Empirische Arbeitsforschung

Empirische Beitrage aus der Psychologie, Soziologie
MENSCH und Padagogik der Arbeit

Nr. 01, Februar 2006

Michael Dick, Katrin Nebauer & Katrin Schrader

Triadengesprache als Methode
des Wissens- und Erfahrungs-
transfers: Die Evaluation einer
Pilotanwendung

Web: www.empirische-arbeitsforschung.de

Herausgeber: Michael Dick & Theo Wehner
ISSN: 1614-1415




Empirische Arbeitsforschung

Nr. 01, Februar 2006

Michael Dick, Katrin Nebauer, Katrin Schrader

Triadengespriche als Methode des Wissens und
Erfahrungstransfers: Die Evaluation einer
Pilotanwendung



Zusammenfassung

Im Wissensmanagement steht die Entwicklung von Methoden, die den Wissensaus-
tausch im Dialog unterstiitzen, noch am Anfang. Zu den dialogischen Verfahren
gehort unter anderem das Triadengesprach. Das Triadengesprach ist ein narratives
Vertahren zur Weitergabe personengebunden Wissens, an dem drei Personen in
den Rollen des Experten, des Novizen sowie des Laien und Moderators teilneh-
men. In der vorliegenden Studie wurden 32 Mitarbeiter eines international agieren-
den Technologieunternehmens zu Triadengesprichen befragt, die im Rahmen eines
Pilotprojektes eingesetzt wurden. Es sollte beantwortet werden, wie nitzlich der
Einsatz von Triaden fir den Transfer personengebundenen Wissens ist, wie hoch
die Akzeptanz der Methode bei den Mitarbeitern ist und unter welchen Bedingun-

gen die Methode erfolgreich eingesetzt werden kann.

Die mit einem Leitfaden durchgefithrten Interviews wurden aufgezeichnet und
transkribiert. Um eine quantitativ — deskriptive Auswertung der Daten vornehmen
zu kénnen, wurden die durchgefithrten Interviews mit Hilfe eines Gruppenratings
skaliert. Es zeigt sich, dass diese Wissensmanagementmethode bei den Befragten
eine hohe Akzeptanz findet. Der Nutzen wird vor allem in der Vermittlung von
Fach- und Organisationswissen gesehen, das vermittelte Wissen konnte zu einem
groBBen Anteil von den Novizen bereits eingesetzt werden. Durch einen hohen Ar-
beitsdruck wird es aus Sicht der Befragten immer bedeutsamer auf schnellem, in-
formellen Weg bestehende Wissensliicken schlieBen zu konnen. Diesen Anfor-
derungen kann das Triadengesprich gerecht werden, da die Gesprachsstruktur eine
direkte Rickkopplung mit dem Gesprichspartner ermoglicht und zudem nur ein
geringer organisatorischer und finanzieller Aufwand notwendig ist, um diese Me-

thode anzuwenden.
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1 Einleitung: Wissen im Dialog weitergeben

Seit Wissen verstiarkt als empirischer Gegenstand formuliert und untersucht wird,
werden dessen sogenannte implizite oder schweigende Aspekte in den Vorder-
grund geriickt. Besonders die Psychologie (Broadbent, FitzGerald & Broadbent
1986; Mandl & Spada 1988; Haider 1992, Waibel 1997) und die Berufspidagogik
(Neuweg 1999; Fischer 2002) haben gezeigt, dass Expertise oder Kompetenz sich
nicht in formalisierbaren Algorithmen oder Regeln abbilden und weitervermitteln
lassen. Ein wesentlicher Anteil der erfahrungsbasierten Kompetenz von Experten
ist unhinterfragt und routiniert ins Handeln eingelassen (Dreyfus & Dreyfus 19806;
Bromme 1992; Gruber 1999). Diese Dimension des Wissens ist weitgehend uner-
forscht, wird aber im strategischen Management als dul3erst relevantes Phinomen
anerkannt (Quinn 1995; Sternberg & Horvath 1999). Auch die Organisationswis-
senschaften schirfen die Aufmerksamkeit fir das Wissensphinomen. Organisatio-
nen werden als Wissenssysteme verstanden, Wissen ist demnach iber die
Organisation mit ihren Artefakten, Regeln, Strukturen und Praxisgemeinschaften
verteilt (Collins 1993; Blackler 1995; Tsoukas 19906).

Erkenntnistheoretische Grundlage fiir die These des verteilten Wissens ist der Wis-
sensbegriff des Pragmatismus (Rorty 1988; Dewey & Bentley 1975; Martens 1975).
Demnach bewihrt sich Wissen im Handeln, der Erkenntnisprozess wird als ein
aneignendes Geschehen zwischen Erkennendem und Phinomen beschrieben. Wei-
terhin beschreibt der soziale Konstruktivismus, wie aus der Erkenntnis des Pha-
nomens eine soziale, gemeinschaftlich akzeptierte Tatsache wird. Wissen entspricht
demnach einem gemeinschaftlich ausgehandelten Sinn, der Phinomenen und
Ereignissen zugeschrieben wird (Schitz 1974; Berger & Luckmann 1999; Resnick
1991). Bereits die Wahrnehmung und Beschreibung aller Phanomene ist eine Kons-
truktion, erfordert also die Erkenntnisfahigkeit des Subjekts und ist sozial vermit-
telt. Damit ist die Gultigkeit des Wissens nicht aus einer objektiven Instanz
ableitbar, sondern wird als Frage seines Geltungsbereiches und seines Begriin-
dungszusammenhanges behandelt (Wille 1994; Meder 1994). Der Geltungsbereich
verweist auf den Kontext, mit dem eine Erkenntnis verwoben ist, der Begriin-

dungszusammenhang auf den Prozess des Erkennens und der Explikation.

Obwohl dem Wissensmanagement (WM) bereits frith ein solcher Wissensbegriff
zugrunde liegt (beispielhaft bei Nonaka & Takeuchi 1995, Davenport & Prusak
1998), dominierte in den Anwendungsfeldern zunichst die Informationsmetapher.
Wissen wurde hier als eine Entitit und Ressource betrachtet, die durch Veredelung

aus Informationen und Daten zu gewinnen sei (Rehduser & Krcmar 1996; kritisch:
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Hubig 1998). Die Formalisierung und Standardisierung von Wissen in Organisatio-
nen mit der Idee der Erfassung und Weitergabe erzielte jedoch nicht die gewtinsch-
ten Effekte, entsprechende datenbankbasierte Werkzeuge werden trotz hoher
Investitionen kaum genutzt (Schulze 2002; Wilkesmann & Rascher 2002; Dick
2004). In der Literatur ist daher auf breiter Linie eine Abkehr von der technikzent-
rierten Sichtweise zu beobachten, sowohl in Fallstudien (Jacob & Ebrahimpur
2001; Probst & Davenport 2001) als auch in Uberblicksarbeiten (Katenkamp et al.
2002; Moffett, McAdam & Parkinson 2003; Scholl, Konig & Meyer 2003). Postu-
liert werden integrierte Ansitze, die die psychologische, kulturelle und organisatori-
sche Seite des Themas eigenstindig reflektieren (Snowden 2002). Damit wird die
situierte und verteilte wie auch die implizite Qualitat des Wissens zunehmend auch
in der Praxis als zentrale Herausforderung anerkannt. Die Entwicklung von Me-
thoden in Psychologie und Pidagogik hierzu steht jedoch erst am Anfang (Uber-
blick bei Dick & Wehner 2003).

Zu den dialogischen Verfahren, die im WM Anwendung finden, gehéren Wissens-
zirkel (Derboven, Dick & Wehner 2002), das Story Telling (Kleiner & Roth 1997
Reinmann 2005) und Triadengespriche (Dick 2006). Das Gemeinsame dieser Ver-
fahren ist, dass sie alle versuchen, einen Austausch uber personliche Erfahrungen
zu ermoglichen, um deren persénlichen Gewinn gemeinschaftlich nutzen zu kon-
nen. Das Story Telling trennt zwischen dem Prozess der Darstellung einer Erfah-
rung und dem Prozess ihrer Rezeption, indem speziell geschulte Interviewer oder
Redakteure die Darstellungen recherchieren, erheben, aufbereiten und darstellen. In
Zirkeln und Triadengesprichen hingegen kommen Erfahrungstriger und Zuhorer
direkt zusammen und tauschen sich tber den Inhalt und Ertrag der Erfahrungen

aus.

Das Triadengesprich ist ein gesprachsbasiertes, narratives Verfahren zur Weiterga-
be personengebunden Wissens. Es hat seine Wurzeln in der systemischen Familien-
therapie und Organisationsberatung (Tietel 2003) und zeichnet sich dadurch aus,
dass es die Innen- und die AuBBenperspektive auf das erlebte Geschehen miteinan-
der kombiniert: Involviertheit und Distanz zum Geschehen sind in einer Ge-
sprachssituation gleichzeitig méglich. In der Triade werden drei Rollen vergeben:
die des Erzihlers (Experte auf einem Gebiet), die des fachlichen Zuhorers (Novize
auf diesem Gebiet) und die des methodischen Zuhorers (Laie auf diesem Gebiet).
Somit wird das klassische Experten—Novizen Gesprich (dyadische Struktur) um die
Rolle des Laien erweitert. Dieser sorgt durch Distanz zum Geschehen dafiir, dass

Erzihler und Zuhorer eine Sprache sprechen, implizites Wissen verbalisiert und
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Unklarheiten aufgeklirt werden. Durch die triadische Struktur wird eine direkte
Rickkopplung zwischen Erzihler und Zuhorer erméglicht (Involviertheit). Tria-
dengespriche kamen als Methode zur Vermittlung personengebundenen Wissens
erstmalig in einem Technologieunternehmen zum Einsatz. Die vorliegende Studie

evaluiert diese Pilotanwendung, um Antworten auf folgende Fragen zu erhalten:

e Wie nttzlich ist der Einsatz von Triaden fir den Transfer personengebun-

denen Wissens?
e Wie hoch ist die Akzeptanz der Methode bei den Mitarbeitern?

e Unter welchen Bedingungen kann die Methode erfolgreich eingesetzt wer-
den?

Dazu sind 32 Mitarbeiter des Unternehmens befragt wurden, die bei der Pilotan-
wendung zwischen Marz 2003 und Februar 2004 selbst an Triadengesprichen teil-

genommen haben.



2 Das Pilotprojekt als Gegenstand der Evaluation

2.1 Abteilungssituation vor dem Einsatz der Triadengespriche

Die Untersuchung fand in einer Abteilung eines international agierenden Techno-
logieunternehmens statt. Die Mitarbeiter der Abteilung sind auf rdumlich vonei-
nander getrennte Standorte aufgeteilt. Innerhalb von 18 Monaten fand nahezu eine
Verdopplung der Mitarbeiterzahl auf ca. 100 Angestellte statt. Verantwortlich fur
die personelle Expansion der Abteilung war die Entwicklung und Umsetzung eines
neuen Programms. Abteilungsleitung und Mitarbeiter standen vor der Herausforde-
rung, die neuen, vermehrt jungen Mitarbeiter neben dem Tagesgeschift angemes-
sen und moglichst ziigig einzuarbeiten. Innerhalb der Abteilung wird das
Patenprinzip praktiziert. Das bedeutet, dass einem erfahrenen Kollegen ein uner-
tahrener Kollege zugeordnet wird. Da das Verhiltnis von erfahrenen und unerfah-
renen Mitarbeitern innerhalb der verschiedenen Standorte ungleichmafBig war, kam
es dazu, dass es auch standortiibergreifende Patenschaften gab. Weiterhin stand der
groBen Anzahl neuer Mitarbeiter eine deutlich kleinere Anzahl erfahrener Mitarbei-
ter gegeniiber, so dass einige erfahrene Mitarbeiter mehrere Patenschaften tber-
nommen haben. Die Ubernahme einer oder mehrerer Patenschaften war fiir die
erfahrenen Mitarbeiter eine zusitzliche Belastung. Wihrend an zwei Standorten
vermehrt unerfahrene Mitarbeiter titig sind, arbeiten am dritten Standort vorwie-
gend erfahrene Mitarbeiter. Einige von ithnen sind mehr als 20 Jahre im Unterneh-
men beschiftigt und stehen zum Teil kurz vor ihrer Pensionierung. Durch die stark
projektbezogene und arbeitsteilige Organisation innerhalb der Abteilung ist das be-
rufliche Wissen der Mitarbeiter oft personengebunden. Verlassen Mitarbeiter die
Abteilung, z.B. durch Pensionierung, wiirde deren Wissen dem Unternehmen ver-

loren gehen.

Abteilungsleitung und Mitarbeiter dul3erten gegeniiber der Wissensmanagementab-
teilung den Wunsch, geeignete Mal3nahmen zu finden, die einen Wissenstransfer
und somit die Sicherung des Wissens der Erfahrungstriger und die verbesserte Ei-
narbeitung junger Kollegen erméglichen. In der Folge wurde in Kooperation mit
dem Arbeitsbereich Arbeitswissenschaft/1 der Technischen Universitit Hamburg-



Harburg das Forschungsprojekt: ,,Erhebung von Lessons Learned durch Erfah-

rungsgespriche in Triaden® initiiert."

Folgende Ziele wurden durch das Projekt verfolgt:
e Sicherung und Transfer personengebunden Wissens erfahrener Mitarbeiter
e Herstellung von Lernsituationen fir jingere Mitarbeiter

e Dokumentation von Lernerfahrungen zum Aufbau einer Basis fur ein da-

tenbankgestiitztes Lessons Learned System

e Beitrag zur Integration der raumlich getrennten Abteilung durch Herstellung

personlicher Kontakte

e Verallgemeinerung der Erkenntnisse iiber den Beitrag des Triadengesprachs

tir Prozesse der Wissensorganisation und Wissenstransformation

Es wurden 27 Triadengespriche mit jeweils zwei Mitarbeitern der Abteilung unter
Moderation eines Mitgliedes des Forschungsteams durchgefiihrt. Einige Zuho6rer
nahmen mehrfach teil, so dass insgesamt 48 Mitarbeiter an Gesprichen teilnahmen.
13 der 27 Gespriche fanden standortiibergreifend statt, wobei der Erzihler ,,Heim-
recht hatte. Insgesamt wurden aus den Gesprachen 48 Lessons Learned und Best
Practices extrahiert (Dick, Fuschini & Ulrich 2004).

2.2 Ziele und Methode der Evaluation des Pilotprojektes

Um das Triadengesprich als eine Methode der Erfahrungsweitergabe unterneh-
mensweit implementieren zu konnen, wurde die Pilotanwendung der Triadengesp-
rache circa acht Monate nach Beendigung des Pilotprojektes evaluiert. Das
Spektrum der Evaluation umfasste dabei sowohl die Ergebnisse als auch die
Durchfithrung der Gespriche. Dazu wurden die am Projekt beteiligten Erzahler
und Zuhérer entlang eines zwischen den Partnern® abgestimmten Leitfadens iiber-
wiegend vor Ort befragt. Der Leitfaden enthielt Fragen zur Arbeitssituation insge-
samt, zur Triadensituation und deren Erleben durch die Mitarbeiter, zum Transfer
und zur Verwertung der Inhalte der Lessons Learned sowie zur Einschitzung tber
den weiteren Einsatz von Triadengesprichen aus persénlicher und aus Unterneh-

menssicht. Nach der Durchftihrung wurden die Antworten mit Hilfe eines Grup-

1 Das Projekt wurde spiter an der Otto-von-Guericke-Universitit Magdeburg weitergefthrt.

2 Unternehmen und Forschungsgruppe der Universitit Magdeburg



pen-Ratingverfahrens skaliert. Dadurch wurde eine quantitativ - deskriptive

wertung der Daten moglich.

Basierend auf den Vorarbeiten der Forschungsgruppe zur Implementierung von
Wissensmanagement in Organisationen (Dick & Hainke 1999; Jarowoy & Dick
2001; Dick & Wehner 2002; Hoefs & Dick 2002; Dick & Bairski 2003) und zum
Transfer von Erfahrungen (Dick 2003) sollte das Triadengesprich sicherstellen,
dass der Wissens- und Erfahrungstransfer sowohl inhaltlich als auch organisato-
risch durch die Beschiftigten selbst strukturiert werden kann. Dies dient sowohl
der Relevanz des transferierten Wissens fiir deren konkrete Arbeitsaufgaben als
auch dem Vertrauen der Beteiligten, dass das transferierte Wissen in ihrem Sinne
und nicht gegen sie eingesetzt wird. Glaubwiirdigkeit der Quelle, Kontextbezug des
Wissens sowie die Moglichkeit des direkten Nachfragens sind weitere Vorteile des

Triadengespriches gegentiber indirekten und informationsbasierten Systemen.

Entsprechend sollte die Evaluation Aussagen tiber den Nutzen und die Akzeptanz
des Verfahrens unter den Mitarbeitern der Pilotabteilung treffen. Die Zielkatego-

rien und Kriterien der Evaluation lauteten:

(1) Nutzen der Triadengespriache fir den Transfer von Wissen
e FErinnerung an Inhalte und Struktur der Gespriche circa 1 Jahr danach

e Jernertrag fur die Beteiligten, differenziert nach fachlichen, organisatori-

schen und sozialen Inhalten

¢ Anwendung des transferierten Wissens im Verhaltnis zum bloB3en Transfer

(2) Akzeptanz der Triadengespriche bei den Mitarbeitern

e Stellenwert der Triade im Vergleich mit anderen Methoden der Wissens-

transformation
e Bereitschaft zuktnftig Triaden einzusetzen

e Verhaltnis aus personlicher und allgemeiner Bereitschaft

(3) Bedingungen fir einen erfolgreichen Einsatz
e Geeignete Einsatzbereiche

e [Fazit, Hinweise auf Verbesserungsvorschlige (Implementierung, Vorberei-

tung, Durchftihrung, Verwertung)

Zusatzlich verfolgten die Forscher das Ziel, die Triadenmethode weiter zu entwi-

ckeln und sie wissenschaftlich zu fundieren. Die subjektive Wahrnehmung der



Teilnehmer erméglichte es den Forschern, Kenntnisse dartiber zu erlangen, wie die

Beteiligten das Triadengesprich erlebt haben.

Obwohl mit der Evaluation ein summatives (also bilanzierendes) Ziel verfolgt wur-
de, waren die Ergebniskriterien nicht auf Basis theoretischer Modelle in quantitati-
ver Form zu operationalisieren. Vielmehr mussten diese in der Erhebung erst
ausformuliert werden und hingen von den Erfahrungen der Befragten mit den
Triadengesprichen ab. Folglich war ein exploratives und iteratives Vorgehen notig,
das sich zunichst auf qualitative Daten stiitzt.

In der qualitativen Forschung wird die Erfahrungsrealitit erst einmal verbalisiert und

anschlieend interpretativ ausgewertet. Hingegen wird im quantitativen Forschungs-

ansatz die Erfahrungsrealitit numerisch beschrieben. Die Antworten der Teilnehmer

sind standardisiert, die Messung einer Variable wird beispielsweise durch die Zuord-

nung von Zahlenwerten auf einer Skala ermdglicht und im Anschluss daran statis-

tisch verarbeitet (Bortz & Doring 2002). In der qualitativen Forschung werden

Interviews oder Fragebogen offen bzw. nicht oder nur gering standardisiert durchge-

fihrt. Dadurch kann eine Antwortenvielfalt abgebildet werden, die auf individuellen

Empfindungen und Schilderungen beruht. Bei der qualitativen Befragung versucht

man die Fragen flexibel der entsprechenden Situation und der unterschiedlichen Sub-

jektivitit des Befragten anzupassen. Die dabei zum Einsatz kommenden offen for-

mulierten Fragen regen den Befragten zur Selbstexploration an und erméglichen eine

umfassende, gehaltvolle Darstellung seiner Gefiihle, Einstellungen und Deutungs-

muster. AuBerungen von Befragten sind umso valider und substanzieller, je weniger

der Interviewer nachfragt bzw. strukturiert (Hopf 1978).
Fir die Auswahl der Methode dieser Studie war entscheidend, dass einerseits mog-
lichst vergleichbare Daten erzeugt werden sollten, und andererseits die individuel-
len Empfindungen der Beteiligten zur Geltung kommen. So wurde mit dem
halbstandardisierten Interview (Leitfaden-Interview) eine Methode eingesetzt, die
es ermoglicht, sowohl quantifizierbare Daten zu erfassen und Haufigkeiten zu be-
stimmen, als auch komplexe Strukturen und subjektive Empfindungen der Befrag-
ten einzufangen. Durch den Leitfaden wird ein Gertst fiir die Datenerhebung und
Analyse geschaffen, welches die Ergebnisse der Interviews miteinander vergleich-
bar macht und zusitzlich geniigend Spielraum ermdoglicht, spontane Fragen und
Themen einzubinden, bzw. bei der Auswertung Themen herauszufiltern, die bei

der Konzeption des Leitfadens nicht in Betracht gezogen wurden.

2.3 Durchfithrung der Evaluation

Im Oktober / November 2004 wurde der Interviewleitfaden entwickelt. Auf Basis
einer Kooperationsvereinbarung zwischen Unternehmen und Universitit erarbeite-

te das Forscherteam im gemeinsamen Brainstorming Fragen, die Aufschluss tber
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Nutzen und Akzeptanz der Triadengespriche bei den Mitarbeitern und iiber Be-
dingungen fir den erfolgreichen Finsatz der Methode geben sollten. Daraus ergab
sich ein Leitfadengeriist (s. Anhang), das sich in drei Themenblocke gliedert und

insgesamt aus 27 zum Teil offenen und zum Teil geschlossenen Fragen besteht.

Nach Abstimmung des Leitfadens im Rahmen eines Projektgruppentreffens wur-
den das Projektvorhaben und der Interviewleitfaden dem Abteilungsleiter und den
Teamleitern in der Pilotabteilung vorgestellt. Dabei wurde vereinbart, dass die
Teamleiter ihre Mitarbeiter iiber das Projekt informieren. Anschlieend wurden die
chemaligen Triadenteilnehmer per E-Mail iiber das Evaluationsprojekt informiert
und um ihre Teilnahme gebeten. Da die Riickmeldung eher verhalten war, wurden
die Mitarbeiter in einem zweiten Schritt per Telefon kontaktiert. Auf diesem Wege
erklirten sich viele zu einem Interview bereit. Durch den personlichen Kontakt
verlief die Terminkoordination weitgehend problemlos. Die Abteilungssekretirin-
nen unterstltzten das Forscherteam bei der Bereitstellung von Raumen fir die
Interviews. So war es moglich, eine Vielzahl der Interviews innerhalb kurzer Zeit

durchzufthren.

Die Gespriche wurden in drei Blécken durchgefithrt, dabei fanden an einem Tag
bis zu sieben Interviews statt. 25 Gesprache wurden im Januar gefiihrt, sechs weite-
re im Mirz 2005 und ein Interview fand im April 2005 per Telefon statt. Zwei ge-
plante Interviews konnten nicht realisiert werden, da die Teilnehmer nicht
erschienen. Damit wurden die Evaluationsgespriache mit 32 der insgesamt 48 Tria-
den - Teilnehmer gefiihrt. Die Befragten teilten sich gleichmal3ig auf die verschie-
denen Standorte auf. Es wurden 16 Erzihler, 12 Zuhorer, zwei Personen, die
Erzahler und Zuhorer waren und zwei Personen, die zweimal Zuhorer waren, be-
fragt. Die Streuung der wichtigsten Merkmale (Alter, Standort, Rolle) in der
Grundgesamtheit wurde mit der Stichprobe abgebildet. Die durchschnittliche Lan-
ge der Interviews betrug circa 30 Minuten. Einige Teilnehmer nahmen sich auch
bis zu 60 Minuten Zeit. Drei der gefithrten Interviews konnten nicht mit in die

Auswertung eingehen, eines aus inhaltlichen, zwei aus technischen Griinden

2.4 Zur Kooperation mit den Teilnehmern und Auftraggebern

Aufgrund des personlichen Kontaktes am Telefon und der Vorstellung des Projek-
tes durch die Abteilungsleitung erklarten sich viele der Mitarbeiter bereit, an einem
Interview teilzunehmen. Die Interviewten zeigten sich sehr freundlich, engagiert

und gespriachsbereit. Wenn es darum ging, spontan einen Raum zu organisieren
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oder den Interviewerinnen weitere Materialien zur Verfligung zu stellen, waren sie
stets sehr hilfsbereit. Nachdem die Anonymisierung der Daten zugesichert wurde,
gab es keine Finwinde, die Gespriche auf Tonband aufzunehmen. Eine Vielzahl
der Interviewpartner erzahlte detailliert tiber ihre Erlebnisse und Erfahrungen aus
den Triadengesprichen. Aullerdem besteht aus Teilnehmersicht ein gro3es Interes-

se an den Ergebnissen der Studie.

Die Motivation zur Teilnahme ergab sich fiir viele Mitarbeiter aus threm starken
Interesse am Thema Wissensmanagement. Zusatzlich wurde von einigen die Chan-
ce genutzt, sich einmal ,,Luft* iiber die generelle Situation im Unternehmen zu ver-
schaffen. Viele aullerten ihre Unzufriedenheit Uber die mehrfachen und immer
noch andauernden Umstrukturierungen der Abteilung und des Unternehmens. Mi-
tarbeiter mussen immer wieder ihren Aufgabenbereich wechseln, langfristige Ans-
prechpartner gibt es kaum. Fir die Nicht-Teilnahme an der Studie konnten
verschiedene Ursachen festgestellt werden: Einige Personen haben bereits das Un-
ternehmen verlassen, andere haben die Abteilung gewechselt oder hielten sich zum
Zeitpunkt der Studie an anderen Standorten auf. Ein weiterer Teil hatte ein zu en-

ges Zeitbudget oder kein Interesse an der Evaluationsstudie.

Wie bereits erwihnt war die Abteilungsleitung bei der Realisierung des Evaluati-
onsprojektes sehr unterstiitzend titig. Wichtig dabei waren der persénliche Kontakt
zwischen den Beteiligten, das gewissenhafte Vorgehen und die Zusicherung eines
vertrauensvollen Umgangs mit dem Interviewmaterial. Die personliche Kontakt-
aufnahme mit jedem einzelnen Teilnehmer etleichterte nicht nur die Teilnahmebe-
reitschaft, sondern auch der FEinstieg ins Interview. Separate Riume fir die
Durchfiihrung der Interviews und das daftir zur Verfigung stehende Zeitkontin-
gent (ca. 45 Minuten pro Interview) ermoglichten ein Entstehen von offenen Ge-
sprachssituationen, in denen die Befragten geniigend Zeit und Raum fiir ihre
detaillierten Ausfithrungen hatten. Aufgrund der Vielzahl der gefithrten Interviews

konnten die Forscherinnen ihre Interview- und Fragetechnik weiter optimieren.

Um die Rickkopplung zur auftraggebenden Abteilung Wissensmanagement sicher-
zustellen, wurde ein regelmiliger Austausch in Form von Gesprichen, Workshops
vor Ort und Telefonkonferenzen praktiziert. Auf diese Weise wurden Priferenzen

und Priorititen im Vorgehen abgestimmt und wenn nétig modifiziert.

Die punktuelle Einbindung von projekt-externen Personen stellte fiir die Forscher
eine grole Unterstitzung dar, da die Intersubjektivitit der Resultate dadurch er-
hoht wurde (vgl. Kap. 3.2 und 3.3). Durch die externen Personen wurden neue

Perspektiven betrachtet, und die Forscher wurden dazu angehalten ihr Vorgehen zu
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hinterfragen und ihre Annahmen, Interpretationen und Ergebnisse immer wieder

zu Uberprifen.

Um eine Kontinuitit zum Pilotprojekt herzustellen wurde mit dem Forschungs-
team des Pilotprojektes zusammengearbeitet. Zu Beginn der Evaluationsstudie fand
in einem Workshop ein ausfuhrlicher Wissen- und Erfahrungsaustausch zwischen
beiden Forscherteams statt, im weiteren Projektverlauf nahmen die Forscher des

Pilotprojekts an einigen Sitzungen der Projektgruppe teil.
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3 Auswertung der Interviews

3.1 Transkription

Eine Verschriftlichung der Interviews war notwendig, um eine interpretative Aus-
wertung des Datenmaterials zu ermoglichen. Das Transkript enthilt neben dem
Interviewtext Informationen tber prignante Merkmale des Gespriachsverlaufs (re-
debegleitendes, nichtsprachliches Verhalten wie: lachen oder riuspern, gleichzeiti-
ges Sprechen mehrerer Personen, Pausen etc.), die fir die spitere Interpretation
von Bedeutung seien kénnen. In der Transkription wird versucht, Merkmale des
Gesprichsverhaltens so zu verschriftlichen, dass eine Ahnlichkeitsbeziehung zwi-
schen dem Verhalten im Interview und der Notation auf dem Papier entsteht (Ko-
wal & O’Connell 2004). Zur Kennzeichnung dieser verbalen und nonverbalen

AuBerungen werden festgelegte Transkriptionszeichen verwendet (s. Anhang).

3.2 Skalierung

Da auch quantifizierbare Aussagen uber die durchgefiihrten Triadengespriche an-
gestrebt wurden, war es notwendig Skalen zu entwickeln, die eine Transformation
der qualitativen Interviewaussagen in quantitative Daten ermoglichten. Die Zuord-
nung von Texteinheiten zu skalierbaren Kategorien ist eine Form der Kodierung
(Bortz & Doring 2002). Die Skalen wurden in der Projektgruppe gemeinsam mit
einer Forscherin aus dem Pilotprojekt sowie einer projekt-externen Studentin ent-
wickelt. Dabei wurde wie folgt vorgegangen: Die Fragen des Interviewleitfadens
(insgesamt 27) wurden zuerst in eine Kurzform umgewandelt, um einen besseren
Uberblick zu erhalten. AnschlieBend wurden fiir jede Frage Kategorien entwickelt,
durch die das Antwortspektrum der Interviewteilnehmer auf einer Skala abgebildet
werden konnte. Als letzter Schritt wurde jede Skala mit Codes versehen (Tabelle 1).

3.3 Kodierung der Interviews mit Hilfe des Gruppenratingverfahrens

Im Anschluss daran wurden die qualitativen Aussagen gemeinsam vom Forscher-
team und einer projekt-externen Person kodiert. Dazu wurden die Aussagen in ab-
gestuften Kategorien mit den dazugehoérigen Merkmalsausprigungen zusammen-

gefasst. Im anschlieBenden Rating ordnete der Forscher jede Aussage einer aus sei-

ner Sicht passenden Stufe der Skala zu (Abbildung 1).
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Frage aus dem Leitfaden Kurzform |Skala Code

ja

ja, mit Einschrankung
nein

kein Angabe

Haben sie durch die Triade etwas gelernt? Lernen

OWN -~

ja

Haben sie ihr neu erworbenes Wissen bereits an- | Bereits ange- | ja, mit Einschrankung
wenden kénnen? wendet nein

kein Angabe

OWN -~

Tab. 1: Entwicklung der Skalenformate fiir die freien Antworten

Haben sie in der Triade etwas gelernt?
Ja O
Ja mit Einschrankung O
Nein O
Keine Angabe O

Abb. 1: Beispiel fir eine Rating-Skala

Dieses Rating wurde im Rahmen der Evaluationsstudie als Gruppenverfahren
durchgefihrt. Die Zuordnung eines Skalenwertes zu einer Antwort ergab sich aus
dem Durchschnitt der Beurteilung aller Beteiligten einschlieBlich einer projekt-
externen Person. Durchschnittliche Urteile sind valider und reliabler als Individual-
urteile, setzen allerdings eine hinreichende Ubereinstimmung der individuellen Ut-
teile voraus (Bortz & Doring 2002). Die stindige Beteiligung des externen
Beurteilers erwies sich als sehr hilfreich, denn dadurch konnte eine unabhingige
Aullenperspektive gewonnen werden, durch die eine subjektive Einschitzungen der
Forscher relativiert wurden. Die Einschitzung der Merkmalsauspragung erfolgte
weitgehend in Ubereinstimmung aller Urteile. Im Folgenden wird das Vorgehen

der Forscher in einer Ubersicht (Abbildung 2) und an einem Beispiel verdeutlicht:

1. Schritt: Frage aus dem Fragebogen:

Haben sie durch die Triade etwas gelernt?

2. Schritt: Verlesen des Interviewmaterials:

...aus technischer Sicht, als ich Zuhoérer war ja - also da war viel Neues dabei, dass
fand ich gut und was ich auch gut fand, dass kann ich jetzt auch noch mal sagen, dass
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man sich wirklich mal Zeit gelassen hat, um tber diese Technik zu reden und sich

auch Zeit gelassen hat, den Zuhorer Fragen stellen zu lassen und dadurch noch mal
nachzuhaken..(I10)

1. Verlesen der Frage

6. Ableiten des 2. Verlesen der Intet-

. viewpassage
Gesamturteils p &

3. Verlesen der Skalen und Merk-
5. Abgabe der

malsauspricungen
Individualurteile pragung

4. Kurze Pause zur Urteilsfindung

Abb. 2: Beurteilungsschritte im Gruppenrating

3. Schritt: Verlesen der Skala fiir die entsprechende Merkmalsausprigung

Ja ja - mit Einschrinkung nein Keine Angabe

4. Schritt: Kurze Pause zur Urteilstindung

Jeder Beurteiler bildet in diesem Zeitraum sein Individualurteil. Um Beeinflussung
der Individualurteile zu vermeiden wird erst zum nichsten Schritt ibergegangen,
wenn alle Individualurteile gebildet wurden.

5. Schritt: Abgabe der Individualurteile

Skala Beurteiler 1 | Beurteiler 2 | Beurteiler 3

Ja X X X

ja mit Einschrinkung

Nein

Keine Angabe

Tab. 2: Abgabe der Individualurteile
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6. Schritt: Ubereinstimmung der Individualurteile

In diesem Beispiel stimmen die Beurteiler zu 100 % tberein. Das Gesamturteil (ja)
kann kodiert in die Tabelle eingetragen werden. Stimmen die Beurteiler nicht zu
100% tuberein, wird mit Hilfe eines Gespriches versucht das abweichende Indivi-
dualurteil zu modifizieren. Ist keine Anniherung mdéglich, bzw. sind mehre Urteile
unterschiedlich, werden die Merkmalsausprigungen in der gesamten Projektgruppe
besprochen.

Die Daten wurden im Anschluss daran in eine Matrix eingetragen, die neben dem

Interviewmaterial als Grundlage fiir die Datenauswertung diente.

3.4 Ilustration der numerischen Skalenverhiltnisse anhand konkreter

Textbeispiele

Die Korrespondenz der offenen Aussagen der Befragten mit den durch das For-
scherteam festgelegten Skalenwerten ist ein zentrales Kriterium fir die Qualitit der
Auswertung. Die Erfahrung zeigt, dass diese Korrespondenz mit der Trainiertheit
der Rater und der Dauer des Verfahrens zunimmt. Da uns dieses Kriterium wichti-
ger erscheint als das Mal} der Konkordanz (Ubereinstimmung) zwischen den Urtei-
lern (Fleiss 1971), mochten wir an einem Beispiel die Zuordnung von verbalen zu

numerischen Merkmalsausprigungen illustrieren.

Frage aus dem Fragebogen:

Haben sie durch die Triade etwas gelernt?

Skala der Merkmalsausprigung:

Ja|Ja - mit Einschrinkung | Nein | keine Angabe

1 2 3 0

Tab. 3: Skala der Merkmalsausprigung

Interviewbeispiel 1:

...aus technischer Sicht, als ich Zuhorer war ja - also da war viel Neues dabei, dass
fand ich gut und was ich auch gut fand, dass kann ich jetzt auch noch mal sagen, dass
man sich wirklich mal Zeit gelassen hat, um tber diese Technik zu reden und sich

auch Zeit gelassen hat, den Zuhorer Fragen stellen zu lassen und dadurch noch mal
nachzuhaken ... (I110)

Gesamturteil: Ja (1)

Interviewbeispiel 2:
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..hab ich damals schon. Damals hab ich etwas gelernt, was ich dann auch danach
hab, verwenden konnen. Aber heute nach zwei Jahren, ist davon eigentlich nichts
mehr ibrig geblieben ...(129)

Gesamturteil: Ja mit Einschrinkung (2)

Interviewbeispiel 3:

...explizit sag ich jetzt mal so direkt, wiirde ich sagen — n6. Da fillt mir jetzt nichts
dazu ein, wo ich jetzt sagen wiirde, das ich nach dem Gesprich das und das gelernt,
beziehungsweise das umgesetzt habe und diesen Fehler damit beseitigen konnte oder
so. So etwas hatte ich nicht ... (I127)

Gesamturteil: nein (3)

Interviewbeispiel 4:
Frage nicht oder abweichend gestellt oder durch Auskunftsperson iibergangen:

Gesamturteil: keine Angabe(0)
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4 Ergebnisse

Nach Abschluss der Bearbeitung des Datenmaterials kénnen Aussagen zum Nut-
zen der durchgefihrten Triadengespriche, zur Akzeptanz der Methode bei den Mi-
tarbeitern und zu den Bedingungen fir einen erfolgreichen Einsatz der Methode

getroffen werden.

4.1 Nutzen der Triadengespriche fiir den Transfer von Wissen

Wie die Abbildung 3 zeigt, haben 17 der 29 Befragten etwas lernen kénnen (davon
11 Zuhorer und 6 Erzahler), wobei 12 davon diese Aussage zwar bejahen, aber ein-
schrinken. Also haben mehr als die Halfte der Teilnehmer etwas lernen konnen.
Dabei muss bedacht werden, dass insgesamt nur 16 der Befragten fachliche Zuho-
rer waren und dass ein Lerneffekt fur die Erzahler (n = 16) zumindest nicht direkt
angestrebt wurde (s. u.). Von den Zuhoérern gaben drei Personen an, nichts gelernt

zu haben, von den Erzihlern neun.

12 O Erzahler
_ B Zuhorer
- 8 O Beides
=
]
<
4 J:l_\
0 - T
ja ja, mit Ein- nein k.A.
schrankung
Lernen

Abb. 3: Nutzen der Triade, differenziert nach der Rolle der Teilnehmer

In den folgenden Punkten wird der Nutzen der Triade differenzierter betrachtet.
Dadurch kann Aufschluss dariiber gewonnen werden, an welchen Punkten eine
Optimierung der Methode ansetzen kann, in welchen Situationen die Methode zum
Einsatz kommen kann und welche Bedingungen fiir einen erfolgreichen Einsatz

erfullt sein mussen.

4.1.1 Erinnerung an Inhalte und Struktur der Gespriche nach einem Jahr

Angesichts zahlreicher Besprechungen im Tagesgeschift ist es plausibel anzuneh-

men, dass man sich nach etwa einem Jahr nicht mehr an Details des Triadengesp-
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richs erinnert. Die Mehrheit der Befragten kann sich aber sowohl an das Thema
der Gespriche erinnern, als auch an die damals anwesenden Personen (Abbildung
4). Bei einigen der Befragten gibt es Einschrankungen in Bezug auf die konkreten
Namen der Personen. Jedoch sind sie dann meist in der Lage, sich an andere De-

tails wie zum Beispiel Aufgabenbereiche, Alter, Standort, Aussehen zu erinnern.

25 O Erinnerung Thema
B Erinnerung Person
20
= 15
©
N
[=
< 10
5
; B (=

ja ja, mit nein
Einschrénkung

Erinnerung

Abb. 4: Erinnerung an Person und Thema des Triadengespriches

Die Erinnerung an die Inhalte der Gespriche hat unterschiedliche Ausprigungen.
Sie reicht von ,,gar keine® bis zu sehr ausdifferenzierten Beschreibungen des da-
mals Besprochenen. Uber die Personen und Inhalte hinaus, kénnen sich die Be-
fragten ebenfalls gut an ihre konkrete Triadensituation erinnern. Diese empfand die
Mehrheit als einen Erfahrungsaustausch in angenehmer und lockerer Atmosphire,

wie die folgenden Zitate belegen.

... das Triadengesprich war sehr gut es war eine lockere Atmosphire und der Kollege
war auch sehr interessiert... (119, Zeile 95f)

... es war ne angenehme Atmosphire, es war ne lockere Atmosphire so wie der Mo-
derator das auch alles gefithrt hat. Es war eigentlich gut wie soll ich sagen ne ganz
angenehme Atmosphire. Ich konnte das erzahlen, was ich erzihlen wollte, es kamen
auch ein paar Rickfragen vom Novizen, die ich dann auch beantworten konnte. Al-
les in allem ne runde und angenechme Geschichte... 111, Zeile 69 — 73)

... ich wei} nur, es war ein flieBendes Gesprich. Das Ganze hatte Hand und Ful3, war
abgerundet. Also der Herr E12 hatte sich wirklich gut vorbereitet. Er hatte uns Diag-
ramme mitgebracht und Moderaor2 hat auch Zwischenfragen gestellt, wenn er was
nicht verstanden hat wenn ich was nicht verstanden hab, hab ich Zwischenfragen ge-
stellt. Also ich sag mal, das Thema wurde komplett abgehandelt und war ne Runde
Sache... (112, Zeile 203 — 214)

... es war nicht ein stures Runterleiern von Wissen, sondern es wat dieser Austausch
von Erfahrungen, der stattgefunden hat... (I 29, Zeile 99f)

Insgesamt zeigt dieser Indikator, dass sich das Triadengesprich aus der Sicht der

Mitarbeiter vom alltdglichen Informationsaustausch abhebt.
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An den Laien in den Triadengesprichen kann sich ebenfalls die Mehrheit erinnern
(Abbildung 5). Haufig wurde er von den Befragten als ein Moderator wahrgenom-
men, der flr die organisatorische Rahmenbetreuung der Gespriche - von der Vor-
bereitung bis zur Gestaltung der Lessons Learned und fiir den Erhalt des
Gesprachsflusses verantwortlich ist. Fine aktive Mitgestaltung des Gespraches

durch den Laien wird nur von einer Minderheit wahrgenommen.

25

20

15

Anzahl

10

0 [ ] [ ]

aktive Rolle fur Rahmen sonstiges k.A.
Rolle des Laien

Abb. 5: Erinnerung an die Rolle des Laien

Dass die Triadengespriache bei den damaligen Teilnehmern auch nach circa einem
Jahr noch prisent sind, belegen auch die Antworten auf die Fragen nach der Vor-
bereitungsphase. So konnen sich beispielsweise alle Befragten daran erinnern, wie
oder durch wen sie damals von den Triadengesprichen erfahren haben (Vergleich
Abbildung 7). Auch auf die Frage, welche Erwartungen an die Triadengespriche
gestellt wurden, kann die Mehrheit der Befragten konkret antworten (Abbildung 6).

25

20

15

Anzahl

10

ja, erfullt ja aber nein k.A.

Erwartungen

Abb. 6: Erwartungen der Teilnehmer an die Triadengespriche
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Abteilungs- Teamleitung Projektteam sonstiges
leitung

Kommunikation

Abb. 7: Kommunikation uber den Einsatz von Triaden an die Teilnehmer

Es zeigt sich, dass die Implementierung schwierig war, denn die Kommunikation
erfolgte nicht einheitlich und eine Férderung konkreter Erwartungen fand nicht
statt.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Triadengespriche bezogen
auf die thematisierten Inhalte, die beteiligten Personen, die Gestaltung der Gespra-
che und bezogen auf die Vorbereitungsphase auch circa ein Jahr nach der Durch-

fithrung von den damaligen Teilnehmern erinnert werden.

4.1.2 Lernertrag fiir die Beteiligten, differenziert nach fachlichen und sozia-
len Inhalten

Weitere wichtige Anhaltspunkte fiir die Bewertung des Nutzens der Triadengespra-
che liefern die konkreten Lernertrige der einzelnen Teilnehmer. Das Ziel eines
Triadengespriches bestand nicht nur darin, fachliche oder organisationsspezifische
Erfahrungen auszutauschen. Dariiber hinaus sollten die Teilnehmer auch unterei-
nander vernetzt und Vertrauen zwischen ihnen hergestellt werden. Daher muss der
Begriff des Lernertrages nach fachlichen Themen und sozialen Verinderungen zwi-

schen den Teilnehmern differenziert betrachtet werden.
a) Fachlicher Ertrag

Die Mehrheit der Befragten zieht einen personlichen Lernertrag aus den Triaden-
gesprichen (Abbildung 8). Obwohl selbst oder durch die Teamleiter organisiert,
scheint es nicht durchgingig gelungen zu sein, die inhaltlichen Interessen der Teil-
nehmer aufeinander abzustimmen. Die Befragten wiesen immer wieder darauf hin,
dass bei erneuter Durchftihrung ihre Bedarfe in die Auswahl der Themen und in

die Zusammenstellung der Triadenbeteiligten mit einbezogen werden miissen. Dies
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wire ein Ansatz, um den Lernertrag fur alle Teilnehmer des Gespriches zu opti-

mieren - was auch die Zitate zeigen, die angefiigt werden.

25

20

Anzahl

ja ja, mit Einschrankung nein

Konnten sie durch die Triade etwas lernen?

Abb. 8: Lernertrag der Beteiligten (vgl. Abb. 3)

... das wire ne Verbesserung dass man da sagt Mensch ... iber das Thema wer kann
mir da was erzihlen ne, also musste man da wahrscheinlich beim nichsten Mal bes-
ser hingucken. Da sollte man sagen, pass auf, wer kann mir dariber was erzihlen
oder dariber oder dartiber. Ich erzihl vielleicht etwas, dass interessiert den vielleicht
gar nicht... (124, Zeile 143 — 151)

.. also die Triade an sich fand ich so ok, ich denke man muss vielleicht nur dann
auch Leute gegentibersetzen die vielleicht auch in den gleichen Bereichen irgendwie
sind, die auch das Gleiche machen sollen... (I19, Zeile 292 — 314)

... vielleicht hitten die Themen besser abgestimmt werden miissen, so dass der Zuho-

rende vielleicht eine Idee gebracht hitte: ,,Das und das Thema hitte ich vielleicht ge-

rne gehabt oder dariiber hitte ich gerne mal etwas gewusst“... (I15, Zeile 182 — 185)
Weiterhin ist bedeutsam, dass die Lernertrige der durchgefithrten Triaden nicht nur
bei den Zuhorern aufgetreten sind, auch einige Experten haben aus ihren Triaden
etwas lernen kénnen, wie das folgende Beispiel zeigt:

I19: ... ja, ich hab eigentlich gesehen, was ich tiglich mache. Mein Vorteil ist, da ich
jetzt oftmals Fremdkrifte habe, die zu mir kommen und mich bestimmte Dinge fra-
gen, dass es mir ein bisschen leichter fillt denen etwas zu erkliren.

F: Well es einfach bewusster ist?
119: Ja.
F: Weil sie es schon einmal erklart haben?

I19: Die Dinge setzt man einfach fiir sich selbst voraus aber das wissen andere, die
hier neu anfangen, gar nicht. Man muss das erst mal fiir sich selbst verinnerlichen,
dass das so ist

F: und haben sie das bei den Fremdarbeitskriaften schon einmal anwenden konnen?

119: ja stindig...(119, Zeile 112 — 124)

Wie bereits beschrieben verinderten sich die Rahmenbedingungen in der Abteilung

zum Zeitpunkt der Durchfithrung der Triadengespriche und danach recht stark.
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Durch die Umstrukturierungen wurden viele Teilnehmer in andere Abteilungen
versetzt oder mit neuen Themen beauftragt. Trotz dieser Rahmenbedingungen ha-
ben zwolf der siebzehn Teilnehmer, die etwas gelernt haben, ihre neu erworbenen

Kenntnisse aus den Triaden zu einem spateren Zeitpunkt bereits anwenden kénnen

(Abbildung 9)

ja ja, mit Ein- nein k.A.
schrankung

Anwendung des Erlernten

Abb. 9: Anwendung des neu Erlernten

Dieser Wert ist relativ zu sehen. Der tatsachliche Transfer erfahrungsbasierten Wis-
sens misst sich an der Grundgesamtheit derer, die in dem Triadengesprich tber-
haupt etwas gelernt haben (n = 17) und driickt den Anteil der Personen an dieser
Menge aus, die das Gelernte auch umgesetzt haben (n = 12). Das Verhaltnis aus
Anwendung und Gelerntem zeigt, dass ca. 70% der Teilnehmer, die etwas gelernt
haben, ihr neu erworbenes Wissen bereits anwenden konnten (Abbildung 10). An-
gesichts der Diskussion tiber trages Wissen, das nicht angewendet werden kann und
der unbefriedigenden Nutzung von datenbankvermittelten Erfahrungsgeschichten
ist dies eine hohe Quote. Es liegen allerdings keine Vergleichswerte aus anderen

Studien vor.

Angewendete Inhalte 12
Lernertrag = = =0,71
gelernte Inhalte insgesamt 17

Abb. 10: Anwendung der gelernten Inhalte

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass tiber die Halfte der Teilnehmer
nach der erstmaligen Anwendung der Methode einen fachlichen Ertrag aus den
Triadengesprichen ziehen konnten, und dass das Potenzial das in den Triaden Exr-

lernte anzuwenden hoch ist.

b) Sozialer Ertrag
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Im Gegensatz zum fachlichen Lernertrag fallt der soziale Ertrag der Triadengespri-
che geringer aus. Nur bei einer kleinen Anzahl der Teilnehmer hat sich das Ver-
hiltnis zu threm Gesprichspartner nach der Triade verindert (Abbildung 11). Auch
die Zusammenarbeit zwischen den Teilnehmern konnte durch die Triaden nur in
Einzelfillen (n = 5) verbessert werden (Abbildung 12).

25
20
= 15
©
N
c
< 10
5
0 T T
ja unwesentlich nein k.A.
Verdanderung des Verhiltnisses zum
Gesprachspartner

Abb. 11: Verinderung Verhaltnis zum Gesprichspartner

25

20

15

Anzahl
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0
ja unwesentlich nein k.A.
Veranderung in der Zusammenarbeit

Abb. 12: Veridnderungen in der Zusammenarbeit

Die Ursachen dafur sind vielfiltig. Einige der Befragten haben ihre Kollegen nach
den Gesprichen nicht wieder gesehen, da sie in verschiedenen Arbeitsbereichen
oder an unterschiedlichen Standorten arbeiten und somit ein weiterer Kontakt

nicht notwendig erschien.

... nee, ich hab ihn seit dem auch nie wieder gesehen. Ich weil3 nur, ab und zu hér ich
den Namen noch mal, dann fillt er mir wieder gerade ein. Dann sag ich ach ja,
stimmt ja... (105, Zeile 133 — 137)

Andere Teilnehmer arbeiteten vor den Triaden sehr eng, zum Teil tagtiglich zu-

sammen, sodass das Verhiltnis untereinander schon vorher als positiv wahrge-
nommen wurde.
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...nein, das war vorher gut und nachher auch gut... 111, Zeile 79)

Hier wird erneut deutlich, wie wichtig es ist die Triade bedarfsorientiert, nach den
Winschen und Vorstellungen ihrer Teilnehmer zusammenzustellen. Durch eine
bedarfsorientierte Zusammensetzung lasst sich der Lernertrag der Teilnehmer er-
hohen, da mit der Abstimmung von Gesprichsinhalten vorab ein gemeinsames
Ziel festgelegt wird. In einzelnen Fillen konnten die Triadengesprache dariiber hi-
naus einen weiteren Effekt erzielen. Einigen Teilnehmern fiel es danach leichter,
bei Fragen oder Unklarheiten den Kontakt zu anderen Kollegen zu suchen (Abbil-
dung 13), da ihre Gesprichspartner ihnen direkt einen Kontakt vermittelt haben
oder thnen konkrete Personen nennen konnten, die auf einem speziellen Gebiet
Ansprechpartner sind. Das Triadengesprich trigt also dazu bei, personliche Netz-

werke auf- und auszubauen.
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Abb. 13: Kontakt zu anderen

4.1.3 Aufwand und Bilanz des Triadengesprichs

Triadengespriche erfordern im Gegensatz zu anderen Methoden des Wissensma-
nagements keinen groB3en zeitlichen und finanziellen Aufwand in der Vorbereitung
und Durchfithrung. In der Tat haben sich nur wenige der Beteiligten Zeit zur Vor-

bereitung genommen, nur einer hat sich ausfihrlich vorbereitet (Abbildung 14).
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Abb. 14: Haben Sie sich inhaltlich auf das Triadengesprich vorbereitet?

Es ist davon auszugehen, dass durch das stark beanspruchende Tagesgeschift auch
keine Nachbereitung der Gespriche durch die Beteiligten erfolgte. Die Erzihl-
inhalte wurden als Lessons Learned aufbereitet und in eine Datenbank eingestellt
und zu diesem Zweck den Erzahlern noch einmal vorgelegt — dies geschah durch
das Forscherteam (Dick, Fuschini & Ulrich 2004). Stellt man den aufgezeigten
Lern- und Transferertrag gegentiber, so lisst sich insgesamt eine positive Bilanz
ziehen. 13 von 16 Zuhorern sowie 6 von 15 Erzahlern geben an etwas gelernt zu
haben, uber 70 % von ihnen konnten das Gelernte in der Zwischenzeit anwenden.
Die Transferquote ist also sehr hoch, der absolute Ertrag kann durch die bessere
Abstimmung zwischen Zielen, Bedarfen und persénlichen Interessen erhéht wer-

den.

4.2 Akzeptanz der Triadengespriche bei den Mitarbeitern

Die Akzeptanz einer Methode unter ihren Anwendern ist unabdingbar fur eine
produktive Anwendung. Daher war es ein Ziel der Evaluationsstudie, etwas daru-
ber zu erfahren, wie die Methode Triadengesprich von den Mitarbeitern ange-

nommen wurde. Die Akzeptanz wurde an folgenden Kriterien gemessen:

e die Bewertung des Triadengesprichs im Vergleich mit anderen Wissensma-

nagementmethoden
e die Motivation erneut Triadengespriche im Unternehmen durchzuftihren

e die Bereitschaft der Mitarbeiter selbst noch einmal an Triadengesprichen

teilzunehmen.
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4.2.1 Stellenwert des Triadengesprichs im Vergleich mit anderen Metho-

den der Wissenstransformation

Um den Stellenwert der Triadengesprache im Vergleich mit anderen Wissensmana-
gementmethoden einschitzen zu konnen, wurden die Teilnehmer gebeten ver-
schiedene Wissensmanagementmethoden, die entweder auf direktem Dialog, auf
Informationstransfer oder auf klassischen Lernszenarien beruhen und damit Ele-
mente des Triadengesprichs aufweisen, mit Hilfe von Schulnoten’® zu bewerten.
Dies geschah zunichst im Hinblick auf eine Verbesserung der Zusammenarbeit

und anschlieBend im Hinblick auf die Vermittlung von Fachwissen.

Das Triadengesprach wurde hinsichtlich einer Verbesserung der Zusammenarbeit
im Durchschnitt mit der Note 2,7 bewertet (Abbildung 15) und liegt damit auf ei-
ner Hohe mit der Schulung. Andere dialogische Wissensmanagementmethoden,
wie beispielsweise Gespriche in der Cafeteria (Mittelwert = 1,6) oder die Betreuung
durch einen Mentor (Mittelwert = 1,7), sind aus Sicht der Befragten besser dazu
geeignet, die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern zu stirken. Methoden die
auf Informationsiibermittlung zielen, werden, egal ob elektronisch basiert oder

nicht, schlechter bewertet (Mittelwert > 3,0).

Zusammenarbeit wird also wesentlich durch direkte Kommunikation verbessert.
Dies erscheint plausibel und war erwartbar, insofern zeigt dieses Ergebnis auch die

Verlisslichkeit der Bewertungen durch die Befragten auf der Schulnotenskala.

31 = sehr gut; 2 = gut; 3 = befriedigend; 4 = ausreichend, 5 = mangelhaft; 6 = ungentigend. Die Reliabili-
tat dieser Skala ist hoch, was sich in der Einschitzung der Einsatzzwecke (s. u. Abb. 22 und Tab. 2) zeigt.
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|

13. Schwarzes Brett
Abb. 15: Wie gut sind die genannten Methoden geeignet die Zusammenarbeit zu verbessern?

Betrachtet man die Bewertungen hinsichtlich der Vermittlung von Fachwissen, liegt
das Triadengesprich nach Einschitzung der Befragten im vorderen Drittel. Durch-
schnittlich wurde es mit der Note 2,6 bewertet. Damit liegt die Triade deutlich bes-
ser als der Gesamtdurchschnitt von 2,9. Ubetlegen sind ihr Mentoren, Schulungen
und Handbiicher. Schlechter als das Triadengesprich werden etwa Workshops, die
im Unternehmen eingesetzte Wissensdatenbank oder Online Communities bewer-

tet, die ebenfalls auf fachliche Inhalte ausgerichtet sind.

Berticksichtigt man, dass die Methode Triadengesprich zum Zeitpunkt der Pilot-
anwendung noch in den ,,Kinderschuhen® steckte und zu relativ niedrigen Kosten
realisiert wurde, ist erstaunlich, dass sie mit klassischen Methoden der Wissensver-

mittlung mithalten kann.

* Spezielle im Unternehmen eingesetzte und professionell betreute Losung
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Abb. 16: Wie gut sind die genannten Methoden geeignet Fachwissen zu vermitteln?

Die Wissensmanagementmethoden, die aus Sicht der Befragten regelmiflig im Un-
ternehmen zum FEinsatz kommen, werden anhand der folgenden Interviewaus-
schnitte dargestellt:

...Lehrginge und learning by doing... (104, Zeile 272)
...uber Schulungen und durch Kollegen halt, durch nachfragen... (I17, Zeile 240)

... Ja einmal durch zusitzliche Schulungen, dass ist jedem freigestellt, ob er sich da in
bestimmten Sachen einbringt oder ob er bestimmte Lehrginge besucht. Und alles
andere musste man sich erarbeiten... (I18, Zeile 368 — 370)

... ja wie wurde mir unternehmensspezifisches Wissen vermittelt? Das kann ich ihnen
ja gleich mal zeigen (6ffnet im Biiro einen grofen Aktenschrank) - da haben sie hier
die Akten und wir haben Listen, die wit uns im Selbststudium dann erarbeiten mis-
sen. Ansonsten versucht man halt so zu fragen, versucht sich durchzufragen, um ir-
gendwo dann ein bisschen weiterzukommen ansonsten muss man wirklich in die
Vorschriften reingucken. Vorschriften querlesen, in anderen Vorschriften reingucken
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was die dann wieder sagen und dann halt wirklich wie gesagt dann noch mal auf die
Kollegen zugehen und dann die Frage vielleicht genauer stellen, um danach dann
auch ne genaue Antwort zu kriegen das ist son Prozess ist das... (103, Zeile 342 —

351)
Insgesamt zeigt sich in diesen Interviewpassagen der hohe Stellenwert des interkol-
legialen Austauschs fir die Mitarbeiter, der teilweise individuell aufwindig vorberei-

tet und in Strategien eingebunden wird.

4.2.2 Bereitschaft zukiinftig Triaden einzusetzen

Zur Weitergabe personengebundenen Wissens erreicht die Triade bei den Teilneh-
mern eine hohe Akzeptanz. Die Mehrheit der Befragten (26 von 29) ist der Mei-
nung, dass Triadengespriche auch zukinftig als Methode des Erfahrungsaus-

tausches im Unternehmen eingesetzt werden sollten, neun Befragte schrinken diese
Aussage ein (Abbildung 17).
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Weiterer Einsatz der Methode
Abb. 17: Weiterer Einsatz der Methode im Unternehmen?

Um zu uberprifen, ob diese Einschitzung eine Tendenz sozial erwiinscht zu ant-
worten und damit eine mogliche positive Verzerrung enthalt, fragten wir erganzend
nach der Bereitschaft auch personlich an weiteren Triadengesprachen teilzuneh-
men. Es macht einen Unterschied ob dem Unternehmen eine Mainahme empfoh-
len wird oder ob man diese Malnahme auch fur sich selbst als sinnvoll akzeptiert.
Das Ergebnis erstaunt, wirden doch 27 der 29 Befragten erneut an einem Triaden-
gesprich teilnehmen, nur sechs davon mit Einschrinkung, nur eine Person schlie3t

eine erneute Teilnahme aus (Abbildung 18).
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selbst nochmals teilnehmen

Abb. 18: Wirden Sie selbst noch einmal an einem Triadengesprich teilnehmen?

Es zeigt sich also, dass das personliche Interesse an einer erneuten Teilnahme das
hohe allgemeine Interesse an deren Einsatz im Unternehmen noch tibersteigt. Dies
kann als ein zuverldssiges Mal3 fur die personliche Akzeptanz der Methode inter-
pretiert werden (Abbildung 19). Die Befragten sehen cher fiir sich personlich einen
Sinn oder Nutzen als fiir das Unternehmen insgesamt - obwohl beides natiirlich
stark korrespondiert.

personliche Bereitschaft 21
AkzeptanzmaR = = =1,24
allgemeine Bereitschaft 17

Abb. 19: Glaubwiirdigkeit der ermittelten Akzeptanz

Das Maf3 daftr ist der Quotient aus personlicher und allgemeiner Bereitschaft (Triaden uneinge-
schrinkt weiter einzusetzen) — ist der Quotient = 1, so kann der Akzeptanzwert als glaubwiirdig
gelten.

Viele der Interviewten wiirden dabei auch die Funktion des Erzihlers tibernehmen
(Abbildung 20). Es ldsst darauf schlieBen, dass die Bereitschaft zum Erzahlen und
zur Teilung des eigenen Wissens vorhanden ist, obwohl vordergriindig der Erzahler
im Gegensatz zum Zuhorer einen geringeren Nutzen aus den Gespriachen ziehen
kann. Diese kollegiale Bereitschaft zeigt sich auch daran, dass die meisten die besp-
rochenen Themen auch den iibrigen Kollegen weitergeben wiirden (Abbildung 21).
Einige Teilnehmer waren jedoch gehemmt ihr Wissen weiterzugeben, aus Angst
sich ersetzbar zu machen. Interessant ist auch, dass die Rolle des Moderators von

keinem der Befragten eingenommen werden wiirde, diese wird delegiert (vgl. Abb.

5, Kap. 4.1.1).
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Abb. 20: Rolle in der Triade bei erneuter Teilnahme

Die Befragten gaben immer wieder Anmerkungen und Hinweise in Bezug auf die
Weiterverwendung der Gesprachsinhalte. Auch das spricht dafiir, dass die Methode
anerkannt wird und ein Interesse an einer Fortfithrung besteht. So herrscht zum
Beispiel Einigkeit dariiber, dass die thematisierten Inhalte der Gesprache anderen
Personen zuginglich gemacht werden sollten (Abbildung 21). Die Form, in der die-
ses passieren konnte, bleibt dagegen umstritten und offen. Die Vorschlige reichten
von E-Mails mit Zusammenfassungen, Uber die Erstellung einer Zeitung bis hin

zum Aufbau einer speziellen, stindig aktualisierbaren Lessons Learned Datenbank.
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Abb. 21: Sollen die Themen der Gespriche anderen zuginglich gemacht werden?

Zusammenfassend erreicht das Triadengesprich in der Pilotabteilung eine hohe

Akzeptanz, insbesondere wenn es zum Austausch und zur Weitergabe personenge-

bundenen Fachwissens eingesetzt wird.
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4.3 Bedingungen fiir einen erfolgreichen Einsatz

Um die Bedingungen fiir einen erfolgreichen Einsatz der Triadengespriche konkre-
tisieren zu konnen, sollen weitere personlichen Erfahrungen und Einschitzungen
der Teilnehmer aus der Pilotanwendung ausgewertet werden. Wir baten unsere Ge-
sprichspartner einige Zwecke und Situationen, in denen Triaden zum FEinsatz

kommen kénnen, im Hinblick auf die Eignung des Verfahrens zu bewerten.

4.3.1 Geeignete Einsatzzwecke

Die Befragten sollten verschiede Einsatzzwecke von Triaden mit Hilfe von Schul-
noten bewerten. Die konkrete Fragestellung dazu lautete:

,,Ist ein Triadengespriach dazu geeignet

- die Zusammenarbeit zwischen den Kollegen zu verbessern?

- Organisationswissen zu vermitteln?

- Tipps und Alltagsweisheiten weiterzugeben?

- Fachwissen zu vermitteln?

- zur Losung akuter Probleme beizutragen?

Und wenn ja, wie gut ist sie dafiir geeignet?*

Es stellte sich heraus, dass die durchschnittlichen Bewertungen bei vier von fiinf
Einsatzzwecken zwischen ,,gut” und ,,befriedigend* liegen (Tabelle 2). Dies bedeu-
tet, dass die Befragten die Methode fur die genannten Zwecke als geeignet ansehen.
Triadengespriche eignen sich aus Sicht der Befragten cher fir die Wissens- und
Erfahrungsvermittlung (fachlicher Ertrag) als fiir eine Verbesserung der Zusam-
menarbeit (sozialer Ertrag — dies zeigte sich auch schon bei der Bewertung der ei-
genen Erfahrungen, vgl. Kap 4.2.1). Der Einsatz eines Triadengespriches zur
Losung von akuten Problemen wird von der Mehrheit der Interviewten als nicht

geeignet eingeschatzt (Abbildung 22).

Vergleicht man diese Bewertungen mit den Schulnoten, die in einem anderen Zu-
sammenhang gegeben wurden (beim Vergleich der Triadengesprache mit anderen
Wissensmanagementmethoden, vgl. Kap. 4.2.1), so verbliifft die Ubereinstimmung
der Mittelwerte: die Eignung fir die Weitergabe von Fachwissen wird hier mit 2,59
im Vergleich zu 2,57 (Abb. 16) benotet, fir die Verbesserung der Zusammenarbeit
hier mit 2,82 gegentber 2,72 (Abb. 15). Dies unterstreicht die hohe Reliabilitit der

Schulnotenskala.
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Abb. 22: Fir welche Einsatzzwecke ist das Triadengesprich geeignet?

Organisations- | Tipps und All- | Fachwissen | Vetbesserung | Trouble
wissen tagsweisheiten Zusammenarbeit | Shooting

b 5 b bl b

2,48 2,57 ‘ 2,59 ‘ 2,82 3,72

Tab.4: Fir welche Einsatzzwecke ist das Triadengesprich geeignet (Mittelwerte der Schul-

noten)

4.3.2 Geeignete Einsatzsituationen

AnschlieBend sollten die Befragten verschiedene Situationen beurteilen, in denen
Triadengespriche eingesetzt werden konnen. Sie sollten entscheiden, ob es moglich
und sinnvoll ist, Triaden

- bei Neueinstellung oder

- Pensionierung von Mitarbeitern,

- bei einem Abteilungswechsel,

- zur Vorbereitung von Projekten oder

in der Zusammenarbeit mit Zulieferern

einzusetzen.
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Bei der Betrachtung der Ergebnisse stellt sich heraus, dass die Mehrheit der Befrag-
ten den Finsatz von Triaden in allen genannten Situationen als sinnvoll erachtet.
Kleinere Bedenken gibt es im Hinblick auf die Situation der Pensionierung von Mi-
tarbeitern und bei der Vorbereitung von Projekten. Einige Teilnehmer merkten an,
dass bei der Pensionierung eines langjahrigen Mitarbeiters ein Triadengesprich
nicht ausreichen wirde, um seine umfangreichen Erfahrungen zu erfassen. Die
Durchfiihrung von Triadengesprichen mit Zulieferern, schitzen einige Interviewte
als problematisch ein, da hier méglicherweise vertrauliche Informationen nach au-

BBen gelangen koénnten.

30 B Neueinstellung |
25 B Pensionierung
O Abteilungswechsel
20 B Projektvorbereitung -
% B Zulieferer
N 15 -
c
<
10 -
5 h
0 ‘ i ‘ ==
ja maoglich- nein weil} nicht k.A.
erweise
Einsatzszenarien
Abteilungs- Neu- Pensionierung | Projektvor- | Zulieferer
wechsel einstellung bereitung
ja + mogli- 28 28 24 23 18
cherweise
Nein 0 1 4 4 7

Abb. 23 und Tab. 5: Sollten in diesen Situationen Triaden eingesetzt werden?

Festzuhalten ist, dass die Einsatzszenarien fiir Triadengesprache auch aus der Sicht
der Mitarbeiter im Pilotprojekt vielfaltig sind. Auch in Situationen, in denen Mitar-
beiter eingearbeitet werden missen oder die Abteilung bzw. das Unternehmen ver-

lassen, sollten Triadengespriche durchgefiihrt werden. Denn gerade in diesen
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Momenten wird der personliche Austausch von Wissen und Erfahrung von den

Befragten als sehr wichtig angesehen.

4.4 Wiinsche der Befragten an Wissensmanagement in der Organisation

Durch stindige Umstrukturierungen und den Wechsel von Zustindigkeiten und
Arbeitsbereichen wird der dringend bendétigte Erfahrungs- und Wissensaustausch
erschwert. Langfristige Ansprechpartner werden oft vergeblich gesucht. Die fol-
genden Gesprichsausschnitte sollen die Gegebenheiten der Abteilung beispielhaft
verdeutlichen:

... Nur im Moment ist die Unternehmenswelt speziell in der Konstruktion dermal3en
zerstiickelt, dass da kaum einer, ich sag mal, der nichste Kollege schon oder Mitar-
beiter, der weil3 gar nicht mehr, was ich mache. Ich weil3 nicht mehr, was der Nach-
bar macht. Das Ziel ist, dass eigentlich jeder bei uns alles machen kann. Aber das ist
ne Utopie es ist einfach nicht machbar ... (I18, Zeile 271 ff.))

... Ich glaube schon, dass das Wissen der einzelnen Mitarbeiter gezielter eingesetzt
werden misste. Eigentlich gibt es so viel Wissen in den Abteilungen, aber das wird
gar nicht an der richtigen Position eingesetzt. Wie ich schon sagte, das sind Leute, die
machen neue Aufgaben, miissen ganz, ganz neu gemacht werden. Und die, die sich
eingearbeitet haben, und derjenige, der das zuvor gemacht hatte, der hatte schon, der
hat schon zwanzig Jahre lang das gemacht. Nur mal ein Beispiel. Wir haben einen
Kollegen, der macht zwanzig Jahre [Prozess13]. Das ist ein absoluter Spezialist fiir
[Prozess13]. Jetzt bei [Technologie2] kam das gleiche Problem, [Prozess13]. Dann
hat man einen neuen Mann genommen, der dieses [Prozess13]-Problem macht. Das
heil3t, man hat nicht auf den Alten zuriickgegriffen. Der alte Spezialist hat eine ande-
re Aufgabe bekommen und sein eigentliches Thema wurde mit einem neuen Kolle-
gen besetzt. Und da frag ich mich, ,,Mensch, wie kann das angehen?, ne. Diese
Ressourcen, die da vorhanden sind. Warum setzt man das nicht mal ein? [...] Das
kommt hier ja auch daher, weil sich die Strukturen immer wieder verindern. [...] Das
hei3t, das Wissen was hier ist, wird nur in den wenigsten Fillen gezielt eingesetzt.
Und das ist eigentlich das Problem... (I13, Zeile 810-835)

Vor diesem Hintergrund dul3erten viele Interviewpartner Wiinsche und Bedarfe an
ein zukunftiges Wissensmanagement. Am haufigsten wird der Bedarf nach einer
Yellow-Pages-Datenbank geduflert, in der man die Kontaktdaten aller Kollegen,
sowie ihre gegenwirtigen und ehemaligen Aufgabenbereiche finden kann. Man
wurde dadurch das zeitaufwendige ,,Durchfragen® verkirzen und direkt mit dem
Experten in Verbindung treten kénnen. Die Befragten erklarten sich dazu bereit,
tir die Pflege und die Aktualitit der eigenen Daten selbst verantwortlich zu sein.
Viele der Befragten aullerten sich anerkennend tiber das Wissen der erfahrenen Mi-
tarbeiter.

... Ja das ist ne gute Sache, denn iltere Kollegen kénnen sehr, sehr viel erzahlen. Die
haben was zu erzihlen, das ist irre. Das ist, das hat schon was...(I5, Zeile 516-520)
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Daraus ergibt sich fiir viele der Wunsch nach mehr Moglichkeiten, dieses Wissen
tir die Abteilung und das Unternehmen zu erhalten und fiir andere zuginglich zu
machen. Auch die Nachfolgeregelungen und deren Umsetzung sollten verbessert
werden, da absehbar ist, dass in naher und mittlerer Zukunft viele wichtige Erfah-
rungstrager das Unternehmen verlassen werden.

... Nein, ich sag mal der Ansatz ist ganz gut, dass Wissen zu teilen. Gerade weil wir
hier sehr viele dltere Kollegen haben, die bald in Ruhestand gehen. Das Wissen, was
die haben in irgendeiner Weise versuchen zu archivieren oder so was oder fiir alle zur
Verfugung, zu stellen... (112, Zeile 906-912)

... In unserer Abteilung ist das so, da sind viele, viele altere Kollegen, die auch schon
bei ganz, ganz vielen Projekten gearbeitet haben und die sind alle in dem Alter dass
sie irgendwann mal in den Ruhestand gehen. Das steht demnichst bevor und das ist
einfach schade, wenn das einfach alles weg geht und das ist zwar schén wenn junge
Leute kommen, dass denen auch die Mdéglichkeit gegeben wird hier zu arbeiten, auch
an so groflen und schwierigen Projekten aber das Potential das kriegt man schlecht
ersetzt. Was hier auch in vielen Fillen nicht gemacht wird - wir haben die Moglich-
keit bevor jemand in Ruhestand geht, so ein der zwei Jahre vorher, kommt der neue
Kollege. Die Zeit soll eigentlich letztendlich dazu genutzt werden, ja den einzuarbei-
ten, das Wissen zu Ubermitteln. Wird aber nicht gemacht, statt dessen gibt’s dann ne
Planstelle, dann wird der Neue, der kommt dann irgendwo hingesetzt, der Alte
macht seine Arbeit bis zum Anschlag und vielleicht ne Woche vorher wird er dazu
gesetzt ansonsten war’s das. Und hinterher gucken sich dann alle an und sagen, das
wusste der, aber der ist jetzt zu hause... 121, Zeile 669-695).

Eine weitere Unterstiitzung in der tdglichen Arbeit stellt fiir viele Befragte eine Da-
tenbank mit grundlegenden Richtlinien, Handlungsanweisungen und Interna dar.
Systematische Aufzeichnungen fungieren als eine Art Abteilungsgedachtnis:

... Ich sag mal, so was wie eben halt im Prinzip, ein Leitfaden, um mal grundlegende
Regeln erstellen. Was ist zu beachten? So, manche Sachen, die sind zu ja kompakt.
Man fragt dann grundlegende Sachen der Dokumentation, vereinbart was mit ir-
gendwelchen anderen Kollegen, das wird aber nicht schriftlich dokumentiert. Der
andere ist dann weg und ubergibt dann die Aufgaben was halt 6fter vorkommt und
man findet dann keine anstindige Dokumentation vor... (I 27, Zeile 489-499)

.. man brauch eigentlich ein Wissensmanagementsystem wo auch andere drauf zu-
greifen kénnen also es wire schon nicht falsch eine Ablage zu haben, in der alles in
der ganzen Firma Stichworter oder so etwas, sprich irgendwo so ne Art Lexikon. Da
stehen dann die Internas drin, die man nachschlagen kann. Die gibt es aul3erhalb
nicht aber die sind natiirlich immens wichtig und bis ich mich hier durchgefragt hab...
(12, Zeile 740-740)

.. also okay, die Schulungen miissen auf jeden Fall weitergemacht werden, die Kan-
tine muss gedffnet bleiben und ich glaube was auch gut wire, wenn interne abtei-
lungsspezifische Schulungsunterlagen zusammengestellt werden, sei es jetzt ne
Wissenslandkarte, sei es ein Handbuch, eine Datenbank oder sonst irgendwas wo
man tatsichlich reingucken kann, wenn man was nicht weil3 und was irgendwo schon

mal thematisiert wurde... (I 11, Zeile 356-361)
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Eine Wissensmanagementkultur, die Freiriume und Zeit fir die Kommunikation
und den Transfer von Wissen zwischen erfahrenen und unerfahrenen Mitarbeitern
zulisst, ist aus Sicht der Befragten von groBer Bedeutung. Diese Kultur muss von
allen akzeptiert und gelebt werden, nur so kann ein funktionierendes Wissensma-
nagement aufgebaut und tber lange Zeit erfolgreich betrieben werden:

... Ah, ja. Freirdume schaffen ... Unsere ehemaliger Chef hat gesagt: ,,Also Anspan-
nungsgrad muss mindestens 130% sein® und das ist nattrlich fur so was, wie Wis-
sensaustausch, todlich. Denn ein Wissensaustausch bahnt sich praktisch im Gesprich
an und [...] wenn man sich auf’m Flur trifft und nicht so, wie es hier den Meisten
geht, mit'm Handy am Ohr zum nichsten Termin hetzt, sondern einfach mal so geht
und sagt ,,0h, ich hab noch funf Minuten lass uns mal 'ne Runde schnacken® und
denn bahnt sich was an und man lernt Leute kennen. Man hat jemanden, den man
beim nichsten Problem anrufen kann. Und das fillt alles weg, wenn man wie auf der
Flucht tiber die Flure hetzt von Besprechung zu Besprechung oder von einer Arbeit
zur nichsten und kaum Luft schnappen kann. Also mehr Freirdume schaffen... (128,
Zeile 484-504)

.. es muss gelebt werden, sonst macht das keinen Sinn, sonst liegt das in irgendwel-
chen Ordnern und das ist es, dann kénnen sie das Wissen auch in einen Schrank pa-
cken und die Schlissel aus dem Fenster schmei3en... (119, Zeile 482-484)

...also Zeit schaffen, dass wire wichtig. Ich wiirde es auch ganz gut finden, wenn
man hier mal mehr versuchen wiirde, den Zusammenhalt zu schaffen. Also gerade
beim Technologie2 waren wir doch nen ganz schén zusammengewirfelter Haufen.
Ja auch die Chefs sind auf einmal neu und wir haben auch Leute, die hier sitzen, aus
ganz anderen Abteilungen teilweise, die wurden jetzt hier zur Unterstiitzung mit
reingepackt - Teambildung wiirde ich mal ganz gut finden... (110, Zeile 490-500)

...Es muss einfach gelebt werden, das muss einfach von oben herunter gelebt werden.
Das heil3t, der Vorgesetzte muss es votleben und dann kommen die Anderen schon
nach. Ich kann jetzt nicht sagen, als einzelner einfacher Konstrukteur, ich leb jetzt
mal nen anderen Lebensweg. Das geht nicht, das geht nur gemeinsam und das muss
von oben nach unten gelebt werden. Das ist aber bei jedem Tool so... (I5, Zeile 669-
675)
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5 Fazit

Circa ein Jahr nach der Pilotanwendung von Triadengesprichen kann ein positives
Fazit gezogen werden. Es wurde erfahrungsbasiertes Wissen von Experten weiter-
geben und von den Zuhorern und Novizen auch in hohem Mal3 angewendet. Die
Methode, die den personlichen, direkten Austausch von erfahrungsbasiertem Wis-
sen unterstiitzt, erfahrt bei den Teilnehmern eine hohe Akzeptanz. Der Nutzen
wird vor allem in der Vermittlung von Fach- und Organisationswissen gesehen. Im
Vergleich mit anderen, bewahrten Wissensmanagementmethoden schneidet das

Triadengesprich gut ab.

Die Einsatzszenarien sind vielfaltig. Die Stirken der Methode entfalten sich aber
besonders in Situationen, in denen ein unmittelbarer und zielgerichteter Wissens-
transfer notig ist (z.B. bei Neueinstellung, Abteilungswechsel oder wenn das Wis-
sen von Senior Experten weitergegeben werden soll). Hinzu kommt, dass
Triadengespriche mit einem relativ geringen Aufwand (ruhiger Raum, ca. eine

Stunde Zeit, Materialien fiir Notizen) durchgeftihrt werden konnen.

Die Entwicklungspotenziale der Methode ,,Triadengesprich® liegen vor allem in
einer gezielten und bedarfsorientierten Auswahl der Teilnehmer, Themen und Ein-
satzsituationen. Denn dadurch lassen sich zukinftig falsche Erwartungen und dar-
aus resultierende Enttduschungen bei den Mitwirkenden vermeiden. Ebenso sollte
die Implementierungs- und Vorbereitungsphase noch sorgfaltiger gestaltet werden.
Jeder Teilnehmer muss wissen, was auf ihn zu kommt und welche Mitgestaltungs-
moglichkeiten er in einem Triadengesprich hat. Ein weiterer wichtiger Punkt ist die
Verwertung der besprochenen Inhalte aus den Triadengesprichen. Es besteht der
Whunsch, die Inhalte anderen Personen zuginglich zu machen. Die Form, in der
dieses geschehen soll, ist vielfach diskutiert worden. Ein abschlieBendes und zu-

frieden stellendes Ergebnis konnte aber bisher nicht gefunden werden.

Der Laie nimmt eine wichtige Rolle in den Triadengespriachen ein. Er legt den Ge-
sprachsrahmen fest und unterstiitzt die anderen Teilnehmer durch gezieltes Nach-
fragen. Dennoch kann seine Rolle noch stirker in Richtung Moderation gestaltet
werden — was durch ein anderes Arbeitspaket desselben Vorhabens bereits begon-

nen wurde.

Zuletzt bleibt festzuhalten, dass von den Befragten dialogische Formen des Wis-
sensaustausches als sehr wichtig erachtet werden. Methoden wie Mentorenprog-

ramme, kollegiale Gespriache in der Cafeteria oder bei Abteilungsmeetings und
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auch das Triadengesprich schneiden im Ranking gut ab. Immer wieder betonten
die Befragten, wie wichtig es sei, sich mit den Kollegen bei fachlichen Problemen
direkt austauschen zu kénnen. Es wird deutlich, dass diese informellen Wege des
Erfahrungsaustausches an Bedeutung gewinnen, aber dennoch wenig methodisch
gestaltet werden. Die Moglichkeiten dazu nehmen bei wachsendem Arbeitsdruck
und erhohter Mobilitit der der Beschiftigten ab, die mobile Kommunikationstech-
nologie macht direkte Begegnungen ebenfalls seltener. Die Methode des Triaden-

gesprichs zeigt einen Weg auf, diese Liicke erfolgreich zu schlief3en.
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Interviewleitfaden

1. allgemeine Fragen / Vorbereitung auf die Triade:

1. Welche Position nehmen Sie im Unternehmen ein, welche Aufgaben fallen in
Ihren Verantwortungsbereich und wie lange sind Sie schon im Unternehmen

tatig?

2. Sie haben doch am ,,Pilotprojekt™ teilgenommen. Konnen Sie sich noch an

das Thema des Triadengesprichs und an die beteiligten Personen erinnern?

3. Welche Rolle haben Sie in diesem Gesprich eingenommen? Waren sie in der

Position des Experten oder in der Position des Novizen?

4. Stellen Sie sich nun eine Skala aus Schulnoten vor, wobei 1 sehr gut - 6 unge-

nugend entsprechen.

Was wiirden Sie sagen, wie nttzlich war das Triadengesprich insgesamt fiir Sie?

5. Wie haben sie von diesem Projekt erfahren?
...nur auf Nachfrage

Waurden sie als Teilnehmer vorgeschlagen oder haben sie sich aus Eigeninitiative ge-
meldet?

Gab es eine Projektsitzung, eine Rundmail oder hat sie ein Kollege angesprochen?

6. Haben sie im Vorfeld Informationen zur Methode ,,Triadengesprach® be-
kommen?
...beti ,ja*
Waren die Informationen fiir sie ausreichend?
....bei ,nein‘“:

Welche Informationen haben Ihnen konkret gefehlt?

7. Haben Sie im Vorfeld Erwartungen an das Triadengesprich gestellt?

..bei ja*
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Welche Erwartungen hatten Sie genau?

Wurden diese Erwartungen erfullt?
8.  Haben Sie sich inhaltlich auf das Triadengespriach vorbereitet?

9.  Stellen Sie sich nun wieder die Skala bestehend aus Schulnoten von 1- 6 vor!

Wie gut vorbereitet haben Sie sich auf das Triadengesprich gefithlt?

1 2 3 4 5 6

2. fachlicher und sozialer Ertrag

Wir haben uns bis jetzt mit der Vorbereitungsphase des Triadengesprichs beschif-
tigt. Kommen wir mal zu ithrem Triadengesprich.

10.  Erzihlen Sie einfach mal, wie sie das Triadengesprich erlebt haben?

11. Haben Sie durch das Triadengesprich etwas gelernt?
..wenn mit ,,ja“ beantwortet:
Koénnen Sie das konkretisieren?
...wenn mit ,,nein“ beantwortet:
Was ist dann das Gute an der Triade gewesen?

Was hitte passieren miissen, damit Sie hitten lernen kénnen?

12. Haben Sie Ihr neu erworbenes Wissen aus dem Triadengesprich bereits an-

wenden konnen?

...Wenn ,,ja*:

Beschreiben Sie doch mal, wann und wo (konkrete Situation) dieses Wissen von Th-
nen angewendet wurde?

....Wenn nein:

War das Triadengesprich fur Sie trotzdem nttzlich?

13. Hat sich Thr Verhiltnis zu Ihrem Gesprichspartner nach dem Triadengesp-

rach verandert?
... Wie?

... Was hat sich denn veridndert?
14. Hatte das Triadengesprach Auswirkungen auf die Zusammenarbeit?

15. Fillt es Ihnen nach dem Triadengesprich leichter, bei Fragen oder Unklarhei-

ten den Kontakt zu Kollegen/anderen Mitarbeitern zu suchen?
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16.

siert?

17.

Wurde diese Methode bei den Kollegen, die nicht beteiligt waren, themati-

Stellen Sie sich jetzt noch einmal die Skala mit den Schulnoten vor!

Fihlen Sie sich nach dem Triadengesprich fachlich kompetenter? Welche Note wiir-
den Sie sich geben? 1 bedeutend viel kompetenter — 6 bedeutet kein Kompetenzzu-
wachs

Haben sich nach dem Triadengesprich die Zusammenarbeit und das Arbeitsklima
verbessert?

Fachliche Kompetenz

Zusammenarbeit

3. Die Methode ,,Triadengespriach*

18.

19.

20.
21.
22.

23.
24.

Halten Sie es fiir sinnvoll Triadenggespriache weiterhin zu nutzen?
a) fiir sich personlich

b) fiir die Abteilung

¢) fur das Unternehmen

Wiirden Sie selbst gern an weiteren Triaden teilnehmen?

...bei ,ja*:

In welcher Funktion wiirden Sie gern erneut an einer Triade (Erzdhler /Novize /
Laie) teilnehmen?

Konnten Sie sich vorstellen, nach einer Schulung selbst als Moderator zu fungieren?
Welche Bedeutung kam Threr Meinung nach dem Laien zu?
Wie wurde Thnen bisher unternehmensspezifisches Wissen vermittelt?

Halten Sie es fiir sinnvoll die thematisierten Inhalte des Triadengesprachs fiir
andere zuganglich zu machen?
...Bet ,ja*: Wie?

Wie kann man die Triadenmethode noch verbessern?

Ist das Triadengesprach Threr Meinung nach fur folgende Zwecke geeignet?

Bewerten Sie wieder mit Hilfe der Schulnoten!
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Zwecke 1 2 3 4 5 6

Vermittlung von Fachwissen

Vermittlung von Organisationswissen

Verbesserung der Zusammenarbeit

Weitergabe von Tipps und Alltagsweis-
heiten

Losung akuter Probleme (trouble shoo-
ting)

25.  Sollte man das Triadengesprich in folgenden Situationen einsetzen?

Situationen ja Nein moglicherweise | Weil} nicht

Neueinstellung

Pensionierung

Abteilungswechsel

Projektvorbereitung

im Rahmen von Zulie-
ferverhaltnissen

Gibt es ihrerseits noch weitere Zwecke/Situationen, die Thnen wichtig erscheinen,
aber noch fehlen?

Wenn ja: Welche?

26. Bitte bewerten Sie jetzt noch abschlieSend die folgenden Methoden beziiglich
der Vermittlung von Fachwissen und der Zusammenarbeit. Nutzen sie hierftr

wieder die Hilfe der Schulnoten!

WM - Methode Vermittlung | Zusammen-
von Fach- arbeit, Klima,
wissen Kontakte

Workshop

interne Wissensdatenbank

Online-Communities

Handbuch

Wissenslandkarte

Mentor

Schulung
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Schwarzes Brett

Gesprache in der Cafeteria

Triadengesprach

Intranet

Abteilungsmeetings

Mitarbeiter — Vorgesetzten —
Gesprach

Andere

27. Gibt es noch etwas, was sie uns im Zusammenhang mit dem Triadengesprich

mitteilen mdchten?

28. Was sollte Thre Abteilung weiterhin fiir Wissensmanagement unternehmen?
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Transkriptionszeichen

X .X ... x Punkte () (....) markieren Pausen zwischen Worten, die Anzahl der Punk-

te zeigt an, wie lang die Pausen sind. Pausen, die linger dauern als 5 Se-
kunden, werden im Text extra angezeigt und ihre Linge in Sekunden

angegeben.

Ein Punkt ohne Leerzeichen (ein.und) bedeutet, dass an der Stelle die
Stimme gesenkt wird wie zum Satzende, jedoch keine Pause gemacht

wird.

Komma (,) bedeutet, dass die Stimme bei dem vor dem Komma stehen-
den Wort angehoben wird, ohne das eine Pause gemacht wird. Kommas
werden im Wesentlichen eingesetzt, um Textstellen in der Art von Auf-

zdahlungen kenntlich zu machen.

Apostroph (') steht fir verschluckte Buchstaben oder Wortteile, es wird
nur gesetzt, wenn die Auslassung besonders hervorgehoben werden soll
(zum Verstindnis oder zur besseren Erinnerung der Intonation beim Le-

sen).

Gleichheitszeichen (=) werden in ein Wort eingefligt, wenn ein Laut be-
sonders gedehnt wird. Das Wort wird anschlieSend ohne Leertaste zu

Ende geschrieben.

Der Gedankenstrich (-) steht an den Stellen, wo der Sprecher unterbro-
chen wird vom Zuhorer. Das Ende der Unterbrechung wird ebenfalls

mit dem (-) markiert.

Beispiel:

F: kam es auf mich zu -

I: mmbh -
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()

[ ]

Wort

F: als ich gerade Mittag af3 ...

In runden Klammern () stehen editorische Notizen, es wird etwas er-
klart, was man aus der Abschrift nicht ersehen kann, wie besondere Be-
tonung eines Wortes, auffilliges Heben oder Senken der Stimme,

Lachen, Trinken o.4.

In eckigen Klammern | | stechen Worte oder Wortteile, die auf der Auf-
nahme nicht eindeutig zu verstehen sind, es wird nach Geho6r transkri-

biert und durch die Klammern markiert.

Unterstrichene Worte oder Wortteile zeigen an, dal3 an der unterstriche-
nen Stelle besonders betont wird. Unterstreichen wird - in dhnlicher
Funktion wie eine runde Klammer (s.0) im Wesentlichen fir Wortteile
verwendet, da in ein zusammenhingendes Wort keine Klammer gesetzt

werden soll.

BABAstral3e GroB3buchstaben im FlieBtext bezeichnen EFigennamen, die in

der Regel anonymisiert sind, zur Erhaltung des Textflusses aber nicht in

Klammern gesetzt wurden.

Am Schluss des Interviews, wenn die narrative Phase in eine offene Ge-
sprachsphase tibergeht werden die Einwtirfe des jeweiligen Gegentibers

des Sprechers, die mhm, hm, mh u.4., mit diesem # Zeichen markiert.
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Bitte referenzieren Sie diese Ausgabe der Empirische Arbeitsforschung wie folgt.

Dick, M., Nebauer, K. & Schrader, K. (2006, Februar). Triadengespriche als
Methode des Wissens- und Erfahrungstransfers: Die Evaluation -einer
Pilotanwendung. Empirische  Arbeitsforschung -  Empirische  Beitrdge aus — der
Psychologie, Soziologie und Pidagogik der Arbeit, Nr. 01. Verfugbar utber:
http:/ /www.empirische-arbeitsforschung.de [Zugriff xx.xx.20xx].
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