Systemen wie Unternehmen nicht gleichmédBig verteilt ist und sich lokale Wis-
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sensbasen bilden. Es wird weiterhin davon ausgegangen, dass die Zuganglichkeit
von Wissen bei der Betrachtung der Kollektivitdt von Wissen und der organisatori-
schen Wissensbasis von Bedeutung ist, da eine Trennung nach Zuganglichkeit wei-
tere Klassifikationen erlaubt (Rehduser & Krecmar 1996, S. 7).

2.5 Ausgewihlte Modelle im Wissensmanagement

In der bisherigen Abhandlung wurden eine Vielzahl von Modellen angesprochen,
deren Darstellung an dieser Stelle zu weit fiihren wiirde. Exemplarisch sollen statt-
dessen die beiden bekanntesten Modelle kurz vorgestellt werden. Zum einen wird
das Modell der Bausteine im Wissensmanagement (Probst, Raub & Romhardt 1997)
ausgewdhlt, zum zweiten das Modell der Wissensspirale (Nonaka & Takeuchi
1997). Die Auswahl begriindet sich im ersten Fall dadurch, dass sich das traditionel-
le Bausteinmodell gut dazu eignet, um einen ersten Zugang zur Vorstellung des Ma-
nagementgedankens im Zusammenhang mit Wissen zu finden. Im zweiten Fall han-
delt es sich um ein inhaltlich auch fiir die vorliegende Argumentation bedeutsames
Modell. Beide Modelle nehmen eine betriebswirtschaftliche Perspektive auf das
Thema Wissensmanagement ein, so dass im Folgenden eine kurze Einfiihrung dazu
vorgestellt wird.

Betriebswirtschaftliche Ansétze bezeichnen Wissen als ,,neu erkannten® Produkti-
ons- und Wettbewerbsfaktor (Hilse 1999, S. 72). Wissen wird im Rahmen der Wis-
sensmanagementpublikationen inzwischen als wichtigster Produktionsfaktor heraus-
gestellt (vgl. Schiitt 2000, S. 22). Dabei wird die Differenz zwischen Anlagevermo-
gen und Borsenkapitalisierung der Unternehmen vor allem auf den Wert des Wis-
sens zurlickgefiihrt (vgl. Sveiby 1997). Aber auch unter Beriicksichtigung der Tatsa-
che, dass der Borsenwert sowie das Anlagevermdgen noch einer Reihe von externen
Einflussfaktoren unterliegen, wird Wissen als der vierte Produktionsfaktor neben
Arbeit, Boden und Kapital herausgestellt (Stewart 1998). In der Betriebswirtschaft
wurde Wissen sogar zum neuen Paradigma des Managements erklart (vgl. Eck
1997).

Wissensmanagement hat aus betriebswirtschaftlicher Sicht zum Ziel, Organisationen
durch eine gezieltere Entwicklung und eine effizientere Nutzung von Wissen im
Wettbewerb erfolgreich zu machen (vgl. von Krogh & Venzin 1995, Davenport &
Prusak 1998, Probst, Raub & Romhardt 1999). Es wird davon ausgegangen, dass
Wissen, wie andere Ressourcen auch, systematisch bewirtschaftet werden muss.
Vielfach wird an traditionelle Managementfunktionen wie Planen, Organisieren und
Kontrollieren angekniipft (vgl. Hilse 1999, S. 72f).

Es lassen sich management- und steuerungsorientierte Modelle von tendenziell in-
novationsorientierten Modellen unterscheiden (vgl. Hilse 1999, S. 72ff).

2.5.1 Das Bausteinmodell im Wissensmanagement

Das bekannteste aller management- und steuerungsorientierten Modelle ist das Bau-
stein-Modell des Wissensmanagements (Probst, Raub & Romhardt 1997) (vgl. Ab-
bildung 4). Wissensmanagement wird in diesem Ansatz als Interventionskonzept
verstanden. Es werden zwei Prozesskreisldufe miteinander verbunden. Zum einen
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ein managerialer Steuerungszyklus, der den Wissensfluss ziel- und ergebnisorien-
tiert ausrichten und iiberwachen soll. Der zweite Prozesskreislauf bildet einen ideal-
typischen operativen Wissensfluss im Unternehmen in Form von sechs untergeord-
neten Bausteinen ab (vgl. Hilse 1999, S. 73).

Abbildung 4: Bausteinmodell des Wissensmanagements'

Bausteine des
Wissensmanagements

Wissens- | feedback | Wissens-

Ziele bewertung

Wissens- Wissens-

identifikation |... | bewahrung
Wissens- |~ | Wissens-
erwerb [ PN | nutzung

Wissens- [ e Wissens-

entwicklung (ver)teilung

Zunichst wird nach den Wissenszielen gefragt: ,,Wie gebe ich meinen Lernanstren-
gungen eine Richtung?* Es wird zwischen normativen, strategischen und operativen
Wissenszielen unterschieden (vgl. Probst, Raub & Romhardt 1999, S. 55). Im Rah-
men der Wissensbewertung wird gefragt: ,,Wie messe ich den Erfolg meiner Lern-
prozesse?*. SchlieBlich wird zwischen sechs Bausteinen fiir Interventionen unter-
schieden.: Wissensidentifikation: ,,Wie schaffe ich mir intern und extern Transparenz
iiber vorhandenes Wissen?*, Wissenserwerb: ,,Welche Fihigkeiten kaufe ich mir
extern ein?*, Wissensentwicklung: ,,Wie baue ich neues Wissen auf?*, Wissensver-
teilung: ,,Wie bringe ich das Wissen an den richtigen Ort?*, Wissensnutzung: ,,Wie
stelle ich die Anwendung sicher?* sowie Wissensbewahrung: ,,Wie schiitze ich mich
vor Wissensverlusten?*“ Die Autoren beschreiben zu jedem Baustein Instrumente,
Methoden und Leitfragen.

10 Probst, Raub & Romhardt 1999, S. 56.
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2.5.2 Das Modell der Wissensspirale

Exemplarisch fiir innovationsorientierte Modelle steht das Modell der Wissensspira-
le von Nonaka und Takeuchi (1995) (vgl. Abbildung 5). Die Basis eines wissenge-
nerierenden, innovationsfordernden Unternechmens bilden in diesem Modell zwei
Transformationszyklen von Wissen, die in Form der so genannten Wissensspirale
visualisiert werden. Diese Wissensspirale bildet den Kern einer Theorie der Wis-
sensschaffung in Unternehmen.

Abbildung 5: Modell der Wissensspirale im Wissensmanagement "'

Spirale der Wissensbeschaffung

Epistemologische

Dimension
Externalisierung
Explizites Kombination A | —
Wissen A
Sozialicat » Ontologische
Implizites ozialisation ¥ |__ Dimension
Wissen Internalisierung

Individuum Gruppe Organisation Organisations-

Ubergreifend
<« Wissensebene

In einer epistemologischen Dimension geht es um die Umwandlungsprozesse von
implizitem und explizitem Wissen. Es wird dabei von unterschiedlichen Qualitaten
beider Wissensarten ausgegangen, die im Wissensmanagement berticksichtigt wer-
den miissen (vgl. Abschnitt 2.3.4.1). Durch das Zusammenspiel von implizitem und
explizitem Wissen entsteht nach diesem Modell eine Art Spirale, die auf dem Weg
durch die ontologischen Schichten (Individuum, Gruppe, Organisation, organisati-
onsiibergreifend) immer reicher wird.

"'Nonaka & Takeuchi 1995, S. 87.
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2.6 Standortbestimmung der Dissertation

Bereits die Auswahl der dargestellten theoretischen Beitrage wird durch die von
Seiten der Forscherin eingenommene Perspektive auf das Thema Wissensmanage-
ment bestimmt. Allerdings werden zum Teil widerspriichliche Auffassungen bisher
nebeneinander stehen gelassen. Im Folgenden wird eine konkrete Standortbestim-
mung der Dissertation vorgenommen. Es wird eine erneute Zusammenfassung der
Theorie vorgenommen, bei der die Gefahr einer unzulédssigen Verkiirzung besteht,
sofern der Leser nicht den jeweiligen Kontext der wiederholt zitierten Textteile be-
riicksichtigt. Die Standortbestimmung der Dissertation kann somit nicht als eigen-
stindige Aussage gelesen werden. Ziel ist es, hier durch eine explizite Formulierung
von Schwerpunkten und Kommentaren das theoretische Vorverstdndnis der Forsche-
rin bestmoglich auf den Punkt zu bringen.

2.6.1 Der Wissensbegriff in der Dissertation

In der vorliegenden Abhandlung wird zwischen Daten, Informationen und Wissen
unterschieden. Die Anndherung an den Wissensbegriff erfolgt iiber eine Differenzie-
rung dieser drei Bezeichnungen: Der Datenbegriff bezieht sich im Verstdndnis die-
ser Ausarbeitung auf die Wahrnehmung von Unterschieden (Dick & Wehner 2002).
Daten werden durch Beobachtungen konstruiert. Sie entstehen durch die Codierung
dieser Beobachtungen als fiir Menschen intellegible Formen, z.B. Zahlen, Sprache,
Texte (Willke 1998). Der Informationsbegriff bezieht sich auf die Analyse und Ord-
nung von Daten und damit auf die Zuschreibung von Bedeutung. Informationen sind
bedeutungsvolle Daten (Dick & Wehner 2002). Informationen sind systemisch rele-
vante Daten. Durch die Einbindung in einen ersten Kontext von Relevanzen, die fiir
ein bestimmtes System gelten, werden Daten zu Informationen (Willke 1998). In-
formation entsteht (wie Wissen) dynamisch aus sozialer Interaktion (Nonaka & Ta-
keuchi 1997). Information ist ein notwendiges Medium oder Material fiir die Bil-
dung von Wissen. Durch Hinzufiigen oder Umformung wirkt sie sich auf das Wis-
sen aus (Machlup 1983). Wissen ist ein subjektives Modell iiber Wirklichkeit, das
der Deutung, Bewertung, Antizipation und Gestaltung von Realitét dient. Wissen
entsteht in der Wechselwirkung zwischen praktischer Erfahrung und reflexiver Deu-
tung (Dick & Wehner 2002). Wissen entsteht durch die Einbindung von Information
in einen zweiten Kontext von systemisch bedeutsamen Erfahrungsmustern (Willke
1998). Wissen ist die Konsequenz einer bestimmten Einstellung, Perspektive oder
Absicht. Wissen ist handlungsleitend und zweckgerichtet (Nonaka & Takeuchi
1997). Individuelles Wissen ist eng verwoben mit allen anderen Bereichen der Psy-
che (z.B. Motivation, Emotion, Bediirfnis) sowie auch mit dem individuellen Hand-
lungsvermdgen bzw. der sich daraus ergebenden Problemldsekapazitit und dem eher
senso-motorischen Konstrukt des Konnens (Schiippel 1996).

Es wird nicht von einer strikten Trennung dieser drei Begriffe ausgegangen. Viel-
mehr wird, entsprechend sozial- und betriebswirtschaftlicher Ansétze, ein Konti-
nuum vorausgesetzt (vgl. Probst, Raub & Romhardt 1997, S. 36; Willke 1995, S.
265). Zudem wird, der handlungstheoretischen Perspektive folgend, von einer
gleichberechtigten Stellung von Daten, Informationen und Wissen ausgegangen, die
»ineinander verschriankte Ebenen des Denkens und Handelns* bilden (Dick & Weh-
ner 2002, S. 15). Es wird, basierend auf systemtheoretischen und konstruktivisti-
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schen Annahmen, vorausgesetzt, dass der Ubergang von Daten zu Information stark
vom interpretierenden System abhidngt und somit intersubjektiv instabil ist (vgl.
Willke 1995, S. 265). Es handelt sich demnach fiir eine Person (ein System) immer
dann um Daten, wenn die codierten Einheiten (Zahlen, geschriebene oder gespro-
chene Worte) fiir sie unstrukturiert, isoliert und kontextunabhéngig sind, wéhrend
eine andere Person dasselbe Material als Information bewerten kann, weil sie ihm
eine Bedeutung beimisst. Diese Bedeutungszuschreibung erfolgt immer aufgrund
ihrer eigenen systemabhingigen Relevanzkriterien.

Die Bestrebung, Wissen aus verschiedenen Perspektiven zu beleuchten und in be-
stimmte Kategorien einzuteilen, insbesondere die Differenzierung zwischen implizi-
tem und explizitem Wissen (vgl. Abschnitt 2.3.4.1), hat zu einem besseren Ver-
standnis verschiedener Eigenschaften von Wissen gefiihrt. Die Unterteilung in ver-
schiedene Wissenskategorien (z.B. implizites und explizites Wissen) darf jedoch
nicht iiber die Tatsache hinwegtduschen, dass es sich bei dem Wissenskonstrukt um
ein ganzheitliches Gebilde handelt. Es wird im Rahmen der vorliegenden Argumen-
tation mit Polanyi (1966; 1985) davon ausgegangen, dass alles explizierte Wissen
immer auch einen mehr oder weniger umfangreichen impliziten Anteil enthilt. ,,An-
genommen jedoch, implizite Gedanken bilden einen unentbehrlichen Bestandteil
allen Wissens, so wiirde das Ideal der Beseitigung aller (...) subjektiven Elemente
des Wissens de facto auf die Zerstorung allen Wissens hinauslaufen.“ (Polanyi
1985) ,,Der Prozess der Formalisierung allen Wissens — im Sinne einer Ausschlie-
Bung jeglicher Elemente impliziten Wissens — zerstort sich selbst.“ (Polanyi 1985)

Somit wird gefolgert, dass nicht alles implizite Wissen expliziert werden kann. Bei
der Explikation von Wissen entsteht stets auch weiteres implizites Wissen. Implizi-
tes und explizites Wissen sind demnach weder einfach ineinander iiberfiihrbar, wie
es beispielsweise bei Nonaka und Takeuchi (1997) den Anschein hat, noch sind sie
im betrieblichen Alltag voneinander unabhéngig zu betrachten.

»Insgesamt wird das Phanomen des Wissens aus psychologischer Sicht eher von der
Tatigkeit (etwas wissen) als von der Struktur oder Ressource (das Wissen) her ver-
standen und konzeptualisiert. Damit wird nicht etwa geleugnet, dass es einen Be-
stand an Wissen gibt, nur ist dieser Bestand nicht Ausgangs- und Endpunkt der Ana-
lyse, sondern gleichsam ein Durchgangsstadium. Er ist eine Station auf der stetigen
Transformation verschiedener Wissenstrager, -formen und -inhalte.* (Waibel, Dick
und Wehner 2003). Im Rahmen dieser Ausarbeitung wird Wissen somit, der arbeits-
psychologischen Perspektive folgend, tendenziell als ganzheitliches und prozesshaft
gepragtes Konstrukt verstanden.

2.6.2 Die organisationale Wissensbasis aus der Perspektive der Dissertation

Die folgende Grafik (vgl. Abbildung 6) stellt die Perspektive der Dissertation auf
das Konzept des organisationalen Gedéchtnisses in vereinfachter Form dar. Das
transaktive Gedachtnissystem kann demnach im Zusammenhang mit dem individu-
ellen und dem kollektiven Gedéchtnis als Bestandteil des organisationalen Gedacht-
nisses betrachtet werden.
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Abbildung 6: Das organisationale Geddchtnis
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Es werden vier Gedéchtniskonstrukte unterschieden. Neben dem organisationalen,
dem kollektiven und dem transaktiven Gedéchtnis ist das individuelle Wissen (in-
klusive Metawissen) in den individuellen Gedichtnissystemen gespeichert. Das or-
ganisationale Gedéchtnis beinhaltet alle anderen Gedéachtnissysteme. Sofern das
darin enthaltene Wissen bzw. die Informationen zwar vorhanden, jedoch fiir die Or-
ganisation nicht verfiigbar sind, wird von latentem Wissen gesprochen.

Ein differenziertes transaktives Gedéchtnis existiert, wenn verschiedene Items von
Information in verschiedenen Gedéchtnisspeichern vorliegen, die Individuen jedoch
die allgemeinen Label und Lokalisation der Items kennen, iiber die sie nicht person-
lich verfligen. Ein integriertes transaktives Gedichtnissystem existiert, wenn diesel-
ben Items der Information in verschiedenen individuellen Gedéchtnisspeichern vor-
liegen und die Individuen sich der Uberlappung bewusst sind, weil sie auch Label
und Lokalisation teilen (vgl. Wegner, Giuliano & Hertel 1985).

2.6.3 Das Management von Wissen als Thema der Dissertation?

Eine unmittelbare Steuerbarkeit (Management) von Wissen wird in der arbeits- und
organisationspsychologischen wie inzwischen auch in der betriebswirtschaftlichen
Sicht bezweifelt (vgl. Wehner, Clases & Manser 1999, S. 14; Romhardt 1998,
S.330). Vielmehr kann es immer wieder nur um die Gestaltung kommunikativer und
kooperativer Ressourcen und Rahmenbedingungen gehen. Dennoch soll der verbrei-
tete Begriff eines Wissensmanagements hier verwendet werden, um die Einordnung
in den Gesamtkontext dieses Themas zu ermdglichen.
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3.1 Forschungsansitze und Methodenwahl

Die Forschungsansétze der Feldforschung und der Einzelfallstudie im Paradigma
qualitativer Sozialforschung eignen sich in besonderer Weise zur Untersuchung der
angesprochenen Forschungsgegenstinde Wissensgewinn bzw. -verlust, organisatio-
nales Geddchtnis, Vorbereitung von Fluktuation bzw. Fiihrungswechsel und Ein-
flussfaktoren. Diese stehen in engem Bezug zueinander, sind bedingt durch betrieb-
liches Handeln und werden durch das Umfeld geformt. Die Organisation erhélt Sub-
jektcharakter, der die Art und Weise des Zusammenwirkens von Wissensmanage-
ment und Fiihrungswechsel beeinflusst und dadurch auch gestalten kann.

Insbesondere betriebliche und personenbezogene Einflussfaktoren kénnen erst in der
Auseinandersetzung mit dem Einzelfall im jeweiligen Umfeld entdeckt und ver-
standen werden. Diese Uberlegungen fiihrten zum Ansatz der Feldforschung in der
vorliegenden empirischen Untersuchung (vgl. Bortz & Déring 1995, S.3121f). Die
Komplexitit des Untersuchungsgegenstandes legt die vertiefte Untersuchung anhand
weniger ausgewdahlter Einzelfdlle nahe. In der Einzelfallstudie kann die Kontextab-
héngigkeit untersuchter Phanomene besonders gut berticksichtigt werden (vgl. Lam-
nek 1995, S.15ff.).

Im Zentrum der empirischen Untersuchung steht die systematische Entdeckung von
Zusammenhdngen und Strukturen, die bei der Vorbereitung von geplantem Fiih-
rungswechsel eine Rolle spielen. Die isolierte Betrachtung einzelner Variablen wiir-
de der Vielschichtigkeit des Gegenstands nicht gerecht werden. Es ist notwendig,
sich den Besonderheiten betrieblicher Realitdt mit groBtmdoglicher Offenheit zu né-
hern, um die wesentlichen Faktoren zu erfassen. Aus diesem Grunde argumentiert
die vorliegende Abhandlung aus der Perspektive des qualitativen Paradigmas (vgl.
Lamnek 1993, S. 30ff.; Flick 2002; Strauss 1998).

Die hier gegebene Anwendungsforschung verfolgt ein doppeltes Ziel: zum einen den
theoretischen Erkenntnisgewinn, zum anderen die Anschlussfahigkeit der Ergebnis-
se an die Unternehmenspraxis. Um einer realititsfernen Konstruktion von Erkennt-
nissen entgegenzuwirken, wird eine eingeschrinkte Generalisierbarkeit in Kauf ge-
nommen (vgl. Romhardt 1998, S.33; Flick 2002, S.14f). Es wird davon ausgegan-
gen, dass gerade durch die Verengung des Aufmerksamkeitsfokus auf den jeweili-
gen Einzelfall, unter Beriicksichtigung der Besonderheiten dieses Falles, préazise und
sinnvolle Giiltigkeitsbereiche definiert werden konnen (vgl. Abschnitt 8.1.1).

Im Folgenden werden Forschungsansétze und Methodenwahl eingefiihrt, begriindet
und die erkenntnistheoretischen Grundannahmen der Dissertation dargelegt. An-
schlieBend wird der Forschungsprozess beschrieben. Erhebungs- und Auswertungs-
verfahren werden vorgestellt, um dann die vorliegenden Untersuchungsergebnisse
anhand der Giitekriterien qualitativer Sozialforschung zu bewerten und schlieflich
eine Aussage iliber die Generalisierbarkeit der Ergebnisse zu machen.
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3.2 Erkenntnistheoretische Grundlagen der Dissertation

Qualitative Forschung wird durch einige grundséitzliche Leitgedanken bestimmt.
Dazu gehoren die Gegenstandsangemessenheit von Methoden und Theorien, die
Bertiicksichtigung und Analyse unterschiedlicher Perspektiven sowie die Reflexion
des Forschers iiber die Forschung als Teil der Erkenntnis (vgl. Flick 2002, S.16). In
der qualitativen Sozialforschung geht es darum, Gegenstinde, Zusammenhinge und
Prozesse zu verstehen (vgl. Mayring 1997, S.17).

Innerhalb des qualitativen Paradigmas ist jedoch kein einheitliches theoretisches und
methodisches Verstindnis gegeben. Verschiedene theoretische Ansitze und die zu-
gehdrigen Methoden bestimmen Diskussionen und Forschungspraxis (vgl. Flick
2002, S.20). Daher sollen im Folgenden die erkenntnistheoretischen Grundlagen der
Dissertation dargelegt werden.

Im Rahmen der vorliegenden Argumentation wird von erkenntnistheoretischen
Grundannahmen ausgegangen, aus denen sich jeweils methodische Moglichkeiten
und Notwendigkeiten ergeben:

Soziale Wirklichkeit wird durch bedeutungsvolle Interaktionen zwischen den
Menschen konstruiert. Die Welt ist immer schon eine interpretierte Wirklich-
keit, iiber die wir uns nur kommunikativ verstindigen bzw. einigen kdnnen.
Objektive Beobachtung ist nicht moglich. (vgl. Romhardt 1998, S. 32 mit Be-
zugnahme auf Schmidt 1992 I+1I; Watzlawick 1988; Glasersfeld 1994; Ber-
ger/Luckmann 1994)

Die genannten Grundannahmen, die der philosophischen Richtung des sozialen
Konstruktivismus' zuzurechnen sind, legen zum einen interpretative Untersu-
chungsmethoden nahe (vgl. Wilson 1973), in denen der Forscher an den symboli-
schen Interaktionen beteiligt ist (z.B. Feldforschung). Zum anderen resultiert die
Notwendigkeit der fortlaufenden Reflexion der Forscherposition (vgl. Flick 2002,
S.19).

Individuen entwickeln im Alltag — dhnlich wie Wissenschaftler — Theorien iiber
das Funktionieren der Welt und ihr Handeln. Sie wenden diese subjektiven Theo-
rien im Rahmen ihres Handelns an, {iberpriifen und revidieren sie, wenn notig.
(vgl. Flick 2002, S.37 mit Bezugnahme auf Blumer 1973)

In neueren Entwicklungen der Psychologie wird auf der Basis des symbolischen
Interaktionismus?® die Analyse subjektiver Sichtweisen im Rahmen der Forschung
iiber subjektive Theorien® fortgesetzt (vgl. Flick 2002, S.38). Die damit verbundenen
Grundannahmen miinden im Verstdndnis der vorliegenden Abhandlung zum einen
in die Haltung, dass ,,Praktikerwissen* ebenso wertvoll ist wie Wissen, das an wis-

" vgl. Knorr-Cetina (1989): Uberblick iiber Sozialen Konstruktivismus
? vgl. Blumer (1973): zum methodologischen Standpunkt des Symbolischen Interaktionismus
?vgl. Groeben et al. (1988): zum Forschungsprogramm Subjektive Theorien
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senschaftlichen Institutionen produziert wird (vgl. Romhardt 1998, S.32). Metho-
disch sind daher verschiedene Formen von Interviews und teilnehmende Beobach-
tungen geeignet (vgl. Flick 2002, S.38). Zum anderen weisen die genannten Grund-
annahmen darauf hin, dass ,, Wissenschaftswissen® bzw. die Produktion von Wissen
durch ein systematisches Reflektieren, Durcharbeiten und in Beziehung setzen von
Erkenntnissen etwas anderes darstellt als ,,subjektive Theorien*, auch wenn im Pro-
zess der Erkenntnisgewinnung mit solchen gearbeitet wird.

Die erkenntnistheoretischen Grundlagen der Ausarbeitung stehen in Ubereinstim-
mung mit der Position, die besagt, dass Wissenschaft als ein soziales System zur
Erzeugung von Wissen im Dialog zwischen Theorie und Praxis angesehen werden
kann (vgl. Krohn & Kiippers 1989). Daher kommt der (kommunikativen) Validie-
rung der rekonstruierten subjektiven Sichtweisen besondere Bedeutung zu (Flick
2002, S.38).

3.3 Der Forschungsprozess

Im Paradigma der qualitativen Forschung ist von grofler Bedeutung, den For-
schungsprozess im Wesentlichen nachvollziehbar werden zu lassen, um die metho-
dischen Schritte verstehbar zu machen. ,,Qualitative Methoden lassen sich (...) nicht
isoliert betrachten. Sie sind auf besondere Weise in den jeweiligen Forschungspro-
zess eingebettet und auch am sinnvollsten unter einer prozessbezogenen Perspektive
zu verstehen und zu beschreiben.* (Flick 2002, S.11)

Der besondere Denkstil qualitativer Sozialforschung muss beim Leser im Folgenden
bereits vorausgesetzt werden, da es das »sozial geteilte« Wissen ist, das ihn aus-
macht. ,,Dieser (Denkstil) ist daher von den Beteiligten nicht vollstandig explizier-
bar, sondern es handelt sich um implizites Wissen iiber das, was >Sinn macht<, d.h.
was Zusammenhénge und Bedeutung zwischen den zu untersuchenden Phinomenen
und den verfiigbaren Forschungsmethoden und Darstellungstechniken schafft.
(Fleck 1980 zitiert nach Bromme 1992, S.136) Auch das Lesen und Verstehen der
vorliegenden Arbeit wird als ein aktiver Prozess der Herstellung von Wirklichkeit
eingeordnet (vgl. Flick 2002, S.60). Immer muss ein unausgesprochener Anteil von
Wissen stillschweigend mitgelesen und mitverstanden werden: ,,Implizites Wissen
erscheint uns hier als jener Anteil von Wissen, der bei der sprachlichen Kodierung
verloren geht und bei der Dekodierung durch den Lernenden wieder erginzt werden
muss — ein ProzeB3, den wir im allgemeinen >Verstehen< nennen* (Neuweg 2000,
S.9). Was im Grunde fiir alle Texte gilt, ist im Zusammenhang mit wissenschaftli-
chen Texten, die aus dem qualitativen Paradigma heraus argumentieren, besonders
bedeutsam.

Das gewihlte Vorgehen entspricht den Grundsitzen der Grounded Theory (Strauss
1998; Glaser & Strauss 1998). Auf jede Phase des Forschungsprozesses folgt die
Reflexion des Vorgehens und die Entscheidung fiir den néchsten Schritt. Diese Form
des zirkuldren Prozesses ist nicht beliebig, sondern in starkem Maf3e regelgeleitet. In
jeder Forschungsphase werden Fragen formuliert und es wird festgelegt, bei welcher
Datenquelle die Antworten zu suchen sind. Als Datenquellen im Unternehmen ste-
hen Organisationsmitglieder, Dokumente sowie die rdumlich-technischen Gegeben-
heiten zur Verfiigung. Es wird jeweils das Erhebungsverfahren ausgewihlt, welches
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im Zusammenhang mit Fragestellung und Datenquelle am besten geeignet ist. Die
gewonnenen Daten werden zu Informationen verarbeitet, aus denen wiederum neue
Fragen generiert werden.

Im Folgenden werden die zentralen Phasen der Untersuchung vorgestellt und reflek-
tiert. Dies ist insbesondere deshalb wichtig, weil sich die Fragestellung innerhalb
von qualitativen Forschungsprozessen iiber die Zeit verdndert. Sie wird prazisiert,
eingeengt und durch fortlaufende Reflektion weiter entwickelt. Zunédchst wird die
Ausgangsfrage der Untersuchung formuliert, es wird beschrieben, wie der Zugang
zum Untersuchungsfeld erfolgte und welche Kriterien zur Auswahl von Féllen he-
rangezogen wurden. AnschlieBend wird erldutert, wie die Kontaktaufnahme mit po-
tenziellen Untersuchungsteilnehmern gestaltet wurde und wie es zur Auswahl der
beiden Fille kam, anhand derer die vorliegende Untersuchung vorgenommen wurde.
Es wird dargelegt, wie es nach dem Einstieg in das erste Untersuchungsfeld durch
eine Reihe von Reflexionsschleifen zu einem Strategiewechsel kam, der den weite-
ren Untersuchungsablauf methodisch und inhaltlich bestimmte. Der Prozess wissen-
schaftlicher Modellbildung, der im Rahmen der vorliegenden Untersuchung stattge-
funden hat, wird umrissen und es werden methodische Anmerkungen zu den vier
Ergebniskapiteln eingefiigt. Abschlieend wird eine Definition der Forschungsrolle
im Untersuchungsfeld vorgenommen.

3.3.1 Ausgangsfrage der Untersuchung

Zu Anfang des Forschungsprozesses war die Fragestellung allgemein auf das Thema
Fluktuation bezogen. Im Mittelpunkt der Untersuchung sollte der Austritt einzelner
Wissenstriager stehen, da eine Recherche folgendes Ergebnis erbracht hatte, das im
Rahmen eines Exposés zum damaligen Zeitpunkt formuliert wurde:

Im Zuge des anhaltenden Trends zu verschlankenden Reorganisatio-
nen, wie z.B. ,,Downsizing* und ,,Lean Organizing*, sind immer wie-
der auch destruktive Interventionen zu beobachten. Unbeabsichtigte
Nebenwirkungen solcher Interventionen konnen die nachhaltige
Schiadigung von Erfolgspotenzialen, der Verlust an kritischen Res-
sourcen, die Zerstorung von Kernkompetenzen usw. sein. Dabei ist
insbesondere der ,,Schutz Nicht-explizten Wissens* durch die For-
schung ,.extrem unterbelichtet (Schwaninger 2001, S.161). Im Zu-
sammenhang mit der Auflosung eingespielter Teams, Reengineering,
Outsourcing von Funktionsbereichen und schlecht vorbereitetem Per-
sonalabbau, kommt es zur irreversiblen Loschung von organisationa-
len Gedéachtnisinhalten, einer Form des kollektiven Vergessens. Ins-
besondere die Erfahrung altgedienter Personen und eingespielter Pro-
zesse wird bei Reorganisationen hdufig unterschétzt, was zu unwi-
derbringlichen Know-how-Verlusten fithren kann (Probst, Raub &
Romhardt 1999, S. 319). Dieses Problem wird in der aktuellen Litera-
tur zwar angesprochen, aber zurzeit kaum beforscht. Kluge & Schil-
ling (2000, S. 182) verweisen darauf, dass vor allem die Wirkung von
Fluktuation auf das organisationale Lernen weiterer Kldrung bedarf.
Es wird vorgeschlagen, den Einfluss von Fluktuation auf das transak-
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tive Gedéchtnissystem zu untersuchen (vgl. Moreland 1999). Kolle-
gen aus der Beratungspraxis berichten in letzter Zeit gehéduft, dass
Personalentwicklungsabteilungen Konzepte nachfragen, die dabei
helfen sollen, das Wissen von Mitarbeitern zu bewahren, die den Be-
trieb (aus den unterschiedlichsten Griinden) verlassen.

Soweit ein Auszug aus dem Exposé. Diese Ausgangssituation fiihrte zur Planung
eines Forschungsvorhabens zu Erfahrungsmanagement und Fluktuation. Zunéchst
sollte es um die Wirkung des Austritts von Organisationsmitgliedern auf die organi-
sationale Wissensbasis und insbesondere auf das transaktive Gedéichtnis (vgl. More-
land 1999) gehen.

Die vorldufige Ausgangsfrage in diesem Zusammenhang lautete:

» Wissen die verbleibenden Organisationsmitglieder vor dem Austritt eines er-
fahrenen Organisationsmitgliedes, welches Wissen sie mit dem Austritt
verlieren?

Die Fragestellung bezieht sich somit auf den Zugriff, den die verbleibenden Organi-
sationsmitglieder auf das Metawissen beziiglich desjenigen Organisationsmitgliedes
haben, das die Organisation verldsst. Anders gefragt: Wie bewusst sind die Inhalte
des transaktiven Gedéchtnissystems eines Arbeitssystems im Hinblick auf einen
Mitarbeiter kurz (ein bis drei Monate) vor seinem geplanten Austritt? Vorgesehen
war eine Vorbefragung, in der eine erste Prognose von ausgewihlten Organisati-
onsmitgliedern (Kooperationspartnern) erhoben werden sollte. Etwa ein bis drei
Monate nach dem Austritt sollte eine Nachbefragung mit denselben Personen durch-
gefiihrt werden, um zu sehen, inwiefern sich die Prognose tatsdchlich bestitigt. In
einer vertiefenden Untersuchung sollten die organisationalen Rahmenbedingungen
erfasst werden. Geplant war eine Untersuchung von etwa vier bis fiinf Einzelfillen,
die sukzessive nach theoretischen Gesichtspunkten ausgewihlt werden sollten (vgl.
theoretical sampling bei Glaser & Strauss 1998).

Weiterfiihrend wurde folgende Fragestellung von praktischer Relevanz aufgefiihrt:

» Wie kann der Austritt von erfahrenen Mitarbeitern (und Fiihrungskriften) im
Hinblick auf die Bewahrung der transaktionalen Wissensbasis optimal vorbe-
reitet werden?

3.3.2 Zugang zum Untersuchungsfeld und Festlegung von Auswahlkriterien

Als Suchraum fiir die Auswahl von entsprechenden Fillen bot sich ein Gro3konzern
an, zu dem bereits Kontakt bestand. Bei der Unternehmung handelt es sich um eine
weltweit titige Handelsgruppe mit Hauptsitz in Deutschland.

Eine Organisation stellt einen ,,geschlossenen Schauplatz* dar.

Bei geschlossenen Schauplitzen greift man in der Regel auf Mittels-
leute oder sog. >Tiirhiiter< zuriick. Das sind Einzelpersonen, die zum
Feld gehoren und sich bereit erkldren, das Forschungsprojekt zu un-
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terstiitzen, indem sie den Forscher mit Informationen versorgen, und
seine Integration ins Feld unterstiitzen. (Bortz & Doring 1995, S.315).

Der Zugang zum Untersuchungsfeld wurde (Anfang 2003) iiber einen informellen
Kontakt in der Personalabteilung gesucht, der als Tiirhiiter auf tibergeordneter Ebene
fungierte. In einem ersten Gespriach wurde das Forschungsvorhaben vorgestellt.
Nachdem dieser Unternehmensvertreter sich bereit erklirt hatte, das Projekt zu un-
terstiitzen, fithrte er ein Vorgespréch innerhalb der Personalabteilung. AnschlieSend
stellte die Forscherin das Vorhaben offiziell in der Personalabteilung vor. In einem
kleinen Gremium, bestehend aus der zustindigen Personalleiterin, einer Personalre-
ferentin und dem Vermittler (Forschungspromotor) wurden die Auswahlkriterien
diskutiert, die vonseiten der Forscherin vorformuliert worden waren. Die Fallaus-
wahl fand anhand einer Liste von Organisationsmitgliedern statt, die das Unterneh-
men in absehbarer Zeit verlassen wiirden. Es sollte sich um erfahrene Mitarbeiter
handeln, die vonseiten des Unternehmens als Tréger bewahrenswerten Wissens an-
gesehen werden und die einen geplanten Austritt im Zeitraum von Mai bist spétes-
tens September 2003 vor sich haben. Die Betriebszugehorigkeit sollte dabei mindes-
tens fiinf Jahre betragen. Es sollte eine aktive Einbindung in Kernprozesse bis zum
Austrittszeitpunkt vorliegen. Diese Kriterien sollten sicherstellen, dass zum einen
ein transaktives Geddchtnissystem existiert, in dem die Organisationsmitglieder iiber
das Wissen der austretenden Person ein Metawissen entwickelt haben. Zum zweiten
sollte sichergestellt werden, dass die austretende Person einen relevanten Beitrag
innerhalb dieses Systems leistet. Kriterien, die zur Erreichung einer Perspektiven-
vielfalt maximal variiert werden sollten (vgl. Kleining 1995), waren Alter, Ge-
schlecht, Bereich, Position, Austrittsbedingungen (geplant/ungeplant, inter-
ner/externer Wechsel) sowie die organisationale Stabilitdt im entsprechenden Ar-
beitsbereich (vgl. Exposé-Auszug in Abschnitt 3.3.1).

Innerhalb der stattfindenden Diskussion wurde vonseiten der Unternehmensvertreter
vorgeschlagen, sich zunédchst auf dltere, erfahrene Mitarbeiter zu konzentrieren, da
diese die genannten Bedingungen erfiillen und der Austritt durch Pensionierung
langfristig geplant erfolgt. Es wurde beschlossen, mit Fillen dieser Art zu beginnen,
um gegebenenfalls zur Kontrastbildung einen Fall jiingeren Alters hinzuzunehmen,
der sich innerhalb des Betriebes veridndert. Methodische Grundlage der Vorgehens-
weise ist das theoretische Sampling. ,,Dabei werden Entscheidungen iiber die Aus-
wahl und Zusammensetzung des empirischen Materials (Félle, Untersuchungsgrup-
pen, Institutionen ...) im Prozess der Datenerhebung und —auswertung gefallt.*
(Flick 2002, S.102 mit Bezugnahme auf Glaser & Strauss 1998) Es wurde daher
zundchst offen gelassen, ob es bei der Beschrankung auf diese eine Organisation
bleibt.

Reflexion der gewdhlten Vorgehensweise:

Durch die GroBe der Organisation war eine gute Auswahl von Fillen im Sinne qua-
litativer Représentativitdt moglich. Die Beschrankung auf eine Organisation kdnnte
allerdings Auswirkungen auf den Giiltigkeitsbereich der Ergebnisse haben. Es han-
delt sich um ein Unternehmen der Handelsbranche, das traditionell in den Handen

einer Familie liegt. Die Kultur (insbesondere die Fiihrungskultur), die sich dadurch
ausgeprigt hat, unterscheidet sich beispielsweise mit hoher Wahrscheinlichkeit von
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der Kultur, die beispielsweise in technikorientierten Start-up-Unternehmen zu finden
ist, bei denen keine Griinderfamilie vorhanden ist. Dieses Thema wird in Abschnitt
8.8.1 erneut angesprochen (vgl. auch Abschnitt 3.7).

3.3.3 Durchfiihrung von drei Vorinterviews und Auswahl von zwei Fillen

Schritt 1: Es wurde ein Dokument fiir die infrage kommenden Untersuchungsteil-
nehmer vorbereitet (vgl. Anhang A). Ziel war es, zum einen das Forschungsvorha-
ben vorzustellen, mdgliche Angste zu nehmen, iiber das methodische Vorgehen zu
informieren, die Forscherin als Person erkennbar zu machen und auf diese Weise
durch das Dokument zur Teilnahme zu motivieren. Die potenziellen Teilnehmer
wurden vonseiten des Forschungspromotors in der Personalabteilung personlich
angesprochen und vorbereitet.

Reflexion der gewdhliten Vorgehensweise: Es handelte sich zwar nicht um einen of-
fiziellen Projektantrag, dennoch wurde Zeit darauf verwendet, das Forschungsvor-
haben sorgfiltig und zielgruppengerecht darzustellen. Diese Vorgehensweise hat
sich bewihrt. Die Riickmeldungen auf das Dokument waren sehr gut. Das Vorgehen
entspricht der Empfehlung von Bortz und Doéring (1995): ,,Bevor man einen schrift-
lichen Antrag auf Genehmigung des Projektes einreicht, sollte man sich vorab in-
formieren, mit welchen Argumenten die entsprechenden Entscheidungstrager mogli-
cherweise zu liberzeugen sind* (S.315). Wie aber sind die Argumente zu bewerten,
die verwendet wurden, um die Organisationsmitglieder zu {iberzeugen? Vonseiten
der Methodenexperten wird betont: ,,Das Forschungsprojekt kann dem sozialen Sys-
tem nichts bieten. Es kann hochstens funktional sein. Forscher sollten sich hiiten,
Versprechungen iiber den Nutzen der Forschung fiir das soziale System zu machen.*
(Wolff 1993; 2000 zitiert in Flick 2002, S.91) In dem Dokument fiir das Unterneh-
men wurde der Gewinn herausgearbeitet, der sich fiir die Mitarbeiter ergeben soll.
Die Formulierungen wurden jedoch so gewihlt, dass es sich um die Beschreibung
langfristiger Gewinne durch die Forschungsergebnisse handelte. Es wurde nur eine
konkrete Versprechung gemacht, nimlich eine zeitnahe Ergebnisriickmeldung an die
Beteiligten zu gewéhrleisten.

Schritt 2: Im Mérz 2003 wurden von der Personalabteilung nacheinander drei Wis-
senstrager vorgeschlagen. Die Auswahl wurde von der Personalabteilung getroffen,
die potenziellen Untersuchungsteilnehmer wurden von dem Forschungspromotor
personlich angesprochen und das Dokument wurde an sie weitergegeben.

In zwei Fillen handelte es sich um Fiihrungskrifte, die kurz vor der Pensionierung
stehen, in einem Fall handelte es sich um einen jiingeren Projektleiter, der sich in-
nerhalb des Unternehmens verandert. Mit allen drei Wissenstragern wurden Vorin-
terviews durchgefiihrt. Ziel war es, erstens die Auswahlkriterien zu erfassen, zwei-
tens die Motivation der potenziellen Teilnehmer zur Teilnahme an der Untersuchung
sowie die damit zusammenhédngenden Forschungsbedingungen zu erfragen und drit-
tens, sofern dies gegeben war, die Festlegung der Untersuchungseinheit voranzutrei-
ben. Es wurde zu diesem Zweck ein Leitfaden vorbereitet (vgl. Anhang B).

Die Fiihrungskrifte erfiillten (im Gegensatz zum Projektleiter) die Auswahlkriterien.
Die beiden Fithrungswechselfdlle, markieren die Grenzen des theoretischen Spekt-
rums bezogen auf die Fithrungspositionen im Unternehmen. Im ersten Fall handelt
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es sich um eine Linienfiihrungskraft, bei der vor allem operative Tatigkeiten im
Vordergrund stehen. Sie steht als Gruppenleiterin (mit disziplinarischer Fiihrungs-
verantwortung) in der Hierarchie unter Vorstand, Bereich und Abteilung. Die Arbeit
des entsprechenden Arbeitssystems, in dem die Gruppenleiterin tétig ist, beschriankt
sich auf das Versandhaus als Teil des genannten Konzerns. Im zweiten Fall handelt
es sich bei der austretenden Fiihrungskraft um einen Direktor innerhalb eines hoch-
spezialisierten Stabsbereichs. Die Tétigkeit dieses Bereichs bezieht sich auf den ge-
samten Konzern. Da diese Fiihrungskraft direkt dem Vorstand zugeordnet ist und
inhaltlich unabhéngig tétig ist, gibt es in diesem Fall keinen direkten libergeordneten
Vorgesetzen in der Form, wie im ersten Fall.

Reflexion der gewdhlten Vorgehensweise:

Die Auswahl zweier ,,Grenzfélle* konnte einen Einfluss auf den Geltungsbereich der
Ergebnisse haben. Dieses Thema wird in Abschnitt 8.8.1 behandelt (vgl. auch 4.4.3).

Die Wahl der Personalabteilung als Zugangsmoglichkeit zum Untersuchungsfeld hat
den Vorteil, dass hier ein guter Uberblick iiber die Fluktuation in der Unternehmung
gegeben war. Die Vorschlige fiir die Félle wurden direkt von der Personalabteilung
formuliert. Es wére interessant gewesen, auferdem durch eine allgemeine Veroffent-
lichung der Idee des Forschungsvorhabens innerhalb der Unternehmung dazu zu
kommen, dass sich infrage kommende Personen selber melden kénnen oder von
Kollegen, bzw. Vorgesetzten vorgeschlagen werden konnen. Dies eriibrigte sich
allerdings, nachdem innerhalb des Forschungsprozesses die Entscheidung getroffen
wurde, sich auf zwei Fille zu beschrdnken (vgl. Abschnitt 3.3.3).

Die personliche Ansprache durch den Forschungspromotor, der innerhalb des Un-
ternehmens einen hohen Bekanntheitsgrad hat, war vorteilhaft, da der Einstieg fiir
die Doktorandin sehr erleichtert wurde. Allerdings war es umso wichtiger fiir die
Forscherin, zu tiberpriifen, ob die potenziellen Untersuchungsteilnehmer sich, unab-
hingig von dieser Kontaktperson, zu einer langerfristigen Mitwirkung am For-
schungsprozess bereit erklaren wiirden.

3.3.4 Festlegung der Untersuchungseinheit

Der Untersuchungsfall ist durch den Austritt eines Wissenstragers gegeben. Was
aber ist die Untersuchungseinheit?

Das Versténdnis der Einzelfallstudie im qualitativen Paradigma unterscheidet sich
stark von dem aus der Perspektive quantitativer Forschung beschriebenen Verfahren
(vgl. Lamnek 1995, S.15, S.34). ,,Bei der Einzelfallstudie im qualitativen Paradigma
handelt es sich nicht um eine spezifische Erhebungstechnik, sondern um einen For-
schungsansatz.” (Lamnek 1995, S.34) Untersuchungseinheit im Einzelfall kann eine
Person, eine Gruppe oder eine Organisation sein.

Am Anfang des Forschungsprozesses wurde erfragt, welche Personen zum Koopera-
tionsteam des austretenden Organisationsmitgliedes gehoren, um darauthin die Un-
tersuchungseinheit festzulegen. Ziel war es, das transaktive Gedachtnissystem zu
untersuchen. Es wurde von einer Gruppe als Untersuchungseinheit ausgegangen.
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Wie lassen sich nun aber die Systemgrenzen bestimmen? Die Strukturen in einem
Unternehmen lassen sich nach verschiedenen Gesichtspunkten gliedern. Man kann
von soziotechnischen Systemen (vgl. Ulich 1998, S.178f.), von Tétigkeitssystemen
(vgl. Engestrom 1987; Cole & Engestrom 1993) oder auch von Praxisgemeinschaf-
ten (vgl. Lave & Wenger 1991) als Gliederungseinheiten ausgehen. ,,Aktivitétssys-
teme oder Praxisgemeinschaften sind kollektive Einheiten, die sich dadurch aus-
zeichnen, dass die ihnen angehdrenden Mitglieder aufeinander bezogen und koordi-
niert handeln. Sie haben einen gemeinsamen Gegenstand (Tatigkeit) und gemeinsa-
me Regeln® (Dick & Wehner 2002, S.15) Auch soziotechnische Systeme beinhalten
eine kollektive Einheit: das soziale Teilsystem, das einen gemeinsamen Gegenstand
(primdre Aufgabe) hat. Auch fiir das soziotechnische System kann angenommen
werden, dass seine Mitglieder aufeinander bezogen und koordiniert handeln und
dementsprechend gemeinsame Regeln entwickeln. Im soziotechnischen Systeman-
satz wird dariiber hinaus ein technisches Teilsystem als maf3gebliche Ressource an-
gesehen. Beide Teilsysteme gemeinsam bestimmen die Bearbeitung der Aufgabe.
Zwar werden auch in Aktivititssystemen und Praxisgemeinschaften technische As-
pekte einbezogen, sie spielen jedoch eine eher untergeordnete Rolle. Je nachdem,
aus welcher Perspektive das System betrachtet wird, ergeben sich andere Grenzen.

Im Vorinterview mit den beiden austretenden Fithrungskréften (Wissenstragern)
ergab sich, dass ihre Kooperationspartner (aufgrund der Fiihrungspositionen) zum
Teil sehr weitldufig verteilt waren. Andererseits gaben beide Flihrungskrifte an, dass
die Personen, die am besten dariiber Bescheid wissen, iiber welches Wissen sie als
Wissenstrager verfiigen, unmittelbar in ihrem jeweiligen Arbeitssystem (Abtei-
lung/Bereich) zu finden sind. Da es im Zusammenhang mit dem Konzept des tran-
saktiven Gedachtnisses insbesondere um diese Art von Metawissen gehen sollte,
wurde das Arbeitssystem, in dem der Fiihrungswechsel stattfindet mit den zugehdri-
gen Organisationsmitgliedern in ihren organisatorischen Beziigen als Untersu-
chungseinheit ausgewahlt (vgl. Abschnitt 3.3.4).

Um auszuschlieBen, dass durch die Beschrinkung auf das jeweilige (soziotechni-
sche) Arbeitssystem relevante Daten unbeachtet bleiben, wurden in einem Fall zwei
Kooperationspartner aufferhalb des Systems interviewt. Die Interviews verstirkten
aus groBerer Distanz Erkenntnisse, die sich bereits durch die Untersuchung inner-
halb der Arbeitssysteme herauskristallisiert hatten, erbrachten jedoch keine neuen
Daten, so dass auf eine Vertiefung sowie auf die Befragung weiterer externer Ko-
operationspartner im anderen Fall verzichtet wurde.

Es wurde somit die Perspektive soziotechnischer Systeme zur Bestimmung der Sys-
temgrenzen gewahlt. Diese Wahl wird durch zwei pragmatische Aspekte verstarkt:
Zum einen entspricht die Einteilung nach Arbeitsgruppen, Abteilungen und Berei-
chen, die in den meisten Organisationen deutlich erkennbar gegeben ist, dieser Per-
spektive. Das hat den Vorteil, dass die Systemgrenzen in der vorliegenden Untersu-
chung unmittelbar durch die Abteilungs- bzw. Bereichsgrenzen definiert waren, wo-
durch der Untersuchungsrahmen rdumlich und organisational {iberschaubar blieb.
Zum zweiten verfiigt die Forscherin bereits aus einem vorangegangenen For-
schungsprojekt liber Erfahrungen bei der Anwendung des Ansatzes soziotechnischer
Systemanalyse, die auf diese Weise in die Untersuchung einflieBen kdnnen (vgl.
Masberg 2000).
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Reflexion der gewdhliten Vorgehensweise:

Die getroffene Wahl der Untersuchungseinheit hat sich bereits wahrend der Unter-
suchung aus zwei Griinden als giinstig herausgestellt: Zum einen wurde im weiteren
Verlauf der Aufgabenbezug von Wissen als zentrale Komponente herausgearbeitet.
So wurde die primdre Aufgabe (vgl. Abschnitt 4.5), wie sie im Ansatz soziotechni-
scher Systemgestaltung eingefiihrt wird, als Bezugspunkt im Zusammenhang mit
Wissensmanagement genutzt. Zum anderen erginzt ein Konzept, das aus der Tradi-
tion soziotechnischer Systemgestaltung stammt und in dem Mensch, Technik und
Organisation miteinander in Bezichung gesetzt werden (MTO-Konzept, vgl. Strohm
& Ulich 1997), einen Ansatz, der im Wissensmanagement vertreten wird (Dreieck
des Wissensmanagements, vgl. Radermacher et al. 2001). Diese Themen werden im
Ergebnisteil aufgegriffen und weiterentwickelt (vgl. Abschnitt 4.3.1).

3.3.5 Einstieg ins Untersuchungsfeld I

Nachdem das Vorinterview in Fall I gefiihrt worden war, wurden erste Termine fiir
teilnehmende Beobachtungen vor Ort festgelegt. Die Wissenstrdgerin hatte ihre Be-
reitschaft zur Teilnahme am Forschungsvorhaben erklért. Nun ging es darum, mit
ihrer Hilfe den Einstieg in das Untersuchungsfeld zu gestalten und in Absprache mit
ihr das methodische Vorgehen festzulegen.

,»Am erfolgversprechendsten ist es, sich um die Zustimmung von Personen zu be-
miihen, die im Feld hohe Autoritit genieBen; in Institutionen sind hier die Hierar-
chieebenen besonders zu beachten.” (Bortz & Doring 1995, S.315) Die Wissenstré-
gerin gehorte zu den Fithrungskréften, allerdings war es von grofler Bedeutung, dass
der Forschungspromotor bereits Kontakt zu der Abteilungsleiterin aufgebaut hatte,
in deren Arbeitsbereich die Wissenstragerin eingesetzt war. Vonseiten der Forsche-
rin wurde baldmdglichst Verbindung zur Abteilungsleiterin aufgenommen, um auch
mit ihr das methodische Vorgehen abzustimmen.

Ziel der teilnehmenden Beobachtung war zunichst die Beschreibung der organisati-
onalen Rahmenbedingungen. Es sollte der Kontext berticksichtigt werden, in dem
der Fall sich abspielt. Aus diesem Grund wurde nach den Aufgaben gefragt, die von
der Fiihrungskraft bearbeitet wurden. Eine erste Interviewauswertung ergab, dass in
Verbindung mit konkreten Aufgaben die Beschreibung des zugrunde liegenden Wis-
sens sehr viel besser (konkreter) moglich war als bei der abstrakten Darstellung von
allgemeinen Wissensbestinden der Wissenstragerin. Zudem wurde deutlich, dass
beide Wissenstrager bereits einen Nachfolger hatten, so dass neben dem Thema
Wissensverlust auch das Thema Wissensgewinn angesprochen wurde®. Diese Er-
kenntnisse erforderten eine Uberarbeitung der Fragestellung (vgl. Abschnitt 3.3.6).

Reflexion der gewdhliten Vorgehensweise:

Die Einbeziehung der Abteilungsleiterin hat sich als sehr vorteilhaft fiir die Untersu-
chung herausgestellt, da sie einerseits wichtige inhaltliche Beitrdge lieferte, anderer-

* Auch die Nachfolger sind (ebenso wie weitere Schliisselpersonen) als Wissenstréiger anzusehen. Im
Rahmen der vorliegenden Ausarbeitung wird der Begriff jedoch nur auf die Vorgénger angewandt,
was sich aus der Forschungshistorie ergibt (Anm. d. Verf.)
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seits bis zur Beendigung des Forschungsvorhabens das Projekt innerhalb ihres Ar-
beitssystems unterstiitzt hat.

3.3.6 Reflexionsriume und Strategiewechsel

Feldforschung braucht (ebenso wie Beratung) eine Art Archimedischen Punkt au-
Berhalb des aktuellen Geschehens (vgl. Brucks 1998, S.12). Die Einnahme eines
Archimedischen Punktes ist notwendige, wenn auch nicht hinreichende Bedingung
zur Verhinderung einseitiger Sichtweisen, die wissenschaftlicher Erkenntnis entge-
genstehen.

Der Archimedische Punkt wurde im wissenschaftlichen Bereich gefunden. Die je-
weiligen Zwischenergebnisse wurden fortlaufend mit verschiedenen Wissenschaft-
lern, im Forschungsseminar® sowie im Doktorandenzirkel’ reflektiert. Aulerdem
wurde der Austausch mit Praktikern auflerhalb der beforschten Organisation ge-
sucht. Im Folgenden seien einige dieser Punkte exemplarisch aufgefiihrt, die bei der
ersten Reflexion eine Rolle gespielt haben:

Zunichst wurden die Erkenntnisse zum Aufgabenbezug von Wissen mit Ursula
Brucks® diskutiert und in Bezug gesetzt zu arbeitspsychologischen Konzepten der
Aufgabe (vgl. Abschnitt 4.3). Aus diesen Supervisionsgesprachen resultierte die
Entscheidung, die Arbeitsaufgabe einer inhaltlichen Analyse zu unterzichen. Be-
griindung: Wenn Wissen in Organisationen an Aufgaben gebunden ist, ldsst es sich
durch ein besseres Verstindnis der Aufgabe konkreter fassen. Da die Fithrungsauf-
gabe in der Arbeitspsychologie nur unzureichend untersucht ist, sind hier zudem
weiterfiihrende Ergebnisse zu erwarten.

Im néchsten Schritt wurde die Auswahl der Fille im Hinblick auf die Fragestellung
mit Alexander Redlich’® erortert. Aus diesem Supervisionsgesprach resultierte die
Uberlegung, den Fokus auf Fiihrungswechsel zu verengen, sofern wissenschaftliche
und praktische Relevanz fiir eine solche Entscheidung gegeben ist. Zur Uberpriifung
von Gesichtspunkten praktischer Relevanz wurde von A. Redlich ein Ansprechpart-
ner vermittelt, der als Berater bei der Begleitung von Fiihrungswechsel tétig ist.
Wissenschaftliche Relevanz wurde durch eine erneute Literatur- und Praxisrecher-
che bestitigt (vgl. Kapitel 1). Begriindung: Eine Einengung der Fragestellung ist
sinnvoll. Beide Fille sind Fiihrungswechselfille. Die Tatsache, dass die Personalab-
teilung zwei solcher Falle ausgewaihlt hat, sowie erste Beobachtungen (z.B. liber
Strategien der Beteiligten zur Vorbereitung von Fithrungswechsel) im Feld deuten
darauf hin, dass eine genauere Untersuchung relevante Ergebnisse hervorbringt.

> Der Begriff wird von Parsons verwendet (vgl. Brucks 1998, S.186).

® Forschungsseminar: Offizielle Veranstaltung der Universitit Hamburg, Arbeitsbereich Arbeits-,
Organisations- und Umweltpsychologie.

" Doktorandenzirkel: Informelle Veranstaltung Promovierender im Arbeitsbereich Arbeits-, Organisa-
tions- und Umweltpsychologie.

¥ Ursula Brucks: Universitit Hamburg, Bereich Arbeits- Organisationspsychologie, Leiterin des For-
schungsseminars, in dem die vorliegende Forschungsarbeit reflektiert wurde.

? Alexander Redlich: Universitit Hamburg, Arbeitsbereich Padagogische Psychologie: Beratung &
Training.
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Parallel wurde vonseiten der Forscherin Kontakt mit Elisabeth Brauner'” aufgenom-
men. Es kam zu einem Austausch per Telefon und Internet sowie zu einem Treffen
in Berlin, bei dem das weitere methodische Vorgehen beziiglich der Verallgemei-
nerbarkeit von Ergebnissen reflektiert wurde. Resultat dieses Austausches war die
Entscheidung, die Untersuchung anhand der beiden genannten Félle durchzufiihren
und sich auf Fithrungswechsel zu konzentrieren. Begriindung: Eine qualitative Un-
tersuchung ist gegenstandsangemessen, durch ein gezieltes methodisches Vorgehen
konnen verallgemeinerbare Ergebnisse generiert werden (vgl. Boos 1993).

SchlieBlich wurde vonseiten der Forscherin Kontakt zu einer Unternehmensberatung
aufgenommen, deren Schwerpunkt im Bereich ,,Leadership Transition* liegt. Ziel
war es, die Relevanz einer Untersuchung wissensbezogener Vorbereitung von Fiih-
rungswechsel aus der Praktikerperspektive zu beleuchten. Das stattfindende infor-
melle Gesprach mit einem der Berater bestétigte die Entscheidung. Begriindung: In
der Praxis zeigt sich, dass Wissensmanagementkonzepte inzwischen auch im Zu-
sammenhang mit Fiihrungswechsel angefragt werden. Es existieren bereits Konzep-
te, die innerhalb von ,, Transition-Coaching® und ,,Transition-Workshops* das The-
ma aufgreifen. Allerdings, so der Berater, wiirde sich in Phasen des Fithrungswech-
sels zuviel auf den Nachfolger und zu wenig auf das System konzentriert. Es werde
zu wenig in die Vorbereitungszeit investiert.

Durch das Aufsuchen der aufgefiihrten Reflexionsrdume resultierte eine entschei-
dende Weichenstellung im Forschungsprozess: Der Fokus wurde auf Fiihrungs-
wechsel mit zwei Féllen eingeengt. Die wissenschaftliche Fragestellung wurde tiber-
arbeitet. Neben Wissensverlust wurde Wissensgewinn thematisiert. Die betriebli-
chen und personellen Rahmenbedingungen wurden stirker in den Mittelpunkt ge-
riickt und als Ressourcen (bzw. Barrieren) verstanden, die als Einflussfaktoren im
Zusammenhang mit Wissensgewinn bzw. -verlust wirksam sind. In beiden Fallen
sollte der gleiche Untersuchungsablauf (bestehend aus Vor- und Nachbefragung
sowie Vertiefung in Bezug auf die Aufgabe durch teilnehmende Beobachtungen)
erfolgen.

Die Uberlegung fiihrte zu folgenden Forschungsfragen:

» Welche wissensbezogenen Chancen und Risiken werden im Untersuchungs-
feld im Zusammenhang mit dem Fiihrungswechsel thematisiert?

» Welche Einflussfaktoren (Ressourcen bzw. Barrieren) lassen sich im Zu-
sammenhang mit Wissensgewinn bzw. -verlust im Forschungsfeld finden?

» Welche Strategien werden von den Organisationsmitgliedern im Hinblick auf
die Vorbereitung von Fiihrungswechsel eingesetzt? Welche dieser Strategien
werden als besonders erfolgreich bewertet?

Ausgehend vom Aufgabenbezug des Wissens wurden folgende Fragen fiir die Erhe-
bung einer Prognose vor dem Fiithrungswechsel formuliert:

' Elisabeth Brauner: Brooklyn College, New York, Psychology Department, Expertin fiir transaktive
Gedéchtnissysteme in Organisationen (vgl. Brauner 2002, Brauner 2003, Brauner & Becker 2002,
Brauner & Becker 2001).
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» Welche Aufgaben hat die austretende Fiihrungskraft?

» Welches Wissen trigt die austretende Fiihrungskraft zur Aufgabenbearbei-
tung bei?

» Bei welchen Aufgaben werden nach dem Fiithrungswechsel Schwierigkeiten
(aufgrund von fehlendem Wissen) erwartet, wo gibt es moglicherweise
Chancen?

Die weiterfithrende Frage mit praktischer Relevanz lautete nun:

» Wie kann der Austritt von erfahrenen Fiihrungskriften im Hinblick auf die
Minimierung des Risikos von Wissensverlust und die Maximierung der
Chance auf Wissensgewinn optimal vorbereitet werden?

Reflexion der gewdhlten Vorgehensweise:

Die gewihlte Vorgehensweise auf der Basis von Einzelfallstudien ist abzugrenzen
von der Fall-Clustermethode (vgl. McClintock, Brannon & Maynard-Moody 1983
zitiert in Boos 1993, S.43). Der Unterschied zur Fall-Cluster-Methode liegt darin,
dass bei dieser von standardisierten Leitfragen ausgegangen wird. Aus der Perspek-
tive des im Rahmen der vorliegenden Ausarbeitung vertretenen qualitativen Para-
digmas kann man dem Einzelfall durch Standardisierungsbemiihungen nicht gerecht
werden. Die Stdrke qualitativer Forschungsansitze liegt in der Flexibilitdt der Unter-
suchung in Abhéngigkeit vom Einzelfall. Besonderheiten werden aufgegriffen. Fra-
gen, die sich aus dem Einzelfall ergeben, werden gestellt. Fragen, die sich in einem
Fall ergeben, werden an den anderen Fall gestellt etc. (vgl. Strauss 1998; Glaser &
Strauss 1998).

In der vorliegenden Untersuchung wurden einheitliche Analyseeinheiten definiert
(das jeweilige Arbeitssystem). Es findet eine Aggregierung der Daten sowie ein the-
oriegeleitetes Vorgehen statt. Zudem lag eine gemeinsame Forschungsfrage in bei-
den Fillen vor, so dass die Interviewleitfaden jeweils vergleichbare zentrale Kern-
fragen enthalten (vgl. Anhang C, E), jedoch wurde jeweils weitestgehende Offenheit
fiir alle Arten von Abweichungen und Neuheiten angestrebt. Somit widerspricht vor
allem die Haltung, die einer standardisierten Herangehensweise zugrunde liegt, der
in der vorliegenden Studie realisierten Untersuchungsmethode, da sie nicht gegens-
tandsangemessen ist.

Problematisch ist die Frage, auf welcher analytischen Ebene die gemeinsame Erkla-
rung fiir verschiedene Einzelfélle gesucht werden soll. In dieser Hinsicht existiert
bisher keine hinreichend standardisierte Regel. ,,Die Logik besteht im wesentlichen
darin eine >Kette von Evidenzen< zwischen den einzelnen analytischen Schritten zu
kniipfen, das heiB3t begriindete und plausible Schlussfolgerungen zu ziehen und fiir
andere nachvollziehbar zu machen.* (Boos 1993, S.41 unter Bezugnahme auf Yin
1982) Die vorliegende Dissertationsschrift verfolgt daher das Ziel, den Nachvollzug
der gemachten Schlussfolgerungen fiir den Leser in den zentralen Punkten zu er-
moglichen. Dabei findet ein fortwdhrender Wechsel zwischen zusammenfassendem
Uberblick iiber Gesamtprozesse und Vertiefung von einzelnen Beispielen zur Erliu-
terung statt.
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3.3.7 Wissenschaftliche Modellbildung und methodische Entscheidungen

Die Untersuchung oben genannter Forschungsfragen erfolgte innerhalb eines viel-
schichtigen Prozesses nach und nach anhand der beiden genannten Fille und fiihrte
zur Entwicklung eines Modells, durch das die empirisch ermittelten Ergebnisse dar-
gestellt werden konnen. Modellbildung war dabei zunichst kein erklértes Ziel. Zu
Beginn ging es um die Strukturierung und Systematisierung von Daten, so dass die
,wahrgenommene Realitit der Untersuchungsteilnehmer* (vgl. Abschnitt 3.2) er-
fasst werden konnte.

Die beiden Falluntersuchungen erfolgten nacheinander, da der erste Fiihrungswech-
sel im Juni, der zweite im September stattfand. Nachdem die Vorinterviews in bei-
den Fillen durchgefiihrt worden waren, wurde zunichst Fall I vor dem Austritt der
Fithrungskraft einer vertiefenden multimethodischen Analyse unterzogen. Den Kern
der Untersuchung bildeten verschiedene Formen von Interviews. Die aus den Inter-
views stammenden Ergebnisse wurden anhand von teilnehmenden Beobachtungen
und Dokumentenanalysen vertieft. Die umfassenden Beobachtungen wurden in ein-
zelne Bestandteile (Konstrukte) zerlegt. Diese aus den Daten abgeleiteten, gedankli-
chen Hilfskonstruktionen wurden sukzessive durch eine gezielte Abfolge methodi-
scher Schritte miteinander in Beziehung gesetzt und immer wieder theoretisch fun-
diert. Es wurde eine Darstellungsform fiir die Beziehung zwischen den gefundenen
Konstrukten gesucht, um den Gesamtzusammenhang kommunizierbar zu machen.
SchlieBlich zeichnete sich ein Modell ab, durch das die Aussagen strukturiert wer-
den konnten.

Auf der Basis dieser Zwischenergebnisse wurde erneut eine methodische Weichen-
stellung vorgenommen: Es wurde entschieden, die Untersuchung im zweiten Fall
aufbauend auf den Ergebnissen aus dem ersten Fall vorzunehmen. Dabei sollte die
Vertiefung vor allem anhand der Daten aus Fall I erfolgen, da in diesem Fall sehr
gute Forschungsbedingungen in verschiedener Hinsicht vorlagen. Zum einen sind
die Arbeitsinhalte in Fall I vor allem gegenstindlicher Natur (beanstandete Ware in
der Kundenreklamation) und dadurch im Rahmen der Untersuchung besser erfassbar
als die Arbeitsinhalte in Fall II (juristische Fragestellungen). Zum weiteren wurden
die Moglichkeiten der Dokumentation von Inhalten im zweiten Fall aufgrund der
bearbeiteten Themengebiete aus Datenschutzgriinden eingeschriankt (vgl. Abschnitt
4.4.2). Da ein GroBteil der im Rahmen der Forschung besonders interessierenden
Arbeitsgespriache innerhalb von Fall II unter vier Augen gefiihrt wurden und vertrau-
lichen bzw. informellen Charakter hatten, hitte zudem die Anwesenheit einer For-
scherin hier vermutlich die Ergebnisse verfilscht, da sie als Stérung empfunden
worden wire.

Reflexion der gewdhlten Vorgehensweise:

Grundlage des methodischen Vorgehens ist ein Verfahren, in dem die Analyse eines
Einzelfalles auf die bereits in einem vorhergehenden Fall gewonnenen Erkenntnisse
aufbaut. Durch den Einbezug der gewonnenen Erkenntnisse in die weitere Untersu-
chung dndert sich der Forschungsprozess selbst (vgl. Glaser & Strauss 1998). Die
vorhandenen Erkenntnisse werden ,,in einer Art Baukastenverfahren modifiziert und
erweitert” (Becker 1968 zitiert in Boos 1993). Es wird somit ein Erkldrungsmuster
gesucht, das fiir beide Fille gilt. Nicht der Einzelfall und die innerhalb des jeweili-
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gen Arbeitssystems ermittelten Inhalte an sich wie Aufgabenschwerpunkte oder
Systemstrukturen sind die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung, sondern die
iibergeordneten Erkenntnisse, die sich in Form des genannten Modells darstellen
lassen.

3.3.8 Vier Untersuchungsschwerpunkte

Die Beschreibung des Forschungsprozesses, der eher zirkuldren als linearen Charak-
ter hat, in Form einer einfachen Folge von Arbeitsschritten ist nicht moglich, ohne
zu unauflosbarer Verwirrung zu flihren. ,,Die prozessuale >Ordnung< 146t sich am
ehesten durch eine Sequenz von Schleifen und Spriingen charakterisieren* (Loos
1993, S.92). Im Rahmen der vorliegenden Abhandlung werden vier inhaltliche Bl6-
cke gebildet, mit deren Hilfe das entwickelte Modell in den Ergebniskapiteln Teil 1-
4 vorgestellt wird. Diese Abschnitte konnen bei der Lektiire dieser Kapitel erneut als
Kommentar herangezogen werden.

Es folgen methodische Anmerkungen zur inhaltlichen Aufgabenanalyse (vgl. Kapi-

tel 4), zur Untersuchung der Einflussfaktoren (vgl. Kapitel 5), zur strukturellen Auf-
gabenanalyse (vgl. Kapitel 6) sowie zur wissensbezogenen Risiko-bzw. Chancenab-
schitzung durch die Organisationsmitglieder (vgl. Kapitel 7).

3.3.8.1 Methodische Anmerkungen zur inhaltliche Aufgabenanalyse

Grundlage der inhaltlichen Aufgabenanalyse waren leitfadengestiitzte, problemzent-
rierte Interviews (vgl. Anhang C), die mit den Fiihrungskréften in Fall I und II ge-
fiihrt wurden. AuBBerdem wurden teilstrukturierte, leitfadengestiitzte Beobachtungs-
interviews (vgl. Anhang E) mit den Mitarbeitern in Fall I gefiihrt. In diesem Fall
wurden auch teilnehmende Beobachtungen und Dokumentenanalysen vorgenommen
(vgl. Abschnitt 3.4).

Zunichst wurde eine Auswertung beziiglich der Aufgabeninhalte in Fall I vorge-
nommen: Es zeigt sich, dass die Aufgaben der Vorgéngerin aus den verschiedenen
Perspektiven sehr unterschiedlich beschrieben werden. Dabei stehen jeweils diejeni-
gen Aufgaben im Mittelpunkt der Beschreibung, bei denen der Interviewpartner mit
der ausscheidenden Fiihrungskraft kooperiert, wihrend andere Aufgaben zum Teil
gar nicht bekannt sind. Fiir die Mitarbeiter geht es beispielsweise vor allem um die
verschiedenen operativen Aufgaben, bei denen sie die Unterstiitzung durch die Vor-
géngerin erfahren, wéahrend fiir die Riege der Fiihrungskrifte andere Aufgaben von
Bedeutung sind. Dieses Phanomen lésst sich durch die Arbeitsteilung im entspre-
chenden Arbeitssystem erkléren.

Warum kann man nicht einfach die vorhandene Positionsbeschreibung tibernehmen,
um die Aufgaben zu beschreiben? Die Positionsbeschreibung hat den Zweck, Ver-
antwortungsbereiche und Zusténdigkeiten festzulegen, daher muss sie sehr allge-
mein gehalten sein. Diese Form ist sinnvoll und hilfreich, wenn es darum geht, einen
ersten Eindruck von der Position zu erhalten. Sie ist jedoch statisch und weicht da-
her zwangsldufig von der tatsdchlichen Realisierung der Aufgaben auf der Position
ab. Nur wenn die Dynamik, die im Zusammenhang mit der Bearbeitung der einzel-
nen Aufgaben durch bestimmte Personen entsteht, miteinbezogen wird, kann beur-
teilt werden, welches Wissen zur Aufgabenbearbeitung bendtigt wird.
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Warum kann man nicht einfach die ausscheidende Fiihrungskraft befragen? Sie
miisste doch alle Aufgaben kennen, da sie sie schlieBlich selbst ausfiihrt. Im Verlauf
der Untersuchung zeigte sich, dass die Vorgéngerin selbst von unschitzbarem Wert
fiir das Verstdndnis ihrer Aufgaben ist. Jedoch werden ihre Aussagen erst durch die
Gegentiberstellung mit den Aussagen ihrer Kooperationspartner im System frucht-
bar. Woran liegt das? Einer der Griinde liegt darin, dass die ausscheidende Fiih-
rungskraft fiir ihren Aufgabenbereich Expertin ist. Sie ist {iber einen Zeitraum von
mehr als dreiffig Jahren in der Reklamationsbearbeitung titig und hat in diesem Zeit-
raum (durch Erfahrung) Expertise entwickelt, was dazu fiihrt, dass sie insbesondere
in Situationen, die nicht mehr durch Routine bewiltigt werden kdnnen, eine bessere
Leistung erbringt, als beispielsweise Berufsanfinger bzw. weniger erfahrene Perso-
nen (zur Definition von Expertise vgl. Herbig 2001, S.25f). Implizites Wissen ist
wesentlicher Bestandteil von Expertise. Das bedeutet, dass sich gerade Experten
sehr schwer damit tun, ihr Wissen in Worte zu fassen. Es kommt sogar vor, dass sie
beim Versuch, ihr Vorgehen zu beschreiben, falsche Regeln benennen, weil sie et-
was zwar konnen, jedoch nicht mehr explizit wissen, wie sie es machen (vgl. Polanyi
1985; Herbig 2001, S.26).

Durch die Integration der verschiedenen Perspektiven, inklusive der Beobachtung
bei der Ausfiihrung bestimmter Aufgaben, ergibt sich somit ein vollstdndiges Bild
(vgl. Abschnitt 4.4.1).

In Fall IT wurden diejenigen Kooperationspartner befragt, die nach Aussage des
Wissenstragers am besten iiber dessen Wissen informiert waren. Dazu gehorten vier
Referatsleiter, seine Sekretérin, der Nachfolger, der aus den Reihen der Mitarbeiter
stammt, sowie ein externer Kooperationspartner. AuBBerdem wurde zu Anfang ein
weiterer externer Kooperationspartner befragt, dessen Interview jedoch nur zur U-
berpriifung der Datensattigung'' eingesetzt wurde. Auch in diesem Fall lassen sich
die geschilderten Einzelperspektiven zu einem stimmigen Gesamtbild ergénzen (vgl.
Abschnitt 4.4.2).

Zudem wurde eine vertiefende Literaturrecherche durchgefiihrt (vgl. Abschnitt 4.3).
Reflexion der gewdhlten Vorgehensweise:

Innerhalb des ersten Falles wurde eine grof3e Perspektivenvielfalt erschlossen, wo-
durch sehr gute Ausgangsbedingungen fiir die inhaltliche Aufgabenanalyse gegeben
waren. Die Erhebung im zweiten Fall konzentrierte sich auf ausgewéhlte Kooperati-
onspartner. Durch die vorangegangenen Erfahrungen im Zusammenhang mit der
inhaltlichen Aufgabenanalyse in Fall I erschlossen sich die Aufgaben in Fall II ver-
gleichsweise besser. Durch die Literaturrecherche gelang es, die empirisch ermittel-
ten Erkenntnisse theoretisch zu fundieren.

Es stellt sich die Frage, ob die Befragung weiterer Mitarbeiter zusitzliche Erkennt-
nisse erbracht hitte, da der Nachfolger durch seine Anwartschaft auf die Position des
Wissenstrigers bereits eine besondere Perspektive représentiert.

' Man spricht von gesdttigten Daten, wenn jeder beliebige Datensatz, der bisher nicht erhoben wur-
de, die Analyse ohne Einschrinkung bestétigt. In einem solchen Fall ist das ,,100% Kriterium der
Verldsslichkeit® erfiillt (vgl. Kleining 1982, S.247).
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3.3.8.2 Methodische Anmerkungen zur Untersuchung der Einflussfaktoren

Die Daten, die der Beschreibung von Einflussfaktoren zugrunde liegen, wurden im
Paradigma der Grounded Theory erhoben. Demnach wurden Fragestellungen formu-
liert und jeweils festgelegt, bei welcher der Datenquellen die Antworten zu suchen
sind. Ziel war ,,qualitative Reprisentativitit™, nach der Vorgehensweise und Metho-
dik von vornherein so konzipiert werden, dass die wesentlichen betrieblichen Sicht-
weisen mit groBer Wahrscheinlichkeit aufgefunden werden konnen (vgl. Reindl et
al. 2000). Das im Zusammenhang mit der Fragestellung und der speziellen Daten-
quelle bestgeeignete Verfahren wurde ausgewihlt und der Situation angemessen
angewendet.

Der Zeitraum, in dem Daten beziiglich der Einflussfaktoren erhoben wurden, um-
fasst eine Spanne von zwei Monaten vor bis ein Monat nach dem Fiihrungswechsel
in Fall I, in dem auch die vertiefende Untersuchung der Faktoren vorgenommen
wurde. In Fall IT wurden Interviewdaten ausgewertet, die etwa drei Monate vor dem
Fithrungswechsel erhoben wurden.

Die Ausgangsfrage der vorliegenden Untersuchung ist die Frage nach wissensbezo-
genen Chancen und Risiken im Zusammenhang mit Fiihrungswechsel. Als Einstieg
in die Untersuchung wurde diese Frage zunéchst in verschiedene Einzelitems unter-
teilt (vgl. Anhang C, L) und in Interviewform an die Organisationsmitglieder im
Arbeitssystem von Fall I gerichtet. Mit den Fithrungskréften wurden leitfadenge-
stiitzte, problemzentrierte Interviews (vgl. Abschnitt 3.4.1.2) gefiihrt. Mit den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern fanden teilstrukturierte, leitfadengestiitzte Beobach-
tungsinterviews (vgl. Abschnitt 3.4.1.4) vor Ort statt. Die Interviews wurden auf
Band aufgenommen und mit Hilfe eines Programms zur computergestiitzten Analy-
se qualitativer Daten (vgl. www.maxqda.de) kodiert. Die Interviewdaten wurden
durch Betriebsbegehungen, teilnehmende Beobachtungen (vgl. Abschnitt 3.4.2) so-
wie Dokumentenanalysen (vgl. Abschnitt 3.4.3) vertieft.

Beispielsweise wurde im Vorinterview von der ausscheidenden Fiihrungskraft die
Rolle der IT-Systeme als Einflussfaktor fiir wissensbezogene Risiken bzw. Chancen
angesprochen. Darauthin wurde eine Liste der im Arbeitssystem verwendeten Sys-
teme erstellt. Anhand von Computerbildschirmausdrucken sowie teilnehmender Be-
obachtungen an verschiedenen Arbeitspldtzen mit anschlieBenden Beobachtungsin-

terviews wurde das Verstidndnis beziiglich dieser Einflussfaktoren ausgebaut (vgl.
Abschnitt 5.4.4).

Zu speziellen Fragestellungen wurden (teilweise computergestiitzt) gezielt Verglei-
che von Textstellen sowie Video- bzw. Tonbandsequenzen vorgenommen. Bei-
spielsweise entstanden im Verlauf der Untersuchung Fragen zur Gestaltung von
Wissenstransfer als Einflussfaktor. Anhand eines Videos von der Sitzung, in der die
offizielle ,,Ubergabe** der Dokumente, der Informationen zu offenen Projekten, Mit-
arbeiterverhalten und weiteren Einzelthemen von der Vorgéingerin an die Nachfolge-
rin stattfand, wurde die Kommunikation beider Beteiligter unter dem Gesichtspunkt
des Wissenstransfers analysiert. Es stellte sich die Frage, woran festzumachen war,
inwiefern innerhalb der Ubergabe ein Wissenstransfer stattgefunden hat und ob in
der Ubergabesitzung Anhaltspunkte dafiir erkennbar waren, in welchen Bereichen
moglicherweise nach dem Fiihrungswechsel Probleme zu erwarten sein wiirden.
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Einzelne Sequenzen wurden von der Forscherin zuniachst ausgewertet und anschlie-
Bend im Forschungsseminar einer erneuten Auswertung durch die Seminarteilneh-
merinnen unterzogen. Zur Reflexion eigener Beobachtungen sowie zur Sensibilisie-
rung fiir neue Perspektiven wurde folgende Vorgehensweise gewihlt: Die Teilneh-
merinnen des Forschungsseminars wurden in zwei Gruppen aufgeteilt und es wur-
den ausgewihlte Sequenzen aus der Ubergabesituation abgespielt. Beide Gruppen
bekamen jeweils dieselbe Sequenz préasentiert. Um die Aufmerksamkeit fiir verbale
und nonverbale Aspekte der Interaktion zu schirfen, wurde in der einen Gruppe zu-
néchst nur der Ton abgespielt, wihrend in der anderen Gruppe zusitzlich das Video-
bild gezeigt wurde. Beide Gruppen wurden nacheinander befragt. Dabei wurde zu-
nichst eine allgemeine Frage gestellt (,, Was ist euch aufgefallen?*), anschlieBend
wurden spezielle Fragen zu Kommunikation und Wissenstransfer abgearbeitet (z.B.
,Wo finden sich Hinweise darauf, dass einer der Gesprichspartner sich auf geteiltes
Wissen des anderen bezieht?*, ,,Wo finden sich Hinweise darauf, dass ein Wissens-
transfer stattfindet?*, ,,Gibt es Bereiche, in denen ihr Probleme nach dem Fiih-
rungswechsel vermuten wiirdet?*). Die Gruppendiskussion wurde auf Band aufge-
zeichnet, inhaltlich verdichtet und ausgewertet. Im Forschungsseminar fiel zum Bei-
spiel auf, dass die Nachfolgerin iiber lange Zeit wihrend der Ubergabe vor allem
,»-aktiv* zuhorte (vgl. Schulz von Thun, Ruppel & Stratmann 2002, S.70ff). Wiirde
man dieses verbale Verhalten ohne weiteren Kontext nach den Kategorien zum Wis-
senstransfer auswerten (vgl. Brauner 2002, S.108), so miisste man unterstellen, dass
es sich um eine Sitzung gehandelt hat, in der die Nachfolgerin intensiv damit be-
schéftigt war, Wissen zu speichern beziehungsweise sich auf gemeinsames Wissen
zu beziehen.?Allerdings machte sie ,,irgendwie® nicht den Eindruck, als ginge es
iiber die gesamte Zeit der Ubergabe um Wissen. Sie fragte iiber lange Strecken
kaum nach. Sie ldchelte viel und nickte. Es stellte sich die Frage, was da genau ge-
schah, wihrend so viele Worte gewechselt wurden. War die Nachfolgerin tiberfor-
dert? Traute sie sich nicht, nachzufragen? Wieso schrieb sie eigentlich nur so selten
mit? Wusste sie alles schon? In einem Fragebogen (vgl. Anhang F, G), der von Vor-
giingerin und Nachfolgerin nach der Ubergabe ausgefiillt worden war, hatten beide
angegeben, dass die Ubergabe fiir sie sehr wichtig gewesen sei und diese sehr er-
folgreich verlaufen sei. Beide hatten aulerdem angegeben, dass wichtige Informati-
onen ausgetauscht worden waren.

Ergebnisse, aus denen sich fiir die Forscherin Widerspriiche und offene Fragen er-
gaben, wurden den Organisationsmitgliedern erneut vorgelegt. Dies diente einerseits
der Uberpriifung der Daten auf Richtigkeit, andererseits wurden auf diese Weise
neue Daten erhoben, um vorhandene Verstindnisliicken auf Seiten der Forscherin zu
schlieBen. An dieser Stelle muss ein wenig ausgeholt werden, um das folgende Bei-
spiel mit seinen inhaltlichen und methodischen Konsequenzen erkliren zu kdnnen:
Die Nachfolgerin wurde (ebenfalls anhand der entsprechenden Videosequenzen)
erneut befragt. Parallel zur Videosequenz wurde sie dazu aufgefordert, zu sagen,
was ihr durch den Kopf ging, wéhrend sie das Video anschaute (lautes Denken). Die

"2 Das kommunikative Verhalten des aktiven Zuhorens wiirde nach der beschriebenen Kategorisie-
rung als ,, grounding utterance* eingeordnet, eine Auferung, die anzeigt ,, that a person un-
derstands or registers information. They show that he or she has learned something, has accepted
new information or confirms shared information.” (vgl. Brauner 2002, S.8 mit Bezugnahme auf
Clark & Brennan 1991).
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AuBerungen wurden auf Tonband aufgezeichnet. Dann wurde wiederum ein speziel-
ler Leitfaden (vgl. Anhang H) von Fragen zur Videosequenz durchgearbeitet (z.B.
,Ist das eine typische Situation, die wir hier sehen?*, ,, Worum geht es in dieser Sze-
ne?*). Durch dieses gestufte Verfahren war es moglich, herauszufinden, dass das
Kommunikationsverhalten der Nachfolgerin wihrend der Ubergabe grdéf3tenteils
nicht dem unmittelbaren Informationsaustausch diente. Auch der Bezug auf geteiltes
Wissen fand nur bedingt statt. Einige Informationen, die die Nachfolgerin innerhalb
der Ubergabe ,,abgenickt* hatte, waren fiir sie inhaltlich gar nicht von Bedeutung.
Sie hatte sie nicht aufgenommen und erinnerte bei der Nachbesprechung der Video-
sequenzen den Inhalt des von der Wissenstriagerin Gesagten (und von ihr selbst Bes-
tatigten) in einigen Situationen nicht. Gerade in ldngeren Gespriachen gehdrt ein sol-
ches Phidnomen allein aus Griinden der naturgemif gegebenen Einschrinkungen der
menschlichen Konzentrationsfihigkeit zum iiblichen Geschehen (die Ubergabesit-
zung dauerte {liber drei Stunden). Warum aber nickt jemand, wenn er oder sie gar
nicht wirklich auf die Worte achtet? In diesem Fall stellte sich durch dialogisches
Erkunden in der Nachbefragung heraus, dass es der Nachfolgerin um Beziehungs-
pflege ging: Sie wollte ihrer Vorgdngerin vor allem ihre aufserordentliche Wert-
schdtzung zeigen. Hétte die Nachfolgerin keine so gute Beziehung zur Vorgéngerin
gehabt, hitte sie (im Extremfall) vielleicht ungeduldig darauf bestanden, dass die
Ubergabe schriftlich, durch eine vorgegebene Liste erfolgt, auf der die wichtigsten
Themen aufgefiihrt sind. Moglicherweise hétte sie (bei heimlicher Antipathie der
Nachfolgerin gegeniiber) versucht, durch eine ,,Funktionalisierung der Beziehungs-
ebene* wichtige Informationen zu erhalten, indem sie so getan hitte, als wiirde sie
thre Vorgingerin schitzen (vgl. Schulz von Thun 1997a, S.204). Allerdings wird der
bewusste Einsatz dieser Art von ,,Sozialtechnik® vom Gegeniiber in der Regel intui-
tiv erfasst und hatte vermutlich nicht dazu gefiihrt, dass eine vertrauliche Gespréchs-
situation entstehen kann (vgl. S. 208). Dadurch jedoch, dass die Nachfolgerin sich
gern die Zeit nahm, der Vorgéngerin zuzuhoren, auch wenn diese vielleicht an der
einen oder anderen Stelle ,,eine Geschichte zu erzdhlen hatte®, entstand eine Atmo-
sphére, in der die relevanten Informationen (z.B. nicht dokumentierte Informationen
iiber Mitarbeiter) auch zur Sprache kommen und dann tatséchlich transferiert wer-
den konnten (vgl. Abschnitt 5.4.3). Diese vertiefte Analyse flihrte zur Kategorie des
personlichen Zugangs zu Informationen (vgl. Abschnitt 6.5.2). Dariiber hinaus lie-
fert sie Hinweise beziiglich der Analyse von transaktiven Gedéchtnissystemen (vgl.
methodischer Exkurs, S.48).

Die Einflussfaktoren innerhalb beider Fille wurden miteinander und mit den in der
Fachliteratur diskutierten Faktoren verglichen (vgl. Abschnitt 5.4 und 5.5).

Reflexion der gewdhlten Vorgehensweise:

Es war sehr vorteilhaft, dass in Fall I eine so umfangreiche Untersuchung der Ein-
flussfaktoren unter Einsatz verschiedenster Erhebungsverfahren moglich war. So
konnte mithilfe von Methodentriangulation (vg. Abschnitt 3.6.4) eine fundierte und
gegenstandsorientierte Auseinandersetzung mit den Einflussfaktoren stattfinden. Die
Verlisslichkeit der Ergebnisse ist als sehr hoch zu bewerten.

Auf der Basis dieser Analysen war es moglich, die Interviewdaten aus Fall II einer
gezielten Auswertung zu unterziehen. In Kombination mit der in Kapitel 5 darge-
stellten Literatur ergibt sich durch diese Vorgehensweise ein stimmiges Gesamtbild.
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Methodischer Exkurs: Innerhalb der intensiven Analyse der Kommunikation zwi-
schen der Wissenstriagerin und der Nachfolgerin sowie anderen Kooperationspart-
nern wurde eine Erkenntnis gewonnen, die im Rahmen der vorliegenden Abhand-
lung nur am Rande behandelt werden kann, jedoch fiir die Forschung im Zusam-
menhang mit der Analyse von transaktiven Gedéchtnissystemen von Bedeutung ist
und daher hier erwdhnt werden soll.

Nach der urspriinglichen Definition Wegners sind die gedanklichen Prozesse des
transaktiven Gedéchtnissystems vollstdndig beobachtbar, da sie ausschlielich auf
Kommunikation beruhen. Die beobachtbare Interaktion zwischen den Individuen ist
demnach nicht allein mit dem Transfer von Wissen verbunden, sondern ebenfalls
mit der Konstruktion eines transaktiven Gedéchtnissystems (vgl. Wegner, Giuliano
& Hertel 1985, S.256). Diese Sichtweise wird soweit geteilt, als angenommen wird,
dass durch Kommunikation nicht nur Wissen an sich, sondern auch Metawissen tiber
die Kenntnisse (und Fihigkeiten) einer anderen Person erworben werden kann. Al-
lerdings ist zu bezweifeln, dass dies immer beobachtbar ist. Gemeinsames Erleben
oder Beobachtung der Handlung eines anderen kann ebenfalls zum Aufbau eines
transaktiven Gedichtnissystems beitragen.

Dariiber hinaus wurde innerhalb der beschriebenen Analyse in Fall I deutlich, dass
die zur Untersuchung transaktiver Gedachtnissysteme entwickelten Kategoriensys-
teme (vgl. Brauner 2002, S.73, S108) um ein wichtiges Element erweitert werden
sollten: Dies ist das Ziel der jeweiligen kommunikativen Interaktion. Nicht immer
dient Kommunikation dem Informationsaustausch (expertise communication). Ein
grofler Teil kommunikativer Interaktion dient der Beziehungspflege (social interac-
tion) oder auch der Erteilung von Anweisungen (authority interaction) (vgl. Xu
2003 mit Bezugnahme auf O'Reilly 1979). Wenn in einer Untersuchung zum Auf-
bau von transaktiven Wissenssystemen in einer Projektgruppe beobachtbare Katego-
rien (z.B. Exposing that, denying that, (not) taking care of something, accepting in-
formation, drawing inferences, exposing specifik knowledge etc. vgl. Brauner 2002,
S.73) ohne Beriicksichtigung des Inhalts und der Beziehungsebene quantitativ ermit-
telt werden, so ist es wahrscheinlich, dass auch diejenigen AuBerungen als Hinweise
auf Wissenstransfer bzw. Vorhandensein eines transaktiven Geddchnissystems ge-
wertet werden, die ,,eigentlich® der Beziehungspflege dienen. Manchmal geht es
(wie bei der Ubergabe in Fall I) iiber lange Zeit innerhalb einer kommunikativen
Interaktion, eigentlich um die Beziehung. Fiir den AuBlenstehenden ist dies zum Teil
nicht unmittelbar erkennbar, da anscheinend {iber relevante Informationen gespro-
chen wird.

Manchmal ist wichtiger, was im Rahmen einer Sitzung nicht gesagt wird. Manchmal
ist die Tatsache, dass eine Frage nicht gestellt wird, wichtiger als die Tatsache, dass
eine andere Frage gestellt wird. Was innerhalb einer speziellen Gesprachssituation
vor sich geht, erschlieBt sich dem Forscher in einigen Féllen erst, wenn er die Daten
mit qualitativen Verfahren untersucht. Daher hat sich im vorliegenden Fall der Ein-
satz von Videoaufnahmen im Zusammenhang mit der gestuften Analyse sowie der
dialogischen Validierung als sehr fruchtbar herausgestellt.
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3.3.8.3 Methodische Anmerkungen zur strukturellen Aufgabenanalyse

Die strukturelle Aufgabenanalyse fand auf der Grundlage aller erhobenen Daten in
Fall I statt. Gesucht wurde eine Theorie oder ein Modell, durch das die ermittelten
Daten bestmoglich erklart werden konnen.

Innerhalb eines fortlaufenden Prozesses, fand ein wiederholter Wechsel zwischen
Theorie und Empirie statt. Im ersten Schritt waren Aufgabenmerkmale (wie zum
Beispiel die ,,Schwierigkeit von Aufgaben) von Seiten der Untersuchungsteilneh-
mer genannt worden. Aus diesem Grunde wurde eine erneute Literaturrecherche
vorgenommen, die unter anderem auch die in Kapitel 5 beschriebenen und in der
Empirie erhobenen Einflussfaktoren stiitzt. Aufgrund der Tatsache, dass der Aufga-
benkomplexitit sowohl in der Theorie als auch in der Empirie eine Bedeutung im
Zusammenhang mit dem untersuchten Thema zugesprochen wurde, erfolgte eine
Analyse der Aufgaben in Bezug auf ihre Komplexitit. Das Merkmal der Aufgaben-
komplexitit wurde (zum Teil mit Hilfe des Verfahrens der Dokumentenanalyse)
operationalisiert (vgl. Abschnitt 6.4) und es wurde eine vorlaufige Einschitzung der
Aufgaben vonseiten der Forscherin vorgenommen. AnschlieBend wurden die Auf-
gaben erneut anhand derselben Kriterien durch die Wissenstragerin in Fall I einge-
schitzt. Im Anschluss daran wurden Abweichungen in der Einschitzung diskutiert
und es wurden weitere Fragen formuliert. Zwischenergebnisse wurden im Dokto-
randenzirkel diskutiert sowie unter Einzelsupervision fortlaufend reflektiert. Die
Auseinandersetzung mit verschiedenen theoretischen Anséitzen in Verbindung mit
den empirisch ermittelten Daten fiihrte zu einem Modell, durch das die Untersu-
chungsergebnisse dargestellt werden konnen und das im Rahmen dieser Ausarbei-
tung beschrieben werden wird (vgl. Kapitel 7).

Das Modell wurde im Forschungsseminar vorgestellt, diskutiert und es wurde die
gestufte Riickmeldung der Ergebnisse zum Zwecke der kommunikativen Validie-
rung beschlossen. Die Daten aus beiden Fillen wurden in Verbindung mit dem Mo-
dell kommunikativ validiert (vgl. Abschnitt 3.3.9).

Reflexion der gewdhliten Vorgehensweise

Der kontinuierliche Wechsel von Empirie zu Theorie und wieder zur Empirie er-
zeugt einen hohen Gegenstandsbezug der Ergebnisse. Es wurden verschiedene in-
formelle Reflexionsschleifen in den Untersuchungsprozess eingebaut, durch die die
Verlidsslichkeit der Daten erhoht wurde.

3.3.8.4 Methodische Anmerkungen zur Vor- und Nachbefragung

Grundlage der Risiko- bzw. Chancenabschitzung sind leitfadengestiitzte, problem-
zentrierte Interviews, die mit den Fithrungskréften durchgefiihrt wurden und teil-
strukturierte, leitfadengestiitzte Beobachtungsinterviews, die mit den Mitarbeitern
gefiihrt wurden. Die Interviews wurden in beiden Féllen vor dem Fithrungswechsel
gefiihrt und auf Tonband aufgenommen. Die Texte wurden nach den Grundsétzen
der Grounded Theory kodiert (vgl. Abschnitt 3.5.2). Die Fragestellung an den Text
lautete: Welche Risiken und welche Chancen sehen die befragten Organisationsmit-
glieder in Bezug auf den Fiihrungswechsel und wie begriinden sie ihre Einschit-
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zung? Die Aussagen wurden fiir jedes Interview verdichtet und in Tabellenform auf
jeweils ein bis drei Din-A-4-Seiten pro Interview dargestellt.

In einem zweiten Interview vier Monate nach dem Fithrungswechsel wurden diesel-
ben Interviewpartner in Fall I erneut anhand eines Leitfadens (vgl. Anhang I) be-
fragt. Zunichst wurde die offene Frage danach gestellt, welche Verdnderungen es
fiir sie nach dem Fiihrungswechsel gegeben hat und inwiefern das mit dem Fiih-
rungswechsel zu tun hat. Dann wurde danach gefragt, ob die Mitarbeiter nach dem
Fithrungswechsel mehr, weniger oder andere Aufgaben iibernehmen als vor dem
Fiihrungswechsel. Zum Vergleich wurde eine individualisierte Liste der Aufgaben
abgefragt, die im ersten Interview ermittelt wurden. Auch hier wurde gefragt, inwie-
fern aufgetretene Verdanderungen mit dem Fithrungswechsel zu tun haben. Anschlie-
Bend wurde ihnen die Tabelle der Daten aus ihrem Interview vorgelegt und die ein-
zelnen Punkte wurden durchgesprochen. Jeder einzelne Punkt wurde auf seine in-
haltliche Richtigkeit hin iiberpriift. AnschlieBend wurde danach gefragt, inwiefern
die vorher von ihnen getroffene Prognose ihrer Meinung nach tatsichlich eingetrof-
fen ist, wo es Abweichungen gegeben hat und wie sie sich diese erklidren. AuBlerdem
wurden die Organisationsmitglieder nach ihrem Einverstindnis gefragt, die in der
Tabelle dargestellten Daten zunéchst innerhalb der Organisation und anschlieSend
auch im Rahmen der wissenschaftlichen Forschungsabhandlung veréffentlichen zu
diirfen. Anschliefend fand eine kollektive kommunikative Validierung des Modells
im ersten Fall statt (vgl. Abschnitt 3.3.9).

Wihrend im ersten Fall eine Vor- und Nachbefragung dieser Art stattfand, wurden
die Daten aus der Vorbefragung im zweiten Fall im Hinblick auf das entwickelte
Modell ausgewertet. Die im Vorinterview beschriebenen Aufgaben wurden ihrer
Struktur nach ebenso in das Modell eingeordnet wie die von den Organisationsmit-
gliedern genannten Erfolgsfaktoren. Anschlielend fand eine kommunikative Vali-
dierung des Modells im zweiten Fall statt (vgl. Abschnitt 3.3.9).

Reflexion der gewdhliten Vorgehensweise:

Nur in Fall I fand eine Vor- und eine Nachbefragung im Hinblick auf Wissensge-
winn bzw. —verlust bei Fithrungswechsel statt. In Fall I wurde zwar eine Prognose
erhoben, jedoch in der Nachbefragung nicht erneut erfragt, inwiefern diese Prognose
tatsdchlich eingetreten ist. Diese Vorgehensweise resultiert daraus, dass es im Rah-
men der vorliegenden Untersuchung nicht um die Prognose an sich ging oder darum,
ob sie eingetreten ist. Die Frage nach der Prognose wurde gestellt, um die Begriin-
dungen zu erheben, die im Zusammenhang mit der Prognoseerhebung genannt wur-
den. So konnten Ressourcen bzw. Barrieren entdeckt und in Bezug zur jeweiligen
Aufgabe gesetzt werden. Diese Erkenntnisse dienten als Grundlage fiir das Modell,
das durch die Nachbefragung im ersten Fall ebenso weiterentwickelt werden konnte
wie durch die kommunikative Validierung in Fall II.

3.3.9 Riickmeldeschleifen

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung vollzog sich durch ein dialogisches For-
schungsvorgehens ein stindiger Wechsel von rezeptiven und aktiv expressiven
Handlungsformen, von der Frage zur Antwort zur Frage. Insofern stellt die Riick-
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meldung einen wesentlichen Bestandteil der Untersuchungsmethode dar. Im Fol-
genden sollen wesentliche Reflexionsschleifen kurz umrissen werden.

3.3.9.1 Informelle Riickmeldeschleifen

Informelle Riickmeldeschleifen durchzogen den gesamten Erhebungszeitraum in
Fall I. Auf jeden Datenerhebungsschritt folgte eine Zwischenauswertung. Die resul-
tierenden Zwischenergebnisse bildeten die Grundlage, auf deren Basis neue Fragen
gestellt wurden. Dabei wurden die erhobenen Daten in Fall I fortwidhrend kommuni-
kativ validiert (vgl. Abschnitt 3.6.6). Beispielsweise wurden die erhobenen sozio-
technischen Zusammenhénge innerhalb des Arbeitssystems wiederholt den Organi-
sationsmitgliedern vorgelegt. Diese erhielten die Moglichkeit, durch die Aushiandi-
gung von zusitzlichen Dokumenten wie zum Beispiel Organigrammen weitere In-
formationen einflieBen zu lassen, die die Sichtweise der Forscherin erweiterten, so-
wie korrigierende Anmerkungen zur Darstellung zu machen.

Es konnte festgestellt werden, dass das Verstiandnis der teilnehmenden Organisati-
onsmitglieder fiir das Forschungsthema umso ausgeprégter war, je enger der Kon-
takt zur Forscherin war. So wurden beispielsweise von der Wissenstrigerin in Fall I
zunehmend mehr Dokumente eingebracht, die zur Bereicherung der Datenlage bei-
trugen. Sie selbst entwickelte Ideen dariiber, was fiir die Forscherin von Bedeutung
sein konnte. In den Interviewsituationen wurden vonseiten der Organisationsmit-
glieder Beispiele und Erfahrungen aus anderen, selbst erlebten Fiihrungswechselsi-
tuationen eingebracht und es fand eine Ubertragung der thematisierten Inhalte auf
diese Zusammenhénge statt.

In Fall II konzentrierten sich die informellen Riickmeldungen auf den Wissenstriger.
Auch im Kontakt mit dieser Fiihrungskraft konnte eine zunehmende Vertiefung von
Einzelthemen durch das dialogische Vorgehen erfolgen. In den Interviewsituationen
in diesem Fall wurden vonseiten der Organisationsmitglieder (vor allem gegen Ende
der Interviews) weiterfiihrende Uberlegungen beziiglich spezieller Fragestellungen
geduBert, zum Beispiel beziiglich der Unterschiede von ungeplantem im Gegensatz
zu geplantem Fiihrungswechsel im Hinblick auf Wissensmanagement.

Reflexion der gewdhlten Vorgehensweise:

Durch diese in der qualitativen Sozialforschung angestrebte Vorgehensweise erfolgt
naturgemal eine Beeinflussung des beforschten Systems. Umgekehrt wird der For-
scher nach und nach Teil des untersuchten Systems. Im Gegensatz zur Herange-
hensweise in der quantitativen Forschungsperspektive wird nicht versucht, diese
Einfliisse zu kontrollieren. Sie werden als gegeben hingenommen, miissen jedoch
dokumentiert und reflektiert werden (vgl. Abschnitt 3.3.10).

Obwohl der Partizipationsgrad im Rahmen der vorliegenden Untersuchung als ge-
ring einzuschétzen ist (vgl. 3.4.2), war beobachtbar, dass die Sensibilitdt der Unter-
suchungsteilnehmer fiir das Thema Wissensmanagement innerhalb der fortschrei-
tenden Auseinandersetzung zunahm. Es fanden somit sowohl aufseiten der Forsche-
rin als auch aufseiten der Organisationsmitglieder Lernprozesse statt.
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3.3.9.2 Offizielle Riickmeldungsschleifen in Fall I

In Fall I fand eine offizielle Riickmeldung in drei Schritten statt:

Schritt 1: An erster Stelle stand die personliche Riickmeldung der Ergebnisse an die
Befragten. Es wurden zu diesem Zweck Tabellen (vgl. Anhang I) erstellt, in denen
die Inhalte jedes einzelnen Interviews beziiglich der Risiko- und Chancenabschit-
zung im Zusammenhang mit den einzelnen Aufgaben aufgefiihrt wurden (vgl. Ab-
schnitt 6.2). Es war moglich, alle Interviewpartner personlich aufzusuchen. Die Ta-
bellen wurden den Organisationsmitgliedern schriftlich vorgelegt und die Themen
wurden der Reihe nach durchgegangen. Korrekturen wurden unmittelbar unter den
Augen der Interviewpartner in der Tabelle ergénzt, um Missverstindnisse zu ver-
meiden. Die Riickmeldegespriche wurden wiederum auf Tonband aufgezeichnet.
Die Erlaubnis der Organisationsmitglieder zur Verdffentlichung der besprochenen
Interviewergebnisse innerhalb des Arbeitssystems wurde eingeholt.

Reflexion der gewdhlten Vorgehensweise:

Durch die personliche Riickmeldung konnten Fragen und Anmerkungen direkt auf-
gegriffen werden und wiederum im Sinne der kommunikativen Validierung verwer-
tet werden. Die tabellarische Form fiihrte zu einer tlibersichtlichen Struktur, an der
sich Forscherin und Befragter orientieren konnten.

Schritt 2: Datenriickkopplung an die Abteilungsleiterin. Die Ergebnisse beziiglich
der Risiko- und Chancenabschitzung wurden fiir jede einzelne Aufgabe ausgewertet
und in Form einer Power-Point-Préasentation aufbereitet. Im Anschluss daran wurden
die beiden Dimensionen des Modells erklart und die Einordnung der Aufgaben wur-
de offen gelegt, um abschlieBend das vollstaindige Modell vorzustellen und den Zu-
sammenhang zu Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren transparent zu machen.
(Anmerkung: Die Prédsentation stellt eine Kurzform der in den Ergebnisteilen der
vorliegenden Dissertationsschrift beschriebenen Inhalte dar.) Die Abteilungsleiterin
bekam die Prisentation per E-Mail zugesandt, um entscheiden zu kénnen, ob auf der
Grundlage dieser Ergebnisdarstellung eine Diskussion im Kreis der verbliebenen
Fithrungskrifte stattfinden soll. Alle Beteiligten hatten die prasentierten Daten be-
reits zur Verdffentlichung innerhalb des Arbeitssystems freigegeben. Bei ihrer Ent-
scheidung wurde die Nachfolgerin von der Abteilungsleiterin dazu befragt, ob eine
offentliche Diskussion der Ergebnisse stattfinden soll. Es wurde beschlossen, auf die
Teilnahme von Mitarbeitern zu verzichten, um eine vorbehaltlose Diskussion unter
den Fithrungskriften zu ermoglichen.

Reflexion der gewdhliten Vorgehensweise:

Die Tatsache, dass der Abteilungsleiterin sowie der Nachfolgerin somit bereits vor
der offiziellen Gruppenveranstaltung die vollstindige Unterlage iiber die Ergebnisse
zur Verfiigung stand, ermoglichte eine gute inhaltliche Vorbereitung auf die Diskus-
sion der Ergebnisse in der Gruppe. Es wire unter Umstédnden vorteilhaft gewesen,
im nichsten Schritt auch allen anderen Teilnehmern der Gruppendiskussion dieses
Material zur Verfiigung zu stellen. Jedoch war es aufgrund der vorhandenen Zeit-
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knappheit unwahrscheinlich, dass die Unterlage vor der Veranstaltung noch hitte
gelesen werden konnen.

Schritt 3: Den Abschluss der offiziellen Riickmeldung in Fall I bildete eine Veran-
staltung, in der die beschriebene Prasentation von der Forscherin vorgestellt und im
Kreis der verbliebenen Fithrungskréfte diskutiert wurde. Dieser bestand aus der Ab-
teilungsleiterin, der Nachfolgerin, sowie drei weiteren Fiithrungskréften verschiede-
ner Hierarchiestufen. Inhaltliche Bezeichnungen, die intern eine andere Bedeutung
haben (z.B. Prognose), wurden hinterfragt und diesbeziigliche Begriffe wurden kor-
rigiert. Die dargestellten Ergebnisse wurden von den Teilnehmern der Veranstaltung
voll bestdtigt.

Nachdem zunichst eineinhalb Stunden veranschlagt worden waren, wurde die Zeit
aufgrund des hohen Interesses der Teilnehmer auf zwei Stunden verlédngert. Dabei
wurde in Kauf genommen, dass der Veranstaltungsort aufgrund der anschlieBenden
Belegung des Seminarraumes gewechselt werden musste. Das Modell wurde vonsei-
ten der Teilnehmer auf eigene Aufgaben und Fiihrungswechselerfahrungen iibertra-
gen und mit groBem Engagement diskutiert. Die Moglichkeit eines Einsatzes zur
Unterstiitzung von geplantem Fiihrungswechsel wurde erortert und das Modell wur-
de als interessant und relevant bewertet.

Reflexion der gewdhlten Vorgehensweise:

Die Gruppenveranstaltung mit der dort stattfindenden Diskussion kann als aul3eror-
dentlich fruchtbar bewertet werden. Durch das Modell lésst sich die im Arbeitssys-
tem wahrgenommene Realitiit abbilden. Die Ubertragung des Modells auf weitere
Fithrungswechselfille wird von den Teilnehmern vorgeschlagen und erprobt.

Der Verzicht auf die Teilnahme von Mitarbeitern kann positiv bewertet werden. Auf
diese Weise konnte die vertraute Atmosphire im Fithrungskreis fiir die Diskussion
der Ergebnisse genutzt werden. In Fall I hat somit eine intensive konsensuale Vali-
dierung stattgefunden (vgl. Abschnitt 3.3.9.2).

3.3.9.3 Offizielle Riickmeldung in Fall IT

In Fall II fand eine Riickmeldung der Ergebnisse aus den Interviewdaten einzeln
statt. Zu diesem Zweck wurde fiir die Interviewpartner jeweils ein zehnseitiger Er-
gebnisbericht verfasst, der die Daten aus den einzelnen Interviews jeweils nach der-
selben Struktur systematisiert, wie bereits bei der Prisentation in Fall I beschrieben.
Somit stellen die schriftlichen Ergebnisberichte jeweils eine Kurzform der in den
Ergebnisteilen der vorliegenden Dissertationsschrift beschriebenen Inhalte in Bezug
auf Fall II dar. Zur kommunikativen Validierung wurden telefonische und personli-
che Interviews mit den jeweiligen Befragten (abgesehen vom Nachfolger) durchge-
fithrt, nachdem diese die Unterlage gelesen hatten.

Vonseiten der befragten Organisationsmitglieder wurden inhaltliche Anmerkungen
beziiglich der Systematisierung der genannten Fithrungsaufgaben gemacht, die in die
Dissertationsschrift einflossen (vgl. Abschnitt 4.4). Abgesehen davon wurde besta-
tigt, dass sich die wahrgenommene Realitét in Fall II vorbehaltlos durch das Modell
darstellen ldsst.
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Reflexion der gewdhliten Vorgehensweise:

Durch die schriftliche Unterlage war eine gute Diskussionsgrundlage fiir die kom-
munikative Validierung gegeben. Die Aussagen des Nachfolgers in Fall II enthalten
einige interessante vertiefende Aspekte, die im Rahmen der vorliegenden Argumen-
tation nicht beriicksichtigt werden konnen. Die gezielte Untersuchung der Rolle des
Nachfolgers bei der Vorbereitung von geplantem Fiithrungswechsel scheint vielver-
sprechend und steht noch aus.

3.3.10 Definition der Forschungsrolle(n) im Untersuchungsfeld

Der Person des Forschers kommt im qualitativen Forschungsprozess besondere Be-
deutung zu:

Er (der Forscher) wird mit seinen kommunikativen Fiahigkeiten zum
zentralen »Instrument« der Erhebung und Erkenntnis. Aus diesem
Grund kann er auch nicht als »Neutrum« im Feld und im Kontakt mit
den (zu befragenden oder zu beobachtenden) Subjekten agieren.
Vielmehr nimmt er darin bestimmte Rollen und Positionen ein oder
bekommt diese (teils ersatzweise und/oder unfreiwillig) zugewiesen.
Von der Art dieser Rollen und Positionen hingt wesentlich ab, zu
welchen Informationen der Forscher Zugang findet und zu welchen er
ithm verwehrt wird. (Flick 2002, S.87)

Die Forscherin legte groBen Wert darauf, von Anfang an offen als Wissenschaftlerin
zu agieren und sich dadurch deutlich von der Rolle als Beraterin abzugrenzen.

Insbesondere von den an der Untersuchung beteiligten Mitarbeitern wurde die Un-
abhingigkeit der Forscherin kritisch hinterfragt. Die Forscherin stellte klar, dass das
Forschungsvorhaben nicht durch die Firma initiiert wurde, es sich somit nicht um
Auftragsforschung handelte und kein Beratungsauftrag vorliegt. Es wurde verdeut-
licht, dass die Offenheit der Untersuchungsteilnehmer von grofler Bedeutung fiir die
Datenqualitit ist. Das wissenschaftliche Interesse wurde dargestellt und die Anony-
mitét zugesichert. Es wurde vonseiten der Forscherin deutlich gemacht, dass alle
Daten vor der Weiterverwendung jeweils zundchst denjenigen Befragten vorgelegt
werden, von denen sie stammen. Ziel dabei ist einerseits die Uberpriifung der ermit-
telten Zwischen- und Endergebnisse auf Richtigkeit und andererseits die Gewéhr-
leistung der Beriicksichtigung von Einschrinkungen beziiglich der Ver6ffentlichung
in und auflerhalb der Untersuchungseinheiten.

Innerhalb des Forschungsprozesses wurde die Forscherin in den klassischen Rollen
als Analytiker, Beschreiber, Erkldrer, Problematisierer und Modellbauer titig (vgl.
Baitsch 1993). Zudem fand sie sich in den ergiinzenden Rollen als Ubersetzer, Jiger
und Sammler, Sensibilisierer und Filter sowie in Fall I auch als Vernetzer wieder
(vgl. Romhardt 1998, S.42).

Bei der Untersuchung wurde das Dialogprinzip in den Mittelpunkt gestellt (vgl.
Kleining 1995). Der Forscher héduft dabei nicht etwa Daten {iber das Untersuchungs-
objekt an, um anschliefend einen wissenden Monolog zu halten, sondern er nimmt
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als Subjekt den Dialog mit dem Forschungsobjekt auf. Die Schwierigkeit liegt in der
Balance zwischen teilnehmender Niihe, die fiir eine gute Beobachtung (inklusiver
der temporéren Einnahme von Perspektiven) notwendig ist und wissenschaftlicher
Distanz als Voraussetzung fiir qualitativ hochwertige Untersuchungsergebnisse (vgl.
Flick 2002, S.88). Um eine hinreichende Rollentrennung zwischen der Rolle des
Forschers als Interaktionspartner und der Rolle des Forschers als Protokollant (vgl.
Bortz & Doring 1995, S.315f; Baitsch 1993) zu gewéhrleisten, wurden beide Posi-
tionen im Rahmen fortlaufender forschungsbegleitender Supervision durch die bei-
den Betreuer der Dissertation sowie im Rahmen von Intervision innerhalb von For-
schungsseminar und Doktorandenzirkel kontinuierlich reflektiert und aufgearbeitet.

3.4 Erhebungsverfahren

Die Auswahl von Methoden entsprechend Fragestellung und Datenquellen fiihrte
zum Einsatz folgender Verfahren:

Insgesamt wurden zwei leitfadengestiitzte Vorinterviews mit den beiden Wissens-
tragern (Dauer zwei bzw. drei Stunden) gefiihrt sowie zwei leitfadengestiitzte, prob-
lemzentrierte Vertiefungsinterviews mit berufsbiographischem Schwerpunkt (Dauer
eineinhalb Stunden in beiden Fillen). Es wurden 27 leitfadengestiitzte, problemzent-
rierte Interviews (19 in Fall I und 9 in Fall II) mit einer durchschnittlichen Linge
von einer Stunde gefiihrt. Es wurden fiinf Einzelbeobachtungsinterviews mit einer
durchschnittlichen Linge von einer Stunde und ein Gruppenbeobachtungsinterview
mit einer Dauer von eineinhalb Stunden im Fall I durchgefiihrt. Zudem fanden elf
Einheiten von teilnehmender Beobachtung mit einer Gesamtdauer von etwas mehr
als sechzehn Stunden im Fall I statt sowie zahlreiche Dokumentenanalysen. Die Va-
lidierung im Fall I fand in mehreren Schritten statt. Es wurde ein dreieinhalb-
stiindiges Validierungsinterview einzeln mit der austretenden Fithrungskraft durch-
gefiihrt. In einer zweistiindigen Gruppenveranstaltung mit Ergebnispriasentation und
Diskussion erfolgte eine kommunikative Validierung durch die verbliebenen Fiih-
rungskrifte in Fall I. In Fall II wurden sieben Einzelbefragungen durchgefiihrt
(durchschnittliche Dauer von einer halben Stunde pro Untersuchungsteilnehmer so-
wie eineinhalb Stunden mit Wissenstréiger II).

Im Folgenden werden die Interviewpartner und Datenquellen im Einzelnen aufge-
fiihrt, um anschlieBend die Durchfiihrung der ausgewéhlten Methoden im Detail zu
beschreiben:

Leitfadengestiitzte, problemzentrierte Interviews wurden im Fall I mit den beiden
Fiihrungswechslern (Vorgéngerin und Nachfolgerin), der Stellvertreterin, der Vorge-
setzten sowie ausgewéhlten Mitarbeitern durchgefiihrt. Im Fall II wurde diese Inter-
viewform ebenfalls mit beiden Fithrungswechslern (Vorgénger und Nachfolger), den

vier unterstellten Fithrungskriften, der Sekretérin sowie zwei ausgewéhlten Koope-
rationspartnern aulerhalb des Arbeitssystems durchgefiihrt. Diese Interviewform
wurde aulerdem zur Vertiefung einzelner Themen wie zum Beispiel des berufsbio-
graphischen Hintergrunds eingesetzt.
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Teilnehmende Beobachtungen wurden im gesamten Feld des ersten Falles zu ver-
schiedenen Zeitpunkten durchgefiihrt. Beobachtet wurden Fiihrungskréfte und aus-

gewihlte Mitarbeiter bei der Aufgabenbearbeitung.

Beobachtungsinterviews wurden im Fall I mit ausgewdhlten Mitarbeitern durchge-
fithrt. In einem Fall wurden aufgrund der Arbeitsplatznéhe zwei Mitarbeiter gemein-

sam interviewt. Alle anderen Beobachtungsinterviews fanden einzeln statt.

Dokumentenanalysen wurden im Fall I anhand von Organigrammen, Ablaufbe-
schreibungen, Geschéftsbedingungen, Priifberichten, Etiketten, Kundenbriefen,

Kurzform-Erklarungen fiir Briefe, Codelisten fiir nicht lagerfihige Retouren, Riick-
standszetteln, Warenriicksendeformularen, Checklisten sowie Ausdrucken von
Computerbildschirmanzeigen zur Warenbearbeitung vorgenommen. Die Dokumente
sind firmenintern und wurden vertraulich behandelt.

Jede der angewandten Methoden bietet spezifische Vor- und Nachteile, ist fiir be-
stimmte Fragestellungen mehr, fiir andere weniger geeignet und erfordert die Beach-
tung von bestimmten Gesichtspunkten zur Sicherung der Datenqualitét. Im Folgen-
den werden die eingesetzten Methoden ndher beschrieben und die Vorgehensweise
wird reflektiert.

3.4.1 Interviews

Es wurden verschiedene Interviewformen eingesetzt. Zunédchst werden diejenigen
Grundsitze aufgefiihrt, die fiir alle Interviews gelten, um anschlieBend auf die ein-
zelnen Verfahren einzugehen.

Die Auswahl der Interviewpartner innerhalb der Fille erfolgte nach den Gesichts-
punkten des theoretischen Samplings (vgl. Strauss 1998). Auswahlkriterien waren
dabei der Aufgabenbereich, die Position, Betriebszugehdrigkeit, Alter, Geschlecht,
Zeitspanne der Zusammenarbeit mit den austretenden Fiihrungskréiften. Nach diesen
Vorgaben wurden die Interviewpartner zum Teil von ihren Vorgesetzten, teilweise
auch direkt anhand ihrer Daten ausgewdhlt. In Fall I wurden auf diese Weise elf Per-
sonen ausgewahlt, die zur Vertiefung teilweise zu verschiedenen Zeitpunkten inter-
viewt wurden. In Fall II wurden zehn Personen ausgewéhlt, von denen neun Perso-
nen interviewt wurden.

Die Anzahl der Interviewpartner richtete sich nach dem Séttigungsgrad der Informa-
tionen innerhalb der einzelnen Fille. Nachdem in Fall I beispielsweise zehn Perso-
nen interviewt worden waren, lag eine detaillierte Ubersicht der Themen vor. Es
wurde ein zusitzliches Interview mit einer Mitarbeiterin durchgefiihrt. In diesem
Interview tauchen keine neuen Themen auf. Im zweiten Fall wurden zwei zusétzli-
che Interviews mit externen Kooperationspartnern gefiihrt. Die erhobenen Daten
bestétigen die Analyse ohne Einschriankung und enthalten keine neuen Themenbe-
reiche. Somit ist die Verlésslichkeit in beiden Féllen als sehr hoch zu bewerten.

Die Durchfiihrung aller Interviews fand mit Hilfe von Leitfdden statt (vgl. Anhang).
Der Vorteil leitfadengestiitzter Interviews ist, dass sie Unterstiitzung fiir den Inter-
viewer bieten, der sich an den Fragebereichen orientieren kann, die sich aus dem

56


Masberg

Masberg

Masberg

Masberg

Masberg


Kapitel 3: Methodisches Vorgehen

theoretisch-wissenschaftlichen Vorverstindnis ergeben (vgl. Lamnek 1995, S.75).
Innerhalb dieser Interviewform ist die Moglichkeit gegeben, Umstellungen, Auslas-
sungen und Erginzungen innerhalb der Fragebereiche vorzunehmen, um eine mog-
lichst natiirliche Gespréachssituation zu erzeugen. Wo moglich wurde ein ,,weiches*
Interviewverhalten eingesetzt, bei dem ein Zusammenhang ,,zwischen einem empa-
thischen Interviewer und ausfiihrlichen, aufrichtigen Antworten* unterstellt wird
und das Risiko der ,,Tendenz zu sozialer Erwiinschtheit* in Kauf genommen wurde
zugunsten einer ,,Aufrechterhaltung des Kontakts zur befragten Person und Motiva-
tion zur Teilnahme an der Befragung einerseits sowie Ubermittlung der Fragen an-
dererseits (Strohm & Ulich 1997, S.48). Durch fortlaufende Supervision wurde
unter anderem auch das Interviewverhalten mit der Leiterin des Forschungsseminars
unter Zuhilfenahme von Tonbandaufzeichnungen reflektiert.

Reflexion der gewdhlten Vorgehensweise:

Eine wichtige Voraussetzung fiir eine gute Datenqualitit ist die Freiwilligkeit der
Teilnahme (vgl. Lamnek 1995). Gerade bei den interviewten Fiihrungskriften ist
zwar ein gewisser Handlungsspielraum vorhanden, der es ihnen ermdglicht sich die
Zeit so einzuteilen, dass sie an Interviews teilnehmen konnen, wihrend Mitarbeiter
fiir ein solches Vorhaben in jedem Fall zunéchst freigestellt werden miissen. Jedoch
bedeutet es immer auch, dass die Zeit, die flir das Interview aufgewendet wurde, an
anderer Stelle fehlt und Arbeit nachgeholt werden muss. Die offene Gesprachsform
kann in diesem Fall als besonders vorteilhaft bezeichnet werden, da laut Aussage
von Befragten die Kooperationsbereitschaft auf diese Weise (trotz fortwdhrender
Zeitknappheit) deutlich gesteigert werden konnte. Durch Supervision wurden einsei-
tige Perspektiveniibernahmen korrigiert.

3.4.1.1 Leitfadengestiitzte Vorinterviews

Die erhobenen Daten in den Vorinterviews bezogen sich auf die Auswahl von Un-
tersuchungteilnehmern sowie die Ermittlung der Untersuchungseinheit. Anhand ei-
nes Leitfadens (vgl. Anhang B) wurden zunichst die aus theoretischen Gesichts-
punkten festgelegten Auswahlkriterien abgefragt (vgl. Abschnitt 3.3.2), um an-
schlieend die Forschungsbedingungen zu ermitteln. Waren die Ausgangsbedingun-
gen erfiillt, wurden im zweiten Teil Fragen zur Spezifizierung der Untersuchungs-
einheit gestellt.

Bei der Durchfiihrung variierte das Interviewverhalten zwischen ,,weichen* Verhal-
tensweisen im Interview, durch die eine Beziehung hergestellt werden sollte, und
konfrontativen Fragen, durch die mogliche Vorbehalte gegen das Forschungsvorha-
ben sowie die Motivation der potenziellen Untersuchungsteilnehmer aufgedeckt
werden sollten.

Es erfolgte ein Aufzeichnung auf Tonband. Die Transkription wurde nach folgenden
Regeln vorgenommen: Bei den Fragen zu den Ausschlusskriterien (Teil I des Inter-
views) wurde zum Teil nur stichwortartig protokolliert, da es in diesem Teil vor al-
lem um Daten geht. Die AuBerungen und Fragen der Interviewerin wurden in der
Regel nur sinngemél wieder gegeben, es sei denn, die Formulierungen sind wichtig,
weil sie inhaltlich in eine neue Richtung leiten bzw. weil sie den Interviewpartner
beeinflussen, dann erscheinen sie vollstindig. Sprachliche und sprecherische Merk-
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male der Interviewpartner werden nicht beriicksichtigt. Auslassungen werden durch
(...) gekennzeichnet. Auch AuBerungen, die Exkurse beinhalten, bei denen kein Zu-
sammenhang zum Thema hergestellt werden kann, wurden bei dieser Transkription
ausgelassen. Soweit wie moglich wurden die Aussagen der Interviewpartner wort-
lich iibernommen.

Die Auswertung erfolgte mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(1997) (vgl. Abschnitt 3.5.1).

3.4.1.2 Leitfadengestiitzte, problemzentrierte Interviews

Die erhobenen Daten bezogen sich auf drei Bereiche (vgl. Anhang C). Zum einen
wurden die allgemeinen Verdnderungsbedingungen im untersuchten Arbeitssystem
erhoben, zum zweiten wurden Informationen beziiglich des Hintergrundes des Be-
fragten erfasst, zum dritten wurden, je nach Forschungsphase, spezielle Forschungs-
fragen thematisiert.

Im ersten Teil des Interviews wurde zunichst ein ,,erzédhlgenerierender Stimulus*
angeboten, der den freien Blick auf diejenigen Themenbereiche 6ffnen sollte, die auf
Seiten des Interviewten von Bedeutung sind (vgl. Lamnek 1995, S.75). Alle Inter-
views, in denen ein Untersuchungsteilnehmer zum ersten Mal befragt wurde, began-
nen beispielsweise mit einer offenen Frage nach der Situation im Arbeitsbereich und
den anstehenden Verdnderungen. Es schloss sich eine Sondierungsphase an, in der
zum einen Beispiele des Befragten aufgegriffen wurden und zur Konkretisierung
angeregt wurde. Zum anderen wurden weitere Beispiele aus dem Arbeitsumfeld des
Befragten vonseiten des Interviewers eingebracht, um ,,emotionale Vorbehalte des
Befragten gegeniiber bestimmten Themen abzubauen (Lamnek 1995, S.76).

Im zweiten Teil des Interviews wurde der Hintergrund der Befragten beziiglich Al-
ter, Aufgabenbereich, Betriebszugehorigkeit etc. erfragt, um die Kriterien zur maxi-
malen Variation der Perspektiven zu dokumentieren. Zudem wurde mit diesem Fra-
gebereich Anschluss an die Erlebniswelt des Befragten hergestellt, indem insbeson-
dere der Aufgabenbereich bzw. Alltagselemente des Befragten aufgenommen und
im weiteren Interview konkretisiert wurden.

Im dritten Teil des Interviews ging es jeweils um die Forschungsfragen im engeren
Sinne. Ausgehend von der Beschreibung des Aufgabenbereichs der Befragten wur-
den beispielsweise erfragt, in welchen Punkten eine Kooperation mit dem austreten-
den Wissenstréger stattfindet. Die Fragebereiche variierten je nach Forschungs-
phase, bezogen sich jedoch vom Kern her in allen Féllen auf Risiken und Chancen
bei Fiithrungswechsel, Wissen, das der austretenden Fiihrungskraft zugesprochen
wird, Beitrdge der austretenden Fiihrungskraft zur Aufgabenbearbeitung, Strategien
zur Vorbereitung von Fiihrungswechsel sowie Indikatoren fiir Wissensgewinn bzw. -
verlust. Zudem wurde allen Teilnehmern die Frage gestellt, ob sie sich noch an die
erste Begegnung mit dem/der Wissenstriger/in erinnern. Diese Frage wurde jeweils
durch eine Geschichte vonseiten der Interviewpartner beantwortet. Auf diese Weise
wurde die Thematisierung der Beziechung von den Befragten zur austretenden Fiih-
rungskraft eingeleitet (vgl. 5.4.3). Im Anhang (C)befindet sich ein Beispiel fiir einen
Leitfaden, der hier allgemein formuliert wurde. In der Forschungspraxis wurden die
Leitfaden fiir jeden Untersuchungsteilnehmer sprachlich und inhaltlich angepasst.
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Bei der Durchfiihrung wurde ein ,,weiches® Interviewverhalten eingesetzt. Durch
aktives Zuhoren wurde eine Atmosphére aufgebaut, in der die auftauchenden The-
men vertieft und konkretisiert werden konnten.

Es erfolgte ein Aufzeichnung auf Tonband. Die Transkription entspricht dem im
Abschnitt zu leitfadengestiitzten, problemzentrierten Interviews beschriebenen Ver-
fahren, ebenso wie die Auswertung nach der Grounded Theory (vgl. Abschnitt
3.5.2).

3.4.1.3 Leitfadengestiitzte berufsbiographische Interviews

Die erhobenen Daten bezogen sich auf die Erwerbsbiographie und beinhalteten eine
Vertiefung der Selbsteinschitzung zur eigenen Erfahrung und Expertise sowie zur

,» Wissensverteilung®. Anhand eines Leitfadens (vgl. Anhang D) wurden die ver-
schiedenen Themengebiete in Anlehnung an die Phasen leitfadengestiitzter, prob-
lemzentrierter Interviews durchgearbeitet (vgl. Lamnek 1995, S.75f).

Der ,,erzihlgenerierende Stimulus® (vgl. Lamnek 1995, S.75), der den freien Blick
auf diejenigen Themenbereiche 6ffnen sollte, die auf Seiten des Interviewten von
Bedeutung sind, bestand in der Frage nach den wichtigsten Stationen der beruflichen
Entwicklung. AnschlieBend wurden einzelne Beispiele unter Beriicksichtigung aktu-
eller Fragen im Forschungsprozess vertieft. So wurde in Fall I herausgearbeitet, dass
die Wissenstrigerin eine Schneiderlehre absolviert hatte und ihr Leben lang ein be-
sonderes Interesse fiir den Bereich der Textilbearbeitung gepflegt hat.

Bei der Durchfiihrung der biographischen Interviews wurde der narrative Anteil am
stirksten betont und scheinbares Abschweifen der Interviewpartner wurde aufge-
nommen und bei der Transkription der Tonbandaufzeichnungen beriicksichtigt. An-
sonsten entspricht das Vorgehen dem im Abschnitt zu leitfadengestiitzten, problem-
zentrierten Interviews beschriebenen Verfahren, ebenso wie die Auswertung nach
der Grounded Theory (vgl. Abschnitt 3.5.2).

3.4.1.4 Leitfadengestiitzte Beobachtungsinterviews

Die erhobenen Daten bezogen sich auf drei Schwerpunkte. Zum einen wurden je-
weils anschliefend an eine Phase teilnehmender Beobachtungen einzelne Situatio-
nen aufgegriffen und vertieft. Ziel war die Untersuchung der verschiedenen Aufga-
benbereiche innerhalb des Arbeitssystems. Insbesondere der Bezug zur primaren
Aufgabe im Arbeitssystem sowie die Kooperation der einzelnen Mitarbeiter mit der
austretenden Fiihrungskraft waren von Interesse. Desweiteren wurden personenbe-
zogene Daten erfasst. Und schlieBlich wurde eine problemzentrierte Befragung vor-
genommen beziiglich der Risiken und Chancen bei Fiihrungswechsel, dem Wissen,
das der austretenden Fiihrungskraft zugesprochen wird, der Beitrdge der austreten-
den Fiihrungskraft zur Aufgabenbearbeitung, der Strategien zur Vorbereitung von
Fithrungswechsel sowie beziiglich moglicher Indikatoren fiir Wissensgewinn bzw. —
verlust. Somit entsprechen die erfragten Themenbereiche in weiten Teilen denen, die
auch in den problemzentrierten Interviews bei den beteiligten Fiihrungskriften erho-
ben wurden.

Die Durchfiihrung leitfadengestiitzter Beobachtungsinterviews fand in Fall I im Zu-
sammenhang mit den beteiligten Mitarbeitern statt, um einen moglichst weitgehen-
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den Bezug zur Arbeitsaufgabe herzustellen. Vor der eigentlichen Befragung fand in
jedem Fall eine teilnehmende Beobachtung statt, bei der der jeweilige Mitarbeiter
bei seiner Arbeit begleitet wurde. Retrospektive Handlungsbeschreibungen konnten
auf diese Weise fruchtbar gemacht werden. Zudem wurde immer auch mitgedacht,
welches Vorgehen fiir die Abteilung giinstig ist. Beobachtungsinterviews sind 6ko-
nomisch, da die Befragten an ihrem Arbeitsplatz bleiben und weiter ihrer Tétigkeit
nachgehen konnen. So wurde auch der problemzentrierte Teil des Interviews direkt
am Arbeitsplatz durchgefiihrt. Dies hatte jedoch vor allem methodische Griinde. Auf
diese Weise konnte eine natiirliche Gespréchssituation hergestellt werden, in der
beste Interviewbedingungen vorlagen. In einem Fall wurden zwei Mitarbeiter in
einem Gruppeninterview befragt, da ihre Arbeitspldtze unmittelbar nebeneinander
lagen. In allen anderen Fillen wurde darauf geachtet, dass sich bei der vertiefenden
Befragung keine weitere Person in Horweite befand. Es wurde sichergestellt, dass
die Interviewpartner fiir die Zeit des Interviews keinerlei Leistungsdruck unterlagen,
sofern sie dabei mit ihrer Arbeit in Verzug kamen.

Transkription der Tonbandaufzeichnungen sowie Auswertung erfolgte nach densel-
ben Grundsitzen wie bereits im Abschnitt zu den problemzentrierten Interviews
beschrieben (vgl. Abschnitt 3.4.1.2).

3.4.2 Teilnehmende Beobachtung

Die erhobenen Daten bezogen sich auf die Aufgaben im Arbeitssystem sowie auf
mogliche Einflussfaktoren im Zusammenhang mit Wissensgewinn bzw. —verlust bei
Fithrungswechsel (vgl. Kapitel 5). Es wurden Mitarbeiter und Fiithrungskrifte in Fall
I bei ihrer Arbeit begleitet. Einerseits ging es darum, Informationen beziiglich der
technischen, personellen und organisationalen Bedingungen im Zusammenhang mit
der Aufgabenbearbeitung vor Ort zu sammeln, um das System besser verstehen und
die Verbaldaten zuordnen zu kdnnen. Zudem wurde intendiert, einen gemeinsamen
Bezugspunkt fiir anschlieBende Interviews mit den Mitarbeitern zu finden, aus dem
sich schlieBlich individuell sehr unterschiedliche Themenschwerpunkte ermitteln
lieBen. Die austretende Fiihrungskraft in Fall I wurde mehrfach zu mdoglichst ver-
schiedenen Zeiten und in moglichst verschiedenen Alltagssituationen begleitet.

Die Durchfiihrung fand in Form wissenschaftlicher, systematischer, unstrukturierter
Beobachtungen mit geringem Partizipationsgrad statt, die offen im Feld durchge-
fithrt wurden (vgl. Lamnek 1995, S.247). Der Beobachtungszeitraum variierte je
nach Situation und lag im Schnitt bei zwei Stunden.

Die wissenschaftliche Beobachtung wird systematisch geplant, aufgezeichnet und
analysiert. Sie kann einer Priifung auf Zuverlédssigkeit und Giiltigkeit zugefiihrt wer-
den. Die unstrukturierte Beobachtung arbeitet im Gegensatz zur standardisierten
Beobachtung nicht mit einem vorab festgelegten theoretischen Beobachtungssche-
ma, sondern ist aufgeschlossen fiir die Verhiltnisse und deren Entwicklung im so-
zialen Feld (vgl. Lamnek 1995, S. 254). Der Partizipationsgrad war gering. Es lag
eine klare Dominanz der Beobachtung gegeniiber der Partizipation vor, bei der sich
der Beobachter jedoch noch in Interaktion mit dem Feld befindet (vgl. Lamnek
1995, S.252). Da die Forschungsabsicht den Mitarbeitern bekannt war, handelte es
sich um eine offene Beobachtung. Trotz gedanklicher Vorstrukturierung wurde fle-
xibel vorgegangen (vgl. Lamnek 1995, S. 255). Dabei interessierten neben den sozi-
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otechnischen Gegebenheiten aulerdem ,,Haufigkeit und Zeitdauer der sozialen Situ-
ationen mit Kooperationspartnern®, ,,RegelmifBigkeiten und Wiederholungen®, ,,.Be-
deutsame Unterlassungen® und ,,Widerspriichlichkeiten* (vgl. S. 299ff).

Zu Beginn der Beobachtungsphase wurden zwecks erster Orientierung eher allge-
meine Eindriicke zu verschiedenen Themen gesammelt. Die Empfindlichkeit fiir die
Wahrnehmung beispielsweise von rdumlichen Bedingungen ist anfangs besonders
stark ausgepragt. AnschlieBend lag der Aufmerksamkeitsfokus je nach Situation auf
der Aufgabenbearbeitung, der eingesetzten Informationstechnologie, Transferbereit-
schaft und —fahigkeit der Beteiligten, rdumlichen Bedingungen zum formalen und
informellen Austausch, Interaktion, Kooperationskontakten usw. Insgesamt ging es
jedoch immer wieder darum, offen zu bleiben fiir alle soziotechnischen Gegebenhei-
ten, die im untersuchten Arbeitssystem im Zusammenhang mit der Aufgabenbear-
beitung der austretenden Fithrungskraft standen.

Einige Beobachtungssituationen wurden ausgewihlt, um ganz bestimmte Zusam-
menhénge ndher zu untersuchen. Beispielsweise nahm die Forscherin an verschiede-
nen Besprechungen teil, um die Interaktion der Wissenstragerin mit ausgesuchten
Kooperationspartnern bzw. zu ausgesuchten Themen mitzuerleben. Soweit moglich,
wurde/n die beobachtete/n Person/en nicht bei ihrer Arbeit unterbrochen. Fragen
wurden in der Regel notiert und anschlieBend gestellt (vgl. Strohm & Ulich 1997,
S.60). In einigen Fillen, beispielsweise bei der Beobachtung der Mitarbeiter, wurden
Verstindnisfragen kurz und pragnant zwischendurch gestellt. GroBBere Themen wur-
den jedoch erst im Beobachtungsinterview aufgegriffen. Zusammenhéinge wurden
anhand konkreter Gegenstinde oder Vorgehensweisen im aktuellen Arbeitshandeln
von der beobachteten Person erldutert (vgl. Strohm & Ulich 1997, S.58).

Die Rolle der Beobachterin blieb, abgesehen von Pausen und kiirzeren Situationen
von scheinbarer Privatheit unter Kollegen, erhalten. Dies hatte den Vorteil, dass der
Prozess des Vertrautwerdens mit dem Feld und seinen Gegebenheiten sowie damit
einhergehende Gewohnungseffekte sich in Grenzen hielten und die Offenheit fiir
neue, unerwartete Informationen (aber auch fiir alte und mit neuen Augen betrachte-
te Informationen) erhalten blieb. Dennoch fand ein Effekt der Identifikation mit den
Untersuchungsteilnehmern statt, so dass es immer wieder notig war, sich aktiv vom
Feld zu entfernen. Dabei half jeweils der Perspektivwechsel bzw. die Methode der
Triangulierung (vgl. Abschnitt 3.6.4). Andererseits entstand der Eindruck, dass sich
die Untersuchungsteilnehmer gerade aufgrund einer gewissen Identifikation von
Seiten der Forscherin in den Beobachtungssituationen sehr natiirlich verhielten, was
wiederum die Alltagsnéhe verstérkte.

Die schriftliche Aufzeichnung erfolgte zum groflen Teil in Form von Feldnotizen
(vgl. Flick 2002, S.247) direkt vor Ort, aber auch, wie in diesem Zusammenhang
iiblich, in Form eines nachtraglichen Gedachtnisprotokolls, das oftmals direkt nach
der Beobachtungssituation noch vor Ort erstellt werden konnte, in jedem Fall jedoch
noch am selben Tag. Es wurde zudem eine Videoaufzeichnung der Ubergabesituati-
on zwischen Vorgéingerin und Nachfolgerin angefertigt. Die teilnehmenden Beo-
bachtungen der Mitarbeiter wurden mit Hilfe von Tonbandaufnahmen dokumentiert
und anschlieBend in Teilen transkribiert, sofern sie die Mitschriften ergidnzten.

Die Auswertung der Daten erfolgte gezielt nach den Grundsétzen der Grounded
Theory (vgl. Abschnitt 3.5.2).
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Reflexion der gewdhliten Vorgehensweise:

Durch den Einsatz von teilnehmenden Beobachtungen wurden Informationen ver-
fiigbar gemacht, die allein mit der Methode des Interviews nicht erschlossen wur-
den. Die eingesetzten Methoden ergidnzten einander gegenseitig. Durch den Einsatz
teilnehmender Beobachtung war es beispielsweise moglich, Einsichten, die beziig-
lich der Interaktion in den Interviews gewonnen worden waren, zu hinterfragen und
im Hinblick auf einzelne Gesichtspunkte zu vertiefen. Zum zweiten konnte durch
den Einsatz von teilnehmender Beobachtung eine sehr weitgehende Methodentrian-
gulation (Verwendung mehrerer Techniken) gewihrleistet werden. ,,Methodentrian-
gulation ermdglicht die Ausmerzung erkannter Fehler und stellt eine Prophylaxe
gegen unerkannte Fehler dar. (Lamnek 1995, S.25).

Zudem konnten die erhobenen Daten durch den Einsatz von teilnehmender Beo-
bachtung anhand der Verhaltensweisen von Mitgliedern des Arbeitssystems auf ihre
Giiltigkeit hin iiberpriift werden. Es wurde somit eine Handlungsvalidierung vorge-
nommen (vgl. Wahl 1994 zitiert in Bortz & Doring 1995, S.304).

3.4.3 Dokumentenanalyse

Bei der Methode der Dokumentenanalyse wird auf Datenmaterial zuriickgegriffen,
das nicht primér fiir den Untersuchungszweck generiert worden ist, sondern das in
erster Linie zu betrieblichen Zwecken erstellt wurde. Dieses Datenmaterial wird
gesammelt und erst im Nachhinein fiir Untersuchungszwecke verwendet (vgl.
Strohm & Ulich 1997, S.50). Dokumentenanalysen werden in der Sozialforschung
zu den so genannten nicht-reaktiven Verfahren gezéhlt, weil diesem Datenmaterial
keine direkte Interaktion zwischen untersuchten Personen und Untersuchern zugrun-
de liegt. Es kann somit vorausgesetzt werden, dass hier keinerlei Beobachter-
Interviewer-Effekte auftreten. Mittels Dokumentenanalysen wurden vertiefte Infor-
mationen gewonnen, die die ibrigen Datenerhebungen im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung in Fall I unterstiitzten und ergénzten (vgl. Strohm & Ulich 1995,
S.50). Folgende Dokumente wurden, vor allem ergdnzend zu den Daten aus der teil-
nehmenden Beobachtung ausgewertet:

A\

Riickstandszettel

Organigramme

Ablaufbeschreibungen
Geschiftsbedingungen

Priifberichte

Etiketten

Kundenbriefe

Codelisten fiir nicht lagerfahige Retouren
Warenriicksendeformulare

Checklisten

Kurzform-Erkldrungen fiir Computer-Briefe

YV YV VVVYYVYYVYYVYYVY

Ausdrucke von Computerbildschirmanzeigen zur Warenbearbeitung
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Diese Daten waren firmenintern und wurden vertraulich behandelt.

Der Einsatz des Verfahrens der Dokumentenanalyse fiihrte zu einem besseren Ver-
standnis der Erkenntnisse, die durch die bereits genannten Verfahren erarbeitet wer-
den konnten. So wurde die Liste der Kurzform-Erkldrungen unter anderem einge-
setzt, um ohne die Hilfe der Befragten bestimmte Verstandnisfragen zu kliren. Da-
durch konnte die Beanspruchung der Untersuchungsteilnehmer minimiert werden.
Vor allem aber wurden Dokumente herangezogen, um Hintergriinde zu erfassen und
(scheinbare) Widerspriiche fruchtbar zu machen. Beispielsweise stellte sich wihrend
der Untersuchung die Frage nach der Aufgabenkomplexitit. Durch die mangelnde
Erfahrung der Forscherin mit den Arbeitsinhalten im untersuchten System erschien
ein GroBteil der bearbeiteten Aufgaben zunichst hochkomplex. Die genannte Liste
der Kurzform-Erkldrungen enthielt jedoch eine weitgehend vollstindige Aufzdhlung
der Routinefille, die mit Hilfe der eingesetzten Informationstechnologien bearbeitet
werden. Diese Informationen halfen der Forscherin, zwischen Routinefillen und
Sonderfillen zu unterscheiden, und fithrten zu einem besseren Verstindnis der in
Fall I genannten Erfolgsfaktoren in Bezug auf Dokumentation und Informations-
technologie.

Reflexion der gewdhliten Vorgehensweise:

Durch den Einsatz von Dokumentenanalysen konnten Informationen verfiigbar ge-
macht werden, die durch den Einsatz der bisher genannten Verfahren nicht erfasst
wurden. Es fand ein mehrfacher Perspektivwechsel statt, der sich in hohem Mal3e
bereichernd auf die Untersuchungsergebnisse auswirkte. Das Kriterium der Metho-
dentriangulation hat sich somit in dieser Hinsicht bewahrt (vgl. Abschnitt 3.6.4).

3.5 Auswertungsmethodik

Die Auswertungsmethodik entspricht den Grundsétzen der Grounded Theory (vgl.
Strauss 1998; Glaser & Strauss 1998). Allerdings wurden die Vorinterviews in bei-
den Fillen nach der Methode der qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 1997)
ausgewertet. Beide Verfahren sollten im Folgenden kurz umrissen werden.

3.5.1 Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring

Bei der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring handelt es sich um ein strukturier-
tes Verfahren, das sich als Einstieg in die qualitative Textauswertung anbietet (vgl.
Bortz & Doring 1995, S.307). Ein ausfiihrliches Regelwerk bietet Mayring (1997).

Die Transkripte aus den Vorinterviews wurde in drei Schritten verdichtet (vgl. May-
ring 1997, S.62): Durch eine zusammenfassende Inhaltsanalyse wurde der Aus-
gangstext auf eine iiberschaubare Kurzversion reduziert. Zu den Arbeitsgéingen ge-
horen die Paraphrasierung, Generalisierung und die Reduktion. Durch eine explizie-
rende Inhaltsanalyse wurden unklare Bestandteile (Begriffe, Sétze) verstiandlich ge-
macht, indem zusétzliche Materialien (z.B. andere Interviewpassagen, Informationen
iiber die Befragten) herangezogen wurden. Durch eine strukturierende Inhaltsanalyse
wurde die zusammenfassende und explizierte Kurzversion nun unter theoretischen
Gesichtspunkten geordnet und gegliedert. ,,Dazu wird ein Kategorienschema erstellt
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und nach einem Probedurchlauf verfeinert, bevor die Endauswertung erfolgt.” (Bortz
& Doring 1995, S.308) Folgende Kategorien wurden im ersten Schritt herausgear-
beitet:

Y

Austrittszeitpunkt

Anschlussregelung

Aufgaben

Kontaktpersonen

Beziehungsnetz

Funktionen

Wissensbereiche

Kooperationsbeispiele

Prognosen zum Austritt

Stabilitdt im Arbeitssystem (Fluktuation als Rahmenbedingung)

YVVVYVYYVYVVVYVYVYY

Bedeutung der Beziehung zum Nachfolger (im Zusammenhang mit Wissens-
transfer)

Reflexion der gewdhlten Vorgehensweise:

Diese ersten Kategorien liegen noch sehr an der Oberflidche. Sie teilen den Text in
Sachabschnitte, die im Interview erfragt wurden, und stellen den ersten Schritt zur
Verdichtung dar. Dies ist zu Beginn des Forschungsprozesses nicht anders zu erwar-
ten. Auf diese Weise wurden zunichst Tabellen der genannten Aufgaben und Ko-
operationspartner sowie vermuteter Wissensbereiche der befragten Wissenstriager
erstellt. Allerdings werden auch schon einige zusitzliche Kategorien evident, die
bereits als Vorstufe fiir die weitere Auswertung angesehen werden konnen. Dies
sind die beiden letztgenannten Kategorien der Stabilitét und der Beziehung (vgl.
Kapitel 5).

Ausgehend von dieser Auswertung wurden weitere Forschungsfragen formuliert.
Die Auswahl weiterer Untersuchungsteilnehmer wurde vorbereitet und die vertiefte
Untersuchung in Fall I wurde geplant.

3.5.2 Auswertung nach den Grundsitzen der Grounded Theory

Die Grounded Theory ist mehr als nur ein Auswertungsverfahren (vgl. Strauss 1998;
Glaser & Strauss 1998). Bereits im Zuge der bisherigen Beschreibung methodischer
Vorgehensweisen wurde mehrfach auf dieses Paradigma Bezug genommen. ,,In der
Grounded Theory wird Wirklichkeit theoriebildend gestaltet.* (Strauss 1998, S.37)
Im Rahmen der Grounded Theory wurde eine Auswertungstechnik entwickelt, ,,die
eng am vorgefundenen Material arbeitet bzw. in den Daten verankert (grounded) ist*
(Bortz & Doring 1995, S. 308). An dieser Stelle seien einige relevante Gesichts-
punkte dieser Herangehensweise aufgefiihrt, die im Zusammenhang mit der vorlie-
genden Untersuchung eine zentrale Rolle gespielt haben.

In der Grounded Theory wird eine unvoreingenommene, offene Herangehensweise
an den Gegenstand bzw. die zu untersuchenden Texte vorausgesetzt. Durch die Vor-
gabe, das Textmaterial nach explizierten Regeln zeilenweise durchzuarbeiten, wird
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der Prozess gleichzeitig diszipliniert und somit kontrollierbaren Bedingungen un-
terworfen (vgl. Strauss 1998). ,,Ziel einer Inhaltsanalyse nach der Grounded Theory
ist die Identifikation der Kernkategorie oder Schliisselkategorie des untersuchten
Textes, die in ein hierarchisches Netz von Konstrukten (die Theorie) eingebettet ist.
(Bortz & Doring 1995, S. 308) Ausgehend von der Annahme, ,,dal3 hinter den empi-
rischen Indikatoren (Verhaltensweisen, Ereignissen), die im Text manifest sind, la-
tente Kategorien (konzeptuelle Kodes, Konstrukte) stehen®, wird ,,die Identifikation
und Elaboration der Konstrukte (...) in mehreren Kodierphasen vorgenommen, in
denen der Text immer wieder sorgfiltig durchgearbeitet wird* (S.308).

(13

In der Vorbereitung der Auswertung werden generative Fragen gestellt, die sich
ergeben, wenn der Forscher das Datenmaterial untersucht und dariiber nachdenkt.
Diese Fragen stehen oft in Verbindung mit dem Kontextwissen des Forschers. Diese
Fragen dndern sich im Zuge des Forschungsprozesses. So wurden am Anfang vor-
wiegend Fragen formuliert, die sich direkt auf das Wissen der jeweils austretenden
Fiihrungskraft bezogen (z.B. ,,Welches Wissen wird als bewahrungswiirdig einge-
stuft?*). Im Laufe der Zeit bezogen sich die Fragen dann mehr auf die Aufgaben
(z.B. ,,Wie erfolgt die Aufgabenverteilung in der Vorbereitung auf den Austritt?).

Der erste Schritt der Auswertung nach dem Kodierparadigma der Grounded Theory
besteht darin, den Text Zeile fiir Zeile durchzugehen und dabei nach dem ,,Grund-
problem® (Hauptthema) Ausschau zu halten, mit dem die Akteure konfrontiert sind
(vgl. Strauss 1998, S.61). Im Laufe dieses Prozesses, der als offenes Kodieren be-
zeichnet wird, entsteht eine Art ,,Kodierprotokoll®, in dem die Indikatoren, die auf-
gefundenen Konstrukte, sowie deren Verkniipfungen und weitergehenden Bemer-
kungen des Forschers niedergelegt werden (vgl. Bortz & Déring 1995, S.309). Die
detaillierte Darstellung von Kodierprotokollen (im Grunde handelt es sich um eine
Vielzahl von Einzeldokumenten) fiihrt an dieser Stelle zu weit. Es sei jedoch ange-
merkt, dass die in Kapitel 5 dargestellten Einflussfaktoren jeweils verschiedene O-
berkategorien abbilden.

Wihrend der ersten Phase des offenen Kodierens riickt das axiale Kodieren mehr
und mehr in den Vordergrund. Dabei werden einzelne Kategorien genauer unter-
sucht (vg. Strauss 1998, S.63).

Mit dem Verfahren des selektiven Kodierens wird schlieBlich systematisch und kon-
zentriert nach der Schliisselkategorie kodiert. Die Schliisselkategorie enthilt sozusa-
gen das Hauptthema. ,,Die meisten anderen Kategorien mit ihren Eigenschaften ha-
ben einen Bezug zu ihr (...)* (Strauss 1998, S.66). Im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung wurde herausgearbeitet, dass die Schliisselkategorie in der ,,Verflig-
barkeit der Informationen bzw. des Wissens* liegt, das zur Aufgabenbearbeitung
auch nach dem Fithrungswechsel noch benotigt wird (vgl. Abschnitt 6.3).

In einem weiteren Auswertungsschritt werden die Konstrukte immer enger ver-
kniipft und die begleitenden theoretischen Fragen, Annahmen, zusammengehdren-
den Kodes und Uberlegungen werden in Form von Theorie-Memos notiert (vgl.
Strauss 1998, S.50). Die Erstellung von Memos spielte eine wichtige Rolle im Pro-
zess. AuBler bei der Aufzeichnung von Beobachtungsprotokollen, wurden Kodier-
vorgénge oder Aufzeichnungen von Daten grundsitzlich unterbrochen, wenn sich
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ein wichtiger Gedanke in den Vordergrund driangte. Die Notizen wurden datiert und
mit Schlagworten und Uberschriften versehen. Memos wurden mit den entsprechen-
den Textstellen verkniipft, mit denen sie in Zusammenhang stehen und im Laufe der
Zeit immer weiter angereichert. Ein groBer Teil der vorliegenden Arbeit lag auf die-
se Weise bereits in fragmentarischer Form schriftlich vor.

Die Auswertung wurde im Interesse der Bewiltigung der groBBen Materialfiille sowie
einer effektiven und 6konomischen Auswertungstechnik mit Hilfe des Computer-
programms zur qualitativen Datenanalyse (MAXQDA 2001) durchgefiihrt (vgl.
www.maxqda.de).

Reflexion der gewdhliten Vorgehensweise:

Die Auswertung nach dem Kodierparadigma der Grounded Theory, das eine Analy-
se nach Bedingungen, Interaktion, Strategien und Konsequenzen vorsieht, fiihrte zu
einer umfassenden Reihe von Einflussfaktoren (vgl. Kapitel 5). Einschrankend ist
anzumerken, dass die Untersuchungsergebnisse nicht den Kriterien einer vollstidndig
gesdttigten Theorie entsprechen. Dies wiirde voraussetzen, dass eine zusétzliche
Analyse nicht mehr dazu beitrédgt, dass ,,noch etwas Neues an einer Kategorie ent-
deckt wird* (Strauss 1998, S.49). Allerdings war eine Theorie in diesem Sinne we-
der Ziel der Untersuchung, noch ist im Zusammenhang mit dem untersuchten The-
ma vorstellbar, dass die einzelnen Kategorien jemals erschdpfend analysiert werden
konnen. Durch die beschriebene Art der Datenauswertung konnte jedoch nach und
nach die Schliisselkategorie herausgearbeitet werden, mit deren Hilfe sich die Kate-
gorien in Bezug zueinander setzen lassen. Auf dieser Grundlage fiihrte die struktu-
relle Aufgabenanalyse schlielich zu zwei Dimensionen, durch die sich die Ergeb-
nisse im Modell darstellen lieBen (vgl. Kapitel 6).

Beim Kodieren von Textpassagen war der Einsatz des Computers aufgrund ver-
schiedener automatisierbarer Funktionen sehr hilfreich (vgl. Lamnek 1998, S.217).
Durch den Einsatz der genannten Software war es beispielsweise ohne groflen Auf-
wand mdglich, Memos direkt mit bestimmten Textstellen zu verkniipfen, alle Kodes
zu einer Kategorie aufzurufen, neu zu sortieren und zu iiberarbeiten.

3.6 Bewertung nach Giitekriterien qualitativer Sozialforschung

Zur Bewertung qualitativer Analysen werden verschiedene Giitekriterien herangezo-
gen. Diese unterscheiden sich stark von den klassischen testtheoretischen Giitekrite-
rien wie Objektivitét, Reliabilitidt und Validitét. Qualitatives Vorgehen hat sich an
der ,,Gegenstandsangemessenheit der Methode* zu messen sowie an der ,,Relevanz
des Gefundenen®, an der ,,Reflexivitit des Vorgehens und an der Frage, ob die ,,Er-
kenntnisse im empirischen Material begriindet sind (Flick 1998). Ziel qualitativer
Forschung ist es, die Struktur eines Forschungsgegenstandes zu entdecken. Die
Struktur eines Objekts ist unabhéngig von der personlichen Meinung des Forschers.

Im Folgenden soll die vorliegende Untersuchung im Hinblick auf die von Mayring
(1993) vorgeschlagenen Giitekriterien qualitativer Sozialforschung beleuchtet wer-
den (vgl. Strohm & Ulich 1997). Diese sind: Ndhe zum Gegenstand, Regelgeleitet-
heit, Verfahrensdokumentation, Triangulation, kommunikative Validierung und ar-
gumentative Interpretationsabsicherung.
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Inhalte und Struktur der vorliegenden Abhandlung sind daraus aufgerichtet, dass
eine Beurteilung der Giitekriterien durch den Leser ermdglicht wird. Die endgiiltige
Bewertung der Untersuchung bleibt daher dem Leser tiberlassen, an dieser Stelle soll
jedoch auflerdem eine Selbsteinschédtzung in Bezug auf die gesamte Untersuchung
vorgenommen werden. Die folgenden Abschnitte haben zudem zusammenfassenden
Charakter in Bezug auf die bis zu diesem Punkt vorgenommene Reflexion der Vor-
gehensweise. AnschlieBend wird eine Aussage iiber die Generalisierbarkeit der Er-
gebnisse gemacht.

3.6.1 Nihe zum Gegenstand

Die gewihlte Vorgehensweise nach den Grundsétzen der Grounded Theory beinhal-
tet einen kontinuierlichen Wechsel von Empirie zu Theorie und wieder zur Empirie
und erzeugt einen hohen Gegenstandsbezug der Ergebnisse. Es wurde eng am vorge-
fundenen Material gearbeitet und alle Erkenntnisse sind in der Empirie verankert.
Das Kriterium der Nihe zum Gegenstand ist somit erfiillt.

3.6.2 Regelgeleitetheit

Es wurde eine sequenzielle, systematische Vorgehensweise im Rahmen des qualita-
tiven Forschungsparadigmas der Grounded Theory realisiert. In jeder Forschungs-
phase wurden Fragen formuliert und es wurde festgelegt, bei welcher Datenquelle
die Antworten zu suchen sind. Beide Félle sowie die innerhalb der Falle hinzugezo-
genen Datenquellen wurden nach theoretischen Gesichtspunkten ausgewéhlt. Es
wurde eine Auswertung nach dem Kodierparadigma der Grounded Theory vorge-
nommen. Das Kriterium der Regelgeleitetheit ist somit erfiillt.

3.6.3 Verfahrensdokumentation

Die eingesetzten Erhebungsverfahren wurden im Rahmen der vorliegenden Abhand-
lung offengelegt. Durch entsprechende Literaturverweise wird der methodische Hin-
tergrund sichtbar, der die Herangehensweise der Forscherin geprégt hat. Abwei-
chungen vom tiiblichen Vorgehen wurden deutlich gemacht. Wihrend des gesamten
Untersuchungszeitraums wurde fortlaufend eine sorgfaltige Datenerfassung vorge-
nommen: Es wurden Tonbandaufnahmen, Videoaufnahmen und Mitschriften wéh-
rend der Beobachtung (Feldnotizen) angefertigt (vgl. Abschnitt 3.4.2). Im Rahmen
der Untersuchung wurden begleitende Fragen und Uberlegungen nicht nur in Form
von Theorie-Memos (vgl. Abschnitt 3.5.2), sondern auch in Form von methodischen
und prozessbezogenen Notizen dokumentiert und kategorisiert. Die Technik des
Memoschreibens hatte somit unter anderem die Funktion eines Forschungstagebuchs
(vgl. Flick 2002, S.249). Der Forschungsprozess, der einen wesentlichen Teil der
Verfahrensweise transportiert, wurde in mehrfach variierenden Ausschnitten be-
schrieben. Dabei wurden zentrale Gesichtspunkte wiederholt aus verschiedenen
Blickwinkeln beleuchtet, um bestmdgliche Genauigkeit zu erzielen und die Ver-
standlichkeit durch ein kalkuliertes Maf3 an Redundanz zu erhéhen. Das Kriterium
der Verfahrensdokumentation wurde somit erfiillt.
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3.6.4 Triangulation

Triangulation ist im Rahmen der vorliegenden Untersuchung in mehrfacher Weise
gegeben: Zunichst im Sinne der Methodentriangulation, die sich auf unterschiedli-
che Datenquellen bezieht, aber auch im Sinne einer Triangulation, die die Linie zwi-
schen Beobachter und Gegenstand zu einem Dreieck erweitert und damit die Ein-
ordnung der eigenen Position ermdglicht, indem sie die ndtige Distanz erzeugt (vgl.
Brucks 1998, S.60).

Durch die Methodentriangulation sollen die in den einzelnen Metho-
den steckenden Fehler bei der Datenerhebung entdeckt werden. Dabei
wird davon ausgegangen, dafl es duBlerst unwahrscheinlich ist, eine
fehlerhafte Information in beiden Techniken gleichermallen oder sich
gegenseitig kompensierend zu erhalten; ausgeschlossen ist dies je-
doch nicht. Im iibrigen wire aus der Sicht der Logik darauf hinzuwei-
sen, dal} iibereinstimmende Befunde keinesfalls einen Wahrheits- o-
der Richtigkeitsbeweis darstellen. (Lamnek 1995, S.25)

Durch den Einsatz von teilnehmenden Beobachtungen und Dokumentenanalysen in
Fall I konnte eine sehr weitgehende Methodentriangulation gewéhrleistet werden. Es
fand ein mehrfacher Perspektivwechsel statt, der sich in hohem Maf3e bereichernd
auf die Untersuchungsergebnisse auswirkte und eine hohe Verldsslichkeit der Daten
erzeugte. In Fall I wurden nicht so viele Zugangsweisen realisiert wie in Fall I. In-
nerhalb von Fall II ist das Kriterium der Methodentriangulation nicht erfiillt.

In der vorliegenden Untersuchung wurde die Linie Beobachter-Gegenstand durch
das Aufsuchen verschiedener Reflexionsrdume erweitert. Durch forschungsbeglei-
tende Supervision wurden einseitige Perspektiveniibernahmen korrigiert: Die Refle-
xion der Forschungsrolle, der Vorgehensweise sowie der Zwischenergebnisse fand
im Rahmen eines Forschungsseminars, eines Doktorandenzirkels sowie im Einzel-
gesprach mit den wissenschaftlichen Betreuern der Dissertation statt. Durch wieder-
holte Literaturrecherchen zu den verschiedenen theoretischen Themenfeldern der
Untersuchung (z.B. Wissen, primdre Aufgabe, Fiihrungsaufgaben, Einflussfaktoren)
wurde ebenso ein Reflexionsraum im Sinne eines Archimedischen Punktes (vgl.
Abschnitt 3.3.6) konstruiert wie durch das Verfassen der vorliegenden Abhandlung.
Das Kriterium der Perspektiventriangulation wurde somit erfiillt.

3.6.5 Argumentative Interpretationsabsicherung

Die argumentative Interpretationsabsicherung wurde durch die Offenlegung der Be-
griilndungen, Schlussfolgerungen und Konsequenzen beziiglich der Vorgehensweise
sowie auch der Ergebnisdarstellung im Modell im Rahmen der vorliegenden Ausar-
beitung angestrebt. Wesentliche Ausschnitte der Dissertation wurden bereits ver-
schiedenen ,, Testlesern* zur Verfiigung gestellt, um einerseits Riickmeldungen be-
ziglich der Verstindlichkeit der Darstellung zu erhalten und andererseits erste Ein-
schitzungen iiber die argumentative Interpretationsabsicherung einzuholen, jedoch
kann diese letztendlich nur von dem einzelnen Leser immer wieder erneut vorge-
nommen werden.
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3.6.6 Kommunikative Validierung

Die Sicherstellung der Giiltigkeit der Daten wurde vor allem durch die kommunika-
tive (konsensuale bzw. dialogische) Validierung, aber auch durch Handlungsvalidie-
rung vorgenommen.

Es wurden verschiedene Reflexionsschleifen in den Untersuchungsprozess einge-
baut. Die Ergebnisse wurden in Fall I ausfiihrlich in mehreren Schritten diskutiert
und kommunikativ, dialogisch bzw. konsensual validiert. In Fall II wurde eine
kommunikative Validierung in Form von mehreren parallelen Einzelbefragungen
realisiert. Das Modell wurde von allen Befragten als geeignet befunden, die wahrge-
nommene Realitdt der Untersuchungsteilnehmer in beiden Untersuchungsfeldern zu
erkldren.

Wiederholt wurde zudem (unter Beriicksichtigung von Datenschutzgesichtspunkten)
eine Konsensbildung mit wissenschaftlichen Kollegen sowie aulenstehenden Prak-
tikern realisiert (argumentative Validierung).

Zudem konnten die erhobenen Daten durch den Einsatz von teilnehmenden Beo-
bachtungen anhand der Verhaltensweisen von Mitgliedern des Arbeitssystems in
Fall I auf ihre Giiltigkeit hin tiberpriift werden. Es wurde somit eine Handlungsvali-
dierung vorgenommen (vgl. Wahl 1994 zitiert in Bortz & Doring 1995, S.304).

3.6.7 Zusammenfassende Bewertung anhand qualitativer Giitekriterien

Die Giitekriterien der Ndhe zum Gegenstand sowie der Regelgeleitetheit und Ver-
fahrensdokumentation wurden im Rahmen der vorliegenden Untersuchung erfiillt.
Das Kriterium der Triangulation wurde in Bezug auf die Perspektiventriangulation
durch intensive Supervision, Literaturarbeit und das Schreiben der Dissertation er-
fiillt. Das Kriterium der Methodentriangulation wurde in Fall I erfiillt, innerhalb von
Fall IT wurde es nicht erfiillt. Das Kriterium der kommunikativen Validierung wurde
in beiden Fillen erfiillt.

3.7 Generalisierbarkeit der Ergebnisse

Es liegen Ergebnisse auf zwei verschiedenen Ebenen vor. Zum einen gibt es Unter-
oder Zwischenergebnisse, die zur Entwicklung des Modells gefiihrt haben. Diese Art
von Ergebnissen, die sich nur auf Fall I beziehen (z.B. die speziellen Aufgaben),
gelten dementsprechend auch nur fiir das untersuchte Arbeitssystem in Fall I. Die

Ergebnisse aus Fall II gelten demnach nur fiir das untersuchte Arbeitssystem aus
Fall II.

Im Mittelpunkt der vorliegenden Ausarbeitung steht das iibergeordnete Ergebnis der
gesamten Untersuchung: Dieses Ergebnis liegt in Form eines Modells vor, das fiir
beide Fille gilt. Das Modell liegt auf einer Ebene, die mit dem empirischen Einzel-
fall nicht mehr in der Weise verkniipft ist, wie es die Ergebnisse sind, die sich in-
nerhalb der jeweiligen Fille ergeben. Das Ergebnis der Untersuchung ist somit (liber
den Geltungsbereich der beiden einzelnen Fille hinaus) auch auf andere Fille iiber-
tragbar.
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In diesem Kapitel wurde angesprochen, dass die Auswahl der Fille im Hinblick dar-
auf beleuchtet werden sollte, inwiefern ihre Besonderheiten, wie beispielsweise die
Organisationsform in der die Untersuchungseinheit gefunden wurden oder die Hie-
rarchiestufe auf der der beschriebene Fithrungswechsel jeweils stattfand, Auswir-
kungen auf den Geltungsbereich haben. Im letzten Kapitel der Ausarbeitung wird
dieses Thema erneut aufgegriffen (vgl. Abschnitt 8.8.1).
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4.1 Kernaussagen

» Wissen in Unternehmen ist an Aufgaben gebunden, zu deren Bearbeitung
es notwendig ist (vgl. Abschnitt 4.2)

» Die primére Aufgabe' wird in Organisationen von den Mitarbeitern arbeits-
teilig bewiltigt, das zur Aufgabenbearbeitung bendtigte Wissen liegt in der
Organisation verteilt vor (vgl. Abschnitt 4.3)

» Die arbeitsteilige Bearbeitung der primaren Aufgabe durch die Mitarbeiter
wird in den beiden empirischen Féllen von den Fithrungskriften® des Ar-
beitssystems gesteuert und unterstiitzt (vgl. Abschnitt 4.4)

» Die primére Aufgabe im Arbeitssystem sowie die Teilaufgaben der Fiih-
rungskraft konnen, unter Beriicksichtigung der Systemstrukturen, als Be-
zugspunkt fiir das Wissensmanagement bei Fithrungswechsel dienen (vgl.
Abschnitt 4.5)

4.2 Der Aufgabenbezug von Wissen

Im Zuge der vorliegenden Ausarbeitung wird das Zusammenwirken von Einfluss-
faktoren in Bezug auf Wissensverlust bzw. -gewinn am Beispiel zweier sehr unter-
schiedlicher Fiihrungswechselfélle aus der Praxis herausgearbeitet. Zu Beginn der
empirischen Untersuchung wurden Organisationsmitglieder wie Kollegen, Mitarbei-
ter und Vorgesetzte der jeweils ausscheidenden Fiihrungskraft unter anderem danach
gefragt, welches Wissen sie dieser Fiihrungskraft zuschreiben und was davon nach
dem Fiihrungswechsel fehlen konnte. Sprachen die Interviewpartner unabhéngig von
der konkreten Aufgabenbearbeitung vom Wissen der Fiihrungskraft, so geschah dies
auf relativ abstrakter Ebene. Es war allgemein von ,,Fachwissen* die Rede und von
,Erfahrung®, iiber die eine Person verfiigt oder nicht. Bemiihte sich der Interview-
partner um Konkretisierung seiner Aussagen iiber das Wissen einer Person, so orien-
tierte er sich an beispielhaften Problemldsungen. Am besten gelang dies, wenn auf
die direkte Kooperation zwischen Interviewpartner und Wissenstrager im Zusam-
menhang mit kritischen Situationen eingegangen wurde, die beispielsweise bei der
Bearbeitung einer komplexen Aufgabe auftreten. Eine Interviewpartnerin beschrieb
Wissensinhalte einer Wissenstrégerin folgendermaf3en:

' Die primire Aufgabe ist diejenige Aufgabe, zu deren Zweck ein Arbeitssystem geschaffen wurde.
Die primére Aufgabe legt fest, welche Anforderungen an Mensch, Technik und Organisation ge-
stellt werden. Die sekundéren Aufgaben dienen der Systemsteuerung und —regulation (vgl. Ab-
schnitt 4.3).

? Auch die Fiihrungskrifte haben in diesem Sinne Teilaufgaben (bezogen auf die primére Aufgabe)
innerhalb des Arbeitssystems zu bearbeiten.
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(...) Zum Beispiel hatten wir im Sommer ein gravierendes Problem
(...). Da sind Gutschriften, die wir gemacht haben, nicht aufgelaufen
(...). Und da hat sie (die Wissenstragerin) das als erstes gemerkt. Sie
hat sofort iiberlegt, welche Auswirkungen hat das (...) auf die ganzen
Schnittstellen, und wen miissen wir informieren? Und da (...) hat sie
eben einfach noch an mehr Leute gedacht. Weil sie eben, wie so ein
Organigramm, das alles im Kopf hat, wo die Ware dann hingeht und
(...) (wie sich das) wo auswirkt.

Durch die Orientierung an der Aufgabenbearbeitung wurde die Eingrenzung der
Wissensbereiche von Wissenstriagern erleichtert. Es wurde auf diese Weise moglich,
zu beschreiben, wo und in welcher Form Wissenstrager Informationen beisteuern,
die zur Umsetzung bendtigt werden, und wo sie gegebenenfalls nach ihrem Austritt
fehlen konnten. Mit Bezugnahme auf die Aufgabenstellung konnte auflerdem ge-
schildert werden, wie einem potenziellen Wissensverlust entgegengewirkt wurde.

Die Frage danach, inwiefern das Wissen der Vorgéngerin bzw. des Vorgingers unter
den verbleibenden Organisationsmitgliedern aufgeteilt wird, wurde beispielsweise
beantwortet, indem beschrieben wurde, wer nach dem Fithrungswechsel welche
Teilaufgaben iibernehmen soll.

Wissen in Unternehmen ist, anders als beispielsweise an der Universitit, in der Re-
gel kein eigenstindiges Produkt. Wissen wird zur Bearbeitung von Arbeitsaufgaben
benotigt, an die es gebunden ist. Wéhrend es kaum gelingt, das Wissen einer Person
isoliert und ohne Bezugnahme auf die Aufgabenbearbeitung greifbar zu machen,
konnen wir iiber Aufgaben sprechen und {iber das der Aufgabenbearbeitung zugrun-
de liegende Wissen sowie die damit verbundenen Informationen. Dieser Zusam-
menhang wurde im Rahmen der empirischen Studie von Fiihrungswechsel metho-
disch genutzt. Die Aufgabe kann auf diese Weise als Bezugspunkt im Wissensma-
nagement bei Fiihrungswechsel dienen. Die Metapher vom Organisationsgedichtnis
kann in Verbindung mit arbeitspsychologischen Betrachtungsweisen iiber die Auf-
gabe konkretisiert werden.

Aus diesem Grunde soll zundchst der Begriff der Aufgabe unter theoretischen und
praktischen Gesichtspunkten beleuchtet werden. Es werden dabei diejenigen theore-
tischen Aspekte zur Aufgabe aufgefiihrt, welche die Grundlage fiir die anschlieBen-
de Darstellung der Praxisfille bilden. Die Aufgaben in den beiden Fithrungswech-
selfdllen werden jeweils im Kontext der Rahmenbedingungen im Arbeitssystem be-
schrieben. Beide Fille werden verglichen und erste Schliisse fiir die Modellbildung
gezogen.

4.3 Theoretische Grundlagen: Die Aufgabe in der Organisation

Immer wenn es darum geht, eine Aufgabe zu bearbeiten, die nicht von einer Person
in einem Arbeitsschritt bewaltigt werden kann, wird die Organisation notwendig.
Die meisten Aufgaben in der Arbeitswelt {iberschreiten die begrenzten Moglichkei-
ten eines einzelnen Menschen. Aus diesem Grunde teilen wir Arbeit auf zwischen
Einzelpersonen (interpersonelle Arbeitsteilung), zwischen Institutionen (inter-
institutionelle Arbeitsteilung) und Nationen (internationale Arbeitsteilung). Die Or-
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ganisationslehre beschéftigt sich mit Fragen interpersoneller Arbeitsteilung inner-
halb von Unterehmen (vgl. Reichwald & Méslein 1999, S.29).

Der Begriff der Aufgabe kann somit auf das Arbeitssystem als Ganzes wie auch auf
Einzelpersonen bezogen werden. Zum einen kann die Aufgabe betrachtet werden,
die das Arbeitssystem (als Handlungssubjekt) zu bewéltigen hat, zum anderen kon-
nen die Aufgaben beleuchtet werden, die das Individuum zu bearbeiten hat.

Die Auseinandersetzung mit dem Aufgabenbegriff erfolgt im Rahmen der vorlie-
genden Ausarbeitung aus vier theoretischen Perspektiven, die in der einschldgigen
wissenschaftlichen Literatur bisher noch nicht systematisch in Bezug zueinander
gesetzt wurden und die zudem noch nicht in Zusammenhang mit dem Thema Wis-
sensmanagement gebracht worden sind.

Mit Hilfe der Theorie zur soziotechnischen Systemgestaltung werden im Anschluss
an die Darstellung der theoretischen Grundlagen drei Fragen in Bezug auf die Pra-
xisfille beantwortet: 1) Was ist die Aufgabe des Arbeitssystems? 2) Wie wird diese
Aufgabe (des Systems) unter den Mitarbeitenden und Fiithrungskréften aufgeteilt? 3)
Welches sind in diesem Rahmen die Funktionen bzw. Teilaufgaben von Fiihrungs-
kraften?

Anhand theoretischer Ansétze aus der Fiihrungsforschung sowie dem Ansatz der
Handlungsregulationstheorie aus der Arbeitspsychologie wird die Frage beantwor-
tet: Wie lassen sich die Funktionen und Teilaufgaben von Fithrungskréften systema-
tisch beschreiben?

Ein Beitrag aus der Trainingsforschung wird hinzugezogen, um die Frage zu beant-
worten: Welche Rolle spielt die Hierarchiestufe in Bezug auf die Fiihrungstétigkei-
ten?

4.3.1 Die priméire Aufgabe als Verbindung zwischen Mensch, Technik und
Organisation

Gedankliche Grundlage der Falldarstellungen innerhalb der vorliegenden Arbeit
bildet ein Konzept, welches Mensch, Technik und Organisation in Beziehung zu-
einander setzt (MTO-Konzept) und in der Tradition der soziotechnischen System-
gestaltung beschreibt (vgl. Ulich 1998, S.178f).

Das MTO-Konzept geht vom Primat der Aufgabe aus. Es ist die Arbeitsaufgabe,
welche das soziale, das technische und das organisationale Teilsystem miteinander
verbindet (vgl. Abbildung 7). Die Aufgabe legt fest, welche Anforderungen an die
personelle, technische und organisatorische Struktur der Unternehmung gestellt
werden.
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Abbildung 7: Die Aufgabe als Bezugspunkt fiir Mensch, Technik und Organi-
sation’

Mensch

Die
Aufgabe

Technik Organisation

Die Aufgabe stellt beispielsweise kognitive Anforderungen an die Aufgabenbearbei-
ter. Durch die Aufgabe werden Anforderungen an die Technik definiert, und von
den Eigenschaften der zu organisierenden Aufgabe héngt ab, welche Organisations-
16sung die geringsten Reibungsverluste erzeugt (vgl. Reichwald & Moslein 1999,
S.35).

Arbeitsaufgaben lassen sich, bezogen auf das jeweilige Arbeitssystem als Ganzes, in
primire und sekundédre Aufgaben unterteilen. Die Primdraufgabe ist ,,die Aufgabe,
zu deren Bewiltigung das entsprechende System bzw. Subsystem geschaffen wur-
de* (Rice 1958, zitiert nach Ulich 1998, S.176). Die Sekundéraufgaben dienen der
Systemerhaltung und —regulation. Ausgehend von dieser Betrachtungsweise hat so-
mit eine Gruppe innerhalb einer Organisation mit ihrer Fiihrungskraft gemeinsam
die primére Aufgabe zu bewiltigen. Innerhalb von Organisationen wird die jeweilige
primire Arbeitsaufgabe unter den Organisationsmitgliedern aufgeteilt. Basierend auf
dieser Sichtweise leuchtet es ein, dass auch das zur Aufgabenbearbeitung benotigte
Wissen innerhalb der Organisation in verteilter Form vorliegt.

Obwohl es sich bezogen auf das Arbeitssystems auch bei Fiihrungsaufgaben genauer
betrachtet um Teilaufgaben handelt, wird im weiteren Verlauf in Bezug auf das In-
dividuum aus Griinden der besseren Lesbarkeit hdufig von Aufgaben und nicht von
Teilaufgaben gesprochen. In Bezug auf das System wird der Begriff der primdren
Aufgabe verwendet.

? Die Methodologie des Forschungsinstituts fiir anwendungsorientierte Wissensverarbeitung FAW
(Ulm) siedelt die Barrieren im Wissensmanagement im Dreieck zwischen Informations- und
Kommunikationstechnologien, Human Resource Management und Organisation an. Dieses so ge-
nannte ,,Dreieck des Wissensmanagements® ist vergleichbar mit der hier vorgeschlagenen Einord-
nung innerhalb des MTO-Konzepts. Allerdings wird in der FAW-Methodologie nicht vom Primat
der Aufgabe ausgegangen (vgl. Radermacher et al., Teil 1, S.27).
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4.3.2 Organisation und die Funktion(en) von Fiihrungskriiften

Eine Organisation lésst sich verstehen als ein ihrer Umwelt gegeniiber offenes Sys-
tem, das zeitlich iiberdauernd existiert, spezifische Ziele verfolgt und sich aus Indi-
viduen bzw. Gruppen zusammensetzt. Eine Organisation ist also ein soziales Gebil-
de und weist eine bestimmte Struktur auf, die meist durch Arbeitsteilung und eine
Hierarchie von Verantwortung gekennzeichnet ist (vgl. Gebert 1978). Betrachtet
man eine Organisation unter diesen Gesichtspunkten, so stellt sich die Frage nach
der Koordination. Innerhalb normativer Ansétze der Fithrung’, welche die Diskussi-
on in der traditionellen Managementforschung dominieren (vgl. Rosenstiel 1999,
S.415; Mohr 1998, S.421), wird von einem spezifischen Organisationskonzept aus-
gegangen, innerhalb dessen die Steuerung der Aktivitdten auf ein Ziel® und die Ko-
ordination des arbeitsteiligen Tuns durch Fithrung zu erfolgen hat. Fiihrung wird
hier lediglich als eine unpersonliche Form der Handlungssteuerung verstanden. Die
entsprechend festgelegten Fiihrungsfunktionen sind, diesen Ansétzen zufolge,
schlieBlich von prinzipiell austauschbaren Rollentrdgern wahrnehmbar (vgl. Rosen-
stiel 1999, S.415).

Stellt man das Individuum als Handlungssubjekt in den Mittelpunkt, so ldsst sich aus
dem Blickwinkel der Fithrungsforschung zwischen Unternehmensfithrung (Mana-
gement) und Mitarbeiterfiihrung (personale Fiihrung, Menschenfiihrung) unterschei-
den (vgl. Rosenstiel 1999, S.412; Neuberger 2002, S.48). Der Begriff Management
hebt dabei den strukturellen und institutionellen Aspekt hervor.

Management gilt als >Distanzfiihrung<, weil es nicht unmittelbar in-
teraktional eingreift, sondern vermittelt tiber Artefakte lenkt (z.B.
Strukturen, Techniken, Institutionen oder Systeme). Management
wird verantwortlich gemacht fiir die Einrichtung und Steuerung sol-
cher Artefakte, wie z.B. einem Planungssystem, einer Projektorgani-
sation, einer Controllingtechnik. Management ist zudem >Dingfiih-
rung<, weil ihr Objekt nicht Menschen, sondern Prozesse und Gebil-
de sind. (Neuberger 2002, S.48f.)

Im Mittelpunkt Organisationspsychologischer Fithrungsforschung und -praxis steht
die personale Fiihrung. Personale Fiihrung bezeichnet eine soziale Form der unmit-
telbaren, absichtlichen und zielbezogenen Einflussnahme von bestimmten Organisa-

tionsmitgliedern auf andere (unterstellte) Organisationsmitglieder (vgl. Rosenstiel
1999, S.413).

In der Arbeitspsychologie werden die Begriffe Fiihrungs- und Managementtitigkeit
zum Teil gleichwertig verwendet, es wird jedoch auf die Unterschiede verwiesen.
,Beide stehen fiir Leitungsfunktionen, enthalten aber implizit unterschiedliche Kon-

* Zu den normativen Organisationsansitzen gehort die wissenschaftliche Betriebsfithrung von Taylor
(1913), der Administrative Ansatz von Fayol (1929) sowie der Biirokratie-Ansatz von Weber
(1921). Ein guter Uberblick iiber Ansitze, die sich mit der ,,Managementtiitigkeit“ auseinanderset-
zen findet sich bei Mohr (1998). Hier zeigt sich, dass ,,ein erheblicher Teil der neueren Forschung
sich den traditionellen Ansétzen zuordnen ldsst.” (S.421)

> Das jeweilige Ziel wird im Rahmen dieser Ansitze nicht im Sinne von primiren Arbeitsaufgaben
konkretisiert. Es bleibt sozusagen beliebig (Anm. d. Verf.)
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notationen: Nicht jede Fiihrungstitigkeit ist gleichermallen gekennzeichnet durch
Managementtdtigkeit, Managementaufgaben sind nicht ausschlieBlich Fiihrungsauf-
gaben. Der Begriff der Fiihrungsaufgaben expliziert den Bestandteil der Leitungs-
funktion, der sich mit der Koordination und Gestaltung der Tétigkeiten anderer be-
fasst.” (Mohr 1998, S.418)

In der vorliegenden Abhandlung wird zwischen der ,,sachlichen Leitungsfunktion
(verwandt mit den Begriffen Unternehmensfithrung, Management, Distanzfiihrung,
Dingfiihrung) und der ,,Personalfithrung* (verwandt mit den Begriffen personale
Fiihrung, Mitarbeiterfithrung, Menschenfiihrung) unterschieden. Diese Funktionen
werden im Zuge dieser Ausarbeitung der Position von Fithrungskréften zugeordnet
und beziiglich der damit verbundenen Fithrungsaufgaben beschrieben.

4.3.3 Fiihrungsaufgaben

Es fillt auf, dass Fiihrungsaufgaben in der Arbeits- und Organisationspsychologie
insgesamt unzureichend untersucht wurden. Es existiert kein einheitliches Konzept
zur Beschreibung der Aufgaben von Fiihrungskréften. Dies ist zum einen dadurch
begriindet, dass sich die Untersuchung von Fiihrungsaufgaben in der Praxis mit stei-
gender Hierarchiestufe als immer schwieriger herausstellt (vgl. Kapitel 3). Es gibt
Befunde, die darauf hinweisen, ,,dal8 es nicht moglich ist, spezifische Aktivitdten
systematisch bestimmten Funktionen zuzuordnen* (Ramme 1990). Diese sind ver-
mutlich nicht nur auf die (verbreitete) Untersuchungsmethode der Briefbefragung
zuriickzufiihren, die ein dialogisches Entwickeln von Zusammenhéngen mit der je-
weiligen Fiihrungskraft ausschlieBen. Die Schwierigkeit der Zuordnung héngt wohl
auch mit der Anlage der Fiihrungsaufgabe zusammen. Verschiedene Uberblicke zu
den Studien der Work-activity-Forschung zeichnen das Bild eines stark fragmentier-
ten Arbeitsalltags von Managern. So wird das Reagieren auf unvorhergesehene Er-
eignisse und Storungen als wesentliches Merkmal des Arbeitsalltags benannt (vgl.
Mohr 1998, S.419). Diese Faktoren erschweren die einheitliche Systematisierung
von Fithrungsaufgaben.

Fiihrungsforschung hat ihren Ursprung und ihren Schwerpunkt in den Wirtschafts-
wissenschaften.

Die Arbeiten, die einer psychologischen Tradition entstammen (Beis-
hon & Palmer, 1979; Frieling, 1980; Luthans u.a., 1988) oder die ex-
plizit psychologische Konstrukte beinhalten (Selbstkonzept bei Deh-
nert, 1997; kognitive Prozesse bei Kotter, 1982; Rollenkonzept bei
Minzberg, 1973; >choices< bei Stewart, 1982) befassen sich nicht mit
einer Bestimmung relevanter Merkmale von Arbeitsaufgaben aus ei-
ner arbeitspsychologischen Perspektive (...). (Mohr 1998, S.421)

Im Interesse der Psychologie liegen eher ,,Wirkungsmechanismen personaler Fiih-
rung® und ,,Fiihrungsinstrumente* (vgl. Rosenstiel & Comelli 2003), die Beschrei-
bung von ,,Fiihrungsideologien®, ,,Fiihrungsverhalten* und ,,Fiihrungsethik* (vgl.
Neuberger 2002) als die Definition von Fithrungsaufgaben.

Der Begriff der Aufgabe wird in der psychologischen Fiihrungsforschung eher am
Rande aufgegriffen, und zwar als etwas, das nicht die Fiihrungskraft, sondern die

76



Kapitel 4: Die Aufgabe

Geflihrten tun. ,,Fiihrung ist die Einwirkung auf Gefiihrte, damit diese etwas tun:
eine Aufgabe ausfiihren, ein Produkt erstellen, ein Ziel erreichen.” (Neuberger 2002,
S.43) Fithrungskréfte haben — mit Blick auf die Gefiihrten — ,,Aufgaben vorzugeben,
Probleme zu definieren, Situationen zu strukturieren, Ressourcen zu vermitteln etc.
Damit legen sie fest oder geben als Beauftragte weiter, was zu geschehen hat. Thr
Fiihrungserfolg wird daran gemessen, wie sie (genauer: die Gefiihrten, fiir die sie
verantwortlich sind) diese Sachaufgaben erledigt haben* (Neuberger 2002, S.43).

Was aber ist nun die Aufgabe der Fiihrungskraft? Besteht die Fiihrungsaufgabe al-
lein darin, den Gefiihrten Aufgaben vorzugeben und die Ausfiihrung zu iiberwa-
chen? Diese Frage wird in der psychologischen Fithrungsforschung oft nur indirekt
beantwortet, z.B. in Form einer ,,synthetischen handlungstheoretischen* Fithrungs-
definition: ,,Personelle Fiihrung ist legitimes Konditionieren bestimmten Handelns
von Gefiihrten in schlecht strukturierten Situationen mit Hilfe von und in Differenz
zu anderen Einfliissen (Neuberger 2002, S.47). Die Formulierung in schlecht struk-
turierten Situationen verweist darauf, dass Fithrungsinterventionen vor allem dann
notig sind, wenn Uberraschungen und Abweichungen vom geplanten oder gewohn-
ten Gang der Dinge zu registrieren sind (vgl. Neuberger 2002, S.47). ,,Fiihrungsauf-
gaben sind dadurch charakterisiert, dass sie nicht routinisiert zu 16sen sind.” (Neu-
berger 2002, S.43) Die Fiihrungsaufgabe besteht aus dieser Perspektive vor allem in
der Losung von schlecht strukturierten und zeitkritischen Problemen.

Im Rahmen der beschriebenen normativen Ansitze, in denen es um Fiihrung als eine
unpersonliche Form der Handlungssteuerung geht, werden typische Fiihrungsaufga-
ben® benannt. Zum Beispiel: Vorausschau und Planung, Organisation, Leitung, Ko-
ordination und Kontrolle (vgl. Fayol 1929). Oder, leicht veridndert an anderer Stelle:
Planung, Innovation, Zielsetzung, Entscheidung, Organisation, Information, Motiva-
tion, Steuerung der Realisation und Kontrolle (vgl. Stachle 1991 zitiert in Rosenstiel
1999, S.415). Die hier genannten Bereiche, die im Rahmen solcher funktionaler An-
sétze als spezifische ,,Managementfunktionen* herausgearbeitet werden, sind nicht
empirisch begriindet, werden jedoch in der Folgezeit nach Fayol, auf den die Wur-
zeln des funktionalistischen Ansatzes zuriickzufiihren sind, immer wieder dhnlich
beschrieben. Aus organisationspsychologischer Sicht stellt sich allerdings die Frage,
ob sich Fiihrung in der Praxis tatsdchlich in dieser geforderten Weise vollzieht (vgl.
Rosenstiel 1999, S.415).

Im Zusammenhang mit der Forschung zu Telearbeit wurden Fallstudien, Erfah-
rungsberichte und quasi-experimentelle Feldstudien ausgewertet. Hier werden Fiih-
rungsaufgaben von Fachaufgaben, Sachbearbeitungsaufgaben und Unterstiitzungs-
aufgaben unterschieden. Der so genannten ,,Basisfunktion von Fithrungsaufgaben*
werden folgende ,, Tatigkeiten*’ zugeordnet: Leitung und Motivation von Mitarbei-
tern, Wahrnehmung représentativer Pflichten, Autbau von Kommunikationsbezie-
hungen, Aufnahme und Verbreitung von Informationen, Problemldsung und Ent-
scheidungsfindung bei Unsicherheit bzw. Risiko sowie Konsensbildung (vgl. Null-
meier 1988; Reichwald 1991).

% Was hier als Aufgabe bezeichnet wird, entspricht nicht der arbeitspsychologischen Definition (vlg.
Definition in diesem Kapitel).
7 Vgl. Definition in diesem Kapitel.
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Im Gegensatz dazu wird in einer anderen Untersuchung, der die postalische Befra-
gung von 712 Fithrungskréften der oberen Ebene zugrunde liegt, zwischen den bei-
den tibergeordneten Funktionen der ,,Fach- und Fiihrungsaufgaben® differenziert
(vgl. Ramme 1990).

Exkurs: Begriffsklirung von Funktion, Aufgabe und Titigkeit

In der dargestellten Theorie ist die Verwendung des Aufgabenbegriffs sehr unein-
heitlich, daher erfolgt an dieser Stelle ein kleiner Exkurs zur Begriffsklarung.

In der so genannten ,,Handlungsregulationstheorie* wird unterschieden zwischen
Auftrag, Aufgabe, Tatigkeit, Handlung und Operation (vgl. Hacker 1999, S.385f).
Die Handlungsregulationstheorie beschéftigt sich mit der Frage, wie Menschen
durch ihr konkretes Handeln Ziele anstreben und erreichen und wie sie ihr Handeln
psychisch regulieren (vgl. Hacker 1999).

Die Bezeichnung des Auftrags bildet die oberste Ebene innerhalb dieser Theorie.
Demnach iibernimmt der Arbeitende einen Auftrag und definiert diesen zu einer
Aufgabe um. Der ,,redefinierte Auftrag bildet die Aufgabe in der Handlungsregula-
tionstheorie. In Verbindung mit den Ausfiihrungs- und Arbeitsbedingungen fiihrt
diese Aufgabe zu Anforderungen an die psychische Regulation von Tétigkeiten.
Tétigkeiten werden hier als libergeordnete Verhaltenseinheiten verstanden. Sie wer-
den in Handlungen realisiert. Der Begriff der Handlung bezeichnet dabei eine zeit-
lich in sich geschlossene, auf ein Ziel gerichtete sowie inhaltlich und zeitlich geglie-
derte Einheit der Tatigkeit. Eine Handlung ist die kleinste psychologisch relevante
Einheit willentlich gesteuerter Tatigkeiten von Individuen, Gruppen und Organisati-
onen. Die Abgrenzung von Handlungen erfolgt dabei durch das bewusste Ziel, dass
die mit der Absicht der Realisierung (Intention) verkniipfte Vorwegnahme des Er-
gebnisses (Antizipation) darstellt. Eine Handlung hat Ziele und erfiillt Aufgaben.
Fiir Teilhandlungen (Operationen) dagegen und die in diesen enthaltenen Bewegun-
gen gilt dies nicht.

Diese Differenzierung ist fiir die psychologische Arbeitsanalyse von Bedeutung.
Innerhalb der Handlungsregulationstheorie wird herausgearbeitet, dass nur ,,voll-
standige Tétigkeiten* als personlichkeitsforderlich gelten kénnen. Dementsprechend
ist das Ziel psychologischer Arbeitsgestaltung entgegen einer Tayloristischen Zer-
stiickelung von Arbeitsaufgaben, auf die Vollstdndigkeit hinzuwirken. Vollstindige
Tatigkeiten beinhalten Anforderungen zu eigenem Zielsetzen, Planen, Ausfiihren
und Kontrollieren der Tétigkeit.® Um entscheiden zu kdnnen, inwiefern eine Tétig-
keit vollstindig ist, muss zunédchst die Abgrenzung von Tétigkeiten gegeniiber ande-
ren Einheiten, wie Aufgaben und Handlungen, erfolgen.

¥ Die Handlungsregulationstheorie befasst sich nicht niher mit Fithrungsaufgaben, bezeichnet Fiih-
rungstitigkeit aufgrund der vorhandenen Handlungsspielrdaume jedoch zunichst als vollstdndige
Tatigkeit (vgl. Hacker 1998). Diese Annahme wird inzwischen bereits infrage gestellt: ,,Zwei As-
pekte fehlen: Die Durchfiihrung und die Zielbestimmung der Handlung bzw. der Teilhandlungen.
Ersteres verwundert nicht, da die Durchfiihrung in der Regel an die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter delegiert wird. Die Funktion der Planung bei Fayol umfasst die Zielbestimmung im handlungs-
theoretischen Sinn nur bedingt: Planung kann zwar die Notwendigkeit der Teilzielplanung beinhal-
ten, setzt allerdings bereits ein definiertes Oberziel voraus.” (Mohr 1998, S.418)
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Die scheinbar so strikte Trennung der Begrifte ist in vielen Féllen jedoch nicht mog-
lich und hat sich in der Fithrungstheorie bisher nicht durchgesetzt. In der Fiihrungs-
forschung werden die Bezeichnungen selbst von Seiten der Arbeits- und Organisati-
onspsychologie synonym verwendet (vgl. Mohr 1998; Nullmeier 1988; Reichwald
1991; Rosenstiel 1999). Beispielsweise bezeichnen die aus den normativen Ansétzen
der Fiihrungsforschung abgeleiteten Fiihrungsaufgaben nach dieser arbeitspsycholo-
gischen Definition zum Teil somit gar keine Aufgaben im eigentlichen Sinne, son-
dern Tétigkeiten, wie zum Beispiel ,,Entscheidung®, ,,Information und ,,Kontrolle*.
Auch in der Forschung zu Telearbeit bleibt die Begrifflichkeit unklar. ,,L.eitung von
Mitarbeitern entspricht eher dem arbeitspsychologischen Begriff des Auftrags.
Demgegeniiber ist ,,Problemlosen® auf der Ebene der Tétigkeit angesiedelt. Die Ein-
heit ,,Aufnahme von Informationen* ist nach arbeitspsychologischem Verstindnis
indessen auf der Handlungsebene zu betrachten.

Die vorliegende Abhandlung bemiiht sich ungeachtet dessen um eine eindeutige
Verwendung der Bezeichnungen auf den Ebenen von Auftrag, Aufgabe und Tétig-
keit. Es sei allerdings einschrankend angemerkt, dass die Abgrenzung der Begriffe
tatsdchlich in der Praxis nicht immer eindeutig moglich ist. Im Sinne einer besseren
Lesbarkeit wird auf der Ebene des Auftrages auch der Begriff der Funktion verwen-
det. Auf der Ebene der Tétigkeit wird zudem auf Alltagsbegriffe wie Aufgabenreali-
sierung, Aufgabenbearbeitung oder Problemlosung zuriickgegriffen.

4.3.4 Hierarchie und Fiihrungstitigkeiten

In Abhéngigkeit von der hierarchischen Ebene verdndert sich der Anteil der Arbeits-
zeit, die eine Fiihrungskraft fiir die Bearbeitung strategischer Entscheidungen auf-
wendet, im Verhéltnis der Zeit, die sie mit Realisierungstatigkeiten zubringt (vgl.
Abbildung 8).

Abbildung 8: Das Verhdltnis zwischen Entscheidungs- und Realisationstdtig-
keit in Abhdngigkeit von der hierarchischen Ebene ’
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? Grochla 1980, S.66 zitiert nach Rosenstiel 1999, S.65.
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Bei Flihrungskriften der untersten Ebene hat die Beteiligung an der Realisation das
hochste relative Gewicht. Fast gleichermafen viel Raum nehmen Tétigkeiten ein,
die unter dem Begriff der ,,Anordnungen‘ zusammengefasst werden. Gemeint ist
wiederum sowohl die Koordination der unterstellten Mitarbeiter als auch die Auf-
rechterhaltung der Fachkontakte zu den Kollegen auf gleicher Ebene im Sinne der
gemeinsamen Zielerreichung. Eine, im Verhiltnis gesehen, geringe Rolle spielen bei
Fithrungskréften der unteren Ebenen dispositive und strategische Entscheidungen.
Daraus wird im Zusammenhang mit Uberlegungen zur Fiihrungskrifteentwicklung
gefolgert, dass Flihrungskrifte der unteren Ebene vor allem den aktuellen Stand ih-
res Fachgebietes beherrschen und entsprechend geschult werden miissen. ,,Dariiber
hinaus sollte ihre interpersonelle Kompetenz, ihre Fahigkeit zum Umgang mit ande-
ren Menschen entwickelt werden.* (Rosenstiel 1999, S.65f)

Auf der Ebene der mittleren Leitungsposition nimmt der relative Anteil der Arbeits-
zeit an Realisationstétigkeiten zugunsten der Anordnungen sowie dispositiver Ent-
scheidungen ab.

Auf der Ebene der obersten Leitung ist der relative Anteil der Arbeitszeit an Realisa-
tionstétigkeiten nur noch verschwindend gering. Auch der relative Anteil der Ar-
beitszeit in Bezug auf Anordnungen und dispositive Entscheidungen ist nicht mehr
sehr hoch. Dagegen besteht die Haupttétigkeit im Bereich strategischer Entschei-
dungen. Dementsprechend wird in der Trainingsforschung gefolgert, dass der Schu-
lung von Kompetenzen zum langfristigen strategischen Denken bei Fiihrungskriften
der hochsten Ebene die grofte Bedeutung zukommt (vgl. Rosenstiel 1999, S.66).

4.3.5 Zusammenfassung

Auf der Basis der Theorieansétze von soziotechnischer Systemgestaltung, Hand-
lungsregulationstheorie sowie Beitrdgen aus der Fithrungs- und Trainingsforschung
wird der Begriff der Aufgabe zum einen in Bezug auf das Arbeitssystem und zum
anderen in Bezug auf das Individuum beleuchtet.

Bezogen auf das Arbeitssystem beschreibt die primére Arbeitsaufgabe diejenige
Aufgabe, zu deren Zweck das System geschaffen wurde. Als Sekundidraufgaben
werden Aufgaben bezeichnet, die der Systemerhaltung und —regulation dienen (vgl.
Rice 1958 zitiert nach Ulich 1998). Die primére Aufgabe definiert Anforderungen
an Mensch, Technik und Organisation (vgl. Strohm & Ulich 1997; Reichwald &
Maslein 1999). Sie wird in der Organisation arbeitsteilig bewdltigt (Ulich 1998).
Mitarbeiter haben angesichts dessen jeweils nur Teilaufgaben in Bezug auf die pri-
mire Aufgabe des Arbeitssystems zu bearbeiten.

Bezogen auf das Individuum des Arbeitenden kann wiederum zwischen der Funk-
tion in Form des ihm {ibergebenen Auftrags, der Aufgabe, die durch die Redefinition
dieses Auftrags durch das Individuum entsteht, und der Tétigkeit unterschieden
werden, die der Arbeitende in Form von Handlungen realisiert (vgl. Hacker 1998;
1999). Fiihrungstatigkeiten lassen sich in vier zentrale Bereiche unterteilen: Realisa-
tion, Anordnungen, dispositive und strategische Entscheidungen, deren zeitlicher
Anteil sich in Abhéngigkeit von der Hierarchiestufe im Verhéltnis zueinander unter-
scheiden (vgl. Grochla 1980 zitiert nach Rosenstiel 1999).
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4.4 Beschreibung der Arbeitsaufgaben in den Fiihrungswechselféllen

Auf der Basis der geschilderten Theorie folgt nun der Blick in die Praxis mit der
Beschreibung zweier Fiihrungswechselfille. In Fall I geht es um eine Position auf
der unteren Leitungsebene innerhalb einer Abteilung fiir Retouren- und Reklamati-
onsbearbeitung. Fall II behandelt einen Fiihrungswechsel auf der obersten Leitungs-
ebene eines Konzernrechtsbereichs.

Es soll an dieser Stelle nicht darum gehen, soziotechnische Systeme im Detail zu
untersuchen, wie es beispielsweise bei der MTO-Analyse erfolgt (vgl. Strohm &
Ulich 1997). Vielmehr soll der Leser die Moglichkeit erhalten, die im Weiteren be-
schriebenen Beispiele im Zusammenhang mit den Aufgaben der jeweiligen Fiih-
rungsposition nachvollziehen zu kénnen. Methodisch gesehen enthilt das soziotech-
nische System hier als Beobachtungsfeld mit seinen Strukturen wichtige Interpreta-
tionshilfen fiir das in ihm ablaufende Geschehen. ,,Das Beobachtungsfeld liefert die
Kontextvariablen® (Lamnek 1995, S.273). Fiir den Forscher, wie auch fiir den Leser,
kann die Riickbesinnung auf die primére Aufgabe im jeweiligen Arbeitssystem im-
mer wieder dazu beitragen, Distanz vom Untersuchungsfeld bzw. seiner Beschrei-
bung zu gewinnen. Diese Distanz ist notwendig, um die Strukturen (vgl.
Brucks1998, S.151) bzw. in diesem Fall die Wirkungsweise von Einflussfaktoren
innerhalb von Arbeitssystemen beurteilen zu konnen.

In Bezug auf das Individuum der Fiihrungskraft wird bei der Untersuchung der Fiih-
rungsaufgaben zunéchst von dem ausgegangen, was die Person tatsachlich tut. Alles,
was die Fiihrungskraft bearbeitet, wird als Bestandteil einer Aufgabe angesehen, die
sich die Fithrungskraft durch die Redefinition eines Auftrags angeeignet hat.

Zunichst wird die jeweilige primdre Aufgabe im Kontext von Mensch, Technik und
Organisation beschrieben, um dann die Funktionen und Aufgaben der jeweils aus-
scheidenden Fiihrungskraft zu benennen.

4.4.1 FallI: Die Abteilung fiir Retouren- und Reklamationsbearbeitung

Im ersten Fall findet der Fithrungswechsel in einer Untergruppe der Abteilung fiir
Retouren- und Reklamationsbearbeitung statt. Bei dieser Abteilung handelt es sich
um ein Subsystem eines Versandhauses, das wiederum Teil eines weltweit titigen
GroBkonzerns ist. Die Abteilung ist Bestandteil des so genannten Retourenbetriebes,
in der die vom Kunden zuriickgeschickte Ware angenommen und bearbeitet wird.

Die primére Arbeitsaufgabe', also die Aufgabe, zu deren Bewiltigung die Abteilung
fiir Retouren- und Reklamationsbearbeitung geschaffen wurde, ist die Bearbeitung
derjenigen Ware, die vom Kunden (aus verschiedenen Griinden) zuriickgeschickt
(retourniert) wird sowie der Ware, die speziell beanstandet (reklamiert) wird. Die

' Der Begriff der priméren Arbeitsaufgabe lisst sich auf vier verschiedene Ebenen der Betrachtung
von (hier thematisierten) Arbeitssystemen beziehen. Neben der primédren Aufgabe der Abteilung
lasst sich somit die primére Aufgabe der Untergruppe fiir Kundenreklamation sowie die primére
Aufgabe des Retourenbetriebes und die primire Aufgabe des Versandhauses beschreiben. Die pri-
mire Aufgabe der Untergruppe fiir Kundenreklamation besteht beispiclsweise speziell in der Bear-
beitung der Kundenreklamationen, wihrend die primére Arbeitsaufgabe des Versandhauses in der
postalischen Versorgung von Einzelhandelskunden mit (in Katalogen beworbenen) Konsumgiitern
besteht (Anm. d. Verf).
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sekundiren Arbeitsaufgaben umfassen die Steuerung des Inputs, Koordination sowie
Unterhalt, Wartung und Instandhaltung von Arbeitsmitteln.

Im Mittelpunkt der Untersuchung steht eine Gruppenleiterin in der so genannten
,,Kundenreklamation“. Sie wird am 30. Mai 2003 im Alter von 60 Jahren mit einer
Betriebszugehdrigkeit von 32 Jahren im Rahmen eines betrieblichen Altersteilzeit-
modells (Blockaltersteilzeit'") pensioniert. Bis zum Zeitpunkt ihres Austritts arbeitet
sie Vollzeit auf ihrer Position.

4.4.1.1 Datenquellen

Die Daten, die der folgenden Beschreibung zugrunde liegen, stammen grdftenteils
aus Betriebsbegehungen und teilnehmender Beobachtung in Kombination mit Beo-
bachtungsinterviews und Dokumentenanalysen.

Die vorliegenden Ergebnisse wurden von betrieblicher Seite inhaltlich auf die Rich-
tigkeit der Darstellung hin gepriift und bestéatigt.

4.4.1.2 Die Einbettung der Kundenreklamation in den Retourenbetrieb

Die vom Kunden an den Betrieb zurtickgeschickte Ware (Textil, Hartware,
Schmuck, Technik) wird in den Retourenbetrieben des Unternehmens angeliefert.
Die Artikel werden digital erfasst und mit einem Neuauszeichnungsetikett versehen.

Im Retourenbetrieb wird eine Warenbeurteilung durchgefiihrt und zwischen lagerfa-
higen und nicht-lagerfahigen Retouren unterschieden. Einwandfreie Ware wird neu
verpackt und wieder eingelagert. Der Kunde erhélt sofort eine Gutschrift. Werden
offensichtliche Méngel am Artikel entdeckt (z.B. Schmutz, Geruch, Defekte), wird
der Artikel je nach Retourenweiterverwendungskennzeichen (RWVKZ) weitergelei-
tet (z.B. an Verwertung, Entsorgung, Nachbearbeitung etc.).

Reklamationen werden ausgesteuert und an die Abteilung fiir Kundenreklamation
weitergeleitet, wo die Artikel erneut per Computer erfasst werden.'” Fehlende Kun-
dendaten oder Artikeldaten werden gegebenenfalls ermittelt und manuell ergidnzt.

Es erfolgt eine gezielte Analyse der beschidigten Artikel anhand warengruppenspe-
zifischer Priifkriterien von den Warenbeurteilern in der Reklamationsbearbeitung.
Dabei wird diejenige Ware, die herstellerbedingte Qualitdtsméngel aufweist, von der
Ware unterschieden, die vom Kunden gegebenenfalls falsch behandelt wurde. In
unklaren Fillen erfolgt meist eine Kulanzentscheidung zugunsten des Kunden mit
Gutschrift.

Ware, bei der herstellerbedingte Qualitdtsmangel vorliegen, wird mit schriftlicher
Begriindung an die Lieferanten zuriickgeschickt. Der Kunde bekommt in diesem
Fall ein Entschuldigungsschreiben sowie eine Gutschrift. Ware, bei der eindeutig

"' Im Rahmen des Blockaltersteilzeitmodells wird zunéchst zwei Jahre und acht Monate lang Vollzeit
gearbeitet, es folgt eine Phase von zwei Jahren und acht Monaten, die im so genannten Vorruhe-
stand Zuhause verbracht wird und in der regulér nicht mehr im Unternehmen gearbeitet wird. Die
Vergiitung erfolgt durchgehend auf Teilzeitbasis, bis es nach dieser Zeit in Vollrente geht.

"2 Diese Schnittstelle soll langfristig entfallen.
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eine falsche Behandlung durch den Kunden vorliegt, wird mit entsprechendem Qua-
litdtskontrollbeleg und schriftlicher Begriindung an den Kunden zuriickgesandt.

4.4.1.3 Die Arbeitsteilung innerhalb der Abteilung

Die primdre Aufgabe wird innerhalb der Abteilung fiir Retouren- und Reklamatio-
nen unter den Mitarbeitern aufgeteilt, die verschiedene Funktionen innehaben. Bei-
spielsweise werden die diversen Warengruppen (Textilien, Hartware, Technik,
Schmuck) jeweils von unterschiedlichen Mitarbeitern bearbeitet. Es gibt Mitarbeite-
rinnen, welche Textilien beurteilen (Polybeurteilerinnen), und solche, die Technik
(z.B. Telefon, Autoradio, Lautsprecher, Fernseher etc.) und so genannte Hartware
(nicht-technische Gerite, die etwas sperrig sind, z.B. Glaser, Badezimmerarmaturen
etc.) beurteilen (Hartwaren- bzw. Technikbeurteiler). In der Diktatgruppe werden
individualisierte Briefe fiir besondere Sachverhalte erstellt. Am QS-Platz erfolgt die
Vor- und Nachbereitung von Ware, die in der Qualititssicherung bearbeitet wird.
Die Mitarbeiterinnen der Identifizierung sind damit befasst, fehlende Artikelnum-
mern zu ergdnzen, wihrend die Mitarbeiter der Verteilung dafiir sorgen, dass die
Ware ihrem néchsten Bestimmungsort zugeteilt wird.

Auf diese Weise kommen vier Gruppen zustande, aus denen sich die Abteilung fiir
Retouren und Reklamationen zum Zeitpunkt der Untersuchung zusammensetzt:

» Reklamationsbearbeitung (Poly-, Technik und Hartwarenbearbeitung)
» Retourenbearbeitung (Schmuck- und Uhrenbearbeitung)

» Identifizierung

» Verteilung

Die arbeitsteilige Bearbeitung der primdren Arbeitsaufgabe durch die Mitarbeiter
wird von den Fiihrungskriften der Abteilung gesteuert. Die Fiihrungskrifte sind zu-
dem fiir die sekundédren Arbeitsaufgaben verantwortlich.

4.4.1.4 Raumlich-technische Ausstattung

Die Mitarbeiter und Fiihrungskrifte der Abteilung fiir Retouren und Reklamationen
arbeiten auf zwei aneinander angrenzenden Stockwerken eines Gebédudes. Im zwei-
ten Stockwerk sind Identifizierung und Retourenbearbeitung (Schmuck/Uhren) im
so genannten Priifraum angeordnet. Im dritten Stockwerk arbeiten die Mitarbeiter
der Reklamationsbearbeitung (Poly, Technik, Hartware) sowie die Mitarbeiter der
Verteilung. Hier hat auch die Gruppenleiterin 1 mit der Aufsicht 1 ihren Arbeits-
platz. Beide sitzen an zwei gegeniiberliegenden Schreibtischen, die durch halbhohe
Aktenschrinke vom Arbeitsbereich der Warenbeurteilung abgeteilt sind.

Alle Arbeitsplétze sind mit Computern ausgestattet. Die Beurteiler arbeiten mit ei-
nem Warenbeurteilungsprogramm sowie einer speziellen Kundendatenbank. Die
Kundenbriefe werden groBtenteils automatisch mit Hilfe eines speziellen Textverar-
beitungsprogramms angefertigt. Am QS-Platz wird ein Programm eingesetzt, dass
eine Schnittstelle zur Abteilung fiir Qualititssicherung enthilt. Am Arbeitsplatz der
Fiihrungskraft finden sich neben dem Zugang zu allen genannten Systemen die iibli-
chen Biiroanwendungen sowie interne Software zur Unterstiitzung von Personalpla-
nung. Die Einfiihrung von SAP ist geplant.
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4.4.1.5 Aufbauorganisation
Die Gruppe der Fiihrungskréfte in der Kundenreklamation besteht aus einer Abtei-

lungsleiterin, zwei Gruppenleiterinnen sowie drei Aufsichten (vgl. Abbildung 9).

Abbildung 9:  Aufbauorganisation in der Abteilung fiir Retouren und Reklama-
tionen vor dem Fiihrungswechsel

Abteilungsleiterin
Retourenbearbeitung und Reklamation
I

Gruppenleiterin 1 Gruppenleiterin 2
Kundenreklamation Priifraum / Verteilung

Aufsicht 1
Reklamationsbearbeitung
Aufsicht 2 Aufsicht 3
Identifizierung Verteilung

Prifraum ]

Gruppenleiterin 1 ist zum Zeitpunkt der Untersuchung als disziplinarische Vorge-
setzte fiir 46 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sowie fiir 2 Aufsichten zusténdig. Sie
ist Fiihrungskraft fiir die Gruppen der Reklamationsbearbeitung (inklusive der Wa-
rengruppen Textil, Technik und Hartwaren) sowie fiir die Gruppe fiir Identifizie-
rung. In der Gruppe fiir Reklamationsbearbeitung wird Gruppenleiterin 1 von Auf-
sicht 1 unterstiitzt, in der Gruppe fiir Identifizierung von Aufsicht 2. Gruppenleiterin
2 leitet die Gruppe fiir die Retourenbearbeitung von Schmuck und Uhren sowie fiir
die Verteilung. Beide Gruppenleiterpositionen sind nicht ganz gleichrangig. Die
Gruppe fiir Retourenbearbeitung ist Gruppenleiterin 2 direkt zugeordnet, wahrend
Aufsicht 3 fiir die Verteilung zustandig ist. Gruppenleiterin 2" verfligt {iber eine
vierzehnjihrige Betriebszugehorigkeit. Sie war unter anderem bei Gruppenleiterin 1
als erste Aufsicht eingesetzt und tibernimmt nach der Pensionierung von Gruppen-
leiterin 1 die Nachfolge auf dieser Position.

Die Verantwortlichkeitsbereiche der Fiihrungskrifte auf den verschiedenen Ebenen
konnen folgendermafien beschrieben werden:

1 Geburtsjahr: 1966.
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Abteilungsleiterin

Die Abteilungsleiterin fiir Retouren und Reklamationsbearbeitung und Priifraum
sorgt fiir die Umsetzung der Unternehmensziele auf Abteilungsebene. Sie entwickelt
Zielvorgaben fiir die Abteilung fiir Kundenreklamation. Die Abteilungsleitung sorgt
fiir eine qualifizierte Fiihrungsriege auf der Gruppenleiterebene, fiir die sie direkte
disziplinarische Vorgesetzte ist. Die Abteilungsleitung berichtet an die Bereichslei-
tung fiir Retourenbearbeitung.

Gruppenleiterinnen

Die Fiihrungskrifte auf der Ebene der Gruppenleitung sind verantwortlich fiir die
Umsetzung der Zielvorgaben in ihren jeweiligen Gruppen. Sie fungieren als Vorge-
setzte mit Personalverantwortung fiir ihre Mitarbeiter und sind fiir den reibungslosen
Ablauf des Tagesgeschéfts zustindig.

Aufsichten

Die Aufsichten unterstiitzen ihre Gruppenleiter in Bezug auf alle oben genannten
Aufgaben. Sie gelten fiir die Mitarbeiter als Ansprechpartner vor Ort und Fachvor-
gesetzte ohne disziplinarische Verantwortung. In ihren Reihen finden sich auch die
Stellvertreter der Gruppenleiter.

4.4.1.6 Funktion und daraus abgeleitete Teilaufgaben von Gruppenleiterin 1

Die als Gruppenleiterin 1 bezeichnete Fiihrungskraft ist mit der Leitung der Gruppen
fiir Reklamationsbearbeitung und Identifizierung betraut. Im Uberblick hat sie in
thren Gruppen die Funktion der sachlichen und menschlichen Leitung, der inhaltli-
chen Unterstiitzung ihrer Mitarbeiter bei der Abwicklung sowie bei der Au3endar-
stellung, die sie in Form der daraus abgeleiteten Teilaufgaben umsetzt. Einer Funk-
tion konnen dabei mehrere Teilaufgaben zugeordnet werden (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2: Funktion und Teilaufgaben der Gruppenleiterin

Funktionen Aufgaben (Teilaufgaben)

Leitung der Gruppen fiir Reklamations- Organisation der Téatigkeiten der Abwicklung
bearbeitung und Identifizierung (sach- Implementierung neuer Informationstechnologien
lich)

Personalfiihrung (menschlich) Strategischer Umgang mit Personalthemen

Inhaltliche Unterstiitzung der Mitarbeiter | Bearbeitung von so genannten Klarfdllen
bei der Bearbeitung von Kundenreklama-
tionen

AufBlendarstellung Fiithrungen durch die Abteilung fiir Kundenre-
klamation

Aufbau und Pflege von Kommunikationsbezie-
hungen zu internen Kooperationspartnern
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4.4.1.6.1 Leitungsfunktion (sachlich)

Die Leitungsfunktion lésst sich in einen sachlichen und einen personellen Aspekt
unterteilen (vgl. Abschnitt 4.3.2). Im Bereich der sachlichen Leitung ist die Fiih-
rungskraft verantwortlich fiir die Sicherstellung und Einhaltung von Leistungs- und
Qualititskennziffern. Dazu muss sie insbesondere die folgenden ,,Eckdaten im Griff
haben: Zum einen abwicklungsbezogene Daten wie Mengen, Zeit und Kosten. Zum
anderen personalbezogene Daten wie Leistung, Verhalten, Fehlzeiten und Einsatzbe-
reiche sowie Flexibilitit der Mitarbeiter. Die konkrete Aufgabe der Fiihrungskraft in
diesem Zusammenhang besteht in der Organisation der Tatigkeiten (Mengensteue-
rung, Verhinderung von Riickstandsaufbau) inklusive der Tatigkeiten von Personal-
bedarfs- und Einsatzplanung (Zeitkonten steuern, qualifiziertes Personal zur Bewal-
tigung der Aufgabe bereitstellen).

Innerhalb der Abteilung ist die Fiihrungskraft zustdndig fiir alle Warengruppen in-
klusive der Ware, die aus den dezentralen Lagern angeliefert wird (groBvolumige
Retouren bzw. Reklamationen daraus).

Die Fiihrungskraft ist zudem mit der Einfiihrung von Neuerungen befasst. Zum
Zeitpunkt der Untersuchung steht insbesondere die Implementierung neuer informa-
tionstechnologischer Programme im Vordergrund. Die Fithrungskraft hat in Ab-
stimmung mit den Mitarbeitern der Kundenreklamation an der Bedarfsermittlung fiir
spezielle Informationstechnologie mitgearbeitet, beispielsweise ist sie an der Gestal-
tung der Benutzerschnittstellen des Warenbeurteilungsprogramms beteiligt. Die
Gruppenleiterin ist dafiir verantwortlich sicherzustellen, dass die Abwicklung durch
die Einfiihrung neuer Informationstechnologien (IT), nicht blockiert wird. Sie muss
die Ablauforganisation iiberdenken, den Warenfluss vorausschauend berticksichti-
gen, die Mitarbeitersicht integrieren und bedenken, wer informiert werden muss.
Aufgabe der Fithrungskraft ist die Vorbeugung und Beseitigung von Arbeitsablauf-
storungen und in diesem Zusammenhang auch das Schnittstellenmanagement.

Die Gruppenleiterin ist zustdndig fiir alle in ihrem Arbeitsbereich eingesetzten IT-
Systeme (vgl. Abschnitt 4.4.1.4).

4.4.1.6.2 Personalfiihrung

Der personale Aspekt der Leitung umfasst die Personalfiihrung. Ein zentrales Fiih-
rungsinstrument in diesem Arbeitssystem stellt das Mitarbeitergespréach dar. Einzel-
und Gruppengespriache werden vor allem von Gruppenleitern gefiihrt. Inhalte sol-
cher Gespriche sind Konflikte, Leistung und Fehlzeiten. Aufgabe der Fithrungskraft
in diesem Zusammenhang ist der strategische Umgang mit Personalthemen unter
Einsatz von Diplomatie und abgestuften disziplinarischen Maflnahmen sowie unter
Einbeziehung von Betriebsrat, Sozial- bzw. Personalabteilung etc..

Innerhalb des untersuchten Arbeitssystems ist die Fithrungskraft disziplinarische
Vorgesetzte fiir 46 Mitarbeiter und 2 (erste) Aufsichten.
4.4.1.6.3 Inhaltliche Unterstiitzung der Mitarbeiter bei ihren operativen Aufgaben

Ein Auftrag der Gruppenleiterin ist die inhaltliche Unterstiitzung der Mitarbeiter bei
der Bearbeitung von Kundenreklamationen. Die Fiihrungskraft {ibernimmt dabei
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zum einen die Verantwortung fiir kostentriachtige Entscheidung (z.B. Lagerabziige
etc.). Zum anderen ist die Gruppenleiterin im vorliegenden Fall Ansprechpartnerin
fiir inhaltliche Fragestellungen (z.B. unklare Beurteilung, unklares Vorgehen). Thre
Aufgabe kann in diesem Zusammenhang als Bearbeitung von (nicht standardisierba-
ren) Einzelfdllen (so genannte Klarfille) bezeichnet werden. Teilweise vermittelt sie
auch Ansprechpartner an die Mitarbeiter.

Die Gruppenleiterin unterstiitzt die Mitarbeiter bei allen Klarféllen, die in den von
ihr betreuten Warengruppen auftreten.

4.4.1.6.4 AuBendarstellung

SchlieBlich ist die Gruppenleiterin im vorliegenden Fall mit der Auflendarstellung
der Abteilung fiir Kundenreklamation beauftragt. Aufgabe ist in diesem Zusammen-
hang der Aufbau und die Pflege von Kommunikationsbeziehungen zu internen Ko-
operationspartnern wie Retourenbetrieben, Qualitdtssicherung oder Kundencenter,
fiir die sie als Ansprechpartner fungiert.

Thre Aufgabe ist es auBerdem, verschiedene Zielgruppen wie Azubis und Mitarbeiter
des Einkaufs durch die Abteilung zu fithren und die Zusammenhénge zielgruppenge-
recht darzustellen.

4.4.1.7 Kommentar und Schlussfolgerungen zur Theorie der Aufgabe

Die Theorie der soziotechnischen Systemgestaltung befasst sich nicht speziell mit
dem Thema Fiihrung. Ubertriigt man den Ansatz jedoch auf die Betrachtung der
Fithrungsebene in Bezug auf das Arbeitssystem, so lisst sich sagen, dass die ge-
meinsame Bewiltigung der priméren Aufgabe durch die Mitarbeitenden in einem
arbeitsteilig angelegten System von den Fiihrungskriften gesteuert und unterstiitzt
wird. Die Fiihrungskréfte sind zudem verantwortlich fiir die Bearbeitung der sekun-
déren Arbeitsaufgaben.

Bei ndherer Betrachtung zeigt sich, dass die von der Fithrungskraft bearbeiteten
Aufgaben aus psychologischer Sicht nicht vollstindig sind (vgl. Hacker 1998). So
arbeitet die Fiihrungskraft beispielsweise in Bezug auf die Implementierung neuer
Informationstechnologie vor allem der IT-Abteilung zu. Auch bei der Bearbeitung
von Klarfillen ist die Fithrungskraft nicht fiir die vollstindige Bearbeitung zustin-
dig. Die Durchfiihrung delegiert sie zum Teil an die Mitarbeitenden, fiir die sie wie-
derum nur Teilbereiche ,.kl4rt*. Insofern kann man davon ausgehen, dass die Fiih-
rungskréfte ebenso wie die Mitarbeiter jeweils Teilaufgaben sowohl in Bezug auf
die Priméraufgabe als auch auf die Sekundaraufgaben zu erfiillen haben."

Diese Teilaufgaben lassen sich unter der Beriicksichtigung von speziellen Fiihrungs-
funktionen systematisieren. Dabei wird der Perspektivwechsel vom Arbeitssystem
auf das Individuum vollzogen. Zusitzlich zur sachlichen und menschlichen Lei-
tungsfunktion wurde eine Art von inhaltlicher Unterstiitzungsfunktion sowie die

' Dies ist arbeitspsychologisch interessant, soll jedoch im Rahmen der vorliegenden Ausarbeitung
nicht weiter vertieft werden, da fiir die Vorbereitung von Fithrungswechsel im Zusammenhang mit
Wissensmanagement nur von Bedeutung ist, welche Aufgaben eine Fiithrungskraft tatsdchlich aus-
fiihrt.
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Funktion der AuBlendarstellung gefunden, die sich den beiden genannten traditionel-
len Fiihrungsfunktionen nicht direkt zuordnen lassen.

Ubertrigt man die Begriffe aus der Handlungsregulationstheorie auf die Fiihrungs-
kraft, so ergibt sich folgende beispielhaft veranschaulichte Abgrenzung: Der jewei-
lige Auftrag einer Fithrungskraft entspricht demnach ihrer Funktion und kann bei-
spielsweise die Personalfiihrung beinhalten. Durch die Redefinition des Auftrags
durch die Fiihrungskraft wird die Aufgabe festgelegt, die dementsprechend im stra-
tegischen Umgang mit Personalthemen bestehen kann. Die Tétigkeit einer Fiih-
rungskraft in Verbindung mit dieser Aufgabe kann beispielsweise das Fiihren eines
Arbeitsgespraches mit einem Mitarbeiter iiber seine Leistung sein. Auf der Ebene
der Handlung konnte in diesem Zusammenhang die Befragung des Mitarbeiters be-
ziiglich seiner Arbeitszufriedenheit sein.

4.4.2 Fall II: Der Bereich Konzernrecht

Der zweite Fall von Fithrungswechsel, der im Rahmen der Dissertation beschrieben
werden soll, findet im Bereich fiir Konzernrecht statt. Bei diesem Bereich handelt es
sich ebenfalls um ein Subsystem des bereits erwdhnten Konzerns. Der Bereich fiir
Konzernrecht ist dem Vorstandsbereich fiir Finanzen angegliedert.

Die primidre Arbeitsaufgabe diese Bereichs ist (zum Zeitpunkt der Untersuchung im
Sommer 2003) die Beratung vor allem der deutschen Konzerngesellschaften, aber
auch einiger weniger Auslandstochter, in sdmtlichen Rechtsfragen.

Im Mittelpunkt der Untersuchung in diesem Fall steht der Leiter des Konzernrechts-
bereichs, der seit zweiundzwanzig Jahren als Chefjustiziar im Unternehmen tétig ist.
Er wird am 30. September 2003 im Rahmen einer betrieblichen Regelung, die eine
Pensionierung aller Vorstandsmitglieder und Bereichsleiter im Alter von 60 Jahren
vorsieht, aus dem Unternehmen ausscheiden. Aufgrund seiner Position im Auf-
sichtsrat wird die Pensionierung ein halbes Jahr nach Vollendung des sechzigsten
Lebensjahres mit Beendigung der Aufsichtsratsperiode vollzogen. Der Leiter des
Konzernrechtsbereichs wird nach seinem Austritt mit einem Beratervertrag in eini-
gen Themenfeldern weiter fiir das Unternehmen arbeiten.

4.4.2.1 Datenquellen

Die Daten, die der folgenden Beschreibung zugrunde liegen, stammen aus den Inter-
views, die mit ausgewihlten Organisationsmitgliedern dieses Bereichs gefiihrt wur-
den (vgl. Kapitel 3 insbesondere Abschnitt 3.3.8.1).

Die vorliegenden Ergebnisse wurden von betrieblicher Seite inhaltlich auf die Rich-
tigkeit der Darstellung hin gepriift und bestatigt.

4.4.2.2 Die verschiedenen Rechtsgebiete des Bereichs

Der Bereich fiir Konzernrecht ist unterteilt in vier Referate, die jeweils mit der Be-
arbeitung verschiedener Rechtsbereiche befasst sind.

> Referat fiir Gesellschaftsrecht
> Referat fiir Gewerblichen Rechtsschutz
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» Referat fiir Konzernvertrage
» Referat fiir Konzernimmobilien

Die Referate fiir Gesellschaftsrecht und Gewerblichen Rechtsschutz sind ausschlief3-
lich juristisch tdtig. Die Referate fiir Konzernvertrige und Konzernimmobilien da-
gegen sind kaufminnisch geprégt. Sie waren in der Anfangsphase organisatorisch
vom juristischen Bereich getrennt und wurden nach einigen Monaten mit diesem
zusammengelegt.

Das Referat fiir Gesellschafisrecht arbeitet im Konzern ,,quasi wie ein externes An-
waltsbiiro“. Das Referat ist Anlaufstelle fiir alle konzerninternen Mandanten wie
beispielsweise den eigenen Vorstand oder den Aufsichtsrat sowie die Geschiftslei-
tungen der Tochtergesellschaften. Wird spezielle Fachexpertise benotigt, werden
(wie auch in den anderen Referaten) externe Anwilte hinzugezogen.

Die Juristen aus dem Personalbereich, die sich mit Kollektivarbeitsrecht beschéfti-
gen, werden vom Referat fiir Gesellschaftsrecht ebenso fachlich unterstiitzt wie auch
die betrieblichen Datenschutzbeauftragten. Auf dem Gebiet des Arbeitsrechts wer-
den streitige Verfahren vor den Arbeitsgerichten bearbeitet und wahrgenommen.
Das Referat fiir Gesellschaftsrecht wird bei Kundenangelegenheiten hinzugezogen,
wie zum Beispiel bei Forderungsinkasso oder auch bei Gewihrleistungsfillen.

Wenn Unternehmen ge- oder verkauft werden, ist das Referat fiir Gesellschaftsrecht
an der Konzeption der Vertrdge beteiligt. In Abstimmung mit den Fachabteilungen,
insbesondere mit dem Steuerreferat und dem Bereich Konzernrechnungswesen,
werden die Vertridge formuliert.

Das Referat fiir Gewerblichen Rechtsschutz ist innerhalb des Konzerns zustindig fiir
alle Fragen im Zusammenhang mit Wettbewerbsrecht und gewerblichen Schutzrech-
ten. Das Referat {iberpriift beispielsweise die Kataloge auf die Einhaltung von Urhe-
berrechten. Markenschutz und Designschutz gehort zu den Hauptaufgaben dieses
Referats. Das Design von Produkten wie zum Beispiel Textilien, Tiirgriffen, Auto-
zubehor oder auch Aufklebern ist geschiitzt. Ziel der Priifung ist es, zu verhindern,
dass durch eine mogliche Verletzung von Geschmacksmustern, die Stilllegung eines
Katalogs von dritter Seite veranlasst werden kann.

In den Zustindigkeitsbereich des Referats fiir Gewerblichen Rechtsschutz gehdren
auller den Katalogen auch Radio- und Fernsehspots sowie Gewinnspiele.

Das Referat fiir Konzernvertrdge ist eines der beiden kaufménnischen Referate des
Bereichs. Das Referat fiir Konzernvertrage ist zusténdig fiir alle Vertragsangelegen-
heiten des Konzerns innerhalb Deutschlands sowie einiger ausliandischer Tochterge-
sellschaften. Hier werden alle Vertrdge, angefangen vom kleinen Reinigungsvertrag
fiir eine Kundenbetreuung bis hin zu groen Kooperationsabkommen oder Kaufver-
tragen flir Hard- und Software in Millionenhdhe, abgewickelt. Dazu gehdren unter
anderem Vertridge mit Druckereien, Buswerksverkehr, Betriebsirzten, externen Be-
ratern, externen Lieferanten usw.

Wihrend im Referat fiir Gesellschaftsrecht der Kaufvertrag bei Unternehmenskiu-
fen bearbeitet wird, ist das Referat fiir Konzernvertriage beispielsweise fiir den damit
zusammenhingenden Lizenzvertrag, Liefervertrag oder Dienstleistungsvertrag zu-
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stindig. D.h. bestimmte Passagen innerhalb des Kaufvertrages werden vom Referat
fiir Konzernvertrage vorbereitet.

Das Referat fiir Konzernimmobilien ist das zweite kaufmédnnische Referat des Be-
reichs. Das Referat ist zusténdig fiir simtliche Immobilienangelegenheiten im Un-
ternehmensverbund mit Ausnahme der Konzerntochter in den USA, Frankreich so-
wie in England, die iiber eigene Stédbe fiir diese Aufgaben verfligen.

Das Referat fiir Konzernimmobilien tibernimmt die Akquisition, Vertragsverhand-
lung, Anmietung, Kauf und Verkauf von gewerblichen Immobilien. Dazu gehéren
Biirofldchen, Lagerflichen und Verkaufsflichen wie zum Beispiel Warenhduser und
Einkaufszentren.

Der Konzern arbeitet mit einer Vielzahl von Grundstiicksgesellschaften, denen je-

weils die Immobilien gehdren und die diese an den Konzern vermieten. Die Uber-

wachung der Grundstiicksgesellschaften erfolgt durch das Referat fiir Konzernim-

mobilien, das auBerdem fiir die Ubertragung dieses Systems auf andere Tochterge-
sellschaften zustandig ist.

4.4.2.3 Réaumlich-technische Ausstattung

Die Mitarbeiter und Fithrungskréfte des Konzernrechtbereichs arbeiten alle auf ei-
nem Stockwerk des Verwaltungsgebiudes. Je nach Aufgabenbereich und Hierar-
chiestufe sind sie in Biirordumen entweder allein oder in Kleingruppen titig."

Der Leiter des Bereichs fiir Konzernrecht arbeitet in einem Biiro, dem sein Sekreta-
riat vorgelagert ist.

Die technische Ausstattung umfasst Computer an allen Arbeitspldtzen. Neben den
iiblichen Biiroanwendungen verfiigen ausgewihlte Personen (wie zum Beispiel der
Chefjustiziar) liber Zugang zu fachspezifischen Datenbanken.

4.4.2.4 Aufbauorganisation

Die Fiihrungsriege des Konzernrechtsbereichs besteht aus einem Bereichsleiter, vier
Referatsleitern, Fachkriften zum Teil mit juristischem, zum Teil mit kaufménni-
schem Hintergrund sowie Sachbearbeitern und Sekretérinnen (vgl. Abbildung 10).

Der Leiter des Konzernrechtsbereichs ist zum Zeitpunkt der Untersuchung als diszi-
plinarischer Vorgesetzter fiir 36 Mitarbeiter und Fiihrungskréfte zustdndig. Sein
Nachfolger'® stammt aus den Reihen der Fachkréfte und verfiigt tiber eine sechsjah-
rige Betriebszugehorigkeit. Er war zunédchst im Referat fiir Gewerblichen Rechts-
schutz titig und arbeitet seit eineinhalb Jahren im Referat fiir Gesellschaftsrecht.

'3 Zum Zeitpunkt der Untersuchung ist das Referat fiir Konzernvertrige aufgrund von Renovierungs-
arbeiten voriibergehend in einem anderen Gebédude auf dem Betriebsgeldnde untergebracht.
' Geburtsjahr: 1962.
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Abbildung 10: Aufbauorganisation im Konzernrechtsbereich vor dem Fiih-
rungswechsel
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Die Verantwortungsbereiche der Fiihrungskréfte auf den verschiedenen Ebenen
konnen folgendermafien beschrieben werden.

Bereichsleiter und Chefjustiziar

Der Bereichsleiter fiir Konzernrecht ist fiir die gesamte Rechtsberatung des Kon-
zerns zustdndig. Als Chefjustiziar ist er erster Ansprechpartner in allen Rechtsfra-
gen. Er sorgt fiir die Effizienzsicherung innerhalb des Bereiches. Der Bereichsleiter
trifft die Personalauswahl auf Referatsleiterebene, fiir die er direkter disziplinari-
scher Vorgesetzter ist. Der Bereichsleiter berichtet an den Vorstand fiir Finanzen.

Referatsleitung

Die Referatsleiter sind fachlich zusténdig fiir das jeweilige von ihnen betreute Ge-
biet. Sie sorgen fiir die Umsetzung der Unternehmensziele auf Referatsebene. Die
Referatsleiter entwickeln Zielvorgaben fiir die Referate und sind in Abstimmung mit
dem Bereichsleiter fiir die Personalauswahl ihrer Mitarbeiter zustindig, deren direk-
te disziplinarische Vorgesetzte sie sind. Die Referatsleiter berichten an den Be-
reichsleiter.

4.4.2.5 Funktion und daraus abgeleitete Teilaufgaben des Bereichsleiters

Die im Folgenden beschriebene Fiihrungskraft ist mit der Leitung des Konzern-
rechtsbereichs betraut. Im Uberblick hat der Bereichsleiter folgende Auftriige, die er
in Form der dazugehorigen Aufgaben umsetzt (vgl. Tabelle 3).
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Tabelle 3: Funktionen und Teilaufgaben des Bereichsleiters fiir Konzernrecht

Auftrag/ Funktion Aufgabe
Leitung des juristischen Bereichs | Festlegung der normativen und strategischen Ausrichtung
(sachlich) des Bereichs
Verhandlungsfithrung mit den Fachbereichen iiber Form
der Rechtsberatung

Steuerung der Zusammenarbeit der Referate miteinander

Ausgleich der Arbeitsbelastung in den Referaten

Kostenstellenplanung
Steuerung der Optimierung von Abldufen und Arbeits-
mitteln

Personalfithrung (menschlich) (Strategischer) Umgang mit Personalthemen

Interne Rechtsberatung Fachliche Beratung der Mitarbeiter, des Vorstandes und

interner Kooperationspartner

(inklusive Vermittlung und : —— :
Vorausschauende strategische sowie politisch-taktische

Koordination) Beratung der Mitarbeiter, des Vorstandes und interner
Kooperationspartner

Steuerung von Projekten, bei denen die juristische Rele-
vanz dominiert, wenn mehrere Bereiche beteiligt sind

AuBlendarstellung Aufbau und Pflege von Kommunikationsbeziehungen zu
Geschiéftspartnern, Wettbewerbern, internen Kooperati-
onspartnern und Verbdnden

4.4.2.5.1 Die Leitungsfunktion (sachlich)

Im Bereich der sachlichen Leitung ist die Fiihrungskraft verantwortlich fiir die Fest-
legung der normativen und strategischen Ausrichtung der Konzernrechtsberatung.
Beispielsweise muss die ,,generelle Linie” in Bezug auf Kernkompetenzen sowie
die Balance zwischen offensiver und defensiver Herangehensweise (Kultur) bei der
Bearbeitung von Rechtsfdllen immer wieder neu festgelegt und mit den Unterneh-
menszielen abgestimmt werden. Damit zusammenhéngend gehort die Verhandlungs-
fiihrung mit den Fachbereichen {iber die Form der Rechtsberatung zu den Aufgaben
der Fiihrungskraft. So muss zum Beispiel iiber die Finanzierungsmodelle verhandelt
werden.

Der Ausgleich der Arbeitsbelastung in den Referaten gehort ebenso zu den Aufga-
ben der Fithrungskraft wie die Kostenstellenplanung und das Controlling.

Aufgabe der Fithrungskraft ist zudem die Steuerung der Zusammenarbeit der Refe-
rate miteinander. Zwar gibt es eine klare Trennung der Zusténdigkeiten zwischen
den Referaten. Bei umfassenderen Projekten konnen jedoch alle Referate beteiligt
sein. Wird beispielsweise im Rahmen eines Joint Ventures ein Rahmenvertrag ge-
schlossen, in dem auch ein Lizenzvertrag eine Rolle spielt, so wird der Rahmenver-
trag vom Referat fiir Gesellschaftsrecht formuliert, der Lizenzvertrag vom Referat
fiir Vertrdge verfasst und die im Lizenzvertrag vorkommende Marke durch das Re-
ferat fiir Gewerblichen Rechtsschutz gepriift. Geht es im Zusammenhang mit dem
Joint Venture aullerdem um bestimmte Gebdude, die beispielsweise mitgekauft wer-
den, so kommt zudem das Referat fiir Konzernimmobilien ins Spiel. Nicht immer
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sind jedoch die Zusammenhénge so transparent. Nicht immer ist im Vorwege er-
kennbar, welche Referate an einem Thema mitarbeiten miissen.

4.4.2.5.2 Personalfiihrung

Der personale Aspekt der Leitung umfasst die Personalfiihrung. Aufgabe der Fiih-
rungskraft ist in diesem Zusammenhang der Umgang mit Personalthemen, auch in
strategischer Hinsicht. Dabei geht es jeweils um diejenigen Fille, in denen Unklar-
heit bzw. Uneinigkeit beziiglich des Vorgehens besteht. Dies kann beispielsweise
die Urlaubsregelung, die Uberstundenregelung oder die Vorruhestandsregelung fiir
einzelne Mitarbeiter betreffen. Auch Kldrung von Fragen bzw. Treffen von Ent-
scheidungen zu Gehaltsanpassungen sowie Grundsatzfragen bei Dienstreisenabrech-
nungen gehorten zu den Aufgaben der Fithrungskraft. Es werden Feedbackrunden
und Jahresgespriache sowie Mitarbeiterbeurteilungen durchgefiihrt und Entwick-
lungsprogramme zur Personalbindung angeboten. Diese MaBBnahmen werden groB3-
tenteils von den Referatsleitern in den jeweiligen Referaten realisiert. Der Leiter des
Rechtsbereichs ist direkt fiir die Fiihrung der Referatsleiter zustdndig und unterstiitzt
diese bei der Fiihrung ihrer Mitarbeiter, insbesondere bei der Potenzialanalyse und
gezielter Forderung von Nachwuchskriften.

4.4.2.5.3 Interne Rechtsberatung

Der Leiter des Rechtsbereichs ist als Chefjustiziar Ansprechpartner fiir seine Mitar-
beiter, den Vorstand sowie alle internen Kooperationspartner. Zu den Aufgaben der
Fithrungskraft gehort in diesem Zusammenhang einerseits die personliche Beratung.
Die interne Beratung bezieht sich zum Teil auf Fragestellungen, zu denen die Fiih-
rungskraft iiber Fachexpertise verfiigt, hdufig geht es um Fragen, die das strategische
bzw. politisch-taktische Vorgehen im Umgang mit Rechtsféllen betreffen. So kann
es beispielsweise darum gehen, in einem Fall das richtige MaB an ,,Aggressivitit* zu
finden und trotzdem Verhandlungsspielrdume zu eréffnen. Im Mittelpunkt der Bera-
tung steht jeweils das Element der strategischen, kaufmannischen und politischen
Vorausschau. Die Fithrungskraft muss die zukiinftige Rechtsentwicklung abschétzen
sowie den moglichen Verlauf von Rechtsfillen auf der Basis vergleichbarer Fille
der Vergangenheit beriicksichtigen.

Wenn die Fiihrungskraft nicht direkt als Berater titig wird, fungiert sie als Vermitt-
ler. Sie verweist dabei entweder auf Fachexperten des eigenen Bereichs oder auf
Spezialisten in externen Anwaltskanzleien, mit denen der Konzern kooperiert.

In Féllen, in denen mehrere Abteilungen bzw. Bereiche betroffen sind und bei denen
juristische Belange im Mittelpunkt stehen, iibernimmt die Fiihrungskraft die Steue-
rung. Man konnte hier von der Leitung interdisziplindrer Sonderprojekte sprechen.
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4.4.2.5.4 AuBendarstellung

Die Fiihrungskraft im vorliegenden Fall iibernimmt die AuBBendarstellung des Kon-
zernrechtsbereichs. Aufgabe ist in diesem Zusammenhang der Autbau und die Pfle-
ge von Kommunikationsbeziehungen zu Geschiftspartnern, Mitbewerbern und in-
ternen Kooperationspartnern.

4.4.2.5.5 Weitere Positionen

Zum Zwecke der Absicherung von iibergeordneten Interessen des Konzerns hat der
Leiter des Rechtsbereichs zusétzliche Positionen in verschiedenen Verbanden inne.
Ziel ist es, in diesen Verbdanden mit Vertretern anderer Unternehmen iiber die Kon-
kurrenzbeziehung hinaus an gemeinsamen Themen zu arbeiten. So kann es bei-
spielsweise darum gehen, die Gesetzgebung im Interesse aller Unternechmen mitzu-
gestalten.

Die Fiihrungskraft ist als Korruptionsbeauftragter mit der Entgegennahme und Neut-
ralisierung von Korruptionsfillen im Konzern befasst.

Die Fiihrungskraft ist als Sicherheitsbeauftragter an der Verhandlungsfiihrung in
Krisenfillen beteiligt. Aus Datenschutzgriinden werden diese Themen im Rahmen
der Dissertation nicht weiter vertieft.

4.4.2.6 Kommentar aus arbeitspsychologischer Sicht

Rechtsberatung an sich kann, bezogen auf die Organisation, insgesamt als eine se-
kundére Aufgabe angesehen werden. Der Konzern wurde nicht zur Bearbeitung von
Rechtsfillen geschaffen. Rechtliche Fragen fallen jedoch innerhalb aller Konzernbe-
reiche an, fiir die der Rechtsbereich sowie die Fithrungskraft als Dienstleister tétig
sind. Auch bei den genannten Fiihrungsaufgaben im zweiten Fall handelt es sich in
der Regel um Teilaufgaben in Bezug auf die primére und sekundire Aufgabe des
Arbeitssystems.

4.4.3 Unterschiede und Gemeinsamkeiten beider Fithrungswechselfille

Es wurden zwei Fiihrungswechselfille ausgewihlt, die sich beziiglich der Hierar-
chieebene der Fithrungskraft maximal unterscheiden, um alle Tétigkeitsbereiche von
Fiihrung abzudecken (vgl. Grochla 1980). Nun stellt sich die Frage, ob beide Falle
dennoch vergleichbar sind in Bezug auf die Vorbereitung von Fiihrungswechsel im
Zusammenhang mit Wissensmanagement. Die beschriebenen Fiihrungsaufgaben
sind inhaltlich sehr verschieden. Die Auswirkungen der Handlungen der beiden Fiih-
rungskréfte sind sehr unterschiedlich, beispielsweise was die finanziellen Konse-
quenzen von Entscheidungen betriftt.

Aus arbeitspsychologischer Sicht gibt es jedoch strukturelle Gemeinsamkeiten zwi-
schen den innerhalb der beiden Fiihrungswechselfille bearbeiteten Aufgaben. Fiir
das System der Gruppenleiterin in der Kundenreklamation kann es genau so prob-
lematisch sein, zu beschreiben, was an Wissen fehlen wird, wie fiir das System des
Rechtsbereichs in Bezug auf den Bereichsleiter. Im Folgenden sollen zunachst
grundsétzliche Unterschiede und Gemeinsamkeiten beider Fille einander gegentiber
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gestellt werden, da diese einen Einfluss auf den Geltungsbereich der Ergebnisse ha-
ben.

In beiden Fillen findet der Fiihrungswechsel in Arbeitssystemen statt, die demselben
Unternehmen angehoren. Es handelt sich um Subsysteme innerhalb eines Versand-
hauses, das wiederum Teil eines weltweit tatigen Grokonzerns ist. Die Abteilungs-
bzw. Bereichsgrenze wird jeweils als Systemgrenze definiert. Die Arbeitssysteme
befinden sich in verschiedenen Vorstandsbereichen. Fithrungskraft im Fall I ist
Gruppenleiterin innerhalb der Abteilung fiir Retourenbearbeitung und Reklamation,
die wiederum dem Bereich fiir Retourenbearbeitung angehort. Dieser Bereich ist
einer von zwei Direktionen fiir Logistik untergeordnet, die wiederum im Vorstands-
bereich fur logistische Prozesse zugeordnet ist. In diesem Fall findet sich eine starke
hierarchische Abstufung.

In Fall II ist die Fiihrungskraft als Leiter des Rechtsbereichs titig und dem Vorstand
fiir Finanzen direkt unterstellt. Obwohl innerhalb des Unternehmens von der
,,Rechtsabteilung* gesprochen wird und diese Fiihrungskraft im Rahmen der Disser-
tation als Bereichsleiter bezeichnet wird, ist diese Position auf der Ebene eines Di-
rektors angesiedelt. Aufgrund der Tatsache, dass sich die Hierarchie in beiden Féllen
stark unterscheidet, ist die Position der ausscheidenden Fiihrungskraft in Fall II so-
mit nicht vergleichbar mit der Abteilungsleiterposition im Fall I. Die Gruppenleite-
rin in der Kundenreklamation ist auf der Ebene der unteren Leitung angesiedelt,
wihrend der Leiter des Rechtsbereichs auf der obersten Leitungsebene titig ist. Dies
hat, wie bereits im theoretischen Teil beschrieben, Einfluss auf die ausgeiibten Té-
tigkeiten (vgl. Grochla 1980).

Beide Fiihrungskrifte scheiden nach langjdhriger Betriebszugehorigkeit im Alter
von 60 Jahren aus ihrer Position aus. Sie sind bis zum Schluss in dieser Position
Vollzeit beschiftigt. Der Leiter des Rechtsbereichs erhdlt im Anschluss einen Bera-
tervertrag, wihrend die Gruppenleiterin im Rahmen einer Blockaltersteilzeit ihren
Vorruhestand antritt, in dem sie de facto nicht mehr fiir das Unternehmen arbeitet.

Die Nachfolger verfiigen ebenfalls bereits iiber eine betrichtliche Betriebszugeho-
rigkeit. Im ersten Fall wurde die Nachfolgerin iiber die Stellvertreterposition der
ersten Aufsicht aufgebaut und einer ,,Bewédhrungszeit* in nahezu vergleichbarer
Fithrungsposition ausgesetzt. Im zweiten Fall stammt der Nachfolger aus der Reihe
der Fachkrifte im Rechtsbereich. Er wird durch interne Personalentwicklungspro-
gramme aufgebaut und iiber ein Jahr von seinen fachlichen Aufgaben freigestellt,
um sich unter Supervision des Vorgingers auf der entsprechenden Position einzuar-
beiten. Beide Nachfolger sind um die vierzig Jahre alt. Somit liegt in beiden Fillen
ein Generationswechsel vor.

Funktion und Aufgaben der Fithrungskréfte aus beiden Fillen unterscheiden sich
sehr, was die Inhalte betrifft. Beziiglich der Aufgabenstruktur lassen sich hingegen
auch Gemeinsamkeiten feststellen (vgl. Abschnitt 6.4).

Die Fiihrungskraft in der Kundenreklamation ist im Rahmen der Unterstiitzungs-
funktion vor allem als Dienstleisterin fiir ihre Mitarbeiter titig. Die von ihr bearbei-
teten Aufgaben dienen zum groften Teil dazu, die Arbeit der Abwicklung vorzu-
strukturieren (Organisation der Tétigkeiten der Abwicklung) und die Mitarbeiter bei
der Realisierung ihrer Aufgaben zu unterstiitzen. Die inhaltliche Unterstiitzung lasst
sich unterteilen in fachliche (Bearbeitung von Klirféllen) und nichtfachliche Aufga-
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ben (Vorbeugung und Beseitigung von Arbeitsablaufstérungen). Zwei weitere Funk-
tionen werden deutlich: Zum einen die Personalfiihrung, die auf die Beeinflussung
der Mitarbeiter selbst gerichtet ist, und zum anderen die AuBendarstellung, die in
gewisser Weise als Dienstleistungstitigkeit fiir externe Kooperationspartner gesehen
werden kann. Diese Gruppenleiterposition ist eine klassische Linienaufgabe. Die
Bearbeitung von Kundenreklamationen ist Teil der origindren Prozesskette des Ver-
sandhandels.

Der zweite Fithrungswechselfall spielt sich in einem Stabsbereich ab'’, in der das
Fachwissen fiir die Unternehmung von besonderer Bedeutung ist. Die Fithrungskraft
im Rechtsbereich fungiert ebenfalls in gewisser Weise als Dienstleister, allerdings
bezieht sich die Unterstiitzungsfunktion im Verhiltnis gesehen weniger auf die Mit-
arbeiter, sondern mehr auf interne und externe Kooperationspartner. Zudem hat der
Leiter des Rechtsbereichs weitere Positionen in verschiedenen Verbidnden, im Auf-
sichtsrat sowie als Korruptions- und Sicherheitsbeauftragter inne. Diese Positionen
sind jeweils mit einer Vielzahl von Kontakten verbunden, was sich wiederum auf
einzelne Aufgaben wie beispielsweise den Aufbau und die Pflege eines Kommuni-
kationsnetzwerkes auswirkt.

Auf der Ebene der Gruppenleiterin liberwiegt der relative zeitliche Anteil an Reali-
sierungstitigkeiten, wihrend auf der Ebene des Direktors strategische Entscheidun-
gen den grofiten Anteil ausmachen (vgl. Grochla 1980).

4.5 FErkenntnisse fiir die Modellbildung

Im Zuge der vorliegenden Forschungsarbeit wurde ein Modell entwickelt, durch das
sich die Ergebnisse der Untersuchung beider Einzelfallstudien darstellen lassen. Da-
her soll jedes Kapitel auf dem Weg zu diesem Modell mit einem Abschnitt enden, in
dem die Erkenntnisse dargelegt werden, die das entsprechende Kapitel im Hinblick
auf die Modellbildung enthlt.

Die Erkenntnisse fiir die Modellbildung aus Kapitel vier beziehen sich auf die Fiih-
rungsaufgaben: Die Bearbeitung der genannten Fiihrungsaufgaben erfordert zum
Teil d4hnliches und zum Teil sehr unterschiedliches Wissen. Wenn es beispielsweise
um den strategischen Umgang mit Personalthemen geht, so spielt in diesem Zusam-
menhang Wissen eine grofle Rolle, welches landldufig héufig als ,,Menschenkennt-
nis* bezeichnet wird. Dieses Wissen reicht von der banalen Einschitzung dariiber,
dass jemand, wenn man ihn ,,vor versammelter Mannschaft* anschreit, vermutlich
anders reagieren wird, als wenn man ihn ,,unter vier Augen anspricht®, bis hin zu
sehr individuellen Kenntnissen dariiber, was es bedeutet, wenn eine bestimmte Mit-
arbeiterin dem Blickkontakt ausweicht und ,,diesen typischen Gesichtsausdruck*
hat.

Geht es um die Bearbeitung von Klérféllen in der Abteilung fiir Kundenreklamation
bzw. um die Bearbeitung von Fillen im Rechtsbereich, ist sehr spezielles Fachwis-

' Durch den Unterschied von Stabs- und Linienfiihrung in beiden Fallen erklért sich auch die unter-
schiedliche Grofle der Arbeitssysteme und die Tatsache, dass die Gruppenleiterin trotz geringerer
Hierarchiestufe eine groflere Anzahl Mitarbeiter unter sich hat als der Bereichsleiter (Anm. d.
Verf)).
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sen gefragt. Beispielsweise muss die Fiihrungskraft iiber die aktuelle Gesetzgebung
im Einzelfall auf dem neuesten Stand sein.

Zur Vorbeugung und Beseitigung von Arbeitsablaufstorungen in der Abteilung fiir
Kundenreklamation wiederum sind sehr genaue Kenntnisse iiber das jeweilige Ar-
beitssystem und die darin realisierten Strukturen nétig, ebenso wie fiir die Steuerung
der Optimierung von Abldufen und Arbeitsmitteln im Rechtsbereich. Die Fithrungs-
kraft muss die Auswirkungen einschétzen konnen, wenn zum Beispiel eine spezielle
Funktion der Warenbearbeitungssoftware ausfillt, und sie muss gegebenenfalls die
Unterbrechung des automatisierten Informationsflusses personlich ausgleichen.

Wenn also jeweils sehr unterschiedliches Wissen bendtigt wird, so lédsst sich schlie-
Ben, dass der Wissensgewinn bzw. —verlust bei Fithrungswechsel in Bezug auf die
Aufgabenbearbeitung unterschiedlichen Einflussfaktoren unterliegt. Im Zusammen-
hang mit den verschiedenen Aufgabenstellungen spielen Mensch, Technik und Or-
ganisation eine ganz unterschiedliche Rolle. So bringen die Nachfolger jeweils eige-
nes Wissen bzw. Erfahrungen im Zusammenhang mit der Bearbeitung bestimmter
Aufgaben mit. Einiges Wissen kann man aus Dokumenten oder Informationssyste-
men vor Ort erwerben, anderes nur im Gespriach mit dem Vorginger, wiederum an-
deres Wissen kann man sich nur innerhalb der Organisation ,,erarbeiten®.

Die Aufgaben und Tatigkeiten einer Fithrungskraft konnen somit, unter Beriicksich-
tigung der jeweiligen Systemstrukturen, als Bezugspunkt fiir das Wissensmanage-
ment bei Fiihrungswechsel dienen.

Basierend auf der anfénglich geschilderten Erkenntnis, dass Wissen sich im Zu-
sammenhang mit der Aufgabenbearbeitung konkretisieren lédsst, wird geschlossen,
dass es eine Verbindung zwischen wissensbezogenen Chancen und Risiken auf der
einen Seite und Aufgaben bzw. Tétigkeiten auf der anderen Seite gibt. Geht man
davon aus, dass die primére Aufgabe unter den Mitarbeitenden aufgeteilt wird, so
leuchtet es ein, dass auch das Wissen, welches zur Aufgabenbearbeitung notwendig
ist, unter den Organisationsmitgliedern aufgeteilt wird. Wird die Organisation in der
beschriebenen Weise als Handlungssubjekt betrachtet, das eine Aufgabe zu erfiillen
hat, so lasst sich diese Betrachtungsweise auf die Metapher vom Organisationsge-
déchtnis beziehen: Wissen wird einerseits, korrespondierend zu den Teilaufgaben,
unter den Gruppenmitgliedern aufgeteilt und in individuellen Gedichtnissen gespei-
chert, andererseits wird, bedingt durch die Bezogenheit der Teilaufgaben aufeinan-
der, aber auch eine Art kollektiven Gedachtnisses gebildet (vgl. Abschnitt 2.4).

Im Folgenden wird zundchst anhand des ersten Falls in der Kundenreklamation ge-
nauer untersucht, welche Einflussfaktoren unter Beriicksichtigung von Mensch,
Technik und Organisation in Bezug auf die jeweiligen Aufgabe bzw. Tétigkeit eine
Rolle spielen.
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5.1 Kernaussagen

» Innerhalb von Arbeitssystemen stehen zur Aufgabenbearbeitung verschiede-
ne Ressourcen (Menschen, Technik und Organisation) zur Verfiigung, die
als Einflussfaktoren im Zusammenhang mit Wissensgewinn bzw. —verlust
bei Fiithrungswechsel wirksam werden (vgl. Abschnitt 5.2)

» Als Risiko bei einem Fiihrungswechsel wird der Verlust von Wissen be-
zeichnet, der die Aufgabenbearbeitung im Arbeitssystem negativ beeinflus-
sen konnte (vgl. Abschnitt 5.3)

» Als Chance bei einem Fiihrungswechsel wird ein Gewinn von Wissen be-
zeichnet, der eine mogliche Verbesserung der Aufgabenbearbeitung im Ar-
beitssystem zur Folge haben konnte (vgl. Abschnitt 5.3)

» Die verschiedenen Einflussfaktoren konnen zwar einzeln beschrieben wer-
den, jedoch fiihrt erst die Darstellung des komplexen Zusammenwirkens in
Bezug auf die Aufgabenbearbeitung zu einem stimmigen Gesamtbild (vgl.
Abschnitt 5.4)

» Die Faktoren, die mit der Aufgabe an sich zusammenhingen, sind von ii-
bergeordneter Bedeutung (vgl. Abschnitt 5.5)

» Die Bezugnahme innerhalb des Modells auf die Aufgabe bindet auch die
Ressourcen, die im Zusammenhang mit Mensch, Technik und Organisation
stehen (vgl. Abschnitt 5.6)

5.2 Strukturierende Bedingungen der Aufgabenbearbeitung als Ein-
flussfaktoren auf Wissensgewinn bzw. —verlust

Im vorangegangenen Kapitel wurde herausgearbeitet, dass Wissen in Unternehmen
an Aufgaben gebunden ist, zu deren Bearbeitung es notwendig ist. Die Aufgaben
einer Fiihrungskraft konnen somit als Bezugspunkt fiir das Wissensmanagement bei
Fiihrungswechsel dienen.

Jedes Arbeitssystem hat gewisse Ressourcen zur Verfiigung, die sie (mehr oder we-
niger) gezielt zur Aufgabenbearbeitung nutzt. Zu den Ressourcen gehoren in erster
Linie die Menschen in einem Arbeitssystem, durch die die Aufgaben bearbeitet wer-
den. AuBlerdem stellen der Einsatz von Technologie ebenso wie die Organisation an
sich Ressourcen dar, die innerhalb des Arbeitssystems als strukturierende Bedingun-
gen eingesetzt werden. Diese Ressourcen konnen auch im Zusammenhang mit der
Vorbereitung von Fithrungswechsel genutzt werden. Gleichzeitig konnen sie auch
als Barrieren im Wissensmanagement wirksam werden. Somit handelt es sich um
wesentliche Einflussfaktoren im Zusammenhang mit Wissensgewinn bzw. —verlust.
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Ziel der beschriebenen Forschung war es, zu einem besseren Verstindnis beziliglich
der verschiedenen Einflussfaktoren zu kommen. Dieses Kapitel ist der Beschreibung
der einzelnen Einflussfaktoren gewidmet. Zunédchst muss allerdings geklart werden,
was im Rahmen dieser Ausarbeitung unter Risiko bzw. Chance verstanden werden
soll. Somit endet der folgende Abschnitt mit einer diesbeziiglichen Definition.

5.3 Wissensbezogene Risiken und Chancen bei Fiihrungswechsel

Ein Risiko bezeichnet eine Verlustmoglichkeit. Eine Chance dagegen beschreibt
eine Option auf Gewinn. Beide Begriffe beziehen sich auf die Zukuntft.

Zunichst einige Beispiele zu Chancen und Risiken, die zwar im Zusammenhang mit
Fithrungswechsel thematisiert werden, die jedoch nicht im Mittelpunkt der vorlie-
genden Abhandlung stehen sollen:

Ein Mitarbeiter befiirchtet unter Umsténden, dass die beliebte Fiihrungskraft durch
eine weniger angenehme Personlichkeit ersetzt wird. Ein Kollege bezeichnet gege-
benenfalls allein die Tatsache als Risiko, dass im Zusammenhang mit dem Fiih-
rungswechsel Verdnderungen auf ihn zukommen. Die ausscheidende Fiihrungskraft
selbst befiirchtet vielleicht, dass sie sich nach der Pensionierung langweilen konnte,
und bezeichnet dies als Risiko. Auch Chancen kénnen im Zusammenhang mit Fiih-
rungswechsel ganz unterschiedlich wahrgenommen werden. Beispielsweise hofft
eine Mitarbeiterin moglicherweise darauf, dass sie unter der neuen Fithrungskraft
endlich einen anderen Aufgabenbereich bekommt. Eine Kollegin spricht {iber die
Chance, die sie darin sieht, dass durch den Fiihrungswechsel ein neuer Anfang fiir
alle moglich wird. Die Nachfolgerin sieht etwa in der VergroBerung der Abteilung
eine Chance. (Beispiel unklar: Ist die VergroBerung der Abteilung direkte Folge des
Fithrungswechsels oder wire das nicht ohnehin geschehen?)

Diese Art von subjektiv wahrgenommenen oder allgemeinen Vor- und Nachteilen
im Zusammenhang mit Fiihrungswechsel, sind nicht gemeint, wenn von jetzt an die
Rede von Risiken und Chancen sein wird. Es geht im Rahmen dieser Arbeit um
Wissensmanagement im Zusammenhang mit Fiihrungswechsel. Insofern wird dann
von einem Risiko ausgegangen, wenn es durch den Fithrungswechsel zu einem un-
beabsichtigten Verlust zukiinftig relevanten Wissens kommt, wihrend der Begriff
der Chance sich auf den Gewinn zukiinftig relevanten Wissens bezieht.

Dabei soll keineswegs unterstellt werden, dass das Bewahren von Wissen grundsétz-
lich gut ist. Das Anhdufen von Wissen an sich ist noch nicht hilfreich bei der Aufga-
benbearbeitung. Im Gegenteil: ,,Die Datenexplosion und der rasche Verfall vieler
Wissensformen erschweren die Beschaffung angemessenen Wissens fiir Entschei-
dungen. Filtermechanismen werden ressourcenintensiver, und das Trennen relevan-
ten Wissens von irrelevantem Datenmiill wird schwieriger.” (Roehl 2002, S.33) Es
kann also nicht darum gehen, das gesamte Wissen einer ausscheidenden Person zu
bewahren. So kann auch das Vergessen ein Gewinn sein, sofern es sich um veralte-
tes, zukiinftig irrelevantes Wissen handelt. Auch aus der Reduktion irrelevanten
Wissens kann eine verbesserte Leistung resultieren. Wissenszuwachs kann erst dann
wirklich als Gewinn gewertet werden, wenn es sich dabei um zukiinftig relevantes
Wissen handelt, und das auch nur dann, wenn dieses Wissen fiir den bzw. die Auf-
gabenbearbeiter tatsdchlich verfiigbar ist bei der Aufgabenbearbeitung. Erst wenn
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das gewonnene Wissen potenziell zu einer Verbesserung der Leistung im Sinne ei-
ner verbesserten Qualitdt der Aufgabenbearbeitung und/oder einer erhdhten Produk-
tivitdt fithrt, kann von einer Chance gesprochen werden. Andererseits kann es sein,
dass nach dem Fiithrungswechsel bestimmtes Wissen zwar noch in der Organisation
vorhanden ist, jedoch fiir die Organisationsmitglieder nach dem Austritt der Fiih-
rungskraft kein Zugriff mehr auf das Wissen bzw. die Informationen besteht. Auch
in diesem Fall handelt es sich um einen unbeabsichtigten Verlust von zukiinftig re-
levantem Wissen, da das Wissen nach dem Fiihrungswechsel nicht mehr unmittelbar
zur Aufgabenbearbeitung zur Verfiigung steht.

Eine Interviewpartnerin beantwortet die Frage nach Risiken, die sie im Zusammen-
hang mit dem anstehenden Fiihrungswechsel sieht, folgendermalen:

Alles was in Zukunft noch so ansteht, die ganze Umsetzung von IT
zum Beispiel (...), diese ganzen offenen Dinge, wo sie (die Wissens-
tragerin) richtig drin gesteckt hat, richtig tief, auch mit ihrem Wissen,
ohne dass sie auf einen Zettel gucken muss, wo wir uns dann wahr-
scheinlich erstmal wieder das aus den Ordnern raussuchen miissen
und erarbeiten miissen, weil sie doch mehr Wissen hat (...) und das
nimmt sie halt mit'.

Zukiinftig relevantes Wissen wird hier anhand zukiinftiger Aufgaben identifiziert. Es
wird eine Bewertung des Wissens der Wissenstrigerin anhand der bisherigen Zu-
sammenarbeit vorgenommen und eine Prognose in der Form gestellt, dass die
verbleibenden Organisationsmitglieder zwar voraussichtlich in der Lage sein wer-
den, die entsprechenden Aufgaben zu bewiltigen, dass es jedoch vermutlich zeitli-
che Verzogerungen bei der Aufgabenbearbeitung geben wird. Als Risiko bei einem
Fiihrungswechsel wird somit der Verlust von Wissen bezeichnet, der die Aufgaben-
bearbeitung im Arbeitssystem negativ beeinflussen kann.

Eine aufgabenbezogene Chance wird beispielsweise folgendermallen beschrieben:

Jetzt haben wir wunderschone Tabellen: (...) >Wenn es sich um diese
Ware handelt, dann passiert das<. (...) Das hatte (...) (die Wissens-
tragerin) im Kopf. (...) (Das ist) abgeflossen sozusagen, eingearbeitet
worden und damit zementiert auf eine Art und nicht mehr wegzukrie-
gen.

Die ausscheidende Fiihrungskraft hat in Vorbereitung ihrer Pensionierung das eige-
ne Wissen iliber Abldufe bei der Warenbeurteilung in vielféltige Dokumente und IT-
Programme einflieBen lassen, so dass diese nun von den verbleibenden Organisati-
onsmitgliedern genutzt werden konnen. Dies wird von der Interviewpartnerin als

! Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die Wendung ,,das nimmt sie halt mit“ nicht in dem
Sinne zu verstehen ist, dass die Wissenstragerin hier Wissen zuriickgehalten hétte, sondern in dem
Sinne, dass das hier thematisierte Wissen zwangslaufig mitgenommen werden muss, weil es nicht
transferiert werden kann (vgl. Abschnitt). Dieselbe Interviewpartnerin betont an anderer Stelle des
Interviews: ,,Also das, was sie (die Wissenstrdgerin) an Wissen hat (...), (das) - bin ich der Mei-
nung - hat sie wirklich versucht, jetzt weiterzugeben.*
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Chance bewertet. Auch die Tatsache, dass ein Nachfolger moglicherweise neues
Wissen mitbringt, kann beispielsweise als Chance gesehen werden. Als Chance wird
dementsprechend ein Gewinn von Wissen bezeichnet, der eine potenzielle Verbesse-
rung der Bearbeitungsqualitét einer Aufgabe im Arbeitssystem zur Folge haben
konnte.

5.4 Einflussfaktoren auf wissensbezogene Chancen und Risiken

Im Folgenden sollen diejenigen Einflussfaktoren beschrieben werden, die bei der
Untersuchung des Fithrungswechsels innerhalb der Abteilung fiir Retourenbearbei-
tung und Reklamationen herausgearbeitet wurden (vgl. Abschnitt 3.3.8.2). Die Ein-
flussfaktoren werden zunichst in der Ubersicht dargestellt, anschlieBend einzeln als
Begriffe eingefiihrt und erldutert. Diese Vorgehensweise ist insofern problematisch,
als keiner der Faktoren allein fiir sich wirksam ist und die dargestellten Beispiele
erst im Gesamtkontext des komplexen Zusammenwirkens aller Faktoren tatsdchlich
stimmig werden. Vor diesem Hintergrund soll dieser Abschnitt als Zwischenschritt
betrachtet werden, der im Verlauf der Arbeit fiir die Forscherin notwendig war, um
die einzelnen Faktoren und deren Zusammenwirken (vgl. Kapitel 6) nach und nach
besser verstehen zu konnen.

Es wird an dieser Stelle jeweils ein Beispiel kurz benannt, um die Versténdlichkeit
zu erhohen. Geht es um Bereiche, in denen Einzelpersonen innerhalb des Arbeitssys-
tems erkennbar sind, werden die Ausfiihrungen, in Absprache mit den Beteiligten,
teilweise allgemein gehalten. Der kurzen Beschreibung folgt jeweils eine Tabelle, in
der dargestellt wird, inwiefern die in der Praxis ermittelten Einflussfaktoren bereits
in der Fachliteratur beschrieben werden.

5.4.1 Datenquellen

Die Daten beziiglich der im Folgenden beschriebenen Einflussfaktoren wurden in
der Abteilung fiir Retourenbearbeitung und Reklamationen erhoben. Als Datenquel-
len dienen Interviews mit Mitarbeitern und Fithrungskréften der Abteilung. Zur Ver-
tiefung wurden Betriebsbegehungen, teilnehmende Beobachtungen, Dokumenten-
analysen, Fragebogenerhebung und Videoanalysen durchgefiihrt.

Die vorliegenden Ergebnisse wurden von betrieblicher Seite inhaltlich auf die Rich-
tigkeit der Darstellung hin gepriift und bestétigt.
5.4.2 Einflussfaktoren auf einen Blick

Die Faktoren lassen sich unter Zuhilfenahme des MTO-Konzepts (vgl. Ulich 1998,
S.178f) im Uberblick darstellen (vgl.Abbildung 11).
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Abbildung 11: Einflussfaktoren, die im untersuchten Arbeitssystem im Zusam-
menhang mit Wissensgewinn bzw. —verlust bei Fiihrungswechsel
thematisiert wurden

Einflussfaktoren auf
Wissensgewinn bzw. -verlust

Rolle des Vorgangers bei der Aufgabenbearbeitung,
vorheriger Aufgabenbereich/Position des Nachfolgers,
Erfahrung, Fachkompetenz, Personlichkeit,
Transferbereitschaft und Transferfahigkeit der
Beteiligten

Die
Aufgabe

Spezialisierung und
Zentralisierung, Kultur,
Austauschmoglichkeiten,
Gestaltung der
Ubergangsphase, Stabilitét

Informatisierung der
Fihrungsebene,
Automatisierung, Nuitzlichkeit
der Dokumentation

Im Mittelpunkt der Betrachtung steht die Aufgabe. Die Zuordnung der einzelnen
Faktoren zu den Uberschriften Mensch, Technik, Organisation soll nicht als absolut
gelten. Viele Faktoren kénnen verschiedenen Uberschriften zugeordnet werden. So
hat die Arbeitsbeziehung von Vorgénger, Nachfolger und relevanten Schliisselper-
sonen unter anderem mit der in der Organisation gelebten Kultur zu tun und konnte,
da sie mehrere Menschen betrifft, auch unter der Uberschrift Organisation behandelt
werden. Die gewihlte Systematisierung soll hier nur dazu dienen, die gefundenen
Faktoren iibersichtlicher zu prisentieren.

Im Folgenden wird beschrieben, welche Faktoren im untersuchten Arbeitssystem
gefunden wurden. SchlieBlich wird fiir jeden Faktor kurz zusammengefasst, in wel-
cher Form dieser sich in der Fachliteratur findet. Folgende Literatur wurde herange-
zogen: Es handelt sich hauptsédchlich um Literatur zum Thema Wissensmanagement
(vgl. von Krogh & Kohne 1998; Schiippel 1996; Voit 2002; Xu 2003; Nonaka &
Takeuchi 1997; Roehl 2002; Wehner, Clases & Manser 1999; Wehner, Derboven &
Dick 2002; Probst, Raub & Romhardt 1997; Moser 2002; Kluge et al. 2003 Willke
1998; Zuboff 1993; Kluge 1999; Schiitt 2000; Davenport & Prusak 1998; Weilbach
2001; Wiesenbauer 2001; Schwaninger 2001). Einige Einflussfaktoren werden in
der Literatur zu Wissensmanagement nicht thematisiert, so dass zudem auf ausge-

2 Dokumentation eines Interviews mit Lutz von Rosenstiel
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wihlte Literatur zu Fiihrungswechsel (Fischer 2002) und Organisationsentwicklung
(Doppler & Lauterburg 1999; Weibler 1993) zuriickgegriffen wurde.

Jeder iibergeordnete Abschnitt endet mit einer Zusammenfassung der Einflussfakto-
ren.

5.4.3 Einflussfaktoren, die vor allem an die Menschen gebunden sind

Es wurden Einflussfaktoren thematisiert, die vor allem an die Menschen gebunden
sind. Diese werden auf die Vorgéngerin, ihre Nachfolgerin sowie weitere Schliis-
selpersonen bezogen.

5.4.3.1 Bezogen auf die Vorgingerin

Auf die Person der Vorgéngerin bezogen, werden Rolle bzw. Bedeutung der Vor-
gingerin bei der Aufgabenbearbeitung, Transferbereitschaft sowie Transferfi-
higkeit thematisiert.

5.4.3.1.1 Rolle/Bedeutung der Vorgéngerin bei der Aufgabenbearbeitung

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass, wann immer die Vorgéngerin
eine besondere Bedeutung in Bezug auf die Aufgabenbearbeitung hat, dies einen
Einfluss auf das durch den Fiihrungswechsel entstehende Risiko hat. Die Bedeutung
kann beispielsweise mit der Rolle zusammenhingen, welche die Vorgéngerin bei der
Aufgabenbearbeitung bekleidet.

Ist die Vorgéngerin bei einer Aufgabe als Expertin gefragt, ist unter Umstinden ein
Risiko beim Ausscheiden der Gruppenleiterin gegeben. Dies kann beispielsweise bei
der Bearbeitung spezieller Klédrfille im Textilbereich der Fall sein. Hier verfiigt die
Vorgingerin aufgrund ihrer Ausbildung und langjéhrigen Erfahrung iiber spezielles
Expertenwissen. Zudem kennt sie alle Ansprechpartner.

Ist die Vorgéngerin bei einer Aufgabe als Fithrungskraft gefragt, da ihr bestimmte
Informationen beispielsweise liber Sicherheitsfille gemeldet werden miissen, kann
es sein, dass sie die einzige ist, bei der alle Informationen zusammenlaufen, und
daraus ein Risiko bei Fithrungswechsel resultiert. Handelt es sich um Aufgaben, bei
denen nur die Fiihrungskraft bestimmte Informationen beschaffen kann, beispiels-
weise liber die neueste Kulanzregelung, Ausnahmeregelungen mit externen Firmen
etc., so sammeln sich bestimmte Informationen bei der Fiihrungskraft, was bei ihrem
Weggang ebenfalls zu einem Risiko fiihren kann.

Auch die Wissensorganisation im Arbeitssystem héngt eng mit diesem Faktor zu-
sammen (vgl. 5.4.5).

In der Literatur wird beschrieben, dass der Verlust eines Experten nicht nur die
Menge an Wissen reduziert, sondern aulerdem den Informationsfluss blockiert (Xu
2003). Das Ausscheiden der Fiihrungskraft kann den Verlust des einzigen Experten-
verzeichnisses bedeuten (Rice & Aydin 1991, zitiert nach Xu 2003). In diesem theo-
retischen Beitrag wird nicht davon ausgegangen, dass Fiihrungskrifte auch tliber Ex-
pertise in bestimmten Feldern verfiigen konnen, daher ist mit dem Begriff Experte
dort nie die Fiihrungskraft gemeint.
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5.4.3.1.2 Transferbereitschaft der Vorgédngerin

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass das potenzielle Risiko fiir
Wissensverlust sinkt, wenn die Vorgéngerin bereit ist, ihr Wissen in den entspre-
chenden Bereichen weiterzugeben. Inwiefern Transferbereitschaft auf Seiten der
Vorgéngerin besteht, hingt unter anderem davon ab, inwiefern es in ihrem Interesse
liegt, dass die Aufgabenbearbeitung (ohne sie) reibungslos weiterlauft.

In der Literatur wird beschrieben, dass fehlende Motivation zur Abgabe von Wissen
den Wissenstransfer behindert (Schiippel 1996; Probst, Raub & Romhardt 1997;
Roehl 2002; Moser 2002; Kluge et al. 2003). Die theorie- und praxisorientierten
Beitrige beziehen sich nicht auf Fiihrungswechsel, sondern allgemein auf die Bereit-
schaft zum Wissenstransfer.

5.4.3.1.3 Transferfdhigkeit der Vorgédngerin

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass ein wichtiger Einflussfaktor
auf das Risiko von Wissensverlust die Transferfdhigkeit der Vorgingerin ist. Je
nachdem, inwiefern die Vorgédngerin Zugang zu ihrem eigenen Wissen, Denken und
Vorgehen hat und sich in das Denken anderer (beispielsweise der Nachfolgerin) hin-
einversetzen kann, ist sie auch in der Lage, bestimmte Sachverhalte zu erklaren bzw.
in einer (begleiteten/gemeinsamen) Einarbeitungsphase erarbeiten zu lassen.

In der Literatur wird beschrieben, dass Wissensmanagement unter anderem davon
abhingt, ob Menschen ihr Wissen reflektieren und zielgruppengerecht kommunika-
tionsfahig machen konnen (Kluge et al. 2003; Moser 2002). Voraussetzung fiir In-
formationsaustausch ist ein gemeinsamer Erfahrungshintergrund (Willke 1998). Der
Transfer impliziten Wissens kann durch Sozialisation erfolgen (Nonaka & Takeuchi
1997; Schiippel 1996). Diese Beitrdge sind vollstidndig iibertragbar, obwohl sie sich
nicht auf Fiithrungswechsel beziehen. Bei Schiippel (1996) werden weitere Unterfak-
toren ausgefiihrt.

5.4.3.2 Bezogen auf die Nachfolgerin

Auf die Person der Nachfolgerin bezogen werden vorheriger Aufgabenbereich bzw.
vorherige Position, Personlichkeit, Transferbereitschaft sowie Transferfahigkeit
thematisiert.

5.4.3.2.1 Vorheriger Aufgabenbereich bzw. vorherige Position der Nachfolgerin

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass der vorherige Aufgabenbe-
reich bzw. die vorherige Position der Nachfolgerin von Bedeutung ist. Wenn die
Nachfolgerin genligend Vorwissen bzw. eigene Erfahrungen, teilweise auch Kontak-
te zur Bearbeitung der anstehenden Aufgaben hat, steigt die Chance auf einen Wis-
sensgewinn durch Fiihrungswechsel.

In der Literatur wird beschrieben, dass es Brancheninsidern besser und schneller
gelingt, sich auf die neue Situation einzustellen, als branchenfremden Fithrungs-
wechslern. Der Vorteil schneller Handlungsfahigkeit wird durch Hindernisse bei der
Wissensaufnahme wie einseitige Sichtweisen (Gabarro 1988; Fischer 2002) und
Vorannahmen (Schiippel 1996; Wiesenbauer 2001) aufgewogen. Vorwissen wird
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hier weniger als Wissensgewinn angesehen, sondern eher als hinderlich fiir Wissens-
transfer, jedoch als Voraussetzung fiir Handlungsfahigkeit.

5.4.3.2.2 Personlichkeit der Nachfolgerin

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass die Personlichkeit der Nach-
folgerin eine zentrale Rolle spielt. Passt sie in ihrer Personlichkeit zu den Mitarbei-
tern, die sie im Arbeitssystem fiihren soll, sowie zu ihren Kollegen und Vorgesetz-
ten, so sinkt das Risiko eines Wissensverlustes, da auf der Basis guter Arbeitsbezie-
hungen die Kooperationsbereitschaft auf allen Seiten steigt. Zudem ist es von Be-
deutung, inwiefern die Nachfolgerin iiber das notwendige personliche Standing ver-
fligt, um den von ihr bearbeiteten Aufgaben gerecht zu werden. Dies hat ebenfalls
einen Einfluss darauf, inwiefern ihr die zur Aufgabenbearbeitung benétigten Infor-
mationen zur Verfiigung gestellt werden.

In der Literatur wird beschrieben, dass mithsame und distanzierte Beziechungen den
Wissenstransfer behindern kdnnen (Szulanski 1996; Kriwet 1997 zitiert nach von
Krogh und Kéhne 1998). Drei von vier Managern gescheiterter Positionsiibernah-
men hatten nach 12 Monaten schlechte Arbeitsbeziehungen zu ihren wichtigen Mit-
arbeitern (Gabarrow zitiert nach Fischer 2002). In der Theorie wird allerdings kein
Zusammenhang zwischen der Qualitit von Beziehungen und der personlichen Pas-
sung beschrieben.

5.4.3.2.3 Transferbereitschaft der Nachfolgerin

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass auch bezogen auf die Nach-
folgerin die Transferbereitschaft eine Rolle spielt. Ob diese iiberhaupt bereit sei, von
der Vorgingerin Wissen zu iibernehmen, hangt zum Beispiel davon ab, inwiefern
die Nachfolgerin auf dem Wissen der Vorgingerin aufbauen will. Verfolgt sie ande-
re Ziele, so sinkt die Transferbereitschaft.

In der Literatur wird beschrieben, dass fehlende Motivation zur Annahme von neu-
em Wissen den Wissenstransfer behindert (Schiippel 1996; Fischer 2002; Doppler &
Lauterburg 1999). In der Literatur erfolgt zusétzlich die Thematisierung von defen-
siven Routinen® und Not-invented-here-Syndrom. Dies sind Faktoren, die im unter-
suchten Arbeitssystem nicht gefunden wurden.

5.4.3.2.4 Anschlussfahigkeit der Nachfolgerin an fremdes Wissen

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass die Anschlussfiahigkeit an
fremdes Wissen eine Rolle spielt. Ist die Nachfolgerin in der Lage, vom Wissen der
Vorgingerin zu profitieren, so sinkt das Risiko eines unbeabsichtigten Wissensver-
lustes.

In der Literatur wird beschrieben, dass die Wahrnehmungs- und Verarbeitungsfa-
higkeit stark von Umfang und Tiefe des Vorwissens abhédngig sind (Schiippel 1996;
Probst, Raub & Romhardt 1997; Davenport & Prusak 1998). Voraussetzung fiir In-
formationsaustausch ist ein gemeinsamer Erfahrungshintergrund (Willke 1998). Der

? Defensive Routinen sind Handlungsstrukturen, die ein Kollektiv davor schiitzen, unangenechme
Situationen zu erleben (vgl. Schiippel 1996; Argyris 1993)
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Transfer impliziten Wissens kann durch Sozialisation erfolgen (Nonaka & Takeuchi
1997; Schiippel 1996).

5.4.3.3 Fachkompetenz von Vorgingerin und Nachfolgerin

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass auch die Fachkompetenz als
Einflussfaktor auf Risiko bzw. Chance durch Fiihrungswechsel wirksam wird. Wenn
die Vorgangerin nicht iiber die notwendige Fachkompetenz zur Aufgabenbearbei-
tung verfiigt, so steigen die Chancen auf Wissensgewinn bei Fiihrungswechsel.
Wenn die Nachfolgerin dagegen die notwendige Fachkompetenz zur Aufgabenbear-
beitung nicht besitzt, steigen die Risiken.

In der Literatur wird beschrieben, dass eine der Voraussetzungen fiir eine nachhalti-
ge Wissenskooperation kompetente Mitarbeiter sind, die {iber Fachkompetenz und
kommunikative Kompetenz verfligen (Moser 2002 mit Bezugnahme auf Rosenstiel
1994). Die Theorie bezieht sich auf Wissenskooperation und fokussiert daher vor
allem auf Transferfahigkeit (s.o.).

5.4.3.4 Bezogen auf weitere relevante Wissenstriger

Bezogen auf weitere Schliisselpersonen wird die Erfahrung, Transferbereitschaft
und Transferfiahigkeit thematisiert.

5.4.3.4.1 Erfahrung relevanter Schliisselpersonen

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass relevante Wissenstrager vor
allem nach einem Fithrungswechsel von grof3er Bedeutung sind. Wenn Schliisselper-
sonen iiber grofle Erfahrung bei der Aufgabenbearbeitung verfiigen, so kann die
Nachfolgerin diese Schliisselpersonen zu wichtigen Themen befragen bzw. ihnen
bestimmte Aufgaben {iberlassen.

In der Literatur wird beschrieben, dass die Erfahrungen von Schliisselmitarbeitern
von zentraler Bedeutung bei der Bewahrung von Wissen sind (Probst, Raub &
Rombhardt 1997). Der Beitrag bezieht sich auf die Unersetzbarkeit von Menschen
durch Informationstechnologie

5.4.3.4.2 Transfer- bzw. Kooperationsbereitschaft relevanter Schliisselpersonen

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass die Transferbereitschaft steigt
und damit das Risiko von Wissensverlusten sinkt, wenn relevante Wissenstriger ein
Interesse daran haben, die Nachfolgerin bei der Aufgabenbearbeitung zu unterstiit-
zen.

Die Literatur zu diesem Aspekt entspricht der unter dem Einflu8faktor der Transfer-
bereitschaft der Vorgingerin genannten Beitrdgen.

5.4.3.4.3 Transferfdhigkeit relevanter Schliisselpersonen

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass die Transferfahigkeit, insbe-
sondere der Zugang des Wissenstrigers zu seinem eigenen Wissen, Denken und
Vorgehen einen Einflussfaktor darstellt. Kann ein Wissenstrager nicht erklaren, wie
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beispielsweise in einem bestimmten Fall vorzugehen ist, so steigt das Risiko eines
Wissensverlustes (vgl. Transferfdhigkeit der Vorgéngerin). Allerdings kann die
Nachfolgerin in diesem Fall (da die entsprechende Person im Arbeitssystem bleibt)
diese auch einfach weiter mit der entsprechenden Aufgabe betrauen und versuchen,
das Wissen iiber einen ldngeren Zeitraum durch die gemeinsame Arbeit zu erwer-
ben. Sofern die Transferbereitschaft gegeben ist, finden sich auch Wege der Uber-
mittlung von Wissen.

Literatur: Vgl. Transferfdhigkeit der Vorgéngerin.

5.4.3.5 Zusammenfassung

Die folgende Tabelle zeigt die Einflussfaktoren bezogen auf die beteiligten Personen
in der Ubersicht und benennt eine oder mehrere Fragen, die dazu dienen sollen, eine
konkrete Vorstellung dariiber zu erhalten, was der jeweilige Einflussfaktor beinhal-
tet (vgl. Tabelle 4).
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Tabelle 4: Einflussfaktoren, bezogen auf die Menschen im Uberblick

Einflussfaktor

| Fragen

Literatur

bezogen auf die Vorgingerin

- Rolle/Bedeutung bei Welche Bedeutung hat die Vorgéngerin in Xu 2003; Rice & Ay-
der Aufgabenbearbei- bezug auf die Aufgabenbearbeitung? Ist die din 1991, zitiert nach
tung Vorgingerin als Expertin gefragt oder als Xu 2003
Fithrungskraft?
- Transferbereitschaft Ist die Vorgéngerin bereit, ihr Wissen weiter- | Schiippel 1996; Probst,
zugeben? Raub & Rombhardt
1997; Roehl 2002;
Moser 2002; Kluge et
al. 2003
- Transferfahigkeit Ist die Vorgéngerin in der Lage, ihr Wissen Kluge et al. 2003;

weiterzugeben?

Moser 2002; Willke
1998; Nonaka & Ta-
keuchi 1997; Schiippel
1996;

bezogen auf die Nachfo

Igerin

- vorheriger Aufgaben-
bereich / Position

Hat die Nachfolgerin durch ihre vorherige
Tatigkeit genligend Vorwissen bzw. eigene
Erfahrung zur Bearbeitung der anstehenden
Aufgaben?

Gabarro 1988; Fischer
2002; Schiippel 1996;
Wiesenbauer 2001

- Personlichkeit Inwiefern passt die Nachfolgerin in ihrer Per- | Szulanski 1996; Kriwet
sonlichkeit zu den Organisationsmitliedern im | 1997 zitiert nach von
Arbeitssystem? Wird die Nachfolgerin den Krogh und K6hne
Anforderungen der Aufgabenbearbeitung in 1998; Gabarrow zitiert
Bezug auf ihre Personlichkeit gerecht? nach Fischer 2002

- Transferbereitschaft Ist die Nachfolgerin bereit, von der Vorgange- | Schiippel 1996; Fischer
rin bzw. von weiteren Schliisselpersonen zu 2002; Doppler & Lau-
lernen? terburg 1999

- Anschlussféhigkeit an | Ist die Nachfolgerin in der Lage, vom Wissen | Schiippel 1996; Probst,

fremdes Wissen

der Vorgéngerin zu profitieren?

Raub & Rombhardt
1997; Davenport &
Prusak 1998; Willke
1998; Nonaka & Ta-
keuchi 1997

Fachkompetenz von
Vorgéngerin und Nach-
folgerin

Verfiigt die Vorgéngerin bzw. die Nachfolge-
rin iber die notwendige Fachkompetenz zur
Aufgabenbearbeitung?

Moser 2002 mit Be-
zugnahme auf Rosen-
stiel 1994

bezogen auf relevante Schliisselpersonen

- Erfahrung Wie erfahren sind die Schliisselpersonen bei | Probst, Raub & Rom-
der Aufgabenbearbeitung? hardt 1997

- Transferbereitschaft/ | Sind die Schliisselpersonen bereit, die Nach- | Vgl. Transfer-

Kooperationsbereit- folgerin von ihrem Wissen profitieren zu las- | bereitschaft der Vor-

schaft sen bzw. mit dieser zu kooperieren? gingerin

- Transferfahigkeit Sind die Schliisselpersonen in der Lage, ihr Vgl. Transferfahigkeit

Wissen weiterzugeben?

der Vorgéngerin
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Einflussfaktoren, die sich auf die beteiligten Personen im Wissensmanagement be-
ziehen, sind in der Literatur ausfiihrlich beschrieben (vgl. Schiippel 1996). Zudem
werden Erkenntnisse aus der Forschung zu arbeitsbezogener Kooperation inzwi-
schen auf das Thema Wissensmanagement bezogen (vgl. Moser 2002). Erste Erfah-
rungen mit dem Monitoring der aktuellen Wissenskooperation liegen vor (vgl. Cla-
ses, Moser & Wehner 2002). In diesem Zusammenhang wird ein Bezug zum Faktor
Dokumentation hergestellt. Dabei geht es um die Zufriedenheit mit und die Wich-
tigkeit von Dokumenten und IT-Tools. Aulerdem wird ein Bezug zu finanziellen
und zeitlichen Rahmenbedingungen hergestellt (vgl. Einflussfaktoren der Organisa-
tion). Teilweise ist es nicht mehr moglich, den Ursprung eines Einflussfaktors zu
bestimmen. Ein Faktor, der indirekt thematisiert wird, ist Vertrauen (vgl. von Krogh
& Kohne 1998 mit Bezugnahme auf verschiedene Autoren). Vertrauen in die Situa-
tion des Wissenstransfers sowie zu den beteiligten Personen und Stellen unterstiitzt
der Literatur zufolge den Wissenstransfer. Fehlendes Vertrauen wirkt demnach in
der Weise behindernd, dass Informationen zuriickgehalten oder angezweifelt wer-
den.

5.4.4 Einflussfaktoren, die vor allem an die Technik gebunden sind

Im beschriebenen Arbeitssystem wurden Einflussfaktoren gefunden, die vor allem
an die Technik gebunden sind. Dazu zihlen bestimmte Eigenschaften der einge-
setzten informationstechnologischen Systeme sowie die Niitzlichkeit der erfolg-
ten Dokumentation fiir die Organisationsmitglieder.

5.4.4.1 Eingesetzte Informationstechnologie

In Bezug auf die eingesetzten informationstechnologischen Systeme werden zum
einen die Informatisierung und zum anderen die Automatisierung zum Thema.

5.4.4.1.1 Informatisierung

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass die Qualitét der im Zusam-
menhang mit Fithrungsaufgaben eingesetzten Informationssysteme einen Einfluss
auf das Ausmal} von potenziellem Wissensgewinn bzw. —verlust hat. Wenn die ein-
gesetzten Informationssysteme hilfreich bei der Aufgabenbearbeitung sind, wie zum
Beispiel im Zusammenhang mit der operativen Personalplanung, so kann sich dies
giinstig auswirken. Dariiber hinaus erfordert der zunehmende Einsatz von Informati-
onstechnologie auch neue Fahigkeiten und neues Wissen von den Aufgabenbearbei-
tern. In dieser Hinsicht kann der Fithrungswechsel einen Gewinn bringen.

In der Literatur wird beschrieben, dass Informatisierung der Managementebene eine
Transparenz der zugrunde liegenden Geschifts- und Organisationsprozesse zur Fol-
ge hat und die Féhigkeit zum Umgang mit einer neuen Art von Wissen erfordert.
Dieses Wissen ist abstrakter, analytischer und konzeptioneller (Zuboff 1993). Der
Beitrag (aus der Organisationsentwicklung) bezieht sich auf Informatisierung als
systemische Aufgabe, die den Wandel von Fertigkeiten, Rollen und Strukturen be-
deutet.
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5.4.4.1.2 Automatisierung

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass die an den Mitarbeiterplétzen
eingesetzte Software eine Rolle spielt. Weil die Warenbeurteilungssysteme Wissen
enthalten, welches frither nur in den Kopfen der Fiihrungskrifte, insbesondere der
Gruppenleiterin, gespeichert war, wird das Risiko von Wissensverlust gemindert.
Zudem sind in der Software Funktionen enthalten (z.B. automatische Fehlermel-
dung), die auch die Kontrolle durch die Fiihrungskraft in einigen Féllen tiberfliissig
machen.

In der Literatur wird beschrieben, dass ,,neue Technologien® fachliche und kontrol-
lierende Funktionen von Fithrungskréften substituieren (Weibler 1993). Der Beitrag
(zum Thema Organisationsentwicklung) bezieht sich auf CNC-Technologie®.

5.4.4.2 Nitzlichkeit von Dokumentation

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass in erster Linie die Niitzlich-
keit der Dokumentation im Zusammenhang mit der Aufgabenbearbeitung eine Rolle
spielt. Enthélt die Dokumentation Informationen, die man ansonsten bei der Vor-
gingerin erfragt hat wie beispielsweise die Prozessdokumentation, so sinkt das Risi-
ko des Wissensverlustes vom Prinzip her. Dies ist jedoch hiufig nur scheinbar der
Fall. Oft enthélt die Dokumentation Daten und Informationen, zu deren Auswertung
wiederum grofles Wissen (mal ganz abgesehen von der Zeit) benotigt werden. Gut
aufbereitete Dokumente konnen jedoch bei der Beantwortung bestimmter Fragen
hilfreich sein.

In der Literatur wird beschrieben, dass es eine gute Voraussetzung fiir die Verbrei-
tung und Bewahrung von Wissen ist, wenn die Dokumentation systematisch, ziel-
gruppengerecht und abgestimmt auf Wissensinhalte erfolgt (Kluge 1999; Schiitt
2000; Davenport & Prusak 1998). Die Wissensmanagementliteratur bezieht sich
allgemein auf die Nutzung von Informationstechnologien zur Wissensdiffusion.

* CNC-Technologie bezeichnet den Einsatz von C(omputerized) N(umerical) C(ontrol)-Maschinen in
der betrieblichen Produktion (vgl. Weibler 1993, S.99).
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5.4.4.3 Zusammenfassung

Die folgende Tabelle zeigt die Einflussfaktoren bezogen auf die Technik in der U-
bersicht und benennt eine oder mehrere Fragen, die dazu dienen sollen, eine konkre-
te Vorstellung dartiber zu erhalten, was der jeweilige Einflussfaktor beinhaltet (vgl.
Tabelle 5).

Tabelle 5: Einflussfaktoren, bezogen auf die Technik im Uberblick

Einflussfaktor | Fragen Literatur

Eingesetzte Informationstechnologie

- Informatisierung Sind die im Zusammenhang Zuboff 1993
mit Fithrungsaufgaben einge-
setzten Informationssysteme
eine Hilfe bei der Aufgabenbe-
arbeitung?

- Automatisierung Werden durch die an den Mit- | Weibler 1993
arbeiterplitzen eingesetzte
Software bestimmte Fiihrungs-
funktionen automatisiert? Ent-
hélt die Informationstechnolo-
gie Wissen, welches vorher bei
der Fiihrungskraft gespeichert

war?
Niitzlichkeit von Dokumen- | Ist die Dokumentation hilfreich | Kluge 1999; Schiitt 2000; Da-
tation bei der Aufgabenbearbeitung? | venport & Prusak 1998

Die beschriebenen Einflussfaktoren zur eingesetzten Informationstechnologie wur-
den in der Literatur zur Organisationsentwicklung gefunden und noch nicht auf das
Thema Wissensmanagement bezogen. Zum Thema Dokumentation im Wissensma-
nagement existiert (nicht nur in der genannten Literatur) eine Vielzahl an weiteren
Details zum Einsatz und zur Niitzlichkeit insbesondere von elektronischem Doku-
mentenmanagement (vgl. Radermacher et al. 2001). Hier findet sich auch ein Bezug
zur Art des Wissens (Wissenskategorie). So kann nur explizierbares bzw. explizites
Wissen elektronisch gespeichert werden. In Abhéngigkeit von ,,Fristigkeit und ,,Re-
levanz* des Wissens wird zudem das Verhiltnis von Kosten und Nutzen von Doku-
mentation diskutiert (vgl. Merten 1990 zitiert nach Kluge 1999).

5.4.5 Einflussfaktoren, die vor allem an die Organisation gebunden sind

Es wurden Einflussfaktoren thematisiert, die vor allem an die Organisation gebun-
den sind. Diese Einflussfaktoren stehen in Zusammenhang mit der Organisation
von Wissen in Bezug auf die Aufgabe, mit der Kultur sowie den Austauschmaog-
lichkeiten im Arbeitssystem, der Gestaltung der Ubergangsphase sowie der Sta-
bilitit von Organisationsstrukturen.
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5.4.5.1 Wissensorganisation

Ein Thema, das im Verlauf der Untersuchung deutlich wurde, war die Organisation

des Wissens im Arbeitssystem in Bezug auf die Aufgabe als Einflussfaktor auf Risi-
ko und Chance bei Fiihrungswechsel. Genannt werden sollen die Unterpunkte Wis-

sensspezialisierung und Zentralisierung.

5.4.5.1.1 Wissensspezialisierung

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass das Risiko eines Wissensver-
lustes tendenziell steigt, wenn die Vorgéngerin in hohem MaBe {iber ungeteiltes
Wissen verfiigt, welches auch in Zukunft zur Aufgabenbearbeitung bendtigt wird
(vgl. Bedeutung der ausscheidenden Person fiir die Aufgabenbearbeitung.).

In der Literatur wird beschrieben, dass das Risiko bei Fluktuation umso grofer wird,
je differenzierter das Wissensnetzwerk (Xu 2003) ist. Um die Moglichkeit des Wis-
sensaustauschs zu erhohen, konnen Redundanzen in Wissensbestinden sinnvoll sein
(Nonaka & Takeuchi 1997; Probst, Raub & Romhardt 1997; Schiippel 1996; Wie-
senbauer 2001). Die Beitrdge beziehen sich zum Teil auf die Verbreitung von Wis-
sen unabhingig von Fluktuation.

5.4.5.1.2 Zentralisierung

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass die Vorgéngerin fiir viele In-
formationen die zentrale Stelle ist (vgl. Rolle der ausscheidenden Person bei der
Aufgabenbearbeitung). Beispielsweise hat sie den Uberblick iiber die Zusammen-
hénge der Arbeitsabldufe in der Kundenreklamation. Sie kennt alle relevanten An-
sprechpartner. Dies erhoht das Risiko, dass bei ihrem Austritt Wissen verloren ge-
hen kdnnte.

In der Literatur wird beschrieben, dass der Verlust einer Fiihrungskraft in einer
zentralisierten Kommunikationsstruktur eine Gefahr fiir die Wissenskoordination
bedeuten kann (Xu 2003). Die Fiihrungskraft wird in diesem Beitrag nur in ihrer
Koordinationsfunktion gesehen, sozusagen als Tréger von ,,know-who* und nicht
,,know-how*.

5.4.5.2 Kaulturell bedingte Bereitschaft zur Wissensteilung

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass die Kultur im Arbeitssystem
einen Einflussfaktor darstellt. Wenn Wissen in der Organisation bzw. in der Abtei-
lung als Machtfaktor betrachtet wird und Mitarbeiter wiederholt die Erfahrung ma-
chen, dass beispielsweise ihr Wissen vom Vorgesetzten iibernommen und als eigene
Idee présentiert wird, so sinkt die Bereitschaft zur Wissensteilung insgesamt im Ar-
beitssystem. Diese kulturell bedingte Haltung zu Wissensteilung wirkt sich wieder-
um auf die Transferbereitschaft einzelner Organisationsmitglieder aus (vgl. Einfluss-
faktoren bezogen auf die Menschen).

In der Literatur wird beschrieben, dass Wissen in Organisationen tendenziell nicht
geteilt wird, sofern es als Machtfaktor erfahren wird (Schiippel 1996; Probst, Raub
& Romhardt 1997; Weillbach 2001; Wiesenbauer 2001; Davenport & Prusak 1999).
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Erhélt ein ,,offener Kommunikationsstil* im Unternehmen Anerkennung, wird Wis-
sen (unabhéngig von Charaktermerkmalen) geteilt (Kluge et al. 2003).

5.4.5.3 Austauschmoglichkeiten

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass auch die Austauschmoglich-
keiten im Arbeitssystem als Einflussfaktoren auf Risiko bzw. Chance in Bezug auf
Wissensverlust bzw. —gewinn wirken.

Hier flieBen indirekt auch raumliche Bedingungen mit ein. Gruppenleiterin und
Nachfolgerin hatten zu der Zeit, als die Nachfolgerin als Aufsicht bei der Gruppen-
leiterin gearbeitet hat, durch die rdumliche Nédhe hédutig die Moglichkeit zu Kommu-
nikation mit hoher Qualitit gehabt, wodurch der Wissenstransfer verbessert wurde
und damit das Risiko an Wissensverlust sinkt. Zudem ist die Mdglichkeit zur infor-
mellen Kommunikation genutzt worden, wodurch sich ebenfalls die Chancen fiir
einen Wissenstransfer erhoht haben. Andererseits sind es gerade die informellen
Wissensquellen (andere Kooperationspartner, mit denen die Fithrungskraft im Aus-
tausch stand), die eventuell nach einem Fiihrungswechsel nicht mehr zuginglich
sind, weil keiner sie kennt.

In der Literatur wird beschrieben, dass die Moglichkeit insbesondere von informel-
lem Austausch die Wissenskooperation erhoht (Moser 2002). Schafft man Rahmen-
bedingungen fiir informelle Gespréche, intensiviert sich der Wissensaustausch (No-
naka & Takeuchi 1997; Wiesenbauer 2001). Die Beitrdge betonen ausschlieBlich die
Vorteile informellen Austauschs.

5.4.5.4 Gestaltung der Ubergangsphase

In Bezug auf die Frage, wie der Fiihrungswechsel im Arbeitssystem vorbereitet und
umgesetzt wird, werden insbesondere die Aspekte der Beteiligung sowie der zeitli-
chen Spielrdume hervorgehoben.

5.4.5.4.1 Partizipation

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass sich die Chance auf einen
Wissensgewinn durch Fiihrungswechsel erhoht, wenn die Organisationsmitglieder,
Vorgingerin, Nachfolgerin sowie die Mitarbeiter, die Mdglichkeit haben, die Uber-
gangsphase mitzugestalten. Beispielsweise ist es giinstig, wenn die Beteiligten in
gegenseitiger Absprache dariiber entscheiden konnen, wer nach dem Fiihrungswech-
sel welche Aufgabe iibernehmen soll bzw. wann und wie die Ubergabe der Aufga-
ben erfolgen soll.

In der Literatur wird beschrieben, dass die Erh6hung von Entscheidungskompetenz
und Autonomie die Bereitschaft zu Wissenskooperation verstarkt (Moser 2002). Die
Einbindung der Beteiligten in die Prozessgestaltung ist als zentrales Handlungsfeld
von Wissensmanagement zu sehen (Wehner, Derboven & Dick 2002). Die Beitrdge
beziehen sich nicht auf die Gestaltung der Ubergangsphase bei Fiihrungswechsel.
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5.4.5.4.2 Zeitlicher Aspekt

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass der zeitliche Aspekt eine zent-
rale Rolle spielt. Da im vorliegenden Fall sehr viel Zeit fiir die Vorbereitung des
Fiihrungswechsels zur Verfligung gestanden hat, konnte man die Chancen auf Wis-
sensgewinn optimieren. Insbesondere hat es eine sehr positive Wirkung gehabt, dass
Vorgingerin und Nachfolgerin sehr viel Zeit gemeinsam im Arbeitssystem verbracht
haben (vgl. Abschnitt 4.4.1). Diese Zeit wurde unter anderem fiir eine griindliche
und praxisnahe Einarbeitung genutzt.

In der Literatur wird beschrieben, dass zeitliche und finanzielle Rahmenbedingun-
gen benétigt werden, innerhalb derer die Wissenskooperation als Auftrag an alle
Mitarbeitende und damit als Teil des alltiglichen Geschifts definiert wird (Moser
2002). Der Verlauf von Positionsiibernahmen erstreckt sich haufig tiber ein bis zwei
Jahre (Gabarrow 1988). Die Beitridge beziehen sich zum Teil nicht auf die Gestal-
tung der Ubergangsphase bei Fiihrungswechsel, sondern auf die Phase nach dem
Wechsel (Positionsiibernahme).

5.4.5.5 Stabilitit im Arbeitssystem

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass es Einfluss auf Wissensge-
winn bzw. —verlust hat, wenn zum Zeitpunkt des Fithrungswechsels weitere Verén-
derungen im Arbeitssystem geplant sind. Hier schlief3t sich der Kreis zur zukiinfti-
gen Relevanz von Aufgaben (vgl. Einflussfaktoren bezogen auf die Aufgaben).
Wenn Verdnderungen geplant sind oder auch wihrend der Vorbereitungsphase zum
Fithrungswechsel bereits realisiert werden, wie beispielsweise die Auslagerung der
Ersatzteilabwicklung, so wird das damit zusammenhidngende Wissen tiberfliissig.
Sind grofere Umstrukturierungen geplant, kann dies auch andere Aufgabenbereiche
betreffen. Dementsprechend steigt die Chance, dass der Fithrungswechsel nicht Ri-
siko fiir Wissensverlust, sondern Chance zu Wissensgewinn ist. Andererseits erhoht
beispielsweise parallel stattfindende hohe Fluktuation die Risiken fiir Wissens-
verlust.

Die Verianderung funktionierender Organisationsstrukturen kann Wissensverluste
nach sich ziehen (Schwaninger 2001; Probst, Raub & Romhardt 1999; Kluge 1999).

Die folgende Tabelle zeigt die Einflussfaktoren bezogen auf die Organisation in der
Ubersicht und benennt eine oder mehrere Fragen, die dazu dienen sollen, eine kon-
krete Vorstellung dariiber zu erhalten, was der jeweilige Einflussfaktor beinhaltet
(vgl. Tabelle 6).
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Tabelle 6: Einflussfaktoren, bezogen auf die Organisation im Uberblick

Einflussfaktor Literatur Differenz

Wissensorganisation

- Spezialisierung Bei welchen Aufgaben verfiigt | Xu 2003; Nonaka & Ta-
die Vorgingerin tiber zukiinftig | pauchi 1997: Probst. Raub

. . () b 3
relg:vantes ut?.get.ellte's W1sse'n.. & Romhardt 1997; Schiip-
Wie ausgeprégt ist die Speziali- .
sierung im Arbeitssystem? pel 1996; Wiesenbauer
2001
- Zentralisierung Laufen die fiir eine Aufgabe Xu 2003

benotigten Informationen an
einem zentralen Punkt zusam-
men? Fungiert die Vorgéngerin
als zentraler Knotenpunkt?

Kulturelle Bereitschaft zu | Wird Wissen in der Organisation | Schiippel 1996; Probst, Raub &

Wissensteilung eher geteilt oder eher als Macht- | Romhardt 1997; Weiflbach
faktor betrachtet? Welche Erfah- | 2001; Wiesenbauer 2001; Da-
rungen wurden im Zusammen- venport & Prusak 1999; Kluge

hang mit dem Teilen von Wissen | et al. 2003
in der Organisation gemacht?

Austauschmoglichkeiten Welche Moglichkeiten zum In- | Moser 2002; Nonaka & Takeu-
formationsaustausch gibt es in- | chi 1997; Wiesenbauer 2001
nerhalb des Arbeitssystems?

Gestaltung der Ubergangsphase

- Partizipation Welche Moglichkeiten werden Moser 2002; Wehner, Derboven
den Organisationsmitgliedern, & Dick 2002

insbesondere der Vorgéingerin,
zur Mitbestimmung gegeben?

- zeitlicher Aspekt Wie viel Zeit steht fiir die Vorbe- | Moser 2002; Gabarrow 1988
reitung des Fiihrungswechsels
zur Verfiigung?

Stabilitdt im Arbeitssystem Wie viele Verdnderungen sind Schwaninger 2001; Probst,

fiir den Zeitraum, in dem der Raub & Romhardt 1999; Kluge
Fiihrungswechsel stattfindet, 1999

geplant bzw. finden in diesem
statt? Inwiefern &ndert sich die
Art der Aufgabenbearbeitung, die
Aufbau- bzw. die Ablauforgani-
sation?

Organisatorische Einflussfaktoren im Zusammenhang mit Wissensmanagement sind
relativ gut in der Literatur beschrieben und werden zum Teil untereinander in Bezug
gesetzt (vgl. Moser 2002; Xu 2003; Nonaka & Takeuchi 1997). Faktoren, die in der
hier beschriebenen Empirie nicht thematisiert werden, sind zum einen Anreizsyste-
me (vgl. Kluge et al. 2003), zum anderen der finanzielle Aspekt im Allgemeinen, der
im Rahmen der Untersuchung nicht aufgegriffen wurde (vgl. von Krogh 1998). Zu-
dem gibt es einen Einflussfaktor zum Thema der Unternehmenskultur, der in der
Untersuchung nicht zur Sprache kommt. Dies sind divergierende Subkulturen und
verschiedene Arten des Umgangs mit Wissen, die den Wissenstransfer erschweren.
Auch der Faktor der expliziten Unterstiitzung des Wissenstransfers durch das Mana-
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gement und durch ,,Knowledge Activists* wird im untersuchten Arbeitssystem nicht
vorgefunden (vgl. von Krogh 1998).

5.4.6 Zusammenfassung

Die folgende Tabelle zeigt alle Einflussfaktoren, die in der Empirie im Zusammen-
hang mit wissensbezogenen Chancen und Risiken thematisiert wurden sowie zusitz-
liche Faktoren, die in der Literatur genannt werden, im untersuchten Arbeitssystem
jedoch nicht zur Sprache kamen (vgl. Tabelle 7).

Tabelle 7: Ubersicht iiber Einflussfaktoren im Zusammenhang mit Wissensgewinn
bzw. -verlust

Einflussfaktoren
Mensch Rolle des Vorgingers bei der Aufgabenbearbeitung Diese Faktoren finden
Transferbereitschaft der Beteiligten sich in der Empirie

Transferfahigkeit der Beteiligten

Vorheriger Aufgabenbereich/ Position des Vorgéngers

Personliche Passung des Vorgéngers im System

Fachkompetenz von Vorginger und Nachfolger

Erfahrung relevanter Schliisselpersonen, die im System

bleiben
Vertrauen Dieser Faktor flief3t
indirekt ein
Informatisierung der Fithrungsebene Diese Faktoren finden
Technik Automatisierung sich in der Empirie

Niitzlichkeit von Dokumentation

Organisation Spezialisierte Wissensorganisation Diese Faktoren finden
sich in der Empirie

Zentralisierte Wissensorganisation

Kulturelle Bereitschaft zur Wissensteilung

Austauschmoglichkeiten

Partizipative Gestaltung der Ubergangsphase zum
Wechsel

Zeitliche Gestaltung der Ubergangsphase

Stabilitit im Arbeitssystem

Anreizsysteme Diese Faktoren werden
nicht thematisiert

Finanzielle Aspekte

Divergierende Subkulturen

Einsatz von ,,Knowledge Activists*

Die Tatsache, dass Anreizsysteme im Hinblick auf wissensbezogene Chancen und
Risiken bei Fithrungswechsel nicht zur Sprache kamen, ist entweder darauf zurtick-
zufiihren, dass sie tatsichlich keine Rolle spielen, was sehr interessant wire, da von
Seiten der Psychologie betont wird, dass intrinsische Motivation durch materielle
Anreize sogar ,.kaputt gemacht* werden kann (vgl. Kluge et al.2003), dass es viel-
mehr darauf ankommt ,,wofiir jemand geachtet wird* (vgl. Einflussfaktor Transfer-
motivation). Es kann jedoch auch daran liegen, dass Anreizsysteme im untersuchten
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Arbeitssystem nicht eingesetzt werden. Die Tatsache, dass finanzielle Aspekte nicht
thematisiert wurden, mag daran gelegen haben, dass dieser Aspekt keine Rolle
spielt, oder aber daran, dass im Rahmen der Vorbereitungsphase genug finanzielle
Mittel zur Verfiigung gestanden haben und so die Aufmerksamkeit nicht auf diesen
Faktor gelenkt wurde. Diese Fragen miissen offen bleiben, ebenso wie die Frage,
warum divergierende Subkulturen und ,,Knowlege Activists* nicht thematisiert wur-
den. Die Tatsache, dass es in Bezug auf die Interviewdaten aus Fall 1T groBe Uber-
einstimmungen beziiglich der thematisierten Einflussfaktoren gab (es tauchten keine
neuen Themen auf und diejenigen Faktoren, die in Fall I nicht gefunden wurden,
werden auch in Fall II nicht genannt), spricht dafiir, dass es sich um eine kulturelle
Komponente handelt, die beide Arbeitssysteme, die Teil eines iibergeordneten Ge-
samtsystems sind, gemeinsam haben. Es darf angenommen werden, dass diese Fak-
toren bei einer Umfrage innerhalb einer der groBen Unternechmensberatungen sehr
schnell thematisiert werden wiirden, da die genannten Faktoren dort tiblicherweise
eingesetzt und auch diskutiert werden (vgl. Kluge et al. 2003).

5.4.7 Einflussfaktoren der Aufgabe an sich

Die drei Aspekte Mensch, Technik und Organisation werden innerhalb der Unter-
nehmung so zueinander angeordnet, dass sie zu einer bestmdglichen Aufgabenbear-
beitung im entsprechenden Arbeitssystem beitragen. Je nachdem, wie sie im Zu-
sammenhang mit der jeweiligen Aufgabe eingesetzt werden, resultieren komplexe
Wirkgefiige, die nur im Zusammenhang verstanden werden konnen. Dieses Thema
ist Bestandteil des nichsten Kapitels. Die Aufgabe beinhaltet die drei genannten
Aspekte.

Zusitzlich konnen Faktoren identifiziert werden, die mit der Aufgabe an sich zu-
sammenhédngen. Vor dem geschilderten Hintergrund wird deutlich, dass die im Fol-
genden genannten Einflussfaktoren, die bei der empirischen Untersuchung innerhalb
der Abteilung fiir Retourenbearbeitung und Reklamation genannt wurden, auf iiber-
geordneter Ebene liegen. Dabei geht es um die zukiinftige Relevanz einer Aufgabe
bzw. Titigkeit, um die Art der zu bearbeitenden Aufgabe sowie um das zur
Aufgabenbearbeitung bendtigte Wissen.

5.4.7.1 Zukiinftige Relevanz einer Aufgabe/ Titigkeit

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass eine Aufgabe oder Tatigkeit,
die in Zukunft wegfillt wie beispielsweise die Ersatzteilabwicklung in der Abteilung
fiir Kundenreklamation, die bereits vor dem Fiihrungswechsel ausgelagert wurde,
keinerlei zukiinftige Relevanz mehr besitzt. In der Organisation wird somit kein Ri-
siko von Wissensverlust in Bezug auf diese Tétigkeit im Zusammenhang mit dem
Fithrungswechsel gesehen. Kdmen hingegen neue Aufgaben hinzu wie beispielswei-
se die Einfithrung von SAP in der Kundenreklamation, so bestiinde die Chance,
durch einen Fiihrungswechsel Wissen zu gewinnen, durch das die Bewéltigung die-
ser Aufgaben erleichtert wiirde.

In der Literatur wird beschrieben, dass die Handlungs- und Wettbewerbsfahigkeit
durch die Identifizierung zukiinftig relevanten Wissens gewihrleistet wird (Schiippel
1996). Die Frage nach geplanten Projekten hat sich bei der Erstellung eines  Wis-
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sensportfolios bewéhrt (Voit 2002). Die Beitrdge beziehen sich allgemein auf die
Entwicklung einer Wissensstrategie.

5.4.7.2 Komplexitit der zu bearbeitenden Aufgabe/Tatigkeit

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass bei Aufgaben und Tétigkei-
ten, bei denen weniger die inhaltliche Schwierigkeit im Vordergrund steht, wie zum
Beispiel bei der Fehlzeitenberechnung, kein Risiko vorliegt. Speziell diese Tatigkeit
wird beispielsweise teilweise an die Aufsicht delegiert und kann von dieser ebenso
bearbeitet werden.

In der Literatur wird beschrieben, dass Aufgabenkomplexitét eine entscheidende
Rolle dabei spielt, welchen Einfluss Fluktuation auf ein Wissens- und Kommunika-
tionsnetzwerk hat (Xu 2003). Aufgabenkomplexitit wird in dieser Theorie in Kom-
ponentenkomplexitit und Koordinationskomplexitit unterteilt.’

5.4.7.3 Art des zur Aufgabenbearbeitung benoétigten Wissens bzw. der zu-
grunde liegenden Informationen

Es werden drei verschiedene Aspekte im Hinblick auf die Art des zur Aufgabenbe-
arbeitung bendtigten Wissens bzw. der zugrunde liegenden Informationen unter-
schieden. Zum einen der Anteil an implizitem Wissen, zum zweiten der Anteil an
zugangsbeschrinktem Wissen, zum dritten die Halbwertszeit von Wissen.

5.4.7.3.1 Anteil an implizitem Wissen

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass die Fiihrungskraft im Laufe
der Zeit Wissen dariiber erworben hat, wie sie beispielsweise Zusammenhénge bei
der Textilbeurteilung erschlieen kann. Dieses Wissen kann sie zum Teil nicht in
Worte fassen, es ist implizit und dadurch fiir andere zwangslaufig intransparent. Je
mehr Wissensbestandteile schriftlich oder miindlich vermittelbar sind (Kodierbarkeit
und Transferierbarkeit), desto geringer wird das Risiko von Wissensverlust bei Fiih-
rungswechsel.

In der Literatur wird beschrieben, dass die Art des Wissens (implizit/explizit) in
Abhéangigkeit von der Methode der Wissenstiibertragung die Schwierigkeit und Ge-

3 According to Wood (1986), task complexity has three facets: component complexity, coordinative
complexity, and dynamic complexity. The component complexity of a task is determined by >the
number of distinct acts< to be carried out and >the number of distinct information cues< to be
processed in performing the task (‘Wood, 1986, p.66). Coordinative complexity is a feature of the
interaction between task inputs and outputs. >The form and the strength of the relationship be-
tween information cues, acts, products, as well as the sequencing of inputs < (Wood, 1986, p.68)
constitute various aspects of coordinative complexity. Component complexity and coordinative
complexity, according to Wood (1986), are stationary complexity of task inputs. The >nonstation-
ary< complexity is defined as dynamic complexity, which may result from changes in either com-
ponent complexity or coordinative complexity or both (Wood, 1986, p.71).” (Xu 2003, S.5) Im
Rahmen der vorgenommenen strukturellen Aufgabenanalyse (vgl. Abschnitt 3.3.8.3.) zeigte sich
eine starke Abhéngigkeit der Komponenten voneinander, so dass eine Differenzierung zwischen
den Komponenten innerhalb der Aufgabenkomplexitdt bei der Modellbildung nicht sinnvoll er-
schien. Daher wurde bei der Kategorisierung auf die theoretischen Ansétze von Rice 1992 bzw.
Perrow 1976 zuriickgegriffen (Anm. d. Verf.) (Vgl. Abschnitt 6.4.)
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schwindigkeit des Wissenstransfers beeinflusst (Schiippel 1996; Nonaka & Takeuchi
1997; Roehl 2002). Im innovationsorientierten Beitrag von Nonaka & Takeuchi
(1997) wird auf das Potenzial von implizitem Wissen hingewiesen, nicht nur auf die
Risiken. Die Autoren begreifen implizites und explizites Wissen nicht als getrennt
voneinander, sondern als komplementér. Beide Wissensformen erweitern sich durch
einen sozialen Umwandlungsprozess sowohl in qualitativer als auch quantitativer
Hinsicht (Nonaka & Takeuchi 1997, S73f.) (vgl. Abschnitt 2.3.4.1).

5.4.7.3.2 Anteil an zugangsbeschranktem Wissen

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass es neben unbeabsichtigter
Intransparenz auch gewollte Intransparenz in Form von Zugangsbeschrinkungen fiir
gewisse Informationen gibt wie beispielsweise Kenntnisse iiber Hintergriinde strate-
gischer Entscheidungen, iiber die nur ausgewéhlte Personen informiert sind. Be-
stimmte ,,Interna* (bzw. auch personliche Informationen) muss (bzw. will) der Vor-
ginger (auch iiber den Fithrungswechsel hinaus) schiitzen. Dies birgt ein Risiko von
Wissensverlust, so die Einschitzung der Organisationsmitglieder.

In der Literatur wird beschrieben, dass bestimmtes Wissen eine Wertminderung
durch Verbreitung erfahrt und daher zu schiitzen ist (Willke 1998). Durch Fluktuati-
on von ,,Key People* kann es zur unbeabsichtigen Weitergabe von geschiitztem
Wissen kommen (Voit 2002). Die Beitrdge beziehen sich auf organisationsgeschiitz-
te Praxis. Als Risiko der Fluktuation wird in diesem Zusammenhang nicht der Wis-
sensverlust, sondern die ungewollte Wissensverbreitung gesehen.

5.4.7.3.3 Halbwertszeit

Im untersuchten Arbeitssystem wird beschrieben, dass in Bezug auf Wissen, welches
schnell veraltet (also eine geringe Halbwertszeit besitzt), das Risiko gering ist, bei
Fiihrungswechsel solches Wissen zu verlieren, zum Beispiel Wissen iiber die standig
wechselnde gesetzliche Grundlage, auf deren Basis die Bearbeitung von Kundenre-
klamationen erfolgt. Im Gegenteil besteht eher die Chance, durch einen Fithrungs-
wechsel neues Wissen dazu zu gewinnen.

In der Literatur wird beschrieben, dass es die geringe Halbwertszeit beispielsweise
von technischem Fachwissen notwendig macht, Wissensmanagement zu betreiben
und dazuzulernen (Schiippel 1996; Wehner, Clases & Manser 1999). Die Wissens-
managementliteratur bezieht sich nur indirekt auf Fluktuation und bewertet diese in
Bezug auf Wissen mit geringer Halbwertszeit als eher vorteilhaft.

54.7.4 Zusammenfassung

Die folgende Tabelle zeigt die Einflussfaktoren bezogen auf die Aufgabe bzw. Ta-
tigkeit in der Ubersicht und benennt eine oder mehrere Fragen, die dazu dienen sol-
len, eine konkrete Vorstellung dariiber zu erhalten, was der jeweilige Einflussfaktor
beinhaltet (vgl. Tabelle 8).
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Tabelle 8: Einflussfaktoren, bezogen auf die Aufgabe bzw. Tiitigkeit im Uberblick

Einflussfaktor Frage Literatur

Zukiinftige Relevanz |Ist die Aufgabe/ Titigkeit in Zukunft von Bedeu- Schiippel 1996;
von Aufgaben tung? Inwiefern veréndern sich die Aufgaben/ Tétig- | Voit 2002
keiten in Zukunft?

Komplexitit der zu Wie vielschichtig und umfassend ist die Aufga- Xu 2003
bearbeitenden Auf- be/Tatigkeit? Handelt es sich um eine Aufga-
be/Tétigkeit, fiir die Handlungsroutinen innerhalb
des Arbeitssystems festgelegt sind? Ist die Aufgabe
leicht zu erlernen?

gaben

Art des zur Aufgabenbearbeitung benotigten Wissens bzw. der Informationen

- Transparenz (Anteil Wie transparent sind die zur Aufgabenbearbeitung Schiippel 1996;

an implizitem Wis- bendtigten Informationen? Nonaka & Takeu-
) chi 1997; Roehl
>en 2002
- Zugangsbe- Wer hat Zugang zu den zur Aufgabenbearbeitung Willke 1998; Voit
schrinkung bendtigten Informationen? 2002
- Halbwertszeit Wie schnell veraltet das zur Aufgabenbearbeitung Schiippel 1996;
bendtigte Wissen? Wehner, Clases &

Manser 1999

Die beschriebenen Einflussfaktoren werden in der Wissensmanagementliteratur alle
erwéhnt, jedoch nicht aufeinander bezogen. Keiner der Literaturbeitridge befasst sich
speziell mit dem Thema Fiihrungswechsel. Uber den Einflussfaktor der Transparenz
flieBt indirekt ein weiterer in der Literatur (ohne Aufgabenbezug) thematisierter
Faktor ein, und zwar die Art der Transfermethode (vgl. Schiippel 1996 sowie Nona-
ka & Takeuchi 1997 zum Management von implizitem Wissen). Implizites Wissen
wird demnach naturgemdl anders vermittelt als explizites Wissen.

Waihrend es sich bei dem Faktor der zukiinftigen Relevanz von Aufgaben um einen
inhaltlichen Gesichtspunkt handelt, der sich durch mehr oder weniger umfassende
Befragung der Organisationsmitglieder ermitteln lisst, sind alle anderen Faktoren
struktureller Natur und bediirfen einer vertieften, theoretisch fundierten Analyse
(vgl. Abschnitt 3.3.8).

5.5 Erkenntnisse fiir die Modellbildung

Die Aspekte von Mensch, Technik und Organisation sind als Ressourcen wirksam,
durch deren optimale Anordnung die Aufgabenbearbeitung sichergestellt wird. Die
Konzentration innerhalb des Prozesses der Modellbildung auf die zu bearbeiteten
Aufgaben (bzw. deren strukturelle Gemeinsamkeiten und Unterschiede) bedeutet
nicht den Ausschluss dieser drei Aspekte. Nach der dem MTO-Ansatz zugrunde
liegenden Theorie soziotechnischer Systemgestaltung beinhaltet die Aufgabe alle
drei Aspekte von Mensch, Technik und Organisation (vgl. Ulich 1998).

Die im Einzelnen beschriebenen Einflussfaktoren bilden die Basis fiir die im Weite-
ren aufgefiihrten komplexen Wirkgefiige der Einflussfaktoren im Zusammenhang,
die sich bei der Herstellung des jeweiligen Aufgabenbezugs ergeben (vgl. Abschnitt
6.2).
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Im folgenden Kapitel werden daher die Aussagen der Organisationsmitglieder {iber
die Einflussfaktoren erneut auf die zu bearbeitenden Aufgaben bezogen.
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Kapitel 6: Das Zusammenwirken der Einflussfaktoren
in Bezug auf die Aufgaben

6.1 Kernaussagen

» Fiihrungswechsel wird von den Organisationsmitgliedern in Bezug auf die
Aufgabenbearbeitung als unterschiedlich risiko- bzw. chancenreich beur-
teilt (vgl. Abschnitt 6.2)

» Ob Fithrungswechsel als risiko- bzw. chancenreich beurteilt wird, kann auf
die Verfiigbarkeit der Informationen, die fiir die Aufgabenbearbeitung be-
notigt werden, zuriickgefiihrt werden (vgl. Abschnitt 6.3.)

» Das Ausmal} an Aufgabenkomplexitiit (hoch, mittel, niedrig) determiniert
die Verfligbarkeit von Informationen fiir die Organisationsmitglieder (vgl.
Abschnitt 6.4)

» Die Gestaltung des Zugangs zu den Informationen (6ffentlich, positions-
abhingig, personlich) determiniert die Verfiigbarkeit von Informationen fiir
die Organisationsmitglieder (vgl. Abschnitt 6.5)

» Aufgabenkomplexitit und Informationszugang als zwei voneinander unab-
héngige Dimensionen bilden das Grundgeriist des im Rahmen der vorlie-
genden Forschung entwickelten Modells (vgl. Abschnitt 6.6)

6.2 Risiken und Chancen in Abhdngigkeit von der Aufgabenbearbei-
tung

Die Aussagen der Organisationsmitglieder beziiglich der Faktoren, die einen Ein-
fluss auf wissensbezogene Risiken bzw. Chancen haben, ergeben zunichst ein ver-
worrenes Bild. Wihrend in der Literatur Einzelfaktoren zum Teil unabhéngig von-
einander aufgefiihrt werden, werden die Faktoren von den befragten Organisations-
mitgliedern in Beziehung zueinander gesetzt. Es wird von den Befragten immer
wieder darauf hingewiesen, dass beispielsweise unter bestimmten Voraussetzungen
Risiken gegeben seien, dass man an dieser oder jener Stelle dann jedoch eine spe-
zielle Ressource genutzt habe, um das Risiko zu minimieren, oder dass ein Einfluss-
faktor nur wirksam werden konne, wenn bestimmte andere Faktoren ebenfalls vor-
handen seien etc. Zudem mischen sich in den Interviews Aussagen zu Tatigkeiten
mit denen zu Aufgaben, so dass sich eine Vielzahl von Daten ergibt.

Erst wenn man die Daten den Aufgaben zuordnet, auf die sie sich beziehen, ergibt
sich ein deutlicheres Bild und bestimmte Erfolgsfaktoren kristallisieren sich heraus.

Im Folgenden wird am Beispiel des Fithrungswechselfalles in der Abteilung fiir Re-
tourenbearbeitung und Reklamation beschrieben, welche Einflussfaktoren von den
Organisationsmitgliedern in Bezug auf die Aufgabenbearbeitung thematisiert wer-
den. Die AuBerungen der einzelnen Interviewpartner werden hierbei zusammenge-
fasst und soweit wie moglich auf der Ebene der Aufgaben dargestellt. Es wird je-
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weils der Einflussfaktor benannt, der die paraphrasierte Aussage am besten be-
schreibt. Die Nennung des Faktors l4sst dabei nicht erkennen, wie dieser einwirkt.
Beispielsweise kann unter dem Stichwort Niitzlichkeit von Dokumentation auch
mangelnde Niitzlichkeit von Dokumentation thematisiert werden. Wichtig ist an
dieser Stelle nur, dass dem Faktor (in welcher Weise auch immer) eine Bedeutung
zugeschrieben wird.

6.2.1 Datenquellen

Die Daten, die der folgenden Darstellung zugrunde liegen, stammen aus den Inter-
views, die mit ausgewihlten Organisationsmitgliedern liber den Fiihrungswechsel in
der Abteilung fiir Retourenbearbeitung und Reklamation gefiihrt wurden. Grundlage
der Risiko- bzw. Chancenabschitzung sind leitfadengestiitzte, problemzentrierte
Interviews, die mit den Fiihrungskréiften gefiihrt wurden, und teilstrukturierte, leitfa-
dengestiitzte Beobachtungsinterviews, die mit den Mitarbeitern gefiihrt wurden.

6.2.2 Risiko- und Chancenabschitzung der Organisationsmitglieder

Zu den Funktionen der Gruppenleiterin in der Retourenbearbeitung und Reklamati-
on gehort die sachliche Leitung der ihr zugeordneten Gruppen, die Personalfiihrung
der Mitarbeitenden dieser Gruppen, die inhaltliche Unterstiitzung der Mitarbeitenden
sowie die AuBBendarstellung. Im Folgenden wird beschrieben, wie die befragten
Organisationsmitglieder die diesen Funktionen zugeordneten Aufgaben in Bezug auf
Chancen und Risiken durch den Fiihrungswechsel bewerten und wie sie diese Be-
wertung begriinden. Dabei werden die vielfiltigen AuBerungen der Organisations-
mitglieder an dieser Stelle zusammengefasst und jeweils unter Nennung des entspre-
chenden Einflussfaktors aufgefiihrt.

6.2.2.1 Bewertung der Aufgaben innerhalb der sachlichen Leitungsfunktion

Innerhalb der sachlichen Leitungsfunktion ist die Gruppenleiterin in der Kundenre-
klamation fiir die Organisation der Tétigkeiten der Abwicklung zustindig. Sie ist
verantwortlich fiir die Vorbeugung und Beseitigung von Arbeitsablaufstorungen bei
der Implementierung neuer Informationstechnologie. Zudem wirkt sie an der Be-
darfsermittlung bei der Einfithrung neuer Software mit.

6.2.2.1.1 Organisation der Tatigkeiten in der Abwicklung

Die befragten Organisationsmitglieder sahen vor dem Fiihrungswechsel keinerlei
Risiken in Bezug auf die Organisation der Tatigkeiten in der Abwicklung. Begriin-
det wurde diese Einschitzung damit, dass die Nachfolgerin iiber ldngere Zeit von der
Vorgingerin eingearbeitet wurde (Faktor: zeitliche Gestaltung der Ubergangspha-
se). Bei der Einarbeitung sei es besonders wichtig gewesen, dass die Nachfolgerin
gute und préizise Riickmeldungen durch die Vorgéngerin erhalten habe (Faktoren:
Transferbereitschaft und Transferfihigkeit der Vorgdngerin) und die Aufgabe
,»durch das Tun gelernt* habe (Faktor: Transferbereitschaft und Transferfihigkeit
der Nachfolgerin). Spéter habe die Nachfolgerin in Absprache mit der Vorgéngerin
eigenstindig Personalbedarfsplanung und Personaleinsatzplanung vorbereitet. Die
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Urlaubsvertretungen, die sie mehrfach fiir diese iibernommen habe, seien gelungen.
In der Vorbereitung des Fiihrungswechsels habe es immer wieder Absprachen zur
Optimierung der Aufgabenverteilung zwischen den Beteiligten gegeben (Faktor:
partizipative Gestaltung der Ubergangsphase).

Ein weiterer Punkt, der als Begriindung dafiir genannt wird, dass keinerlei Probleme
im Zusammenhang mit der Organisation der Tatigkeiten erwartet werden, ist der,
dass eine gute Dokumentation in Bezug auf die benétigten Informationen vorhanden
sei. Die Einsatzmdglichkeiten der Mitarbeiter sind anhand von Listen per PC abruf-
bar und es existieren sehr detaillierte Ablaufbeschreibungen (Faktor: Niitzlichkeit
der Dokumentation). Zudem wiirden die Fithrungskréfte bei der Bearbeitung dieser
Aufgabe durch spezielle Personalplanungs-Software unterstiitzt (Faktor: Informati-
sierung).

Drei Monate nach dem Fithrungswechsel geben die Organisationsmitglieder an, dass
der Fiihrungswechsel in Bezug auf die Organisation der Tétigkeiten erfolgreich ge-
wesen sei. Obwohl es keine systematische Auswertung der Produktivitit des Ar-
beitssystems in Bezug auf den Fiihrungswechsel gegeben habe, wird iibereinstim-
mend angegeben, ,,dass die Eckdaten sehr gut aussehen®. Falls es eine Verdnderung
der Leistung des Arbeitssystems gegeben habe, so bestehe diese in einer Leistungs-
steigerung.

In der Nachbefragung wurde ein zusédtzlicher Faktor angegeben, der dazu beitrage,
dass der Fiihrungswechsel in Bezug auf die Leitungsaufgabe erfolgreich verlaufen
sei. Und zwar profitiere die Abteilung als Ganzes sehr davon, dass die Nachfolgerin
ihre Planungserfahrung von einer auf die anderen Gruppen der Abteilung iibertrage.
Dadurch entstehe ein gruppeniibergreifendes Denken und Planen (Faktor: Vorheri-
ger Aufgabenbereich/Position der Nachfolgerin).

In Bezug auf den Stellenwert der Dokumentation wird nach dem Fiihrungswechsel
einschrinkend kommentiert, dass auch die beste Dokumentation als alleinige Infor-
mationsquelle im Alltag problematisch sei, weil es einfach zu lange dauern wiirde,
Informationen nachzulesen (Faktor: Niitzlichkeit der Dokumentation). Daher wiir-
den in der Praxis fehlende Informationen eher bei Kollegen und Mitarbeitern einge-
holt (Faktor: kulturelle Bereitschaft zur Wissensteilung), als diese nachzuschlagen,
zumal die Feinheiten, beispielsweise in Bezug auf die Fahigkeiten und Einsatzberei-
che der Mitarbeiter, nicht dokumentiert werden. Eine diesbeziigliche Dokumentation
wire erstens zu zeitaufwendig und wiirde zweitens zu schnell veralten (Faktor:
Niitzlichkeit der Dokumentation).

Als zentraler Erfolgsfaktor in Bezug auf die Organisation der Tétigkeiten wird von
den Organisationsmitgliedern eine gute Einarbeitung durch die Vorgéngerin heraus-
gestellt (Faktor: Gestaltung der Ubergangsphase sowie Transferbereitschaft und —
fahigkeit der Beteiligten).

6.2.2.1.2 Bewertung der Aufgabe der Einfiihrung neuer Informationstechnologie

Die Organisationsmitglieder gaben vor dem Fithrungswechsel an, dass dieser zu

einem bestimmten Zeitpunkt in Bezug auf die Einfithrung neuer Systemprogramme
ein erhebliches Risiko dargestellt habe. Diese Einschdtzung wurde damit begriindet,
dass die Vorgingerin zum damaligen Zeitpunkt als einzige eine Art ,,Helikopterper-

125



Kapitel 6: Das Zusammenwirken der Einflussfaktoren in Bezug auf die Aufgaben

spektive auf die Kundenreklamation gehabt habe. Sie sei immer eine Art ,,Leucht-
feuer” gewesen, an das man sich habe halten konnen. Die Vorgéngerin habe einen
einzigartigen Uberblick iiber die Abldufe gehabt. Sie kenne alle Arten der Abwick-
lung, alle Ansprechpartner, den Warenfluss etc. Daher habe sie Fragen meist gut und
vor allem sehr schnell beantworten konnen. Sie sei auf der Basis ihres groen Hin-
tergrundwissens {liber die Zusammenhinge sehr zuverldssig und auBerordentlich
schnell gewesen in der vorausschauenden Erkennung von potenziellen Problemfel-
dern bei der Bearbeitung von Systemfehlern. Sie sei eine Zeitlang unverzichtbar im
Zusammenhang mit der Aufgabenbearbeitung gewesen (Faktor: Rolle/Bedeutung
der Vorgdngerin bei der Aufgabenbearbeitung und Wissensorganisation).

Man habe dann verschiedene Maflnahmen ergriffen und somit das Risiko minimiert.
Im Zusammenhang mit der Beseitigung von Systemfehlern kdnne es inzwischen
voraussichtlich nur noch zu minimalen zeitlichen Verzogerungen kommen, wenn die
Vorgéngerin nicht mehr da sei. Auf der anderen Seite sei die Nachfolgerin lange
genug in ausreichender Positionsndhe titig gewesen, so dass auch sie inzwischen
einen guten Uberblick habe (Faktor: Gestaltung der Ubergangsphase und vorheri-
ger Aufgabenbereich/Position der Nachfolgerin). Zudem sei die neue Abwicklung
sehr gut dokumentiert, so dass man inzwischen eigentlich alles nachschlagen konne.
Es konne hochstens mal langer dauern, als die Vorgéngerin zu fragen, ,,weil wir
noch ‘ne Schleife drehen miissen®, oder es konne vielleicht mal ein Ansprechpartner
vergessen werden, der ganz selten dabei sei (Faktor: Niitzlichkeit der Dokumentati-
on).

Ein weiterer wichtiger Grund dafiir, dass man keine Probleme mehr erwartete, wur-
de darin gesehen, dass sich bereits ,,fast alles gedndert* hat (Faktor: Stabilitdt im
Arbeitssystem). Dies wurde in der Nachbefragung bestitigt. Die Verdnderungen hit-
ten zu einer Wissensveraltung gefiihrt (Faktor: Halbwertszeit des benotigten Wis-
sens). Ablaufe und Strukturen seien {liber lange Zeit hinweg erneuert worden und die
Einflihrung der neuen Systeme sei weitestgehend abgeschlossen, so dass keinerlei
Probleme in Bezug auf diese Aufgabe durch den Fiihrungswechsel aufgetreten seien
(Faktoren: Zukiinftige Relevanz einer Aufgabe).

Als zentraler Erfolgsfaktor in Bezug auf die Aufgabe der Einfiihrung neuer IT-
Systeme, sofern diese wider Erwarten zukiinftige Relevanz habe, wurde von den
Organisationsmitgliedern herausgestellt, dass die Nachfolgerin genug Zeit in ausrei-
chender Positionsniihe verbracht hat, so dass sie sich einen sehr guten Uberblick
iiber die aktuellen Abldufe und Strukturen erarbeitet habe (Faktor: Gestaltung der
Ubergangsphase sowie vorheriger Aufgabenbereich/Position der Nachfolgerin).

6.2.2.2 Bewertung der Aufgaben im Rahmen der Personalfiihrungsfunktion

Aufgabe der Gruppenleiterin in der Kundenreklamation im Rahmen der Personal-
fithrungsfunktion ist der strategische Umgang mit Personalthemen.

Vor dem Fithrungswechsel dullerten die Organisationsmitglieder, dass der Fiih-
rungswechsel in Bezug auf die Fiihrungsaufgabe fiir das Arbeitssystem der Kunden-
reklamation Chancen biete. Eigentlich sei Fithrungswechsel in Bezug auf die
menschlichen Fithrungsaufgaben ein Risiko, sofern die Aufgabe von der Vorgéinge-
rin erfolgreich bearbeitet worden sei. In diesem Fall sei die Nachfolgerin jedoch eine
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,Bilderbuchfiihrungskraft®. Die Nachfolgerin verkdrpere ein modernes Fiihrungs-
modell und sei von ihrer Personlichkeit her sehr geeignet fiir die Arbeit mit den Mit-
arbeitenden im beschriebenen Arbeitssystem (Faktor: Personliche Passung). Aller-
dings hitten die Vorgdngerin und ihre Nachfolgerin sich teilweise in der Form er-
génzt, dass die Nachfolgerin eher ,,Weichheit verkorpere und die Vorgéngerin ten-
denziell ,,Hirte*“. Man wisse nicht, ob gegebenenfalls nach dem Fiihrungswechsel
die strengere Kontrolle durch die Vorgéngerin fehlen konnte (Faktoren: Persénlich-
keit und Rolle/Bedeutung der Vorgdngerin bei der Aufgabenbearbeitung).

Alle Seiten sind sich einig dariiber, dass die Nachfolgerin sehr gut mit den Mitarbei-
tern ,,klarkommt®. Sie war bereits einige Zeit erste Aufsicht in der Gruppe, die sie
nach dem Fiihrungswechsel als Gruppenleiterin iibernehmen wird, und kennt die
Mitarbeiterinnen. Sie hat die ,,Bewdhrungsprobe* als (kommissarische) Gruppenlei-
terin in einer anderen Gruppe bereits bestanden und ihr Potenzial als Fithrungskraft
damit unter Beweis gestellt (Faktor: Vorheriger Aufgabenbereich/Position der
Nachfolgerin).

Die Nachfolgerin habe sich sehr gut mit ihrer Vorgéngerin verstanden (Faktor:
Transferbereitschaft) und viele informelle Gesprache, zum Beispiel beim Essen und
in den Pausen, mit ihr gefiihrt (Faktor: Austauschmoglichkeiten). Unter anderem sei
es auch um die Erfahrungen mit den einzelnen Mitarbeitern gegangen (Faktor: Art
des zur Aufgabenbearbeitung bendtigten Wissens). Gerade Wissen tiber Konflikthin-
tergriinde sei schlielich nicht dokumentierbar. Einerseits sei es nicht effizient, ge-
wisse Erfahrungen schriftlich niederzulegen (Faktor: Transparenz des Wissens und
Niitzlichkeit der Dokumentation), andererseits handele es sich zum Teil um sehr per-
sonliche Informationen (Faktor: Zugangsbeschrinkung von Wissen bzw. Informati-
onen). Hier sei ein guter und insbesondere personlicher ,,Draht* zwischen Vorgénge-
rin und Nachfolgerin sehr wichtig (Faktor: Transferbereitschafft).

Die Befragung nach dem Fithrungswechsel bestitigt die Prognose, dass der Fiih-
rungswechsel in Bezug auf die Fiihrungsaufgabe unter den gegebenen Umstinden
Chancen bietet. Die Organisationsmitglieder erzéhlen, dass der Fiihrungswechsel zu
einem verbesserten Klima innerhalb der betreffenden Gruppen gefiihrt habe. Bezo-
gen auf die Nachfolgerin wurde folgendes gedullert: ,,Sie weill, was sie an uns hat,
und ldsst es uns wissen®, ,,Sie verlésst sich auf uns und dementsprechend sind wir
motiviert®, ,,Sie verbreitet wenig Stress, aber jeder weil}, dass er zu arbeiten hat*
(Faktor: Personliche Passung). Insofern hat sich die Befiirchtung, dass der Kon-
trollanteil nach dem Fiihrungswechsel fehlen konnte, nicht erfiillt, was sich auch in
der guten Leistung der Gruppen zeigt.

Als zentralen Erfolgsfaktor in Bezug auf die Fiihrungsaufgabe stellen die Organisa-
tionsmitglieder die Personlichkeit der Nachfolgerin heraus, die in besonderem Maf3e
zu den von ihr geflihrten Mitarbeitern und auch in den Fithrungskreis passe, sowie
die Tatsache, dass sie ihr Fiihrungspotenzial bereits bewiesen habe (Faktor: Persén-
liche Passung sowie vorheriger Aufgabenbereich/ Position der Nachfolgerin).
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6.2.2.3 Bewertung der Aufgabe der inhaltlichen Mitarbeiterunterstiitzung

Im Rahmen der inhaltlichen Unterstiitzung der Mitarbeiter bei der Bearbeitung von
Kundenreklamationen ist die Gruppenleiterin mit der Kldrung von Sonderfillen bei
der Artikelbeurteilung befasst.

Die Organisationsmitglieder sahen vor dem Fiihrungswechsel ein Risiko darin, dass
das Fachwissen der Vorgingerin bei der Beurteilung von Sonderfillen im Bereich
der Textilien nach dem Fiihrungswechsel fehlen konnte (Faktor: Fachkompetenz
Vorgdngerin). Wihrend die Vorgéingerin bei der Bearbeitung von Routinefillen auf-
grund der vorhandenen Beurteilungsprogramme nicht mehr befragt werden miisse
(Faktor: Automatisierung), spiele sie bei der Beurteilung der (nicht standardisierba-
ren) Klérfélle eine wichtige Rolle (Faktor: Rolle/Bedeutung der Vorgdngerin bei der
Aufgabenbearbeitung). Sie begriinden ihre Prognose damit, dass die Vorgangerin
viel Erfahrung im Bereich der Textilbeurteilung habe. Sie sei gelernte Schneiderin
und habe bereits selbst lange als Polybearbeiterin in der Kundenreklamation gearbei-
tet. Daher verfiige sie liber Spezialwissen im Bereich der Textilbeurteilung, von dem
man nicht wisse, ob es noch bei anderen Organisationsmitgliedern vorhanden sei
(Faktor: spezialisierte Wissensorganisation). Die Nachfolgerin dagegen habe noch
nie als Textilbeurteilerin gearbeitet (Faktor: Vorheriger Aufgabenbereich/Position
der Nachfolgerin), sei jedoch sehr versiert in Sachen Technik (Faktor: Fachkompe-
tenz der Nachfolgerin) und hole fehlende Informationen immer ein, sofern sie eine
Frage nicht selbst beantworten kdnne.

In der Nachbefragung geben die Organisationsmitglieder an, der Fithrungswechsel
habe, trotz gegenteiliger Befiirchtungen, nicht zu Problemen im Bereich der Ab-
wicklung von Sonderfillen gefiihrt. Sie begriinden dies damit, dass die Nachfolgerin
zum einen selbst sehr kompetent sei (Faktor: Fachkompetenz der Nachfolgerin),
dies wirke sich vor allem im Zusammenhang mit der Bearbeitung von Technik-
Klérféllen positiv aus (Faktor: spezialisierte Wissensorganisation). Zum anderen
fordere sie die Eigeninitiative der Mitarbeiter. So habe sich herausgestellt, dass ins-
besondere die erfahrenen Mitarbeiter unter den Warenbeurteilern eine grof3e Hilfe
fiir die anderen seien (Faktor: Erfahrung relevanter Schliisselpersonen). Die Mitar-
beiter erhielten nun unter der neuen Fiihrungskraft die Moglichkeit, diese Kompe-
tenzen vermehrt zu nutzen und auszubauen. Sie zogen die Fiihrungskraft jedoch wei-
terhin bei systematischen bzw. kostentrachtigen Problemen hinzu, da nur sie die
Verantwortung fiir die diesbeziiglichen Entscheidungen tibernehmen konne.

Als zentraler Erfolgsfaktor in Bezug auf die Aufgabe der Mitarbeiterunterstiitzung
wurde von den Organisationsmitgliedern die Nutzung des Wissens der im Arbeits-
system verbliebenen (erfahrenen) Mitarbeiter herausgearbeitet (Faktor: Erfahrung
relevanter Schliisselpersonen).

6.2.2.4 Bewertung der Funktion der Auflendarstellung

Im Rahmen der Fiihrungsfunktion der AuBBendarstellung hat die Gruppenleiterin
unter anderem die Aufgabe, Fithrungen durch die Abteilung der Kundenreklamation
zu leiten. Zudem gehoren der Aufbau und die Pflege von Kommunikationsbezie-
hungen zu internen Kooperationspartnern zu ihren Aufgaben.
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6.2.2.4.1 Fiihrungen durch die Abteilung

Die Gruppenleiterin ist im Rahmen ihrer Téatigkeit damit betraut, verschiedene
Gruppen, wie zum Beispiel Auszubildende aus den Kundencentern oder Mitarbeiter
aus dem Einkauf, durch die Abteilung der Kundenreklamation zu fithren und ihnen
die Abldufe und Hintergriinde der Abwicklung zielgruppengerecht darzustellen.

Die Organisationsmitglieder geben vor dem Fithrungswechsel an, dass dieser im
Zusammenhang mit der Aufgabe der Aullendarstellung eigentlich ein gewisses Risi-
ko dargestellt habe, da die Vorgéngerin die ,,Ikone* der Kundenreklamation gewe-
sen sei. Sie sei ,,ein stehender Begriff* und iiberall bekannt. Aullerdem habe sie die-
se Aufgabe besonders gerne und besonders gut ausgefiihrt (Faktor: Rolle/Bedeutung
der Vorgdngerin bei der Aufgabenbearbeitung).

Allerdings habe sich das Image der Abteilung fiir Kundenreklamation im Laufe der
Zeit verandert. Und da sei genau der richtige Zeitpunkt gekommen, jetzt auch das
Gesicht der Kundenreklamation zu verjiingen (Faktor: Stabilitit).

Die Ergebnisse der Nachbefragung bestétigen die Einschidtzung, dass der Fithrungs-
wechsel nicht zu Problemen bei der Au3endarstellung gefiihrt hat. Die Aufgabe sei
,1:1 libergeben worden®. Diese sei an sich auch nicht sehr schwierig (Faktor: Kom-
plexitdt der Aufgabe). Die notwendige UmgewoOhnung finde statt und werde dadurch
erleichtert, dass die Nachfolgerin auch vorher schon im Arbeitssystem tétig war und
an vielen Stellen bereits als kompetente und vertrauenswiirdige Person bekannt sei
(Faktor: Vorheriger Aufgabenbereich/Position der Nachfolgerin).

Als zentraler Erfolgsfaktor im Zusammenhang mit den Aufgaben der Aulendarstel-
lung wurde somit von den Organisationsmitgliedern herausgestellt, dass die Nach-
folgerin in der Lage sei, die Abteilung auch nach aulen hin zu repréasentieren (Fak-
tor: Personlichkeit/Standing).

6.2.2.4.2 Aufbau und Pflege von internen Kommunikationsbeziehungen

Im Rahmen der AuBBendarstellungsfunktion hat die Gruppenleiterin in der Kunden-
reklamation zudem die Aufgabe, ein umfassendes Kommunikationsnetzwerk aufzu-
bauen und zu pflegen. Zu den wichtigen Kooperationspartnern gehdren die Kunden-
center der verschiedenen Tochterunternehmen, die Qualitétssicherung, die IT-
Bereiche an den verschiedenen Standorten, die Retourenstellen an den verschiede-
nen Standorten etc.

Diese Aufgabe besteht darin, ein kompetentes, zum Teil informelles Netz von An-
sprechpartnern zusammenzustellen, das fiir die Bearbeitung von Problemstellungen
im Zusammenhang mit anderen Aufgaben bzw. Tatigkeiten wie beispielsweise der
Beseitigung von Systemfehlern bendtigt wird, sowie auch selbst fiir die entspre-
chenden Bereiche Ansprechpartner zu sein. Im Arbeitssystem werden der Autbau
und die Pflege von Kommunikationsbeziehungen als eigenstéindige Aufgabe be-
schrieben.

Vor dem Fiihrungswechsel wurde von den Organisationsmitgliedern angegeben,
dass der Flihrungswechsel beziiglich dieser Aufgabe Risiken berge. Begriindet wur-
de dies damit, dass es sich zum Teil um gewachsene Beziehungen handele, die durch
jahrelange Zusammenarbeit mit der Vorgingerin entstanden seien. Man habe Erfah-
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rungen miteinander gemacht (Faktor: Transferbereitschaf, sowie indirekt auch der
Faktor Vertrauen). So ein Netzwerk mit den dazugehdrigen Informationen sei vor
allem an die Einzelperson gebunden, da bestehe insbesondere bei informellen Kon-
takten ein sehr personlicher Informationszugang (Faktor: Zugangsbeschrdnkung).
Die Kundenreklamation werde nach auf3en hin in hohem Malle mit der Person dieser
Gruppenleiterin assoziiert (Faktor: Rolle/Bedeutung der Vorgdngerin bei der Auf-
gabenbearbeitung). Allerdings wurde betont, dass die Nachfolgerin bereits von der
Vorgéngerin in eine Vielzahl von Kontakten eingefiihrt worden sei (Faktor: Trans-
ferbereitschaft). Man konne die Kontakte jedoch nicht ,,vererben®, die Nachfolgerin
miisse sie sich ,,erarbeiten*. Die Nachfolgerin miisse ihre eigene Personlichkeit ein-
bringen und ihr eigenes Image aufbauen, die ,,Chemie* miisse stimmen (Faktoren:
Personliche Passung und indirekt auch Faktor Vertrauen). Risikomindernd wirke
die Tatsache, dass die Nachfolgerin bereits ihr eigenes Netzwerk innerhalb des Ar-
beitssystems aufgebaut hat (Faktor: Vorheriger Aufgabenbereich/Position der
Nachfolgerin und Austauschméglichkeiten), und zum anderen, dass viele der person-
lichen Ansprechpartner der Gruppenleiterin im Laufe der Zeit aus Altersgriinden
abgelost worden seien, so dass ohnehin neue Kontakte aufgebaut werden miissten
(Faktor: Wissensveraltung).

Als Erfolgsfaktor wurde herausgestellt, dass die Nachfolgerin bereits iiber ihr eige-
nes formales und informelles Netzwerk verfiigt. Dabei sei es nicht so wichtig, dass
dies dem der Vorgéngerin gleiche, es komme vielmehr darauf an, dass sie aufgrund
ihrer vorherigen Aufgaben bzw. Position ebenfalls iiber zur Aufgabenbearbeitung
relevante Kontakte verfiige (Faktoren: Vorheriger Aufgabenbereich/Position der
Nachfolgerin und Austauschmdéglichkeiten).

6.3 Verfiigbarkeit von Informationen als Schliisselkategorie fiir wis-
sensbezogene Chancen und Risiken

Zur Aufgabenbearbeitung wird Wissen benétigt. Information ist ein notwendiges
Medium fiir die Bildung von Wissen. Durch Hinzufiigen oder Umformung wirkt sie
sich auf das Wissen aus (Machlup 1983). Insofern spielt die Verfiigbarkeit von In-
formationen, die fiir die Aufgabenbearbeitung bendtigt werden, eine zentrale Rolle
im Zusammenhang mit der Bearbeitungsqualitit einer Aufgabe bzw. Tétigkeit. Bei
genauerer Betrachtung zeigt sich, dass alle beschriebenen Faktoren einen Einfluss
auf die Verfiigbarkeit von Informationen haben (vgl. Abschnitt 3.5.2). Ob Fiih-
rungswechsel in Bezug auf einzelne Aufgaben als risiko- bzw. chancenreich beur-
teilt wird, kann auf die Verfiigbarkeit der Informationen, die fiir die Aufgabenbear-
beitung bendtigt werden, zuriickgefiihrt werden. Analysiert man die in der Fiih-
rungspraxis beschriebene Aufgabenbearbeitung, so ergeben sich Gemeinsamkeiten
und Unterschiede, die Auswirkungen auf die Verfiigbarkeit von Informationen ha-
ben (vgl. Abschnitt 3.3.8.3).

Zwei Dimensionen beeinflussen die Verfiigbarkeit von Informationen: Zum einen
das Ausmal} der Komplexitit der Aufgabe; bei hochkomplexen Aufgaben liegen nur
ungeniigende Informationen zur Aufgabenbearbeitung vor, zum Teil ist gar nicht
klar, welche Informationen iiberhaupt bendtigt werden. Zum anderen beeinflusst die
Art, wie der Zugang zu den Informationen gestaltet wird, die Informationsverfiig-
barkeit; ist der Zugang 6ffentlich, so sind Informationen tendenziell leichter verfiig-
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bar als bei personlichem Zugang. Beide Dimensionen wurden zunédchst empirisch
entwickelt, um im Anschluss daran in der Literatur nach Entsprechungen zu recher-
chieren. Es fand sich eine Entsprechung fiir das Merkmal der Aufgabenkomplexitét
im Konstrukt der ,,task analyzability* von Perrow (1976), die im Folgenden darge-
stellt werden soll. Fiir die zweite Dimension des Zugangs zu den Informationen e-
xistiert zurzeit keine passende wissenschaftliche Grundlage in der Literatur, daher
wird eine Definition aus den Ergebnissen der eigenen Untersuchungsdaten abgelei-
tet. AnschlieBend werden beide Dimensionen zu einem Gesamtschema zusammen-
gefuhrt.

6.4 Die Komplexitit der Aufgabe

Nicht alle Aufgaben bzw. damit zusammenhéngenden Tétigkeiten werden in glei-
cher Weise von einem Fiihrungswechsel beeinflusst. Es gibt Aufgaben, die so be-
schaffen sind, dass ihre Bearbeitungsqualitit nicht in erster Linie vom Aufgabenbe-
arbeiter abhingt. Diese Aufgaben werden durch einen Wechsel des Aufgabenbear-
beiters nicht beeinflusst. Bei anderen Aufgaben hingegen steht die Bearbeitungsqua-
litdt in engem Zusammenhang mit speziellen Wissenstriagern, deren Ausscheiden ein
Risiko fiir die Losungsqualitit darstellt. Was macht nun die ,,Beschaffenheit* sol-
cher Aufgaben aus, und wie unterscheiden sich die verschiedenen Aufgaben vonein-
ander? Um diese Frage zu beantworten, wurde zunéchst die Aufgabenbearbeitung
ndher beleuchtet (vgl. Abschnitt 3.3.8.3). AnschlieBend wurde in der Literatur nach
einem Schema gesucht, mit dessen Hilfe sich die Aufgaben bzw. Téitigkeiten so ka-
tegorisieren lassen, dass die in der Untersuchung auftretenden Aufgabenmerkmale
sich beschreiben lassen. Im Folgenden soll begriindet werden, warum sich die bei-
den komplementiren Begriffe von Aufgabenkomplexitit und Aufgabenstrukturiert-
heit in besonderer Weise eignen, um die in der Empirie beobachteten Aufgaben-
merkmale zu beschreiben, die die Verfligbarkeit der Informationen determinieren.

6.4.1 Aufgabenkomplexitit und —strukturiertheit als komplementire Begriffe

Der Aufgabengliederung und Aufgabenklassifikation wird in der Organisationstheo-
rie zentrale Bedeutung beigemessen'; und zwar sowohl bei der analytischen Durch-
dringung einer Aufgabe als auch bei der praktischen Bewéltigung. Die Eignung der
Klassifikationskriterien hangt von der Zielsetzung des Analyseprozesses ab (vgl.
Reichwald & Méslein 1999, S.35). Okonomische Klassifikationsansétze bevorzugen
eine Bildung von Analysekriterien im Hinblick auf das Anforderungsprofil von
Aufgaben. Unter anderem werden hier Aufgabenschwierigkeit, Aufgabenvariabilitét,
Aufgabenkomplexitét und Aufgabenstrukturiertheit unterschieden (vgl. Stachle 1994
zitiert in Reichwald & Maéslein 1999, S.35), zum Beispiel ,,task variety* (Daft &
Macintosh 1981), ,.task analyzability and routineness* (Perrow 1976), ,.,task uncer-

' Wobei hier nicht immer trennscharf zwischen Titigkeiten und Aufgaben unterschieden werden kann
(vgl. Kapitel zur Aufgabe).
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tainty* (Van de Ven, Delbecq & Koenig 1976), ,,task complexity* (Campbell 1988,
Wood 1986) sowie ,task diversity, unpredictability, and interdependence® (Scott
1998 zitiert in Xu 2003). Diese Dimensionen sind selten trennscharf voneinander
abzugrenzen. Eine Aufgabe ist beispielsweise umso komplexer, je mehr sie mit Un-
sicherheit behaftet ist und je variabler sie ist. Hochkomplexe Aufgaben sind mit we-

niger Routine verbunden und weniger strukturiert (vgl. Xu 2003, S.5).

Die Auswahl des Charakteristikums der ,,task analyzability* (nach Perrow 1967) aus
der Vielfalt an Aufgabenmerkmalen wird in verschiedener Form theoretisch ge-
stiitzt: Zum einen sind Aufgaben mit hoher task analyzability bereits per definitio-
nem dadurch gekennzeichnet, dass Informationen, die zur Aufgabenbearbeitung
benoétigt werden, leicht verfligbar sind (vgl. Abschnitt 6.4.2). Zum zweiten verbindet
das Konstrukt zwei zentrale Aufgabenmerkmale miteinander. So wird fask analyza-
bility iibersetzt mit Aufgabenstrukturiertheit. Die Strukturiertheit einer Aufgabe ver-
hélt sich jedoch komplementir zu dem Aufgabenmerkmal der Komplexitét: Je hoher
die Aufgabenstrukturiertheit, desto geringer die Aufgabenkomplexitdt. Oder umge-
kehrt: Je geringer die Aufgabenkomplexitit, desto eher gelingt es, einer Aufgabe
Struktur zu geben, desto eher ist eine Aufgabe von der Anlage her strukturiert. Beide
Begriffe werden daher in der Literatur zum Teil parallel verwendet (vgl. Biissing et
al. 1992).

Auch im Rahmen der vorliegenden Arbeit sollen beide Begriffe Verwendung finden.
Der Begriff der Aufgabenkomplexitit eignet sich aus didaktischen Griinden (Polung
der Dimension) besser zur Darstellung des Schemas zur Unterstiitzung von geplan-
tem Fiihrungswechsel, wiahrend der Begriff der Aufgabenstrukturiertheit zusatzlich
bei der Einordnung von Aufgaben in der Praxis herangezogen werden soll. Dieses
Vorgehen begriindet sich folgendermallen: Aufgabenkomplexitit ist ein Merkmal
von hoher sozialer Erwiinschtheit. Geringe Komplexitéit wird im alltidglichen
Sprachgebrauch gleichgesetzt mit Einfachheit. Jemand, der einfache, also leichte
Aufgaben bearbeitet, konnte befiirchten, dafiir abgewertet und im betrieblichen All-
tag als ersetzbar eingestuft zu werden (was zum Teil der Realitit entspricht). So
konnten die Beteiligten ein Interesse daran haben, ihre eigenen Aufgaben als beson-
ders komplex bewertet zu sehen. Die Tendenz, eigene Aufgaben als hochkomplex
erscheinen zu lassen, wirkt jedoch der sinnvollen Bestrebung entgegen, Komplexi-
tatsreduktion zu fordern und zu fordern, wo auch immer dies mdglich ist, um die
Bearbeitungsqualitit von Aufgaben zu steigern. Abgesehen davon verhindert diese
Tendenz, dass Aufgaben von den Beteiligten realistisch eingeschitzt werden und
somit passende Maflnahmen zur Unterstiitzung von geplantem Fiithrungswechsel
gefunden werden (vgl. Kapitel 8).

Der Begriff der Aufgabenstrukturiertheit ist zwar auch ein Kriterium, welches der
sozialen Erwiinschtheit unterliegen kann, jedoch in anderer Form. Aufgabenstruktu-
riertheit wird in gegenldufiger Weise mit Komplexitét assoziiert; je geringer die
Strukturiertheit, desto hoher die Komplexitit. Gleichzeitig wird jedoch davon aus-
gegangen, dass Strukturiertheit eine positive Eigenschaft von Aufgaben ist, die der
Bearbeiter zum Teil beeinflussen kann. In der Annahme, dass diese beiden Implika-
tionen etwa gleichstark ins Gewicht fallen, kann davon ausgegangen werden, dass es
zu einer angemesseneren Einordnung der Aufgaben kommit.
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Zunéchst wird die urspriingliche Definition der Aufgabenstrukturiertheit entwickelt,
um schlieBlich bei der Darstellung des Schemas zur Unterstiitzung von geplantem
Fiihrungswechsel den komplementaren Begriff der Aufgabenkomplexitit zur An-
wendung zu bringen, da auf diese Weise (durch die umgekehrte Polung) eine an-
schaulichere Darstellung der Zusammenhéinge moglich wird (vgl. Abschnitt 6.4.5).

6.4.2 Definition Aufgabenstrukturiertheit

Bei der so genannten Aufgabenstrukturiertheit handelt es sich um ein Konstrukt,
welches urspriinglich von Perrow (1976) stammt. Bei der Definition der Aufgaben-
strukturiertheit kann auf verschiedene Quellen zuriickgegriffen werden (vgl. Rice
1992). Im Folgenden soll die Dimension der Aufgabenstrukturiertheit anhand der
beiden Extreme ,,hoch* und ,,niedrig* eingefiihrt werden.

Hohe Aufgabenstrukturiertheit

Das Heraussuchen der Telefonnummer eines Kollegen aus dem betrieblichen Tele-
fonregister ist zum Beispiel eine Tétigkeit mit hoher Strukturiertheit. Wenn einem
der Name der gesuchten Person einfillt und diese lange genug im Betrieb ist, um im
Register eingetragen zu sein, so diirfte die Bearbeitung klar definiert sein.

Eine hohe Strukturiertheit ist dann gegeben, wenn Individuen in der Lage sind, auf
Probleme zu reagieren, die wihrend der Aufgabenbearbeitung auftreten (vgl. Perrow
1976). Wenn im betrieblichen Register nur die Durchwahl der gesuchten Person
notiert ist, so ist es in der Regel unproblematisch, die allgemein giiltigen Vorwahlen
zu ergdnzen, wenn die Nummer von einer Dienstreise aus gewahlt werden soll. Aber
auch wenn man nicht gleich auf diese Zahlen kommt, so hat man meist die Mog-
lichkeit, sie gezielt herauszusuchen, weil sie flir das gesamte Unternehmen gelten.

Aufgaben bzw. Tétigkeiten sind dann hochstrukturiert, wenn die Informationsbau-
steine sowie die Prozeduren verfiigbar sind und Individuen sich nicht vergangenen
oder geteilten Erfahrungen zuwenden miissen, um Information dariiber zu erhalten,
wie eine Aufgabe zu vollenden ist. Bedingungen, Ereignisse und Prozesse sind hart,
messbar und festgelegt (vgl. Daft & Weick 1984, S.287). Das heil}t, um die Telefon-
nummer eines Kollegen herauszufinden, muss man sich nicht erst mit einem Exper-
ten zusammensetzen, um anhand seiner Expertise die Zahlenkombination zu ermit-
teln. Allerdings kann man sich entscheiden, diese Aufgabe seiner findigen Sekreta-
rin zu iiberlassen, die inzwischen die meisten Telefonnummern im Kopf hat und
daher sehr viel schneller ist als man selbst, wihrend man selbst sich nur die Tele-
fonnummer seiner Sekretirin merken muss.

Niedrige Aufgabenstrukturiertheit

Eine niedrige Strukturiertheit liegt vor, wenn prézise Kodierschemata nicht kon-
gruent mit den Arbeitsaktivititen sind (vgl. Daft & Macintosh 1981, S.212). Wenn
es zum Beispiel darum geht, als Fiihrungskraft ,,die Mannschaft zusammenzuhal-
ten®, so ist dies — nicht nur in Krisenzeiten — eine Aufgabe, die sich schwerlich
schematisieren ldsst. Zum einen héngt es sehr stark von der Person ab, wie diese
Aufgabe realisiert wird. Geht die Flihrungskraft davon aus, dass sie ihre Mannschaft
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am besten zusammenhilt, indem sie ,,gute Laune verbreitet®, ,,erspiirt, wo Konflikte
entstehen (...) und gleich reingeht (...), so dass sie sich erst gar nicht irgendwie
hoch kochen kdnnen®, wihlt sie eine andere Vorgehensweise, als wenn sie ,,die
Mannschaft ins Boot holt®, indem sie inhaltlich orientierte Arbeitsteams zu speziel-
len Fragestellungen bildet. Beide Alternativen schlieBen sich selbstverstiandlich
nicht gegenseitig aus, jedoch héngt es plausiblerweise hiufig auch von Féhigkeit
und Vorliebe der Fiihrungskraft ab, welchen Weg sie beschreitet. Zum anderen er-
offnen der situative Kontext sowie die zwischenmenschliche Komponente bei dieser
Aufgabenstellung eine so umfangreiche Verhaltensvarianz, dass diese sich einer
prazisen Schematisierung weitestgehend entzieht’. Verschiedene Situationen erfor-
dern unterschiedliche MaBBnahmen, ebenso wie individuelle Mitarbeiter und Kolle-

gen verschiedenartiges Verhalten geradezu erzeugen.’

Bei wenig strukturierten Aufgaben ist die Informationsverarbeitung individueller,
weniger linear, stirker ad hoc und improvisiert (vgl. Daft & Weick 1984, S.287).
Bleiben wir bei dem Beispiel der Konfliktpravention. Nimmt eine Fithrungskraft auf
dem Weg durch ihre Abteilung wahr, dass zwei Mitarbeiter sich in gereiztem Ton
auseinandersetzen, so entscheidet sie spontan, ob sie versucht zu vermitteln oder
sich dezent zuriickzieht. Diese Entscheidung wird nicht nur von ihrer personlichen
Haltung zu Konflikten abhéingen, sondern auch von ihrem Wissen iiber die aktuelle
Gesamtsituation in der Abteilung sowie iiber die beteiligten Mitarbeiter.*

Bei schwach strukturierten Aufgaben sind Informationen tendenziell allgemein und
mehrdeutig (vgl. Daft & Macintosh 1981, S.212). Wiederum bezogen auf das Bei-
spiel des Konfliktfalles: Woran erkennt man, dass die Farbung des Gesprichs ge-
reizt ist? Woher weill man, ob man den Wortwechsel zweier Mitarbeiter als Streit
interpretieren soll? Die zugrunde liegenden Informationen sind meist mehrdeutig.
Vielleicht ist einem auch aus langjdhriger Zusammenarbeit bekannt, dass diese bei-
den Mitarbeiter immer einen etwas scharfen Umgangston haben. In jedem Fall liegt
die Interpretationsleistung bei der Fiihrungskraft als Aufgabenbearbeiter (sofern sie
die Situation als Aufgabe verstehen will).

Wenig strukturierte Aufgaben fordern von den Beteiligten stidrker das Nachdenken,
das Entwickeln oder Finden von zufrieden stellenden Losungen fiir Probleme, die
sich auflerhalb der Reichweite von Fakten, Regeln oder Prozeduren befinden. Indi-
viduen, die an schwach strukturierten Aufgaben arbeiten, konnen sich nicht durch
mehr Informationen, Prozeduren oder die Vorhersehbarkeit der Ergebnisse in ihren
Handlungen leiten lassen (vgl. Rice 1992, S.479). Entscheidet die Fiithrungskraft
beispielsweise, sich vermittelnd in den als Konflikt erkannten Schlagabtausch ein-

? Dieser Zusammenhang lisst sich insbesondere anhand der Abhandlung iiber situationsgerechte
Kommunikation und situationsaddquate ,,Aufstellungen des inneren Teams* vertiefen, in der deut-
lich wird, dass es niemals nur eine einzige ,,richtige” Moglichkeit gibt, sich in einer solchen Situa-
tion zu verhalten, sondern das das Verhalten in Abhéngigkeit von Situation und Person gleichsam
variieren sollte, um jeweils angemessen sein zu konnen (vgl. Schulz von Thun 1998).
? Die beschriebenen Ausfiihrungen kénnen mit verschiedenen Fiihrungstheorien assoziiert werden
(vgl. Neuberger 2002), die hier jedoch nicht weiter ausgefiihrt werden sollen.

* Im Zusammenhang mit Konfliktprivention spielen selbstverstandlich ebenfalls weitere Faktoren
eine Rolle (vgl. Redlich 2004; Redlich & Elling 2000). An dieser Stelle geht es jedoch nur um die
[lustration der Vielschichtigkeit im Zusammenhang mit der Aufgabenbearbeitung.
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zumischen, so kann es passieren, dass sich die beiden Streitenden plotzlich gegen sie
als dritte Person zusammentun. Selbst wenn sie dies an den zwei vorhergehenden
Tagen, an denen die Fithrungskraft interveniert hat, nicht getan haben, so besteht die
Moglichkeit, dass dieser Fall gerade heute eintritt. Die Frage, ob die wiederholte
Einmischung das beriihmte Fass zum Uberlaufen bringt und die Fiihrungskraft daher
zu grundsitzlicheren Maflnahmen wie zum Beispiel einem Arbeitsgesprach mit ei-
nem oder beiden Beteiligten greifen sollte, kann nur selten, wenn iiberhaupt, anhand
feststehender, formalisierter Regeln entschieden werden.

Entscheidungen innerhalb wenig strukturierter Aufgaben werden auf der Basis von
Beurteilung, Intuition, Kreativitdt, Daumenregeln und Sozialisierung von Mitarbei-
tern getroffen (vgl. Simon 1965 zitiert in Rice 1992, S.479). Ob und zu welchem
Zeitpunkt beispielsweise eine Flihrungskraft entscheidet, dass sie ein spezielles Ge-
sprachsverhalten eines Mitarbeiters zum Thema eines Arbeitsgesprdches machen
mochte, hingt wiederum von verschiedenen Faktoren ab. Wenn beispielsweise ar-
gumentierende Mitarbeiter zum alltiglichen Bild gehdren und Konfliktfahigkeit
vielleicht sogar als besonderer Wert geschitzt wird, gelten andere Mafstdbe, als
wenn Auseinandersetzungen Seltenheitswert haben, und als Storfaktoren bewertet
werden.

Informationen iiber solche Entscheidungsgrundlagen konnen nicht einfach durch
Texte oder Zahlen kommuniziert werden. Die Interpretation der Information basiert
auf Interaktion der beteiligten Personen sowie auf sozialen Schliisselreizen (vgl.
Rice 1992, S.479). Es erscheint zum Beispiel wenig hilfreich, Richtlinien aufzustel-
len, nach denen ein Arbeitsgesprach immer beim dritten Konfliktfall im Monat zu
erfolgen hat. Die Fithrungskraft muss in Abhidngigkeit von der jeweiligen Situation
entscheiden, ob sie schon beim ersten oder zweiten Mal oder gar nicht einschreitet.

Es miissen personliche Wege der Koordination gefunden werden. Das sofortige Tei-
len von Informationen ist haufig ein effektiver Weg beim Umgang mit wenig struk-
turierten Aufgaben (vgl. Kim 1988 zitiert in Rice 1992, S.479). Beispielsweise kann
eine Fiihrungskraft den konfliktdren Vorfall erst einmal nur beobachten und in der
Pause ihre Stellvertreterin dartiber befragen, ob ihr in diesem Zusammenhang &hnli-
ches aufgefallen ist. Sie kann aber auch direkt auf die Beteiligten zugehen, sagen,
dass ihr aufgefallen ist, dass diese sich in den letzten Tagen hiufiger gestritten haben
und nach der Ursache fragen.

Die geringe Vorhersehbarkeit der Ergebnisse eines Verhaltens macht es schwer, die
benotigten Informationen zu identifizieren und die Niitzlichkeit der Information fiir
die Aufgabenbearbeitung zu beurteilen (Daft & Macintosh 1981). Ob der Fiihrungs-
kraft zum Beispiel die Beobachtungen ihrer Stellvertreterin oder die Aussagen der
Mitarbeiter weiterhelfen werden, ist im Vorwege nicht zu sagen. Die Qualitét von
Daten und Informationen fiir die Aufgabenbewéltigung wird aus der Glaubwiirdig-
keit der Informationsquelle geschlossen. Diese wiederum wird in der Praxis hiufig
von Status oder Expertisegrad der Personen abgeleitet, von denen die entsprechen-
den Informationen stammen (vgl. Rice 1992, S.497). Handelt es sich um ein Prob-
lem groBerer Tragweite fiir die Flihrungskraft, zieht sich beispielsweise der Konflikt
trotz erfolgter Intervention bereits {iber lingere Zeit hin und droht die allgemeine
Arbeitsatmosphére zu vergiften, so wird sie sich vermutlich an jemanden wenden,
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von dem sie annimmt, dass er ihr in diesem Fall weiterhelfen kann. Das kann, je
nach Arbeitsbeziehung, zum Beispiel ihr Vorgesetzter sein.

Im Zusammenhang mit wenig strukturierten Aufgaben ist (nach der so genannten
»,Media-Richness-Theory*) der Einsatz von ,,reichen Medien* wie der Face-to-face-
Kommunikation sinnvoller, da die Chance, gewiinschte Informationen zu finden,
grofler ist und sowohl Riickfragen als auch Feedback direkter mdglich sind als bei-
spielsweise bei schriftlicher Kommunikation (vgl. Rice 1992, S.497). Eine Fiih-
rungskraft wird also die problematische Situation ihrem Chef eher nicht per E-Mail
schildern, sondern einen Termin mit thm vereinbaren oder ihn bei einer informellen
Gelegenheit um Rat bitten.

Die folgende Tabelle zeigt die beiden Auspragungen der Aufgabenstrukturiertheit
im Hinblick auf die Eigenschaften der Informationsbausteine, Prozeduren, Ergebnis-
se und Bedingungen (vgl. Tabelle 9).

Tabelle 9: Gegeniiberstellung hoher und niedriger Aufgabenstrukturiertheit’

Aufgabenstrukturiertheit Aufgabenstrukturiertheit
hoch niedrig

Informationsbau- verfiigbar ungentigend

steine zur Aufgabenbewiltigung
geschrieben schwer zu kommunizieren durch

Texte und Zahlen

formalisiert schwer zu identifizieren
in ihrer Niitzlichkeit erkennbar ** | in ihrer Niitzlichkeit fraglich
Interpretierbar unabhéngig von interpretierbar nur in Abhéngigkeit
Interaktion und sozialen Schliissel- | von Interaktion und sozialen Schliis-
reizen * selreizen
zuverldssig * unzuverldssig
eindeutig * mehrdeutig
speziell * generell

Prozeduren existent Losungen miissen auflerhalb der Do-
bekannt méne der Fakten, Regeln und Proze-

" duren gefunden werden

verfligbar
niitzlich
Regeln existieren

Ergebnisse gut verstanden unvorhersehbar
es gibt vorgefertigte Antworten fiir
potenzielle Probleme

Bedingungen, hart nicht klar definiert *

Ereignisse und messbar

Prozesse festgelegt

> Nach der Theorie von Rice 1992.
% Die mit * gekennzeichneten Eintriige wurden von der Autorin nachtriglich ergénzt.
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6.4.3 Drei Ausprigungen der Aufgabenstrukturiertheit

Wihrend in der urspriinglichen Definition von Aufgabenstrukturiertheit (Rice 1992,
S.482) nur unterschieden wird, ob eine Aufgabe bzw. Téatigkeit eine hohe oder nied-
rige Strukturiertheit (analyzability) besitzt, wird das Konzept inzwischen in der
Form publiziert, dass drei verschiedene Auspriagungen (niedrig-mittel-hoch) unter-
schieden werden (vgl. Biissing, Drodofsky & Hegendorfer 2003, S.88). Dabei wer-
den diese verschiedenen Auspragungen nicht genauer definiert.’

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung zeigt sich, dass es Aufgaben gibt, die in
keine dieser beiden extremen Kategorien passen. Diesen Aufgaben lieBen sich zu-
dem andere Erfolgsfaktoren bei der Unterstiitzung von geplantem Fithrungswechsel
zuordnen (vgl. Kapitel 7). Aus diesem Grund wurde die Unterscheidung dreier Aus-
pragungen vorgenommen.

Die beiden Extremkategorien wurden dabei im Original belassen (vgl. Abschnitt
6.4.5). AuBlerdem wurde eine mittlere Ausprigung als dritte Kategorie definiert.

Mittlere Aufgabenstrukturiertheit

Eine Strukturiertheit mittlerer Auspriagung liegt vor, wenn das Zustandekommen der
Ergebnisse einer Aufgabenbearbeitung gut verstanden wird bzw. die Ergebnisse
prinzipiell vorhersehbar sind, was zundchst einer hohen Strukturiertheit entspricht.
Jedoch sind bei Aufgaben von mittlerer Strukturiertheit die zur Aufgabenbearbei-
tung bendtigten Informationen haufig in ihrer Verfiigbarkeit eingeschriankt. Bei eini-
gen Aufgaben bzw. Tétigkeiten sind die bendtigten Informationen nicht vollstindig
transparent und/oder weniger formalisiert, was einer geringen Strukturiertheit ent-
spricht. Wenn man auch die nétigen Prozeduren als Informationen versteht, so ist
auch hier die Verfligbarkeit erschwert. Bei den beschriebenen Aufgaben existieren
zwar Prozeduren, die dem Aufgabenbearbeiter in der Regel auch bekannt sind, je-
doch muss dieser zwischen verschiedenen, mehr oder weniger passenden Vorge-
hensweisen auswéhlen.

Eine Aufgabe, die in diese Kategorie fillt, ist zum Beispiel die Organisation von
Tétigkeiten bei der Bearbeitung von Kundenreklamationen. Das Ergebnis in Form
von Leistungskennziffern, die zu erreichen sind, wird der Fiihrungskraft bei dieser
Aufgabe vorgegeben. Thr ist bekannt, welche Informationen zur Aufgabenbewilti-
gung notig sind. Zum einen braucht sie die Menge der zu bearbeitenden Artikel: Wie
viel Ware aus welchen Warengruppen liegt in welchem Arbeitsbereich an? Wie vie-
le Mitarbeiter sind anwesend? Wie viele Mitarbeitenden bendtigt sie fiir welche Ar-
beitsginge? Welche Fahigkeiten haben die jeweiligen Mitarbeitenden? Die genann-
ten Informationen liegen bereits groftenteils formalisiert vor. Aber auch die Frage,
ob es aktuelle Einschrankungen der Belastbarkeit einzelner Mitarbeitenden gibt,
stellt sich fiir sie. Und in diesem Falle sind die benédtigten Informationen nicht im-
mer transparent fiir die Fithrungskraft. Sie kann zudem die von den Mitarbeitern
noch nicht bearbeitete Artikelmenge (den so genannten Riickstand) nicht von einem
Blatt Papier ablesen, sondern muss ihn vor Ort per Augenschein ermitteln. Auch hier
sind die Informationen weder formalisiert noch vollstidndig transparent. Sie muss

" In der erwihnten Publikation wird bereits die Umpolung in Richtung der Aufgabenkomplexitit
vorgenommen (vgl. Definition Aufgabenkomplexitét weiter unten).
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wissen, wie lange man durchschnittlich fiir einen Arbeitsgang braucht. Dabei gilt es
nicht nur bisherige Laufzeiten und die Anzahl der Arbeitsschritte zurzeit zu bertick-
sichtigen, sondern sie muss aullerdem auf Besonderheiten achten. Gibt es beispiels-
weise Storungen in der Abwicklung, zum Beispiel durch IT-Probleme, so veridndert
dies ihre Vorgehensweise. Registriert sie eine Abweichung zwischen Soll und Ist, so
greift sie auf Prozeduren zurtick, die ihr grundsitzlich bekannt sind. Sie kann Um-
verteilungen innerhalb einer oder verschiedener Gruppen in der Abteilung vorneh-
men oder auch extern Personal ,,lethen®. Welche dieser Mallnahmen am besten ge-
eignet ist fiir die Zielerreichung im speziellen Fall, bleibt ihr als Fithrungskraft iiber-
lassen und filihrt dazu, dass diese Art von Aufgaben in die Mittelkategorie der Auf-
gabenstrukturiertheit einzuordnen ist.

6.4.4 Definition der Aufgabenkomplexitit

Es gibt verschiedene Ansitze, das Aufgabenmerkmal der Komplexitét zu beschrei-
ben (vgl. Wood 1986, Campbell 1988, Xu 2003). Im Rahmen dieser Arbeit soll von
Aufgabenkomplexitit als dem Komplementirmerkmal von Aufgabenstrukturiertheit
ausgegangen werden (vgl. Abschnitt 6.4.1). Um zu vermeiden, dass zu viele ver-
schiedene Aspekte sich ins Blickfeld dridngen, wird daher auf dieselben Grundlagen
zuriickgegriffen wie bei der Definition der Aufgabenstrukturiertheit.

Es wird zwischen drei Auspridgungen der Aufgabenkomplexitit unterschieden (ge-
ring, mittel, hoch). Im Folgenden werden die drei Auspragungen anhand von Bei-
spielen beschrieben.

Geringe Aufgabenkomplexitdt

Bei geringer Aufgabenkomplexitét sind die Informationen transparent und meist
formalisiert, die Prozeduren sind bekannt und das Zustandekommen der Ergebnisse
wird gut verstanden.

Sollen beispielsweise Aussagen iiber die Fehlzeiten eines speziellen Mitarbeiters
innerhalb der letzten zwolf Monate getroffen werden, so handelt es sich um eine
Tatigkeit mit geringer Komplexitét. Die betrieblich festgelegte Kennzahl kann iibli-
cherweise im entsprechenden Informationssystem per Computer oder traditionell
archiviertem Aktenmaterial abgelesen werden. Bei dieser Téatigkeit ist eindeutig,
welches die benétigten Informationen sind und wie diese zu beschaffen sind. Die
Informationen sind in der Regel formalisiert und dokumentiert.

Die Anzahl der Fehltage (Arbeitstage) kann durch Zéhlen ermittelt werden. Selbst
wenn es darum geht, eine Aussage dariiber zu treffen, ob die lohnzahlungspflichti-
gen krankheitsbedingten Fehlzeiten innerhalb der zuriickliegenden zwdlf Monate
eine bestimmte, betrieblich festgelegte Quote (in Prozent) tiberschreiten, so steht die
rechnerische Prozedur fest, durch die die entsprechende Kennzahl ermittelt wird.

Mittlere Aufgabenkomplexitdt

Eine Aufgabenkomplexitdt mittlerer Auspriagung liegt vor, wenn die benétigten In-
formationen nicht vollstdndig transparent und/oder weniger formalisiert sind, wenn
aus mehreren bekannten Prozeduren ausgewihlt werden muss, das Zustandekom-
men der Ergebnisse jedoch gut verstanden wird.
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In diese Kategorie fallt die Bearbeitung von (prinzipiell standardisierbaren) Aufga-
ben. Genannt sei ein Fall aus der Textilbeurteilung im Rahmen der Bearbeitung von
Kundenreklamationen. Wenn ein Kunde beispielsweise einen verfiarbten Mantel
einschickt und die Erstattung des Kaufpreises fordert, so steht fest, welche Informa-
tionen zur Entscheidungsbildung beitragen, jedoch sind nicht alle Informationen
transparent und/oder formalisiert. Wurde der Artikel innerhalb der Gewihrleistungs-
frist eingeschickt? Diese Information kann schnell anhand des Kalenders ermittelt
werden. Wie hoch ist der Kaufpreis? Diese Information kann der Rechnung ent-
nommen werden. Handelt es sich um einen ,,hochpreisigen® Artikel, der innerhalb
der Gewihrleistungsfrist eingeschickt wurde, so folgt eine eingehende Beurteilung.
Auf dem Mantel sind farbige Flecken sichtbar. Was ist die Ursache dieser Flecken?
Handelt es sich um einen Modeartikel, so ist in manchen Féllen nicht klar, ob die
Verfarbungen zum Design gehoren, was beispielsweise bei bestimmten Jeansarti-
keln der Fall sein kann. Vielleicht erinnert sich noch eine Textilbeurteilerin daran,
wie dieser Artikel im Originalzustand aussieht. Herrscht Unsicherheit in dieser Fra-
ge, so besteht beispielsweise die Moglichkeit, so genannte ,,Lagerabziige* zu ma-
chen, d.h. Artikel aus dem Lager anzufordern, um per Augenschein zu ermitteln, wie
der Mantel im Originalzustand aussieht. Wenn feststeht, dass der Mantel sich tat-
sdchlich nachtriglich verfarbt hat, stellt sich die Frage, wer die Verfarbung verur-
sacht hat. Jedoch ist vielleicht nicht auf den ersten Blick beurteilbar, ob es sich ge-
gebenenfalls um Kundenverschulden handelt. In diesem Fall zeigt die eingehende
Priifung im Labor, dass ein Herstellerfehler vorliegt. Dem Kunden wird eine Gut-
schrift {iber den vollen Betrag ausgestellt und ihm sowie dem Hersteller wird per
Brief eine Mitteilung tiber den Vorgang zugesandt.

Die Aufgabenbearbeiterin greift bei dieser Aufgabe mit mittlerer Komplexitét auf
Prozeduren zuriick, die ihr grundsitzlich bekannt sind, jedoch muss sie entscheiden,
welche der Mallnahmen sich am besten fiir eine 6konomische Zielerreichung im
speziellen Fall eigen. Aufgaben mit mittlerer Komplexitét sind teilweise in hohem
Mafe standardisierbar. Im untersuchten Arbeitsbereich existiert ein Computerpro-
gramm zur Textilbeurteilung, in dem die zur Verfligung stehenden (transparenten
und formalisierten) Informationen sowie die {iblichen Prozeduren zum Teil automa-
tisch in die Aufgabenbearbeitung einflieen, zum Teil durch Knopfdruck von der
Beurteilerin aktiviert werden konnen. Die Entscheidung iiber die Auswahl bestimm-
ter Verfahrensweisen muss jedoch trotz groBtmoglicher Automatisierung bei dieser
Aufgabe von der Aufgabenbearbeiterin selbst getroffen werden.

Hohe Aufgabenkomplexitdit

Bei Aufgaben mit hoher Komplexitét sind die Informationsbausteine iiberwiegend
intransparent und nicht formalisiert, Prozeduren, die zur Aufgabenbearbeitung beno-
tigt werden, sind unbekannt und die Ergebnisse unvorhersehbar.

Wenn es beispielsweise darum geht, als Fiihrungskraft sicherzustellen, dass die Ab-
wicklung der Warenbearbeitung in der Kundenreklamation nicht durch die Einfiih-
rung neuer Computersysteme blockiert wird, so handelt es sich um eine hochkom-
plexe Aufgabe. Im Grunde genommen geht es darum, abwicklungsbezogene Prob-
leme zu erkennen, noch bevor sie auftreten.
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Bei hochkomplexen Aufgaben sind Informationen hédufig nicht transparent, tenden-
ziell allgemein und mehrdeutig. Die Fithrungskraft nimmt beispielsweise bei ihrem
morgendlichen Rundgang unter anderem auch die Beobachtungen und Beschwerden
auf, die die Mitarbeiter im Zusammenhang mit dem neuen Computersystem duflern.
Die Fiihrungskraft muss auswihlen, welche Informationen in der aktuellen Situation
von Bedeutung sind. Eine Mitarbeiterin klagt beispielsweise dariiber, dass auf dem
Bildschirm des neuen Warenbeurteilungsprogramms das Eingabefeld fiir den Retou-
renschliissel so schlecht zu finden ist, eine andere Mitarbeiterin meldet, dass sie eine
Teilgutschrift gebucht hat, auf dem Kundenkonto jedoch diese Gutschrift nicht ,,auf-
lauft”, wieder eine andere Mitarbeiterin will wissen, wie sie Artikel im Computer-
programm stornieren kann. Die Fiihrungskraft muss erkennen, bei welchen dieser
Anliegen gegebenenfalls verdeckte Probleme vorliegen, die kostentrachtige Konse-
quenzen nach sich ziehen. Sie muss entscheiden, welcher dieser Informationen sie
welche Art von Bedeutung beimisst.

Bei hochkomplexen Aufgaben ist die Informationsverarbeitung aufgrund der Infor-
mationsfiille und der Intransparenz von Informationen sehr viel individueller ange-
legt. Ob die Fiihrungskraft im beschriebenen Beispiel der Beschwerde tiber die neue
Bearbeitungsmaske nachgeht, hingt unter Umsténden auch von der Sitzung am
Nachmittag ab, bei der besprochen wird, wie die entsprechende Oberflache, die sich
noch in der Testphase befindet, weiter verbessert werden kann. Wird noch an der
Eingabemaske gearbeitet, kann es sein, dass die Fithrungskraft die Klage weitergibt,
dann jedoch von ihrer Vorgesetzten erfahrt, dass der Retourenschliissel fiir den vor-
gelagerten Bereich, der ebenfalls mit diesem Warenbearbeitungsprogramm arbeitet,
keine Rolle spielt. Da dieser Bereich jedoch zahlenmifBig wesentlich mehr Mitarbei-
ter umfasst, wird die Maske des gemeinsam verwendeten Programms danach ausge-
richtet, wie dort gearbeitet wird. Vielleicht kennt die Fiihrungskraft diesen Zusam-
menhang und erklért ihn der Mitarbeiterin noch vor Ort, um ihn am Nachmittag gar
nicht erst zu erwihnen, weil andere Anliegen fiir sie von groBBerer Dringlichkeit sind.

Bei Aufgaben mit hoher Komplexitit ist der Aufgabenbearbeiter aufgrund der In-
formationslage in verstirktem Mal3e darauf angewiesen, sich vergangenen Ereignis-
sen zuzuwenden und auf seine Erfahrung zuriickzugreifen. Vielleicht wird die Fiih-
rungskraft bei der Beschreibung der fehlenden Buchung auf dem Kundenkonto hell-
horig. Buchungsfehler: Diese Problematik hat sich bereits einige Male als schwierig
herausgestellt. Die Mitarbeiterin gibt an, dass es sich um einen kostengiinstigen Ar-
tikel handelt. Eventuell beschlieB3t die Fiihrungskraft, diesem Fehler nachzugehen,
da sie vermutet, dass es sich um einen systematischen Fehler handelt, der, sollte er
ofter vorkommen, enorme Folgen haben kdnnte. Vielleicht befragt sie weitere Mit-
arbeiter, vielleicht iiberpriift sie andere Kundenkonten, vielleicht setzt sie sich mit
einer Kollegin, ihrer Vorgesetzten oder direkt mit der IT-Abteilung in Verbindung.
Die Fiihrungskraft muss anhand ihrer Kenntnisse {iber die Abldufe entscheiden, in-
wiefern ein solcher Systemfehler auch in anderen Arbeitsbereichen zu Problemen
fiihren konnte. Dementsprechend muss sie rechtzeitig und gezielt Informationen
weiterleiten und geeignete Mallnahmen ergreifen.

Bei hochkomplexen Aufgaben miissen Aufgabenbearbeiter auf ihre Intuition zu-
riickgreifen. Beispielsweise konnte es sein, dass die Fiihrungskraft ,,ein komisches
Gefiihl“ hat, als die Mitarbeiterin danach fragt, wie sie Artikel stornieren kann. Sie
geht diesem Gefiihl nach und es stellt sich heraus, dass die Mitarbeiterin eine grof3e
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Anzahl von Artikeln wieder aus dem Computer nehmen will, weil die zugehorige
Artikelnummer in einigen Féllen erst identifiziert werden muss. Die Fithrungskraft
findet heraus, dass Stornierung dieser Art mit dem neuen Computerprogramm nicht
mehr moglich ist. Nun ist zu befiirchten, dass nach Ablauf einer automatisch festge-
legten Frist per Computer so genannte ,,Zwangsgutschriften* ausgelost werden, ohne
dass diese berechtigt wiaren. Wiederum ist der Einsatz der Fiihrungskraft gefragt. Bei
hochkomplexen Aufgaben ist es schwierig, die benotigten Informationen zu identifi-
zieren und die Niitzlichkeit der Information fiir die Aufgabenbearbeitung zu beurtei-
len.

6.4.5 Zusammenfassung

Die Verfiigbarkeit von Informationen fiir die Organisationsmitglieder wird maf3geb-
lich durch die Aufgabenstrukturiertheit determiniert. Je hoher die Strukturiertheit
einer Aufgabe, desto eher ist ein Zugang zu Informationen gegeben. Es lassen sich
drei Auspragungen der Aufgabenstrukturiertheit unterscheiden. Ist die Aufgaben-
strukturiertheit hoch, so sind Informationsbausteine transparent und meist formali-
siert, Prozeduren sind bekannt und Ergebnisse gut verstanden. Bei mittlerer Aufga-
benstrukturiertheit sind die Informationsbausteine nicht immer transparent bzw.
formalisiert, es muss aus mehreren Prozeduren ausgewihlt werden, die Ergebnisse
sind jedoch gut verstanden. Aufgaben mit geringem Strukturiertheitsgrad werden
gekennzeichnet durch fehlende Transparenz und Formalisierung von Informations-
bausteinen, durch unbekannte Prozeduren und unvorhersehbare Ergebnisse.

Aufgabenstrukturiertheit und Aufgabenkomplexitit verhalten sich komplementar
zueinander: Je niedriger die Strukturiertheit einer Aufgabe, desto hoher ist ihre
Komplexitit. Somit kann davon ausgegangen werden, dass die Komplexitit einer
Aufgabe die Verfiigbarkeit von Informationen im gegenldufigen Sinne beeinflusst
als die Aufgabenstrukturiertheit. Je geringer die Komplexitét einer Aufgabe, desto
eher besteht Zugang zu den fiir die Aufgabenbearbeitung benétigten Informationen.

Im Folgenden sind alle bisher beschriebenen Beispiele noch einmal in Bezug auf
eine Kategorie, die Kategorie der Aufgabenkomplexitit, eingeordnet (vgl. Abbil-
dung 12).
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Abbildung 12: Die Kategorien der Aufgabenkomplexitiit im Uberblick

Bsp. Aufgabenkomplexitit
hoch

Unterstiitzung von Mitarbei-
tern bei der Konfliktbewdélti-

Aufgaben- gung / Vorbeugen von Ar-
komplexitat beitsablaufstorungen

« Informationsbausteine sind nicht transparent, nicht formalisiert Bsp. Aufgabenkomplexitiit
hoch « Prozeduren unbekannt mittel

 Ergebnisse unvorhersehbar Organisation der Titigkeiten

« Informationsbausteine sind nicht immer transparent / formalisiert innerhalb einer Abteilung /
mittel « Es muss aus mehreren Prozeduren ausgewahlt werden Standardisierbare fachliche

« Zustandekommen der Ergebnisse gut verstanden Aufgaben

« Informationsbausteine sind transparent und meist formalisiert B_Sp° AufgabenkompleXitﬁt
gering « Prozeduren bekannt nledrlg .

« Zustandekommen der Ergebnisse gut verstanden Telefonnummer eines Kolle-

gen aus dem betrieblichen
Verzeichnis heraussuchen /
Aussagen iiber die Fehlzei-
ten eines Mitarbeiters treffen

6.5 Zugang zu den Informationen

Das Kriterium der Aufgabenstrukturiertheit determiniert die Verfiigbarkeit der In-
formationen maBigeblich, es reicht jedoch nicht aus, um die Unterschiede zwischen
den verschiedenen Aufgaben zu beschreiben. So existieren Aufgaben, bei denen nur
eine geringe Komplexitit gegeben ist und Informationen demnach leicht verfiigbar
sein miissten. Das sind sie im Prinzip auch, wiren sie nicht in der einen oder ande-
ren Art mit gewissen Zugangsbeschrankungen von Seiten der Organisationsmitglie-
der belegt. Somit determiniert die Art des Zugangs zu den Informationen neben der
Aufgabenstrukturiertheit die Verfiigbarkeit von Informationen fiir die Organisation
in entscheidender Weise.

Wie der Zugang zu Informationen sich im Einzelnen gestalten kann, soll im Folgen-
den beschrieben werden. Zunichst soll eine Begriffskldrung vorgenommen werden,
um anschlieBend zwischen drei Arten des Zugangs zu unterscheiden.

6.5.1 Definition der Art des Informationszugangs

Das Thema Informationszugang wird in den verschiedenen Wissensmanagementan-
sdtzen (vgl. Kapitel 2) bereits seit einiger Zeit diskutiert, allerdings eher am Rande
und zum Teil indirekt (vgl. Rehduser & Kremar 1996, S.7; Voit 2002, S.19 und
S.80; Willke 1998, S.63).

Die ,,Zuginglichkeit” von Wissen wird als bedeutsam im Zusammenhang mit der
Kollektivitit von Wissen und der organisatorischen Wissensbasis herausgestellt
(vgl. Rehduser & Kremar 1996, S.7 mit Bezugnahme auf Kirsch 1992). Im Zusam-
menhang mit dem Schutz von Wissen wird darauf verwiesen, dass nur Wissen, das
neben hoher strategischer Bedeutung nicht allgemein zuginglich ist, aktiv geschiitzt
werden soll (vgl. Voit 2002, S.19). In einem arbeitspsychologischen Literaturbeitrag
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wird unterschieden zwischen ,,wissenschaftlich belegtem Wissen®, das ,,allen zu-
ginglich® ist, ,,Operational Rules®, die ,,nur in der Firma vorhanden* sind, und ,,Un-
terbewusstsein (Tacit Knowledge), das ,,personlich verankert* ist (vgl. Voit 2002,
S.80). Im Ansatz des systemischen Managements (Willke 1998) wird zwischen 6f-
fentlichem und proprietirem Wissen unterschieden (S.63). Ohne die Bezeichnung
Informationszugang zu nennen, wird hier indirekt auf die Zuginglichkeit von Wis-
sen verwiesen, indem beschrieben wird, dass Wissen in Organisationen nicht grund-
sétzlich 6ffentlich und damit fiir jeden zugénglich ist. Zum einen beziehen sich diese
Ansitze jedoch nur auf Wissen und nicht auf Informationen, zum zweiten fehlt eine
konkrete Definition. Daher soll an dieser Stelle zunéchst eine Begriffskldrung vor-
genommen werden

Informationszugang wird in der vorliegenden Ausarbeitung definiert als die Mog-
lichkeit, die ein Organisationsmitglied hat, zum Zwecke der Aufgabenbearbeitung
mehr oder weniger gezielt auf systemisch relevante Daten, d.h. Informationen, zu-
zugreifen.

Die Méglichkeit beschreibt dabei die Tatsache, dass im Zusammenhang mit der rei-
nen Definition des Informationszugangs nicht von Bedeutung ist, ob eine Person
tatsichlich diese Moglichkeit nutzt. Wichtig ist allein, dass diese Mdglichkeit fiir sie
besteht.

Der Zusatz zum Zwecke der Aufgabenbearbeitung soll darauf hinweisen, dass In-
formationsgewinnung nicht Selbstzweck ist, sondern der Bearbeitung gegebener
Aufgaben dient.

Die Formulierung mehr oder weniger gezielt soll ausdriicken, dass in der Praxis
nicht immer von vornherein klar ist, welche Informationen benétigt werden (vgl.
Abschnitt 6.4.2) und somit nicht immer gezielt Informationen gesucht werden. In-
formationszugang ist sowohl gegeben, wenn eine Person sich der Flut von Informa-
tionen (in einem informellen Gesprich beispielsweise) aussetzen kann und auf diese
Weise auf die von ihr bendtigten Informationen stoft, als auch im Falle eines geziel-
ten Abrufs von Informationen aus dem Internet.

Informationen sind definiert als systemisch relevante Daten (vgl. Kapitel 2). Hinzu-
fiigung oder Umformung von Information wirken sich auf die Bildung von Wissen
aus (vgl. Machlup 1983). In dieser Definition soll ausgedriickt werden, dass syste-
misch relevante Daten somit das ,,Objekt der Begierde* bei der Aufgabenbearbei-
tung sind.

Die Bezeichnung zugreifen wurde gewihlt, weil damit ausgedriickt werden soll, dass
es nicht nur darum geht, zu wissen, wer {iber bestimmte Informationen verfiigt bzw.
wo diese zu finden sind, sondern um die konkrete Mdglichkeit des Zugriffs, sofern
vom Aufgabenbearbeiter gewlinscht. D.h., wenn jemand Informationszugang hat, so
ist er in der Lage, die Informationsquelle sozusagen ,,anzuzapfen®. Er kann die Per-
son fragen und sie wird ithm antworten, er besitze das Passwort fiir die spezielle
Software etc.

Um alle Arten des Informationszugangs einzuschlieen (vgl. Abschnitt 6.5.2), be-
zieht sich der Begriff des Informationszugangs im Rahmen dieser Arbeit auf einzel-
ne Organisationsmitglieder.

Im Folgenden sollen drei Arten des Informationszugangs beschrieben werden.
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6.5.2 Drei Arten des Zugangs zu den Informationen

Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurde deutlich, dass gro3e Informati-
onsbereiche nicht allgemein verfiigbar sind. Eine Vielzahl von Informationen sind in
irgendeiner Form zugangsbeschriankt. Durch die Aufgabenanalyse ergaben sich drei
Arten des Informationszugangs. Zum einen 6ffentliche Informationen (im engeren
Sinne), dann Informationen, deren Zugang tiber die Position geregelt ist, und
schlieBlich Informationen, die durch personlichen Zugang gekennzeichnet sind.

Offentliche Informationen (im engeren Sinne)

Es handelt sich, nach der Definition der vorliegenden Ausarbeitung, immer dann um
offentliche Informationen (im engeren Sinne), wenn diese zumindest innerhalb des
entsprechenden Arbeitssystems, der Abteilung, des Bereichs, der Organisation all-
gemein ausgetauscht, diskutiert und/oder dokumentiert werden (konnen).

Die Offentlichkeit bezieht sich hier auf den Raum innerhalb des entsprechenden
Arbeitssystems. Es handelt sich um eine Art ,,Definition im engeren Sinne*. Zwar
gibt es eine Vielzahl von Informationen, die in jedem Fall 6ffentlich sind. Bei-
spielsweise konnen Informationen, die im Internet fiir jedermann abrufbar sind, als
offentliche Informationen gelten; ebenso Informationen, die in Fachbiichern verof-
fentlicht sind. Solche Informationen sind selbstverstindlich auch als 6ffentliche In-
formationen zu verstehen. Interessanter aus der Perspektive des Wissensmanage-
ments sind jedoch Informationen, die zwar innerhalb, aber nicht au3erhalb eines
Arbeitsystems als 6ffentlich einzustufen sind. Daher wird mit dem Zusatz zumindest
der Begriff der Offentlichkeit auch und vor allem auf diese ,,intern 6ffentlichen*
Informationen bezogen. Gemeint ist ein Grof3teil der fachspezifischen Informatio-
nen, die die Arbeit betreffen. Dies schlief3t auch kritische Themen ein, die von den
Organisationsmitgliedern unter Umstéinden nicht in der externen Offentlichkeit dis-
kutiert werden, jedoch innerhalb des Systems offen untereinander ausgetauscht wer-
den konnen wie beispielsweise spezielle Besonderheiten der eigenen Produkte oder
auch (nach auBlen geschiitztes) Produktionswissen oder dhnliches. Im Falle eines
Fiihrungswechsels geht es nur darum, ob die Fithrungskraft prinzipiell zu dieser Art
Information Zugang hat, und das Recht dazu erwirbt sie sozusagen mit dem Eintritt
in das System.

Der Einschub allgemein bezieht sich darauf, dass 6ffentliche Informationen (im
engeren Sinne) jedem Mitglied des entsprechenden Arbeitssystems unabhingig von
der Hierarchiestufe zugénglich sind. Selbst wenn also eine Fiihrungskraft nicht un-
mittelbar in dem speziellen Arbeitsbereich, beispielsweise der Artikelbeurteilung,
vor Ort ist und auf diese Weise automatisch mit dieser Art Information versorgt
wird, kann sie doch prinzipiell zu den entsprechenden Mitarbeitern gehen und zum
Beispiel nach dem Standardverfahren bei der Beurteilung bestimmter Artikel fragen.
Sie kann die Information durch ihren Stellvertreter einholen lassen oder auf anderem
Wege anfordern. Andersherum sind Mitarbeiter beispielsweise in der Lage, sich die
fiir ihre Arbeit benétigten Artikelbezeichnungen aus einem 6ffentlich ausliegenden
Ordner herauszusuchen oder im Intranet die Bewertung ihrer eigenen Abteilung in
der Mitarbeiterbefragung abzurufen.

Wenn davon die Rede ist, dass Informationen diskutiert und/oder dokumentiert wer-
den, dann soll dies darauf hinweisen, dass Informationen, die hier als 6ffentlich gel-
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ten, vom Prinzip her innerhalb des Arbeitssystems allgemein ausgetauscht werden
diirfen. Wo moglich, werden sie im betrieblichen Kontext in irgendeiner Form do-
kumentiert, da sie als systemisch relevante Daten bewertet wurden.

Der Zusatz konnen weist darauf hin, dass es um die Moglichkeit des Zugriffs geht.
Offentlicher Informationszugang bedeutet nicht, dass jedes Mitglied des Arbeitssys-
tems automatisch iiber die Information verfiigt, bei Bedarf wire sie jedoch in der
Lage, auf die 6ffentliche Information zuzugreifen. Offentlicher Zugang darf somit
nicht verwechselt werden mit allgemeiner Bekanntheit, da nicht alle Informationen,
zu denen innerhalb des Arbeitssystems 6ffentlicher Zugang besteht, auch abgerufen
und ausgetauscht werden. Beispielsweise konnen wichtige Informationen iiber Pro-
duktionsfehler zwar im Arbeitssystem vorhanden und 6ffentlich zugénglich sein,
vielleicht werden sie jedoch von niemandem beachtet (sie bleiben latent).

Die zeitliche Dimension immer dann soll als Hinweis darauf gelten, dass sich die
Einstufung einer bestimmten Information im Laufe der Zeit dandern kann. Beispiels-
weise ist es moglich, dass Leistungskennziffern innerhalb einer speziellen Fachab-
teilung oder sogar innerhalb der Organisation iiber viele Jahre 6ffentlich gemacht
werden. Vielleicht wird dieses Vorgehen jedoch im Zuge der Einfithrung von Ziel-
vereinbarungsgesprachen gedndert und leistungsbezogene Mitarbeiterdaten werden
bis auf weiteres zu Informationen mit positionsabhdngigem Zugang erklért.

Informationen, deren Zugang iiber die Position geregelt ist

Es handelt sich, nach der Definition der vorliegenden Ausarbeitung, immer dann um
Informationen, deren Zugang iiber die Position geregelt ist, wenn diese nur in Ab-
héingigkeit von der Stellung innerhalb des Arbeitssystems, der Abteilung, des Be-
reichs, der Organisation ausgetauscht, diskutiert und/oder dokumentiert werden
(konnen).

Den Kern dieser Definition bildet die Formulierung in Abhdngigkeit von der Stel-
lung. Gemeint ist im Zusammenhang mit Fithrungswechsel die hierarchische Stel-
lung (Position) innerhalb eines Unternehmens. Eine Abteilungsleiterin hat Zugang
zu anderen Informationen als ein Mitarbeiter, aber auch zu anderen als ein Bereichs-
leiter. Es gibt aufgabenbezogene Informationen, fiir die innerhalb einer Fachabtei-
lung festgelegt wird, dass nur die Fiihrung zu ihr Zugang hat.

Dies sind zum einen vertrauliche Daten. Haufig werden personalbezogene Informa-
tionen wie zum Beispiel Fehlzeiten oder Leistungskennziffern vertraulich behandelt.
Zwar kennen die Mitarbeiter ihre personlichen Zahlen, jedoch werden diese nicht
offentlich dokumentiert. Wie dies geregelt ist, hingt vom einzelnen Arbeitssystem,
der Aufgabe, Organisationsform und von dessen Mitgliedern ab. Wahrend es in ei-
nem Produktionsbetrieb mit Teilautonomen Arbeitsgruppen unter der einen Fiih-
rungskraft ggf. liblich ist, die Leistungskennziffern 6ffentlich auszuhdngen, kann
eine andere Fiihrungskraft entscheiden, dass diese Informationen in ihrer Abteilung
ausschlieBlich der Fiihrung zugénglich sein sollen.

Zum anderen wird innerhalb eines Arbeitssystems der Zugang zu bestimmten In-
formationen hiufig auf der Basis von Arbeitsteilung mit dem Ziel der Effizienzer-
hohung beschriankt. Wird in einem Arbeitssystem die Regelung getroffen, dass die
Mitarbeiter ausschlieBlich fiir die Bearbeitung einer oder mehrerer begrenzter Teil-
aufgaben zustandig sind, kann das bedeuten, dass eine Fithrungskraft beispielsweise
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aufgrund ihrer Position die einzige Person ist, bei der alle Arten von Prozessinfor-
mationen zusammenlaufen. Sie ist in diesem Fall unter Umstinden die Einzige, die
einen Uberblick iiber die zusammenhiingenden Abliufe im jeweiligen Arbeitssystem
hat. Die Informationen sind nicht mehr 6ffentlich, da eine Mitarbeiterin, die zum
Beispiel die Aufgabe der Warenbeurteilung bearbeitet, nicht oder nur in absoluten
Ausnahmefillen Einblick in die Aufgaben und Abldufe beispielsweise der Kunden-
brieferstellung erhilt.

Aber auch Informationen, die nicht direkt aus dem entsprechenden Arbeitssystem
stammen, sind teilweise nur in Abhéngigkeit von der Position zugénglich. Bei-
spielsweise ist es moglich, dass ein Mitarbeiter nicht befugt ist, direkt in der IT-
Abteilung nachzufragen, woran es liegt, dass die Software immer bei der Eingabe
einer bestimmten Artikelnummer einen ganzen Bearbeitungsschritt iiberspringt. Je
nachdem, wie das in einem Arbeitssystem geregelt ist, kann es sein, dass der Mitar-
beiter dies der Fithrungskraft melden muss, welche die Beanstandungen sammelt
und anschlieBend der IT-Abteilung kommuniziert. Auf diese Weise hat nur die Fiih-
rungskraft in diesem Arbeitssystem Zugang zu der entsprechenden Information.

Ein anderer Fall von positionsabhdngigem Zugang ist gegeben, wenn beispielsweise
ein Abteilungsleiter drei Monate vor einer umfassenden Entlassungswelle von seiner
Bereichsleiterin tiber deren Planung informiert wird. Der Abteilungsleiter selbst hat
keinerlei direkten Zugang zu derlei Informationen, wahrend der positionsabhéngige
Zugang der Bereichsleiterin sehr viel weiter reicht, sie also frither von derartigen
MaBnahmen erfahrt oder sogar diejenige ist, die die Mallnahme geplant hat.

Es sollen hier nicht die Vor- und Nachteile solcher Losungen diskutiert werden. An
dieser Stelle sei nur darauf verwiesen, dass sich durch solche Regelungen der Zu-
gang zu bestimmten Informationen dndert, was sich wiederum darauf auswirkt, wel-
che Mallnahmen bei Fiihrungswechsel in Bezug auf das Wissensmanagement ergrif-
fen werden sollten (vgl. Kapitel 7 und 8).

In Einzelfillen gibt es Diskrepanzen zwischen Soll und Ist innerhalb eines Systems:
Wihrend bestimmte Informationen eigentlich nur positionsabhéngig kommuniziert
werden diirfen, werden sie jedoch in bestimmten Kreisen 6ffentlich diskutiert oder
in bestimmten Arbeitsbeziehungen mit personlichem Informationszugang belegt.
Sind diese Diskrepanzen sicher belegbar, so wird der Ist-Zustand bei der Einordnung
von Aufgaben in das Schema zugrunde gelegt. Sind die Diskrepanzen nicht eindeu-
tig belegbar, so wird konservativ vom Soll-Zustand ausgegangen, da vermieden
werden soll, falschlicherweise von einer grofleren Verfligbarkeit der Informationen
auszugehen, als gegeben ist.

Informationen mit persénlichem Zugang

Es handelt sich, nach der Definition der vorliegenden Ausarbeitung, immer dann um
Informationen mit persdnlichem Zugang, wenn diese nur in Abhdngigkeit von der

personlichen Beziehung und/oder der gemeinsamen Interessenlage erworben wer-
den (kénnen).

Im Mittelpunkt dieser dritten Art des Informationszugangs steht die Abhdngigkeit
von der personlichen Beziehung und/oder der gemeinsamen Interessenlage. Es exis-
tieren Informationen, die nicht 6ffentlich diskutiert oder dokumentiert werden und
zu denen man auch iiber die hochste Position keinen Zugang erhélt, sofern die Be-
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ziehungsebene zwischen demjenigen, der iiber die Information verfiligt, und demje-
nigen, der die Information bendtigt, nicht entsprechend geartet ist. Zum Beispiel
wird strategisches bzw. mikropolitisches Vorgehen im konkreten betrieblichen Kon-
text liblicherweise informell und nur mit individuell ausgewdhlten Personen disku-
tiert. Die Besprechung mikropolitischer Themen setzt entweder gleiche Interessen
auf Seiten der Gespréchsteilnehmer voraus, oder sie ist auf der Basis einer vertrau-
ensvollen Beziechung moglich. In der Regel muss beides gegeben sein. Geht es bei-
spielsweise um den strategisch geschickten Umgang mit einem als schwierig emp-
fundenen Entscheider bei der Realisierung eines Projektes, wird zunédchst davon
ausgegangen, dass dieser eventuell andere Interessen verfolgt als beispielsweise die
Projektpromotoren, weshalb ein entsprechendes Vorgespréch in engstem und ver-
trautem Kreise und in Abwesenheit dieses Entscheiders gefiihrt wird. Inhalt eines
solchen Gespriches kann dabei beispielsweise der Austausch von Informationen
iiber die momentane Stimmung im Vorstand und die Beurteilung dhnlicher Ent-
scheidungen des betreffenden Entscheiders in letzter Zeit sein. Oder aber es werden
personliche Vorlieben der betreffenden Person diskutiert bzw. Erfahrungen, die man
bisher mit diesem Entscheider gemacht hat. Auf der Basis solcher und anderer In-
formationen wird gegebenenfalls ein strategisches Vorgehen im Umgang mit dem
entsprechenden Entscheider geplant. Der Informationsaustausch erfolgt in der Regel
,unter Ausschluss der Offentlichkeit”, miindlich und ,,Face-to-face*. Eine offizielle
Dokumentation, zum Beispiel im Protokoll, wird nicht oder nur beschrénkt auf all-
gemeine Informationen vorgenommen, selten werden personliche Notizen angefer-
tigt.

An dieser Stelle scheint es wichtig, Informationen mit personlichem Zugang von
solchen mit positionsabhéngigem Zugang abzugrenzen. Geht es beispielsweise um
die Entwicklung einer Strategie zum Umgang mit der Belegschaft im Rahmen einer
groBangelegten Reorganisation, so unterscheiden sich die Interessen der Unterneh-
mensvertreter naturgemill von denen der Mitarbeiter. Dennoch handelt es sich nicht
um Informationen mit persdonlichem Zugang, wenn die Fithrungskréfte vor den Mit-
arbeitern von geplanten Entlassungen erfahren. Sie werden aufgrund ihrer Position
(und héufig entsprechend der Hierarchie) vor den Mitarbeitern informiert. Wenn
jedoch ein Mitarbeiter, der in einer besonders vertrauten Beziehung zu einer Fiih-
rungskraft steht, von dieser informell und unter dem Siegel der Verschwiegenheit
bereits lange vor seinen Kollegen {iber solche MaBlnahmen informiert wird, so hat er
personlichen Zugang zu Informationen erhalten. Erhélt der Mitarbeiter die Informa-
tionen jedoch deshalb vorher, weil er spezielle Sonderaufgaben in Vorbereitung fiir
die PersonalmaBBnahmen erledigen soll, so handelt es sich wiederum um positions-
abhingigen Zugang, da er die Informationen aufgrund seiner aufgabenbezogenen
Position erhilt.

Wenn in der Definition davon die Rede ist, dass Informationen erworben werden
kénnen, so soll diese Wendung darauf hinweisen, dass es sich wiederum um die blo-
Be Moglichkeit eines Zugangs handelt. Ob diese Moglichkeit, zum Beispiel be-
stimmte personliche Kontakte, genutzt wird, ist eine andere Frage.
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6.5.3 Bedingungen fiir Informationsaustausch

Die vorgeschlagene Definition beschreibt alle drei Arten des Zugangs als notwendi-
ge, nicht aber hinreichende Bedingungen fiir einen Informationsaustausch. Das be-
deutet, dass zumindest einer der aufgefiihrten Informationszugénge gegeben sein
muss, um einen Informationsaustausch zwischen zwei Personen zu ermoglichen
bzw. zu gewihrleisten, dass eine Person die innerhalb der Organisation zur Verfii-
gung stehenden Informationen nutzen kann. Ob es jedoch tatsdchlich zu einem Aus-
tausch von Informationen und damit verbunden zum Erwerb von Wissen kommt
oder nicht, hingt vom gemeinsamen Erfahrungshintergrund ab (vgl. Willke 1998,
S.17). Das bedeutet, dass selbst wenn eine Person einer anderen persdnlichen Zu-
gang zu bestimmten Informationen gewahrt, es davon abhangt, inwiefern beide ei-
nen ausreichenden gemeinsamen Erfahrungshintergrund teilen, ob es zu einem In-
formationsaustausch und infolgedessen zu einem Wissenserwerb kommt. Beispiels-
weise kann es sein, dass zwei Gespréachspartner (trotz vertrauter Beziehung und &hn-
licher Interessenlage) in Bezug auf mikropolitische Themen vollig verschiedene
Erfahrungen gemacht haben. Versucht einer dem anderen nun Informationen zu
vermitteln, so stoB3t er dabei gegebenenfalls auf tiefgreifende Verstindnisbarrieren
bei seinem Gegeniiber. Dies kann im Ubrigen véllig unbemerkt bleiben, weil irrtiim-
licher Weise von einem gemeinsamen Verstiandnis der ,,Sachlage* ausgegangen wird
(vgl. Kapitel 2). Auch wenn einer Person der Zugang zu einem speziellen Informati-
onssystem gewihrt wird, kann es sein, dass sie aufgrund mangelnder Erfahrungen
mit der dargestellten Form der Informationen nichts anfangen kann.

6.5.4 Zusammenfassung

Die Verfiigbarkeit von Informationen fiir die Organisationsmitglieder wird auller
durch die Aufgabenstrukturiertheit durch den Zugang der Organisationsmitglieder
zu den Informationen determiniert. Es lassen sich drei Arten von Informationszu-
gang unterscheiden. Nach der Definition der vorliegenden Ausarbeitung handelt es
sich immer dann um 6ffentliche Informationen, wenn diese zumindest innerhalb des
entsprechenden Arbeitssystems, der Abteilung, des Bereichs, der Organisation all-
gemein ausgetauscht, diskutiert und/oder dokumentiert werden (kénnen). Positions-
abhéngige Informationen sind Informationen die nur in Abhingigkeit von der Stel-
lung (Position) innerhalb des Arbeitssystems, der Abteilung, des Bereichs, der Or-
ganisation ausgetauscht, diskutiert und/oder dokumentiert werden (koénnen). Infor-
mationen mit personlichem Zugang sind solche, die nur in Abhédngigkeit von der
personlichen Beziehung und/oder der gemeinsamen Interessenlage erworben werden
(konnen).

Im Folgenden seien drei Beispiele nach der Art des Informationszugangs tiber-
blicksartig aufgefiihrt (vgl. Abbildung 13).
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Abbildung 13: Die Arten des Informationszugangs im Uberblick
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6.6 Erkenntnisse fiir die Modellbildung

Bei der Bewertung von Aufgaben bzw. Tatigkeiten beziiglich wissensbezogener
Risiken bzw. Chancen spielt insbesondere die Verfligbarkeit von Informationen eine
zentrale Rolle. Bei genauerer Betrachtung der beschriebenen Aufgaben und Tatig-
keiten ergeben sich Unterschiede und Gemeinsamkeiten, die im Zusammenhang mit
der Verfiigbarkeit von Informationen stehen. Zwei Dimensionen determinieren die
Verfiligbarkeit von Informationen: Zum einen das Ausmal} an Komplexitit der Auf-
gabe bzw. Téatigkeit; je komplexer eine Aufgabe, desto geringer die Verfiigbarkeit
fiir wesentliche Informationen. Zum anderen die Art, wie der Zugang zu den Infor-
mationen gestaltet wird; gibt es keinerlei Zugangsbeschriankungen, so sind Informa-
tionen tendenziell leichter verfiigbar als bei positionsabhdngigem oder personlichem
Zugang.

Beide Dimensionen sind unabhéngig voneinander. In der Kombination bilden sie
das Grundgeriist des im Rahmen der vorliegenden Abhandlung beschriebenen Mo-
dells.
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7.1 Kernaussagen

» Die in der Empirie gefundenen Teilaufgaben bzw. Taitigkeiten der Fithrungs-
krafte weisen in Bezug auf die Verfiigbarkeit der Informationen systemati-
sche Unterschiede und Gemeinsamkeiten auf, die sich in Form eines
Neunfelderschemas darstellen lassen (vgl. Abschnitt 7.2)

» Bei Aufgaben bzw. Tétigkeiten mit hoher Komplexitiit und/oder personli-
chem Informationszugang liegt tendenziell ein Risiko fiir Wissensverlust
bei Fiihrungswechsel vor. Es resultieren demnach fiinf Risikofelder (vgl. Ab-
schnitt 7.3)'

» Eine Chance fiir Wissensgewinn (bzw. -bewahrung) bei Fiihrungswechsel
liegt tendenziell bei Aufgaben bzw. Tatigkeiten mit mittlerer Komplexit:it
vor, auller bei personlichem Informationszugang. Es resultieren demnach
zwei Chancenfelder (vgl. Abschnitt 7.3)

» Fiihrungswechsel hat tendenziell keinen Einfluss auf Wissensgewinn bzw. —
verlust, wenn es sich um Aufgaben bzw. Tadtigkeiten mit geringer Komple-
xitit handelt, auller bei personlichem Informationszugang. Es resultieren
demnach zwei neutrale Felder (vgl. Abschnitt 7.3)

» Fiir jedes der flinf Risiko- und zwei Chancenfelder ergibt sich ein anderer
zentraler Erfolgsfaktor, der dazu beitragen kann, dass die Risiken mimi-
miert und die Chancen maximiert werden konnen (vgl. Abschnitt 7.4)

» Durch das beschriebene Modell lassen sich Chancen, Risiken und Erfolgs-
faktoren bei Fiihrungswechsel aus den zu bearbeitenden Aufgaben ableiten
(vgl. Abschnitt 7.5)

7.2 Das Modell

In den vorangegangenen Kapiteln wurde dargelegt, dass Wissen in Unternehmen an
Aufgaben gebunden ist, zu deren Bearbeitung es notwendig ist. Die Ressourcen im
Hinblick auf Mensch, Technik und Organisation, die in einem Arbeitssystem zur
Aufgabenbearbeitung eingesetzt werden, wurden als Einflussfaktoren im Zusam-
menhang mit Wissensgewinn bzw. —verlust herausgestellt. Das komplexe Zusam-
menwirken der Einflussfaktoren wurde vor dem Hintergrund der priméren Aufgabe
darstellbar. Die Sicherstellung der Verfiigbarkeit derjenigen Informationen, die iiber
den Fithrungswechsel hinaus zur Aufgabenbearbeitung bendtigt werden, wurde als
Hauptanliegen der Organisationsmitglieder bei der Vorbereitung eines solchen

! Als Voraussetzung muss dabei gelten, dass Kontinuitit im Arbeitssystem angestrebt wird und man
mit der bisherigen Aufgabenbearbeitung durch den Vorginger zufrieden ist (vgl. Abschnitt Chan-
cen und Risiken).
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Wechsels herausgearbeitet. Die beiden voneinander unabhidngigen Dimensionen der
Aufgabenkomplexitit und der Art des Informationszugangs wurden als Determinan-
ten der Verfligbarkeit von Informationen eingefiihrt. Im Folgenden soll das Modell

vorgestellt werden, das sich ergibt, wenn diese beiden Dimensionen zusammenge-
fiihrt werden (vgl. Abbildung 14).

Abbildung 14: Modell zur Kategorisierung der Aufgaben
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Im Folgenden wird das Modell anhand von einzelnen ausgewéhlten Beispielen aus
der Abteilung fiir Retourenbearbeitung und Reklamation veranschaulicht. Im An-
schluss daran findet eine Anwendung des Modells auf die Aufgaben des Leiters im
Rechtsbereich statt. Diese Einzeldarstellung der Fille miindet in einer Zusammen-
filhrung der Erkenntnisse, die aus beiden Fillen gewonnen wurden. Dabei werden
die Risiken und Chancen sowie die Erfolgsfaktoren dargestellt, die sich im Hinblick
auf die einzelnen Felder ergeben. Die Aufgabe wird dabei wiederum als Bezugs-
punkt genutzt.

7.2.1 Veranschaulichung des Modells anhand von Beispielen aus der Kunden-
reklamation

Zunichst werden die Datenquellen aufgefiihrt, die zur Erhebung der geschilderten
Beispiele genutzt wurden. AnschlieBend werden die Beispiele fiir jedes der neun
Felder einzeln ausgefiihrt, um schlieBlich eine zusammenfassende Auswertung der
Beispiele aus dem Arbeitssystem der Kundenreklamation innerhalb des Modells
vorzunehmen.
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7.2.1.1 Datenquellen

Als Datenquellen dienen Beobachtungsinterviews mit Mitarbeitern und leitfadenge-
stiitzte, problemzentrierte Interviews mit den Fiihrungskréften der Abteilung fiir
Retourenbearbeitung und Reklamation. Zur Vertiefung wurden Betriebsbegehungen,
teilnehmende Beobachtungen und Dokumentenanalysen durchgefiihrt.

Das Modell wurde im Rahmen einer Prisentation mit anschlieBender Diskussion
dem Kreis der verbliebenen Fiihrungskréfte in der Kundenreklamation vorgestellt
und in diesem Rahmen kommunikativ validiert (vgl. Abschnitt 3.3.9.2). Es wurden
jeweils verschiedene Aufgabenbeispiele diskutiert und die Erfolgsfaktoren prizi-
siert.

Die Darstellung der folgenden Beispiele wurde von betrieblicher Seite auf inhaltli-
che Richtigkeit hin tiberpriift.

7.2.1.2 Beispiele aus der Abteilung fiir Retourenbearbeitung und Reklamation

Im Folgenden soll fiir jedes der entstehenden Felder der Reihe nach, von oben links
nach unten rechts, zunéchst eine Aufgabe bzw. Tatigkeit der Gruppenleiterin aus der
Kundenreklamation benannt werden.

H Aufgabenkomplexitdt hoch / Informationszugang offentlich

Ist die Aufgabenkomplexitét hoch, so sind Informationsbausteine nicht transparent
und/oder nicht formalisiert, Prozeduren sind unbekannt und Ergebnisse unvorher-
sehbar. Ist der Informationszugang o6ffentlich, so besteht prinzipiell die Moglichkeit,
die Informationen innerhalb des Arbeitssystems allgemein zu diskutieren und zu
dokumentieren. Fachliche Aufgaben, die sich nicht standardisieren lassen, sozusa-
gen die ,,Sonderfille”, weisen diese beiden Kriterien auf. Die Fiihrungskraft erfiillt
in diesem Zusammenhang jeweils eine Teilaufgabe in Bezug auf die Bearbeitung
eines solchen Sonderfalls.

Als Beispiel diene die Bearbeitung von Klérféllen in der Kundenreklamationen®:
Eine Kundin beanstandet einen Materialfehler bei einem Schlauchboot. Das Boot sei
gesunken, dabei sei eine Kamera sowie teure Kleidung beschidigt worden. Die
Kundin fordert die Erstattung der Anschaffungskosten des Bootes sowie der ent-
standenen ,,Folgeschdden®. Bei diesem Fall sind die zur Aufgabenbearbeitung not-
wendigen Informationsbausteine nicht transparent. Eine Laborpriifung kann in sol-
chen Einzelfdllen aufgrund fehlender Kriterien nicht durchgefiihrt werden. Die
Kreativitdt und Erfahrung der Aufgabenbearbeiter ist gefragt, da die Prozeduren, die
routinemdfig zum Einsatz kommen, in diesem Fall nicht weiter fithren. Die Fiih-
rungskraft, die von der zustidndigen Mitarbeiterin in diesem Sonderfall hinzugezogen
wird, beschlie3t, zunichst die vorhandenen Informationen genauer zu begutachten.
Auf der Schadensliste, die Auskunft tiber die getragene Kleidung gibt, sind unter

? Durch die retrospektive Darstellung dieses Falls mag unter Umsténden der Eindruck entstehen,
dieser sei wenig komplex. Dabei scheint ein typisches Phanomen im Zusammenhang mit geldsten
komplexen Aufgaben vorzuliegen: Im Nachhinein erscheinen uns die Losungen immer glasklar
und ,,eigentlich ganz einfach“. (Anm. der Verfasserin)
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anderem Schuhe aufgefiihrt. Threr ,,Intuition folgend, stellt die Fiihrungskraft Nach-
forschungen an und ermittelt, dass die aufgefiihrten Schuhe scharfkantige Absitze
haben. Das Sinken des Schlauchbootes wird in Verbindung mit den Absdtzen der
Kundin gebracht und es muss von Kundenverschulden ausgegangen werden. Die
Entscheidung, ob dennoch eine Kulanzgutschrift iiber den Gesamtwert bzw. einen
Teilbetrag erteilt wird oder ob die Reklamation abgewiesen wird, wird anschlieBend
unter Berticksichtigung verschiedener Gesichtspunkte wie der aktuellen Gesetzesla-
ge und der damit zusammenhédngenden Kulanzregelung im Unternehmen getroffen.
Die Informationen kdnnen bei dieser Aufgabe allesamt innerhalb des Arbeitssystems
offentlich diskutiert werden.

T

L L1 Aufgabenkomplexitit hoch / Informationszugang positionsabhdngig

Ist die Aufgabenkomplexitdt hoch, so sind Informationsbausteine nicht transparent
und/oder nicht formalisiert, Prozeduren sind unbekannt und Ergebnisse unvorher-
sehbar. Ist der Informationszugang positionsabhingig, so sind die Informationen in
Abhéngigkeit von der Stellung innerhalb des Arbeitssystems zugédnglich. Geht es
darum, zu erkennen, welche (abteilungsiibergreifenden) Konsequenzen ein System-
fehler im Warenbeurteilungsprogramm der Kundenreklamation hat, so handelt es
sich um eine Tétigkeit im Rahmen der von der Fiihrungskraft bearbeiteten Teilauf-
gabe der Implementierung neuer Informationstechnologie, die diese beiden Kriterien
aufweist (vgl. Abschnitt 6.4.4 Aufgabenkomplexitit hoch).

Die zustandige Fiihrungskraft ist diejenige, bei der aufgrund ihrer Position alle Arten
von Prozessinformationen zusammenlaufen. Sie ist aufgrund der Arbeitsteilung im
beschriebenen Arbeitssystem die einzige Person, die einen vollstindigen Uberblick
iiber die zusammenhédngenden Abldufe hat und die iiber die Hintergriinde informiert
ist, die die Problematik der Systemfehler im Zusammenhang mit dem Einsatz des
neuen Computerprogramms in ithrem Bereich betreffen. Zwar wissen die Mitarbei-
ter, die mit dem Programm arbeiten, am besten, welche Probleme vor Ort auftau-
chen, und die IT-Fachleute sind in der Lage, spezielle Programmfehler zu beheben.
Jedoch ist die Fithrungskraft in diesem Fall diejenige, die abschétzen kann, welche
Tragweite bestimmte Probleme auch fiir vor- und nachgelagerte Bereiche haben
konnen. Obwohl die Mitarbeiter im Kundencenter nicht mit dem entsprechenden
Programm arbeiten, kann es sein, dass im Zusammenhang mit einem bestimmten in
der Kundenreklamationsabteilung auftretenden Problem vermehrt Kundenbeschwer-
den im Kundencenter bearbeitet werden miissen. Das bedeutet, dass die Kundencen-
termitarbeiter in einem solchen Fall Informationen iiber dieses Problem erhalten
miissen, um angemessen auf die Kundenbeschwerden eingehen zu konnen.

H Aufgabenkomplexitdiit hoch / Informationszugang personlich

Ist die Aufgabenkomplexitét hoch, so sind Informationsbausteine nicht transparent
und/oder nicht formalisiert, Prozeduren sind unbekannt und Ergebnisse unvorher-
sehbar. Ist der Informationszugang personlich, so sind die Informationen in Abhén-
gigkeit von der personlichen Beziehung und/oder einer gemeinsamen Interessenlage
zugénglich. Der strategische Umgang mit Personalthemen stellt eine Teilaufgabe
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dar, die diese beiden Kriterien aufweist (vgl. Abschnitt 6.4.4 Aufgabenstrukturiert-
heit gering).

Zum Beispiel hingt es davon ab, wie die personliche (Arbeits-) Beziechung zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeiter gestaltet ist, ob eine Fithrungskraft personlichen Zu-
gang zu Informationen hat, welche die Leistungsmotivation eines Mitarbeiters oder
den Konflikt mit seinem Kollegen betreffen. Solche Informationen sind in Arbeits-
systemen weder 6ffentlich noch in Abhéngigkeit von der Position zuganglich. Fiir
den situativ angemessenen Einsatz von Arbeitsgespriachen, informellen Vereinba-
rungen, spontanen Schlichtungsinterventionen oder disziplinarischen Maflnahmen
bei Konflikten oder mangelnder Leistung kann es von groer Bedeutung fiir eine
Fithrungskraft sein, zu wissen, inwiefern beispielsweise eine voriibergehende per-
sonliche Krise eines Mitarbeiters Einfluss auf sein Verhalten hat. Greift eine Fiih-
rungskraft bestrafend ein, obwohl auf Seiten des Mitarbeiters kein Verschulden vor-
liegt, so kann eine solche von den Mitarbeitern als unangemessen empfundene Stra-
fe die Situation zusitzlich verschlechtern. Andererseits konnte das Ausbleiben einer
berechtigten Abmahnung unter Umsténden dazu fiihren, dass ein Mitarbeiter ver-
sucht, Fehlverhalten fortzusetzen.

H Aufgabenkomplexitdit mittel / Informationszugang dffentlich

Liegt die Aufgabenkomplexitdt im mittleren Bereich, so sind Informationsbausteine
nicht immer transparent und/oder formalisiert, es muss aus mehreren Prozeduren
ausgewdhlt werden, jedoch werden die Ergebnisse gut verstanden. Ist der Informati-
onszugang Offentlich, so besteht prinzipiell die Mdglichkeit, die Informationen in-
nerhalb des Arbeitssystems allgemein zu diskutieren und zu dokumentieren. Stan-
dardisierbare fachliche Aufgaben weisen diese beiden Kriterien auf.

Als Beispiel diene die Bearbeitung von Routineaufgaben in der Textilbeurteilung:
Ein Kunde schickt einen hochpreisigen, verfirbten Mantel innerhalb der Gewihr-
leistungsfrist ein und fordert die Riickzahlung des Kaufpreises (vgl. Abschnitt 6.4.4
Aufgabenkomplexitét mittel). Die Schwierigkeit in diesem Fall liegt darin, dass
nicht alle Informationen transparent sind und aus mehreren Vorgehensweisen die
geeignete ausgewdhlt werden muss. Es besteht jedoch eine gro3e Routine mit dieser
Art von Aufgaben. Der Mantel wird ins Labor geschickt, wo die Priifung zeigt, dass
es sich eindeutig um einen Herstellerfehler handelt. Dem Kunden wird eine Gut-
schrift {iber den vollen Betrag ausgestellt und ihm sowie dem Hersteller wird per
Brief eine Mitteilung iiber den Vorgang zugesandt. Die Informationen konnen bei
dieser Aufgabe allesamt innerhalb des Arbeitssystems 6ffentlich diskutiert werden.
Die Ergebnisse in Form der erfolgten Beurteilung sind auf der Basis der Ursachen-
analyse nachvollziehbar.

:H: Aufgabenkomplexitdt mittel / Informationszugang positionsabhdngig

Liegt die Aufgabenkomplexitdt im mittleren Bereich, so sind Informationsbausteine
nicht immer transparent und/oder formalisiert, es muss aus mehreren Prozeduren
ausgewahlt werden, jedoch werden die Ergebnisse gut verstanden. Ist der Informati-
onszugang positionsabhéngig, so sind die Informationen in Abhéngigkeit von der
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Stellung innerhalb des Arbeitssystems zugédnglich. Umfassendere koordinative Teil-
aufgaben weisen hdufig diese beiden Kriterien auf

Beispielsweise liegt die Aufgabe der Organisation der Tatigkeiten in der Abwick-
lung von Kundenreklamationen in diesem Feld (vgl. Abschnitt 6.4.4 Aufgabenstruk-
turiertheit mittel). Die Herausforderung bei dieser Aufgabe liegt darin, eine Vielzahl
von Informationen zu verarbeiten, die zum Teil nicht transparent sind (Riickstinde,
Personaleinsatzgebiet etc.). Es muss aus verschiedenen zur Verfligung stehenden
Verfahrensweisen die geeignete ausgewihlt werden (Personal beurlauben, versetzen,
leihen etc.).

Die benétigten Informationen sind im untersuchten Arbeitssystem nur in Abhiangig-
keit von der Position verfiigbar. Aufgrund der Arbeitsteilung ist nur die verantwort-
liche Fiihrungskraft berechtigt, beispielsweise in der Nachbarabteilung zu erfragen,
ob dort ggf. weiteres Personal fiir bestimmte Aufgaben zu erhalten ist, sofern ein
personeller Engpass zu erwarten ist.

H Aufgabenkomplexitit mittel / Informationszugang personlich

Liegt die Aufgabenkomplexitdt im mittleren Bereich, so sind Informationsbausteine
nicht immer transparent und/oder formalisiert, es muss aus mehreren Prozeduren
ausgewdhlt werden, jedoch werden die Ergebnisse gut verstanden. Ist der Informati-
onszugang personlich, so sind die Informationen in Abhéngigkeit von der personli-
chen Beziehung und/oder einer gemeinsamen Interessenlage zugénglich. Wenn es
darum geht, personliche Kontakte im Sinne der Aufgabenbearbeitung in der Organi-
sation zu nutzen, handelt es sich um eine Teilaufgabe, die diese beiden Kriterien
aufweist.

Als Beispiel diene die Uberbriickung von temporiren Engpéssen durch die Beschrei-
tung des so genannten ,,Obergefreitendienstweges®. So schildern die Mitarbeiter
beispielsweise wiederholt Schwierigkeiten, die im Zusammenhang mit der Bedie-
nung des IT-Programms stehen. Zwar haben alle Mitarbeiter eine Einfithrung erhal-
ten, jedoch ergeben sich spezielle Fragen erst bei der konkreten Arbeit mit dem Sys-
tem. Der zustéindige Mitarbeiter der IT-Abteilung kann das Problem zum gegebenen
Zeitpunkt aufgrund anderer Anfragen mit hoherer Prioritét nur mit starken Verzoge-
rungen bearbeiten. Die Zeit dringt und andere Wege miissen gefunden werden. Die
Fithrungskraft hat nun zwar eine Vorstellung von dem Problem, jedoch weiB3 sie
nicht genau, welche Informationen benétigt werden. Es existieren verschiedene In-
formationsquellen in ihrem personlichen Netzwerk, die iiber die entsprechenden,
noch intransparenten Informationen verfiigen konnten, und sie muss eine Person
auswdhlen. SchlieBlich bittet sie eine IT-Fachkraft um Unterstiitzung, die ihrem ei-
genen personlichen Netzwerk angehdort. Die Befragung erfolgt informell vor Ort,
erbringt eine hilfreiche Losung und fiihrt dazu, dass die Mitarbeiter ohne Verzoge-
rung weiterarbeiten konnen.
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Aufgabenkomplexitdt gering / Informationszugang dffentlich

Ist die Aufgabenkomplexitét gering, so sind Informationsbausteine transparent und
haufig formalisiert, Prozeduren sind bekannt und Ergebnisse werden gut verstanden.
Ist der Informationszugang 6ffentlich, so besteht prinzipiell die Moglichkeit, die
Informationen innerhalb des Arbeitssystems allgemein zu diskutieren und zu doku-
mentieren. Die Beantwortung von Fragen zu eindeutigen fachlichen Sachverhalten
ist eine Teilaufgabe, die diese beiden Kriterien aufweist.

Wird die Fiihrungskraft beispielsweise von einer Mitarbeiterin einer anderen Abtei-
lung auf offiziellem Wege angerufen und nach der Bedeutung eines in der Kunden-
reklamation definiertem Artikelcodes gefragt, der im Zusammenhang mit einem zu
bearbeitenden Artikel auftaucht, so kennt sie die Bezeichnungen in der Regel aus-
windig. Im Zweifelsfall fragt sie eine Kollegin oder einen Mitarbeiter. Sollte nie-
mand in der Ndhe sein, so kann die Fithrungskraft den Code von einer Tabelle able-
sen, die an einer Pinwand nahe der Arbeitspldtze der Warenbeurteilerinnen aus-
héngt.’

-
— Aufgabenkomplexitiit gering / Informationszugang positionsabhdngig

Ist die Aufgabenkomplexitit gering, so sind Informationsbausteine transparent und
hiufig formalisiert, Prozeduren sind bekannt und Ergebnisse werden gut verstanden.
Ist der Informationszugang positionsabhéngig, so sind die Informationen in Abhéin-
gigkeit von der Stellung innerhalb des Arbeitssystems zugdnglich. Teilaufgaben, die
Aussagen liber personalbezogene Daten betreffen, weisen diese beiden Kriterien auf.

Geht es beispielsweise darum, dass eine Fiihrungskraft sich einen Uberblick iiber die
Fehlzeiten in ihrem Bereich verschaffen will, weil das Thema etwa beim néchsten
Termin mit ihrer Vorgesetzten diskutiert werden soll, so hat sie in ihrer Position
Zugang zu demjenigen Computerprogramm, aus dem sie die Fehlzeiten abrufen
kann (vgl. Abschnitt 6.4.4 Aufgabenkomplexitit gering).

-
mm Aufgabenkomplexitiit gering / Informationszugang personlich

Ist die Aufgabenkomplexitét gering, so sind Informationsbausteine transparent und
hiufig formalisiert, Prozeduren sind bekannt und Ergebnisse werden gut verstanden.
Ist der Informationszugang personlich, so sind die Informationen in Abhédngigkeit
von der personlichen Beziehung und/oder einer gemeinsamen Interessenlage zu-
géanglich. Teilaufgaben, bei denen es um die Optimierung ausgewéhlter Kooperati-
onsbeziehungen im Sinne einer besseren Aufgabenbearbeitung geht, weisen diese
beiden Kriterien auf.

? Hier handelt es sich um eine Teilaufgabe, deren iibergeordneter Auftrag in einem anderen Arbeits-
system angesiedelt ist.
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Fiir die Pflege von AuBBenkontakten kann es von groer Bedeutung sein, beispiels-
weise bei bestimmten Personen ganz besonders darauf zu achten, dass Absprachen
sehr prizise eingehalten werden, wihrend es bei anderen Personen gegebenenfalls
nur darauf ankommt, dass eine Zusage grundsitzlich gehalten wird. Die Informatio-
nen iiber individuelle Vorlieben von Einzelpersonen sind jeweils mit personlichem
Zugang belegt.

7.2.1.3 Zusammenfassung und Auswertung der Beispiele

Die Teilaufgaben und Tétigkeiten, die im Zusammenhang mit den Fiithrungsfunktio-
nen der Gruppenleiterin in der Kundenreklamation benannt wurden, weisen, bezo-
gen auf die Verfiigbarkeit von Informationen, Unterschiede und Gemeinsamkeiten
auf.

Abbildung 15: Beispiele aus der Kundenreklamation im Uberblick

Aufgaben-
komplexitat
Bearbeit Arbeitsablaufstorg. Strategischer
hoch ealzl__erlf_l_llrllg beseitigen und Umgang mit
von Riartallen vorbeugen Personalthemen
. Organisation Persénliche
ittel Bearbeitung 9 Beziehungen zur
mitte standardisierbarer der
. " ere . Aufgabenbear-
fachlicher Falle Tatigkeiten beitung einsetzen
Beantwortung
gering eindeutiger, Fehlzeiten AulSe;:kontakte
fachlicher Fragen berechnen ptlegen
offentlich positions- personlich  Art des Zugangs
abhéngig zu den
Informationen

Bei ndherer Betrachtung zeigt sich, dass nicht alle Teilaufgaben bzw. Tétigkeiten,
die in dieses Modell eingeordnet wurden, gleichermal3en intensiv von der Fithrungs-
kraft bearbeitet wurden. Der Aufgabenschwerpunkt (in der Abbildung 15 an der
SchriftgroBe erkennbar) der Gruppenleiterin in der Kundenreklamation liegt in der
Organisation der Téatigkeiten. Die Beseitigung von Arbeitsablaufstorungen, die in
der Zeit der Vorbereitung auf den Fithrungswechsel vor allem im Zusammenhang
mit der Implementierung neuer Informationstechnologie anfallen, bildet einen weite-
ren wichtigen Aufgabenbereich, wie auch der strategische Umgang mit Personal-
themen und die Beriicksichtigung personlicher Vorlieben bei der Pflege von Auflen-
kontakten. Die inhaltliche Unterstiitzung der Mitarbeitenden bei der Bearbeitung
von Klérféllen (insbesondere bei der Textilbeurteilung) kommt regelméfig zum
Tragen. Sofern notwendig, wird von der Gruppenleiterin auch der so genannte ,,0-
bergefreitendienstweg® genutzt, indem sie ihr informelles Netzwerk zur (nicht-
inhaltlichen) Unterstiitzung der Organisationsmitglieder im Sinne der Aufgabenbe-
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arbeitung einbindet. Die Bearbeitung von standardisierbaren fachlichen Fallen er-
folgt in der Regel durch die Mitarbeitenden, die hier durch Informationstechnologie
unterstiitzt werden. Diese Aufgabe gehort nicht zu den Aufgabenschwerpunkten der
Gruppenleiterin in der Kundenreklamation, ebenso wenig wie die Beantwortung
eindeutiger fachlicher Fragen und die Berechnung von Fehlzeiten. Letztere Tatigkeit
wird meist an die Aufsicht delegiert.

7.2.2 Anwendung des Modells auf die im Rechtsbereich genannten Fiihrungs-
aufgaben bzw. —titigkeiten

Zunichst werden die Datenquellen aufgefiihrt, die zur Erhebung der geschilderten
Beispiele genutzt wurden. AnschlieBend werden die Beispiele fiir jedes der neun
Felder einzeln ausgefiihrt, um schlieBlich eine zusammenfassende Auswertung der
Beispiele aus dem Arbeitssystem des Rechtsbereichs innerhalb des Modells vorzu-
nehmen

7.2.2.1 Datenquellen

Die Daten stammen aus leitfadengestiitzten, problemzentrierten Interviews, die im
Bereich fiir Konzernrecht gefiihrt wurden.

Die Ergebnisse wurden in Form einer schriftlichen Unterlage zusammengefasst und
einzeln an die Interviewpartner zuriickgemeldet. Die Unterlage umfasste die Teil-
aufgaben und Téatigkeiten der Fiihrungskraft sowie die Einordnung der Aufgaben in
das Modell. AnschlieBend wurden die resultierenden Erfolgsfaktoren aufgefiihrt.
Diese Ergebnisse wurden im Gesprach mit den Einzelpersonen kommunikativ vali-
diert.

Die Darstellung der folgenden Beispiele wurde von betrieblicher Seite auf inhaltli-
che Richtigkeit hin tiberpriift.

7.2.2.2 Beispiele aus dem Rechtsbereich

Im Folgenden werden die Teilaufgaben bzw. Tatigkeiten des Leiters im Bereich fiir
Konzernrecht in das Modell eingeordnet. Fiir jedes der entstehenden Felder wird der
Reihe nach, von oben links nach unten rechts, jeweils ein Beispiel aus dem Aufga-
benbereich des Chefjustiziars benannt.

- Aufgabenkomplexitdt hoch / Informationszugang offentlich

Ist die Aufgabenkomplexitdt hoch, so sind Informationsbausteine nicht transparent
und/oder nicht formalisiert, Prozeduren sind unbekannt und Ergebnisse unvorher-
sehbar. Ist der Informationszugang o6ffentlich, so besteht prinzipiell die Moglichkeit,
die Informationen innerhalb des Arbeitssystems allgemein zu diskutieren und zu
dokumentieren. Wie bereits beschrieben, sind in dieses Feld fachliche Aufgaben
einzuordnen, die sich nicht standardisieren lassen.

Wenn der Leiter des Rechtsbereichs seine Mitarbeiter, seinen Vorstand oder andere
interne Kooperationspartner fachlich-inhaltlich in Bezug auf juristische Sonderthe-
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men berit, so handelt es sich um eine Aufgabe, die diese beiden Kriterien aufweist.
Auch der Leiter des Rechtsbereichs bearbeitet dabei nicht die vollstindige Aufgabe,
sondern erfiillt jeweils eine Teilaufgabe in Form von Beratung. Die fachlichen In-
formationen kdnnen bei dieser Aufgabe wiederum prinzipiell innerhalb des Arbeits-
systems Offentlich diskutiert werden, allerdings verfiigt die Fiihrungskraft in Bezug
auf juristische Fachthemen, wie beispielsweise ,,Cash and Carry*“-Handel* {iber spe-
zielle Expertise.

T

Aufgabenkomplexitdit hoch / Informationszugang positionsabhdngig

Ist die Aufgabenkomplexitét hoch, so sind Informationsbausteine nicht transparent
und/oder nicht formalisiert, Prozeduren sind unbekannt und Ergebnisse unvorher-
sehbar. Ist der Informationszugang positionsabhingig, so sind die Informationen in
Abhangigkeit von der Stellung innerhalb des Arbeitssystems zugénglich.

Bei der Steuerung der Optimierung von Abldufen und Arbeitsmitteln handelt es sich
um eine Aufgabe, die diese beiden Kriterien aufweist. Aber auch die Steuerung von
Projekten, bei denen mehrere Fachbereiche beteiligt sind und die juristische Rele-
vanz dominiert, fallen ebenso in diese Kategorie wie die Steuerung der Zusammen-
arbeit der Referate miteinander. Der Leiter des Rechtsbereichs ist derjenige, bei dem
aufgrund seiner Position alle Arten von iibergeordneten fallbezogenen Informatio-
nen zusammenlaufen. Er hat in seiner Position den Uberblick iiber die Themen und
Zustiandigkeiten seiner Referate und kann die juristischen Konsequenzen abschitzen,
die beispielsweise bei der Bearbeitung eines fachiibergreifenden Sonderprojektes
auftreten konnen. Zwar wissen die Mitarbeiter, die in den einzelnen Referaten arbei-
ten, am besten, welche Details zu beriicksichtigen sind und welche Fachleute zur
Bearbeitung des Projekts bendtigt werden. Jedoch ist der Leiter des Rechtsbereichs
in diesem Fall derjenige, der umfassend abschétzen kann, welche Tragweite be-
stimmte Themen aus juristischer (aber auch strategischer und politischer) Sicht fiir
den Konzern haben kénnen bzw. welche Referate bei der Bearbeitung eines grofe-
ren juristischen Falles beteiligt werden miissen.

H Aufgabenkomplexitdiit hoch / Informationszugang personlich

Ist die Aufgabenkomplexitét hoch, so sind Informationsbausteine nicht transparent
und/oder nicht formalisiert, Prozeduren sind unbekannt und Ergebnisse unvorher-
sehbar. Ist der Informationszugang personlich, so sind die Informationen in Abhén-
gigkeit von der personlichen Beziehung und/oder einer gemeinsamen Interessenlage
zugénglich. Der strategische Umgang mit Personalthemen, der auch fiir den Leiter
des Rechtsbereichs Thema ist, stellt eine Teilaufgabe dar, die diese beiden Kriterien
aufweist. Der Leiter des Rechtsbereichs hat jedoch weitere Aufgaben, die in dieses
Feld einzuordnen sind. Hier liegt auch die strategische sowie politisch-taktische Be-
ratung von Mitarbeitern, Vorstand und weiteren internen Kooperationspartnern.

* Definition: Cash und Carry (,,Bezahlen und Mitnehmen*) bezeichnet ein logistisches GroBhandels-
konzept, durch das Lagerhaltung beim Kunden (Gewerbetreibende und Selbststéindige) vermieden
werden soll (Quelle: Nachtragliche miindliche Erkldrung des Interviewpartners).
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Zur Veranschaulichung sei folgendes Beispiel genannt: Der Umgang mit ,,juristi-
schen Angriffen durch direkte Wettbewerber oder durch Wettbewerber der Liefe-
ranten gehort zur Aufgabe des Chefjustiziars. Beispielsweise kann ein Wettbewerber
unter Umstidnden (durch eine Einstweilige Verfiigung) erwirken, dass die Verteilung
des Kataloges gestoppt werden muss. Anlass fiir einen solchen juristischen Angriff
kann etwa eine Urheberrechtsverletzung in Bezug auf einen Artikel oder eine Aus-
sage im Katalog sein. Das Versandhaus als Kataloghersteller ist dabei Ziel solcher
Angriffe, auch wenn die Schutzrechtsverletzung durch einen Lieferanten erfolgt ist.
Muss die Verteilung des Kataloges, der in Millionenhdhe aufgelegt wird, tatsachlich
gestoppt werden bzw. miissen Aussagen oder Artikel im Katalog geschwérzt wer-
den, ist dies mit hohen Kosten fiir das Unternehmen verbunden. Bei ,,juristischen
Angriffen* auf Kataloge wird vonseiten des Rechtsbereichs zunédchst versucht, eine
auBlergerichtliche Einigung zu erreichen. Dabei werden auch tiberdurchschnittliche
Entschidigungszahlungen vonseiten des Unternehmens in Kauf genommen. Geht
ein Angreifer trotz Entgegenkommen des Versandhauses nicht auf den Einigungs-
vorschlag ein, wird vonseiten des Chefjustiziars und seiner Mitarbeiter mit allen
Mitteln das Wettbewerbsverhalten des Angreifers tiberpriift und es werden gegebe-
nenfalls diverse Gegenangriffe initiiert, um den Angreifer zu einem kaufménnischen
Gesprich zu bewegen. Dieses Verfahren der Gegenangriffe erfordert auf Seiten des
Chefjustiziars zum einen Marktiibersicht und die Bereitschaft zu aggressivem Vor-
gehen, zum weiteren ist hier besonderer Ideenreichtum gefragt. Beispielsweise wer-
den Artikel des Gegners eingekauft, Materialpriifungen werden vorgenommen, Feh-
ler aufgedeckt, die Werbung wird auf Rechtsverletzungen untersucht und gegebe-
nenfalls werden nun reaktiv Gegenangriffe per Einstweiliger Verfiigung initiiert. Im
Zusammenhang mit dieser Aufgabe ist ein strategisches Vorgehen von zentraler
Bedeutung. So tritt der Chefjustiziar zum Teil in engen Kontakt mit dem Wettbe-
werber, indem er beispielsweise Angriffsverhalten ankiindigt und erklart. Ziel ist
dabei immer die Erh6hung der Verhandlungsbereitschaft des Angreifers. Personliche
Anrufe, basierend auf langjéhrigen Geschéftskontakten, sowie informelle Abspra-
chen tragen dabei wesentlich zur erfolgreichen Aufgabenbearbeitung bei und kdnnen
zum Teil ausschlieBlich durch die Person des Chefjustiziars mit seinem personlichen
Zugang zu relevanten Hintergrundinformationen wahrgenommen werden.

Strategisches sowie politisch-taktisches Vorgehen wird iiblicherweise informell mit
individuell ausgewéhlten Personen diskutiert. Teilweise werden sehr personliche
Informationen iiber die Historie bestimmter Entscheidungen und Vorgehensweisen
ausgetauscht. Es werden informelle Riickmeldungen tiber die Wirkung bereits er-
folgter Handlungen gegeben, personliche Erfahrungen vermittelt etc. Grundsétzlich
entscheidet das gemeinsame Interesse zweier Personen in Kombination mit der Be-
ziehung dieser Personen zueinander und dem daraus resultierenden Vertrauensver-
hiltnis, inwiefern tatsdchlich personlicher Zugang zu bestimmten Informationen
gewdhrleistet wird.

H Aufgabenkomplexitdt mittel / Informationszugang dffentlich

Liegt die Aufgabenkomplexitdt im mittleren Bereich, so sind Informationsbausteine
nicht immer transparent und/oder formalisiert, es muss aus mehreren Prozeduren
ausgewdhlt werden, jedoch werden die Ergebnisse gut verstanden. Ist der Informati-
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onszugang Offentlich, so besteht prinzipiell die Moglichkeit, die Informationen in-
nerhalb des Arbeitssystems allgemein zu diskutieren und zu dokumentieren. Stan-
dardisierbare fachliche Aufgaben weisen diese beiden Kriterien auf. Auch im juristi-
schen Bereich fillt die Bearbeitung von Routineaufgaben in dieses Feld.

Eine typische Routineaufgabe ist die Bearbeitung von Fillen im Zusammenhang mit
dem Musterschutz: Wenn beispielsweise im Einkaufsreferat ein Muster erworben
werden soll, sucht ein Mitarbeiter vom Einkaufsbereich das Referat fiir Gewerbli-
chen Rechtsschutz auf, um prophylaktisch priifen zu lassen, ob das Musterstiick des
betreffenden Artikels gegebenenfalls ,,Geschmacksmuster*® oder Urheberrechte von
Dritten verletzen konnten. Wenn die Vorlage fiir das zum Erwerb vorgesehene Mus-
ter beispielsweise ein bekannter Markenschuh (zum Beispiel von Adidas) ist, muss
sichergestellt werden, dass bei einem eigenen Modell ,,juristischer Abstand* zu den
,berihmten drei Streifen gehalten wird. Dies wird realisiert, indem beispielsweise
zwel Streifen verwendet werden oder der Streifenverlauf deutlich voneinander ent-
fernt wird. Regelungen zur Abstandswahrung (aus juristischer Sicht) werden vom
Referat fiir Gewerblichen Rechtsschutz anhand von Datenbanken sowie der reich-
haltigen Rechtssprechung ermittelt. Vom Rechtsbereich werden Vorschldge ausge-
arbeitet und in Form von Empfehlungen an den Einkaufsbereich weitergegeben.
Aufgaben wie diese gehoren nicht zum Tagesgeschéft des Chefjustiziars. Dieser
wird jedoch in einigen Féllen unterstiitzend bzw. beraterisch tétig.

Die Informationen kdnnen bei diesen Aufgaben innerhalb des Arbeitssystems 6f-
fentlich diskutiert werden.

:H: Aufgabenkomplexitdit mittel / Informationszugang positionsabhdngig

Liegt die Aufgabenkomplexitit im mittleren Bereich, so sind Informationsbausteine
nicht immer transparent und/oder formalisiert, es muss aus mehreren Prozeduren
ausgewdhlt werden jedoch werden die Ergebnisse gut verstanden. Ist der Informati-
onszugang positionsabhéngig, so sind die Informationen in Abhingigkeit von der
Stellung innerhalb des Arbeitssystems zugdnglich. Umfassendere koordinative Teil-
aufgaben weisen hiufig diese beiden Kriterien auf

Beispielsweise liegt die Teilaufgabe des Ausgleichs der Arbeitsbelastung in den
Referaten in diesem Feld, oder auch die Kostenstellenplanung. Die benétigten In-
formationen sind im untersuchten Arbeitssystem nur in Abhingigkeit von der Posi-
tion verfiigbar.

H Aufgabenkomplexitdt mittel / Informationszugang persénlich

Liegt die Aufgabenkomplexitdt im mittleren Bereich, so sind Informationsbausteine
nicht immer transparent und/oder formalisiert, es muss aus mehreren Prozeduren
ausgewahlt werden jedoch werden die Ergebnisse gut verstanden. Ist der Informati-
onszugang personlich, so sind die Informationen in Abhéngigkeit von der personli-

* Geschmacksmusterverletzungen bedeuten die Verletzung des Schutzrechts beziiglich des Designs
eines Artikels.
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chen Beziehung und/oder einer gemeinsamen Interessenlage zugianglich. Wenn es
darum geht, personliche Kontakte im Sinne der Aufgabenbearbeitung in der Organi-
sation zu nutzen, handelt es sich um eine Teilaufgabe, die diese beiden Kriterien
aufweist.

Zum Beispiel féllt die Vermittlung von Ansprechpartnern durch den Leiter des
Rechtsbereichs in dieses Feld.

Aufgabenkomplexitdt gering / Informationszugang dffentlich

Ist die Aufgabenkomplexitit gering, so sind Informationsbausteine transparent und
hdufig formalisiert, Prozeduren sind bekannt und Ergebnisse werden gut verstanden.
Ist der Informationszugang 6ffentlich, so besteht prinzipiell die Moglichkeit, die
Informationen innerhalb des Arbeitssystems allgemein zu diskutieren und zu doku-
mentieren. Die Beantwortung von Fragen zu eindeutigen fachlichen Sachverhalten
ist eine Teilaufgabe, die diese beiden Kriterien aufweist.

Wenn der Leiter des Rechtsbereichs beispielsweise verschiedene Akten fiir eine Be-
sprechung mit seinem Vorstand heraussuchen will (und seine Sekretérin bereits ge-
gangen ist), so kann dies ohne weitere Verzogerungen nach einem im Arbeitssystem
offentlich vorliegenden Schlagwortsystem erfolgen, das sogar eine neue Arbeitskraft
problemlos durchschauen wiirde.

T
— Aufgabenkomplexitiit gering / Informationszugang positionsabhdingig

Ist die Aufgabenkomplexitit gering, so sind Informationsbausteine transparent und
hdufig formalisiert, Prozeduren sind bekannt und Ergebnisse werden gut verstanden.
Ist der Informationszugang positionsabhdngig, so sind die Informationen in Abhén-
gigkeit von der Stellung innerhalb des Arbeitssystems zuginglich. Teilaufgaben, die
Aussagen iiber personalbezogene Daten betreffen, weisen diese beiden Kriterien auf.

Geht es beispielsweise darum, dass der Leiter des Rechtsbereichs einen Uberblick
iiber die Fehlzeiten in seinem Bereich gewinnen will, so hat er positionsabhingigen
Zugang zu diesen Informationen.

]
mm Aufgabenkomplexitiit gering / Informationszugang personlich

Ist die Aufgabenkomplexitét gering, so sind Informationsbausteine transparent und
hiufig formalisiert, Prozeduren sind bekannt und Ergebnisse werden gut verstanden.
Ist der Informationszugang personlich, so sind die Informationen in Abhédngigkeit
von der personlichen Beziehung und/oder einer gemeinsamen Interessenlage zu-
ginglich. Teilaufgaben, bei denen es um die Optimierung ausgewéhlter Kooperati-
onsbeziehungen im Sinne einer besseren Aufgabenbearbeitung geht, weisen diese
beiden Kriterien auf.

Als Beispiel diene die Beriicksichtigung personlicher Vorlieben, die im Zusammen-
hang mit der Steuerung des Informationsflusses bei der AuBBendarstellung eine Rolle
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spielt: Neben der Erstellung von Verteilern nach offiziellen Gesichtspunkten wird
auch die personliche Vorliebe eines potenziellen (oder tatsdchlichen) Kooperations-
partners beriicksichtigt, weil der Fiihrungskraft aus dem bisherigen Kontakt mit der
entsprechenden Person bekannt ist, dass diese sich {ibergangen fiihlt und spéter ge-
gebenenfalls nicht mehr so leicht zur Kooperation zu bewegen ist, wenn sie nicht
von vornherein einbezogen wird. Also wird beispielsweise eine E-Mail ZK (zur
Kenntnisnahme) an diesen potenziellen Kooperationspartner geschickt, obwohl die-
ser offiziell nicht informiert werden muss.

7.2.2.3 Zusammenfassung und Auswertung

Die Teilaufgaben und Tétigkeiten, die im Zusammenhang mit den Fiithrungsfunktio-
nen des Leiters des Rechtsbereichs benannt wurden, weisen, bezogen auf die Ver-
fiigbarkeit von Informationen, Unterschiede und Gemeinsamkeiten auf.

Abbildung 16: Beispiele aus dem Bereich fiir Konzernrecht im Uberblick

Aufgaben-
komplexitat
Fachliche Steuerung der  |Strategische und
Beratung bei |Zusammenarbeit der politisch-
hoch juristischen |juristischen Referate taktische
Sonderfillen miteinander Entscheidungen
Fachliche Arbeitsbelastung in
mittel Beratung bei den Referaten Vermittlung von
standardisierbaren ausgleichend Ansprechpartnern
juristischen Fallen beeinflussen
. Beriicksichtigung
. Akte mit Hilfe Uberblick tber personlicher
gering des Findex die Fehlzeitenim | Vorlieben bei der
heraussuchen Bereich gewinnen Beziehungspflege
offentlich positions- personlich  Art des Zugangs
abhangig zu den
Informationen

Bei néherer Betrachtung zeigt sich auch in diesem Fall, dass nicht alle Teilaufgaben
bzw. Tatigkeiten, die in das Modell eingeordnet wurden, in gleicher Weise von der
Fiihrungskraft bearbeitet wurden. Der Aufgabenschwerpunkt (in der Abbildung 16
an der SchriftgroBBe erkennbar) des Leiters des Rechtsbereichs liegt beispielsweise
im Bereich strategischer sowie politisch-taktischer Entscheidungen. An dieser Stelle
seien einige weitere Teilaufgaben hervorgehoben, die ebenfalls von grofler Bedeu-
tung sind, jedoch verhdltnismafig weniger Raum einnehmen. Beispielsweise gibt es
wichtige Sonderfille, bei denen das Spezialwissen des Leiters des Rechtsbereichs
(beispielsweise zum Thema Cash and Carry-Handel) wesentlich fiir die Aufgaben-
bearbeitung ist. Auch die Steuerung der Zusammenarbeit der juristischen Referate
miteinander sowie die ebenfalls in diesem Feld liegende Steuerung von abteilungs-
iibergreifenden Sonderprojekten stellen nicht zu vernachlissigende Teilaufgaben
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dar. Die Vermittlung von Ansprechpartnern aus dem personlichen Netzwerk des
Chefjustiziars sowie die Berticksichtigung von personlichen Vorlieben bei der Be-
ziehungspflege tragen ebenfalls zum Erfolg bei der Aufgabenbearbeitung im Kon-
zern bei. Die Sekretéirin des Chefjustiziars verfiigt zum Teil {iber personlichen Zu-
gang zu Informationen, die zur Bearbeitung dieser letztgenannten Teilaufgaben be-
notigt werden, und wirkt hier unterstiitzend. Das Heraussuchen von Akten und &hn-
lichen Téatigkeiten wird ebenfalls weitestgehend an die Sekretérin delegiert. Juristi-
sche Routinefdlle werden ohne die Unterstiitzung des Leiters des Rechtsbereichs
bewaltigt. Die Bearbeitung von Personalthemen wird zum grof3ten Teil von den Re-
feratsleitern (als direkten Vorgesetzten ihrer Mitarbeiter) iibernommen, die auch die
Arbeitsbelastung der Referate zunichst untereinander ausgleichen und direkt mit
personalbezogenen Themen wie Fehlzeiten befasst sind. Der Leiter des Rechtsbe-
reichs wird hier nur in Ausnahmefallen hinzugezogen.

7.3 Risiken und Chancen bei Fiihrungswechsel

Die Teilaufgaben bzw. Tétigkeiten in der Kundenreklamation unterscheiden sich im
Hinblick auf Risiken bzw. Chancen infolge von Fithrungswechsel. Dabei ergibt sich
eine Systematik, durch die sich auch die Ergebnisse im Fithrungswechselfall des
Rechtsbereichs darstellen lassen.

Im Mittelpunkt der Betrachtung steht die jeweilige Aufgabe. Innerhalb des einzelnen
Arbeitssystems werden die Aufgaben unter zu Hilfenahme der vorhandenen Res-
sourcen bearbeitet. Als Ressourcen stehen Personen zur Verfiigung, die iiber speziel-
le Qualifikationen verfiigen. Es sind zudem technische und organisationale Ressour-
cen vorhanden, die zur Aufgabenbearbeitung eingesetzt werden konnen. Die Aufga-
ben ergeben sich aus Ziel und Zweck der Organisation (in Abhingigkeit von Markt-
lage und anderen externen Bedingungen). Andererseits liegt die Realisierung der
primiren Aufgabe in der Organisation mehr oder weniger im Entscheidungsbereich
der Organisationsmitglieder. Insofern sind die beschriebenen betrieblichen und per-
sonellen Rahmenbedingungen nicht nur als Einflussfaktoren wirksam, sie kdnnen
selbst ebenso beeinflusst werden.

Vor diesem Hintergrund lassen sich einige iibergeordnete Faktoren finden, die je-
weils als Pramissen beriicksichtigt werden, da ihre Auspriagung auf grundsétzlichen
betrieblichen Entscheidungen beruht: Risikoreich ist Wissensverlust nur, sofern
Kontinuitdt angestrebt wird; kurz: wenn alles so bleiben soll, wie es ist (Faktor: Sta-
bilitdt im Arbeitssystem). Wenn sich die Aufgaben bzw. Tétigkeiten grundsitzlich
andern (Faktor: zukiinftige Relevanz von Aufgaben) oder man mit der bisherigen
Bearbeitung der Aufgaben bzw. Tatigkeiten nicht zufrieden ist (Faktor: Fachkompe-
tenz des Vorgdngers), gelten andere Malstibe und Wissenserneuerung ist unter Um-
stinden gewollt.

Die folgende Darstellung der Risiken und Chancen bei Fithrungswechsel gilt somit
unter der Voraussetzung, dass innerhalb eines Arbeitssystems Stabilitdt angestrebt
wird, die beschriebenen Aufgaben und Tatigkeiten auch in Zukunft von Bedeutung
sein werden und man mit der Leistung des Vorgéngers zufrieden war, so dass die
Bewahrung von Wissen im Interesse einer guten Bearbeitungsqualitit der Aufgaben
nach dem Fiihrungswechsel ist. Es wird zudem davon ausgegangen, dass der Nach-
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folger grundsitzlich die notwendige Fachkompetenz zur Bearbeitung der Aufgaben
mitbringt (Faktor: Fachkompetenz des Nachfolgers). Geht man von diesen Voraus-
setzungen aus, so lassen sich die gefundenen Zusammenhinge folgendermalen dar-
stellen:

Abbildung 17: Risiken, Chancen und neutrale Felder bei Fiihrungswechsel

Chancen und Risiken bei
Fuhrungswechsel

Aufgaben-
komplexitat
hoch
mittel Fihrungswechsel bietet Chancen,
wenn Stabilitét gefragt ist
Flhrungswechsel
gering

hat wenig Einfluss

offentlich positions- personlich  Art des Zugangs
abhangig zu den
Informationen

Je nach Aufgabenkomplexitit (Faktor: Komplexitdt der zu bearbeitenden Aufgabe
bzw. Tdtigkeit) und Art des Zugangs zu den Informationen (Faktor: Zugangsbe-
schrinkung der benotigten Informationen) ergeben sich Risiken, Chancen und neut-
rale Felder, denen sich die Aufgaben und Tatigkeiten einer Fiihrungskraft zuordnen
lassen.

Fiir welche Aufgaben birgt Fiihrungswechsel ein Risiko? Zum einen ergeben sich
Risiken, wenn es um besonders komplexe Aufgaben bzw. Tatigkeiten geht, zu deren
Bearbeitung jeweils kontextabhingig angemessene Prozeduren entwickelt werden
miissen (Faktor: Komplexitdt) und bei denen die zur Aufgabenbearbeitung benotig-
ten Informationen zum Teil nicht eindeutig sind, zum Teil nicht verbalisiert werden
konnen (Faktor: Transparenz) und bei denen somit die Verfligbarkeit der Informati-
onen eingeschrinkt ist. Zum anderen entstehen Risiken, wenn der Zugang zu den
Informationen an eine spezielle Person gekoppelt ist, wenn es zum Beispiel um per-
sonliche Informationen oder zwischenmenschliche Beziehungen geht (Faktor: Zu-
gangsbeschrinkung), was sich ebenfalls auf die Verfligbarkeit der Informationen
auswirkt (vgl. rot gekennzeichnete Felder in der Abbildung 17). Diese Risiken ent-
stehen auch, wenn der Nachfolger die notwendige Fachkompetenz (Faktor: Fach-
kompetenz des Nachfolgers) mitbringt. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass die zur
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Aufgabenbearbeitung bendtigten Informationen bzw. das daraus resultierende Wis-
sen bei den beschriebenen Aufgaben in hdchstem Malle an den Kontext des Arbeits-
systems mit den dort agierenden Personen gebunden ist. Allerdings finden sich in
der Unternehmenspraxis vielfdltige Moglichkeiten, diesem Risiko entgegenzuwirken
(vgl. Abschnitt 7.4).

Fiir welche Aufgaben bietet Fithrungswechsel eine Chance? Bei Aufgaben bzw. Té-
tigkeiten mittlerer Komplexitét (Faktor: Komplexitdt der zu bearbeitenden Aufga-
be), die vom Prinzip her standardisierbar sind, ist die Verfiigbarkeit der zur Aufga-
benbearbeitung benétigten Informationen grofBtenteils auch nach dem Fiihrungs-
wechsel noch gegeben. Zwar sind auch hier nicht alle Informationen immer eindeu-
tig und/oder verbalisierbar, jedoch sind die verwendeten Prozeduren bekannt (Fak-
tor: Transparenz), und der Nachfolger kann sich auf der Basis seiner Fachkompe-
tenz (Faktor: Fachkompetenz des Nachfolgers) die Informationen erschlieBen, so-
fern sie 6ffentlich oder positionsabhéngig zuginglich sind (Faktor: Zugangsbe-
schrinkung). AuBlerdem kann bei diesen Aufgaben durch einen Fiihrungswechsel
das Fachwissen aufgefrischt werden, oder es konnen ,,mit dem Blick des Neuen*
effizientere Losungen gefunden werden (Faktor: Fachkompetenz des Nachfolgers).
Diese Moglichkeit gibt es vom Ansatz her auf der Ebene der mittleren Aufgaben-
komplexitit, nicht jedoch bei Aufgaben bzw. Tatigkeiten, bei denen Informationen
durch personlichen Zugang (Faktor: Zugangsbeschrdinkung) gekennzeichnet sind
(vgl. Risikofelder). In der Unternehmenspraxis finden sich Manahmen, durch die
bei solchen Aufgaben die vorhandenen Chancen maximiert werden konnen (vgl.
Abschnitt 7.4).

SchlieBlich gibt es Fille, deren Bearbeitung durch einen Fithrungswechsel nur wenig
beeinflusst wird (neutrale Felder). Die Aufgaben bzw. die Tatigkeiten sind so wenig
komplex, dass sie in der Regel ohne weitere Probleme vom Nachfolger bearbeitet
werden konnen (Faktor: Komplexitdt der zu bearbeitenden Aufgabe). Die zur Auf-
gabenbearbeitung bendtigten Informationen sind eindeutig und verbalisierbar, die
Prozeduren sind bekannt (Faktor: Transparenz). Sofern die Informationen 6ffentlich
im Arbeitssystem vorliegen oder der Nachfolger sie mit Ubernahme der Position zur
Verfiigung gestellt bekommt, sind fiir die Bearbeitung dieser Aufgaben bzw. Tétig-
keiten keine Probleme zu erwarten. Wenn die Informationen jedoch durch personli-
chen Zugang (Faktor: Zugangsbeschrinkung) gekennzeichnet sind, entstehen wie-
derum Risiken durch einen Fiihrungswechsel (vgl. Risikofelder).

7.4 Erfolgsfaktoren bei Fiihrungswechsel

In der Unternehmenspraxis der Kundenreklamation lassen sich fiir die verschiedenen
Aufgaben unterschiedliche Strategien finden, die nach Einschétzung der Organisati-
onsmitglieder in der Vorbereitung auf den Fithrungswechsel dazu beigetragen ha-
ben, potenzielle Risiken zu minimieren und Chancen zu maximieren.

Fiir jedes der beschriebenen Felder ergibt sich dabei ein anderer wesentlicher Er-
folgsfaktor. Im Folgenden werden zunéchst die potenziellen Risikofelder der Reihe
nach in Bezug auf die jeweiligen Erfolgsfaktoren beleuchtet. Die Zusammenhénge
werden allgemein formuliert und jeweils auf ein Beispiel aus der Abteilung fiir Re-
tourenbearbeitung und Reklamation bezogen. AnschlieBend wird ergénzt, inwiefern
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die Erkenntnisse aus dem Fiihrungswechselfall im Rechtsbereich dazu beigetragen
haben, diese Erfolgsfaktoren anzureichern.

H Aufgabenkomplexitdiit hoch / Informationszugang offentlich

Wenn es um hochkomplexe Aufgaben geht, bei denen der Zugang zu den Informati-
onen Offentlich ist wie beispielsweise bei der Bearbeitung von Klérfillen, kann die
Nutzung der im Arbeitssystem verbliebenen Erfahrung das potenzielle Risiko
mindern (Faktor: Erfahrung relevanter Schliisselpersonen, die im Arbeitssystem
bleiben). Da das Wissen innerhalb des Arbeitssystems offentlich ist, liegt es mit
groBBter Wahrscheinlichkeit noch im Arbeitssystem vor, vielleicht verteilt auf mehre-
re Personen, vielleicht bei ein oder zwei ,,alten Hasen* bzw. erfahrenen Experten.
Nach dem Fiihrungswechsel kann diese Erfahrung vom Nachfolger genutzt werden
(vgl. Abschnitt 8.1.2).

Im Fithrungswechselfall im Rechtsbereich zeigte sich, dass nach dem Austritt des
Chefjustiziars zwar ein Grof3teil des juristischen Fachwissens im Arbeitssystem ver-
bleibt. So wird die im Arbeitssystem verbliebene Erfahrung auch hier als Erfolgsfak-
tor wirksam. Allerdings wire die Expertise des Leiters im Bereich fiir Konzernrecht
in Bezug auf einige Spezialthemen (wie z.B. Cash und Carry-Handel) nach dessen
Pensionierung nicht mehr im Arbeitssystem vorhanden, so dass dieser einen Bera-
tervertrag (Faktor: Zeitliche Gestaltung der Ubergangsphase) erhilt, der die Ver-
fligbarkeit der Informationen fiir diesen Bereich sichern soll.®

T

Aufgabenkomplexitdit hoch / Informationszugang positionsabhdngig

Wenn es um hochkomplexe Aufgaben geht, bei denen der Zugang zu den Informati-
onen positionsabhéngig ist, wie zum Beispiel bei Vorbeugung von Arbeitsablaufsto-
rungen im Zusammenhang mit der Implementierung neuer Informationstechnologie,
dann braucht der Nachfolger Zeit auf der Position bzw. in ausreichender Positions-
nihe (Faktoren: zeitlicher Aspekt der Gestaltung der Ubergangsphase und vorheri-
ger Aufgabenbereich/Position des Nachfolgers). Wenn, wie hier, vorausschauendes
Denken gefragt ist, komplexe Zusammenhinge im Kontext des Arbeitssystems be-
rlicksichtigt werden miissen, muss der Nachfolger sich dieses Wissen erarbeiten.
Das erfordert Zeit. Eine entsprechende Mafinahme in der Kundenabteilung war das
Herauslosen der Nachfolgerin aus ihrer damaligen Verantwortung, um sie der aus-
scheidenden Fiihrungskraft fiir einige Zeit zur Seite zu stellen.

Auch im Fiihrungswechselfall im Rechtsbereich wird der genannte Erfolgsfaktor
thematisiert. Hier werden Hospitation und Assistenz als zusétzliche MaBBnahmen
genannt, durch die Positionsnéhe bereits vor dem Fiihrungswechsel hergestellt wer-
den kann.

% Insofern wird hier eine weitere Moglichkeit genutzt, die in Bezug auf die Sicherung von Experten-
wissen schon seit einiger Zeit unter dem Stichwort Personalbindung subsummiert wird (vgl.
Probst, Raub & Rombhardt 1997; Wiesenbauer 2001).
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H Aufgabenkomplexitdt hoch / Informationszugang persénlich

Wenn es um hochkomplexe Aufgaben geht, bei denen die Informationen iiberwie-
gend durch personlichen Zugang gekennzeichnet sind, wie beispielsweise bei strate-
gischen Entscheidungen im Zusammenhang mit Personalthemen, sind die Informa-
tionen sehr stark an Einzelpersonen gebunden. Erfolgsfaktoren auf diesem Feld sind
Personliche Passung (Faktor: Personlichkeit) und Potential des Nachfolgers (Fak-
tor: Vorheriger Aufgabenbereich/Position des Nachfolgers), der sich die nétigen
Informationen erschlieBen muss.

An dieser Stelle muss erwédhnt werden, dass vonseiten der Forscherin fiir dieses Feld
der Erfolgsfaktor Personalauswahl vorgeschlagen wurde. In der Diskussion mit den
jeweiligen Beteiligten der beiden Arbeitssysteme wurde dieser Faktor in der Form
prazisiert, dass in der Kundenreklamation die personliche Passung des Nachfolgers
und im Rechtsbereich Personlichkeit und Potenzial des Nachfolgers als besonders
bedeutsam herausgearbeitet wurden.

H Aufgabenkomplexitdit mittel / Informationszugang persénlich

Wenn die Aufgabenkomplexitdt im mittleren Bereich liegt und der Zugang zu den
Informationen personlich ist, wie beispielsweise bei der Uberbriickung von tempori-
ren Engpéssen durch die Nutzung personlicher Kontakte zur Beschleunigung von
Prozessen, spielt die Sozialisierung in relevanten Systemen (Faktoren: Vorheriger
Aufgabenbereich/Position des Nachfolgers, Personlichkeit, Vertrauen und Aus-
tauschmaoglichkeiten) die zentrale Rolle.

Dabei wird von den Beteiligten in der Rechtsabteilung betont, dass der Nachfolger
nicht notwendigerweise iiber dieselben Kontakte verfiigen muss wie der Vorganger.
Wichtig ist allein, dass er erfasst, wer etwas ausrichten kann in der Organisation,
wer Spezialist ist und wer jemanden kennt, der niitzlich sein kénnte. Informelle An-
lasse wie Essengehen oder Pausengespriache sind in diesem Zusammenhang von
Bedeutung. Daher wurde der in der Abteilung fiir Retourenbearbeitung und Rekla-
mation entwickelte Faktor ,,Sozialisierung im System* in der Weise verdndert, dass
nun von (fiir die Aufgabenbearbeitung) relevanten Systemen gesprochen wird.’

]
mm Aufgabenkomplexitit gering / Informationszugang personlich

Das letzte Risikofeld ist jenes, bei dem die Aufgabeninhalte von geringer Komplexi-
tat sind und der Zugang zu relevanten Informationen personlich gestaltet wird. Bei-
spielhaft fiir dieses Feld ist die Beriicksichtigung personlicher Vorlieben oder auch
Abneigungen bei der Beziehungspflege. Der Nachfolger muss sich das Vertrauen
erst verdienen, um personlichen Zugang zu Informationen zu erhalten. Zentraler

7 Eine Diskussion der Erfolgsfaktoren im Doktorandenzirkel (vgl. Methodenteil) erbrachte den Vor-
schlag, fiir dieses Feld zur Vereinfachung den Begriff der Netzwerkbildung einzusetzen.
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Erfolgsfaktor ist somit Vertrauensbildung (Faktoren: Vertrauen, Personliche Pas-
sung, Transferbereitschaft).

In den Gespriachen mit den Organisationsmitgliedern der Rechtsabteilung wird au-
Berdem deutlich, dass es meist ebenfalls um Respekt geht, der erst erworben werden
muss.

H Aufgabenkomplexitdit mittel / Informationszugang dffentlich

Liegt die Aufgabenkomplexitdt im mittleren Bereich, wiahrend der Zugang zu den
Informationen 6ffentlich ist, bieten sich Chancen. Bei Aufgaben wie z.B. der Bear-
beitung von standardisierbaren Fillen in der Kundenreklamation kann durch den
Einsatz von Informationstechnologie (Faktor: Automatisierung), Systematisierung
von Abldufen und guter Dokumentation (Faktor: Niitzlichkeit der Dokumentation)
viel gewonnen werden.

In Bezug auf die Erfolgsfaktoren fiir dieses Feld gibt es keine Ergdnzungen aus der
Rechtsabteilung.

:H: Aufgabenkomplexitdt mittel / Informationszugang positionsabhdngig

Liegt die Aufgabenkomplexitdt im mittleren Bereich, wiahrend der Zugang zu den
Informationen positionsabhéngig ist, bieten sich ebenfalls Chancen. Das Beispiel
Organisation der Tétigkeiten in der Kundenreklamation liegt in diesem Feld. In Be-
zug auf diese Aufgabe sind bei Fithrungswechsel kein Probleme zu erwarten. Das
fachliche Wissen des Nachfolgers sollte ausreichen, um mit den notwendigen In-
formationen, die ihm mit Eintritt in die Position zugénglich gemacht werden, umzu-
gehen und sich die wenigen intransparenten Informationen zu erschlieBen. Aller-
dings kann der Nachfolger dadurch, dass er in die konkrete Umsetzung der Aufgabe
in seinem neuen Bereich eingefiihrt wird, Zeit gewinnen. Erfolgsfaktor ist somit
Einarbeitung (Faktoren: Gestaltung der Ubergangsphase und Transferbereitschaft
sowie Transferfihigkeit der Beteiligten) insbesondere durch den Vorgénger.

In Bezug auf die Erfolgsfaktoren fiir dieses Feld gibt es keine Ergiinzungen aus der
Rechtsabteilung.

Die folgende Abbildung zeigt die Erfolgsfaktoren zur Wissenserneuerung bei Fiih-
rungswechsel im Uberblick (vgl. Abbildung 18).
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Abbildung 18: Erfolgsfaktoren zur wissensbezogenen Optimierung von Fiih-
rungswechsel im Uberblick

Erfolgsfaktoren

Aufgaben-

komplexitat

hoch
Informations-

mittel technologien Einarbeitung
und
Dokumentation

gering

<[>

offentlich positions- personlich  Art des Zugangs
abhangig zu den
Informationen

7.5 Erkenntnisse fiir die Modellbildung

Aufgaben und Tétigkeiten lassen sich nach dem Grad der Verfiigbarkeit von Infor-
mationen einteilen. Die Verfiigbarkeit von Informationen wird durch die Aufgaben-
komplexitdt und die Art des Informationszugangs determiniert. In der Kombination
ergeben die Dimensionen ein Modell, das aus fiinf Risiko- und zwei Chancenfeldern
sowie zwei neutralen Feldern besteht. Bei geplantem Austritt von erfahrenen Fiih-
rungskréften finden sich in der Unternehmenspraxis vielfaltige Moglichkeiten, ge-
zielt dem Risiko von Wissensverlusten zu begegnen und die Chancen auszubauen,
die ein Fiihrungswechsel mit sich bringt. Durch das beschriebene Modell lassen sich
Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren aus den zu bearbeitenden Aufgaben ableiten.
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Kapitel 8: Diskussion und Ausblick

8.1 Was konnte die Dissertation leisten?

Im Rahmen der vorliegenden Abhandlung wurde die Vorbereitung von geplantem
Fiihrungswechsel aus der Wissensmanagementperspektive beleuchtet. Ziel der For-
schung war es, das Verstindnis der Faktoren zu vertiefen, die einen Einfluss auf
Wissensgewinn bzw. —verlust haben. Insbesondere die Strategien der Beteiligten im
Umgang mit Wissen bei der Vorbereitung von Fithrungswechsel waren innerhalb
der vorliegenden Untersuchung von Interesse.

In der Forschungsliteratur zum Thema Wissensmanagement wurde der Anwen-
dungsfall Fiihrungswechsel zwar als bedeutsam hervorgehoben, bisher jedoch noch
nicht beschrieben. Die genannten Faktoren werden in der Wissensmanagementlitera-
tur erwéhnt, aber nicht systematisch zueinander in Bezug gesetzt; das galt es nach-
zuholen. In praktischer Hinsicht sind die Ergebnisse darauf ausgerichtet, Organisati-
onsmitglieder bei der Vorbereitung von Fithrungswechsel zu unterstiitzen.

Die Untersuchung der Ressourcen bzw. Barrieren, die als Einflussfaktoren auf Wis-
sensgewinn bzw. —verlust wirksam sind, fiihrte zur Entwicklung eines theoretischen
Modells. Das komplexe Zusammenwirken der genannten Faktoren wurde jeweils im
Zusammenhang mit der Aufgabenbearbeitung betrachtet. Es ergaben sich in Abhéin-
gigkeit von Aufgabenkomplexitdt und Informationszugang jeweils spezielle Chan-
cen, Risiken und Erfolgsfaktoren fiir unterschiedliche Aufgaben. Die primére Auf-
gabe wurde aus arbeitspsychologischer Perspektive reflektiert und als Bezugspunkt
im Wissensmanagement nutzbar gemacht. Durch das theoretisch begriindete Modell
lassen sich die empirisch ermittelten Ergebnisse darstellen. Zudem kann es als Leit-
faden zur gezielten Unterstiitzung von geplantem Flihrungswechsel in der Unter-
nehmenspraxis eingesetzt werden.

Es handelt sich um ein bereichsspezifisches Modell, dessen Geltungsbereich sich
anhand von theoretischen Kriterien prézisieren lisst; dies ist Thema des folgenden
Abschnitts. AnschlieBend wird die Modellbildung und —anwendung als Lernprozess
reflektiert. Die Ausarbeitung schliefft mit einem Ausblick.

8.1.1 Geltungsbereich der Ergebnisse

Fiir die Bestimmung des Geltungsbereichs der Ergebnisse ist die Beantwortung der
Frage entscheidend, wofiir die untersuchten Félle stehen. Wird diese Frage beant-
wortet, so konnen die Ergebnisse ,,auf einer soliden theoretischen Grundlage verall-
gemeinert werden® (Flick 2002, S.390). Im Folgenden soll der Geltungsbereich pré-
zisiert werden, indem die Ubertragbarkeit der Ergebnisse unter Beriicksichtigung der
Besonderheiten in den untersuchten Einzelfdllen diskutiert wird.

Die Einzelfille, anhand derer das Modell entwickelt wurde, stehen fiir den Anwen-
dungsfall Fithrungswechsel im Zusammenhang mit Wissensmanagement. Fiih-
rungswechsel stellt eine Sonderform der Fluktuation dar: Es ist die Position der
Fiihrungskraft, die neu besetzt wird. Fithrungskréfte haben innerhalb von Organisa-
tionen eine andere Funktion und damit verbunden andere Aufgaben als Mitarbeiter.




Kapitel 8: Diskussion und Ausblick

Damit stellt sich die Frage, inwiefern das Wissen von Fiihrungskréiften anders gear-
tet ist als das Wissen von Mitarbeitern. Wére es anders geartet, so sollte sich die
Anwendung des Modells auf Fiihrungskréfte beschranken. Diese Frage bedarf daher
einer ndheren Betrachtung.

Fithrung wird implementiert, wo die zu bearbeitende primire Aufgabe die Kapazité-
ten Einzelner tibersteigt und dementsprechend Organisation notwendig wird (vgl.
Abschnitt 4.3). Fiihrungskréfte fungieren in unterschiedlicher Weise als Koordinato-
ren, Vermittler, Unterstiitzer, Berater etc. Die Umsetzung vieler Aufgaben bleibt
durch das Delegationsprinzip dabei naturgemif3 den jeweiligen Mitarbeitern tiberlas-
sen. Von Fithrungskréften wird erwartet, dass sie die primire Aufgabe im Auge be-
halten. Das bedeutet auch, dass sie sich vom Detailwissen 16sen miissen, iiber das
die von ihnen gefiihrten Mitarbeiter verfiigen.

Mit diesen Uberlegungen sind zwei verbreitete Sichtweisen im Hinblick auf Fiih-
rungsaufgaben verbunden. Zum einen wird haufig davon ausgegangen, dass Fiih-
rungskrifte ausschlieBlich mit besonders komplexen Aufgaben befasst sind (vgl.
Neuberger 2002, S.42). Zum anderen wird vielfach angenommen, dass die /nhalte
der bearbeiteten Aufgaben nebenséchlich sind und es sich bei Fithrungskréften viel-
mehr um ,,austauschbare Rollentriger* handelt (vgl. Rosenstiel 1999, S.415 mit Be-
zugnahme auf normative Organisationsansitze). Auf der Basis dieser Annahmen
werden Fiihrungskonzepte kommuniziert, in denen davon ausgegangen wird, dass
die Arbeit auf Fiihrungspositionen unabhdngig von Fachwissen ist und die Qualifi-
kation von Fithrungskréften vor allem im Hinblick auf so genannte Schliisselqualifi-
kationen wie zum Beispiel komplexes Problemlosen etc. hin zu erfolgen hat (vgl.
Rosenstiel 1999). Damit verbunden ist aulerdem meist die Unterstellung, dass eine
Fithrungskraft Mitarbeiter gleichsam bei der Bearbeitung aller Aufgabeninhalte fiih-
ren kann. Aus dem geschilderten Blickwinkel scheint die Bearbeitung von Fiih-
rungsaufgaben etwas zu sein, das nichts bzw. wenig mit Wissen zu tun hat. Spitzt
man diesen Standpunkt zu, so kdnnte man vermuten, dass Fithrung etwas ist, das
eigentlich jeder kann, der liber gewisse allgemeine kognitive und interaktive Fahig-
keiten verfligt. Wenn dem so wire, brduchte man sich iiber den Austritt von Fiih-
rungskréften im Hinblick auf den Verlust von Wissen keine Gedanken zu machen.
Dass dem nicht so ist, zeigen die vielfdltigen Bemiihungen in Wissenschaft und Pra-
xis, dem Wissensverlust entgegenzuwirken, der durch den Austritt von erfahrenen
und langjdhrig titigen Fiihrungskriften droht (vgl. Kapitel 1 sowie Abschnitt 3.3).

Es sind insbesondere zwei Gesichtspunkte, die bei den zuvor geschilderten Uberle-
gungen unberiicksichtigt bleiben. Zum einen haben Fiihrungskréfte in der Regel zu-
nichst ein Fachgebiet erlernt, was dazu fiihrt, dass sich auch bei Fiihrungskriften
spezielle fachliche Wissensschwerpunkte zeigen (vgl. Expertise beziiglich Textilbe-
arbeitung in Fall I, Abschnitt 4.4.1). Zum anderen sind im Zusammenhang mit den
Managementfunktionen der Fithrung spezielle Branchenkenntnisse von Bedeutung,
so dass Fiihrungskrifte hiaufig innerhalb derselben Branche bleiben und auf diese
Weise branchenspezifische Inhalte (Wissen) anreichern, die nicht selten zu besonde-
rer Expertise fithren (vgl. Cash und Carry-Handel in Fall II, Abschnitt 4.4.2).

Hinzu kommt die Tatsache, dass auch Fithrungskréfte an der Umsetzung operativer
Aufgaben beteiligt sein konnen. Zwar ist dies nicht die vorrangige Aufgabe von
Fiihrung, jedoch kann es unter verschiedenen Umstdnden nétig sein, dass eine Fiih-
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rungskraft die Umsetzung einer Aufgabe selbst ausfiihrt. Was sind das fiir Umstén-
de? Zum einen gehort die Bewéltigung operativer Aufgaben zum Téitigkeitsprofil
einer Fiihrungskraft auf der unteren Hierarchiestufe (vgl. Abschnitt 4.3.2). Zum an-
deren kann ein akuter zeitlicher Engpass (vgl. Neuberger 2002, S.42) oder auch die
besondere Brisanz einer Aufgabe (z.B. finanzielle oder inhaltliche, aber auch per-
sonliche Bedeutung) dazu fiihren, dass auch eine hochrangige Fiihrungskraft selbst
,Hand anlegt* und beispielsweise Unterlagen kopiert, aufbereitet, weiterleitet und so
,»das Schiff eigenhéndig in den Hafen fahrt™.

Durch die Auswahl der Félle war in der Untersuchung die gesamte Bandbreite der
beschriebenen Aufgaben und Tétigkeiten gegeben (vgl. Abschnitt 4.3.4 und 4.4.3).
Das Modell beinhaltet daher sowohl Felder, in denen hochkomplexe Aufgaben an-
zutreffen sind, als auch solche, in denen Aufgaben liegen, deren Komplexitit als
gering einzustufen ist. Es lassen sich auBerdem fachliche Aufgaben sowie ausfiih-
rende Tatigkeiten mit Hilfe des Modells abbilden. Somit ist anzunehmen, dass das
Modell auch zur Beschreibung der Aufgaben weiterer Positionen, wie beispielsweise
der Projektleiter- sowie gegebenenfalls auch der Mitarbeiterposition geeignet ist.
Letzteres bleibt zu liberpriifen. In jedem Fall ist das Modell unabhéngig von der Hie-
rarchiestufe auf die Vorbereitung eines Wechsels in jeder Fithrungsposition und fiir
alle Arten von Fiihrungsaufgaben anwendbar. In diesem Zusammenhang bietet sich
das Modell besonders an, da die Dimension des Informationszugangs (in der die drei
Kategorien offentlich, positionsabhdngig und persénlich eingefiihrt werden) insbe-
sondere in Fiihrungspositionen von zentraler Bedeutung sind. Zwar ist der personli-
che Zugang auch auf der Mitarbeiterebene gegeben und ebenfalls unverzichtbarer
Bestandteil der Aufgabenbearbeitung, jedoch ldsst sich anhand der vorliegenden
Untersuchung keine Aussage dariiber machen, inwiefern die Kategorie des positi-
onsabhéngigen Informationszugangs — abgesehen von der vorhandenen Einschrdn-
kung auf Mitarbeiterebene — im Hinblick auf die Vorbereitung eines Wechsels zu
beriicksichtigen wére. Allein durch den Eintritt in eine Fithrungsposition werden
vielfiltige Informationen zuganglich, die auf der Mitarbeiterebene generell nicht
verfligbar sind. Das Modell wird daher vor allem zur Vorbereitung von Fithrungs-
wechsel empfohlen.

Was ist in Féllen, in denen andere Organisationsformen vorliegen als die beschrie-
bene traditionell hierarchische Aufbauorganisation? Teilautonome Arbeitsgruppen
stellen beispielsweise andere Anforderungen an Fithrungskrifte als die beschriebe-
nen. Lasst sich das Modell hier anwenden? Es ist zu erwarten, dass in diesen Fillen
eine andere Verteilung beziiglich des Informationszugangs vorliegt. Vermutlich lie-
gen mehr Informationen 6ffentlich im Arbeitssystem vor und bestimmte Informatio-
nen sind in anderer Weise auf die verschiedenen Positionen verteilt. An den ver-
schiedenen Moglichkeiten des Zugangs zu Informationen dndert diese verdnderte
Verteilung nichts. Die Art der Organisationsform schrankt somit den Geltungsbe-
reich des Modells nicht ein.

In den beschriebenen Untersuchungseinheiten fand der Fithrungswechsel aufgrund
von Pensionierung statt. Der Wechsel konnte langfristig geplant und vorbereitet
werden (vgl. Abschnitt 7.4: Erfolgsfaktor Zeit auf der Position). Neben dem zeit/i-
chen ist dabei insbesondere der motivationale Aspekt von Bedeutung.
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Im Rahmen der Fluktuationsplanung einer Unternehmung wird Pensionierung als
arbeitnehmerseitig veranlasster Personalabgang bezeichnet (vgl. Olfert & Stein-
buch 1998, S.80). Dieser Hintergrund ist im Zusammenhang mit der Motivation zur
so genannten ,, Wissenskooperation® von Bedeutung (vgl. Moser 2002). Wihrend bei
arbeitgeberseitig veranlassten Personalabgingen wie beispielsweise einer Kiindi-
gung damit zu rechnen ist, dass aufseiten des Mitarbeiters keine oder nur eine gerin-
ge Motivation vorhanden ist, die Organisation bei der Umsetzung des Fithrungs-
wechsels zu unterstiitzen, ist bei Pensionierung prinzipiell eine hohe Motivation zu
erwarten. Der Stelleninhaber ist in der Regel daran interessiert, seinen Bereich best-
moglich zu iibergeben. Zwar sind auch hier Situationen vorstellbar, in denen der
Austritt im Unfrieden erfolgt, jedoch sind diese Umsténde nicht so unmittelbar aus
der Austrittssituation ableitbar wie bei einer Kiindigung. Die Motivation zur Wis-
senskooperation (vgl. Transferbereitschaft des Vorgingers in Abschnitt 5.4.3.1.2) ist
insbesondere im Zusammenhang mit der Einarbeitung des Nachfolgers durch den
Vorginger wichtig. Dieser im Rahmen der Untersuchung herausgearbeitete Erfolgs-
faktor, kann dann besonders wirksam werden, wenn die Transfermotivation aufsei-
ten des Vorgingers hoch ist. Hier ldsst sich ein weiterer interessanter Zusammen-
hang vermuten: Gegebenenfalls wird auch die Transferbereitschaft des Nachfolgers
(vgl. Abschnitt 5.4.3.2.3), die eine weitere Voraussetzung fiir den Erfolg der Wis-
senskooperation darstellt, durch die Umsténde des Austritts beeinflusst. Handelt es
sich bei dem Stelleninhaber um einen anerkannten Wissenstréiger, der das Unter-
nehmen allein aus Altersgriinden verlisst, ist eine hohere Transfermotivation aufsei-
ten des Nachfolgers zu erwarten als bei Vorgéngern, die ohnehin als verzichtbare
Organisationsmitglieder eingeschédtzt werden. Die Motivation zur Wissenskoopera-
tion wird jedoch noch durch einen weiteren Aspekt beeinflusst, der im folgenden
beschrieben wird.

In den untersuchten Fillen liegt jeweils ein Generationswechsel vor, da der Austritt
der Wissenstriager durch Pensionierung erfolgt. Auch dieser Aspekt wirkt sich auf
die Transfermotivation des Nachfolgers aus, da ein Generationswechsel wiederum
spezielle Bedingungen und Konsequenzen mit sich bringt. Beispielsweise ergibt sich
im Zusammenhang mit dem Wechsel der Generationen nicht selten eine Ausgangs-
situation, in der ein Stelleninhaber iiber lange Jahre in einem Arbeitsbereich tétig
war. Als Fiihrungskraft hat er oder sie Kultur, Arbeitsumfeld und Arbeitsweise ent-
scheidend mitgepragt (vgl. Abschnitt 6.2). Wird ein solcher Vorgédnger oder eine
solche Vorgingerin pensioniert, so konnen im Falle eines geplanten Fiihrungswech-
sels zwei unterschiedliche Konstellationen entstehen. Wird der Stelleninhaber in
seiner langjéhrigen Tétigkeit als relevante Identifikationsfigur erlebt, so resultieren
zum einen aufseiten der Mitarbeiter grole Erwartungen im Hinblick auf Kontinuitét
(vgl. Abschnitt 5.4.5.5), zum anderen ist auch hier zu vermuten, dass die Motivation
zur Wissenskooperation aufseiten des Nachfolgers steigt. Wird dagegen aufgrund
der langjéhrigen Tétigkeit des Vorgéngers oder der Vorgangerin ein Modernisie-
rungsstau wahrgenommen, so resultieren wiederum Verdnderungserwartungen von-
seiten der Mitarbeiter und Vorgesetzten, wihrend die Transfermotivation des Nach-
folgers vermutlich sinkt.

Die Strategie im Hinblick auf die angestrebte Stabilitit des Arbeitssystems ist auch
in Verbindung mit dem vorgestellten Modell von Bedeutung. So ist beispielsweise
denkbar, dass die beschriebenen Erwartungen im Hinblick auf die Kontinuitit bei
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stattfindendem Generationswechsel extremer sind als bei einem Fiihrungswechsel,
der innerhalb derselben Generation stattfindet. Die im Rahmen des Modells be-
schriebenen Erfolgsfaktoren wiirden sich dadurch nicht dndern, sie fallen

jedoch bei Generationswechsel unter Umstdnden stérker ins Gewicht.

Der angesprochene Aspekt der Vorbereitungszeit steht in den untersuchten Fillen
nicht nur in Verbindung mit der Austrittssituation der Pensionierung, sondern auch
mit der Wichtigkeit, die den Bereichen, in denen der jeweilige Fiihrungswechsel
stattfand, innerhalb der Organisation zugesprochen wird (Wichtigkeit der Berei-
che). Der Rechtsbereich ist mit Entscheidungen befasst, die fiir den Konzern mit
existenziellen Auswirkungen verbunden sind. Die Tatsache, dass auch die Abteilung
der Retourenbearbeitung und Reklamation besonders bedeutsam ist, kann daraus
abgeleitet werden, dass diese im Zuge einer groBangelegten Umstrukturierung unter
Einsatz innovativer Informationstechnologie modernisiert wurde. In diesem Fall
wurde die Reorganisation vorausschauend mit dem Austritt der Fiihrungskraft syn-
chronisiert. In beiden Fallen sind die Ressourcen Zeit, aber auch Finanzen und In-
formationstechnologie ausreichend vorhanden, es wurde vorausschauend geplant,
ein paralleler Einsatz von Vorginger und Nachfolger fand statt und die entsprechen-
den Erfolgsfaktoren konnten auf diese Weise optimal ausgeschopft werden.

Da sich Fiihrungswechsel gerade im Zusammenhang mit fehlenden zeitlichen, aber
auch finanziellen Ressourcen héufig als besonders problematisch herausstellt, wére
im Zuge weiterer Forschungsvorhaben die Erprobung der Ubertragbarkeit des Mo-
dells auch auf Félle ungeplanten Fiihrungswechsels interessant. Dies gilt auch fiir
Bereiche, denen innerhalb einer Organisation zum gegebenen Zeitpunkt keine so
groBe Bedeutung beigemessen wird. Denkbar wéren Ergebnisse, die zeigen, dass das
Modell hinsichtlich der beiden Dimensionen von Aufgabenkomplexitét und Infor-
mationszugang erhalten bleibt, jedoch ausgeldst durch fehlende Ressourcen andere
Bewiltigungsstategien vonseiten der Organisationsteilnehmer gefunden werden.
Somit konnten sich gegebenenfalls andere bzw. weitere Erfolgsfaktoren ergeben.
Vielleicht werden in Fillen von ungeplantem Fithrungswechsel organisatorische
Losungen gefunden, um beispielsweise den Erfolgsfaktor Zeit auf der Position an-
ders nutzbar zu machen. Vorstellbar ist auch die Vereinbarung einer ldngeren Phase
der Orientierung des Nachfolgers in der neuen Position, ohne dass ein unmittelbarer
Strategiewechsel erfolgt bzw. erwartet wird.

Dass es sich um interne Nachfolge handelt, bei der die Nachfolger jeweils aus den
eigenen Reihen stammen, ist ebenfalls mit verschiedenen Konsequenzen im Hin-
blick auf die Vorbereitung des Wechsels verbunden. Innerhalb der Organisation hat
ein solcher Aufsteiger gegebenenfalls bereits verschiedene ,,Bewdhrungsproben®
hinter sich, Personlichkeit und Potenzial konnen beurteilt werden. Aus dieser theore-
tischen Uberlegung resultiert kein Hinweis darauf, dass der genannte Erfolgsfaktor
nicht auch fiir externe Nachfolger gelten sollte. Erfolgt ein externer Fithrungswech-
sel, so miissen Personlichkeit und Potenzial durch eine gezielte Personalauswahl
dementsprechend anders prognostiziert werden. Allerdings wird mit der internen
Nachfolge ein weiteres Thema beriihrt, und zwar das Vorwissen des Nachfolgers.
Insiderwissen kann zum einen von Vorteil sein, wenn es beispielsweise dazu genutzt
wird, unter Einsatz informeller Beziehungen einen temporéren organisationalen
Engpass zu iiberwinden. In den untersuchten Fillen wurde beispielsweise die Sozia-
lisation in relevanten Systemen als Erfolgsfaktor herausgearbeitet. Es ist jedoch auch
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moglich, dass das Vorwissen des Nachfolgers von Nachteil ist. Dies ist dann gege-
ben, wenn dieser beispielsweise schnell und ohne systematisch entwickeltes Kon-
zept auf Erwartungen und Aufgaben reagiert (vgl. Fischer 2002, S.143). Dass ein
daraus resultierendes ,,Reparaturdienstverhalten* Nachteile hat, leuchtet ein. Somit
kann der ermittelte Erfolgsfaktor, der eine gute Vernetzung des Nachfolgers betont,
auch nachteilig wirksam werden, sofern der Nachfolger sich nicht aus der alten Posi-
tion und Rolle befreit und sich aktiv von einer moglichen Instrumentalisierung durch
die Erwartungen seiner ehemaligen Kollegen bzw. seiner neuen Vorgesetzten 16st.

Die untersuchten Arbeitssysteme sind Bestandteil eines Konzerns, bei dem es sich
um ein Familienunternehmen handelt. Dieser Umstand hat Auswirkungen auf die
Unternehmenskultur. Zu erwarten ist zum einen, dass die Identifikation mit dem
Unternehmen grofer ist als in Unternehmen, bei denen es keine Griinderfamilie gibt.
Eventuell unterscheidet sich die Fiihrungskultur bzw. der Fiihrungsstil in dem Sinne,
dass eine fiirsorglich patriarchalische Orientierung dominiert (vgl. Neuberger 2002,
S.514).

Ein bedeutsamer Anwendungsfall, der sich im Zuge der vorangegangenen Diskussi-
on herauskristallisiert, ist dic Unternehmensnachfolge'. Der klassische Nachfolge-
prozess ist der einer vorhersehbaren Unternehmensiibergabe vom Senior an den fa-
milieneigenen Junior.

Die Handelskammer Hamburg (im Folgenden HK-HH) hat in Kooperation mit dem
Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn (IfM) eine Untersuchung durchgefiihrt, um
die Erfolgsfaktoren fiir die Nachfolgeregelung zu identifizieren. Diese Studie soll
kurz vorgestellt werden, um anhand der diskutierten Kriterien die Ubertragbarkeit
des beschriebenen Modells zu priifen.

Basis der Untersuchung ist eine schriftliche Unternehmensbefragung. Zielgruppe der
Befragung waren Mitgliedsunternehmen der Handelskammer Hamburg, insbesonde-
re Familienunternehmen. Der auswertbare Riicklauf® betrigt insgesamt 508 Antwor-
ten, von denen 430 den Kreis der demnichst zu iibergebenden sowie 78 den Kreis
der bereits iibergebenden Unternehmen betreffen. Im Erhebungssample betrigt der
Anteil an Familienunternehmen 69,1%. Die Stichprobe enthélt kleine und mittlere
Unternehmen. Der Mindestumsatz der antwortenden Unternechmen liegt bei mehr als
250.000 € im Jahr, der groBte Anteil der Unternehmen liegt im Bereich zwischen 0,5
und 2,5 Mio. € Jahresumsatz. Der Anteil groBBerer Unternehmen mit mehr als 12,5
Mio. € Jahresumsatz liegt bei insgesamt mehr als 12%.

Der gesamte Prozess der Vorbereitung und des Vollzugs des Generationswechsels
dauert zwischen zwei und zehn Jahren (vgl. HK-HH 2004, S.58). In 65% der Unter-
nehmensiibertragungen in Hamburg ist der Ubergabegrund das Alter (vgl. HK-HH
2004, S.32), dabei liegt in 64,3% der genannten Fille ,,planméBiger, altersbedingter

! Der Begriff >Unternchmensnachfolge< zieht die beiden Worte >Unternehmensfortfiihrung< und
>Unternehmernachfolge< zu einem zusammen. Diese allgemein iibliche Verkiirzung verstellt je-
doch den zukunftsgerichteten Blick von >Unternehmensfortfiihrung< und ldsst auch den personli-
chen Bezug von >Unternehmernachfolge< vermissen. Dennoch hat sich der Begriff >Unterneh-
mensnachfolge< eingebiirgert und steht fiir eines der wichtigsten Themen fiir Unternehmer, insbe-
sondere aus dem Mittelstand.” (Handelskammer Hamburg 2004, S.10)

? Die Riicklaufquote betrigt 13,4% und ,,ist, gemessen an anderen Unternehmensbefragungen als sehr
gut einzustufen” (HK-HH 2004, S.36)
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Ruhestand*, also Pensionierung, als Ursache fiir die Unternehmensnachfolge vor
(vgl. HK-HH 2004, S.48). Da es sich in allen Féllen um einen Generationswechsel
handelt, wird dieser Begriff zum Teil synonym zum Begriff der Unternehmensnach-
folge in Familienunternehmen verwendet (vgl. HK-HH 2004). Die Losung eines
solchen Generationswechsels in Familienunternehmen wird in 52,6% der Fille
durch Mitglieder aus der Eigentiimerfamilie realisiert, in 18,9% der Fille wurde die
Fortfithrung durch Mitarbeiter des Unternehmens iibernommen, in 21,1% der Fille
fand eine externe Nachfolge statt und in 7,4% der Félle ging der Familiencharakter
des Unternehmens durch Verkauf verloren (vgl. HK-HH 2004, S.49). Es handelt
sich somit in iiber 70% der Fille von Unternehmensnachfolge um eine interne Nach-
folge. Die personliche Eignung’ des Nachfolgers wird von 80,1% der Befragten als
Erfolgsfaktor bei der Unternehmensiibertragung genannt, gefolgt von fachlicher
Kompetenz des Nachfolgers mit 75,7% (Mehrfachnennungen méglich) (vgl. HK-
HH 2004, S.54). Als wichtigstes Element der Durchfiihrung des Generationswech-
sels wird die Einarbeitung des Nachfolgers von 70,6% der Befragten genannt, ge-
folgt von der Beteiligung des Nachfolgers an den Vorbereitungen mit 63,3% (vgl.
HK-HH 2004, S.57).

Zusammenfassend ldsst sich im Hinblick auf die Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf
diesen Anwendungsfall folgendes sagen: Bei der Unternehmensnachfolge liegt in
der Regel ein geplanter Fiithrungswechsel vor. Der Austritt des Stelleninhabers
erfolgt meist aus Altersgriinden im Rahmen der Pensionierung. Somit liegt ein Ge-
nerationswechsel vor, der in der iberwiegenden Anzahl der Félle durch interne
Nachfolge erfolgt. Hinsichtlich der genannten Kriterien ist eine Ubertragbarkeit
gegeben. In der zitierten Studie spiegelt sich zudem der, im Rahmen der vorliegen-
den Untersuchung ermittelte Erfolgsfaktor Personlichkeit und Potenzial des Nach-
folgers wieder. Es wird iibereinstimmend der Faktor Einarbeitung herausgearbeitet.

Zu beriicksichtigen ist angesichts einer Ubertragung der Ergebnisse zum einen die
Tatsache, dass durch eine familidre Bindung zwischen Vorgianger und Nachfolger
im Anwendungsfall der Unternehmensnachfolge spezielle Umstinde vorliegen.
Durch diese besondere Bedingung ergibt sich insbesondere in kleineren Unterneh-
men ,,hdufig eine Symbiose der Generationen auf Zeit, ohne die dieser Prozess nicht
bewiltigt werden konnte™ (Bergmann 2003, S.78"). Diese Symbiose auf Zeit diirfte
beispielsweise im Zusammenhang mit der Transfermotivation der Beteiligten ste-
hen. Allerdings wurde dieser Faktor in der Untersuchung beriicksichtigt und es kann
davon ausgegangen werden, dass die Beziechung zwischen Vorginger und Nachfol-
ger in jedem Fall Auswirkungen auf die Transferbereitschaft der Beteiligten hat,
inwiefern es sich um innerfamilidre Beziehungen handelt, ist dabei nicht von Bedeu-
tung. Wichtiger ist in diesem Zusammenhang die Uberlegung, dass der Nachfolger
auch im Fall der Unternehmensnachfolge bereits {iber Vorwissen in der bereits be-
schriebenen Form verfiigt.

Diese Uberlegungen fiihren zum Schluss, dass das beschriebene Schema sich auf
Fille von geplanter Unternehmensnachfolge durch Pensionierung anwenden ldsst.

3 Im Rahmen der vorliegenden Abhandlung wird der Begriff der Personlichen Passung verwendet,
der aus den untersuchten Arbeitssystemen stammt. Der im Rahmen der psychologischen Personal-
auswahl definierte Eignungsbegriff ldsst sich nicht unmittelbar ibertragen (Anm. d. Verf.)

* Bergmann nimmt hier Bezug auf Prof. Kriiger von der Fachhochschule des Mittelstands in Bielefeld
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Betrachtet man die neuesten Forschungsergebnisse, so zeigen sich bereits einige
Ubereinstimmungen mit den Ergebnissen der vorliegenden Untersuchung. Das vor-
gestellte Modell bietet eine andere, differenziertere Perspektive auf das Thema und
kann vor allem dann zu einer Bereicherung werden, wenn es bei der gezielten Ges-
taltung der Vorbereitungsphase als Leitfaden und Diskussionsgrundlage genutzt
wird. Diesem Aspekt ist der folgende Abschnitt gewidmet.

8.1.2 Modellbildung und —anwendung als Lernprozess

Im Zuge der beschriebenen Untersuchung war zu beobachten, dass es insbesondere
aufseiten derjenigen Organisationsmitglieder, bei denen eine ausfiihrlichere Reflexi-
on der Inhalte des vorgestellten Modells stattfand, zu einer Vertiefung des Verstind-
nisses eigener und allgemeiner Wissensmanagementstrategien kam. Innerhalb der
stattfindenden Auseinandersetzung mit thematisierten Inhalten von Wissensmana-
gement bei Fiihrungswechsel wurde ein gemeinsamer Wortschatz aufgebaut, so dass
die Kommunikation {iber Wissen auf einer Metacbene moglich bzw. erleichtert wur-
de und bisher implizit gebliebene Zusammenhinge expliziert werden konnten. Bei-
spielsweise wurden die Konstrukte des ,,personlichen®, ,,6ffentlichen sowie ,,posi-
tionsabhingigen* Informationszugangs als sehr hilfreich erlebt, um bestimmte Zu-
sammenhénge diskutieren zu konnen.

Ebenso bedeutsam wie die Frage, ob das Modell auf weitere Fille von geplantem
oder sogar ungeplantem Fiihrungswechsel libertragbar ist, ist daher die Auseinander-
setzung mit der Frage, wie eine solche Anwendung aussehen konnte. Bei der Reali-
sierung des beschriebenen Forschungsprojekts wurden Erfahrungen gewonnen, die
an dieser Stelle kurz umrissen werden sollen, um einige zentrale Punkte zu beleuch-
ten.

Wenn es darum geht, Teilaufgaben und Tatigkeiten einer Fiihrungskraft anhand der
beiden Dimensionen innerhalb der neun Felder des Modells anzuordnen, so kann der
beriihmte Satz ,,Der Weg ist das Ziel* als Orientierung dienen. Das Modell sollte
dabei nicht im Sinne einer fixierten Datenbasis verstanden werden, anhand derer
eine standardisierte Risiko- und Chancenabwigung erfolgt und aus der jeweils ge-
wisse Erfolgsfaktoren abgelesen werden konnen. Eine solche Vorgehensweise konn-
te sogar hinderlich sein, da eventuell die Suche nach eigenen fallspezifischen Lo-
sungsmoglichkeiten unterbleibt. Es sollte vielmehr moglichst darauf geachtet wer-
den, eine Vorgehensweise zu wihlen, bei der das Qualifizierungspotenzial des Mo-
dells im Hinblick auf die Gestaltung von Wissensmanagementprozessen genutzt
werden kann. Das Modell eignet sich vor allem als Argumentationsgrundlage zur
Kommunikation von intuitiv erfassten Zusammenhéngen beziiglich der jeweils sys-
tem- und aufgabenspezifisch giinstigsten Wissensmanagementstrategie bei Fiih-
rungswechsel. Nehmen sich Organisationsmitglieder die Zeit, anhand des Modells
ithre Ideen und Erfahrungen beziiglich der Vorbereitung eines bevorstehenden Fiih-
rungswechsels zu diskutieren, so ist zu erwarten, dass ein reichhaltiger Lernprozess
in Gang kommt.

Bereits die Beschreibung der bearbeiteten Fiihrungsaufgaben kann, sofern sie bei-
spielsweise, wie in der vorliegenden Untersuchung, aus verschiedenen Blickwinkeln
erfolgt, gewinnbringend sein. So kann durch die Kommunikation von Objektwissen
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im Zusammenhang mit den Aufgaben das transaktive Gedichtnissystem ausgebaut
werden (vgl. Abschnitt 2.6.2).

Es ist vorstellbar, dass sich ein Team, bestehend aus Vorganger, Nachfolger sowie
weiteren ausgewéhlten Kooperationspartnern bildet. Letztere konnten beispielsweise
spezielle Schliisselmitarbeiter, aber auch Vorgesetzte und Kollegen sein. Wichtig ist
dabei, dass die Fithrungsaufgaben von verschiedenen Seiten betrachtet werden (vgl.
Abschnitt 3.3.8.1). Um zu vermeiden, dass althergebrachte Sichtweisen nicht {iber-
priift werden bzw. kritische oder neuartige Gedanken ungesagt bleiben, sollte der
Schaffung einer produktiven Arbeitsatmosphére besondere Aufmerksamkeit gewid-
met werden. Die Unterstiitzung durch professionelle Prozessberater mit entspre-
chender Erfahrung kann dabei sehr wertvoll sein, da es gilt, die schwierige Balance
zwischen Innovation und Bewahrung zu halten. Beides sind ,,Schwesterntugenden®,
die nur dann zu einer konstruktiven Wirkung gelangen, wenn sie sich in ,,ausgehal-
tener Spannung® zu ihrem jeweiligen Pendant befinden (vgl. Schulz von Thun 1997,
S.38). Bei einseitiger Ubertreibung droht entweder Innovationkraft in blinden Akti-
onismus auszuufern, bei dem auch Bewahrenswertes verloren zu gehen droht, wéh-
rend umgekehrt bei Uberbetonung von Bewahrungsbemiihungen verkrampftes Fest-
halten an veraltetem Wissen und tiberkommenen Strukturen zu befiirchten ist.

Es sollte im Rahmen der inhaltlichen Aufgabenanalyse moglich sein, iiber eine vol-
lig neue Aufgabenverteilung nachzudenken. Aufgaben werden in Organisationen
auch im Hinblick auf die zur Verfiigung stehenden Ressourcen verteilt. So kann es
sein, dass eine Fiihrungskraft aufgrund ihrer besonderen Féhigkeiten und Fach-
kenntnisse Aufgaben tibernimmt, die nach dem Fiihrungswechsel wieder von der
Fithrungsposition abgekoppelt werden. Wenn dies geschieht, sollte man sich davor
hiiten, die vorangegangene Losung zu entwerten. Dies ist hdufig eine Gefahr, da ein
sich verdanderndes System Rechtfertigungen fiir neue Losungen sucht. Zunéchst
einmal ist es wichtig, zu verstehen, wie es zu der gefundenen Losung im Arbeitssys-
tem gekommen ist und wie der Wechsel auf eine Art vollzogen werden kann, dass
keine Aufgaben unbearbeitet bleiben und kein Wissen verloren geht, nur weil der
Nachfolger dem Vorginger nicht im Verhéltnis eins zu eins entspricht. Es sollte
dann aus einer wertschitzenden Haltung heraus akzeptiert werden, dass ein Fiih-
rungswechsel bestehende Systeme verdndert, so dass neue Losungen gefunden wer-
den miissen. SchlieBlich sollte die Person des Nachfolgers den Raum erhalten, sich
und die Besonderheiten ihrer Person in die Konstruktion der Aufgabe einzubringen
und gleichzeitig auf dem Bewahrenswerten aufzubauen.

Obwohl das beschriebene Grundgeriist des Modells iibertragbar ist, ist doch zu er-
warten, dass die Erfolgsfaktoren in Abhédngigkeit von den Ausgangsbedingungen im
Arbeitssystem weiter ausdifferenziert werden konnen. Somit ist es sinnvoll, bei der
Untersuchung der einzelnen Einflussfaktoren zu beginnen und das komplexe Zu-
sammenwirken dieser Faktoren anschlieBend im Zusammenhang mit der Aufgaben-
bearbeitung erneut zu reflektieren. Auf diese Weise konnen auch Losungen bzw.
Erfolgsfaktoren gefunden werden, wenn es sich um Félle handelt, die von dem be-
schriebenen Geltungsbereich abweichen. Insbesondere die Auseinandersetzung mit
den Ressourcen, die als Einflussfaktoren im Zusammenhang mit Wissensgewinn
bzw. —verlust wirksam werden, kann zu vielfaltigen Einsichten wihrend der Zeit der
Vorbereitung eines Fithrungswechsels fiihren. Unter Umsténden ist es moglich, die
Umsténde eines personlichen Informationszugangs zu enttabuisieren und dadurch
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nutzbar zu machen. Das ,, Know-how* und ,, Know-who* konnen auf diese Weise
aufeinander bezogen, kommuniziert und in Teilen transferiert werden.

Die Einordnung der Aufgaben in das Schema sollte nicht einfach als der letzte
Schritt innerhalb eines Prozesses angesehen werden. Es kann davon ausgegangen
werden, dass der Diskussion um die Einordnung der Aufgaben grofle Bedeutung
zukommt. Vermutlich kann die Zuordnung nicht in einer Sitzung abschlieend ge-
klért werden, sondern erfolgt nach und nach iiber einen lingeren Zeitraum. Bei-
spielsweise konnte sich ergeben, dass Aufgaben, die aufgrund der gegebenen Res-
sourcenanordnung bisher als hochkomplex eingestuft worden waren, dies eigentlich
nicht sind. Dadurch werden vielleicht Standardisierungsmoglichkeiten offen gelegt,
die bisher nicht denkbar waren. Oder es wird deutlich, dass bestimmte Informatio-
nen, die bisher positionsabhidngig waren, aufgrund verdnderter Ausgangsbedingun-
gen nun zugénglich gemacht werden sollten. Es sollte beriicksichtigt werden, dass
jede Fiihrungskraft in Abhingigkeit von der Hierarchiestufe, dem Arbeitsumfeld,
den von ihr bearbeiteten Aufgaben sowie ihrer Personlichkeit eine andere Verteilung
im Modell erhélt. Dies ist auch dann der Fall, wenn innerhalb der Organisation von
stabilen Positionsbeschreibungen ausgegangen wird und somit zunichst angenom-
men wird, dass die Aufgaben unverdandert vom Vorginger auf den Nachfolger {iber-
tragen werden.

In Anbetracht dieser Gesichtspunkte sollte iiber die Einbettung des Modells in ein
Konzept zur Vorbereitung von geplantem Fiihrungswechsel nachgedacht werden.

8.2 Ausblick

Allein in Hamburg werden in den néchsten fiinf Jahren ca. 10.200 Unternehmen mit
tiber 120.000 Beschiftigten zur Ubergabe anstehen. Die meisten Unternehmens-
nachfolgen sind altersbedingt planbar (vgl. HK-HH 2004). ,,Die Nachfolgefrage ist
immer noch ein grof3es Problem fiir den Mittelstand. Dabei ist es wenig sinnvoll,
sich vor allem mit Statistiken zu befassen, die das Problem Nachfolge mehr doku-
mentieren denn 16sen. Wichtig ist das Erarbeiten von Hilfestellungen fiir die Unter-
nehmen® (Meyer 2003). Hier existiert ein bedeutsames Handlungsfeld, in dem die
Anwendung des beschriebenen Modells sowohl moglich als auch sinnvoll ist.
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Anhang

Forschungsvorhaben zu Erfahrungsmanagement und Fluktuation

Unternehmen flirchten und férdern Fluktuation. Einerseits bringt sie dem Unternehmen Wissen. Abtei-
lungen und Teams stellen sich neu auf, eingeschliffene Verhaltensweisen werden hinterfragt und er-
neuert. Andererseits gehen auch ungewollt Kompetenzen und Erfahrungen verloren. Wissenstrager
verlassen das Unternehmen, eingespielte Teams l6sen sich auf, informelle Schnittstellen entfallen.

Durch gut vorbereitete Ubergabezeiten kann dem Verlust von individuellem Know-how begegnet wer-
den. Gerade Erfahrungswissen lasst sich jedoch nicht direkt tibertragen. Noch schwieriger ist es, rele-
vantes ,Gruppenwissen®" zu identifizieren und zu beeinflussen. Beispielsweise sind gemeinsame Pro-
zessablaufe insbesondere bei langjahriger Kooperation automatisiert und nicht mehr vollsténdig be-
wusst. Ob es durch das Ausscheiden eines Mitarbeiters zu Leistungseinbriichen kommt, wird demnach
haufig erst klar, wenn der Mitarbeiter das Unternehmen bereits verlassen hat.

Im Rahmen einer Doktorarbeit soll untersucht werden, inwiefern Organisationsmitglieder vor dem
Austritt eines erfahrenen Mitarbeiters wissen, ob und welches Wissen das Unternehmen verliert.

Welchen Gewinn bietet die Teilnahme an der Studie dem UNTERNEHMEN und seinen Mitarbeitern?
» Chancen und Risiken der Austrittssituation kdnnen genutzt bzw. vermieden werden
> Mdglichen Folgeproblemen kann rechtzeitig vorgebeugt werden
> Die Beteiligten kénnen sich besser auf den Wechsel vorbereiten
» Kosten - durch Know-how-Verlust - kénnen eingespart werden
>

Fir die Beteiligten ergibt sich durch das gewahlte Untersuchungsvorgehen die Méglichkeit, ih-
re Starken kennen zu lernen und die Strategien erfolgreicher Kooperation auszubauen

Fir die Studie werden 4-5 Einzelpersonen bendétigt, die das Unternehmen innerhalb der nachsten 1-3
Monate verlassen. Diese Personen sollten aktiv in Kernprozesse eingebunden und mindestens 5 Jahre
im Unternehmen tatig gewesen sein. Sie sollten aus unterschiedlichen Arbeitsbereichen kommen und
untereinander mdéglichst wenige Verbindungspunkte haben.

Das methodische Vorgehen umfasst Einzelinterviews, Gruppendiskussionen und die Begleitung ausge-
wahlter Mitarbeiter bei ihrer Arbeit. Nicht nur die Einzelperson, die das Unternehmen verlasst, vor
allem auch wichtige Kooperationspartner und ggf. Teams werden in diese Studie einbezogen. Der
genaue Ablauf wird individuell entwickelt und in Absprache mit den Beteiligten durchgefiihrt. Pro Aus-
trittssituation sind 3-4 Wochen wiederholter Aufenthalte vor Ort vorgesehen. Eine kurze Nachbefra-
gung etwa einen Monat nach dem Austritt ist geplant. Die Ergebnisriickmeldung an die Beteiligten
erfolgt zeitnah. Die anonymisierten Daten flieBen in die wissenschaftliche Arbeit ein.

Alles Weitere sollte in einem persénlichen Gesprach vereinbart werden. Bei Fragen und Anregungen
wenden Sie sich gern jederzeit an:

Maren Masberg
Tel. 040 / 89 31 24
E-Mail: MMasberg@aol.com

Zur Person:

Maren Masberg promoviert am Fachbereich fiir Organisationspsychologie an
der Universitdt Hamburg. Sie ist Lehrbeauftragte der Universitat mit den The-
men ,Human Resources Management" sowie ,,Wissens- und Erfahrungsmana-
gement". Freiberuflich arbeitet sie als Organisationsberaterin, Trainerin und
Coach fir Outplacement. Frau Masberg hat bereits 1998 im Rahmen ihrer
Diplomarbeit ein Praxisprojekt zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen ge-
werblicher Mitarbeiter im Otto-Versand wissenschaftlich begleitet. Die Arbeit
ist mit dem Studienpreis fiir Angewandte Psychologie 2001 ausgezeichnet
worden.




Anhang

Leitfaden fiir das Vorinterview

Datenerhebung zur Erfassung der Forschungsbedingungen:

Zunachst geht es mir darum, herauszufinden, ob in Threm Fall die Auswahlkriterien fiir die Teilnahme
an der Studie gegeben sind. Dazu mdchte ich Ihnen einige Fragen stellen. Ist es in Ordnung, wenn ich
unser Gesprach jetzt auf Band aufnehme? Alle Daten, die ich von Ihnen bekomme, werden selbstver-
standlich anonymisiert. Wann immer ich Daten, die von Ihnen stammen oder Sie betreffen, an das
Unternehmen zuriickmelde, werden Sie vorher Gelegenheit bekommen, diese Daten gegenzulesen
und gegebenenfalls Ihr Veto einzulegen.

I s R I [

Wie lange arbeiten Sie schon fiir ,das Unternehmen™?

Wann wird Ihr letzter Arbeitstag bei ,dem Unternehmen" sein?

Arbeiten Sie zurzeit im Rahmen des Altersteilzeitmodells?

Welche Arbeitszeiten haben Sie im Rahmen dieses Modells?

Welches sind zurzeit Ihre Hauptaufgaben?

Was denken Sie, warum sind Sie ausgewahlt worden?

Welche Vor- und Nachteile sehen Sie in der Teilnahme an der Studie?

Was konnte der Durchfiihrung des Forschungsvorhabens im Wege stehen?
Was konnte die Durchfiihrung des Forschungsvorhabens unterstiitzen?

Datenerhebung zur Identifikation der Untersuchungseinheit

Im Folgenden soll es darum gehen, mit Ihrer Hilfe diejenigen Personen zu ermitteln, die (auBer Ihnen)
am besten einschatzen kdnnen, welches die Bereiche sind, in denen Sie ,Wissenstrager" sind.

I R

Welches sind kritische Arbeitsaufgaben, bei denen Sie personlich eine wichtige Rolle spielen?
Welche Kooperationspartner gibt es bei diesen Aufgaben?

Welches sind die wichtigsten Kooperationspartner aus Ihrer Sicht?

Gibt es so etwas, wie ein Kooperationsteam?

Wer gehort zu diesem Team? Wie lange schon?

Wer kann am besten beurteilen, was Sie wissen?

Wer kann am besten beurteilen, welches Wissen nach Ihrem Austritt fehlen konnte?

Abschluss

0

Gibt es noch etwas, was Sie erganzen wollen?




Anhang

Leitfaden fiir problemzentrierte Interviews (allgemeine Version)

Teil I

Im ersten Teil des Interviews geht es mir darum, mehr iber Ihre Sicht auf die momentane Situation in
Ihrem Bereich und Ihre Sicht auf die Pensionierung von (...) zu erfahren. (Hinweis auf Anonymitat und
Datenschutz. Genehmigung Tonbandaufnahme)

[0 Wenn Sie auf Ihren Arbeitsbereich schauen, welche Veranderungen stehen an?
[ Welches sind die Vorteile, welches die Nachteile der anstehenden Veranderungen?
[l Welche Veranderungen stehen im Zusammenhang mit dem Austritt von (...)?
[0 In welchen Bereichen ist durch den Flihrungswechsel ein Wissensverlust bzw. —gewinn zu er-
warten?
Teil 11

Im zweiten Teil des Interviews geht es mir darum, Sie als Interviewpartner einordnen zu kdnnen in
Bezug auf Ihre Aufgaben, Alter, Betriebszugehdrigkeit etc. (Weitere Fragen variieren je nach Untersu-
chungsteilnehmer)

[0 Welches sind Ihre Hauptaufgaben hier? Wie lautet Ihre genaue Positionsbeschreibung?
[l Welches ist Ihr Geburtsdatum? Wie lange arbeiten Sie schon fiir das Unternehmen?
[0 Waren Sie schon in anderen Bereichen im Unternehmen tatig?

Teil III

Im dritten Teil mdchte ich Sie zu Threr Zusammenarbeit mit (...) bzw. zu seinem/ihrem Austritt befra-
gen.

[0 Wann haben WT kennen gelernt? Wirden Sie mir Ihre erste Begegnung schildern?

[0  Welches sind die Aufgabenbereiche von WT?

[0 Bei welchen Aufgaben arbeiten Sie mit dem/r Wissenstrager/in (WT) zusammen?

[0 Was gelingt bei der Zusammenarbeit mit WT besonders gut?

[0 In welchen Situationen / bei welchen Themen fragen Sie WT um Rat?

[0 Gibt es weitere Kooperationspartner bei diesen Aufgaben?

[0 Welches sind die wichtigsten Kooperationspartner (auch Informationsquellen) von WT?

[0 Welche Faktoren haben einen Einfluss auf Wissensgewinn bzw. —verlust?

[0 Wie gelingt es, den Wissensgewinn zu vergréBern und den —verlust gering zu halten?

[0 Welches sind dabei die Erfolgsfaktoren?

[0  Welches Wissen tUbertragt WT auf das Unternehmen? Wie macht WT das?

[0 Welches Wissen wird das Unternehmen vermutlich mit dem Weggang von WT verlieren?

[0  Welche Probleme kénnten auftreten, wenn WT das Unternehmen verlassen hat?

[0  Woran wiirden Sie hier merken, dass der Austritt von WT Probleme bereitet hat?

[0 Wenn Sie alle Zeit der Welt hatten, wozu wiirden Sie WT noch einmal ausfiihrlich befragen?
Abschluss

[ Gibt es noch etwas, was Sie erganzen wollen?

C



Anhang

Leitfaden fiir Interview mit biographischem Schwerpunkt

Ziel dieses Interviews ist es, zu beleuchten, welches spezielle Erfahrungswissen sich die WT im Laufe
ihres Lebens angeeignet hat.

Erwerbsbiographie

[0 Wenn Sie einmal zurickblicken auf Ihr berufliches Leben, auf Ihre Karriere, welches waren fiir
Sie die wichtigsten Stationen?

Vertiefung

[  Einfluss technischer und organisatorischer Faktoren?
[l Wann?

Erfahrung und Expertise

Worin sind Sie besonders gut?
Woriber wissen Sie besonders viel?
Womit haben Sie sich besonders lange auseinander gesetzt?

Fiir welche Themen gelten Sie als Spezialist/in im Unternehmen? Bei welchen Themen werden
Sie um Rat gefragt?

[0 - in der Abteilung
[0 - auBerhalb

I B o

Wissensverteilung

Welche Erfahrungen haben Sie schon erfolgreich weitergegeben?
Welche Erfahrungen wiirden Sie gern weitergeben?

In welchen Bereichen fallt es schwer, Erfahrungen weiterzugeben?
Wie verteilen Sie Ihr Wissen, um Ihren Austritt vorzubereiten?
Gibt es Dokumente, in die vor allem Ihr Wissen eingeflossen ist?

I B O

Abschluss

[0 Gibt es noch etwas, was Sie erganzen wollen?
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Leitfaden fiir Beobachtungsinterviews

Beobachtungsfokus

Bezug zur primaren Aufgabe / Eingesetzte IT und weitere Informationstrager

Teil I Aufgreifen von Beobachtungen / Verstandnisfragen etc.

U
U

Situationsbezug: Warum haben Sie ,in der und der" Situation ,so und so" reagiert?
Was sind Ihre Aufgaben hier?

Teil II Personenbezogene Daten

U

Wie lange arbeiten Sie schon im Unternehmen? Wie lange an diesem Arbeitsplatz? Wo vor-
her? Darf ich fragen, wann Sie geboren sind?

Teil III Problemzentrierte Befragung

I e o B |

Welche Veranderungen gibt es in Ihrem Arbeitsbereich? Was ist gut daran? Was ist schlecht?
Welche Veranderungen haben mit dem Austritt von WT zu tun?

Wo geht durch den Fiihrungswechsel (FW) Wissen verloren, wo wird Wissen gewonnen?
Wann haben Sie WT kennen gelernt? Erinnern Sie sich noch an die erste Begegnung?
Welches sind die Hauptaufgaben von WT?

Uber welches Wissen verfiigt WT, das fiir speziell fiir Ihre Arbeit wichtig ist?

Bei welchen Aufgaben arbeiten Sie mit dem/r Wissenstrager/in (WT) zusammen?

Was hat bei Ihrer Zusammenarbeit mit WT besonders gut geklappt?

In welchen Situationen fragen Sie WT um Rat?

Sind noch andere Personen fir Ihre Arbeit hier wichtig?

Welches sind wohl die wichtigsten Informationsquellen von WT?

Was tragt dazu bei, ob durch den FW Wissen gewonnen wird oder verloren geht?

Wie gelingt es, den Gewinn zu vergréBern und den Verlust zu verringern?

Was davon funktioniert in welcher Situation am besten?

Gibt es etwas Spezielles, was Sie von WT gelernt haben?

Welches Wissen wird das Unternehmen vermutlich verlieren, wenn WT geht?

Welche Probleme kénnten auftreten, wenn WT das Unternehmen verlassen hat?

Woran wiirden Sie hier merken, dass der Austritt von WT Probleme bereitet hat?

Abschluss

O

Gibt es noch etwas, was Sie erganzen wollen?
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Fragebogen zur Ubergabe (Nachfolgerin)

1. Ich stimme voll-

sténdig berein

[y

2. Ich stimme weitge-

hend Uberein

N

3. unentschieden

4, Ich stimme kaum

iberein

N

5. Ich stimme Uber
haupt nicht tberein

ul

Die Ubergabe war gut strukturiert

Es gab Missversténdnisse wahrend der Ubergabe

Die Kooperation wéhrend der Ubergabe war gut

Ich war diejenige, die hauptsachlich Wissen und Informationen weiter-
gegeben hat wahrend der Ubergabe

Ich war diejenige, die hauptsachlich Wissen und Information aufge-
nommen hat wahrend der Ubergabe

Wir hatten gentigend gemeinsames Wissen, um darauf aufzubauen wéh-
rend der Ubergabe

Ich habe wahrend der Ubergabe entscheidendes arbeitsbezogenes Wis-
sen erworben (nennen Sie anschiieBend die drei wichtigsten Dinge)

1.

2.

3.

Ich halte die Informationen, die ich bei der Ubergabe erhalten habe, fiir
glaubwiirdig

Meine Kooperationspartnerin vertraut mir

Die Ubergabe hat SpaB gemacht

Ich fiihlte mich von meiner Kooperationspartnerin verstanden wahrend
der Ubergabe

Ich habe versucht, die angesprochenen Themen aus der Sicht meiner
Gesprachspartnerin zu sehen, um diese besser vermitteln zu kénnen
wahrend der Ubergabe

Ich habe versucht, die angesprochenen Themen aus der Sicht meiner
Gesprachspartnerin zu sehen, um diese besser verstehen zu kénnen
wahrend der Ubergabe

Die Ubergabe ist wichtig

Unsere Ubergabe ist gelungen

Ich gehe davon aus, dass ich der Aufgabe gewachsen bin
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Fragebogen zur Ubergabe (Vorgingerin)

1. Ich stimme voll-

sténdig berein

[ary

2. Ich stimme weitge-

hend Uberein

N

3. unentschieden

4, Ich stimme kaum

iberein

N

5. Ich stimme Uber
haupt nicht tberein

(6}

Die Ubergabe war gut strukturiert

Es gab Missverstiandnisse wahrend der Ubergabe

Die Kooperation wéhrend der Ubergabe war gut

Ich war diejenige, die hauptsachlich Wissen und Informationen weiter-
gegeben hat wahrend der Ubergabe

Ich war diejenige, die hauptsachlich Wissen und Information aufge-
nommen hat wahrend der Ubergabe

Wir hatten genligend gemeinsames Wissen, um darauf aufzubauen wah-
rend der Ubergabe

Ich habe wahrend der Ubergabe entscheidendes arbeitsbezogenes Wis-
sen weitergegeben (nennen Sie die drei wichtigsten Dinge)

1.

2.

3.

Meine Kooperationspartnerin vertraut mir

Die Ubergabe hat SpaB gemacht

Ich flihlte mich von meiner Kooperationspartnerin verstanden wahrend
der Ubergabe

Ich habe versucht, die angesprochenen Themen aus der Sicht meiner
Gesprachspartnerin zu sehen, um diese besser vermitteln zu kénnen
wahrend der Ubergabe

Ich habe versucht, die angesprochenen Themen aus der Sicht meiner
Gesprachspartnerin zu sehen, um diese besser verstehen zu kénnen
wahrend der Ubergabe

Die Ubergabe ist wichtig

Unsere Ubergabe ist gelungen

Ich gehe davon aus, dass die Nachfolgerin Ihrer Aufgabe gewachsen ist
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Leitfaden fiir die Befragung zur Ubergabe

Allgemein:

Wie lauft es zurzeit?

Gibt es irgendwelche Besonderheiten: Probleme oder Uberraschendes?

Was waren die wichtigsten Ereignisse der letzten Woche?

Gab es Félle, bei denen Sie WT gern noch einmal etwas gefragt hatten? Bsp.
Haben Sie WT schon angerufen oder haben Sie vor, dies zu tun?

Koénnen Sie mir einmal schildern womit, Sie sich zurzeit beschaftigen?

I B |

Video

[0 Gibt es einen besonderen Teil, der Sie in Bezug auf die Videoaufnahme interessiert?

vorbereitete Ausschnitte zeigen + lautes Denken:

[0 Was geht Ihnen durch den Kopf, wenn Sie das sehen?
[ Ist das eine typische Situation, die wir hier sehen?

[0 Worum geht es in dieser Szene?

7 Gibt es etwas Uberraschendes auf dem Band?

Zusatzfragen offene Projekte

[0  Was gab es in der letzten Woche in Bezug auf die offenen Projekte zu tun?
[1 Haben Sie die Projekte alle so weitergefiihrt oder haben Sie etwas verandert?

Zusatzfragen Dokumentation

Welche Ordner haben Sie in der letzten Woche schon benutzt und wie hilfreich war dies?
Welche Informationen haben Sie gesucht? Haben Sie alle Informationen gefunden?

Wie gehen Sie vor, wenn Sie Unterlagen suchen und im Ordner nicht gleich finden?
Welche Ansprechpartner waren dabei wichtig fiir Sie?

Haben Sie schon weitere Papiere / Ordner aussortiert?

N B B [

Abschluss

[0 Gibt es noch etwas, was Sie erganzen wollen?
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Leitfaden fiir die Nachbefragung

Veranderungen allgemein

[l Was hat sich fiir Sie geandert nach dem Fiihrungswechsel?
[l Inwiefern hat das mit dem Flihrungswechsel zu tun?

Aufgaben

7 Ubernehmen Sie jetzt andere Aufgaben, bzw. mehr oder weniger Aufgaben als vorher?
[l Welche? (Abgleich mit den vorher erhobenen Aufgaben der jeweiligen Person)
[0 Hat das mit dem Fiihrungswechsel zu tun?

Tabelle

Besprechung der individualisierten Tabellen beziiglich der Aufgaben von WT, der im Interview ge-
nannten Beispiele, Verdnderungen, Chancen, Risiken, Einfluss- und Erfolgsfaktoren

Abschluss

[0 Gibt es noch etwas, was Sie erganzen wollen?
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