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Was ist/ Wie entwickelt sich Expertise?

– Wirtschaft und Management

Literatur:

Arts, J.A.R., Gijslaers, W. H., Segers, M.S.R. (2004). Fostering Managerial Problem Solving
Eigenschaften des Problemlösens im Management Bereich

Probleme im Management Bereich können im Allgemeinen nicht durch eine spezielles Verfahren gelöst werden können, sondern erfordern das Erarbeiten einer problem-spezifischen Lösung. Jedoch weisen Probleme aus dem Management Bereich einige charakteristische Gemeinsamkeiten auf die im Folgenden näher erläutert werden.

Unstrukturiertheit

Probleme aus dem Management Bereich sind häufig unstrukturiert, d.h. es stehen nur ungenügende oder fehlerhafte Informationen über das Problem zur Verfügung. Außerdem kann die Ursache des Problems unklar sein und es kann verschiedene Lösungsmöglichkeiten geben.

Interdisziplinarität

Es handelt sich oft um interdisziplinäre Probleme, das heißt Expertise aus verschiedenen Fachgebieten ist notwendig um das Problem zu lösen. Erschwerend kommt hinzu das nicht immer klar ist um welche Fachgebiete es sich dabei handelt. So kann ein Problem zum Beispiel einerseits auf fehlenden Teamgeist, oder andererseits auf zu hohe Ausgaben zurückgeführt werden. Es gibt also verschiedene Lösungsmöglichkeiten aus unterschiedlichen Fachgebieten.

Komplexität

Bei Problemen aus dem Management Bereich handelt es sich folglich um komplexe Probleme, da diverse Betrachtungsweisen und Standpunkte eingenommen werden können und verschiedene Lösungswege möglich sind.

Studie über Problemlösen im Management-Bereich von Arts, Gijslaers, Boshuizen (2000)

Diese Studie wurde durchgeführt um mehr Informationen darüber zu erlangen wie Experten Probleme aus dem Bereich Management lösen.

Setting:

Die Studie wurde mit 115 Versuchspersonen durchgeführt, die 9 verschiedenen Expertise Levels zugeordnet wurden (angefangen von Laien über Studenten im 1. Semester bis zu Experten mit 25 Jahren Berufserfahrung). 

Durchführung:

Die Probanden haben 2 Fallstudien aus dem Bereich Organisationsentwicklung bearbeitet. Ihre Aufgabe bestand darin problemrelevante Informationen herauszuarbeiten sowie Probleme zu identifizieren und zu analysieren, d.h. Gründe und Folgen des Problems anzugeben. Des weiteren sollten sie mögliche Lösungen für die Probleme darstellen. Dabei wurde die Zeit gemessen, die die Probanden zur Bearbeitung der Probleme benötigten.

Ergebnisse:

Es wurde zwischen 3 Punkten unterschieden:

1. Genauigkeit der Diagnose je nach Level an Expertise:

Zur Messung der Genauigkeit der Diagnose wurden die von den VP gefundenen Gründe und Folgen von Problemen bewertet und gezählt, wobei zwischen falschen und richtigen Diagnosen unterschieden wurde.

Es zeigte sich das mit zunehmenden Level an Expertise die Anzahl korrekt identifizierter Gründe von Problemen zunimmt. Hervorzuheben ist das Ergebnis bei falsch identifizierten Gründen. Hierbei zeigte sich das diese im Laufe des Studiums anfangs zunehmen, dann aber gegen Ende des Studiums fast vollständig verschwinden.

2. Treffgenauigkeit von Lösungen je nach Level an Expertise:

Die gefunden Lösungen wurden bewertet und gezählt. Bei Betrachtung der totalen Anzahl von Lösungsvorschlägen zeigte sich, das die Anzahl an Lösungen bis zum Ende des Studiums stark zunimmt, danach jedoch langsam wieder abnimmt. Betrachtet man nun jedoch die nach Güte gewichteten Lösungen so zeigt sich, daß Experten mit zunehmender Expertise zwar weniger Lösungen präsentieren, diese jedoch von hoher Treffgenauigkeit sind.

3. Zeitbedarf:

Wie erwartet zeigte sich das die Experten mit Zunahme an Expertise weniger Zeit zur Bearbeitung der Aufgaben benötigten.

Diskussion:

Arts et al. schlagen folgende Schlussfolgerungen vor. Zum einen gehen sie davon aus das sich Expertise im Management Bereich linear entwickelt, während der quantitative, kognitive Output einer invertierten U-Kurve entspricht. 

Sie schlagen 3 kognitive Phasen vor:

1. Trainings Phase

· quantitative Zahl der Diagnosen und Lösungen steigt an

· falsche Diagnosen gehen zurück

2. Übergangs Phase

· starke Zunahme von richtigen Lösungen

3. Kompetenz Phase

· nach 10 Jahren wird höchste Kompetenz erreicht

· weniger jedoch hochwertigere Lösungen

Studie zum Problem Based Learning (PBL) Design von Arts, Gijslaers und Seegers (2002)

Das Ziel der Studie war die Ausbildung im Bereich Wirtschaft und Management durch Einbeziehung neu gewonnener Kenntnisse zu verbessern.

Setting:

Es wurde ein PBL Kurs mit 150 Undergraduate Studenten der „Maastricht School of Economics“ durchgeführt. 

Durchführung:

Die Studenten wurden in eine Kontroll- und eine Versuchs-Gruppe aufgeteilt. Die Kontrollgruppe nahm eine einem klassischen PBL Kurs teil, die Versuchs-Gruppe dagegen an einem überarbeiteten PBL Kurs.

Im folgenden werden die beiden Kurse kurz verglichen:

	
	klassisches PBL Design
	überarbeitetes PBL Design

	Aufgaben Dimension
	Kurze Fallbeschreibung in der das Problem und dessen Kontext dargestellt werden.
	Reichhaltige Fallbeschreibung mit vielen Daten.

	Soziale Dimension
	14 Studenten arbeiten in einer Gruppe. Jede Gruppe trifft sich 2 mal pro Woche. Außerhalb dieser Treffen arbeiten die Studenten selbstständig.
	4 Studenten pro Gruppe. Jede Gruppe trifft sich 1 mal pro Woche. Die Studenten bereiten sich alleine auf das Brainstorming vor.

	Prozedurale Dimension
	Zu Beginn findet eine kurze Diskussion sowie ein Brainstorming statt. Dann werden Details zur Aufgabe zur Verfügung gestellt. Anschließend werden gemeinsame Fragen formuliert die verteilt und individuell bearbeitet werden.
	Studenten erhalten Details zur Aufgabe sowie Fallbeschreibung gleichzeitig. Die Ergebnisse des individuellen Brainstormings werden in der Gruppe vorgetragen. Zu Abschluss eines Meetings mussten die Ergebnisse nach einem vorgegebenen Schema festgehalten werden.


Ergebnisse:

Es zeigte sich das die Studenten der Versuchs-Gruppe mehr Induktionen produzierten. Diese gelten als Indikatoren des Forward Reasoning. Außerdem produzierten sie genauere Diagnosen sowie bessere Lösungen. Die totale Anzahl der Lösungen war in beiden Gruppen gleich. Später wurden vergleichbare Studien mit denselben Versuchspersonen durchgeführt die nahe legen, daß die Studenten aus der Versuchs-Gruppe ihr Wissen besser auf neue Bereiche übertragen können.

Diskussion:

Das überarbeitete PBL Design begünstigt das Forward-Reasoning (wie es von Experten durchgeführt wird) und führt somit schneller zu einem Lernerfolg.

Studie zur Entwicklung von Expertise im Bereich Organisations-Consulting von van de Kiel, Szegedi, Weggeman

Das Ziel der Studie war herauszufinden welche Aktivitäten und welche Arten von zielgerichteter Übung zu höchster Performanz und Kompetenz im Bereich Management führen. Insbesondere war dabei von Interesse wie sich Top Fachleute und durchschnittliche Fachleute mit vergleichbarer Berufserfahrung in Hinsicht auf Übung und Update Aktivitäten unterscheiden. Außerdem wollte man herausfinden ob Experten die in Fachgebieten mit einer kurzen Halbwertszeit des Wissens arbeiten mehr Zeit in Update Aktivitäten investieren.

Setting:

Im Folgenden wird zwischen Top Professionals und Experienced Professionals unterschieden. Bei den Top Professionals handelt es sich um Manager die von der Zeitschrift „Quote Professionals 2002-2003“ als Beste ihres Fachs eingestuft wurden. Jeder der Top Professionals sollte dann einen Mitarbeiter oder Kollegen mit vergleichbarer Berufserfahrung nennen der jedoch kein so hohes Niveau erreicht hat. Die Manager wurden in 2 Gruppen aufgeteilt. Eine Gruppe kam aus einem Fachgebiet mit einer langen Halbwertszeit des Wissens und die andere aus einem Fachgebiet mit kurzer Halbwertszeit des Wissens.

Insgesamt handelte es sich um 23 Versuchspersonen.

Durchführung:

Der Versuch wurde als semi-strukturiertes Interview durchgeführt. Das Interview bestand aus 16 Fragen aus den 4 Kategorien genereller Zeitaufwand, arbeitsbezogene Aktivitäten, Update Aktivitäten sowie langfristiges berufliches Ziel. Unter Update Aktivitäten wurden diverse Aktivitäten betrachtet die von den Probanden durchgeführt wurden um ihr Wissen auf dem neuesten Stand zu halten (z.B. Lesen von Fachzeitschriften, Teilnahme an Konferenzen, usw.). Die Interviews wurden aufgezeichnet und ausgewertet. Bei den arbeitsbezogenen Aktivitäten sowie den Update Aktivitäten sollten die Probanden zusätzlich angeben wie viel Zeit sie auf die jeweilige Aktivität verwenden.

Ergebnisse:

Im Folgenden werden die Ergebnisse nach Kategorie der Fragen dargestellt:

1. genereller Zeitaufwand:

Es zeigte sich das die Top Professionals im Vergleich zu den Experienced Professionals älter waren und mehr Stunden pro Woche arbeiteten. D.h. die Top Professionals konnten mehr arbeitsbezogene Erfahrungen sammeln. Außerdem waren die Professionals aus Fachgebieten mit langer Halbwertszeit des Wissens im Durchschnitt älter und hatten mehr Arbeitserfahrung als die Professionals aus Fachgebieten mit kurzer Halbwertszeit des Wissens. Alle Probanden verbrachten in etwa gleich viel Zeit auf Geschäftsreisen.

2. arbeitsbezogene Aktivitäten:

Es gab keine statistisch signifikanten Unterschiede in der Art der arbeitsbezogenen Aktivitäten. Auch die Zeit, welche die Probanden der verschiedenen Gruppen auf arbeitsbezogene Aktivitäten investierten unterschied sich nicht signifikant (im Gegensatz zur Erwartung). Tendenziell wurde festgestellt das Top Professionals mehr Zeit in Vorbereitung investieren.

3. Update Aktivitäten:

Es zeigte sich das Top Professionals mehr Zeit in Update Aktivitäten investieren als Experienced Professionals. Des weiteren wurde festgestellt das Professionals aus Fachgebieten mit kurzer Halbwertszeit des Wissens weniger Zeit in Update Aktivitäten investierten als Professionals aus Fachgebieten mit langer Halbwertszeit des Wissens. Obwohl kein signifikanter Unterschied in der Art der Update Aktivitäten auftrat, zeigte sich das Top Professionals häufiger wissenschaftliche Literatur lesen und an Innovationen in ihrem Fachgebiet teilhaben sowie öfter lehren oder coachen.

4. langfristiges berufliches Ziel:

Von den Top Professionals hatten 9 von 11 ein langfristiges berufliches Ziel was sie erreichen wollten, dagegen war dies nur bei 4 von 10 Experienced Professionals der Fall.

Diskussion:

Die Studie zeigt das alle Probanden zielgerichtete Übung einsetzen. Außerdem zeigte sich das Top Professionals mehr als doppelt soviel Zeit in Update Aktivitäten investieren. Zudem lesen sie öfter wissenschaftliche Literatur und sind enger in Lehre und Innovation eingebunden.

Es zeigte sich auch das Versuchspersonen aus Fachgebieten mit kurzer Halbwertszeit des Wissens weniger Zeit in Update Aktivitäten investieren als die Probanden aus Fachgebieten mit langer Halbwertszeit des Wissens.

Kompetenzförderliche Arbeitsbedingungen

Hintergrund

· Taylorismus (1911)

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts wurde in großen Betrieben vermehrt automatisiert. Dieses Ersetzen von menschlicher Arbeitskraft durch maschinelle sollte den Arbeitsvorgang schneller, sicherer und preiswerter gestalten. Als Problem der Maschinisierung stellte sich jedoch heraus, dass die Arbeiter, die nun oftmals nicht mehr an den Werkstücken, sondern nur noch in der Bedienung der Maschinen beschäftigt wurden, ihre eigentlichen fachlichen Kompetenzen verloren und bei Ausfall der Maschine nicht mehr einspringen konnten. Die Produktion wurde dadurch unflexibel und bei temporärem Ausfall der Maschinen musste mit größeren finanziellen Einbußen gerechnet werden. 

· Moderne Konzepte


Moderne Konzepte der Arbeits- und Organisationspsychologie betonen die Flexibilität eines Unternehmens als einen entscheidenden Erfolgsfaktor. Um ein Unternehmen flexibel gestalten zu können, sind Entscheidungen auch auf „niedrigeren“ Hierarchieebenen nötig, was wiederum qualifizierte Mitarbeiter voraussetzt.

Folgen

1. Arbeit so konzipieren, dass Arbeiter arbeitsbezogene Entscheidungen treffen können

2. Arbeiter sollten sich an Problemlösungen und Verbesserung der Produktionstechnik beteiligen können

3. Direkt im Prozess eingebundene Teams und zusätzlich außenstehende Problemlöser und Qualitätsbeauftragte

Es wird unterschieden zwischen:

· Nutzen der Qualifikations: Was bringt die Qualifizierung der Mitarbeiter an Vorteilen?

·  Prozess der Qualifizierung: Wie kann ich meine Mitarbeiter qualifiziern?
( Gegenseitiges Bedingen: Eine Fortbildung der Mitarbeiter kann nicht ohne Betrachtung des ökonomischen Nutzens geschehen und bei der Strukturierung der Aufgaben in einer Firma müssen edukative Gesichtspunkte in Betracht gezogen werden.

( Firmen, die nach neueren Konzepten strukturiert sich, zielen auf die individuellen Kompetenzen ihrer Mitarbeiter ab
Theoretische und Empirische Defizite

Es bestehen theoretische und empirische Defizite.

· Wenig Studien über kompetenzförderliche Arbeitsbedingungen

· Häufig programmatische Zielsetzungen, jedoch keine Aussagen über die Realität.
· Es wird auf die Ebene der Arbeiter abgezielt, ohne diese nach ihrer Meinung und ihrer arbeitsbezogenen Bedürfnissen zu fragen

· Die Beschreibungen von Qualifikationen sind zu abstrakt und lassen zu viele Interpretationsspielräume

Folgende Fragenstellungen sind wichtig:

· Innerbetriebliche, hierarchielevel-übergreifende Übereinkunft bzgl der Kernkompetenzen?

· Wie überzeugt eine Organisation ihre Mitarbeiter hinsichtlich der Wichtigkeit ihrer individuellen Kompetenzen in der tägl. Arbeit?

· Stimmen die theoretischen Konzepte mit dem Arbeitsalltag überein? 

· Nehmen Arbeitnehmer moderner Firmen ihren Arbeitsplatz als kompetenz-förderlich wahr? 

Eine Delphi-Studie: 

Eine Delphi-Studie die Gruppenmeinungen erhebt: Es handelt sich um schriftliche Interviews, so dass im Laufe der Studie jede Person die Meinungen aller anderen Teilnehmer lesen und bewerten kann.

Stichprobe

16 Vorgesetzte, 16 Arbeiter (durch Educational Staff ausgewählt)

Vorgehen
1. Persönliche Definitionen folgender Kernkompetenzen erfragt: 

· Flexibilität

· Führungsqualitäten 

· Verantwortung

· Unabhängigkeit

...und das Nennen von weiteren Kernkompetenzen

2. Beispiele für Kompetenzförderung nennen (aus dem Firmenalltag) und Verbesserungsmöglichkeiten aufzeigen

3. mögliche negative Effekte von Kompetenz nennen

 Die Antworten der einzelnen Studienteilnehmer wurden gesammelt und ohne Interpretation an alle Studienteilnehmer verteilt. Anschließend sollten die Teilnehmer die Vorschläge der Anderen evaluieren hinsichtlich Stimmigkeit für den eigenen Arbeitsplatz und Realisierbarkeit.
Ergebnisse

1. Kernkompetenzen

Die Antworten wurden in Kategorien zusammengefasst und der „Ratio“ (Anzahl der Kategorien/ Anzahl der Einzelantworten) berechnet. Wobei ein Ratio von .25 oder weniger eine gute Übereinstimmung anzeigt. Dieses Kriterium erfüllten lediglich die Beispiele und Definitionen zu Flexibilität und die Definitionen zu Verantwortung

Es wurden keine Unterschiede bezügliche des Ratio zwischen den beiden Gruppen (Superior vs. working staff) gefunden.
2. Kompetenzförderliche Arbeitsbedingungen 

in folgender Reihenfolge wurden als wichtig bewertet:

· Supporting problem solutions by superiors and colleagues
· Project work
· Degrees of freedom in decision processes
· Participation in vocational education training
· Transfer of staff responsibility
· High work demands as result of different tasks
· Systematic training and integration of new colleagues
· Strategic orientation of the entire work organisation
· Exchange experience between colleagues and suoeriors
· Variety of work demands
· Regular feedback talks between superiors and colleagues
Wobei es keine signifikanten Unterschiede zwischen Superior und working staff gab.

3. Verbesserungsvorschläge 

Als wichtig wurden in folgender Reihenfolge bewertet:

· More courage to change structures and well-known routines
· Superiors should spent more time on assessing members‘ strengths and weaknesses
· Job rotation and enrichment of work tasks
· Well-organised communication processes between colleagues an feedback talks
· Elimination of discrepancy between responsibility and freedom for decision making
· Orientation according to commonly shared values
· More influence in the arrangement of higher goals
· Support and appreciation of creativity
· Publicity of long-term planning
Hierbei ergab sich ein signifikanter Unterschied zwischen superior und working staff Gruppe bzgl der Wichtigkeit von „Orientierung an gemeinsamen Werten“, die Vorgesetzen fanden diesen Wert signifikant wichtiger.

4. Probleme

Nur Probleme aufgeführt, die von mehr als drei Personen genannt wurden.

Probleme zwischen Kollegen:

„Persönlichkeits- und Interessenunterschiede“ wurde 5mal von Superiors genannt, nicht von Arbeitern. Das „Gefühl vernachlässigt zu werden“ wurde 4 mal von Vorgesetzen und 3 mal von Arbeitern genannt.

Probleme zwischen Vorgesetzen und Arbeitern:

„Unterschiede in der Hierarchie“ wurde von einem Vorgesetzten und 5 Arbeitern genannt, während „Unterschiede in der Einschätzung einer Situation“ nur von 4 Vorgesetzen, jedoch nicht von Arbeitern genannt wurde.

Diskussion

1. Kernkompetenzen

Anscheinend Fehlt es an der Basis: Es besteht keine einheitliche Definition hinsichtlich der Kernkompetenzen Unabhängigkeit und Führungsqualitäten. 

2. Kompetenzförderung
Beispiele für kompetenzförderliche Arbeitsbedingungen werden allgemein als wichtig bewertet (z.B. Unterstützung von anderen, Teamarbeit, Entscheidungsfreiheit usw.)

3. Verbesserungsvorschläge
Drei wichtige Aspekte des Arbeitsalltags wurden genannt:

· Formelle Prozeduren (Jobrotation, job enlargment, Kommunikationsverbesserung und mehr Feedback) 

· Verhalten und interpersonelle Beziehungen (bessere Potentialdiagnostik durch Vorgesetzte wäre von Nöten, es müsste sich also am Führungsverhalten etwas ändern. Hinsichtlich der Frage nach gemeinsamen Werten zeigte sich, dass die von den Führungskräften als signifikant wichtiger eingestuft wurde, als von der Arbeitern.

· Basale Verbesserungsvorschläge (wichtig wäre es anscheinend, die Lücke zwischen Verantwortlichkeit und Entscheidungsspielraum zu schließen. Außerdem wird nach mehr Mut bei der Veränderung eingefahrener Strukturen und Routinen verlangt.
Es scheint also noch viel zu tun zu sein im Hinblick auf eine optimale Kompetenzförderung, wobei eine Veränderung des Führungsverhaltens sicherlich eine ausschlaggebende Variable darstellt. 

Literatur: Harteis G, Gruber H (2004). Competence-supporting working conditions. S. 251-267

Netzwerke & Kompetenzentwicklung 

Expertise, die durch soziale Interaktion, knowledge sharing und kollektivem Lernen in einer Gruppe entsteht

Netzwerke

Um die Kommunikation in Netzwerken zu verstehen, ist sowohl eine Analyse der Eigenschaften des gesamten Netzwerks (z.B. Dichte) als auch der einzelnen Dyaden (z.B Symmetrie und Reziprozität) wichtig. Um die Ausbreitung von Informationen richtig einschätzen zu können, ist ein Wissen über die informellen Strukturen essentiell.

Eine Unterscheidung zwischen engen und losen Verbindungen innerhalb des Netzwerkes ist wichtig, da dies die Kommunikation beeinflusst. So kann z. B. bei engen Verbindungen (v.a. bei gemeinsamen Arbeitsfeld) die Kommunikation abgekürzt werden und die soziale Unterstützung ist höher als bei losen Verbindungen. Auch Veränderungen innerhalb des Netzwerkes (Entstehen oder Zugrundegehen von Verbindungen) sind zu beachten. 

Eine sehr interessante Rolle spielen sogenannte „information gatekeepers“, diese Personen spielen die zentrale Rolle bei der Informationsverteilung und bei der Beschaffung von zur Problemlösung relevanten Informationen.

Die Studie

Untersuchung bezüglich des Informationsflusses (innerhalb und zwischen Teams), wie Ideen kommuniziert werden, wie Informationen und Wissen geteilt werden

Studiengruppe

120 Mitarbeiter einer Firma mit ca. 500 Mitarbeiter. 

Datenerhebung

Jeder bekam eine Liste mit dem Namen aller Teilnehmer und sollte ein Urteil abgeben bezüglich der Intensität der Zusammenarbeit (->eine Matrix entsteht). Die Fragen: 

1. wen fragen sie um Rat?

2. wen sprechen sie wegen neuer Informationen an?

3. mit wem führen sie informelle Diskussionen

4. mit wem haben sie ihre wichtigste Zusammenarbeit?

Analyse

Hinsichtlich: 

· Informations- und Wissensaustausch

· Zentralität (gibt es Schlüsselpersonen)

Darüber hinaus wurden Interviews mit den Teamleitern und den zentralsten Personen geführt.

Ergebnisse: 

· Ratschläge zwischen Arbeitern und informelle Kommunikation sind häufiger als der Austausch neuer Informationen und Zusammenarbeit

· Zwischen den verschiedenen Teams gab es Unterschiede (s. im Originaltext S. 282 und S. 284 ff)

Probleme der Studie:

· Sehr auf die Firma, in der sie durchgeführt wurde, fixiert

· Vergleiche, zwischen verschiedenen Arbeitsgruppen, die wenig darüber hinausgehende Information beinhalten
Literatur: Palonen T, Hakkarainen K, Talvitie J, Lehtinen E (2004). Network ties, cognitive centrality, and team interaction within a telecommunication company. S. 271-294

