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VORWORT

Die vorliegende Arbeit zum Zusammenhang von partizipativer Arbeitsgestal-
tung, einem erfolgreichen Wissensmanagement und der Innovationstétigkeit
von Unternehmen entstand im Rahmen eines Forschungsprojektes, das am
Institut fiir Arbeitswissenschaft und Prozessmanagement (IfA) der Universitit
Kassel durchgefiihrt wurde'. An dieser Stelle danke ich allen Personen, die
zum Gelingen der Arbeit beigetragen haben.

Meinem Doktorvater, Prof. Dr.-Ing. Hans Martin, danke ich herzlich fiir die
Aufnahme in seine Arbeitsgruppe, sein stetes Interesse am Fortgang meiner
Arbeit und die mir gewdhrte Unterstlitzung. Er hat meine Arbeit sehr enga-
giert betreut und mir in vielen Diskussionen die Auseinandersetzung mit dem
Dissertationsthema erleichtert. Ebenso bedanke ich mich herzlich bei meiner
Zweitgutachterin, Frau PD Dr. Christel Kumbruck, die mit wertvollen Hin-
weisen und konstruktiven Anregungen ebenfalls den Fortgang der Arbeit be-
gleitet hat.

Eine solche Arbeit entsteht immer auch durch den fachlichen Austausch mit
Kolleginnen und Kollegen, speziell im Rahmen einer Projektarbeit wie dieser.
Ich mochte mich daher fiir die intensive und kollegiale Zusammenarbeit so-
wie fiir die fruchtbaren Diskussionen bei den folgenden Personen bedanken:
Lorenz Blume, Wolfgang Gerstlberger, Jiirgen Klippert, Christiane Potzner
und Detlef Sack. SchlieBlich gilt mein besonderer Dank Daniel Pippert fiir die
Diskussion methodischer Detailfragen.

Nicht zuletzt hat auch die sehr gute Arbeitsatmosphére in meiner Arbeitsgrup-
pe zum Entstehen und Gelingen dieser Arbeit beigetragen. Daher mochte ich
mich ausdriicklich bei allen meinen Kolleginnen und Kollegen fiir die vielfal-
tigen Anregungen sowie kritischen und niitzlichen Riickmeldungen, fiir Lite-
raturhinweise und schlielich auch fiir die Organisation manch zeitaufwindi-
ger Dinge — gerade in der Schlussphase meiner Dissertation — bedanken.

Schliefllich mochte ich noch darauf hinweisen, dass ich bei Substantiven, die
nicht neutral genutzt werden konnen, bewusst sowohl die ménnliche als auch
die weibliche Form beriicksichtigt habe. Sollte dieses Prinzip dennoch an ei-
ner Stelle der Arbeit verletzt worden sein, so mochte ich ausdriicklich darauf
hinweisen, dass in Zweifelsfillen die weibliche Form eines Substantives im-
mer mitgedacht ist und Frauen ebenso angesprochen sind wie Ménner.

Monique Wolk

' Das Forschungsprojekt ,Partizipation und Innovation’ wurde von der Hans-Bockler-Stiftung un-

ter der Projektnummer S-2005-736-2 F im Zeitraum 2005 bis 2007 gefordert.
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ZUSAMMENFASSUNG

Aufgrund der gestiegenen Komplexitat und Dynamik der Mérkte sowie der
verstiarkten Wissensbasierung von Produkten und Dienstleistungen stehen Un-
ternehmen heute vor der Herausforderung, gravierende organisatorische An-
passungsprozesse bewdltigen und gleichzeitig innovative Produkte bzw.
Dienstleistungen entwickeln und umsetzen zu miissen. Wie dies in der Praxis
am besten gelingt, ist eine kontrovers diskutierte Frage, zu deren Beantwor-
tung die Dissertation einen Beitrag leistet.

In der Dissertation wird der Zusammenhang zwischen dem Innovationserfolg
von Unternehmen im Bereich der Produkte, Dienstleistungen und Prozesse,
threm Umgang mit der Ressource Wissen und einer partizipativen Arbeitsge-
staltung empirisch untersucht. Dazu wird ein dreistufiges Erhebungsverfahren
angewendet: (1) An einer branchen- und betriebsgrofeniibergreifenden Stich-
probe von n=529 nordhessischen Unternechmen wird zunéchst der Einfluss
von Wissensmanagement (WM-)Mallnahmen sowie einer partizipativen Ar-
beitsgestaltung auf den Innovationserfolg mittels Regressionsanalysen unter-
sucht. Im Anschluss daran erfolgt (2) die Auswertung einer standardisierten
Befragung von n=51 Betriebsratsgremien aus der ersten Stichprobe, um den
Wirkungszusammenhang zwischen dem Erfolg von WM-Prozessen und einer
partizipativen Arbeitsgestaltung zu analysieren. SchliefSlich werden (3) in elf
der befragten Unternehmen Fallstudien durchgefiihrt, mit deren Hilfe die or-
ganisationale Ausgestaltung der innerbetrieblichen WM-Prozesse genauer be-
leuchtet und ihre Wechselwirkungen mit einer partizipativen Arbeitsgestal-
tung, dem Fiihrungsverhalten und der Unternehmenskultur erforscht werden.

Als zentrales Ergebnis der Unternehmensbefragung (1) kann branchen- und
betriebsgrofeniibergreifend ein signifikanter, positiver Einfluss sowohl der
partizipativen Arbeitsgestaltung als auch des Wissensmanagements (WM) auf
den Innovationserfolg von Unternehmen festgestellt werden. Dariiber hinaus
weist ein signifikanter, positiver Interaktionseffekt zwischen diesen beiden
Variablen darauf hin, dass hier eine Wirkungskette besteht. In diesem Sinne
ist davon auszugehen, dass durch eine partizipative Arbeitsgestaltung notwen-
dige Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches WM geschaffen werden. Die Er-
gebnisse der Betriebsratsbefragung (2) zeigen zudem, dass jene Unternehmen,
die eine starke Beteiligungsorientierung im Rahmen der Arbeitsgestaltung
aufweisen, im Durchschnitt hohere Werte bei der Erfolgseinschitzung von
WM-Aktivititen erzielen als Unternehmen, die eine schwichere Beteiligungs-
orientierung erkennen lassen.

Weiterhin zeigen die Ergebnisse, dass die organisationale Einbindung von
WM-Aktivititen in die Unternehmensprozesse eine bedeutende Rolle fiir ihre
Erfolgseinschitzung spielt: Der WM-Erfolg wird in den Unternehmen durch-



schnittlich hoher eingeschétzt, wenn im Rahmen von WM-Mallnahmen so-
wohl Instrumente einer Kodifizierungs- als auch einer Personifizierungs- und
einer Managementstrategie miteinander kombiniert werden. SchlieBlich las-
sen sich vier Faktoren benennen, die in einem engen Zusammenhang mit der
Erfolgswahrnehmung von WM-Aktivititen stehen. Dabei handelt es sich (1)
um einen strukturierten Umgang mit Informationen und Wissen im Unterneh-
men, (i1) um eine hohe Durchléssigkeit von Informationen und Wissen zwi-
schen verschiedenen Abteilungen und Hierarchieebenen, (iii) um eine hohe
Kooperationsintensitit zwischen dem Betriebsrat und der Geschéftsleitung so-
wie (iv) um grofle Handlungs- und Entscheidungsspielrdume fiir die Beschif-
tigten bei der Ausfiihrung ihrer Arbeit.

Die Fallstudien zeigen dariiber hinaus, dass eine offene Wissenskultur im Un-
ternehmen die Innovationstétigkeit fordert, da die Beschéftigten selbstverant-
wortlich mit ihrem arbeitsbezogenen Wissen und den zur Erfiillung ihrer Ar-
beitsaufgaben notwendigen Informationen umgehen. Um eine offene Wis-
senskultur in Unternechmen zu etablieren, ist es unerlésslich, dass die Fiih-
rungskrifte den abteilungs- und bereichsiibergreifenden Informations- und
Wissensaustausch fordern und unterstiitzen, indem sie organisationale Routi-
nen schaffen, in deren Rahmen der Informations- und Wissensaustausch zwi-
schen den Beschiftigten stattfinden kann. Eine besondere Bedeutung kommt
dabei dem Aufbau langfristiger Netzwerkstrukturen zu, die den personlichen
Austausch zwischen den Beschéftigten mittels intensiver kommunikativer
Prozesse fordern.

Aus den Ergebnissen der einzelnen Erhebungsphasen lassen sich fiir Unter-
nehmen die folgenden Gestaltungsempfehlungen ableiten, um die Innova-
tionstétigkeit zu unterstiitzen und den Innovationserfolg in den Bereichen Pro-
dukte, Dienstleistungen und Prozesse zu erhdhen:

¢ Herstellung transparenter Strukturen und Arbeitsabliufe,

¢ Unterstiitzung von Informations- und Wissensaustauschprozessen durch
die Fiihrungskrifte,

¢ FEinbeziehung aller Beschiftigten in kommunikative Prozesse iiber die un-
ternehmensinternen Abldufe und Strukturen,

¢ Beteiligung der Beschiftigten an der Arbeitsgestaltung.






Einfiihrung 1

1 Einfithrung

Der Begriff des Wissens hat seit Beginn der 1990er Jahre sowohl in der ar-
beitswissenschaftlichen als auch in der soziologischen, politischen und 6ko-
nomischen Diskussion zunehmend an Relevanz gewonnen. So werden fiir die
westlichen Industrienationen und damit auch fiir die Bundesrepublik Deutsch-
land seit langerem die Transformation von der ,Industrie-’ zur ,Informations-’
und ,Wissensgesellschaft’ sowie deren Auswirkungen auf die verschiedenen
gesellschaftlichen Gruppen und Institutionen diskutiert (vgl. z. B. Kiibler
2005; Handeler 2003; Schiersmann 2002; Castells 2003, 2002, 2001; Brodner
1999; Spinner 1998; Schmiede 1996a, 1996b). Dabei riicken die Aspekte der
Globalisierung und Wissensbasierung von Arbeit und die damit verbundenen
Verdnderungen auf dem Arbeitsmarkt, in Unternehmen und Organisationen in
den Vordergrund der Betrachtungen. Hier ldsst sich nicht nur eine Verschie-
bung hinsichtlich der Beschéftigtenanzahl in den verschiedenen Wirtschafts-
sektoren (primérer, sekundirer und tertidrer Sektor) zugunsten des Dienstleis-
tungsbereiches feststellen (vgl. fiir Deutschland Statistisches Bundesamt
2004:103 und 2006: 91), sondern auch eine starke Zunahme von Berufen, die
einen intensiven Informationsbezug aufweisen (vgl. Dostal 2000, 1995).
Gleichzeitig hat die Weiterentwicklung von Informations- und Kommunika-
tionstechniken den allgemein als ,Informatisierung’ bezeichneten Prozess der
systematischen Nutzung von Informationen unabhéngig vom konkreten Sub-
jekt und als eigenstindiger Bezugsgegenstand von Arbeit beschleunigt (vgl.
Boes 2005:214£.). Damit werden Informationen und Wissen nicht mehr allein
zur Erreichung von Arbeitszielen eingesetzt. Statt dessen dienen sie aulerdem
als Ressourcen, die zur Generierung immer neuer Informationen und immer
neuen Wissens genutzt werden, um Arbeitsprozesse an sich dndernde Rah-
menbedingungen anzupassen und Innovationsprozesse anzustoBBen. Auf diese
Weise werden Informationen und Wissen zeitgleich zu ihrer Nutzung in auch
zum Ziel von Arbeitsprozessen.

In diesem Zusammenhang konstatierten Bullinger et al. bereits Ende der
1990er Jahre, dass mehr als 50% der Wertschopfung in Deutschland auf den
Produktionsfaktor Wissen zuriickzufiihren sei (Bullinger, Braun & Zinser
1999:97). Wissen ist damit zu einer Produktivkraft geworden, welche die
Wertschopfung der herkommlichen Produktionsfaktoren (Boden, Arbeit, Ka-
pital) erhoht. Es stellt eine kritische Ressource im Prozess der Arbeit dar (vgl.
Al-Laham 2004, 2003; Edler 2003; Willke 2001; Edvinsson & Briinig 2000;
Edvinsson & Malone 1997), weshalb Unternehmen und Organisationen eine
Antwort auf die Frage finden miissen, wie sie das Wissen ihrer Beschiftigten
bzw. Mitglieder so organisieren und nutzen konnen, dass 6konomische Wett-
bewerbsvorteile erzielt werden. Der Begriff des ,Wissensmanagements’ hat
im Rahmen dieser Diskussion zunehmend an Bedeutung gewonnen: Sowohl
die Generierung als auch die Organisation von Wissen werden zu einer unter-
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nehmerischen Kernkompetenz, die fiir das Bestehen auf dem Markt von uner-
lasslicher Bedeutung ist. Manche Autoren sprechen daher von der Notwen-
digkeit einer ,wissensorientierten Unternehmensfiihrung’ (vgl. North 2005)
oder erkliren Wissen zur Basis eines neuen ,Managementparadigmas’ (vgl.
Eck 1997). Dabei beschiftigen sie sich eingehend mit dem Problem, wie sich
sowohl unternehmensintern als auch unternehmensiibergreifend — z. B. im
Rahmen von Zuliefererketten oder bei der Zusammenarbeit im Bereich For-
schung und Entwicklung (FuE) — Infrastrukturen fiir den (elektronischen) In-
formationsaustausch und den (personlichen) Wissenstransfer implementieren
und routineméBig nutzen lassen (vgl. z. B. Abecker et al. 2002; Davenport &
Probst 2002; Liithy, Voit & Wehner 2002; Prange 2002).

Dass der Umgang mit Informationen und Wissen eine zentrale Rolle fiir die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen spielt, ist in der wirtschaftswissen-
schaftlichen Diskussion unbestritten (vgl. z. B. Meyer-Krahmer 1998; Porter
1998; Nonaka & Takeuchi 1995; Punset & Sweeney 1989) und bereits seit
langem bekannt. So stellten Carter und Williams bereits 1957 fest, ,,...that in
more prosperous enterprises there is a greater awareness of information and
greater ability to manage it (Carter & Williams 1957, zitiert nach Maguire,
Kazlauskas & Weir 1994:30; weitere wegbereitende Arbeiten zur Bedeutung
des Umgangs mit Informationen und Wissen in Unternehmen zur Erzielung
von Wettbewerbsvorteilen sind Wittmann 1979; Rickson 1976; Coenenberg
1966; Penrose 1959 und von Hayek 1945). Doch das Bewusstsein allein, dass
Informationen und Wissen eine groe unternehmerische Bedeutung zukommt,
reicht nicht aus, um 6konomische Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Diese er-
langen Unternehmen gemeinhin erst durch die Initiierung erfolgreicher Inno-
vationsaktivititen, sei es im Bereich der Produkte, Dienstleistungen oder Pro-
zesse. In diesem Zusammenhang stellt sich schlielich die Frage, wie Unter-
nehmen bzw. Organisationen Informationen und Wissen gezielt fiir die Ent-
wicklung von Innovationen einsetzen kdnnen, um wettbewerbsfahig zu sein
und zu bleiben. Eine bedeutende Rolle spielt dabei beispielsweise die friihe
Innovationsphase (vgl. Herstatt & Verworn 2003; von Hippel 1994), in der
sich entscheidet, welche Innovationsimpulse weiterverfolgt und welche ver-
worfen werden. Hier sind vor allem die Akteurs-Konstellationen, organisatio-
nalen Kontexte und institutionellen Arrangements, wie Innovationssysteme
und Formen der Corporate Governance, relevant (vgl. Six 2004; Jirgens
2002). Unklar ist jedoch noch, welche Art des Umgangs mit Informationen
und Wissen in Unternehmen und Organisationen notwendig ist, um erfolgrei-
che Innovationstitigkeiten voranzutreiben, und wie sich die Beteiligung von
Beschiftigten an der Arbeitsgestaltung und -organisation auf den Informa-
tions- und Wissensaustausch auswirkt.
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1.1 Ziel der Arbeit

Die Frage nach der Art des Umgangs mit Informationen und Wissen in Unter-
nehmen zur Stirkung ihrer Innovationstétigkeiten und zur Erh6hung ihres In-
novationserfolges stellt den Ausgangspunkt fiir die hier vorgestellte Arbeit
dar. Denn trotz der vielféltigen Diskussionen und Forschungsansitze in den
verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen zu den Themen Innovations-
und Wissensmanagement ist bisher noch unklar, ob und vor allem wie partizi-
pative Elemente der Arbeitsgestaltung und -organisation bzw. die Einbezie-
hung der Beschéftigten in Unternehmensentscheidungen — z. B. durch Formen
der repridsentativen Partizipation, wie sie das Betriebsverfassungsgesetz in
Deutschland vorsieht — die Entstehung von Innovationen sowie deren Erfolg
fordern. Gerade vor dem Hintergrund der gesellschaftlichen Diskussionen um
das sogenannte ,Deutsche Modell’ der Beschéftigtenbeteiligung ist diese Fra-
ge von Relevanz.

Arbeitswissenschaftliche Forschungsergebnisse zur Beteiligung von Beschif-
tigten an der Arbeitsgestaltung und -organisation haben in der Vergangenheit
gezeigt, dass dieses Vorgehen zu einer erhohten Motivation und zu einer stér-
keren Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an das Unternehmen, zu
einer effizienteren Gestaltung unternehmensinterner Abldufe und zu flexible-
ren Reaktionen auf Kundenanforderungen fithren kann. In der Mehrzahl han-
delt es sich bei diesen Untersuchungen um Studien, die sich auf einzelne oder
einige wenige Unternehmen beziehen. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es hin-
gegen, an einer grofleren Stichprobe von n=529 Unternehmen aus der Region
Nordhessen mittels statistischer Methoden das Wirkungsgefiige von Partizipa-
tion, Wissensmanagement und Innovationserfolg ndher zu untersuchen.

Die Dissertation wurde im Rahmen des von der Hans-Bockler Stiftung gefor-
derten Forschungsprojektes ,InnoPart’ erstellt, an dessen Vorbereitung und
Durchfiihrung die Verfasserin am Institut fiir Arbeitswissenschaft und Pro-
zessmanagement (IfA) der Universitidt Kassel in der Zeit von Juni 2004 bis
November 2007 unter der Leitung von Prof. Dr.-Ing. Hans Martin beteiligt
war. Die vorliegende Arbeit basiert auf der Auswertung der empirischen Er-
hebungsphasen. Ihr Ziel ist es aufzuzeigen, inwieweit eine partizipative Ar-
beitsgestaltung und ein beteiligungsorientiertes Wissensmanagement unter
verschiedenen betrieblichen Ausgangsbedingungen gestaltet werden konnen,
um zum Innovationserfolg von Unternehmen beizutragen. Dabei wird dem
Umgang mit Wissen in den Unternehmen besondere Aufmerksamkeit gewid-
met.

Mit der Untersuchung der Frage, inwieweit eine partizipative Arbeitsgestal-
tung und ein beteiligungsorientiertes Wissensmanagement in diesem Zusam-
menhang auch zu einer erfolgreichen Innovationstitigkeit von Unternehmen
beitragen, wird ein Forschungsfeld betreten, zu dem in der Literatur bisher
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widerspriichliche Ergebnisse vorliegen. Die Tendenzen zur Entstehung einer
JInformations-’ oder ,Wissensgesellschaft’ legen jedoch nahe, dass sich der
Charakter von Arbeit fiir substanzielle Teile der Gesellschaft zukiinftig veran-
dern wird (vgl. Willke 2001:3). Dies offenbart die Relevanz eines allgemei-
nen Forschungsinteresses auf diesem Gebiet. Dabei stellt sich speziell in der
Arbeitswissenschaft die Frage nach moglichen Gestaltungskriterien fiir eine
humane Zukunft der Arbeit innerhalb der Wissensgesellschaft. Da fiir Unter-
nehmen vor allem das Management von personengebundenem Wissen als kri-
tische Ressource im Arbeitsprozess von Bedeutung ist, gewinnt die Beteili-
gung der Beschiftigten an Wissensmanagement-Prozessen eine besondere
Relevanz fiir die Entwicklung zukiinftiger Gestaltungsmoglichkeiten von Ar-
beit.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit setzt sich inhaltlich aus drei Teilen zusammen. Zu-
nichst werden in Kapitel 2 die theoretischen Konzepte vorgestellt, auf die in
der Arbeit bzw. in den empirischen Untersuchungen Bezug genommen wird.
Dabei handelt es sich um die Bereiche Innovation (Kapitel 2.1), Wissensma-
nagement (Kapitel 2.2) und Partizipation (Kapitel 2.3). Im Anschluss daran
erfolgt in Kapitel 3 die Darstellung des dreistufigen empirischen Forschungs-
designs, in dem sowohl quantitative als auch qualitative Methoden der empiri-
schen Sozialforschung angewandt werden. Die ausfiihrliche Beschreibung der
empirischen Vorgehensweise in den einzelnen Erhebungsphasen sowie die
Prasentation der Ergebnisse erfolgt dabei jeweils gemeinsam in den Kapiteln
3.1 bis 3.3.

¢ In der ersten empirischen Erhebungsphase (Kapitel 3.1) wurde jeweils die
Geschiftsleitung von 529 norhessischen Unternehmen unterschiedlicher
GroBe und Branchenzugehorigkeit mittels eines standardisierten Fragebo-
gens zu den unternehmerischen Innovationstéitigkeiten und Innovationser-
folgen, zum Einsatz partizipativer Elemente bei der Arbeitsgestaltung und
zu den Formen des praktizierten Wissensmanagements befragt. Ziel der
Befragung war es, den Einfluss einer partizipativen Arbeitsgestaltung und
eines beteiligungsorientierten Wissensmanagements im Unternechmen auf
den Erfolg von Innovationsprozessen statistisch zu untersuchen.

¢ In der zweiten empirischen Erhebungsphase (Kapitel 3.2) wurden 51 Be-
triebsratsgremien nordhessischer Unternehmen ebenfalls mit Hilfe eines
standardisierten Fragebogens zu den Themen formale Mitbestimmung,
Fithrungsverhalten, Arbeitsgestaltung und Wissensmanagement befragt.
Der Zweck dieser Befragung bestand in der ndheren Untersuchung der Zu-
sammenhinge zwischen einer partizipativen Arbeitsgestaltung und der Er-
folgseinschitzung von Wissensmanagementprozessen in Unternehmen.
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¢ In der dritten empirischen Erhebungsphase (Kapitel 3.3) wurden mit Hilfe
von leitfadengestiitzten Interviews elf Fallstudien in nordhessischen Unter-
nehmen verschiedener Gréf3e und Branchenzugehorigkeit erstellt, mit de-
ren Hilfe eine weitere Analyse des Wirkungsgefiiges zwischen einer parti-
zipativen Arbeitsgestaltung und dem Erfolg von Wissensmanagementpro-
zessen sowie Innovationsaktivitdten durchgefiihrt wurde.

In Kapitel 4.1 werden die Ergebnisse aus den verschiedenen Erhebungsphasen
noch einmal zusammenfassend dargestellt und ihre Bedeutung fiir die theore-
tische Diskussion und die betriebliche Praxis beurteilt. Zum Abschluss der
Arbeit werden in Kapitel 4.2 aus den empirischen Ergebnissen schlieBlich
Handlungsempfehlungen zur Stiarkung der betrieblichen Innovationstétigkeit
abgeleitet.
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2 Theoretische Konzepte

Im Folgenden wird der Forschungsstand zu den relevanten theoretischen Kon-
zepten der Dissertation dargestellt. Es handelt sich dabei um die Aspekte In-
novation, Wissensmanagement und Partizipation.

Die Beschiftigung mit dem Thema Innovation erfolgt zu Beginn in Kapitel
2.1, da der Begriff als Schliissel fiir die wirtschaftliche Entwicklung unserer
Gesellschaft gilt und seine Untersuchung den Ausgangspunkt fiir diese Arbeit
darstellt. Im Anschluss daran erfolgt in Kapitel 2.2 die Auseinandersetzung
mit dem Aspekt des Wissensmanagements. Dieses bildet die Grundlage fiir
den im Rahmen von Innovationstitigkeiten notwendigen, strukturierten und
effizienten Umgang mit Informationen und Wissen in Unternehmen. Schliel3-
lich findet die Diskussion des Partizipationsbegriffes, vor allem in Bezug auf
Wissensmanagement-Prozesse, daran anschlieBend in Kapitel 2.3 statt. Hier
werden theoretische Uberlegungen sowie empirische Befunde zum Zusam-
menhang zwischen der Innovationstétigkeit von Unternehmen, ithrem internen
Umgang mit Informationen und Wissen und der Beteiligung von Beschiftig-
ten im Rahmen der Arbeitsgestaltung und -organisation aufgezeigt.

2.1 Innovation

Die wortliche Bedeutung des Begriffes ,Innovation’ steht fiir erneuern oder
Erneuerung und leitet sich aus dem lateinischen Wort ,innovare’ ab. Damit
beschreiben Innovationen ganz allgemein Erneuerungen oder Weiterentwick-
lungen, die sich sowohl auf gesellschaftliche als auch auf wirtschaftliche oder
technische Anderungen beziehen kénnen. Aregger (1976) fiihrt aus, dass auch
signifikante Anderungen im Status Quo eines sozialen Systems als Innovatio-
nen bezeichnet werden konnen und bezieht den Innovationsbegriff damit auf
die Umgestaltung interner Strukturen, Abldufe und Prozesse von Organisatio-
nen. Neben der Neuheit spielt hier ein zweites wesentliches Merkmal eine
Rolle zur Definition von Innovationen, ndmlich der Nutzen, der sich aus einer
Innovation fiir das soziale System oder die Organisation ergibt (vgl. West &
Farr 1990). Wie bereits in der Einfiihrung zu dieser Arbeit bemerkt, geht es
im Folgenden um die Innovationstétigkeit und den Innovationserfolg von und
in Unternehmen, deren Entstehung ndher untersucht werden soll.

Die Vielfalt des Innovationsbegriffes hat zur Herausbildung diverser begriffli-
cher Unterscheidungen gefiihrt. Eine der am hiufigsten angefiihrten Klassifi-
zierungen hinsichtlich der Innovationstitigkeit von Unternehmen bezieht sich
dabei auf den Gegenstandsbereich von Innovationen. Dieser Aspekt wird in
Kapitel 2.1.1 dargestellt. Hier unterscheidet man Innovationstitigkeiten im
Bereich der Produkte, Dienstleistungen und Prozesse. Weiterhin differenziert
man zwischen zweckorientierten und mittelindizierten Innovationen. Diese
Einteilung bezieht sich auf das auslosende Moment einer Innovation. So wer-
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den Innovationen, denen ein konkreter Bedarf zugrunde liegt, als zweckorien-
tierte Innovationen oder ,pull-Innovationen’ bezeichnet. Im Unternehmens-
kontext handelt es sich dabei oftmals um Innovationen, die von aullen ange-
stoBen werden, beispielsweise durch spezielle Kundenanforderungen, und die
Neuentwicklung oder Modifizierung eines Produktes oder einer Dienstleis-
tung erfordern. Mittelindizierte Innovationen, die auch als ,push-Innovatio-
nen’ bezeichnet werden, entstehen hingegen auf Eigeninitiative eines Unter-
nehmens, ohne dass zu Beginn der Innovationsbemiihungen bereits ein kon-
kreter Abnehmer bzw. spéterer Kunde existiert (vgl. z. B. Vahs & Burmester
1999).

Dartiber hinaus unterscheidet man Innovationen nach dem Grad ihrer Neuheit.
Wihrend man unter einer Basisinnovation grundsitzlich neuartige Produkte
bzw. Dienstleistungen und Prozesse versteht, bezeichnet man mit Verbesse-
rungsinnovationen die Weiterentwicklung bereits bestehender Produkte bzw.
Dienstleistungen und Verfahren. Routineinnovationen stellen ebenfalls Ver-
dnderungen an vorhandenen Produkten, Dienstleistungen und Prozessen dar,
allerdings zeichnen sie sich dadurch aus, dass die Innovationstétigkeit ledig-
lich zu verdnderten Eigenschaften eines Produktes, einer Dienstleistung oder
eines Ablaufes gefiihrt hat, nicht jedoch zu tatsdchlichen Verbesserungen
(vgl. z. B. Vahs & Burmester 1999).

Im Anschluss an die Darstellung verschiedener Innovationsbereiche folgt in
Kapitel 2.1.2 eine kurze Einflihrung in das Thema der Innovationsentstehung.
Dabei steht die Beschreibung der verschiedenen Innovationsphasen im Vor-
dergrund, in deren Verlauf es zur Generierung neuer Ideen und neuen Wis-
sens kommt. SchlieBlich geht Kapitel 2.1.3 der Frage nach, wie sich der un-
ternehmensinterne Umgang mit Informationen und Wissen auf die Innova-
tionstatigkeit und die dauerhafte Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen aus-
wirkt.

2.1.1 Gegenstandsbereich von Innovationen

Die Innovationstdtigkeit von Unternehmen kann sich auf verschiedene Berei-
che beziehen. Einen Bereich stellen dabei die Produkte bzw. Dienstleistungen
dar, die ein Unternehmen auf dem Markt anbietet. Nach Vahs und Burmester
(1999) handelt es sich bei Produkt- und/oder Dienstleistungsinnovationen um
neue oder (technisch) modifizierte materielle bzw. immaterielle Giiter, die da-
zu dienen, (verdnderte) Kundenbediirfnisse zu befriedigen und somit die
Marktposition eines Unternehmens auszubauen. Gerade im Bereich der Pro-
duktinnovationen spielt der Bereich Forschung und Entwicklung (FuE) eine
herausragende Rolle. Viele empirische Befunde zeigen, dass forschungsinten-
sive Unternehmen mit ihren Produkten konkurrenzfihiger sind und dass sich
ithnen mehr Wachstumschancen eréffnen als Unternehmen, die weniger FuE
betreiben (vgl. z. B. Fraunhofer ISI: Mitteilungen aus der Produktionsinnova-
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tionserhebung). Doch aufgrund des technischen Fortschritts sind mittlerweile
immer mehr Unternehmen in der Lage, qualitativ hochwertige und technolo-
gisch anspruchsvolle Produkte herzustellen.

Vor diesem Hintergrund haben viele Unternehmen des produzierenden Sek-
tors einen neuen Innovationspfad beschritten: Sie bieten den Kunden zu ihren
herkémmlichen, modifizierten und/oder neuen Produkten ergénzende Dienst-
leistungen an. Dabei kann es sich um Engineeringleistungen, begleitende Fi-
nanzdienstleistungen, Hilfen bei der Inbetriebnahme und Wartung eines Pro-
duktes oder um die Bereitstellung flankierender MaBnahmen zu dessen Nut-
zung, wie z. B. Teleservice, Modernisierung oder Betreibermodelle handeln.
Auf diese Weise werden die angestammten Kernkompetenzen eines Unter-
nehmens ausgeweitet und eine neue Qualitdt der Problemldsung erreicht, mit
der Kundenanforderungen nicht nur unter technologischen Gesichtspunkten,
sondern ganzheitlich erfiillt werden konnen (vgl. Kinkel, Lay & Wengel
2004).

Neben den Produkten und Dienstleistungen bilden auch die unternehmensin-
ternen Prozesse und Abldufe einen Ansatzpunkt fiir Innovationen. Nach Ple-
schak (1991) zielen Prozessinnovationen in Unternehmen auf die Aufwands-
senkung, die Optimierung der Zeitstruktur, die Qualitdtsverbesserung oder die
Erhohung der Produktionsmenge in der Fertigung ab. In diesem Zusammen-
hang implementieren viele Unternehmen umfassende Produktionstechniksys-
teme. Dazu gehoren beispielsweise Informationstechnologien wie die elektro-
nische Beschaffung (e-procurement), elektronische Produktionsplanungs- und
-steuerungsinstrumente (PPS/ERP — electronic resource planning), automati-
sierte Materialflusssysteme oder Montagestationen. Mit ihrer Hilfe sollen die
unternehmensinternen administrativen, planenden und steuernden Prozesse
bzw. Abldufe optimiert und effizienter gestaltet werden, um schneller und
hochwertiger als die Wettbewerber fertigen zu kénnen (vgl. Kinkel, Lay &
Wengel 2004).

Prozessinnovationen beziehen sich in Unternehmen aber nicht nur auf den
technischen Bereich, bei dem die Nutzung innovativer Prozesstechniken im
Vordergrund steht, sondern auch auf nicht-technische Verdnderungen, die in
die Strukturen der Ablauf- und Aufbauorganisation eingreifen. Damit gehen
fiir die Beschéftigten oftmals Verdnderungen ihrer Arbeitsaufgaben einher,
die in vielen Féllen zu einer Arbeitserweiterung (job enlargement) im Sinne
der Aneinanderreihung gleichartiger Teilaufgaben und einer Arbeitsbereiche-
rung (job enrichment) im Sinne der Integration von Teilaufgaben mit unter-
schiedlichen qualifikatorischen Anforderungen fiihren. Aus diesem Grund be-
sitzen nicht-technische Prozessinnovationen bzw. Organisationsinnovationen
einen engen Bezug zu den Personal- und Organisationsentwicklungsprozessen
eines Unternehmens. Denn die Beteiligung von Beschiftigten in Teams mit
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flachen Hierarchien, die Re-Integration fritherer segmentierter Tatigkeiten,
neue Kundenbeziehungen und die Einfiihrung kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozesse werden oftmals mit Elementen leistungsorientierter Gratifika-
tionen, Zielvereinbarungen, Mitarbeiter/-innengesprachen und permanenter
Qualifikation im Sinne des ,lebenslangen Lernens’ zu neuen Managementpro-
zessen kombiniert.

Zusammenfassend lassen sich vier Innovationsbereiche identifizieren, in de-
nen Unternehmen aktiv werden konnen. Dabei handelt es sich zum einen um
die Bereiche Produkte bzw. Dienstleistungen und Prozesse sowie um die Un-
terscheidung von technischen und organisatorischen bzw. nicht-technischen
Innovationen. In Abbildung 2-1 sind diese vier Gegenstandsbereiche von In-
novationen graphisch dargestellt. Sie bilden die Grundlage fiir das ganzheitli-
che Innovationsverstindnis, das der im Rahmen dieser Arbeit vorgestellten
Studie (vgl. Kapitel 3) zugrunde liegt.

Abbildung 2-1: Matrix eines ganzheitlichen Innovationsverstindnisses
(Kinkel, Lay & Wengel 2004:11)

Prozess Innovative Innovative
Prozesstechnik Organisation
Ganzheitlich
Produkt FuE-basierte Innovative Produkt-
rocu Produkt- Dienstleistungs-
innovation kombination
technisch nicht-technisch

2.1.2 Entstehung von Innovationen

Im Rahmen von Innovationsprozessen lassen sich verschiedene Phasen identi-
fizieren. Diese beinhalten zwar immer wieder Riickkopplungsprozesse, bauen
aber dennoch aufeinander auf. Nach Utterback (1971) lassen sich modellhaft
fiinf Phasen unterscheiden:

¢ der Innovationsanstof3, der an ein Unternehmen von aullen oder innen her-
angetragen werden kann, indem ein Innovationsdefizit festgestellt und die
Innovationsziele formuliert werden,
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¢ die Ideengenerierung, wie mit dem Innovationsdefizit umzugehen ist und
die Innovationsziele zu verwirklichen sind,

¢ die Ideenbewertung, die dazu dient, die verschiedenen Vorschlige zur Lo-
sung des Innovationsdefizits hinsichtlich thres moglichen Erfolges und der
jeweils entstehenden Kosten gegeneinander abzuwégen, wobei flir die be-
sonders erfolgversprechenden Vorschlidge Realisierungspldne erarbeitet
werden,

¢ die Ideenumsetzung, in der ein konkreter Vorschlag realisiert wird, sowie
¢ die Einfiihrung der Innovation auf dem Markt oder im Unternehmen
(vgl. Utterback 1971:125).

In allen fiinf Phasen des Innovationsprozesses spielt der Umgang mit und die
Organisation von Informationen und Wissen im Unternehmen eine bedeuten-
de Rolle. Dabei geht es jedoch nicht nur um technologisches und auf den Ge-
genstandsbereich einer Innovation bezogenes Grundlagenwissen. So stellte
beispielsweise Queisser (1994) nach einem Vergleich der Anstrengungen in
der (6ffentlichen) Grundlagenforschung und dem Innovationserfolg von Un-
ternehmen hinsichtlich der Entwicklung von Produkten im Hochtechnologie-
bereich zwischen den USA, Japan und Deutschland fest, dass Innovations-
schwiéchen nicht auf einem Defizit im Forschungsbereich, sondern hauptsach-
lich auf Unzulidnglichkeiten im Rahmen der unternehmensinternen Wissens-
nutzung und -umsetzung basieren. Diesen Aspekt fokussieren auch Morosini
und Renaud (2003) in einer empirischen Untersuchung zum Zusammenhang
zwischen dem Unternehmenserfolg und dem unternehmensinternen Umgang
mit Wissen. Sie weisen nach, dass ,,higher-order knowledge integration me-
chanisms* (Morosini & Renaud 2003:6), also in der hochsten Fiihrungsebene
eines Unternehmens verankerte Mechanismen der Wissensintegration, signifi-
kant zu einer langfristig verbesserten Wettbewerbsfahigkeit und damit zum
Unternehmenserfolg beitragen. Dieser Aspekt wird im folgenden Kapitel wei-
ter ausgefiihrt.

2.1.3 Zum Zusammenhang von Wissen, Innovationen und dauerhafter
Wettbewerbsfiihigkeit von Unternehmen

Mit der Frage, warum einige Unternehmen einen dauerhaften Wettbewerbs-
vorteil auf dem Markt erzielen und andere Unternehmen nicht, beschiftigt
sich ein grof3er Teil der 6konomischen und organisationstheoretischen Verdof-
fentlichungen seit den 1950er Jahren (vgl. z. B. Hawawini, Subramanian &
Verdin 2003; Barney 1991; Porter 1985; Rumelt 1984; Penrose 1959). Dabei
lassen sich im Allgemeinen drei verschiedene Erkldrungsansitze unterschei-
den. Wihrend sich der erste Ansatz auf externe Faktoren bezieht, wie z. B.
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strukturelle Merkmale von Unternehmen und ihr Wettbewerbsumfeld, steht
im zweiten Ansatz die Betrachtung der internen, finanziellen, organisationa-
len und personalen Ressourcen von Unternehmen im Vordergrund, deren ziel-
gerichteter Einsatz die Wettbewerbsfahigkeit unterstiitzt. Der dritte Ansatz
nimmt schlielich Bezug auf die Transaktionskosten-Theorie, bei der die Ver-
tragskosten in komplexen Organisationen als ausschlaggebend fiir die Wett-
bewerbsfihigkeit gelten. Demnach ist ein stark hierarchischer Organisations-
aufbau am besten dazu geeignet, unternehmensinterne Vertragsanbahnungs-,
Implementierungs- und Kontrollkosten zu minimieren, die aufgewendet wer-
den miissen, um die Aufgabenerfiillung durch die Beschiftigten im Unterneh-
menssinn zu gewdhrleisten.

Empirische Untersuchungen im Rahmen dieser drei Ansétze haben zu interes-
santen Ergebnissen hinsichtlich der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
gefiihrt. Allerdings tragen sie — mit Ausnahme des zweiten Ansatzes, der sich
auf die internen Faktoren bezieht — nur wenig zur Beantwortung der Frage
bei, wie in Unternehmen Innovationen entstechen. Und vor allem konnen sie
nicht erkldren, warum manche Unternehmen am Markt dauerhaft wettbe-
werbsfahiger sind als andere Unternehmen. Vor diesem Hintergrund hat sich
ein vierter Erklarungsansatz herausgebildet, in dem der soziale Kontext der
unternehmensinternen Wissenserzeugung und -verbreitung ndher untersucht
wird. Dabei werden Unternehmen eher als soziale Gemeinschaften verstan-
den, die sich auf die effiziente Erzeugung und Verbreitung von Informationen
und Wissen spezialisiert haben, denn als Einheiten, die mittels der Organisa-
tion von Ressourcen materielle und immaterielle Giiter produzieren, die sie
nach marktwirtschaftlichen Gesetzen auf dem Markt anbieten (vgl. Grant
1996; Kogut & Zander 1992).

Wie bereits in Kapitel 2.1.2 bemerkt, ist fiir die Entwicklung und Umsetzung
von Innovationen die Art des unternehmensinternen Umgangs mit Informatio-
nen und Wissen von besonderer Bedeutung. In der betriebswirtschaftlichen
Literatur wird immer wieder darauf verwiesen, dass sich mit Innovationen vor
allem dann Wettbewerbsvorteile erzielen lassen, wenn diese auf einem unter-
nehmensspezifischen Wissen basieren, das fiir Konkurrenten schwer imitier-
bar ist (vgl. dazu Osterloh 2001 sowie auch Osterloh, Bastian & Weibel
2002). Gleichzeitig spielen die verschiedenen organisationalen Integrations-
mechanismen eine gro3e Rolle, in deren Rahmen Informationen und Wissen
zwischen den unterschiedlichen Bereichen, Abteilungen und Hierarchieebe-
nen eines Unternehmens ausgetauscht und verbreitet werden. Hier kommt den
durch die hochste Fiihrungsebene eines Unternehmens gestiitzten organisatio-
nalen Routinen und bereichsiibergreifenden Koordinationstétigkeiten fiir den
Informations- und Wissensaustausch eine besondere Bedeutung zu. Denn in-
dem Fiihrungskrifte organisationale Routinen mit-inititeren und diesen zur
bereichs- und abteilungsiibergreifenden Durchsetzung verhelfen, setzen sie ei-
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nen besonders wichtigen Integrationsmechanismus in Gang, der ein Unterneh-
men zur erfolgreichen Initiierung und Umsetzung von Innovationsprozessen
sowie zur Bewiltigung von Verdnderungsprozessen befahigt (vgl. Morosini &
Renaud 2003). Fiihrungskrifte auf der hochsten Unternehmensebene stellen
damit wichtige Akteure dar, die die Unternehmenskultur und somit auch die
Art der sozialen Interaktionsprozesse zwischen den Beschéftigten beeinflus-
sen. Durch sie wird bestehendes Wissen transformiert und die Generierung
neuen Wissens angesto3en. Dieses wird anschlieBend wiederum mit Hilfe eta-
blierter organisationaler Routinen und der koordinierenden Tétigkeiten von
Fiihrungskréften gezielt an andere Unternehmensbereiche weitergegeben, so
dass Innovationsprozesse schnell angestoBBen oder weiterverfolgt werden kon-
nen, wodurch sich die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens langfristig
erhoht (vgl. Morosini 2003 sowie auch Marchand, Kettinger & Rollins 2001;
Morosini 1998; Chan et al. 1997; Grant 1996).

Nachdem in diesem Kapitel der Zusammenhang zwischen der Erzeugung von
Innovationen und dem unternehmensinternen Umgang mit Informationen und
Wissen, der Rolle von Fithrungskréften sowie der Herausbildung einer dauer-
haften Wettbewerbsfahigkeit vorgestellt wurde, beschiftigt sich das folgende
Kapitel mit der Frage, wie der unternehmensweite Austausch von Informatio-
nen und Wissen organisiert werden kann. Mit diesem Problem haben sich vie-
le Autoren aus den verschiedensten Forschungsbereichen auseinandergesetzt.
Thre Veroffentlichungen beziehen sich auf den Aspekt des ,Wissensmanage-
ments’ (WM), mit dem sich der zweite Abschnitt dieses Kapitels auseinander-
setzt.

2.2 Wissensmanagement

Die Beschiftigung mit dem Thema Wissensmanagement (WM) setzt voraus,
dass man sich zunidchst mit den beiden grundlegenden Begriffen ,Wissen’
und ,Management’ auseinandersetzt sowie mit threm Verhiltnis zueinander.
Daher erfolgt im Kapitel 2.2.1 zundchst eine begriffliche Abgrenzung zwi-
schen den Worten ,Daten’, ,Informationen’ und ,Wissen’ sowie eine Diskus-
sion der verschiedenen Formen von Wissen. In diesem Zusammenhang wird
die von Polanyi (1958) getroffene Unterscheidung zwischen implizitem und
explizitem Wissen niher beleuchtet sowie die fiir WM-Prozesse grundlegende
Differenzierung zwischen individuellem und organisationalem Wissen. In Ka-
pitel 2.2.2 erfolgt schlieBlich eine Auseinandersetzung mit dem Begriff des
Wissensmanagements (WM) selber. In diesem Zusammenhang werden so-
wohl verschiedene Strategien vorgestellt, die im Rahmen von WM-Prozessen
verfolgt werden konnen, als auch die unterschiedlichen Operationsebenen und
Handlungsfelder, an denen WM-Prozesse ansetzen konnen. Im letzten Kapitel
dieses Abschnitts werden schlieBlich konkrete Vorgehensweisen und Instru-
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mente vorgestellt, die im Rahmen von WM-Aktivititen verfolgt und einge-
setzt werden konnen.

2.2.1 Zum Begriff des Wissens

Zur Definition des Begriffes ,Wissen’ ist es notwendig, die Begriffe ,Daten’,
Jnformation’ und ,Wissen’ klar voneinander abzugrenzen. Bei ,Daten’ han-
delt es sich um eine Kombination von ,Zeichen’, z. B. einzelnen Buchstaben,
Ziffern oder Symbolen. Ausdrucksformen non-verbaler Kommunikation oder
emotiver Qualititen von Verhaltensweisen miissen in eine dieser drei Kodie-
rungsformen transformiert werden, um als Daten erfasst und weitergegeben
werden zu konnen. ,Daten’ sind beobachtungsabhingig und variieren bei der
Verwendung unterschiedlicher Beobachtungsinstrumente und -verfahren (vgl.
z. B. Seiler 2003; Willke 2001; Rehduser & Krcmar 1996:3ff.).

,JInformationen’ lassen sich in der Begriffshierarchie iiber den ,Daten’ einord-
nen. Sie entstehen durch die Einordnung von ,Daten’ in einen ersten Kontext
von Relevanzen, d. h. durch die Verkniipfung mit anderen Daten oder Infor-
mationen, die fiir ein bestimmtes System bzw. fiir eine Person von Bedeutung
sind. Nach der klassischen Formulierung von G. Bateson handelt es sich bei
Informationen um ,,...a difference which makes a difference* (Bateson 1972:
453). Ein solcher bedeutsamer Unterschied kann jedoch nur am MaBstab ei-
nes Relevanzkriteriums gemessen werden, das wiederum jeweils systemspezi-
fisch bzw. von Person zu Person unterschiedlich ist. Seiler versteht unter In-
formationen ,,...in materielle Zeichen (Handlungen, Gesten, materielle Gegen-
stinde, Abbildungen, sprachliche Laute, schriftliche Texte usw.) niedergeleg-
tes und dadurch objektiviertes Wissen* (Seiler 2003:45). Informationen ist al-
so ein virtuelles Wissen immanent, das erst durch eine aktive Interpretation
eines verstehenden Subjektes reaktiviert werden muss, um wieder zu aktivem
Wissen einer Person werden zu konnen (vgl. Seiler 2003:45). Diesen Vorgang
bezeichnet Willke (2001:9ff.) als die Einordnung von Informationen in einen
zweiten Kontext von Relevanzen. Durch die Verknilipfung von Informationen
mit bereits vorhandenem Wissen oder fritheren Erfahrungen eines Individu-
ums kann das individuelle Wissen einer Person also erweitert werden (vgl.
auch Dick & Wehner 2002; Willke 2001; Derboven, Dick & Wehner 1999;
Hubig 1998; Rehduser & Kremar 1996)°. In Abbildung 2-2 ist die begriffliche
Unterscheidung von ,Daten’, ,Informationen’ und ,Wissen’ noch einmal gra-
phisch dargestellt.

2 Wihrend die Abgrenzung zwischen ,Daten’ und ,Wissen’ sehr exakt und widerspruchsfrei vor-

genommen werden kann (vgl. Romhardt 1998:40), entstehen bei der Differenzierung von ,Infor-
mation’ und ,Wissen’ einige Probleme: i) beide sind empfangerorientiert, ii) beide werden sub-
jektiv wahrgenommen und verwertet, iii) die Trennung zwischen einem systemabhingigen Kon-
text von Relevanzen, der aus ,Daten’ ,Informationen’ erzeugt, und einem systemabhéngigen Er-
fahrungskontext, der durch den Prozess der Integration aus ,Informationen’ ,Wissen’ erzeugt, ist
in der Praxis nicht exakt definierbar (vgl. Hartlieb 2002: 43).
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Abbildung 2-2: Die Unterscheidung von Daten, Informationen und Wissen
(eigene Darstellung)

Wissen Pharao wurde
vergiftet
. Pharao hat
Information
Magenschmerzen

Daten

WIRITDESA

So werden auf der Ebene der Daten zunéchst verschiedene Zeichen miteinan-
der kombiniert. In Abbildung 2-2 handelt es sich dabei um Hieroglyphen, die
fiir den Laien unverstindlich sind und lediglich als Aneinanderreihung von
Symbolen ohne weiteren Sinnzusammenhang wahrgenommen werden. An-
ders verhilt es sich jedoch bei einem Agyptologen. Er hat gelernt, Hierogly-
phen zu ,lesen’ und kann aus der Zeichenfolge moglicherweise interpretieren,
dass ein bestimmter Pharao iiber Magenschmerzen klagt. Damit hétte der
Agyptologe nach Willke aus ,Daten’ ,Informationen’ gewonnen, indem er der
Zeichenfolge — den Daten — eine bestimmte Bedeutung beimisst. Wenn er da-
riiber hinaus die gewonnenen Informationen mit seinem bereits vorhandenem
Wissen verknlipft, diese also nach Willke in einen zweiten Kontext von Rele-
vanzen integriert, konnte es sein, dass er sein Wissen {liber den Pharao erwei-
tert, indem er — z. B. den plotzlichen Tod dieses Pharaos beriicksichtigend —
interpretiert, dieser sei vergiftet worden.

Die oben dargestellten Ausfiihrungen zu den Begriffen ,Daten’, ,Informatio-
nen’ und ,Wissen’ lehnen sich an eine systemtheoretische Perspektive an und
weisen bereits darauf hin, dass Wissen im Rahmen dieser Arbeit aus einer
konstruktivistischen Perspektive betrachtet wird. Wissen wird damit als ein
personen- und kontextgebundenes Gut betrachtet, das sich nicht ohne den je-
weiligen Wissenstriger oder die jeweilige Wissenstragerin gestalten und orga-
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nisieren ldsst. Es ist zudem eng an das Handeln von Personen in einem kon-
kreten Anwendungskontext gekniipft. Diese Annahme beruht auf einer struk-
turgenetischen Betrachtungsweise, wie sie beispielsweise von Piaget (1950;
1947) vertreten wird. Demnach ist Wissen das Produkt einer handelnden Aus-
einandersetzung und eines kommunikativen Austausches menschlicher Sub-
jekte mit ihrer sozialen Umwelt, wobei sich aufgrund jeweils unterschiedli-
cher Umweltgegebenheiten dynamische Handlungseinheiten entwickeln, aus
denen wiederum relativ dauerhafte Strukturen entstehen. Mit ithrer Hilfe ist es
moglich, den impliziten Erkenntnisgehalt, der in jeder Interaktion mit der
Umwelt steckt, erneut zu aktualisieren und den Anforderungen der Situation
anzupassen. Durch diese Transformationen entstehen neue, naturgeméif unter-
schiedliche Arten personalen Wissens (vgl. Seiler 2003:43). Zusammenfas-
send ldsst sich feststellen:

., Wissen ist Produkt subjektiver personaler Konstruktionen, die ausgehen
von der eigenen Erfahrung, aber von Anfang an und fortwdihrend sozio-
kulturelle Angebote und Beschrdnkungen mit einbeziehen * (Seiler 2003:
44).

Auch moderne Theorien der pddagogisch-psychologischen Lehr-Lern-For-
schung gehen davon aus, dass jedes Individuum sein personliches Wissen auf
der Basis eigener Erfahrungen aktiv konstruiert (vgl. Steiner 2001). Dies be-
deutet aber gleichzeitig, dass auch bei der Explikation von Wissen durch
Sprache oder Symbole immer ein Rest von Individuellem auf der Seite des
explizierenden Menschen verbleibt, das nicht (verbal) vermittelt werden kann.
Umgekehrt fiigt derjenige, der von einer anderen Person Wissen vermittelt be-
kommt, dieses in seinen eigenen Erfahrungshorizont ein und gibt ihm damit
eine Spur Subjektivitit, die gegebenenfalls ebenfalls implizit ist (vgl. Kum-
bruck 2003:51; Seiler 2003:42f.; Willke 2001:91f.). Der Transfer von Wissen
erscheint unter dieser Pramisse duBerst schwierig. Mdglich wird er, wenn ein
gemeinsamer Erfahrungskontext (vgl. Willke 2001:17) oder eine standige
kommunikative und diskursive Auseinandersetzung (vgl. Seiler 2003:46) zwi-
schen Personen besteht. Damit steht das in dieser Arbeit verwendete und auf
der konstruktivistischen Erkenntnistheorie basierende Wissenskonzept im Ge-
gensatz zu solchen Konzepten, die Wissen als Objekt betrachten, das als ,Pa-
ket” problemlos zwischen Ego und Alter hin- und hergeschickt werden kann.
Solche Konzepte betrachten Wissen als teilbar sowie als korper- und kontext-
ungebunden.

Etwas einfacher als die Weitergabe von Wissen gestaltet sich im Sinne der
konstruktivistischen Erkenntnistheorie die Weitergabe von Informationen und
speziell von Daten, da diese sich auf eine andere Form des Wissens stiitzen:
Mittels Sprache ist es moglich, personales (idiosynkratisches) Wissen zu ob-
jektivieren und einer kollektiven Normierung zu unterziehen, wodurch es in
eine konventionalisierte und damit kommunizierbare Form gebracht und ein
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Austausch mit anderen Personen ermdéglicht wird. Diese Form des Wissens
wird auch als offentliches Wissen bezeichnet (vgl. Seiler 2003:46). Dabei
handelt es sich allerdings um ein nur noch virtuelles Wissen, das — um wieder
aktualisiert werden zu koénnen — von anderen Personen interpretiert werden
muss. Dariliber hinaus fiithren die mit der Objektivierung und Reprivatisierung
von Wissen verbundenen Transformationen dazu, dass die Bedeutung der
konventionellen Begriffe nicht immer deckungsgleich mit der Bedeutung der
idiosynkratischen Begriffe einer Person sind. Somit ist ,,...idiosynkratisches
Wissen nur in sehr beschranktem Mal3e mit andern® (Seiler 2003:46) teilbar.
Dennoch ermdglicht nur die Objektivierung von Wissen eine interindividuelle
Kommunikation. Sie entlastet das Gedachtnis einzelner Personen und gewihr-
leistet eine konsistente formale Verarbeitung von Informationen sowie den lo-
gischen Umgang mit ihnen.

Eine andere Unterscheidung verschiedener Wissensformen, die in der Litera-
tur zum Thema Wissensmanagement (WM) eine wichtige Rolle spielt, geht
auf Michael Polanyi (1958) zuriick. Er unterscheidet implizites und explizites
Wissen als zwei verschiedene Modi menschlichen Wissens, die sich komple-
mentér erginzen (vgl. Polanyi 1958). Explizites Wissen umfasst dabei den be-
wussten Teil des Wissens, der artikuliert, formalisiert und in Form von Bii-
chern, Werkzeugen oder anderen Artefakten weitergegeben werden kann. Es
ist instruktiv vermittelbar. Als implizites Wissen — von Polanyi auch ,verbor-
genes Wissen’ (,knowledge in the tacit dimension’) genannt — bezeichnet er
hingegen ein primir subjektives Wissen, das personliches Handeln steuert
und nicht sprachlich weitergegeben werden kann. Implizites und explizites
Wissen lassen sich nach Polanyi nicht voneinander trennen. Es handelt sich
bei ithnen sozusagen um zwei Seiten einer Medaille: Die eine Form des Wis-
sens ist nicht ohne die andere Form des Wissens denkbar. Dabei ist den Wis-
senstrager/-innen selber hiufig nicht bewusst, dass sie implizites Wissen be-
sitzen. Sie wissen in der Regel auch nicht, wie sie es erworben haben oder
weitergeben konnen. Der Erwerb impliziten Wissens basiert auf konkreten,
gegenstindlichen Erfahrungen im Handeln, ist eng an sinnliche Wahrneh-
mungsmuster gekoppelt und entsteht in kollektiven Prozessen (vgl. Herbig &
Biissing 2003; Bohle & Rose 1992).

Eine weitere, speziell fiir Wissensmanagement (WM-)Prozesse wichtige Un-
terscheidung ist die zwischen individuellem und organisationalem Wissen.
Wihrend individuelles Wissen an ein einzelnes Individuum gebunden und nur
diesem zuginglich ist, beinhaltet organisationales Wissen die Gesamtheit des
individuellen und kollektiven Wissens, das einer Organisation bzw. einem
Unternehmen zur Verfligung steht. Somit stellt organisationales Wissen das
Wissen einer Organisation oder eines Unternehmens selbst dar. Duncan und
Weiss, die sich als zwei der ersten Autoren mit der Thematik auseinanderge-
setzt haben, beschreiben organisationales Wissen als



Theoretische Konzepte — Wissensmanagement 17

,,...that knowledge which is available to organizational decision makers
and which is relevant to organizational activities. By the relevance of
such knowledge we mean specifically that it can be used to determine or-
ganizational action (at any level from task to strategy) with respect to a
specific outcome” (Duncan & Weiss 1979:85f.).

Organisationales Wissen umfasst dabei sowohl das individuelle Wissen der
Organisationsmitglieder, das diese ihr in Form von Expertise und Erfahrung
zur Verfligung stellen, als auch Daten und Informationen, die zur Ausfiihrung
von Arbeitsaufgaben notwendig sind. Pautzke (1989:78f.) verweist in seinem
horizontalen Schichtenmodell der Wissensbasis aullerdem darauf, dass die or-
ganisationale Wissensbasis eines Unternechmens auch durch die kulturellen
Werte und Weltbilder seiner Beschéftigten gepréigt ist, die sich in einer spezi-
fischen Organisationskultur und ihren Regelsystemen niederschlagen. Wis-
sensmanagement (WM-)Prozesse dienen dazu, die organisationale Wissens-
basis eines Unternehmens zu erweitern und gleichzeitig dafiir zu sorgen, dass
ihre Inhalte den Beschéftigten bei der Ausilibung ihrer Arbeitstéitigkeiten zur
Verfiigung stehen und genutzt werden konnen.

2.2.2 Zum Management von Wissen

Wissensmanagement (WM) ist sowohl mit der technischen als auch mit der
organisationalen Gestaltung und Unterstiitzung individueller sowie kollekti-
ver Lernprozesse verbunden. Ziel von WM-Prozessen ist es, das Wissen so-
wie die Kompetenzen und Erfahrungen der Beschiftigten in Organisationen
und Unternehmen systematisch zu erfassen, zu bewahren und zu nutzen, um
thre Reaktionsfahigkeit und Effizienz zu verbessern (vgl. Winkler, Schnurer
& Mandl 2003; Spies et al. 2002; Willke 2001; Wehner & Dick 2001; Paw-
lowsky 2000; Wilkesmann 1999; Nonaka & Takeuchi 1995). Das praktische
Konnen, das in individuell gewachsenen Ablagesystemen gebundene Wissen,
aber auch die Informationen, die in den Notizen der Beschéftigten verborgen
sind, sollen fiir mdglichst viele Personen in dhnlichen Arbeitskontexten zu-
ginglich reprisentiert, an diese weitergegeben und damit im Unternehmen
oder in der Organisation breiter genutzt werden. Ein umfassendes Wissens-
management (WM-)System muss somit aus verschiedenen, an die jeweiligen
Organisationsstrukturen angepassten Instrumente, Methoden und Tools der
Informations- und Kommunikationstechnik sowie der Personal- und Organi-
sationsentwicklung bestehen. Damit lésst sich fiir WM-Prozesse im Rahmen
von Managementansitzen aber weder eine einheitliche Methodologie noch ei-
ne spezielle Prozess- und Projektgestaltung formulieren (vgl. Katenkamp
2003:16; Clases & Wehner 2002:43). Statt dessen wird unter dem Begriff
, Wissensmanagement’
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...die Summe aller (vielfiltig zerstreuten) Prozeduren im Unternehmen
verstanden, die dazu dienen, relevantes Wissen zu identifizieren, zu kreie-
ren und (auch von auflerhalb) zu beschaffen, es sich anzueignen und dar-
zustellen, auszutauschen und zu verteilen, zu (be-)werten und zu archi-
vieren oder zu schiitzen (vgl. Katenkamp 2003:16).

Dabei kann Wissensmanagement (WM) punktuell als Einsatz verschiedener
Methoden der Personal- und Organisationsentwicklung oder verschiedener
Kommunikationsmedien in einzelnen Unternehmensabteilungen verstanden
werden (z. B. Softwaretools fiir Datenbanken — Data Mining, Analyseraster
fiir Dokumente und Ergebnisse zur Geschéiftsprozessoptimierung — Manage-
ment by Wire), als unternehmensweit angelegtes Projekt oder aber als {iberbe-
triebliche Kooperation in einem Netzwerk erfolgen. Im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit wird der Begriff ,Wissensmanagement’ (WM) jedoch nur fiir
unternehmensinterne Prozesse des Informations- und Wissensaustausches
verwendet.

Wihrend Wissensmanagement (WM) zu Beginn der 1990er Jahre eher als
Daten- oder Informationsmanagement betrachtet wurde, werden Aspekte des
WM mittlerweile verstirkt in Bezug auf Humanfaktoren diskutiert (vgl.
Bromme, Jucks & Rambow 2003:94; vgl. auch Scholl, Konig & Meyer 2003;
Spies et al. 2002; Spies 2001; Wehner & Dick 2001). Diese Entwicklung tragt
auch dem konstruktivistischen Charakter des Wissensbegriffes Rechnung.

2.2.2.1 Die strategische Ausrichtung von Wissensmanagement (WM-)
Prozessen: Kodifizierung und Personifizierung

Auf der in Kapitel 2.2.1 dargestellten Unterscheidung von implizitem und ex-
plizitem Wissen beruhen auch die beiden Perspektiven, aus denen heraus man
sich theoretisch dem Thema Wissensmanagement (WM) anndhern kann:

¢ die konstruktivistische Perspektive, in der Wissen als ein personen- und
kontextabhéngiges Gut betrachtet wird, das sich nicht ohne die jeweiligen
Wissenstriager gestalten und organisieren ldsst. Dabei besitzt die Dimen-
sion des impliziten Wissens eine grole Bedeutung und es wird die enge
Verkniipfung von Wissen mit dem Handeln von Personen bzw. dem kon-
kreten Anwendungskontext betont (vgl. Seiler 2003; Liithy, Voit & Weh-
ner 2002; Willke 2001; Nonaka & Takeuchi 1995);

¢ die informationstheoretische Perspektive, die auf die Sammlung, Speiche-
rung und Organisation von Informationen bzw. explizitem Wissen zielt.
Hier steht die Optimierung der organisationalen Informationsinfrastruktur
mit Hilfe technikbasierter Losungen im Vordergrund.



Theoretische Konzepte — Wissensmanagement 19

Wihrend sich frilhe Wissensmanagement (WM-)Ansétze hauptsichlich auf
das Management von explizitem Wissen bezogen und den sozialen sowie or-
ganisationalen Kontext ausgeblendet haben (vgl. dazu Prusak 2001), hat sich
seit Mitte der 1990er Jahre mit der Veroffentlichung von Nonaka und Takeu-
chi (1995) der Fokus vom reinen Informationsmanagement auf die Beriick-
sichtigung impliziter Wissensbestinde sowie organisationaler Prozesse verla-
gert. Im Folgenden entwickelten sich zwei verschiedene Strategien fiir die
Gestaltung von WM-Prozessen, die Hansen (1999) mit den Begriffen Kodifi-
zierungs- und Personifizierungsstrategie voneinander abgrenzt: Unter dem
Oberbegriff ,Kodifizierungsstrategie’ lassen sich jene Wissensmanagement-
ansdtze zusammenfassen, die eine objektbezogene Sichtweise auf Wissen be-
sitzen und Wissen als ein mess- und speicherbares Gut betrachten, das sich
mit Hilfe der Informationstechnologie organisieren ldsst. Wahrend im Rah-
men dieses Konzeptes der dokumentenbasierte Austausch von Informationen
im Vordergrund von Wissensmanagementprozessen steht, wird im Rahmen
einer Personifizierungsstrategie vor allem der interpersonelle Wissensaus-
tausch in Form von Netzwerken und damit die Entwicklung individueller Ex-
pertise gefordert. Hier wird verstdrkt der Mensch als Wissenstriger in den
Mittelpunkt von WM-Prozessen geriickt sowie die Forderung von organisa-
tionalen Bedingungen, die den interpersonellen Wissensaustausch ermogli-
chen. Dabei tritt neben der Organisation des bereits vorhandenen Wissens die
Generierung neuen Wissens in den Vordergrund. Gleichzeitig gewinnen die
mit der interpersonellen Wissensteilung einhergehenden Aspekte Kontextab-
hingigkeit, Vertrauen und Freiwilligkeit an Relevanz (vgl. Bromme, Jucks &
Rambow 2003; Spies et al. 2002; Wehner & Dick 2001; Snowden 2000). In
Tabelle 2-1 sind die Unterschiede der beiden Strategien einander gegeniiber-
gestellt.
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Tabelle 2-1: Kodifizierungs- und Personifizierungsstrategie im

Wissensmanagement
Ebene Kodifizierungsstrategie | Personifizierungsstrategie
Wettbewerbs- schnelle und verldssliche | individuelle Expertise
strategie Implementierung eines | (v.a. bei strategischen
Informationssystems Problemen)
Geschiftskonzept | Wissenswiederverwer- | individuelle Expertise
tung
Strategie im dokumentenbasierter interpersoneller Wissens-
Wissens- Wissensaustausch: austausch: Entwicklung
management Datenbanken und Por- | von Communities und
tale zur extensiven Spei- | Netzwerken
cherung des Wissens
Informations- hohe IT-Investitionen maBvolle IT-Investitionen
technik mit dem Ziel, einenra- | mit dem Ziel, implizites
schen Zugriff auf wie- Wissen und Austausch von
derverwertbares, explizi- | Wissen zu erleichtern
tes Wissen zu ermogli-
chen
Personalpolitik e-Learning, Belohnung | Mentoring, Anreize zur
bei extensiver Nutzung | Wissensteilung durch Ver-
des Portals giitung

(nach Hansen 1999:87)

In der Praxis lassen sich die beiden Wissensmanagement-Strategien nicht
streng voneinander abgrenzen. Statt dessen werden in vielen Unternehmen
WM-Modelle eingesetzt, die Instrumente und Methoden aus beiden Strategien
kombinieren und diese an die jeweiligen organisationalen Bedingungen an-
passen.

Dennoch lassen sich nach Katenkamp (2003) grob vier verschiedene WM-
Modelle mit unterschiedlicher strategischer Ausrichtung unterscheiden:

¢ cKnowledge Management

Der Begriff wurde von der IG Metall (Roth 2001) geprdgt. Das Modell
orientiert sich an der Kodifizierungsstrategie, also der Speicherung und
Organisation expliziten Wissens mit Hilfe von IT-Tools, Knowledge
Boards oder Portallosungen. Das Management technischer Ressourcen
steht hier im Vordergrund.
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¢ Wissensnetzwerke

Dieses Modell verfolgt die Personifizierungsstrategie, d. h. es wird haupt-
sdchlich der personliche Wissensaustausch zwischen den Beschéftigten ge-
fordert. Individueller Kompetenzaufbau und die Entwicklung einer ,Wis-
senskultur’ im Unternehmen sind das angestrebte Ziel. Technische Losun-
gen zur Speicherung und Verbreitung von Wissen dienen lediglich als Un-
terstiitzungssysteme, wahrend die Face-to-face-Kommunikation im Vor-
dergrund steht. Diese wird durch Workshops, Story telling, Lessons learn-
ed, Wissenskonferenzen, Communities of Practice, den Aufbau intra- und
interorganisationaler Netzwerke zum Wissensaustausch usw. gefordert.

¢ Knowledge Flow Process

Mit diesem prozessorientierten Modell werden die Informationsinfrastruk-
tur und der Wissensfluss im Unternehmen analysiert und optimiert, wobei
die Generierung, der Transfer und die Anwendung von speziellem Wissen
im Unternehmen gemessen, gepriift und bewertet wird (vgl. auch Zucker
& Schmitz 2000). Dazu wird mit Hilfe von Portfolios oder Nutzermatrizen
eine Nutzer-Performance erstellt, die sich in Kennzahlen ausdriicken lasst.

¢ Hybridmodelle

Hybridmodelle zeichnen sich dadurch aus, dass Wissensmanagement in
Form verschiedener, zunédchst auf einzelne Abteilungen oder Bereiche be-
grenzte Initiativen beschrénkt ist. Diese werden spéter koordiniert, modifi-
ziert und auf andere Unternehmensbereiche iibertragen. Dabei konnen so-
wohl Wissensmanagement-Ansdtze verfolgt werden, die der Kodifizie-
rungsstrategie zuzuordnen sind, als auch solche, die eher auf eine Personi-
fizierungsstrategie abzielen.

(vgl. Katenkamp 2003:24ff.)

Je nach strategischer Ausrichtung findet in den verschiedenen Modellen zur
Umsetzung von WM-Prozessen eine unterschiedliche Schwerpunktsetzung
hinsichtlich der konkret eingesetzten Instrumente, Methoden und Maflnahmen
zum Austausch von Informationen und Wissen statt. Dabei kann es durchaus
vorkommen, dass die gleichen Instrumente, Methoden oder MaBBnahmen in
abgewandelter Form im Rahmen verschiedener Wissensmanagement-Modelle
eingesetzt werden. Wichtig ist es dabei jedoch darauf zu achten, dass das ein-
gesetzte WM-Modell in sich konsistent ist und dass die einzelnen Instrumen-
te, MaBBnahmen und Methoden zum Austausch von Informationen und Wissen
Eingang in die tigliche Arbeitsroutine und die organisationalen Strukturen
finden.
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2.2.2.2 Operationsebenen und Handlungsfelder im Wissensmanagement

In Bezug auf Wissensmanagement (WM-)Prozesse lassen sich verschiedene
Operationsebenen unterscheiden, die koordiniert und integriert werden miis-
sen. Hier wird aus organisationaler bzw. betriebswirtschaftlich-struktureller
Sicht versucht, Wissensmanagement mit Hilfe (systemtheoretischer) Ansétze
zur Organisationsentwicklung im Unternehmen zu verankern und weiter zu
entwickeln. Diese Ansédtze sind eng mit dem Begriff der ,Lernenden Organi-
sation’ verkniipft. Sie beziehen die organisationale Ebene des Unternehmens
in Wissensmanagementprozesse mit ein und betonen die Notwendigkeit, ne-
ben Maflnahmen zur Organisation von Wissensaustauschprozessen auch In-
vestitionen in die Organisationsentwicklung eines Unternehmens zu tdtigen.
Als grundlegendes Problem wird dabei das Zusammenspiel von personalem
und organisationalem Wissen beschrieben: Nur wenn sowohl die in einer Or-
ganisation titigen Personen als auch die Organisation selbst in komplementé-
rer Weise Wissen generieren, nutzen und sich wechselseitig zur Verfiigung
stellen, kann ein erfolgreiches Wissensmanagement betrieben werden (vgl.
Willke 2001). Neben Willke seien hier als weitere Vertreter dieses Ansatzes
exemplarisch Mertins, Heisig & Vorbeck (2001), Probst, Raub & Rombhardt
(1999) sowie Davenport und Prusak (1998) genannt. Thnen ist gemeinsam,
dass sie Wissensmanagement als einen aus verschiedenen organisationalen
und technischen Komponenten bestehenden Prozess verstehen, der die gesam-
te Prozesskette in einem Unternehmen umfasst und damit als Querschnittsauf-
gabe zu verstehen ist. Je nach Autor variiert die Anzahl der verschiedenen
Ebenen im Wissensmanagement. Katenkamp (2003) nennt zusammenfassend:

¢ die Ebene des Wissens (Knowledge Assets: Systematisierung und Ent-
wicklung von Wissen),

¢ die technologische Ebene (Knowledge Sharing: technisches Tableau zur
Wissensverteilung und -nutzung),

¢ die Ebene der Unternehmenskultur (Knowledge Culture: Bewertung und
Entwicklung von Wissen — von der Kompetenzentwicklung bis zum Ge-
haltsprofil — Beurteilung und Anreize zum Wissen),

¢ die Kooperation in Wissensnetzwerken (Knowledge Networking: Aus-
tausch von Wissen innerhalb und zwischen Organisationen)

(vgl. Katenkamp 2003:20).

Eines der bekanntesten Wissensmanagement-Modelle ist das der Geneva
Knowledge Group (Probst, Raub & Romhardt 1999). Es stellt einen ,Manage-
ment-Regelkreis’ flir das organisationale Wissensmanagement dar, der aus
sechs verschiedenen Bausteinen besteht. Diese machen die Kernprozesse des
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Wissensmanagements aus, wihrend die Formulierung von Wissenszielen und
die Wissensbewertung (Evaluation von Wissensmanagementprozessen) zur
Steuerung des Gesamtprozesses dienen und dadurch den Management-Cha-
rakter des Modells hervorheben. Die Autoren gehen davon aus, dass alle ein-
zelnen Module bzw. Ebenen des Wissensmanagements durchlaufen werden
miissen, wobei sie eine sequentielle Abfolge der einzelnen Module nahelegen:

¢ Wissensidentifikation: Schaffung von Transparenz {iber internes und ex-
ternes Wissen,

¢ Wissenserwerb: externer Einkauf speziellen Wissens und spezieller
Féhigkeiten,

¢ Wissensentwicklung: Generierung internen Wissens (komplementér zu
Wissenserwerb),

¢ Wissens(ver)teilung: Steuerung der Verbreitung und Kommunikation
von Wissen im Unternehmen,

¢ Wissensnutzung;: Anwendung unternehmensinternen und -externen
Wissens im Unternehmen,

¢ Wissensbewahrung:  Speicherung und Aktualisierung von Wissensbe-
stdinden

(vgl. Probst, Raub & Romhardt 1999).

Ein weiteres Modell, das speziell den Zusammenhang von Wissensmanage-
ment und Innovationen innerhalb von Unternehmen betont, stellt das von No-
naka und Takeuchi (1995) dar. Sie entwerfen mit ihrer Wissensspirale ein
Modell, mit dem implizites in explizites Wissen umgewandelt und so fiir eine
Organisation nutzbar gemacht wird. Die Autoren unterscheiden dabei zwi-
schen den Prozessen der Sozialisation (Transfer impliziten Wissens von Per-
son A in implizites Wissen von Person B), der Externalisierung (Transfer im-
pliziten Wissens von Person A in explizites Wissen), der Kombination (Kom-
bination expliziten Wissens von Person A mit explizitem Wissen von Person
B) und der Internalisierung (Transfer expliziten Wissens in implizites Wissen
von Person A). Im Zuge der Wissensspirale muss bedeutsames Wissen zu-
nichst herausgefiltert werden, die Basis des Unternehmens erweitert, erneuert
und hinterfragt sowie Wissen als kreative Ressource genutzt werden.

Clases und Wehner (2002) beschreiben wiederum acht zu beachtende Hand-
lungsfelder im Rahmen von WM-Prozessen, die jedoch unabhidngig voneinan-
der bearbeitet werden konnen:
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Sensibilisierung und Initiierung,
Wissensstrategie,

Wissensbewertung,

Wissensidentifikation / Wissensdarstellung,
Wissensgenerierung / Wissensbeschaffung,
Wissenskooperation,

IT und Mediennutzung sowie

Wissensschutz.

2.2.2.3 Instrumente im Wissensmanagement

Im Rahmen konkreter Wissensmanagement (WM-)Prozesse konnen die ver-
schiedensten Instrumente eingesetzt werden. Auch wenn in der Literatur im-
mer wieder auf bestimmte, bereits erfolgreich angewandte Instrumente ver-
wiesen wird, werden diese doch i. d. R. unternehmensspezifisch modifiziert
und erginzend aufeinander abgestimmt. Roehl (2000) hat eine Klassifikation
von Instrumenten im Wissensmanagement nach Funktionsgruppen vorgenom-
men und schlédgt die folgende Unterteilung vor:

¢

arbeitsbezogene Instrumente, wie z. B. Job-Rotation, Job-Enrichment, Job-
Enlargement, Qualititszirkel, Gruppenarbeitsformen, Projektorganisation,
Lernlaboratorien, Lernstatt oder Handbiicher;

personenbezogene Instrumente, wie z. B. Mentoring, Training, Coaching
oder Eignungsdiagnostik;

kommunikationsbezogene Instrumente, wie z. B. Interviews, Story telling,
die Verwendung von Metaphern, Leitbildern und Visionen oder die Ein-
richtung von Kommunikationsforen;

problemldsungsbezogene Instrumente, wie z. B. Wissenslandkarten, Gelbe
Seiten, Checklisten, Kreativitatstechniken, Planspiele, Systemsimulationen
oder Szenariotechniken;

Instrumente der rdumlich-organisatorischen Infrastruktur, wie z. B. Lern-
reisen, den Aufbau von Kompetenzzentren (Think Tanks) oder den Einsatz
von Knowledge Brokern;
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¢ Instrumente der technologischen Infrastruktur, wie z. B. die Einrichtung
von Datenbanken, eines Intranets oder eines Expertensystems

(vgl. Roehl 2000:163).

Festzuhalten bleibt, dass ein erfolgreiches Wissensmanagement mehr umfas-
sen muss, als den Einsatz einzelner Instrumente zur Organisation und Unter-
stiitzung des interpersonellen Wissensaustausches. Entscheidend ist ihre je-
weilige Einbettung in die Unternehmensstruktur, in Anreizsysteme und MaB-
nahmen zur Personalentwicklung. Dariiber hinaus ist die Entwicklung einer
spezifischen Wissenskultur notwendig, die sowohl individuelle als auch kol-
lektive Lernprozesse zwischen einzelnen Personen, verschiedenen Abteilun-
gen und Hierarchieebenen fordert (vgl. Bohm 2000; Mrof3 2000).

Durch die Integration von Informationstechnik, Produktionslogistik, Manage-
ment sowie Personal- und Organisationsentwicklung konnten die bisherigen,
oftmals einseitig auf die Informationstechnik ausgerichteten Wissensmanage-
mentprozesse (Scholl, Konig & Meyer 2003) auf eine breitere Basis gestellt
werden, wobei auch die soziotechnische Bestimmtheit von Organisationen an-
erkannt wiirde (Derboven, Dick & Wehner 2003). Diesbeziiglich lassen sich
zusammenfassend die Komponenten Mensch, Organisation und Technik als
Standpfeiler eines integrierten, ganzheitlichen WM-Systems bezeichnen, in
dem auch die Partizipation der Arbeitskrifte in WM-Prozessen eine bedeuten-
de Rolle spielt (Winkler, Schnurer & Mandl 2003; Bullinger, Worner & Prie-
to 1998; Pawlowsky 1998; Nonaka & Takeuchi 1995). In vielen Fillen be-
schrinken sich betriebliche Fallstudien jedoch auf eine betriebswirtschaftlich-
strukturelle Perspektive (z. B. Davenport & Probst 2002; Mertins, Heisig &
Vorbeck 2001; Willke 2001), die gerade den konstruktivistischen Charakter
von Wissen nicht geniigend beriicksichtigt.

2.3 Partizipation

Hinsichtlich des Partizipationsbegriffes lassen sich drei Aspekte unterschei-
den:

¢ die Partizipation der Beschéftigten an Unternehmensentscheidungen im
Rahmen der durch das Betriebsverfassungsgesetz geregelten Vollmachten
des Betriebsrates,

¢ die partizipative Arbeitsgestaltung und

¢ das beteiligungsorientierte Wissensmanagement.
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Im Folgenden werden vor allem die beiden letztgenannten Aspekte themati-
siert.

Das tayloristische Modell der Arbeitsorganisation, das von der Annahme aus-
geht, durch die weitgehende Zerlegung von Arbeitsvollziigen und die Tren-
nung planender und ausfithrender Tétigkeiten eine unter 6konomischen Ge-
sichtspunkten optimale Organisationsgestaltung zu erzielen, war in der Bun-
desrepublik bis in die 1970er Jahre vorherrschend. Unterstiitzt durch wissen-
schaftliche Forschung geriet die vorherrschende Stellung dieses Modells je-
doch ins Wanken. Dabei ist es aus heutiger Sicht jedoch verfehlt, von einem
»Ende der Arbeitsteilung® zu sprechen (Kern & Schumann 1984). Denn ob-
wohl die Debatte um die Vorteile eines geringeren Grades der Arbeitszerle-
gung mit der Debatte um Lean-Production (Womack et al. 1991) noch einmal
Auftrieb erhielt, musste man Mitte der 1990er Jahre ein differenziertes Bild
der vorzufindenden Arbeitsorganisationsformen zeichnen: In der betrieblichen
Praxis existierten partizipative Formen der Arbeitsgestaltung mit einem gerin-
geren Grad der Zerlegung von Arbeitsvollziigen neben hochgradig zerglieder-
ten Tétigkeiten. Von einem einheitlichen Trend der Arbeitsorganisationsfor-
men konnte somit nicht die Rede sein (z. B. Schumann et al. 1994). Doch spe-
ziell fiir wissensintensive Tatigkeiten sowie fiir Wissensmanagement-Prozes-
se ldsst sich feststellen, dass die tayloristisch gepragte Arbeitsgestaltung nicht
nur eine inhumane, sondern auch ineffektive Gestaltungspraxis der Arbeit
darstellt. Vor allem letzterer Grund hat dazu gefiihrt, dass wieder ein kontra-
res, integratives Gestaltungsparadigma an Gewicht gewinnt (vgl. dazu z. B.
Wehner & Dick 2001).

Denn ein groBer Teil von Wissensmanagement (WM-)Aktivitdten ldsst sich
als Prozesse der Wissenstransformation beschreiben, in denen Unternehmen
von ihren Beschiftigten nicht nur die individuelle Aneignung von Wissen
mittels Daten und Informationen verlangen, sondern umgekehrt auch die
Transformation ihres personlichen Wissens zu Informationen und Daten, die
interpersonell austauschbar sind. Denn erst durch solch einen steten Wand-
lungsprozess wird individuelles Wissen rekonstruierbar und kollektiv nutzbar
(vgl. Kapitel 2.2.1). Dieser Zusammenhang ist in Abbildung 2-3 graphisch
dargestellt.
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Abbildung 2-3: Transformationsprozesse im Wissensmanagement
(nach Dick & Wehner 2002:15)
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Da Wissen eng an das Handeln und den konkreten Anwendungskontext ge-
kniipft ist, entsteht mit der Anwendung von Wissen immer auch neues Wis-
sen. Dies ist ein handlungsleitendes Motiv fiir WM-Initiativen (vgl. Nonaka
& Takeuchi 1995), wobei der Austausch und der gemeinsame Gebrauch von
Daten und Informationen im Rahmen von Praxisgemeinschaften eine beson-
dere Rolle spielt: Die stetige Transformation von Daten, Informationen und
Wissen durch Kodierungs- und Interpretationsprozesse im Rahmen von Pra-
xisgemeinschaften fiihrt zur Herausbildung intersubjektiv geteilter Bedeutun-
gen, die wiederum den Bezugsrahmen fiir kollektive Wahrnehmungs- und
Handlungsmuster bilden und die Entstehung einer organisationalen Wissens-
basis fordern (vgl. Kapitel 2.2.1). Gerade im Rahmen von Gruppenkonzepten,
wie z. B. Qualititszirkeln, gerdt nicht nur die einzelne Person, sondern auch
die Gemeinschaft als Wissenstriager in den Blick der Organisation. Dabei be-
deutet aber die Bereitstellung von Wissen noch nicht dessen Verwendung in
der organisationalen Praxis und die Standardisierung des Informationsaustau-
sches nicht unbedingt das Hervorbringen kreativer und innovativer Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen (vgl. Reinmann-Rothmeier & Mandl 1999). Um dies
zu erreichen, bedarf es einer speziellen Wissenskultur, die einen bewussten
Umgang sowohl mit dem Wissen Einzelner als auch mit dem gemeinsam ge-
teilten Wissen innerhalb einer Gruppe oder Abteilung pflegt, in der die adapti-
ven und innovativen Kompetenzen der Beschéftigten in die Planung und
Steuerung des Unternehmens einbezogen werden und die Kommunikations-
sowie Kooperationsbeziechungen optimal gestaltet sind (vgl. Derboven, Dick
& Wehner 2003; Pleiss & Oesterreich 2003). WM-Prozesse stellen damit so-
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wohl die Unternechmensleitung als auch die Beschiftigten vor neue Aufgaben
und Rollen: Praxisroutinen miissen von beiden Seiten hinterfragt werden, ge-
rade interdisziplindr oder abteilungsiibergreifend arbeitende Kooperations-
partner/-innen miissen unterschiedlichste Expertisen und komplementére Wis-
sensbestdnde biindeln, um Probleme zu definieren, zu bearbeiten und schlief3-
lich zu 16sen. Dies erfordert Geduld, eine entsprechende Qualifizierung und
die Bereitschaft der Beschiftigten, ihr personliches Wissen mit anderen zu
teilen.

Fallstudien in einzelnen Unternechmen haben gezeigt, dass es fiir das Scheitern
von WM-Projekten verschiedene Griinde gibt. Sie liegen haufig in der man-
gelnden Einbindung des Wissensmanagements in die organisationalen Struk-
turen. Oftmals spielen aber auch personliche Motive der Beschéftigten, rele-
vantes Wissen zuriickzuhalten, eine nicht zu unterschitzende Rolle. Konkur-
renzdenken und die Furcht, ein Alleinstellungsmerkmal zu verlieren, sind hier
von Bedeutung. Die Information und Einbeziehung der Beschéftigten bereits
in der Konzeptionsphase von WM-Prozessen kann hier das notige Vertrauen
schaffen: sowohl hinsichtlich des personlichen Nutzens von WM-Prozessen
als auch hinsichtlich datenschutzrechlicher Regelungen, beispielsweise beim
Einsatz von Datenbanken (vgl. Wilkesmann & Rascher 2004a; Dick & Hain-
ke 1999). Dartiiber hinaus hat es sich in vielen Wissensmanagementprojekten
als hilfreich erwiesen, Motivationsanreize fiir die Beteiligung an Wissensaus-
tauschprozessen zu schaffen. Hier konnen einerseits extrinsische Motivations-
anreize eingesetzt werden, wie z. B. monetidre Belohnungssysteme, die Ver-
lethung von Auszeichnungen als symbolische Anerkennung fiir die herausra-
gende Beteiligung an WM-Aktivititen oder die Belohnung mit der Teilnahme
an einer attraktiven Qualifizierung fiir die Einstellung qualitativ hochwertiger
Informationen in eine Datenbank. Andererseits sind es aber gerade intrinsi-
sche Motivationsanreize, die fiir langfristige Prozesse wie WM-Aktivititen
von besonderer Bedeutung sind, denn intrinsisch motivierte Personen handeln
aus der Uberzeugung heraus, sich freiwillig fiir etwas Sinnvolles einzusetzen
und beziehen ihre Befriedigung gerade aus dieser Uberzeugung. Wilkesmann
und Rascher weisen darauf hin, dass die intrinsische Motivation von Beschéf-
tigten zur Beteiligung an WM-Prozessen steigt, je stirker sie in die Konzep-
tion der WM-Aktivititen einbezogen werden und sich auch ein personlicher
Nutzen fiir sie aus den WM-Aktivitdten ableiten ldsst (vgl. Wilkesmann &
Rascher 2004b:139f1.). Bezogen auf die Arbeitsgestaltung tragt dariiber hinaus
eine Kultur des Fehlerlernens sowie das Vorhandensein von Freirdumen fiir
den Erwerb von Erfahrungswissen zum Erfolg von Wissensmanagementpro-
zessen bei (vgl. Herbig & Biissing 2003).

Heute betonen viele Autoren verstérkt die sozialen Prozesse im Unternehmen
mit dem Ziel, diese fiir das Wissensmanagement fruchtbar zu machen. Denn
WM-Prozesse sind immer auch auf die Menschen angewiesen, die an ihnen
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beteiligt sind. So scheitern viele ambitionierte WM-Prozesse in Unternechmen
an der mangelnden Bereitschaft der Beschéftigten, thre Informationen und ihr
Wissen anderen Personen zur Verfiigung zu stellen. Durch die Einbindung der
Mitarbeiter/-innen in unternehmerische WM-Prozesse hofft man, Konkur-
renzdenken zu unterbinden und den Beschiftigten die Furcht zu nehmen, ein
Alleinstellungsmerkmal, ndmlich ihr spezielles Wissen, zu verlieren (vgl.
Dick & Hainke 1999). Exemplarisch sei hier auf die von Derboven, Dick &
Wehner (2003) favorisierten Zirkelansidtze sowie auf die Methoden Open
Space und Story telling verwiesen, die den methodisch kontrollierten Dialog
nutzen, um subjektive und lokal eingebettete Wissensbestdnde einzelner Per-
sonen aufzudecken, zu formalisieren und im Rahmen von Wissensaustausch-
prozessen an andere Personen weiterzugeben. Solche partizipativen Ansitze
des Wissensmanagements betonen die zunehmende Bedeutung der Individuen
innerhalb der Organisationsstruktur von Unternehmen (soziotechnische Be-
stimmtheit von Organisationen) und weisen ihnen grof3ere Handlungsspielrdu-
me sowie Verantwortungsbereiche zu.

Bezogen auf die Arbeitsgestaltung tragen Freirdume sowie eine Kultur des
Fehlerlernens fiir den Erwerb von Erfahrungswissen zum Erfolg von WM-
Prozessen bei (vgl. Herbig & Biissing 2003). Dariiber hinaus sollten Anreize
fiir die Beschiftigten bestehen, dieses Wissen zu visualisieren und zu kommu-
nizieren. Zur extrinsischen Motivationssteigerung, sich am betrieblichen/or-
ganisationalen Wissensmanagement zu beteiligen, haben einige Unternehmen
Anreizsysteme entwickelt, die vor allem symbolischer Art sind, wie z. B.
Awards oder attraktive Qualifizierungen fiir die Einstellung qualitativ hoch-
wertiger Informationen oder einer bestimmten Menge an Informationen in ei-
ne Datenbank. Es gibt aber auch Unternehmen, deren Anreizsysteme moneté-
re Anteile enthalten.
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3 Methodische Vorgehensweise

Die Frage, ob und auf welche Art und Weise eine partizipative Arbeitsgestal-
tung und ein beteiligungsorientiertes Wissensmanagement Einfluss auf die In-
novationstdtigkeit und den Innovationserfolg von Unternehmen besitzen, wird
im Rahmen der hier vorgestellten Studie empirisch untersucht. Die in Kapitel
2 dargestellten theoretischen Uberlegungen legen die Annahme nahe, dass
hier ein positiver Einfluss existiert, auch wenn die bisher vorliegenden empi-
rischen Studien zum Zusammenhang von Partizipation und Innovation zu kei-
nen einheitlichen Ergebnissen kommen. Dies mag daran liegen, dass der As-
pekt des Wissensmanagements in ithnen nicht explizit beriicksichtigt wird. Die
hier vorgestellte Studie zur Untersuchung des Wirkungsgefiiges Partizipation
und Innovation greift diesen Aspekt jedoch auf und trdgt somit zur empiri-
schen Fundierung sowie zur Erweiterung des Verstindnisses vom Zusammen-
wirken innerbetrieblicher Faktoren auf die Entstehung von Innovationen bei.

Indem die empirischen Erhebungen der hier vorgestellten Studie sowohl bran-
chen- als auch betriebsgroBentibergreifend angelegt sind, ist es dariiber hinaus
moglich, speziell die innerbetrieblichen Zusammenhinge zwischen einer par-
tizipativen Arbeitsgestaltung und dem Erfolg von Wissensmanagementpro-
zessen statistisch zu untersuchen. Die bisher in der Literatur vorliegenden Er-
kenntnisse zum Zusammenhang von Partizipation und Wissensmanagement-
prozessen, die hauptsidchlich auf der Basis von Fallstudien beschrieben wer-
den, konnen so durch die Anwendung einer statistischen Methodik fundiert
oder widerlegt werden.

Um ein moéglichst umfassendes Bild vom Wirkungsgefiige Partizipation und
Innovation unter besonderer Beriicksichtigung der im Unternehmen einge-
setzten Instrumente und MaBnahmen zum Austausch von Informationen und
Wissen zu erhalten, werden sowohl quantitative als auch qualitative Metho-
den der empirischen Sozialforschung eingesetzt. Dabei zielt der Einsatz quan-
titativer Methoden darauf ab, mit Hilfe statistischer Auswertungsverfahren
den Einfluss einer partizipativen Arbeitsgestaltung sowie eines beteiligungs-
orientierten Wissensmanagements auf den Innovationserfolg im Bereich der
Produkte, Dienstleistungen und Prozesse von Unternehmen zu untersuchen
(erster empirischer Erhebungsschritt — Unternehmensbefragung). Weiterhin
werden mit ihrer Hilfe die Zusammenhédnge zwischen einer partizipativen Ar-
beitsgestaltung, der organisationalen Verankerung von Wissensmanagement
(WM-)Prozessen und dem wahrgenommenen Erfolg von WM-MaBnahmen
untersucht (zweiter empirischer Erhebungsschritt — Betriebsratsbefragung).
Die qualitativen Verfahren dienen schlielich dazu, in einem dritten empiri-
schen Erhebungsschritt (Fallstudien) die statistisch untersuchten Zusammen-
hinge anhand von Fallbeispielen zu untermauern und weitere, mittels der
standardisierten Verfahren nicht entdeckte Einflussfaktoren innerhalb des
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Wirkungsgefiiges Partizipation, Wissensmanagement und Innovation aufzu-
decken.

Die empirische Vorgehensweise besteht somit aus drei Schritten, die inhalt-
lich und methodisch aufeinander aufbauen. Im Folgenden werden die ver-
schiedenen empirischen Erhebungsphasen in einem Uberblick dargestellt. Ei-
ne genaue Beschreibung der jeweiligen Vorgehensweise einschlieBlich der
Operationalisierungen sowie die Darstellung der Ergebnisse erfolgt in den
Kapiteln 3.1, 3.2 und 3.3.

Kurzdarstellung der Unternehmensbefragung — erster empirischer Erhe-
bungsschritt

Im ersten Erhebungsschritt wurden im Friihjahr 2006 die Geschiftsleitungen
von 1.781 nordhessischen Unternehmen angeschrieben und gebeten, einen
zehnseitigen, standardisierten Fragebogen zu den Themen Innovationstétig-
keit und -erfolg in den Bereichen Produkte, Dienstleistungen und (unterneh-
mensinterne) Prozesse sowie zum Einsatz und zur Bewertung von Instrumen-
ten und MaBBnahmen zur Unterstiitzung von WM-Prozessen und einer partizi-
pativen Arbeitsgestaltung auszufiillen. Dariiber hinaus wurden weitere Deter-
minanten der Innovationstatigkeit, wie z. B. die Einbindung der Unternehmen
in Netzwerke, die Bereitstellung personeller und finanzieller Innovationsres-
sourcen, die Akademikerquote und die Unternehmensgrofle abgefragt.

Ziel der Unternehmensbefragung ist es, die antwortenden Unternehmen hin-
sichtlich ihres Innovationserfolges im Bereich der Produkte, Dienstleistungen
und Prozesse sowie hinsichtlich einer partizipativen Arbeitsgestaltung und der
Gestaltung von Wissensaustauschprozessen zu unterscheiden. Mittels statisti-
scher Regressionsanalysen wird der Einfluss von Maflnahmen und Instrumen-
ten einer partizipativen Arbeitsgestaltung und zur Unterstiitzung von WM-
Prozessen auf den Innovationserfolg untersucht. Die forschungsleitenden Hy-
pothesen lauten dabei:

Hypothese 1: Eine partizipative Arbeitsgestaltung und ein beteiligungs-
orientiertes Wissensmanagement besitzen einen positiven Ein-
fluss auf den Erfolg von Produkt- bzw. Dienstleistungsinnova-
tionen sowie auf den Erfolg von Prozessinnovationen.

Hypothese 2: Es existiert eine komplementidre Beziehung zwischen einer
partizipativen Arbeitsgestaltung und einem beteiligungsorien-
tierten Wissensmanagement hinsichtlich des Erfolges von
Produkt- bzw. Dienstleistungsinnovationen und des Erfolges
von Prozessinnovationen.
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Kurzdarstellung der Betriebsratsbefragung — zweiter empirischer Erhe-
bungsschritt

Die zweite empirische Erhebungsphase fand im Sommer 2006 statt. Hier wur-
den die Betriebs- und/oder Personalrite jener Unternehmen angeschrieben,
deren Geschiftsleitung an der Unternehmensbefragung im Friithjahr teilge-
nommen und im Fragebogen angegeben hatte, dass im Unternehmen eine Ar-
beitnehmervertretung existiert. Die Betriebs- und/oder Personalrite wurden
darum gebeten, einen zehnseitigen Fragebogen auszufiillen, der die folgenden
Aspekte umfasst: Interessenvertretung und Zusammenarbeit mit der Unter-
nehmensleitung, Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der Beschiftigten,
Einsatz und Bewertung von Instrumenten und Maflnahmen einer partizipati-
ven Arbeitsgestaltung sowie zur Unterstiitzung von WM-Prozessen (analog
zur Unternehmensbefragung), organisationale Einbettung von WM-Prozes-
sen, abteilungs- und hierarchieebeneniibergreifender Informationsfluss sowie
Bewertung des Erfolges von WM-MafBnahmen.

Ziel der Betriebsratsbefragung ist es, das Partizipationsregime — das im Rah-
men der Unternehmensbefragung hinsichtlich des Einsatzes verschiedener
Instrumente und Mallnahmen einer partizipativen Arbeitsgestaltung und eines
beteiligungsorientierten Wissensmanagements erhoben wurde — in den Betrie-
ben ndher zu charakterisieren, d. h. die Unternehmen aufgrund der hier detail-
lierter als in der Unternehmensbefragung erhobenen Angaben zur Arbeitsge-
staltung und zur Unternehmenskultur hinsichtlich ihrer Beteiligungsorientie-
rung zu unterscheiden. Im Anschluss daran erfolgt mittels statistischer Test-
verfahren eine Analyse von Gruppenunterschieden bei der Erfolgseinschat-
zung von WM-MalBnahmen sowie eine Untersuchung zum Zusammenhang
zwischen der organisationalen Einbindung von WM-Prozessen und ihrer Er-
folgseinschitzung. Die forschungsleitenden Hypothesen sind dabei folgende:

Hypothese 3: Der Erfolg von WM-Mallnahmen wird dann besonders hoch
eingeschétzt, wenn die Beschiftigten die Moglichkeit haben,
im Rahmen einer beteiligenden Arbeitsorganisation ihr per-
sonliches Wissen in die Arbeits- und Aufgabengestaltung ein-
zubringen.

Hypothese 4: Der Erfolg von WM-Mallnahmen wird dann besonders hoch
eingeschétzt, wenn die Beteiligungsorientierung eines Unter-
nehmens im Rahmen einer partizipativen Arbeitsgestaltung
besonders stark ausgeprigt ist.

Hypothese 5: Der Erfolg von WM-MaBlnahmen wird dann besonders hoch
eingeschétzt, wenn es im Unternehmen einen strukturierten,
systematischen und offenen Umgang mit Informationen und
Wissen gibt.
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Hypothese 6: Der Erfolg von WM-Mallnahmen wird dann besonders hoch
eingeschétzt, wenn diese Elemente der Personifizierungsstra-
tegie enthalten und in den organisationalen Strukturen der Un-
ternehmen verankert sind.

Hypothese 7: Der Erfolg von WM-Mallnahmen wird dann besonders hoch
eingeschétzt, wenn das Verhéltnis zwischen Betriebsrat und
Unternehmensleitung stark kooperativ ist.

Kurzdarstellung der Fallstudien — dritter empirischer Erhebungsschritt

SchlieBlich wurden im Friithjahr 2007 elf Unternehmen im Rahmen von Fall-
studien untersucht. Da es bei einer standardisierten, schriftlichen Befragung
oftmals nicht gelingt, komplexe Sachverhalte umfassend zu operationalisieren
— speziell dann, wenn die Stichprobe sehr heterogen ist — sollen in dieser Er-
hebungsphase weitere, zuvor moglicherweise nicht beriicksichtigte Faktoren
innerhalb des Wirkungsgefiiges Partizipation, Wissensmanagement und Inno-
vation aufgedeckt werden. Aus diesem Grund steht hier die genauere Erfas-
sung der organisationalen Ausgestaltung innerbetrieblicher WM-Prozesse im
Vordergrund der Untersuchung. Dariiber hinaus dienen die Fallstudien dazu,
die Angaben zum Innovationserfolg aus der Unternehmensbefragung sowie
die Informationen aus der Betriebsratsbefragung hinsichtlich der partizipati-
ven Arbeitsgestaltung substanziell zu vertiefen und mit weiteren qualitativen
Informationen anzureichern. Um ein mdéglichst detailliertes Bild von den rea-
len Prozessen in den Unternehmen zu erhalten, wurden in allen elf Betrieben
mindestens zwei leitfadengestiitzte Interviews mit Personen aus der Ge-
schiftsleitung und — soweit vorhanden — der Arbeitnehmervertretung bzw. mit
Mitarbeiter/-innen durchgefiihrt.

Die dreistufige empirische Vorgehensweise im Rahmen der Studie ist in Ab-
bildung 3-1 noch einmal graphisch dargestellt.
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Abbildung 3-1: Empirische Vorgehensweise (eigene Darstellung)

zweiter empirischer Erhebungsschritt:
Betriebsratsbefragung

WIRKUNGS-
ZUSAMMENHANG

Mitbestimmung
Arbeitsgestaltung
Wissensmanagement

Wissens-
management

Partizipation

dritter empirischer Erhebungsschritt:
Fallstudien

Innovationstitigkeit
&
Innovationserfolg

erster empirischer Erhebungsschritt: Unternehmensbefragung

Der Vorteil der hier beschriebenen, dreistufigen empirischen Vorgehensweise
besteht darin, dass sich die Ergebnisse der einzelnen Erhebungsschritte auf-
einander beziehen und somit in Teilen durch den jeweils folgenden Erhe-
bungsschritt iberpriift werden konnen. Dies ist wichtig, da ein Teil der erho-
benen Daten aus subjektiven Einschdtzungen der befragten Personen besteht.
So wird beispielsweise zu den Aspekten Einsatz und Bewertung von Instru-
menten und Mallnahmen der partizipativen Arbeitsgestaltung und des beteili-
gungsorientierten Wissensmanagements jewelils die subjektive Sichtweise der
Fragebogenbearbeiter/-innen wiedergeben. Indem die Frage nach Einsatz und
Bewertung der entsprechenden Instrumente und MaBBnahmen sowohl im er-
sten als auch im zweiten Erhebungsschritt gestellt wird, besteht die Moglich-
keit, die Ubereinstimmung der Antworten zwischen Unternehmensleitung und
Betriebsratsgremien zu iiberpriifen. Sofern hier eine geniigend groBe Uberein-
stimmung besteht, ist davon auszugehen, dass die Angaben der Betriebsrite
auch hinsichtlich der Erfolgseinschitzung von WM-Mallnahmen im zweiten
Erhebungsschritt valide sind, also hinreichend gut mit der Unternehmenswirk-
lichkeit {ibereinstimmen. Eine zumindest ansatzweise Uberpriifung dieser An-
gaben kann schliefSlich im Rahmen der elf Fallstudien geschehen.
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Die Beschrankung der empirischen Erhebungen auf die Region Nordhessen,
speziell auf die kreisfreie Stadt Kassel sowie die Landkreise Hersfeld-Roten-
burg, Kassel, Schwalm-Eder, Waldeck-Frankenberg und Werra-MeiBner, er-
folgt aus methodischen sowie praktischen Griinden: Der Feldzugang ist in der
Region Nordhessen — so wie sie hier definiert wird — einfacher als dies bei ei-
ner deutschlandweiten Erhebung der Fall wire. Zum einen besteht bei der In-
dustrie- und Handelskammer Kassel ein branchen- und betriebsgréfeniiber-
greifender Adressdatensatz in der Region ansdssiger Unternehmen, der fiir die
Studie genutzt wurde. Zum anderen kdnnen ortsanséssige Institutionen, wie
z. B. die Industrie- und Handelskammer oder der Deutsche Gewerkschafts-
bund (DGB) Nordhessen, die einzelnen Erhebungen mit Hilfe von Begleit-
schreiben unterstiitzen. Dariiber hinaus kann in der Region eine gezielte Pres-
searbeit geleistet werden, um die einzelnen Erhebungen anzukiindigen und ih-
ren Zweck zu erkliaren. Der Einsatz aller dieser MaBnahmen hat schlie8lich
dazu beigetragen, die Riicklaufquote in den einzelnen Befragungen zu erho-
hen und damit eine hohe Qualitit der Datenbasis zu gewéhrleisten. Die me-
thodischen Griinde fiir die Beschrinkung der empirischen Erhebungen auf die
Region Nordhessen bestehen schlieflich in der Zielsetzung des Projektes. Um
das Wirkungsgefiige Partizipation und Innovation unter besonderer Beriick-
sichtigung des Wissensmanagements naher zu untersuchen, ist es sinnvoller,
mit dem befragten Unternehmenssample in die ,Tiefe’ anstatt in die ,Breite’
zu gehen. Bei einer hessen- oder bundesweiten Befragung hétte die Stichpro-
be aus Kostengriinden auf wenige Branchen sowie auf bestimmte Betriebs-
groBBen beschrinkt werden miissen. Ziel der Studie ist es aber gerade, bran-
chen- und betriebsgrofeniibergreifende Ergebnisse zu erzielen. Da die Region
Nordhessen ausreichend grof3 ist, um Unternehmen aller Branchen und Gro-
Benkategorien zu enthalten, wiirde der Erkenntnisgewinn durch eine Auswei-
tung der Stichprobenziehung iiber die Region hinaus nicht erhéht. Mit der
hier realisierten Befragung von Unternehmen ab einer Grofle von vier Be-
schiftigten auBlerhalb des primdren Sektors, des Handels, des Kreditgewerbes
sowie des staatlichen Sektors liegt eine umfassende Datenbasis fiir den Be-
reich des produzierenden Gewerbes und des Dienstleistungssektors vor.

In den folgenden Kapiteln wird die Vorgehensweise im Rahmen der einzelnen
empirischen Erhebungsschritte ndher beschrieben. Es erfolgt — getrennt nach
den einzelnen Erhebungsphasen — jeweils eine Darstellung der Operationali-
sierung der zu erhebenden Merkmale und Konstrukte, eine Beschreibung der
Stichprobe sowie die Darstellung der Ergebnisse. Die statistische Auswertung
der Unternehmensbefragung wurde mit der Statistiksoftware EViews durch-
gefiihrt, zur statistischen Auswertung der Betriebsratsbefragung wurde das
Statistiksoftwarepaket SPSS eingesetzt. Die Auswertung der mittels qualitati-
ver Verfahren erstellten Fallstudien geschah mit dem Textanalyseprogramm
MAXQDA.
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3.1 Standardisierte Befragung nordhessischer Unternechmen — em-
pirische Vorgehensweise und Ergebnisse der Befragung der
Unternehmensleitung

In diesem Kapitel wird die Vorgehensweise im ersten empirischen Erhe-
bungsschritt, der Unternehmensbefragung, erldutert. In Kapitel 3.1.1 wird zu-
nichst auf die Operationalisierung der zu erhebenden Merkmale und Kons-
trukte eingegangen, die notwendig sind, um die Unternehmen beziiglich ihrer
Innovationstétigkeit und -erfolge im Bereich der Produkte, Dienstleistungen
und (internen) Prozesse sowie hinsichtlich einer partizipativen Arbeitsgestal-
tung und eines beteiligungsorientierten Wissensmanagements zu klassifizie-
ren. Weiterhin wird die Planung der Datenauswertung (Kapitel 3.1.2) sowie
die Gewinnung der Stichprobe und die Durchfiihrung der Datenerhebung (Ka-
pitel 3.1.3) beschrieben. Nach einer kurzen Stichprobenbeschreibung (Kapitel
3.1.4) erfolgt schlieBlich die Darstellung der Ergebnisse in Kapitel 3.1.5.

3.1.1 Operationalisierung der Merkmale und Konstrukte

Bei der Innovationstétigkeit wird in Anlehnung an das Mannheimer Innova-
tionspanel des Zentrums fiir Europdische Wirtschaftsforschung (ZEW) allge-
mein zwischen Innovationen im Bereich der Produkte und/oder Dienstleistun-
gen und Innovationen im Bereich der (unternehmensinternen) Prozesse unter-
schieden (vgl. Licht & Stahl 1997). Sofern in den befragten Unternehmen in-
nerhalb der letzten drei Jahre (2003 bis 2005) Innovationsaktivititen stattge-
funden haben, kann die Unternehmensleitung weitere Angaben dazu machen,
ob es sich bei der Einflihrung von Produkt- und/oder Dienstleistungsinnova-
tionen um eine Marktneuheit, um die Weiterentwicklung bereits existierender
Produkte und/oder Dienstleistungen des eigenen Unternehmens oder um die
Ubernahme auf dem Markt angebotener Produkte und/oder Dienstleistungen
in das eigene Unternehmensangebot gehandelt hat. Hinsichtlich der Realisa-
tion von Prozessinnovationen wird ebenfalls zwischen diesen drei Varianten
der Umsetzung von Innovationstétigkeiten unterschieden.

Der Innovationserfolg wird anhand der 6konomischen Wirkung von Produkt
und/oder Dienstleistungsinnovationen sowie von Prozessinnovationen opera-
tionalisiert. Analog zur Vorgehensweise des ZEW wird der Umsatzanteil neu-
er und/oder verbesserter Produkte bzw. Dienstleistungen am Umsatz des letz-
ten Geschiftsjahres erhoben. Hinsichtlich Prozessinnovationen wird die
durchschnittliche, prozentuale Kostenreduktion pro Stiick oder Vorgang er-
mittelt, die aufgrund von Prozessinnovationen erfolgt ist.

Die Operationalisierung verschiedener Ausprdgungen einer partizipativen Ar-
beitsgestaltung sowie eines beteiligungsorientierten Wissensmanagements in
den befragten Unternehmen erfolgt mittels zweier gewichteter Indices. Dabei
wird die Abfrage des Einsatzes entsprechender Instrumente und Maflnahmen
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mit einer subjektiven Erfolgsbewertung kombiniert. Die Erfolgsbewertung
der eingesetzten Instrumente und Maflnahmen erfolgt hinsichtlich ihres Bei-
trags zum Informations- und Wissensaustausch im Unternehmen auf einer
Skala von 1 bis 5. Dabei bedeutet die Auspragung 1, dass das jeweilige Ins-
trument bzw. die einzelne Maflnahme gar nicht zum erfolgreichen Informa-
tions- und Wissensaustausch im Unternehmen beitrdgt, und die Auspriagung
5, dass das jeweilige Instrument bzw. die einzelne Mallnahme sehr erfolgreich
zum Informations- und Wissensaustausch im Unternehmen beitragt. Mit Hilfe
der zwischen den beiden Polen der Skala liegenden Auspriagungen 2 bis 4
konnen die Befragten eine Abstufung ihrer Erfolgsbewertung fiir die einzel-
nen Instrumente und MaBBnahmen vornehmen. Die Gewichtung der beiden In-
dices ergibt sich schlieBlich aus der durchschnittlichen Bedeutung der tatséch-
lich eingesetzten Instrumente und MaBnahmen zur partizipativen Arbeitsge-
staltung und zum beteiligungsorientierten Wissensmanagement bezogen auf
die Gesamtheit der befragten Unternechmen. Dabei wird die Bedeutung der
einzelnen Instrumente und Mallnahmen mittels der Angaben zur Erfolgsein-
schitzung in den Unternehmen operationalisiert (vgl. Blume & Gerstlberger
2007a:234).

Die Auswahl der im einzelnen abgefragten Instrumente und MaBBnahmen zur
partizipativen Arbeitsgestaltung erfolgt nach zwei Kriterien. Zum einen soll
es sich um Instrumente und MalBBnahmen handeln, die in der arbeitswissen-
schaftlichen Literatur typischerweise im Zusammenhang mit partizipativer
Arbeitsgestaltung genannt werden. Zum anderen soll es sich um Instrumente
und Mallnahmen handeln, die nicht nur in groBen, sondern auch in kleinen
und mittelgroen Unternehmen zum Einsatz kommen. Diese Kriterien werden
von den folgenden Instrumenten und MaBnahmen erfiillt, die schlieBlich in
den Fragebogen aufgenommen wurden:

¢ Dezentralisierung von Entscheidungsprozessen,

¢ Erweiterung von Gestaltungsspielrdumen bzw. die Zuweisung stirkerer
Verantwortung fiir die Beschéftigten,

¢ Abschluss von Zielvereinbarungen mit den Beschéftigten,

¢ Bildung spezieller Arbeitsgruppen, wie z. B. Innovations- oder Qualitéts-
zirkel,

¢ Umsetzung betrieblicher Qualifizierungs- und Weiterbildungsmafinahmen,
¢ Einsatz eines betrieblichen Vorschlagswesens oder [deenmanagements,

¢ Existenz von Gruppen- und/oder Teamarbeit,
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¢ Einsatz von Belohnungs- und/oder Gratifikationssystemen,

¢ Zusammenarbeit zwischen Unternehmensleitung und Beschiftigtenvertre-
tung.

Speziell zum beteiligungsorientierten Wissensmanagement wird dariiber hin-
aus der Einsatz sowie die subjektive Erfolgsbewertung von

¢ Instrumenten und MaBnahmen zum Austausch dokumentierten Wissens,
wie z. B. mittels Handbiichern, Fertigungsanweisungen oder Erfahrungs-
berichten,

¢ Instrumenten und MaBnahmen zur Forderung der personlichen Wissens-
weitergabe, wie z. B. informelle Pausengespriche oder Coaching-Mafnah-
men,

¢ Informations- und Kommunikationstechnologien (IuK-Technologien) zum
Austausch mit unternehmensinternen sowie -externen Personen,

¢ Szenariotechniken und/oder Simulationen,

¢ Instrumenten und MafBnahmen zur Férderung der Entstehung neuer Ideen,
wie z. B. Kreativititstechniken,

¢ Instrumenten und MaBnahmen zur regelméfBigen Bewertung von WM-Pro-
zessen in den Unternehmen

erhoben. Die Grundlage fiir die Auswahl der speziell zum beteiligungsorien-
tierten Wissensmanagement erhobenen Instrumente und Mallnahmen bildet
dabei die in Kapitel 2.2.2.3 vorgestellte Klassifikation von Instrumenten des
Wissensmanagements nach Funktionsgruppen von Roehl (2000). Auch hier
gilt die Vorgabe, dass nur solche Instrumente Eingang in den Fragebogen fin-
den, die sowohl in groflen als auch in kleinen und mittelgroen Unternehmen
eingesetzt werden. Um dem von Probst, Raub & Romhardt (1999) betonten
Management-Aspekt im Wissensmanagement Rechnung zu tragen, werden
mit dem Fragebogen zusétzlich auch solche Instrumente und Mallnahmen er-
hoben, die dazu dienen, Wissensmanagement-Prozesse zu evaluieren.

In Tabelle 3-1 sind die Instrumente und MaBBnahmen, die den beiden Indices
zur partizipativen Arbeitsgestaltung und zum beteiligungsorientierten Wis-
sensmanagement zugrunde liegen, noch einmal einschlieBlich ihrer jeweiligen
Gewichtung aufgefiihrt.
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Tabelle 3-1: Indexbildung zur partizipativen Arbeitsgestaltung und zum be-
teiligungsorientierten Wissensmanagement

Variablen zur Gewicht Variablen zum Gewicht
partizipativen beteiligungorientierten
Arbeitsgestaltung Wissensmanagement
Erweiterung von Gestal- 19,9 |Instrumente zum Austausch 22,5
tungsspielrdumen fiir dokumentierten Wissens
Beschiftigte (Handbiicher usw.)

(bezogen auf Arbeitszeit,
Arbeitsorganisation usw.)

Betriebliche Qualifizie- 19,3 |IuK-Technologien fiir den 22,5
rungs- und Weiterbil- Austausch mit unternehmens-
dungsmafBnahmen externen Personen
(E-Business-Anwendungen
usw.)
Abschluss von 13,6 |Instrumente, die die personli- | 18,6
Zielvereinbarungen che Weitergabe von Wissen
erleichtern

(Pausengespriache, Coaching,
Wissenscafés usw.)

Gruppen- und/oder 13,5 |IuK-Technologien fiir dieun-| 16,3

Teamarbeit ternehmensinterne Nutzung

Bildung spezieller 10,3 (Intranet, Email, Wissens-

Arbeitsgruppen management-Plattformen

(Innovations- oder usw.)

Qualitatszirkel usw.)

Betriebliches 9,6 |Instrumente zur Forderung 9,4

Vorschlagswesen der Entstehung neuer Ideen
(Mindmapping usw.)

Dezentralisierung von 7,3 |RegelméBige Evaluation der 6,9

Entscheidungsprozessen Mafnahmen zum Wissens-
management

Belohnungs- und 6,5 Szenariotechniken und/oder 3.8

Gratifikationssysteme Simulationen

(nach Blume & Gerstlberger 2007a:234)
Anmerkung: [uK-Technologien: Informations- und Kommunikationstechnologien
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3.1.2 Planung der Datenauswertung

Die Datenauswertung im Rahmen der Unternehmensbefragung soll dariiber
Aufschluss geben, ob eine partizipative Arbeitsgestaltung und ein beteili-
gungsorientiertes Wissensmanagement einen Einfluss auf den unternehmeri-
schen Innovationserfolg im Bereich der Produkte, Dienstleistungen und Pro-
zesse besitzen. Dariiber hinaus soll untersucht werden, ob diesbeziiglich auch
eine komplementire Beziehung zwischen den beiden Merkmalen besteht. Um
den Einfluss einer partizipativen Arbeitsgestaltung und eines beteiligungs-
orientierten Wissensmanagements auf den Innovationserfolg zu bestimmen,
werden multiple Regressionsanalysen berechnet.

3.1.3 Stichprobengewinnung, Pretest und Durchfiihrung der Erhebung

Vor Beginn der Feldphase fand eine ausgiebige Pretestphase statt, in der der
Aufbau des Fragebogens mit Beschiftigten der Industrie- und Handelskam-
mer (IHK) Kassel diskutiert wurde. Dariiber hinaus wurde eine Vor-Version
des Fragebogens von insgesamt neun Unternehmensvertreter/-innen aus ver-
schiedenen Branchen und Betriebsgroflen jeweils im Beisein zweier Projekt-
mitarbeiter/-innen ausgefiillt und kommentiert. Auf diese Weise konnten un-
klare Formulierungen identifiziert und — teilweise mit Hilfe der Unterneh-
mensvertreter/-innen — fiir die endgiiltige Version des Fragebogens korrigiert
werden. Gleichzeitig hat die Diskussion der im Fragebogen verwendeten Be-
griffe mit den Vertreter/-innen aus der Unternehmenspraxis einen wichtigen
Beitrag zur Sicherstellung der Inhaltsvaliditit des Fragebogens geleistet.

SchlieBlich wurde die korrigierte Version des Fragebogens an 40 Unterneh-
men verschickt, die aus dem fiir die Befragung zur Verfiigung stehenden Da-
tensatz der IHK Kassel (siehe unten) zufillig ausgewidhlt wurden. Mit diesem
zweiten Pretest sollte iiberpriift werden, ob die zuriickgesandten Fragebogen
an bestimmten Stellen auffillige Antwortmuster oder gehauft fehlende Anga-
ben enthielten. Eine Hilfte der ausgewidhlten Unternehmen wurde vor der
Versendung des Testfragebogens telefonisch kontaktiert und auf die Erhe-
bung aufmerksam gemacht. Auf diese Weise sollte festgestellt werden, ob ei-
ne Kontaktaufnahme mit den Unternehmen und eine sich daran anschlieBende
personalisierte Versendung des Fragebogens zu einer hoheren Riicklaufquote
filhrt als in der anderen Halfte der angeschriebenen Unternehmen, die den
Fragebogen ohne vorherige Ankiindigung erhielten. Die Anzahl der zuriickge-
sandten Fragebodgen in den beiden Gruppen zeigte, dass die Strategie der vor-
herigen Kontaktaufnahme erfolgreich war, denn aus dieser Gruppe wurden
deutlich mehr Fragebogen ausgefiillt zuriickgesandt als aus der zweiten Grup-
pe. Die Auswertung der zuriickgesandten Fragebogen liel keine Riickschliisse
auf systematische Antwortmuster oder gehiduft auftretende fehlende Angaben
in den einzelnen Fragen erkennen, so dass diese Version des Fragebogens
kurze Zeit spiter ins Feld geschickt wurde.
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Fiir die Versendung des endgiiltigen Fragebogens stand ein Adressdatensatz
der IHK Kassel zur Verfiigung, der die Adressen von 1.821 nordhessischen
Unternehmen in der Stadt Kassel sowie in den Landkreisen Hersfeld-Roten-
burg, Kassel, Schwalm-Eder, Waldeck-Frankenberg und Werra-Mei3ner mit
mehr als vier Beschiftigten auflerhalb des primaren Sektors, des Handels und
des Kreditgewerbes umfasste, welche im Jahr 2005 bei der IHK gemeldet wa-
ren.

Um eine moglichst hohe Riicklaufquote zu realisieren, wurden alle 1.781 Un-
ternehmen, die nicht in den zuvor erfolgten Pretest einbezogen waren, vor der
Versendung des Fragebogens kontaktiert und auf den Fragebogen aufmerk-
sam gemacht. Dabei bemiihten sich die Anrufer/-innen darum, direkt mit dem
bzw. der richtigen Ansprechpartner/-in zu sprechen, der bzw. die den Frage-
bogen spiter ausfiillen wiirde, um ihm/ihr personlich das Anliegen der Studie
darzustellen und fiir die Riicksendung des ausgefiillten Erhebungsinstrumen-
tes zu werben. Gleichzeitig wurde auf diese Art der Name der entsprechenden
Person festgestellt, so dass der grof3te Teil der Fragebogen mit personalisier-
ten Adressen versendet werden konnte. Dariiber hinaus wurde den Fragebo-
gen ein Begleitschreiben beigelegt, in dem der Priasident der Universitit Kas-
sel sowie der Prasident der IHK Kassel noch einmal den Zweck der Erhebung
erlauterten und die Bitte dulerten, die Studie durch das Ausfiillen und Zu-
ricksenden des Fragebogens zu unterstiitzen. Gleichzeitig mit der Versen-
dung der Fragebogen wurden in der regionalen Presse Artikel zum Thema In-
novationen in nordhessischen Unternehmen veroffentlicht, die ebenfalls auf
die Studie hinwiesen.

Der fiir die spétere Zuordnung von Unternehmens- und Betriebsratsfragebo-
gen mit einem Zifferncode versehene Fragebogen wurde in der zweiten Fe-
bruarwoche 2006 mit einem adressierten und frankierten Riickumschlag an
die Unternehmen verschickt. Die Riicklauffrist betrug vier Wochen und ende-
te in der zweiten Mérzwoche. Da sich ein groBler Teil der Fragebdgen zu die-
sem Zeitpunkt noch im Feld befand, begann in der dritten Méarzwoche eine
Nachfass-Aktion, bei der jene Unternehmen telefonisch kontaktiert wurden,
deren Fragebogen noch nicht zuriickgesandt worden war. Die neuerliche
Riicklauffrist endete schlielich Anfang April 2006.

3.1.4 Stichprobenbeschreibung

Von den insgesamt 1.781 angeschriebenen Unternehmen haben 529 den Fra-
gebogen ausgefiillt zuriickgesandt. Die Riicklaufquote entspricht somit 29,7%
und ist fiir eine standardisierte, postalische Befragung sehr hoch. Bei einer
Reprasentativititsuntersuchung der zuriickgesandten Fragebogen hinsichtlich
der Branchen- und BetriebsgroBenstruktur sowie hinsichtlich der regionalen
Verteilung in Bezug auf die angeschriebene Grundgesamtheit ergaben sich
bei einem Chi’>-Test keine signifikanten Unterschiede. Die Ergebnisse des



42 Unternehmensbefragung — Vorgehensweise und empirische Ergebnisse

Tests sind in Tabelle 3-2 aufgelistet. Auch die telefonische Non-Response
Analyse ergab keine Auffilligkeiten hinsichtlich der nicht zuriickgesandten
Fragebdgen.

Tabelle 3-2: Ergebnisse des Chi*-Tests zur Représentativititsuntersuchung
der Stichprobe hinsichtlich der Merkmale Branche, Betriebs-
grofle und regionale Verteilung

Merkmal Chi’:-Wert df p
Branche 29,7 38 n.s.
Betriebsgrofe 4,9 9 n.s.
regionale
Verteilung 1.4 6 n-s-

Anmerkung: df: Freiheitsgrade, p: Irrtumswahrscheinlichkeit, n.s.: nicht signifikant. Da der
Chi*-Test ein Test auf Gleichverteilung ist, bedeutet ein nicht-signifikantes Ergebnis, dass
sich die Verteilungsverldufe in der Stichprobe und in der Grundgesamtheit hinsichtlich der
getesteten Merkmale nicht unterscheiden.

Im Folgenden wird die Zusammensetzung der Stichprobe hinsichtlich der
Branchen und BetriebsgroBBen beschrieben. Dariiber hinaus werden die im
Rahmen der weiteren statistischen Auswertung interessierenden Merkmale
beziiglich der Innovationstitigkeit und des Innovationserfolges sowie hin-
sichtlich der eingesetzten Instrumente und MaBBnahmen einer partizipativen
Arbeitsgestaltung und eines beteiligungsorientierten Wissensmanagements
dargestellt.

3.1.4.1 Branchenstruktur

Die Branchenzugehdrigkeit der Unternehmen wird nach den Zweistellern der
Systematik der Wirtschaftszweige ermittelt. In der Stichprobe sind die Wirt-
schaftssektoren verarbeitendes Gewerbe mit den NACE-Zweistellern 14 bis
41, Baugewerbe mit dem NACE-Zweisteller 45, Verkehr und Nachrichten mit
den NACE-Zweistellern 60 bis 64 (hauptsidchlich Unternehmen aus dem Be-
reich Logistik), unternehmensbezogene Dienstleistungen mit den NACE-
Zweistellern 70 bis 74 sowie sonstige Dienstleistungen mit den NACE-Zwei-
stellern 85 bis 93 (hauptsdchlich Gesundheitsdienstleistungen) vertreten. Den
groflten Anteil der Stichprobe machen das verarbeitende Gewerbe mit knapp
40% und die unternehmensbezogenen Dienstleistungen mit knapp 30% aus.
Die Stichprobenverteilung der befragten nordhessischen Unternehmen auf die
verschiedenen Wirtschaftssektoren ist in Abbildung 3-2 dargestellt.
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Abbildung 3-2: Stichprobenverteilung der nordhessischen Unternechmen auf
die verschiedenen Wirtschaftssektoren, n=529
(Blume & Gerstlberger 2007b:17)
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3.1.4.2 Unternehmensgrofle

Zur Klassifikation der Unternehmen nach ihrer Grofe wird die Definition
kleiner und mittelgroBer Betriebe (KMU) der Europdischen Kommission
(EU-Kommission 2003) mit Giiltigkeit seit dem 01.01.2005 herangezogen,
wobei der Unternehmensumsatz und die Zugehorigkeit zu einem Konzern
nicht beriicksichtigt werden. Demnach werden Unternehmen mit weniger als
10 Beschiftigten als Mikrounternehmen bezeichnet, Unternehmen mit einer
Beschiftigtenzahl zwischen 10 und 49 als kleine Unternehmen und Betriebe
mit einer Beschiftigtenzahl zwischen 50 und 249 als mittelgroB3e Unterneh-
men. Unternehmen mit 250 und mehr Beschéftigten werden als GroBunter-
nehmen bezeichnet.

In der Stichprobe liberwiegen die kleinen Unternehmen, die einen Anteil von
49,8% erreichen. Betrachtet man zuséatzlich die Mikrounternehmen, dann be-
steht die Stichprobe zu knapp 80% aus Unternehmen mit weniger als 50 Be-
schiftigten. Der Anteil der mittelgroen Unternehmen macht weitere 14,6%
der Stichprobe aus, wihrend GroBunternehmen lediglich mit ungefahr 5,8%
vertreten sind. Davon beschiftigen 40% (n=12) 500 oder mehr Personen. Die
Zusammensetzung der Stichprobe ist in Abbildung 3-3 noch einmal graphisch
dargestellt.
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Abbildung 3-3: Betriebsgroflenklassen nach Anzahl der Beschéftigten,
n=522 (eigene Darstellung)
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3.1.4.3 Innovationsaktivititen und Innovationserfolg

Wihrend die Realisierung von Produkt- und/oder Dienstleistungsinnovatio-
nen innerhalb der letzten drei Jahre (2003 bis 2005) in knapp dreiviertel
(72,5%) aller befragten Unternehmen stattgefunden hat, geben lediglich
48.,3% der Unternehmen an, im selben Zeitraum Prozessinnovationen durch-
gefiihrt zu haben.

Hinsichtlich der Art der umgesetzten Innovationen kann auBBerdem zwischen
der Neuentwicklung von Produkten, Dienstleistungen und Prozessen, der
Weiterentwicklung bereits bestehender Produkte, Dienstleistungsangebote
und unternehmensinterner Prozesse sowie der Ubernahme von Produkten
und/oder Dienstleistungen bzw. Prozessen von anderen Marktteilnehmern un-
terschieden werden. Verbesserungsinnovationen sowie die Ubernahme von
Produkten, Dienstleistungen oder Prozessen, die bereits in anderen Unterneh-
men erfolgreich um- oder eingesetzt werden, machen den weitaus grofleren
Teil der Innovationsaktivititen in den befragten Unternehmen aus. Hinsicht-
lich der unternehmensinternen Neuentwicklung von Produkten und/oder
Dienstleistungen sind immerhin 30% jener Unternehmen erfolgreich, die in-
nerhalb der letzten drei Jahre Produkt- und/oder Dienstleistungsinnovationen
umgesetzt haben. Hinsichtlich der Prozesse liegt dieser Anteil bei knapp 23%.
In Abbildung 3-4 ist dieser Sachverhalt noch einmal graphisch dargestellt.
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Abbildung 3-4: Umsetzung von Produkt- und/oder Dienstleistungsinnova-
tionen sowie von Prozessinnovationen zwischen 2003 und
2005 (eigene Darstellung)
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Anmerkung: Mehrfachantworten moglich; Anzahl der Unternehmen mit Produkt- und/oder
Dienstleistungsinnovationen innerhalb der letzten 3 Jahre: n=382; Anzahl der Unterneh-
men mit Prozessinnovationen innerhalb der letzten 3 Jahre: n=272

Ungefihr die Hélfte, ndmlich 51% der befragten Unternehmen, die in den
letzten drei Jahren Produkt- und/oder Dienstleistungsinnovationen umgesetzt
haben, konnten mit diesen Innovationstétigkeiten einen Umsatzanteil von bis
zu 15 Prozent am Gesamtumsatz des Geschéftsjahres 2005 erreichen. Bei
40% der Unternehmen lag der mittels Produkt- und/oder Dienstleistungsinno-
vationen erzielte Umsatzanteil im Jahr 2005 sogar bei iiber 15%. Lediglich
2,5% der Unternehmen gab an, mit der Umsetzung von Produkt- und/oder
Dienstleistungsinnovationen keinen Umsatzanteil am Gesamtumsatz des Ge-
schiftsjahres 2005 erreicht zu haben. Hinsichtlich der Kostenreduktion pro
Stiick oder Vorgang aufgrund von Prozessinnovationen sieht das Bild etwas
anders aus. So gab jeweils ein Viertel der befragten Unternehmen, die in den
Jahren 2003 bis 2005 Prozessinnovationen realisiert haben, an, dass sie mit
Hilfe dieser Innovationstitigkeiten eine Kostenreduktion von 1 bis 10 Prozent
(26%) bzw. von mehr als 10 Prozent (25%) erreichen konnten. Der Anteil der
Unternehmen, der aufgrund von Prozessinnovationen keinen finanziellen
Vorteil im Sinne einer Stiickkosten- oder Vorgangskostenreduktion realisie-
ren konnte, ist jedoch sehr groB3. Er betrdgt ungefahr 40%. Weitere 10 % der
Unternehmen machen zu diesem Aspekt keine Angaben.
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3.1.4.4 Instrumente und MalBinahmen einer partizipativen Arbeitsgestal-
tung und eines beteiligungsorientierten Wissensmanagements

Die beiden Indices zur Umsetzung einer partizipativen Arbeitsgestaltung und
eines beteiligungsorientierten Wissensmanagements stehen in einem positiven
Zusammenhang mit einigen strukturellen Merkmalen der befragten Unterneh-
men sowie mit dem Innovationserfolg im Bereich der Produkte und/oder
Dienstleistungen sowie der Prozesse. Zu diesen strukturellen Merkmalen ge-
horen die Unternehmensgrole, die Hohe der Innovationsaufwendungen (in-
klusive des Personalaufwands und der Investitionen — gemessen am Umsatz-
anteil des Geschéftsjahres 2005) sowie die Akademikerquote. Zudem korre-
lieren die beiden Indices miteinander. Die Korrelationsergebnisse der genann-
ten Merkmale sind in Tabelle 3-3 dargestellt.

Tabelle 3-3: Interkorrelation der strukturellen Unternehmensmerkmale mit
den Indices zur partizipativen Arbeitsgestaltung und zum
beteiligungsorientierten Wissensmanagement

Innovations-
Index I.n.dex erfolg im | Innovations-
Variablen partizipative bet.elllg.ungs- Bereich erfolg im
Arbeits- orle.ntlertes Produkte/ Bereich
gestaltung Wissens- Dienstleis- Prozesse
management tungen

Unternehmens-
ordBe 30%* 32k .00 A3%E
Hohe der Inno-
vationsaufwen- 1 2% S 14
dungen
Akademiker-
quote A1 20%* 10%* .01
Index partizi-
pative Arbeits- - 68%* 3% Jd6**
gestaltung
Index beteili-
SUNoTIE | gger - 15w 16%*
management

(nach Blume & Gerstlberger 2007a:232 und 235)
Anmerkung: Produkt-Moment-Korrelation nach Pearson. p: Irrtumswahrscheinlichkeit,
*p<.05; **p<.01.
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3.1.5 Ergebnisse

Wie bereits auf Seite 31 dargestellt, soll mit Hilfe der Unternehmensbefra-
gung untersucht werden, ob der Einsatz von Instrumenten und Mallnahmen
einer partizipativen Arbeitsgestaltung und eines beteiligungsorientierten Wis-
sensmanagements einen Einfluss auf den unternehmerischen Innovationser-
folg im Bereich der Produkte bzw. Dienstleistungen und Prozesse besitzt. Da-
riber hinaus soll die Hypothese einer komplementdren Beziehung zwischen
dem Einsatz von Instrumenten und MaBlnahmen einer partizipativen Arbeits-
gestaltung und eines beteiligungsorientierten Wissensmanagements in ihrer
Wirkung auf den Innovationserfolg liberpriift werden. Zu diesem Zweck wer-
den multiple Regressionsanalysen berechnet.

Das den Regressionsanalysen zugrunde liegende Schétzverfahren ist das Mo-
dell der kleinsten Quadrate (OLS). Da ein Spezifikationstest nach Pagan &
Vella (1989) die Verwendung eines Tobit-Modells mit Normalverteilung na-
helegt und beide Verfahren @hnliche Ergebnisse aufweisen, werden im Fol-
genden nur die Ergebnisse des linksseitig auf 0 restringierten Tobit-Modells
mit Normalverteilung dargestellt. Die Ergebnisse sind robust hinsichtlich des
Ausschlusses von Ausreilern, deren Residuen eine Abweichung von mehr als
drei Standardabweichungen aufweisen (vgl. Blume & Gerstlberger 2007a:
236).

In Tabelle 3-4 sind die Regressionsmodelle dargestellt, die den Einfluss einer
partizipativen Arbeitsgestaltung und eines beteiligungsorientierten Wissens-
managements auf den Innovationserfolg von Unternehmen im Bereich der
Produkte und Dienstleistungen beschreiben. Alle vier Regressionsmodelle
sind signifikant (p<.01) und weisen eine hohe Varianzaufklarung (korrigiertes
R?) von .41 bzw. .42 auf. Modell 1 stellt das Ausgangsmodell dar. Hier gehen
als Pradiktoren fiir den Innovationserfolg im Bereich der Produkte und
Dienstleistungen lediglich jene strukturellen Merkmale von Unternehmen ein,
die in der betriebs- und volkswirtschaftlichen Literatur typischerweise zur Er-
klarung des unternehmerischen Innovationserfolges herangezogen werden.
Anhand der Modelle 2 und 3 zeigt sich, dass sowohl der Index ,partizipative
Arbeitsgestaltung’ als auch der Index ,beteiligungsorientiertes Wissensma-
nagement’ einen signifikanten, positiven Einfluss auf den Innovationserfolg
besitzt. In beiden Fillen sind die Beta-Gewichte der Indices sehr gro3 und
signifikant (Modell 2, Index ,partizipative Arbeitsgestaltung’: p=1.22, p<.05
und Modell 3, Index ,beteiligungsorientiertes Wissensmanagement’: =1.28,
p<.01). Die Aufnahme dieser beiden Pridiktoren in das Ausgangsmodell flihrt
zwar nur zu einer geringen Erhohung der Gesamt-Varianzaufkliarung
(R0 Modett 15415 Rliorr modent 22 415 Riorr modent 30 -42), allerdings sinken da-
durch in beiden Modellen die Beta-Gewichte des Priadiktors ,Unternchmens-
grofle’ (Modell 1, ,Unternehmensgrofle’: B=.61, p<.05; Modell 2, ,Unterneh-
mensgrole’: f=.30, p>.1 und Modell 3, ,Unternechmensgrofie’: =.39, p>.1).
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Somit ist davon auszugehen, dass die beiden Indices einen Teil der Streuung
erkldren, der in anderen empirischen Untersuchungen zu den Einflussfaktoren
unternehmerischer Innovationstétigkeit dem Kriterium ,Unternehmensgrof3e’

zugerechnet wird (vgl. Blume & Gerstlberger 2007a:236).

Tabelle 3-4: Parameter der Tobit-Regression zur Vorhersage des Innova-
tionserfolges von Unternehmen im Bereich Produkte bzw.

Dienstleistungen

Pridiktoren Modell | Modell | Modell | Modell
1 2 3 4

Ipnovationsaufwendungen am Umsatz ggiH | ggrk | ggwk | gek

(1n %) . . . .

Innovationskooperationen

(0/1 mit 1 = vorhanden) 4.54%% | 3.95%% | 37T | 3.58%

Unternehmensgriindung

(1-4 mit 1 = vor 1945) 1.23*% | 1.07* | 1.12**| [.11*

Regionale Exportquote

(1-5 mit 1 = 0 bis 20%) BI¥F ) BSFE ) TREE TR

Umsatzentwicklung

(1-5 mit 1 = starker Riickgang) 83 .62 65 65

Akademikerquote (in %) .02 01 .01 .01

Unternehmensgrofe (Beschiftigtenzahl ()

in logarithmierter Form) 61771 .30 39 .32

Index partizipative Arbeitsgestaltung .

(0-5 mit 0 = wenig partizipativ) 1.22 9

Index beteiligungsorientiertes

Wissensmanagement 1.28%* | .28

(0-5 mit 0 = ungeniigend)

Interaktion partizipative Arbeitsgestal-

tung und beteiligungsorientiertes 74*

Wissensmanagement

Konstante -10.69 [-10.08 |-10.94 | -9.67

Korrigiertes R 41 42 42 42

Standardfehler der Regression 7.68 | 7.64 7.64 | 7.61

Anzahl der Beobachtungen 380 380 380 380

(nach Blume & Gerstlberger 2007a:237)

Anmerkung: Schitzmethode ist ein linksseitig auf O restringiertes Tobit-Modell mit Nor-

malverteilung. Konstante: Konstante des Regressionsmodells; Korrigiertes R?: korrigiertes
Bestimmtheitsmal3. Angegeben sind die Beta-Gewichte (standardisierte Koeffizienten) der
Regression. p: Irrtumswahrscheinlichkeit, *'p<.1; *p<.05; **p<.01.
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Weiterhin zeigt sich in Modell 4 ein signifikanter, positiver Interaktionsterm
zwischen den beiden Indices ,partizipative Arbeitsgestaltung’ und ,beteili-
gungsorientiertes Wissensmanagement’ (Modell 4, Interaktionsterm ,partizi-
pative Arbeitsgestaltung und beteiligungsorientiertes Wissensmanagement’:
B=.74, p<.05), was den Schluss zuldsst, dass sich die in den Unternehmen ein-
gesetzten Instrumente und Maflnahmen zu einer partizipativen Arbeitsgestal-
tung und einem beteiligungsorientierten Wissensmanagement gegenseitig er-
ginzen und gemeinsam einen positiven Einfluss auf den unternehmerischen
Innovationserfolg im Bereich der Produkte bzw. Dienstleistungen besitzen.
Hinsichtlich der auf Seite 31 aufgestellten Hypothesen bedeutet dies:

Hypothese 1 kann in Bezug auf Produkt- und Dienstleistungsinnovationen
angenommen werden, d. h. der Einsatz von Instrumenten und MafBnahmen ei-
ner partizipativen Arbeitsgestaltung sowie eines beteiligungsorientierten Wis-
sensmanagements besitzt einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg
von Unternehmen im Bereich der Produkte bzw. Dienstleistungen.

Hypothese 2 kann in Bezug auf Produkt- und Dienstleistungsinnovationen
angenommen werden, d. h. es besteht eine komplementire Beziehung zwi-
schen einer partizipativen Arbeitsgestaltung und einem beteiligungsorientier-
ten Wissensmanagement hinsichtlich des Erfolges von Produkt- und/oder
Dienstleistungsinnovationen.

Um schlieBlich den Einflusses einer partizipativen Arbeitsgestaltung und ei-
nes beteiligungsorientierten Wissensmanagements auf den Erfolg von Pro-
zessinnovationen zu untersuchen, werden weitere Regressionsmodelle berech-
net, deren Ergebnisse in Tabelle 3-5 dargestellt sind. Dabei geht die abhingi-
ge Variable in logarithmierter Form in das Modell ein, um die Modellspezifi-
kation zu verbessern. Auch hier zeigt sich ein positiver Einfluss der Pradikto-
ren ,partizipative Arbeitsgestaltung’ und ,beteiligungsorientiertes Wissensma-
nagement’ auf den Innovationserfolg, allerdings ist der Einfluss der partizipa-
tiven Arbeitsgestaltung nur auf dem 10%-Niveau signifikant. Die Varianzauf-
klirung des Regressionsmodells steigt durch die Aufnahme der beiden Pra-
diktoren in das Ausgangsmodell und die Beriicksichtigung des zwischen ih-
nen vorliegenden Interaktionseffektes von 8,7% auf 11,6%. Somit lasst sich in
Bezug auf die auf Seite 31 aufgestellten Hypothesen folgendes Ergebnis fest-
halten:

Hypothese 1 kann auch in Bezug auf Prozessinnovationen angenommen wer-
den, d. h. der Einsatz von Instrumenten und Maflnahmen einer partizipativen
Arbeitsgestaltung sowie eines beteiligungsorientierten Wissensmanagements
besitzt einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg von Unternehmen
im Bereich der Prozesse.
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Hypothese 2 kann auch in Bezug auf Prozessinnovationen angenommen wer-
den, d. h. es besteht eine komplementédre Beziehung zwischen einer partizipa-
tiven Arbeitsgestaltung und einem beteiligungsorientierten Wissensmanage-
ment hinsichtlich des Erfolges von Prozessinnovationen.

Tabelle 3-5: Parameter der Tobit-Regression zur Vorhersage des Innova-
tionserfolges von Unternehmen im Bereich Prozesse

Pridiktoren Modell | Modell | Modell | Modell
1 2 3 4

Innovationsaufwendungen am Umsatz

0 .01 .01 .01 .01

mn %

Innovationskooperationen () () ()

(0/1 mit 1 = vorhanden) 36% | 30" | 27" 26

Unternehmensgriindung

(1-4 mit 1 = vor 1945) =02 -04 104 ) -04

Regionale Exportquote

(1-5 mit 1 = 0 bis 20%) 0% 1107 1 .09% ) .09%

Umsatzentwicklung

(1-5 mit 1 = starker Riickgang) 11 .09 08 09

Akademikerquote in % -.00 -.00 -.00 -.00

Unterneh OBe (Beschiftigtenzahl

Unternehmensgrd e (Beschiftigtenza L7 | 13k 14k | 14

in logarithmierter Form)

Index partizipative Arbeitsgestaltung 13

(0-5 mit 0 = wenig partizipativ) 13 07

Index beteiligungsorientiertes

Wissensmanagement Jd6* | .09

(0-5 mit 0 = ungeniigend)

Interaktion partizipative Arbeitsgestal-

tung und beteiligungsorientiertes 126

Wissensmanagement

Konstante -191 |-1.84 | -1.90 |-1.81

Korrigiertes R* .09 .10 11 12

Standardfehler der Regression 42 41 41 41

Anzahl der Beobachtungen 380 380 380 380

(nach Blume & Gerstlberger 2007a:238)

Anmerkung: Schitzmethode ist ein linksseitig auf 0 restringiertes Tobit-Modell mit Nor-
malverteilung. Konstante: Konstante des Regressionsmodells; Korrigiertes R?: korrigiertes
Bestimmtheitsmal3. Angegeben sind die Beta-Gewichte (standardisierte Koeffizienten) der
Regression. p: Irrtumswahrscheinlichkeit, *p<.1; *p<.05; **p<.01
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3.2 Standardisierte Befragung nordhessischer Unternehmen — em-
pirische Vorgehensweise und Ergebnisse der Befragung von
Betriebsratsgremien

In diesem Kapitel werden die Vorgehensweise und Ergebnisse im Rahmen
des zweiten empirischen Erhebungsschrittes, der Betriebsratsbefragung, dar-
gestellt. Wie bereits zuvor beschrieben (vgl. Seite 32), soll mit der Betriebs-
ratsbefragung eine detailliertere Erfassung des Partizipationsregimes in den
Unternehmen erfolgen, als dies im Rahmen der Unternehmensbefragung auf
der Ebene der eingesetzten Instrumente und Maflnahmen zur partizipativen
Arbeitsgestaltung und zum beteiligungsorientierten Wissensmanagement ge-
schehen ist: Die Unternehmen sollen in Bezug auf die Beteiligungsorientie-
rung im Rahmen der Arbeitsgestaltung klassifiziert werden. In diesem Zu-
sammenhang werden auch die Unternehmens- und Fiihrungskultur, die Hand-
lungs- und Entscheidungsspielrdume der Beschéftigten, die Kooperationsin-
tensitdt zwischen der Unternehmensleitung und dem Betriebsrat, der unter-
nehmensinterne Umgang mit Informationen und Wissen sowie die Durchlds-
sigkeit von Wissen zwischen den verschiedenen Abteilungen und Hierarchie-
ebenen eines Unternehmens beriicksichtigt. Dariiber hinaus wird die im Rah-
men von Wissensmanagement (WM-)Prozessen verfolgte Strategie der Unter-
nehmen hinsichtlich einer Kodifizierung oder Personifizierung sowie ihre
Einbettung in die unternehmensinternen Organisationsstrukturen untersucht.
Ziel des zweiten Erhebungsschrittes ist es schlieBlich, die Zusammenhinge
zwischen den genannten Merkmalen und der Erfolgseinschitzung von WM-
MaBnahmen durch die befragten Betriebsratsgremien zu analysieren.

Im Folgenden wird auf die Operationalisierung der diesbeziiglich zu erheben-
den Merkmale und Konstrukte (Kapitel 3.2.1) eingegangen. Weiterhin wird
die Planung der Datenauswertung (Kapitel 3.2.2) sowie die Gewinnung der
Stichprobe und die Durchfiihrung der Datenerhebung (Kapitel 3.2.3) beschrie-
ben. Im Anschluss an die Stichprobenbeschreibung (Kapitel 3.2.4) erfolgt die
Darstellung der Ergebnisse in Kapitel 3.2.5.

3.2.1 Operationalisierung der Merkmale und Konstrukte

Der Betriebsratsfragebogen setzt sich in Abhingigkeit der zu erhebenden Di-
mensionen sowohl aus selbst entwickelten Items als auch aus einzelnen Items
verschiedener, bereits in der Praxis erprobter arbeitswissenschaftlicher Erhe-
bungsinstrumente zusammen.

Zur Bestimmung der Beteiligungsorientierung eines Unternehmens hinsicht-
lich der Arbeitsgestaltung und der vorhandenen Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdume fiir die Beschiftigten sowie zur Charakterisierung der Unter-
nehmens- und Fiithrungskultur werden insgesamt 29 Items erhoben (vgl. An-
hang B, Frage 16; 17 & 19). Sie stammen zum Teil aus dem Erhebungsinstru-
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ment ,SALSA’ (Salutogenetische Subjektive Arbeitsanalyse, vgl. Udris & Ri-
mann 1999) sowie aus dem Erhebungsinstrument ,SIGMA’ (Screening-Ins-
trument zur Bewertung und Gestaltung von menschengerechten Arbeitstétig-
keiten, vgl. Windel et al. 1997). Es handelt sich bei ihnen beispielsweise um
Aussagen zur Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen, zur Kontrolle
der Beschiftigten bei der Ausiibung ihrer Arbeitstéitigkeiten durch Vorgesetz-
te, zur Durchfiihrung von Zielvereinbarungsgesprachen, zum Umgang mit
Fehlern im Unternehmen, zum Fiihrungsstil und anderen Merkmalen einer
partizipativen Arbeitsgestaltung, deren Zutreffen auf das eigene Unternehmen
von den befragten Betriebsratsgremien auf einer fiinfstufigen Skala bewertet
werden konnte. Dabei bedeutet die Auspragung 1, dass die jeweilige Aussage
vollig auf die Situation im Unternehmen zutrifft und die Auspragung 5, dass
die Aussage gar nicht auf die Situation im Unternechmen zutrifft. Mittels der
Auspriagungen 2 bis 4 konnten die befragten Betriebsratsgremien dem Grad
der Zustimmung zu einer Aussage oder ihrer Ablehnung Ausdruck verleihen.

Da die Erhebungsinstrumente ,SALSA’ und ,SIGMA’ in Bezug auf die Ar-
beitsorganisation nicht alle Aspekte abdecken, werden den Anforderungen der
Befragung entsprechend elf Items selber formuliert, die sich auf die direkte
Beteiligung der Beschiftigten an der Arbeitsorganisation und an unterneh-
mensinternen Entscheidungen beziehen (vgl. Anhang B, Frage 17). Hier wird
beispielsweise erhoben, inwieweit die Beschéiftigten die eigene Arbeitszeit
oder die eigenen Urlaubszeiten selber festlegen konnen, inwieweit sie bei der
Auswahl neuer Arbeits- und/oder Produktionsmittel ein Mitspracherecht be-
sitzen oder inwieweit sie den oder die jeweilige/-n Vorgesetzte/-n beurteilen
konnen. Der Mitwirkungsgrad hinsichtlich der einzelnen Aspekte wird dabei
ebenfalls iliber eine Einschidtzung auf einer fiinfstufigen Skala erhoben, wobei
die Ausprigung 1 bedeutet, dass die Beschiftigten immer an den einzelnen
Entscheidungen mitwirken konnen und die Auspriagung 5, dass sie nie mitwir-
ken konnen. Mit Hilfe der Ausprdagungen 2 bis 4 kénnen auch hier Abstufun-
gen im Mitwirkungsgrad vorgenommen werden.

SchlieBlich sollten die befragten Betriebsratsgremien zum Thema Arbeitsge-
staltung und Beteiligungsorientierung abschlieBend eine Gesamteinschitzung
vornehmen (vgl. Anhang B, Frage 19), wobei sie auf einer jeweils zweipoli-
gen Skala mit insgesamt fiinf Ausprdgungen angeben konnen, ob sie die Un-
ternehmenskultur eher fiir offen und beteiligungsorientiert/partizipativ (Aus-
pragung 1) oder eher fiir restriktiv und top-down organisiert (Auspragung 5)
halten, ob sie die Arbeitszufriedenheit der Beschéftigten im Unternehmen fiir
sehr hoch (Ausprdagung 1) oder sehr gering (Auspriagung 5) halten, ob im Un-
ternehmen nach ihrer Ansicht ein kooperativer (Auspragung 1) oder autoriti-
rer (Auspriagung 5) Fiihrungsstil herrscht und ob die Identifikation der Be-
schiftigten mit dem Unternehmen nach ihrer Einschéitzung sehr hoch (Aus-
pragung 1) oder sehr gering (Auspragung 5) ist. Mittels der Auspriagungen 2
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bis 4 kann dabei jeweils die Ndhe bzw. Distanz zu den Aussagepolen der ein-
zelnen Gegensatzpaare angegeben werden.

Hinsichtlich der Mitbestimmungskultur im Unternehmen steht die Frage im
Vordergrund, wie intensiv das Kooperationsverhiltnis zwischen der Unter-
nehmensleitung und dem Betriebsrat ist. Dabei ist es von Interesse zu erfas-
sen, welchen Stellenwert der Betriebsrat im Unternehmen besitzt und wie
grof} seine Einflussmoglichkeiten auf unternehmensinterne Entscheidungspro-
zesse sind. Diese Aspekte werden mit Hilfe von neun Einzelitems erfasst. Da-
bei handelt es sich um einzelne Aussagen zur Charakterisierung der Mitbe-
stimmungskultur (vgl. Anhang B, Frage 12), die zum Teil einer Befragung
von Nienhiiser (2005) entnommen sind und fiir die Zwecke der hier beschrie-
benen Befragung umformuliert wurden. Die antwortenden Betriebsratsgre-
mien konnten den Grad ithrer Zustimmung zu den einzelnen Aussagen wiede-
rum auf einer Skala mit den Ausprdgungen 1 bis 5 angeben, wobei die Aus-
pragung 1 bedeutet, dass die entsprechende Aussage ihrer Ansicht nach vollig
zutrifft und die Auspriagung 5, dass die Aussage ithrer Ansicht nach gar nicht
zutrifft. Zusammenfassend sollten die befragten Betriebsratsgremien schlie3-
lich auf einer zweipoligen Skala mit insgesamt fiinf Auspriagungen eine Ge-
samteinschitzung dazu abgeben, ob sie den Einfluss des Betriebsrates im Un-
ternechmen fiir eher hoch (Ausprdgung 1) oder eher gering (Auspragung 5)
halten (vgl. Anhang B, Frage 13).

Zum Umgang mit Informationen und Wissen im Unternehmen sowie zur Er-
mittlung der Durchléssigkeit von Wissen werden acht Einzelitems formuliert
(vgl. Anhang B, Frage 24), die sich auf den unternehmensinternen Informa-
tionsfluss zwischen einzelnen Abteilungen und Hierarchieebenen, auf die
Thematisierung des Umgangs mit Informationen und Wissen im Unterneh-
men sowie auf die Unterstiitzung von Wissensaustauschprozessen durch die
Unternehmensleitung beziehen. Auch hier konnten die befragten Betriebsrats-
gremien auf einer fiinfstufigen Skala jeweils den Grad ihrer Zustimmung oder
Ablehnung zu den einzelnen Aussagen angeben. Die Auspriagung 1 bedeutet
dabei, dass die jeweilige Aussage vollig auf das Unternehmen zutrifft und die
Auspragung 5, dass die jeweilige Aussage gar nicht auf das Unternehmen zu-
trifft. Auch zu diesem Themenbereich sollten die befragten Betriebsratsgre-
mien abschlieBend eine Gesamteinschitzung vornehmen (vgl. Anhang B, Fra-
ge 22; 28-1 & 28-3). Diese wird wiederum auf einer zweipoligen Skala mit
fiinf Ausprdgungen erhoben und verlangt die Beantwortung der Fragen, ob
Qualifizierung und Weiterbildung im Unternehmen einen hohen (Auspriagung
1) oder geringen (Auspragung 5) Stellenwert besitzen, ob der Austausch von
Informationen und Wissen im Unternehmen sehr strukturiert und systema-
tisch (Ausprdagung 1) erfolgt oder eher informell, ohne dass es einer besonde-
ren Organisation bedarf (Auspragung 5). Weiterhin wird erhoben, ob der Aus-
tausch von Informationen und Wissen im Unternehmen durch personliche
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Kontakte erfolgt (Auspragung 5) oder ob Informationen und Wissen im Un-
ternehmen hauptsédchlich in Datenbanken abgelegt werden, wo sie von ande-
ren Personen spdter wieder abgerufen werden (Auspridgung 1). Die letzte Fra-
ge ist einer Studie von Borchert (2003) entnommen. Sie dient dazu festzustel-
len, ob die Mehrzahl der Unternehmen hinsichtlich des Umgangs mit Infor-
mationen und Wissen nach Einschédtzung der Betriebsrite eher eine Personifi-
zierungsstrategie verfolgt, bei der Wissen als personengebunden betrachtet
wird und somit der personliche Wissensaustausch zwischen den Beschiftigten
im Vordergrund steht, oder eher eine Kodifizierungsstrategie, bei der vor al-
lem elektronische Speichermedien eingesetzt werden, um Informationen per-
sonenunabhingig im Unternehmen zu organisieren (vgl. Kapitel 2.2.2.1).

Dartiiber hinaus wird die Frage nach der verfolgten Strategie der Unternehmen
im Umgang mit Informationen und Wissen auch konkret anhand der einge-
setzten Instrumente erhoben (vgl. Anhang B, Frage 23). Dazu wird in Anleh-
nung an die zuvor durchgefiihrte Unternehmensbefragung noch einmal seitens
der Betriebsrite erhoben, welche Instrumente und organisatorischen Maf3nah-
men zum Austausch von Informationen und Wissen unternehmensintern ein-
gesetzt werden und wie diese den Erfolg der einzelnen Instrumente hinsicht-
lich des Wissensaustausches bewerten. Die Erfolgsbewertung erfolgt dabei
wieder auf einer flinfstufigen Skala, wobei die Auspridgung 1 bedeutet, dass
das jeweilige Instrument sehr erfolgreich in Bezug auf den Wissensaustausch
eingesetzt wird, und die Auspriagung 5, dass das jeweilige Instrument gar
nicht erfolgreich in Bezug auf den Wissensaustausch eingesetzt wird.

Durch die identische Fragestellung im Unternehmens- und Betriebsratsfrage-
bogen kann iiberpriift werden, ob die betriebliche Praxis seitens der Unterneh-
mensleitung und Betriebsratsgremien auf die gleiche Art und Weise wahrge-
nommen wird. Damit kann die Reliabilitdt und Validitéit des eingesetzten Er-
hebungsinstrumentes beurteilt werden. In Tabelle 3-6 sind die konkreten Ins-
trumente und Mallnahmen noch einmal aufgefiihrt, die jeweils in der Unter-
nehmens- und in der Betriebsratsbefragung untersucht wurden.
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Tabelle 3-6: Erhebung von Einsatz und Erfolgsbewertung konkreter Instru-
mente des Wissensmanagements in der Unternehmens- und

Betriebsratsbefragung

Abfrage folgender Instrumente und
MafBinahmen...

... in der Un-
ternehmens-
befragung

... in der
Betriebsrats-
befragung

Instrumente zum Austausch dokumentierten
Wissens, wie z. B. Handbiicher, Verfahrens-
anweisungen, Fertigungsdokumentationen,
Erfahrungsberichte usw.

Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien fiir den Austausch mit unternehmens-
externen Personen, wie z. B. Internet-
nutzung, E-Mail, E-Business usw.

Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien fiir die unternehmensinterne Nutzung,
wie z. B. Intranet- oder Datenbanknutzung,
Wissensmanagement-Plattform usw.

Betriebliches Vorschlagswesen

Szenariotechniken oder Simulationen, wie
z. B. Planspiele, Marktszenarien usw.

Instrumente, die die persdnliche Weitergabe
von Wissen erleichtern, wie z. B. informelle
Pausengespriche, Coaching, Wissenscafé
usw.

Instrumente zur Férderung der Entstehung
neuer Ideen, wie z. B. Kreativitidtstechniken
(Mindmapping, Brainstorming usw.)

Belohnungs- und Gratifikationssysteme, wie
z. B. Auszeichnung fiir die Nutzung von Da-
tenbanken, die Weitergabe von Wissen usw.

regelméfBige Bewertung von Maflnahmen
zum Informations- oder Wissensaustausch im
Unternehmen, wie z. B. Wissensbilanz, Nut-
zungsstatistiken von Datenbanken, Balanced
Scorecard usw.

Instrumente zur Ermittlung von Wissensbe-
darfen/-liicken seitens der Beschiftigten, wie
z. B. Bildungsbedarfsanalysen, stellenspezifi-
sche Anforderungsbeschreibungen, Weiterbil-
dungsplédne, Mitarbeitergesprache usw.
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Als Instrumente und MaBlnahmen einer Kodifizierungsstrategie im Rahmen
des Wissensmanagements werden dabei die Instrumente 1 bis 5 betrachtet.
Bei ihnen handelt es sich um MaBnahmen, die hauptsidchlich der Organisation
von Informationen und explizitem Wissen mittels elektronischer oder papier-
basierter Medien dienen. Die Instrumente 6 und 7 werden hingegen einer Per-
sonifizierungsstrategie zugerechnet, da hier der personliche Informations- und
Wissensaustausch zwischen einzelnen Personen gefordert wird. Die Instru-
mente und Mallnahmen 8 bis 10 beziehen sich wiederum auf die Steuerung
von WM-Prozessen und ihre Einbettung in die organisationalen Strukturen ei-
nes Unternehmens. Thr Einsatz im Unternehmen wird daher einer Manage-
mentstrategie im Rahmen von WM-Prozessen zugeordnet.

Die Erfolgseinschitzung von Wissensmanagementaktivititen im Unterneh-
men wird schlieBlich durch einen mittleren Summenindex operationalisiert,
der sich aus den Einschédtzungen der befragten Betriebsratsgremien hinsicht-
lich zweier Gegensatzpaare zusammensetzt. Diese beziehen sich auf den An-
wendungsbezug von WM-Prozessen im Unternehmen sowie auf eine allge-
meine Einschitzung zum Erfolg der umgesetzten WM-Aktivitdten (vgl. An-
hang B, Frage 28-2 & 28-4). Die befragten Betriebsrite sollten dazu jeweils
auf einer flinfstufigen Skala angeben, ob nach ihrer Meinung das Wissen der
Beschiftigten im Unternehmen optimal (Auspridgung 1) oder zu wenig (Aus-
prigung 5) genutzt wird sowie ob Wissensmanagement im Unternehmen ein
voller Erfolg ist (Ausprdagung 1), oder ob noch viel dafiir getan werden muss,
damit im Unternehmen ein erfolgreiches Wissensmanagement entsteht (Aus-
prigung 5). Mittels der Auspragungen 2 bis 4 konnten die befragten Betriebs-
ratsgremien wieder ihre Ndahe bzw. Distanz zu den beiden Aussagepolen ver-
deutlichen.

Der Aspekt des Erfolges von WM-Aktivititen wird in Anlehnung an eine Stu-
die von Linde (2005) bewusst offen formuliert und nicht auf den 6konomi-
schen Erfolg oder den Erfolg hinsichtlich der Realisierung von Innovationsta-
tigkeiten reduziert. Damit wird dem Umstand Rechnung getragen, dass die
Stichprobe hinsichtlich der Branchen- und BetriebsgroBenstruktur aufgrund
des Forschungsanliegens bewusst sehr heterogen gewihlt wurde (vgl. Kapitel
3, Seite 30). Es kann auBlerdem davon ausgegangen werden, dass ein grof3er
Teil der Unternehmen — und hier speziell kleine sowie mittelgroe Unterneh-
men — keine Kennzahlen zum Erfolg von WM-Prozessen erhebt. Dariiber hi-
naus stellt sich die Frage, an welchen Kennzahlen man den Erfolg konkret
messen sollte, da dies voraussetzen wiirde, dass alle befragten Unternehmen
dasselbe Instrument zur Erfolgsbewertung von WM-Aktivititen einsetzen.
SchlieBlich ist auch zu bedenken, dass sich MaBBnahmen zur Organisation un-
ternehmensinterner Informations- und Wissensaustauschprozesse nicht immer
unmittelbar in 6konomisch messbaren Kennzahlen oder erfolgreichen Innova-
tionstitigkeiten manifestieren, sondern oftmals indirekt auf diese auswirken,
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so dass es schwierig ist festzulegen, welche der messbaren Unternehmenser-
folge direkt auf WM-Prozesse zuriickzufiihren sind. Hinsichtlich der Bewer-
tung einzelner, konkreter Verbesserungsvorschlige seitens der Beschiftigten
mag dies moglich sein. Im Rahmen der hier vorgestellten Studie ist es aber
gerade nicht das Ziel, WM-Prozesse auf den Einsatz einzelner Instrumente zu
beschrianken. Statt dessen sollen die Wissensaustauschprozesse in ihrer Ge-
samtheit bewertet werden, womit auch Aspekte der Unternehmenskultur an-
gesprochen sind. Mit der offenen Frageformulierung zum Erfolg von WM-
Prozessen ist genau dies intendiert.

3.2.2 Planung der Datenauswertung

Im Rahmen der Datenauswertung wird untersucht, inwiefern sich eine partizi-
pative Arbeitsgestaltung, ein kooperatives Verhéltnis zwischen dem Betriebs-
rat und der Unternehmensleitung sowie der Umgang mit Informationen und
Wissen im Unternehmen gegenseitig bedingen. Dazu werden die folgenden
empirischen Analyseschritte durchgefiihrt:

1. Zunichst werden deskriptive Auswertungen der Items zur Arbeitsgestal-
tung und Arbeitsorganisation, zur Unternehmenskultur und zum Fiihrungs-
verhalten, zum Kooperationsverhiltnis zwischen Betriebsrat und Unter-
nehmensleitung sowie zum Umgang mit Informationen und Wissen und
zur Erfolgseinschitzung von Wissensmanagement (WM-)Mallnahmen
vorgenommen. Ziel ist es dabei, auf deskriptiver Ebene zu untersuchen, ob
die befragten Unternehmen in ihrer Gesamtheit eher als beteiligungsorien-
tiert oder nicht beteiligungsorientiert charakterisiert werden konnen.

2. AulBlerdem werden die Angaben der Betriebsratsgremien zum Einsatz und
zum Erfolg konkreter Instrumente und Maflnahmen im Rahmen von WM-
Prozessen mit den entsprechenden Angaben der Unternehmensleitung aus
der vorangegangenen Unternechmensbefragung verglichen. Auf diese Wei-
se kann gekladrt werden, ob beide betrieblichen Akteure eine gleiche oder
zumindest dhnliche Sichtweise auf unternehmensspezifische Prozesse be-
sitzen. Die Klarung dieser Frage ist auch in Bezug auf die Reliabilitdt und
Validitdt der eingesetzten Fragebogen von Bedeutung.

3. Mit Hilfe einer Clusteranalyse werden dann verschiedene Unternehmensty-
pen in Bezug auf die Beteiligungsorientierung identifiziert.

4. Zur Beschreibung der identifizierten Unternehmenstypen wird eine Fakto-
renanalyse durchgefiihrt. Dabei ist es von besonerem Interesse zu ermit-
teln, welche Faktoren sich hinsichtlich der Beteiligungsorientierung von
Unternehmen unterscheiden lassen. Die identifizierten Faktoren dienen als
Grundlage zur Berechnung von Indices, mit deren Hilfe weiterhin unter-
sucht wird, in welchem Zusammenhang verschiedene Aspekte einer parti-
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zipativen Arbeitsgestaltung mit dem Erfolg von unternehmensinternen
WM-Prozessen stehen.

5. Mittels T-Tests werden die identifizierten Unternehmenstypen schliefSlich
hinsichtlich des Erfolges ihrer WM-Aktivititen miteinander verglichen.

3.2.3 Stichprobengewinnung, Pretest und Durchfiihrung der Erhebung

Die Stichprobe fiir die Betriebsratsbefragung setzt sich aus allen Unterneh-
men zusammen, die im Rahmen der ersten empirischen Erhebungsphase ei-
nen ausgefiillten Fragebogen zuriickgesandt und darin angegeben hatten, dass
im Unternehmen ein Betriebsrat oder eine andere Form der Beschéftigtenver-
tretung existiert. Dies war in 100 der insgesamt 529 Unternechmen der Fall,
die sich an der Unternehmensbefragung beteiligt hatten. Der Anteil der Unter-
nehmen mit Betriebsrat an der Unternehmensstichprobe entspricht damit
18,9%.

Bevor der Betriebsratsfragebogen verschickt wurde, fand — wie im Rahmen
der Unternehmensbefragung — auch hier ein ausgiebiger Pretest statt. Auf-
grund des relativ geringen Umfangs der Betriebsratsstichprobe mit n=100, die
sich aus dem Riicklauf der Unternehmensbefragung ergab, wurde auf die Ver-
sendung einer Pretest-Version des Fragebogens verzichtet. Statt dessen wur-
den der Aufbau des Fragebogens sowie die einzelnen Frageformulierungen im
Rahmen eines Workshops mit Vertreter/-innen aus insgesamt 11 Betriebsrats-
gremien in Kassel anséssiger Unternehmen sowie des Deutschen Gewerk-
schaftsbundes (DGB) Nordhessen erdrtert. Durch die Diskussion mit den Ex-
pert/-innen aus der betrieblichen Praxis und die Korrektur unklarer Fragefor-
mulierungen hat dieser Workshop entscheidend zur Gewaihrleistung der In-
haltsvaliditdt des Fragebogens beigetragen. Die einzelnen Exemplare der
liberarbeiteten Fragebogenfassung wurden vor dem Versand schlieBlich mit
einem Zifferncode versehen, um in der spidteren Auswertung die unterneh-
mensspezifischen Angaben aus der ersten und zweiten empirischen Erhe-
bungsphase miteinander kombinieren zu konnen.

Um eine moglichst hohe Riicklaufquote zu realisieren, wurden auch im zwei-
ten empirischen Erhebungsschritt alle 100 Unternehmen aus der Stichprobe
vor der Versendung des Fragebogens telefonisch kontaktiert. Dabei bemiihten
sich die Anrufer/-innen darum, direkt mit den Betriebsratsvorsitzenden zu
sprechen, um diesen personlich das Anliegen der Studie darzustellen und fiir
die Riicksendung des ausgefiillten Erhebungsinstrumentes zu werben. Gleich-
zeitig wurde auf diese Art der Name der entsprechenden Person festgestellt,
so dass der grofite Teil der Fragebogen mit personalisierten Adressen versen-
det werden konnte. Dariiber hinaus wurde den Fragebodgen ein Begleitschrei-
ben beigefiigt, in dem noch einmal der Zweck der Erhebung erldutert und die
Bitte geduBlert wurde, die Studie durch das Ausfiillen und Zuriicksenden des
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Fragebogens zu unterstiitzen. Dieses Schreiben wurde von der damaligen
Vorsitzenden des DGB Nordhessen mitunterzeichnet.

SchlieBlich wurde der Betriebsratsfragebogen in der vierten Juniwoche 2006
mit einem adressierten und frankierten Riickumschlag ins Feld geschickt. Die
Riicklauffrist betrug vier Wochen und endete mit Ablauf der dritten Juliwo-
che. Da sich ein grofler Teil der Fragebogen zu diesem Zeitpunkt noch im
Feld befand, begann in der ersten Augustwoche eine Nachfass-Aktion, bei der
noch einmal jene Betriebsratsgremien telefonisch kontaktiert wurden, deren
Fragebogen noch nicht zuriickgesendet worden war. Die neuerliche Riicklauf-
frist endete schlieBlich Ende August.

3.2.4 Stichprobenbeschreibung

Von den insgesamt 100 angeschriebenen Betriebsratsgremien haben 51 den
Fragebogen ausgefiillt zuriickgesandt. Die Riicklaufquote entspricht somit
51% und ist fiir eine standardisierte, schriftliche Befragung sehr hoch.

Bei der Reprisentativititsuntersuchung der zuriickgesandten Fragebogen hin-
sichtlich der Branchen- und Betriebsgrof3enstruktur und der regionalen Vertei-
lung in Bezug auf die angeschriebenen Betriebsratsgremien (n=100) ergeben
sich im Chi*-Test keine signifikanten Unterschiede. Die Ergebnisse des Tests
sind in Tabelle 3-7 aufgefiihrt. Auch die telefonische Non-Response Analyse
ergab keine Auffalligkeiten hinsichtlich der nicht zuriickgesendeten Fragebo-
gen.

Tabelle 3-7: Ergebnisse des Chi*-Tests zur Représentativititsuntersuchung
der Stichprobe hinsichtlich der Merkmale Branche, Betriebs-
grofle und regionale Verteilung

Merkmal Chi’:-Wert df p
Branche 0,4 4 n.s.
Betriebsgrofie 2,7 6 n.s.
regior}ale 0,5 5 n.s.
Verteilung

Anmerkung: df: Freiheitsgrade. p: Irrtumswahrscheinlichkeit, n.s.: nicht signifikant. Da der
Chi*-Test ein Test auf Gleichverteilung ist, bedeutet ein nicht-signifikantes Ergebnis, dass
sich die Verteilungsverldufe in der Stichprobe und in der Grundgesamtheit hinsichtlich der
getesteten Merkmale nicht unterscheiden.

Im Folgenden wird die Zusammensetzung der Stichprobe hinsichtlich der
Branchen und der Betriebsgréf3en beschrieben.
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3.2.4.1 Branchenstruktur

Die Branchenzugehorigkeit der Unternehmen wurde nach den Zweistellern
der Systematik der Wirtschaftszweige ermittelt. In der Stichprobe sind die
Wirtschaftssektoren verarbeitendes Gewerbe mit den NACE-Zweistellern 14
bis 41, Baugewerbe mit dem NACE-Zweisteller 45, Verkehr und Nachrichten
mit den NACE-Zweistellern 60 bis 64 (hauptsdchlich Unternehmen aus dem
Bereich Logistik), unternehmensbezogene Dienstleistungen mit den NACE-
Zweistellern 70 bis 74 sowie sonstige Dienstleistungen mit den NACE-Zwei-
stellern 85 bis 93 (hauptsdchlich Gesundheitsdienstleistungen) vertreten. Den
groflten Anteil der Stichprobe machen das verarbeitende Gewerbe mit knapp
67% (n=34) und die sonstigen Dienstleistungen mit knapp 14% (n=7) aus.
Die Stichprobenverteilung der befragten nordhessischen Betriebsratsgremien
auf die verschiedenen Wirtschaftssektoren ist in Abbildung 3-5 dargestellt.

Abbildung 3-5: Stichprobenverteilung der nordhessischen Betriebsratsgre-
mien auf die verschiedenen Wirtschaftssektoren, n=51
(vgl. Klippert, Potzner & Wolk 2007a)
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3.2.4.2 Unternehmensgrofle

Zur Klassifikation der Unternehmen nach ihrer Grofe wird die Definition
kleiner und mittelgroBBer Betriebe (KMU) der Europédischen Kommission
(EU-Kommission 2003) mit Giiltigkeit seit dem 01.01.2005 herangezogen,
wobeil der Unternehmensumsatz und die Zugehorigkeit zu einem Konzern
nicht beriicksichtigt werden. Demnach werden Unternehmen mit weniger als
10 Beschiftigten als Mikrounternehmen bezeichnet, Unternehmen mit einer
Beschiéftigtenzahl zwischen 10 und 49 als kleine Unternechmen und Betriebe
mit einer Beschiftigtenzahl zwischen 50 und 249 als mittelgrole Unterneh-
men. Unternehmen mit 250 und mehr Beschéftigten werden als GroBunter-
nehmen bezeichnet.
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In der Stichprobe liberwiegen die mittelgroBen Unternehmen mit 50 bis 249
Beschiftigten. Sie erreichen mit insgesamt 22 Unternehmen einen Anteil von
44% in der Stichprobe. Es gibt ein Mikrounternehmen in der Stichprobe und
elf kleine Unternehmen. Betrachtet man beide Gruppen zusammen, dann be-
steht die Stichprobe zu 24% aus Unternehmen mit weniger als 50 Beschaftig-
ten. Der Anteil der GroBunternehmen, die 250 oder mehr Beschéftigte haben,
betragt 32%. Dies sind insgesamt 16 Unternehmen, von denen 5 Unterneh-
men mehr als 500 Mitarbeiter/-innen beschéftigen. Die Zusammensetzung der
Stichprobe ist in Abbildung 3-6 noch einmal graphisch dargestellt.

Abbildung 3-6: Betriebsgrof3enklassen nach Anzahl der Beschiftigten, n=50
(vgl. Klippert, Potzner & Wolk 2007a)
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3.2.4.3 Instrumente und Mallnahmen eines beteiligungsorientierten
Wissensmanagements

Es gibt verschiedene Instrumente zur Unterstiitzung von Wissensaustausch-
prozessen, die in Unternehmen eingesetzt werden konnen. Dabei lassen sich
insgesamt drei Arten von Instrumenten unterscheiden: (i) solche, die der per-
sonen- und kontextunabhédngigen Speicherung und Verbreitung von Informa-
tionen dienen und speziell fiir den Einsatz im Rahmen einer Kodifizierungs-
strategie geeignet sind; (ii) solche, die den personlichen Wissensaustausch
zwischen verschiedenen Personen unterstiitzen und sich damit speziell fiir den
Einsatz im Rahmen einer Personifizierungsstrategie im Wissensmanagement
eignen und (iii) solche, die dazu geeignet sind, Wissensmanagementaktivita-
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ten gezielt an die Unternehmenssituation anzupassen, ihren Erfolg im Unter-
nehmen z. B. mittels Kennzahlen zu liberpriifen oder auch Anreize fiir die Be-
schéftigten zu bieten, sich an Wissensaustauschprozessen zu beteiligen. Letzt-
genannte Verfahren werden im Folgenden unter dem Oberbegriff einer Ma-
nagementstrategie zusammengefasst. Abbildung 3-7 zeigt, welche einzelnen
Instrumente und Maflnahmen im Rahmen von Wissensmanagementaktivitdten
nach Aussage der befragten Betriebsratsgremien in den Unternehmen einge-
setzt werden und welcher Wissensmanagementstrategie sie in den folgenden
Auswertungsschritten zugeordnet werden.

Abbildung 3-7: Anzahl der Unternehmen, die einzelne Instrumente zum
Informations- und Wissensaustausch einsetzen, n=50
(vgl. Klippert, Potzner & Wo6lk 2007a)
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Anmerkung: Mehrfachnennungen moéglich

Berticksichtigt man das Vorhandensein von Mehrfachantworten, so ist festzu-
stellen, dass nach Aussage der befragten Betriebsratsgremien in allen Unter-
nehmen Instrumente der Kodifizierungsstrategie eingesetzt werden, wahrend
nur in der Hélfte der Unternehmen zusitzlich Instrumente der Personifizie-
rungsstrategie (n=25) oder Instrumente im Rahmen einer Managementstrate-
gie (n=27) eingesetzt werden. Jeweils ein Drittel der Unternehmen setzt dabet
im Rahmen von WM-Prozessen Instrumente aus allen drei Strategien (n=18),
aus zwei Strategien (n=16) oder nur aus einer Strategie (n=16) ein.
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Ein ndherer Blick auf die Erfolgsbewertung der einzelnen Instrumente hin-
sichtlich der Forderung des Wissensaustausches zwischen den Beschiftigten
zeigt, dass die antwortenden Betriebsrite hier iiberwiegend positive Bewer-
tungen zu den einzelnen Instrumenten vornehmen. Der Anteil negativer Be-
wertungen sticht mit 27% lediglich beim ,Betrieblichen Vorschlagswesen’ ins
Auge. Betrachtet man die Bewertungen zu diesem Instrument des Wissens-
managements etwas genauer, so fallt hier eine starke Polarisierung in den
Antworten auf, denn der Anteil extrem positiver Bewertungen (,sehr erfolg-
reich’) ist mit 21,6% von allen bewerteten Instrumenten am hochsten (vgl.
Abbildung 3-8).
Abbildung 3-8: FEinsatz und Erfolgsbewertung einzelner Instrumente zum
Informations- und Wissensaustausch, n=50

(vgl. Klippert, Potzner & Wo6lk 2007a)
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Anmerkung: Mehrfachnennungen mdéglich

Inwieweit der Einsatz von WM-Instrumenten aus den verschiedenen Strate-
gien in Zusammenhang mit der Erfolgseinschitzung von WM-Prozessen in
den Unternehmen steht, ldsst sich allein auf Basis der deskriptiven Auswer-
tungen nicht feststellen. Eine ndhere Untersuchung dieser Frage erfolgt in
Kapitel 3.2.5.2.
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3.2.4.4 Charakterisierung und Erfolg von Wissensmanagement-Prozes-
sen

Die Erfolgseinschitzung von Wissensmanagementaktivititen wird mittels ei-
nes Indexes beschrieben, der sich aus den Einschitzungen zweier Gegensatz-
paare zusammensetzt. Die befragten Betriebsrdate machen dazu jeweils auf ei-
ner flinfstufigen Skala thre Ndhe bzw. Distanz zu den beiden Aussagepolen
der Gegensatzpaare deutlich. Wahrend sich das erste Gegensatzpaar auf den
Anwendungsbezug von Wissensmanagementprozessen im Unternehmen be-
zieht, wird mit Hilfe des zweiten Gegensatzpaares eine allgemeine Einschat-
zung zum Erfolg von WM-Prozessen im Unternehmen aus Sicht der befragten
Betriebsratsgremien erhoben. In Abbildung 3-9 ist die Verteilung der Antwor-
ten in den beiden Gegensatzpaaren dargestellt.

Abbildung 3-9: Erfolgseinschitzung von WM-Prozessen im Unternehmen,
n=49 (vgl. Klippert, Potzner & Wa6lk 2007a)
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Anmerkung: Die positive Extremkategorie auf der Antwortskala (Skalenwert 5) wurde in
beiden Gegensatzpaaren nicht genannt.

Es zeigt sich, dass sowohl die allgemeine Einschitzung zum Erfolg von WM-
Prozessen als auch die speziellere Einschitzung zur Anwendung des Beschif-
tigtenwissens im Unternehmen von mehr als der Hélfte der befragten Be-
triebsratsgremien eher zuriickhaltend beurteilt wird. Die Tatsache, dass die
positive Extremkategorie (Skalenwert 5) in beiden Gegensatzpaaren nicht be-
setzt ist, weist zusdtzlich darauf hin, dass nach Einschitzung der antworten-
den Betriebsratsgremien Wissensmanagementaktivititen im Unternehmen oft-
mals keinen oder nur einen geringen Erfolg aufweisen und das Wissen der
Beschiftigten im Unternehmen nicht ausreichend genutzt wird. Inwieweit
sich diese Einschitzung mit der Sicht der Unternehmensleitung auf den Er-
folg von Wissensmanagementaktivititen im Unternehmen deckt, kann im
Rahmen der quantitativen Untersuchung nicht bestimmt werden. Bei der In-
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terpretation dieses Ergebnisses ist darliber hinaus zu bedenken, dass die Ant-
worten der Betriebsrite auch die Folge eines Positionseffektes sein konnen,
der durch die Reflektion der betrieblichen Situation wihrend der Fragebogen-
bearbeitung begiinstigt wird: Beide Fragen zur Erfolgseinschitzung von WM-
Prozessen befinden sich im letzten Teil des Fragebogens und folgen auf die
detaillierte Erhebung und Erfolgseinschdtzung von WM-Instrumenten, Ein-
schitzungsfragen zum Informationsfluss im Unternehmen, Fragen zur Exis-
tenz verschiedener Arbeitsgruppen im Unternehmen sowie auf Fragen zur
Ressourcenausstattung fiir Wissensmanagementaktivititen.

Fiir die folgenden Auswertungen zur Erfolgseinschdtzung von Wissensma-
nagementaktivititen in den befragten Unternehmen wird aus den beiden Ge-
gensatzpaaren ein Summenindex gebildet. Die Verteilung der Indexwerte ist
in Abbildung 3-10 dargestellt.

Abbildung 3-10: Erfolgseinschdtzung von WM-Prozessen im Unternehmen —
Indexwerte, n=49 (vgl. Klippert, Potzner & Wolk 2007a)
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Anmerkung: In der Auspragung ,eher erfolgreiche WM-Prozesse’ sind die Unternehmen
mit Indexwerten >3 zusammengefasst; in der Auspragung ,mittelméBig erfolgreiche WM-
Prozesse’ sind die Indexwerte >2 und <3 zusammengefasst; in der Auspridgung ,wenig er-
folgreiche WM-Prozesse’ sind die Indexwerte <2 zusammengefasst. Der Index wurde als
arithmetisches Mittel der Skalenwerte aus den beiden Gegensatzpaaren ,Das Wissen der
Beschiftigten wird im Betrieb zu wenig genutzt.” vs. ,Das Wissen der Beschéftigten wird
im Betrieb optimal genutzt.” sowie ,Es muss noch viel dafiir getan werden, damit im Be-
trieb ein erfolgreiches Wissensmanagement entsteht.” vs. ,Das Wissensmanagement im
Betrieb ist ein voller Erfolg.” gebildet. Der Index ist normalverteilt.

Wie es die beiden Ausgangsvariablen nahe legen, zeigt sich auch in dem be-
rechneten Index zur Erfolgseinschitzung von Wissensmanagementaktivititen
eine Zweiteilung der Antworten. So liegen 53% (n=26) der antwortenden Be-
triebsratsgremien mit ihrer Einschitzung zum Erfolg von WM-Prozessen im
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Unternehmen im unteren Skalenbereich, wihrend 47% (n=23) der antworten-
den Betriebsrite eine eher positive Einschdtzung zum Erfolg von Wissensma-
nagementaktivitdten im Unternehmen abgeben. Damit bietet sich fiir die wei-
teren statistischen Auswertungen im Zusammenhang mit der Erfolgseinschét-
zung von Wissensmanagementaktivititen in den befragten Unternehmen eine
Dichotomisierung des Indexes am Median an, so dass die Unternehmen hin-
sichtlich der Erfolgseinschitzung von WM-Aktivitdten in zwei Gruppen un-
terteilt werden konnen. Der ersten Gruppe werden solche Unternehmen zuge-
ordnet, in denen die Einschitzung zum Erfolg des Wissensmanagements
schlechter als in der Hélfte der befragten Unternehmen ist. Der zweiten Grup-
pe gehoren hingegen solche Unternehmen an, in denen die Einschidtzung zum
Erfolg von Wissensmanagementprozessen positiver ist als in der Hélfte der
befragten Unternehmen. Diese Vorgehensweise ist auch hinsichtlich der rela-
tiv geringen Fallzahl von n=49 fiir die weiteren Auswertungen mittels Kontin-
genztabellen sinnvoll.

Neben der Erfolgseinschitzung von Wissensmanagementaktivititen interes-
sieren auch weitere Charakteristika hinsichtlich des Umgangs mit Informatio-
nen und Wissen sowie hinsichtlich des Wissensaustausches in den befragten
Unternehmen. Dazu gehort die organisationale Einbindung von WM-Aktivi-
titen in die Unternehmensstrukturen ebenso wie die Frage, ob WM-Prozesse
in den befragten Unternechmen eher mittels (elektronischer) Datenbanken
stattfinden — als eine extreme Auspriagung der Kodifizierungsstrategie — oder
cher mittels einer Personifizierungsstrategie, in der Wissen als eng an Perso-
nen gekniipft betrachtet wird und der Wissensaustausch iiber personliche
Kontakte erfolgt. Beide Aspekte werden im Fragebogen liber Gegensatzpaare
abgefragt, wobei die befragten Betriebsratsgremien — wie bereits bei der Ein-
schitzung zum Erfolg von WM-Prozessen — ihre Nédhe bzw. Distanz zu den
einzelnen Aussagen auf einer fiinfstufigen Skala angeben konnen. Hinsicht-
lich der organisationalen Einbindung von WM-Aktivititen zeigt sich, dass die
antwortenden Betriebsratsgremien den Wissensaustausch in 63% der Unter-
nehmen (n=31) als eher informell charakterisieren, wihrend lediglich in 37%
der Unternehmen (n=18) der Wissensaustausch als eher strukturiert und syste-
matisch eingeschitzt wird (vgl. Abbildung 3-11). Hinsichtlich der verfolgten
Strategie im Wissensmanagement, Informationen und Wissen eher {iber per-
sonliche Kontakte auszutauschen oder den Informationsaustausch mittels Da-
tenbanken zu gestalten, ergibt sich das gleiche Bild: In 63% der Unternehmen
(n=31) erfolgt der Wissensaustausch eher iiber personliche Kontakte, wihrend
37% der antwortenden Betriebsrite (n=18) angeben, dass der Informations-

austausch im Unternehmen eher iiber Datenbanken erfolgt (vgl. Abbildung
3-11).
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Abbildung 3-11: Charakterisierung des Informations- und Wissensaustau-
sches im Unternehmen, n=49 (vgl. Klippert, Potzner &

Wolk 2007a)
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Anmerkung: Die Charakterisierungen zum Wissensaustausch wurde mit Hilfe von Gegen-
satzpaaren auf einer fiinfstufigen Skala abgefragt, mit deren Hilfe die Befragten ihre Nihe
bzw. Distanz zu den jeweiligen Gegensatzpaaren deutlich machen konnten. Das erste Ge-
gensatzpaar lautet: ,Der Austausch von Informationen/Wissen zwischen den Beschéftigten
erfolgt im Betrieb eher informell, ohne dass es einer besonderen Organisation bedarf.” vs.
,Der Austausch von Informationen/Wissen zwischen den Beschéftigten erfolgt im Betrieb
sehr strukturiert und systematisch.” Das zweite Gegensatzpaar lautet: ,Informationen und
Wissen sind im Unternehmen eng an Personen gebunden. Der Austausch erfolgt durch per-
sonliche Kontakte.’ vs. ,Informationen und Wissen werden im Betrieb hauptséchlich in
Datenbanken abgelegt. Dort konnen sie von anderen Personen spater wieder abgerufen
werden.” Die Extremkategorien ,Der Wissensaustausch erfolgt sehr strukturiert und syste-
matisch.” bzw. ,Informationen und Wissen werden hauptsichlich in Datenbanken abge-
legt.” (Skalenwert 5) sind in beiden Fragen nicht besetzt.

Die Verteilung der Antworten in den beiden Gegensatzpaaren zeigt, dass in
einem groflen Teil der befragten Unternehmen informellen Strategien des
Wissensaustausches und personlichen Kontakten im Rahmen von Wissens-
austauschprozessen eine besondere Bedeutung zukommt. Dies mag ein Hin-
weis darauf sein, dass in den befragten Unternehmen tendenziell eher eine
Personifizierungsstrategie im Rahmen von Wissensmanagementaktivititen
verfolgt wird, als eine extreme Kodifizierungsstrategie, in der die Verwen-
dung von Datenbanken eine herausragende Rolle spielen wiirde. Eine tiefer-
gehende Analyse zu den eingesetzten Instrumenten und der verfolgten Strate-
gie im Wissensmanagement erfolgt in Kapitel 3.2.5.2.
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3.2.5 Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Betriebsratsbefragung dargestellt.
Zunichst erfolgt eine Untersuchung, ob die Aussagen der Unternehmenslei-
tungen im Unternehmensfragebogen mit den Aussagen der befragten Be-
triebsratsgremien im Betriebsratsfragebogen hinsichtlich des Einsatzes und
der Erfolgsbewertung einzelner Instrumente und MaBnahmen zum Informa-
tions- und Wissensaustausch im Unternehmen vergleichbar sind. Im An-
schluss daran erfolgt in Kapitel 3.2.5.2 die Vorstellung der Ergebnisse hin-
sichtlich der Frage, welche Bedeutung die organisationale Einbindung von
WM-Prozessen in die Unternehmensstrukturen fiir die Erfolgseinschétzung
von WM-MaBnahmen besitzt (vgl. Hypothese 6, Seite 33). SchlieSlich wer-
den in den Kapiteln 3.2.5.3 und 3.2.5.4 die Untersuchungsergebnisse zur Wir-
kung der Beteiligungsorientierung von Unternehmen auf die Erfolgseinschét-
zung von WM-MalBnahmen présentiert.

3.2.5.1 Ubereinstimmung der Angaben zum Einsatz und zum Erfolg von
WM-Instrumenten seitens der Betriebsrite und der
Unternehmensleitungen

Die beiden schriftlichen Befragungen, die im Rahmen des Forschungsprojek-
tes durchgefiihrt werden, richten sich an zwei verschiedene Personengruppen:
an Mitglieder der Unternehmensleitung und an Betriebsratsgremien nordhes-
sischer Unternehmen. Ein Aspekt, der bei der Befragung beider Zielgruppen
des Forschungsprojektes untersucht wird, bezieht sich auf die im Unterneh-
men eingesetzten Instrumente und Mafnahmen zur Unterstiitzung des Infor-
mations- und Wissensaustausches. Wie bereits in Kapitel 3.2.4.3 dargestellt,
wird diesbeziiglich nicht nur nach dem Einsatz verschiedener Instrumente ge-
fragt, sondern auch nach ihrer jeweiligen Bewertung hinsichtlich des Erfolges
von Wissensaustauschprozessen im Unternehmen. Im Folgenden wird die
Frage untersucht, inwieweit die Angaben seitens der Unternehmensleitungen
und Betriebsratsgremien iibereinstimmen, um eine Beurteilung beziiglich der
Validitit der erhobenen Daten vornehmen zu konnen. Je hoher der Uberein-
stimmungsgrad zwischen den Angaben der Unternehmensleitungen und der
Betriebsrite ist, desto eher ist zu vermuten, dass die Angaben der Betriebsrite
nicht nur bei der Erfolgseinschitzung von WM-Instrumenten, sondern auch
hinsichtlich der erhobenen Aspekte zur partizipativen Arbeitsgestaltung, zum
Informationsfluss und zum Gesamterfolg von WM-Prozessen im Unterneh-
men valide und zuverldssig sind.

Dass es zwischen den befragten Personen aus den Unternehmensleitungen
und den befragten Betriebsratsgremien Unterschiede hinsichtlich der Erfolgs-
bewertung von Instrumenten und Mafnahmen zum Wissensaustausch im Un-
ternehmen gibt, ist zu erwarten — schlieSlich handelt es sich um die Beantwor-
tung von Einstellungsfragen, bei denen es in der Natur der Sache liegt, dass
die Antworten von subjektiven Faktoren beeinflusst werden. Ein weiterer
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moglicher Grund fiir unterschiedliche Einschitzungen hinsichtlich des Erfol-
ges von WM-Instrumenten mag darin bestehen, dass Betriebsrite und Perso-
nen aus der Unternehmensleitung einen jeweils eigenen Blickwinkel auf die
Prozesse im Unternehmen besitzen und somit auch die Kriterien zur Defini-
tion eines erfolgreichen Einsatzes von Instrumenten variieren konnen. Dieser
Aspekt ist von einiger Bedeutung und konnte auch zur Erklirung unterschied-
licher Angaben zum Einsatz von Instrumenten und MaBBnahmen zum Informa-
tions- und Wissensaustausch im Unternehmen beitragen.

In Abbildung 3-12 ist der Anteil libereinstimmender Angaben zwischen den
befragten Personen aus der Unternehmensleitung und den Betriebsratsgre-
mien hinsichtlich des Einsatzes verschiedener Instrumente zum Informations-
und Wissensaustausch im Unternehmen graphisch dargestellt.

Abbildung 3-12: Ubereinstimmung der Aussagen von Unternehmensleitung
und Betriebsriaten zum Einsatz von Instrumenten im Rah-
men von WM-Prozessen, n=51
(vgl. Klippert, Potzner & Wd6lk 2007a)
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Bei allen abgefragten Instrumenten ist der Anteil der ilibereinstimmenden An-
gaben zwischen der Unternehmensleitung und den Betriebsriaten grofer als
der Anteil der nicht-iibereinstimmenden Angaben. Der groBite Anteil iiberein-
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stimmender Angaben ist bei den fiinf Instrumenten der Kodifizierungsstrate-
gie (vgl. Kapitel 3.2.4.3) zu finden. Hier machen z. B. in 84% aller befragten
Unternehmen die Unternehmensleitung und die Betriebsréte iibereinstimmen-
de Angaben zum FEinsatz von Instrumenten, die den Austausch dokumentier-
ten Wissens zwischen den Beschéftigten ermoglichen. Ebenfalls hoch, wenn
auch nicht so hoch wie im Falle der Kodifizierungsstrategie, ist die Uberein-
stimmung der Aussagen zwischen Unternehmensleitung und Betriebsratsgre-
mien beziiglich des Einsatzes von Instrumenten im Rahmen einer Manage-
mentstrategie (vgl. Kapitel 3.2.4.3). Hier liegen allerdings nur fiir zwei von
insgesamt drei Instrumenten Angaben sowohl von Seiten der Unternehmens-
leitung als auch von Seiten der Betriebsrite vor. Mit einem Ubereinstim-
mungsgrad von jeweils 67% und 69% sind aber auch hier die Angaben beider
Seiten miteinander vergleichbar.

Problematischer ist ein Vergleich der Angaben von Unternehmensleitung und
Betriebsriaten hinsichtlich des Einsatzes von Instrumenten, die der Personifi-
zierungsstrategie zuzurechnen sind (vgl. Kapitel 3.2.4.3). Hierzu gehoren Ins-
trumente, die die Entstehung neuer Ideen fordern (z. B. der Einsatz von Mind-
mapping, Brainstorming oder anderen Kreativititstechniken) sowie Instru-
mente, die die personliche Weitergabe von Wissen erleichtern (z. B. informel-
le Pausengespriche, Wissenscafé usw.). Bei diesen Instrumenten betrdgt der
Ubereinstimmungsgrad zwischen den Aussagen der Unternehmensleitungen
und den Aussagen der Betriebsratsgremien lediglich 51% bzw. 54%. Zu er-
kldren ist dies zum einen mit der Tatsache, dass es sich bei den abgefragten
Instrumenten der Personifizierungsstrategie nicht immer um MaBBnahmen han-
delt, die seitens der Unternehmensleitung offiziell im Unternehmen eingefiihrt
wurden, um Wissensaustauschprozesse in Gang zu setzen. Zum anderen wer-
den speziell mit der Abfrage von Instrumenten der Personifizierungsstrategie
auch Aspekte der Unternehmenskultur angesprochen, die sich erst im Um-
gang der Beschiftigten miteinander offenbaren. Betriebsridte — unabhdngig
von der Frage, ob sie im Unternehmen freigestellt sind oder nicht — sind hier
gegeniiber der Unternehmensleitung eindeutig im Vorteil, da sie im allgemei-
nen einen sehr viel engeren Kontakt zu den Beschiftigten besitzen und somit
eher Auskunft iiber den Umgang der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
miteinander geben konnen, als Personen, die der Unternehmensleitung ange-
horen. Dafiir spricht auch die Tatsache, dass es sich bei der Mehrheit der Un-
ternechmen (n%=75), in denen die Aussagen hinsichtlich des Einsatzes von
Instrumenten der Personifizierungsstrategie nicht iibereinstimmen, um Unter-
nehmen mit einer Beschéftigtenzahl von mindestens 50 Mitarbeiter/-innen
handelt. Dariiber hinaus zeigt es sich, dass speziell im Falle des Einsatzes von
Instrumenten der Personifizierungsstrategie eine Uberschitzung durch die
Unternehmensleitungen bzw. eine Unterschdtzung durch die Betriebsrite
stattfindet (vgl. Tabelle 3-8). So gibt z. B. in 54% aller befragten Unterneh-
men die Unternehmensleitung an, dass Instrumente zur Férderung der person-
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lichen Weitergabe von Wissen im Unternehmen eingesetzt werden, wéhrend
diese Angabe nur von 33% aller befragten Betriebsratsgremien bestétigt wird.

Tabelle 3-8: Gegeniiberstellung von Angaben der Unternehmensleitung und
der Betriebsrite hinsichtlich des Einsatzes von Instrumenten
zum Austausch von Informationen und Wissen im
Unternehmen, n=51 (vgl. Klippert, Potzner & Wolk 2007a)

Angabe des Angabe des
Einsatzes seitens der | Einsatzes seitens
Geschiiftsleitung der Betriebsrite
in % in %

Instrumente zum Austausch
von Informationen und
Wissen

Instrumente zum Austausch
dokumentierten Wissens

[uK-Technologien fiir den Wis-
sensaustausch mit unterneh- 82,6 88,0
mensexternen Personen

[uK-Technologien fiir den Wis-

95,7 90,0

sensaustausch mit unterneh- 87,0 80,0
mensinternen Personen

Betriebliches Vorschlagswesen 63,0 75,0
Szenariotechniken und

Simulationen 174 224
Instrumente zur Férderung der

personlichen Weitergabe von 56,5 32,7
Wissen

Instrumente zur Férderung der

Entstehung neuer Ideen 4.3 33,3

Belohnungs- und Gratifika-
tionssysteme zur Unterstiitzung 26,0 4,2
des Wissensaustausches

Instrumente zur regelméfBigen
Bewertung von Wissens- 28,3 21,3
managementmalBnahmen

Anmerkung: Da Mehrfachnennungen vorliegen, addieren sich die Angaben nicht zu 100%.

Ein weiteres Instrument, bei dem die Angaben zum Einsatz im Unternehmen
stark differieren, sind die Belohnungs- und Gratifikationssysteme zur Unter-
stiitzung des Wissensaustausches im Unternehmen. Wéhrend in 26% aller be-
fragten Unternehmen die Unternehmensleitung angibt, dass solche Mafinah-
men existieren, wird diese Angabe nur von 4% der Betriebsratsgremien besta-
tigt.
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AbschlieBend wird die Ubereinstimmung der Angaben zur Erfolgseinschiit-
zung einzelner Instrumente des Informations- und Wissensaustausches im
Unternehmen zwischen den befragten Personen aus der Unternehmensleitung
und den Betriebsratsgremien untersucht. Als libereinstimmende Einschitzun-
gen gelten hier alle Angaben, bei denen die Unternehmensleitung und die Be-
triebsrite identische oder nebeneinander liegende Skalenwerte (1 bis 5) ange-
geben haben. Dabei fallt auf, dass bei der Mehrheit (n%=75) der untersuchten
Instrumente und MaBnahmen mindestens 75% der Erfolgseinschitzungen
zwischen Unternehmensleitung und Betriebsrat libereinstimmen. Lediglich
die Instrumente ,Betriebliches Vorschlagswesen’ und ,Szenariotechniken und
Simulationen’ weisen hier grof3ere Unterschiede auf (vgl. Abbildung 3-13).

Abbildung 3-13: Ubereinstimmung der Aussagen von Unternehmensleitung
und Betriebsriten zum Erfolg einzelner Instrumente im
Rahmen von WM-Prozessen, n=51 (vgl. Klippert, Potzner
& Wolk 2007a)
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Der Vergleich zwischen den Angaben der Unternehmensleitungen und den
entsprechenden Angaben der Betriebsriate zum Einsatz und zur Erfolgsbewer-
tung von Instrumenten und MafBnahmen zum Austausch von Informationen
und Wissen im Unternehmen zeigt, dass die Angaben der Betriebsrite zu ei-



Betriebsratsbefragung — Vorgehensweise und empirische Ergebnisse 73

nem groflen Teil mit den Angaben der Unternehmensleitungen iibereinstim-
men. Dies weist darauf hin, dass bei beiden betrieblichen Akteuren — trotz un-
terschiedlicher Ausgangspositionen — eine sehr dhnliche Sichtweise auf die
unternehmensinternen Prozesse besteht. Aus diesem Grund kann davon aus-
gegangen werden, dass die vorliegenden Daten valide sind.

3.2.5.2 Die Bedeutung der organisationalen Einbindung von WM-
Prozessen

Im Rahmen von Wissensmanagementprozessen werden hiufig verschiedene
Instrumente und MafBinahmen gleichzeitig eingesetzt. Eine Ubersicht zu den
Instrumenten und MalBinahmen, die in den 51 Unternehmen eingesetzt werden,
die an der Betriebsratsbefragung teilgenommen haben, wurde bereits in Kapi-
tel 3.2.4.3 dargestellt. Im Folgenden soll nun der Frage nachgegangen wer-
den, ob es bestimmte Instrumente bzw. Strategien im Rahmen des Wissens-
managements gibt, deren Einsatz in engem Zusammenhang mit einer positi-
ven Gesamteinschitzung des Erfolges von WM-Aktivitdten im Unternechmen
stehen.

50% der Unternehmen setzen fiinf oder mehr Instrumente gleichzeitig zum
Austausch von Informationen und Wissen ein. Aus diesem Grund ist es sehr
schwierig, den Anteil einzelner Instrumente an der Gesamteinschitzung zum
Erfolg von Wissensmanagementprozessen im Unternehmen zu bestimmen.
Wie in Kapitel 3.2.4.3 bereits angesprochen, lassen sich die einzelnen Instru-
mente jedoch in drei Gruppen zusammenfassen, die jeweils unterschiedlichen
Strategien im Wissensmanagement zugeordnet werden konnen (vgl. Abbil-
dung 3-7). Fiir die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen den verfolg-
ten Strategien im Wissensmanagement und der Erfolgseinschitzung von
WM-Prozessen werden die Unternehmen in Bezug auf die Erfolgseinschét-
zung von WM-Prozessen am Median dichotomisiert (vgl. Kapitel 3.2.4.4).
Weiterhin werden sie danach unterschieden, welche Instrumente bzw. Strate-
gien sie im Rahmen von WM-Prozessen einsetzen. Mit Hilfe eines Chi’-Tests
wird dann untersucht, ob zwischen den verschiedenen Gruppen signifikante
Unterschiede existieren (vgl. Abbildung 3-14).
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Abbildung 3-14: Zusammenhang zwischen der Erfolgseinschédtzung von
WM-Prozessen und den eingesetzten Instrumenten, n=49
(vgl. Klippert, Potzner & Wolk 2007a)
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Anmerkung: Dargestellt ist die Anzahl der Unternehmen, die im Rahmen von WM-Prozes-
sen Instrumente aus den verschiedenen WM-Strategien einsetzen — getrennt nach Unter-
nehmen, deren Betriebsratsgremien den Erfolg von WM-Prozessen im Unternehmen besser
bzw. schlechter als im Durchschnitt aller Unternehmen einschétzen; Chi*=1 7,75; df=3;
p<.01

Das Ergebnis des Chi*-Tests zeigt, dass hinsichtlich der Erfolgseinschitzung
von WM-Prozessen nicht einer einzelnen Strategie eine besondere Bedeutung
zukommt, sondern dass nur im Falle der Kombination von Instrumenten aus
allen drei Strategien eine signifikant hohere Erfolgseinschitzung von WM-
Prozessen in den Unternehmen vorliegt. Dieser Umstand bestétigt die Bedeu-
tung der organisationalen Einbindung von WM-Prozessen in die Unterneh-
mensstrukturen, auf die bereits in Kapitel 2.3 hingewiesen wurde. Hinsicht-
lich der auf Seite 33 aufgestellten Hypothese 6 bedeutet dies:

Hypothese 6 kann angenommen werden, d. h. der Erfolg von WM-Mafnah-
men wird dann besonders hoch eingeschitzt, wenn diese neben Instrumenten
und Maflnahmen der Kodifizierungsstrategie auch Instrumente der Personifi-
zierungsstrategie beinhalten und organisational im Unternehmen verankert
sind.

3.2.5.3 Die Wirkung der Beteiligungsorientierung auf den Erfolg von
WM-Prozessen

Im Folgenden soll untersucht werden, ob zwischen der Erfolgseinschitzung
von WM-Prozessen und den verschiedenen Aspekten der Beteiligung von Be-
schiftigten in den Unternehmen Zusammenhénge existieren. Zur Beschrei-
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bung der Stirke der bivariaten Zusammenhédnge wird die Mallzahl Cramer’s
V berechnet. Die Ergebnisse der Kontingenztabellenanalyse sind in Tabelle
3-9 aufgefiihrt.

Tabelle 3-9: Bivariate Zusammenhinge zwischen verschiedenen Beteili-
gungsaspekten und der Erfolgseinschdtzung von WM-Prozessen
im Unternehmen, n=49 (vgl. Klippert, Potzner & Wd6lk 2007a)

Mafzahl zum
Zusammenhang zwischen
- Beteiligungsaspekten und
Beteiligungsaspekt der Erfolgseinschiitzung von
WM-Prozessen im
Unternehmen
grofler Einfluss des Betriebsrates im 58 **
Unternehmen
offene und beteiligungsorientierte "
46
Unternehmenskultur
kooperativer Fiithrungsstil 45 *
hoher Stellenwert von Qualifikation 6] **
und Weiterbildung im Unternehmen '
hohe Arbeitszufriedenheit der Beschéftigten 56 **
hohe Identifikation der Beschiftigten mit %
37
dem Unternehmen

Anmerkung: Als Mallzahl zum Zusammenhang wurde Cramer’s V berechnet. p: Irrtums-
wahrscheinlichkeit; **p<.01; *p<.05

Wie zu Beginn von Kapitel 3 dargestellt wurde, soll mit Hilfe der Betriebs-
ratsbefragung niher untersucht werden, inwieweit eine beteiligende Arbeits-
organisation, die es den Beschiftigten ermoglicht, ihr personliches Wissen in
die Arbeits- und Aufgabengestaltung einzubringen, ein offener, strukturierter
und systematischer Umgang mit Informationen und Wissen im Unternehmen
insgesamt sowie ein stark kooperatives Verhiltnis zwischen Betriebsrat und
Unternehmensleitung zum Erfolg von WM-Prozessen in Unternehmen beitra-
gen. Die in Tabelle 3-9 dargestellten Ergebnisse zur Analyse der bivariaten
Zusammenhinge zwischen verschiedenen Aspekten der Beteiligungsorientie-
rung und der Erfolgseinschitzung von WM-Prozessen liefern einen ersten
Hinweis darauf, dass die Beteiligungsorientierung von Unternehmen in die-
sem Zusammenhang sowohl branchen- als auch betriebsgrofeniibergreifend
eine wichtige Rolle spielt. Im Folgenden wird dieser Umstand ndher unter-
sucht, indem mit Hilfe einer Clusteranalyse verschiedene Unternehmenstypen
in Bezug auf die Beteiligungsorientierung voneinander unterschieden werden.
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In die hierarchische Clusteranalyse (Ward-Methode) werden insgesamt 38
Items aufgenommen. Bei den Items handelt es sich um Einschitzungsfragen
zum Umfang der Partizipation von Beschiftigten an der Arbeitsgestaltung
und -organisation, zum Umgang mit Informationen und Wissen im Unterneh-
men sowie zur Kooperation zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung.
Der Grad der Zustimmung bzw. Ablehnung zu den verschiedenen Aussagen
zur Charakterisierung der Beteiligungsorientierung im Unternehmen wird auf
einer flinfstufigen Skala erhoben. Aufgrund der Fallzahl von n=51 werden
fehlende Werte in den einzelnen Variablen jeweils durch das arithmetische
Mittel ersetzt. Die maximale Anzahl ersetzter Werte pro Variable betrigt da-
bei n=6.

Das Ergebnis der Clusteranalyse zeigt zwei Unternehmenscluster, die sich
hinsichtlich der Erfolgseinschitzung von WM-Prozessen signifikant vonein-
ander unterscheiden. Abbildung 3-15 zeigt die Ergebnisse eines Chi’-Tests,
der fiir die beiden Unternehmenscluster und dem am Median dichotomisierten
Index zur Einschitzung des Erfolges von WM-Prozessen im Unternehmen
(vgl. Kapitel 3.2.4.4) berechnet wird.

Abbildung 3-15: Zusammenhang zwischen Unternehmenstyp und der Ein-
schitzung zum Erfolg von WM-Prozessen im Unternehmen,
n=49 (vgl. Klippert, Potzner & Wolk 2007a)
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Anmerkung: Dargestellt ist die Anzahl der Antworten hinsichtlich der am Median dichoto-
misierten Erfolgseinschitzung von WM-Prozessen im Unternehmen, getrennt nach Unter-
nehmenstyp; Chi2=12,87; df=1; p<.01
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Die bisherigen Ergebnisse lassen den Schluss zu, dass die Betriebsréte in Un-
ternehmen mit einer hohen Beteiligungsorientierung Wissensmanagementpro-
zesse insgesamt erfolgreicher einschitzen als Betriebsrite in Unternehmen
mit einer geringen Beteiligungsorientierung. Dabei ist allerdings noch unklar,
welche Aspekte der Beteiligungsorientierung hier eine besondere Rolle spie-
len. Um dies ndher zu analysieren, wird im Folgenden eine Faktorenanalyse
mit den Items durchgefiihrt, die in die Berechnung der Clusteranalyse einge-
gangen sind.

3.2.5.4 Vier Aspekte der Beteiligungsorientierung und ihr Einfluss auf
WM-Prozesse

Zur ndheren Bestimmung verschiedener Aspekte der Beteiligungsorientie-
rung, die in einem engen Zusammenhang mit der Erfolgseinschitzung von
Wissensmanagementprozessen stehen, wird eine Faktorenanalyse (Haupt-
komponentenanalyse mit Varimax-Rotation) durchgefiihrt. Hier gehen diesel-
ben 38 Items ein, die zuvor in der Clusteranalyse beriicksichtigt wurden. Auf-
grund der Fallzahl von n=51 werden auch fiir die Faktorenanalyse fehlende
Werte in den einzelnen Variablen jeweils durch das arithmetische Mittel er-
setzt.

Das Ergebnis der Faktorenanalyse zeigt vier theoretisch eindeutig voneinan-
der zu unterscheidende Faktoren, die gemeinsam 47,8% der Gesamtvarianz
aller beriicksichtigten Variablen erklaren. Das Mal3 der Stichprobeneignung
fiir eine Faktorenanalyse nach Kaiser-Meyer-Olkin betragt .527 und der Bart-
lett-Test auf Sphirizitit weist einen signifikanten Chi*~Wert von 834,46 bei
703 Freiheitsgraden und einer Irrtumswahrscheinlichkeit von p<.01 auf. Da-
mit stellt die Faktorenanalyse ein geeignetes Verfahren zur Untersuchung der
verschiedenen Aspekte in Bezug auf die Beteiligungsorientierung der Unter-
nehmen dar. Fiir die weiteren statistischen Untersuchungen werden aus den
jeweiligen Faktorvariablen gewichtete Summenindices gebildet, in die nur
solche Items eingehen, deren Faktorladung >.4 ist und die sowohl eine inhalt-
liche als auch theoretische Konsistenz zu den anderen Faktorvariablen auf-
weisen. Die Gewichtung der Variablen in den Summenindices ergibt sich da-
bei aus der Anzahl der giiltigen Fille, die pro Fragebogen fiir die einzelnen
Faktorvariablen vorliegen.

Der erste Faktor bzw. der daraus gebildete Summenindex beschreibt den Um-
gang mit Wissen im Unternehmen. Er beinhaltet die folgenden Einschétzun-
gen seitens der befragten Betriebsratsgremien:

¢ zum Vorhandensein eines strukturierten und systematischen Wissensma-
nagements im Unternehmen,
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zum Vorhandensein schriftlich festgelegter Leitsdtze, Visionen oder Ziele
zum Umgang mit Informationen oder Wissen im Unternehmen,

zur Thematisierung von Wissensmanagement im Unternehmen durch Dis-
kussionen tliber dessen optimale Gestaltung,

zur Frage, ob Informationen und Wissen im Unternehmen durch den Ein-
satz von Datenbanken organisiert werden oder ob Informationen und Wis-
sen eher an einzelne Personen gebunden sind,

zum Versuch der Unternehmensleitung, alle Beschiftigten in den Informa-
tions- und Wissensaustausch im Unternehmen einzubeziehen,

zum Stellenwert von Qualifizierung und Weiterbildung im Unternehmen
sowie

zum Vorhandensein schriftlich festgelegter Leitsdtze, Visionen oder Ziele
zum Kompetenzerwerb der Beschiftigten.

Eine Uberpriifung der Reliabilitit des Indexes ,Umgang mit Wissen’ mittels
des Homogenitétsindexes Alpha nach Cronbach ergibt einen Wert von a=.84
(n=41). Damit kann der Index als reliabel fiir das Konstrukt ,Umgang mit
Wissen’ betrachtet werden.

Der zweite Faktor bzw. der aus thm gebildete Summenindex verweist auf die
Kooperation zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung. Er beinhaltet die
Einschdtzungen seitens der befragten Betriebsratsgremien zu den folgenden
Fragen:

¢

ob diese den Spielraum des Betriebsverfassungsgesetzes voll ausnutzen
konnen,

ob die Unternehmensleitung den Betriebsrat bei der Ausiibung seiner Mit-
bestimmungsmoglichkeiten behindert,

ob wichtige Unternehmensentscheidungen zwischen Betriebsrat und Un-
ternehmensleitung einvernehmlich umgesetzt werden,

ob der Informationsfluss zwischen dem Betriebsrat und der Unterneh-
mensleitung reibungslos funktioniert,

ob es fiir den Betriebsrat schwierig ist, der Unternehmensleitung die Be-
legschaftsinteressen zu vermitteln,
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¢ ob technische oder organisatorische Verdnderungen vom Betriebsrat unter-
stiitzt werden sowie

¢ ob es schwierig ist, den Beschéftigten die Absichten von Betriebsratsent-
scheidungen zu vermitteln.

Die Reliabilititspriifung des Indexes ,Kooperationsintensitdt zwischen Be-
triebsrat und Unternehmensleitung’ mittels des Homogenititsindexes Alpha
nach Cronbach ergibt einen Wert von a=.80 (n=46). Damit kann auch dieser
Index als reliabel fiir das Konstrukt ,Kooperationsintensitdt zwischen Be-
triebsrat und Unternehmensleitung’ betrachtet werden.

Der dritte identifizierte Faktor bzw. der daraus berechnete Summenindex be-
schreibt die Durchldssigkeit von Wissen im Unternehmen. Er beinhaltet die

Einschitzungen der befragten Betriebsratsgremien

¢ zum reibungslosen Austausch von Informationen und Wissen zwischen
verschiedenen Abteilungen und Hierarchieebenen im Unternehmen,

¢ zum reibungslosen Austausch von Informationen und Wissen zwischen
dem Betriebsrat und den Beschiftigten,

¢ zur Weitergabe auch von unangenehmen Informationen im Unternehmen,
¢ zur Tolerierung von Fehlern seitens der Beschiftigten,
¢ zur Betrachtung von Fehlern als Chance zum Lernen fiir das Unternehmen,

¢ zur gemeinsamen Entwicklung von Unternehmensleitbildern, -zielen und
-visionen mit den Beschéftigten,

¢ zur Anerkennung informeller Kommunikation und sozialer Beziehungen
im Unternehmen durch die Unternehmensleitung,

¢ zur Mitwirkung der Beschiftigten bei der Auswahl neuer Produktionsmit-
tel und IT-Techniken sowie

¢ zur Mitwirkung der Beschiftigten bei der Arbeitsplatzgestaltung und der
Auswabhl neuer Arbeitsmittel.

Eine Uberpriifung der Reliabilitit des Indexes ,Durchlissigkeit von Wissen’
mittels des Homogenitétsindexes Alpha nach Cronbach ergibt einen Wert von
a=.84 (n=41). Der Index kann somit als reliabel fiir das Konstrukt ,Durchlis-
sigkeit von Wissen’ betrachtet werden.
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Der vierte Faktor bzw. der daraus gebildete Summenindex bezieht sich
schlieBlich auf die Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der Beschaftig-
ten bei der Ausfiihrung ihrer Arbeitstatigkeit. Er beinhaltet die Einschitzun-
gen der befragten Betriebsratsgremien

¢ zur Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen im Unternehmen,

¢ zur Frage, ob die Beschiftigten selbststindig Entscheidungen hinsichtlich
der Arbeitsgestaltung treffen,

¢ zur Frage, ob die Beschiftigten die Reihenfolge ihrer Arbeitsaufgaben sel-
ber festlegen konnen,

¢ zur Frage, ob die Beschiftigten im Wechsel verschiedene Tatigkeiten aus-
fihren,

¢ zur Frage, ob die Beschiftigten bei der Ausiibung ihrer Tétigkeit durch
Vorgesetzte kontrolliert und iiberwacht werden und

¢ zur Frage, ob die Beschiftigten neue, eigene Ideen bei der Arbeit auspro-
bieren konnen, die bei besonderer Qualitit unternehmensweit umgesetzt
werden.

Die Uberpriifung der Reliabilitit des Indexes ,Handlungs- und Entschei-
dungsspielraume der Beschéftigten’ mittels des Homogenititsindexes Alpha
nach Cronbach ergibt einen Wert von 0=.73 (n=44). Damit kann der Index
ebenfalls als reliabel fiir das Konstrukt betrachtet werden.

Nachdem mit Hilfe der Faktorenanalyse vier Dimensionen der Beteiligungs-
orientierung in den untersuchten Unternehmen aufgedeckt wurden, kdnnen
die im Rahmen der Clusteranalyse in Kapitel 3.2.5.3 identifizierten Unterneh-
menstypen ndher beschrieben werden. Dies geschieht durch Mittelwertver-
gleiche (T-Tests) der aus den Faktoren berechneten Summenindices ,Umgang
mit Wissen’, ,Kooperationsintensitit zwischen Betriebsrat und Unterneh-
mensleitung’, ,Durchlédssigkeit von Wissen’ und ,Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdume der Beschiftigten’ fiir die beiden Unternehmenstypen.

Unternehmenstyp 1 (n=25), der im Folgenden als ,beteiligungsorientiert’
bezeichnet wird, umfasst solche Unternehmen, in denen ein bewusster und
strukturierter Umgang mit Wissen existiert, in denen die Durchldssigkeit von
Wissen zwischen verschiedenen Abteilungen und Hierarchieebenen hoch ist,
in denen ein stark kooperatives Verhiltnis zwischen Betriebsrat und Unter-
nehmensleitung herrscht und in denen die Beschiftigten grofle Handlungs-
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und Entscheidungsspielrdume bei der Ausfiihrung ihrer Arbeitstdtigkeit besit-
zen.

Unternehmenstyp 2 (n=26), der im Folgenden als ,nicht
beteiligungsorientiert’ bezeichnet wird, weist im Vergleich zu Unterneh-
menstyp | signifikant niedrigere Mittelwerte in den Indices ,Umgang mit
Wissen’” (T=6,662; df=48,9; p<.01), ,Kooperationsintensitit zwischen Be-
triebsrat und Unternehmensleitung’ (T=5,919; df=47,97; p<.01), ,Durchlds-
sigkeit von Wissen’ (T=7,687; df=45,67; p<.01) und ,Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraume der Beschéftigten’ (T=2,533; df=46,73; p<.05) auf.

Zur Uberpriifung der Clusteranalyse-Ergebnisse in Kapitel 3.2.5.3 hinsicht-
lich der unterschiedlichen Erfolgseinschitzung von Wissensmanagementpro-
zessen in den beiden Unternehmenstypen werden weitere T-Tests durchge-
fiihrt. Sie sollen klédren, ob sich die Mittelwerte der Indices ,Umgang mit Wis-
sen’, ,Kooperationsintensitdt zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung’,
,Durchlassigkeit von Wissen’ und ,Handlungs- und Entscheidungsspielraume
der Beschiftigten’ in Bezug auf die Erfolgseinschitzung von WM-Prozessen
unterscheiden. Dazu wird wieder die am Median dichotomisierte Einschét-
zung der befragten Betriebsratsgremien zum Erfolg von WM-Aktivititen her-
angezogen (vgl. Kapitel 3.2.4.4). Die Ergebnisse der Mittelwertvergleiche
sind in Abbildung 3-16 dargestellt. Auf der Ordinate sind dabei die Gruppen-
mittelwerte der Indices mit ihrer jeweiligen Standardabweichung abgebildet.
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Abbildung 3-16: Mittelwertvergleich der gewichteten Summenindices hin-
sichtlich der Einschidtzung zum Erfolg von WM-Prozessen
1m Unternehmen, n=49
(vgl. Klippert, Potzner & Wolk 2007a)
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Anmerkung: Dargestellt ist das arithmetische Mittel und die jeweilige Standardabweichung
der einzelnen Indices in Bezug auf die Erfolgseinschitzung von WM-Prozessen im Unter-
nehmen. Index 1: Umgang mit Wissen ( x,=2,16; 5,=0,72; x,=2,99; s,=0,77; T=3,87;
df=47; p<.01); Index 2: Kooperationsintensitit zwischen Betriebsrat und Unternehmenslei-
tung (x,=2,93; 5,=0,76; x,=3,59; ,=0,69; T=3,16; df=47; p<.01); Index 3: Durchldssig-
keit von Wissen ( x,=2,57; $,=0,67; X, =3,2; 5,=0,73; T=3,14; df=47; p<.01); Index 4:
Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der Beschéftigten( x,=2,69; 5,=0,78; x,=3,21;
$,=0,8; T=2,31; df=47; p<.05)

Die Mittelwertvergleiche zeigen, dass die befragten Betriebsratsgremien aus
Unternehmen, in denen ein bewusster und strukturierter Umgang mit Wissen
vorherrscht, im Mittel einen signifikant hoheren Wert bei der Erfolgseinschét-
zung von WM-Prozessen angeben, als Betriebsrite aus Unternehmen, in de-
nen ein wenig bewusster und strukturierter Umgang mit Wissen vorherrscht.
Ebenso verhélt es sich mit dem Index ,Kooperationsintensitit zwischen Be-
triebsrat und Unternehmensleitung’: Betriebsrite aus Unternehmen, in denen
ein stark kooperatives Verhéltnis zwischen dem Betriebsrat und der Unterneh-
mensleitung herrscht, geben im Mittel einen signifikant hoheren Wert bei der
Erfolgseinschitzung von WM-Aktivititen an, als Betriebsrite aus Unterneh-
men, in denen das Verhiltnis zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung
weniger kooperativ ausgepragt ist. Auch fiir die ,Durchlédssigkeit von Wissen’
gilt, dass Betriebsratsgremien aus Unternehmen mit einer hohen Durchléssig-
keit von Wissen bei der Einschdtzung zum Erfolg von WM-Prozessen im Mit-
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tel einen signifikant hoheren Wert angeben, als Betriebsratsgremien aus Un-
ternehmen mit einer geringen abteilungs- und hierarchieebeneniibergreifenden
Durchléssigkeit von Wissen. Beziiglich des Handlungs- und Entscheidungs-
spielraumes von Beschéftigten am Arbeitsplatz 14sst sich ebenfalls ein signifi-
kanter Mittelwertunterschied in Bezug auf die Erfolgseinschdtzung von WM-
Prozessen durch die befragten Betriebsrite feststellen. Allerdings ist dieser
Unterschied mit einer hoheren Fehlerwahrscheinlichkeit behaftet.

Abschlielend wird untersucht, ob bzw. welche der identifizierten Dimensio-
nen der Beteiligungsorientierung in besonders starkem Zusammenhang mit
der Erfolgseinschitzung von Wissensmanagementprozessen stehen. Dazu
werden bivariate Korrelationsanalysen zwischen den einzelnen Indices und
dem Index zur Erfolgseinschitzung von WM-Prozessen im Unternehmen
durchgefiihrt. Die Ergebnisse sind in Tabelle 3-10 aufgefiihrt.

Tabelle 3-10: Bivariate Korrelationen zwischen den Indices zur Beteiligungs-
orientierung und der Erfolgseinschitzung von WM-Prozessen
im Unternehmen, n=49 (vgl. Klippert, Potzner & Wd&lk 2007a)

. ) hohe
Intensives | ny1.chssig- grofie
Index Kooperations| it von Handlungs-
bewusster | Vverhltnis Wissen und
und struktu- | Zwischen zwischen Entschei-
rierter Um- | Betriebsrat | \p o5 n0en | dungsspiel-
gang mit und und riume der
Index Wissen Unterneh- | yyio10rchie- | Beschiiftigen
mensleitung ebenen
Erfolgs-
einschdtzung
von WM- .60 ** 55 H* 56 ** AT **
Prozessen

Anmerkung: Produkt-Moment-Korrelation nach Pearson. p: Irrtumswahrscheinlichkeit;
*Ep<.01; *p<.05

Es zeigt sich, dass zwischen den einzelnen Indices zur Beteiligungsorientie-
rung von Unternehmen und der Erfolgseinschitzung von WM-Pozessen star-
ke bivariate Zusammenhénge existieren. Den stirksten Zusammenhang gibt
es zwischen dem Index ,Umgang mit Wissen’ und der Erfolgseinschitzung
von WM-Aktivititen. Dieses Ergebnis weist darauf hin, dass ein strukturierter
und systematischer Umgang mit Informationen, z. B. durch die Speicherung
in Datenbanken, aber auch die Thematisierung von Wissensmanagement im
Unternehmen, z. B. durch die Diskussion von Verbesserungsmdoglichkeiten
fiir WM-Prozesse oder durch die Formulierung von Leitbildern, Visionen und
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Zielen zum Umgang mit Informationen und Wissen sowie zum Kompetenzer-
werb der Beschiftigten, fiir den Erfolg von Wissensmanagementprozessen
von besonderer Bedeutung ist. Auch das Bemiihen, alle Beschiftigten in den
Informations- und Wissensaustausch im Unternehmen einzubeziehen, sowie
ein hoher Stellenwert von Qualifizierung und Weiterbildung sind fiir den Er-
folg von WM-Aktivititen wichtig. Die ebenfalls signifikanten, hohen bivaria-
ten Zusammenhédnge zwischen der Erfolgseinschitzung von WM-Prozessen
und den Indices ,Kooperationsintensitit zwischen Betriebsrat und Unterneh-
mensleitung’, ,Durchlidssigkeit von Wissen’ sowie ,Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdume der Beschéftigten” weisen aulerdem darauf hin, dass sich
direkte und indirekte Beteiligungsmoglichkeiten von Beschiftigten im Unter-
nehmen positiv auf Wissensmanagementaktivititen auswirken.

3.2.6 Schlussfolgerungen aus den Ergebnissen der Betriebsratsbefragung

Die zu Beginn von Kapitel 3 aufgestellten Hypothesen 3 bis 7 zu den Zusam-
menhingen zwischen verschiedenen Aspekten der Beteiliungsorientierung
von Unternehmen, der organisationalen Einbindung von Wissensmanage-
ment-Prozessen und ihrer Erfolgseinschdtzung konnen angenommen werden.
Im einzelnen bedeutet dies:

Hypothese 3 kann angenommen werden, d.h. der Erfolg von WM-Malnah-
men wird dann besonders hoch eingeschitzt, wenn die Beschéftigten Mog-
lichkeiten besitzen, im Rahmen einer beteiligenden Arbeitsorganisation ihr
personliches Wissen in die Arbeits- und Aufgabengestaltung einzubringen.

Hypothese 4 kann angenommen werden, d.h. der Erfolg von WM-Mafnah-
men wird dann besonders hoch eingeschitzt, wenn die Beteiligungsorientie-
rung eines Unternehmens im Rahmen einer partizipativen Arbeitsgestaltung
besonders stark ausgepragt ist

Hypothese 5 kann angenommen werden, d.h. der Erfolg von WM-Malnah-
men wird dann besonders hoch eingeschéitzt, wenn es im Unternehmen einen
strukturierten, systematischen und offenen Umgang mit Informationen und
Wissen gibt.

Hypothese 6 kann angenommen werden, d.h. der Erfolg von WM-Malnah-
men wird dann besonders hoch eingeschitzt, wenn die umgesetzten Wissens-
managementaktivititen neben Elementen der Kodifizierungsstrategie auch
MaBnahmen der Personifizierungsstrategie enthalten und wenn sie in den or-
ganisationalen Strukturen der Unternehmen verankert sind.

Hypothese 7 kann angenommen werden, d.h. der Erfolg von WM-Malnah-
men wird dann besonders hoch eingeschitzt, wenn das Verhéltnis zwischen
Betriebsrat und Unternehmensleitung stark kooperativ ist.
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Insgesamt betrachtet l4sst sich feststellen, dass positive Zusammenhinge zwi-
schen der Erfolgseinschitzung von Wissensmanagementaktivititen und einer
beteiligenden Arbeitsorganisation, einem strukturierten, systematischen und
offenen Umgang mit Informationen und Wissen im Unternehmen sowie ei-
nem intensiven Kooperationsverhéltnis zwischen Betriebsrat und Unterneh-
mensleitung bestehen.

Dartiber hinaus zeigt sich branchen- und betriebsgroBeniibergreifend die gro-
e Bedeutung organisationaler Gestaltungsmaflnahmen fiir Wissensmanage-
mentprozesse in Unternehmen. Dies zeigen zum einen die Ergebnisse des Ka-
pitels 3.2.5.2, in dem die wichtige Rolle einer Managementstrategie in Ver-
bindung mit dem Einsatz weiterer Instrumente und Mallnahmen des Wissens-
managements aufgezeigt wurde. Zum anderen unterstreichen die am Ende des
letzten Kapitels aufgezeigten signifikanten Zusammenhinge zwischen der Er-
folgseinschitzung von WM-Prozessen und den Indices ,Durchléssigkeit von
Wissen’ und ,Umgang mit Wissen’ diesen Aspekt.

3.3 Qualitative Befragung nordhessischer Unternehmen - EIf
Fallstudien

In diesem Kapitel werden die Vorgehensweise und die Ergebnisse im dritten
empirischen Erhebungsschritt, der Erstellung von elf Fallstudien, dargestellt.
In Anlehnung an die von Mayring (1996:29) vorgeschlagene Vorgehensweise
bei der Durchfiihrung von Fallstudien werden im Folgenden die zu untersu-
chende Fragestellung (Kapitel 3.3.1), die Falldefinition (Kapitel 3.3.2), die
allgemeine methodische Vorgehensweise (Kapitel 3.3.3), die konkrete Durch-
fiihrung der Untersuchung (Kapitel 3.3.4 und 3.3.5), die Aufbereitung des er-
hobenen Datenmaterials in Form von Fallinterpretationen (Kapitel 3.3.6) so-
wie eine vergleichende Zusammenfassung der fallbezogenen Merkmale hin-
sichtlich der Ausgangsfragestellung (Kapitel 3.3.7) dargestellt.

3.3.1 Fragestellung

Wie bereits auf Seite 33 dargelegt, sollen mit Hilfe der Fallstudien weitere, in
den ersten beiden empirischen Erhebungsphasen moglicherweise nicht be-
riicksichtigte Faktoren innerhalb des Wirkungsgefiiges Partizipation, Wis-
sensmanagement und Innovation aufgedeckt werden. Damit steht im dritten
empirischen Erhebungsschritt die genauere Erfassung der organisationalen
Ausgestaltung innerbetrieblicher Wissensmanagement (WM-)Prozesse im
Vordergrund. Weiterhin dienen die Fallstudien dazu, die Angaben zum Inno-
vationserfolg aus der Unternehmensbefragung sowie die Informationen aus
der Betriebsratsbefragung hinsichtlich der partizipativen Arbeitsgestaltung,
des Fiihrungsverhaltens und der Unternehmenskultur substanziell zu vertiefen
und mit zusétzlichen Informationen anzureichern.
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SchlieBlich sollen die Fallstudien einen Erkenntnisbeitrag dazu liefern, wie
sich der Umgang mit Informationen und Wissen im Unternehmen auf die In-
novationstétigkeit im Bereich der Produkte, Dienstleistungen und unterneh-
mensinternen Prozesse auswirkt. Dabei gilt dem Verstindnis des Wissensbe-
griffes in den Unternehmen eine besondere Aufmerksamkeit. Diesbeziiglich
soll auch herausgefunden werden, ob in den Unternehmen hinsichtlich des
Umgangs mit Informationen und Wissen eher eine Personifizierungsstrategie
oder eher eine Kodifizierungsstrategie verfolgt wird (vgl. Kapitel 2.2.2.1), um
die Durchlissigkeit von Informationen und Wissen zwischen den verschiede-
nen Abteilungen und Hierarchieebenen zu fordern. Besonderes Augenmerk
kommt hier dem Verhéltnis zwischen Mallnahmen zur Strukturierung und
Standardisierung von WM-Prozessen sowie Maflnahmen zur Forderung eines
offenen, in der freien Verantwortung der Beschiftigten liegenden Wissens-
austausches zu.

Zusammengefasst lauten die forschungsleitenden Fragen:

¢ Wie viel Strukturierung, Formalisierung und Standardisierung ist notwen-
dig, um den Informations- und Wissensaustausch im Unternechmen effi-
zient, problemldsungsgerecht und zielgruppenspezifisch zu gestalten?

sowie

¢ Wie viel Offenheit und Freiheit bendtigen die Beschéftigten im Rahmen
von Informations- und Wissensaustauschprozessen, damit sich die nétige
Kreativitat fiir die Entwicklung und Verfolgung von Innovationsprozessen
im Unternehmen entfalten kann?

3.3.2 Falldefinition

Aufgrund der Formulierung der Kernfragen, die auf die Beschaffenheit des
Partizipationsregimes im Unternechmen einerseits und dem Umgang mit Wis-
sen im Unternehmen andererseits fokussieren, ergibt sich als zu betrachtendes
Objekt das Unternehmen als Ganzes. Folglich werden die zu untersuchenden
Unternehmen als einzelne Félle definiert.

Die kennzeichnenden Eigenschaften eines Falles werden durch Interviews mit
den maBlgeblichen Akteuren in den Unternehmen ermittelt. Aus den theoreti-
schen Voriiberlegungen (vgl. Kapitel 2) und aufgrund der empirischen Ergeb-
nisse aus den ersten beiden Erhebungsphasen werden die folgenden charakte-
ristischen Akteure im Wirkungsgefiige Partizipation, Wissensmanagement
und Innovation identifiziert:

¢ die Unternehmens-/Geschiftsleitung,
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¢ der Betriebsrat oder eine andere Arbeitnehmer/-innenvertretung und

¢ Beschiftigte, die mit der Erzeugung, Verarbeitung und Verbreitung von
Wissen im Unternehmen befasst sind, das auf die Schaffung von Innova-
tionen im Bereich der Produkte, Dienstleistungen und Prozesse gerichtet
ist.

3.3.3 Methodische Vorgehensweise

Die oben dargelegten forschungsleitenden Fragen wurden mit Hilfe leitfaden-
gestiitzter Interviews untersucht. Ein groBer Vorteil dieser Interviewform liegt
darin, dass die Sichtweisen der befragten Personen aufgrund der relativ offe-
nen Gestaltung der Interviewsituation eher zur Geltung kommen als in stan-
dardisierten Interviews oder Fragebogen (vgl. Flick 2007:194; vgl. auch
Schnell, Hill & Esser 1999:355). Auf diese Weise wird dem Postulat qualitati-
ver Sozialforschung nach Offenheit Rechnung getragen, wonach die
,-..theoretische Strukturierung des Forschungsgegenstandes zuriickgestellt
wird, bis sich die Strukturierung des Forschungsgegenstandes durch die For-
schungssubjekte herausgebildet hat* (Hoffmann-Riem 1980:343). Damit be-
zieht sich die Offenheit der Forschung sowohl auf die Untersuchungspersonen
und ihre individuellen Einstellungen als auch auf die Untersuchungssituation
und die verwendeten Methoden, was im allgemeinen als ,,... Anpassungsfahig-
keit des methodischen Instrumentariums an das Untersuchungsobjekt und die
Situation, nicht umgekehrt* (Lamnek 1995a:22; vgl. auch Flick 2007:27) be-
zeichnet wird. Dies impliziert fiir die Forscher/-innen gleichzeitig, dass sie
wéhrend des Forschungsprozesses offen fiir neue Entwicklungen und Dimen-
sionen beziiglich ihres Forschungsgegenstandes sind. Denn ,,...Ziel der For-
schung ist dabei weniger, Bekanntes [...] zu tiberpriifen, als Neues zu entde-
cken und empirisch begriindete Theorien zu entwickeln* (Flick 2007:27).
Aufgrund der offenen Gespriachssituation im Rahmen leitfadengestiitzter In-
terviews erhalten die Befragten — im Gegensatz zu standardisierten Inter-
views, die der positivistischen Methodologie der Sozialforschung folgen — die
Moglichkeit, eigene Themen und Sichtweisen in das Interview einzufiihren
und den Interviewer/-innen neue Problemkreise in Bezug auf den Forschungs-
gegenstand zu eroffnen, die sie vor Beginn der Untersuchung nicht bedacht
haben. Nach Blumer ist die qualitative Sozialforschung

,,...per definitionem eine flexible Vorgehensweise, bei der der Forscher
von einer Forschungslinie auf eine andere iiberwechselt, neue Punkte zur
Beobachtung im Verlauf der Untersuchung dazunimmt, sich in neuen
Richtungen bewegt, an die vorher gar nicht gedacht wurde, und schliefs-
lich seine Definition dessen, was relevante Daten sind, im gleichen Mafle
wie man neue Erkenntnisse und ein besseres Verstindnis gewinnt, verdn-
dert. [...] es bedeutet, daf3 der Blickwinkel zundichst weit ist, aber im Ver-
lauf der Untersuchung fortschreitend zugespitzt wird*“ (Blumer 1979:54).
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Ein weiterer wichtiger Aspekt qualitativer Forschung, der in der hier vorge-
stellten Studie fiir die Verwendung leitfadengestiitzter Interviews spricht, ist
der Aspekt der Perspektivenvielschichtigkeit. Dies bedeutet, dass im For-
schungsprozess die unterschiedlichen Perspektiven seitens der Befragten auf
den Forschungsgegenstand beriicksichtigt werden: ,,Qualitative Forschung be-
rliicksichtigt, dass die auf den Gegenstand bezogenen Sicht- und Handlungs-
weisen 1m Feld sich schon deshalb unterscheiden, weil damit unterschiedliche
subjektive Perspektiven und soziale Hintergriinde verkniipft sind*“ (Flick
2007:29). Im Rahmen der vorliegenden Studie ist dieser Aspekt von besonde-
rer Bedeutung, da hinsichtlich des Umgangs mit Informationen und Wissen in
Unternehmen die Sichtweisen verschiedener Akteure und Akteursgruppen zu
beriicksichtigen sind. Dabei handelt es sich zum einen um die Unternehmens-/
Geschiftsleitung, die mit Hilfe von Wissensmanagement (WM-)MaBnahmen
Innovationsprozesse im Bereich der Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse
anstoBBen oder effizienter gestalten mdchte, um den Betriebsrat oder eine an-
dere Form der Interessenvertretung seitens der Beschiftigten, dessen/deren
Mitbestimmungsrechte bei vielen WM-MalBnahmen, wie z. B. der Erstellung
von Expertendatenbanken, der Umsetzung eines betrieblichen Vorschlagswe-
sens oder der Einrichtung von betrieblichen Arbeitsgruppen, wie z. B. Quali-
tatszirkeln, beachtet werden miissen sowie um die Beschiftigten selbst, die
ihr personliches Wissen mit anderen Personen teilen sollen. Die aus dieser
Konstellation resultierenden Sichtweisen auf WM-Prozesse und ihre Auswir-
kungen auf die Umsetzung eines abteilungs- und hierarchieebeneniibergrei-
fenden Informations- und Wissensaustausches im Unternehmen zu untersu-
chen, ist eines der Hauptanliegen der Studie.

3.3.4 Durchfiihrung der Interviews

Im Folgenden wird das konkrete methodische Vorgehen bei der Auswahl der
Unternehmen und Interviewpartner/-innen sowie bei der Durchfithrung der In-
terviews beschrieben. Weiterhin wird die Auswertungsmethode des offenen
Kodierens dargestellt, mit deren Hilfe die einzelnen Fallinterpretationen so-
wie die zusammenfassende Darstellung der zentralen Ergebnisse erstellt wer-
den.

3.3.4.1 Auswahl der Unternehmen und Interviewpartner/-innen

Die Kriterien fiir die Auswahl der Unternehmen im Rahmen der Fallstudien
leiten sich aus der Fragestellung (vgl. Kapitel 3.3.1) sowie aus der Falldefini-
tion (vgl. Kapitel 3.3.2) ab. Es handelt sich dabei um:

¢ die Existenz eines Betriebsrates oder einer anderen Form der Interessen-
vertretung seitens der Beschiftigten im Unternehmen (ja/nein),

¢ den Innovationserfolg (speziell im Bereich der Produkte und/oder Dienst-
leistungen, operationalisiert als Umsatzanteil von Produkt- und/oder
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Dienstleistungsinnovationen am Umsatz des Geschiftsjahres 2005, vgl.
Unternehmensbefragung)

¢ die Beteiligungsorientierung der Unternehmen (nach der Klassifizierung
von Unternehmenstypen, vgl. Betriebsratsbefragung) sowie

¢ die Wissensmanagement (WM-)Aktivitdten (nach der Klassifizierung des
WM-Erfolges von Unternehmen unter besonderer Berlicksichtigung der
Indexwerte zum Umgang mit und zur Durchlissigkeit von Wissen im Un-
ternechmen, vgl. Betriebsratsbefragung).

Die Ergebnisse der ersten beiden empirischen Erhebungsschritte zeigen, dass
sich direkte und indirekte Beteiligungsmoglichkeiten von Beschiftigten im
Unternehmen positiv auf den Innovationserfolg von Unternehmen im Bereich
der Produkte, Dienstleistungen und Prozesse sowie auf den Erfolg von Wis-
sensmanagement (WM-)Aktivititen auswirken. Dariiber hinaus verweisen die
Ergebnisse des zweiten empirischen Erhebungsschrittes (Betriebsratsbefra-
gung) zusétzlich auf die Bedeutung der organisationalen Einbettung von WM-
Prozessen in die unternehmensinternen Abldufe und Strukturen und auf den
Wert eines intensiven Kooperationsverhidltnisses zwischen der Unterneh-
mensleitung und dem Betriebsrat fiir den WM-Erfolg.

Wie die Ergebnisse des ersten empirischen Erhebungsschrittes zeigen (Unter-
nehmensbefragung), besitzt auch die Unternehmensgréfe einen Einfluss auf
den Innovationserfolg. Aus diesem Grund wird sie ebenfalls als Kriterium fiir
die Auswahl der Unternehmen im Rahmen der Fallstudien herangezogen.

¢ Unternehmensgrof3e (in Anlehnung an die Kriterien der EU-Definition von
2003 mit Giiltigkeit seit dem 01.01.2005 fiir kleine, mittelgrofle und grof3e
Unternehmen)

Anhand der fiinf Kriterien werden elf Unternehmen mit unterschiedlicher Be-
teiligungsorientierung, variierenden Innovationserfolgen beziiglich der Pro-
dukte und/oder Dienstleistungen, unterschiedlichen Kategorisierungen hin-
sichtlich des WM-Erfolges, des unternehmensinternen Umgangs mit und der
Durchlissigkeit von Wissen, verschiedener Grofle sowie mit und ohne Inter-
essenvertretung in Form eines Betriebsrates oder einer anderen Form der In-
teressenvertretung seitens der Beschiftigten ausgewdhlt. In Tabelle 3-11 ist
die Auswahl der Fallstudienbetriebe nach ihrer Branche und GroBe darge-
stellt.
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Tabelle 3-11: Auswahl der Fallstudienbetriebe nach Branche und Grof3e

Anzahl der Beschiiftigten
Unter-
neh- 10-49 | 50-249 |250-499| >500
mens- Branche (kleines | (mittel- (GroB3- (GroB-
Kiirzel Unter- | groBles Un-| unter- unter-
nehmen) |ternechmen)| nehmen) | nehmen)
Modell-, Formen-,
A Vorrichtungsbau X
B | Elektrotechnik X
C |Maschinenbau X
D  |Druckgewerbe X
E |Sozialdienstleister
F |Energieversorger X
chemische
G Industrie ~
unternechmens-
H |bezogene X
Dienstleistung
I Maschinenbau X
K |Elektrotechnik
L | Gesundheitswesen X

Anmerkung: Definition der Unternehmensgrofle nach EU-Kommission (2003) mit Giiltig-
keit seit 01.01.2005 ohne Beriicksichtigung des Umsatzes/der Bilanzsumme und einer
moglichen Konzernzugehorigkeit

Es werden insgesamt fiinf GroBunternehmen mit 250 oder mehr Beschéftigten
untersucht, wovon zwei Unternechmen mehr als 500 Mitarbeiter/-innen be-
schiftigen, zudem vier mittelgroe Unternehmen mit einer Beschéftigtenzahl
von 50 bis 249 Personen sowie zwei kleine Unternehmen mit einer Beschif-
tigtenzahl zwischen 10 und 49 Mitarbeiter/-innen. Die Unternehmen stammen
aus dem industriellen Sektor, dem gewerblich-technischen Bereich sowie aus
dem Dienstleistungsbereich, wobei die Unternechmen aus dem industriellen
Sektor zahlenmaBig iiberwiegen.

Die Unterscheidung der einzelnen Unternehmen hinsichtlich der weiteren Kri-
terien zur Auswahl der Fallstudienbetriebe ist in Tabelle 3-12 dargestellt.
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In die Fallauswahl werden neun Unternehmen einbezogen, in denen ein Be-
triebsrat oder eine andere Form der Interessenvertretung seitens der Beschif-
tigten existiert. Dariiber hinaus sind fiinf Unternehmen vertreten, deren Betei-
ligungsorientierung — nach der Klassifizierung von Unternehmenstypen im
Rahmen der Betriebsratsbefragung — und Innovationserfolg im Bereich der
Produkte und/oder Dienstleistungen als hoch eingestuft wird. Eine Ausnahme
bildet das Unternehmen F. Zu diesem Unternehmen liegen keine Angaben
zum Erfolg von Produkt- und/oder Dienstleistungsinnovationen vor. Es wird
dennoch ausgewdhlt, da es in den Indices zum Umgang mit Wissen, zur
Durchléssigkeit von Wissen, zur Kooperationsintensitit zwischen dem Be-
triebsrat und der Unternehmensleitung sowie zu den Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraumen der Beschiftigten im Unternehmen durchweg sehr ho-
he Werte erzielt. Dariiber hinaus zeichnen sich diese Unternehmen — mit Aus-
nahme des Unternehmens A — nach der Klassifizierung des WM-Erfolges im
Rahmen der Betriebsratsbefragung durch erfolgreiche WM-Prozesse aus.

Weiterhin werden drei Unternehmen ausgewdhlt, deren Beteiligungsorientie-
rung nach der Klassifizierung von Unternehmenstypen im Rahmen der Be-
triebsratsbefragung als hoch gilt, wihrend ihr Innovationserfolg im Bereich
der Produkte und/oder Dienstleistungen mit einem Umsatzanteil von maximal
10% im Geschéftsjahr 2005 als niedrig eingestuft wird. Der Erfolg von WM-
Prozessen ist in diesen drei Unternehmen nach der Klassifizierung im Rah-
men der Betriebsratsbefragung jedoch als hoch zu betrachten.

SchlieBlich wird ein Unternehmen in die Fallauswahl einbezogen, dessen Be-
teiligungsorientierung nach der Klassifizierung von Unternehmenstypen im
Rahmen der Betriebsratsbefragung als niedrig gilt, dessen Angaben zum Er-
folg von Produkt- und/oder Dienstleistungsinnovationen — gemessen am Um-
satzanteil im Geschéftsjahr 2005 — mit 100% aber besonders ins Auge sticht.
Der WM-Erfolg dieses Unternehmens wird nach der Klassifizierung im Rah-
men der Betriebsratsbefragung als niedrig eingestuft.

Da fiir die beiden Unternehmen ohne Betriebsrat oder einer anderen Form der
Interessenvertretung seitens der Beschiftigten keine Angaben zur Klassifizie-
rung der Beteiligungsorientierung aus der Betriebsratsbefragung vorliegen,
werden hier die Indexwerte zur partizipativen Arbeitsgestaltung und zum be-
teiligungsorientierten Wissensmanagement aus der Unternehmensbefragung
herangezogen. Wahrend Unternehmen H hier mit einem Indexwert von 0,56
als wenig beteiligungsorientiert eingestuft wird, erscheint Unternehmen I mit
einem Indexwert von 3,3 als relativ stark beteiligungsorientiert. Beide Unter-
nehmen weisen hinsichtlich des Erfolges von Produkt- und/oder Dienstleis-
tungsinnovationen mit einem Umsatzanteil von mindestens 30% im Ge-
schiftsjahr 2005 sehr hohe Werte auf. Da fiir beide Unternehmen keine Anga-
ben im Rahmen der Betriebsratsbefragung zur Klassifizierung hinsichtlich des
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WM-Erfolges vorliegen, wird auch hier auf die Werte des entsprechenden In-
dexes aus der Unternehmensbefragung zuriickgegriffen. Wéahrend Unterneh-
men I hier mit einem Indexwert von 3,17 Hinweise auf die erfolgreiche Um-
setzung von WM-Prozessen liefert, gibt es diesbeziiglich seitens Unterneh-
men H keine Angaben.

In Abbildung 3-17 sind die charakteristischen Werte der Fallstudienbetriebe
hinsichtlich ihres Innovationserfolges in den Bereichen Produkte/Dienstleis-
tungen und Prozesse sowie hinsichtlich ihrer durchschnittlichen Beteiligungs-
orientierung dargestellt. Die durchschnittliche Beteiligungsorientierung wird
dabei als arithmetisches Mittel aus den vier Indexwerten zum Umgang mit
Wissen im Unternehmen, zur Durchldssigkeit von Wissen im Unternehmen,
zur Kooperationsintensitit zwischen dem Betriebsrat und der Unternehmens-/
Geschiftsleitung sowie zu den Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen der
Beschiftigten berechnet (vgl. Tabelle 3-12). Unternehmen, fiir die nicht alle
Werte vorliegen (dabei handelt es sich um die Unternehmen F, H und I), wer-
den in der Abbildung nicht beriicksichtigt.

Abbildung 3-17 beinhaltet bewusst keine konkreten Werte — diese sind der
Tabelle 3-12 zu entnehmen — da sie lediglich einen visuellen Eindruck von
den charakteristischen Eigenschaften der in die Fallauswahl aufgenommenen
Unternehmen vermitteln soll.
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Abbildung 3-17: Graphische Darstellung charakteristischer Werte der Fall-
studienbetriebe — Innovationserfolg im Bereich der Pro-
dukte/Dienstleistungen und Prozesse sowie durch-
schnittliche Beteiligungsorientierung

Erfolg von Produkt- und/oder
Dienstleistungsinnovationen

A
hoch

Erfolg von
Prozessinnovationen

ar
%icht

hoch

gar
‘ nicht P .
’/I //'—‘\\ N

1
L ‘,-:: i Durchmesser = durchschnittlicher
i Partizipationswert

Anmerkung: Innovationserfolg von Produkten/Dienstleistungen gemessen am Umsatzan-
teil von Produkt- und/oder Dienstleistungsinnovationen im Geschiftsjahr 2005; Innova-
tionserfolg von Prozessen gemessen an der Kostenreduktion pro Stiick/Vorgang aufgrund
von Prozessinnovationen im Geschiftsjahr 2005; durchschnittlicher Partizipationswert:
arithmetisches Mittel der Indexwerte zum Umgang mit Wissen im Unternehmen, zur
Durchléssigkeit von Wissen im Unternehmen, zur Kooperationsintensitit zwischen Be-
triebsrat und Unternehmensleitung, zu Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen der Be-
schéftigten

Nachdem die Auswahl der in den Fallstudien zu untersuchenden Betriebe ab-
geschlossen war, wurden zunichst die Unternehmens-/Geschiftsleitung und
die Betriebsrite bzw. Mitglieder anderer Interessenvertretungsformen seitens
der Beschiftigten — soweit vorhanden — angesprochen und um einen Inter-
viewtermin gebeten. Die Auswahl von Mitgliedern dieser beiden Akteurs-
gruppen ergibt sich aus der in Kapitel 3.3.2 dargelegten Falldefinition. Dem-
nach sind die fiir das Wirkungsgefiige Partizipation, Wissensmanagement und
Innovation charakteristischen Akteure die Geschéftsleitung, der Betriebsrat
o.4. und Beschiftigte, die mit der Erzeugung, Verarbeitung und Verbreitung
von Wissen im Unternehmen befasst sind, das auf die Schaffung von Innova-
tionen im Bereich der Produkte, Dienstleistungen und Prozesse gerichtet ist.
Die Auswahl der zu befragenden Beschiftigten wurde dabei nicht vorab fest-
gelegt. Sie geschah im Rahmen eines schrittweisen Vorgehens im Verlauf des
Forschungsprozesses und orientierte sich am ,,Theoretical Sampling*, das von
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B.G. Glaser und A.L. Strauss (1967) entwickelt wurde. Die Vorgehensweise
dabei beschreiben die Autoren wie folgt:

,, Theoretical Sampling is the process of collection for generating theory
whereby the analyst jointly collects, codes, and analyzes his data and de-
cides what data to collect next and where to find them, in order to deve-
lop his theory as it emerges. This process of data collection is controlled
by the emerging theory* (Glaser & Strauss 1967:45).

Beim Theoretical Sampling werden die Entscheidungen iiber die Auswahl
und die Zusammensetzung des empirischen Materials — im Gegensatz zum
positivistischen Forschungsparadigma, in dem die Samplestruktur vor der Da-
tenerhebung festgelegt wird — parallel zum Prozess der Datenerhebung und
-auswertung gefillt. Glaser und Strauss entwickelten diese Methode der Da-
ten- bzw. Fallauswahl im Rahmen der Diskussionen um die ,,Grounded Theo-
ry“, worunter eine gegenstandsverankerte Theorie zu verstehen ist, die induk-
tiv aus der Untersuchung jener sozialen Phinomene abgeleitet wird, die sie
abbildet (vgl. Strauss & Corbin 1996:7) und in der nicht nur die Daten- und
Fallauswahl in einer wechselseitigen Beziehung zur Datenauswertung stehen,
sondern auch die Theoriebildung. Von besonderer Bedeutung ist es dabei,
viele verschiedene Konzepte einschlieBlich ihrer Bezilige untereinander zu er-
arbeiten (vgl. Glaser & Strauss 1967; Glaser & Strauss 1979). Kleining be-
merkt diesbeziiglich: ,,Eine qualitative, d. h. strukturaufzeigende Analyse ist
unfertig und nahezu beliebig, wenn sie nicht alle vorhandenen, maximal un-
terschiedlichen Daten als strukturell zusammengehorig aufzeigen kann®
(Kleining 1982:238).

Die Vorgehensweise qualitativer Sozialforschung im Rahmen der Grounded
Theory unterscheidet sich somit grundlegend von der Vorgehensweise im
quantitativen Paradigma der Sozialforschung, dessen Grundlage der Positivis-
mus bildet. Daraus resultieren auch unterschiedliche Vorgehensweisen zur
Geltungsbegriindung in qualitativer und quantitativer Sozialforschung. Ein
Uberblick hinsichtlich dieser Diskussion ist bei Flick (2007:487ff.) und bei
Lamnek (1995a:152ff.) zu finden. Ebenso unterscheidet sich das Konzept der
Reprisentativitit in beiden Forschungsrichtungen: Wéhrend Reprisentativitat
in der quantitativen Methodologie im Zusammenhang mit der Stichprobenge-
winnung eine entscheidende Rolle spielt, ist ihre Bedeutung in der qualitati-
ven Sozialforschung eine andere. Hier geht es nicht darum, generalisierende
Aussagen gemdll dem normativen Paradigma auf der Grundlage von Zufalls-
stichproben zu treffen. Statt dessen wird der Fall, in der hier vorliegenden
Studie ein Unternehmen, zum Ausgangspunkt der Untersuchung. Der Fall
bzw. das Unternechmen wird in seiner Eigenlogik rekonstruiert, wobei alle
weiteren theoretischen Uberlegungen immer auf den Fall bezogen bleiben.
Durch den kontrastierenden Vergleich moglichst vieler verschiedener Fall-
gruppen bzw. durch den Vergleich dhnlicher Félle ist es schlieBlich moglich,
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Typisierungen vorzunehmen, aus denen heraus eine Theorie entwickelt wer-
den kann, die dem untersuchten Gegenstand gerecht wird und ihn erhellt (vgl.
dazu Flick 2007:158ff.; Lamnek 1995b:92f.; Strauss 1991:35ft.).

Die zum Wirkungsgefiige Partizipation, Wissensmanagement und Innovation
zu befragenden Personen werden also nach konkret-inhaltlichen anstelle von
abstrakt-methodologischen Kriterien ausgesucht. Dabei orientiert sich die
Auswahl der neben den charakteristischen Akteuren zu befragenden Personen
an dem zu erwartenden Gehalt an ,,Neuem®, den sie zu der sich entwickeln-
den Theorie beitragen kdnnen. Dies entspricht der Forderung des Theoretical
Samplings, die sich entwickelnde Theorie durch das stete Hinzuziehen weite-
rer relevanter Personen oder Personengruppen anzureichern. Die Einbezie-
hung weiterer Personen bzw. Personengruppen in die Untersuchung wird erst
dann beendet, wenn eine theoretische Sittigung der Kategorien erreicht ist.
Unter einer Kategorie versteht man dabei inhaltlich dhnliche, beobachtete

Phianomene oder Aussagen seitens der befragten Personen (vgl. Strauss &
Corbin 1996:44f.).

., The criterion for judging when to stop sampling the different groups
pertinent to a category is the category’s theoretical saturation. Satura-
tion means that no additional data are being found whereby the sociolo-
gist can develop properties of the category* (Glaser & Strauss 1967:61).

Auf diese Weise wird zugleich sichergestellt, dass der Forschungsgegenstand
von allen méglichen Seiten betrachtet wird, wobei eine moglichst grof3e struk-
turelle Unterschiedlichkeit der Informationen iiber den Forschungsgegenstand
gewihrleistet sein muss (vgl. Glaser & Strauss 1979:96ft.). Kleining spricht
in diesem Zusammenhang von der ,,maximalen strukturellen Variation der
Perspektiven® (Kleining 1982:234).

Wie bereits in Kapitel 3.3.2 dargelegt, gibt es hinsichtlich des Wirkungsgefii-
ges Partizipation, Wissensmanagement und Innovation drei charakteristische
Akteursgruppen. Thre jeweils spezifischen Sichtweisen auf die Aspekte des
Wirkungsgefiiges konnen mit Hilfe des Theoretical Samplings, das nach dem
Prinzip der maximalen Kontrastierung der Perspektive durchgefiihrt wird,
herausgearbeitet werden.

In den Monaten Februar bis Mai 2007 wurden 24 Interviews mit insgesamt 30
Personen durchgefiihrt (vgl. Tabelle 3-13). Die Interviewpartner/-innen setz-
ten sich aus Mitgliedern der Unternehmens-/Geschiftsleitung, Mitgliedern
des Betriebsrates (soweit ein solcher oder eine andere Form der Interessenver-
tretung der Beschiftigten im Unternehmen vorhanden war) und Beschiftig-
ten, die mit der Erzeugung, Verarbeitung und Verbreitung von Wissen im Un-
ternehmen befasst sind, das auf die Schaffung von Innovationen im Bereich
der Produkte, Dienstleistungen und Prozesse gerichtet ist, zusammen. Zu der



Fallstudien — Vorgehensweise und empirische Ergebnisse 97

letztgenannten Akteursgruppe gehoren hauptsichlich Fiihrungskréfte, die spe-
ziell mit der Organisation von Wissensmanagementaktivititen betraut oder im
Bereich der Organisationsentwicklung und des Qualitdtsmanagements tétig
sind. Da gerade in kleinen und mittelgroBen Unternehmen viele der befragten
Betriebsratsmitglieder und Mitglieder anderer Interessenvertretungsorgane
nicht von der Arbeit freigestellt sind, konnte im Rahmen dieser Interviews
auch die Perspektive von Beschéftigten aus den unteren Hierarchieebenen be-
riicksichtigt werden.

Unter den befragten Personen befinden sich sieben Frauen und 23 Minner.
Die Dauer der Interviews betrug im Durchschnitt 90 Minuten. Bis auf die Be-
fragten in Unternehmen F erklédrten sich alle Interviewpartner/-innen damit
einverstanden, dass die Gespriache aufgezeichnet und im Anschluss wortlich
transkribiert wurden. Diese Arbeit wurde von einem Schreibbiiro {ibernom-
men. Allen interviewten Personen wurde die Anonymitit im Umgang mit den
erhobenen Daten und den erstellten Interviewtranskripten zugesichert.

In Tabelle 3-13 sind alle gefiihrten Interviews in einer Ubersicht zusammen-
gestellt. Die Kiirzel kennzeichnen dabei Unternehmen, Akteursgruppen, Inter-
views und Interviewer/-innen und sollen die Herkunft der in der Ergebnisdar-
stellung verwendeten Zitate fiir den/die Leser/-in nachvollziehbar machen.
Die Interviews wurden jeweils gemeinsam von zwei Interviewer/-innen
durchgefiihrt, um die Validitdat und Reliabilitdt der Datenerhebung sicherzu-
stellen.
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Tabelle 3-13: Ubersicht iiber die gefiihrten Interviews

Unterneh- Interviewpartner/-innen Kiirzel |Interviewer/
menskiirzel -innen
A Geschiéftsleitung GF A, B
Betriebsrat BR A, B
B Geschiftsleitung GF A, C
Betriebsrat BR1, BR2 A, C
Fuhmngskraft WM A, C
Wissensmanagement
C Geschiéftsleitung GF A, C
Betriebsrat BR A, C
D Fithrungskraft MA A, C
Produktentwicklung
Fiihrungskraft OE A C
Organisationsentwicklung
Betriebsrat BR A, C
E Fiihrungskraft QM A C
Qualititsmanagement ’
Betriebsrat BR1, BR2 A, C
F Fithrungskraft Projektleitung PL A, C
Betriebsrat BR A, C
G Fiihrungskraft WMI A C
Wissensmanagement WM2 ’
Fithrungskraft Vorschlagswesen VW A, C
Betriebsrat BR B, C
H Geschiéftsleitung GF A, B
Mitarbeiter/-in MA B, C
I Fﬁhmggskraft ' OE B, C
Organisationsentwicklung
K Geschiftsleitung GF B, C
Betriebsrat BR1, BR2 B, C
L Geschiftsleitung GF A, C
: BR1, BR2,
Betriebsrat BR3 A, C

In vier Unternehmen (A; C; D; K) konnten durch einen Rundgang durch die

Produktionshallen weitere Eindriicke gesammelt werden.
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3.3.4.2 Interviewleitfaden und Interviewsituation

Bei den Interviews handelt es sich um teilstrukturierte Interviews mit fiinf of-
fenen Leitfragen, die sich auf aktuelle Innovationen im Bereich der Produkte,
Dienstleistungen und Prozesse, auf die konkreten AnstoB3e fiir diese Innova-
tionen, auf den Umgang mit Informationen und Wissen im Unternechmen, auf
die Einbindung der Beschiftigten in Innovationsprozesse sowie auf die Ein-
bindung des Betriebsrates oder einer anderen Form der Interessenvertretung
der Beschiéftigten in Innovations- und Wissensmanagementprozesse beziechen
(vgl. Anhang C, Interviewleitfaden). Die Leitfragen dienen dazu, den Befrag-
ten einen Grundreiz zu prasentieren, auf den sie mit moglichst ausfiihrlichen
Erzdhlungen reagieren sollen.

Zur Einstimmung in die Interviewsituation werden alle befragten Personen
tiber die Zielsetzung des Interviews informiert, nimlich ndhere Angaben zur
Entstehung von Innovationen im Unternehmen zu erhalten. Aullerdem werden
sie darauf hingewiesen, dass sich der Innovationsbegriff sowohl auf Produkte
als auch auf Dienstleistungen und unternehmensinterne Prozesse bezieht und
dass er dariiber hinaus nicht nur Basisinnovationen, sondern auch Verbesse-
rungsinnovationen umfasst. Diese Ausfithrungen dienen dazu, dass Interview
thematisch einzugrenzen und dennoch geniigend Raum fiir die Erzahlung der
Interviewpartner/-innen zu lassen, die mit der Frage nach den aktuellen Inno-
vationen im Unternehmen angestoflen wird. Da alle Interviewpartner/-innen
zu dieser konkreten Frage etwas sagen konnten, wurde mit dieser Vorgehens-
weise das Eis in der Interviewsituation gebrochen. Im Verlauf des sich an-
schlieBenden Gespraches verhielten sich die Interviewer/-innen anregend-pas-
siv, um den Redefluss der interviewten Personen nicht zu unterbrechen und
ihnen die Steuerung des Interviews zu iiberlassen (vgl. Lamnek 1995b:69f.).

Die Interviews werden am Arbeitsplatz der befragten Personen durchgefiihrt.
Damit soll eine moglichst natiirliche Gespréachssituation geschaffen werden,
in der sich die Befragten als Expert/-innen fithlen und die Interviewer/-innen
an ithrem Wissen teilhaben lassen (vgl. Lamnek 1995b:65ff.). Um die Offen-
heit der Interviews nicht zu storen und den interviewten Personen Gelegenheit
zu bieten, die Besonderheiten der jeweiligen betrieblichen Situation zu erldu-
tern, besitzt der Leitfaden keinen bindenden Charakter. So orientiert sich zum
Beispiel die Reihenfolge der im Interview anzusprechenden Themen an den
vorherigen AuBerungen der Befragten, was zur Folge hat, dass die Interview-
situation eher einem natiirlichen, sich sukzessiv entwickelnden Gesprich als
einer Frage-Antwort-Situation gleicht.

3.3.5 Vorgehen bei der Interviewauswertung

Nach der wortlichen Transkription der Tonbandaufzeichnung jedes Interviews
beginnt die Phase des Kodierens, in der ,,...die Daten aufgebrochen, konzep-
tualisiert und auf neue Art zusammengesetzt werden. Es ist der zentrale Pro-
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zel3, durch den aus den Daten Theorien entwickelt werden (Strauss & Corbin
1996:39). Dazu wurde im ersten Schritt jedes Interview mit dem Verfahren
des ,,offenen Kodierens* analysiert. Dabei wurden die einzelnen Interviews
daraufhin untersucht, welche Aspekte im Zusammenhang mit Innovationsta-
tigkeiten, den AnstoBen fiir Innovationstatigkeiten, der Beteiligung von Be-
schiftigten an der Arbeitsgestaltung und der Entwicklung von Innovationen
oder hinsichtlich des Umgangs mit Informationen und Wissen von den Be-
fragten zur Sprache gebracht wurden. Die entsprechenden Interviewstellen
werden anschlieend kategorisiert, d. h. sie werden miteinander verglichen
und zu Gruppen bzw. Kategorien zusammengefasst. Eine ausfiihrliche Dar-
stellung des offenen Kodierens sowie einen Uberblick iiber die verschiedenen
Kodierverfahren, die im Rahmen der Grounded Theory angewandt werden
konnen, ist bei Strauss und Corbin (1996:43ft.) sowie bei Strauss (1991:941t.)
nachzulesen.

Im zweiten Schritt wurden die Kategorien und die thematischen Bereiche, auf
die sich die Befragten in den einzelnen Interviews bezogen, miteinander ver-
glichen und strukturiert. Diese aus den ersten Interviews entwickelte Struktur
wurde der Analyse aller weiteren Interviews zugrunde gelegt und kontinuier-
lich weiterentwickelt. Gleichzeitig wurden im Rahmen des Theoretical Samp-
lings entsprechend der in den Interviews angesprochenen Themenbereiche
weitere Personen innerhalb der befragten Unternehmen gesucht, die zusitzli-
che Aussagen zu den bereits aufgedeckten Kategorien machen konnten oder
neue Aspekte in Bezug auf das Wirkungsgefiige Partizipation, Wissensma-
nagement und Innovation ans Tageslicht bringen konnten. Auf diese Art ist es
moglich, die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den verschiedenen
Unternehmen aufzudecken.

Um einen Uberblick iiber die unternehmensspezifischen Aussagen zu erhal-
ten, wurde eine Themenmatrix erstellt. Hier wurden neben dem thematischen
Gehalt eines jeden Interviews auch die unterschiedlichen AuBerungen der Be-
fragten zu den einzelnen Themen dargestellt. Auf dieser Grundlage konnten
schlieBlich fiir die verschiedenen Unternehmen typische Aussagen zu den
Themenbereichen des Wirkungsgefiliges eruiert werden. Im Anschluss daran
wurden dhnliche Kategorien in den verschiedenen Unternehmen miteinander
verglichen, so dass sich letztendlich Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwi-
schen den einzelnen Unternehmen hinsichtlich des Wirkungsgefiiges Partizi-
pation, Wissensmanagement und Innovation aufzeigen und erkldren lassen
(vgl. zu dieser Vorgehensweise auch Flick 2007:407).

Wie bei der Datenerhebung arbeiteten die Interviewer/-innen auch bei der Da-
tenauswertung zusammen, um deren Validitdt und Reliabilitét sicherzustellen.
Sowohl die Kodierung der Interviews als auch die Kategorienbildung wurden
regelméfig untereinander abgestimmt und diskutiert.
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3.3.6 Fallinterpretationen

Im Folgenden werden die Kernaussagen der verschiedenen Interviewpartner/
-innen in den einzelnen Unternehmen zu den Aspekten

¢ Art der (umgesetzten) Innovationen,

¢ AnstoBe fiir Innovationen,

¢ Beteiligung der Beschéftigten an der Arbeitsgestaltung,
¢ Fiihrungsverhalten,

¢ Unternehmenskultur und

¢ Umgang mit Informationen und Wissen im Unternehmen

zusammengefasst und fallbezogen dargestellt. Die einzelnen Fallinterpretatio-
nen dienen dazu, das jeweils unternechmensspezifische Wirkungsgefiige Parti-
zipation, Wissensmanagement und Innovation zu beschreiben und unterneh-
mensbezogen moglicherweise vorhandene Wechselwirkungen zwischen die-
sen Aspekten herauszuarbeiten. Eine weitergehende Fallinterpretation, in der
auch speziell auf die Kooperationsintensitit zwischen dem Betriebsrat o0.4.
und der Unternehmens-/Geschiftsleitung eingegangen wird, ist bei Klippert,
Potzner & Wolk (2007b) nachzulesen.

Um die Anonymitdt der einzelnen Unternehmen und Interviewpartner/-innen
zu gewihrleisten, wird im Zusammenhang mit den Interviewpartner/-innen im
Folgenden nicht mehr zwischen der méannlichen und weiblichen Form von
Substantiven unterschieden, d. h. es wird durchgehend die ménnliche Form
verwandt, auch wenn auf die Aussagen weiblicher Interviewpartner Bezug ge-
nommen wird.

3.3.6.1 Fallbeschreibung A: Modell-, Formen- und Vorrichtungsbau

Das Unternehmen ist hauptsidchlich als Zulieferer fiir die Automobilindustrie
tatig. Es fertigt nur wenige Standardprodukte in Kleinserie und fungiert vor
allem als FEinzelauftragsfertiger, der seine Produkte in enger Abstimmung mit
den Kunden herstellt. Das Produktportfolio besteht aus der Herstellung von
Musterteilen, Prototypenwerkzeugen und Schaumkontrollformen sowie in der
Anwendung verschiedener Spritztechniken zur Herstellung von Kunststoft-
formen. Dazu gehort auch die Anfertigung von Belederungs- und Beschich-
tungsmodellen mit Hilfe des In Mould Graining-Verfahrens, das die Aufbrin-
gung einer lederdhnlichen Narbenstruktur auf Kunststoffformen ermdglicht.
In diesem Bereich hat das Unternehmen eine spezielle Kunststoffbeschich-
tung flir Kunststoffformen entwickelt, die als Produktinnovation sehr erfolg-
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reich ist und im Jahr 2005 mit einem Anteil von 50% zum Umsatz beigetra-
gen hat (vgl. Angaben zum Umsatzanteil von Produkt-/Dienstleistungsinno-
vationen im Jahr 2005 im Unternehmensfragebogen, Tabelle 3-12, Seite 91).

Der in den 1960er Jahren als Familienunternehmen gegriindete Modellbaube-
trieb beschéftigt zum Befragungszeitpunkt 40 Personen. Die wirtschaftliche
Situation ist angespannt. Das Unternehmen verzeichnet seit fiinf Jahren keine
Gewinne. Fiir das Jahr 2007 berichtet die Geschiftsleitung jedoch von einem
positiven Trend, den sie sowohl auf das Geschéft mit der Produktinnovation
als auch auf den Erfolg der im Jahr 2002 vorgenommenen Umstrukturie-
rungsmallinahmen zurlickfiihrt. Damals wurde das Geschéftsfeld des Hand-
werksbetriebes in einer akuten wirtschaftlichen Krise auf den Formen- und
Vorrichtungsbau ausgedehnt und es erfolgten interne Re-Organisationsmal3-
nahmen, deren Auswirkungen der Geschéftsfiihrer als ,,...Schritt vom Hand-
werksbetrieb zum Industriebetrieb* [GF, 01-A, Absatz 64] beschreibt. Zu den
damals begonnenen Prozessinnovationen zdhlt die Zertifizierung nach DIN
EN ISO 9001, der Aufbau einer Vertriebsabteilung sowie der Bereiche Mon-
tage und Friserei und die Integration des Finanz- und Rechnungswesens. Zu-
dem wurde mit der Einfithrung von Projekt- und Gruppenarbeit die Arbeitsor-
ganisation im Unternehmen umgestellt, was zu einer Veridnderung in den Auf-
gabenbereichen der einzelnen Beschiftigten gefiihrt hat. Diese tibernehmen
heute mehr Aufgaben als friiher und haben grofere Verantwortungsbereiche
zugewiesen bekommen.

Wihrend die im Unternehmen erfolgten Prozessinnovationen hauptsichlich
als Reaktion auf externe Faktoren, wie verdnderte Marktbedingungen, und —
dies gilt speziell fiir die Einfiihrung des Qualitdtsmanagementsystems — auf
Druck der Kunden vorgenommen wurden, kam der Ansto3 zur Entwicklung
der oben angesprochenen Produktinnovation unternehmensintern von Seiten
der Beschiftigten. Diese haben sich in der Krisensituation ebenfalls Gedanken
dariiber gemacht, wie mit Hilfe neuer Materialmischungen und Fertigungsme-
thoden die Arbeitsprozesse im Unternehmen schneller und kostengiinstiger
gestaltet werden konnen. Die Entwicklung der speziellen Kunststoffbeschich-
tung, die heute als Produktinnovation maBgeblich zur Unternehmenskonsoli-
dierung beitrégt, zeigt, dass sich die Mitarbeiter/-innen engagiert und aktiv in
die Unternehmensprozesse einbringen und gemeinsam mit der Geschiftslei-
tung nach Lésungen fiir betriebliche Probleme suchen. Dies wird nicht zuletzt
durch die auf Vertrauen und Kooperation basierende Unternehmensphiloso-
phie ermdglicht, die der Geschiftsfiihrer in den Worten zusammenfasst:

,,...wenn es dem Unternehmen gut geht, dann soll es auch den Mitarbeitern
gut gehen” [GF, 01-A, Absatz 72].

Die Einbindung der Beschiftigten in Innovationsprojekte geschieht je nach
Kompetenz und Zustdndigkeit der einzelnen Mitarbeiter/-innen frithzeitig.
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Diese konnen ihre eigenen Ideen hinsichtlich der Entwicklung innovativer
Produkte in den Arbeitsprozess einbringen und besitzen einen gro3en Hand-
lungsspielraum, der durch die Moglichkeiten zum informellen Informations-
und Wissensaustausch zwischen den Beschiftigten und den Mitgliedern ver-
schiedener Hierarchieebenen unterstiitzt wird. So betonen die befragten Per-
sonen im Unternehmen (ein Mitglied der Geschéftsfithrung und ein Mitglied
des Betriebsrates), dass die geringe GroB3e des Unternehmens von Vorteil sei,
da sich alle Beschéftigten untereinander kennen und kurzfristige, informelle
Absprachen mdglich seien.

Insgesamt wird der Kommunikation im Unternehmen eine gro3e Bedeutung
zugemessen. Dies zeigt sich auch daran, dass auf der Ebene der Fiihrungskrif-
te, die knapp ein Viertel der Beschéftigten ausmachen, regelmifBige wochent-
liche Besprechungen stattfinden, in denen die aktuellen Auftrage und Projekte
sowie sich abzeichnende Probleme in der Auftragsbearbeitung diskutiert wer-
den. Die hier getroffenen Vereinbarungen werden durch die einzelnen Vorge-
setzten in die Abteilungen kommuniziert und dort umgesetzt. Umgekehrt kon-
nen Mitarbeiter/-innen in diesem Kreis auch ihre Vorschlidge fiir die Entwick-
lung neuer Produkte vortragen. Insgesamt betrachtet kann somit auf eine hohe
Durchléssigkeit von Informationen und Wissen im Unternehmen geschlossen
werden.

Neben dem kommunikativen Austausch im Unternehmen existiert zudem ein
kodifizierter Informationsaustausch. Dieser bezieht sich jedoch vor allem auf
die Dokumentation von Arbeitsschritten und Mischungsverhéltnissen bei der
Entwicklung neuer Materialzusammensetzungen im Rahmen von Produktin-
novationen. Die Dokumentation der einzelnen Entwicklungsschritte erfolgt
zunéchst handschriftlich auf Papier und wird erst spéter elektronisch gespei-
chert. Dies geschieht jedoch nicht in einer speziellen Datenbank, die die Be-
schiftigten nach bestimmten Schlagworten durchsuchen koénnen, sondern in
einer einfachen Datei, die wiederum ausgedruckt und abgeheftet wird. Her-
vorzuheben ist hier die Tatsache, dass das Dokumentationswesen erst mit den
Restrukturierungsmafinahmen im Jahr 2002 eingefiihrt wurde, nachdem zuvor
einige vielversprechende neue Kunststoffmischungsverfahren aufgrund man-
gelnder Dokumentationen nicht mehr nachvollzogen werden konnten. An-
sonsten wird im Unternehmen auf KodifizierungsmaBnahmen im Rahmen
von Wissensaustauschprozessen verzichtet, da diese fiir das Unternehmen
nicht zweckmaBig und ,,...zu aufgebliht“ [GF, 01-A, Absatz 70] seien.

Der Innovationserfolg des Unternehmens hinsichtlich der Produkte beruht
nach Aussage der interviewten Personen auf der kleinen Unternehmensgrofle,
die es ermoglicht, Entscheidungen schnell und auf kurzen Wegen zu treffen,
wodurch flexible und kurzfristige Reaktionen auf Kundenwiinsche und
Marktanforderungen moglich sind. Auch hinsichtlich des Informations- und
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Wissensaustausches wird die Unternehmensgrofle als Stirke betont, da sich
die Beschiiftigten untereinander sehr gut kennen, einen Uberblick dariiber ha-
ben, wer fiir welches Thema als Experte gilt und somit informelle Anfragen
und Absprachen treffen konnen. Probleme werden im Rahmen eines kommu-
nikativen Diskurses gelost, was die vertrauensvolle Zusammenarbeit zwi-
schen Beschiftigten und Geschiftsleitung fordert. In diesem offenen Klima
konnen neue Verfahrenstechniken und Produkte entwickelt werden, da den
Mitarbeiter/-innen ein ausreichend grofer Handlungs- und Entscheidungs-
spielraum zum Testen und Ausprobieren eigener Ideen gewdhrt wird. So steht
den Modellbaumeistern beispielsweise geniigend Zeit zur Verfiigung, um sich
neben ithren Kernaufgaben Zeit fiir neue Entwicklungsarbeiten zu nehmen.
Dass sich der Erfolg hier manchmal erst nach mehreren Fehlschldgen ein-
stellt, wird im Unternehmen akzeptiert. Insgesamt herrscht hinsichtlich des
Austausches von Informationen und Wissen im Unternehmen eine Personifi-
zierungsstrategie vor, die vom personlichen Kontakt der Beschiftigten unter-
einander lebt. Positiv wirkt sich in diesem Zusammenhang auch der grof3e So-
zialraum im Unternehmen aus, den die Beschéftigten u. a. dazu nutzen, mit-
einander iiber die Losung arbeitsspezifischer Probleme zu diskutieren.

3.3.6.2 Fallbeschreibung B: Elektrotechnik

Das Hauptgeschéftsfeld des Anlagenherstellers fiir elektrische Energie- und
Steuerungstechnik stellen intelligente, computerbasierte Regelungssysteme
fiir die dezentrale Energieversorgung dar, die in der Branche weltweit MaB3-
stibe fiir Qualitit, Effizienz und zukiinftige technische Entwicklungstrends
setzen. Die gute wirtschaftliche Situation des Unternehmens zeigt sich auch
an der stetigen Steigerung der Beschiftigtenzahl, die zum Befragungszeit-
punkt bei ca. 1.200 Personen liegt. Damit gehort der Betrieb zur Gruppe der
Grofunternehmen.

30% des Umsatzes wurden in den Jahren 2005 und 2006 mit Produktinnova-
tionen erwirtschaftet (vgl. Angaben zum Umsatzanteil von Produkt-/Dienst-
leistungsinnovationen im Jahr 2005 im Unternehmensfragebogen, Tabelle
3-12, Seite 91 sowie Interviewangaben fiir das Jahr 2006: GF, 02-B, Absatz
137). Dabei handelt es sich zu einem groflen Teil um Verbesserungsinnova-
tionen bei vorhandenen Geréten, die technisch modifiziert werden. Es gehort
zum Selbstverstindnis des Unternehmens, High-Tech-Produkte herzustellen,
die weltweit eine fiihrende Rolle auf den Markten einnehmen. Ein Interview-
partner driickt dies so aus: ,,...wir sind Weltmeister“ [WM, 02-B, Absatz 176].
Aus diesem Grund ist bei den Befragten durchweg die Ansicht verbreitet, re-
levante Innovationen fiir das Unternehmen seien v. a. solche im Bereich der
Produkte. Aufgrund der hohen Innovationsrate bei den Produkten sowie des
enormen Unternehmenswachstums miissen aber auch die Prozesse im Betrieb
kontinuierlich hinsichtlich ihrer Effizienz liberdacht und optimiert werden:
Neben der Umriistung bestehender und dem Aufbau neuer Produktionslinien
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muss die Produktionsmenge aufgrund der guten Auftragslage stindig ausge-
weitet werden, so dass es immer wieder zu akutem Platzmangel kommt.

Der Anspruch, die Spitzenposition in der Branche halten zu wollen, erzeugt
einen hohen Innovationsdruck auf das Unternehmen. Da man auf die Produk-
te der Wettbewerber nicht als Vorlage fiir die eigenen Produktinnovationen
zuriickgreifen kann, muss das Unternehmen selber jene Art von Kreativitit
entwickeln, aus der stindig neue Produktideen oder die Malnahmen zur Ver-
besserung bestehender Produkte hinsichtlich ihres Wirkungsgrades, ihrer
Leistungsmerkmale und ihrer Bedienungsfreundlichkeit entstehen. Diese An-
forderungen an die Beschiftigten bestimmen auch den Stil von Partizipation
und Fithrung sowie den Umgang mit dem Wissen der Beschiftigten im Unter-
nehmen.

Die Unternehmenskultur ist nach {ibereinstimmenden Aussagen der inter-
viewten Personen (Geschiftsleitung, Wissensmanagement-Beauftragter und
Betriebsratsmitglieder) durch das ,, Prinzip der offenen Tiiren* [GF, 02-B,
Absatz 186] gekennzeichnet. Vorgesetzte haben fiir die Anliegen ihrer Be-
schéiftigten stets ein offenes Ohr — falls dies einmal nicht so sein sollte, kann
sich jede/-r Mitarbeiter/-in an die dariiberliegende Hierarchieebene wenden
oder auch gleich an die Geschiftsleitung. Auch wenn von letzterer Moglich-
keit selten Gebrauch gemacht wird, so sind im Unternehmen doch Fille be-
kannt, in denen dies vorgekommen ist. Das vorherrschende Selbstverstiandnis
einer ,, kooperative[n] Unternehmensfiihrung“ (WM, 02-B, Absatz 49] wird
von allen interviewten Personen betont. Dass es sich dabei nicht um eine leere
Worthiilse handelt, sondern um gelebte Unternehmenswerte, zeigt sich auch
in der Verbundenheit der Beschiftigten mit dem Unternehmen, dem Stolz auf
die besondere Offenheit im Umgang der Abteilungen und Hierarchieebenen
miteinander sowie den groBen Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen,
die den Beschiftigten im allgemeinen gewéhrt werden. Insgesamt zeichnet
sich das Unternehmen durch einen kooperativen Fithrungsstil und ein vertrau-
ensvolles Betriebsklima aus. In den Interviews wird jedoch nicht verschwie-
gen, dass es im Unternehmen auch Konflikte gibt. Die Art und Weise, wie
diese gelost werden — nicht hierarchisch, sondern kommunikativ — unterschei-
det es dabei aber von vielen anderen Unternehmen.

Das Unternehmen setzt beim Umgang mit Wissen auf eine ausgepriagte Perso-
nifizierungsstrategie: Wissen wird als in den Kopfen der Beschiftigten be-
findliche Ressource betrachtet, die sich nicht von ihren Triager/-innen abkop-
peln ldsst. Aus diesem Grund zielen die MaBnahmen zum Wissensaustausch
vor allem darauf ab, die Beschéftigten miteinander bekannt zu machen und
ihre sozialen Beziehungen untereinander zu stirken. Das Ziel dieser Strategie
besteht darin, das individuelle Wissen einzelner Beschiftigter im Rahmen von
Kooperationsprozessen in die Entwicklung von Produkt-, Dienstleistungs-
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und Prozessinnovationen einflieBen zu lassen. Die dazu notwendige Informa-
tionsverbreitung iiber laufende Projekte und unternehmensinterne Malnah-
men geschieht schlielich im Rahmen etablierter Besprechungsstrukturen, die
abteilungs- und hierarchieebeneniibergreifend angelegt sind.

Auch wenn man im Unternehmen bewusst auf die Installation formaler Struk-
turen im Rahmen von Wissensaustauschprozessen verzichtet — so existiert
beispielsweise kein betriebliches Vorschlagswesen mit der formalisierten
Vergabe von Pramien fiir die Einreichung innovativer Produkt-, Dienstleis-
tungs- oder Prozessideen — heif3t dies nicht, dass auf jegliche Form des kodifi-
zierten Wissensmanagements verzichtet wird: Zum einen gibt es digitale Ver-
zeichnisse betrieblicher Experten, die den personlichen Wissensaustausch
zwischen den Beschiftigten unterstiitzen und anregen sollen. Zum anderen
machen gesetzliche Bestimmungen, speziell zur Produkthaftung, sowie Vor-
gaben im Rahmen des Qualititsmanagements nach DIN EN ISO 9000ff. eine
sorgfiltige Dokumentation von Entwicklungsprozessen bei Produktinnovatio-
nen erforderlich. So existieren formale, unternehmensweite Anweisungen zur
Planung und Umsetzung von Innovationsprojekten sowie zur Speicherung
wichtiger, projektbezogener Unterlagen und Ergebnisse. Die Verantwortung
fiir die konkrete Organisation und Gestaltung dieser Dokumentationspflichten
liegt dabei in den einzelnen Abteilungen.

Das Unternehmen wurde nach der Analyse des Unternehmensfragebogens aus
der ersten empirischen Erhebungsphase als innovativ hinsichtlich der Produk-
te, Dienstleistungen und Prozesse eingestuft. Die Innovationserfolge gelingen
hier im Rahmen einer Kultur, die sich durch ein Menschenbild auszeichnet,
das die Beschiftigten als aktive, leistungsbereite und kreative Subjekte aner-
kennt, die nicht allein durch materielle Anreize dazu bewegt werden konnen,
innovative Ideen zu entwickeln und in betriebliche Prozesse einzubringen.
Aus diesem Grund stellt die Geschiftsleitung immaterielle Anreize, vor allem
eine vom gegenseitigen Respekt aller getragene Atmosphére und den Spal3 an
der gemeinsamen Arbeit, in den Vordergrund ihrer Bemithungen um ein inno-
vationsforderliches Unternehmensklima. Der Erfolg dieser Bemiihungen zeigt
sich nicht nur im Gespriach mit den Beschiftigten des Unternehmens, sondern
auch in den Indexwerten zur partizipativen Unternehmenskultur, die im Rah-
men der Unternehmensbefragung sowie der Betriebsratsbefragung erhoben
wurden. Hier erreicht das Unternehmen im Vergleich zu den anderen Unter-
nehmen der beiden Stichproben jeweils hohe Werte (vgl. Tabelle 3-12, Seite
91). Und es ist, wie ein Mitarbeiter formuliert, nicht trotz dieser Kultur, son-
dern wegen dieser Kultur so erfolgreich.

3.3.6.3 Fallbeschreibung C: Maschinenbau

Das inhabergefiihrte Unternehmen, das mit 47 Beschéiftigten zur Gruppe der
Kleinunternehmen gehort, agiert vor allem als Zulieferer am Markt und stellt
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mit Hilfe zerspanender Techniken (Prézisions-)Bauteile her, die nach speziel-
len Kundenwiinschen in Klein- und/oder Mittelserien gefertigt werden. Im
Geschiftsjahr 2005 wurde nach Angaben der Geschiftsleitung kein Umsatz
mit Produkt- oder Dienstleistungsinnovationen erzielt. Prozessinnovationen
haben hingegen mit 3% zum Umsatz in 2005 beigetragen (vgl. Angaben zum
Umsatzanteil von Produkt-, Dienstleistungs- und Prozessinnovationen im Jahr
2005 im Unternehmensfragebogen, Tabelle 3-12, Seite 91). Verantwortlich
dafiir ist die Einfiihrung eines Qualitditsmanagement (QM-)Systems nach DIN
EN ISO 9001:2000. Der Anstof3 dazu kam seitens eines Kunden, der die Zer-
tifizierung fiir den Fortbestand der gemeinsamen Geschéftsaktivititen forder-
te.

Insgesamt betrachtet finden Innovationsaktivititen im Unternehmen haupt-
sidchlich als Reaktion auf externe Faktoren statt, wie z. B. auf Kundenanfor-
derungen oder sich verdndernde Marktbedingungen. So entstand z. B. auch
die Dienstleistungsinnovation, Produkte mit einer Messgenauigkeit bis zur
vierten Nachkommastelle anfertigen zu konnen, auf einen speziellen Kunden-
wunsch hin. Und auch die Zusammenarbeit mit einem externen Vertriebspart-
ner, ohne den das Unternehmen nach Aussagen der Geschéftsleitung nicht am
Markt hitte weiterbestehen konnen, hat sich erst im Rahmen der Einfiihrung
des QM-Systems als weitere Innovation fiir das Unternehmen ergeben.

Der Geschiftsleitung liegt viel an einem angenehmen Betriebsklima und ei-
nem respektvollen Umgang aller Unternehmensangehdrigen miteinander.
Dass dies gelingt, wird nicht nur durch die geringe Fluktuation im Unterneh-
men bestétigt, sondern auch durch die Aussage eines Mitglieds der Beschéf-
tigtenvertretung, wonach ,,...die Kameradschaft hier doch schon sehr gut*“
[BR, 03-C, Absatz 28] ist. Dies trigt dazu bei, dass der arbeitsbezogene Wis-
sensaustausch unter den Beschiftigten freiwillig und reibungslos erfolgt. Jiin-
gere Mitarbeiter werden beispielsweise von erfahrenen Kollegen an neuen
Maschinen angelernt, ohne dass es dazu besonderer Absprachen oder Anwei-
sungen seitens der Vorgesetzten bedarf. Die Beschéftigten geben hier freiwill-
lig und auf informellem Weg ihr Wissen iiber die Bedienung und Handha-
bung von Maschinen weiter.

Der partnerschaftliche Umgang zwischen den verschiedenen Hierarchieebe-
nen zeigt sich auch an den sehr groBen Handlungs- und Entscheidungsspiel-
rdumen der Beschiftigten im Unternehmen. Da es sich bei den Angestellten
zu lber 90% um Facharbeiter handelt, konnen diese ihre Vorgehensweise bei
der Bearbeitung von Werkstiicken sowie die Einstellung und Bedienung der
(CNC-)Maschinen relativ autonom festlegen. Aufgrund des hohen Qualifika-
tionsgrades und ihrer Erfahrung an den einzelnen Maschinen werden die Be-
schiftigten auch bei der Anschaffung neuer Maschinen fiir ithren Arbeitsplatz
in die Unternehmensentscheidungen einbezogen. Die Geschéftsleitung betont
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diesbeziiglich, dass die von einer Entscheidung betroffenen Mitarbeiter/-innen
in die Entscheidungsfindung involviert werden, dass jedoch das letzte Wort
beim Geschéftsfiihrer und Inhaber des Unternehmens liege. Diese Bemerkung
ist ein Indiz dafiir, dass der Fiihrungsstil im Unternehmen trotz aller Bemii-
hungen um die Beriicksichtigung der Meinungen und Ansichten der Beschif-
tigten und trotz der relativ hohen Autonomie der Facharbeiter hinsichtlich der
Auftragsbearbeitung eher patriarchalisch geprégt ist.

Die Einfiihrung des QM-Systems hat im Unternehmen zu gro3en Verdnderun-
gen gefiihrt. So ist die Transparenz der Unternehmensprozesse gestiegen und
es hat eine Intensivierung des kommunikativen Austausches unter den Be-
schiftigten stattgefunden. Damit ist auch eine Steigerung der Motivation auf
Seiten der Mitarbeiter/-innen einhergegangen. Aufgrund der verbesserten Ab-
stimmung der Betriebsabldufe und der Einfiihrung einer genauen Dokumenta-
tion bei der Auftragsbearbeitung findet heute eine sorgfiltigere Reklamations-
auswertung statt als frither. Fehler werden intensiver nachverfolgt und ihre
Ursachen schneller behoben, was insgesamt zu einer Steigerung der Produkt-
qualitét gefiihrt hat.

Aufgrund der geringen Unternehmensgrofle kennen sich alle Beschéftigten im
Unternehmen — auch schichtiibergreifend. Dies fiihrt dazu, dass jede/-r Mitar-
beiter/-in Vorschldge zur Verdnderung oder Optimierung von Arbeitsprozes-
sen direkt dem Vorgesetzten bzw. Meister oder auch der Geschéftsleitung un-
terbreitet, worauthin diese in der mindestens einmal wochentlich stattfinden-
den Fiihrungskreis-Sitzung diskutiert werden. Dariiber hinaus berit dieses
Gremium, dem neben dem Geschéftsfithrer und Inhaber des Unternechmens
auch der QM-Beauftragte sowie der Leiter Arbeitsvorbereitung und die Meis-
ter angehdren, liber die aktuelle Auftragslage und die damit in Zusammen-
hang stehenden Probleme und Termine. Hier getroffene Vereinbarungen so-
wie allgemeine Informationen iiber die Unternehmenssituation werden durch
die Vorgesetzten schlieBlich an die Beschéftigten weitergegeben.

Zusammenfassend lédsst sich feststellen, dass der Umgang mit Informationen
und Wissen aufgrund der geringen Unternehmensgrofle meist im direkten
kommunikativen Austausch erfolgt. Dabei haben die im Rahmen der QM-
Zertifizierung geschaffenen Strukturen dazu beigetragen, dass dieser Aus-
tausch heute strukturierter stattfindet als frither. Speziell in der Auftragsbear-
beitung hat die Einfiihrung des QM-Systems dazu gefiihrt, dass diese transpa-
renter gestaltet und effizienter gesteuert sowie kontrolliert werden kann. Die
grofle Bedeutung der QM-Einfiihrung im Unternehmen sowie ihr Beitrag zum
verstirkten Selbstbewusstsein der Unternehmensleitung gegeniiber Wettbe-
werbern, Kunden und Zulieferern, zeigt sich in ihrer Auswirkung auf das
Selbstverstdndnis des Unternehmens, das die Geschéftsleitung mit den folgen-
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den Worten zum Ausdruck bringt: ,, Wer wir vorher waren, weif3 ich nicht,
[...] aber heute sind wir eine Firma*“ [GF, 03-C, Absatz 168].

3.3.6.4 Fallbeschreibung D: Druckgewerbe

Das mittelgro3e Unternehmen aus dem Druckgewerbe beschiftigt 180 Mitar-
beiter/-innen und ist auf die Produktion hochwertiger Verpackungen aus Pap-
pe sowie auf den Druck von Etiketten spezialisiert. Zum Produktportfolio ge-
horen neben Getrinkeverpackungen, wie z. B. Sixpacks, auch Faltschachteln
fiir die Lebensmittel- und Tabakindustrie sowie fiir den Non-Food-Bereich.
Es werden bis zu 22.000 verschiedene Produkte gefertigt, von denen iiber
90% Standardprodukte sind, die in Massenfertigung produziert werden.

Den Angaben im Unternehmensfragebogen zufolge hat der Betrieb im Ge-
schiftsjahr 2005 mit seinen Produkt- und Dienstleistungsinnovationen 10%
des Umsatzes erwirtschaftet. Im Bereich der Prozesse haben Innovationen
hingegen zu keiner Kostenreduktion pro Stiick oder Vorgang beigetragen
(vgl. Tabelle 3-12, Seite 91). Dennoch wurde das Unternehmen im Vorfeld
als innovativ eingestuft, was durch die drei Interviews bestétigt wurde, die mit
einem flr das Unternehmen freiberuflich titigen Ingenieur, der fiir die Ent-
wicklung neuer Maschinen und Produkte zustdndig ist, dem Organisationsent-
wickler und dem Betriebsratsvorsitzenden gefiihrt wurden. So gibt es pro Jahr
drei bis vier Innovationen im Bereich Produktverpackung. Dabei handelt es
sich um neu entwickelte und/oder hinsichtlich Stabilitat oder Tragekomfort
verbesserte Formfaltschachteln und Formverpackungen, wie z. B. geschlosse-
ne Getrinkeformverpackungen oder Ser-Triger fiir (Bier-)Flaschen. Mindes-
tens eine Produktinnovation wird auf der jahrlich stattfindenden Braumesse in
Niirnberg vorgestellt, wodurch das Unternehmen seinen Ruf als Hersteller in-
novativer Verpackungsideen auf dem Getrankemarkt festigen mochte.

Neben den regelmiBig entwickelten Produktinnovationen im Bereich Verpa-
ckung stellt der bereits 1990 vollzogene Einstieg in das Systemgeschift als
Dienstleistungsinnovation den zweiten wichtigen Innovationsfaktor fiir das
Unternehmen dar: Es werden nicht nur neuartige Verpackungszuschnitte ent-
wickelt, die das Unternehmen selber produziert, bedruckt und verkauft, son-
dern das Unternehmen bietet seinen Kunden gleichzeitig an, die fiir die ma-
schinelle Weiterverarbeitung der Verpackungszuschnitte notwendige Maschi-
ne auf Basis eines Leasing-Vertrages mitzuliefern. Der Vorteil dieser Ge-
schiftsidee besteht darin, dass sich die Kunden iiber einen Zeitraum von drei
oder flinf Jahren verpflichten, einen bestimmten Verpackungszuschnitt nur
von dem befragten Unternehmen zu beziehen, wodurch fiir dieses Planungssi-
cherheiten entstehen. Da das Unternehmen keinen eigenen Maschinenbau be-
treibt, libernimmt es lediglich die Konstruktion der notwendigen Maschinen
und lésst diese von einem externen Maschinenbauer anfertigen.
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Insgesamt besitzen Innovationen fiir das Unternehmen eine gro3e Bedeutung,
da sie zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit und damit auch zur Sicherung
von Arbeitspldtzen beitragen. Dies spielt in der strukturschwachen Region, in
der das Unternechmen seinen Sitz hat, eine erhebliche Rolle. Aus diesem
Grund gehort die Entwicklung innovativer Produkte in Verbindung mit dem
Einsatz modernster Technik, bestem Fachwissen sowie der Beriicksichtigung
der Erfahrung von langjdhrig im Unternehmen beschéftigten Mitarbeiter/-in-
nen gepaart mit ihrem hochsten Engagement zu den Kennzeichen des Unter-
nehmens und zur Firmenphilosophie.

Die Anstofle fiir Innovationsaktivititen im Bereich der Produkte erhélt das
Unternehmen von verschiedenen Seiten. Besonders hervorzuheben ist dabei
die Arbeit des freiberuflich fiir das befragte Unternehmen tétigen Ingenieurs.
Er entwickelt die meisten Produktinnovationen, wobei er seine Ideen im Rah-
men von Marktrecherchen, beim Lesen von Fachartikeln in den branchenspe-
zifischen Zeitschriften und nicht zuletzt im Supermarkt oder Getrdnkemarkt
entwickelt, wo er stindig ein Auge auf die Formfaltschachteln der Konkur-
renz wirft. Dariiber hinaus stellt er in einer Arbeitsgruppe gemeinsam mit
dem Vertrieb Uberlegungen an, ,,...was kénnte der Markt gebrauchen? *“ [OE,
04-D, Absatz 69] Nicht zuletzt kommen Innovationsanstof3e fiir Produkte von
Seiten der Kunden, die spezielle Wiinsche #uBern oder Anderungen an beste-
henden Produkten verlangen.

Dartiber hinaus ist das Unternehmen auch im Bereich der Prozessinnovatio-
nen erfolgreich, obwohl dies im Unternehmensfragebogen nicht zum Aus-
druck kommt (vgl. Tabelle 3-12, Seite 91). So hat beispielsweise die Idee ei-
nes Beschiftigten im Bereich der Werkzeugvorbereitung dazu gefiihrt, die
Abfallentsorgung zu optimieren, indem Stanzabfille mit Hilfe eines speziel-
len Schnittmusters heute platzsparender als frither in Containern aufgefangen
werden. Weiterhin wurden in den letzten sechs Jahren neben neuen Druckver-
fahren verschiedene Ansdtze zur Produktionsablaufsteuerung aus dem Toyo-
ta-Produktionssystem, wie z. B. Just-In-Time-Produktion und Kanban-Ferti-
gung, iibernommen. Es wurden dariiber hinaus Gruppenarbeit sowie ein Vier-
Schicht-System in der Produktion einschlieBlich flexibler Arbeitszeitmodelle
mit Zeitkonten eingefiihrt. Die Verdnderung und Optimierung der Prozessab-
laufe in Verbindung mit der Einfithrung von Elementen des Toyota-Produk-
tionssystems wurde von der Geschiftsleitung vorgegeben — der Anstof3 dazu
kam von der Unternehmensgruppe, der das befragte Unternehmen damals an-
gehorte. Die verschiedenen Maflnahmen zur Effizienzverbesserung und Pro-
zessoptimierung wurden im Rahmen eines Pilotprojektes bei dem befragten
Unternehmen eingefiihrt und sollten im Erfolgsfall auf die anderen Betriebe
der Unternehmensgruppe ausgedehnt werden. Um die Umsetzung der Mal3-
nahmen von Anfang an erfolgreich zu gestalten, lie3 sich das befragte Unter-
nehmen von einer Beratungsfirma unterstiitzen. Man verstand und versteht



Fallstudien — Vorgehensweise und empirische Ergebnisse 111

sich auch heute noch als ,, Briickenkopf™ [OFE, 04-D, Absatz 119] bzw. als
,, Vorzeigeunternehmen *“ [OE, 04-D, Absatz 187] und betrachtet die Re-Orga-
nisationsmaflnahmen als Chance, die eigene Marktposition zu stirken. Die
grofle Bedeutung, die das befragte Unternechmen den Mallnahmen zumisst, er-
kennt man auch daran, dass diese mit der Zeit ausgeweitet und weitere Re-Or-
ganisationsprojekte angestolen wurden — obwohl das befragte Unternehmen
langst nicht mehr derselben Unternehmensgruppe angehort, durch die die
MaBnahmen initiiert wurden. Doch die Uberzeugung, nur mittels kontinuierli-
cher Uberpriifung und Optimierung der unternehmensinternen Prozesse am
Markt bestehen zu konnen, fiihrt dazu, auch bei den Beschéiftigten die Bereit-
schaft zu finden, ,,...dass man diesen Schritt auch wieder mitmacht* [OE, 04-
D, Absatz 187]. Dass das befragte Unternehmen nach DIN EN ISO 9001ff.
zertifiziert ist und dass auch eine Zertifizierung hinsichtlich des Umweltma-
nagementsystems gemall ISO 14000 vorliegt, wird im Rahmen der Interviews
nur nebenbei erwdhnt und zeigt noch einmal die Selbstverstindlichkeit, mit
der in dem befragten Unternehmen Prozesse hinterfragt und umgestaltet wer-
den.

Dies gelingt durch einen offenen und strukturierten Umgang mit Informatio-
nen und Wissen im Unternehmen sowie durch eine beteiligungsorientierte
Unternehmenskultur, in der den Beschéftigten relativ groe Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume zugestanden werden. So existieren speziell an den
Schnittstellen im Unternehmen abteilungsiibergreifende Arbeitsgruppen, die
fiir einen reibungslosen Produktionsablauf sorgen, indem sie mogliche Pro-
bleme friihzeitig erkennen und sich bereits im Vorfeld Losungsmdglichkeiten
tiberlegen. Solche Arbeitsgruppen existieren z. B. zwischen der Druckvorstu-
fe und der Druckerei sowie zwischen der Druckerei und dem Vertrieb. Letzte-
re Gruppe stimmt auf ihren regelméBigen Treffen vor allem die Bearbeitungs-
rethenfolge der einzelnen Auftrige ab. Die Arbeitsgruppen, in denen Informa-
tionen iiber Liefertermine, Materialbestdnde, Produktionsverfahren, personel-
le Angelegenheiten, wie z. B. Krankheitsfille, Maschineneinsatzbereitschaft
usw. ausgetauscht werden, treffen sich tiglich. In diesem Rahmen entstehen
auch Ideen fiir weitere Prozessverbesserungen. Dariiber hinaus bilden die Be-
schiftigten einer Abteilung bei abteilungsspezifisch auftretenden Problemen
selber eine Arbeitsgruppe — unternehmensintern wird dabei von einer Konti-
nuierlichen-Verbesserungsprozess (KVP-)Gruppe gesprochen — um diese Pro-
bleme zu diskutieren und bestenfalls zu beseitigen.

Die hier aufgefiihrten Mallnahmen lassen sich durchweg einer Personifizie-
rungsstrategie zuordnen: Abstimmungsvorginge zwischen Abteilungen und
Hierarchieebenen finden im personlichen Dialog statt und arbeitsbezogene
Probleme werden im Rahmen eines gruppenumfassenden Diskussionsverfah-
rens gelost. Auch wenn Besprechungen im Unternehmen schon immer eine
grofle Bedeutung besessen haben, so hat sich im Rahmen der diversen Maf3-
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nahmen zur Prozessoptimierung doch etwas Neuartiges herausgebildet: Wih-
rend Abstimmungsprozesse im Unternehmen frither auf der Vorgesetztenebe-
ne gekldrt wurden, finden sie heute eher im Rahmen von Gruppenbesprechun-
gen statt, an denen auch die Beschiftigten teilnehmen und sich einbringen. In
der insgesamt als kooperativ zu bezeichnenden Unternehmenskultur werden
die Beschiftigten als souverine, eigenstindig handelnde und verstehende In-
dividuen respektiert, die durch ihr Mitdenken und ihre Kreativitit zur Entste-
hung innovativer Produkte und Prozesse beitragen. Aus diesem Grund legen
die Geschéftsleitung und die Fiithrungskréfte im Unternehmen speziell bei der
Implementierung von Re-Organisationsmaflnahmen sehr viel Wert auf die
frithzeitige Information und Aufkldrung der Mitarbeiter/-innen hinsichtlich
Sinn und Zweck der geplanten MaBnahmen. Bei Bedarf gehen sie auch auf
einzelne Beschiftigte zu, um Fehlinformationen und Fehlinterpretationen vor-
zubeugen und gleichzeitig eine moglichst groe Transparenz im Unternehmen
zu erzeugen. Auf diese Art und Weise hofft man, eine erhdhte Akzeptanz fiir
die Umsetzung von Maflnahmen im Bereich der Prozesse zu schaffen und ei-
ne moglichst hohe Arbeitszufriedenheit sicherzustellen. Dahinter steht der
Gedanke, dass bei Prozessverdnderungen ,,...einfach in den Kopfen auch was
passieren muss“ [OFE, 04-D, Absatz 18], damit diese tatsdchlich zu einer effi-
zienteren Vorgehensweise flihren und nicht durch eine achtlose Umsetzung in
ithrer intendierten Wirkung beeintrachtigt werden.

Neben einer ausgeprigten Personifizierungsstrategie werden im Unternehmen
im Rahmen des Informations- und Wissensaustausches auch Maflnahmen er-
griffen, die einer Kodifizierungsstrategie zuzuordnen sind. So werden im Un-
ternehmen beispielsweise abteilungsinterne Informationstafeln eingesetzt. Es
gibt Auftragstaschen mit papierbasierten Auftragsinformationen sowie Riick-
lagenmuster mit allen wichtigen produktionsbezogenen Daten, wie z. B. Kun-
dendaten, Preise, Materialbestandteile oder Stapelpldne. Dariiber hinaus gibt
es papierbasierte sowie elektronische Checklisten und Verfahrensanweisun-
gen, die die Beschiftigten im Intranet einsehen konnen. Dort sind auch Be-
triebsvereinbarungen abgelegt, die jederzeit abgerufen werden konnen. Die
Arbeit mit elektronischen Datenbanken und Datenverarbeitungsprogrammen
zur Auftragsabwicklung ist im Unternehmen eine Selbstverstindlichkeit. Da-
riber hinaus gibt es ein betriebliches Vorschlagswesen, das von vielen Be-
schiftigten genutzt wird, um arbeitsplatzbezogene Verbesserungsvorschlige
einzureichen.

Das Unternehmen ist sowohl im Bereich der Produkte als auch im Bereich der
Prozesse innovativ. Der Beteiligung von Beschiftigten wird dabei aus zwei
Griinden ein sehr hoher Stellenwert eingerdaumt: Einerseits werden auf diese
Weise hdufig neue Ideen zur Optimierung von Prozessen generiert, anderer-
seits wird durch eine offene Kommunikation und einen intensiven Informa-
tionsaustausch ein transparentes Verdnderungsklima geschaffen, das gerade
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fiir die Implementierung von Prozessinnovationen von besonderer Bedeutung
ist. Die Erzielung von Akzeptanz fiir das standige Hinterfragen von Prozessen
und die kontinuierliche Verdnderung im Unternehmen wurde von den inter-
viewten Personen immer wieder betont und stellt sich als ein besonders er-
folgreicher Ansatz hinsichtlich der Implementierung von Re-Organisations-
mafBnahmen dar.

3.3.6.5 Fallbeschreibung E: Sozialdienstleister

Das Dienstleistungsunternehmen ist im Sozialbereich tétig und beschéftigt in
seinen iiber den gesamten Landkreis verteilten Einrichtungen knapp 500 Mit-
arbeiter/-innen. Sie betreuen sowohl behinderte Menschen in den verschie-
densten Altersgruppen als auch nicht-behinderte Kinder in Kindergéarten, Kin-
dertagesstitten, Wohnheimen und Behindertenwerkstéitten. Das Unternehmen
hat eine lange Tradition im sozialen Bereich und fiihlt sich sowohl seinen

Klienten als auch den Beschéftigten gegeniiber ethisch und sozial verantwort-
lich.

Aufgrund der Angaben im Unternehmensfragebogen, nach denen der Umsatz-
anteil von Produkt- und/oder Dienstleistungsinnovationen im Geschéiftsjahr
2005 bei 5% lag und Prozessinnovationen im Geschéftsjahr 2005 gar nicht
zur Kostenreduktion pro Stiick oder Vorgang beigetragen haben (vgl. Tabelle
3-12, Seite 91), wurde der Innovationserfolg des Unternehmens als gering
eingestuft. Im Verlauf der beiden Interviews, die mit dem Beauftragten fiir
Qualitdtsmanagement sowie mit zwei Betriebsratsmitgliedern gefiihrt wurden,
stellte sich jedoch heraus, dass der Sozialdienstleister entgegen dieser Annah-
me stdndig darum bemiiht ist, die internen Arbeitsablaufe im Unternehmen ef-
fizienter zu gestalten und neue Dienstleistungsangebote entweder als Reaktion
auf die Verdnderung gesetzlicher Vorgaben oder aber bereits in deren Vorfeld
als strategische MaBBnahme zum Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit und zur Si-
cherung der eigenen Marktstellung in der Region zu entwickeln. Aus diesem
Grund beobachtet das Unternehmen laufend sein Umfeld, d. h. die Angebote
der Wettbewerber, die Diskussionen um relevante Gesetzesdnderungen sowie
die verschiedenen, im Vorfeld neuer Gesetzesvorhaben diskutierten Alternati-
ven. Um moglichst frith Einfluss auf die fiir das Geschiftsfeld des Unterneh-
mens relevanten Gesetzesidnderungen und -vorhaben nehmen zu konnen, en-
gagiert es sich gemeinsam mit anderen Sozialdienstleistern (Freien Trégern)
in der Landesarbeitsgemeinschaft. Innovationen werden somit aktiv durch die
Ableitung einer Unternehmensstrategie als Antwort auf verdnderte Marktsi-
tuationen und -anforderungen entwickelt.

Ein Beispiel fiir die Umsetzung einer Dienstleistungsinnovation als Reaktion
auf die Verdnderung politischer Vorgaben seitens der Landesregierung stellt
die Betreuung von zwei- und dreijdhrigen Kindern in den Kindertagesstitten
des Unternehmens dar. Die aktive Entwicklung von Strategien im Vorfeld
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moglicher zukiinftiger Verdnderungen in den politischen bzw. gesetzlichen
Vorgaben fiir soziale Dienstleister zeigt sich wiederum im Engagement des
Unternehmens in der Diskussion iiber den Umgang mit &lteren, geistig behin-
derten Personen, fiir die derzeit keine addquaten Betreuungsangebote existie-
ren. Das Unternehmen diskutiert diesbeziiglich mit den politisch Verantwort-
lichen auf Landes- und Bundesebene sowie mit anderen Wohlfahrtsverbanden
und Freien Trigern im Bereich der sozialen Dienste iiber die Umsetzungs-
moglichkeiten verschiedener Betreuungsangebote und -modelle.

Eine grundlegende Prozessinnovation des Unternehmens stellt das bereits in
den Jahren 1996/97 eingefiihrte und zertifizierte Qualititsmanagement (QM-)
System dar, das seitdem kontinuierlich auf alle Unternehmensbereiche ausge-
weitet wurde. Der Anstol3 dazu erfolgte von Seiten der Industriekunden im
Bereich der Behindertenwerkstitten, die die Zertifizierung fiir den Fortbe-
stand der Geschéftsbeziehungen einforderten. Mit dem kontinuierlichen, un-
ternechmensweiten Ausbau des QM-Systems gingen in den letzten Jahren er-
hebliche Investitionen in die Re-Organisation innerbetrieblicher Prozesse ein-
her, wobei die Anregungen und Ideen zu den diversen Mallnahmen systema-
tisch von den Beschiftigten, den Klienten, ihren Angehorigen und den (Indus-
trie-)Kunden der Werkstdtten erhoben wurden bzw. werden.

Den unternechmensinternen Anst68en fiir Dienstleistungs- und Prozessinnova-
tionen wird dabei eine grofle Bedeutung zugemessen. Die Beschiftigten wer-
den diesbeziiglich als wichtige Ideengeber/-innen betrachtet, da sie aufgrund
threr Erfahrungen im Arbeitsalltag wertvolle Anregungen zur effizienten und
reibungslosen Gestaltung von Arbeitsprozessen sowie zu sinnvollen Ergin-
zungen des bestehenden Dienstleistungsangebotes geben konnen. Dass sich
die Mitarbeiter/-innen dariiber hinaus aktiv an der Gestaltung und Umsetzung
von Verdnderungsprozessen im Unternehmen beteiligen, gehort zum Selbst-
verstdndnis des Unternehmens und ist in den internen Grundsitzen zur koope-
rativen Fithrung und Zusammenarbeit festgehalten. Auf ihre Umsetzung wird
im Unternehmen sehr viel Wert gelegt, was sich auch auf den abteilungs- und
hierarchieebeneniibergreifenden Umgang mit Informationen und Wissen aus-
wirkt. So betonen alle Interviewpartner, dass sich die Beschiftigten jederzeit
mit Problemen, aber auch mit Ideen oder Verbesserungsvorschldgen an ihre
Vorgesetzten, den Qualititsmanager oder die Geschéftsleitung wenden kon-
nen und bei ihnen immer ein offenes Ohr finden.

Insgesamt betrachtet verfolgt das Unternehmen eine Personifizierungsstrate-
gie im Umgang mit Informationen und Wissen, die im Rahmen etablierter Be-
sprechungsstrukturen umgesetzt wird. So wurden im Unternehmen beispiels-
weise ,,...Besprechungsstrukturen, wo es speziell um kontinuierliche Verbes-
serungen geht” [OM, 05-E, Absatz 14] eingerichtet. Dabei erfolgt die Infor-
mationsweitergabe nicht nur von ,oben nach unten’, also von der Unterneh-
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mensleitung in Richtung der Mitarbeiter/-innen, sondern auch in umgekehrter
Richtung: Die Beschiftigten konnen sich in unternehmensinterne Verdnde-
rungsprojekte einbringen und diese z. B. im Rahmen von Qualitétszirkeln
mitgestalten. An ithnen sind sowohl Beschiftigte als auch Fiihrungskrifte aus
den verschiedenen Abteilungen beteiligt. Die hier erarbeiteten Mallnahmen
werden in den regelméBig stattfindenden Fachbereichsbesprechungen prasen-
tiert, in denen die Fiithrungskréfte des Unternehmens sowie Mitglieder des Be-
triebsrates zusammenkommen und alle innovativen Ideen bzw. Verbesse-
rungsvorschlige bearbeiten und iiber ihre Umsetzung entscheiden bzw. diese
einleiten. SchlieBlich werden die Ergebnisse der Fachbereichsbesprechungen
wieder in die einzelnen Qualititszirkel zuriickgemeldet, so dass sich der In-
formationskreislauf schlief3t.

Um die selbstgestellten Anspriiche der kooperativen Unternehmensstrategie
in den Routinen des Arbeitsalltags zu verankern, findet eine umfassende In-
formation der Beschiftigten iiber alle anstehenden Re-Organisationsmaf3inah-
men im Unternehmen statt. Damit der Informationsfluss standortiibergreifend
gewihrleistet ist, setzt das Unternehmen neben dem personlichen Informa-
tions- und Wissensaustausch im Rahmen der Besprechungsstrukturen auch
MaBnahmen zur kodifizierten Weitergabe von Informationen ein. Die wich-
tigsten Elemente dieser Strategie stellen die EDV-Vernetzung aller Arbeits-
plédtze sowie der Aufbau eines elektronischen Informationsportals dar, auf das
alle Beschiftigten Zugriff haben. Hier konnen sie neben dem aktuellen Um-
setzungsstand einzelner Vorschlidge und MaBBnahmen auch aktuelle Dokumen-
te und Formulare abrufen, die sie fiir ihre tdgliche Arbeit bendtigen. Dazu ge-
horen beispielsweise aktualisierte Fassungen von Gesetzestexten, Unterlagen
zu den jdhrlich stattfinden Mitarbeitergespriachen, wie z. B. die entsprechende
Betriebsvereinbarung, Formblitter, Checklisten zur Gesprichsvorbereitung,
Gespréchsleitfaden usw., und verschiedene, thematisch organisierte Daten-
banken sowie Informationen iiber unternehmensinterne Abldufe und Vorgén-
ge. Dariiber hinaus existiert ein betriebliches Vorschlagswesen, das von den
Beschiftigten intensiv genutzt wird und in der Vergangenheit zur Umsetzung
vieler innerbetrieblicher Innovationen beigetragen hat.

Der Innovationserfolg hinsichtlich interner Prozesse ist im Unternehmen bis-
her vor dem Hintergrund eines offenen und transparenten Umgangs mit Infor-
mationen und Wissen gelungen, der durch die zielgerichtete Etablierung von
Besprechungsstrukturen unterstiitzt wird. Die Beschiftigten werden als aktive
und verdnderungswillige Subjekte wahrgenommen, die mit wertvollen Ansto-
en zur weiteren Unternehmensentwicklung beitragen. Auf diese Weise ist ei-
ne Unternehmenskultur entstanden, die von gegenseitiger Wertschatzung ge-
prigt ist und in der Verdnderungen von allen Beteiligten mitgetragen werden.
Die zukiinftige Entwicklung dieser Kultur ist jedoch sehr stark davon abhén-
gig, ob die Geschiftsleitung auch weiterhin darum bemiiht ist, alle Beschéf-
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tigten im Unternehmen in Verdnderungsprozesse einzubeziehen. Hier sieht
der Betriebsrat erste Anzeichen dafiir, dass die im Rahmen des QM-Prozesses
etablierten neuen Fiihrungsstrukturen, insbesondere die Einsetzung eines
hauptamtlichen Vorstands, zu einer Verschlechterung der Kommunikations-
prozesse im Unternehmen gefiihrt haben. Wihrend in den alten Organisa-
tionsstrukturen offen Ideen ausgetauscht worden seien, die im Rahmen der
vorhandenen Besprechungsstrukturen diskutiert und konkret ausgestaltet
wurden, kommen heute ,,...die Dinge [...] schon relativ fertig raus und [...]
dann soll was Fertiges vermittelt werden* [BR, 05-E, Absatz 67].

3.3.6.6 Fallbeschreibung F: Energieversorger

Der Energieversorger beliefert GroBBkunden, wie z. B. Regionalverteiler,
Stadtwerke, Kraftwerke oder grof3e Industrieckunden. Mit knapp 300 Mitarbei-
ter/-innen, von denen iiber 50% einen akademischen Abschluss besitzen, zihlt
das Unternehmen zur Kategorie der Grofunternehmen. Der groBite Teil der
Arbeit, die am Befragungsstandort geleistet wird, besteht in der Ausarbeitung
von Vertridgen, der Kalkulation von Preisen sowie der Bearbeitung von Kun-
denanfragen und -wiinschen. Im Rahmen des Interviews, das gemeinsam mit
einem Projektleiter und einem Betriebsratsmitglied gefiihrt wurde, betonen
die Interviewpartner die Abhingigkeit des Unternehmens von Marktverande-
rungen, die z. B. durch neue politische Rahmenbedingungen und Vorgaben
auf dem Energiemarkt eintreten konnen. Aus diesem Grund ist es fiir das Un-
ternehmen von grofler Bedeutung, schnell und flexibel auf sich verdndernde
Marktsituationen reagieren zu konnen.

Hinsichtlich des Umsatzanteils von Produkt- und/oder Dienstleistungsinnova-
tionen im Geschéftsjahr 2005 gibt es seitens des Unternehmens keine Anga-
ben im Unternehmensfragebogen (vgl. Tabelle 3-12, Seite 91). Dies wird im
Interview damit begriindet, dass die Produkt- und Dienstleistungsinnovatio-
nen des Unternehmens grundlegender Art und integraler Bestandteil des Ge-
schiftskonzeptes seien, so dass der gesamte Unternehmensumsatz letztendlich
auf thnen beruhe. Als grundlegende Innovation benennen die Interviewpartner
den Aufbau eines Versorgungsnetzes flir den Vertrieb und die damit in direk-
tem Zusammenhang stehende strategische Entscheidung, die Beschéiftigten-
zahl im Unternehmen relativ klein zu halten. Weitere Innovationstitigkeiten
beziehen sich auf die Dienstleistung der Energieversorgung, speziell auf die
Entwicklung neuer Vermarktungsstrategien und auf die Preisgestaltung: Das
Unternehmen bietet Energielieferungen iiber einen bestimmten, vertraglich
festzulegenden Zeitraum zu einem Festpreis an. Auch wenn dieses Verfahren
auf dem Energiemarkt iiblich ist, stellt es fiir das befragte Unternehmen ein
Novum dar und wird somit als Innovation von erheblicher Bedeutung be-
trachtet, da das gesamte Geschiftskonzept auf diesen Aspekt ausgerichtet ist.
Weitere Innovationen im Unternehmen beziehen sich auf die Optimierung der
Prozesse, die zur Bereitstellung und zum Vertrieb der Energie notwendig
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sind. Solche Prozessinnovationen finden im Rahmen eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses statt und sind nach iibereinstimmender Aussage bei-
der Interviewpartner von grofiter Bedeutung fiir das Unternehmen, um am
Markt zu bestehen. Die Tatsache, dass im Unternehmensfragebogen eine Kos-
tenreduzierung pro Stiick bzw. Vorgang aufgrund von Prozessinnovationen
von 0% angegeben wurde (vgl. Tabelle 3-12, Seite 91), ist somit irrefiihrend
und gibt nicht den tatsichlichen Stellenwert wieder, den Prozessinnovationen
im Unternehmen besitzen.

Die Entstehung von Dienstleistungs- und Prozessinnovationen ldsst sich in
vielen Fillen als Reaktion auf die Marktbedingungen und Kundenanforderun-
gen beschreiben, denen sich das Unternehmen stellen muss. Dariiber hinaus
gibt es ein unternehmensinternes Programm zur Verbesserung der Arbeitspro-
zesse und zur Optimierung der angebotenen Dienstleistungen hinsichtlich der
Aspekte Gesundheit, Sicherheit und Umweltvertraglichkeit. Insgesamt be-
trachtet stellen die Vorschldge und Ideen seitens der Beschiftigten eine aus-
schlaggebende Rolle bei der Anregung und Umsetzung von Dienstleistungs-
und Prozessinnovationen dar. Dies tridgt dazu bei, dass sie als kreative, enga-
gierte und verantwortungsbewusste Individuen im Unternehmen wertge-
schitzt werden, die einen relativ groBen Freiraum bendtigen und zugestanden
bekommen, um ihre Arbeitsaufgaben den Anforderungen entsprechend erledi-
gen zu konnen. Das Bild von den Beschiftigten wirkt sich auch auf das Fiih-
rungsverhalten im Unternehmen aus, welches durch ein hohes Maf3 an Koope-
ration gekennzeichnet ist, sowie auf den Umgang mit Wissen, der sich durch
eine Personifizierungs- und Vernetzungsstrategie auszeichnet.

Nach Aussage der Interviewpartner besteht die Aufgabe von Fiithrungsperso-
nen im Unternehmen nicht zuletzt darin, ,,...fiir ein motivierendes Klima "
[PL, 06-F, Absatz 32] zu sorgen, in dem sich die Beschéftigten wohl fiihlen
und welches sie zu besten Arbeitsleistungen anregt. Aus diesem Grund besitzt
die Erzeugung einer hohen Mitarbeiter/-innenzufriedenheit fiir das Unterneh-
men einen besonders groen Stellenwert. Bei den Maflnahmen, die diesem
Zweck dienen, handelt es sich einerseits um die monetédre Beteiligung der Be-
schiftigten am Unternehmenserfolg, andererseits aber auch um eine Vielzahl
immaterieller Beteiligungsmdglichkeiten sowie um den Versuch, die ver-
schiedenen Bediirfnisse einzelner Beschéftigtengruppen hinsichtlich ihrer
Work-Life-Balance, also der Vereinbarkeit von Berufs-, Privat- und Familien-
leben, zu erfiillen. Eigenverantwortliches Arbeiten ist im Unternehmen er-
wiinscht und wird dadurch gefordert, dass neben der Gewidhrung grofer
Handlungs- und Entscheidungsspielrdume darauf geachtet wird, jiingere bzw.
neue Mitarbeiter/-innen sehr frith mit verantwortlichen Aufgaben zu betrauen.
Diese Vorgehensweise wird durch ein Patenschaftskonzept unterstiitzt, in des-
sen Rahmen langjidhrig im Unternehmen beschéftigte Mitarbeiter/-innen jiin-
geren bzw. neuen Beschiftigten beratend an die Seite gestellt werden. Der ho-
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he Stellenwert von Kommunikation im Unternehmen zeigt sich zudem daran,
dass die Caféteria speziell zur Forderung des Informations- und Wissensaus-
tausches zwischen den Beschiftigten umgebaut und renoviert wurde. Dariiber
hinaus betonen beide Interviewpartner das Prinzip der offenen Tiiren, nach
dem sich alle Beschiftigten mit ihren Ideen und Vorschldgen an die eigenen
Vorgesetzten oder auch direkt an die Geschiftsleitung wenden kénnen.

Bei der Weitergabe von Informationen und Wissen setzt das Unternehmen
aber nicht alleine auf eine Personifizierungs- und Vernetzungsstrategie. Ne-
ben den MaBnahmen zur Forderung des kommunikativen, interpersonellen
Austausches erfolgt die Informations- und Wissensweitergabe im Unterneh-
men auch in kodifizierter Form mittels Intranet, abteilungsinterner Datenban-
ken sowie technischer Datenbanken, die speziell im Rahmen der Zertifizie-
rung nach DIN EN ISO 9000ff. aufgebaut wurden und fiir die Abwicklung
und Dokumentation von Projekten genutzt werden. Dariiber hinaus gibt es im
Unternehmen ein Ideenmanagement, welches das zuvor angewandte betriebli-
che Vorschlagswesen abgelost hat.

Insgesamt betrachtet besteht im Unternehmen ein sehr offener Umgang mit
Informationen und Wissen, der durch die verfolgte Personifizierungs- und
Vernetzungsstrategie unterstiitzt wird. Gleichzeitig wird mit dieser Vorge-
hensweise aber auch der unternehmensinternen Arbeitsorganisation Rechnung
getragen, die sehr stark durch Projektarbeit geprégt ist: Da die Beschiftigten
immer wieder mit anderen Personen im Unternehmen zusammenarbeiten
miissen, um die jeweiligen projektspezifischen Aufgaben und Arbeitsinhalte
erledigen zu konnen, wird der abteilungs- und hierarchieebeneniibergreifende
Kontakt im Unternehmen gefordert. Auf diese Weise lernen sich die Beschif-
tigten bereits untereinander kennen, bevor sie in einer gemeinsamen Projekt-
gruppe miteinander arbeiten. Dies tragt dazu bei, die speziell im Rahmen von
Projekten, bei denen sich die einzelnen Mitglieder einer Projektgruppe aufein-
ander verlassen miissen, benétigte Vertrauensbeziehung zwischen den Be-
schiftigten zu stirken und somit eine reibungslose Projektarbeit zu gewihr-
leisten. Die eingesetzten MaBBnahmen der Kodifizierung im Rahmen des In-
formations- und Wissensaustausches dienen im Unternehmen eher dazu, den
interpersonellen Austausch im Hintergrund zu unterstiitzen, indem notwendi-
ge Informationen zum erforderlichen Zeitpunkt zur Verfiigung stehen.

So offen der unternehmensinterne Umgang mit Informationen und Wissen ge-
handhabt wird, so restriktiv geht man jedoch mit Informationen um, die an die
Offentlichkeit gelangen. So war es z. B. nicht mdglich, ein Einzelinterview
mit einem Betriebsratsmitglied zu vereinbaren, sondern lediglich einen ge-
meinsamen Interviewtermin mit einem Projektleiter und einem Betriebsrats-
angehorigen wahrzunehmen. Dariiber hinaus waren beide Interviewpartner in
thren Angaben zur konkreten Gestaltung von Arbeitsprozessen sowie zur kon-
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kreten Vorgehensweise bei der internen Projektabwicklung im Vergleich zu
den Gespriachspartnern in den anderen Unternehmen sehr zuriickhaltend.

3.3.6.7 Fallbeschreibung G: chemische Industrie

Das GroBunternehmen, das auch international titig ist und in mehr als 50
Liandern Tochtergesellschaften mit insgesamt ca. 33.000 Beschéftigten hat,
produziert medizintechnische Gerdte und Verbrauchsmaterialien fiir die Infu-
sionstherapie und die operative Medizin. Dariiber hinaus ist das Unternehmen
auf weiteren medizinischen Feldern aktiv, so z. B. auf den Gebieten Anésthe-
sie, klinische Erndhrung, Haut- und Wundmanagement, GefaBtherapie sowie
Desinfektion und Schutzbekleidung. Am Befragungsstandort beschéftigt das
Unternehmen fast 5.000 Mitarbeiter/-innen.

Die Innovationstatigkeit des Unternehmens ist sehr hoch. Nach den Angaben
im Unternehmensfragebogen wurden im Geschiftsjahr 2005 20% des Umsat-
zes mit Produkt- und/oder Dienstleistungsinnovationen erwirtschaftet (vgl.
Tabelle 3-12, Seite 91). Die Kostenreduktion pro Stiick oder Vorgang durch
Prozessinnovationen lag im selben Jahr bei 7,5%. Diese Angaben wurden im
Rahmen der drei Interviews bestétigt, die mit Vertretern aus den Bereichen
Wissensmanagement, betriebliches Vorschlagswesen sowie mit Betriebsrats-
mitgliedern gefiihrt wurden. Da das Unternehmen aufgrund der Entwicklung
und Vermarktung wegweisender Produkte, Dienstleistungen und Verfahren in
der Medizintechnik eine Vorreiterrolle spielt, besitzen Innovationen einen be-
deutenden Stellenwert. Sie tragen in hohem Malle zum wirtschaftlichen Er-
folg des Unternechmens und zum Erhalt seines Rufes als internationaler
Trendsetter hinsichtlich Qualitat und zukiinftigen Entwicklungen bei.

Als Beispiel fiir Innovationen im Bereich der Produktentwicklung sei ein
elektronisches System zur Unterstiitzung des Arztes bei der Implantation von
Knie- und Hiiftprothesen genannt sowie die Entwicklung und Vermarktung
von verletzungssicheren Kaniilen fiir Spritzen. Beide Produkte werden heute
weltweit verkauft und tragen zum Renommee des Unternehmens bei. Dariiber
hinaus ist das Unternehmen aber auch im Dienstleistungsbereich sowie im
Bereich der unternehmensinternen Prozesse innovativ. Als Dienstleistungsin-
novation ist speziell das Beratungsangebot fiir GroBkunden, wie z. B. Klini-
ken zu nennen, sowie die Moglichkeit fiir Kunden, iiber das Internet spezielle
Produktinformationen von Seiten des Unternehmens einzusehen. Hinsichtlich
der Prozesse ist das Unternehmen fortwéhrend darum bemiiht, diese in Bezug
auf Qualitdt und Kosten zu optimieren. In diesem Zusammenhang wurde im
Jahr 2005 eine nahezu vollautomatische Produktionsstitte fiir pharmazeuti-
sche Produkte, wie z. B. Infusionslosungen, unter Reinraumbedingungen in
Betrieb genommen, die hochsten hygienischen Anforderungen geniigt. Nicht
zuletzt ist das Unternehmen darum bemiiht, die internen, abteilungs- und
standortiibergreifenden Informations- und Wissensaustauschprozesse mog-
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lichst effizient und reibungslos zu gestalten. Um dies zu ermdglichen, wurde
von der Stabsabteilung Wissensmanagement ein internes, standortiibergrei-
fend nutzbares Wissensportal aufgebaut, in dem Produktbeschreibungen und
-spezifikationen, Bedienungsanleitungen, wissenschaftliche Informationen,
haufig gestellte Fragen seitens der Kunden mit den entsprechenden Antworten
usw. enthalten sind.

Die AnstofBe fiir Innovationen kommen im Unternehmen von den verschie-
densten Seiten. Eine besondere Rolle spielen dabei die Kunden bzw. Arzte
und Beschiftigten medizinischer Einrichtungen. Sie treten oftmals mit Anre-
gungen und Ideen fiir neue Produkte oder Produktmodifikationen an das Un-
ternehmen heran. Dariiber hinaus werden Beschwerden ihrerseits iiber das un-
ternehmensintern betriebene Beschwerdemanagement erfasst und an die ent-
sprechenden Abteilungen weitergeleitet. Hier wird die systematische Analyse
von Beschwerden dazu genutzt, die jeweiligen Produkte und Prozesse konti-
nuierlich zu verbessern. SchlieBlich informiert auch der AuBlendienst die ent-
sprechenden Abteilungen iiber die Annahme und Bewertung von Produkten
seitens der Kunden sowie iiber Verdnderungen der Kundenanforderungen. In
diesem Zusammenhang spielen auf internationaler Ebene auch Reformen in
der Gesetzgebung eines Landes eine wichtige Rolle fiir die Entwicklung von
Produkt- und/ oder Dienstleistungsinnovationen. Denn sofern die vertriebenen
Produkte und/oder Dienstleistungen von Gesetzesdnderungen betroffen sind,
muss das Unternehmen darauf mit Modifikationen oder Neuentwicklungen
reagieren, wenn es den jeweiligen Markt weiterhin bedienen will. Dass auch
die Wettbewerber am Markt genau beobachtet werden, um moglichst frith auf
neue Trends reagieren zu konnen, versteht sich von selbst.

Die Unternehmenskultur und der Fiihrungsstil lassen sich nach der Analyse
der drei Interviews als patriarchalisch bis patriarchalisch-kooperativ bezeich-
nen. Da sich die Aktienmehrheit des Unternechmens in Familienbesitz befin-
det, beeinflusst die Eigentiimerfamilie die Unternehmensentwicklung mal-
geblich. Die Beschiftigten verstehen sich als Mitglieder einer ,Familien-AG’,
in der einerseits ein strenges Regiment seitens der Eigentiimerfamilie
herrscht, in der diese sich andererseits aber auch gegeniiber den Beschiftigten
und den Menschen in der Region verpflichtet fiihlt und sich fiir diese enga-
giert. Nach den Aussagen der Interviewpartner hat sich der Fithrungsstil im
Unternehmen in den letzten zehn Jahren jedoch verdndert. So ist das Unter-
nehmen nach Aussagen der Beschiftigten ,,...viel transparenter geworden “
[WM, 07-G, Absatz 327] und der Austausch unter den Mitarbeiter/-innen
,,...viel freier [WM, 07-G, Absatz 327]. Wissen wird heute eher untereinan-
der geteilt als dies noch vor wenigen Jahren der Fall war. Der von den Befrag-
ten geschilderte Wandel der Unternehmenskultur hin zu mehr Offenheit und
Transparenz kann als Reaktion auf die verstdrkte Notwendigkeit nach perma-
nenter Innovation von Produkten, Dienstleistungen und Prozessen gewertet
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werden. Da das Unternehmen auf die Entwicklung und Umsetzung von Pro-
dukt- und Dienstleistungsinnovationen im Hochtechnologiebereich angewie-
sen ist, um seine Spitzenposition am Markt zu erhalten und auszubauen, hat
sich in der Geschéftsleitung das Verstdndnis durchgesetzt, dass die Weiterent-
wicklung des hochwertigen Produktsegmentes nur mit motivierten und enga-
gierten Mitarbeiter/-innen gelingt, die ihr gesamtes Wissen in das Unterneh-
men einbringen. Aus diesem Grund wurden gezielt Managementmalnahmen
zur Gestaltung und Steuerung des Informations- und Wissensaustausches so-
wie zur Generierung innovativer Ideen hinsichtlich der Produkte, Dienstleis-
tungen und unternehmensinternen Prozesse initiiert. Die Notwendigkeit dieser
MaBnahmen wurde — und wird auch heute noch — permanent von der Ge-
schiftsleitung und den Fiihrungskriften der hoheren Hierarchieebenen kom-
muniziert. Auf diese Weise fand im Unternechmen ein ,von oben’ angeordne-
ter, bisher erfolgreich umgesetzter Wandel der Unternehmenskultur statt, der
den Beschiftigten insgesamt groBere Freirdume im Rahmen der Arbeitsge-
staltung einrdumt als zuvor. Diese sind jedoch in Abhéngigkeit der einzelnen
Arbeitsplétze klar definiert und zielen hauptsdchlich darauf ab, die Beschif-
tigten zur Teilnahme an den diversen internen Instrumenten und Maflnahmen
zum Informations- und Wissensaustausch sowie zur Generierung innovativer
Ideen anzuregen. Ein besonders wichtiges Element stellt hier das betriebliche
Vorschlagswesen dar, das im Unternehmen abteilungs- und hierarchieebenen-
tibergreifend eingesetzt und derzeit zu einem Ideenmanagement ausgebaut
wird, in das auch MaBlnahmen zur Etablierung kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozesse integriert werden sollen. Bisher wurden iiber das betriebliche
Vorschlagswesen hédufig AnstdBe fiir Innovationen durch die eigenen Be-
schiftigten gewonnen. Weitere Anregungen der Beschéftigten entstehen auch
im Rahmen betrieblicher Zirkel, wie z. B. dem Gesundheitszirkel. Dariiber
hinaus werden im Unternehmen immer wieder Projektgruppen initiiert, deren
Aufgabe darin besteht, die Prozesse in der eigenen Abteilung oder im eigenen
Arbeitsbereich zu analysieren und zu optimieren, so dass diese insgesamt effi-
zienter gestaltet werden konnen.

Hinsichtlich des Umgangs mit Informationen und Wissen wird im Unterneh-
men je nach der speziellen Zielsetzung entweder eine Maflnahme der Personi-
fizierungsstrategie oder der Kodifizierungsstrategie eingesetzt. So wird im
Rahmen der Kodifizierungsstrategie neben dem betrieblichen Vorschlagswe-
sen auch ein unternehmensinternes, elektronisches Wissensportal genutzt, das
zur strukturierten Ablage von Informationen iiber Produkte und Prozesse, zur
Veroffentlichung von Erfahrungsberichten, zum Austausch von Dokumenten,
zur Durchfiihrung von Video- oder Web-Konferenzen, zur Identifikation von
Experten usw. dient. Die Entwicklung und Betreuung dieses Portals obliegt
einer eigenen Abteilung im Unternehmen, die speziell zur Organisation des
unternehmensinternen Wissensaustausches eingerichtet wurde. Auf diese Art
hofft man, den unternehmensinternen Informations- und Wissensaustausch so
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zu strukturieren und zu organisieren, dass er auch standortiibergreifend ge-
lingt. Dies fiihrt dazu, dass die Wissensaustauschprozesse im Unternehmen
im Rahmen stark formalisierter Strukturen stattfinden. Die einzelnen Mafinah-
men zielen jedoch keineswegs nur darauf ab, Informationen und Wissen zu
explizieren, in kodifizierter Form zu archivieren und damit fiir andere nutzbar
zu machen. Statt dessen geht es oftmals darum, mittels formalisierter Struktu-
ren Transparenz liber die unterschiedlichen bzw. speziellen Wissensbestdnde
der Beschéftigten in den einzelnen Abteilungen zu schaffen und Personen mit
besonderen Kompetenzen zu benennen.

Dartiiber hinaus legt man im Unternehmen sehr viel Wert auf das personliche
Gespréch — sei es nun im direkten, ortsgebundenen Kontakt oder im virtuellen
Raum als Video- oder Web-Konferenz. Damit wird der Uberzeugung Rech-
nung getragen, dass Wissen immer an Personen gebunden ist und dass sich
oftmals erst im Austausch verschiedener Personen untereinander Kreativitét
entwickelt und neue Ideen entstehen. In diesem Zusammenhang ist sich die
Geschiftsleitung auch dessen bewusst, dass die einzelnen Mitarbeiter/-innen
motiviert werden miissen, ihr Wissen mit anderen Personen zu teilen. Dies ge-
schieht einerseits durch ein aufwindiges, finanzielles Anreizsystem im Rah-
men des betrieblichen Vorschlagwesens, bei dem sich die Primie fiir einen
Vorschlag aus der Hohe der eingesparten Kosten im Unternehmen berechnet.
Andererseits geschieht dies durch die Einbindung der Beschéftigten in die
Unternehmensprozesse, indem man diese mit ihren Ideen — wie oben be-
schrieben — in diverse Projektgruppen zur Analyse von Prozessen und zur
Steigerung ihrer Effizienz einbezieht. Durch die erhdhte Aufmerksamkeit, die
sie mit thren Vorschldgen innerhalb der Projektgruppen erfahren, wird ihnen
vermittelt, ein wichtiger und bedeutsamer Teil des Unternehmens zu sein. Da-
durch wird im Allgemeinen die Bindung der Beschiftigten an das Unterneh-
men gestirkt und ihre Motivation zur Wissensteilung erhoht.

Nichtsdestotrotz handelt es sich bei dieser Vorgehensweise um kein Wunder-
mittel zur Motivationssteigerung von Beschiftigten, sich aktiv im Rahmen ei-
ner Projektgruppe oder {iber das betriebliche Vorschlagswesen an der Gestal-
tung von (Prozess-)Innovationen zu beteiligen. Denn im Rahmen der Inter-
views wurde von verschiedenen Seiten mehrfach darauf hingewiesen, dass die
Motivation der Beschéftigten diesbeziiglich rapide sinkt, sobald sich in den
anschlieBenden unternehmensinternen Re-OrganisationsmalBnahmen heraus-
stellt, dass Arbeitsplédtze in Gefahr sind oder die Beschiftigten mit unterneh-
mensinternen Umsetzungen zu rechnen haben.

3.3.6.8 Fallbeschreibung H: unternehmensbezogene Dienstleistung

Das mittelgroe Unternehmen aus dem Bereich Biiromaterial, -bedarf und
-beratung ist inhabergefiihrt und beschiftigt insgesamt 70 Personen an ver-
schiedenen Standorten. Aufgrund der Angaben im Unternehmensfragebogen
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wurde es als sehr innovativ im Bereich der Produkte und Dienstleistungen
eingeschitzt: Im Geschiftsjahr 2005 wurden 30% des Umsatzes durch Pro-
dukt- und/oder Dienstleistungsinnovationen erwirtschaftet (vgl. Tabelle 3-12,
Seite 91). Da hinsichtlich der Kostenreduktion pro Stiick oder Vorgang auf-
grund von Prozessinnovationen keine Angaben im Fragebogen existieren,
stellte sich hier erst im Rahmen der beiden Interviews, die mit der Geschéfts-
leitung sowie mit einem Mitarbeiter gefiihrt wurden, heraus, dass das Unter-
nehmen auch hinsichtlich der Optimierung interner Abldufe sehr aktiv und er-
folgreich ist. Speziell im Bereich der EDV werden viele innovative Ideen um-
gesetzt.

Dementsprechend gehort zu den bedeutendsten Dienstleistungsinnovationen
der letzten Jahre die Einrichtung eines Online-Shops, der die Abwicklung ei-
nes groBen Teils des Geschéftsverkehrs mit gewerblichen Kunden {iber das
Internet ermdoglicht. Dariiber hinaus ist eine zunehmende Anzahl von Firmen-
kunden direkt mit ihren digitalen Beschaffungssystemen iiber das Internet an
das befragte Unternehmen angebunden. Das Unternehmen ist darum bemiiht,
diese Angebote stindig zu erweitern und zu verfeinern. Derzeit wird das Sys-
tem hinsichtlich der Lieferzeiten und des Lieferstatus einzelner Bestellungen
fiir die Kunden transparenter gestaltet. Eine weitere wichtige Innovation stellt
fiir das Unternehmen die Ausweitung der Lagerkapazititen durch die Einrich-
tung eines Hochregallagers dar. Diese Mallnahme wurden erforderlich, da
aufgrund veridnderter Kundenanforderungen die Menge der zu bevorratenden
Artikel stédndig gestiegen war.

Die Innovationstétigkeit des Unternehmens ist zum grofiten Teil auf verdnder-
te Kundenanforderungen und -wiinsche zuriickzufiihren. Eine besondere Be-
deutung kommt dabei den GroBBkunden des Unternehmens zu. Diese driangten
auch vor einigen Jahren auf die digitale Anbindung ihrer Bestellsysteme an
das Unternehmen, wobei sie in einigen Féllen sogar die Form der Anbindung
definierten, wie z. B. die Art der Schnittstellen und Datenformate. Dariiber
hinaus initiiert das Unternehmen aber auch selber Innovationen im Bereich
der elektronischen Datenverarbeitung (EDV) und testet die Resonanz der
Kunden auf diese. Im Rahmen des {iblichen Geschiftskontaktes erfahren die
Beschiftigten des Unternehmens schlieBlich, wie die Innovationen im Bereich
der EDV bei den Kunden ankommen und welche weiteren Anforderungen
und Wiinsche diese haben. Wenn sich bestimmte Anforderungen oder Wiin-
sche hiufen, tragen die Beschiftigten diese auf informellem Weg an die Ge-
schiftsleitung heran. Ahnlich verfihrt man im Unternehmen mit der Veriinde-
rung interner Prozesse: Wenn den Mitarbeiter/-innen Moglichkeiten zur Ver-
besserung der internen Ablaufe auffallen, wenden sie sich mit diesen Hinwei-
sen auf informellem Weg an die Geschiftsleitung oder im Bereich der elek-
tronischen Prozesse an die zustindige Person, die die Implementierung neuer
Ideen mit der Geschiftsleitung abstimmt.
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Hinsichtlich der Arbeitsgestaltung wurde das Unternehmen aufgrund der An-
gaben im Unternehmensfragebogen (vgl. Tabelle 3-12, Seite 91) als wenig
partizipativ eingeschétzt. Betrachtet man nur die formalen Kriterien, ist dies
auch so. Denn im Unternehmen existieren weder ein Betriebsrat, noch andere
formale Mitbestimmungs- bzw. Arbeitnehmer/-innenvertretungsstrukturen.
Auch ist die Arbeitsorganisation nicht sehr stark ausdifferenziert. So gibt es
beispielsweise keine formale Gruppenarbeit oder dhnliche, als partizipativ zu
bewertende Formen der Arbeitsorganisation. Dennoch herrscht im Unterneh-
men ein beteiligungsorientiertes, auf kommunikativen Beziehungen beruhen-
des Arbeitsklima, in dem die Beschiftigten durchaus verantwortungsvolle
Aufgaben iibernehmen. Der Handlungs- und Entscheidungsspielraum der
Mitarbeiter/-innen ist hinsichtlich der Durchfithrung ihrer konkreten Arbeits-
aufgaben sehr grof3. Kleinere Verdnderungen in den unternehmensinternen
EDV-Prozessen, die den Bearbeitungsprozess von Auftragen erleichtern oder
beschleunigen, werden beispielsweise von der verantwortlichen Person selbst-
stindig durchgefiihrt — ohne direkte Riicksprache mit der Unternehmenslei-
tung. Bei groferen Verdnderungen ist dies hingegen nicht moglich, denn
letztendlich trifft das Geschéftsfithrer-Ehepaar alle wichtigen und weitrei-
chenderen Entscheidungen im Unternehmen. Dabei achtet es jedoch darauf,
dass der Informationsfluss zwischen ihnen und den Beschéftigten nicht ab-
reiflt. Ein Mitarbeiter betont im Interview, dass das Verhéiltnis zwischen den
Beschiftigten und der Unternehmensleitung sehr gut sei und letztere immer
ein offenes Ohr habe, wenn es um Probleme im Unternechmen gehe.

Insgesamt betrachtet ldsst sich der Fiihrungsstil im Unternehmen als patriar-
chalisch bis patriarchalisch-kooperativ charakterisieren, wobei der offenen,
aber zumeist spontan und auf informellen Wegen gefithrten Kommunikation
eine ganz besondere Bedeutung zukommt. Hinsichtlich der Arbeitsgestaltung
ist festzuhalten, dass diese faktisch partizipativ ist, und dass die Beschiftigten
auf informellem Weg Einwirkungsmdoglichkeiten auf die Arbeitsorganisation
sowie auf den direkten Leistungserstellungsprozess besitzen. Auch im Rah-
men unternehmensinterner Re-Organisationsmafinahmen haben die Beschéf-
tigten die Moglichkeit, an der Umsetzung mitzuwirken und diese nach ihren
eigenen Vorstellungen zu beeinflussen — auch wenn der allgemeine Rahmen
fiir die Umsetzung dabei von der Geschiftsleitung vorgegeben wird. Im All-
gemeinen wird in solchen Fillen unternehmensintern eine Projektgruppe ge-
bildet, in der die betroffenen Beschiftigten die Umsetzung der Mallnahmen
gemeinsam planen.

Dass die Angaben im Unternehmensfragebogen zur partizipativen Arbeitsge-
staltung ein eher negatives Bild vermitteln (vgl. Tabelle 3-12, Seite 91), ist
dadurch zu erkldren, dass sich die dort eingesetzten Erhebungsinstrumente
hinsichtlich einer partizipativen Arbeitsgestaltung auf den Einsatz formaler
Formen der Partizipation beziehen. Da diese im befragten Unternehmen aber
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nur bedingt zum Einsatz kommen und die Partizipation der Beschéftigten statt
dessen auf informellem Wege erfolgt, liefern die Angaben im Unternehmens-
fragebogen ein verzerrtes Bild der unternehmensinternen Wirklichkeit.

Auch der innerbetriebliche Umgang mit Informationen und Wissen ist nicht
durchgéngig formal organisiert. Zwar existiert im Unternehmen ein Intranet
und ein an die Warenwirtschaft angebundenes Kundeninformationssystem,
iiber das alle Beschiftigten standortiibergreifend arbeitsbezogene bzw. kun-
denbezogene Informationen abrufen konnen. Doch diese Elemente einer Ko-
difizierungsstrategie werden nur in geringem Male fiir den unternehmensin-
ternen Austausch von Informationen und Wissen genutzt. Auffallend ist hin-
gegen, dass dem informellen, kommunikativen Austausch eine besondere Be-
deutung zukommt. So wird beispielsweise von den Beschiftigten registriert,
welche Riickmeldungen es seitens der Kunden zu den diversen Produkten gibt
oder welche speziellen Anforderungen und Wiinsche seitens der Kunden an
das Unternehmen herangetragen werden. Diese Informationen werden aber
nicht strukturiert gesammelt, sondern von den Beschiftigten — wenn diese da-
fiir einen Bedarf sehen — informell an die Geschéftsleitung herangetragen. In-
wieweit daraus Konsequenzen folgen, wird schlieBlich von der Geschiftslei-
tung entschieden. Ahnlich geht man im Unternehmen mit Verbesserungsvor-
schligen der eigenen Mitarbeiter/-innen hinsichtlich innovativer Produkt-,
Dienstleistungs- oder Prozessideen um: Da im Unternechmen kein formales
betriebliches Vorschlagswesen existiert, tragen die Beschiftigten ihre Ideen
informell an die Geschiftsleitung heran, die sich die Entscheidung iiber die
Umsetzung vorbehélt. Die meisten Ideen und Vorschldge der Beschiftigten
beziehen sich jedoch auf kleinere Anpassungen im Bereich der internen, elek-
tronischen Prozesse. Mit diesen Vorschldgen wenden sie sich im Allgemeinen
direkt an die damit befasste Person, die wiederum selber iiber die Umsetzung
entscheidet. Da die Ideen und Vorschldage in diesem Bereich sehr zahlreich
sind und einander teilweise dhneln, wird im Unternehmen zur Zeit dariiber
nachgedacht, fiir die Zukunft ein elektronisches Formular oder eine Daten-
bank zu entwickeln, in die die Beschéftigten ihre Vorschldge eintragen kon-
nen. Dies ist zwar noch Zukunftsmusik, weist aber darauf hin, dass man sich
im Unternehmen Gedanken tiber einen strukturierten Umgang mit Informatio-
nen und Wissen macht und dazu auch gegeniiber Elementen einer Kodifizie-
rungsstrategie offen ist.

Insgesamt betrachtet sticht im befragten Unternehmen hinsichtlich des Um-
gangs mit Informationen und Wissen das Informelle ins Auge. Wéhrend der
Umgang mit kundenbezogenen Informationen im Rahmen der Warenwirt-
schaft sehr strukturiert mit Hilfe einer Kodifizierungsstrategie erfolgt, werden
unternehmensintern Informationen und Wissen nach Bedarf und im Rahmen
des tdglichen kommunikativen Austausches weitergegeben. Dies gelingt auch
deshalb sehr gut, weil das Unternehmen mit insgesamt 70 Beschéftigten noch
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relativ klein ist, wodurch sich (fast) alle Mitarbeiter/-innen untereinander —
auch standortiibergreifend — kennen.

3.3.6.9 Fallbeschreibung I: Maschinenbau

Das Maschinenbau-Unternehmen stellt Heilkanalsysteme zur Verarbeitung
thermoplastischer Kunststoffe her. Neben einer Standard-System-Palette bie-
tet das inhabergefiihrte Unternechmen mit 100 Beschiftigten auch Nadelver-
schluss-Systeme und Sonderheiflkanile an, die es selber entwickelt und pro-
duziert. Die Kunden des Unternehmens kommen aus der Medizintechnik, der
Computerbranche, dem Automotivebereich usw. Viele von ihnen sind inter-
national tétig, so dass die Produkte des befragten Unternehmens weltweit ein-
gesetzt werden. Dies hat zur Folge, dass auch im befragten Unternehmen eine
Internationalisierungsstrategie Einzug gehalten hat. Aufgrund der Kontakte zu
Lieferanten und Kunden im asiatischen Raum hat das Unternehmen in Zu-
sammenarbeit mit einer freien Handelsvertretung ein Servicebiiro in Hong-
kong eroffnet, das sowohl als direkter Ansprechpartner fiir die Kunden vor
Ort fungieren als auch neue Kontakte und Vertriebsmoglichkeiten im asiati-
schen Raum eruieren soll.

Aufgrund der Angaben im Unternehmensfragebogen (vgl. Tabelle 3-12, Seite
91) wurde das Unternehmen als sehr innovativ im Bereich der Produkte und
Prozesse eingestuft: Produkt- und/oder Dienstleistungsinnovationen haben im
Geschiftsjahr 2005 mit 30% zum Umsatz beigetragen und Prozessinnovatio-
nen im gleichen Jahr zu einer Kostenreduktion pro Stiick bzw. Vorgang von
15% gefiihrt. Zu den bedeutendsten Produktinnovationen des Unternehmens
zahlt die Entwicklung einer speziellen Diise zur Kunststoffbearbeitung, die ei-
ne spitere Formtrennung unnotig macht und mit deren Hilfe nahtfreie Kunst-
stoffformteile hergestellt werden konnen. Im Bereich der Prozessinnovationen
ist die Entwicklung und Umsetzung eines neuen, an die Unternehmensprozes-
se angepassten Fertigungssteuerungssystems als besonders bedeutsam zu nen-
nen. Wie die im Unternehmen befragte Person aus dem Bereich Organisa-
tionsentwicklung betont, hat das von den Abldufen her an das Kanban-System
angelehnte Fertigungssteuerungssystem bereits dazu beigetragen, die Termin-
treue zu erhohen.

Insgesamt wird Innovationen im Unternechmen eine grofle Bedeutung beige-
messen. In Bezug auf Produktinnovationen sind beispielsweise kontinuierlich
zwel Personen im Unternehmen aktiv, darunter der Geschéftsfiihrer und Inha-
ber des Unternehmens. Doch auch an der Optimierung von Arbeitsabldufen
und der Effizienzsteigerung von Prozessen wird stindig gearbeitet. Dabei fun-
gieren die am Markt titigen GroBunternehmen sowie die groBen Kunden des
Unternehmens als Vorbilder und Ideenlieferanten, von denen die Anregung
zur Einfilhrung und Umsetzung vieler Verfahren ausgeht. Auch die Zertifizie-
rung im Rahmen des Qualititsmanagements nach DIN EN ISO 9001, die
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1997 erfolgte, und die Zertifizierung nach dem Umweltmanagement-System
DIN EN ISO 14001 im Jahr 2003 geschah als Reaktion auf den Einsatz dieser
Systeme auf dem Markt und durch Anregungen seitens der Kunden. Das Un-
ternehmen will ,,...modern sein* [OE, 08-1, Absatz 75] und dies unter ande-
rem durch die Zertifizierungen gegeniiber seinen Kunden und Wettbewerbern
zum Ausdruck bringen. Die meisten Innovationsanstéf3e werden im Unterneh-
men schlieBlich von externer Seite angeregt. Dabei sind der Markt und die
Anforderungen bzw. Wiinsche der Kunden von entscheidender Bedeutung.
Diese zu erfiillen, steht im Mittelpunkt des unternehmerischen Handelns.
Gleichzeitig ist eine starke Orientierung an okonomischen Kennzahlen im
Unternehmen zu beobachten, an deren Verbesserung auch in erster Linie der
Erfolg von Prozessinnovationen gemessen wird.

Hinsichtlich der Arbeitsgestaltung wurde das Unternehmen aufgrund der An-
gaben im Unternehmensfragebogen als partizipativ eingeschitzt (vgl. Tabelle
3-12, Seite 91). Da im Unternehmen kein Betriebsrat oder eine andere Form
der Beschiftigtenvertretung existiert, konnten die Angaben zur Arbeitsgestal-
tung, die sich hier lediglich auf den Einsatz und die Bewertung verschiedener
Instrumente und Mallnahmen beziehen, nicht durch den ausfiihrlicheren, die
reine Instrumentenebene verlassenden Betriebsratsfragebogen erginzt wer-
den. Im Rahmen des Interviews zeigt sich jedoch, dass sich dadurch ein diffe-
renzierteres Bild von den unternehmensinternen Beteiligungsmdoglichkeiten
fiir die Beschéftigten hinsichtlich der Arbeitsgestaltung und des Umgangs mit
Informationen und Wissen im Unternehmen ergeben hitte.

So wird im Interview beispielsweise klar, dass es im Unternehmen in Bezug
auf die Handlungs- und Entscheidungsspielraume der Beschiftigten einen
groflen Unterschied zwischen den produzierenden und nicht-produzierenden
Bereichen gibt, und dass sich die Beteiligung der Beschiftigten an unterneh-
mensinternen Verdnderungsprozessen hauptsidchlich auf die Fiihrungskréfte
beschrankt. Der Fiihrungsstil im Unternechmen lésst sich insgesamt als wenig
kooperativ bis autoritdar charakterisieren. Die Beschiftigten werden als aus-
fiihrende Arbeitspersonen betrachtet, die sich an die von der Geschéftsleitung
vorgegebenen Regeln, Abldufe und Verfahren zu halten haben. Durch die
Einfiihrung des neuen Fertigungssteuerungssystems wurden die Handlungs-
und Entscheidungsspielraume der Beschiftigten in der Produktion beispiels-
weise verringert, um die Uberziehung von Lieferterminen zu vermeiden.
Wihrend die Beschiftigten hier frither die Moglichkeit hatten, sich die zu be-
arbeitenden Auftrdge ,,...so ein bisschen rauszusuchen* [OE, 09-I, Absatz
44], miissen sie sich heute strikt an die Vorgaben der Meister halten. Insge-
samt ist die Produktion durch das neue Fertigungssteuerungssystem zwar
tibersichtlicher und transparenter geworden, allerdings ist dies weniger auf
das neu geregelte Verhalten der ausfiihrenden Beschiftigten zuriickzufiihren
als auf die Tatsache, dass die Meister heute — im Gegensatz zu frither — ,,...auf
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einen Blick* [OFE, 09-1, Absatz 59] sehen, welche Auftriage bis wann zu bear-
beiten sind und bei Terminproblemen frither gegensteuern konnen.

Auffallend ist, dass die Motivierung der Beschiftigten zur Steigerung der
Leistungserbringung im Unternehmen u. a. durch die Ausiibung von (Zeit-)
Druck geschieht. So werden in der Produktion grundsétzlich mehr Auftrige
angenommen, als von den Beschiftigten bewiltigt werden konnen. Dahinter
steht einerseits die Uberzeugung, dass das Unternehmen nur auf diese Weise
seine Wachstumsstrategie umsetzen kann und andererseits, dass die Men-
schen an sich ,,...eher faule Tiere” [OFE, 09-1, Absatz 105] seien, auf die ein
gewisser Arbeitsdruck ausgeiibt werden miisse. Denn sonst komme ,,...der
Schlendrian* [OE, 09-1, Absatz 46] und die Zahl der Fehler steige. Auch
wenn es sich bei diesen Ausfiihrungen um die Meinung einer einzelnen Per-
son handelt, lassen sie doch Riickschliisse auf die Unternehmenskultur insge-
samt zu, da sich die befragte Fiihrungskraft mit ihren Ausfiihrungen nicht nur
auf die Fertigung bezieht, sondern auch auf die Umsetzung von Projekten in
den nicht-produzierenden Bereichen, wie z. B. in den Abteilungen Verwal-
tung, Konstruktion und Marketing. Der eher autoritire Fiihrungsstil im Unter-
nehmen wird schlie8lich auch dadurch unterstrichen, dass unternehmensbezo-
gene Entscheidungen ,,...demokratisch durch den Geschdftsfiihrer [OE, 09-
I, Absatz 79] und Inhaber getroffen und von den Fiihrungskriften kommuni-
ziert und umgesetzt werden — ,,...da gibt es auch keine Diskussion“ [OE, 09-1,
Absatz 79].

Fiir die Entscheidungsfindung kann sich die Geschiftsleitung aber auf ein
durchaus umfassendes Informationssystem im Unternehmen verlassen, das
auf dem engen Austausch von Informationen und Wissen zwischen der Ge-
schiftsleitung und den Fiihrungskriften beruht. So findet wochentlich eine
Besprechung auf der Ebene der Fithrungskrifte statt, an der die Geschiftslei-
tung, alle Bereichs- und Abteilungsleiter sowie die Meister aus der Fertigung
teilnehmen. Besprochen werden alle fiir das Tagesgeschift bedeutsamen
Kennzahlen, z. B. hinsichtlich Umsatz oder Termintreue. Dariiber hinaus wer-
den Punkte aus der Verwaltung und dem Einkauf angesprochen sowie der
Umsetzungsstand innerbetrieblicher Projekte. Beendet wird jede Sitzung mit
der Erstellung eines Mallnahmenplans, in dem die anstehenden Aufgaben je-
weils einer fiir die Umsetzung verantwortlichen Person zugeordnet werden
und ein Termin fiir die Erledigung festgelegt ist. Dariiber hinaus findet mo-
natlich ein Vertriebsgesprich mit den deutschen Vertretern statt, in dem die
neuesten Entwicklungen im Vertrieb besprochen werden. Da die Geschiftslei-
tung im Bereich der Produktentwicklung und -modifizierung selber aktiv ist,
kann man von einem sehr guten, abteilungsiibergreifenden Informations- und
Wissensaustausch im Unternehmen sprechen, der im Rahmen einer Personifi-
zierungsstrategie umgesetzt wird.
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Hierarchieebeneniibergreifend, speziell von ,oben nach unten’ findet der In-
formations- und Wissensaustausch im Rahmen einer Personifizierungsstrate-
gie hingegen weniger breit angelegt statt. Hier liegt die alleinige Verantwor-
tung fiir den Informations- und Wissensaustausch bei den Bereichsleitern, de-
ren Aufgabe es ist, ,,...dafiir zu sorgen, dass die Prozesse sich verbessern
[OE, 09-1, Absatz 176]. Zwar gibt es im Unternechmen ein kontinuierliches
Verbesserungswesen, allerdings dient dieses eher dazu, die Ideen der Be-
schiftigten im Rahmen des betrieblichen Vorschlagwesens an die Fiihrungs-
ebene weiterzuleiten, als einen breiten Informations- und Wissensaustausch
zwischen den Beschiftigten der einzelnen Abteilungen oder sogar zwischen
den Abteilungen anzuregen. Statt dessen besitzt die Generierung und Interpre-
tation produktionsbezogener Kennzahlen im Unternehmen einen sehr hohen
Stellenwert. Im Rahmen einer Kodifizierungsstrategie werden die unterneh-
mensinternen Prozesse elektronisch abgebildet und gesteuert. Dazu werden
spezielle Softwarelosungen eingesetzt, die die integrierte Ausfithrung aller au-
tomatisierbaren Geschiftsprozesse des Unternehmens erlauben. So ist bei-
spielsweise das elektronische Fertigungssteuerungssystem an das Warenwirt-
schaftssystem der Buchhaltung angebunden. Zukiinftig sollen auch die Lager-
wirtschaft und der Vertrieb an dieses System angeschlossen werden.

Insgesamt betrachtet besitzt die Beteiligung der Beschéftigten am unterneh-
mensinternen Informations- und Wissensaustausch nur einen geringen Stel-
lenwert. MaBBnahmen zur Optimierung von Prozessen erfolgen hauptsidchlich
kennzahlengesteuert und werden im Rahmen etablierter Besprechungsstruktu-
ren auf der Fiithrungsebene beschlossen. Fiir die Umsetzung werden wiederum
die einzelnen Bereichsleiter in die Pflicht genommen, die auch bei Problemen
die ersten Ansprechpartner fiir die Beschéftigten sind und dafiir zu sorgen ha-
ben, ,,...dass das Team funktioniert” [OE, 09-1, Absatz 196].

3.3.6.10 Fallbeschreibung K: Elektrotechnik

Das mittelgroe Unternehmen mit 85 Beschiftigten stellt Drehgeber fiir die
Antriebstechnik her. Neben einer Standardproduktpalette entwickelt und pro-
duziert es auch Spezialprodukte, die den kundenspezifischen Anforderungen
entsprechen. Zu den Kunden des Unternehmens gehdren zu einem groflen
Teil Elektromotorenhersteller, die Sensoren bestellen.

Innovationen haben fiir das Unternehmen eine grofle Bedeutung, sowohl im
Bereich der Produkte als auch im Bereich der Prozesse. Im Geschiftsjahr
2005 wurden nach den Angaben im Unternehmensfragebogen 30% des Um-
satzes mit Produkt- und/oder Dienstleistungsinnovationen erzielt und eine
Kostenreduktion pro Stiick und/oder Vorgang von 10% aufgrund von Pro-
zessinnovationen erreicht (vgl. Tabelle 3-12, Seite 91). Die Produktinnovatio-
nen entstehen in vielen Fillen aufgrund von Kundenanforderungen, die die
Entwicklung von Drehgebern mit speziellen Eigenschaften erfordern. Auf
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diese Weise kam es auch zur Konstruktion eines magnetischen Drehgebers
mit einer speziellen Gummi-Metall-Verbindung, der beispielhaft als Produkt-
innovation im Rahmen der beiden Interviews genannt wurde, die mit dem Ge-
schiftsfiihrer und zwei Betriebsratsmitgliedern gefiihrt wurden.

AuBer durch direkte Kundenanfragen werden Innovationsansté3e im Bereich
der Produkte durch weitere externe AnstoBe initiiert. Eine wichtige Rolle
spielen dabei die Kooperationsaktivititen innerhalb der Unternehmensgruppe,
der das befragte Unternehmen angehort, sowie mit Entwicklungspartnern im
Zuliefererbereich. Durch sie entstehen oftmals Auftrige bzw. AnstéBe zur
Verdnderung der bereits bestehenden Produkte oder zur Entwicklung neuer
Produkte. Dariiber hinaus informieren sich die unternehmenseigenen Ingeni-
eure im Rahmen von Messebesuchen, Patentrecherchen und Marktanalysen
tiber neue Entwicklungstrends und werden so zu neuen Produktideen ange-
regt. Auffallend ist der hohe Stellenwert, den Prozessinnovationen im Unter-
nehmen besitzen. Da das Unternehmen bereits 1996 nach DIN EN ISO 9000
fiir Qualititsmanagement zertifiziert wurde, ist die kontinuierliche Uberprii-
fung und Optimierung der unternehmensinternen Abldufe und Prozesse be-
reits seit langem Bestandteil der Unternehmensphilosophie und in den Kopfen
der Beschiftigten verankert. Durch die bereits erwédhnte Integration des Un-
ternehmens in eine Unternehmensgruppe gewann die Prozessoptimierung im
Unternehmen jedoch erneut an Relevanz, da mit ihr die Einfiihrung von Ele-
menten des Toyota-Produktionssystems verbunden war. Diese zielen darauf
ab, die nicht-produktiven Zeiten in den unternechmensinternen Abldufen zu
minimieren bzw. zu beseitigen. Damit geht auch die Umsetzung einer be-
darfssynchronen Produktion (Just-In-Time-Produktion) einher, in die ein
Kanban-System zur elektronischen Fertigungssteuerung integriert ist. Die Be-
miithungen des Unternehmens, die internen Abldufe so effizient wie moglich
zu gestalten, finden im Rahmen einer kontinuierlich verfolgten Strategie statt.
Derzeit wird beispielsweise eine Inselfertigung eingefiihrt, mit deren Hilfe —
in Verbindung mit dem elektronischen Fertigungssteuerungssystem und der
Just-In-Time-Produktion — nicht nur ein Produkt vollstindig an einem Ar-
beitsplatz gefertigt werden soll, sondern dort auch alle bendtigten Materialien
zur Verfligung stehen.

Die permanenten MafBnahmen zur Effizienzsteigerung und Prozessoptimie-
rung gelingen im Unternehmen vor allem deshalb, weil die Beschéftigten im
Rahmen einer kooperativen Unternehmenskultur iiber alle anstehenden Maf3-
nahmen und iiber die bereits erreichten Erfolge informiert werden. Aulerdem
wird ihnen im Rahmen etablierter Strukturen die Mitwirkung an Veridnde-
rungsprozessen ermoglicht. Eine grofle Bedeutung kommt dabei dem betrieb-
lichen Vorschlagswesen zu, das in die Strukturen eines kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses (KVP) integriert ist. Alle Vorschlige, die die Beschéftig-
ten einzeln oder im Team einreichen, werden mit demselben Betrag als Team-
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priamie vergiitet. In diesem Zusammenhang finden auch Schulungen statt, in
denen den Mitarbeiter/-innen der Zweck und die verschiedenen Einsatzfelder
des KVP-Verfahrens beispielhaft vorgestellt werden. Auf diese Weise wurde
bei den Beschiftigten eine groBBe Akzeptanz fiir die unternehmensinternen Re-
Organisationsprozesse erreicht, so dass mittlerweile sehr viele Vorschlage zur
weiteren Optimierung von Abldufen in den einzelnen Abteilungen von Seiten
der Mitarbeiter/-innen angeregt werden.

Das insgesamt vertrauensvolle Verhiltnis zwischen den Beschiftigten wird
durch einen kooperativen Fiihrungsstil erginzt. Die Geschéftsleitung schitzt
die Mitarbeiter/-innen als mitdenkende, kreative PersOnlichkeiten, was dem
ausgepragten Teamgeist im Unternehmen zugute kommt und sich in einer ho-
hen Arbeitszufriedenheit und starken Identifikation mit dem Unternehmen
niederschligt. Dazu trdgt in nicht unerheblichem Mafle auch die gute wirt-
schaftliche Situation des Unternehmens bei, so dass die bisher umgesetzten
MafBnahmen zur Prozessoptimierung und Effizienzsteigerung nicht zu Entlas-
sungen gefiihrt haben, sondern durch interne Umsetzungen aufgefangen wer-
den konnten.

Hinsichtlich des Umgangs mit Informationen und Wissen fillt der offene, alle
Abteilungen und Hierarchieebenen des Unternehmens umfassende Informa-
tionsfluss ins Auge, der durch ein ausgewogenes Verhéltnis zwischen dem
Einsatz von Instrumenten der Kodifizierungsstrategie und MalBlnahmen im
Rahmen einer Personifizierungsstrategie gesteuert wird. So hingen z. B. all-
gemeine Daten zur Auftragslage, zur Einhaltung von Lieferterminen, zum
Krankenstand usw. an allen Mitarbeiter/-innen zugénglichen Orten im Unter-
nehmen aus. Diese Kennzahlen werden mit Hilfe des elektronischen Ferti-
gungssteuerungssystems sowie des Warenwirtschaftssystems generiert und
zur Steuerung der internen Unternehmensprozesse eingesetzt. Dariiber hinaus
gibt es fiir die Beschiftigten arbeitsplatzbezogene Informationen im Rahmen
von Arbeitsanleitungen, die entweder in elektronischen Datenbanken iiber das
Intranet eingesehen werden konnen oder in Papierform an den verschiedenen
Arbeitspldtzen aushidngen. Der personliche Austausch im Sinne einer Personi-
fizierungsstrategie findet abteilungsintern im Rahmen von KVP-Zirkeln statt,
an denen alle Beschiftigten teilnehmen. Hier werden von den Vorgesetzten
auch Informationen aus den monatlichen Fiihrungskreistreffen, in die alle Be-
reichsleiter/-innen des Unternehmens eingebunden sind, an die Beschiftigten
weitergegeben.

Der hohe Stellenwert des personlichen Austausches im direkten Gespriach
zeigt sich im Unternehmen auch an der engen Zusammenarbeit zwischen der
Entwicklungsabteilung und der Produktion. Hier gibt es ein ,,...enges Mitein-
ander* [BR, 10-K, Absatz 387], indem die Mitarbeiter/-innen in der Fertigung
Musterteile fiir die Entwicklungsabteilung herstellen und diese ihnen den
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Aufbau des neuentwickelten Produktes erklart. Auf diese Art konnen produk-
tionstechnische Probleme in der Fertigung sehr friih identifiziert und durch
Modifizierungen an dem Produkt aus dem Weg gerdumt werden.

3.3.6.11 Fallbeschreibung L: Gesundheitswesen

Das Dienstleistungsunternehmen aus dem Gesundheitswesen gehdrt mit 275
Beschiéftigten zu den GroBunternehmen und zeichnet sich durch ein besonde-
res, systemisches Behandlungskonzept aus, das von Patient/-innen bzw.
Klient/-innen aus dem gesamten Bundesgebiet in Anspruch genommen wird.
Da das Unternehmen 80% seiner Klient/-innen durch personliche Empfehlun-
gen ehemaliger Patient/-innen gewinnt, ist die wirtschaftliche Bedeutung der
Kundenbindung sehr grofl und wird seitens der Verwaltungsleitung entspre-
chend stark gefordert.

Der Erfolg von Innovationstitigkeiten im Bereich der Produkte und/oder
Dienstleistungen ist nach den Angaben im Unternehmensfragebogen sehr
hoch: Der gesamte Umsatz im Geschéftsjahr 2005 ist demnach auf die Imple-
mentierung von Produkt- und/oder Dienstleistungsinnovationen zuriickzufiih-
ren (vgl. Tabelle 3-12, Seite 91). Im Rahmen der beiden Interviews, die mit
dem Verwaltungsleiter und drei Mitgliedern des Betriebsrates gefiihrt wurden,
stellt sich jedoch heraus, dass sich diese Angabe nicht nur auf Dienstleis-
tungsinnovationen der letzten drei Jahre bezieht, sondern dass hier auch die
grundlegende Geschiftsidee des Unternehmens — namlich die Umsetzung des
speziellen Behandlungskonzeptes — miteinbezogen wurde. Das Unternehmen
kann dennoch als innovativ bezeichnet werden, da in den letzten drei Jahren
auch neue Dienstleistungsinnovationen entwickelt und umgesetzt wurden und
auch im Bereich der Prozesse erfolgreiche Innovationstétigkeiten stattgefun-
den haben. Den Angaben im Unternehmensfragebogen zufolge haben diese
im Geschéftsjahr 2005 insgesamt zu einer Kostenreduktion pro Vorgang von
10% gefiihrt (vgl. Tabelle 3-12, Seite 91).

Als besondere Dienstleistungsinnovation der letzten drei Jahre ist die Auswei-
tung des Leistungskataloges auf die Behandlung von Jugendlichen und jungen
Erwachsenen zu nennen. Die Entscheidung dazu stellte fiir das Unternehmen
zunachst ein geschiftliches Risiko dar, da es mit dieser Patientengruppe im
Unternehmen zuvor keine Erfahrungen gab und Befiirchtungen bestanden,
dass es zu Konflikten mit anderen Patient/-innen kommen konnte. Der Anstof3
fiir diese Innovation kam unternehmensintern zustande, um die wirtschaftli-
che Situation des Unternehmens zu stirken. Im Verlauf der Interviews lie3
sich jedoch nicht genau kldren, ob der Vorschlag zur Ausweitung des Leis-
tungskataloges von Seiten der Fiihrungskrifte kam oder gemeinsam mit den
Beschiftigten entwickelt wurde. Das konkrete Konzept wurde jedenfalls hie-
rarchieebeneniibergreifend von den Beschiftigten einer Abteilung in Eigen-
verantwortung entwickelt und nach seiner Zertifizierung umgesetzt.
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Prozessinnovationen haben im Unternehmen u. a. im Bereich der Patienten-
aufnahme stattgefunden: Neben einer Verdnderung in den Abldufen wurden
die Beschiftigten zusétzlich im Umgang mit den Klient/-innen geschult, um
diese auch unter Zeitdruck freundlich und serviceorientiert zu beraten. Da das
Unternehmen seit dem Jahr 2000 nach DIN EN ISO 9001 fiir Qualitdtsma-
nagement zertifiziert ist, gibt es zudem regelméfBige Bemiihungen, die Prozes-
se — speziell auf der Ebene der Verwaltung — zu optimieren und effizienter zu
gestalten.

Wie bereits eingangs bemerkt, stellt die Kundenbindung fiir das Unternehmen
einen wichtigen wirtschaftlichen Faktor dar. Aus diesem Grund kommen In-
novationen im Unternehmen in vielen Féllen aufgrund von Hinweisen und
Beschwerden der Patient/-innen zustande, die diese entweder personlich ge-
geniiber der Verwaltung oder den Beschiftigten dullern oder aber in einen
speziellen Patientenfragebogen eintragen, der allen Klient/-innen bei der Auf-
nahme ausgehindigt wird. Nach dem Verstdndnis der Verwaltungsleitung be-
ziehen sich Innovationen im Unternehmen hauptsichlich auf den Umgang mit
den Klient/-innen und auf die Befriedigung ihrer Bediirfnisse. Dabei kommt
dem besonderen Behandlungskonzept des Unternehmens eine besondere Be-
deutung zu. Es basiert auf einem ganzheitlichen, systemischen Ansatz, der
auch in der Unternechmensphilosophie verankert ist und sich auf alle Unter-
nehmensbereiche erstreckt. Ziel dieses Ansatzes ist es, eine freundliche und
entspannte Atmosphire im Unternehmen zu schaffen, in der sich die Patient/
-innen angenommen und gut aufgehoben fiihlen. Dieses Anliegen hat auch
Auswirkungen auf die Arbeitsgestaltung.

So legt die Verwaltungsleitung sehr viel Wert auf die Feststellung, dass im
Unternehmen ein besonderes Arbeitsklima herrscht, das von einem Miteinan-
der der verschiedenen Berufsgruppen in den einzelnen Abteilungen geprigt
sei. Dadurch werden die klassischen Hierarchiestrukturen, die in vielen Ein-
richtungen des Gesundheitswesens eine grofle Bedeutung haben, ,,...ein Stiick
weit aufgelost” [GF, 11-L, Absatz 59], so dass die Beschiftigten gro3e Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraume besidflen. Tatsdchlich konnen die einzel-
nen Abteilungen sehr autonom und eigenverantwortlich arbeiten. Seitens der
Verwaltungsleitung wird lediglich darauf geachtet, dass die Rahmenbedin-
gungen hinsichtlich gesetzlicher Bestimmungen eingehalten werden. Inner-
halb einer Abteilung kdnnen die Beschiftigten in Abstimmung mit dem oder
der Vorgesetzten ihre Arbeit sehr selbstbestimmt planen und ausfithren. Wie
grof3 die Autonomie und Eigenverantwortung der einzelnen Abteilungen ist,
zeigt sich auch an der Moglichkeit der Beschiftigten, innerhalb einer Abtei-
lung tiber die Einstellung neuer Mitarbeiter/-innen selber zu entscheiden. So
haben die Beschiftigten die Moglichkeit, vor der endgiiltigen Einstellung
neuer Mitarbeiter/-innen, diese im Rahmen einer Hospitation kennenzulernen
und gemeinsam zu entscheiden, ob sie in ithre Abteilung passen. Die Entschei-
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dung der Abteilung wird seitens der Verwaltungsleitung wiederum nicht in
Frage gestellt.

Dass die Gewidhrung von grof8en Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen
fiir die Beschéftigten im Unternehmen keinen reinen Selbstzweck erfiillt, son-
dern in einen Okonomischen Begriindungszusammenhang eingebettet ist,
zeigt sich daran, dass die Verwaltungsleitung die Umsetzung des systemi-
schen Unternehmenskonzeptes nur durch ein im Vergleich zu anderen Unter-
nehmen ,,...anderes Arbeiten* [GF, 11-L, Absatz 21] gewéihrleistet sieht, mit
dem die Patient/-innen an das eigene Unternehmen gebunden werden konnen.
Denn das ist es, was das Unternehmen von anderen Einrichtungen im Ge-
sundheitswesen abhebt und was der ,,... Patient als angenehm empfindet, an-
ders empfindet” [GF, 11-L, Absatz 13]. Dariiber hinaus ist die Verwaltungs-
leitung davon iiberzeugt, dass die groBe Autonomie und Eigenverantwortung
die Beschéftigten zu besten Arbeitsleistungen anregt und zu einer erhéhten
Motivation und Arbeitszufriedenheit beitrdgt. Dies kommt schlieBlich wieder
dem Unternehmen zugute, denn wenn man dem Beschiftigten seine Eigen-
standigkeit lasse und ihn als Individuum akzeptiere, dann ,,...funktioniert der
besser als wenn er nivelliert, strukturiert ist* [GF, 11-L, Absatz 29].

Trotz der groBen Autonomie und Eigenstindigkeit in Bezug auf die Aus-
iibung ihrer Arbeitstitigkeit gibt es fiir die Beschéftigten nur wenige Gestal-
tungsmoglichkeiten auf der Unternehmensebene. So wurden zwar im Rahmen
der DIN EN ISO-Zertifizierung fiir das Qualitdtsmanagement abteilungs- und
hierarchieebeneniibergreifende Arbeitskreise und Qualititszirkel eingerichtet,
allerdings besaBBen diese im Unternehmen keine besondere Relevanz und sind
wieder eingeschlafen. Dariiber hinaus ist die konkrete Arbeitsgestaltung und
die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Hierarchieebenen innerhalb
der einzelnen Abteilungen sehr stark durch die jeweiligen Fithrungskrifte ge-
priagt. Da die Verwaltungsleitung diesen in den meisten Féllen eine sehr freie
Hand lédsst und nicht mit den tatsdchlichen Abldufen in den einzelnen Abtei-
lungen vertraut ist, hat sich teilweise ,,...eine gewisse gutsherrenartliche Fiih-
rung“ [BR, 11-L, Absatz 160] herausgebildet, die sich auch auf den Umgang
mit Informationen und Wissen in den einzelnen Abteilungen auswirkt.

Insgesamt betrachtet findet der Austausch von Informationen und Wissen im
Unternehmen auf verschiedene Arten statt. Patientenbezogene Informationen
werden klassischerweise iiber die Dokumentation einer Fallgeschichte in der
papierbasierten Krankenakte dokumentiert, auf die das gesamte medizinische
Personal, die verschiedenen Therapeuten und die Pflegekrifte Zugriff haben.
Dartiiber hinaus finden abteilungsintern regelméfig hierarchieebeneniibergrei-
fende Besprechungen statt, an denen alle Berufsgruppen teilnehmen. Fallbe-
zogen werden dabei auch Beschéftigte aus anderen Abteilungen, wie z. B. aus
der Massage- oder KG-Abteilung, hinzugezogen, sofern diese patientenbezo-
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gene Informationen besitzen oder benétigen. Und auch inoffizielle Wege der
Informationsweitergabe werden des Ofteren genutzt: So genieBen gerade die
Putzfrauen im Unternehmen einen hohen Stellenwert, da sie von den Patient/
-innen oftmals Dinge erfahren, welche diese den Pflegekrédften und dem é&rzt-
lichen Personal nicht mitteilen. Dariiber hinaus wird die Bewertung der Pa-
tient/-innen hinsichtlich ihres Aufenthaltes im Haus sehr ausfiihrlich mittels
Fragebogen erhoben, in denen Kritikpunkte und Verbesserungsvorschlige so-
wie positive Erfahrungen wihrend des Klinikaufenthaltes abgefragt werden.
Diese Erhebungen dienen dem Klinikleitungsteam, das sich aus den Cheférz-
ten, Oberdrzten und der Verwaltungsleitung zusammensetzt und regelméBige
Besprechungen abhilt, auch als Steuerungsinstrument fiir Restrukturierungs-
prozesse sowie zur Identifizierung zukiinftiger Dienstleistungs- oder Prozess-
innovationen.

Auffallend ist, dass der hohe Stellenwert der Patient/-innenbefragung im Un-
ternehmen nicht auch den im Dreijahresturnus stattfindenden Mitarbeiterbe-
fragungen eingerdumt wird. Zwar wird auch hier seitens des Klinikleitungs-
teams versucht, identifizierte Méngel zu beseitigen, allerdings erscheint dies
cher als eine Pflichtiibung im Rahmen des Qualitdtsmanagements denn als
MafBnahme im Unternehmensinteresse. So begegnete beispielsweise das Kli-
nikleitungsteam der Kritik an seiner restriktiven Informationspolitik dadurch,
dass man den Beschiftigten die ,, Kernsdtze“ [GF, 11-L, Absatz 103] aus den
Besprechungen schriftlich mitteilt, damit ,,...die grobe Richtung bekannt ist,
was besprochen wird oder nicht besprochen wird“ [GF, 11-L, Absatz 103]. In
Verbindung mit dem Hinweis darauf, dass sich die Verbreitung von Geriich-
ten im Unternehmen nicht vermeiden lasse, ldsst sich somit der Schluss zie-
hen, dass es um die offene Kommunikation und den hierarchieebenentiber-
greifenden Informations- und Wissensaustausch im Unternehmen doch nicht
so gut bestellt ist, wie es die Verwaltungsleitung zu Beginn des Interviews
dargestellt hat.

Dennoch ist die Motivation und das Engagement der Beschéftigten im Unter-
nehmen sehr groB3, wie die befragten Betriebsratsmitglieder bestitigen. Auf-
grund des meist sehr umfassenden abteilungsinternen Informations- und Wis-
sensaustausches empfinden sie sich als wichtigen Teil im Gesamtsystem und
sind auch dazu bereit, sich mit ihren Ideen und ihrer Arbeitskraft voll in das
Unternehmen einzubringen.

3.3.7 Zusammenfassende Auswertung der Fallstudien

Im Folgenden wird zusammenfassend dargestellt, inwiefern sich der Umgang
mit Informationen und Wissen in den untersuchten Unternehmen aus einem
spezifischen Verstdndnis von den Begriffen Information und Wissen ableiten
lasst. Dabei geht es um die Frage, ob Wissen — wie Informationen — als aus-
tauschbares, interpersonell teilbares Gut betrachtet wird, oder ob es als
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untrennbar mit dem oder der Wissenstriger/-in verbundene, personliche Res-
source verstanden und entsprechend behandelt wird. Davon hingt es letztlich
ab, ob sich ein Unternehmen hinsichtlich des Umgangs mit Informationen und
Wissen eher von einer Personifizierungs- oder eher von einer Kodifizierungs-
strategie leiten 1dsst.

Kodifizierung und Personifizierung sind dabei nicht als sich gegenseitig aus-
schlieBende Strategien zu verstehen. So gibt es beispielsweise kein Unterneh-
men, das den personlichen Austausch zwischen Beschiftigten, die an Innova-
tionsprojekten arbeiten, als unsinnig oder irrelevant bezeichnet. Auf der ande-
ren Seite gibt es wiederum kein Unternehmen, das den Einsatz von Datenban-
ken im Rahmen von Innovationsprozessen kategorisch ablehnt. Es kommt je-
doch auf das im Unternehmen gewéhlte Verhéltnis zwischen diesen beiden
Extrempositionen an, also auf das jeweilige Verhiltnis zwischen Kodifizie-
rung und Personifizierung und den FEinsatz der jeweils zugehorigen Instru-
mente zum Informations- und Wissensaustausch.

Mit dem Verhéltnis von Kodifizierung und Personifizierung ist ein Aspekt an-
gesprochen, der fiir die vorliegende Arbeit von besonderem Interesse ist. Da-
bei geht es um die Frage nach der Strukturierung und Standardisierung von
Wissensmanagement- bzw. Innovationsprozessen:

¢ Wie viel Strukturierung, Formalisierung und Standardisierung ist notwen-
dig, um den Informations- und Wissensaustausch effizient, problemlo-
sungsgerecht und zielgruppenspezifisch zu gestalten?

sowie

¢ Wie viel Offenheit und Freiheit bendtigen die Beschéftigten im Rahmen
von Informations- und Wissensaustauschprozessen, damit sich die ndtige
Kreativitdt fiir die Entwicklung und Verfolgung von Innovationsprozessen
im Unternehmen entfalten kann?

Die Kliarung der Frage, wie Unternehmen den schmalen Grad zwischen der
notwendigen Strukturierung bzw. Standardisierung und seiner Uberschreitung
in Richtung einer Uberformalisierung und Uberstandardisierung wahren kon-
nen, ist ein weiteres Ziel der zusammenfassenden Ergebnisdarstellung aus den
elf Fallstudien.

Hinsichtlich des Umgangs mit Wissen und Information lassen sich drei Unter-
nehmen — B, F und L — identifizieren, in denen das Verstindnis betont wird,
dass es sich bei Wissen nicht um eine unter vielen anderen zu organisierenden
Ressourcen im Unternehmen handelt, sondern um eine individuelle Disposi-
tion, die untrennbar an eine Person gebunden ist. Die Aussagen zum Wissens-



Fallstudien — Vorgehensweise und empirische Ergebnisse 137

verstdndnis beziehen sich dabei auf Personen, deren Arbeitsaufgaben haupt-
sachlich im kognitiven Bereich oder in der Erbringung personenbezogener
Dienstleistungen liegen. Im Unternehmen B handelt es sich um Beschiftigte,
die Entwicklungstétigkeiten im Ingenieurbereich erbringen, wéhrend sich die
Aussagen im Unternehmen F auf Beschiftigte beziehen, die mit der Erstel-
lung statistischer Modelle oder mit der Ausarbeitung von Vertragen und Mar-
ketingstrategien betraut sind. Beispielhaft sei hier eine Person aus dem Unter-
nehmen B zitiert, die fiir die Umsetzung von Wissensmanagement (WM-)
MaBnahmen zustindig ist:

,, ... Entwicklungstdtigkeiten, [...] das ist zum sehr, sehr grofien Teil [...]
erfahrungswissengetrieben. Es ist nur im geringen Mafe wirklich Fak-
tenwissen. Aber es ist eine Mischung von beidem, aber Erfahrungswissen
ist sehr wichtig und Erfahrung ist bei uns in den Kopfen [...] der Mitar-
beiter und da belassen wir es auch. Wir holen es nicht raus“ [WM, 02-B,
Absatz 65].

Der Umstand, dass das Erfahrungswissen der Beschiftigten als eine ihnen im-
manente Eigenschaft akzeptiert und somit nicht expliziert wird, beruht u. a.
auf der Tatsache, dass es als eine Art ,, Gefiihl“ oder ,, Gespiir“ [WM, 02-B,
Absatz 71] verstanden wird, das niemals vollstandig expliziert und anderen
Personen in seiner Génze zuginglich gemacht werden kann. Dieses Wissens-
verstdndnis basiert auf Polanyis Konzept des impliziten Wissens, nach dem
jede Form von Wissen eine implizite Dimension beinhaltet, die unverbriich-
lich an die personlichen, oftmals auch korperlichen Erfahrungen eines Men-
schen gebunden ist und somit nur bedingt interindividuell ausgetauscht wer-
den kann (vgl. Polany1 1958, vgl. auch Kapitel 2.2.1). In diesem Zusammen-
hang fiihrt derselbe Interviewpartner aus:

., Wie will ich jemandem beschreiben — schriftlich — wie man Fahrrad
fihrt? Das [...] muss man selbst erfahren. Und Entwickeln ist wie Fahr-

rad fahren, ja. Es ist wirklich, das ist ganz viel mit Gefiihl auch mit Ge-
spiir* [WM, 02-B, Absatz 71].

Als einzige Moglichkeit, Wissen im Sinne von Erfahrungswissen weiterzuge-
ben, wird das personliche Gesprich zwischen verschiedenen Personen und
das gemeinsame Arbeiten betrachtet. Aus diesem Grund besitzen Vernet-
zungsstrategien und ein abteilungsweit bzw. projektgruppenumfassend ange-
legter, kommunikativer Austausch zwischen den Beschiftigten in Form von
Besprechungen in den drei Unternehmen einen besonders hohen Stellenwert.
Auf diese Weise werden Informationen an alle Personen weitergegeben, die
an einem Projekt oder einer Aufgabe beteiligt sind. Die Geschéftsleitung des
Unternehmens L bemerkt dazu:
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,, Die Information muss laufen. Das hat zur Folge, dass die Pflege bei den
Arztbesprechungen [...] dabei ist, aber auch die Krankengymnastik, aber
auch die Massage. Weil ja an diesen Orten sehr viel Informationen flie-
fien, die sonst weg sind. Und die zuriickgemeldet werden an den Thera-
peuten oder an den Doktor* [GF, 11-L, Absatz 38 & 39].

Da es sich bei Unternehmen L um ein Unternehmen aus dem Gesundheitswe-
sen handelt, besteht die Aufgabe der Beschiftigten hier vor allem in der Er-
bringung personenbezogener Dienstleistungen, wobei der Interaktion in Form
von Kommunikation und Kooperation zwischen den Dienstleistungserbringer/
-innen und den Klient/-innen eine besondere Bedeutung zukommt. Im Rah-
men dieses Interaktionsprozesses spielt die Erfahrung eine bedeutsame Rolle,
wie Biissing, Herbig & Ewert in einer Studie zum impliziten Wissen von
Krankenpfleger/-innen nachgewiesen haben (vgl. Biissing, Herbig & Ewert
2002; 2001). Gerade in kritischen Situationen, die eine schnelle und richtige
Reaktion der Pflegekrifte unter unsicheren Bedingungen zur Behandlung von
Patient/-innen erfordern, bewihrten sich jene Personen, die auf ein reichhalti-
ges implizites Erfahrungswissen zuriickgreifen konnten. Dieses bildet sich vor
allem dann aus, wenn Menschen auf einen Wissensschatz zuriickgreifen kon-
nen, der sich auf viele inhaltlich verschiedene Bereiche erstreckt. Dieser er-
moglicht es thnen in kritischen Situationen, die zur Verfligung stehenden, oft-
mals unsicheren Informationen richtig einzuschitzen und adiquat zu reagie-
ren. Im Unternehmen L wird der Aufbau und die Entwicklung impliziten Er-
fahrungswissens durch die abteilungsinternen Besprechungen gefordert, an
denen alle Hierarchieebenen bzw. alle mit einem Fall befassten Berufe — wie
z. B. Arzte, Pflegekrifte, verschiedene Therapeuten, Masseure usw. — teilneh-
men. Dies fiihrt dazu, dass die Behandlung optimal auf die Bediirfnisse der
einzelnen Patient/-innen abgestimmt werden kann, da sie nicht allein durch
die medizinische Indikation bestimmt wird, sondern auch Aspekte aus dem
personlichen Umfeld der Patient/-innen beriicksichtigt. Dies ist speziell im
Bereich der Onkologie und der psychosomatischen Krankheiten von besonde-
rer Bedeutung.

,,...die Pflege [...] ist [...] als Co-Therapie [...] in das System eingebun-
den [...] einfach weil sie nicht von [...] der Denke der Medizin kommen
[...], denken die quer, freier und diese Vorschldge bringen sie mit ein und
die werden zum Teil umgesetzt“ [GF, 11-L, Absatz 34].

Die Relevanz des Austausches zwischen Personen mit unterschiedlichen Wis-
sensbestidnden wird nicht nur in Unternehmen L, sondern auch in den Unter-
nehmen B, F und G betont, in denen die Beschéftigten oft projektbezogen ei-
ne gemeinsame Aufgabe bearbeiten. Hier wird sehr viel Wert auf die Vernet-
zung gelegt, indem sich die Beschéftigten personlich untereinander kennen-
lernen und voneinander erfahren, an welchen Projekten und in welchen Abtei-
lungen sie arbeiten. Auf diese Weise wird der arbeitsbezogene Erfahrungsaus-
tausch untereinander geférdert. Unternehmen B hat diesbeziiglich eine monat-
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lich stattfindende Veranstaltung iiber knapp zwei Stunden etabliert, in der re-
gelmiBig iiber aktuelle Projekte in den verschiedenen Entwicklungsabteilun-
gen berichtet wird:

,,...und dann kommen |[...] die ganzen Entwicklungsingenieure zusammen
und horen sich [...] fiir eineinhalb Stunden diese Vortrige an. Hat den
Vorteil, die wissen, was in anderen Bereichen lduft, die wissen auch hin-
terher, wer hat was gemacht, wen kann ich fragen. Sie lernen sich ken-
nen. Es gibt Kaffeepausen, sie vernetzen sich* [WM, 02-B, Absatz 35].

Ziel der Vernetzung zwischen den Beschéftigten ist es dabei aber nicht nur,
den arbeitsbezogenen Informationsaustausch zu unterstiitzen, indem man die
unternehmensinternen Spezialisten auf den verschiedenen Gebieten kennen-
lernt. Zwar ist auch dies wichtig, wie die fiir die Umsetzung von WM-MaB-
nahmen zustdndige Person in Unternehmen B erklart: ,, Ich muss wissen, ich
als Suchender muss wissen, in welchem von den Kopfen steckt das jetzt“
[WM, 02-B, Absatz 71]. Doch gleichzeitig weisen die Interviewpartner in bei-
den Unternehmen — B und F — darauf hin, dass man auch versuchen muss,

,,...eine Vernetzung auf einer personlichen Ebene zu realisieren, um [...
es] hinterher [...] leichter zu machen, zwischen den Abteilungen, ja, In-
formationen fliefien zu lassen. [...] und wenn ich den Kollegen als Men-
schen kennenlerne, wenn ich weifs, was macht der fiir ein Hobby [...]
usw. [...], dann passiert das [der Informations- und Wissensaustausch]
von selbst. [...] Ich bin praktisch wild darauf, dem anderen das zu erzdih-
len, weil ich weifs ja, der ist mir [...] sympathisch. Oder ich weif§ zumin-
dest, der ist mir nicht sympathisch, aber ich kenne den Menschen hinter
dem Kollegen |[...]. Das ist nicht mehr der, der macht das Layout, son-
dern das ist Peter, der spielt Basketball oder hat vielleicht ein Kind*
[WM, 02-B, Absatz 35-37].

Wihrend im Unternehmen B die Vernetzung der Beschéftigten auf der per-
sonlichen Ebene durch spezielle Veranstaltungen gefordert wird — u. a. gibt es
einen Wochenendausflug, an dem alle neueingestellten Ingenieure teilnehmen
und das neben der Einfithrung in das Unternehmen speziell ihrer Vernetzung
dient — wird in Unternehmen F ein Patenschaftskonzept umgesetzt, um neu-
eingestellte Mitarbeiter/-innen mit dem Unternehmen, der vorherrschenden
Arbeitsweise und den anderen Beschiftigten bekannt zu machen. Dariiber
hinaus legt man in beiden Unternehmen sehr viel Wert darauf, dass sich mog-
lichst alle Beschiftigten im Unternechmen kennen bzw. die Moglichkeit ha-
ben, einander kennenzulernen. Aus diesem Grund besitzt die Forderung infor-
meller, nicht direkt arbeitsbezogener Kontakte zwischen den Mitarbeiter/-in-
nen aus den verschiedenen Abteilungen und Hierarchieebenen eine grof3e Be-
deutung, wobei die Vorgehensweise in beiden Unternehmen sehr dhnlich ist.
So gibt es verschiedene Arten von Freizeit- und Sportangeboten, die von Be-
schiftigten aller Abteilungen und Hierarchieebenen im Unternehmen genutzt
werden konnen. Sofern es Uberschneidungen mit den Arbeitszeiten gibt, wird
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im Normalfall eine Regelung gefunden, die sowohl fiir das Unternehmen als
auch fiir die einzelnen Beschéftigten tragbar ist. Dies ist speziell im Unterneh-
men B wichtig, damit auch Mitarbeiter/-innen aus der Produktion solche An-
gebote wahrnehmen konnen. Dariiber hinaus gibt es auch gemeinsame Aktivi-
titen der Beschéftigten auBlerhalb der Arbeitszeit. So weisen die Interview-
partner im Unternehmen F darauf hin, dass sich viele Mitarbeiter/-innen des
Ofteren nach der Arbeit noch einmal in einer Kneipe oder einem Bistrot tref-
fen und sogenannte ,,After-Work-Parties* feiern. Und schlieBlich gibt es in
beiden Unternehmen eine einladend gestaltete Caféteria, in der sich die Be-
schiftigten aller(!) Abteilungen und Hierarchieebenen nicht nur zum Friih-
stiick oder Mittagessen treffen konnen, sondern auch zur Besprechung unter-
nehmensbezogener sowie privater Themen. Speziell dazu fiihrt die fiir die Or-
ganisation von WM-Mafnahmen zustindige Person in Unternehmen B aus:

,,Aber genauso wichtig ist die Kaffeemaschine und das ist das, [...] was
dann oft untergeht [...], dass die Leute denken, ein Wissensmanagement-
tool muss unbedingt unter DOS oder was weif3 ich was laufen. Das lduft
bei uns auch mit Kaffee und Wasser [...], das ist genauso wichtig* [WM,
02-B, Absatz 211].

Die Vernetzung der Beschiftigten untereinander findet auch in anderen Un-
ternehmen statt, die im Rahmen der elf Fallstudien untersucht wurden. Aller-
dings wurde sie in keinem der Interviews so stark betont und auch in keinem
der untersuchten Unternechmen so stark forciert und umgesetzt, wie dies in
den Unternehmen B, F und L der Fall ist, die somit eine ausgeprigte Personi-
fizierungsstrategie im Umgang mit Wissen verfolgen. Dies liegt zum einen
daran, dass sich gerade in kleinen und mittelgroen Unternehmen mit bis zu
85 Beschiftigten — dies ist das grofite untersuchte Unternehmen, in dem sich
die Beschiftigten untereinander personlich kennen, ohne dass seitens der Fiih-
rungskrifte spezielle Mallnahmen zur Vernetzung ergriffen wurden — die Be-
kanntschaften informell im Rahmen der Arbeit und der meist langjdhrigen
Betriebszugehorigkeit der Mitarbeiter/-innen herausbilden. Zum anderen ist
dies aber auch damit zu erkldren, dass das Wissensverstandnis der Fiithrungs-
krifte in den anderen befragten Unternehmen weniger stark auf die Personen-
gebundenheit ausgerichtet ist. Zwar bestreiten die Interviewpartner dieser Un-
ternehmen nicht, dass Wissen etwas anderes ist als Information, allerdings
nutzen sie die Wissensmanagementprozesse in ihren Unternehmen eher dazu,
explizites Wissen zu organisieren und fiir das Unternehmen bzw. andere Be-
schiftigte verfiigbar zu machen, denn die Verbreitung impliziten Erfahrungs-
wissens zu fordern.

Zur Verdeutlichung dieses Aspektes sei das Unternehmen G herangezogen.
Das GroBunternehmen setzt eine Vielzahl verschiedener Instrumente und
MaBnahmen zur Organisation des unternehmensinternen Wissensaustausches
ein, wobei jedoch die Entwicklung und Nutzung spezieller elektronischer Da-
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tenbanksysteme und Kommunikationsplattformen im Vordergrund steht. Die-
se dienen vor allem dazu, die standortiibergreifende, projektbezogene Zusam-
menarbeit der Beschiftigten im Bereich Forschung und Entwicklung sowie
anderer Bereiche, in denen die Beschiftigten hauptsichlich kognitive Arbeits-
leistungen erbringen, zu erleichtern:

,,...der normale Austausch tiber das Wissen, das allgemeingiiltige Wissen
ist natiirlich unser Unternehmensportal [...]. Jeden erst mal auf den glei-
chen Stand der ganz notwendigen Informationen rund um unsere Pro-
dukte und Unternehmen zu [... bringen]. Das ist die Basis. Dariiber hin-
aus gibt es natiirlich noch spezielle Arbeitsgruppen, die sich dann auch
wirklich mal treffen oder die in virtuellen Rdumen zusammenarbeiten.
[...] Das gibt es natiirlich gepaart mit Videokonferenzen und diesen Ge-
schichten. Wir haben jetzt aufgebaut [...] Web-Conferencing und dieses
Chatten also, wirklich das Dokumenten Sharing und wir kénnen zusam-
men telefonieren, [...] wegen mir auch noch sehen, wer es mag. Also, das
sind Dinge, die wir jetzt auch entwickelt haben, um halt diese Entfernun-
gen [...] so klein wie méglich zu halten. Das [...] ist so der Austausch,
der bei uns jetzt forciert wird, aber man trifft sich auch noch* [WM, 07-
G, Absatz 132].

Der Hinweis darauf, dass sich Arbeitsgruppen ,,...dann auch wirklich mal
treffen “ sowie die angehidngte Bemerkung ,,...aber man trifft sich auch noch “
verweisen darauf, dass der personliche, kommunikative Austausch im Rah-
men der Wissensmanagementstrategie des Unternehmens weniger stark for-
ciert wird als der Austausch auf elektronischem Wege. Darauf verweist auch
die intendierte Art und Weise zum Umgang mit den unternehmensinternen
Expertendatenbanken oder Wissenslandkarten, mit deren Hilfe sich die Be-
schiftigten einen Uberblick dariiber verschaffen kdnnen, wer hinsichtlich
welchen Themas als Experte gilt. Wéhrend eine solche Expertendatenbank
oder Wissenslandkarte im Unternehmen B lediglich als unterstiitzende MalB-
nahme im Rahmen des Wissensmanagements fiir ein spezielles Themengebiet
erstellt wurde, wird sie im Unternehmen G als spezielles, elektronisches Ver-
netzungsinstrument genutzt:

,,...das ist auch praktisch eine Plattform fiir Experten, wo sich Experten
austauschen konnen und auch schnell andere [...] Experten sehen kon-
nen. Weil [...das Unternehmen] hat natiirlich sehr viel Wissen, viel ver-
streutes Wissen [...] und [...die Plattform] sollte die Experten schnell zu-

sammenfiihren, dass sie ihre Wissensnetzwerke einfach viel schneller
aufbauen kénnen* [WM, 07-G, Absatz 191].

Nichtsdestotrotz gibt es auch im Unternehmen G Veranstaltungen, auf denen
sich die Beschiftigten personlich untereinander kennenlernen sollen und die
speziell zu ihrer Vernetzung ins Leben gerufen wurden. Diese Veranstaltun-
gen finden allerdings in einem sehr groBen und offiziellen Rahmen statt, so
dass der Raum fiir personliche und informelle Kontakte weniger grof3 ist als
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im Unternehmen B, das eine dhnliche Veranstaltung im kleineren Rahmen
und mit informellem Charakter etabliert hat. Eine fiir die Organisation von
WM-Prozessen verantwortliche Person des Unternehmens G fiihrt dazu aus:

., Wir haben alle zwei Monate ein so genanntes Management-Jour-Fix,
da [...] werden Highlight-Themen [...] vorgestellt. [...] Dann wird disku-
tiert. Da sind dann so 200/300 Teilnehmer. [...] also alles Mégliche war
schon da, die sich dann mit ihren Highlight Themen mit ihrem fiir sie
wichtigen Wissen darstellen. Also, ich denke, das ist auch eine besondere
Form von Austausch und das ganze wird noch runtergebrochen auf Ju-
nior-Netzwerke, wo man sagt, die jungen Akademiker des Unternehmens
haben die Mdglichkeit, sich auch im Zweimonats-Rhythmus [zu] treffen
[...] und bekommen dann auch Themen vorgestellt oder auch Personen
stellen sich dem Austausch. [Der Vorstandsvorsitzende] stand im Aus-
tausch, hat halt den neuen Kollegen zwei Stunden Rede und Antwort ge-
standen. Andere Vorstandsmitglieder...* [WM, 07-G, Absatz 236].

Die Formulierung ,,...das ganze wird noch runtergebrochen“ weist darauf
hin, dass Informations- und Wissensaustauschprozesse im Unternehmen G
durch die Fiihrungskrifte gesteuert werden — anders als in den Unternehmen
B und F, die mit ca. 1.200 bzw. etwas mehr als 250 Beschiftigten ebenfalls zu
den GroBunternehmen gehdren. Die fiir WM-Prozesse zustindige Person in
Unternehmen B fiihrt aus, dass ,,... Wissensmanagement fast zum Selbstldu-
fer...” [WM, 02-B, Absatz 17] geworden ist, denn die Beschéftigten kiimmern
,,...5ich selbst darum, dass sie ihr Wissen, dass sie ihre Arbeit wissensorien-
tiert managen, d. h. Wissensmanagement passiert bei uns bei den Mitarbei-
tern* [WM, 02-B, Absatz 17].

Ein anderes Unternehmen, in dem die Informations- und Wissensaustausch-
prozesse durch die Beschéftigten dezidiert selber gesteuert werden, ist Unter-
nehmen H. Es handelt sich um ein mittelgroBes Unternehmen aus dem Be-
reich der unternehmensbezogenen Dienstleistungen mit insgesamt 70 Be-
schiftigten. Anders als in den oben bereits angefiihrten Unternehmen B, F
und L, in denen der Umgang mit Informationen und Wissen aus einem be-
stimmten Wissensverstindnis heraus zur Verfolgung einer Personifizierungs-
strategie geflihrt hat, ldsst sich in Unternehmen H kein strategiegeleitetes
Konzept hinsichtlich des Austausches von personlichem Wissen zwischen
den Beschiftigten erkennen. Statt dessen geht die Geschéftsleitung davon aus,
dass sich die Mitarbeiter/-innen wihrend der Arbeit von alleine untereinander
austauschen, bei Problemen helfen und ihre Ideen oder Verbesserungsvor-
schldge hinsichtlich interner Abldaufe und Prozesse im personlichen Gespriach
mit den jeweils zustindigen Personen vorbringen:
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, Gut, [...] dann spricht man eben kurz driiber mit den entsprechenden
Leuten und aufgrund der rdumlichen Gegebenheiten, die wir hier haben
— wir sind ja kein Konzern mit 17 Standorten und die Zentrale mit 48
Stockwerken — da konnen Sie so etwas spontan ins Leben rufen. Dann
sind die entsprechenden Leute eben schnell bei der Stelle sozusagen.
Dann wird das kurz durchdiskutiert. Ja, und dann, derjenige, der die ent-

sprechende Kompetenz hat, der kiimmert sich dann um den weiteren Vor-
gang“ [GF, 08-H, Absatz 54].

Dabei spielt die UnternehmensgrofBe eine wichtige Rolle, denn gerade die drei
kleinsten der befragten Unternehmen (A, C und H) betonen in den Interviews
immer wieder, dass sich der personliche Wissensaustausch zwischen den Mit-
arbeiter/-innen im Rahmen kurzer Wege und kleinrdumiger Betriebsstruktu-
ren auch abteilungs- oder bereichsiibergreifend von selber ergibt, ohne dass
dazu formale Verfahren, wie z. B. ein betriebliches Vorschlagswesen oder die
Einrichtung von Zirkeln im Rahmen eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses notwendig seien. Dennoch stellt Unternehmen H unter ihnen eine
Besonderheit dar. Denn hier gibt es — im Gegensatz zu den Unternehmen A
und C — auch keine regelmiBigen, institutionalisierten Besprechungsstruktu-
ren auf der Ebene der Fiihrungskrifte, was nicht nur damit zu erklédren ist,
dass es sich um ein familiengefiihrtes Unternehmen handelt, in dem sich die
Fiihrungskréfte auch privat iiber unternehmensbezogene Themen und Proble-
me austauschen. Statt dessen herrscht im Unternehmen eine ausgeprigte, auf
informellen Strukturen basierende Beteiligungskultur hinsichtlich der Einbe-
ziehung von Beschéftigten in unternehmensinterne Re-Organisationsmaf3inah-
men Vor.

In den groBeren Unternehmen werden die Beschiftigten vor allem durch die
Etablierung von kontinuierlichen Verbesserungsprozessen im Rahmen von
Zirkeln oder Arbeitsgruppen in unternehmensinterne Re-Organisationsmal-
nahmen einbezogen. Ihre Anzahl und der Grad ihrer Formalisierung steigt mit
der Unternehmensgrofle. Die Zirkel dienen hauptsiachlich dazu, das personli-
che Wissen der Beschiftigten sowie zirkelthemenbezogene Informationen ab-
teilungs- und hierarchieebeneniibergreifend zu biindeln und im personlichen
Austausch neu zu strukturieren, um innovative Prozesse im Unternchmen an-
zustoflen. Besonders hervorzuheben ist hier das Unternehmen E, ein Dienst-
leistungsunternehmen mit knapp 500 Beschéftigten, das im Sozialbereich té-
tig 1st. Hier sind die verschiedenen Qualitits- und Verbesserungszirkel aus
den einzelnen Fachbereichen so in die unternehmensinternen Besprechungs-
strukturen eingebunden, dass ein stdndiger Austausch von Informationen und
Wissen zwischen den Zirkelmitgliedern, den Fithrungskrédften im Unterneh-
men und der Geschéftsleitung etabliert werden konnte:
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,Also, alles was so bei uns an Verbesserungen im Grunde genommen
aufgedeckt wird, wird in eine Liste von Mafinahmen und Verbesserungen
eingepflegt. Das kann der Verbesserungsvorschlag sein, das sind Ergeb-
nisse aus den internen Audits, externen Audits [...] all das wird in dieser
Liste aufgefiihrt. Oder was aus Besprechungen hervorkommt, wo man
sagt, hier miissen wir dran arbeiten. Und das ist eine Liste, die als Vorla-
ge in jeder Besprechung eigentlich auf den Tisch gehort. Das ist so bei
uns kommuniziert” [OM, 05-E, Absatz 50].

Dariiber hinaus ist hier auch Transparenz gegeniiber den Beschiftigten aus
den unteren Hierarchieebenen gegeben. Diese sind nicht nur an den diversen
Zirkeln auf der Fachbereichsebene beteiligt, sondern konnen auch {iiber das
unternehmensinterne Informationsportal den jeweils aktuellen Bearbeitungs-
stand von Verbesserungsvorschldgen oder den Umsetzungsstand einzelner
Re-Organisationsmafinahmen einsehen:

,,Das ist fiir jeden sichtbar, das kann sich jeder angucken. Er kann auch
gucken, ob sein Vorgesetzter das entsprechend schon umgesetzt hat oder
wer kiimmert sich da jetzt darum. Also, da ist schon Transparenz gege-
ben* [OM, 05-E, Absatz 65].
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4 Fazit und Ableitung von Gestaltungsempfehlungen

In der Einfiihrung zu dieser Arbeit wurde auf die Bedeutung erfolgreicher In-
novationstétigkeiten fiir die Wettbewerbsfdhigkeit von Unternehmen verwie-
sen. Diese ist nicht nur aus betriebswirtschaftlicher Sicht fiir jedes einzelne
Unternechmen relevant, um am Markt bestehen zu konnen, sondern auch aus
volkswirtschaftlicher Sicht. Denn der allgemeine gesellschaftliche Wohlstand
und die Verwirklichung individueller Lebensentwiirfe ist in unserer Gesell-
schaft in vielerlei Hinsicht eng mit der erfolgreichen wirtschaftlichen Ent-
wicklung von Unternehmen verwoben — man denke hier nur an die Sozialver-
sicherungssysteme, deren Einnahmen auf den Beitrdgen von Arbeitnehmer/
-innen und Arbeitgeber/-innen beruhen und somit von der gesamtwirtschaftli-
chen Situation in unserer Volkswirtschaft abhéngig sind. Dariiber hinaus be-
sitzt eine regelmifBige Arbeitstitigkeit in unserer Gesellschaft einen hohen so-
zialen Stellenwert. Als Konstitut des menschlichen Daseins tragt sie zum so-
zialen Ansehen von Personen bei und ermdglicht ihnen durch die Erzielung
eines angemessenen Einkommens die Teilhabe am gesellschaftlichen Leben
sowie die Verwirklichung individueller Lebensziele.

Aus diesen Griinden stellt die Beschéftigung mit der Frage, welche innerbe-
trieblichen Faktoren den Innovationserfolg von Unternehmen unterstiitzen
bzw. fordern einen wichtigen Gegenstand der Forschung dar. Speziell arbeits-
wissenschaftliche Forschungsergebnisse haben in der Vergangenheit gezeigt,
dass durch die Ausweitung von Handlungs- und Entscheidungsspielraumen
bei der Ausfiihrung von Arbeitsaufgaben, durch die Integration einzelner Teil-
aufgaben mit unterschiedlichen Anforderungen an die Beschéftigten zu einer
komplexen bzw. vollstindigen Aufgabe oder durch die Beteiligung der Be-
schiftigten an kontinuierlichen Verbesserungsprozessen vielfdltige positive
Effekte in Unternehmen erzielt werden konnen. In diesem Kapitel werden die
Ergebnisse der vorliegenden Arbeit aus den einzelnen empirischen Erhe-
bungsphasen noch einmal zusammenfassend dargestellt und in ihrer Bedeu-
tung diskutiert. Im Vordergrund steht dabei die Beantwortung der Frage, in
welchem Zusammenhang der Innovationserfolg von Unternehmen mit einer
partizipativen Arbeitsgestaltung und einem beteiligungsorientierten Wissens-
management steht. Ein weiterer Gegenstand der Diskussion ist der unterneh-
mensinterne Umgang mit Informationen und Wissen: Was ist unter dem Be-
griff einer offenen Wissenskultur zu verstehen, wie kann eine solche im Un-
ternehmen etabliert werden und in welchem Zusammenhang steht sie mit der
Innovationstétigkeit von Unternehmen? Zum Abschluss der Arbeit werden
aus den empirischen Ergebnissen schlieBlich Handlungsempfehlungen zur
Starkung der betrieblichen Innovationstétigkeit abgeleitet.
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4.1 Fazit aus den empirischen Ergebnissen

Im Folgenden werden die empirischen Ergebnisse aus den einzelnen Erhe-
bungsphasen anhand der jeweils forschungsleitenden Fragestellung zusam-
menfassend dargestellt und hinsichtlich ihrer Einordnung in den relevanten
Forschungsstand diskutiert. Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt in der Rei-
henfolge der einzelnen empirischen Erhebungsphasen.

4.1.1 Besitzen eine partizipative Arbeitsgestaltung und ein beteiligungs-
orientiertes Wissensmanagement einen Einfluss auf den
Innovationserfolg von Unternehmen?

Diese Frage wurde im Rahmen des ersten empirischen Erhebungsschrittes,
der Unternehmensbefragung (vgl. Kapitel 3.1), untersucht und kann positiv
beantwortet werden.

Die Innovationstitigkeit der befragten Unternehmen wird hinsichtlich der Be-
reiche Produkte bzw. Dienstleistungen und Prozesse unterschieden. Dabei
wird der Innovationserfolg im Bereich der Produkte und/oder Dienstleistun-
gen am Umsatzanteil gemessen, den ein Unternehmen im Geschéftsjahr 2005
durch sie erzielt hat. Im Bereich der Prozesse wird der Erfolg von Innova-
tionstitigkeiten durch die Kostenreduktion pro Stiick oder Vorgang operatio-
nalisiert, die mittels Prozessinnovationen im Geschéftsjahr 2005 erzielt wer-
den konnten. Die Beteiligungsorientierung eines Unternechmens hinsichtlich
der Arbeitsgestaltung wird mittels eines Indexes bestimmt, der sowohl den
Umfang als auch die subjektive Erfolgseinschitzung seitens der Geschiftslei-
tung in Bezug auf den Einsatz von Instrumenten und Mallnahmen einer parti-
zipativen Arbeitsgestaltung beriicksichtigt. Auf der Basis von Instrumenten
und Malnahmen, die dem unternehmensinternen Informations- und Wissens-
austausch dienen, wird auf die gleiche Weise ein Index zum beteiligungs-
orientierten Wissensmanagement erstellt. Der Einfluss einer partizipativen
Arbeitsgestaltung und eines beteiligungsorientierten Wissensmanagements
auf den Erfolg von Produkt- bzw. Dienstleistungsinnovationen sowie auf den
Erfolg von Prozessinnovationen wird schlielich mittels Regressionsmodellen
bestimmt.

Als zentrales Ergebnis der Unternehmensbefragung kann ein positiver Ein-
fluss sowohl der partizipativen Arbeitsgestaltung als auch des beteiligungs-
orientierten Wissensmanagements auf den Innovationserfolg von Unterneh-
men festgestellt werden. Dartiber hinaus weist ein positiver Interaktionseffekt
der beiden Indices hinsichtlich ihres Einflusses auf den Innovationserfolg dar-
auf hin, dass hier eine Wirkungskette besteht. In diesem Sinne ist davon aus-
zugehen, dass durch eine partizipative Arbeitsgestaltung notwendige Voraus-
setzungen flir ein beteiligungsorientiertes Wissensmanagement geschaffen
werden. Darliber hinaus zeigen die Regressionsmodelle, dass durch die Auf-
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nahme der beiden Pradiktoren ,partizipative Arbeitsgestaltung’ und ,beteili-
gungsorientiertes Wissensmanagement’ der Einfluss der Unternehmensgrof3e
auf den Innovationserfolg sinkt. Dieses Ergebnis weist darauf hin, dass unter-
nehmensinterne Faktoren, die in vielen betriebswirtschaftlichen Untersuchun-
gen zum Zusammenhang von strukturellen Unternehmensmerkmalen und
dem Innovationserfolg nicht weiter beriicksichtigt werden, zur Erkldrung des
Innovationserfolges eine nicht zu vernachléssigende Rolle spielen. Da die Er-
gebnisse der hier vorgestellten Studie branchen- und betriebsgrofentibergrei-
fend gelten, liefern sie wertvolle Hinweise zur Theoriebildung hinsichtlich der
Frage, welche Faktoren den Innovationserfolg und damit auch die Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen erkléren.

4.1.2 Gibt es einen Zusammenhang zwischen einer partizipativen Arbeits-
gestaltung und dem Erfolg von Wissensmanagement-Prozessen?

Diese Frage wurde im Rahmen des zweiten empirischen Erhebungsschrittes,
der Betriebsratsbefragung (vgl. Kapitel 3.2), untersucht und kann ebenfalls
positiv beantwortet werden.

Der Erfolg von Wissensmanagement (WM-)Aktivititen wird mittels eines In-
dexes operationalisiert, der aus den Einschédtzungen der befragten Betriebsrite
zur Nutzung des Wissens von Beschiftigten sowie zur erfolgreichen Umset-
zung von WM-MalBnahmen im Unternechmen gebildet wird. Hinsichtlich der
partizipativen Arbeitsgestaltung werden die Unternehmen mit Hilfe einer
Clusteranalyse in zwei Gruppen unterteilt, die sich durch eine unterschiedlich
starke Auspriagung der Beteiligungsorientierung im Rahmen der Arbeitsge-
staltung voneinander unterscheiden.

Als zentrales Ergebnis ist festzuhalten, dass jene Unternehmen, deren Beteili-
gungsorientierung in Bezug auf die Arbeitsgestaltung hoch eingestuft wird,
im Durchschnitt auch hohere Werte bei der Erfolgseinschitzung von WM-
Aktivitidten erzielen als Unternehmen, deren Beteiligungsorientierung hin-
sichtlich der Arbeitsgestaltung als niedrig eingestuft wird. Somit kann die im
Rahmen der Unternehmensbefragung postulierte Wirkungskette aus einer par-
tizipativen Arbeitsgestaltung, einem beteiligungsorientierten Wissensmanage-
ment und dem Innovationserfolg von Unternehmen durch die Ergebnisse der
Betriebsratsbefragung fiir die beiden ersten Glieder dieser Kette noch einmal
bestitigt werden: eine partizipative Arbeitsgestaltung unterstiitzt den Erfolg
von WM-Aktivitéten.

Die Ergebnisse hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen einer partizipati-
ven Arbeitsgestaltung und dem Erfolg von WM-Aktivititen in Unternehmen
basieren auf einem branchen- und betriebsgroBeniibergreifenden Datensatz.
Sie decken sich mit den in der Literatur vielfach mittels qualitativer Fallstu-
dien ermittelten Erkenntnissen zu diesem Thema. Mit ihrer statistischen Fun-
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dierung liefert die in dieser Arbeit vorgestellte Studie somit einen wichtigen
Baustein fiir die weitere Diskussion um die Erfolgsfaktoren betrieblicher Wis-
sensmanagementprozesse sowie fiir ihre Umsetzung auf betrieblicher Ebene.

4.1.3 Fordert die organisationale Einbindung von Wissensmanagement-
Prozessen deren Erfolg?

Diese Frage wurde ebenfalls im Rahmen des zweiten empirischen Erhebungs-
schrittes, der Betriebsratsbefragung (vgl. Kapitel 3.2), untersucht und kann
gleichfalls positiv beantwortet werden.

Anhand der in den befragten Unternehmen eingesetzten Instrumente und
MafBnahmen zum Informations- und Wissensaustausch konnen drei Strategien
im Rahmen von Wissensmanagement (WM-)Aktivititen identifiziert werden.
Zum einen gibt es Unternehmen, die neben Mallnahmen zur Kodifizierung
von Wissen auch WM-Malnahmen einsetzen, die einer Personifizierungsstra-
tegie zugeschrieben werden konnen. Diese Unternehmen setzen fiir ihre WM-
Aktivitidten neben elektronischen Medien oder papiernen Schriftstiicken auch
bewusst Maflnahmen ein, die den personlichen Wissensaustausch zwischen
den Beschiftigten fordern. Zum anderen gibt es Unternehmen, die neben Ins-
trumenten und MaBnahmen der Kodifizierungsstrategie auch solche einsetzen,
mit deren Hilfe sie die unternehmensinternen Informations- und Wissensaus-
tauschprozesse steuern und bewerten konnen. Diese Unternehmen verfolgen
somit eine zusdtzliche Managementstrategie im Rahmen ihrer WM-Aktivita-
ten. Schliefllich existieren dariiber hinaus Unternehmen, die bei der Umset-
zung von WM-Prozessen Mallnahmen aus allen drei Strategien miteinander
kombinieren. Diese Vorgehensweise liefert einen Hinweis darauf, dass die
entsprechenden Unternehmen ihre WM-Aktivitdten sehr bewusst steuern und
diese aullerdem fest in ihren organisationalen Strukturen verankert haben.

Als zentrales Ergebnis hinsichtlich der Verankerung von WM-Aktivititen in
den organisationalen Strukturen eines Unternehmens ldsst sich festhalten,
dass der Erfolg von WM-Prozessen im Durchschnitt hoher eingeschétzt wird,
wenn WM-Instrumente einer Kodifizierungs-, einer Personifizierungs- und ei-
ner Managementstrategie miteinander kombiniert werden, als wenn lediglich
Instrumente aus einer oder aus zwei Strategien eingesetzt werden.

Weiterhin zeigt sich, dass ein sehr strukturierter Umgang mit Informationen
und Wissen im Unternehmen sowie eine hohe Durchldssigkeit von Informa-
tionen und Wissen zwischen verschiedenen Abteilungen und Hierarchieebe-
nen ebenfalls mit im Durchschnitt hoheren Werten zur Erfolgseinschitzung
von WM-Prozessen einhergehen als dies in Unternehmen der Fall ist, in de-
nen diese beiden Faktoren weniger stark ausgeprigt sind. Diese Ergebnisse
decken sich mit den in Kapitel 2.1.3 dargestellten Schlussfolgerungen von
Morosini & Renaud (2003) zur Bedeutung organisationaler Routinen und be-



Fazit und Ableitung von Gestaltungsempfehlungen 149

reichsiibergreifender KoordinationsmaBBnahmen im Rahmen von Informa-
tions- und Wissensaustauschprozessen. Die Autoren weisen in ihrer eigenen
empirischen Erhebung nach, dass die im Unternehmen sichtbare Unterstiit-
zung von WM-Prozessen durch die hochste Fithrungsebene als wichtiger Inte-
grationsmechanismus fungiert, der ein Unternehmen zur erfolgreichen Initiie-
rung und Umsetzung von Innovationsprozessen sowie zur Bewiltigung von
Verinderungsprozessen befihigt.

4.1.4 Fordert eine offene Wissenskultur im Unternehmen die Innovations-
titigkeit?

Diese Frage wurde im Rahmen der Fallstudien, dem dritten empirischen Erhe-

bungsschritt, untersucht (vgl. Kapitel 3.3) und kann ebenfalls positiv beant-

wortet werden.

Unter einer offenen Wissenskultur ist eine besondere Form des Umgangs mit
Informationen und Wissen in Unternehmen zu verstehen, bei der die Beschéf-
tigten selbstverantwortlich mit ithrem arbeitsbezogenen Wissen und den zur
Erfiillung ihrer Arbeitsaufgaben notwendigen Informationen umgehen.
Gleichzeitig wird der abteilungs- und bereichsiibergreifende Informations-
und Wissensaustausch in solchen Unternehmen durch die Fithrungskrifte ge-
fordert und unterstiitzt, indem diese organisationale Routinen schaffen, in de-
ren Rahmen der Informations- und Wissensaustausch zwischen den Beschif-
tigten stattfinden kann. Beispielhaft fiir solche organisationalen Routinen wer-
den in den untersuchten Fallstudien regelméBige Treffen zum Austausch iiber
aktuelle Projekte identifiziert sowie die Etablierung eines Patenschaftssys-
tems, in dessen Rahmen jiingere oder neue Beschiftigte mit einem Unterneh-
men und der dort vorherrschenden Arbeitsweise vertraut gemacht werden,
oder die Einrichtung von abteilungs- und bereichsiibergreifenden Arbeits-
gruppen, z. B. in Form von Qualitits-, Innovations- oder Gesundheitszirkeln.
Gemeinsam ist diesen Formen des Informations- und Wissensaustausches,
dass es sich um langfristig angelegte, in die organisationalen Strukturen eines
Unternehmens eingebettete und den personlichen Austausch zwischen den
Beschiftigten intensivierende, kommunikative Prozesse handelt. Sie stellen
seitens des Unternehmens ein Zeichen dafiir dar, dass die Sichtweisen und
Vorschlidge der Mitarbeiter/-innen geachtet und wertgeschitzt werden und
fordern damit nicht nur ihre Bindung an das Unternehmen, sondern auch die
Motivation, Verdnderungsprozesse mitzutragen und sich iiber die Erfiillung
der eigenen Arbeitsaufgaben hinaus Gedanken um kontinuierliche Verbesse-
rungsprozesse im Unternehmen zu machen. Auf diese Weise kann eine Viel-
zahl von Themen, die die Weiterentwicklung eines Unternehmens betreffen,
in einem standigen Fluss bleiben und zu innovativen Losungsansétzen fiihren.
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4.2 Ableitung von Gestaltungsempfehlungen

Die Ergebnisse aus den drei empirischen Untersuchungen der hier vorgestell-
ten Studie zeigen, dass die Beteiligung der Beschiftigten an der Arbeitsgestal-
tung sowie an dauerhaft angelegten kommunikativen Prozessen im Rahmen
des Informations- und Wissensaustausches in Unternehmen zur Innovations-
tatigkeit und zum Innovationserfolg beitragen. In diesem Zusammenhang stel-
len transparente Strukturen und Arbeitsabldufe, die die Durchldssigkeit von
Informationen und Wissen iliber Abteilungs- und Hierarchiegrenzen hinweg
begiinstigen, einen wichtigen Faktor fiir die Entstehung von Innovationspro-
zessen dar. Dariiber hinaus ist die Bedeutung grofer Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraume fiir die Beschiftigten zu betonen. Sie sind fiir die Ent-
stehung von Innovationen insofern von Bedeutung, als dass sie den Beschaf-
tigten das Ausprobieren neuer Ideen im Rahmen der Arbeit ermoglichen und
damit die Neuentwicklung oder Modifikation an bestehenden Produkten,
Dienstleistungen und Prozessen unterstiitzen. Im Folgenden werden die zen-
tralen Erkenntnisse aus den empirischen Erhebungen hinsichtlich der Gestal-
tung von Arbeitsprozessen und organisationalen Strukturen in Form von
Handlungsempfehlungen zusammengefasst. Ihre Beriicksichtigung und Ver-
ankerung in den Alltagspraktiken eines Unternehmens trigt zur Entwicklung
einer offenen Wissenskultur und damit zur Forderung von Innovationsprozes-
sen bel.

Zur Forderung und Starkung der Innovationstétigkeit in Unternehmen sollten
die folgenden Aspekte beriicksichtigt werden:

¢ Herstellung transparenter Strukturen und Arbeitsabliufe:

Diese ermdglichen einen gezielten Informations- und Wissensaustausch
zwischen den Beschiftigten verschiedener Abteilungen und Bereiche so-
wie zwischen den verschiedenen Hierarchieebenen im Unternehmen.

¢ Unterstutzung von Informations- und Wissensaustauschprozessen durch
die Fihrungskrafte:

Auf diese Weise wird der hohe Stellenwert des Informations- und Wis-
sensaustausches im Unternehmen fiir alle Beschéftigten sichtbar gemacht.
Gleichzeitig wird der Kooperationsgedanke im Unternehmen gestiitzt und
ein offener Umgang mit Informationen und Wissen etabliert.

¢ Einbeziehung aller Beschiftigten in kommunikative Prozesse iiber die un-
ternehmensinternen Abladufe und Strukturen:

Hierdurch wird der Innovationsgedanke im Sinne einer kontinuierlichen
Weiterentwicklung des Unternehmens mit seinem Produkt- und/oder
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Dienstleistungsangebot sowie seiner internen Prozesse und Strukturen in
alle Abteilungen und Bereiche getragen. Durch die Einbeziehung der Be-
schiftigten in den kommunikativen Austausch iiber mdgliche zukiinftige
Innovationsbereiche und -prozesse konnen diese ihre eigenen Gedanken
und Ideen formulieren und in die bestehenden Strukturen einbringen. Die-
se Vorgehensweise stirkt die Bindung der Mitarbeiter/-innen an das Unter-
nehmen und erhoht ihre Motivation, Verdnderungsprozesse mitzutragen
und mitzugestalten.

¢ Beteiligung der Beschaftigten an der Arbeitsgestaltung:

Durch die Etablierung einer partizipativen Arbeitsgestaltung, die den Mit-
arbeiter/-innen groBe Handlungs- und Entscheidungsspielrdume gewidhrt
und die Ausschopfung ihres Kreativitdtspotenzials hinsichtlich der konkre-
ten Gestaltung von Arbeitsaufgaben und -prozessen sicherstellt, konnen
diese ebenfalls zu einer kontinuierlichen Verbesserung von Abldufen bei-
tragen. In diesem Zusammenhang ist auch auf die Qualifikation und Wei-
terbildung der Beschéftigten Wert zu legen, damit diese in der Lage sind,
entsprechende Ideen zu entwickeln.
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Anhang A — Unternehmensfragebogen

Angaben zum Unternehmen

3 Ja

Falls ja, wo ist der Hauptsitz?

O Nordhessen

Falls ja, was ist die wesentliche Aufgabe lhres Unternehmens im Verbund / in der Gruppe?

(Mehrfachnennungen mdéglich)

O Produktion

O Nein (weiter zu Frage 2)

3 Forschung und Entwicklung

3 Deutschland (auRerhalb Mordhessens)

[ Dienstleistungen

1 Gehért lhr Unternehmen einer Unternehmensgruppe oder einem Konzern an?

O Ausland

O Marketing / Verkauf

< Bitte alle folgenden Angaben nur fiir Ihr Unternehmen in Nordhessen tétigen!

2  Wann wurde lhr Unternehmen gegriindet? ca. (Jahr der Grindung)
3  Wie viele Mitarbeiter - inkl. Geschiftsfilhrung - sind derzeit in lhrem Unternehmen titig?
(Bitte geben Sie die Mitarbeiterzahl in vollen Stellen an)
Mitarbeiter insgesamt, davon
Mitarbeiter mit Universitats- / Fachhochschulabschluss
4 Gibt es in lhrem Unternehmen einen Betriebsrat? 1 Ja I Nein
5 Wie hoch war der Umsatz lhres Unternehmens im letzten Geschiftsjahr? ca Euro
6 Wie haben sich Ihr Unternehmen und der Wettbewerbsdruck in den letzten drei Geschaftsjahren
entwickelt?
Starker Riick Gleich Zunah Starke
Riuckgang tckgang geblieben unanme Zunahme
Umsatz | 0 ) ) |
(Ober - 5%) (bis einschl. - 5%) (bis einschl. 5%) (Ober 5%)
Gewinn | 0 ) 0 ]
(Ober - 5%) (bis einschl. - 5%) (bis einschl. 5%) (Uber 5%)
Wettbewerbsdruck | 0 0 0 0
7 Wie beurteilen Sie die Entwicklung lhres Unternehmens und des Wettbewerbsdrucks bis zum Jahr
20097
abl?;?lr:wen Abnehmen Gleich bleiben Zunehmen zur?;?men
Umsatz wird ... 0 0 0 0 0
(Ober - 5%) (bis einschl. - 5%) (bis einschl. 5%) (Ober 5%)
Gewinn wird ... 0 0 0 0 0
(Ober - 5%) (bis einschl. - 5%) (bis einschl. 5%) (Ober 5%)
Wettbewerbsdruck
wid m | m m) m|
8 Wie viel Prozent des Gesamtumsatzes erwirtschaftete lhr Unternehmen im letzten Geschaftsjahr in der
Region Nordhessen?
O o0-20% O dber2040% [ Gber40-80% [ (ber80-80% [  uber 80-100%
9 Wie viel Prozent des Umsatzes hat lhr Unternehmen im letzten Geschaéftsjahr fiir Vorleistungen
aufgewendet?
O o0-20% O uber2040% [ 0ber40-60% [ (ber60-80% [  uber 80-100%
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10 Wie viel Prozent der Vorleistungen bezog lhr Unternehmen im letzten Geschiftsjahr aus der Region
Nordhessen?

O 0-20% O ober20-40% (O uber40-60% [ dber 60-80% O  aber 80-100%

Innovationsaktivitat

3 Unter Innovationsaktivititen verstehen wir alle Bemiihungen, neue Produkte, Dienstleistungen,
Fertigungsverfahren oder Organisationsprozesse einzufiihren — unabhdngig davon, ob sie selbst
entwickelt wurden oder ob sie erfolgreich waren.

11 Gab es in lhrem Unternehmen in den letzten drei Jahren Bemiihungen, neue Produkte,
Dienstleistungen, Fertigungsverfahren oder neue Organisationsprozesse zu entwickeln?
(Mehrfachnennungen maglich)

3 Ja, erfolgreich abgeschlossen 3 Ja, aber noch nicht abgeschlossen

3 Ja, aber abgebrochen O Nein (weiter zu Frage 22)

0 Ja, nach Ideen gesucht, aber keine
angemessenen gefunden

12 Wie haben sich die Innovationsaktivititen in den letzten drei Jahren im Vergleich zu den Jahren davor

entwickelt?
Stark verringert Verringert Gleich geblieben Erhoht Stark erhéht
0 ad a a a

13 Wie wichtig ist das Nichterreichen der angestrebten Umsatzrendite fiir die Entscheidung lhres
Unternehmens, Innovationsaktivitaten durchzufiihren?

Unwichtig Weniger wichtig Wichtig Sehr wichtig Ausschlaggebend
0 ) d O d

14 Nehmen Sie bitte eine Abwagung der folgenden Aussagen zu den Zielen der Innovationsaktivitdten
lhres Unternehmens vor. (Bitte geben Sie in jeder Zeile an, welche Aussage eher for lhr Unternehmen

Zutrifft)
Eher... B — Eher...
Wir méchten Marktfuhrer sein / bleiben O30 0 039 W-Ir mochten mit den Wettbewerbern
mithalten
N . . Wir mochten unseren Marktanteil
Wir méchten neue Markte erschlielten O/ 0 0 00 verbessern
Wir méchten diversifizieren O[O0 0|0 | 3O | Wir mochten uns spezialisieren
N L Wir mochten die bestehenden
Wir machten neue Bedurfnisse wecken 0o/ o o/o|g Bedirfnisse unserer Kunden erfullen
Wir méchten neues Ansehen aufbauen O/ 0 0 303 ‘;‘:’é;gﬁchten das erreichte Ansehen
Wir streben einen hohen Gewinn an und ‘u"u_'ir_geht_an nur E‘_i“ Ubers_chauba__res_
nehmen dafiir ein hohes Risiko in Kauf | 3 | O | O | O | O | Risiko ein und sind bereit, hierfir einen
geringeren Gewinn zu akzeptieren

15 Hat lhr Unternehmen in den letzten drei Jahren Innovationsaktivitaten im Bereich Produkte bzw.
Dienstleistungen getatigt oder finden solche Aktivitaten zur Zeit statt? (Mehrfachnennungen maglich)

= vgl. Beispiele auf der letzten Seite
O Ja, Produkte oder Dienstleistungen, die es zuvor nicht auf dem Markt gab
O Ja, Verbesserungen im Rahmen unseres bestehenden Produkt- / Dienstleistungsangebotes

[ Ja, Produkte, die wir zuvor nicht im Angebat hatten

O Nein (weiter zu Frage 17)
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16 Wie hoch war der Anteil dieser Produkt- / Dienstleistungsinnovationen am Umsatz des letzten
Geschaftsjahres? (Schatzung)

Umsatzanteil: ca. % des Gesamtumsatzes

17 Hat lhr Unternehmen in den letzten drei Jahren Innovationsaktivititen im Bereich der Organisation
getétigt oder finden solche Aktivitdten zur Zeit statt?

= vgl. Beispiele auf der letzten Seite

3 Ja, und zwar:
O Nein

18 Hat Ihr Unternehmen in den letzten drei Jahren Prozessinnovationen im Bereich der Fertigung oder
Dienstleistungserbringung getatigt oder finden solche Aktivitdten zur Zeit statt?
(Mehrfachnennungen maglich)

= vgl. Beispiele auf der letzten Seite

O Ja, grundlegend neue Verfahren zur Fertigung / Dienstleistungserbringung

O Ja, Weiterentwicklung ven Verfahren, die wir im Rahmen der Fertigung / Dienstleistungserbringung bereits
eingesetzt haben

0 Ja, Ubernahme von Verfahren zur Fertigung / Dienstleistungserbringung, die bereits von anderen
Unternehmen eingesetzt werden

[ Nein (weiter zu Frage 20)

19 Bitte geben Sie an, um wie viel Prozent sich die durchschnittlichen Kosten pro Stiick / Vorgang in
Ilhrem Unternehmen durch diese Prozessinnovationen reduziert haben. (Bitte beziehen Sie lhre Angabe
auf das letzte Geschaftsjahr)

ca. % (Schéatzung) O Es gab keine Kostenreduktion

Sonstige Vorteile durch die Prozessinnovation:

20 Bitte schitzen Sie den Anteil der Aufwendungen fiir Innovationsaktivitaten im letzten Geschaftsjahr.
(inkl. Personalaufwand und Investitionen)

Aufwendungen fir Innovationsaktivitaten: ca. % vom Umsatz

21  Woher kamen die AnstoRe fiir die Innovationsaktivitaten? (Mehrfachnennungen maglich)

3 von der Unternehmensleitung O von Wettbewerbern
3 Von den Mitarbeitern [ Durch Kontakte zur Wissenschaft
3 Von Zulieferemn [ Durch Patentschriften / Publikationen

3 Von Kunden { durch spezielle Kundenwinsche 3 Von Kooperationspartnern

O vom Betriebsrat O Sonstiges:

22 Wenn lhr Unternehmen keine Innovationsaktivititen hatte bzw. diese abgebrochen wurden, was waren
die drei wichtigsten Griinde hierfiir?

O Keine Notwendigkeit / kein Bedarf O Gesetzgebung zu restriktiv

O Technisch nicht durchfiihrbar O Fehlende Motivation der Mitarbeiter

O Fehlendes oder zu geringes Kapital O Konkurrenz zwischen Unternehmensabteilungen
O Gefahr der Imitation O Keine weiterfihrenden Ideen gefunden

O Ertrag im Verhaltnis zum Aufwand zu klein J Mangelnder Informationsfluss im Unternehmen
O Behinderung durch den Betriebsrat O sonstiges:

3 Mangel an geeignetem Fachpersonal (3 Keine unserer Innovationsaktivitaten wurden

abgebrochen
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Innovations- und Wissensmanagement

23 Wie viele Mitarbeiter lhres Unternehmens — inkl. Geschdéftsfiihrung - waren in den letzten drei Jahren
durchschnittlich mit Innovationsaktivititen befasst?
(Schatzung, Angabe bitte in Vollzeitstellen)

ca. _ Mitarbeiter 1 Keiner unserer Mitarbeiter

24 Welche der folgenden Instrumente und organisatorischen Mafnahmen wurden bzw. werden in lhrem
Unternehmen eingesetzt, um den Austausch von Informationen und Wissen zu férdern? (Bitte geben Sie
zusatzlich an, wie sich diese bewahrt haben)

Eingesetzt? | Nicht - » Sehr
Ja erfalgreich erfalgreich

Instrumente zum Austausch dokumentierten Wissens
{Handbicher, Verfahrensanweisungen, Fertigungsdokumentationen, O 0 a a0 d
Erfahrungsberichte etc.)
Instrumente, die die personliche Weitergabe von Wissen
erleichtern O a [ I N
(informelle Pausengespriche, Coaching, Wissenscafés etc.)
Informations- und Kommunikationstechnologien fur die
unternehmensinterne Nutzung O 0 g gd|go|3d
(Intranet- oder Datenbanknutzung, Wissensmanagement-Plattform etc.)
Informations- und Kommunikationstechnologien fir den
Austausch mit untemehmensexternen Personen O O o o\ ol a
(Internetnutzung, E-Mail, E-Business-Anwendungen etc.)
Instrumente zur Forderung der Entstehung neuer Ideen O ) ) Ao =
(Kreativitdtstechniken wie Mindmapping, Brainstorming etc.)
Szenariotechniken oder Simulationen O O o o\ ol a
Dezentralisierung von Entscheidungsprozessen O O O oo d
Erweiterung von Gestaltungsspielrdumen oder Zuweisung von
starkerer Verantwortung fur Mitarbeiter e a o od|g|3d
(bezogen auf Arbeitszeit, Arbeitsorganisation etc.)
Belohnungs- und Gratifikationssysteme
{Auszeichnungen flr die Nutzung von Datenbanken, die Weitergabe O a a a0 a
von Wissen etc.)
Zielvereinbarungen O 0 o o\ ol 3a
Bildung spezieller Arbeitsgruppen
(Innovationszirkel, Qualitatszirkel etc.) o O O 0 0 a
Betriebliches Vorschlagswesen O O O O d d
Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat O O 0 O | d a
Gruppen- / Teamarbeit @] a O o\ ol a
Betriebliche Qualifizierungs- und Weiterbildungsmafinahmen O O O a|O d
Regelmaiige Bewertung von Malbnahmen zum Informations- e m m Ao A
oder Wissensaustausch im Unternehmen

Innovationskooperationen

25 Hat lhr Unternehmen in den letzten drei Jahren Innovationsprojekte gemeinsam mit einem Partner
durchgefiihrt? (Mehrfachnennungen maglich)

O Ja, erfolgreich abgeschlossen 0 Ja, derzeit laufend

[ Ja, aber abgebrochen 3 Nein (weiter zu Frage 36)
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26

Wie hat sich das Kooperationsverhalten Ihres Unternehmens in den letzten drei Jahren (in Bezug auf
Zeitaufwand, Ressourcen oder Projektanzahl) im Vergleich zu den Jahren zuvor verdandert?

Regicn Deutlich verringert Verringert Gleich Zugenommen | Stark zugenommen
geblieben

Nordhessen O 0 | 0 0
Deutschland ) 0 | I | 0
Ausland 0 0 0 0 0

27 Warum fiihrt lhr Unternehmen Innovationsaktivitdten in Kooperation mit anderen und nicht alleine
durch? (Mehrfachnennungen méglich)
O Reduzierung der eigenen Innovationskosten O Aus markistrategischen Griinden
O verringerung des Risikos O Zugang zu Konw-how aus der eigenen Branche
O Konzentration auf das Kerngeschaft 3 Zugang zu Know-how aus anderen Brachen

28 Wie viele Innovationskooperationen haben Sie in den letzten drei Jahren einschlielich der laufenden

Projekte durchgefiihrt? (Bitte tragen Sie die Anzahl der Kooperationen mit Partnern aus der jeweiligen
Region in die zugehdrige Spalte ein)

Nordhessen Deutschland Ausland Insgesamt

Anzahl

Konnen Sie uns bitte genauere Angaben zu lhren drei wichtigsten Kooperationspartnern in den letzten
drei Jahren machen? (Bitte fragen Sie hierzu die jeweilige Anzahl nach Regionen geordnet ein)

Wir fihren Innovationsaktivitaten durch mit.__ Nordhessen | Deutschland |  Ausland

Wettbewerbemn

Kunden

Zulieferern

Dienstleistern

Anderen Unternehmen (die nicht in die oberen Kategorien passen)

Universitat Kassel

Anderen (Fach)Hochschulen / Forschungseinrichtungen

30

Wurden Innovationen aus Kooperationen von lhnen vermarktet? Falls ja, wie hoch war der Anteil
dieser Innovationen am Umsatz des letzten Geschaftsjahres? (Schatzung)

Umsatzanteil: ca. % des Umsatzes

[ Es wurden keine derartigen Innovationen vermarktet

31

Welches sind / waren Gegenstdnde der Innovationskooperationen? (Mehrfachnennungen maéglich)

O Produkt- / Dienstleistungsinnovationen J Prozessinnovationen

[ Organisationsinnovationen O Grundlagenforschung

32

In welchen der folgenden Titigkeitsfelder liegt in der Regel der Beitrag lhres Unternehmens bei
Innovationskooperationen? (Bitte kreuzen Sie die zwei wichtigsten an)

[ Ideenentwicklung / Konzepte O Entwicklung zur Marktreife

O Design O Finanzierung

O Prototypenentwicklung O Markteinfiihrung
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33  Wird lhr Unternehmen auch zukiinftig Innovationskooperationen durchfiihren?
(Mehrfachnennungen maglich)
3 Ja, und zwar... Mordhessen Deutschland Ausland
0 O O
Gleiche Partner Gleiche Partner Gleiche Partner
0 O O
Neue Partner Neue Partner Neue Partner
O Eventuell
3 Nein
34 Wie beurteilen Sie das Vertrauensverhaltnis zu lhren Kooperationspartnern?
Kein Wenig Bedingtes Hohes Sehr hohes
Vertrauen Vertrauen Vertrauen | Vertrauen Vertrauen
Vertrauen zu Partnern in Nordhessen 0 0 0 ) 0
Vertrauen zu Partnern in Deutschland 0 0 ) ) 0
Vertrauen zu Partnern weltweit 0 0 0 0 3

35 Welche Art von Vertrag schlieBen Sie zur Innovationskooperation mit lhren Partnern ab? Bitte machen
Sie auch regional differenzierte Angaben. (Mehrfachnennungen maglich)

Nordhessen Deutschland Ausland
Kein Vertrag 0 0 0
Rahmenvertrag A ] |
Umfassender Vertrag | | ]

36 | Wenn lhr Unternehmen keine Innovationskooperationen hatte oder diese abgebrochen wurden, was

waren die drei wichtigsten Griinde hierfiir? (Mehrfachnennungen méaglich)

[ | Geheimhaltungssgrinde bzw. Angst vor 0 | Vertragsgestaltung zu aufwandig
Wissensabfluss

[ | Zu grofie rdumliche Distanz zu moglichen 3 | Eigene negative Erfahrungen in der
Partnern ergangenheit

[ | Fehlendes Vertrauen zu bekannten O | Kein Bedarf
Unternehmen oder Einrichtungen

(3 | Der magliche Ertrag war im Verhiltnis zum O | Sonstiges
Aufwand zu klein

[ | Keine potentiellen Partner vorhanden 0 Keine unserer Kooperationen wurde

abgebrochen
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Aktivitaten in der Region und regionale Wirtschaftskraft

37 Hat lhr Unternehmen — auBerhalb von Innovationskooperationen — Beziehungen zu den folgenden
regionalen Akteuren? Falls ja, kreuzen Sie bitte die Haufigkeit und die maximal zwei wichtigsten Griinde
dieses Kontaktes an. (- nie +: selten ++: sehr oft)

Zweck (max. 2 Kreuze pro Zeile)

Wissen far Markt- und Zugang zu |Aufbau von | Férderung

Haufigkeit | Produkt-f Wirtschafts- finanziellen | Kontakten der
Prozess- | informationen | Ressourcen | zur Politik | regionalen
innovationen Entwicklung
- |+ |+
Unternehmensverbande 000 =) 0 =) 0 0

wie IHK / Handwerkskammer
Regionale Unternehmens-

netzwerke/ -vereine Q00O ] O O a a
(z.B. deNet, MoWiN.net)

Regionale Organisationen

der Wirtschaftsforderung OO ] 0 a a a

(Regionalmanagement, lokale
Wirtschaftsfarderung u.a.)

Lokale Paolitiker und olo =) H| O J I
Verwaltungen -

Universitat Kassel

(Fachbersiche, UniKassel 000 a a ) d a

Transfer, UniKassel KIMS)
Andere offentliche

Bildungs- und Q00 a 0 a a a
Forschungseinrichtungen
Private Forschungs- ol o ) ) ] m m|

einrichtungen

38 Falls lhr Unternehmen in den letzten drei Jahren mit Partnern in Nordhessen Innovationsaktivititen
durchgefiihrt hat, wie kamen Sie in Kontakt zu lhren Partnern? (Mehrfachnennungen mdglich)

3 Durch private Kontake 7 Durch Vermittlung regionaler Institutionen
(3 Durch geschaftliche Kontakte 3 Durch Vermittlung Gberregionaler Institutionen
3 Durch Unternehmensnetzwerke 3 Durch Vermitilung des Wissenstransfers der

Universitat Kassel

(3 Durch Fortfiihrung bestehender
Innovationskooperationen

39 Falls Ihr Unternehmen Innovationsaktivitaten durchgefiihrt hat, hatten diese regionale Auswirkungen?
(Mehrfachnennungen maglich)

A [Innovationsaktivititen bei Zulieferem 0 [Innovationsaktivititen bei Kunden
[ Imitationen / Innovationsaktivitaten bei J Steigerung der Attraktivitdt der Region
Wetthewerbern

Veranderung von Forschungsschwerpunkten [ Anderung der Einstellung politischer Akteure
von Partnern aus der Wissenschaft beziglich Innovation

Ich weild es nicht O HNein
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(Mehrfachnennungen méglich)

Sehr

Qualitat ist. .

schlecht

Sehr

40 Bitte beurteilen Sie die Qualitét der folgenden Standortfaktoren am Sitz lhres Unternehmens. Bitte
geben Sie zusédtzlich an, ob diese fiir den Erfolg lhres Unternehmens wichtig sind.

Wichtig?
Ja

Angebot an qualifizierten Arbeitskraften

Steuern / Subventionen

Kosten fir Gewerbeflachen / -raume

Verkehrsinfrastruktur

Dienstleistungen der &rtlichen Kreditinstitute (inkl. Risikokapital)

N&éhe zu Hochschulen / Forschungseinrichtungen

Angebote der Universitdt Kassel

Unterstitzung durch Wirtschaftsférderungsgesellschaften

Raumliche Nihe zu Kunden

Raumliche Nahe zu Lieferanten

Tatigkeit der Kammern (IHK / Handwerkskammer)

Thematische regionale Netzwerke (z.B. deNet, MoWiN.net)

Persénliche und / oder soziale Netzwerke

Regionales Innovationsklima

Lebensqualitdt (Wohnen, Kultur und Erholung)

Angebot und Cualitat der schulischen Ausbildung

Angebot und Cualitat der Aus- und Weiterbildung

agaoaauaaoaoaaoauooaoaaaoaa
gaaoaaoaoaooaoaooaaoaaoad
aaauaoaoaaoauaooaoaoaooaa
auoaoaoaoaooaaoaaoaaoong

Qaoaaoaoaoaooaooaoaaaoaos:

QOO0 0I00I00000 00000

4

Abschlieffend bitten wir Sie noch um einige Angaben zu lhrem Unternehmen und zu lhrer Person.

Bitte nennen Sie uns:

lhren Namen:

lhre Funktion im Unternehmen:

Jahr lhres Eintritts in das Unternehmen:

Ihre Telefonnummer:

lhre Faxnummer:

lhre E-Mail Adresse:

Branche lhres Unternehmens:

Unternehmensadresse:

IHK-Adresscode

Herzlichen Dank fiir Ihre wertvolle Mitarbeit!

Als kleine Anerkennung und als Dankeschon fur lhre Bereitschaft, sich an dieser Studie zu beteiligen,
bieten wir lhnen eine Zusammenfassung der Studienergebnisse an. Diese erhalten Sie per E-Mail. Bitte

geben Sie deshalb oben (unter Punkt 41) lhre E-Mail Adresse an.

Sind Sie an dieser Auswertung interessiert?

O uJa

O Nein
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Interessenvertretung und Zusammenarbeit

Im ersten Frageblock dieses Fragebogens geht es um die Interessenvertrefung sowie die Art und Weise der
Zusammenarbeit zwischen dem Betriebsrat/Persanalrat und der Unternehmensleitung.

1 Wie viele Mitglieder hat der Betriebsrat/Personalrat? Mitglieder

2 Wie viele Betriebs-/Personalratsmitglieder sind von der
Arbeit freigestellt? freigestellte Mitglieder
Bitte machen Sie lhre Angabe in Vollzeitstellen.

3 Welche Gewerkschaften/Organisationen sind im Betriebsrat/Personalrat vertreten? Bitte geben sie
zusitzlich an, wie viele Personen aus den einzelnen Gewerkschaften/Organisationen im Betriebsrat/
Personalrat vertreten sind.

Welche Gewerkschaften/Organisationen sind Mit wie vielen Personen sind sie vertreten?
vertreten?

1) it Personen vertreten

2) it Personen vertreten

3) it Personen vertreten

4) Mit Personen vertreten

4 Wie viele Betriebsvereinbarungen gibt es im Betrieb?

[ Es gibt keine Betriebsvereinbarungen im Betrieb

Betriebsvereinbarungen
9 (weiter zu Frage 5)

Zu welchen Bereichen gibt es in lhrem Betrieb Betriebsvereinbarungen?

5 Wie viele gewerkschaftliche Vertrauensleute gibt es im Betrieb?

Vertrauensleute O Es gibt keine Vertrauensleute im Betrieb (weiter zu Frage 6)

Wie oft treffen sich die Vertrauensleute im Betrieb pro Jahr?

ca. Vertrauensleute-Treffen pro Jahr

6 Gilt im Betrieb eine Flachentarifvertragsbindung?

O Ja O Nein Wenn nein: Gibt es einen Haustarifvertrag? OJ Ja O Nein

7 Wie viel Prozent der Beschiftigten sind im Betrieb

o e
gewerkschaftlich organisiert? ca______ %derBeschaftigten
8 Wie viele Betriebsversammlungen finden im Betrieb
durchschnittlich pro Jahr statt? ca______ Versammlungen pro Jahr
9 Wie viele Betriebs-/Personalratssitzungen finden im ca Sitzungen pro Monat

Betrieb pro Monat statt?
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10 Wie viele Ausschiisse oder Arbeitsgruppen des Betriebsrates/Personalrates gibt es in lhrem Betrieb?
Ausschiisse beziehen sich auf § 28 BetrVG "Ubertragung von Aufgaben auf Ausschisse”, Arbeitsgruppen
beziehen sich auf § 28a BetrVG "Ubertragung von Aufgaben auf Arbeitsgruppen”.

Ausschisse/ 3 Es gibt keine Ausschiisse/Arbeitsgruppen des
Arbeitsgruppen Betriebsrates/Personalrates im Betrieb (weiter zu Frage 11)

Zu welchen Themen gibt es Ausschiisse/Arbeitsgruppen des Betriebsrates/Personalrates?

11 Wie viele betriebliche Ausschiisse gibt es im Betrieb, an denen der Betriebs-/Personalrat beteiligt ist?

Betriebliche (3 Es gibt keine betrieblichen Ausschiisse im Betrieb, an
Ausschisse denen der Betriebsrat/Personalrat beteiligt ist (weiter zu Frage 12)

Zu welchen Themen gibt es betriebliche Ausschiisse, an denen der Betriebs-/Personalrat beteiligt ist?

12 Bitte geben Sie an, inwieweit Sie den folgenden Aussagen in Bezug auf die betriebliche Mitbestimmung
zustimmen. Schatzen Sie bitte auf einer Skala von 1-5 ein, wie sehr die einzelnen Aussagen zutreffen.
1 bedeutet dabel, die Aussage trifft vollig zu; 5 bedeutet, die Aussage tnfft gar nicht zu. Setzen Sie bitte pro
Zeile ein Kreuz!

Die Aussage trifft .. Keine
Angabe
vollig gar | maglich
| nicht zu
Wir kénnen als Betriebsrat/Personalrat den Spielraum des Betriebsver- @le|lol@ e 0
fassungsgesetzes in der Regel voll ausnutzen.
Wir haben als Betriebsrat/Personalrat auch Einflussmaglichkeiten, die
Uber die gesetzliche Mitbestimmung hinausgehen. ONRORNERRONRO O
Die Unternehmensleitung behindert den Betriebsrat/Personalrat bei der
Ausiibung seiner Mitbestimmungsmdaglichkeiten. ON RN ROR RO O
Technische oder organisatorische Veranderungen werden von uns als
Betriebsrat/Personalrat unterstitzt. Q@ 0 a6 O
Es ist schwierig, der Unternehmensleitung die Belegschaftsinteressen
Zu vermitteln. © @ 0 e O
Es ist schwierig, den Beschaftigten die Absichten von Betriebs-/
Personalratsentscheidungen zu vermitteln. 9|8 O
Wichtige Unternehmensentscheidungen werden zwischen dem
Betriebsrat/Personalrat und der Unternehmensleitung einvernehmlich @l @2 @ @ &® 0
umgesetzt.
Der Informationsfluss zwischen dem Betriebsrat/Personalrat und der
Unternehmensleitung funktioniert reibungslos. ® @ el el O
Die Ziele des Unternehmens und des Betriebsrates/Personalrates
unterscheiden sich grundsatzlich. 0 9 @6 O

13 Bitte nehmen Sie eine Gesamteinschitzung zum Einfluss lhres Betriebs-/Personalrates im Betrieb vor.

Eher... ‘> Eher...

Der Einfluss des Betriebsrates/ Der Einfluss des Betriebsrates/
Personalrates in meinem Betrieb ist | @| @ @ | & | Personalrates in meinem Betrieb ist
eher hoch. eher gering.
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Arbeitsorganisation und Unternehmenskultur (Mitbestimmungskultur)

Arbeit kann ganz unterschiedlich gestaltet sein. Uns interessiert im Folgenden die Arbeitsorganisation in lhrem
Betrieh sowie die Unternehmenskultur. Dazu stellen wir einige Fragen im Hinblick auf die Mitgestaltung und
Mitwirkungsmdaglichkeiten in Threm Betirieb.

14 Wie viele Abteilungen gibt es im Betrieb am Standort Nordhessen?

Abteilungen

Welche Abteilungen gibt es im Betrieb?
(Es ware hilfreich, uns ggfs. ein Organigramm lhres Betriebes zuzusenden)

15 Wie viele Hierarchie-Ebenen (z. B. Mitarbeiterebene, Gruppenleiter, Abteilungsleiter, Bereichsleiter,
Geschaftsleitung) gibt es im Betrieb?

Hierarchie-Ebenen (inkl. Mitarbeiterebene)

Welche Hierarchieehenen gibt es im Betrieb?

16 Bitte geben Sie an, inwieweit aus Sicht des Betriebs-/Personalrates bzw. lhrer Meinung nach die
folgenden Aussagen zur Arbeitsgestaltung auf lhren Betrieb zutreffen. Setzen Sie bitte pro Zeile ein

Kreuz!
Die Aussage trifft ... Keine
Angabe
VOlllg e gar | mdglich
zu nicht zu
Die Beschaftigten treffen selbststandig Entscheidungen. Q| @ @ @|® D
Die Beschaftigten kénnen die Reihenfolge der Arbeitsaufgaben
selber festlegen. Ol 9la|® O
Die Beschaftigten fihren im Wechsel verschiedene Tatigkeiten aus. Ol @ @ @| ® ®]
Die Beschaftigten kénnen neue eigene Ideen bei der Arbeit
ausprobieren. Wenn die Idee gut ist, kann sie im Betrieb verwirklicht Q| @ @ @ ® D
werden.
Bei schwierigen arbeitsbezogenen Fragen leisten die Vorgesetzten
den Beschaftigten immer Hilfestellung. 0@ 09| @0 o
Die Beschaftigten werden bei der Austbung ihrer Tatigkeit immer
durch die Vorgesetzten kontrolliert und tberwacht. ON OB RCN RO} RO O
Fehler werden im Betrieb toleriert und als Chance zum Lernen
betrachtet. Ol 2 9l @6 O
Die Unternehmensleitung schatzt informelle Kommunikation und
soziale Beziehungen. D@9 @0 o
Entscheidungsbefugnisse wurden/werden dezentralisiert. D | @ & @)
Zielvereinbarungsgesprache werden regelmatig durchgefihrt. Ol @@ @6 @)
Befragungen zur Arbeitszufriedenheit fihren zur Verbesserung der
Arbeitsgestaltung. e Q9 9o o
Untemehmensleitbilder, -ziele oder Visionen werden gemeinsam mit
den Beschaftigten entwickelt. © @ 09| @0 o
Die praktische Umsetzung von Zielen und Visionen wird im Betrieb
nicht tberprift. 2 Q9 9| o
Die Identifikation der Beschéftigten mit den Unternehmensleitbildern,
-zielen oder Visionen ist hoch. ©l 2 09 @0 o
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17 Bei welchen der folgenden Aspekte konnen die meisten Beschiftigten selbst oder in der Gruppe direkt
mitwirken? Wenn die Beteiligungsmdglichkeiten im Betrieb je nach Abteilung unterschiedlich sind, so
nehmen Sie bitte abteilungsibergreifend eine Gesamteinschatzung vor.

Achtung: Machen Sie bitte nur Angaben zum Mitwirkungsgrad der Beschaftigten, wenn der jeweilige Aspekt
(z. B. Zielvereinbarungen) im Betrieb angewandt bzw. eingesetzt wird!

Bitte geben Sie zusatzlich an, ob durch die Méglichkeit der Mitwirkung aus Sicht des Betriebs-/
Personalrates bzw. lhrer Meinung nach die Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten héher ist!

Sicht BR/PR
i bzw. Ihrer
Wird dl_er o . Ansicht nach:
Beteiligungsméglichkeiten Agpe*?'ém Mitwirkungsgrad der Beschéftigten | st die
fiir die Beschiftigten bei der/dem ... etne Arbeitszu-
angewandt friedenheit
_ bzw. durch die
eingesetzt? Mitwirkung
héher?
Ja | Nein |Immer Nie | Ja |[Nein
.. Arbeitsplatzgestaltung: Ergonomische _
Anforderungen und Auswahl neuer O O ® @ 3 @ & 0|0
Arbeitsmittel
.. Gestaltung von Pramien oder e ) @ @ @ ® | O
Erfolgsbeteiligungen B B
.. Erstellen von Zielvereinbarungen/ O 'S @ @ @ 3| O
Festlegung von Kennziffern B B
.. Festlegung der eigenen Arbeitszeit _
(z. B. Beginn der Arbeit, Uberstunden, O QO )] @ €] @ &) O O
Schichteinteilung)
.. zeitlichen Festlegung des eigenen O ®) @ @ 3 @ ol Ne NEe)
Urlaubs
. Beurteilung des/der Vorgesetzen o | O @ 3| @ ]
.. Auswahl neuer Produktionsmittel ~
(z. B. Maschinen) und IT-Techniken @) QO @ 3 @ _ O
(z. B. Software-Lasungen)
.. Planung von Bildungsmalknahmen/ e ®) D) @ 3 @ SN Ne NEe)
Qualifizierungsmalnahmen
. Gestaltt,_lng von Arbeits-/ O e @ @ 6 @ ) | o
Produktionsprozessen
. Zus_ammensetzung der Arbeitsgruppe/ e 'e) @ @ ) @ ® olo
Projektgruppe
.. Aufgabenverteilung innerhalb der 'S D) @ )
Arbeitsgruppe/Projekigruppe o B a @ @ i @ B o

18 Gibt es zwischen den Abteilungen erhebliche Differenzen in Bezug auf den Mitwirkungsgrad?
O Ja 0 Nein O Weil nicht

19 Alles in allem: Bitte nehmen Sie eine Gesamteinschatzung zur Arbeitsgestaltung und den
Beteiligungsmaglichkeiten im Betrieb vor!

Eher... e E— Eher...

Die Unternehmenskultur ist eher offen ololole|e Die Unternehmenskultur ist eher
und beteiligungsorientiert/partizipativ. restriktiv und top-down organisiert.

Insgesamt betrachtet, ist die Insgesamt betrachtet, ist die
Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten @ @| @ @| @ | Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten
im Betrieb sehr hoch. im Betrieb sehr gering.

Insgesamt betrachtet, herrscht ein oloelele|oe Insgesamt betrachtet, herrscht ein

kooperativer Fuhrungsstil im Betrieb vor. autoritarer Fiihrungsstil im Betrieb vor.

Die Identifikation der Beschaftigten mit aleoloele|e Die Identifikation der Beschaftigten mit
dem Betrieb ist sehr hoch. dem Betrieb ist sehr gering.
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Qualifizierung

Qualifizierung und Weiterbildung spielen eine wichtige Rolle fiir die Arbeitsausfithrung. Daher mdchten wir gerne
wissen, wie es um das Thema Qualifizierung in lhrem Betrieb steht.

QualifizierungsmaRnahmen besucht?

ca. % der Beschaftigten

20 Wie viel Prozent aller Beschiftigten und Fiihrungskrafte im Betrieb haben in den letzten 3 Jahren

% der Fihrungskrafte

(Mehrfachnennungen méglich)

21  \Welche Themen werden in den Qualifizierungsmafnahmen vermittelt? Bitte kreuzen Sie zusétzlich an,
wer an den verschiedenen QualifizierungsmaBnahmen teilgenommen hat.

Fuhrungskrafte/ Beschiéftigte
Meister

Produkiionsbezogene Themen (Technik) 0 0
Kommunikations-, Moderationstrainings 0O |
Mitarbeiterfiihrung 0 0
IT bezogene Themen 0 0
Andere Inhalte, und zwar: 3 9
)

2 m |
3 m m

Beschiftigten im Betrieb vor.

Eher...

v

F 3

Eher...

22 Alles in allem: Bitte nehmen Sie eine Gesamteinschitzung zur Qualifizierung und Weiterbildung von

Cualifizierung und Weiterbildung von
Beschaftigten haben im Betrieb einen
hohen Stellenwert.

Qualifizierung und Weiterbildung von
@ | @ | Beschaftigten haben im Betrieb einen
geringen Stellenwert.
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Austausch von Informationen und Wissen

Neben der Qualifizierung interessiert uns auch der Austausch von Informationen und Wissen im Betrieb. Gemeint
ist damit jeder bewusste Austausch von Informationen und Wissen (Informations-/Wissensmanagement) zwischen
den Beschaitigten in Bezug auf die Arbeit.

23 Welche der folgenden Instrumente und organisatorischen Maftnahmen werden im Betrieb eingesetzt,
um den Austausch von Informationen/Wissen zu fordern? Schitzen Sie bitte zusitzlich ein, wie
erfolgreich diese in Bezug auf den Austausch von Informationen und Wissen sind (aus Sicht des
Betriebs-/Personalrates bzw. lhrer persénlichen Sicht).

Achtung: Machen Sie bitte nur Angaben zum Erfolg von Instrumenten oder Malinahmen (z. B. Befriebliches
Vorschlagswesen), wenn diese im Befrieb eingesetzt werden!

Werden die Sicht BRIPR bzw.
Instrumentef Ihrer Ansicht nach:
Instrumente und MaBnahmen zum Informations- und i : .
Wissensaustausch Ma&lgzrrzgsn " Erfolgreich eingesetzt fur
. den Wissensaustausch?
eingesetzt?
) sehr 4 » garnicht
Ja Nein |erfolgreich erfolgreich

Instrumente zum Austausch dokumentierten Wissens B
(Handbiicher, Verfahrensanweisungen, Fertigungs- O O |20 @|®
dokumentationen, Erfahrungsberichte usw.)

Instrumente, die die persdnliche Weitergabe von Wissen B
erleichtern (informelle Pausengespriche, \Wissenscafés O @) @ @&
usw.)

Informations- und Kommunikationstechnologien fur die B
unternehmensinterne Nutzung (Intranet- oder @] @) @ @&
Datenbanknutzung, Wissensmanagement-Plattform usw.)

Informations- und Kommunikationstechnologien fiir den ~
Austausch mit unternehmensexternen Personen O O @@ @ |6
(Internetnutzung, E-Mail, E-Business-Anwendungen usw.)

Instrumente zur Forderung der Entstehung neuer Ideen B
(Kreativitatstechniken wie Mindmapping, Brainstorming O O Q|20 @ &
usw.)

Instrumente zur Ermittlung von Wissensbedarfen/
Wissenslicken seitens der Beschaftigten (Bildungs-

bedarfsanalysen, stellenspezifische Anforderungs- O @) ® |l ol @ |
beschreibungen, Weiterbildungsplane, Mitarbeitergesprache

USw.)

Szenariotechniken oder Simulationen e O @ olaol @|6

(Planspiele, Marktszenarien, Zukunftswerkstatten usw.)

Betriebliches Vorschlagswesen 5 3
(Verbesserungsvorschlage, KVP usw.) o o @ @19 @06

Regelmaige Bewertung von Malnahmen zum
Informations-Wissensaustausch im Betrieb (Wissensbilanz, 5 0
Mutzungsstatistiken von Datenbanken, Balanced o o © (9 @ |6
Scorecards usw.)

Belohnungs- und Gratifikationssysteme (Auszeichnung fir )
die Nutzung von Datenbanken, die Weitergabe von Wissen e @) o @9 @
USW.)

Wenn eingesetzt, welche?
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beschaftigen? Schitzen Sie bitte zusatzlich ein, wie erfolgreich diese fiir den Wissensaustausch

eingesetzt werden.

Achtung: Machen Sie bitte nur Angaben zum Erfolg von Arbeitsgruppen/Arbeitskreisen, wenn es diese im

Betrieb gibt!

Machen Sie bitte auch Angaben dazu, ob aus Sicht des Betriebs-/Personalrates bzw. lhrer Meinung

24 Im Folgenden geht es um den Informationsfluss im Betrieb. Bitte kreuzen Sie an, inwieweit die einzelnen
Aussagen auf lhren Betrieb zutreffen. Sefzen Sie bitte pro Zeile ein Kreuz!
Informationsfluss Die Aussage trifft .. Keine
Angabe

vdllig gar | méglich
pdl| nicht zu

Unangenehme Informationen werden im Betrieb nicht zurtick- Dl e ol @6

gehalten.

Der Austausch von Informationen/Wissen zwischen den @l ol ole|e

verschiedenen Hierarchie-Ebenen funktioniert reibungslos.

Der Informationsfluss zwischen dem Betriebsrat/Personalrat und den @l e ol @6 '®)

Beschaftigten funktioniert reibungslos.

Der Austausch von Informationen/Wissen zwischen den Abteilungen @lel ole| e ®

funktioniert reibungslos.

Im Betrieb wird viel Gber ein optimales Informations-/ Wissens- @Dl el ol @6 '®)

management diskutiert.

Die Unternehmensleitung achtet darauf, dass alle Beschaftigten in ol ol ole|e O

den Informations-\Wissensaustausch einbezogen werden.

Im Betrieb gibt es schriftlich festgelegte Leitsatze, Visionen oder Ziele @Dl el ol @6 '®)

zum Umgang mit Informationen/Wissen.

Im Betrieb gibt es schriftlich fesigelegte Leitsatze, Visionen oder Ziele Ol ol ole|e O

zum Erwerb von Kompetenzen fiir die Beschaftigten.

25 Gibt es im Betrieb Arbeitsgruppen oder Arbeitskreise, die sich mit den folgenden Themen

nach die einzelnen Themen wichtig fiir die Entwicklung von Innovationen im Betrieb sind!

Werd Sicht BR/PR Sicht BR/IPR
A (E‘;r 'tesri bz_w. Ihrer bz_w. Ihrer
Unternehmensinterne Arbeitsgruppen/ ger?)len ; Ansicht nach: Ansicht nach:
Arbeitskreise zum/zur... kreise im Erfolgreich Wichtig far
Betrieb eingesetzt fur den Innovatio-
eingesetzt? Wissensaustausch? nen im
Betrieb?
~|sehr gar nicht )
Ja | Nein |erfolgreich erfolgreich| Ja |Nein
...allgemeinen Erfahrungs- und _
Wissensaustausch zwischen den O 0 @ @ €] @ @O0
Beschaftigten Gber ihre Arbeit
...Erfahrungs- und Wissensaustausch lber ~
abgeschlossene Arbeitsaufgaben und o 0 | @@ @) |00
magliche Verbesserungen
_..Entwicklung von Ideen fur neue Produkte @] D) @ () (@]
_..Entwicklung von Ideen fiir neue B
(technische) Verfahren im Produktions- O @) @ @ e
oder Arbeitsprozess
_..Entwicklung von Ideen zur Kunden- ~
bindung oder zur Gewinnung von O | O @ @@ @) |00
Neukunden
...Erfassung von Vorschlagen zur
Werbesserung oder Neuentwicklung von s 7 @
Produkten durch Kunden oder durch i O a @ @ B @ 10
externe Personen/Institutionen
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Betrieb zur Verfiigung gestellt?

O Personen, namlich:

26 Welche Ressourcen werden fiir die Weiterentwicklung des Informations-/Wissensaustausches im

O Finanzen, namlich:

) Sonstige Sachmittel, namlich:

27 Gibt es Verbesserungsmoglichkeiten in Hinblick auf den Informations-/Wissensaustausch zwischen
den Beschaftigten im Betrieb?
OJa O Nein (weiter zu Frage 26)
Falls ja, welche?

28 Alles in allem: Bitte nehmen Sie eine Gesamteinschitzung zum Informations-Wissensmanagement

bzw. zum Austausch von Informationen und Wissen im Betrieb vor.

Eher...

Eher...

Der Austausch von Infermationen/
Wissen zwischen den Beschaftigten
erfolgt im Betrieb sehr strukturiert und
systematisch.

Der Austausch von Informationen/
Wissen zwischen den Beschaftigten
erfolgt im Betrieb eher informell, chne
dass es einer besonderen Organisation
bedarf.

Insgesamt betrachtet, wird das Wissen
der Beschaftigten im Betrieb optimal
genutzt.

Insgesamt betrachtet, wird das Wissen
der Beschaftigten im Betrieb zu wenig
genutzt.

Informationen und Wissen sind im
Betrieb eng an Personen gebunden.
Der Austausch erfolgt durch persénliche
Kontakte.

Informationen und Wissen werden im
Betrieb hauptséchlich in Datenbanken
abgelegt. Dort kdnnen sie von anderen
Personen spater wieder abgerufen
werden.

Insgesamt betrachtet, ist das
Informations-/Wissensmanagement im
Betrieb ein voller Erfalg.

Insgesamt betrachtet, muss noch viel
dafiir getan werden, damit im Unterneh-
men ein erfolgreiches Informations-/
Wissensmanagement entsteht.
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Standortfaktoren

Fur Betriehe kénnen neben der Interessenvertretung und Unternehmenskultur auch regionale Standortfaktoren
wichtig sein. Standorifaktoren sind Bedingungen, die in einer Region die Unternehmenstatigkeit beeinflussen.

29 Bitte beurteilen Sie die Qualitdt der folgenden Standortfaktoren am Sitz lhres Betriebes in Nordhessen.
Geben Sie bitte zundchst an, ob aus Sicht des Betriebs-/Personalrates bzw. lhrer Meinung nach diese
Faktoren fiir den Erfolg lhres Betriebes wichtig sind.

Sicht BR/PR bzw. Sicht BR/PR bzw.

lhrer Ansicht nach: Ihrer Ansicht nach:

Wichtig fur den Die Qualitat ist. ..

Erfolg des
Betriebes?

. sehr 4 » sehr
Ja Nein gut schlecht
Angebaot an qualifizierten Arbeitskraften O @) |l @l @ |
Steuem/Subventionen @] @) Q@@ @ |
Kosten fiir Gewerbeflachen/-raume Q (@) Q109 @ 8
Verkehrsinfrastruktur O @) |l @&
Dienstleistungen drtlicher Kreditinstitute (inkl. Risikokapital) @ &) o | @10 @ |
Nahe zu Hochschulen/Farschungseinrichtungen Q @) Q@9 @ &
Angebote der Universitat Kassel ®) @) O @@ @@
Unterstiitzung durch Wirtschaftsforderungsgesellschaften @ &) o | @10 @ |
Raumliche Nahe zu Kunden O @) |l @l @ |
Raumliche Nahe zu Lieferanten O @) Q@@ @@
Tatigkeit der Kammern (IHK/Handwerkskammer) @ &) Q|29 @&
Thematische regicnale Netzwerke (z. B. deNet, MoWiN.net) 9] O 109 @ 8
Personliche und/oder soziale Netzwerke @] @) |29 @ |3
Regionales Innovationsklima Q (@) Q109 @ 8
Lebensqualitat (Wohnen, Kultur und Erholung) Q O 109 @ 8
Angebot und Qualitat der schulischen Ausbildung @] @) |29 @ |3
Angebot und Qualitit der Aus- und Weiterbildung ® &) |20 @ |3
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Angaben zur Person

30 AbschlieRend bitten wir Sie noch um einige Angaben zum Betrieb und zu lhrer Person.
| Bitte nennen Sie uns:

lhren Namen:

lhre Funktion im Betrieb:

Jahr Ihres Eintritts in das Unternehmen:

lhre E-Mail Adresse:

Branche |hres Betriebes:

Unternehmensadresse:

DBG-Adresscode

HERZLICHEN DANK FUR ITHRE WERTVOLLE MITARBEIT!

Falls Sie Fragen oder Probleme beim Beantworten des Fragebogens haben, kdnnen
Sie uns gerne kontaktieren. Unsere Kontakidaten finden Sie auf dem
Deckblatt des Fragebogens.

Prasentation der Studienergebnisse

Nach der Datenauswertung werden wir einen Workshop zur Prasentation der
Ergebnisse aus dieser Befragung anbieten. Dazu sind Sie ganz herzlich eingeladen!
Wir werden Sie rechtzeitig Gber den Termin des geplanten Workshops informieren.

Nochmals herzlichen Dankl
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Anhang C: Interviewleitfaden der Fallstudien
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Interviewleitfaden der Fallstudien

Innovationen der letzten 3 Jahre (Produkt-, Dienstleistungs- oder

Prozessinnovationen)

jeweiliger Anstof fiir die Innovation - Beispiele?

Umgang mit Informationen und Wissen im Unternehmen

Einbeziehung der Beschiftigten (in Innovations- und

Wissensaustauschprozesse)

Einbeziehung des Betriebsrates (in Innovations- und

Wissensmanagementprozesse)
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