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ABSTRACT TURKISCH

"TRANSNASYONAL COZUMUN" BiR PARCASI OLARAK
ULUSLARARASI FiKiR YONETIMI — X SIRKETININ
TRANSNASYONAL ORGANIZASYON OLMA YOLDA YOLUNDA
KARSILASTIGI KULTURLERARASI VE ORGANiZASYONEL
ZORLUKLAR

Bu arastirma, X sirketi Fikir Yonetimi departmanlarinin Bartlet ve Goshall’in
transnasyonal stratejisiyle ne olglide uyustuklarini géstemeyi amaglamaktadir. Genel
olarak uluslaras1 6l¢ekli sirketler, diinyanin degisik yerlerindeki aktivitelerini yonetirken
birtakim zorluklarla kars1 karsiya kalmaktadirlar. Sozii edilen yazarlar dort ana
organizasyon tipinden bahsetmekle beraber, transnasyonal organizyon tipinin bu artan
zorluklarla en iyi miicaadele edebilecek organizasyon tipi oldugunu savunmusturlar.
Buna karsin, transnasyonal statejilerinin uluslararasi faaliyet gdsteren biitiin

organizasyonlara uygulanip uygulanamayacagina dair yeterli bilgi sunamamislardir.

Buna dayanarak bu arastirma transnasyonal strateji basta olmak lizere Barnett
ve Goshall’in dort organizasyon tipini detayli olarak anlatmistir. Ardindan X sirketi
Fikir YOnetimi departmani analiz edilmek {izere belirlenmistir. Fikir yOnetimi
departmaninin diger uluslararasi Fikir Yonetimi departmanlariyla etkilesimini sirasanda
ortaya ¢ikan durumlar1 gostermek adina, nitel analiz yontemi secilmistir. Bu dogrultuda
arastirma i¢in gerekli olan bilgiler miilakatlar sayesinde elde edilmistir. X sirketinin
diinyanin degisik noktalarinda konumlanmis on Fikir Yonetimi departmani
yoneticisiyle, departmalarin fonksiyonlari, yapist ve birbirleriyle olan etkilesimini
anlmak tizere goriigmeler yapilmistir. Miilakatlar icerik ¢oziimlemesi yontemiyle analiz

edilmis olup teorinin ¢esitli yonleriyle iliskilendirilmistir.

Sonuglar, analiz edilen departmanda giiclii transnasyonal ve multinasyonal
strateji izleri géstermistir. Buna ragmen, uluslararasi etkilesim X sirketi Fikir Yonetimi

departmanlarina tam olarak hedefine ulagamamistir. Teoride biitiin katilimcilarin,
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uluslarasi etkilesimden yana oldugunu belirtmesine ragmen pratikte farkli bolgelerde
kullanilan farkli siire¢ler dolayisiyla tam olarak uygulanamadigi goriilmistiir.
Organizasyonel bariyerlerin yanisira, katilimcilarin Kkiiltiirleraras1 farkindaliklarinin
diisiik oldugu gozlemlenmistir. Bunun yanisira bazi katilimcilar dil engellerinin, kisisel
etkilesim eksikliginin ve hiyerarsinin sorun olmadigini berlirtmislerdir. Sonug olarak,
transnasyonal organizasyonlarin yapilarint ve karslastigir giigliikkleri daha detayl
anlamak i¢in diger endiistrilerde ve departmanlarda aragtimalar yapilmasi gerektigi

anlagilmistir.

Anahtar kelimeler: Transnasyonal organizasyon, kiiltiirleraras1  giicliikler,

organizasyonel stratejiler, fikir yonetimi

Tarih: 30.12.2018
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ABSTRACT ENGLISCH

INTERNATIONAL IDEAS MANAGEMENT AS PART OF THE
‘TRANSNATIONAL SOLUTION’ — INTERCULTURAL AND
ORGANIZATIONAL CHALLENGES ON THE ROAD OF
BECOMING A TRANSNATIONAL ORGANIZATION AT
COMPANY X

This paper aims to analyze to what extent the Ideas Management department of
company X corroborates to the transnational strategy of Bartlett and Ghoshal. In general
organizations that operate internationally face challenges on how to manage their
worldwide activities efficiently. The mentioned authors argue four major organizational
types and suggest that one approach possesses the capability to cope with increasing
complexity best: the transnational organization. However they had not provided
sufficient data that the strategy can be applied to all internationally operating

companies.

On these grounds this study first gave a detailed explanation on the four
organizational models by Bartlett and Ghoshal with special emphasis on the
transnational strategy. Afterwards the department of Ideas Management at company X
was introduced as the unit of analysis. To explore the actual circumstances within the
department and its international exchange with other subsidiaries, a qualitative research
approach was chosen. Therefore data for this study were gathered from interviews. Ten
relevant stakeholders within worldwide Ideas Management departments were
interviewed with regard to functions, structure of the department and international
exchange of information and knowledge. The interviews were analyzed with the help of

content analyses and linked with the aspects of the theory.



The results showed that there is solid evidence of elements of the transnational
strategy as well as multinational strategy within the researched department.
Nevertheless the responses also showed that objectives of the international exchange are
not fully conclusive to the Ideas Management departments of the company X. Although
all participants verbally advocated the exchange, initiatives in daily business were few.
Reasons for that were due to different processes and tools that are used within the
organization. Besides the organizational barriers the interviews also revealed low
awareness of intercultural aspects. Issues like language barriers, missing personal
interaction and hierarchy were not considered as a difficulty by some of the
steakholders. Altogether further research for other departments and industries is needed

to understand the whole scope of the transnational organization and its challenges.

Key words: transnational organization, intercultural challenges, organizational

strategies, I[deas Management

Date: 30.12.2018
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I. THEORETISCHE ANALYSE

1. EINLEITUNG

1.1 PROBLEMSTELLUNG UND ZIEL DER ARBEIT

Angesichts der Zunahme von grenziiberschreitenden Wirtschaftsbeziehungen
und Wertschopfungsketten hat sich seit den 1990er Jahren ein dramatischer und dyna-
mischer Wandel gewohnter Organisationsstrukturen und Prozesse vollzogen. Mit dem
Aufkommen des ,transnationalen Modells“, welches erstmals 1989 in Bartlett und
Ghoshals Monografie ,,Managing Across Borders. The Transnational Solution* und
somit in der Managementwissenschaft auftauchte, entwickelte sich infolgedessen eine
rege und kontroverse Diskussion iiber die Umgestaltung von Organisationsstrukturen
und —strategien international tdtiger Unternehmungen. Der Forschungsgegenstand
wurde und wird dabei in den verschiedensten Wissenschaften diskutiert und neben der
Thematisierung in der International Business Forschung lassen sich auch mafBgebliche
Ansidtze in der organisations- und industriesoziologischen Globalisierungsforschung
finden (vgl. Mense-Petermann/Wagner 2006, 9). Bartlett und Ghoshals (2002) zentraler
Begriff des ,transnationalen Konzerns“ steht bei den Debatten im Fokus und stellt
gemil der Autoren einen Organisationstyp dar, der im Vergleich zu anderen Konzepten
organisatorisch am besten an Umweltbedingungen angepasst ist und somit am
konkurrenzfihigsten ist. Die Forscher gehen in ihren Ausfiihrungen auBerdem davon
aus, dass die transnationale Organisation die einzig wahre ,LoOsung® fir alle
Unternehmen und deren Bereiche ist. Hierbei bleibt jedoch offen, ob sich die Theorie
tatsdchlich auf alle Unternehmenssparten anwenden lidsst. Zwar sagte bereits Ludger
Pries in seinen Ausfithrungen Anfang des 21. Jahrhunderts, dass sich die groBen

deutschen Automobilhersteller zum transnationalen Modell hinbewegen und beschrieb



diese Entwicklung beispielhaft in seinen Ausfiihrungen (vgl. 1999, 126), aber ob tat-
sdchlich jeder Unternehmensbereich zur transnationalen Losung beitragen und diese

verwirklichen kann, wird nicht differenziert aufgezeigt.

Aus diesem Grund ergibt sich die Notwendigkeit, einen bestimmten Unterneh-
mensbereich und dessen Prozesse in Bezug auf die Transnationalisierungstheorie zu
untersuchen. Das Ideenmanagement bietet sich hierbei besonders an, denn mehr denn je
miissen Unternehmungen heute flexibel auf Umwelteinfliisse reagieren, um im interna-
tionalen Wettbewerb iiberleben zu konnen. Um dem anhaltenden Innovationszwang
gerecht werden zu konnen, setzen viele Unternehmen heutzutage auf Instrumente, um
besondere Chancen aufzugreifen und zu verwalten. Eines dieser Instrumente ist das zu-
vor erwihnte Ideenmanagement, welches durch die Betreuung von internen Verbesse-
rungsideen eine enorme Relevanz fiir Wirtschaftsorganisationen einnimmt. Aus diesem
Grund wird vermehrt versucht Ideenmanagementabteilungen iiber Standorte hinweg zu
vernetzen und daraus einen globalen Nutzen zu erzielen. Hierbei stellt sich nun die
grundlegende Forschungsfrage der Arbeit, ob und inwiefern ein Level der Transnationa-
lisierung im Ideenmanagement beim untersuchten Unternehmen X' bereits erreicht ist
und welche interkulturellen und organisationalen Herausforderungen in diesem Zuge
auftreten. Da Bartlett und Ghoshal diese Aspekte in ihren Ausfithrungen ver-

nachléssigen, wird ihnen besondere Beachtung geschenkt.

1.2 VORGEHENSWEISE

Die vorliegende Masterarbeit gliedert sich in zwei Hauptteile. Im ersten
Abschnitt - der theoretischen Analyse - wird das Phidnomen der transnationalen Unter-
nehmung von Bartlett und Ghoshal als zentrales Konzept der Arbeit vorgestellt. Die
Ausfithrungen sollen als grundlagentheoretischer Zusammenhang fiir die Arbeit dienen
und die weitere Auseinandersetzung mit dem Thema unterstiitzen. Dabei wird insbe-
sondere auf die 4-Felder-Theorie eingegangen und neben dem transnationalen Unter-
nehmen sowohl das multinationale, globale als auch internationale Unternehmen vorge-

stellt. Das Ideenmanagement soll am Ende der Ausfiihrungen in das Schema eingeord-

! Aufgrund vertraulicher Informationen, die wihrend der Forschung entstanden sind, wurde die gesamte
Arbeit anonymisiert.



net werden. In einem weiteren Schritt wird dann explizit auf das transnationale Unter-
nehmen eingegangen und dessen Charaktereigenschaften detailliert beschrieben. Ein
Schwerpunkt stellt hierbei die innerorganisatorische Netzwerkstruktur dar. Da die
Arbeit das Ideenmanagement eines Unternehmens beispielhaft heranzieht, wird ebenso
auf die elementare Bedeutung von Innovationen fiir das transnationale Modell einge-
gangen. Der letzte Schritt des Abschnitts geht auBerdem auf die Aufgabe des transnati-

onalen Managers ein.

Im darauffolgenden Teil der Arbeit wird nunmehr an das Ideenmanagement an-
gekniipft, indem Bedeutung und Entstehung des Instruments in Deutschland erldutert
werden. Dariiber hinaus wird der allgemeine Einreichprozess von Verbesserungsideen
dargelegt und das Vorgesetztenmodell als zentrales Organisationskonzept veranschau-
licht und beschrieben. Aufbauend auf den Ausfithrungen zum allgemeinen Ideenma-
nagement folgt anschlieBend die Vorstellung des fiir diese Arbeit im Fokus stehenden
Ideenmanagements bei einem grofen internationalen Unternehmen aus der
Automobilbranche (Unternehmen X). Anhand der kurzen Entstehungsgeschichte wird
dazu zunichst ein genereller Einblick in die Abteilung gegeben. Dem schlieen sich
nachfolgend Themen und Ziele des internationalen Austauschs der Abteilung an. Unter
anderem werden auch die operativen Aufgaben in diesem Bereich aufgezihlt und kurz
aufgezeigt. Im Anschluss stehen die Teilnehmer und Instrumente des Austauschs im

Fokus der Beschreibungen.

Im zweiten Teil der Arbeit steht die empirische Analyse im Vordergrund. Dafiir
erfolgt zu Beginn der Ausfithrungen ein Einstieg in qualitative Forschungsmethoden, da
diese in der vorliegenden Untersuchung ausschlieBlich genutzt werden. Darauf aufbau-
end wird unter Zuhilfenahme des inhaltsanalytischen Ablaufmodells iiber die Methodik
der qualitativen Inhaltsanalyse von Mayring ein Uberblick gegeben. Zum einen wird in
diesem Zusammenhang das Datenmaterial vorgestellt und die ErschlieBung der Analy-
setechnik beschrieben. Zum anderen werden dariiber hinaus die Selektionskriterien fest-
gelegt. Hierauf erfolgt dann die Auswertung des Datenmaterials, indem alle Selektions-
kriterien detailliert beschrieben und aufbereitet werden. SchlieBlich findet die Interpre-
tation der Ergebnisse statt, welche ein resiimierendes Fazit nach sich ziehen und einen

Ausblick erzielen sollen.



1.3 FORSCHUNGSSTAND

Bartlett und Ghoshals Monografie z@hlt zur Grundlagenliteratur in der
International Business Forschung und wurde deshalb als zentrale Theorie fiir die nach-
folgende Arbeit gewihlt. Dabei wurde das Werk eingehend diskutiert, sodass Rezensio-
nen der Theorie zu sehr unterschiedlichen Auffassungen und Einschitzungen fiihrten?
und fithren. Neben Bartlett und Ghoshal haben sich jedoch wie eingangs erwihnt die
verschiedensten Fachdisziplinen dem Thema der Transnationalisierung und des
transnationalen Konzerns angenommen und sowohl 6konomische als auch politische,

kulturelle und soziale Dimensionen sind in dem Prozess betroffen (vgl. Pries 2010, 16).

Nach wie vor grundlegend ist in der Sozialwissenschaft die Monografie von
Ludger Pries aus dem Jahr 2010. Dieser beschiftigte sich mit dem Thema der
Transnationalisierung und grenziiberschreitender Vergesellschaftung und fokussiert
seine Uberlegungen auf Ebenen der alltdiglichen Lebenswelten, Organisationen und
gesellschaftlicher Institutionen (vgl. ebd. 7). Pries nutzt in seinem Werk
»Iransnationalisierung. Theorie und Empirie grenziiberschreitender Vergesellschaf-
tung* das transnationale Modell der Autoren Bartlett und Ghoshal als Bestandteil seiner
Ausfiihrungen zu Organisationen. Er argumentiert dabei, dass sich die ,,geographisch-
riumlichen Bezugsebenen® der Menschen erweitern und ebenso eine Uberschneidung
der Ebenen moglich ist. Dies fiihrt zwar dazu, dass Nationalstaaten in gewisser Weise
an Bedeutung verlieren, jedoch konnen diese nicht komplett auer Acht gelassen
werden und eine Konvergenz® der Strukturen und Strategien ist nach Pries undenkbar.
Der unterschiedliche national-kulturelle Hintergrund prigt die Mitglieder in ihren
Wahrnehmungs- und Deutungsmustern (vgl. ebd. 83). Dies widerspricht Bartlett und
Ghoshals konvergenztheoretischen Ausfithrungen. Sie beachten nicht, dass Menschen
zwar Teil einer ,kollektiven Organisationsgeschichte sind, aber dennoch ihre eigene

Geschichte haben (2010, 83, 147-164). Pries widmet seine Aufmerksamkeit somit dem

2 Leong/Tan kommen 1991 zu einem erniichternden Urteil und stellen anhand ihrer Untersuchung fest,
dass das transnationale Unternehmen eher ein Zukunftsphdnomen zu sein scheint, da sich zu jener Zeit
vergleichsweise wenig Unternehmen selbst als transnationale Organisationen identifizieren. Norcia
restimiert, das ein einziges Organisationsmodell keineswegs fiir alle Individualitdten greifen kann, aber
ein substanzieller Beitrag durch die Autoren hervorgebracht wurde (vgl. Norcia 1991, 228).

3 Die Konvergenztheorie nimmt in Bezug auf Kultur an, dass ,kulturelle Eigenarten und Unterschiede
abnehmen und Kulturen sich mit der Zeit angleichen (Barmeyer 2012, 101).



Entstehen transnationaler Sozialriume, welche sich letztendlich auch ,,in

Organisationen niederschlagen und durch diese gefordert werden* (2010, 148).

Abgesehen von den bereits benannten Darstellungen stand fortwéhrend auch die
Frage nach der faktischen Existenz einer transnationalen Organisationsform im
Mittelpunkt des Diskurses. Die Autorinnen Mense-Petermann und Wagner stellten in
ihrem 2006 erschienenen Sammelband ,Transnationale Konzerne. Ein neuer
Organisationstyp?* bereits im Titel die Frage nach der neuen Strategie und beleuchten
anhand verschiedener Beitrige von weiteren Wissenschaftlern sowohl die durchaus kri-
tischen als auch affirmativen Haltungen zum besagten Modell (vgl. 2006, 9f.). Dariiber
hinaus thematisieren die Autorinnen gleich zu Beginn des Bandes die zwei (aus sozio-
logischer Sicht) zentralen Kritikpunkte an Bartlett und Ghoshals Werk. Zum einen be-
tonen sie wie Pries auch den Umstand, dass Bartlett und Ghoshal aus einer konvergenz-
theoretischen Perspektive heraus argumentieren. Zum anderen verweisen Mense-
Petermann und Wagner in ihren Beurteilungen auf den Umstand, dass kulturelle Gren-
zen in Bartlett und Ghoshals Werk nicht geniigend thematisiert bzw. vernachléssigt
wurden (vgl. Mense-Petermann/Wagner 2006, 17ff.; Mense-Petermann 2015, 165).
Transnationalisierung wird in diesem Zusammenhang als eine Strategie des Manage-
ments verstanden, bei der die ,,Umsetzung und Umsetzbarkeit* laut Mense-Petermann

aber nicht ausreichend behandelt wird (2006, 407).

Neben der Kritik bringen die Autorinnen aber auch zum Ausdruck, dass das
transnationale Unternehmen empirisch und organisations-soziologisch nachgewiesen
werden kann. Jedoch stellt das Modell nicht zwangsldufig die perfekte Losung dar, wie
es von Bartlett und Ghoshal fiir alle Industrien und Lénder beschrieben wird. Ferner
lasst sich gemidl Mense-Petermann die Existenz verschiedener Organisationsformen
nachweisen, die erfolgreich sein konnen (vgl. 2006). Insbesondere in einer dynamischen
und sich rapide verdndernden Gesellschaft und Wirtschaft, scheint die optimale Losung
in Richtung eines einzigen Modells nicht zeitgemid. Aus den genannten Griinden
schldgt Mense-Petermann auf Basis der empirischen und organisationssoziologischen
Nachweise deshalb vor, dass sich die Transnationalisierung vielmehr als eine Entwick-
lung bzw. einen Wandel in Organisationsformen und —strategien beschreiben ldsst und

trigt hierbei zum Erkenntnisgewinn bei (vgl. 2015, 169f.). Die Forschungsergebnisse



und Kritik lassen nunmehr darauf schlieen, dass die Umsetzung des Modells im pri-
miren Werk von 1989 nicht genug problematisiert und nur rudimentér thematisiert
wurde. Die Arbeit soll deshalb das Modell des transnationalen Konzerns anhand des

Ideenmanagements im Unternehmen X untersuchen.



2.,,THE TRANSNATIONAL SOLUTION*“ NACH
BARTLETT UND GHOSHAL

Ende der 90er Jahre veroffentlichten die beiden Professoren Christopher A.
Bartlett und Sumatra Ghoshal das Buch ,,Managing across borders. The transnational
solution®, das sich mit der internationalen Strategieplanung von Unternehmen und deren
Herausforderungen auseinandersetzt und den Klassiker in diesem Bereich darstellt.
Durch den zunehmenden Wettbewerb und die sich veridndernden Bedingungen am
Markt und in der Umwelt, reichten laut der Autoren die traditionellen Strategien der
Unternehmensfiihrung im Konkurrenzkampf nicht mehr aus (vgl. 2002, 3). Aus diesen
Erkenntnissen entstand die Idee der transnationalen Strategie, die sich teilweise an den
Konzepten der bereits existierenden Strategien anlehnt und daraus ergéinzt. Die neue
Strategieform stellt dabei ein Ideal dar und ist eine neue ,,Managementmentalitit* (vgl.
ebd. 20). Die anfingliche Monographie, die Grundlage fiir diese Arbeit ist, teilt sich
insgesamt in drei Teile auf. Im ersten Teil beschéftigen sich die Autoren mit der Frage,
weshalb transnationale Unternehmungen heutzutage benotigt werden und relevant sind.
Anschlieend beschreiben sie die konkreten Charakteristika einer transnationalen Orga-
nisation und stellen die drei ausschlaggebenden Merkmale vor. Im dritten Teil gehen sie
dann der Frage nach, wie eine transnationale Organisation aufgebaut und etabliert wer-
den kann. Die Umsetzung und Realisierung der Strategieform steht hierbei im Fokus. In
der spiteren, iiberarbeiteten Version findet auBBerdem ein vierter Teil Einzug, welcher
bereits erfolgreiche Transformationen zum transnationalen Modell vorstellt und somit

konkrete Praxisbeispiele liefert.

2.1 ORGANISATIONS- UND STRATEGIETYPEN

Fiir ihre Untersuchungen verglichen Bartlett und Ghoshal neun Unternehmen
aus drei verschiedenen Regionen — Amerika, Europa, Japan — und drei Branchen —

Telekommunikationsbranche,  Unterhaltungselektronikbranche und  Verbrauchs-



giiterindustrie — miteinander. Die ausgewihlten Unternehmen reprisentierten dabei die
fiihrenden Wettbewerber in den benannten Regionen und Branchen (vgl. ebd. 15f.).
Dariiber hinaus zeichneten sich die Unternehmensstrukturen durch eine Muttergesell-
schaft und verschiedene, auch im Ausland befindliche, Tochterfirmen (Produktionsstit-
ten und Niederlassungen) aus. Trotz der scheinbaren Ahnlichkeiten konnten im direkten
Vergleich allen Firmen diverse Strategieunterschiede nachgewiesen werden. Das
Hauptargument fiir die strukturellen Ungleichheiten und die jeweilige Ausprigung liegt
laut der Autoren in den gewohnten Traditionen und der gesamten Konstitution der Un-
ternehmen begriindet (,,administrative heritage™). Das angesprochene Erbe resultiert
wiederum aus der Rolle und dem Einfluss der Fiihrungskrifte, der Auswirkung kulturel-
ler Barrieren und der individuellen Organisationsgeschichte (vgl. ebd. 39ff.). Anhand
der neun ausgewdihlten Unternehmen wurden durch die Autoren zunichst drei charakte-
ristische Strategien ausfindig gemacht — die multinationale, die globale und die interna-
tionale Organisationsform. Alle Darstellungen unterliegen dabei den personlichen, kul-

turellen und historischen Einfliissen.

Wie vormals erwihnt, variieren die vier Typen in den konkreten Details.
Mithilfe der nachfolgenden Tabelle konnen die verschiedenen Merkmale der Praktiken
in Bezug auf die Struktur der Vermogenswerte und Fihigkeiten, die Rolle der Ausland-

stiatigkeiten und den Wissenstransfer erkannt werden.



Tabelle 1: Organisationsmerkmale international titiger Unternehmen (aus dem Englischen
Bartlett/Ghoshal 2002, 67, 75)

Organisations- Multinational Global International
merkmale
Struktur der Dezentralisiert und Zentralisiert und gleich- | Urspriinge der Kern-
Vermogenswerte/ national eigenstindig zeitig global eingestellt kompetenzen sind
Mittel und zentralisiert, weitere
Fiahigkeiten Kompetenzen
dezentralisiert
Rolle der Auslands- Wahrnehmung und Aus- | Umsetzung/ Implemen- Adaption und Einsatz
tiatigkeiten schopfung lokaler tierung der Mutterhaus- | der Mutterhaus-
Chancen strategien kompetenzen
Wissenstransfer Wissen wird innerhalb Wissen wird in der Wissen wird im
der einzelnen Standorte Zentrale entwickelt und | Zentrum entwickelt
entwickelt und aufbewahrt und auf ausldndische
einbehalten Standorte iibertragen

Multinationales Unternehmen

Das multinationale Unternehmen ist in einer Vielzahl nationaler Mirkte tétig
und zeichnet sich durch eine hohe lokale Anpassung aus. Die Tochterunternehmen sind
strategisch unabhiingig und organisational selbstindig. Sie sind gewissermallen auto-
nome nationale Unternehmen, in denen das Management einen wesentlichen Unter-
schied zwischen den Gegebenheiten des eigenen Marktes und denen des Heimatmarktes
anerkennt. Wissen und Erfahrungen werden innerhalb der einzelnen Standorte entwi-
ckelt und einbehalten und dementsprechend kaum untereinander ausgetauscht. Aus den
genannten Griinden resultiert ein geringes Maf} an Koordination durch das Mutterunter-
nehmen. Die gesamte Struktur zeichnet sich durch ein dezentrales Biindnis aus, welches
durch das Management als ein Portfolio nationaler Einheiten gesehen wird. Ziel ist die
Sicherung maximalen Erfolgs in der jeweiligen Region und in diesem Zusammenhang
auch der internationale wirtschaftliche Aufstieg. Die Stirke der beschriebenen Strategie
liegt in der auBergewohnlich wirksamen Umsetzung lokaler Bediirfnisse und politischer
Vorgaben. Aufgrund der strukturellen Zusammensetzung bezeichnen Bartlett und
Ghoshal das System als eine ,,decentralized federation® (vgl. Griffin/ Pustay 2002;
Bartlett/Ghoshal 2002, 16, 55f.).



Globales Unternehmen

Das globale Unternehmen stellt den Gegenpol zum multinationalen Unterneh-
men dar und weist eine zentralisierte Struktur auf, in der alle Unternehmensaktivititen
in einem Gesamtsystem integriert sind und einer strengen Uberwachung unterliegen.
Das Headquarter, welches die zentrale Rolle einnimmt, steuert und kontrolliert sdmtli-
che Prozesse, Ressourcen und Verantwortlichkeiten um Kostenvorteile zu erzeugen. Da
lokale Bediirfnisse gidnzlich auBer Acht gelassen werden, konnen die Ziele des globalen
Unternehmens an den einheitlichen Weltmarkt angepasst werden. Zu diesem Zweck
wird Wissen in der Zentrale entwickelt und Mutterhausstrategien weltweit umgesetzt.
Der Fluss von Informationen, Giitern und Unterstiitzung erfolgt demnach ausschlieBlich
von der Mutterzentrale aus in die ausldndischen Standorte. Dariiber hinaus findet eine
Vereinheitlichung von weltweit zur Verfiigung gestellten Produkten statt. Ein groBer
Vorteil, der sich aus diesen Standardisierungen ergibt, zeigt sich in Skaleneffekten und
damit verbundenen Effizienzgewinnen. Da sich die Tochterunternehmen vorrangig
durch Service- und Vertriebsfunktionen auszeichnen und ihnen wenig bis gar keine
Verantwortung zugesprochen wird, charakterisieren die Autoren das strukturelle Gebil-

de als ,,centralized hub* (vgl. Porter 1986, 19; Bartlett/Ghoshal 2002, 16f., 56f.).
Internationales Unternehmen

Die dritte Ausrichtung der internationalen Strategie zeichnet sich zunichst durch
einen von der Muttergesellschaft ausgehenden Transfer von etabliertem Wissen und
Expertise in die ausldndischen Mirkte aus. Ausschlaggebend fiir das Verfahren sind die
in Bezug auf Markt und Technologie weniger entwickelten ausldndischen Standorte.
Der Transfer geschieht hiufig unreflektiert und ermoglicht der Muttergesellschaft ein
gewisses Maf} an Kontrolle. Diese ist grundsétzlich jedoch geringfiigiger als beim klas-
sisch globalen Unternehmen. Im Vergleich zum multinationalen Unternehmen sind die
Tochterunternehmen auBlerdem weitaus weniger unabhingig, da sie in gewissem Mal3e
auf neue Produkte und Prozesse aus der Zentrale angewiesen sind. Tochterunternehmen
existieren deshalb lediglich als insignifikante Elemente des Systems und sind nicht sou-
verdn. Das internationale Unternehmen stellt demnach zusammenfassend einen Transfer

von Kompetenzen und Wissen sicher und ermdglicht die individuelle Anpassung fiir
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lokale Einheiten. Von den Autoren wird die Struktur deshalb als ,,coordinated

federation* beschrieben (vgl. Bartlett/Ghoshal 2002, 16f., 56f.).

Aus den vorangegangenen Beschreibungen kann das Spannungsfeld zwischen
globaler Integration und lokaler Anpassung und der betreffende Handlungsraum in die-
sen Bereichen bereits erkannt werden. Um den Sachverhalt in diesem Zusammenhang
noch besser darstellen zu konnen, wird hédufig eine 4-Felder-Theorie beansprucht, die

lokale Anpassung und globale Integration in einer Matrix einordnet.

Lokale Anpassung

gering hoch

Globale ( \

Integration

Transnationale

hoch Globalstrategie Strategie

Ideenmanagement?
gering
Internationale Multinationale
Strategie Strategie

\_ J

Abbildung 1: Lokale Anpassung vs. Globale Integration (eigene Darstellung)

Das Schaubild (Abbildung 1) zeigt die Wechselbeziehungen der Strategieformen
in Bezug auf den Trend der Standardisierung (globale Integration) und den zur lokalen
Individualisierung (lokale Anpassung). Dabei weist die Globalstrategie im Vergleich zu
den anderen Strategien eine geringere lokale Anpassung und eine hohere globale
Integration auf. Im Gegensatz dazu steht die multinationale Strategie, die sich durch
eine hohere lokale Anpassung und eine geringere globale Integration auszeichnet. Bei
der internationalen Strategieform sind sowohl die lokale Anpassung als auch die globale

Integration in der Gesamtheit geringer.
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Als neuste Strategieform hebt sich schlielich die transnationale Organisation
hervor, die versucht ein Gleichgewicht zwischen hoher lokaler Anpassung und hoher
globaler Integration zu halten. Die Balance von Standardisierung und Individualisierung
ist von entscheidender Bedeutung und ausschlaggebend fiir den Erfolg dieser Strategie.
Im Zentrum der Darstellung wird au8erdem bereits die Frage nach der Positionierung
des Ideenmanagements aufgegriffen, der in dieser Arbeit nachgegangen werden soll.
Zunichst werden dafiir jedoch die Charaktereigenschaften des transnationalen Unter-

nehmens im ndchsten Unterpunkt detailliert beschrieben.

2.2 DIE MERKMALE DES TRANSNATIONALEN
UNTERNEHMENS

Obwohl der Begriff der Transnationalisierung heute teils auch divergent in der
Literatur verstanden und definiert wird und die Termini multinational und transnational
mitunter synonym benutzt werden, geben Bartlett und Ghoshal eine genaue Beschrei-
bung ihrer Auffassungen und Erkenntnisse und versuchen die Begriffe klar voneinander
zu trennen. Im Vergleich zu den bereits beschriebenen Strategieformen kann zusam-
menfassend festgestellt werden, dass das transnationale Unternehmen die gesamten
Vorteile der globalen Integration und der lokalen Anpassung erschlieft und diese simul-
tan ausnutzt, um auf Dauer international erfolgreich und wettbewerbsfihig zu bleiben
(vgl. Bartlett/Ghoshal 2002, 68f.). Dieser Eigenschaft der transnationalen Organisation
liegen drei wesentliche Ziele zugrunde, die durch die Autoren besonders hervorgehoben
werden:

e globale Wettbewerbsfidhigkeit
e multinationale Flexibilitdt und

o weltweite Lernfihigkeit (ebd. 77)
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Zur Realisierung der Ziele konnen nachstehend die nach Bartlett und Ghoshal
wesentlichen Merkmale des transnationalen Unternehmens in Kurzform erkannt wer-
den:

Tabelle 2: Organisationsmerkmale des transnationalen Unternehmens (aus dem Englischen
Bartlett/Ghoshal 2002, 75)

Organisationsmerkmale Transnationale Strategie

Struktur der Vermogenswerte/ Mittel Verstreut, unabhingig und spezialisiert

und Fihigkeiten

Rolle der Auslandstiitigkeiten Differenzierte Beteiligung der nationalen Standorte an

integrierten weltweiten Arbeitsablidufen

Wissenstransfer Wissen wird gemeinsam entwickelt und weltweit

untereinander ausgetauscht

Wie in Tabelle 2 aufgefiihrt, sind die funktionalen Unternehmenseinheiten im
transnationalen Modell dezentral organisiert und weltweit verteilt. Geschiftsbereiche,
wie z.B. der Vertrieb, die Forschung und Entwicklung sowie die Produktion, sind dem-
nach auch auBerhalb des Heimatlandes an gewinnbringenden Standorten etabliert und
nicht nur im Headquarter verankert. Einzelne Niederlassungen spezialisieren sich ent-
sprechend ihrer Kernkompetenzen oder nationalen Vorteile im Interesse der gesamten
Gruppe. Die damit einhergehende Vernetzung ermoglicht es Unternehmen flexibel auf
Entwicklungen, Probleme aber auch Chancen an den jeweiligen Standorten zu reagie-
ren. Die Auslandstochter agieren aulerdem in einem bestimmten Malle unabhingig,
stellen jedoch ihre Fihigkeiten und Erkenntnisse transnational der gesamten Gruppe zur
Verfiigung. Wissen wird dabei gemeinsam entwickelt. Das Headquarter tibernimmt im
Zuge dessen lediglich die Koordination des interagierenden Unternehmensnetzwerks
und soll individuelles Engagement und gemeinsame Visionen etablieren. Das dadurch
entstehende duBerst komplexe System verteilt sich somit zwar global, wird aber zentral
koordiniert (vgl. ebd. 18, 68f., 76f.; Barney/Hesterly 2011, 325;). Die Schwierigkeit der
Erreichung der Ziele liegt in der simultanen Umsetzung, da die Vorteile der transnatio-
nalen Strategie auch gleichzeitig ihre Nachteile und somit Herausforderungen darstellen

konnen.

Als geeignetes Ordnungsgefiige fiir das transnationale Unternehmen sehen

Bartlett und Ghoshal ein integriertes Netzwerk an, welches die drei Ziele der Effizienz,
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Reaktionsfdhigkeit und Innovation mafigeblich tangiert und génzlich ermoglicht (vgl.
ebd. 101). Um diesem Netzwerk gerecht zu werden, miissen ausgeprégte Strukturunter-
schiede behoben und ein gemeinsames, gleichartiges Grundgefiige angestrebt werden.
Eine starke Unternehmenskultur soll hierzu beitragen. Die besagte Struktur zeichnet
sich durch spezialisierte Einheiten aus und ist in ein weltweit integriertes Netzwerk von
Titigkeiten eingebunden. Ganzheitlich eigenstindige nationale Organisationen kdnnen
hohe Nachteile und Effizienzverluste mit sich bringen und sollen vermieden werden.
Durch eine Spezialisierung der Einheiten konnen Unternehmen dagegen durch minima-
len Aufwand weitreichende Effizienzen erzeugen und gleichzeitig ihre zerstreute Struk-
tur beibehalten. Beispielweise konnen dafiir anstelle der Fokussierung auf eine einzige
zentrale Stelle verschiedene Zentren etabliert werden. Die Vorteile der benannten Spe-
zialisierung lassen sich dabei nicht nur auf die Produktion beziehen, sondern auf sdmtli-
che Bereiche eines Unternehmens. Eine effiziente Moglichkeit bietet etwa die Errich-

tung multipler Zentren fiir die Forschung und Entwicklung (vgl. ebd. 101{f.).

Spezialisierung meint dabei nicht, dass eine Monopolisierung von knappen Res-
sourcen oder Vermogen stattfindet. In vielen Unternehmen werden spezielle Fihigkei-
ten und Ressourcen auch dupliziert, um alternative Denkansitze fiir komplexe Frage-
stellungen zu finden oder auch um eine gesunde interne Konkurrenz zu etablieren. Aus-
landische Standorte konnen beispielsweise aufgefordert werden eine Losung zu ermit-
teln oder ein Produkt zu kreieren, mit dem Hintergrund, dass fiir die Thematik bereits
Losungsansitze und Produkte am eigenen Standort existieren. Erhofft werden sich
dadurch z.B. weitere Zeit- und Geldersparnisse sowie Moglichkeiten auf eine Marktfiih-

rung (vgl. ebd.).
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Einheit 1

Embheit 6 Einheit 2

Zentrale

Einhest 5 Einheit 3

Einheit 4

Abbildung 2: Das integrierte Netzwerk (Bartlett/Ghoshal 2002, 102)

Im transnationalen Unternehmen kann jede Einheit mit jeder anderen Einheit des
Netzwerks in Kontakt stehen und Interaktionen sind nicht nur auf die Zentrale be-
schrinkt. Verdeutlicht wird dieser Aspekt in der vorangegangenen Abbildung 2. Zur
Veranschaulichung wurden die Bereiche eins bis sechs aufgezeigt, die sich sowohl mit
der Zentrale als auch mit den anderen Sektionen gleichermaflen austauschen konnen.
Die durch Diagonalen und Geraden verdeutlichten Interaktionen zwischen den Einhei-
ten symbolisieren einen intensiven Austausch verschiedenster Komponenten. Inbegrif-
fen sind hierbei spezielle Ressourcen, Individuen, Informationen und auch Produkte
(vgl. ebd. 102). Dem Beziehungsgeriist des transnationalen Modells sprechen die
Autoren aullerdem eine wechselseitige Abhédngigkeit zu. Dabei trigt die Zusammenar-
beit und Integration verschiedener Gruppen im optimalen Szenario maBgeblich zur
Erreichung der eigenen Ziele bei und macht das Aufrechterhalten der Beziehungen so-
mit obligatorisch. In traditionellen Organisationsstrukturen zeichnen sich Beziehungen
untereinander typischerweise entweder durch eine deutliche Abhédngigkeit (zentralisier-
ter Mittelpunkt) oder durch eine starke Unabhéngigkeit (z.B. ausldndische Niederlas-
sungen/Nebenstellen in einer dezentralisierten Biindnisstruktur) aus. Beide Strategien
sind jedoch laut Bartlett und Ghoshal nicht optimal aufgestellt und weisen gewisse
Schwichen auf. Das Wettbewerbsumfeld erfordert gemeinschaftlichen Austausch von
Informationen und Problemlosestrategien, das Teilen von Ressourcen und Wissen und

die anschlieBende Umsetzung (vgl. ebd. 105ff.). Auch informelle Beziehungen und so-
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ziale Netzwerke nehmen deshalb eine wichtige Rolle im transnationalen Unternehmen

ein (vgl. Grulich 2016, 170).

Dariiber hinaus ermoglicht eine verstreute Struktur international tdtigen Firmen
durch Kostengefille einen Nutzen zu erzielen. Neben kostengiinstigen Arbeitskriften
und Ressourcen konnen auch qualifiziertes Personal und erfolgreiche Managementkon-
zepte einen Vorteil erzeugen und untereinander ausgetauscht werden. Des Weiteren sind
verstreute Tatigkeiten im internationalen Umfeld allgemein unerlésslich, da die Kon-
zentration von Vermogenswerten und Téatigkeiten nicht vertretbare politische und wirt-
schaftliche Risiken freilegt (vgl. Bartlett/Ghoshal 2002, 103). Generell werden den
durch die Autoren beschriebenen Netzwerktitigkeiten in der Literatur eine hohe Wich-
tigkeit und ein Bedeutungsgewinn beigemessen, wobei die Kriterien auch insbesondere
fiir das transnationale Unternehmen greifen. Laut Daniel Pinnow ist ,,Vernetzung die
Antwort auf die verdnderten Wirtschaftsbedingungen® (2011, 90). Er sieht eine Netz-
werkorganisation als einen Zusammenschluss von autonomen Mitgliedern (Personen,
Gruppen, Unternehmen), die zur Erreichung gemeinsamer Ziele miteinander kommuni-
zieren. Das Problem von Netzwerken liegt demgegeniiber in der Zeit, die investiert
werden muss, um diese effektiv aufzubauen. Dariiber hinaus sind die Verbindlichkeit
und Verbindung der einzelnen Mitglieder laut Pinnow dennoch schwacher als in Koope-

rationen (vgl. ebd. 93).

Als gegenwirtige Schliisselfunktion der dispersen Aufstellung sehen die
Autoren vor allem die Fahigkeit des Erkennens verschiedener Marktbediirfnisse, tech-
nologischer Trends und konkurrierender Titigkeiten. Insbesondere ist dies deshalb
eminent, weil technologische Fortschritte und Innovationen heutzutage weltweit und an
allen Stellen eines Unternehmens auftreten konnen und wichtiger Treiber fiir globale

Wettbewerbsfihigkeit sind (vgl. Bartlett/Ghoshal 2002, 131f.).

2.3 INNOVATIONEN ALS ENTSCHEIDENDER
WETTBEWERBSFAKTOR

Wenn es um den nachhaltigen Erfolg von Internationalisierungen geht, stellen
Innovationen eine der wichtigsten Komponenten dar. Resultierend aus wachsenden
Forschungskosten und verkiirzten Produktlebenszyklen konnen Innovationen den ent-

scheidenden Unterschied machen und einen wichtigen Beitrag zum Unternehmensfort-
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schritt leisten. Bartlett und Ghoshal heben deshalb hervor, dass die kontinuierliche Su-
che nach globalen Moglichkeiten zum Lernen und Innovationen von enormer Bedeu-
tung fiir das transnationale Unternehmen sind (vgl. 2002, 131). Innovationen werden
durch die Autoren als Produkt eines langfristigen organisationalen Lernens beschrieben,
welches das gesamte Unternehmen betrifft. Nur durch das stindige Hinterfragen, An-
passen und Verbessern der Strukturen kann die internationale Wettbewerbsfihigkeit
erhalten bleiben und die Leistungsfahigkeit einer Organisation gestirkt werden. Da das
Wissen im transnationalen Unternehmen gemeinsam entwickelt und weltweit ausge-
tauscht wird, besitzt die Organisation die Fihigkeit sich schneller an Veridnderungen
anzupassen. Die Aneignung und insbesondere rasche Etablierung von technologischen
Trends ist fiir das Bestehen im Wettbewerb essentiell. Wie bereits beschrieben werden
im transnationalen Unternehmen aus diesem Grund einige Ressourcen zentral verwaltet,
andere dezentral und wieder andere an verschiedene weltweite Standorte verteilt (vgl.
ebd. 68f.). Besonders der Zugang zu freiem Wissen ist in diesem Zusammenhang aus-
schlaggebend fiir zukiinftige Innovationen (vgl. Pinnow 2011, 107). Laut Bartlett und
Ghoshal werden die klassischen* weltweiten Innovationsprozesse diesen Anforderungen
nicht mehr gerecht. Stattdessen konstatieren sie zwei neue Kategorien transnationaler
Innovationsprozesse: ,,locally leveraged und ,,globally linked*. Zum einen sollen dafiir
Innovationen der Tochterunternehmen auch an allen anderen Standorten Anwendung
finden konnen. Zum anderen konnen durch die Verkniipfung der Expertise aller
weltweiten Standorte und des Headquarters gemeinsame Losungsansitze erarbeitet und

etabliert werden (vgl. 2002, 131ff.).

Zwar lassen sich Verbesserungsvorschlidge bzw. Ideen nicht direkt mit Innovati-
onen gleichsetzen, dennoch stehen am Beginn eines jeden Innovationsprozesses der
Umgang, die Bewertung und die Umsetzung einer Idee (vgl. Kaschny et al. 2015, 98).
Aus diesem Grund wird die weitreichende Bedeutung des Ideenmanagements fiir die

Theorie ersichtlich.

4 Die klassischen weltweiten Innovationsprozesse lassen sich in ,,central innovation processes* und ,,local
innovation processes” unterteilen. Bei zentralen Innovationsprozessen eroffnet sich eine bisher
unbekannte Perspektive im Mutterkonzern, welche anschlieBend weltweit genutzt wird. Im Gegensatz
dazu entwickeln bei den lokalen Innovationsprozessen die nationalen Tochterunternehmen selbst neue
Produkte und Prozesse, die den eigenen lokalen Bediirfnissen entsprechen und vor Ort eingesetzt werden
(vgl. Bartlett/Ghoshal 2002, 132).
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2.4 MANAGEMENTAUFTRAGE

Um die transnationale Strategie verwirklichen zu konnen, werden diverse Erwar-
tungen und Aufgaben an das Management gestellt. Die Hauptaufgabe besteht insbeson-
dere in der Realisierung einer Balance zwischen ,integration and unification®
(Bartlett/Ghoshal 2002, 76). Ein fehlender Ausgleich dieser Aspekte kann eine Hand-
lungsunfihigkeit der Organisation nach sich ziehen und die Konkurrenzfihigkeit nega-
tiv beeinflussen. Bartlett und Ghoshal schreiben hierzu: ,,Otherwise the organization can
easily become too dispersed to be competitive, too interdependent to be flexible, and too
complex to develop or leverage its learning capability.” (2002, 76). Dem Management

wird somit eine tragende Rolle zugeschrieben.

Aufgrund der drei wesentlichen Merkmale des transnationalen Modells, lassen
sich ebenso drei grundlegende Herausforderungen fiir das Management erfassen. Zum
einen muss die hohe Diversitit von Meinungen anerkannt und effektiv gemanagt wer-
den. Dabei sollte die Vormachtstellung einer einzigen Managementeinheit vermieden
werden. Sichergestellt wird die Funktionsfihigkeit indem alle Unternehmensbereiche in
das gesamte System einbezogen werden. Entscheidungen haben den Anspruch nur unter
Einfluss des gesamten Perspektivenspektrums getroffen zu werden, auch wenn dieses
kontrér ausfillt oder bestimmte Standpunkte eine geringere Gewichtung vorweisen (vgl.

ebd. 76f.).

Zum anderen muss das Management eine Reihe flexibler Koordinationsprozesse
zur Verfiigung stellen, sodass jede Einheit bestmdéglich betreut und jede Tétigkeit unter
den bestehenden Gegebenheiten optimal ausgefiihrt werden kann. Auf diese Weise wird
die multinationale Flexibilitdt garantiert, die durch fortwéhrend dndernde Umweltbe-
dingungen erforderlich ist. Manager miissen demnach dynamische Strukturen meistern
und statische Eigenschaften minimieren, um dem transnationalen Modell gerecht zu
werden. Je nach Situation und Aufgabe besteht der Zwang nach Anpassung (vgl.
Gottwald/Klemm 2009). Bartlett und Ghoshal sehen in diesem Zusammenhang das Ma-
nagement dreier Bewegungsablidufe als eminent an. Sowohl der Austausch physischer
Bauteile, als auch finanzieller und geistlicher Ressourcen zwischen den verschiedenen
Einheiten miissen vom Unternehmen koordiniert werden. In der Gesamtheit miissen die

genannten Ressourcen im entscheidenden Schritt sinnvoll miteinander kombiniert wer-
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den, sodass die angestrebte Innovationskultur vollends etabliert und alle Lernpotentiale
ausgeschopft werden konnen (vgl. ebd. 80). Als letzte Aufgabe und moglicherweise
auch zentrale, bringen die Autoren das Vorantreiben einer gemeinsamen Vision und das
Erreichen individuellen Engagements im Hinblick auf die Ziele an. Gemeinsames Ent-
wickeln und weltweites Teilen von Wissen sollen erreicht werden, da Ressourcen und
best practices aus den Tochtergesellschaften gewinnbringend fiir den gesamten Konzern
sein konnen (vgl. ebd. 76f., 80f.). Globale (transnationale) Manager miissen insbesonde-
re dafiir Sorge tragen, dass eine gemeinsame Vision klar und verstindlich kommuniziert
wird, Besonderheiten der Organisation hervorgehoben aber letztlich auch bestehende

Zustdnde hinterfragt werden (vgl. Bohm 2007, 436).

Obwohl das Teilen von Wissen und der Kontakt iiber Lindergrenzen hinweg da-
bei zunehmende Beliebtheit genie3t und Bartlett und Ghoshal diese Komponente u.a. in
den Vordergrund stellen, belegen zahlreiche Biicher und Artikel, dass der Dialog zwi-
schen divergierenden Kulturen erschwert stattfinden kann und viele Herausforderungen
mit sich bringt (vgl. Chmielecki 2015; Trompenaars/Hampden-Turner 2012, 231f.).
Unterschiede in Organisationskulturen und auch nationalen Kulturen haben demnach
malgeblichen Einfluss auf internationale Kooperationen und Austauschprozesse und

deren Erfolg.

Laut David W. De Long und Liam Fahey (2000, 113) beeinflusst Kultur das

Verhalten beim Informationsaustausch in folgenden Punkten:

1. Kultur kann dariiber entscheiden, was Wissen urspriinglich darstellt und ob spe-
zielles Wissen das Management erforderlich macht

2. Kultur vermittelt die Beziehung zwischen den Wissensebenen (welches Wissen
gehort der Organisation, welches den Arbeitnehmern? Wer kontrolliert spezifi-
sches Wissen? Wer kann wissen teilen und wer behilt es ein?)

3. Kultur erzeugt unterbewusste Botschaften in Interaktionen und beeinflusst damit
Kommunikationssituationen; Kultur entscheidet dariiber, wie Wissen in be-
stimmten Situationen genutzt wird

4. Kultur formt/gestaltet die Bildung und Adaption von neuem Wissen.
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Verschiedenartige Kulturen beeinflussen demnach die Art und Weise, wie Men-
schen miteinander kommunizieren und sich zueinander verhalten und somit auch den
Austausch gestalten. Zwar wird diesen Aspekten durch Bartlett und Ghoshal keine tra-
gende Aufmerksamkeit geschenkt, da sie von global eingebetteten Managern ausgehen,
die diese Hindernisse iiberwinden konnen (vgl. 2002, 164f.), aber die eingangs be-
schriebenen Charaktereigenschaften transnationaler Unternehmen gehen auch eng mit
dem Management divergierender kultureller Aspekte einher. Durch die zunehmende
Verflechtung interagieren Menschen verschiedener Kulturen vermehrt miteinander und
interkulturelle Gesichtspunkte riicken ebenso in den Mittelpunkt. Deshalb miissen nach
wie vor insbesondere auch kulturelle Unterschiede anerkannt und gemanagt werden
(vgl. Trompenaars/Hampden-Turner 2012, 241ff.). Es entsteht eine Netzwerkstruktur,
die durch intensive Kommunikationsprozesse Bestand hat. Infolgedessen werden diese

Aspekte in der vorliegenden Arbeit auch beriicksichtigt.
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3. IDEENMANAGEMENT

Die anfangs bereits erwihnten Verdnderungen in Wirtschaft und Umwelt An-
fang der 90er Jahre, die das Entstehen der transnationalen Strategie hervorbrachten,
beeinflussten auch mal3geblich das betriebliche Vorschlagwesen der Unternehmen. Der
gestiegene Wettbewerbsdruck und damit verbundene Innovationszwang veranlasste
Betriebe zum Umdenken und zur Neugestaltung des bewihrten Mitarbeiterbeteiligungs-
instruments, heute nunmehr als Ideenmanagement bezeichnet. Mit Hilfe des Ideenma-
nagements und der Forderung der Mitarbeiterbeteiligung am Prozess der stindigen Ver-
besserung sollen die Erhaltung von Wettbewerbsvorteilen einer Organisation garantiert
und das zukiinftige Bestehen gesichert werden. Das gezielte Managen von Verbesse-
rungsideen wird sich in diesem Zusammenhang positiv auf das Unternehmen auswirken
und einen wichtigen Wettbewerbsfaktor darstellen (vgl. Winzer 2004, 21ff.; Anic 2001,
48).

Im nachfolgenden Abschnitt sollen der Grundgedanke des Ideenmanagements
und die Entstehung des Instruments in Deutschland kurz beschrieben und ein Einblick
in das Ideenmanagement des ausgesuchten Unternehmens gegeben werden. In diesem
Zusammenhang wird insbesondere auch auf den fiir die Masterarbeit relevanten

internationalen Austausch in der Abteilung des Unternehmens eingegangen.

31 BEDEUTUNG UND ENTSTEHUNG DES
IDEENMANAGEMENTS IN DEUTSCHLAND

Das Konzept des Ideenmanagements orientiert sich an der Nutzung des internen
Wissens der Belegschaft und der Verwendung von Verbesserungsideen fiir unternehme-
rische Vorteile. Arbeitnehmer sollen diesbeziiglich aktiv in sdmtliche unternehmerische
Ablaufe integriert werden, um zur Weiterentwicklung von Produkten und Prozessen und
ebenso der Erhohung der Mitarbeiterzufriedenheit beizutragen (vgl. Kaschny et al.

2015, 98; Schat 2016, 304). Insbesondere in der Automobilindustrie spielt das
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Ideenmanagement eine wesentliche Rolle, da die Branche in Deutschland fest verankert
ist und seit Jahrzehnten zu den bedeutendsten Wirtschaftszweigen zihlt. Infolgedessen
sind Automobilhersteller einem enormen Konkurrenzdruck und einer hohen
Innovationsgeschwindigkeit ausgesetzt. Das Ideenmanagement ist aus diesem Grunde
ein entscheidender Wettbewerbsfaktor (vgl. Franken/Brand 2008, 186). Trotz der
anhaltend hohen Einsparungen fiir Unternehmen durch das Ideenmanagement, lassen
sich sowohl zuversichtliche als auch pessimistische Zukunftstendenzen des Konzepts
erfassen. Die Bandbreite erstreckt sich hierbei von der Abschaffung bis zur Erweiterung
des Ideenmanagements und der Etablierung des Modells als ,,Teil eines umfassendes

Managementkonzepts* (Thom/Habegger 2002, 1).5

Das heutige Ideenmanagement, wie es ein Grofiteil der Unternehmen lebt, hat
sich aus dem einstigen betrieblichen Vorschlagswesen und dem Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP) entwickelt. Dabei zeigt das Ideenmanagement eine neue
Betrachtungsweise des betrieblichen Vorschlagwesens auf und entwickelt dieses weiter
(vgl. Kaschny et al. 2015, 102f.). Nach zahlreichem Austesten neuer Methoden, Instru-
mente und Systeme in den 1990er Jahren, die unabhingig voneinander in den ver-
schiedensten Unternehmen stattfanden, erfolgte Ende des 20 Jahrhunderts dann die De-
zentralisierung des obsoleten Systems und die sukzessive Etablierung des modernen
Ideenmanagements als Fiihrungsinstrument. Anstelle der Einhaltung biirokratischer Ab-
laufe und dem Eindruck einer verwaltungsmiBigen Institution stehen fortan die Aktivie-
rung und moglichst schnelle/ unbiirokratische Umsetzung von Ideenpotentialen im Fo-
kus (vgl. Anic 2001, 224f.). Dynamik und Erfolgsorientierung sind ausschlaggebende
Charakteristika des neuen Ausdrucks und prigend fiir die neue Organisationseinheit, die

die kontinuierliche Generierung von Ideen unterstiitzen soll.

Inspiriert wurde die deutsche Wirtschaft dabei auch durch die KAIZEN-
Philosophie, die in Japan vielversprechende Ergebnisse fiir mehr Produktivitdt und In-
novationskraft lieferte. Westlich gepriagte Unternehmen mussten jedoch zugleich erken-
nen, dass die uneingeschriinkte Ubertragung des Idealbilds aus dem Land der aufgehen-

den Sonne in ihre eigenen Unternehmen ein prekires Vorhaben darstellen konnte. Die

5 Eine Zwischenbilanz und mdgliche Tendenzen konnen weiterfithrend in Thom/Habegger 2002 und
Thom 2014 nachgelesen werden.
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japanische Methode zeichnet sich insbesondere durch Gruppenorientierung, kontinuier-
liche Verbesserung und Prozessorientierung aus. Deutsche Unternehmungen zielen je-
doch vielmehr auf Individualismus, Innovation und Ergebnisorientierung ab (vgl. ebd.
606). Diese Einsicht forcierte die Verbindung verschiedenster kontemporirer Techniken

und Methoden fiir eine langfristige Perspektive.

3.2 VON DER IDEE ZUR UMSETZUNG

Der Prozess im Ideenmanagement lédsst sich charakteristisch in drei grundlegen-
de Phasen unterteilen: die Ideenfindung, die Ideenbewertung und die Ideenumsetzung
(Kaschny et al. 2015, 98f.). Die Ideenfindung kann durch wissenschaftlich belegte Ver-
fahren und Methoden unterstiitzt werden. Gewinnbringend ist eine Idee jedoch nur,
wenn die Problemstellung genau analysiert wird und eine zielorientierte Losung vor-
liegt. Die gesammelten Fakten miissen dabei grundsitzlich logisch formuliert und ziel-
gerecht dokumentiert werden. Zur Erreichung maximaler Erfolge mit Hilfe des Ideen-
managements sollten moglichst wenige Personengruppen von der Ideeneinreichung
ausgeschlossen werden. Sowohl firmeninterne Mitarbeiter (von der Fithrungskraft bis
zum normalen Angestellten) als auch am Prozess beteiligte Mitarbeiter von externen

Firmen konnen dabei im besten Fall Beachtung finden (vgl. Ridolfo 2004, 67).

Im nachfolgenden Prozess der Ideenbewertung existieren verschiedenste Strate-
gien, die verfolgt werden konnen, um zu einem abschlieBenden Gutachten zu gelangen.
Zum einen werden beispielsweise besonders erfolgsversprechende Ideen bevorzugt be-
handelt und deshalb analysiert. In anderen Szenarien besitzt das gesamte Ideenrepertoire
Giiltigkeit und wird als lohnend angesehen. Ideen werden in dieser Konstellation
gleichermallen verfolgt und beurteilt. Laut Kaschny et al. (2015, 98f.) konnen insbeson-
dere kleine und mittlere Unternehmen zur quantitativen Bewertung von Ideen zwischen
Investitionsrechnungen, Simulations- sowie Entscheidungsmodellen und Gewinn-
schwellenverfahren auswihlen. Jedoch werden diese Verfahren weniger oft genutzt und
Gutachten vielmehr auf intuitiver Basis erstellt. In groBen Unternehmen wie Automo-
bilkonzernen dienen hingegen vorwiegend Betriebsvereinbarungen als Grundlage fiir
die Ideenbewertung. In den Betriebsvereinbarungen sind die umfassenden Bedingungen

und Verantwortlichkeiten klar definiert und beschrieben. Dariiber hinaus werden elekt-

23



ronische Ideendatenbanken fiir die Dokumentation und Bearbeitung genutzt. Die Sys-
teme ermoglichen in diesem Zusammenhang die ausnahmslose Aufnahme aller Ideen
und deren gesamte Verwaltungsprozesse (vgl. Thom 2014, 91; Franken/Brand 2008,
49). Erfolgt ein positiver Befund und die Umsetzung einer Verbesserungsidee, muss
eine Priamierung festgelegt werden. Ist die Idee keine Verbesserungsidee im Sinne der
Bestimmungen oder kann sie aus bestimmten Griinden nicht umgesetzt werden, wird
eine Ablehnung mit Begriindung iibermittelt, gegen die der Einreichende einen FEin-

spruch erheben kann (vgl. Franken/Brand 2008, 51).

In der Praxis besteht jedoch die Moglichkeit einer variablen Gestaltung und Um-
setzung des Ideenmanagements und der zugehorigen Prozesse. Die nachfolgende Abbil-
dung zeigt die drei wesentlichen Fiihrungsmodelle auf, die im Ideenmanagement An-
wendung finden. Gegenwirtig wird liberwiegend das Vorgesetztenmodell eingesetzt,
welches prigend fiir das dezentrale Ideenmanagement ist und der zustindigen Fiih-

rungskraft die signifikante Rolle zuspricht (vgl. Bismarck 2000).

Das zentrale Modell Das Vorgesetztenmodell Das hybride Modell

START
Mitarbeiter erstellt Idee
: || Ideenmanager Fu gSkratt
Zentrales Ideenmanagement priift | Fuhrungskraft entscheidet iber i wahlt g | | entscheidet
Idee | Umsetzung i » Ober
| Fuhrungskraft P

Organisationiiber eine zentral
gelagerte Stelle: den Ideenmanager

Aktives, dezentrales
Ideenmanagement

' - . . -

1 /" Die Mischform— ein gemeinsamer
;

Bearbeitungsablauf

Prifung abgeschlossen : —

Abbildung 3: Organisationsmodelle im Ideenmanagement (eigene Darstellung in Anlehnung an
Schat 2017)

Wie in Abbildung 3 unter dem Vorgesetztenmodell ersichtlich wird, erfolgt die
Ablauforganisation zunichst durch die Erstellung einer Idee des Mitarbeiters und der

Weiterleitung dieser an seinen direkten Vorgesetzten. Infolgedessen tritt bei diesem
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dezentralen Ansatz eine direkte Kommunikation zwischen dem einreichenden Mitarbei-
ter und dem Vorgesetztem auf. Demnach werden die Ideen nicht mehr zentral gesam-
melt und den Fachbereichen zugeordnet, wie es groBtenteils frither und im klassisch
zentralen Modell geschah, sondern dezentral erfasst. Der Vorgesetzte besitzt in diesem
Rahmen die Kompetenz dariiber zu entscheiden, ob eine Idee angenommen und an-
schlieend auch umgesetzt werden kann. Nur jene Ideen, die auch andere Abteilungen
betreffen und bei denen dem Vorgesetzten das notige Fach- und Detailwissen fehlt,
konnen zentral vom Ideenmanagement bearbeitet werden. Die Rolle der Fiihrungskraft
ist in diesem Konzept dementsprechend essentiell (vgl. Thom 2014, 86; Ridolfo 2004,
66). Bis zu einer bestimmten Pramienhohe ist auBerdem der Vorgesetzte fiir die Aner-
kennung (Pramierung) zusténdig. Geht sie iiber den vorgegebenen Wert hinaus, iiber-
nimmt das Ideenmanagement die Verantwortung (vgl. Franken/Brand 2008, 53). Insbe-
sondere fiir den Austausch von Verbesserungsideen iiber Landergrenzen hinweg spielt
auch die Priamierung eine Rolle, da es in diesem Zusammenhang zu weitreichenden

gesetzlichen und steuerrechtlichen Fragestellungen kommen kann.

3.3 IDEENMANAGEMENT IM UNTERNEHMEN X

Beginnend mit der Griindung des Betrieblichen Vorschlagwesens im
Unternehmen X Mitte des 20. Jahrhunderts, hat sich das heutige Ideenmanagement als
eine feste Institution etabliert. Grundlage der Abteilung ist eine umfassende Be-
triebsvereinbarung, die die Organisation und die Rahmenbedingungen festlegt und sich
im Laufe der Zeit durch Erweiterungen und Zusitze weiterentwickelt hat (vgl.
Franken/Brand 2008, 193f.; Unternehmen X 2016). Neben den Ideenmanagements der
deutschen Standorte ist das Konzept auch in weiteren ausldndischen Standorten

vertreten (firmeninterne Quelle: Ideenmanagement Unternehmen X 2014).
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In der Priambel der Betriebsvereinbarung des Ideenmanagements am Standort Z° wird

das Ideenmanagement folgendermallen vorgestellt:
»Zur Verbesserung der Qualitét, Produktivitit und Arbeitszufriedenheit sollen im Sinne der Ver-
einbarungen zur Standort- und Beschiftigungssicherung die Kreativitdt und das Ideenpotential
sowie deren Entfaltung weiter gefordert werden. Damit sollen insbesondere die Kenntnisse und
Erfahrungen aller Beschiftigten iiber noch nicht genutzte Verbesserungspotentiale aktiviert und
in den Prozess der kontinuierlichen Verbesserung unserer Produkte, Dienstleistungen und
unserer Produktions- und Arbeitsablidufe sowie der Arbeitsbedingungen einschlieBlich des Ge-
sundheitsschutzes, der Arbeitssicherheit und des Umweltschutzes zum Nutzen des
Unternehmens und seiner Belegschaft eingebracht werden. Mit dem ,ldeenmanagement bei
Unternehmen X" sollen alle beteiligungsorientierten MaBnahmen und Prozesse zur
kontinuierlichen Verbesserung zusammengefasst und mittels vereinfachter Ablaufe sowie eines
ganzheitlichen Anerkennungs- und Anreizsystems alle Beschiftigten unter der besonderen

Verantwortung der direkten Vorgesetzten zur Einbringung moglichst vieler Ideen motiviert
werden.[...]“ (firmeninterne Quelle: Ideenmanagement Unternehmen X 1992).

AufBerdem steht der gesamte Prozess unter nachstehend aufgefithrtem Credo:

»Ausgehend von dem Grundsatz ,,Jede Idee ist gut - keine Idee soll verloren gehen" sollen Ver-

besserungsideen aus allen Bereichen einschlieBlich solcher aus dem eigenen Arbeitsgebiet be-
riicksichtigt werden und mittels transparenter Verfahren schnell bearbeitet bzw. realisiert wer-
den. [...]* (firmeninterne Quelle: [deenmanagement Unternechmen X 1992)

Obwohl es stetige Bestrebungen seitens der Abteilung gibt, die Anzahl der
eingereichten Ideen zu steigern und insbesondere auch die Beteiligungsquote zu
verbessern, musste fiir die deutschen Standorte im Jahr 2016’ ein Ideenriicklauf im
Vergleich zum Vorjahr konstatiert werden. Dessen ungeachtet konnte fiir 2016 im
Bereich der Einsparungen ein Wert ermittelt werden, der den von 2015 um knapp 10%
iiberstieg (vgl. Zeitung online 2016, 2017; firmeninterne Quelle: Ideenmanagement
Unternehmen X 2016c¢). Die hohe Summe an Einsparungen und die damit verbundenen
Vorteile fiir das Unternehmen konnen trotz riickldufiger Ideenzahlen als weiterer

Beweis fiir die wesentliche Relevanz der Abteilung gesehen werden.

Der Fachbereich Ideenmanagement beschiftigt am Standort Z verschiedene Mit-
arbeiter, die sich mit der Betreuung von eingereichten Ideen und allen damit einge-
schlossenen Prozessen und Inhalten befassen. Die operativen Aufgaben der Abteilung
sind zu diesem Zweck breit gefdchert. Standort Z bewerkstelligt vorrangig die

Unterstiitzung und die Bearbeitung von Mitarbeiterideen vor Ort und von Tochter-

6 Standort Z steht synonym fiir die Zentrale des Unternehmens, in der geforscht wurde.
7 Die Vergleichszahlen stammen aus den Jahren 2015 und 2016, da fiir die Angaben nur extern
veroffentlichte Zahlen verwendet werden durften.
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gesellschaften. Dabei muss auf die Einhaltung der Betriebsvereinbarung geachtet, die
Pramien ermittelt und Kommissionen durchgefiihrt werden. Dementsprechend erfolgen
eine aktive Beratung und Betreuung des Standorts und damit verbundene administrative
Aufgaben. Die bereits in den Prozessschritten angesprochene Ideengenerierung bzw.
Ideenfindung unterstiitzen dabei wirksam Schulungen, Informationsveranstaltungen und
Kampagnen bzw. Sonderaktionen. Dariiber hinaus werden auch die verschiedenen
Fachbereiche durch das Ideenmanagement beraten (firmeninterne Quelle:
Ideenmanagement Unternehmen X 2016a). Als Hilfestellung fiir den gesamten Prozess
dienen zugleich die sogenannten Ideenmanager. Sie sind Mitarbeiter unterschiedlicher
Abteilungen und beraten den Angestellten direkt im betroffenen Fachbereich bei der
Bearbeitung, das heiflt unter anderem auch Einreichung und Dokumentation ihrer Ideen
und unterstiitzen die Vorgesetzten im Prozess. Ideenmanager iiben diese Tatigkeit
zusitzlich zu ihrer primiren Stellenbeschreibung aus und verrichten sie demnach haupt-
oder nebenamtlich (vgl. ebd.; Franken/Brand 2008, 51). In diesem Zusammenhang ist
das Ideenmanagement auch fiir Konfliktfille verantwortlich, die sich aufgrund der
Bearbeitung der Ideen gemil der Betriebsvereinbarung ergeben und steht bei
potentiellen Herausforderungen und Streitigkeiten zusammen mit den Ideenmanagern
beratend zur Seite (firmeninterne Quelle: Ideenmanagement Unternehmen X 2016a).
Verwaltet werden alle Ideen der deutschen Standorte des Unternehmens X mit Hilfe
eines internen Ideenmanagementsystems (EDV-System). Es findet demnach eine

zentrale Administration deutschlandweit statt (ebd.).
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4. INTERNATIONALES IDEENMANAGEMENT
IM UNTERNEHMEN X - DER AUSTAUSCH

Das internationale Ideenmanagement im Unternehmen X zeichnet sich durch
verschiedenartige Beziehungen, Konstellationen und Perspektiven aus, die im folgenden
Abschnitt dargestellt werden sollen. Dazu soll zunidchst auf die Entstehung und den Be-
ginn des internationalen Austauschs eingegangen werden. AnschlieBend werden Bedeu-
tung, relevante Themen und Ziele der Partnerschaft und des Dialogs zur gegenwirtigen
Zeit erldutert. Im letzten Unterpunkt werden abschlieend die Teilnehmer und die zum

derzeitigen Zeitpunkt primér verwendeten Instrumente fiir den Austausch vorgestellt.

4.1 THEMEN UND ZIELE

Dass der gegenseitige Austausch von Informationen und Daten relevant fiir die
Weiterentwicklung und das Vorankommen der unterschiedlichen Standorte ist, wurde
im Unternehmen X bereits frith erkannt. Einen ersten Dialog zwischen den auslindi-
schen und inldndischen Standorten gibt es deshalb bereits seit den 1990er Jahren.
Unterlagen zu den ersten Anfidngen existieren jedoch nicht mehr im Unternehmen. Die
unterstiitzende Rolle der Zentrale beschrinkt sich dabei vorrangig auf beratende
Tatigkeiten und erfolgt nicht aufgrund disziplinarischer Befugnis. Somit nimmt das
Ideenmanagement am Standort Z lediglich eine unterstiitzende und keine konkret
weisende Rolle ein, um das Ziel einer konzernweiten Einfiithrung von Ideenmanage-

ment-Prozessen zu erreichen. Den handelnden Personen und vor allem
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Fithrungskriften soll  Orientierung gegeben werden (firmeninterne  Quelle:

Ideenmanagement Unternehmen X 2016d).2

Das Ideenmanagement am Standort Z hat dabei wie bereits beschrieben
verschiedene unmittelbare Aufgaben, die direkt am Standort durchgefiihrt werden.
Gleichermalen existieren aber auch strategische Marken- und Konzernfunktionen, die
ibergreifend in den Wirkungskreis des Ideenmanagements fallen. Hierbei lassen sich
verschiedene Gremien und informelle Netzwerke erkennen, an denen sich
unterschiedliche inléndische und ausldndische Standorte und Gesellschaften in
regelmiBigen Abstinden und auf freiwilliger Basis beteiligen (siehe 4.2). Ziel dieser
Gremien und Netzwerke sind im Allgemeinen die Stirkung der marken- und ge-
sellschaftsiibergreifenden Zusammenarbeit, die Schaffung konzernweiter Transparenz
in Bezug auf die Ideenmanagement-Prozesse sowie die generelle Stirkung des Instru-
ments im Unternehmen. Dartiber hinaus soll die Zielerreichung der beteiligten Gesell-
schaften unterstiitzt werden. Gleichzeitig stellen die genannten Ziele auch die Hand-
lungsfelder des Ideenmanagements im Konzern dar (firmeninterne Quelle:

Ideenmanagement Unternehmen X 2016a).

Die operativen Aufgaben, d.h. die konkreten Mallnahmen und Ansitze des
Ideenmanagements am Standort Z, lassen sich in vier Bereiche unterteilen:
Fachbegleitung, Prozesskonzeption, allgemeine Analysen und Vernetzung und

Wissenstransfer (vgl. ebd.).

e Fachbegleitung: Die Fachbegleitung beinhaltet die Koordinierung und Konzep-

tionierung von Grundsatzfragen zur strategischen Weiterentwicklung, die Initiie-
rung und Umsetzung von Gremienentscheidungen und die Vernetzung der

Marken und Gesellschaften im Konzern.

8 Bei der firmeninternen Quelle Ideenmanagement Unternehmen X 2016d handelt es sich um eine
Gesprichssituation, in der der Status quo der Abteilung mit der zentralen Leitung besprochen und in
Interviewform dokumentiert wurde. Die Forscherin hat sich dazu entschieden, diese Komponente bereits
vor der empirischen Analyse aus dem zweiten Teil der Arbeit in den Text einflieBen zu lassen, um einen
zusammenhingenden Text zum Ideenmanagement zu gewihren. Dafiir wurden die aus dem Gesprich
relevanten Informationen lediglich entnommen, ohne diese weiter aufzuarbeiten.
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e Prozesskonzeption: Neben der Bereitstellung von Modulen zur Einfiihrung eines

Ideenmanagements, werden die Integration und Optimierung bestehender Pro-
zesse unterstutzt.

e Analysen: Zur stetigen Verbesserung werden konzernweite Analysen und die
Optimierung von Prozessen, Methoden, Ablidufen und Strukturen bewirkt. Dar-
iiber hinaus werden Untersuchungen & Vergleiche mit Mitbewerbern und bran-
chenfremden Best-Practice-Unternehmen durchgefiihrt, um mogliche Trends zu
Entwicklungen im Ideenmanagement friih identifizieren zu konnen.

e Vernetzung und Wissenstransfer: Das Ideenmanagement im Unternehmen X

strebt eine kontinuierliche Weiterentwicklung der Strategie an und vernetzt sich
dazu mit anderen Verbesserungsinitiativen. Zum Zwecke der Mess- und
Vergleichbarkeit der Gegebenheiten und Entwicklungen werden auBerdem zu

den verschiedensten Themengebieten Reportings generiert und genutzt.

Das allgemeine Austauschbediirfnis entsteht dabei durch den lidnderspezifischen
d.h. lokalen Aufbau der weiteren Ideenmanagement-Standorte, der unterschiedliche
Rahmenbedingungen und individuelle Regelungen nach sich zieht. Die damit einherge-
hende Moglichkeit des gegenseitigen Lernens und Austauschens mochte die Zentrale in
koordinierender und beratender Funktion unterstiitzen. Dariiber hinaus soll seitens der
Zentrale Feedback und auch Wertschitzung geteilt werden (firmeninterne Quelle:

Ideenmanagement Unternehmen X 2016d).

Ein wichtiger und aktueller Aspekt der Abteilung ist auch der internationale
Austausch von Verbesserungsideen. Um diese mit gesellschaftsiibergreifendem Nutzen
auch zwischen den Konzern-Gesellschaften und Konzern-Standorten auszutauschen,
konnen Abkommen zwischen dem Ideenmanagement der Zentrale und den anderen
Partnern geschlossen werden. Die Abkommen sollen den standortiibergreifenden
Ideenaustausch erleichtern und Wissenstransfer ermdéglichen (firmeninterne Quelle:
Ideenmanagement Unternehmen X 2016b). Verbesserungsideen kdnnen somit in ande-
ren Standorten und Gesellschaften nur offiziell wirken, wenn ein spezielles Abkommen
geschlossen wurde. Hierbei ist auch zu beachten, dass das Ideenmanagement der

Zentrale derzeitig immer ein Vertragspartner der bilateralen Beziehung sein muss.
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Abbildung 4: Ideen-Abkommen mit verschiedenen Mitgliedern des Konzerns und der Marken
(eigene Darstellung unter Berufung auf firmeninterne Quelle: Ideenmanagement Unternehmen X
2016b)

Aus Abbildung 4 wird deutlich, dass das Ideenmanagement am Standort Z
bisher 13 Partnerschaften mit verschiedenen Marken und Tochtergesellschaften
schlieen konnte. Land A und Land B waren dabei Teil der nachfolgenden empirischen
Untersuchung. Bei einem konkreten Austausch einer Verbesserungsidee muss auf
Grundlage des Vertrags ein festgelegtes Verfahren eingehalten, welches sich u.a. durch
einen Wissenstransfer auszeichnet. Vereinbarungen konnen nur bilateral geschlossen
werden, so dass eine Vereinbarung mit dem zentralen Ideenmanagement auch gilt, wenn
beispielhaft zwei Partner untereinander Verbesserungsideen austauschen wollen.
Hierfiir wird jedoch auch eine eigene Vereinbarung zwischen den beiden Beteiligten

benotigt (ebd.).

4.2 TEILNEHMER UND INSTRUMENTE

Sowohl Angehorige der Marken als auch Konzernmitglieder sind Teil des in-
ternationalen Austauschs im Ideenmanagement im Unternehmen X. Das Gremium auf
Konzernebene ist die ,,offizielle Arbeitsgruppe Ideenmanagement®, die laut der Ver-

tretung des Ideenmanagements am Standort Z als ein positives Beispiel des
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internationalen Austauschs gesehen werden kann, da regelmifige Treffen und rege
Austauschhandlungen iiber Lindergrenzen hinweg stattfinden. Die Teilnahme an der
offiziellen Arbeitsgruppe Ideenmanagement ist nicht verpflichtend, da keine
Weisungsbefugnis vorliegt. Dennoch sind regelméfige (zweimal jdhrlich) personliche
Treffen fest etabliert (firmeninterne Quelle: Ideenmanagement Unternehmen X 2016a

und 2016d)

Teilnehmer 1 1.1

Teilnehmer 2 2.1

Teilnehmer 3

Offizielle Arbeitsgruppe 41
Ideenmanagement ’

Teilnehmer 4
4.2

Teilnehmer 5

Teilnehmer 6

Abbildung 5: Offizielle Arbeitsgruppe Ideenmanagement (eigene Darstellung unter Berufung auf
firmeninterne Quelle: Ideenmanagement Unternehmen X 2016a)

Die sechs Teilnehmer der offiziellen Arbeitsgruppe Ideenmanagement sind
sowohl Konzern- als auch Markenmitglieder und setzen sich wie in Abbildung 5
ersichtlich ist, aus verschiedenen Gesellschaften und auch deren Tochterunternehmen
zusammen. Dabei ist anzumerken, dass sowohl deutsche als auch auslidndische
Standorte Teil des Austauschs sind. Die Verhandlungssprache ist aufgrund der
Besetzung der Teilnehmer jedoch Deutsch (firmeninterne Quelle: Ideenmanagement

Unternehmen X 2016a.).

Neben der offiziellen Arbeitsgruppe gibt es aulerdem ein informelles Netzwerk,
welches sich aus zwolf Mitgliedern der Marken zusammensetzt (siehe Abbildung 6).

Diese Struktur steht fiir die vorliegende Masterarbeit im Vordergrund und umfasst
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derzeit zwolf Vertreter aus verschiedenen Standorten in Europa, Amerika und Asien.
Das Netzwerk soll dariiber hinaus zusitzlich ausgebaut werden und der Kontakt zu
weiteren Standorten, die sich im Aufbau befinden, besteht bereits lose. Je nach Situati-
onskontext und Gesprichspartner gestaltet sich der Austausch in englischer oder
deutscher Sprache. Genau wie die offizielle Arbeitsgruppe findet die Kommunikation
zwischen den Vertretern auf freiwilliger Basis statt (firmeninterne Quelle:

Ideenmanagement Unternehmen X 2016a und 2016d).

Teilnehmer 1
Teilnehmer 2
Teilnehmer 3
Teilnehmer 4
Teilnehmer 5

Teilnehmer 6
Informelles Netzwerk des

Ideenmanagements )
Teilnehmer 7

Teilnehmer 8
Teilnehmer 9
Teilnehmer 10
Teilnehmer 11

Teilnehmer 12

Abbildung 6: Informelles Netzwerk des Ideenmanagements (eigene Darstellung unter Berufung auf
firmeninterne Quelle: Ideenmanagement Unternehmen X 2016a)

Da die Zusammenarbeit im informellen Netzwerk bisher weniger effektiv gestal-
tet werden konnte, wird diese Struktur genauer untersucht. Die folgenden Ausfiithrungen
beziehen sich deshalb immer nur auf das informelle Netzwerk und nicht die offizielle

Arbeitsgruppe Ideenmanagement.

Durch zunehmend technische Entwicklungen hat sich die Kommunikation zwi-
schen Geschiftspartnern in den letzten Jahrzehnten stark verdndert. Das Internet, E-

Mails, Videokonferenzen und Chatfunktionen sind in den Mittelpunkt getreten und Un-
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ternehmen konnen meist die gesamte digitale Bandbreite zum Wissens- und Informati-
onsaustausch in Anspruch nehmen (vgl. Franken/Brand 2008, 232; Franken 2016).
Auch der Dialog im informellen Netzwerk stiitzt sich aufgrund der weltweiten
Verteilung der Teilnehmer vorrangig auf digitale Kommunikationsmedien, versucht
aber auch personliche Treffen zu etablieren. Generell wird in der Praxis ein
Zusammenspiel beider Ansdtze empfohlen, um maximale Erfolge in der Zu-
sammenarbeit zu erzielen (vgl. Benzler/Fabel 2006). Nachfolgend werden die durch das
Unternehmen X genutzten Instrumente im internationalen Austausch des Ideenmanage-

ments vorgestellt.”
Telefongespriche und E-Mails

In regelméBigen Abstédnden von drei Monaten (einmal pro Quartal) finden Tele-
fongespriche mit den Ansprechpartnern statt, die als eine Art Regeltermin in den Ar-
beitstag aller Teilnehmer eingehen. Dabei sind die Leiter und hédufig auch deren assistie-
rende Mitarbeiter oder andere Mitglieder des Ideenmanagements zugegen. Ein Telefo-
nat dauert im Regelfall dreiBig Minuten bis eine Stunde und ist durch gegenseitiges In-
formieren und den Austausch von Wissen geprigt. Meist werden anfangs allgemeine
Neuigkeiten diskutiert und nachfolgend aktuelle Themen und Schwerpunkte bespro-
chen. Im Anschluss wird zu konkreten Fragen und Anliegen {ibergegangen. Zwar wur-
den auch Telefonkonferenzen mit verschiedenen Gruppen (d.h. mit mehr als zwei Ge-
spriachsparteien) bereits angedacht, jedoch konnten diese aufgrund der globalen Vertei-
lung der Teilnehmer (Zeitdifferenzen) und auch individuellen Anteilnahme der Beteilig-
ten bisher nicht realisiert werden. Auch das notige Equipment und die Rdume sind teil-
weise nicht vorhanden, um beispielsweise Videoaufzeichnungen zu ermdglichen.
Zwischen den festgelegten Telefonterminen findet auerdem ein unregelmiBiger E-
Mail-Austausch statt, welcher vereinzelt auch fiir Anfragen verwendet wird. Dabei wer-
den best practices zu situativen Fragestellungen aus dem Ideenmanagement ausge-
tauscht und die Vernetzung von relevanten Ansprechpartnern angestrebt. Insbesondere
zielt dies auch auf die Standortleiter ab (firmeninterne Quelle: Ideenmanagement

Unternehmen X 2016d).

9 Aufgrund der Anonymisierung der Arbeit wurden interne Begriffe ersetzt/umbenannt.

34



Die interne Austauschplattform ,,Wissen.net*

Als ein neues Medium im Unternehmen X hat sich im Jahr 2016 das interne
Instrument Wissen.net verstirkt herausgebildet, welches die standort- und marken-
tibergreifende Zusammenarbeit verbessern soll. Wissen.net ist ein digitales Netzwerk
und eine Plattform, auf der sich alle Mitarbeiter konzernweit vernetzen und iiber ver-
schiedenste Themen austauschen konnen. Es soll sowohl Marken als auch
Fachbereiche, Abteilungen und Kollegen miteinander verbinden (firmeninterne Quelle:
Unternehmen X Portal 2016a) und ermdoglicht somit den unmittelbaren und schnellen
Austausch von Informationen und Wissen iiber Grenzen hinweg. Mitarbeiter, die sonst
rdumlich voneinander getrennt sind, sollen mit Hilfe des Netzwerkes ndher zusammen
gebracht werden und relevante Informationen und Wissen zur Verfiigung stellen und
auch erhalten. Dabei sind keine zeitlichen Grenzen gesetzt und das System ist ganztigig
in verschiedenen Zeitzonen erreichbar. Neben der Moglichkeit Fotos, Videos und Pri-
sentationen einzufiigen, konnen Diskussionen, Blogeintrdge, Foren und weitere Funkti-
onen genutzt werden. Auch ein integrierter Wikiteil ermdglicht und vereinfacht das
ubergreifende Verstehen verschiedener Themen, Begriffe und Begebenheiten

(firmeninterne Quelle: Unternehmen X Portal 2016a).

Seit Oktober 2015 ist der Zugriff fiir einen GroBteil der Mitarbeiter moglich.
Eine Ausweitung auf den gesamten Konzern wird zukiinftig auBerdem angestrebt (vgl.
Onlinemagazin 2015). Mit Hilfe einer neu integrierten Gruppe fiir das
Ideenmanagement soll fortan auch hier der Dialog geftrdert und relevante Themen
ausgetauscht werden. Die Gruppe in Wissen.net kann als neues Instrument auch eine
tempordre Alternative zu den jdhrlich geplanten personlichen Treffen sein. Wissen.net
bietet dahingehend den Austausch auf neue Art und Weise. Beispielsweise konnen auch
Profilbilder im System hinterlegt werden. Uber Outlook war diese Funktion bisher nicht
tiberall moglich bzw. fiir einige auslidndische Standorte nicht einsehbar. Da das
Aussehen mancher Gesprichspartner bisher noch nicht bekannt ist, kann somit ein
erster Eindruck und eine Vorstellung ermoglicht werden. Ein kleiner Nachteil ist bisher
dahingehend zu erkennen, dass ein GroBteil der Inhalte bislang nur auf Deutsch
verfiigbar ist (firmeninterne Quelle: Ideenmanagement Unternehmen X 2016d). Kurz

und langfristig strebt das Ideenmanagement am Standort Z auflerdem an, dass auch
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andere Standorte die Koordination und Moderation bestimmter Aspekte und
Themenbereiche iibernehmen sollen, sodass der Standort die leitende Funktion in
diesem Bereich abgeben kann und der Austausch auf der Plattform unabhingig erfolgt

(ebd.)
Personliche Treffen

Um alle Akteure besser und vor allem personlich kennenzulernen und den Aus-
tausch weiter zu intensivieren, wurde 2015 ein erstmaliges Treffen der Markenvertreter
durch das Ideenmanagement am Standort Z initiiert. An dem Treffen im Jahr 2015
konnten jedoch nicht alle Mitglieder des Netzwerkes teilnehmen, sodass sich nach wie
vor nicht alle Beteiligten personlich kennen. Vor Ort wurden die verschiedenen
Standorte durch die einzelnen Vertreter vorgestellt, wichtigste Herausforderungen
beleuchtet und der Austausch mit weiteren Abteilungen und Initiativen diskutiert. 2016

konnte jedoch kein weiteres Treffen veranlasst werden (ebd.).
»ldeenranking* und allgemeine Benchmarks

Ein weiteres Instrument, welches fiir den internationalen Austauschs von Rele-
vanz ist, besteht im Instrument des Ideenrankings. Hierbei werden die erreichten Ergeb-
nisse im Ideenmanagement von ausgewihlten Standorten zusammengetragen und ver-
dichtet. Sowohl deutsche Standorte als auch Konzernangehorige und Markenvertreter
werden dabei in die Ergebnisdarstellung integriert. In den beim Unternehmen X genutz-
ten Ideenranking werden z.B. aus der Anzahl der eingereichten Vorschlige, Anzahl an
Mitarbeitern und Einsparungen Quoten gebildet und diese dann marken- und auch kon-
zerniibergreifend zur Verfligung gestellt. An der jihrlichen Analyse nehmen
mittlerweile iiber 20 verschiedene in- und ausldndische Standorte teil (firmeninterne
Quelle: Ideenmanagement Unternehmen X 2016c¢). Dariiber hinaus werden zeitweise
auch internationale Benchmarks durchgefiihrt, die aus Eigeninitiative heraus entstehen.
Beim Benchmarking wird das eigene Ideenmanagement zu Vergleichszwecken mit
einem Ideenmanagements eines anderen Standortes bzw. einer anderen Firma

verglichen (vgl. Schat 2017, 91).
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II. EMPIRISCHE ANALYSE

5. EMPIRIE

Nach der umfassenden Darstellung der theoretischen Aspekte, soll im folgenden
Teil die empirische Untersuchung veranschaulicht werden, sodass am Ende der Arbeit
Empirie und Theorie sinnvoll miteinander verkniipft und zu einem Fazit zusammenge-
fiihrt werden konnen. Mit Hilfe der empirischen Analyse werden die anfangs aufgestell-
ten theoretischen Aspekte untermauert und die Forschungsfrage beantwortet. Die Frage
nach dem Grad der Transnationalisierung des Ideenmanagements im Unternehmen X
steht dafiir im Mittelpunkt. Zu diesem Zweck soll zunichst kurz der Hintergrund zur
qualitativen Forschung geklédrt werden und warum insbesondere ein solches Verfahren
Anwendung findet. AnschlieBend wird auf die konkrete Auswertungs- und
Forschungsmethode eingegangen, die fiir den Sachverhalt und die Problematik
eingesetzt wird. In einem weiteren Schritt werden dann die einzelnen Analyseschritte
nach Philipp Mayring befolgt und das entstandene Datenmaterial ausgewertet. Dabei
werden zunidchst fiinf Analyseschritte in Betracht gezogen. SchlieBlich wird die
ausgewihlte Analysetechnik angewandt und das Datenmaterial genauestens
zusammengefasst und untersucht. Im letzten Teil dieses Abschnitts werden dann die
Ergebnisse der Untersuchung prisentiert indem die gewonnen Daten aufgearbeitet und
ausgewertet werden. Es gilt zu hinterfragen, wie sich der Austausch im Netzwerk
allgemein gestaltet, wie er eingeschitzt wird und welche moglichen Grenzen aber auch

Chancen sich aus dem internationalen Austausch fiir die Teilnehmer ergeben.
5.1 QUALITATIVE FORSCHUNG

Empirische Forschung bedeutet, dass ,,beobachtbares menschliches Verhalten,
von Menschen geschaffene Gegenstinde sowie durch Sprache vermittelte Meinungen,

Informationen iiber Erfahrungen, Einstellungen, Werturteile und Absichten* anhand
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bestimmter Voraussetzungen und Regeln systematisch gesammelt und anschlieend
erkliart werden (Atteslander 2010, 3f.). Wichtig ist dabei der Umstand, dass lediglich
Ausschnitte erfasst werden konnen, jedoch die gesamte soziale Wirklichkeit nie voll-
ends durchdrungen werden kann. Ausziige der realen Erkenntnisse konnen anschlieBend
mit Hilfe theoretischer Konstrukte gepriift werden (vgl. ebd.). Der Prozess des Erschlie-
Bens und Erkenntnisgewinns findet dabei unter Einsatz von Erfassungsinstrumenten wie
beispielsweise der Befragung, Beobachtung und Inhaltsanalyse statt. Je nach Gegen-
standsbereich und Forschungsinteresse wird die jeweilige Methode ausgesucht (vgl.

ebd. 51.).

Laut Reichertz zeichnet sich qualitative Forschung insbesondere durch folgende Merk-

male aus:

- ,,die Fokussierung auf die einzelnen Menschen im Alltag und deren subjektive
Wirklichkeit und damit die Abkehr von der Steuerungsperspektive der Herr-
schenden,

- das Interesse fiir Mikro- oder Nanoprozesse der interaktiven Schaffung sozialer
Ordnung,

- die Ausrichtung auf den Sinn von Handlungen aus der Perspektive der Handeln-
den,

- die Betrachtung kommunikativen Handelns als Mittel und Ort der Konstruktion
sozialer Wirklichkeit

- das Bestreben, aufgrund der Beriicksichtigung all dieser Dinge nédher an die
Wirklichkeit heranzukommen, also das Handeln der Menschen wirklich verste-

hend erkldren zu konnen“ (2016, 10f.)

Um die der Untersuchung zugrunde liegende Fragestellung beantworten zu kon-
nen, soll demnach eine qualitative Forschungsmethode Anwendung finden. Dabei sollen
wie oben beschrieben die konkreten Erfahrungen, Meinungen und Einstellungen fiir die
am Geschehen teilhabenden Personen sichtbar gemacht werden. In Bezug auf die vor-
liegende Arbeit stehen die im Unternehmen festgelegten Strukturen dem individuellen
Alltagshandeln der Akteure gegeniiber. Da es sich bei der Untersuchung um ein weniger

erforschtes Gebiet handelt, sind quantitative Methoden, die meist aus abgeleiteten Hy-
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pothesen aus theoretischen Modellen entstehen, kaum niitzlich fiir die Erhebung und

Darstellung der relevanten Aspekte (vgl. Briisemeister 2008, 20ff.).

Ein qualitatives Verfahren bietet sich deshalb besonders an, da subjektive Erleb-
nisse und Wahrnehmungen von hohem Interesse fiir das Thema sind. Als konkrete Me-
thode wurde sich infolgedessen fiir ein teilstrukturiertes Leitfadeninterview entschieden,
welches die Rekonstruktion subjektiver und objektiver Beweggriinde ermoglicht. Auf-
grund des vorangegangenen Praktikums beim Unternehmen X flieBen zudem Ansitze

der Beobachtung in die Forschung mit ein.

5.2 EINFUHRUNG IN DIE QUALITATIVE IN-
HALTSANALYSE NACH PHILIPP MAYRING

Um qualitatives Datenmaterial analysieren zu konnen, finden in der Wissen-
schaft diverse Instrumente Anwendung. Elementar ist hierbei der plausible Einsatz die-
ser Instrumente unter bestimmten Regeln. Philipp Mayrings qualitative Inhaltsanalyse
wird dieser Pramisse gerecht, indem das Verfahren ein strenges, regelgeleitetes Vorge-
hen festlegt, welches das Datenmaterial schrittweise untersucht und eruiert (vgl.
Mayring/Fenzl 2014, 543; Atteslander 2010, 5). Auswertungsinstrumente fiir ein Leit-
fadeninterview (siehe 5.3.1) ergeben sich generell aus der ersten Auseinandersetzung

mit den gewonnenen Daten.

Die Inhaltsanalyse, die urspriinglich der Kommunikationswissenschaft ent-
stammt, setzt sich die ,,systematische Bearbeitung von Kommunikationsmaterial* zum
Ziel und wird heute in diversen Fachbereichen genutzt. Kommunikationsmaterial wird
dazu primér durch die Analyse von Texten, aber auch von Bildern, Filmen und Objek-
ten abgebildet (vgl. Mayring 2013, 468; Atteslander 2010, 195). Dank Mayrings erst-
maliger Veroffentlichung zur qualitativen Inhaltsanalyse Anfang der 1980er Jahre hat
sich neben der quantitativen Inhaltsanalyse demnach auch die qualitative Methode in
der heutigen Forschung weitestgehend etabliert. Durch die in der Vergangenheit stark
stattfindende Spezialisierung der Inhaltsanalyse kann jedoch nicht mehr von einer wah-
ren Grundform gesprochen werden und auch eine genaue Definition ist in der Gegen-
wart diffizil. Aus diesem Grund kann die qualitative Inhaltsanalyse niemals gleich aus-

sehen und ganz unterschiedliche Formen annehmen. Bedingt wird ihre Auspriagung
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durch den konkreten Untersuchungsgegenstand, das Material und die zugrunde liegende

Fragestellung (vgl. Mayring 2010, 49; Reichertz 2016, 226).
Mayring stellt fiir die qualitative Methode folgendes allgemeines Bestreben fest:

»Zusammenfassend will ... Inhaltsanalyse
- Kommunikation analysieren
- fixierte Kommunikation analysieren
- dabei systematisch vorgehen
- dabei also regelgeleitet vorgehen
- dabei auch theoriegeleitet vorgehen
- das Ziel verfolgen, Riickschliisse auf bestimmte Aspekte der Kommunikation zu

ziehen* (2010, 13)

Grundvoraussetzung fiir Mayrings Analyse ist somit das Vorhandensein von
Textmaterial (oder weiteren Materialquellen), das hinsichtlich seiner enthaltenen Daten
untersucht werden soll. Dartiber hinaus muss das Material protokolliert oder in alterna-
tiver Weise festgehalten, d.h. fixiert sein. Auch die anfangs erwihnten Priamissen der
Systematik, Befolgung von Regeln und theoretischen Untermauerung sind unabdingbar.
Hierbei bedient sich Mayring an psychologischen und linguistischen Theorien von
Textverstdndnis und schafft damit die inhaltsanalytische Basis. In einem letzten Punkt
manifestiert er den grundlegenden Kern der Analyse, der nicht nur auf das Material als

einzelnes abzielt, sondern es als Teil des Kommunikationsprozesses sieht (vgl. ebd.).

In der konkreten Umsetzung folgt Mayring bei der qualitativen Inhaltsanalyse
immer einem bestimmten Ablaufmodell (siehe 5.2.1), welches letztendlich dazu fiihren
soll, dass das Material in Einheiten zerlegt und systematisch bearbeitet werden kann.
Insbesondere bei groBeren Datenmengen bringt die Verbindung der qualitativ orientier-
ten Textanalyse mit dem technischen Know-how der quantitativen Inhaltsanalyse alle
Vorteile der Methode zum Vorschein. Dabei bezieht sie sich jedoch weiterhin vorrangig
auf qualitative Gesichtspunkte und erfasst heute somit auch formale und latente Sinn-
gehalte und macht diese zum Gegenstand der Analyse. Das anfingliche Verstindnis,
welches lediglich inhaltliche Aspekte fokussierte, ist heute obsolet und tiberholt (vgl.
Mayring/Fenzl 2014, 543f.). Neben den zuvor benannten Vorteilen gibt es jedoch auch
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kritische Stimmen, die nicht auler Acht gelassen werden sollten. Insbesondere aus Per-
spektive quantitativer Sozialforscher wird vielfach beméingelt, dass die Methode wis-
senschaftliche Giitekriterien nicht vollstindig abdeckt und demnach willkiirlich ge-
handhabt wird. Auf der anderen Seite wird der quantitativen Analyse das Fehlen einer
ganzheitlichen Analyse unterstellt, wodurch potenziell wichtige Perspektiven des Mate-
rials missachtet werden und somit verloren gehen. Genau wie Mayring, der die Methode
in Abhingigkeit zum Untersuchungsgegenstand, Material und zur Forschungsfrage
stellt, erhebt Atteslander (und auch weitere Autoren) Widerspruch und attestiert den
Methoden eine gegenseitig ergidnzende und keineswegs ausschlieBende Eigenschaft

(vgl. 2010, 202).
5.2.1 Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell

Die Technik der qualitativen Inhaltsanalyse wird durch Mayring anhand eines
zur Orientierung dienenden Ablaufmodells beschrieben. Zwar muss der Entwurf je nach
Fall entsprechend modifiziert werden, kann aber dennoch als Leitgeriist dienen. An die-
ser Stelle sind auBerdem die eigentliche Intention Mayrings und die Stirke des Kon-
zepts zu erwihnen. Durch das Aufspalten in einzelne Interpretationsschritte kann das
Verfahren sukzessive erschlossen und der Sachverhalt fiir mehrere Betrachter tiberpriif-
bar und ebenso iibertragbar gemacht werden (vgl. 2010, 59). Die Abfolge des Prozesses
kann mit Hilfe von Abbildung 7 nachvollzogen und in seiner Komplexitit verinnerlicht

werden.
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Abbildung 7: Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell (Mayring 2010, 60)

Die ersten sieben Schritte des Modells geben dem Vorhaben in erster Linie einen
unterstiitzenden Rahmen. Schritt eins des Modells befasst sich mit der Festlegung des
Materials. Diese Angabe schrinkt die ausgewihlte Analyseeinheit ein, 10st sie aus der
Materialmenge heraus und definiert sie genau. Als ndchster Schritt erfolgt die Analyse
der Entstehungssituation. Zu diesem Zweck wird herausgestellt, wer unter welcher
Primisse die Daten erhoben hat. Im dritten Schritt werden dann die formalen Charakte-
ristika des Materials herausgestellt, d.h. es muss beschrieben werden in welcher Form
das Datenmaterial vorliegt. Neben der Richtung der Analyse ist es ferner notwendig die
theoretische Differenzierung der Fragestellung zu erldutern (vgl. ebd. 52f.). In einer
weiteren Ebene des Modells wird eine adidquate Analysetechnik bestimmt und anschlie-

Bend das Ablaufmodell festgelegt. Hierfiir definiert Mayring drei unterschiedliche
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Grundformen des Interpretierens, die sich in ihren Zielen unterscheiden. Bei der Zu-
sammenfassung handelt es sich um eine Methode, die die Absicht hat das Material so zu
reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben aber in gekiirzter und iiber-
schaubarer Form vorliegen. Zur Erweiterung des Verstindnisses werden wiederum bei
der Explikation zusitzliche Materialen herbeigeschafft und Textstellen mit Hilfe dieser
genauer erlidutert und untermauert. Als dritte Form gilt die Strukturierung, bei der mit
Hilfe vorab festgelegter Ordnungskriterien ein Querschnitt des Materials angestrebt

wird (vgl. 2016, 115).

Im Anschluss daran werden Analyseneinheiten festgelegt, die eng an die Ent-
wicklung eines Kategoriensystems gebunden sind. ,,Die Kodiereinheit legt fest, welches
der kleinste Materialbestandteil ist, der ausgewertet werden darf, was der minimalste
Textteil ist, der unter eine Kategorie fallen kann.* (Mayring 2010, 59). Die Kontextein-
heit dagegen konsolidiert den groften Textbestandteil, der unter eine Kategorie fallen
kann. SchlieBlich bestimmt die Auswertungseinheit, in welcher Sequenz die Textteile
erschlossen werden (vgl. ebd.). Anhand der hier beschriebenen Vorgehensweise wird
die Reduktion des Datenmaterials sichergestellt und die Konzentration auf for-
schungsrelevante Aspekte ermdglicht. Es sollen faktisch moglichst viele Details aus
einem relativ kleinen Textanteil herausgefiltert werden. Allgemein wird dieser Umstand
zundchst durch das Paraphrasieren von Textstellen und anschlieBendem Wegstreichen
von Wiederholungen erreicht. AnschlieBend werden die Ergebnisse auf dem jeweils
hoheren Abstraktionsniveau zusammengefasst, indem sinnhafte und genau definierte
Kategorien angelegt werden. Die gefundenen Kategorien werden wiederum zu Konzep-

ten verdichtet.

Fiir die vorliegende Arbeit wurde sich fiir die strukturierende Inhaltsanalyse ent-
schieden. Eine genauere Begriindung dazu, findet sich in Punkt 5.4 zur Bestimmung der

Analysetechnik.

5.3 DAS DATENMATERIAL

Die fiir die Forschung notwendigen Daten wurden mit Hilfe eines Gesprichsleit-
fadens und in Interviewform erhoben, sodass sogenannte leitfadengestiitzte Interviews

als Datengrundlage dienen. Zentrale Dimensionen des Interviewleitfadens waren dabei
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der Aufbau der Abteilungen, der internationale Austausch mit anderen Standorten und
das Zugehorigkeitsgefiihl der Standorte selbst. Insgesamt konnten fiir die Untersuchung
von moglichen zwolf Teilnehmern neun mittels Leitfaden befragt werden. Bei der Aus-
wahl der Teilnehmer handelt es sich um Gesellschaften des Unternehmens X, die sich
regelmiBig in einem informellen Netzwerk austauschen. Ein weiteres Gesprich, das
ebenso in Interviewform niedergeschrieben wurde, konnte mit einem Vertreter der Zent-
rale gefithrt werden, um den Status quo im Ideenmanagement zu eruieren und die
Sichtweise der Zentrale festzuhalten. Die Ergebnisse sind hierbei bereits in den Gliede-
rungspunkt 4. mit eingeflossen. Das besagte Interview wurde auferdem nicht nach
Mayrings Modell bearbeitet. Relevante Passagen wurden der Einfachheit halber direkt

aus den Aufzeichnungen entnommen.

Zum besseren Verstindnis der gewdihlten Methodik soll nunmehr das Erhe-
bungsinstrument der Arbeit genauer beschrieben und die Vorteile herausgestellt werden.
Unter Einsatz von Mayrings Ablaufmodell sollen im Anschluss das Material definiert,
die Entstehungssituation analysiert und die formalen Charakteristika des Materials vor-

gestellt werden.

5.3.1 Das leitfadengestiitzte Interview

Soziale Daten konnen mit Hilfe verschiedenster Instrumente erhoben werden,
jedoch stellt das Interview die mit Abstand am héufigsten verwendete Methode in der
Sozialforschung dar. Das Interview definiert sich dabei als miindliche Form der Befra-
gung und nimmt eine hohe Relevanz beziiglich individueller Wahrnehmungen und In-
terpretationen von Tatbestdnden ein (vgl. Friedrichs 1990, 207f.). Obwohl dem Inter-
view ausgesprochen positive Resonanz zufillt, unterliegt die Methode in der gegenwir-
tigen Zeit einem starken Wandel. Gebrduchliche Face-to-Face-Kommunikationen wer-
den seither durch zwischengeschaltete Medien wie das Telefon ersetzt (vgl. Atteslander
2010, 110). Der besagte Aspekt ist insbesondere auch fiir die vorliegende Arbeit von
Bedeutung (auch wenn sich die vermehrte Nutzung des Telefons eher auf quantitative
Verfahren beschrinkt), da die gefiihrten Interviews aufgrund der weltweit verteilten

Gesprichspartner iiber das Telefon stattfanden. Nichtverbale Aspekte wie Erscheinung,
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Mimik und Gestik des Gesprichspartners konnten somit nicht erfasst werden (vgl.

ebd.).

Ein entscheidender Vor- sowie gleichzeitiger Nachteil des Interviews ist zudem
die Nihe zur Alltagskommunikation. Das Gesprich soll einer alltidglichen Situation
moglichst nah kommen ,,0ohne zugleich auch die Regeln der Alltagskommunikation zu
tibernehmen® (Hopf 1978, 114). Ausschlaggebender Unterschied zwischen einer alltig-
lichen und wissenschaftlichen Befragung manifestiert sich ,,in der theoriegeleiteten
Kontrolle der gesamten Befragung.” (Atteslander 2010, 111). Da der Interviewer stets
die Fragen stellt und der Befragte Position bezieht, zeichnet sich das Interview auBer-
dem durch eine asymmetrische Kommunikation aus. ,,Es wird so zur Basis der Aus-
kiinfte tiber Einstellungen, Meinungen und Teile des Verhaltens der Mitglieder einer
Gesellschaft, resp. ihrer Untermengen.* und kann fiir eine grole Gruppe von Personen
eine Vielzahl von aufschlussreichen Informationen zur Verfiigung stellen (Friedrichs

1990, 208).

Das leitfadengestiitzte Interview!?, das fiir die aktuelle Forschung im Vorder-
grund steht, ist Teil einer groBen Vielfalt von Interviewformen.!' Wie der Ausdruck be-
reits suggeriert, steht im Mittelpunkt der Methode ein Leitfaden, der die Erhebung ver-
baler Daten unterstiitzen soll. Mit Hilfe des Leitfadens und der damit einhergehenden
systematischen Nutzung bereits im Vorfeld gestalteter Fragen, Aufforderungen oder
anderweitiger Intentionen, kann der Interviewer im Gesprich die Fithrung tibernehmen.
Der Befragte hat somit zunichst keinen Einfluss auf das gewihlte Gesprachsthema und
ist an die Vorgaben/Richtlinien des Forschers grofitenteils gebunden (vgl. Helfferich
2014, 5591.). Obwohl das Leitfadeninterview demzufolge einen gewissen Rahmen fest-
legt und teilstrukturiert ist, gibt es dem Informanten zugleich Raum zum freien Erzihlen
und die Moglichkeit einer offenen Beantwortung der Fragen. Die dafiir notwendige At-
mosphédre muss durch den Interviewer geschaffen werden (vgl. Reichertz 2016, 189).
Entsprechend sollte in diesem Zusammenhang folgende Regel stets Beachtung finden:

,Der Leitfaden dient dem Interview und nicht das Interview dem Leitfaden!*

10 Eine weitere Bezeichnung fiir das leitfadengestiitzte Interview ist das offene Leitfadeninterview
(Przyborski/Wohlrab-Sahr 2014, 126).

"' Einen kurzen Uberblick zu den verschiedenen Befragungstypen und deren Klassifizierung liefert
Atteslander (2010, 131ff.).
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(Pryzyborski/Wohlrab-Sahr 2014, 130). Unabhingig von der Themenwahl des Inter-
views, ist das Entscheidende ,,Erzdhlungen zu [...] personlichen, in der Handlungspra-
xis fundierten Erfahrungen [...] zu stimulieren und nicht nur Stellungnahmen und

Meinungen einzufangen (Nohl 2017, 16).

Die strukturierte Vorgehensweise stellt auBerdem eine fiir die anschlieBende
Auswertung der Ergebnisse verbesserte Vergleichbarkeit der Daten her, indem sich die
Erhebungssituation und die gestellten Fragen in allen gefiihrten Interviews dhneln (vgl.
Helfferich, 565). Dennoch ist die helfende Struktur nicht mit einer Standardisierung der
Erhebungssituation auf eine Stufe zu stellen. ,,Der Leitfaden wird flexibel [...] gehand-
habt, um unerwartete Themendimensionierungen durch den Experten nicht zu unterbin-
den.*“ (Nohl 2017, 17, zit. nach Meuser/Nagel 2009, 476). Durch die Flexibilitit entsteht
ein weiterer Vorteil der Methode, da der Leitfaden auch wihrend der Interviewphase
noch angepasst und veridndert werden kann. Anhand der beschriebenen Vorteile ist diese

Vorgehensweise fiir die vorliegende Arbeit iiberzeugend.
Der Pretest

Um potentielle Fehlerquellen im Fragebogen jedoch bereits im Vorfeld feststel-
len zu konnen, sind sogenannte Pretests unabdingbar. Erhebungsverfahren konnen somit
auf ihre Funktionsfahigkeit und mogliche Schwachstellen gepriift und anschlieBend vor
Beginn der eigentlichen Interviewphase ausgebessert werden. Ziel ist es den Autfbau
eines Fragebogens zu optimieren, indem optimale Formulierungen von Fragen- und
Antwortkategorien gefunden werden. Diese Art der Qualititssicherung ermoglicht das
Erhebungsverfahren bestmoglich zu gestalten (vgl. Friedrich 1990, 221; Weichbold
2014, 299f.). Zur Erreichung dieses Ziels gelten beispielsweise aber auch Fokusgruppen
zur Diskussion von Fragealternativen, die systematische Analyse von Fragen durch
Checklisten und informelle Begutachtungen durch Kollegen (Weichbold 2014, 300, zit.
nach Campanelli 2008, 178). Allerdings werden Methoden dieser Art auch als Teil der
Fragebogenerstellung gesehen. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung konnte der
Pretest aufgrund der begrenzten Anzahl an moglichen Teilnehmern und der strengen
Vorgaben lediglich an einer Deutsch sprechenden Mitarbeiterin des Ideenmanagements
am Standort Z getestet werden. Somit fand ein Pretest statt, der zusitzlich durch infor-

melle Begutachtung durch Kollegen ergénzt wurde. Der Pretest vollzog sich auflerdem
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nicht am Telefon, sondern in Person. Aus diesem Grund konnte die
Entstehungssituation nicht detailgetreu nachgestellt und getestet werden. Die
Formulierungen des englischsprachigen Leitfadens konnten keiner Priifung im realen
Feld unterzogen werden. Aus den Ergénzungen und Anmerkungen durch Kollegen
ergaben sich im Laufe der Vorbereitung einige Anderungen am Leitfaden. Durch den
Pretest wurde auBerdem die Anordnung der Fragen erneut iiberarbeitet, sinnvoller

gestaltet und ebenso eine komplette Frage gestrichen.
Der Leitfaden

Als Themendimensionen fiir den Leitfaden wurden folgende Hauptkategorien final er-

stellt:

Dimension 1: Tatigkeitsbereich, Fragen zur Abteilung (Prozess, Aufbau Abteilung, In-

ternationalitdt, Weiterentwicklung)

Dimension 2: Austausch (Wichtigkeit, Instrumente, Richtung, Sprache des Austauschs,

Verbesserungsvorschlige/Alternativen)

Dimension 3: Identifikation im Netzwerk (Fachkompetenz, Informationsbedarf, Prisenz

anderer Standorte)

Dabei wurden inhaltlich zusammenhéngende Themen den Dimensionen zuge-
ordnet. Zuriickzufiihren sind die Fragen auf die eingangs gefiihrten Erlduterungen zur
transnationalen Strategie und deren Aspekte. Dariiber hinaus stiitzen sie sich auch auf
Beobachtungen vor Ort aus denen Themenschwerpunkte und auch Defizite erkannt
werden konnten. Als letzte Informationsgrundlage wurde auBerdem das Status quo-

Gesprich mit der Zentrale herangezogen (siehe auch 5.3.5).
5.3.2 Bestimmung des Ausgangsmaterials

An dieser Stelle setzt das Vorgehen nach Mayrings Ablaufmodell ein. Nach der
Datenerhebung findet dabei zuerst Schritt eins statt und demnach die Bestimmung des
Ausgangsmaterials. Dafiir wird das Datenmaterial zunidchst genau festgelegt und die

Grundgesamtheit definiert (vgl. 2010, 52f.).
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Als Teilnehmer fiir die Befragung wurden Vertreter internationaler Standorte des
Unternehmens X ausgewdhlt, die im Ideenmanagement tétig sind. Dariiber hinaus ist
festzuhalten, dass vorrangig die Fachbereichsleiter der Standorte angesprochen werden
sollten, da sie einen umfassenden Uberblick iiber alle relevanten Prozesse und Vorge-
hensweisen der Abteilung vorweisen. Dieser Umstand konnte jedoch nicht fiir alle In-
terviews gewihrleistet werden, sodass in zwei Fillen reguldre Mitarbeiter der Abtei-
lungen stellvertretend befragt wurden. Da der Dialog in der offiziellen Arbeitsgruppe
erfolgreich verlauft, wurde sich aulerdem speziell auf die Markenvertreter und deren
internationalen Austausch fokussiert. Der Austausch ist laut der Zentrale in diesem
Netzwerk bisher weniger effektiv und soll weiter vorangetrieben werden (firmeninterne
Quelle: Ideenmanagement Unternehmen X 2016d). Wie bereits angemerkt, konnten von
den moglichen zwolf Teilnehmern zehn zum Forschungsthema befragt werden. Zwei
der potentiellen Gesellschaften verfiigen zwar bereits iiber ein Ideenmanagement am
Standort und gehoren zum informellen Netzwerk, befinden sich aber derzeitig im
Aufbau und waren deshalb fiir die Thematik nicht zu gewinnen. Ferner wurden neun
bzw. zehn Teilnehmer durch die Forscherin als représentativ und ebenso realisierbar fiir
den Umfang der Arbeit angesehen, sodass eine Vielfalt von Konstellationen aus dem

Untersuchungsfeld erfasst werden konnte (vgl. Przyborski/Wohlrab-Sahr 2014, 126f.)

Das Sampling wurde dann intentional in Austauschpartner unterteilt, mit denen
der Kontakt vergleichsweise regelmifBig und erfolgreich verlduft und Partner, mit denen
dies nicht der Fall ist. Die Vorgehensweise wurde getroffen, da sich Samplings immer
an Kontrasten orientieren (vgl. ebd.) und ein Vergleich der Austauschbeziehungen er-
moglicht wird. Anhand der nachstehenden Tabelle 3 konnen die Fille A bis Z erkannt
werden, sodass Anonymitit gewihrleistet ist.'> Den Fillen wurden anhand der Inter-
views und firmeninternen Quellen auBerdem grundlegende Eigenschaften zugeschrie-
ben, die lediglich der Verdichtung und spiteren Auswertung dienen sollen. Es wurde
zum einen bestimmt, in welchen Bereichen die Standorte titig sind. Zum anderen wur-
den den Lidndern die Anzahl der Standorte im Land zugeschrieben. Der Kontakt und

Austausch finden jedoch iiberwiegend mit dem Standort statt, der zentral fiir ein Land

12 Die Fille A bis Z werden synonym mit den Bezeichnungen Land A bis Z und Standort A bis Z
verwendet. Es handelt sich hierbei immer um die gleichen Untersuchungsgegenstinde, die lediglich
variiert bezeichnet werden.
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agiert. Auch die Anzahl der Mitarbeiter im Ideenmanagement und die Intensitdt des

Kontakts wurden angegeben (firmeninterne Quelle: Ideenmanagement Unternehmen X

2016a).

Tabelle 3: Charakteristika der Fallbeispiele (eigene Darstellung aus Informationen der Interviews,
Vorabgespriche und den firmeninternen Quellen)

Fall Fertigung Anbindung Anzahl Anzahl Intensitit
Stand- Mitarbeiter Kontakt
orte (IDM)
A Fahrzeugfertigung; Personal 2 6 regelméBig
Komponentenfertigung
(Gief3erei); Bauteilfertigung
(Motoren)
B Fahrzeugfertigung; Produktions- 2 4 regelméBig
Komponentenfertigung system
(Getriebe-/
Fahrwerkskomponenten)
C Fahrzeugfertigung Personal 1 3 regelmiBig
D Fahrzeugfertigung Personal, 2 3 nicht
Training, IDM regelmiBig
E Fahrzeugfertigung KVP Biiro 1 3 nicht
regelmiBig
F Bauteilfertigung (Motoren) Kaizen Office 2 6 nicht
regelmiBig
G Fahrzeugfertigung; Personal 4 4 regelmiBig
Bauteilfertigung (Motoren,
Getriebe)
H Fahrzeugfertigung Fabrik- 1 2 regelmiBig
verwaltung
J Fahrzeugfertigung; Personal 1 4 regelmiBig
Bauteilfertigung (Motoren)
K - - 2 - nicht
regelmiBig
L - - - - nicht
regelméBig
zZ Fahrzeugfertigung; Personal 6 - -
Komponentenfertigung

5.3.3 Analyse der Entstehungssituation

Zentraler Ausgangspunkt fiir das Thema, den Feldzugang und die anschlieende

Datenerhebung bestand in einem der Masterarbeit vorangegangen Praktikum beim

Unternehmen X am Standort Z. Wihrend der anschlieBenden Forschung fiir die

Masterarbeit wurde dementsprechend eine Fragestellung ausgearbeitet und das Feld

erschlossen. Die Erhebung der Interviews, die in einem Befragungszeitraum von Okto-
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ber bis November 2016 stattfand, wurde durch die Wissenschaftlerin selbst durchge-
fithrt.

Das Vorbereiten der Interviews bestand aus mehreren Etappen:

e Bestimmung der Interviewpartner

e Erstellung des Leifadens

e Abstimmung mit den zustindigen Betreuern, Kollegen, dem zustindigen Be-
triebsrat und Datenschutz

e Absprachen zur Terminvereinbarung iiber E-Mail oder Telefon

Nach Bestimmung und Auswahl der Interviewpartner und der Erstellung des
Leitfadens (siehe 5.3.1 und 5.3.2) galt es als néchstes die Abteilung fiir Datenschutz des
Unternehmens X iiber die geplanten Befragungen zu informieren. Der Datenschutz stellt
in diesem Zusammenhang genaue und spezielle Anforderungen, damit Datenerhebun-
gen innerhalb des Unternehmens stattfinden konnen. Zunéchst musste dafiir das Befra-
gungsvorhaben mit dem zustédndigen Betreuer der Abteilung besprochen und durch den
Abteilungsleiter genehmigt werden. Nach der Genehmigung durch den Abteilungsleiter,
wurden das Vorhaben sowie der Interviewleitfaden an den zustindigen Betriebsrat wei-
tergeleitet. Durch Zustimmung und Unterzeichnung der beiden genannten Instanzen,
konnte das Vorhaben dann beim Datenschutzbeauftragten vorgestellt werden. Anschlie-
Bend entschied die Kommission Datenschutz, dass der Antrag auf eine Mitarbeiterbe-

fragung genehmigt wird.

Die Kontaktaufnahme zu den Teilnehmern und das erste vom Datenschutz vor-
gegebene Informieren iiber das Interviewvorhaben fanden durch E-Mail bzw. auch
durch eine erste Absprache iiber das Telefon statt. Allgemein ist anzumerken, dass die
gesamte Teilhabe auf Freiwilligkeit beruhte und im ersten Kontakt auch ausdriicklich
darauf hingewiesen wurde. Dessen ungeachtet stimmten die angesprochenen Inter-
viewpartner einer Teilnahme zu (ausgenommen der zwei sich im Aufbau befindenden
Standorte). Demgegeniiber standen jedoch auch Datenschutzrichtlinien seitens der aus-
landischen Standorte, die teilweise vorab gepriift und abgestimmt werden mussten und
somit den Prozess verzogerten. Mehrere der Teilnehmer kannten die Forscherin bereits

aus vorigen Gesprichen durch die regelméBig stattfindenden Telefontermine; andere
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kannten sie nicht. Bereits in diesem ersten Schritt konnten Unterschiede zwischen den
Teilnehmern festgestellt werden. So antworteten einige Teilnehmer recht ziigig, andere
mussten mehrmals angeschrieben werden bzw. wiinschten sich eine kurze telefonische
Vorabsprache mit mehr Informationen zum Gespriachsthema. Die Terminfindung stellte
sich aufgrund verschiedener Zeitzonen und besagter Umstinde in diesem
Zusammenhang als relativ umstindlich heraus. Einzelne Termine wurden zudem
mehrmals abgesagt bzw. auf ein anderes Datum verschoben. Im Zuge der
Vorbereitungen kam auBlerdem zum Vorschein, dass der zustindige Gesprichspartner
fiir den Standort D die Position gewechselt hat und fortan ein anderer Mitarbeiter fiir
das Ideenmanagement des Standorts zustindig ist. Informationen dariiber lagen der

Abteilung am Standort Z bis dato nicht vor und wurden zufillig herausgefunden.

Die Interviews wurden aufgrund der weltweiten Verteilung der Teilnehmer am
Telefon durchgefiihrt und fanden je nach Kenntnis auf Deutsch oder Englisch statt.
Hierfiir standen die Leitfaden in diesen beiden Sprachen zur Verfiigung. Angesichts der
Interviewsituation am Telefon ergaben sich auch des Weiteren Schwierigkeiten be-
ziiglich des Empfangs. Mehrfache Storungen der Telekomunikation fiihrten zu Un-

terbrechungen der Interviews und des Redeflusses.
5.3.4 Formale Charakteristika des Materials

Aufgrund der Vorgaben durch den inldndischen und ausldndischen Datenschutz
konnten nur zwei von zehn Interviews mit Hilfe eines internen Diktiergerits aufge-
nommen werden. Die weiteren Gespriache mussten durch genaues Protokollieren, das
durch Unterstiitzung einer Kollegin stattfand, aufgezeichnet werden. Zur Hilfe standen
zu diesem Zweck vorgefertigte Gespriachsprotokolle mit den jeweiligen Leitfragen und
zusitzlichen Zwischenrdumen fiir die schriftlichen Aufzeichnungen. Die so entstande-
nen Gesprichsprotokolle wurden dann in einen FlieBtext und anschlieBend in ein Text-
dokument iiberfiihrt. Die klassische Interviewform (mit Aufteilung in Interviewerin und
Interviewter) wurde dennoch beibehalten, um das spitere Auswerten mit den jeweiligen
Zeilenangaben zu erleichtern und einen zusammenhédngenden Text zu erhalten. Die mit
einem internen Diktiergerdt aufgenommenen Interviews wurden im Anschluss

transkribiert und ebenfalls in einem Textdokument gespeichert (Fall C und Fall G). Die
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Audioaufnahmen mussten nach Beendigung der Transkription in Konformitit mit den

Datenschutzrichtlinien geloscht werden.

Fiir die Transkription der Daten (und die gespridchsnahen Interview-Protokolle) wurden
einzelne Regularien von Mayring (2010, 55) ibernommen, andere auch partiell ange-

passt.
Daraus ergeben sich folgende Ausprigungen fiir die Interviewdokumentation:

- Fallangabe im Kopf des Dokuments

- zusitzliches Einfiigen von Zeilennummern zur besseren Orientierung fiir die
Auswertung

- bei Pausen, Stockungen und Ahnlichem wird ein Gedankenstrich verwendet (-),
bei langeren Pausen mehrere Gedankenstriche (--)

- Auffilligkeiten wie Lachen, auffilliges Riuspern oder Ahnliches wird in
Klammern angegeben

- zusitzliche Informationen und Erklidrungen sind ebenfalls in Klammern zu fas-
sen

- anstatt F fiir ,,Frage® nutzt die Forscherin ,,I fiir ,,Interviewerin®

- die Interviewten werden mit dem jeweiligen Fallbuchstaben versehen (A, B, C,
...) und ausschlieBlich in minnlicher Form dargestellt (sieche nichster Punkt)

- Unkenntlichmachung von Orten, Sprachen, Personen

- vollstindige Transkription (soweit moglich), ,,ih* und Ahnliches wird weglas-

sen

Da das Hauptinteresse der Arbeit an thematisch-inhaltlichen Informationen ori-
entiert ist, wurden Floskeln, Fiillworter und sonstige, den Inhalt nicht verindernde Au-
Berungen, bei der Transkription nicht beriicksichtigt. Im Kopf der Transkription befin-
den sich neben der Fallzuordnung das Entstehungsdatum und der ungefihre zeitliche
Rahmen der Befragung. Dariiber hinaus wird die interviewte Person niher beschrieben
und Angaben zur hierarchischen Anbindung der Abteilung, zum Prozessstandard und
zur Sprache des Austauschs gemacht. Da nicht alle Informationen transkribiert bzw.
genauestens dokumentiert werden konnten, ist hdufig auch ein einleitender Teil zu Be-

ginn der Interviews zu finden. Aus den beschriebenen Sachverhalten ergibt sich somit
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eine Konstellation der Interviewauswertung aus protokollbasierter Analyse und tran-
skriptbasierter Analyse. Zum einen wurden schriftliche summierende Protokolle unmit-
telbar nach den Interviews erstellt und zum anderen wurden vollstindige Transkriptio-

nen erstellt, wobei der Genauigkeitsgrad variieren kann (vgl. Kuckartz 2010, 39).
5.3.5 Fragestellung der Untersuchung

Die Fragestellung der Untersuchung orientiert sich eng an der Forschungsfrage
der Arbeit. Um den Grad der Transnationalisierung im Ideenmanagement erkennen
bzw. herausfinden zu konnen, wurden aktive Teilnehmer des Austauschs zu drei be-

stimmten Themenblocken befragt.

Die Dimension 1 sollte vorrangig dem erleichterten Einstieg in das Gesprich
dienen und die strukturellen Begebenheiten der Abteilungen darstellen. Die befragten
Personen sollten einen kurzen Einblick in die Abteilung, Abldufe und konkreten Aufga-
ben geben, um einen Eindruck vom Aufgabenbereich zu erhalten. Dariiber hinaus sollte,
wenn moglich, auch ein kurzer Uberblick zu den Prozessen im Ideenmanagement gege-
ben werden. Im letzten Teil der ersten Dimension wurde auf den Bezug von neuem
Wissen und Moglichkeiten der Weiterentwicklung eingegangen. Die zweite Dimension
befasste sich dann konkret mit dem internationalen Austausch untereinander. Dieser
sollte eingeschitzt, dessen Qualitit bewertet und auch die verwendeten Instrumente
genannt werden. Als Hilfsfragen dienten Fragen zur Relevanz des Austauschs, zur eige-
nen Partizipation und zu moglichen Besonderheiten. Aulerdem wurden Vor- und Nach-
teile sowie Chancen und Hemmnisse durch die Befragten ermittelt. Innerhalb der dritten
Dimension wurde dann die Identifikation bzw. Positionierung im Netzwerk erfragt.
Hierfiir wurden Fachkompetenzen und u.a. auch die Prisenz der weiteren Standorte im
Netzwerk ausfindig gemacht. Neben Informationsbediirfnissen konnten mit Hilfe des
Leitfadens letztlich auch Verbesserungsvorschlige eingeholt werden. Die Identifikati-
onsbasis des Netzwerks konnte aufgrund von Datenschutzbestimmungen seitens des
Unternehmens jedoch nur am Rande und nicht so ausfiihrlich wie durch die Forscherin
vorgesehen, behandelt werden Der vollstindige fiir die Arbeit genutzte Leitfaden kann

im Anhang gefunden werden.
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Im Zentrum der Fragestellung stehen somit die individuellen Erfahrungen und
Einschitzungen der Interviewten zum Thema des Austauschs. Es soll herausgestellt
werden inwiefern die Teilnehmer im Netzwerk partizipieren und welcher Nutzen und
welche Bedeutung dieser Tatigkeit zugesprochen wird. Die Frage, ob im Sinne des
transnationalen Unternehmens ein multidirektionaler Austausch stattfindet und welche
Faktoren diesen Umstand beeinflussen, soll auflerdem beantwortet werden. Der Fokus

liegt auf interkulturellen und organisationalen Herausforderungen.

5.4 BESTIMMUNG DER ANALYSETECHNIK

Nach den ersten fiinf Schritten des Ablaufmodells folgen nach Mayring im An-
schluss die Auswahl der Analysetechnik und die damit verbundene Festlegung von Ka-
tegorien (2010, 59). Wie bereits in 5.2.1 beschrieben definiert Mayring drei verschiede-
ne Analysetechniken zwischen denen sich der Forscher je nach Fragestellung und Ge-
genstand entscheiden muss. Da es bei der Auswertung dieser Forschung darum gehen
soll, dass alle wesentlichen Inhalte der Interviews erfasst werden, wurde sich fiir die
zusammenfassende Methode entschieden. Trotz der Reduktion und Konzentration blei-
ben bei dieser Methode die wichtigsten Textinhalte in reduzierter Form erhalten und
somit scheint diese Vorgehensweise sinnvoll und plausibel. Auch die Zusammenfas-
sung des Textes folgt wie alle anderen Schritte bei Mayring einer vorgegebenen Struk-
tur und stellt somit die Nachvollziehbarkeit und intersubjektive Uberpriifbarkeit sicher
(vgl. ebd.). Das Grundprinzip der zusammenfassenden Inhaltsanalyse beinhaltet nach
Mayring ,,[...] dass die jeweilige Abstraktionsebene der Zusammenfassung genau fest-
gelegt wird, auf die das Material durch Einsatz der Makrooperatoren transformiert
wird.” (ebd. 67). Makrooperatoren der Reduktion, die das Material etappenweise abs-
trahieren sind laut Mayring Generalisation, Auslassen und Selektion, Biindelung, Kon-
struktion und Integration (ebd.). Auch fiir dieses konkretere Analyseschema existiert ein
von Mayring erstelltes Ablaufmodell zusammenfassender Inhaltsanalyse, das im néchs-

ten Abschnitt genauer vorgestellt wird.
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5.4.1 Die Zusammenfassung

Abbildung 8 zeigt das von Mayring erstellte Ablaufmodell zusammenfassender
Inhaltsanalyse, welches umfassendes Textmaterial auf ein Mindestmal} simplifizieren
soll. Im ersten Schritt des Modells werden dafiir die Analyseeinheiten festgelegt, die
eng mit der Kategorienbildung in Verbindung stehen. Die Kategorien entwickeln sich
dabei immer unter Einfluss der Forschungsfrage und dem konkreten Material. Schritt
zwei umfasst die Paraphrasierung der inhaltstragenden Textstellen. Wichtig ist in dieser
Hinsicht deshalb der alleinige Fokus auf inhaltliche Aspekte. Der Vorgang des Para-
phrasierens wird durch Mayring auch als Z1-Regel'® bezeichnet und hat eine grammati-
kalische Kurzform als Ziel. Kennzeichnend fiir diesen Schritt sind die Streichung nicht
relevanter Passagen aus dem Text (beispielsweise Wiederholungen oder ausschmiicken-
de Worter) und das Erreichen einer einheitlichen Sprachebene. In den néchsten Schrit-
ten (Schritt 3 und 4) erfolgt zunichst die erste Generalisation auf das Abstraktionsni-
veau. Die bereits reduzierten Paraphrasen miissen dem Abstraktionsniveau angepasst
werden, indem gepriift wird, welche Umschreibungen unter dem festgesetzten Niveau
liegen. Die gefundenen Deskriptionen werden dann verallgemeinert. Durch die iiber
dem Niveau liegenden Paraphrasen, die erhalten bleiben, ergeben sich nun inhaltsglei-
che Paraphrasen. Diese konnen genau wie unwichtige Umschreibungen gestrichen wer-
den. Es findet somit eine erste Selektion und Reduktion inhaltstragender Einheiten statt
(Z2- und Z3-Regel). Im fiinften Schritt des Ablaufmodells erfolgt nun eine zweite Re-
duktion des Materials. Dafiir werden bedeutungsihnliche und sich aufeinander bezie-
hende Paraphrasen in mehreren Etappen durch Biindelung, Konstruktion und Integrati-
on zusammengefasst (Z4-Regel). Diese konnen iiber das gesamte Material hinweg auf-
treten. Der beschriebene Ablauf kann bei Unklarheiten auch unter Einbezug theoreti-

scher Aspekte durchgefiihrt werden.

AbschlieBend muss gepriift werden, ob die ausgemachten Kategorien noch den
urspriinglichen Aussagen des Materials entsprechen. Dabei miissen alle Paraphrasen des
ersten Durchgangs die Kriterien der Kategorien erfiillen. Ergdnzend miissen hdufig noch

weitere Zusammenfassungen vollzogen werden, indem das Abstraktionsniveau auf im-

13 Mayring beschreibt mit den ,,Z-Regeln“ Interpretationsregeln der zusammenfassenden qualitativen
Inhaltsanalyse, die anhand vier verschiedener Punkte das Material reduzieren (Mayring 2010, 70).
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mer hohere Stufen gehoben wird, bis ein zufriedenstellendes Ergebnis erreicht ist. Ein-
zelne Analyseschritte konnen jedoch bei groBBeren Materialmengen auch verkniipft wer-
den. Das intendierte Abstraktionsniveau wird in diesem Kontext a priori sehr hoch ge-
halten, indem neue Paraphrasen immer mit den bereits existierenden abgeglichen wer-

den (vgl. ebd. 69f.).
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Abbildung 8: Ablaufmodell zusammenfassender Inhaltsanalyse (Mayring 2010, 68)
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5.4.2 Induktive Kategorienbildung

Nach Mayring hat der zuvor beschriebene Kanon sowohl fiir deduktive als auch
fiir induktive Kategorienbildung Giiltigkeit und kann in beiden Richtungen Anwendung
finden. Bei der deduktiven Kategorienbildung wird das Auswertungsinstrument mal3-
geblich durch theoretische Uberlegungen beeinflusst. Durch vorab erarbeitete Konzepte
werden die Kategorien folglich auf das Material projiziert. Im Gegensatz dazu steht die
induktive Kategorienbildung, die sich ausschlieBlich direkt auf das Material kon-
zentriert und anhand von Verallgemeinerungsprozessen (ohne Beriicksichtigung von
theoretischen Aspekten) die Kategorien eruiert. Der daraus resultierende Vorteil ist evi-
dent. Befangenheit und zugrunde liegende Tendenzen des Forschers werden reduziert
und wirklichkeitsnahe Abbildungen des Textes erzeugt. Dieser Vorgang kommt der
offenen Kodierung in der ,,Grounded Theory* von Anselm Strauss nahe. De facto miis-
sen die beiden Vorgehensweisen aber nicht getrennt voneinander betrachtet werden. Sie

konnen ebenso ergidnzend wirken (vgl. ebd. 83ff.; 2016, 115ff.).

Aufbauend auf dem Ablaufmodell der zusammenfassenden Inhaltsanalyse ergibt
sich fiir die induktive Kategorienbildung ein weiteres, dennoch sehr d@hnliches Prozess-
modell. Im Zentrum steht die Aufstellung eines Selektionskriteriums, welches unter
Hilfe der Fragestellung erfolgt und unbedeutende Textstellen wiederum exkludieren
soll. Danach muss auch hier ein logisches Abstraktionsniveau etabliert werden. Anhand
der etappenweisen Durchsicht des Materials, entstehen nun Kategorien, die mdglichst
nah am Text formuliert werden sollen und je nach Abstraktionsniveau entweder unter
die bereits existierenden Bereiche fallen (Subsumption) oder gidnzlich neue Kategorien
bilden. Nachdem ein Teil des Materials (10-50%) durchgegangen wurde und nur wenig
neue Rubriken gebildet werden miissen, wird das entstandene System iiberarbeitet bis
Abstraktionsgrad, Gegenstand und Fragstellung in Einklang sind. Als Ergebnis liegt
dann ein Kategoriensystem vor, welches konkrete Thematiken bestimmten Textstellen
zuordnet. Zusammenfassend kann das Kategoriensystem nun entweder unter Beriick-
sichtigung der Fragestellungen interpretiert werden oder Hauptkategorien gebildet wer-

den, die dann in die Interpretation mit einflieBen (vgl. ebd.).

Aus den Beschreibungen ist ersichtlich, dass sich die induktive Methode insbe-

sondere dann eignet, wenn Gesichtspunkte, die beispielsweise durch die Theorie nicht
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bedacht oder behandelt wurden, erhalten bleiben. Im Laufe des Verfahrens konnen
somit induktiv ginzlich neue Kategorien erschlossen werden. Deshalb wird fiir die

Auswertung der Daten zusitzlich die induktive Kategorienbildung angewandt.

5.5 FESTLEGEN DES SELEKTIONSKRITERIUMS
UND DES ABSTRAKTIONSNIVEAUS

Da wihrend der Datenerhebung mit Hilfe eines Leitfadens gearbeitet wurde, soll
dieser nun fiir die Festlegung der Selektionskriterien unterstiitzend wirken und eine ers-
te Richtung vorgeben. In Tabelle 4 werden die durch die Forscherin ausgewihlten Ana-

lyseeinheiten aufgezeigt.

Tabelle 4: Selektionskriterien der Analyse (eigene Darstellung)

Selektionskriterien

1. Kompetenzen und Grundvoraussetzungen der Abteilungen

Herausforderungen und Hemmfaktoren

Bedeutungszuschreibung Austausch

Engagement und Teilhabe

Netzwerktatigkeit

Empfehlungen und Verbesserungsvorschlige

RS I Il o I

Weitere Beziige transnationales Unternehmen

Insgesamt wurden sieben Selektionskriterien ausgewihlt, die sich auf Haupt-
bzw. Unterkategorien des Fragebogens beziehen. Alle Texte wurden anschlieBend mit
Hinblick auf die Fragestellungen durchgegangen und resultierten in umfangreichen Ka-
tegoriensystemen. Dopplungen wurden wie von Mayring vorgeschlagen gestrichen. Im
Anhang konnen die dafiir erstellten Tabellen gefunden werden, die neben der konkreten
Fall- und Zeilenangabe die Paraphrase sowie zugehorige Kategorie aufzeigen. Auf den
Schritt der Generalisierung wurde in diesem Fall verzichtet, da durch die Festlegung der
Selektionskriterien bereits eine Reduktion der inhaltstragenden Textpassagen vorge-
nommen wurde. Da die Interviews teilweise auf Deutsch und teilweise auf Englisch
stattfanden, wurde sich dariiber hinaus fiir eine Auswertungssprache entschieden. Para-
phrasen und Kategorien wurden deshalb nur auf Deutsch beschrieben und erzeugt. Zu-
ordnungen, Neubenennungen und Streichungen folgten dem allgemeinen Sprachgefiihl

der Forscherin und unterliegen keinem weiteren Ubersetzungsgrundsatz.
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6. AUSWERTUNG DER DATEN

Im folgenden Abschnitt werden die Daten der Analyse aufbereitet und die aus-
gewihlten Selektionskriterien niher beschrieben. Anhand der Auswertung soll heraus-
gestellt werden, wie sich das informelle Netzwerk in der konkreten Durchfiihrung ge-
staltet und realisieren ldsst. Zum Einstieg eines jeweiligen Selektionskriteriums wird die

zugrundeliegende Teilfrage aufgezeigt.

6.1 KOMPETENZEN UND GRUNDVORAUSSET-
ZUNGEN DER ABTEILUNGEN

»Welche Qualifikationen weisen die jeweiligen Abteilungen an den Standorten auf, um

den Austausch zu bewerkstelligen?*

Das erste Selektionskriterium Kompetenzen und Grundvoraussetzungen der Ab-
teilung orientiert sich an den einleitenden allgemeinen Fragen sowie der Dimension 1
des Leitfadens. Dabei liegt das Hauptaugenmerk auf den Unterfragen 1 und 2 zum Té-
tigkeitsbereich und dem Aufbau der Abteilung. Im Mittelpunkt stehen demnach die Zu-
sammensetzung und Ausstattung der verschiedenen Abteilungen und die fiir den inter-
nationalen Austausch relevanten Kompetenzen. Dieser Schritt wurde zunichst gewdhlt,
um einen allgemeinen Uberblick der Abteilungen zu manifestieren und die Grundvo-
raussetzungen dieser zu biindeln. Aus der Analyse und schrittweisen Untersuchung des

Materials ergeben sich fiir dieses Selektionskriterium nachfolgende Kategorien
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Tabelle 5: Kompetenzen und Grundvoraussetzungen der Abteilung (eigene Darstellung)

Hauptkategorie Unterkategorie
Beschaffenheit Abteilung Relevante Sprachkenntnisse
(Deutsch, Englisch)
Diversitit
Mitarbeiteranzahl
Anbindung
Aufgaben Breites Aufgabenspektrum
Koordinationsfunktion
Erfahrung/Praxis Arbeitserfahrung im Ideenmanagement
Arbeitserfahrung international
Bestehen Ideenmanagement
Globale Sichtweise
Einfluss Zentrale/ Konzernstrategie
Weiterbildung

Anhand der Analyse konnten sechs Hauptkategorien ausfindig gemacht werden.
Dariiber hinaus lassen sich den Hauptkategorien ,,.Beschaffenheit der Abteilung®,
»Aufgaben und ,,Erfahrung/Praxis® jeweils vier, zwei und drei Unterkategorien zuord-
nen. In der Hauptkategorie Beschaffenheit der Abteilung sind die Unterkategorien
relevante Sprachkenntnisse, Diversitit, Mitarbeiteranzahl und Anbindung inbegriffen.
Dabei zihlen unter relevante Sprachkenntnisse die Sprachen Deutsch und Englisch, die
fir den Austausch vorrangig genutzt werden. Mit sechs der neun Standorte
kommuniziert die Zentrale auf Deutsch (Standort A, B, D, E, F und H), wobei fast alle
diese Standorte auch englische Sprachkompetenzen aufweisen konnen. Lediglich
Standort H verfiigt nur iiber Deutschkenntnisse. Mit den weiteren drei Standorten (C, G
und J) findet der Austausch auf Englisch statt, da keine oder geringe Sprachkompeten-
zen in Deutsch vorhanden sind. Wonach die Austauschsprache ausgewihlt wird bzw.
wer den entscheidenden Impuls gibt, kann nicht nachgewiesen werden. Obwohl die ver-
schiedenen Sprachkompetenzen fiir den Austausch augenscheinlich vorhanden sind,
wird dieses Element erneut im anschlieBenden Punkt 6.2 aufgegriffen, der sich mit Her-

ausforderungen des Austauschs auseinandersetzt.

Unter die Kategorie Diversitét fillt die Heterogenitit bzw. Homogenitéit der
Mitarbeiter der Abteilungen. Aus der Analyse ergibt sich ein mehrheitlich heterogenes
Abbild der Abteilungen an den Standorten. So beschreiben Fall B (Zeile 36), Fall C
(Zeile 20) und Fall G (Zeile 12) explizit, dass ihre Abteilungen aus nationalen Mitarbei-
tern bestehen, die ihre Wurzeln im jeweiligen Land haben. Auch aus den Ausfiihrungen

der Fille D, F und J wird diese Realitit klar, da aufgrund der Sprachkenntnisse Zuord-
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nungen erschlossen werden konnen. Lediglich Fall A (Zeile 12-13) und Fall H (Zeile
150) geben an, dass regelméfig internationale Praktikanten Anteil am Geschehen der
Abteilung haben. Fall E hingegen zeichnet sich durch zwei Mitarbeiterinnen aus, die in

Deutschland geboren und aufgewachsen sind.

Neben den relevanten Sprachkenntnissen und der Diversitit der Abteilung
brachte die Analyse auBBerdem zum Vorschein, dass die Abteilungen im Hinblick auf die
Mitarbeiteranzahl sehr unterschiedlich aufgestellt sind. Die Mitarbeiterzahl variiert von
zweil Mitarbeitern in Land H bis zu 30 Mitarbeiter am Standort Z. Auch die hierarchi-
sche Anbindung der Abteilungen, die sowohl aus den Interviews als auch aus einer
vorangegangenen E-Mail-Abfrage erschlossen wurden, ist hochst divers. Zwar werden
die meisten Abteilungen dem Personalwesen zugeordnet, jedoch gehoren auch einige
Abteilungen zu Fachbereichen, die beispielsweise in der Zentrale am Standort Z separat
betrachtet und gefiihrt werden. Dieser Aspekt schligt sich auch in der weiteren
Hauptkategorie ,,Aufgaben nieder, die sich in die Unterkategorien des breiten
Aufgabenspektrums und der Koordinationsfunktion aufteilt. Aufgrund der
unterschiedlichen Anbindungen ergeben sich teilweise umfassende Tétigkeitsbereiche,
sodass drei der beteiligten Interviewpartner in ihrem Verantwortungsbereich diverse
Funktionen aufweisen (Fall B, F und J). Dabei sind die Teilnehmer nicht nur fiir das
Ideenmanagement zusténdig, sondern tragen auch Verantwortung fiir andere Bereiche.
Der Fachbereichsleiter im Fall B ist z.B. auch fiir die Produktionsergonomie und deren
Auditierung zustidndig (Zeile 12-15, 24-28). Auch der Interviewpartner F fiihrt
verschiedene Titigkeiten, wie das Veranstalten von Energie- und KVP-workshops
neben den generellen Tétigkeiten, im Ideenmanagement an (Zeile 19-24). Neben den
erweiterten Aufgabenfeldern umreilen die Félle A, B, E, F und H auflerdem eine
allgemeine Koordinationsfunktion fiir das Ideenmanagement. Dabei werden vor allem
Termine mit den verschiedenen Fachabteilungen abgestimmt, um Verbesserungsideen

zu besprechen.

Als weitere Kategorien erschlossen sich aus der Untersuchung die Unterkatego-
rien Arbeitserfahrung im Ideenmanagement, Arbeitserfahrung international und Beste-
hen Ideenmanagement. AnschlieBend wurde aus diesen Kategorien induktiv die

Hauptkategorie Erfahrung/Praxis ermittelt, die die Praxiserfahrungen der Interviewten
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auf bestimmte Bereiche bezieht. Die Arbeitserfahrung im Ideenmanagement fokussiert
sich auf die Dauer der Beschiftigung im Ideenmanagement. Der hochste Erfahrungs-
grad im Ideenmanagement ldsst sich bei Fall H und E feststellen. Die Bereichsleiter am
Standort H und E sind jeweils seit 2009 (Zeile 49) und 2010 (Zeile 8) im Ideenma-
nagement titig und gleichzeitig in leitender Funktion. Fall J ist seit 2013 fiir den Stand-
ort verantwortlich (Zeile 11). Weniger Erfahrungen konnen der Mitarbeiter des Ideen-
managements an Standort C (Zeile 11) und der Leiter des Standorts G (Zeile 6) vorwei-
sen. Sie sind seit 2014 im Ideenmanagement aktiv. Die bisher geringste Praxiserfahrung
weisen die Ideenmanagementleiter der Fille A, B, D und F auf, da sie beginnend mit
2015 und 2016 im Ideenmanagement agieren (Fall A Zeile 10; Fall B Zeile 8-9; Fall D
Zeile 8; Fall F Zeile 7). Neben der Arbeitserfahrung im Ideenmanagement soll auch die
internationale Arbeitserfahrung der Befragten als Untersuchungsgegenstand kurz auf-
gezeigt werden. Die internationale Arbeitserfahrung bezieht sich hierbei auf
auslidndische Geschiftsreisen und das Leben im Ausland. In diesem Zusammenhang
gibt Fall A an, dass er bereits zwei Jahre als Impatriate in Deutschland gelebt hat (Zeile
7-8). Der Befragte konnte somit bereits direkte Erfahrungen im Mutterkonzern sammeln
und Prozesse direkt vor Ort erschlieBen. Auch die Interviewkandidaten B, F und J
konnen durch vergangene Studienaufenthalte und Geschiftsreisen eine Bandbreite an
Lebens- und Arbeitserfahrungen in Deutschland aufweisen (Fall B Zeile 17-20; Fall F
Zeile 34-35; Fall J Zeile 138-139). Enge Verbindungen zu Deutschland konnen auch die
Fille E und G aufweisen. Fall E (Zeile 40-41) ist in Deutschland geboren und
aufgewachsen, Fall G hat eine deutsche Mutter (Zeile 4-7). Sie konnen somit keine
Arbeitserfahrung in Deutschland aufweisen, sind jedoch aufgrund ihrer familidiren
Hintergriinde mit den kulturellen Rahmenbedingungen vertraut. Keine internationale
Arbeitserfahrung konnen die Fille C, D und H vorweisen. Die Ansprechpartner haben
weder in Deutschland gelebt noch Geschiftsreisen nach Deutschland oder in andere

Linder unternommen.

Ein weiterer Aspekt, der sich in die Hauptkategorie Erfahrung/Praxis einordnen
lasst, ist die Dauer des Bestehens des Ideenmanagements an den Standorten. Durch ei-
nen Interviewkandidaten wurde dieser Umstand benannt (Fall C Zeile 52-53) und diente
als Begriindung fiir den geringen Erfahrungshorizont am Standort und die Suche nach

addquater Unterstiitzung und Hilfe im Aufbau. Auch die fehlende Teilnahme zweier
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Markenstandorte an den Interviews liegt in der Begriindung des derzeitigen Aufbaus der

Abteilungen.

Abgesehen von der internationalen Arbeitserfahrung und der Diversitit der Ab-
teilungen, lie} sich aulerdem ein weiterer, in die gleiche Richtung gehender, Gesichts-
punkt ausmachen — die ,,globale Sichtweise® der Teilnehmer. Da Kandidat A bereits
mehrere Jahre im Global Assignments-Bereich gearbeitet hat (Zeile 11), schitzt er diese
Sichtweise als besonders wichtig fiir seine Abteilung ein. Daraus resultierend ergeben
sich fiir Standort A spezielle Schulungen, die Mitarbeiter im besagten Bereich ausbilden
und sensibilisieren sollen (Zeile 129). Ein dhnlicher Blickwinkel wird erneut bei den
Herausforderungen und Hemmfaktoren in den Fokus geriickt (siehe 7.2 globales Be-

wusstsein).

Dariiber hinaus wurde als eine weitere Begebenheit der ,,Einfluss der Zentrale*
bzw. die ,,Konzernstrategie* thematisiert. Fall A gibt dazu an, dass es am Standort
einige deutsche Vorgesetzte gibt, die Beriihrungspunkte mit dem Ideenmanagement
haben. Dieser Umstand scheint positiv fiir den Austausch zu sein. Es wird thematisiert,
dass Anregungen aus Deutschland iibernommen werden (Zeile 71-74). Die deutschen
Manager vor Ort scheinen dabei der Expertise aus Deutschland Vertrauen zu schenken
und unterstiitzen diese Vorhaben folgend in besonderem Malle. Auch Fall B merkt die
generelle Prasenz deutscher Manager am Standort an und betont den wertvollen
Ubungsaspekt im Umgang mit diesen, der durch den regelmiBigen Kontakt zu Stande
kommt (Zeile 33-34). Einen deutschen Ansprechpartner gibt auch Fall C fiir den
eigenen Standort an, welcher durch wirksame Kontakte zum Standort Z im Bedarfsfall
vermitteln und die Mitarbeiter vor Ort unterstiitzen kann (Zeile 63-65). Des Weiteren
werden durch mehrere Interviewpartner Deutschkurse hervorgehoben, die an den
jeweiligen ausldndischen Standorten als ,,Weiterbildung* angeboten werden und den
Austausch mit der Zentrale vereinfachen sollen. Fall B, F, G und J betonen, dass
Deutschkurse fiir die Mitarbeiter zur Verfiigung stehen und teilweise auch genutzt wer-
den. Hierbei wird deutlich, dass die Zentrale eine Forderung der eigenen Landessprache

anstrebt.
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6.2 HERAUSFORDERUNGEN UND HEMMFAKTOREN

,, Vor welchen Herausforderungen stehen die Abteilungen in Bezug auf den internationa-

len Austausch? Welche Faktoren hemmen die Transferprozesse?*

Das Selektionskriterium Herausforderungen und Hemmfaktoren soll die mit dem
Austausch verbundenen Hiirden aus Sicht der Teilnehmer darstellen. Im Interviewleit-
faden bezieht sich dieses Kriterium vorrangig auf die Fragendimension 2 und die Unter-
fragen 5, 7 und 10. Im Fokus stehen demnach die personliche Einschitzung der Kandi-
daten zum Austausch und die Evaluation der erschwerenden Aspekte. Nachfolgend sind

die ausschlaggebenden Kategorien dieses Selektionskriteriums dokumentiert.

Tabelle 6: Herausforderungen und Hemmfaktoren des Austauschs (eigene Darstellung)

Hauptkategorie Unterkategorie

Mangel/Defizit Budget
Sprachbarriere
Bedarf/Anlass

Globales Bewusstsein
Personlicher Kontakt

Kommunikation
Frequenz
Hierarchie -
Uberblick Fehlender Ansprechpartner
Ideenaustausch Ideenumsetzung
Motivation
Aufwand
Heterogenitit Systeme, Regeln, Gesetze/Steuern,

Prozesse, IT-System
Unverbindlichkeit -

Neben den drei groBeren Hauptkategorien ,,Mangel/Defizit“, , Ideenaustausch®
und ,Heterogenitit“ gehen aus dem Material auBlerdem die Hauptkategorien
,,Uberblick, ,,Unverbindlichkeit“ und ,Hierarchie“ hervor. Die umfinglichste
Kategorie bezieht sich dabei jedoch auf die Méngel/Defizite. Darunter fallen alle von
den Befragten benannten Kategorien, die das Fehlen bestimmter Komponenten
verdeutlichen. Eine besondere Position nimmt dabei die derzeitige Budgetsituation des
Ideenmanagements ein. Fall F, H und J beziehen zu dieser Thematik Stellung. Sie
merken an, dass die finanzielle Situation Einfluss auf die jdhrlich geplanten Treffen hat
(Fall F Zeile 57, Fall H Zeile 136, Fall J Zeile 141). Diese konnen aufgrund fehlender
finanzieller Ressourcen derzeit nicht realisiert werden. Dariiber hinaus gibt der Befragte

im Fall F zusitzlich an, dass beim potentiellen Austausch von Verbesserungsideen auch
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die Problematik der Ubersetzungskosten auftritt. Grund hierfiir ist die Tatsache, dass
nicht alle Mitarbeiter in den Abteilungen Deutsch oder Englisch sprechen. Da
Verbesserungsideen aber wiederkehrend in diesen Sprachen und mit Hilfe der
Abkommen an die verschiedenen Standorte verschickt werden, stellt diese Gegebenheit
eine maBgebliche Hiirde dar. Ubersetzungen sind laut des Befragten sehr kostenintensiv
und deshalb begrenzt realisierbar (Zeile 102-103). Die zum Austausch gedachten Ideen
tangieren dabei auch Abteilungen und insbesondere Mitarbeiter, welche nicht tiber die
benannten Sprachkompetenzen oder finanziellen Mittel verfiigen. Letztendlich liegt die
konkrete Umsetzungskompetenz der Verbesserungsideen nachweislich nicht nur in der
Hand des Ideenmanagements, sondern in den Abteilungen selbst. Das
Ideenmanagement kann lediglich den Prozess anstoBen und die Bereitstellung von In-

formationen ermoglichen.

Die zuvor beschriebene Problematik geht somit auch eng mit Sprachbarrieren
einher, welche eine weitere Unterkategorie des Selektionskriteriums ausmachen. Wie
bereits in 6.1 beschrieben ist eine hohe Sprachqualifikation fast aller Teilnehmer vor-
handen und die Sprachen Deutsch und Englisch werden vorrangig zur Verstindigung
und zum Austausch genutzt. Dennoch stoflen die Abteilungen auch an offensichtliche
Grenzen, da ein GroBteil der Teilnehmer kein Muttersprachler ist. Dariiber hinaus erge-
ben sich weitere Hindernisse. Der Befragte A erwihnt in diesem Zusammenhang eine
Begebenheit, die bereits angesichts der Budgetfrage thematisiert wurde. Demnach tref-
fen ausgetauschte Verbesserungsideen lediglich in deutscher Sprache am Standort A ein
und nicht in Englisch. Zwar gibt es einige Deutsch sprechende Mitarbeiter, aber den-
noch wird der Austausch durch diese Gegebenheit erschwert und kann bei fehlendem
Einsatz seitens der Mitarbeiter vor Ort auch wirkungslos bleiben (Zeile 115-118). Als
weiteren Aspekt der Sprachbarriere gibt der Befragte (auf Insistieren der Interviewerin)
die Ubersetzung von Fachbegriffen an (Zeile 119-121). Diese Perspektive wird jedoch
anschlieBend nicht weiter ausgefiihrt. Fall C merkt allgemein an, dass der Austausch in
Form von Konferenzen nicht stattfinden kann, wenn die Verantwortlichen der Standorte
weder Englisch noch Deutsch sprechen (Zeile 130). Eine relevante Feststellung ldsst
sich dabei fiir den Standort D ausmachen. Zum einen sprechen zwei der drei Mitarbeiter
im Ideenmanagement weder Deutsch noch Englisch (Zeile 45-46, 70-72), zum anderen

wird aus dem Interview nicht deutlich, ob der Fachbereichsleiter flieBend Englisch
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spricht, da die befragte Kontaktperson eher zogerlich und unsicher reagierte. Dariiber
hinaus gibt die interviewte Person an, dass der Standort bei der Einfiihrung des Ideen-
managements ein Dokument zur Verfiigung gestellt bekommen hat. Dieses ist jedoch
lediglich auf Deutsch vorhanden und wird deshalb von der Befragten als ,,schwierig*
eingeschitzt (Zeile 56-59). Genau wie Fall A gibt auch Fall E in seinem Interview an,
dass Sprachbarrieren beim Ideenaustausch offensichtlich sind. Beispielsweise nutzt der
Standort aktiv den Prozess Aktion_net'®, der jedoch in den Interviews von keiner
weiteren Niederlassung oder der Zentrale angesprochen wird. Dabei werden Opti-
mierungsmaBBnahmen, die beispielsweise auch Verbesserungsideen beinhalten kdnnen,
in eine Datenbank eingetragen. Eine festgelegte Standardsprache gibt es jedoch nicht.
Somit kann es laut dem Befragten vorkommen, dass ein Mitarbeiter eine Idee in Eng-
lisch in das System eingibt. Sucht nun ein weiterer Mitarbeiter nach Anregungen oder
relevanten Daten zum gleichen Thema und gibt Stichworter jedoch in Deutsch an, so
ergeben sich aus der Suche méglicherweise keine Ubereinstimmungen und die Suche
verlduft ins Leere (Zeile 158-159). Ahnliche Erfahrungen spiegelt auch Fall F in seinem
Interview wieder. Er gibt an, dass nicht alle Mitarbeiter der von der Verbesserungsidee
betroffenen Fachabteilungen Deutsch oder Englisch sprechen, wenngleich die Ideen
groBtenteils auf diesen Sprachen verfasst werden. Feste Dolmetscher oder Ubersetzer
existieren nicht (Zeile 101-103). Fiir den Ansprechpartner aus Land H wird der Aus-
tausch mit ausgewihlten Standorten vollends durch seine eingeschriankten Sprachkom-
petenzen bedingt. Da der Befragte kein Englisch aber Deutsch spricht, kann er sich aus-
schlieBlich mit Deutsch sprechenden Fachbereichsleitern austauschen oder mit denen,
die seine eigene Muttersprache beherrschen (Zeile 109). Der Interviewte ist dabei der
einzige im Netzwerk, der kein Englisch spricht. Aus diesem Grund konnen telefonische
oder personliche Konferenzen nicht nur auf einer Sprache abgehalten werden. Dessen

ungeachtet spricht jedoch einer seiner Mitarbeiter Englisch (Zeile 80-81).

Als in jedem Fall ausschlaggebenden Hemmfaktor sieht Fall J die Sprachbarriere
beim internationalen Informationsaustausch des Ideenmanagements an (Zeile 71). Dabei

muss auch in Betracht gezogen werden, dass Ansprechpartner J der einzige Teilnehmer

4 Aktion net ist ein ,Konzern-System zur Dokumentation, Verfolgung und Auswertung von
OptimierungsmaBnahmen und -potenzialen aus den KVP-Workshops.“ (Onlinemagazin 2012;
Unternehmen X Portal 2016b).
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ist, deren Muttersprache (unter anderem) Englisch ist. Einerseits stellt er selber fest,
dass jemand seiner Mitarbeiter kein Deutsch oder Englisch spricht und somit nur einge-
schrinkt an Prozessen des internationalen Austauschs teilnehmen kann (Zeile 92-94).
Andererseits merkt er auch an, dass ein Grofteil der weiteren Standorte Deutsch spricht,
sodass beim Markentreffen im Jahr 2015 vornehmlich Deutsch gesprochen und dieses

anschliefend auf Englisch iibersetzt wurde (Zeile 151).

Als weitere und (neben der Sprachbarriere) zentrale Unterkategorie hat sich aus
dem Material auBBerdem die Kategorie Bedarf/Anlass herausgebildet. Sie wurde durch
die Forscherin als tragend eingestuft, da sie maf3geblichen Einfluss auf den Austausch-
prozess auszuiiben scheint. Sowohl Fall A als auch Fall B, C, E, F, G und J beziehen zu
diesem Gesichtspunkt Stellung. Gespriachspartner A benennt dabei, dass ein konkreter
Anlass, um den Ausbau im Netzwerk auszuweiten bisweilen nicht vorhanden ist (Zeile
103). Ein Austausch fand bisher nur bei einer konkreten Bediirfnissituation statt. Auch
die Befragten der Standorte B (Zeile 135-136) und C (Zeile 120) geben an, dass sie sich
bisher nur untereinander ausgetauscht haben, wenn ein Bedarf oder addquater Grund
vorhanden war. Insbesondere Fall E misst dem fehlenden allgemeinen Bedarf folgenrei-
che Konsequenzen zu und duBert eine detaillierte Beschreibung des — aus seiner Sicht —
hauptsichlichen Problems. In diesem Zusammenhang hinterfragt er den Sinn des Aus-
tauschs und stellt fest, dass alle Standorte zunéchst auf ihre lokalen Bediirfnisse einge-
hen und die Funktionalitdt vor Ort sicherstellen wollen und miissen. Fiir den ,,werks-
ibergreifenden Austausch® (Zeile 248) konnte laut seiner Auslegung bisher jedoch noch
kein greifbarer Bedarf manifestiert werden. Aufgrund des Fehlens eines iiber das eigene
Bediirfnis hinausreichenden Ansatzpunktes, fillt es laut dem Befragten schwer zusitzli-
che Austauschprozesse zu erzeugen (Zeile 244-251). In diesem Zusammenhang erwihnt
auch Fall F, dass bisher kein weitreichender Nutzen erkannt wurde, da an den Standor-
ten unterschiedliche EDV-Systeme verwendet werden und somit wenige Schnittstellen
vorhanden sind (Zeile 110-111). Ein weiterer Anlass wird durch den Interviewten je-
doch nicht thematisiert. Der Befragte G trigt ebenso zur Kategorie bei, indem er die
Feststellung macht, dass bis dato keine gemeinsame Zielstellung definiert wurde (Zeile
192-193). An diese Aussage schlieit sich zugleich auch Fall J an, der von einer fehlen-
den Notwendigkeit und einer ebenfalls nicht nachzuvollziehenden Zielstellung spricht

(Zeile 171-172). Einen Mangel an Bedarf scheint auch der Befragte D auszumachen. Im
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Anschluss an das Interview wurde die weitere Teilnahme am Austausch auf unbestimm-
te Zeit beendet (Zeile 96-97). Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass iiber den
eigenen Bedarf hinaus wenig Eigeninitiative gezeigt wird. Der Grund hierfiir liegt in der

Kategorie selbst begriindet. Den Teilnehmern fehlt eine konkrete Zielsetzung.

Eng mit den vorangegangenen Beschreibungen verbunden, lisst sich auerdem
die Kategorie des globalen Bewusstseins herausstellen. Da der Befragte A bereits im
Vorfeld viele Jahre im Global Assignments-Bereich gearbeitet hat, scheint thm dieser
Aspekt besonders wichtig fiir den internationalen Austausch. Demnach fehlt nach
Ermessen des Interviewten vielen Mitarbeitern das Bewusstsein fiir eine globale
Perspektive und deren Relevanz. Aus diesem Grund werden Mitarbeiter des
Ideenmanagements und auch der einzelnen Abteilungen an diesem Standort gezielt fiir
die besagten Gesichtspunkte geschult. Es soll somit unter anderem auch eine Basis fiir
den internationalen Austausch geschaffen und Kompetenzen ausgebaut werden (Zeile
156-157). Auch Fall E konstatiert den Teilnehmern des Austauschs eine fehlende
globale Sichtweise und begriindet diese mit dem Fokus auf eigene, lokale Interessen.
Der bekannte ,,Blick iiber den Tellerrand* fillt somit zunehmend schwer (Zeile 252,
295-296). Im Gegensatz dazu gehen die weiteren Befragten auf diese Thematik jedoch

nicht ndher ein.

Weitere Beriicksichtigung erlangt auBlerdem der Punkt des personlichen
Kontakts, der ebenso eine Unterkategorie zu Mangel/Defizit darstellt. Fall A schitzt
hierbei fiir sich personlich ein, dass sich E-Mail-Kontakt und Telefonanrufe bei
bestimmten Themen oder Anfragen als schwierig erweisen. Der fehlende personliche
Kontakt zieht ein mangelndes Vertrauen nach sich und erschwert den Austausch. Zwar
gibt der Befragte auch an, dass die Zugehorigkeit zum Konzern und in der Marke fiir
ihn einen Vorteil darstellt, dennoch scheint der fehlende personliche Kontakt den
Austausch in seinem gesamten Umfang zumindest in Teilen zu dimpfen (Zeile 62-68).
Weiterhin duBlert sich Fall F zur besagten Kategorie, indem der Befragte anmerkt, dass
per E-Mail zwar grundsitzliche Sachen ausgetauscht werden konnen, dessen ungeachtet
aber Telefongespridche weitaus hilfreicher sind. Dariiber hinaus attestiert der Interviewte
den personlichen Gesprichen auerdem den hochsten brauchbaren Wert (Zeile 53-55).

Fall J weist in Bezug auf den personlichen Kontakt auch darauf hin, dass es zumindest
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wichtig ist zu wissen, wie die Kontaktperson aussieht. Da er Mitarbeiter vom Standort Z
direkt vor Ort beim ersten gemeinsamen Treffen kennenlernen konnte, ist der Kontakt
mit der Zentrale mittlerweile sehr eng (Zeile 214-217). Allgemein kann dieser Umstand
nicht fiir alle Teilnehmer ausgemacht werden. Zwar sind die Namen der
Verantwortlichen bekannt, personliche Treffen haben in der Vergangenheit aber nicht

mit allen Beteiligten stattgefunden.

Neben dem Mangel an personlichem Kontakt identifiziert ein Interviewter eben-
so ein Defizit in der Kommunikation und eroffnet somit eine weitere Unterkategorie des
Mangels. Demnach fiihrt Fall G ein Beispiel an, dass mit der Einfithrung der neu etab-
lierten Gruppe in Wissen.net in Verbindung steht. Der Befragte kritisiert in diesem
Zusammenhang die Kommunikation zur Vorstellung des Projekts, indem er diese als
unzureichend einschitzt. Seiner Meinung nach liegt in diesem Umstand auch die Tatsa-
che begriindet, dass bisher nur wenige Markenangehorige der Gruppe beigetreten sind

(Zeile 154-159).

Eine weitere Unterkategorie, die sich resultierend aus der vorliegenden Analyse
nur auf den Fall C zu beziehen scheint, ist die der Frequenz. Der regelméflige Austausch
am Telefon und per E-Mail soll laut des Befragten intensiver gestaltet und die Haufig-
keit der Kontakte erhoht werden (Zeile 45-51, 58). Zugleich ist Fall C neben Fall B
auch der einzige, der die weitere Hauptkategorie ,,Hierarchie bestimmt. Aus dem Inter-
view wird ersichtlich, dass fiir den Befragten verschiedene Hierarchieebenen beim Aus-
tausch eine Rolle spielen. Er hebt hervor, dass im Vorfeld zwar bereits E-Mail und Tele-
fonaustausch stattfand, er den Verantwortlichen am Standort Z aber nicht bedenkenlos
und ohne weiteres anrufen wiirde. Hintergrund ist hierbei, so schitzt es der Befragte
selbst ein, die unterschiedliche Rangordnung der Teilnehmer. Im Fall C handelt es sich
nicht um einen Abteilungsleiter, sondern um einen Angestellten des [deenmanagements,
der im gegebenen Fall mit dem aus seiner Sicht hoher gestellten Manager vom Standort
Z kommunizieren miisste (Zeile 62-68). Wie bereits angemerkt kommt auch durch Fall
B eine Hierarchiefrage zum Vorschein. Demnach stellt der Befragte fest, dass die
,»Macht* fiir Verbesserungsvorschldge in hoheren Fithrungsebenen verankert ist und den
Mitarbeitern des Ideenmanagements deshalb weniger Entscheidungsfreiraum gewihrt

wird (Zeile 150-152).
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Unter der Hauptkategorie ,,Uberblick* wurden durch die Autorin fernerhin all
jene Erlduterungen zusammengefasst, die sich mit der begrenzten Einsicht in die
Gegebenheiten und Prozesse der anderen Standorte befassen. Dariiber hinaus wurde die
Unterkategorie fehlender Ansprechpartner verzeichnet, die mit dem allgemeinen
Uberblick iiber die Standorte und der Kenntnis der Geschehnisse einhergeht. Fall A
bewertet die Situation dahingehend, dass konkrete Ansprechpartner und deren
Bekanntschaft den internationalen Austausch enorm erleichtern kénnen. Dabei bezieht
sich der Interviewte zum einen auf markeniibergreifende Benchmarks (Zeile 62-63) und
zum anderen auf den Austausch von Verbesserungsideen (Zeile 113-115). Dem
ungeachtet sind die fiir den Dialog notwendigen Ansprechpartner hédufig jedoch nicht
bekannt. Der Befragte B stellt allgemein fest, dass sein Wissensstand iiber die anderen
Standorte begrenzt ist und ihm demnach ein gewisser Uberblick fehlt (Zeile 135-136).
Auch Fall C sagt aus, dass er wenig bis gar kein Wissen iiber die Geschehnisse der
jeweiligen Standortabteilungen besitzt (Zeile 121, 124). Dariiber hinaus hat er
beispielsweise auch keine Kenntnisse dariiber, wen er bei moglichen Fragen in Bezug
auf Marketingaspekte kontaktieren konnte. Auf der einen Seite, weil er wie bereits
angemerkt nicht weill, welcher Standort fiir die Thematik iiberhaupt in Frage kime und
auf der anderen Seite, weil er folglich keine konkreten Ansprechpartner ausmachen
kann (Zeile 162-163). Den besagten fehlenden Uberblick identifiziert auch Fall D,
indem er angibt, kein Wissen zu den anderen Standorten des Netzwerks zu besitzen
(Zeile 79-81). Obwohl Fall E, im Gegensatz zum Grof3teil der Teilnehmer, bereits einen
regen und intensiven Austausch mit anderen, teilweise auch externen Unternehmen
verzeichnen kann, konstatiert auch er ein Wissensdefizit, was die Funktionsweisen der
anderen Markenstandorte angeht (Zeile 238-239). Ein weiteres Problem erwihnt
aulBerdem der Interviewte G. Er moniert, dass er den einzelnen Standorten zwar die
verantwortlichen Personen zuordnen kann, aber dennoch nicht ihre Kontaktdaten
besitzt. Des Weiteren gibt er gleichermalen die fehlende Einsicht in die Prozesse der
anderen Teilnehmer und deren Standorte an (Zeile 135-138). Neben dem allgemeinen
Uberblicksdefizit richten Fall H und Fall J ihre Aufmerksamkeit auch auf die
sprachlichen Aspekte. Somit konnen sie nicht eindeutig iiberblicken, welcher Standort

welche Sprachkompetenzen inne hat (Fall H Zeile 109, 114; Fall J Zeile 75).
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Wie bereits in 5.1 beschrieben, zielt der internationale Austausch auch auf den
Transfer und die Umsetzung besonders vielversprechender Verbesserungsideen mit ei-
nem gesellschaftsiibergreifenden Nutzen ab. In der Untersuchung und unter dem Selek-
tionskriterium der Herausforderungen und Hemmfaktoren wurde deshalb auch die
Hauptkategorie des ,Ideenaustauschs® sichtbar, die sich in die Unterkategorien
Ideenumsetzung, Motivation und Aufwand aufteilt. Mit Hinblick auf die
Ideenumsetzung konstatiert Fall A, dass der Ideenaustausch auf theoretischer Basis in
einem Vertrag festgehalten wird, in der Praxis jedoch diverse Barrieren wahrnehmbar
sind, sodass nur wenige Ideentransfers tatsdchlich stattfinden konnen (Zeile 47-49).
Begriindet liegt dieser Umstand beispielsweise in der verzogerten Wahrnehmung der
Ideen in den Abteilungen (Zeile 112) und der niedrigen Akzeptanz der Ideen durch die
zustdndigen Experten (Zeile 113). Wie bereits unter der Kategorie der Sprachbarriere
festgestellt, wirkt sich auch die Sprache hemmend auf die Verwirklichung der
Verbesserungsideen aus (Fall F Zeile 106-107). Folgenreich ist in diesem
Zusammenhang auch ein Mangel an Motivation, die als weitere Unterkategorie zum
Ideenaustausch festgehalten werden kann. So stellt der Befragte A fest, dass zum Teil
ein mangelndes Interesse an der Umsetzung von Verbesserungsideen besteht (Zeile 117-
118). Dies gilt sowohl fiir interne als auch fiir standortiibergreifende
Verbesserungsideen (Zeile 148-150). Neben dem Mangel an Motivation spielt aber auch
der selbsteingeschiitzte hohe Aufwand zur letztlichen Ubertragung der Ideen eine
entscheidende Rolle und stellt einen Hemmfaktor dar. Eingereichte Verbesserungsideen,
die an die Zentrale weitergeleitet werden oder andersrum sind teilweise inhaltlich sehr
kompliziert und demnach ,,umsténdlich® zu verarbeiten. Der empfundene Aufwand ist
hoch (Fall B Zeile 61-62). Gleiches gilt laut Fall A auch fiir Benchmarks, da sie stets
mit der Werksleitung abgesprochen werden miissen und deshalb sehr zeitaufwendig
sind (Zeile 79-80). Dariiber hinaus werden solche Projekte durch den Befragten als
zusitzliche Aufgabe neben seinen eigentlichen Pflichten empfunden (Zeile 80-82).
Auch Fall F (Zeile 67-69) und G (Zeile 73) teilen die gleiche Ansicht und sehen bereits
die Beschiftigung mit den Abkommen und deren Umsetzung als zeitintensiv und

komplex an, da zahlreiche Aspekte bedacht werden miissen.

Eine letzte grole Hauptkategorie stellt die generelle ,,Heterogenitit der

Standorte dar, die den Austausch mafgeblich determiniert. Die Heterogenitit zeigt sich
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dabei in einer Vielzahl von Gesichtspunkten. Die hier gefundenen Unterschiede lassen
sich auf die lokal verwendeten Regeln, Gesetze/Steuern, Prozesse und IT-Systeme
beziehen. Ausgenommen von Fall A, C und D erwihnen alle verbliebenen Fille die
Differenzen in den benannten Bereichen. Fall B gibt einleitend an, dass neben den
Gesetzgebungen an den unterschiedlichen Orten auch die internen Regelungen, d.h.
Betriebsvereinbarungen divergierend sind (Zeile 85-86, 145). Aus diesen Griinden sind
beispielsweise auch die Primierungen standortabhingig (Zeile 87-88). Dariiber hinaus
misst er den allgemeinen Prozessen und Abldufen im Ideenmanagement eine hohe
Unterschiedlichkeit bei (Zeile 140). Ebenso konstatiert Fall E abweichende
Prozessablidufe der Ideenmanagementstandorte und verweist gleichermaflen auch auf
unterschiedliche Regelungen in Bezug auf Anerkennung, Prédmierung und
Primienauszahlung von Verbesserungsideen (Zeile 29, 50-51). In diesem
Zusammenhang erwihnt er auch mogliche rechtliche und steuerliche Blockaden, die
durch die Anerkennung und Priamierung weltweit genutzter Verbesserungsideen
entstethen konnen (Zeile 216-218). Abgesehen von den bereits benannten Ge-
sichtspunkten, spielen auch die unterschiedlichen EDV-Systeme fiir diese Kategorie
eine wichtige Rolle. Laut Fall E existiert bisher keine gemeinsame IT-Plattform, obwohl
der Bedarf fiir einen effektiveren Ideenaustausch sehr hoch scheint und das bisherige
Scheitern aus seiner Sicht im Fehlen der gemeinsamen IT-Oberfliche begriindet liegt
(Zeile 169, 209). Im Zuge dessen verweist auch Fall F auf die Unterschiedlichkeit der
internen EDV-Systeme und argumentiert deshalb das geringe Interesse fiir einen
Austausch mit Standort Z zu diesem Thema (Zeile 110-111). Ein weiterer Punkt, der
durch den Befragten F aufgegriffen wird, ist der Umstand, dass die beteiligten
Markenstandorte zwar alles Produktionsstandorte sind jedoch in unterschiedlichen
Bereichen titig sind (Motoren-, Getriebe-, Komponentenfertigung u.a.). Aus dieser
Verschiedenheit ergeben sich demnach auch unterschiedliche Prozesse und Schwer-
punkte fiir das Ideenmanagement (Zeile 114-115). Demgegeniiber verfolgt Fall G die
Ansicht, dass sich ausgewihlte Standorte durchaus anhand ihrer Aufgaben vergleichen
lassen und somit relevante Austauschmoglichkeiten bestehen. Dennoch muss auch er
verzeichnen, dass sich der Austausch von Verbesserungsideen in Anbetracht der unter-
schiedlichen Gesetze und steuerlichen Regelungen auf der anderen Seite als

problematisch gestaltet (Zeile 195, 202). Als weiteren Aspekt fokussiert Fall H die
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Problematik des Instruments Ideenranking. Angesichts der unterschiedlichen Systeme
scheint fiir ihn eine Vergleichbarkeit der Ideenmanagementstandorte mit Hilfe des
Ideenrankings fragwiirdig (Zeile 124, 129-130, 133). Die weiteren Fille duflern sich zu
dieser Thematik nicht. Als finale Stimme zur Kategorie der Heterogenitit benennt Fall J
ebenfalls den Umstand der Unterschiedlichkeit der Regeln und Gesetze und den damit
verbundenen Herausforderungen fiir den standortiibergreifenden Dialog (Zeile 177,

196-197).

Die abschlieBende Hauptkategorie bildet fiir dieses Selektionskriterium die ,,Un-
verbindlichkeit”. Fall A hilt fest, dass an einem eigens initiierten Benchmark nicht alle
Standorte teilgenommen haben, weil es keine Vorgabe gibt (Zeile 59-60). Grund hierfiir
scheint dementsprechend die freiwillige Beteiligung zu sein. Diese Unverbindlichkeit
lasst sich nicht nur fiir potentielle Benchmarks, sondern auch fiir die Wissen.net-Gruppe
feststellen. Fall F merkt hierfiir an, dass er die Moglichkeit iiber Wissen.net zu
kommunizieren als sehr sinnvoll und vorteilhaft ansieht. Bei ndherer Betrachtung stellt
er aber auch die geringe Verbindlichkeit durch fehlende Vorgaben von Zeitfenstern fest.
Diese sind laut des Befragten bei Telefongesprichen eher gegeben (Zeile 76-78). Fall J
kommt zu dem Ergebnis, dass eine konkrete Zielvorgabe den Austausch mafigeblich
verbessern wiirde. Er sieht die Freiwilligkeit und damit verbundene Unverbindlichkeit
als kritisch an, da bei der Freiwilligkeit die Gefahr des Vergessens besteht. Bei einer
konkreten Vorgabe ist der Tatendrang eher gegeben (Zeile 63-65). Ein an Fall J
anschliefendes Beispiel liefert in diesem Fall der Befragte D. Erst anhand der Vorge-
spriache fiir das Interview konnte demnach durch die Forscherin festgestellt werden,
dass es eine personale Veridnderung in der Fiihrung des Ideenmanagements am Standort
gab. Die Gefahr des Vergessens und der Unverbindlichkeit wird hier deutlich, da der

Mitarbeiterwechsel nicht selbstdndig mitgeteilt wurde (Zeile 7-8).

6.3 BEDEUTUNGSZUSCHREIBUNG AUSTAUSCH

,»Welche Bedeutung wird dem internationalen Austausch durch die Befragten zugespro-

chen?“

Unter dem Aspekt der Bedeutungszuschreibung soll festgehalten werden, welche

Relevanz dem Austausch durch die Teilnehmer zugeschrieben wird und welche mogli-
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chen Vorteile sich fiir sie dadurch ergeben. Als Orientierung fiir dieses Selektionskrite-
rium dient die Fragendimension 2 und die Unterfrage 6. Diese Zuordnung soll jedoch
nur als einleitende Stiitze genutzt werden, kann aber nicht das gesamte Ausmal} der
Antworten abdecken, da die Befragten auch relevante Aussagen im Zusammenhang mit
anderen Fragen offenbart haben. Somit konnen auch anhand der iibrigen Stellen des
Textmaterials zutreffende Aussagen fiir den Leitgedanken gefunden werden. In Tabelle

7 konnen die ergriindeten Kategorien nachvollzogen werden.

Tabelle 7: Bedeutungszuschreibung Austausch (eigene Darstellung)

Hauptkategorie Unterkategorie

Allgemeiner Lernaspekt und Synergie

Wissenstransfer Best practices
Verbesserung eigener Prozesse
Vergleich
Anregung/Impuls

Reduktion eigener Herausforderungen
Schnelligkeit/Zeitersparnis

Wettbewerbsvorteile
Rolle Mutterkonzern Zentraler Ansprechpartner
Expertise
Strategie
Anerkennung
Anpassung
Sichtbarkeit

Anhand des Selektionskriteriums der Bedeutungszuschreibung konnen insge-
samt fiinf Hauptkategorien erschlossen werden, die sich mehrmals in verschiedene Un-
terkategorien aufgliedern. Die erste Hauptkategorie wird als ,,Allgemeiner Lernaspekt
und Wissenstransfer bezeichnet. So spricht Fall A in seinem Interview von vielen
Lernmoglichkeiten (Zeile 69-71), welche sich durch den Austausch ergeben und insbe-
sondere den Kontakt mit Standort Z (aber auch den mit anderen Standorten) charakteri-
sieren (Zeile 83-84, 162-164). Hier seien auch die Aussagen der Befragten C (Zeile 39-
40), G (Zeile 130-131) und J (Zeile 167-168) anzumerken, die ebenso einen allgemei-
nen Lernaspekt thematisieren. Insbesondere Fall C hebt das gegenseitige Lernen hervor,
welches sich seiner Meinung nach durch ein Fiir und Wider und auch eine Gegenseitig-
keit auszeichnet (Zeile 30-31). Eng mit dieser Thematik verbunden, ist auch der durch
Fall E explizit benannte Wissenstransfer, der seinesgleichen auch als Beschreibung der

Hauptkategorie dient (Zeile 171).
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Wie bereits an voriger Stelle im Text erwihnt, ergeben sich aus der Analyse
auch untergeordnete Kategorien, die zunédchst mit dem Schlagwort Synergie einsetzen.
Sowohl Fall A als auch E, G und J sehen die Bildung von Synergien als eine wichtige
Sdule des Austauschs an und schreiben der Schaffung solcher eine wichtige Bedeutung
fiir die Transferaktivitdten zu. Wahrend Fall A, G und J in diesem Zusammenhang von
einer allgemeinen Bildung von Synergien und deren Austausch sprechen (Fall A Zeile
48, 76-78; Fall G Zeile 68; Fall J Zeile 227-230), hebt Fall E den damit eng verbunde-
nen Wissenstransfer und Austausch von best practices hervor (Zeile 65-66). Grundvo-
raussetzung ist demnach ein Transfer von Wissen, der unter anderem Synergien nach
sich ziehen kann (Zeile 171). Ein Anspruch auf die gleiche Definition von Synergie soll
in diesem Zusammenhang jedoch nicht erhoben werden. Neben der Synergieerkenntnis
bilden auch die bereits angesprochenen best practices eine gesonderte Kategorie, die
von einigen Befragten angesprochen wird. So erhoffen sich Fall A (Zeile 69-70, 201-
202) und Fall E (Zeile 74-75), dass durch den Austausch best practices transferiert und

genutzt werden konnen.

Verallgemeinernd kann an dieser Stelle auch von der Verbesserung eigener Pro-
zesse als weitere Bedeutungszuschreibung und Kategorie gesprochen werden. Dem
Austausch wird hierbei eine Verbesserungswirksamkeit zugesprochenen. Durch die
Uberfiihrung von Strategien, Projekten und Methodologien konnen laut Fall A interne
Prozesse verbessert werden (Zeile 76-78). Auch Fall B, C und F kommen zu einer ver-
gleichbaren Einschitzung und erwihnen die Moglichkeit zur Verbesserung der eigenen
Prozesse, die zur gewollten Weiterentwicklung der eigenen Abteilung beitragen kann
(Fall B Zeile 83-84, 90; Fall C Zeile 30-31; Fall F Zeile 70). Stattfinden kann diese
Verbesserung beispielsweise durch Vergleiche, die durch einen Grofiteil der Befragten
erwihnt werden und etwa in Form von Benchmarks (Fall A Zeile 100-101) durchge-
fiihrt werden konnen. Offensichtlich scheint der Vergleich eine wichtige Komponente
des Austauschs zu sein, da abgesehen von Fall A auch Fall C, E, F, G und H den Ver-
gleichsaspekt ansprechen. Neben der Gegeniiberstellung von relevanten Daten, Zahlen
und Fakten (z.B. im Tool Ideenranking) (Fall A Zeile 100-101, 200-201; Fall E Zeile
129; Fall H Zeile 19-20) und dem Vergleich und Priifen von Regeln (Fall C Zeile 98-
99), konnen die anderen Standorte und Verfahrensweisen auch grundsitzlich ken-

nengelernt werden (Fall G Zeile 50-51). Darauf aufbauend fiihrt auch Fall F die Ver-
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gleichskomponente an und stellt fest, dass das Nebeneinanderstellen von Prozessen
durch Wissen.net erleichtert und erweitert werden kann (Zeile 83). Auffillig zeigt sich
hierbei, dass den Beteiligten zwar die Unterschiedlichkeit beziiglich der Prozesse,
Regeln und System bewusst ist, die Vergleichbarkeit dieser insbesondere auch im
Ideenranking aber nicht weiter kritisch hinterfragt wird (mit Ausnahme von Standort

H).

Die Vergleiche konnen wiederum wichtige Anregungen und Impulse nach sich
ziechen und somit eine weitere Sinnzuschreibung darstellen. Diese Kategorie
verdeutlicht eine Inspirationsquelle, die durch das Einholen von unbekannten
Gesichtspunkten entstehen kann (Fall A Zeile 91-92). Da eine Ahnlichkeit der gesamten
Themenbereiche an den Standorten besteht, sich jedoch unterschiedliche
Erfahrungshorizonte fiir diese ergeben, konnen wichtige Anregungen ausgetauscht
werden (Zeile 97-98). Folgend lassen sich zum Teil Thematiken entwickeln, die zuvor
nicht bedacht oder diskutiert wurden (Fall E Zeile 185-187). Abgesehen von der
Wahrnehmung der verschiedenen Prozesse und Standpunkte, konnen demnach neue
Themen durch den Austausch teilweise iiberhaupt erst angestoBen werden (Fall H Zeile
138-139) bzw. auch Entscheidungen, die das Ideenmanagement betreffen leichter gefallt
werden (Fall J Zeile 202-205). Ausschlaggebend ist dieser Umstand beispielsweise fiir
den vergleichsweise neu etablierten Standort C. Der Befragte gibt an, dass der gesamte
Ideenmanagement-Prozess des Standorts durch Standort Z inspiriert und unterstiitzt
wurde und bis heute eine wichtige Ideenquelle fiir den Standort verkorpert (Zeile 16-

17).

Ein weiterer Punkt, der durch den Akteur J angesprochen wird und eine Bedeu-
tungszuschreibung enthilt, ist die Reduktion eigener Herausforderungen (Zeile 238-
239). Letztlich resultiert dieser Umstand auch aus den bereits vorangegangenen Katego-
rien Synergie, best practices, Verbesserung eigener Prozesse, Vergleich und
Anregungen und Impuls. Demnach beschreibt der Teilnehmer, dass das Teilen von
Ideen und Informationen zur Reduzierung eigener Herausforderungen fiihrt und deshalb
einen Vorteil bietet (vgl. ebd.). Dariiber hinaus tritt auch der Aspekt der
Schnelligkeit/Zeitersparnis in den Vordergrund, welcher vom selben Kandidaten

angemerkt wird. Besonders die Vielfalt der Medien und Akteure tridgt dazu bei, dass
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schnelle und effiziente Hilfe bereitgestellt werden kann und nicht nur iiber einen Kanal,
sondern iiber mehrere verteilt und von verschiedenen Quellen ausgehend verfiigbar ist
(Zeile 209-210). Dieses Reaktionsvermogen erkennt auch der Befragte A, indem er
feststellt, dass Fragen und Belange durch die Zentrale sehr schnell beantwortet werden.
Moglicherweise konnte die besagte Schnelligkeit durch extern Helfende nicht
gewihrleistet werden. Insgesamt ergibt sich aus dem Dialog auch ein
Wettbewerbsvorteil, der durch Fall D thematisiert wird. Die gesamte Umwelt wird vom
Interviewten als sehr schnelllebig eingeschitzt und Verdnderungen als notwendig
angesehen, um im Wettbewerb bestehen zu konnen. Hierbei kann der Austausch
unterstiitzend wirken (Zeile 81-84). Auch Fall J erwédhnt in seinem Interview das
Entstehen von Wettbewerbsvorteilen durch den Austausch. Allerdings benennt er die
Umstéiinde dafiir genauer: mit Hilfe des Austauschs von Verbesserungsideen konnen
beispielsweise Kosteneinsparungen und demnach auch Wettbewerbsvorteile erzielt

werden (Zeile 143-145).

Als zweite Hauptkategorie ergibt sich aus dem Material die ,,Rolle des Mutter-
konzerns®. Der Grundbegriff der Expertise, der mit der Zentrale am Standort Z in Zu-
sammenhang gebracht wird, stellt hierbei die erste Unterkategorie von insgesamt dreien
dar. Expertise steht in diesem Fall fiir eine besondere Fachkenntnis und explizites Wis-
sen. Da Standort Z auf eine lange Geschichte im Ideenmanagement zuriickblicken und
damit eine breite Masse an Erfahrungswerten einbringen und teilen kann, wird dieser
Kategorie durch die Akteure eine besonders hohe Gewichtung zugetragen. Gegenstand
der Kategorie ist ein entscheidender Lerneffekt, welcher infolge des Kontakts zum Mut-
terkonzern entsteht. So merkt Fall A an, dass er in der Vergangenheit explizit durch
Standort Zs Expertise viele Informationen erlangen konnte (Zeile 83-84, 111). Die be-
sagte Expertise ldsst sich auch in den Beschreibungen von Fall B und C wiederfinden.
Die Interviewten verdeutlichen in ihren Ausfithrungen, dass die Zentrale iiber einen ho-
hen Erfahrungsschatz verfiigt und eine durchaus benétigte Beratungsfunktion fiir die
Standorte einnimmt (Fall B Zeile 71; Fall C Zeile 40-41, 83). Der gleichen Ansicht sind
auch Fall E, G und H, die zum Ausdruck bringen, dass Standort Z Erfahrung und Wis-
sen in besonderem Malle vorweisen kann (Fall E Zeile 136; Fall G Zeile 128; Fall H
Zeile 74-75).
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Mit der signifikanten Stellung des Mutternkonzerns geht auch die Kategorie
Zentraler Ansprechpartner einher. Aus diesem Grund wurde diese als zweite wichtige
Unterkategorie klassifiziert. Die Einordnung konnte an erster Stelle auf Grundlage von
Interview C gemacht werden, da der Gesichtspunkt im besagten Gesprich das erste Mal
auftritt. Der Interviewte umreif3t dabei fliichtig, dass die Beratungsfunktion durch einen
zentralen Partner bendtigt wird und wichtig ist (Zeile 83). Fall D spricht der Zentrale
eine wichtige Briickenfunktion zwischen allen Standorten zu und verweist auf die Funk-
tion als Zentrum (Zeile 81-82). Die Niitzlichkeit und Notwendigkeit eines zentralen
Ansprechpartners kommen dariiber hinaus auch im Fall E zur Sprache. Am Beispiel der
Regelungsproblematik verdeutlicht er, dass Abstimmungsbediirfnisse mit der Zentrale
wiederholt bestehen. Standort Z agiert diesbeziiglich im Mittelpunkt als wichtiger An-
sprechpartner, der liber ganzheitliches Wissen aller weiteren Lokationen und Systeme
verfiigt (Zeile 132-134, 137). Die gleiche Feststellung macht auch der Befragte H, in-
dem er auf die vorteilhafte Biindelung und Konzentration der Informationen aus allen
Léndern und Standorten an einem Punkt hinweist (Zeile 100). Als weitere Unterkatego-
rie zur Stellung des Mutterkonzerns ergibt sich die Kategorie Strategie. Demnach kon-
nen allgemeine Informationen des Mutterkonzerns an die einzelnen Standorte gelangen.
Fall A gibt an, dass wihrend der Gespriche auch Informationen und aktuelle Ereignisse
aus der Zentrale geteilt werden (Zeile 85). Selbiges Vorgehen zum Neuigkeitenaus-
tausch konstatiert Fall C (Zeile 28-30). Dem Austausch wird folglich eine strategische
Komponente zugeschrieben. AbschlieBend misst Fall A als einziger der Kategorie An-
erkennung Bedeutung bei. Demzufolge schildert der Befragte ein augenscheinlich hohes
Interesse der Zentrale an den Belangen des Standorts, welches sich durch genaues
Nachfragen und eine allgemeine Aufmerksamkeit charakterisieren ldsst. Der Befragte

erfahrt eine gewisse Wertschétzung durch die Zentrale (Zeile 110).

Ein weiterer wichtiger Punkt, der sich aus den Ausfithrungen zu Fall A ergibt, ist
der Punkt ,,Anpassung®. Der Befragte A gibt hierbei an, dass er nachweislich von den
deutschen aber auch anderen Standorten lernen konnte, die Konzepte jedoch individuell
fiir seinen Standort anpassen musste. Die Erkenntnis, dass der eigene Kontext und die
Umstidnde beachtet werden miissen, resultiere dabei auch aus dem Austausch (Zeile
162-164). Eine dhnliche Angabe macht auch Fall C. Der Dialog hilft demnach dabei

Informationen zu erhalten, diese aber auch zu hinterfragen und zu evaluieren und je
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nach Bedarf anzupassen (Zeile 131-133). Die Thematik wird dabei lediglich von zwei
Akteuren explizit erwihnt. Ob die weiteren Standorte die (lokale) Anpassung von In-
formationen lediglich nicht erwédhnen oder gegebenenfalls nicht internalisiert haben,

bleibt in diesem Punkt offen.

SchlieBlich benennt Fall E als letzte Kategorie dieses Selektionskriteriums die
,Sichtbarkeit®. Die Bedeutungszuschreibung resultiert dabei aus dem Beitritt des Stand-
orts zum Ideenranking. Die Sichtbarkeit der eigenen Ergebnisse und Key Performance
Indicators in der von Fall E bezeichneten Unternehmenswelt X scheinen dabei von
Relevanz zu sein. Neben der Sichtbarkeit konnen im gleichen Zuge aber auch die
anderen Standorte besser verfolgt und somit der bereits vorher angesprochene Vergleich

stattfinden (Zeile 127-129).

6.4 ENGAGEMENT UND TEILHABE

»Inwiefern beteiligen sich die einzelnen Parteien am Dialog, welche Einstellungen ha-

ben sie und welche Faktoren begiinstigen die Austauschprozesse?*

Durch Engagement und Teilhabe soll erschlossen werden, in welcher Hinsicht
sich die Teilnehmer aktiv am Geschehen beteiligen und einbringen. Dariiber hinaus soll
auch herausgestellt werden, welche Faktoren moglicherweise fordernd wirken. Da in
der Fragendimension 2 konkret auf die Einschitzung des Austauschs eingegangen wer-
den sollte, dient dieser Abschnitt zunidchst erneut als Rahmen fiir die Merkmalszuord-
nungen. Dariiber hinaus werden aber auch Ausfithrungen aus anderen Fragenteilen be-

achtet. Tabelle 8 présentiert die dabei entstandenen Haupt- und Unterkategorien.
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Tabelle 8: Engagement und Teilhabe (eigene Darstellung)

Hauptkategorie Unterkategorie
Konkrete Kontaktperson
Erwartung an Zentrale
Routine

Initiative

Interesse

Zusitzliche Beteiligung Benchmark
Markentreffen
Strategiel6'3

Bewusstsein neuer Medien
Identitét Deutsches Unternehmen
Konzern

Als scheinbares Ergebnis des Selektionskriteriums Herausforderungen und
Hemmfaktoren, welches bereits einen fehlenden Ansprechpartner thematisiert, ergibt
sich fir Engagement und Teilhabe als erste Hauptkategorie die ,konkrete
Kontaktperson®. Aus den Ausfithrungen lédsst sich dafiir allgemein erschlieBen, dass
eine konkrete Kontaktperson oder ein Ansprechpartner die Teilhabe entscheidend
erhohen und positiv zu den Austauschprozessen beitragen kann. Die Ausprigungen der
Kategorie weisen dennoch viele Facetten auf. So gibt Fall A in seinem Interview an,
dass der derzeitige Personalvorstand am Standort A urspriinglich aus Land H kommt
und demnach versucht hat den Dialog mit Land H anzutreiben. Dies ereignete sich
anhand der erfolgreichen Vermittlung von relevanten Kontaktdaten (Zeile 86-88).
Dariiber hinaus war der Interviewte in der Vergangenheit mit einer Kollegin aus Land K
gemeinsam in Deutschland. Dies zog eine vorhergehende personliche Bekanntschaft
nach sich und erleichterte den spiteren Kontakt, der dariiber hinaus nunmehr intensiver
stattfand (Zeile 88-91). Ahnliche Erfahrungen konnen auch durch den Befragten B zum
Vorschein gebracht werden. Genau wie im vorhergehend beschriebenen Beispiel konnte
durch ein ehemaliges Vorstandsmitglied, das aus Land U stammt, der Kontakt zum
Standort U aufgebaut werden, indem relevante Ansprechpartner zusammengebracht
wurden (Zeile 90-91). Ein weiteres positives Beispiel in dieser Hinsicht liefert auch der
Interviewte E. Veranlasst durch die Entsendung von Mitarbeitern, die sich zeitweise am
Standort Z aufhalten oder aufgehalten haben, konnten wichtige Einblicke in die

Prozesse vor Ort erlangt werden. Zwar waren die Mitarbeiter nicht direkt im

15 Strategiel6 ist die vormalige Langzeitstrategie des Konzerns bis 2016. Diese wurde mittlerweile jedoch
durch eine neue Konzernstrategie ersetzt (Onlinemagazin 2011).
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Ideenmanagement angestellt, nahmen aber selbst aktiv an Ideen teil. Auch hier konnten
Kontakte gekniipft und Verbindungen zwischen Personen hergestellt werden (Zeile 137-
144). Fall G eroffnet auBerdem einen weiteren Blickwinkel. Durch das erste personliche
Treffen im Jahr 2015 wurden desgleichen Kontakte geschaffen und folglich etabliert.
Unterstiitzend wirkte dabei das personliche und nicht virtuelle Aufeinandertreffen (Zeile

51-53).

Neben der fordernden Tatsache einer konkreten Kontaktperson wird die konkre-
te Teilhabe aber auch durch die ,,Erwartungen® der Teilnehmer beeinflusst. Auch hier
kann auf das vorige Selektionskriterium der Bedeutungszuschreibung zuriickgegriffen
werden. Da die Zentrale durch ihre zweifellose Expertise als durchaus entscheidender
Berater und Informationsgeber gesehen wird, entsteht unter den Teilnehmern der Ein-
druck einer Erwartungshaltung, die ihr Handeln bestimmt. Ersichtlich wird dieser As-
pekt beispielsweise aus der abwartenden Haltung des Befragten A beziiglich des néchs-
ten Markentreffens (Zeile 92-93). Auch Fall B nimmt in diesem Punkt eine passive Hal-
tung ein und scheint auf ein weiteres Treffen zu hoffen, ohne jedoch selber aktiv zu
werden (Zeile 100). Die Erwartungen an die Zentrale nehmen auch dahingehend Gestalt
an, dass die Beteiligten die gesamte Koordination der Wissen.net-Gruppe durch die
Zentrale anzunehmen scheinen, da diese hierfiir den Anstof3 gab. Fall B (Zeile 103-106)
und G (Zeile 152-153) geben zu erkennen, dass die Standorte von der Zentrale keine
konkreten Informationen zur neuen Gruppe erhalten haben und die genauen Anmelde-
formalititen und das Vorgehen demnach nicht genau bekannt sind. Einen Schritt weiter
geht indes der Befragte H. Er schildert im Interview, dass er die bislang bereitgestellten
Daten in Wissen.net als unzureichend einstuft und nun auf weitere Inhalte und Ma-
terialien hofft (Zeile 105-106). Vor dem Hintergrund des Ideenrankings duBert sich auch
Fall D zur dargestellten Kategorie. Er erkldrt, dass fiir das Ideenranking eigene Daten
zur Verfiigung gestellt werden, jedoch anschlieBend keine zusitzlichen Informationen

oder Feedback von der Zentrale gegeben wird (Zeile 70, 72-74).

Die néchste sich aus dem Material ergebende Kategorie ist die der ,,Routine®.
Mehrere Akteure des Austauschs zédhlen dafiir die regelmidBig wiederkehrenden Tele-
fonkonferenzen und Austauschprozesse mit den Standorten auf (Fall A Zeile 104-105;

Fall B Zeile 134-135; Fall C Zeile 44; Fall D Zeile 67-68; Fall F Zeile 52-53). Die dem
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Austausch inhédrente Gewohnheit in Verbindung mit der zentralen Stellung des Mutter-
konzerns scheint zu einer gewissen Lethargie der Standorte zu fithren. Durch die geti-
tigten Aussagen entsteht der Eindruck, dass anstatt ideenreicher Diskussionen ein routi-
nierter Ablaufplan durchgefiihrt wird. Teilhabe und Engagement scheinen dadurch be-
einflusst (siehe auch 7.2 Bedarf/Anlass). Darauf aufbauend konnen aber auch Aktiviti-
ten iiber den schematischen Austausch hinaus erkannt werden, die unter der Kategorie
der ,Initiative” vermerkt wurden. Beispielsweise wurde (wie bereits im Vorfeld
benannt) durch den Einsatz von Standort A ein konzerniibergreifender Benchmark im
Ideenmanagement durchgefiihrt (Zeile 58-60). Der Befragte gibt dazu konkret an, dass
bei der Ubernahme der Abteilung diverse Fragen und ein groBes Eigeninteresse (siehe
Kategorie ,,Interesse) bestanden, sodass sich eine umfassende Einsicht in #hnliche
Prozesse in Form eines Benchmarks anbot (Zeile 199-200). Dariiber hinaus versucht der
Ansprechpartner seine Mitarbeiter generell fiir vergleichende Studien zu begeistern und

diese zum Austausch zu motivieren (Zeile 49-50).

Einen weiteren Anstof} prisentiert er auch im Bereich des Mitarbeiteraustauschs.
Durch seine vorangegangenen Erfahrungen im Global Assignment-Bereich sieht er an-
hand von Mitarbeiterentsendungen einen Nutzen fiir das Ideenmanagement und brachte
seine begriindeten Uberlegungen auch bereits bei Gesprichen mit der Zentrale zum
Ausdruck (Zeile 142-146). Den Grundgedanken und die Idee zur Entsendung von
Personal aus dem Ideenmanagement legt auch Fall J dar. Hierfiir mochte er an seinem
Standort eine Empfehlung fiir das Ideenmanagement machen und die deutsche
Sprachkompetenz in der Abteilung erweitern (Zeile 111-112). Er zeigt somit
Engagement. AuBlerdem informiert sich der Befragte zusitzlich tiber die Webseite des
Ideenmanagements am Standort Z und empfiehlt deren Nutzung auch fiir andere
Standorte. Eigene Initiativen, die iiber den gingigen Austausch hinausgehen, konnen
somit erkannt und gegebenenfalls auch genutzt werden. Um transparenter Informationen
und Verbesserungsideen austauschen zu konnen, erldutert Fall E hingegen einen
Versuch zum Aufbau einer gemeinsamen Plattform, der leider nicht erfolgreich war
(Zeile 47-49). Dariiber hinaus initiierte dieser Standort aber auch den aktiven Austausch
mit Land H, der bis heute anhilt (Zeile 235-237). Des Weiteren trdgt auch Fall G zur
Kategorie der Initiative bei. Um sich nachweislich mit anderen Standorten vernetzen zu

konnen, sieht er es als notwendig an selber die Initiative zu ergreifen. Dies ist mit dem
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Standort A geschehen, der zum ersten Austauschtreffen kennengelernt wurde und nun

anhaltender Kontaktpartner ist (Zeile 54).

Wie bereits komprimiert zu den Ausfithrungen bei Fall A dargestellt wurde, geht
mit der Initiative auch die Kategorie des ,,Interesses* einher. Fall A zeigt demnach ein
hohes eigenes Interesse den Austausch voranzubringen und nimmt deshalb aktiv am
Geschehen teil (Zeile 199-200). Auch Fall C und G verdeutlichen diese Offenheit und
befiirworten den Ausbau des Dialogs stark (Fall C Zeile 46-47; Fall G Zeile 56-59, 63-
65). Fall E bringt zusitzlich zum Ausdruck, dass er Wert darauf legt, den Austausch
ginzlich neu aufleben zu lassen (Zeile 204-205).

Eine weitere Hauptkategorie befasst sich mit der ,,zuséitzlichen Beteiligung® der
Standorte an verschiedenen Austauschprozessen neben den regelmédBigen Telefon-
terminen. Dafiir konnten aus den Interviews drei Hauptaktionen ausfindig gemacht wer-
den: Benchmarks, das Markentreffen und der Strategiel6-Prozess. So geht aus den
Interviews hervor, dass unter anderem Standort B, H, K und J freiwillig am Benchmark
teilgenommen haben (Fall A Zeile 60; Fall B Zeile 73). Dariiber hinaus fand auch eine
freiwillige Beteiligung verschiedener Akteure am Markentreffen im Jahr 2015 statt (Fall
B Zeile 93-95; Fall C Zeile 26-27; Fall G Zeile 47-49; Fall H Zeile 135-136; Fall J Zeile
75-76, 138). Bezugnehmend auf die vorliegenden Interviews ergibt sich fiir ein Instru-
ment eine Ausnahme. So gibt der Befragte E an, dass er aktiv am Strategiel6-Prozess
teilnimmt und gibt diese Beteiligung auch fiir den Standort G an (Zeile 63-65). Obwohl
alle anderen Standorte in das Verfahren eingebunden sind, erwihnt keiner der weiteren
Akteure (inklusive Standort G) dieses Instrument. Als weitere Kategorie dieses
Abschnitts manifestiert Fall E das ,,Bewusstsein fiir neue Medien. Hintergrund der
Ausfiihrung ist dabei die Wissen.net-Gruppe. Fall E gibt in diesem Zusammenhang die
unterschiedliche Auffassung der Werke beziiglich digitaler und sozialer Medien und
deren Vorteile an. Dieser Aspekt scheint die Teilhabe und das Engagement fiir den

neuen Weg des Austauschs zu beeinflussen (Zeile 180-187).

Die letzte Hauptkategorie dieser Einheit ist mit der Bezeichnung ,Identitit*
versehen. Hierbei gibt der Interviewte A an, dass er ein Zugehorigkeitsgefiihl zum
Konzern (Unterkategorie) ausmachen kann. Dadurch scheinen Prozesse auf der einen

Seite insgesamt einfacher, auf der anderen Seite ergibt sich eine hohere Hilfsbereitschaft

83



und demnach gegebenenfalls auch Teilnahme am Geschehen (Zeile 66, 124-129).
Dariiber hinaus duflert der Befragte auch ergiinzend, er sei sich bewusst, dass er in einer
deutschen Firma (Unterkategorie) arbeitet und dies Vorteile mit sich bringt (ebd.). Auch
Fall J reflektiert, Teil einer deutschen Firma zu sein und mochte sich deshalb
beispielsweise mehr mit Deutschkursen fiir seine Mitarbeiter einbringen (Zeile 112-
114). Demgegeniiber gibt der Befragte B an, es sei am eigenen Standort in vielen
Ebenen und Bereichen zu spiiren, dass das Unternehmen Deutsch ist. Nach Einschit-

zung der Forscherin tendiert die Zuschreibung dabei leicht ins Negative (Zeile 39-50).
6.5 NETZWERKTATIGKEIT

,»Welche Standorte stehen bereits in Kontakt und tauschen sich (regelmifig) aus?*

Unter der Rubrik Netzwerktitigkeit soll veranschaulicht werden, inwiefern sich
die Standorte bereits untereinander austauschen und in welche Richtungen der Aus-
tausch stattfindet. Zu diesem Zwecke soll anhand der Interviewaussagen anstatt einer
Zuordnungstabelle ein Vernetzungsschema konstruiert werden, sodass dieses spiter mit
dem integrierten Netzwerk von Bartlett und Ghoshal in Beziehung gesetzt werden kann
(siehe 2.2). Als zentrale Gesichtspunkte fiir das Selektionskriterium erweisen sich die
Fragendimension 2 und 3 mit den jeweiligen Unterfragen 3 und 2. Dennoch werden
auch hier Antworten aus anderen Fragebereichen bei gegebener Relevanz aufgenom-
men. An dieser Stelle muss besonders betont werden, dass fiir das Schema ausschlief3-
lich Informationen aus den Interviews herausgefiltert werden und sich demnach nur auf
die Aussagen der Akteure bezogen wird. Das Modell hat somit keinen Anspruch auf
Vollstindigkeit, soll aber die grundlegenden Austauschbeziehungen und -richtungen
verdeutlichen. Fiir das Herausfiltern der erforderlichen Informationen wird, wie bei den
anderen Auswertungsmerkmalen, eine Analysetabelle als Hilfe herangezogen. Obwohl
auch hier eine Selektion von Kategorien stattfindet, werden diese nicht im engeren Sin-
ne klassifiziert und interpretiert, sondern erfassbar in einem Modell dargestellt. Der
Entwurf soll dabei die Vernetzung visualisieren und wird in der nachfolgenden Abbil-

dung vorgestellt.
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Abbildung 9: Netzwerktitigkeit im internationalen Ideenmanagement (Grundlage siehe Anhang C

5., eigene Darstellung)

Wie bereits im Vorfeld beschrieben und aus der Abbildung ersichtlich, setzt sich
das Netzwerk aus der Zentrale und elf weiteren Hauptakteuren zusammen. Da der
Standort Z das Kernstiick des Austauschs darstellt, wurde dieser in die Mitte des
Schemas gesetzt. Die verbliebenen Teilnehmer gruppieren sich ringsum und stehen
allesamt mit der Zentrale in Kontakt. Die durchgezogenen schwarzen Linien sollen
demnach den regelmifig stattfindenden Informationsaustausch in Form von Telefon-
konferenzen symbolisieren. Neben den besagten Linien sind aullerdem gestrichelte
Linien ersichtlich. Diese verdeutlichen die jeweiligen Austauschprozesse der iibrigen
Akteure, die nicht nur untereinander stattfinden, sondern auch mit weiteren externen
Beteiligten auftreten. Insgesamt beschridnken sich die Transferdimensionen dabei vor
allem auf Informationen, Wissen, Praktiken und Ideen und schlieBen explizite Mit-

arbeiterentsendungen fiir das Ideenmanagement bisher aus.

Anhand der Grafik kann erkannt werden, dass sich Standort A und B in einem
(iber das Ideenmanagement am Standort Z hinausgehenden) grofen Gefiige aus

weiteren Konzernmarken, Standorten des Unternehmens X und externen Firmen
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austauschen. Je nach Interessenlage und Intention wird demnach auf verschiedene
Partner zuriickgegriffen und gleichzeitig an anderen Stellen auch Unterstiitzung
geboten. Sowohl Standort A als auch B gelten dabei als Teilnehmer, mit denen die
Zentrale regelmifBigen und aufbauenden Kontakt pflegt. Insbesondere fiir Fall A kénnen
auBerdem Kontakte innerhalb des Markennetzwerkes ausgemacht werden. Diese
resultieren zum einen aus dem selbstveranlassten Benchmark zum anderen aber auch
aus allgemeinen Anfragen und eigenem Interesse. Dariiber hinaus stellt der Befragte A
fest, dass die Bereitschaft Wissen zu teilen bei lokalen Unternehmen eher gering ausfillt

(Fall A Zeile 56-57, 63-64).

In Bezug auf die Bereitschaft ergibt sich auch fiir Fall C ein dhnliches Bild. Aus
der Abbildung wird eine geringere Vernetzung des Standorts ersichtlich. Dieser Um-
stand spiegelt sich auch im Interview wieder und liegt sowohl im fehlenden lokalen
Zusammenhalt und Austausch als auch im jlingsten Aufbau des Ideenmanagement-
Standorts begriindet (Fall C Zeile 99-100). Dessen ungeachtet bestand im Vorfeld Kon-
takt zu einem weiteren Markenangehorigen (Land J), der angesichts der Verfiigbarkeit
eines wichtigen Dokuments in englischer Sprache erfolgte. Aufgrund des hohen In-
formationsbedarfs seitens des Standorts C zeichnet sich der Austausch mit der Zentrale
durch eine gefestigte RegelmiBigkeit aus und zéhlt somit zu den kontaktstarken Ver-
bindungen. Im Gegensatz dazu steht Fall D. Kontakte zu markeninternen Teilnehmern
kommen im Interview in keiner Weise zum Vorschein und auch der Kontakt zur Zentra-
le 1st eher sporadisch. Generell demonstriert der Standort deshalb eine gewisse Passivi-
tat. Zwar konnen auch fiir Standort J analoge Annahmen gemacht werden, da sich der
Standort mit den weiteren Markenangehorigen nicht auseinandersetzt, durch das Inter-
view kann jedoch ein hohes augenscheinliches Interesse am Austausch ausgemacht
werden. Auch der Kontakt mit der Zentrale ist umfassend (siehe gesamte Ausfithrungen

zu Fall J im Anhang) und steht somit im Gegensatz zu Fall D.

Beachtliche Austauschanstrengungen werden dagegen durch Fall E ausgeiibt.
Diese beziehen sich jedoch zu einem Grofteil auf lokal ansédssige Konzernmarken oder
externe Unternehmen. Der Anlass fiir die Nutzung der lokalen Ressourcen liegt dabei in
der lokalen Kultur selbst begriindet, die laut des Befragten zunidchst Beachtung finden

sollte, um eigene Prozesse zu verbessern (Fall E Zeile 114-115). Aus dieser Perspektive
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heraus ergibt sich moglicherweise auch der Beweggrund fiir die augenscheinlich kon-
taktarme Beziehung zur Zentrale. Dennoch steht auch dieser Standort bereits mit zwei
weiteren Markenvertretern im Austausch. Erwdhnenswert ist in diesem Zusammenhang
auch die Teilnahme an den Strategiel6-Prozessen, an denen sich auf Basis der
Interviews lediglich Land E und Land G aktiv beteiligen. Auch fiir Standort F lassen
sich dhnliche Feststellungen beschreiben. Vorrangig tauscht sich der verantwortliche
Teilnehmer mit externen Unternehmen und Standorten des Unternehmens X aus. Eine
Zusammenarbeit mit anderen Mitgliedern der Marke erfolgt bis dato nicht. Auch hier

besteht die Kontaktintensitét insgesamt weniger stark.

Abschlieend konnen Fall G und H erneut als motivierte und aktive Mitstreiter
ausgemacht werden. Sie weisen neben Kontakten zu externen Unternehmen und Kon-
zernmarken auch Beziehungen zu anderen Markenstandorten auf. Beide stehen nach-
weislich mit Land A und Land E in Kontakt und tauschen sich ebenfalls untereinander

aus. Die zur Zentrale bestehende Verbindung ist durch Besténdigkeit gepragt.

6.6 EMPFEHLUNGEN UND VERBESSERUNGSVOR-
SCHLAGE

,»Welche konkreten Empfehlungen werden von den interviewten Personen fiir den zu-

kiinftigen Dialog benannt?*

Unter dem folgenden Themenschwerpunkt sollen die konkret eingebrachten
Verbesserungsvorschldge der Netzwerkteilnehmer erfasst werden. Grundlage hierfiir ist
zunichst die Teilfrage 8 aus der Fragendimension 2, die explizit nach Empfehlungen
zur Optimierung fragt. Darliber hinaus werden auch hier Anmerkungen aus anderen
Teilen der Interviews mit aufgenommen. Aus dem Material ergeben sich hierfiir 5
Hauptkategorien mit insgesamt 10 Unterkategorien. In der nachfolgenden Tabelle 9

konnen diese erschlossen werden.
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Tabelle 9: Empfehlungen und Verbesserungsvorschlige (eigene Darstellung)

Hauptkategorie Unterkategorie

Ausbau bestehender Ressourcen Personliche Treffen
Gruppendiskussion
Telefonkonferenzen
Arbeitsgruppen
Webseiten

Mitarbeiteraustausch

Einheitliche IT-Plattform

Ideenaustausch Punktesystematik
Erweiterung Vertrige
Ubersetzung

Konkretisierung Bedarf ,open innovation platform*
,,Challenges*

Ubergreifend kann festgestellt werden, dass existierende Instrumente wie bei-
spielsweise die bereits stattfindenden Telefonkonferenzen, vereinzelte personliche Tref-
fen und Gruppendiskussionen bereits Anklang finden, die Schwerpunkte jedoch unter-
schiedlich gesetzt werden. Da teilweise eine Intensivierung der Nutzung erwiinscht ist,
ergibt sich als erste Hauptkategorie deshalb der ,,Ausbau bestehender Ressourcen®.
Mehrere Befragte (Fall A, C, E, G, J) sprechen sich positiv zu den bereits existierenden
Instrumenten aus und merken gleichzeitig mogliche Erweiterungen an. So erwéhnen
Fall A, E und J, dass personliche Treffen engere Beziehungen etablieren und zukiinftige
Kontakte erleichtern. Es wird deshalb mehrmals die Empfehlung ausgesprochen die
personlichen Begegnungen zu erweitern (Fall A Zeile 93-95; Fall E Zeile 226-230; Fall
J Zeile 139-141). Fordernd konnten hier auch vereinzelte Dienstreisen wirken, die der
Befragte aus Fall A unterbreitet (Zeile 137). Diese konnen ebenso den personlichen

Treffen zugeordnet werden.

Neben der Etablierung von Arbeitsgruppen, die Fall C thematisiert (Zeile 168-
169), schlagen sowohl Fall C, als auch G und J die Einfiihrung von Telefonkonferenzen
mit mehreren Teilnehmern vor (Fall C Zeile 167; Fall G Zeile 80-83; Fall J Zeile 202-
212). Hintergrund ist hierbei der Umstand, dass Telefonkonferenzen bisher nur zwi-
schen zwei Standorten stattgefunden haben. Zusitzlich gibt der Befragte J an, dass un-
verbindliche Telefonate zu diffizilen Themen wiinschenswert wiren und effektiv sein
konnten. Die durch die modernen Medien entstandene Nihe trotz geografischer Distanz
miisse laut Fall J noch intensiver genutzt werden (ebd.). Ebenso konnten die internen
Webseiten der Standorte dem Informationsaustausch dienen und aktuelle Thematiken

fiir alle prasent machen (Zeile 273-277).
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Als weitere Hauptkategorie, die von zwei Befragten vorgeschlagen wird (Fall A
und Fall H), ist die Realisierung eines ,,Mitarbeiteraustauschs‘ zu verzeichnen. Der Be-
fragte A war in der Vergangenheit, wie bereits im Vorfeld erwihnt, im Global
Assignment-Bereich beschiftigt und misst dieser Ma3nahme deshalb eine hohe Bedeu-
tung bei. Er ist der Ansicht, dass Mitarbeiterentsendungen insbesondere auch im Ideen-
management gefordert werden sollten. Hierfiir stellt er auch bereits Ansatzpunkte fiir
eine sechsmonatige Entsendung zweier Mitarbeiter aus verschiedenen Standorten zur
Verfiigung. Die gegenseitige Entsendung birgt den Vorteil der gemeinsamen Kosten-
tibernahme der betreffenden Abteilungen und ist somit moglicherweise weniger teuer
als allgemein erwartet (Zeile 121-123, 134-142). Aufgrund wertvoller Erfahrungen mit
deutschen Praktikanten, thematisiert auch Fall H Mitarbeiterentsendungen. Generell
sieht er in diesem Bereich einen hohen Mehrwert fiir das Ideenmanagement, wobei die

Einzelheiten von ihm nicht weiter ausgefiihrt werden (Zeile 149-155).

Zahlreiche Ideen fiir Verbesserungsmoglichkeiten merkt insbesondere auch Fall
E an. Zum einen thematisiert er eine ,,einheitliche IT-Plattform®, welche alle Standorte
miteinander verbinden soll. Lokale und somit unterschiedliche Systeme konnten damit
der Vergangenheit angehoren und Wissen effizienter verbreitet und ausgetauscht wer-
den. Die Idee fiir den Vorschlag stammt dabei aus einem Informationsaustausch mit
einer vor Ort ansidssigen externen Firma, die eine solche Plattform bereits erfolgreich
etabliert hat (Zeile 147-155). Zum anderen benennt er neben dem allgemeinen Wis-
senstransfer aber auch den konkreten ,,Ideenaustausch®. Hierfiir schligt Fall E eine uni-
verselle und simple Gestaltung der Primienzahlungen fiir Verbesserungsideen vor, so-
dass der Austausch vereinfacht werden kann (Zeile 210-216; 221-223). Zur gleichen Er-
kenntnis kommt Fall G, indem er die Verbreitung eines Punktesystems anspricht und
dariiber hinaus auch eine Erweiterung der Vertrige aufwirft. Hierbei gibt er an, dass
Vertrige bisher immer nur unter Beteiligung der Zentrale entstanden sind, nicht aber
von dieser unabhingig zwischen anderen Standorten des Netzwerks (Zeile 201-205).
Ein weiterer Impuls zur Thematik der Abkommen wird durch den Befragten F gegeben.
Er merkt an, dass Abkommen zum Ideenaustausch nur dann sinnvoll sind, wenn zusétz-
lich Ubersetzungsmoglichkeiten gewihrleistet und gefordert werden, da nicht alle Mit-

arbeiter der Abteilungen Englisch oder Deutsch sprechen (Zeile 104-107).
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Wie bereits unter 7.2 angedeutet, konnte sowohl durch Fall E als auch durch
weitere Interviewte ein fehlender Bedarf fiir den allgemeinen Austausch festgestellt
werden. Deshalb schligt der Interviewte die ,,Konkretisierung des Bedarfs* durch das
Finden und anschlieend gemeinsame Losen von Problemstellungen vor. Hierbei wire
laut Fall E beispielsweise auch eine ,,open innovation platform* denkbar, auf der Fall-
beispiele geteilt und gemeinsam bearbeitet werden konnen (Zeile 275-279, 296-299).6
Auch Fall G bezieht zum fehlenden Bedarf Stellung und sagt aus, dass eine gemeinsame
Basis auch kiinstlich kreiert werden kann. Zur Veranschaulichung bringt er allgemeine
»challenges* (bestimmte Herausforderungen) der Standorte an, die dann durch iibergrei-
fenden Austausch angegangen und gelost werden konnen. Anschlieend besteht durch
die gemeinsame Zielstellung auBerdem die Chance auf eine hohere Motivation der Be-

teiligten (Zeile 179-189).

6.7 WEITERE BEZUGE TRANSNATIONALES UNTER-
NEHMEN

,»Welche weiteren Beziige zur transnationalen Theorie lassen sich aus den Interviews

erkennen?*

Neben den bereits aufgestellten Selektionskriterien sollen weitere, fiir die trans-
nationale Strategie entscheidende, Elemente herausgestellt werden. Hierbei wird sich
vor allem auf die Fragendimension 3 und die Unterfrage 1 zur konkreten Fachkompe-
tenz bezogen. Nachfolgend kann eine weitere Hauptkategorien aus den Interviews er-

kannt werden.

Tabelle 10: Weitere Beziige transnationales Unternehmen (eigene Darstellung)

Hauptkategorie Unterkategorie
Fachkompetenz

Durch die Forscherin wird in den Interviews explizit nach einer

»~Fachkompetenz* gefragt, da die transnationale Theorie von einer Spezialisierung

16 Traditionell werden bei ,,open innovation platforms* interne Angelegenheiten fiir externe Empfinger,
meist Kunden, zugénglich gemacht, sodass neue Ideen und innovative Losungen fiir Problemstellungen
gemeinsam gefunden werden konnen (vgl. Franken 2016, 64).
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verschiedener Standorte ausgeht. Die Gesamtheit der Antworten zeigt auf, dass sich
bisher keiner der Standorte durch eine konkrete Fachkompetenz auszeichnet. So gibt
Fall A an, dass ihm derzeit keine spezielle Qualifikation bekannt ist, er sich dies jedoch
fiir die Zukunft durchaus vorstellen kann (Zeile 172-182). Auch Fall C und D kommen
zu einer dhnlichen Erkenntnis (Zeile 134-153; 87).

Fall E, F und G geben hingegen an, dass sie zwar im Moment auch keine Exper-
tenfunktion fiir ein Thema erfiillen, jedoch bereits Ideen hierfiir ausmachen konnen. So
bringt der Befragte E schlankere Prozesse in der Fertigung als Beispiel an. Als erste
Anlaufstelle fiir die besagte Thematik zu gelten, wire fiir ihn denkbar (Zeile 191-201).
Gleiches kann auch Fall F abbilden, indem er angibt insbesondere in Bezug auf Kreati-
vitidtstechniken und Motivationsinstrumente ein breites Wissen vorweisen zu konnen,
dass er gern mit anderen Standorten teilen wiirde (Zeile 120-140). Auch Fall G kann
sich anhand verschiedener Marketingkampagnen zur Sichtbarmachung des Ideenmana-
gements eine Fachkompetenz fiir die Zukunft vorstellen, da dies bereits intensiv am
Standort betrieben wird und demnach ein hoher Erfahrungsschatz vorliegt. Abschlie-
Bend duBert sich Fall J, dass ihm eine Fachkompetenz seinerseits nicht vertraut ist. Der
zukiinftigen Spezialisierung steht er auBerdem eher skeptisch gegeniiber. Grund dafiir

ist die hohe Heterogenitit der Standorte und demnach Regelungen.

91



7. DARSTELLUNG UND INTERPRETATION DER
ERGEBNISSE

Im folgenden Abschnitt werden die empirischen Daten zusammenfassend darge-
stellt und mit den theoretischen Aspekten aus dem ersten Teil der Arbeit (siehe 2.1.2) in
Bezug gesetzt. In diesem Zusammenhang steht insbesondere die allgemeine Fragestel-
lung der Arbeit im Fokus, ob und inwiefern das Ideenmanagement von Unternehmen X
und die am Austausch beteiligten Standorte zum transnationalen Modell nach Bartlett

und Ghoshal (2002) beitragen konnen.

Zunichst ist fiir die Analyse zusammenfassend festzuhalten, dass es neben dem
Konzern-Ideenmanagement weitere lokale Ideenmanagementstandorte vorzuweisen
gibt, die in verschiedenen nationalen Mirkten titig sind. Dieser Umstand zeigt bereits
im Vorfeld eine weltweite Verteilung von Unternehmenssparten auf. Wie die Untersu-
chung sowohl unter 6.1 (Kompetenzen und Grundvoraussetzungen) als auch unter 6.2
(Herausforderungen und Hemmfaktoren) gezeigt hat, wurde deutlich gemacht, dass sich
die verschiedenen Standorte in zahlreichen Gesichtspunkten stark unterscheiden, da die
Entscheidungskompetenzen dezentralisiert und die Standorte demnach eigenstdndig
aufgestellt sind. Die Befragung hat u.a. merkliche Unterschiede in folgenden Bereichen

sichtbar gemacht:

- Funktionalititen der Standorte

- Aufgabengebiete, Prozessabldufe, verwendete Systeme

- Erfahrungshorizont in drei Bereichen (Ideenmanagement am Standort selbst,
Mitarbeiter selbst und international)

- Sprachkenntnisse

Dies zeigt vor allem auf, dass eine Anpassung an nationale Mérkte in den Vor-
dergrund gestellt und eine hohe Autonomie beziiglich der Prozesse vor Ort gewihrt

wird. Dem lokalen Kontext der Standorte kommt somit im untersuchten Bereich eine
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bedeutende Gewichtung zu. Auch in Bartlett und Ghoshals Theorie zum transnationalen
Unternehmen stellt die lokale Anpassung einen der zentralen Faktoren dar. Dennoch
steht bei den Autoren die regionale Strategie dariiber hinaus in einem gleichen Verhilt-
nis zu einer iibergreifenden Grundstrategie. Demnach sollen Basiskomponenten im ers-
ten Schritt weltweit einheitlich und erst im zweiten Schritt lokal modifizierbar sein.
Dies kann nicht nur auf Produkte, sondern durchaus auch auf verwendete Systeme iiber-
tragen werden (vgl. 2002, 75ff, 101ff.). Dieser Umstand lésst sich fiir einen GroBteil der
Ideenmanagement Standorte jedoch nicht bestdtigen, da die Befragungen eine grundle-
gende Heterogenitit beziiglich der Aufgaben, Abldufe, Prozesse, verwendeten Systeme,
Regeln und Gesetze ausmachen konnten, obwohl es sich bei allen Standorten um Pro-
duktionsstandorte und teilweise auch gleiche Erzeugnisse handelt. Fall F merkt in die-
sem Zusammenhang treffend an, dass es fiir den eigenen Standort wichtig wére sich mit
anderen Motorenstandorten auszutauschen. Zwar konnen auch hier verschiedene Pro-
zessabldufe auftreten, der grundlegende Sachverhalt der Motorenherstellung ist aber
zundchst als Basis der gleiche und birgt somit Potential fiir Gemeinsamkeiten (siehe 6.5
Netzwerktitigkeit). Moglicherweise macht es deshalb Sinn, Standorte mit @hnlichen
Funktionalititen auch noch stirker im Netzwerk zu verbinden bzw. weitere Netzwer-
koptionen und -partner zu eruieren. Eine gleiche Anfangsbasis, die anschlieBend indivi-
duell angepasst werden kann, wire in diesen Fillen fiir zukiinftige Vorhaben gegeben.
In der Vergangenheit ist Fall F entsprechend auch schon mit weiteren Standorten in
Deutschland, die auf die gleiche Fertigung spezialisiert sind, in Kontakt getreten. Dies

sollte auch Vorbild fiir die weiteren Standorte sein.

Neben den bereits erwidhnten strukturellen und funktionalen Unterschieden der
Standorte, konnte aber auch die praktische Erfahrung der Standorte als ein wichtiger
Eckpunkt in Bezug auf die transnationale Strategie ausgemacht werden. Das Ideenma-
nagement der Zentrale existiert bereits seit Ende der Neunzigerjahre und kann demnach
einen umfassenden Erfahrungshorizont vorweisen, wihrend das Ideenmanagement an
anderen Standorten teilweise erst vor wenigen Jahren etabliert wurde (siehe 6.1 Kompe-
tenzen und Grundvoraussetzungen der Abteilungen). Somit besteht erwiesenermaflen
ein hoherer Informationsbedarf seitens der neueren Standorte. Aus diesem Grund lédsst
sich bereits hier eine erste Tendenz erkennen, die der Zentrale eine iibergeordnete

Funktion und auch Position iibermittelt. Die Zentrale tritt somit auch als Experte und
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Berater fiir die anderen am Austausch teilnehmenden Mitglieder auf (siehe 6.3
Bedeutungszuschreibung Austausch). Eine gleichwertige Expertenfunktion oder
Vorreiterrolle nach Vorbild der Zentrale konnen die ausldndischen Standorte jedoch
(noch) nicht vorweisen. Griinde hierfiir sind u.a. weniger Erfahrungswerte und demzu-
folge auch Wissen. Stattdessen nehmen sie im Vergleich zur Zentrale eine eher unterge-
ordnete Rolle im Austausch ein. Bei der konkreten Befragung, ob den Standorten eine
besondere Expertise bzw. Fachkompetenz ihrerseits bekannt ist, verneinen fiinf Befragte
die Frage und sehen sich bisher nicht in der Lage Expertenwissen zu einem bestimmten
Thema an die gesamte Gruppe weiterzugeben (Fall A, B, C, D und J). Drei weitere Be-
fragte (Fall E, F und G) sagen jedoch auch aus, dass sie sich spezielle Fachkompetenzen
fiir die Zukunft vorstellen konnen und bringen auch bereits konkrete Beispiele an (siehe
6.7 Weitere Beziige transnationales Unternehmen). Eine Spezialisierung im Interesse
der gesamten Gruppe, welche die Autoren fiir die transnationale Strategie fordern, ist als
Folge dessen noch nicht etabliert (vgl. Bartlett/Ghoshal 2002, 103). Die Zentrale sollte
deshalb die weiteren Standorte ermutigen und Stirken gegebenenfalls aufzeigen, sodass

zukiinftig im gesamten Netzwerk beratende Aufgaben tibernommen werden konnen.

Auffillig in den Befragungen scheint aber auch die ausschlaggebende Rolle der
Zentrale als Koordinierungslotse des Informationsaustauschs. Zwar gibt es durch das
Headquarter keine konkreten Vorgaben, wie die lokale Umsetzung von Prozessen ge-
staltet werden muss und Entscheidungen werden demnach individuell und unabhéngig
getroffen, aber dennoch koordiniert und beeinflusst Standort Z den Austausch zu einem
hohen MaBe, indem auch richtungsweisende Strategieanteile und entscheidendes
Wissen aus der Zentrale heraus an alle weiteren Standorte tibermittelt werden. Die Rolle
des Headquarters und die damit verbundene Expertise und Strategieweitergabe wird
vom GroBteill der Befragten explizit in den Interviews erwédhnt (siehe 6.3
Hauptkategorie Rolle Mutterkonzern). Im ersten Schritt ist aus diesem Grund mit der
Koordinierungsfunktion zwar ein Indiz fiir das transnationale Unternehmen gegeben
(vgl. Bartlett/Ghoshal 2002, 102), schaut man jedoch genauer hin, ergeben sich weitere
Anhaltspunkte, die tiber diese Rolle hinausgehen. So wird neben der Weitergabe von
strategischen Ansitzen ebenso deutlich, dass die Zentrale als eine Art Sammelstelle fiir
Informationen aus allen weiteren Standorten gesehen wird (siehe 6.3 Hauptkategorie

Rolle Mutterkonzern). Auch hier nimmt sie deshalb eine gesonderte Position ein. Dieser
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Umstand hat auch zur Folge, dass die Zentrale die akkumulierten Informationen selb-
stindig verwaltet und folglich teilweise auch unbewusst einbehilt, da Informationen
hiufig nur durch konkretes Nachfragen von anderen Standorten eingeholt und nicht alle
Informationen bedingungslos im gesamten Netzwerk veroffentlicht oder geteilt werden.
Die iibergreifende Weitergabe von sidmtlichen Erkenntnissen, wie fiir das transnationale
Unternehmen beschrieben (vgl. Bartlett/Ghoshal 2002, 75), kann somit nur bedingt
stattfinden, da die Zentrale den Informationsfluss in groBem Malle bestimmt. In diesem
Zusammenhang kann auBerdem auf Grundlage der Interviews die Annahme getroffen
werden, dass bei Informationsbedarf als erstes an die Zentrale und keinen der anderen
Standorte herangetreten wird. Dafiir spricht auch die Tatsache, dass einige Interview-
teilnehmer fehlende Kontaktpersonen thematisieren (siehe 6.2 Hauptkategorie Uber-
blick). Abhilfe konnte hier das soziale Netzwerk Wissen.net schaffen, indem Kon-
taktdaten und auch alle relevanten Informationen und Unterlagen zu den Standorten auf
der Plattform geteilt werden. Fehlende Ansprechpartner fithren ebenfalls dazu, dass die
beteiligten Standorte nicht genug eigene Initiative einbringen und flichendeckend routi-
niert vorgehen d.h. vorrangig die vereinbarten Telefontermine wahrnehmen. In einigen
Interviews konnen deshalb auch zogernde Verhaltensweisen und das Warten auf Ent-
scheidungen oder Vorhaben aus der Zentrale festgestellt werden. Aufgrund der fiihren-
den Position der Zentrale wird eine gewisse Erwartungshaltung der weiteren Standorte
gegeniiber dieser eingenommen und der bestehende zuriickhaltende Zustand verfestigt

(siehe 6.3 Hauptkategorie Erwartung an Zentrale).

Obwohl Bartlett und Ghoshal (2002) von konvergenztheoretischen Annahmen
ausgehen, zeigen die Interviews auch interkulturelle Herausforderungen auf. Aus den
Befragungen lassen sich hierfiir die auftretenden Sprachbarrieren nennen. Zum einen
beherrschen nicht alle Beteiligten die gleichen Sprachen. Zum anderen werden die
verwendeten Sprachen teilweise nicht auf muttersprachlichem Niveau gesprochen,
weshalb es zu Verstindigungsschwierigkeiten kommt. Auch Themen wie die
unterschiedliche  Auffassung von  Hierarchie  (siche auch  Status  bei
Trompenaars/Hampden-Turner 2012), fehlender personlicher Kontakt und allgemeine
Kommunikationsbarrieren bei Begrifflichkeiten werden sichtbar und ordnen sich unter
den interkulturellen Herausforderungen ein (sieche 6.2 Herausforderungen und

Hemmfaktoren). ,,Virtuelles Networking®* tritt dabei zwar zunehmend in den
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Vordergrund von Unternehmensorganisationen, auch im Unternehmen X, jedoch ist der
personliche Kontakt unabdingbar, um erfolgreiche Netzwerkarbeit zu leisten (Pinnow
2011, 99f.). Deshalb sollte bereits vor dem Austausch iiber Internetplattformen ein
personlicher Kontakt mit allen Teilnehmern bestehen und eine Definition der
gemeinsamen Ziele erfolgen. Die Vertrauensbasis ist somit gestirkt und zukiinftiger
Austausch wird gefordert (vgl. Franken/Brand 2008, 168). Bisher wird interkulturellen
Aspekten im untersuchten Ideenmanagement jedoch zu wenig Beachtung geschenkt.
Die kulturellen Unterschiede der teilnehmenden Standorte werden zwar aufgrund der
voranschreitenden Vernetzung der Welt und auch Konzernkultur teilweise nivelliert,
miissen aber entgegen Bartlett und Ghoshals Annahme weiterhin Beachtung finden und
noch mehr thematisiert werden. So werden z.B. auch Ergebnisse aus dem Ideenranking
zum eigenen Vergleich genutzt, wenngleich die Prozesse und Regularien vor Ort
kontrédr sind. Auch Mitarbeiterentsendungen, die zum personlichen Kontakt und zum
Ausbau von Beziehungen und des Netzwerks beitragen konnen, finden im Ideen-
management bisher nicht statt. Dabei ist die vermehrte Entsendung von Mitarbeitern ein
empirisches Indiz fiir das transnationale Unternehmen (vgl. Wagner 2006, 225ff.). Aus
den Interviews lassen sich einige positive Stimmen gegeniiber Mitarbeiterentsendungen
erkennen. Neben moglichen Entsendungen sollte jedoch auch eine Sensibilisierung und
Anerkennung fiir interkulturelle Aspekte in Form von verschiedenen interkulturellen
Trainings stattfinden, da auch in der Zukunft nicht von einer allgemeingiiltigen transna-
tionalen Unternehmenskultur ausgegangen werden kann (vgl. Trompenaars/Hampden-

Turner 2012, 232f., 246; Go6tz/Bleher 2006, 307).

Letztendlich ist die Primisse des transnationalen Unternehmens, dass jede Ein-
heit mit jeder anderen Einheit in Kontakt stehen kann zwar theoretisch gegeben, aus
genannten Griinden jedoch in der Praxis bisher nicht immer umsetzbar. Standort Z als
Initiator des Austauschs nimmt wie im Schema in Abbildung 9 dargestellt den zentralen
Knotenpunkt im Netzwerk ein. So stehen alle anderen Markenstandorte mit ihr in
Kontakt, nicht aber zwangsldufig untereinander. Eine wechselseitige Abhéngigkeit, die
ebenso charakteristisch fiir das transnationale Unternehmen ist, kann nicht festgestellt
werden (vgl. Bartlett/Ghoshal 2002, 106). Individuelle Ziele der Standorte konnen auch

unabhingig voneinander erreicht werden und sind nicht von den Vorgaben anderer
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Standorte abhingig. Ein Aufrechterhalten der Beziehungen ist somit auch nicht obliga-

torisch.

Trotz der bereits aufgezeigten Einschrinkungen legt die Befragung zur Bedeu-
tungszuschreibung des Austauschs dar, dass bereits Fihigkeiten und Erkenntnisse in
einer netzwerkartigen Struktur zur Verfligung gestellt werden. Diese tragen gemill der
Befragten zum Wissenstransfer und allgemeinen Lernaspekt bei (siehe 6.3 Bedeutungs-
zuschreibung Austausch). Zwar konnen einige Faktoren des transnationalen Unterneh-
mens nicht voll und ganz erfiillt werden, aber dennoch wird versucht Wissen alleine
aber auch gemeinsam zu entwickeln und anschlieBend zur Verfiigung zu stellen. So
merken die Standorte wihrend der Interviews diverse Austauschprozesse an (siehe 6.5
Netzwerktitigkeit und Abbildung 9), die in einigen Féllen auch ldngst multidirektional
erfolgen und nicht nur auf einen singulidren Austauschpartner fokussiert sind. So hat
beispielsweise Standort A in der Vergangenheit die Initiative ergriffen und einen kon-
zernweiten Benchmark zum Ideenmanagement durchgefiihrt (siehe 6.4 Engagement und
Teilhabe). Dies ermoglichte einen umfangreichen Informationsaustausch im Netzwerk
und teilweise auch erste Kontakte mit bisher unbekannten Standorten (siehe 6.5 Netz-
werktitigkeit und Abbildung 9). Die Ergebnisse des Benchmarks wurden anschlieend
auch allen weiteren interessierten Standorten zur Verfiigung gestellt. Ebenso konnte das
erste gemeinsame personliche Treffen in der Zentrale im Jahr 2015 zur kollektiven Wis-
sensstiftung beitragen. Das gegenseitige Vorstellen der Ideenmanagementabteilungen
zog anschlieBende Diskussionen und Austauschprozesse direkt vor Ort nach sich, die
auch schriftlich manifestiert und im Nachgang ausgetauscht wurden (firmeninterne
Quelle: Ideenmanagement Unternehmen X 2016d). Wie das bereitgestellte Wissen
konkret itibertragen und moglicherweise verarbeitet und integriert wird, bleibt dabei je-

doch offen.!”

Ansitze einer weltweiten Lernfidhigkeit, wie sie von Bartlett und Ghoshal (vgl.
2002, 75) beschrieben werden, sind somit durchaus vorhanden jedoch in Anbetracht der
potentiellen Moglichkeiten rudimentir. Die drei Hauptziele des integrierten Netzwerks

(Effizienz, Reaktionsfdhigkeit und Innovation unter 2.1.2) kdnnen aufgrund des vorldu-

17 Einen Beitrag zum Aspekt des Wissenstransfers und der —integration in transnationalen Unternehmen
und den damit verbundenen Herausforderungen leistet Becker-Ritterspach (2006).
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figen Status im Ideenmanagement nur partiell erreicht werden. Grundsitzlich findet ein
Informationsaustausch statt, jedoch mangelt es beispielsweise explizit an Vertrigen zum
Austausch von Verbesserungsideen. Diese konnten wichtige Effizienzen und Kosten-
vorteile mit sich bringen und die fiir das transnationale Unternehmen immanenten Inno-
vationen im gesamten Netzwerk fordern. Die Vertrige unterliegen hingegen einem Kor-
sett aus gesetzlichen und internen Regelungen, die das Entstehen erschweren und zu
einem langwidrigen Prozess werden lassen (siehe 6.2 Hauptkategorien Ideenaustausch
und Heterogenitit). Dariiber hinaus muss die Zentrale derzeit immer Teil der Vereinba-
rungen sein, was ebenso eine Hiirde darstellt und gegen eine umfassende Flexibilitit der
Unternehmenseinheit spricht. Laut Bartlett und Ghoshal konnen Innovationen aber in
allen Bereichen des Unternehmens auftreten und miissen deshalb auch ungehindert ge-
teilt werden konnen (vgl. 2002, 68). Um dem transnationalen Unternehmen gerecht zu
werden, sollte der Prozess im Ideenmanagement (Ideenfindung, Ideenbewertung,
Ideenumsetzung) in der Zukunft um eine Komponente erweitert werden: der Ideenaus-

tausch.

In der Fachliteratur zum Ideenmanagement werden diese Problematiken kaum
behandelt. Zwar wird detailliert beschrieben wie Verbesserungsideen bewertet und auch
pramiert werden, jedoch nicht inwiefern man sie konzerniibergreifend austauschen und
honorieren kann.'® Allerdings wird vorgeschlagen Primien und Belohnungen fiir Ver-
besserungsideen unter neuen Gesichtspunkten zu betrachten, d.h. neben materiellen
auch immaterielle Anerkennungen in Betracht zu ziehen (vgl. Schat 2017, 173-185;
0.A. in HR Performance 2016, 52-53). Dieser Gedanke konnte auch fiir den internatio-
nalen Austausch von Verbesserungsideen im Unternehmen X relevant sein und wird
wiederum auch in den Interviews benannt. So geben zwei Befragte an, dass es einfacher
wire Verbesserungsideen auszutauschen, wenn Primienzahlungen vereinfacht und die
betroffenen Ideen nicht monetir, sondern in anderen Formen beispielsweise in einem

Punktesystem honoriert werden (siehe 6.6 Unterkategorie Punktesystematik).

18 Reinhard Bechmann vergleicht in seinem Buch anhand konkreter Ausziige 105 betriebliche

Vereinbarungen und deren Regelungen zu bestimmten Themenschwerpunkten. Hierbei lassen sich
Ansitze der konzerniibergreifenden Nutzung von Verbesserungsideen und deren Primierung erkennen
(vgl. 2013, 89ft., 131f.)
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Weitere Komponenten, die den weltweiten Lernprozess simplifizieren konnen
und das transnationale Modell ausmachen, sind laut Bartlett und Ghoshal ,,das Schaffen
einer gemeinsamen Vision und individuellen Engagements® durch das Management
(vgl. 2002, 77). Eine starke Unternehmenskultur soll diese Prozesse unterstiitzen. Mit
Hilfe des Fragebogens wird auf dieses Thema nicht konkret eingegangen, aber dennoch
merken Fall A und G an, dass die Zugehorigkeit zum Konzern Prozesse vereinfacht und
eine gewisse Einigkeit schafft. Dariiber hinaus sprechen Fall A, B und J an, dass klar zu
erkennen ist, dass das Unternehmen Deutsch ist und dieses auch Vorteile und Unterstiit-
zung mit sich bringen kann (siehe 6.4 Unterkategorie Identitit). Eine identitétsstiftende
Basis, die sich nur auf das Ideenmanagement oder den Konzern bezieht, scheint jedoch
auf Grundlage der Interviews nicht zu existieren. Auch Bestrebungen in diese Richtung
sind nicht erkennbar. Passend sind in diesem Zusammenhang auch die Aussagen fast
aller Interviewteilnehmer zu einem fehlenden Bedarf oder auch fehlendem Ziel (sieche
6.2 Unterkategorie Bedarf/Anlass: Fall A, B, C, E, F, G) anzumerken. Das Engagement
und der Zusammenhalt im Netzwerk scheinen durch diesen Umstand bisher stark beein-
trachtigt. Dabei kann eine tiefgreifende Organisationskultur einen entscheidenden Bei-
trag zum Prozess des Wissensaustauschs leisten, denn sie kann dazu beitragen, dass
Interaktionen aufgrund informeller Verbundenheit einfacher verlaufen und Wissen
leichter ausgetauscht werden kann (vgl. Freiling/Fichtner 2010, 152). Zusitzlich legen
die Interviews ein teilweise fehlendes globales Bewusstsein offen, welches ebenso eine
gemeinsame Vision und Zusammenarbeit hemmen kann (siehe 6.2 Unterkategorie glo-
bales Bewusstsein). Das fehlende gemeinsame Ziel, die Freiwilligkeit des Austauschs
und die damit einhergehende Unverbindlichkeit fiihren ebenso zum Mangel von indivi-
duellem Engagement (sieche 6.4 Engagement und Teilhabe). Abhilfe konnten hier z.B.
auch ,,communities of practice* leisten, in denen sich Gruppen vorrangig iiber Internet-
plattformen zu einem gewissen Interessengebiet austauschen. Zwar ist das informelle
Netzwerk bereits eine Art ,,community of practice®, die jedoch noch weiter ausgebaut
werden kann, indem man konkrete Themenaspekte beispielsweise in Wissen.net
diskutiert. Auch die bereits benannten ,,open innovation platforms* konnen einen wich-
tigen Beitrag leisten. Hierbei soll eine gemeinsame Problemstellung im Blickwinkel
verschiedenster Fachrichtungen (oder in diesem Fall auch Standorte) analysiert werden

und somit zu neuen Ideen und Innovationen fiithren. Der gemeinsame Bedarf und die
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Zusammensetzung diverser Akteure schafft dabei Motivation und trigt zur regen Betei-

ligung bei (vgl. Franken/Brand 2008, 81f., 167f.; Franken 2016, 64).

Schaut man sich nun die Gesamtheit der vorangegangenen Ausfithrungen an und
versucht das Ideenmanagement in die anfangs dargestellte 4-Felder-Theorie

einzuordnen, kann das Resultat folgendermaf3en aussehen:

4 )

Globalstrategic Transnationale

Strategie
Ideenmanagement

Internationale Multinationale
Strategie Strategie

. J

Abbildung 10: Einordnung Ideenmanagement des Unternehmens X in das 4-Felder-Schema (eigene

Darstellung )

Dabei bewegt sich die betrachtete Unternehmenseinheit vorrangig in einem Be-
reich zwischen dem multinationalen und dem transnationalen Unternehmen, da einige
Grundsitze des transnationalen Unternehmens zwar bereits erfiillt werden, jedoch auch
ein GrofBteil der Charakterziige eines multinationalen Unternehmens beansprucht wer-
den. Die Ideenmanagement-Abteilungen sind weltweit verstreut, fokussieren eine enge
Anpassung an nationale Mirkte, genielen eine hohe Autonomie beziiglich der Prozesse
vor Ort und nutzen einen Grofiteil der Verbesserungsideen bisher vorrangig lokal aus.
Wissen wird derzeitig eher innerhalb der einzelnen Standorte entwickelt bzw. in Zu-
sammenarbeit mit lokalen Partnern generiert (vgl. Bartlett/Ghoshal 2002, 16, 55ff., 67,
75). Diese Charaktereigenschaften lassen sich dem multinationalen Unternehmen zu-
ordnen. Dennoch wurde auch herausgestellt, dass gemeinsame Projekte, Plattformen
und personliche Treffen bereits zum iibergreifenden Wissensaustausch beitragen und

eine weitere Intensivierung der Beziehungen und Verkniipfungen von einem Grofteil
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der Beteiligten angestrebt wird. Dabei nimmt die Zentrale bereits eine koordinierende

Rolle ein, die jedoch noch nicht auf wechselseitigen Abhéngigkeitsbeziehungen beruht.
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8. ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Ziel der vorliegenden Arbeit war es herauszufinden, ob und inwiefern das
Ideenmanagement im Unternehmen X und der damit einhergehende Austausch zur
transnationalen Strategie von Bartlett und Ghoshal beitragen konnen und welche
Faktoren hemmend auf die Bestrebungen wirken. Dabei konnte festgestellt werden, dass
die zugrunde liegende Leitfrage differenziert beantwortet werden muss, da die von der
Forscherin erzielten Ergebnisse Parallelen zum multinationalen und auch
transnationalen Unternehmen aufzeigen. Eigenschaften beider Organisationsformen
konnten nachweislich dargestellt werden. Im Falle des Ideenmanagements wird
sichtbar, dass sowohl die Zentrale als auch ein Grofiteil der weiteren Standorte dem
internationalen Austausch duflerst positiv gegeniiberstehen und diesem insgesamt einen
ausdriicklichen Nutzen zuschreiben. Die theoretische Motivation steht jedoch im
Gegensatz zur praktischen Umsetzung. So konnten auf der einen Seite eine hohe
Heterogenitdt und Unabhiéngigkeit der Standorte ausgemacht werden. Auf der anderen
Seite brachte dies jedoch auch zum Vorschein, dass die Austauschprozesse aufgrund
verschiedener Systeme und fehlender gemeinsamer Zielstellungen gehemmt werden.
Fraglich bleibt deshalb weiterhin, ob es in der Zukunft aufgrund der hohen Diversitét zu
einer Ubergreifenden Einheit beziiglich verwendeter Systeme und Zielstellungen
kommen wird. Auch Spezialisierungen im Interesse der gesamten Gruppe stehen in
Frage. Auffillig ist in der Untersuchung auch, dass zwar lokale Unterschiede der
Standorte anerkannt werden, kulturelle Besonderheiten beim direkten Austausch
teilweise aber unterschitzt bzw. nicht wahrgenommen werden. Da Lernen in der
Zukunft aber immer mehr kollaborativ stattfinden und verschiedene Interaktionspartner
zusammenbringen wird, muss dieser Thematik perspektivisch noch mehr Beachtung
geschenkt werden. Die Auseinandersetzung mit betreffenden Themeninhalten im
Vorfeld kann hierbei einen entscheidenden Unterschied machen und Konflikte und

Missverstiandnisse in der direkten Praxis vermeiden.
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Vor dem Hintergrund, dass die transnationale Strategie bereits Ende des 20.
Jahrhunderts erforscht wurde, bleibt weiterhin offen, ob diese tatsdchlich die ,,einzig
wahre* Losung fiir alle international titigen Unternehmen und deren Sparten ist, um
sich im Wettbewerb zu behaupten. Vielmehr ist eine simultane Existenz mehrerer Stra-
tegien denkbar und moglicherweise auch eine Vermischung dieser in den verschiedenen
Unternehmensbereichen. Unter der Primisse des Ideenmanagements konnte jedoch bei-
spielhaft aufgezeigt werden, dass wichtige Ansitze eines transnationalen Unternehmens
vorhanden sind, weitere Entwicklungschancen jedoch konsequent genutzt und die
Netzwerktitigkeit weiter ausgebaut werden muss, um dem Modell voll und ganz ge-

recht zu werden.

Im derzeitigen Spannungsfeld der Industrie 4.0 und der voranschreitenden Digi-
talisierung wird virtuelle Kommunikation im Unternehmenskontext weiter in den Vor-
dergrund riicken. So konnten in der Forschung bereits die Chancen neuer Instrumente
aber auch die bestehenden Gefahren fehlenden personlichen Kontakts aufgezeigt wer-
den. Hierbei wire es spannend noch tiefgreifender zu untersuchen, in wie fern die Digi-
talisierung zur weiteren Transnationalisierung von Unternehmen beitréigt. Auch die Er-
forschung weiterer Unternehmensbereiche, die sich intensiv in einer Netzwerkstruktur
austauschen, konnen zum weiteren Erkenntnisgewinn fiir die transnationale Strategie

beitragen.

Zuletzt muss aullerdem festgestellt werden, dass seit der Erhebung der Daten
Ende 2016 moglicherweise bereits neue Kontakte hergestellt und die Nutzung der neuen

Instrumente im untersuchten Unternehmen weiter ausgebaut wurden.
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ANHANG

Anlage A — Anschreiben
Das Anschreiben fiir die Teilnehmer der Befragung wurde per E-Mail verschickt.
Sehr geehrte/geehrter Frau/Herr ....,

im Rahmen meiner Masterarbeit im Ideenmanagement am Standort Z, die durch die
Leitung Frau Z betreut wird, mochte ich mit Teilnehmern/Mitarbeitern des
Ideenmanagements verschiedener Standorte anonymisierte Interviews durchfiihren. In
der Befragung geht es vorranging um den internationalen Austausch der Standorte und
damit verbundene Aspekte.

Das Gesprich soll per Telefon auf Englisch oder auch Deutsch stattfinden und ca. 30-
60min in Anspruch nehmen.

Ich wiirde mich freuen, wenn Sie sich an den Interviews beteiligen wiirden. Die
Interviews stellen neben den theoretischen Aspekten zu meinem Thema eine wichtige
Komponente dar, da sie authentische Meinungsbilder aufzeigen.

Bitte geben Sie mir eine kurze Riickmeldung, ob Sie an dem Interview teilnehmen
mochten. Der Befragungszeitraum soll sich vom 19.09.2016 — 14.10.2016 erstrecken.

Die Interviews sind freiwillig und wurden mit dem Betriebsrat und der Kommission
Datenschutz des Unternehmens X abgestimmt. Ein Riicktritt vom Interview ist jederzeit
moglich.

Ich wiirde mich iiber Ihre Unterstiitzung sehr freuen.

Mit freundlichen Griiflen
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Anlage B — Interviewleitfaden
Allgemeine und einleitende Fragen zur interviewten Person

1. Wie lange sind Sie schon im Ideenmanagement? Welche Funktion haben Sie?
2. Wie grof} ist die Abteilung?
3. Wie ist die hierarchische Anbindung des Ideenmanagements?

Dimension 1: Tétigkeitsbereich, Fragen zur Abteilung
Unterfrage 1: Titigkeitsbereich, Aufgaben

1. Wie lduft der Prozess im Ideenmanagement am Standort ab? Welche Tétigkeiten
ergeben sich daraus fiir [hre Organisationseinheit?

Unterfrage 2: Aufbau Abteilung

2. Ist Thre Abteilung international aufgebaut z.B. in Bezug auf Fremdsprachen-
kenntnisse, Auslandserfahrung, Diversitit in der Abteilung?
3. Gibt es einen Auftrag zu international ausgerichteten Aktivitdten?

Unterfrage 3: Bezug von Wissen

4. Wie entwickeln Sie sich und Thr Wissen weiter? Woher beziehen Sie Thr Wissen
fiir das Ideenmanagement?

Dimension 2: Austausch
Unterfrage 1: Einschitzung Austausch, Einstellung gegeniiber Austausch

5. Wie schitzen Sie den internationalen Austausch im Ideenmanagement (iiber die
formalen Regeltelefontermine und den E-Mail-Verkehr) ein? Wie bringen Sie
sich dariiber hinaus konkret ein?

6. Fiir wie wichtig erachten Sie den Austausch von Wissen? Warum halten Sie den
Austausch fiir wichtig/unwichtig? (Haben Sie Interesse/Bedarf am Austausch?
Hat der Austausch einen Mehrwert fiir Sie?)

7. Was funktioniert Ihrer Meinung nach besonders gut? Was funktioniert weniger
gut? (Wo liegen mogliche Ursachen der Defizite im jetzigen Austausch?)

8. Haben Sie konkrete Vorschlige, um den Austausch zu verbessern? (z.B.
regionale Kompetenzzentren, temporire Ubereinkommen?)

9. Gibt es Verstindigungsschwierigkeiten beim Austausch, beispielsweise mit
Fachbegriffen und bei Ubersetzungen? (Welche Kompetenzen sind fiir den
Austausch tiberhaupt vorhanden? Fragen Sie bei Unverstdndlichkeiten nach?)

Unterfrage 2: Instrumente des Austauschs

10. Wie empfinden Sie die Instrumente des Austauschs? Wie nutzen Sie diese?
Welche Alternativen schlagen Sie vor?

XV



Unterfrage 3: Partizipation

1.

Tauschen Sie sich mit anderen Ideenmanagement-Standorten aus? (Warum ja?
Warum nein? Findet ein multidirektionaler Austausch statt?)

Dimension 3: Identifikation/ Zugehorigkeitsgefiihl

Unterfrage 1: Identifikation aufgrund von Fachkompetenz

12.

In Bezug auf welches Thema glauben Sie eine Fachkompetenz zu haben?
Wiirden Sie dieses Wissen mit den anderen Standorten teilen?

Unterfragen 2: Unterstiitzungsbedarf

13.

14.

In Bezug auf welches Thema haben Sie den hochsten Informationsbedarf? Wo
benotigen Sie noch Unterstiitzung? In welchen Themen der Weiterentwicklung
wiirden Sie sich gern einbringen? (Identifikation durch bestimmtes Level
verschiedener Kompetenzen)

Was wissen Sie iiber die anderen Ideenmanagement Standorte? Wie prisent sind
die anderen Ideenmanagement Standorte fiir Sie? (Wie ist lhre eigene
Wahrnehmung des Ideenmanagements? Regional/Global/Konzern?
Identifikation iiber Ideenmanagement/Unternehmen X/anderes
Zugehorigkeitsgefiihl?)
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Anlage C — Selektionskriterien

1. Kompetenzen und Grundvoraussetzungen der Abteilungen

Fall | Zeile | Paraphrase Kategorie

A 4-7 Deutsche Mutter, deshalb Deutsch und auch zwei | Relevante
weitere Sprachen flieBend (u.a. Englisch) Sprachkenntnisse

(Deutsch,
Englisch)

A 7-8 Impat in Deutschland fiir zwei Jahre Arbeitserfahrung

international

A 10 Im Ideenmanagement seit 2015 Arbeitserfahrung

(IDM)

A 11 Vorige Erfahrung (19 Jahre) im Global Globale Sichtweise
Assignments-Bereich

A 12 Fiinf Mitarbeiter in der Abteilung Mitarbeiteranzahl
(+Gesprichspartner)

A 12-13 | Es gibt zwei nationale und internationale Diversitit
Praktikanten und Doktorand

A 14-15 | Das Ideenmanagement gehort zum Anbindung
Personalwesen

A 19 Koordination von Terminen Koordinations-

funktion

A 20,23 | Schaffen von Synergien, Konfliktfille kléren, Koordinations-
Besprechungen mit Abteilungsleitern, funktion
Présentationen

A 71 Deutsche Chefs vor Ort Einfluss Zentrale/

Konzernstrategie

A 72-74 | Bei deutschen Managern kommt es gut an, wenn | EinflassZentrale/
Austausch mit Zentrale erfolgt und Themen Konzernstrategie
tibernommen werden

A 128- | Man muss mehr als nur den eigenen Bereich Globale-Stchtweise

129 sehen, Schulungen fiir Mitarbeiter fiir globalere
Sichtweise

B 8-9 Seit 2015 im Ideenmanagement Arbettserfahrang

dbMy

B 11 Unterabteilung Logistik und Anbindung
Produktionssteigerung

B 12- IDM ist Sdule von vielen Aufgabenbereichen, Koordinations-

15, Koordination und administrative Arbeit, auch funktion; Breites
24-28 | Verantwortung fiir Auditierung, Teamarbeit, Aufgaben-spektrum
Methodik, Produktionsergonomie, KVP
Coaching u.a.

B 17-20 | Geschiftsreisen nach Deutschland, Erasmus in Atrbettserfahrang
Deutschland, zwei Monate in Kaiserslautern international
gelebt

B 31, Gute deutsche Sprachkenntnisse, Englisch als Relevante
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34-35 | weitere Sprache Sprachkennthtsse
Deutseh; Engliseh)
B 33-34 | RegelmiBiger Austausch mit deutschen Kollegen | EwnflussZentrale/
und Managern iiber Jahre, viele deutsche Konzernstrategie
Manager an Standort, gute Ubung im Umgang
B 36 Abteilung 100% mit B Wurzeln, keine Ausldnder | Diversitit
B 36-37 | Drei Mitarbeiter im IDM (+Gesprichspartner) Mitarbeteranzaht
B 39 1/10 der Arbeit ist IDM BreitesAufgaben-
spektram
B 40-41 | Alle Unterlagen und Regelungen immer auf EinflussZentrale/
Deutsch Konzernstrategie
B 44-45 | Alle Richtlinien sind in Deutsch, Deutsche EinflussZentrale/
kommen teilweise fiir wenige Monate an Konzernstrategie
Standort B
B 46 Ab bestimmter Stufe alles Deutsch, Deutsch wird | EinflassZentrale/
ab bestimmtem Niveau erwartet Keonzernstrategie
B 47-48 | Kostenlose Deutschkurse Deutschkurse
C 11 Im Ideenmanagement seit 2014 Arbettserfahrang
dbM)
C 12 Zwei Mitarbeiter im IDM (+Gesprichspartner) Mitarbeiteranzahl
C 19-22 | Selbst keine Auslandserfahrung, Andere Arbeitserfahrang
Mitarbeiter des Ideenmanagements reisen, nternational
Geschiiftsreisen
C 20 Keine Auslidnder in der Abteilung Diversitit
C 23 Spricht Englisch Relevante
Sprachkenntnisse
Engliseh)
C 52-53 | Ideenmanagement ist am Standort C erst seit drei | Bestehen IDM
Jahren, sehr neu
C 63-65 | Deutscher Manager als Ansprechpartner/ EntlussZentrale/
Kontaktperson zur Zentrale am Standort Konzernstrategie
C 152- | Instrument Ideenmanagement sehr neu, fehlende | BesteherdDM
153 Erfahrung
D 8 Seit 2016 neuer Manager in der Abteilung Arbettserfahrane
abM)
D 10-12 | Unterabteilung, Human Resources, Anbindung
Administration und Training
D 14-16 | Zwei Mitarbeiter im Ideenmanagement (+ Mitarbeiteranzaht
Manager)
D 41- Deutsch in Schule gelernt, aber auch Relevante
42,47 | Englischkenntnisse Sprachkenntnisse
(Deutsch-Englisch)
D 42 Zweimal auf Dienstreise in Deutschland Arbettserfahrene
taterpationat
D 46 Manager in Land D spricht Englisch Relevante
Sprachhenttnisse
Engliseh)
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E 8 Im Ideenmanagement seit 2010, sechs Jahre Arbetserfahree
abM)
E 12 Zwei Mitarbeiter im Ideenmanagement Mitarbeteranzaht
(+Leiterin)
E 19 Das Ideenmanagement gehort zum KVP Biiro Aftbhice
E 22 Koordinationsfunktion fiir gesamtes Koordinations-
Ideenmanagement funktion
E 23-27 | Sicherstellen von Regularien, Verkniipfung Koordiatrons-
Ideenmanagement und Shopfloor Management, | funktion
Auditierung des Ideenmanagements
E 40-41 | In Deutschland geboren und aufgewachsen Relevante
Sprachkenntnisse
Peutseh)
E 43-45 | Weitere Mitarbeiterin spricht Deutsch und ist in | Relevante
Deutschland geboren und aufgewachsen Sprachkenntnisse
F 6 Ideenmanagement ist Teil des Kaizen Offices Anbindung
F 7 Leitung in Position seit einem Jahr Arbettserfahrang
dbM)
F 8 Weiterer Mitarbeiter seit sieben Jahren im Arbettserfahrung
Ideenmanagement dbMy
F 13-15 | Zehn Angestellte, 5 fest, 4 freiwillig, (+Manager) | Mitarbetteranzahl
F 18-23 | Sehr vielfiltige Aufgabenbereiche, KVP- Brettes-Aufeaben-
workshops, Energieworkshops, Ergoanalysen, spektra;
Koordinationsfunktion im Werk Koordinations-
funkton
F 26 Fast alle sprechen Deutsch Relevante
Sprachkenntnisse
Peutseh)
F 27 Interne Schule fiir Deutschunterricht Deutschkurse
F 28-29 | Spricht aulerdem Englisch, aber besser Deutsch | Relevante
Sprachkenntnisse
Peutseh Engliseh)
F 33 Kurze Aufenthalte in Deutschland Arbettserfahrane
nterpational
F 34-35 | Kurze Zeit in Deutschland gelebt, business trips | Arbettserfahrang
nterpational
F 160- | Verwendung vieler expliziter, deutscher Relevante
162 Fachbegriffe Sprachkenntnisse
Peutseh)
G 6 Im Ideenmanagement seit 2014 Arbettserfahrane
abM)
G 6 Gehort zum Bereich Human Resources Anbidune
G 10 Insgesamt drei Mitarbeiter (+Manager) Mitarbetteranzahl
G 12 Alle Mitarbeiter aus Standort G Diversitit
G 34 GroBer Teil spricht Englisch in Abteilung Relevante
Sprachkenntaisse

Xix




Engliseh)
G 41 Erweiterte Kenntnisse in Deutsch Relevante
Sprachkenntnisse
Peutseh)
G 42-43 | Deutsch Sprachkurse fiir Mitarbeiter Beutsehkurse
H 32 Ein Mitarbeiter im Ideenmanagement (+Leitung) | Mitarbeiteranzahl
H 49 Seit sieben Jahren Leiter Ideenmanagement Arbetserfahrung
dbMy
H 49-50 | Nur fiir das Ideenmanagement verantwortlich Koordinations-
funktien
H 78-79 | Keine weiteren Sprachkenntnisse auBBer Deutsch | Relevante
und eigene Muttersprache Sprachkenntnisse
Peutseh)
H 80-81 | Weiterer Mitarbeiter spricht Englisch Relevante
Sprachkenntnisse
H 149- | Personliches Interesse Deutsch zu lernen, Ubung | Relevante
151 mit deutschen Praktikanten Sprachkenntiisse
Peutseh)
H 150 Hiufig deutsche Praktikanten am Standort Diversitiit
J 11 Seit dreieinhalb Jahren im Ideenmanagement Arbettserfahrune
abM)
J 12, Nur eine Aufgabe von vielen, auch Breites Aufeaben-
15- verantwortlich fiir ,,learning academy*, globales | spektrum
16, HR und fiir alle WeiterentwicklungsmaB3nahmen
23 der Organisation
J 29 Drei Mitarbeiter im Ideenmanagement Mitarbeiter-anzahl
(+Manager)
J 90 Englisch als Muttersprache Relevante
Sprachkenntnisse
Engliseh)
J 92-93 | Zwei von drei Mitarbeitern konnen Englisch Relevante
Sprachkenntiisse
Enghisehy
J 97-98 | Verschiedene Level an Deutschkursen Deutschkurse
J 138- | Erste personliche Auslandsinteraktion mit Arbettserfahrane
139 Ideenmanagement durch Reise nach Deutschland | international
2. Herausforderungen und Hemmfaktoren
Fall | Zeile | Paraphrase Kategorie
A 31-32 | Unsicherheit iiber deutsche Ubersetzung Sprachbarriere
A 47-49 | In Regelungen ist Ideenaustausch schriftlich Ideenumsetzung
festgehalten, in Praxis jedoch bisher nicht hiufig
und Ubernahme von Ideen schwierig
A 59-60, | Bei Benchmark haben nicht alle auf Umfrage Unverbindlichkeit
64 reagiert, weil keiner muss
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A 62-63 | Konkreter Ansprechpartner oder Kontakt macht | Fehlender
es einfacher Ansprechpartner
A 63-68 | Nur E-Mail und Telefon sehr schwierig, Personlicher
Vertrauen fehlt dann teilweise, Kontakt
Konzernzugehdrigkeit hat generell aber positiven
Einfluss
A 103 Konkreter Anlass fehlt manchmal fiir weiteren Bedarf/Anlass
Ausbau Netzwerk
A 112 Abteilungen nehmen Ideen nicht sehr schnell ldeenumsetzung
wahr
A 113 Experten akzeptieren Ideen nicht ldeenumsetzunge
A 113- Hiufig fehlende Ansprechpartner in Abteilungen | Fehlender
115 Ansprechpartner
A 115- Sprache kann Problem sein bei Ideenaustausch, Sprachbarriere
116 wenn Idee auf Deutsch in Land A ankommt,
dennoch gibt es auch viele deutschsprachige
Mitarbeiter, die helfen konnen
A 117- Fiir Umsetzung von Ideen muss Interesse Motivation
118 bestehen, Einsatz muss stattfinden
A 121 Verstindigungsschwierigkeiten bei Fachbegriffen | Sprachbarriere
A 148- Ideen miissen umgesetzt werden wollen, fehlende | Metivation
150 Motivation
A 156- Bewusstsein fiir globale Aspekte fehlt, Globales
157 Kompetenzen werden dafiir entwickelt Bewusstsein
B 61-62 | Eingereichte Ideen (zum Transfer) sind teilweise | Aufwand
kompliziert, Prozess umsténdlich
B 79-80 | Benchmarks miissen mit Werksleitung Aulfwand
abgesprochen werden, Uberzeugung
Werksleitung schwierig und kann sehr lang
dauern
B 80-82 | Benchmarks intensiv und zeitaufwendig, Aulfwand
zusitzliche Aufgabe
B 82-84 | Wichtigkeit von sichtbaren Ergebnissen; Nutzen | Bedarf/Anlass
muss sichtbar sein
B 85-86 | Gesetzgebung unterschiedlich, interne Heterogenitit
Vorschriften (Gesetze, Steuern)
Heterogenitét
(Regeln)
B 87-88 | Primierung als schwieriges Thema, Prozesse an | Heterogenitiit
Standorten sind sehr unterschiedlich Prozesse)
B 135- Nicht viel Wissen iiber andere Standorte, Uberbliek
136 Austausch nur nach Bedarf BedarbAntass
B 140 Heterogene Prozesse Heterogenitit
Prozesse)
B 145 Regelungen in Werken und Léandern sehr Heterogenitit
unterschiedlich HReeely
B 150- Entscheidungen und Verbesserungsvorschlige Hierarchie
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152

miissen von oben gegeben werden, das liegt nicht
in unserer Macht

50-51 | Manchmal besteht ldnger kein Kontakt und Frequenz
Informationen, die erfragt werden sollten, gehen
unter

58 Mehr Kontakt wiirde auch zu mehr Fragen fiihren | Erequenz

62-63 | Unterschiedliche Hierarchielevel erschweren Hierarchie
Kontaktaufnahme fiir Befragte

67-68 | Es wiirde helfen mit einer Person aus dem Hierarchie
gleichen Hierarchielevel zu sprechen

120 Bisher gab es keine Griinde mit anderen Bedart/Ankass
Standorten Kontakt aufzunehmen

121 Ich weiB nicht, was bei anderen Standorten Uberblick
passiert

124 Ich weil nicht, wer Englisch spricht Uberblick

130 Einschrinkung Austausch und Konferenzen, Sprachbarricre
wenn weder Englisch noch Deutsch gesprochen
wird

162- Unklar, wen z.B. bei Marketingfragen zu FHehlender

163 kontaktieren Ansprechpartner

7-8 Neuer Manager an Standort Unverbindlichkeit

45-46 | Weiterer Kollege im Ideenmanagement kann kein | Sprachbarriere
Deutsch oder Englisch

56-59 | Deutsches Dokument von Konzern bei Sprachbarriere
Einfiihrung Ideenmanagement am Standort,
Schwierigkeit

70-72 | Mitarbeiter im Ideenmanagement sprechen weder | Sprachbarriere
Deutsch noch Englisch

79-81 | Kein Wissen zu anderen Standorten und deren Uberblick
Prozessen

96-97 | Derzeitig kein Interesse am Austausch Bedart/Anlass

29 Anderer Prozessaufbau Ideenmanagement Heterogenitit

(Prozesse)

50-51 | Unterschiedliche Regelungen an Standorten zur | Heterogenttiit
Anerkennung von Ideen und Primienauszahlung | Regeln)
bei umgesetzten Ideen

158- Ideen werden in eigener Sprache in System Sprachbarriere

159 eingegeben, Schlagworter aber z.B. dann in
anderer Sprache gesucht,

169 Gemeinsame IT-Plattform fehlt bisher Heterogenitét (IT-

System)

209 Ideenaustausch scheitert an fehlender IT Heterogenitit--
Plattform Systent

216- Blockaden bei Primien durch rechtliche Heterooenitit

218 Probleme und Steuerprobleme (GesetzefStewern)

238- Keine Kenntnisse iiber Funktionsweisen der Uberblick

239 anderen Standorte
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E 244- Konkreter Bedarf fehlt bisher fiir Austausch Bedarf/Anlass
249
E 250- Alle miissen den gleichen Bedarf spiiren BedarffAnlass
251
E 252 Globale Sichtweise fehlt Globales
Bewusstsein
E 295- Beschiftigung mit eigenen Prozessen, sodass Globales
296 ,,.Blick tiber den Tellerrand* fehlt Bewusstsein
F 53-55 | Per E-Mail konnen nur grundsétzliche Sachen Personlicher
ausgetauscht werden, Telefon besser aber Kontakt
personlich am effektivsten
F 56 Finanzielle Lage spielt Rolle bei personlichen Budget
Treffen
F 67-68 | Abkommen von Standort Z erhalten, Umsetzung | Aufwand
aber sehr zeitaufwendig
F 69 Fiir Abkommen muss sehr viel bedacht werden Abwand
F 76-78 | Wissen.net ist sehr gut aber keine Verbindlichkeit | Haverbindlich-
durch fehlende Zeitfenster wie z.B. bei ket
Telefonkonferenz
F 100- Nicht alle sprechen Deutsch oder Englisch in Sprachbarricre
103 Abteilungen, aber Ideen sind nur in deutscher
oder englischer Sprache, keine festen
Dolmetscher
F 103 Ideen meist nur in einer Sprache, Ubersetzungen | Budget
sehr teuer
F 106- Auch wenn Abkommen besteht, kann Idee Sprachbarricre.
107 aufgrund Ubersetzung vielleicht trotzdem nicht ldeentmsetzune
genutzt werden
F 109 Keine Interaktionskontakte oder Wissen iiber Uberblick
andere Standorte
F 110- Eigenes internes System, was nur am Standort Heterogentdt (1T-
111 genutzt wird Syster
F 111 Aufgrund unterschiedlicher Systeme kein Nutzen | BedarffAnlass
F 114- Unterschiedliche Produktionsbereiche in denen Heterogenitit
115 Standorte tétig sind Prozessey
G 73 Zeitaufwendig sich um Vertrige zu kiimmern Atbwand
G 90 Ich kenne die Zustidndigen Leute aber habe nicht | Eehlender
ihre Kontaktdaten Ansprechpartner
G 92-93 | Manche Standorte sind vergleichbar von Heterogenitit
Aufgaben, andere haben ganz unterschiedliche Prozessey
Prozesse
G 135- Fehlende Informationen zu anderen Standorten Uberblick
138
G 154- Fehlende Aufklirung zu Wissen.net Kommunikation
155
G 159, Schlechte Kommunikation bei Einfiihrung Kommunthation
163- Wissen.net im Ideenmanagement der
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164

Markenstandorte, Konsequenz ist geringe
Beteiligung

G 192- Fehlendes gemeinsames Ziel BedarffAnlass
193
G 195 Ideenaustausch schwierig aufgrund von Gesetzen | Heterogenitiit
und Steuern (GesetzelStevern)
G 202 Bonus als Problem bei Ideenaustausch Heterocenitit
(GesetzefStetery
H 104- Bisher wenig Informationen zu Wissen.net, nicht | Kemmunikation
105 gut verbreitet
H 109 Es gibt keinen Kontakt mit manchen Standorten, | Sprachbarriere
weil nicht alle Deutsch oder Englisch sprechen
(Befragter spricht nur Deutsch)
H 109 Unwissen, wer welche Sprache spricht Uberblick
H 114 Kein Wissen iiber die anderen Standorte Uberblick
H 124 Die Systeme sind sehr unterschiedlich Heterogenitit
Prozesse)
H 129- Vergleichbarkeit in Ideenranking schwierig Heterogenitit
130,
133
H 136 Aufgrund von Budgeteinschrankungen kann
personliches Treffen nicht stattfinden
J 63-64 | Es wiire vorteilhafter eine konkrete Vorgabe zu Unverbindlich-
haben anstatt der Freiwilligkeit i
J 64-65 | Bei Freiwilligkeit besteht Gefahr des Vergessens | Ynverbindlich-
J 70 Andere Arbeitsweisen Heterogenitit
Prozesse)
J 71 GroBte Herausforderung ist die Sprachbarriere Sprachbarriere
J 75 Keine vollstindigen Informationen iiber Uberblick
Sprachkenntnisse der anderen Standorte
J 92-94 | Ein Mitarbeiter kann kein Englisch oder Deutsch | Sprachbarriere
J 141 Fehlendes Budget fiir personliche Treffen
J 151 Sprachbarriere als Problem fiir Austausch, viele Sprachbarricre
Linder sprechen Deutsch, bei Markentreffen war
alles Deutsch
J 171- Einheitliches Ziel oder Notwendigkeit ist nicht Bedart/Anlass
172 klar
J 177 Ideenaustausch ist aufgrund der Heterogenitit
Unterschiedlichkeit der Regeln schwierig
J 196- Unterschiedlichkeit der Gesetze Heterogenitit
197 (GesetzefStederny)
J 214- Es ist wichtig zu wissen, wie die Kontaktperson | Persénlicher
217 aussieht; Kontakt zu Standort Z ist deshalb sehr

eng, da man sich bereits personlich kennengelernt
hat
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3. Bedeutungszuschreibung Austausch

Fall | Zeile | Paraphrase Kategorie
A 48 Ideenaustausch soll Synergien schaffen Synergie
A 69-71 | Wichtigkeit des Austauschs, viele Best practices,
Lernmoglichkeiten und best practices Allgemeiner
Lernaspekt
A 76-78 | Bildung von Synergien, Austausch von Strategien, | Synergie;
Projekten, Methodologien sind Hilfe fiir eigene Verbesserung
Prozesse eigener Prozesse
A 83-84 | Ich habe viel (von Standort Z) lernen konnen AHgemeiner
Eernaspekt;
Expertise
A 85 Informationen/aktuelle Ereignisse aus Zentrale Strategie
werden geteilt
A 91-92 | Bestimmtes Wissen einholen zur Inspiration Anregung/Impuls
A 97-98 | Ahnlichkeit der Themen und die damit AnresuneHmpuls
verschiedenen Erfahrungshorizonte sollten
ausgetauscht werden
A 100- Durch Benchmarks Fakten sehen und vergleichen | Vergleich
101 (auch Instrument Ideenranking)
A 109 Schnelligkeit bei Antworten zu Fragen Schnelligkeit/
Zeitersparnis
A 110 Zentrale zeigt Interesse an Fragen, konkretes Anerkennung
Nachfragen
A 111 Resultat sind viele Informationen von Standort Z Expertise
A 162- Viel gelernt von Deutschland und anderen AHeemetner
164 Standorten aber individuell fiir unseren Standort Fernaspekt
angepasst und integriert Anpassung
A 200- Mit Hilfe von Benchmarks Vergleiche herstellen Vergleich
201
A 201- Best practices finden und nutzen Bestpractiees
202
B 71 Standort Z hat viel Erfahrung und berit uns Expertise
B 83-84, | Moglichkeit eigene Prozesse zu verbessern Verbesserung
90 etgenerProzesse
B 107- Weiterentwicklung ist wichtig Verbessertng
108 etgenerProzesse
C 16-17 | Gesamter Prozess des Ideenmanagements vor Ort | Anregungtmpuls
war durch Standort Z inspiriert und unterstiitzt
C 28-30 | Teilen der Neuigkeiten aus Standort Z allgemein Strategie
und Ideenmanagement
C 30-31 | Esist ein hin und her, Gegenseitiges lernen, Allgemeiner
Verbesserung der eigenen Prozesse Lernaspekt
Verbessertne
eteenerProzesse
C 39-40 | Wir lernen viel (von Standort Z) und nehmen AHeemetrer
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Unterstiitzung wahr Eernaspekt
C 40-41 | GroBer Erfahrungsschatz der Zentrale Expertise
C 83, Beratung durch zentralen Punkt wird benétigt und | Expertise;
146- ist wichtig; bisher meiste Informationen aus Zentraler
153 Zentrale Ansprechpartner
C 83-84 | Expertise wird benotigt Expertise
C 92-93 | Wissen iiber andere Standorte zum Vergleich Vergleich
C 98-99 | Wir versuchen unsere Regeln mit allen zu Vergleich
vergleichen
C 131- Informationen konnen iibersetzt werden aber ARpPasstHe
133 miissen auch immer angepasst werden
D 48 Manager legt sehr viel Wert auf Interview, Hohe Signifikanz
Gesprich und Austausch
D 81-82 | Standort Z ist Briicke fiir alle Teilnehmer und Zentraler
Zentrum mit wichtiger Funktion Ansprechpartner
D 82-84 | Welt ist sehr schnelllebig, schnelle Verdnderungen | Wettbewerbs-
notwendig fiir Wettbewerb vorteile
E 65-66 | Austausch von Wissen und best practices fiir Syrergie
Synergien
E 74-75 | Best practices innerhalb von Unternehmen X Bestpractiees
anschauen
E 127- Eigene Sichtbarkeit (Ergebnisse, KPI’s) in Sichtbarkeit
128 Unternehmenswelt X durch Tool Ideenranking
E 129 Daten der anderen Standorte konnen gesehen Vergleich
werden
E 130- Abstimmungsbedarf mit Zentrale fiir konkrete Zentraler
131 Regeln Ansprechpartier
E 132- Standort Z ist zentraler Ansprechpartner, der alle Zentraler
134 Systeme kennt Ansprechpartner
E 136 Standort Z hat viel Erfahrung und Wissen Expertise
E 137 Zentrales Wissen tiiber alle Standorte Zentraler
Ansprechpartner
E 171 Beim Austausch geht es um Wissenstransfer Wissenstransfer
E 185- Themen diskutieren, die man noch nicht kennt oder | AnregungHmpuls
187 bedacht hat
F 70 Interne Prozesse konnen verbessert werden Verbesserung
eteenerProzesse
F 83 Wissen.net erleichtert den Vergleich untereinander | Vergleich
G 50-51 | Moglichkeit andere Standorte und Prozesse Vergleich
kennenzulernen
G 53-54 | Der Austausch hat neue Tiiren gedffnet und wir Baterales
haben voneinander gelernt Lernen
G 58-59 | Austausch von Informationen ist sehr wichtig fiir Hohe Signifikanz
den Konzern
G 68 Austausch kann Synergien hervorbringen Syrergie
G 122- Standort Z hat sehr viel Erfahrung/Wissen; kennt Expertise
123, alle Prozesse aller Standorte
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128

G 130- Von anderen weltweiten Standorten lernen AHgemetner
131 Eernaspekt
H 19-20 | Wir konnen uns anhand von Ideenranking gut mit | Vergleich
anderen Standorten vergleichen
H 74-75 | Standort Z hat viel Erfahrung Expertise
H 100 Standort Z hat alle Infos zentral, auch Infos zu Zentraler
anderen Lindern (Vorteil) Afsprechparther
H 138- Andere Prozesse sehen und Meinung horen ist gut, | Anregung/
139 es ist einfacher einen Anfang zu finden fiir eigene | Impuls
Themen
J 143- Mogliche Kosteneinsparungen und Austausch mit | Wettbewerbs-
145 anderen Standorten (z.B. von Ideen) konnen zu vortete
Wettbewerbsvorteilen fiihren
J 147- Bei personlichen Treffen kann man sehen, was AHeemetner
148 Standort Z und andere Standorte machen; wie sie Eernaspekt
mit bestimmten Themen umgehen
J 167- Wissen.net ermoglicht von allen zu lernen AHgemeiner
168 Eerneffekt
J 202- Meinungen anderer einfangen zur Anregung/mpuls
205 Entscheidungshilfe
J 209- Schnelle und effiziente Hilfe durch vielseitige SchneHigkett/
210 Medien, Wissen.net und Telefon(-konferenzen) ZeHersparnis
J 211- Empfehlungen/Ratschlige von anderen Standorten | Anregungfmpuls
212 erhalten
J 227- Der Frage nachgehen, wie andere mit Themen Anrecunredmpuls
230 umgegangen sind; Synergien bilden Synergie
J 238- Das Teilen von Ideen und Informationen reduziert | Reduktion
239 eigene Herausforderungen eigener Heraus-
forderungen
4. Engagement und Teilhabe
Fall | Zeile | Paraphrase Kategorie
A 49-50 | Motivation der Bereiche fiir Benchmarks Initiative
A 58-60 | Eigen initiiertes Benchmark, das weltweite Inittative:
Standorte mit einbezogen hat; freiwillige Teilnahme | Zusétzliche
an Benchmark durch Land H, K, J und andere Beteiligung
Benchmark
A 66 Zugehorigkeit zum Konzern vereinfacht Prozesse Identitit
und erhoht Hilfsbereitschaft
A 86-88 | Viel Kontakt zu Land H, da Personalvorstand aus Konkrete
Land H, Vermittlung weiterer Kontakte und Kontaktperson
dadurch Antrieb
A 88-91 | Kontakt mit Land K durch Bekanntschaft aus Zeit Konkrete
in Deutschland Kontiktperson
A 92-93 | Abwarten auf néchstes Treffen Erwartung an
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Zentrale

A 101- Eigen initiiertes Benchmark, das weltweite Initiative
102 Standorte mit einbezogen hat
A 104- RegelmiBiger Kontakt mit fiinf Standorten Routine
105
A 124- Wir sind eine deutsche Firma und haben dadurch Identitit
129 viele Vorteile, aber auch ein Konzern, der weltweit
tatig ist und uns ausmacht
A 142- Mitarbeiteraustausch oder Dienstreise als Idee Initiative
146 bereits in Zentrale angesprochen; Plan das
Vorhaben in 2017 weiter voran zu treiben
A 199- Interesse und Fragen bei Einstieg ins Hritatives
200 Ideenmanagement fiihrte zu Benchmark Interesse
B 39-40 | Unternehmen ist typisch deutsch am Standort tdentitit
B 40-42 | alle Unterlagen sind auf Deutsch/miissen auf Identitit
Deutsch vorbereitet werden
B 46-48 | Ab einer bestimmten Stufe ist alles Deutsch Identitit
B 49-50 | Man spiirt, dass es ein deutsches Unternehmen ist Identitit
B 73 Land B hat an freiwilligem Benchmark von Land A | Zusitzliche
teilgenommen Betetheune
Benechmark
B 90-91 | Ehemaliger Vorstand hat Kontakt zu einem anderen | Kenkrete
Standort aufgebaut (sein Heimatland) Kontaktperson
B 93-95 | Teilnahme Land B an personlichem Treffen in 2015 | Zusétzliche
Beteiligung
Markentreffen
B 100 Eventuell arrangiert Standort Z ein weiteres Treffen | Erwartongan
Zentrale
B 103- Keine genauen Informationen zu Wissen.net von Erwartangan
106 Standort Z erhalten Zentrale
B 134- Berichte werden fiir Vergleiche zum Standort Z Routine
135 geschickt
C 26-27 | Teilnahme Land C an personlichem Treffen in 2015 | Zusétzliche
Beteil;
Markentreffen
C 44 Telefonaustausch alle drei Monate Reutine
C 46-47 | Kontakt und Austausch sollte noch ausgebaut Tteresse
werden
D 67-68 | Einmal im Quartal gehen Daten an die Zentrale Reutine
D 70, 72- | Keine Informationen, best practices oder Feedback | Erwartungan
74 vom Konzern erhalten zu bereitgestellten Daten Zentrale
E 47-49 | Initiative eigene Plattform zu erstellen, um Hrttative
international transparent austauschen zu konnen
E 63-65 | Aktive Teilnahme an Strategiel6-Prozess, in den Zusitzliche
alle Standorte eingebunden sind; Land G ebenso Beteiligung
sehr aktiv Strategiel6
E 76-77 | Eigene Anmeldung fiir Benchmark-Besuche an hitative
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anderen Standorten

E 137- Zusammenarbeit zwischen Land E und Zentrale Konkrete
144 durch entsandte Mitarbeiter in die Zentrale, Kontaktperson
Kniipfung Kontakte
E 180- Unterschiedliche Auffassung in Werken iiber Bewusstsein fiir
187 Wichtigkeit digitaler und sozialer Medien neue Medien
E 204- Interesse den internationalen Austausch neu Interesse
205, aufleben zu lassen; Thema muss einheitlich erneut
208 aufgegriffen werden
E 235- Aktive Kontaktaufnahme mit Standort H zur Initiative;
237 Verbesserung Interesse
F 52-53 | Regeltermine am Telefon sind ausreichend Reutine
F 56-59 | Interesse an weiteren Videokonferenzen Tteresse
G 47-49 | Teilnahme Land G an personlichem Treffen 2015 Lusitzliche
Beteil;
Markentreffen
G 51-53 | Durch personliches Treffen konnte engerer Kontakt | Kenkrete
aufgebaut werden Kontaktperson
G 54 Man selbst muss die Initiative ergreifen, um mit itative
anderen Standorten in Kontakt zu treten
G 63-65 | GroBes Interesse an einem engeren Austausch Interesse
G 152- Wissen.net-Gruppe wurde als E-Mail versandt und | Erwartongan
153 nicht genauestens erklirt Zentrale
G 190- Wir sind ein Konzern; hinter uns steht ein Konzern, | Identitit
192 der alles zusammenhilt und Synergien schafft
H 105- In Wissen.net-Gruppe gibt es noch nicht genug Erwartungan
106 Informationen, warten auf diese Informationen Zentrale
H 135- Teilnahme Land H an personlichem Treffen 2015 Zusitzliche
136 Betetheune
Markentreffen
J 75-76, | Teilnahme Land H an personlichem Treffen 2015 Zusitzliche
138 Beteiligung
Markentreffen
J 111- Im néchsten Jahr soll eine Empfehlung gemacht itative
112 werden, um einen Mitarbeiter nach Deutschland zu
schicken, ein Mitarbeiter soll auBerdem Deutsch
lernen
J 112- Wir sind ein deutsches Unternehmen und sollten Identitit
114 einen Beitrag leisten
J 258- Moglicher Transfer vorhandener Computer aus Initiative
264 Standort Z nach Land J, eigene Bestrebungen
J 282 Standort Z‘s Webseite als Informationsquelle Hrttative

nutzen
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5. Netzwerktitigkeit

Fall | Zeile | Paraphrase Kategorie
A 52-54 | Guter Austausch mit anderen vier Standorten vor Austausch im
Ort eigenen Land
mit Standorten
Unternehmen X
A 55-56 | Benchmarks mit externen Unternehmen Austausch im
eigenen Land
mit externen
Unternehmen
A 56-57 | Unternehmen geben generell nicht gerne Erkldrung
Informationen preis (Bereitschaft)
A 58-59 | Konzernweites Benchmark an dem sich auch Land | Austausch mit
H, Land K und Land J beteiligt haben Land H, Kund J
(Benchmark)
und weiteren
Konzernmarken
A 81-82 | Seit ein paar Monaten sehr enger Kontakt zur Austausch mit
Zentrale Zentrale
A 91 Sehr guter Kontakt mit Land G Austausch mit
Land G
B 42-43 | Austausch mit Konzernmarke in Land T Austausch mit
Konzernmarke
Nachbarland T
B 52-53 | Bisher ansonsten nur Austausch mit Standort Z Austausch mit
Zentrale
B 65-69 | Verband in Land T, der Treffen initiiert Austausch in
Verband in
Land T
B 74-76 | Austausch mit Konzernmarke in Land T, Besuch in | Austausch mit
Land T Konzernmarke
in Nachbarland
T
B 88-90 | Kontakt und Telefonkonferenz mit weiterer Austausch mit
Konzernmarke in Deutschland und Standort U Konzernmarke
in Deutschland
und Standort U
B 110- Aufgrund hohem Erfahrungswert von anderer Austausch mit
113 Konzernmarke in Land U, wurde mit dieser sehr Konzernmarke
viel ausgetauscht in Deutschland
und Standort U
C 99-100 | Nicht alle (alle Unternehmen in Land C) wollen Erkldrung
Informationen teilen (Bereitschaft)
C 40 Enger Kontakt mit Standort Z, meistes Wissen aus Austausch mit
Standort Z Zentrale
C 115- Einmaliger Austausch mit Standort J, da Leitfaden Austausch mit
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116 auf Englisch zur Verfiigung stand LandJ
59-60 | Bisher kein Kontakt zu ausldndischen Standorten Kein Austausch
mit
ausldndischen
Standorten
60-61 | Innerhalb Land D Austausch mit externen Austausch im
Unternehmen eigenen Land
mit externen
Unternehmen
51-52 | Intensive Nutzung von Aktion_net und Strategiel6 | Austausch iiber
Aktion_net und
Strategiel6
64-65 | Auch Standort G sehr stark beteiligt an Austausch Austausch mit
bei Strategiel6 Land G iiber
Strategiel6
70-73 | Benchmark-Besuche in japanischen Firmen, ,,work | Benchmark-
of lean* Prozess vom Konzern initiiert Besuche in
Japan
84-88 | Austausch mit vier externen Unternehmen an Austausch im
eigenem Standort, drei davon deutsche eigenen Land
Unternehmen mit externen
Unternechmen
112- Vor einigen Jahren intensiver Austausch mit Land | Austausch mit
114 H Land H
114- kulturelle Unterschiede, zunéchst lokal umschauen | Erkldrung
115 (Kultur)
237- Austausch mit weiterer Konzernmarke und Austausch mit
238 personlicher Kontakt Konzernmarke
269- Austausch in Projektgruppe von Konzernmarken Austausch mit
270 Konzernmarke
47-49 | Kontakt zu anderen Standorten in Land F Austausch im
eigenen Land
mit Standorten
Unternehmen X
48-49 | Auch mit Standort Z in Kontakt Austausch mit
Zentrale
112- Kontakt mit einer externen Firma in Land F Austausch im
113 eigenen Land
mit externen
Unternehmen
113- Genereller aber nicht regelmifiger Kontakt mit Austausch im
114 Werken Unternehmen X in Land F (gleiche eigenen Land
Produktion) mit Standorten
Unternehmen X
115- Lockere Kontakte mit weiteren deutschen Austausch mit
117 Standorten Standorten

Unternehmen X
in Deutschland
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G 25-26 | Prozess im Ideenmanagement wurde vorrangig von | Austausch mit
Standort Z erlernt, regelméfiger Austausch Zentrale
G 28-30 | Innerhalb des eigenen Landes werden Benchmarks | Austausch im
durchgefiihrt eigenen Land
mit externen
Unternehmen
(Benchmark)
G 52,54 | Seit personlichem Treffen engerer Kontakt mit Austausch mit
Land A und Land H Land Aund H
H 22-27 | Informationsaustausch mit Land A, E, G und K Austausch mit
Land A, E, G
und K
H 29-30 | Héufiger Austausch mit Zentrale Austausch mit
Zentrale
H 87-88 | Informationsaustausch mit Unternehmen in Land H | Austausch im
eigenen Land
mit externen
Unternehmen
H 110- Viele Verbindungen mit einer anderen Austausch mit
111 Konzernmarke Konzernmarke
in Standort H
J 68-70 | Bisher nur Austausch mit Zentrale Austausch mit
Zentrale
6. Empfehlungen und Verbesserungsvorschlige
Fall | Zeile Paraphrase Kategorie
A 92-97 | Warten auf ein personliches Treffen, wiirde Personliche
Kontakte stirken und Austausch verbessern Treffen
A 121- Mitarbeiteraustausch sollte im Ideenmanagement | Mitarbeiteraus-
123, gefordert werden tausch
134-
142
A 137 Mehr Dienstreisen Besuehe;
Treften
C 167 Moglichkeit von Telefonkonferenzen mit Felefon-
mehreren Teilnehmern konferenzen
C 168- Arbeitsgruppen zu spezifischen Themen wie Arbeitseruppen
169 beispielsweise Kampagnen; ein ,,Experte kann
die Fiihrung iibernehmen
E 147- Einheitliche IT-Plattform, die alle Standorte Einheitliche IT-
155 verbindet Plattform
E 210- Universelle und simple Gestaltung der Ideenaustausch,
216, Primienzahlungen um Austausch von Ideen zu Punktesystematik
221- erleichtern
223
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E 226- Personliche Treffen wiirden zukiinftige Kontakte | Persénliche
230 erleichtern und sollten ofter passieren Freffen
E 275- Bedarf wird klar, wenn alle das Empfinden haben | Konkretisierung
279 ein Problem 16sen zu miissen Bedarf
E 296- Open innovation platform als Idee fiir den Openhhovation
299 Konzern platferm
F 56-59 | Telefonkonferenzen wire eine fordernde Telefon-
Malnahme konferenzen
F 104- Ubersetzungen miissten mehr gefordert werden, Ubersetzungen
107 da trotz Abkommen Sprachbarrieren bestehen
F 114- Interesse an weiteren Motorenwerken Gemeinsamer
117 Bedarf
G 80-83 | gleichzeitiger Austausch mit mehreren Gruppen-
Standorten (Videokonferenzen) diskussion;
Telefon-
konferenzen
G 179- Kreieren von ,,challenges®, einer gemeinsamen - e
189 Basis, an denen/der sich alle beteiligen konnen
G 201 Bisher nur Vertriage zwischen Standort Z und Erweiterung
Standorten, nicht zwischen den weiteren Vertrige
Standorten allein
G 203- Anderung der Priamien, um Transfer zu Ideenaustausch;
205 erleichtern, eventuell Punktesystem einfiihren Punktesystematik
H 149- Oft deutsche Praktikanten vor Ort; Moglichkeit Mitarbeiteraus-
155 des Mitarbeiteraustauschs wire interessant tausch
J 139- Personliche Treffen sollten jedes Jahr oder jedes | Persénliche
141 zweite Jahr stattfinden; ermdglichen Aufbau einer | Freffen;
engeren Beziehung; Zusammenkommen um iiber | Groppen-
verschiedene Themen und Angelegenheiten zu diskusston
diskutieren
J 202- Nutzung der vorhandenen Medien verstidrken; Telefonkon-
212 unverbindlicher Telefonaustausch; ferenzen
Telefonkonferenzen
J 273- Nutzung der eigenen internen Webseiten der Interne
277 Abteilungen zum Informationsaustausch Webseiten
7. Weitere Beziige transnationales Unternehmen
Fall | Zeile | Paraphrase Kategorie
A 172- Eigene Fachkompetenz nicht bewusst aber Fachkompetenz
182 grundsitzlich vorstellbar
B 137- Eigene Fachkompetenz nicht bewusst und auch Hachkompeten#
148 schwer umsetzbar durch hohe Individualitit; fiir
neue tools macht es eventuell Sinn, da die
templates gleich sein werden
C 134- Fachkompetenz bisher nicht bewusst aber Hachkompeten#
153 grundsitzlich vorstellbar
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D 87 Fachkompetenz bisher nicht bewusst FHachkompetenz

E 191- Fachkompetenz vorstellbar; kurze Ausfiihrung an Fachkompetenz
201 konkretem Beispiel (,,lean in der Fertigung*)

F 120- Fachkompetenz vorstellbar; kurze Ausfiihrung an Fachkompetenz
140 konkretem Beispiel (Kreativititsworkshops)

G 117- Fachkompetenz vorstellbar; kurze Ausfiihrung an Fachkompetenz
120 konkretem Beispiel (Kampagnen)

G 122- Fachkompetenz vorstellbar Hachkompetenz
131

J 194- Fachkompetenz nicht bewusst aber grundsitzlich Fachkompetenz
199 vorstellbar; zukiinftige Tiefe jedoch unklar

aufgrund verschiedener Regelungen
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