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Pravention zeitlicher Uberforderung
bei komplexer Wissens- und
Innovationsarbeit

Ulrike Pietrzyk, Michael Gihne und Winfried Hacker

Dieser Beitrag trigt zu dem Teilthema ,,Teamarbeit bei. Teamarbeit, verstanden als
das gemeinsame Bearbeiten einer Aufgabe oder Losen eines Problems durch mehrere
Erwerbstitige, hat vielfiltige Organisationsformen. Der Beitrag behandelt die Gestaltung
und den Nutzen zeitweiliger kurzzeitiger Kleingruppenarbeit Betroffener beim Losen
eines verbreiteten Problems mit wachsender Dringlichkeit, nimlich der Bewiltigung von
Zeitdruck und Planungsunsicherheit.!

5.1 Problemlage

Ein Effekt der fortschreitenden Digitalisierung der Arbeitswelt ist die Automatisierung
repetitiver geistiger Arbeitsauftrige und damit der Riickgang algorithmischer geistiger
Arbeit (Frey und Osborne 2013). Nicht umfassend automatisierbar und daher beim
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Menschen verbleibend ist komplexe Wissens- und Innovationsarbeit. Komplexe Wissens-
und Innovationsarbeit ist charakterisiert durch das Aufnehmen, Weiterleiten, Verarbeiten
und Erzeugen von Informationen (Hacker 2020). Sie ist nicht vollstindig algorithmisch
beschreib- und damit schlecht planbar. Dies hat zwei Folgen: Zum einen nimmt durch
den Riickgang algorithmischer geistiger Arbeit der Anteil komplexer Wissens- und
Innovationsarbeit an der Erwerbsarbeit zu (Dengler und Matthes 2018). Zum anderen
erhoht sich infolgedessen die Relevanz komplexer Wissens- und Innovationsarbeit fiir
die Wertschopfung von Unternehmen.

Ein zweiter Effekt der Digitalisierung der Arbeitswelt ist die Senkung von Trans-
aktionskosten auf Mirkten, infolge direkter Kunden-Lieferanten-Interaktion und der Ver-
ringerung zeitlicher und rdumlicher Kommunikations- und Austauschbeschriankungen
(Aepli et al. 2017). In Kombination mit der steigenden Bedeutung fiir die Unternehmens-
wertschopfung (Effekt 1) ergibt sich daraus ein zunehmender Druck des Marktes zur
Prozessoptimierung bei komplexer Wissens- und Innovationsarbeit. Da Personalkosten in
den meisten Branchen einen zentralen Faktor darstellen, ist die Anpassung von Zeitvor-
gaben dafiir eine wichtige Moglichkeit.

Ein dritter Effekt der Digitalisierung der Arbeitswelt ist die zeitliche und rdumliche
Entgrenzung von Arbeit, infolge der Nutzung vernetzter digitaler Kommunikationsmittel.
Dies hat u. a. zur Folge, dass Arbeitsauftrige in der Freizeit und von zu Hause erledigt
werden konnen (Junghanns und Morschhiuser 2013).

Ein Resultat des Marktdrucks zur Prozessoptimierung (Effekt 1 und Effekt 2)
durch die Digitalisierung der Arbeitswelt ist die Gefahr der zeitlichen Uberforderung
von Beschiftigten bei komplexer Wissens- und Innovationsarbeit, infolge fehlender
oder inaddquater fremd- oder selbstgesetzter Zeitvorgaben. So konnen beim Ver-
such der Prozessoptimierung zu geringe Zeitvorgaben fiir die Beschiftigten durch das
Unternehmen fremdgesetzt werden. Ebenso konnen bei der Verwendung indirekter
Steuerungsformen zu geringe Zeitvorgaben auch selbstgesetzt sein. Infolge der Ent-
grenzung von Arbeit (Effekt 3) durch die Digitalisierung der Arbeitswelt werden die zu
geringen Zeitvorgaben von den Beschiftigten oftmals durch Arbeit im privaten Rahmen
kompensiert (Schulthess 2017). Durch die schlechte Sichtbarkeit der im privaten
Rahmen durchgefiihrten Arbeitsauftrige werden die zu geringen Zeitvorgaben durch das
Unternehmen in vielen Fillen iiber lingere Zeit nicht bemerkt und nicht korrigiert.

Da zeitliche Uberforderung infolge zu geringer selbst- oder fremdgesetzter Zeitvor-
gaben das Risiko gesundheitlicher Beeintrichtigungen der Beschiftigten erhoht (u. a.
Rau und Buyken 2015), zu grof3ziigige Zeitvorgaben jedoch durch ineffiziente Prozesse
die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen beeintrichtigen, hat die Digitalisierung
der Arbeitswelt eine Zunahme des Bedarfs der Verwendung nachhaltiger Zeitvorgaben
fiir komplexe Wissens- und Innovationsarbeit zur Folge. Zeitvorgaben sind nachhaltig,
wenn sie sowohl 6konomische Erfordernisse der Unternehmen als auch gesundheitliche
Erfordernisse der Beschiftigten beriicksichtigen (Dunkel und Kratzer 2016).
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Die Verwendung nachhaltiger Zeitvorgaben setzt das Wissen um nachhaltige Zeit-
bedarfe fiir zukiinftige Arbeitsauftrige voraus. Zwar existieren verschiedene arbeits-
wissenschaftliche  Zeitbedarfsermittlungsverfahren fiir elementare = Bestandteile
algorithmischer geistiger Arbeit (REFA, MTM, Work Factor Mento), Verfahren zur
Ermittlung nachhaltiger Zeitbedarfe bei komplexer Wissens- und Innovationsarbeit
fehlen jedoch in der Literatur (Hacker 2020; Stab und Schulz-Dadaczynski 2017).

Daher wird der Frage nachgegangen, wie nachhaltige Zeitbedarfswerte bei komplexer
Wissens- und Innovationsarbeit ermittelt werden konnen. In einem ersten Schritt werden
Schwierigkeiten fiir die Zeitbedarfsermittlung bei komplexer Wissens- und Innovations-
arbeit herausgearbeitet und ein in der Literatur dargestelltes Zeitermittlungsverfahren fiir
algorithmische geistige Arbeit von Debitz et al. (2012) vorgestellt, welches einen mog-
lichen Ansatz bietet, diesen Schwierigkeiten zu begegnen. Daran anschlieBfend wird
das zweischrittige Fallstudiendesign erldutert, mit welchem untersucht wurde, wie das
Verfahren von Debitz et al. (2012) fiir die Anwendbarkeit auf komplexe Wissens- und
Innovationsarbeit weiterentwickelt werden kann. Die Ergebnisse der Fallstudien werden
im vierten Abschnitt vorgestellt. Den Abschluss des Beitrags bildet die Darstellung des
entwickelten Verfahrens zur Ermittlung nachhaltiger Zeitbedarfe bei komplexer Wissens-
und Innovationsarbeit.

5.2 Erkenntnisstand in der Literatur

5.2.1 Schwierigkeiten der Zeitbedarfsermittlung bei komplexer
Wissens- und Innovationsarbeit

Die Zeitbedarfsermittlung bei komplexer Wissens- und Innovationsarbeit ist mit zwei
zentralen Schwierigkeiten verbunden: Dem Planungsfehlschluss und der individuellen
Abhingigkeit der erfassten Zeitbedarfe.

Planungsfehlschluss

Bei der Ermittlung von Zeitbedarfen fiir komplexe Wissens- und Innovationsarbeit ist der
Planungsfehlschluss (planning fallacy) zu beachten. Der Planungsfehlschluss beschreibt
den Effekt, dass zukiinftige Zeitbedarfe durch die ausfiihrenden Personen systematisch
unterschitzt werden (Kahneman 2011; Lovallo und Kahneman 2003).

Eine Ursache des Planungsfehlschlusses ist die subjektive Wahrnehmung von Zeit,
welche von tatsdchlichen zeitlichen Abldufen abweichen kann und u. a. auf individuelle
inhaltsbezogene Bewertungen und Gefiihle zuriickzufiihren ist. Aufgrund dieser zeit-
bezogenen Erinnerungstduschungen tritt der Planungsfehlschluss nicht nur bei neuen
Arbeitsauftrigen auf, sondern auch wenn ein Arbeitsauftrag von einer Person schon
mehrmals ausgefiihrt wurde (Roy et al. 2005; Roy und Christenfeld 2007). Damit geht
einher, dass die retrospektive Erfassung von fritheren Zeitbedarfen, d. h. das nachtrig-
liche Notieren oder Berichten von Zeiten, unzuverlissig ist.
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Individuelle Abhiingigkeit der erfassten Zeitbedarfe

Eine Alternative zur Zeitbedarfsermittlung aufgrund verzerrter subjektiver Zeitwahr-
nehmung ist die Ermittlung zukiinftiger Zeitbedarfe auf Basis erfasster Zeitbedarfe
fritherer identischer oder anforderungsdhnlicher Arbeitsauftrage durch die ausfiihrenden
Personen.

Die Erfassung von Zeitbedarfen komplexer Wissens- und Innovationsarbeit wihrend
der Ausfithrung ist jedoch mit Besonderheiten verbunden. Da komplexe Wissens- und
Innovationsarbeit im Kopf abliduft, sind die mit ihr verbundenen Zeitbedarfe nicht
von externen Beobachtern erfassbar. Die Erfassung von Zeitbedarfen durch Aus-
sagen der ausfithrenden Personen ist jedoch ebenfalls nicht zuverldssig, da wesent-
liche Teile geistiger Leistungen (Erinnerungs-, Vergleichs-, Urteils-, Denkleistungen)
nicht bewusst im langsamen System 2, sondern unbewusst im schnellen automatischen
System 1 ablaufen (Evans und Frankish 2009; Kahneman 2011). Zudem weist komplexe
Wissens- und Innovationsarbeit in vielen Fillen keinen systematischen linearen Ablauf
auf, sondern folgt einer opportunistischen Ablaufstruktur (Visser 1994). Dariiber hinaus
werden Ideen und Losungen nicht notwendigerweise in der Arbeitszeit, sondern auch
in der Freizeit entwickelt. Das erschwert das Nachvollziehen der abgelaufenen Schritte
sowie das Erheben dafiir benotigter Zeitbedarfe. Erschwerend fiir die Erhebung von
Zeitbedarfen kommt hinzu, dass komplexe Wissens- und Innovationsarbeit oftmals
parallel zu anderen Arbeitsauftrigen ausgefiihrt wird und die Wechsel zwischen den
Arbeitsauftrigen sehr schnell erfolgen konnen (Gonzalez und Mark 2004). Die Mehr-
zahl der skizzierten Probleme tritt nicht bei allen Formen komplexer Wissens- und
Innovationsarbeit gleichermafen auf, sondern nimmt tendenziell mit der ,,Neuartigkeit*
der Zielstellung zu.

5.2.2 Zeitermittlung bei algorithmischer geistiger Arbeit
(Debitz et al. 2012)

Ein moglicher Ansatz diesen Schwierigkeiten zu begegnen, findet sich in einem von
Debitz etal. (2012) entwickelten Verfahren zur Ermittlung von Zeitbedarfen fiir
algorithmische geistige Arbeit.?

Vermeidung des Planungsfehlschlusses

Zum Vermeiden des Planungsfehlschlusses wird bei der Ermittlung zukiinftiger Zeit-
bedarfe von Arbeitsauftrigen Bezug auf vorliegende vergleichbare Referenzleistungen
(reference class forecasting) genommen (Lovallo und Kahneman 2003). Damit wird der
verzerrte Blick von Personen ,,nach innen® (inside view), d. h. auf ihren Plan und ihre

2Zur ausfiihrlichen Darstellung des Verfahrens siehe auch Hacker et al. (2007) und Hacker (2020).
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Erinnerung, ersetzt durch den Blick ,,nach aufien* (outside view) auf bereits bekannte
Zeitbedarfe von identischen oder anforderungsihnlichen Arbeitsauftrigen.

Der Planungsfehlschluss wird weiterhin verringert, indem Arbeitsauftrige in Prozess-
bausteine (definiert als abgrenzbare Teile von Arbeitsauftrigen) zerlegt (unpacking)
werden, deren Zeitbedarf einfacher zu ermitteln ist (Kruger und Evans 2004).

Reduzierung der individuellen Abhéngigkeit der erfassten Zeitbedarfe

Da die retrospektive Erhebung von Zeitbedarfen aufgrund der individuell unterschied-
lichen Wahrnehmung von Zeit unzuverldssig und eine Beobachtung geistiger Arbeit
nicht moglich ist, werden im Rahmen des Verfahrens nach Debitz et al. (2012) die Zeit-
bedarfe von Arbeitsauftragen durch die Beschiftigten bei der Ausfiihrung der Arbeits-
auftrige erfasst. Zur Verringerung individueller Abhéngigkeiten, beispielsweise von
individuellen Arbeitsweisen oder Stiarken bzw. Liicken in Fertigkeiten und Kenntnissen,
wird eine spezifische moderierte Kleingruppentechnik angewendet, der ,,Aufgaben-
bezogene Informationsaustausch® (Neubert und Tomczyk 1986; Pietzcker und Looks
2010; Hacker 2016). Dabei werden Daten zuerst individuell und unabhingig von-
einander erfasst (Individualarbeit), dann durch eine moderierende Person zusammen-
gestellt (Nominalgruppentechnik) und anschlieBend in der Realgruppe diskutiert
(Realgruppenarbeit) (INR-Technik).

Bei der Individualarbeit vergleichen die Personen ihre individuell erhobenen Zeit-
bedarfswerte sowie die im Vorfeld durch Bezug auf Messwerte von Referenzleistungen
oder durch Schitzung ermittelten Zeitbedarfe und versuchen individuell Ursachen von
Differenzen zu identifizieren.

Bei der Nominalgruppenarbeit werden die Ergebnisse der Individualarbeit aller
Einzelpersonen durch die moderierende Person zusammengestellt und visualisiert.

Darauf aufbauend werden in der Realgruppenarbeit die Differenzen zwischen
den erhobenen Zeitbedarfswerten sowie zwischen erhobenen und vorab ermittelten
Zeitbedarfen sowohl auf Ebene von Einzelpersonen (intraindividuell) als auch zwischen
Einzelpersonen (interindividuell) ausgewertet und analysiert. Nunmehr wird gemeinsam
in der Gruppe versucht, Ursachen fiir die Unterschiede zu identifizieren und konsensual
belastbare Werte zu ermitteln.

Mithilfe der INR-Technik ist es somit moglich, individuelle Abhingigkeiten der
erfassten Zeitbedarfe zu identifizieren und bei der Ermittlung zukiinftiger Zeitbedarfe fiir
Arbeitsauftrige zu beachten.

Weitere Merkmale des Verfahrens
Die Umsetzung des skizzierten Vorgehens zur Vermeidung des Planungsfehlschlusses
und zur Verringerung der individuellen Abhingigkeiten der erfassten Zeitbedarfe sowie
die Erfordernisse der praktischen Umsetzung im Unternehmen werden im Verfahren von
Debitz et al. (2012) durch verschiedene Prinzipien und Abldufe gewihrleistet.

Das Verfahren ist partizipativ, d. h. die Personen, welche den zu untersuchenden
Arbeitsauftrag ausfiihren, werden aktiv einbezogen.
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Zur effizienten Anwendung der INR-Technik erfolgt die Bildung von Gruppen, welche
einerseits moglichst klein sein sollten (Ringelmann-Effekt) (Zysno 1998; Zysno und
Bosse 2009), andererseits jedoch keine relevanten Personen, d. h. Personen mit Wissen zu
Ursachen von Zeitbedarfsdifferenzen und Messunterschieden, ausschlie3en diirfen.

Damit die Ergebnisse des Verfahrens im Arbeitsalltag Anwendung finden, soll die
zustiandige Fiihrungskraft ein Mitglied der Kleingruppe sein. Ergénzend zur Beriick-
sichtigung gesundheitlicher Erfordernisse durch die Beteiligung der ausfiihrenden
Personen ermoglicht die Einbeziehung der Fiihrungskraft die Beachtung 6konomischer
Notwendigkeiten bei der Ermittlung von Zeitbedarfen.

Zur Beriicksichtigung gruppenpsychologischer Effekte wird der Gruppenprozess
durch eine neutrale, von keinem Gruppenmitglied abhidngige, moderierende Person
angeleitet.

Beschliisse der Kleingruppe werden konsensual getroffen, d. h. weder Abstimmungen
(Mehrheitsbeschliisse) noch Mittelwertbildungen erfolgen, sondern Ursachen fiir
Unterschiede werden ermittelt und diskutiert, womit eine wichtige Voraussetzung von
Unterschieden beseitigt oder verringert werden kann. Dies soll zum einen die Beriick-
sichtigung des Wissens aller Gruppenmitglieder ermoglichen und zum anderen die
Akzeptanz der Gruppenbeschliisse erhohen. So erfolgt auch die Ermittlung der
zukiinftigen Zeitbedarfe von Arbeitsauftragen konsensual. Die Umsetzung dieser
Prinzipien ist durch die moderierende Person zu sichern (Hacker 2018).

Die Beriicksichtigung differierender Ausfiihrungsbedingungen von Arbeitsauf-
triagen erfolgt durch die Bildung der Verfahrensvarianten ,,giinstigste®, ,,hdufigste” und
LHunglinstigste* Ausfiihrungsbedingung der einzelnen Prozessbausteine.

Der Einsatz der INR-Technik erfolgt an verschiedenen Stellen des Verfahrens (u. a.
auch bei der Zerlegung des Arbeitsauftrags in Prozessbausteine, der Auswertung und
Analyse der erfassten Zeitbedarfe sowie bei der Ermittlung zukiinftiger Zeitbedarfe)
mit dem Ziel, alle Gruppenmitglieder in die Gruppenarbeit zu integrieren, sodass kein
Wissen unberiicksichtigt bleibt und kein Verdnderungswiderstand entsteht.

Insofern moglich, sollten im Laufe des Verfahrens identifizierte Ansétze der Prozess-
optimierung (insbesondere die Verringerung von Verzégerungen) vor der Fortfiihrung der
Zeitbedarfsermittlung umgesetzt werden (Zijlstra et al. 1999).

Weiterentwicklungsbedarf fiir die Ermittlung nachhaltiger Zeitbedarfe fiir
komplexe Wissens- und Innovationsarbeit

Durch die Beriicksichtigung der skizzierten Schwierigkeiten bei der Ermittlung von
Zeitbedarfen fiir komplexe Wissens- und Innovationsarbeit sowie die Integration gesund-
heitlicher und 6konomischer Erfordernisse, liefert das Verfahren von Debitz et al. (2012)
einen moglichen Ansatz fiir die Ermittlung nachhaltiger Zeitbedarfe fiir komplexe
Wissens- und Innovationsarbeit.

Da das Verfahren jedoch fiir algorithmische geistige Arbeit entwickelt und erprobt
wurde, stellt sich die Frage, wie das Vorgehen nach Debitz etal. (2012) fiir die
Ermittlung nachhaltiger Zeitbedarfswerte fiir komplexe Wissens- und Innovationsarbeit
weiterentwickelt werden kann.
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5.3  Untersuchungsdesign: Stichprobe und Vorgehen

Die Bearbeitung der Frage, wie das Verfahren von Debitz et al. (2012) weiterentwickelt
werden kann, erfolgte im Rahmen eines zweischrittigen Fallstudiendesigns (Yin 2014).

Das Design wurde in drei KMU umgesetzt. Die Ausfiihrung der komplexen Wissens-
und Innovationsarbeit ist in den Unternehmen durch umfassende digitale Vernetzung
charakterisiert. Unternehmen 1 hat seinen Schwerpunkt in der Planung, Konstruktion
und Auslegung technischer Baugruppen und Systeme, Unternehmen 2 ist im Bereich der
Unternehmensberatung tétig und Unternehmen 3 arbeitet im Geschiftsfeld des Innenaus-
baus von Schiffen im Luxussegment.

1. Schritt

Im ersten Schritt des Fallstudiendesigns wurde das Verfahren von Debitz et al. (2012) in
den drei Unternehmen eingesetzt, um Anpassungsbedarf beziiglich der Besonderheiten
komplexer Wissens- und Innovationsarbeit zu identifizieren.

Das Verfahren kam in Unternehmen 1 in vier Gruppen (technologische Angebots-
kalkulation, Entwicklung, Arbeitsvorbereitung, Auftragsabwicklung) mit insgesamt
18 Personen, in Unternehmen 2 fiir den Arbeitsauftrag ,,Angebotsabwicklung* mit ins-
gesamt 18 Personen aus vier Funktionsbereichen und in Unternehmen 3 in vier Gruppen
(Arbeitsvorbereitung, Projektleiter, leitende Konstrukteure, Konstrukteure) mit ins-
gesamt 12 Personen zur Anwendung.

Die Arbeit an den Fillen erfolgte in vier Schritten: a) Analyse der Ausgangssituation
in den Unternehmen auf Basis von Interviews, Befragungen und Dokumentenanalysen.
b) Wissenschaftlich begleitete Anwendung des Verfahrens nach Debitz et al. (2012) in
den Unternehmen. Die Datenerhebung wurde mittels Dokumentenanalyse, Befragungen,
Selbstaufschreibungen sowie Beobachtungen von moderierten Gruppenberatungen
durchgefiihrt. ¢) Auswertung der erhobenen Daten und Identifizierung von Anpassungs-
bedarf. d) Weiterentwicklung des Verfahrens.

Die Umsetzung in den Unternehmen erfolgte zeitversetzt. Die Auswertung der
erhobenen Daten in den Unternehmen 1 und 2 identifizierte Anpassungsbedarf (z. B. hin-
sichtlich der Gruppenzusammenstellung). Da auch in Unternehmen 3 der identifizierte
Anpassungsbedarf den Einsatz des Verfahrens von Debitz et al. (2012) stark erschwert
hitte, wurde die Verfahrensumsetzung in Unternehmen 3 nicht abgeschlossen.

2. Schritt
Im zweiten Schritt des Fallstudiendesigns wurde das — auf Basis des ersten Schritts —
weiterentwickelte Verfahren bei Unternehmen 1 und zeitversetzt bei Unternehmen 3 auf
komplexe Wissens- und Innovationsarbeit angewandt, um weiteren Anpassungsbedarf
fiir die praktische Anwendung zu identifizieren.

Das weiterentwickelte Verfahren kam in Unternehmen 1 in fiinf Gruppen (techno-
logische Angebotskalkulation, Entwicklung, Arbeitsvorbereitung-Dreherei, Arbeitsvor-
bereitung-Montage, Auftragsabwicklung) mit insgesamt 17 Personen und in Unternehmen



104 U. Pietrzyk et al.

3 in zwei Gruppen (Engineering-Projekt 1, Engineering-Projekt2) mit insgesamt 10
Personen zum FEinsatz.

Die Arbeit an den Fillen erfolgte in drei Schritten: a) Wissenschaftlich begleitete
Anwendung des weiterentwickelten Verfahrens in den Unternehmen. Die Daten-
erhebung wurde mittels Dokumentenanalyse, Befragungen, Selbstaufschreibungen
sowie Beobachtungen von moderierten Gruppenberatungen durchgefiihrt. b) Auswertung
der erhobenen Daten und Identifizierung von Anpassungsbedarf. c) Uberarbeitung des
weiterentwickelten Verfahrens.

5.4  Ergebnisse und Interpretation

Die Auswertung der beiden Schritte des Fallstudiendesigns stiitzt das gewéhlte Vorgehen
zur Verringerung des Planungsfehlschlusses sowie zur Reduzierung der Verzerrung der
erfassten Zeitbedarfe. Dariiber hinaus konnte Anpassungsbedarf identifiziert werden,
dessen Berticksichtigung notwendig ist, damit das Verfahren von Debitz et al. (2012) fiir
die Anwendung bei komplexer Wissens- und Innovationsarbeit weiterentwickelt werden
kann. Obgleich die Untersuchung des Anpassungsbedarfs fiir die Zeitbedarfsermittlung
bei komplexer Wissens- und Innovationsarbeit erfolgte, sind einige Erkenntnisse auch
bei der Zeitbedarfsermittlung fiir algorithmische geistige Arbeit beachtenswert.?

Zeitweilige moderierte Kleingruppentechnik

In den untersuchten Fillen konnte durch den Einsatz der INR-Technik umfangreiches
Wissen beziiglich realer Prozessablédufe, auftretender Unterbrechungen, organisationalen
Problemen und alternativer Losungswege erarbeitet werden. Dieses Wissen wurde von
den Unternehmen zur Prozessoptimierung verwendet und bildet auch die Basis der Zeit-
bedarfsermittlung fiir komplexe Wissens- und Innovationsarbeit.

Eine Herausforderung fiir die Umsetzung der INR-Technik in den untersuchten Féllen
betraf die Zusammenstellung der Gruppen. Bei komplexer Wissens- und Innovations-
arbeit ist es oftmals schwierig, Personen zu identifizieren, welche identische Prozess-
abschnitte bearbeiten und sich iiber diese in der Gruppe austauschen konnen. Dieses
Problem verstirkt sich in KMU und bei hoch innovativer Arbeit. Ein Losungsansatz
besteht darin, bei der Zusammenstellung der Kleingruppen Personen zusammenzufassen,
welche zwar keine identischen Prozessabschnitte bearbeiten, bei ihrer Arbeit jedoch
interagieren, sodass sie die Prozessabschnitte anderer Gruppenmitglieder beurteilen und
diskutieren konnen.

Eine weitere Herausforderung in den untersuchten Fillen betraf die Besetzung der
Moderatorenrolle. In den untersuchten KMU war es schwierig eine Person zu finden,

3Weitere Unterschiede zwischen dem Verfahren nach Debitz et al. (2012) und dem GADIAM-
Verfahren finden sich bei Hacker (2020).
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welche sowohl die Kompetenz fiir die Rolle hat, als auch unabhingig gegeniiber allen
Gruppenmitgliedern und der Unternehmensfiihrung agieren kann. Die Unabhingig-
keit der moderierenden Person ist fiir das Funktionieren des Verfahrens jedoch zentral,
da ansonsten keine realistischen Antworten der Gruppenmitglieder zu erwarten sind,
was verzerrte Zeitbedarfe und damit verzerrte Zeitvorgaben zur Folge hitte. Die
moderierende Person hat weiterhin sicherzustellen, dass die Fithrungskraft die Gruppen-
diskussion nicht dominiert und behindert, da es ansonsten zu einer einseitigen Betonung
Okonomischer Aspekte und der Missachtung gesundheitlicher Erfordernisse kommen
kann. Gleichwohl ist das Einbeziehen der Fiihrungskraft wegen ihrer Anweisungsbefug-
nis fiir Gruppenergebnisse unverzichtbar. Sollte das Problem der fehlenden Unabhingig-
keit im Unternehmen nicht I6sbar sein, so empfiehlt sich bei der Zeitbedarfsermittlung
fiir komplexe Wissens- und Innovationsarbeit das Besetzen der Moderatorenrolle mit
einer externen Person, welche fiir alle Gruppenmitglieder vertrauenswiirdig ist. Die
Bewertung der Gruppenprozesse sollte kontinuierlich erfolgen, um der moderierenden
Person Riickmeldungen und erforderlichenfalls Verbesserungshinweise geben zu konnen.
Dafiir kann beispielsweise auf den Fragebogen von Wetzstein (Pietzcker und Looks
2010) zuriickgegriffen werden.

Eine dhnliche Herausforderung betrifft den Datenschutz in Unternehmen, welcher in
einem der betrachteten Unternehmen aufgrund einer intern nicht kontrollierten macht-
vollen Geschiftsfiihrung schwierig umsetzbar war. Sollten die Gruppenmitglieder
befiirchten, dass ihre Aussagen und erhobenen Daten zur Leistungsbewertung genutzt
werden, so sind keine belastbaren Aussagen und Daten bei der Anwendung der INR-
Technik zu erwarten, was die Ermittlung realistischer Zeitbedarfe fiir komplexe Wissens-
und Innovationsarbeit unmoglich macht. Auch hierbei ist eine befidhigte moderierende
Person unverzichtbar.

Unpacking

Die Zerlegung des zu untersuchenden Arbeitsauftrags in Prozessbausteine (unpacking)
ist ein wichtiger Schritt bei der Ermittlung nachhaltiger Zeitbedarfe fiir komplexe
Wissens- und Innovationsarbeit. Eine Herausforderung bei der Bildung von Prozess-
bausteinen fiir komplexe Wissens- und Innovationsarbeit ist der oftmals unbewusste,
opportunistische d. h. nicht-lineare Ablauf der Arbeitsauftrage. Dies hat zur Folge, dass
die durch die Zerlegung des zu untersuchenden Arbeitsauftrags ermittelten Prozess-
bausteine unvollstindig oder unzutreffend definiert sein konnen. Insbesondere fiir hoch
innovative Arbeitsauftrige ist die Zerlegung in Prozessbausteine im Vorfeld kaum mog-
lich. In den betrachteten KMU kam zudem erschwerend hinzu, dass oftmals keine Vor-
strukturierung der Prozessschritte (z. B. durch eine Organisationsabteilung) vorhanden
war, an welche angeschlossen werden konnte. Falls die formal definierten Prozesse und
die realen Abldufe auseinanderfallen, erschwert dies die Bildung von Prozessbausteinen
zusitzlich. Eine Technik zur Verbesserung der Ergebnisse ist die Anwendung der INR-
Technik. Deren Anwendung kann zwar die Qualitdt erhohen, gleichwohl haben die zu
Beginn der Zeitermittlung fiir komplexe Wissens- und Innovationsarbeit erarbeiteten



106 U. Pietrzyk et al.

Prozessbausteine Initialcharakter, d.h. sie sind teilweise unvollstindig und sind im
weiteren Verfahrensverlauf iterativ zu prizisieren.

Die Kleinteiligkeit erarbeiteter Prozessbausteine stellt eine weitere Herausforderung
dar. So zeigte sich in den untersuchten Fillen, dass die Erfassung von Zeitwerten fiir
prézise, aber kleinteilige Prozessbausteine den Arbeitsalltag der Personen stark beein-
flusste, was die Akzeptanz des Vorgehens einschrinkte. Ein Losungsansatz besteht
in der Bildung von inhaltlich sinnvollen Aggregaten bei der Zeiterfassung, fiir welche
Durchlaufzeiten erfasst werden. Dies schrinkt zwar den Detailgrad der Daten ein, kann
aber realistische Werte auch iiber lingere Zeitrdume hinweg liefern. Aufgrund des
nicht-algorithmischen Charakters komplexer Wissens- und Innovationsarbeit ist dieses
Vorgehen bei der Zeitbedarfsermittlung der scheinbar préziseren, aber nur kurzzeitig
anwendbaren, Datenerhebung kleinteiliger Prozessbausteine vorzuziehen. Die Erhebung
von Aggregaten ermoglicht die Zeiterfassung mannigfaltiger Verfahrensvarianten, was
die Bandbreite dokumentierter anforderungsihnlicher Prozessbausteine bzw. Aggregate
erhoht. Im Ergebnis sollten aus praktischen Erwigungen Prozessbausteine bzw.
Aggregate so grofl wie moglich und so klein wie nétig definiert werden.

Eine weitere Herausforderung zeigte sich bei der Analyse komplexer Wissens- und
Innovationsarbeit bei der Arbeit mit Verfahrensvarianten von Prozessbausteinen in den
untersuchten Unternehmen. So hatten die beteiligten Personen oft abweichende Vor-
stellungen davon, was unter der ,giinstigsten®, ,hdufigsten und ,,ungiinstigsten
Ausfithrungsbedingung zu verstehen sei. Eine Losung besteht im Verzicht auf die Vorab-
unterteilung in Verfahrensvarianten und die sukzessive Bildung von Verfahrensvarianten
von Prozessbausteinen anhand der erhobenen Daten im Laufe des Verfahrens.

Die Auswertung der untersuchten Fille zeigte weiterhin die Herausforderung, dass
ein erheblicher Teil des fiir Arbeitsauftrige komplexer Wissens- und Innovations-
arbeit benotigten Zeitbedarfs durch Verzogerungen aufgrund von Unterbrechungen
(z. B. Anrufe, ungeplante Meetings, Verwaltungsaufgaben) entsteht und damit Wieder-
einarbeitungszeiten erforderlich werden. Zwar lassen sich manche Verzégerungen
beseitigen, viele Verzogerungen gehoren jedoch zum untersuchten Arbeitsauftrag oder
betreffen andere berufliche Aufgaben der Person. Fiir eine realistische Abbildung der
Prozessabldufe sollten deswegen bei der Bildung von Prozessbausteinen fiir komplexe
Wissens- und Innovationsarbeit Verzogerungen explizit beriicksichtigt werden (Zijlstra
etal. 1999; Lin et al. 2013; Baethge und Rigotti 2010).

Reference class forecasting

Die Ermittlung des Zeitbedarfs fiir zukiinftige Durchldufe eines Prozessbausteins soll
im Rahmen des Verfahrens auf Basis erhobener Zeitbedarfe (Messwerte) vergleich-
barer Referenzleistungen erfolgen. Da komplexe Wissens- und Innovationsarbeit oft
von vorherigen Durchldufen abweicht, war dieses Vorgehen in den untersuchten Féllen
bei der Ermittlung von Zeitbedarfen fiir komplexe Wissens- und Innovationsarbeit nur
nidherungsweise umsetzbar. Zur Losung dieser Herausforderung kann versucht werden,
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Arbeitsauftrag zerlegbar in Prozessbausteine
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Zeitbedarfsermittlung vor der Erhebung nicht sinnvoll, da "inside view" nicht behebbar

Abb. 5.1 Reference class forecasting bei komplexer Wissens- und Innovationsarbeit

anforderungséhnliche Prozessbausteine zu identifizieren, fiir welche erfasste Zeitbedarfe
vorliegen. Durch die Analyse der Merkmale der Verfahrensvarianten kann mithilfe der
INR-Technik versucht werden, in der Gruppe den abweichenden Zeitbedarf (Mehrbedarf
oder Minderbedarf des anforderungsédhnlichen Arbeitsauftrags) zu schitzen (,,schitzen®,
da keine Messwerte als Referenz vorliegen). Das Ergebnis wird mit dem bei der Aus-
fiihrung ermittelten Zeitbedarf verglichen und ausgewertet (siche Abb. 5.1).

Sollten fiir einen zu analysierenden Prozessbaustein keine anforderungsihnlichen
Prozessbausteine identifizierbar sein, so ist kein zukiinftiger Zeitbedarf ermittelbar, da
kein Ansatzpunkt zur Kontrolle des Planungsfehlschlusses existiert. In diesem Falle
soll der Zeitbedarf des neuartigen Prozessbausteins erhoben und dessen Ausfiihrungs-
bedingungen dokumentiert werden, damit die erhobenen Werte bei einer weiteren Durch-
fiihrung als anforderungsidhnliche Referenzleistung verwendet werden konnen (siehe
Abb. 5.1).

Sollte ein zu analysierender neuartiger Arbeitsauftrag vorab nicht in Prozessbausteine
zerlegt werden konnen, so sollen in diesem Falle die Durchlaufzeit des Arbeitsauftrags,
Verzogerungen sowie Ausfiihrungsbedingungen erhoben werden. Im Anschluss kann die
Bearbeitungszeit als Differenz von Durchlaufzeit und Verzogerungen ermittelt werden
(siehe Abb. 5.1).

IT-Unterstiitzung

Bei der Anwendung des Verfahrens zeigte sich bei den untersuchten Fillen die Heraus-
forderung, dass die Erfassung von Zeiten mit Stift und Papier bzw. mithilfe eines
einfachen Tabellenkalkulationsprogramms durch die Gruppenmitglieder als umstind-
lich und zeitaufwendig beschrieben wurde. Da aufgrund des nicht-algorithmischen
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Charakters komplexer Wissens- und Innovationsarbeit die Ermittlung von Zeitbedarfs-
werten auf einer breiten Datenbasis erfolgen sollte um anforderungsdhnliche Ver-
gleichsarbeitsauftrige zu identifizieren, d. h. {iber einen lingeren Zeitraum zum Einsatz
kommen sollte, empfiehlt sich als Losungsansatz die Verwendung einer Software
zur Zeiterfassung. Diese sollte sich wenig invasiv in den Arbeitsalltag der Personen
integrieren lassen, um die Akzeptanz der Erfassung und damit auch die Qualitidt der
erhobenen Daten zu gewihrleisten.

Eine weitere Herausforderung in den untersuchten Fillen war das Management
der bei der Verfahrensanwendung entstehenden umfangreichen Datenmengen, was
insbesondere bei der im Vergleich zu algorithmischer geistiger Arbeit ldngeren
Anwendungsdauer bei komplexer Wissens- und Innovationsarbeit relevant ist. Zur
Losung empfiehlt sich der Einsatz einer Datenbank in allen Schritten des Verfahrens.
Diese sollte mit der verwendeten Zeiterfassungssoftware kompatibel sein und zur
Gewihrleistung der effizienten Auswertung konsequent gepflegt werden. Das schlieft
die exakte Definition von Prozessbausteinen, inkl. Start- und Endpunkt sowie Details zu
Arbeitsanforderungen ein.

Dariiber hinaus kann bei der Vielzahl der sich ergebenden Verfahrensvarianten der
Einsatz von Software zur Ermittlung des Zeitbedarfs zukiinftiger Ausfiihrungen eines
Arbeitsauftrags sinnvoll sein.

Verfahrensanwendung

Eine Herausforderung bei der Anwendung des Verfahrens besteht in den vielfiltigen
Ausfithrungsvarianten komplexer Wissens- und Innovationsarbeit, sodass Zeitbedarfs-
werte fortwidhrend anzupassen sind. Aus der Charakteristik komplexer Wissens- und
Innovationsarbeit folgt die weitere Herausforderung, dass aufgrund des Erfahrungs-
gewinns der Personen auch bei gleichbleibenden Arbeitsauftrigen die Definitionen der
Prozessbausteine iterativ prézisiert werden miissen.

Ein Losungsansatz fiir diese beiden Herausforderungen besteht in der mehrmaligen
Anwendung des Verfahrens bei der Zeitbedarfsermittlung fiir komplexe Wissens- und
Innovationsarbeit. Dariiber hinaus ist es durch die mehrmalige Verfahrensanwendung
moglich, Verdanderungen in den Ausfithrungsbedingungen zu beriicksichtigen. Ein weiterer
Vorteil der mehrmaligen Verfahrensanwendung liegt in der Mdglichkeit, dass vergleich-
bare Referenzleistungen von Arbeitsauftrigen auch gefunden werden konnen, wenn in
einem Verfahrensdurchlauf keine anforderungsdhnlichen Prozessbausteine identifiziert
werden. Des Weiteren kann die mehrmalige Anwendung des Verfahrens aufgrund des
durch die Personen wiederholt durchzufiihrenden Schitzens von Zeitmehr- oder -minder-
bedarf bei anforderungsihnlichen Arbeitsauftrigen zur Reduktion des Schétzfehlers sowie
zur kontinuierlichen Prozessoptimierung (z. B. Reduktion von Verzdgerungen) beitragen.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass begleitend evaluiert wird, ob die mehr-
malige Anwendung des Verfahrens die Qualitdt der ermittelten Zeitbedarfswerte ver-
bessert und die zeitliche Uberforderung der beteiligten Personen verringert, d. h. ob die
Kosten der Verfahrensanwendung geringer sind als der Nutzen.
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Forschungsbedarf

Obwohl mithilfe der Fallstudien ein Verfahren zur Ermittlung nachhaltiger Zeitbedarfe
fir komplexe Wissens- und Innovationsarbeit entwickelt werden konnte, zeigte die
Arbeit in den Unternehmen auch Bedarf fiir Anschlussforschung. So wire es wichtig zu
untersuchen, ob das Verfahren in Abhidngigkeit vom Komplexititsgrad der Wissens- und
Innovationsarbeit zu variieren ist. Damit einhergehend wire auch die Untersuchung von
Einsatzgrenzen von Zeitermittlungsverfahren allgemein bei hochkomplexer Innovations-
arbeit von Interesse.

5.5 Empfehlungen fiir die Zeitbedarfsermittlung bei
komplexer Wissens- und Innovationsarbeit

Die Ergebnisse zeigen, dass die Ermittlung nachhaltiger Zeitbedarfe fiir komplexe
Wissens- und Innovationsarbeit in fiinf Schritten erfolgen sollte (Abb. 5.2), welche teil-
weise wiederholt durchzufiihren sind.

Schritt 1: Festlegung des zu analysierenden Arbeitsauftrags und der beteiligten
Beschiftigten

Im ersten Schritt wird der zu analysierende Arbeitsauftrag mit relevanten Anteilen
komplexer Wissens- und Innovationsarbeit festgelegt, fiir welchen der Zeitbedarf
kiinftiger Durchldufe ermittelt werden soll. Daran anschliefend wird eine Gruppe von
maximal 4-5 Personen gebildet, welche den Arbeitsauftrag oder vergleichbare Arbeiten
ausfiihren oder bei ihrer Arbeit mit den Bearbeitenden des betreffenden Arbeitsauftrags
interagieren. Die zustidndige Fiihrungskraft sollte Bestandteil der Gruppe sein und eine
neutrale Person ist fiir die Moderatorenrolle zu benennen.

Beim Auftakttreffen der Gruppe stellt die moderierende Person den Ablauf des
Zeitbedarfsermittlungsverfahrens und den zu analysierenden Arbeitsauftrag vor.
Daran anschlieend wird in der Gruppe diskutiert, ob die vom Unternehmen gewihlte
Gruppenzusammenstellung fiir den Arbeitsauftrag addquat ist oder ob Anpassungen
notig sind. Wurden beispielsweise wichtige Personen tibersehen, so sollten diese hinzu-
gezogen werden.

Festlegung des zu Zerlegung des Auswertung der Umsetzung der
Woeratg: i Prozsssba Etnebung dor Ethebung ind partpai-
und ﬁ steine und ﬁ Zeitbedarfe im ﬁ Ermittlung q konsensual
q . - Arbeitsalltag zukiinftiger erarbeiteten
er beteiligten Ermittlung der Zeitbedarfe Beschliisse
Beschaftigten Zeitbedarfe

| I

Abb. 5.2 Schritte der Zeitbedarfsermittlung bei komplexer Wissens- und Innovationsarbeit
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Schritt 2: Zerlegung des Arbeitsauftrags in Prozessbausteine und Ermittlung der
Zeitbedarfe

In Teil A des zweiten Schrittes wird, unterstiitzt durch die Anwendung der INR-Technik,
der zu analysierende Arbeitsauftrag partizipativ-konsensual in Prozessbausteine zerlegt.
Zudem werden bei der Durchfilhrung auftretende Verzogerungen ermittelt. Die Zer-
legung sollte so kleinteilig sein, dass die Prozessbausteine fiir die Arbeitsplanung im
Unternehmen nicht weiter unterteilt werden miissen.

In Teil B des zweiten Schritts werden, unterstiitzt durch die Anwendung der INR-
Technik, die Zeitbedarfe der erarbeiteten Prozessbausteine fiir die ndchsten Durchldufe
des analysierten Arbeitsauftrags partizipativ-konsensual ermittelt. Falls die erarbeiteten
Prozessbausteine zu kleinteilig sind (siehe Abschn. ,.Ergebnisse und Interpretation®),
empfiehlt es sich Aggregate zu bilden.

Alle Daten sind eindeutig beschrieben und definiert, in einer im gesamten Verfahren
verwendeten Datenbank zu speichern.

Anmerkung: Sollten keine erhobenen Zeitbedarfe fiir identische oder anforderungs-
dhnliche Prozessbausteine (z. B. von fritheren Erhebungen bei der Untersuchung anderer
Arbeitsauftrige) zur Zeitbedarfsermittlung verfiigbar sein, so sollen in Teil B trotz-
dem die Zeitbedarfe der Prozessbausteine geschitzt werden. Da in diesen Fillen kein
Ansatzpunkt zur Kontrolle des Planungsfehlschlusses existiert (siche Abb. 5.1), sollten
diese Werte ausschlieBlich bei der Auswertung der erhobenen Zeitbedarfe in Schritt
4 Verwendung finden. Warum ist das sinnvoll? Das Ermitteln des Zeitbedarfs vor dem
Messen und das Vergleichen von Schitzung und Messung individuell und in der Klein-
gruppe haben auch einen Ubungszweck: Es werden die Grenzen und Verbesserungs-
moglichkeiten von Zeitbedarfsschitzungen fiir die Fille gezeigt, bei denen kein Bezug
auf existierende Messwerte moglich ist, z. B. bei neuartigen Arbeitsauftrigen oder
Arbeitsauftrigen mit zu planendem Zeitmehr- oder -minderbedarf (anforderungsdhnliche
Arbeitsauftrige).

Schritt 3: Erhebung der Zeitbedarfe im Arbeitsalltag
Im dritten Schritt werden softwaregestiitzt die Zeitbedarfe der definierten Prozessbau-
steine, Aggregate und Verzogerungen im Arbeitsalltag erfasst.

Die verwendete Zeiterfassungssoftware sollte sowohl die Zeiterfassung bei der Aus-
fiihrung eines Prozessbausteins bzw. bei dem Auftreten einer Verzogerung als auch
retrospektive Anpassungen sowie die parallele Erfassung mehrerer Prozessbausteine
bzw. Verzogerungen unterstiitzen. Es sollte ebenfalls moglich sein, zu erfassten Daten-
sdtzen Kommentare zu verfassen. Weiterhin sollte die Software das Anlegen mehrerer
Benutzer erlauben sowie das Editieren von Prozessbausteinen und Verzogerungen bei der
Anwendung zulassen. Wichtig ist, dass die Software den Export der erhobenen Daten in
die im Verfahren verwendete Datenbank unterstiitzt. Verschiedene proprietire und Open
Source Losungen (z. B. Kimai) decken diese Anforderungen ab.
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Im Vorfeld der Erhebung sind die definierten Prozessbausteine, Aggregate und Ver-
zogerungen in die Software einzupflegen. Anforderungsmerkmale des analysierten
Arbeitsauftrags sind zu hinterlegen.

Schritt 4: Auswertung der Erhebung und Ermittlung zukiinftiger Zeitbedarfe

In Teil A des vierten Schrittes werden, unterstiitzt durch die Anwendung der INR-
Technik, die erhobenen Werte partizipativ-konsensual ausgewertet. Dabei werden die
erhobenen Werte mit den zuvor ermittelten Werten bzw. mit den erhobenen Werten
anderer Personen verglichen und intraindividuelle sowie interindividuelle Abweichungen
analysiert. Daran anschlieend wird konsensual festgelegt, mithilfe welcher Prozess-
bausteine und Verfahrensvarianten die folgenden Durchlidufe des analysierten Arbeits-
auftrags beschrieben werden sollen. Falls erforderlich, sind neue Prozessbausteine bzw.
Verfahrensvarianten zu definieren.

Sollte die auszuwertende Datenmenge in Teil A zu umfassend sein, so kann mithilfe
der in Schritt drei erhobenen Informationen zur Priorisierung eine Beschrinkung auf
zentrale Aspekte vorgenommen werden. Diese sollte transparent kommuniziert werden,
sodass der unbeabsichtigte Ausschluss wichtiger Informationen durch die Gruppe
korrigiert werden kann.

In Teil B des vierten Schrittes werden, unterstiitzt durch die Anwendung der INR-
Technik, die Zeitbedarfe der erarbeiteten Prozessbausteine und Verfahrensvarianten
fiir die nédchsten Durchldufe des analysierten Arbeitsauftrags partizipativ-konsensual
ermittelt. Falls notig, werden Prozessbausteine aggregiert. Sollten keine erhobenen
Zeitbedarfe fiir identische oder anforderungsdhnliche Prozessbausteine zur Zeit-
bedarfsermittlung verfiigbar sein, sollen trotzdem die Zeitbedarfe der Prozessbausteine
geschitzt werden (zur Erlduterung siehe Anmerkung bei Schritt 2).

Alle Daten sind eindeutig beschrieben und definiert in der verwendeten Datenbank zu
speichern.

Schritt 5: Umsetzung der partizipativ-konsensual erarbeiteten Beschliisse

Im fiinften Schritt erfolgt die Umsetzung der in der Gruppe partizipativ-konsensual
erarbeiteten Beschliisse: Maflnahmen der Prozessoptimierung, welche wéhrend der
Umsetzung des Verfahrens identifiziert werden konnten, werden, sofern moglich,
durchgefiihrt und Anpassungen beziiglich Prozessbausteinen, Merkmalen von Ver-
fahrensvarianten, Aggregaten sowie Verzogerungen werden in die verwendete Zeit-
erhebungssoftware eingepflegt.

Zentral fiir die Reduktion des Risikos negativer gesundheitlicher Folgen aufgrund zu
geringer zeitlicher Vorgaben ist, dass die erarbeiteten und auf Nachhaltigkeit gepriiften
Zeitbedarfswerte als Zeitvorgaben fiir die folgenden Durchliufe des analysierten Arbeits-
auftrags tatsidchlich verwendet werden.
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Anwendungshinweise fiir das Verfahren

Im Anschluss an den fiinften Schritt kann, beginnend mit Schritt drei, das Ver-
fahren neu begonnen werden, sodass sich ein Kreislauf der Schritte drei, vier und fiinf
ergibt (Abb. 5.2), was die Genauigkeit der ermittelten Zeitbedarfe erhoht sowie die
Definitionen der Prozessbausteine und Verfahrensvarianten verbessert.

Der Natur komplexer Wissens- und Innovationsarbeit folgend ist anzumerken, dass
ermittelte Zeitbedarfe fiir diese Art von Arbeitsauftrigen Niherungscharakter auf-
weisen und nicht den Anspruch exakter Vorhersagen erfiillen konnen. Dies gilt es bei der
Arbeitsplanung in Unternehmen zu beriicksichtigen.

Um die benétigten zeitlichen Ressourcen fiir die Anwendung des Verfahrens gering zu
halten, ist es ratsam, bei Teil A von Schritt vier eine Priorisierung vorzunehmen und sich
auf leistungs- und beanspruchungsbestimmende Aspekte zu konzentrieren.

Die Anwendung des Verfahrens kann ausgesetzt werden, wenn die Differenz
zwischen den vorab ermittelten und den bei der realen Ausfithrung erhobenen Zeit-
bedarfswerten tiber die Durchldufe hinweg fiir die Arbeitsplanung hinreichend gering ist
und wenn zukiinftige Variationen des analysierten Arbeitsauftrags mit den erarbeiteten
Prozessbausteinen und Verfahrensvarianten addquat abgebildet werden kénnen.

Fiir die erfolgreiche Umsetzung des Verfahrens sollten, hinausgehend iiber die
empfohlene Vorgehensweise (z. B. Partizipation, neutrale Moderation), Erkenntnisse aus
der Literatur des Change Managements friihzeitig beriicksichtigt werden.

Es ist weiterhin anzumerken, dass der Fokus des entwickelten Verfahrens auf
Strukturen und Abldufen im Unternehmen liegt. Individuelle Unterschiede der
beteiligten Personen sind bei der praktischen Anwendung zu beachten.

Das skizzierte Vorgehen hat fiir Unternehmen und Beschiftigte doppelten Nutzen:
1) Es hilft Verzogerungen und anderen Verbesserungsbedarf in den Ausfiithrungs-
bedingungen komplexer Wissens- und Innovationsarbeit, den wesentlichen Quellen
betrieblicher Effektivitit, zu ermitteln. 2) Es liefert belastbare Grundlagen fiir wirtschaft-
liche Effekte, z. B. zeitliche Planungssicherheit und fiir die betriebliche Gefidhrdungs-
beurteilung bei komplexer Wissens- und Innovationsarbeit.
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