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Abstract

Informelle Konsultationen sind bedeutend dafir, wie sich Innovationsprojekten
in Unternehmen entwickeln. Ob und wer informell eingebunden wird, wird bisher
primar ausgehend von bestehenden Beziehungen erklart. Daneben finden sich
Ansatze, die Begegnungen flur relevant erklaren. Ich werde argumentieren,
dass es einer differenzierten Betrachtung dieser Begegnungen bedarf, um zu
verstehen, welche Begegnungen zu Konsultationen fiihren, und welche nicht.
Dazu werde ich Begegnungen als soziale Situationen konzipieren. Daran
anschlieBend werde ich eine empirische Untersuchung und die damit
gewonnenen Erkenntnisse vorstellen. Ich werde am empirischen Material
zeigen, dass sich das Zustandekommen von etwa der Halfte aller
aufgezeichneten Konsultationen maf3geblich auf bestimmte Situationen
zurUckfuhren lasst, die ich am Material typisieren kann. Abschliel3end werde ich
zeigen, dass gerade die gelegentlichen Konsultationen von besonderem Wert

fur die Entwicklung der Innovationsprojekte sind.
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1 Forschungsfrage

Forscher und Entwickler arbeiten an der Genese von Innovationen. Dabei sind
sie tagtaglich mit der Aufgabe konfrontiert, mdgliche Entwicklungspfade zu
erkennen und zu bewerten. Das betrifft die grundlegende Idee, die ein Projekt
Uberhaupt begriindet aber auch die vielen kleinen Schritte, die bis zum
Abschluss eines Projekts zu gehen sind.

Beide Teile der Aufgabe zeichnen sich durch Unsicherheit aus. Beim Erkennen
von mdoglichen Entwicklungspfaden ist unsicher, welche alternativen
Entwicklungspfade nicht in Betracht gezogen wurden. Weil die Ausfuhrung
einzelner Entwicklungspfade in der Regel mit hohem Ressourceneinsatz
verbunden ist, muss entschieden werden, welche der moglichen
Entwicklungspfade den Aufwand rechtfertigen konnten. Ob sich der

Ressourceneinsatz schliefRlich auszahlen wird, ist unsicher.

Sowohl das Erkennen als auch das Bewerten méglicher Entwicklungspfade
profitiert von einem breiten, auf den Entwicklungsprozess anwendbaren,
Wissensbasis (Page 2007; Stark 2009). Ein groRBeres Spektrum
gegenstandsrelevanten Wissens begrindet das Erkennen unterschiedlicher
maoglicher Entwicklungspfade. Damit steigt die Chance, einen zu besonderen
Erfolgen fuhrenden Pfad zu entdecken. Die angemessene Bewertung
unterschiedlicher Entwicklungspfade erfordert unterschiedliches Wissen. Ein
breites Wissensspektrum reduziert daher die Wahrscheinlichkeit dafir
Entwicklungspfade einzuschlagen, die nicht zum Erfolg fuhren. Das Spektrum
des in einem Entwicklungsprozess eingebrachten, gegenstandsrelevanten
Wissens ist daher ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur Projekte in Forschung und

Entwicklung.

Daraus folgt =zunadchst, dass das Wissen eines Entwicklers seine
Erfolgschancen wesentlich definiert. Weil das fur ein Projekt potenziell relevante
Wissen in der Regel auf unterschiedliche Personen verteilt ist, folgt daraus



2 Die Bedeutung von Situiertheit

weiterhin, dass Kooperationen von Akteuren mit unterschiedlichen,
anschlussfahigen und gegenstandsrelevanten Wissensbestanden sinnvoll sind.
Dieser Umstand wird in Organisationen, in denen Entwicklungsprozesse
betrieben werden, durchaus berlcksichtigt. Projekte werden in aller Regel von
Teams bearbeitet, bei deren Zusammenstellung die Heterogenitat der Expertise
bertcksichtigt wird.

Das fir ein Projekt optimal erscheinende Team kommt aber dennoch eher nicht
zustande. Ausschlaggebend daflr ist besonders, dass in den entsprechenden
Abteilungen mehrere Projekte mit unterschiedlichen Laufzeiten nebeneinander
durchgefuhrt werden. Welche Mitarbeiter in einem Projekt zusammenkommen,
wird daher wesentlich auch dadurch bestimmt, wer zum Projektstart verfigbar
ist.

Weiterhin tragt die den Innovationsprojekten eigene Unsicherheit dazu bei, dass
Projekte suboptimal besetzt sind. Zu Beginn ist meist nur ungefahr absehbar,
welches Wissen fir das jeweilige Projekt relevant ist. Diesbezigliche Bedarfe
werden erst im Laufe der Projekte, wenn die Entwicklungspfade sich
konkretisieren, erkannt. Eine kurzfristige Anpassung der Projektteams scheint
dann angebracht. Weil die Kapazitaten der Mitarbeiter langerfristig verplant
sind, ist sie aber in aller Regel nicht moglich. AuRerdem hindert die begrenzte
Wissensbasis eines Projektteams daran, Bedarfe zu erkennen, weil auch das

Erkennen von Bedarfen Wissen voraussetzt.

Vor diesem Hintergrund gewinnen informelle Konsultationen an Bedeutung.
Wahrend eine kurzfristige Einbindung von potenziell relevanten Experten formal
zumeist nicht mdoglich ist, ist es in vielen Organisationen etabliert, dass
projektbezogene Konsultationen informell betrieben werden. Die Arbeit von
Projektteams ist daher in ihrer Einbettung in ein informelles
Konsultationsnetzwerk zu verstehen. Es erscheint plausibel, dass sowohl die
Erfolgschancen als auch die spezifische Ausrichtung der Entwicklungsprojekte
in erheblichem Mal3e durch die Ausprdgung dieser Netzwerke beeinflusst

werden.
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Es stellt sich daran anschlieRend die Frage, wie die spezifischen Auspragungen
zu erklaren sind. Weil die Netzwerke, die ich hier fokussiere, aus einzelnen
Konsultationsakten bestehen, gilt es zu verstehen, wie es dazu kommt, dass

bestimmte Personen informell eingebunden werden und andere nicht.

Die Frage ist auch in der Praxis relevant, weil in Organisationen nach

Maglichkeiten gesucht wird, informellen fachlichen Austausch zu fordern.

2 Stand der Forschung

Die Forschung zum Gegenstand wird ausgehend von sehr unterschiedlichen
Pramissen betrieben. Ich werde hier nicht auf die Differenzen eingehen,

sondern bemiihe mich um eine integrative Darstellung der Erkenntnisse.

Zunachst einmal kann festgestellt werden, dass Akteure, wenn sie Partner
wahlen, das nach bestimmten Kriterien tun. Relevant fur die Entscheidung ist
die Zuschreibung von Qualitaten potenzieller Ansprechpartner. Als besonders
bedeutend erweisen sich neben der zugeschriebenen Expertise Dimensionen
wie Vertrauenswirdigkeit, Hilfsbereitschaft, Ausdrucksfahigkeit,
Auffassungsgabe (Borgatti, Cross 2003; Mackenzie 2005) aber auch auf den
ersten Blick weniger prozessrelevante Faktoren wie die einer Person

entgegengebrachte Sympathie (Casciaro, Lobo 2015).

Die Zuschreibung dieser Qualitaten wird unter anderem durch soziale
Kategorisierung beeinflusst (van Knippenberg et al. 2004). Akteure, die sich
bezuglich einer in einer Gemeinschaft etablierten Differenzierungsdimension
gleichen, neigen dazu, sich gegenseitig die genannten Qualitaten
zuzuschreiben (Joshi, Roh 2009). Daraus folgt eine gewisse Neigung zur
Homophilie (McPherson et al. 2001).

Weiterhin sind es vor allem die personlichen Erfahrungen mit potenziellen
Ansprechpartnern, die die Zuschreibungen begrinden. Eingebunden werden
daher eher solche Personen, mit denen auch in der Vergangenheit interagiert

wurde. Insofern  die  vorangegangenen Interaktionen auch als



4 Die Bedeutung von Situiertheit

Austauschbeziehungen verstanden werden kénnen, lasst sich anschlie3end an
austauschtheoretische Uberlegungen (Cook et al. 2013) weiterhin zeigen, dass
Konsultationspartner bevorzugt werden, die sich in der Vergangenheit als
verlassliche Austauschpartner erwiesen haben und zu denen ein relativ

ausgeglichenes Austauschverhéltnis besteht (Blau 1963: 123ff.).

Dartber hinaus weisen netzwerkanalytische Untersuchungen darauf hin, dass
auch indirekte Beziehungen von Bedeutung sind (Rivera et al. 2010: 100f.). Es
wird angenommen, dass die gemeinsamen Beziehungen zu Dritten Vertrauen
stiften (Burt, Knez 1995) und Dritte zwischen Personen vermitteln und damit die
genannten Zuschreibungen initiieren (Obstfeld et al. 2014; Simmel 1908: 111ff.;
Uzzi 1997: 48). Es besteht dementsprechend eine Neigung zur Schliel3ung von
Triaden.

Fur all die genannten Ansatze gilt, dass sie dauerhafte Akteurskonstellationen
fokussieren. Sie sind sehr gut dazu geeignet, die Ausbildung von
Beziehungsclustern zu begrinden. Als besonders bedeutend fir die
Konstitution von Innovationen gelten jedoch diejenigen
Interaktionsbeziehungen, die die Grenzen der Cluster tberbricken (Burt 2004,
Page 2007; Stark 2009). Dem liegt die plausible Annahme zugrunde, dass die
Wissensbestande in Clustern homogener sind als zwischen Clustern. Wenn
Konsultationen dazu fiihren, dass strukturelle Locher Uberbrickt werden
(Abbildung 1), tragen sie also eher zum Gelingen der Innovationsprojekte bei.
Gerade die bedeutendsten Konsultationsbeziehungen entziehen sich also den
dominanten Erklarungsansatzen. Es erscheint mir vor diesem Hintergrund
erstrebenswert weitere Erklarungsanséatze zu finden, die die Auswahl von
Konsultationspartnern im Allgemeinen und im Speziellen die Einbindung solcher

mit nicht-redundantem Wissen besser erklaren helfen.
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Abbildung 1: Strukturelle Lécher und diese Uberbriickende Beziehungen

3 Konzeptioneller Zugang

Einen vielversprechenden Ansatz sehe ich in der Berucksichtigung von
Begegnungen. Damit meine ich das mehr oder weniger intendierte, aber

durchaus systematische Zusammentreffen von Akteuren in Raum und Zeit.

Zwei in der Forschung zur Konstitution von Netzwerken bereits eingefiihrte

Ansétze thematisieren Begegnungen dezidiert.

Ein relativ eigenstandigen Ansatz bietet die Space-Syntax-Theorie. Ausgehend
von dieser werden raumliche Strukturen und ihre Folgen fir die
Bewegungsprofile und Blickfelder von Menschen systematisch analysiert
(Hillier, Hanson 1984). Diesem Ansatz folgend stellen Kabo et al. (2014; 2015)
fest, dass Forscher mit &hnlichen Bewegungsprofilen (und damit héheren
Begegnungschancen) wahrscheinlicher gemeinsame Projekte beginnen und
erfolgreicher in solchen zusammenarbeiten. Allerdings werden hier samtliche

(mdglichen) Begegnungen als gleichbedeutend betrachtet.
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Ein anderer Ansatz bietet das von Feld (1981) formulierte Fokuskonzept. Feld
pladiert dafur, die sozialen Kontexte von Zusammenkunften zu bertcksichtigen,

um das Entstehen von Beziehungen besser zu verstehen.

A focus is defined as a social, psychological, legal, or physical entity around
which joint activities are organized (e.g., workplaces, voluntary organizations,
hangouts, families, etc.).1 As a consequence of interaction associated with
their joint activities, individuals whose activities are organized around the
same focus will tend to become interpersonally tied and form a cluster (Feld
1981: 1016).

Feld selbst bleibt in seinen Ausfihrungen allerdings sehr allgemein und lasst
weitestgehend offen, welche Dimensionen sozialer Kontexte Bedeutend fur das
Entstehen von spezifischen Beziehungen sein konnten. Trotzdem das
Fokuskonzept etwa in der Partnermarktforschung (Héaring et al. 2014; Stauder
2008) oder der Forschung zur Entwicklung privater Unterstitzungsnetzwerke
(Mollenhorst et al. 2014) Anwendung findet, ist auch 30 Jahre nach der ersten

Formulierung des Fokuskonzepts relativ unklar, why some foci encourage

connections and others do not (Rivera et al. 2010: 107).2

Um eine differenzierte Untersuchung temporarer Koprasenzkonstellationen und
ihrer Bedeutung fur die Konstitution von Konsultationsnetzwerken in Forschung
& Entwicklung zu orientieren, bedarf es daher einer Verfeinerung des
Fokuskonzepts. Dazu erscheint es mir hilfreich zu beachten, dass Beziehungen
interaktiv konstituiert werden mussen und das Handeln der Akteure, das zur

Konstitution fihrt oder nicht, an sozialen Situationen orientiert ist.

1 Foki kénnen dementsprechend auch relative abstrakte und eine groRe Zahl von Akteuren
umfassende Entitdten sein. Ich beziehe das Konzept hier jedoch ausschlie3lich auf
Koprasenzkonstellationen.

2 Im naheren Umfeld meines Erkenntnisinteresses ist Felds Fokuskonzept von Lomi et al.
(2014) aufgegriffen worden, um die Entwicklung von intraorganisationalen, informellen
Advice Networks zu untersuchen. Allerdings werden Foki dabei als soziale Kategorien
(Zugehdorigkeit zu Organisationseinheiten), die die Partnerwahl strukturieren, aufgefasst, so
dass die Untersuchung letztlich klassische Kategorisierungstheoretische Pramissen
verfolgt, ohne, dass die Referenz auf das Fokuskonzept Konsequenzen hatte.
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Was meine ich, wenn ich von (sozialen) Situationen spreche? Akteure situieren
sich durch die Synthese ausgewahlter Erfahrungselementen (Schulz-Schaeffer
2016). Dabei beschreibt Erfahren sehr unterschiedliche Bezugsmodi. Zentral ist
das Wahrnehmen von unmittelbar prasentem. Aufgrund der Beschaffenheit des
Wahrnehmungsapparats, steuern wir eher nicht, was wir wahrnehmen und was
nicht. AulRerdem haben wir nur begrenzten Einfluss darauf, was uns begegnet.

Es trifft daher in hohem MalRe zu, dass uns Situationen zustof3en.

Neben dem Wahrnehmen kdnnen Bezugsmodi wie Erinnern, Wissen oder
Interpretieren bedeutend sein (Goffman 2001: 62). Fiur alle Prozesse gilt, dass
sie durch das (implizite) Wissen der Akteure strukturiert sind, weil habitualisierte
Wahrnehmungs-, Denk- und Handlungsschemata zur Anwendung kommen
(Bourdieu 1974: 40). Insofern das Wissen als auch die wahrnehmbare
Umgebung sozial geteilt werden, teilen koprasente Akteure Situationen
(Goffman 2001: 59). Das ist besonders deswegen interessant, weil Typen von
sozialen Situationen mit spezifischen (verteilten) Handlungen und
Handlungserwartungen assoziiert sind (Goffman 2001: 62; Joas 1992: 218ff.;
Kroneberg 2005: 346). Die geteilte Situation erméglicht durch Einschrankung
die effiziente Koordination verteilten Handelns. Aus Abneigung dagegen sich
inadaquat zu verhalten und soziale Sanktionen auf sich zu ziehen und dem
Interesse daran, durch adaquate Beitrage das eigene Image zu pflegen, neigen
kompetente Akteure auch dann, wenn sie reflexiv Handeln dazu, sich
situationsadaquat zu verhalten (Goffman 1971. 43). Situationsspezifische
Erfahrungen begriinden die Ausbildung von situationssensiblen Routinen. Weil
bestimmte beziehungskonstitutive Interaktionen in bestimmten Situationen mehr
oder weniger naheliegend oder angemessen sind, ist die Situation, in der sich
Akteure begegnen, mitentscheidend dafir, ob und welche Beziehung sie
zueinander entwickeln. Die Forschungsfrage kann daran anschliel3end
zugespitzt werden: Welche Situationen sind (warum) bedeutend fur das

Zustandekommen informeller Konsultationen in Forschung und Entwicklung?
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4 Fall

Ich habe das Zustandekommen dieser Konsultationen tber einen Monat in
einer auf Innovationen ausgerichteten Forschungs- & Entwicklungsabteilung
untersucht, der 20 Entwickler angehdrten. Das Grof3unternehmen, in dem die

Abteilung angesiedelt ist, ist in der Chemie- und Pharmabranche tétig.

5 Methode

Den Zusammenhang von Situationen und der Konstitution informeller
Konsultationen empirisch zu untersuchen ist nicht ganz einfach. Um valide
Daten zu gewinnen, erschien es mir &uf3erst wichtig, auf konkrete Praktiken zu

fokussieren und die Teilnehmer nicht danach zu fragen, wie derartige Prozesse

im Allgemeinen ablaufen.3

Prinzipiell erscheinen Beobachtungen daher als interessanter Zugang. Es ist
jedoch Teil der Forschungsfrage, wo und wann die Konsultationen stattfinden.
Um Beobachtungen durchfihren zu kénnen, muss aber entschieden werden,
wo und wann man beobachtet. Belastbare diesbeziigliche Aussagen waren also
von Anfang an ausgeschlossen. Aul3erdem erscheint es naheliegend, dass die
Prasenz eines Beobachters als Teil jeder beobachteten Situation verzerrend
wirken konnte. Beobachtungen erscheinen daher ungeeignet um zu
befriedigenden und belastbaren Antworten auf die Forschungsfrage zu

gelangen.

Eine weitere naheliegende Methode sind Interviews, in denen die konkreten
Ereignisse rekonstruiert werden. Untersuchungen zu retrospektiven Aussagen
Uber Interaktionen wecken allerdings Zweifel an der Zuverlassigkeit der
diesbeziglichen Angaben. Probanden wissen meist schon nach kurzer Zeit

3 Diesbeziigliche Versuche haben erwartungsgemaR dazu gefiihrt, dass die Teilnehmer
sozial erwiinscht und den verbreiteten Vorstellungen von solchen Prozessen entsprechend
antworteten. Ausschlaggebend dafir ist in meinen Augen vor allem der Umstand, dass die
Teilnehmer in ihrem Alltag keine derartigen Reflexionen anstellen.



Die Bedeutung von Situiertheit 9

nicht mehr so genau, mit wem sie tatsachlich gesprochen haben und mit wem
nicht (eine Ubersicht dazu gibt Brands 2013). Ich habe weiterhin Zweifel daran,
dass die Situation und ihr Verlauf mit ausreichender Prazision und
Zuverlassigkeit rekonstruieren werden koénnen, wenn Tage spater danach

gefragt wird.

Daher habe ich mit Selbstbeobachtungsverfahren gearbeitet (Roth 2015). Ich
habe die Teilnehmer dazu zuné&chst mit einem digitalen Dokumentationsbogen
ausgestattet. In diesem wird unter anderem nach der Beziehung zum
Ansprechpartner, dem Zustandekommen der (medial vermittelten) Koprasenz,
dem Zustandekommen der Konsultation und den Ergebnissen gefragt. Die
Teilnehmer wurden gebeten die Bbégen immer dann auszufillen, wenn sie sich
mit am Projekt formal nicht Beteiligten zu dem Projekt ausgetauscht haben.
Ausgefllite Bogen wurden direkt per Mail an mich gesandt. So wurde einen

Monat lang verfahren.

Wahrend dieses Monats sal3 ich an einem Arbeitsplatz in der Abteilung. Damit
konnte ich sicherstellen, dass ich zeitnah, meist noch am gleichen Tag, mit den
Teilnehmern Interviews fuhren konnte. In diesen wurden die Vorgange genauer
beschrieben und meine darauf bezogenen Fragen geklart. Aul3erdem wurde
versucht, die spezifischen Ablaufe, die zu der aufgezeichneten Interaktion
gefuhrt haben, in die alltdglichen Ablaufe einzuordnen. Die Aufzeichnungen
haben mir geholfen das Interview vorzubereiten. Dem Interviewpartner haben

das Aufzeichnen und die Aufzeichnungen beim Erinnern geholfen.

Meine Lokalisierung in der Abteilung hat aul3erdem dazu gefiihrt, dass ich ein
wenig in den Alltag der Teilnehmer eingebunden wurde, so dass ich einige
Kenntnisse zu den alltdglichen Ablaufen sammeln konnte, die mir die

Datenerhebung und -interpretation erleichtert haben.

Orte und Veranstaltungen, die mir relevant erschienen, habe ich mir genauer
angesehen. Mit relevanten Personen jenseits der Abteilung habe ich Interviews

gefuhrt, um weitere Kontextinformationen zu gewinnen. Hinweise dazu habe ich
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auch den erhobenen Daten entnommen.

Dass die Teilnehmer durch die Aufforderung zur Dokumentation von
Konsultationen fur derartige Praktiken sensibilisiert wurden und haufiger
interagiert haben als mdglich, kann ich nicht ausschlieRen. Da es mir aber
primar um typische Konstitutionsprozesse und weniger um die Quantitat der

Interaktionen ging, ware ein derartiger Effekt vernachlassigbar.

Insgesamt konnten so 72 Interaktionsdokumentationen und etwa 6 Stunden
Interviewmaterial gesammelt werden. Die Daten habe ich in ausfihrlichen
Beschreibungen der Einzelfdlle zusammengefiihrt. Diese wurden der
Qualitativen Inhaltsanalyse in der Fassung von (Glaser, Laudel 2010, 2013)
folgend ausgewertet. Darlber hinaus wurden die Daten, soweit das sinnvoll

erschien, quantitativ ausgewertet.

6 Ergebnisse

Zunéchst einmal hat sich gezeigt, dass Begegnungen fir etwa die Halfte der
Falle bedeutend sind. In all diesen Fallen haben sich die Mitarbeiter nicht mit
der Absicht eine Konsultation durchzufihren in die Gegenwart eines
potenziellen Ansprechpartners begeben. Vielmehr war die Begegnung
ausschlaggebend dafir, dass es zur Konsultation gekommen ist. Begegnungen
sind also neben den relativ dauerhaften Beziehungen zwischen Akteuren von
grundsatzlicher Relevanz fur die Erklarung der Selektion von

Konsultationspartnern.

Auf Grundlage der Daten war es aufl3erdem madglich die Situationen, aus denen
heraus es zu Konsultationen gekommen ist, genauer zu charakterisieren. Zwei
Charakteristika mdchte ich hier exemplarisch vorstellen: die Diskretion und die

praktische Offenheit der Situation.
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6.1 Die Diskretion der Situation

Die Entwickler4 in der untersuchten Abteilung legen groBen Wert auf
Diskretion, weil sie davon ausgehen, dass sie sich angreifbar machen, wenn sie
tiefere Einblicke in laufende Projekte geben. Grundlegend dafur ist die
fundamentale Unsicherheit unter der sie bedeutende projektbezogene
Entscheidungen treffen. Grundsatzlich besteht eine Unsicherheit dariber, ob
die getroffenen Entscheidungen gute Entscheidungen waren. Nehmen Kollegen
Einblick, haben sie die Mdoglichkeit Fehlentscheidungen nachzuweisen, was
dem Image des Verantwortlichen schadet. Im untersuchten Fall wird diese
Maoglichkeit als wahrscheinlich erachtet. Infolge dessen besteht eine
ausgepragte Neigung die projektinternen Entwicklungen diskret zu behandeln.
Das Dbetrifft die Auswahl der Konsultationspartner, insofern Vertrauen
vorausgesetzt wird. Es betrifft aber auch die Situation. In Situationen, in denen
die Mdoglichkeit besteht, dass Dritte mithdren oder sich ungebeten einschalten

kdnnen, werden Konsultationen vermieden. Offenheit reduziert Offenheit.

Auf den Zusammenhang weist vor allem hin, dass die Entwickler sich, wie ich
beobachten und in Interviews in Erfahrung bringen konnte, im Laufe ihres
Alltags immer wieder in Situationen begeben, in denen sie sich mit potenziellen
Konsultationspartnern austauschen konnten — diese Situationen aber fur die

aufgezeichneten Konsultationen fast keine Rolle spielen.

Veranschaulichen lasst sich der Sachverhalt am Beispiel von alltaglichen
Zusammenkinften in einer Kaffeekliche, um die die Buros der Abteilung
versammelt sind. Diese wird rege genutzt und es ergeben sich immer wieder
Gesprachsrunden, in die sich auch Mitarbeiter aus den umliegenden Buros, weil
die Turen prinzipiell offen stehen, einschalten. Dennoch wurde in diesem
auRerst geeigneten Setting keine einzige Konsultation durchgefuhrt. Gleiches

gilt fur virtuelle Foren und monatliche Zusammentreffen, im Rahmen derer

4 Ich benutze hier ausschlieRlich die mannliche Form des Plural, weil in der Abteilung nur
Méanner tatig waren.
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Mitarbeiter dazu aufgerufen sind aus ihren Projekten zu berichten und sich

offen mit ihren Kollegen auszutauschen.

Im Rahmen der Interviews habe ich explizit nach diesen Situationen gefragt und
bin darauf hingewiesen worden, dass man sich durch das offene Thematisieren
von Entscheidungen im Projekt oder aktuellen Problemen in solchen

Situationen

[...] in eine Position begibt, in der man verletzbar ist. Oder in der man
angegriffen werden kann. Und leider ist es noch immer so, dass es [im

Unternehmen] Personen gibt, die die Situation nutzen, um genau das zu tun.
(117-2&3: 00:05:28ff.)

Konsultationen werden, da man sich durch sie angreifbar macht, in nicht-
diskreten Situationen unterlassen. Besteht, wie im Fall der monatlichen
Austauschrunden, die Erwartung an Mitarbeiter offen Uber laufende Projekte zu
sprechen, werden defensive Darstellungen gewéhlt und damit fruchtbarer

Austausch vermieden.

Das unterlauft die meisten Initiativen, die in diesem und vielen anderen
Unternehmen ergriffen werden, um den Austausch zu stimulieren. Die Offenheit
der Situationen, die es allen ermdglichen soll zusammenzutreffen und sich
einzubringen, veranlasst Akteure, denen womadglich geholfen werden kodnnte,

dazu, ihre Probleme fir sich zu behalten. Offenheit reduziert Offenheit.

6.2 Die praktische Offenheit der Situation

Der zweite Punkt bezieht sich auf die situativen Voraussetzungen fur das, was
Blau (1963: 133-134) als Consultation in Disguise beschrieben hat. Direkte
Hilfegesuche schaden dem Image in der Gemeinschaft und der Selbstachtung,
weil man Leistungen in Anspruch nimmt, auf die man keinen Anspruch hat, sich
damit in ein diffuses Schuldverhéltnis begibt und damit seine eigene
Unterlegenheit zum Ausdruck bringt. Verdeckte Konsultationen ergeben sich

dagegen aus der Situation heraus, ohne dass um Hilfe gebeten wird. Sie sind
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daher Imageschonend.

In  meiner Untersuchung zeigt sich, dass situative Bedingungen die

Voraussetzung fur solche verdeckten Konsultationen sind.

Dabei ist erstens zu erkennen, dass viele Begegnungen, die sich alltaglich
ereignen, nicht in Frage kommen, weil die situativen Handlungsskripte der
Anbahnung im Wege stehen. Das ist hier vor allem in formalen Settings, in
denen es eine Agenda und diesbezilgliche Erwartungserwartungen der
Teilnehmer gibt, klar. Im untersuchten Fall gilt: In Meetings weicht man nicht
einfach von der Agenda ab, um Gesprachsbedarfe zu befriedigen, die den

anderen Teilnehmern weniger Anliegen sind.

Die Neigung situationsadaquat zu handeln verhindert aber auch in weniger
formalen Situationen die Konstitution informeller Konsultationen. Im
untersuchten Fall ist es beispielsweise etabliert in Pausen unterhaltsame und
fur alle interessante Themen, die nichts mit der direkten Arbeit zu tun haben, zu
besprechen. Die verdeckte Anbahnung und Durchfiihrung von Konsultationen

ist damit nicht vereinbar.

Es bedarf also offener Situationen, die nicht mit starken, der Anbahnung von
Konsultationen zuwiderlaufenden Handlungsskripten, assoziiert sind. Dass
solche im Alltag der Akteure zustande kommen, ist voraussetzungsreich, denn
sie sind viel beschaftigt und bestrebt zu vermeiden, dass jemand einen anderen
Eindruck gewinnt. Es bedarf also guter Grinde, damit sich zwei Entwickler
beschaftigungslos in nachster Nahe aufhalten und ein offenes Gesprach
beginnen kann. Diese Situationen entstehen besonders oft dann, wenn die
Akteure aufgehalten werden. In den meisten Fallen sind Geréate, die zum
unproduktiven herumstehen veranlassen, bedeutend. Dafur finden sich in
meinen Daten einige Beispiele: rote Ampeln, Fahrstihle, Kaffeeautomaten oder

geteilte Taxen sind mitverantwortlich fur einige Konsultationen, weil sie
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Begegnungen in offenen Situationen ermdglichen.d

Die Attraktivitat dieser imageschonenden Anbahnung von Konsultationen lasst
sich auch daran erkennen, dass die Akteure, wenn sich aussichtsreiche
Situationen ergeben, gerne aktiv dazu beitragen, dass es tatsachlich zu den
Konsultationen kommt. Ein schones Beispiel ist dieses, das sich auf einer

internen Messe zutrug.

Entwickler: ..., ich bin also nicht hingegangen: OK ich seh da jetzt den X und
will mit dem Uber das Thema reden. Sondern: ich geh dort hin, treffe den X

und dann: ,ah, ok, jetzt kbnnte ich mit ihm Gber das Thema reden.”
PR: War es so, dass Sie ihn sofort darauf angesprochen haben?

Entwickler: Nee, nattrlich nicht. Macht man so geschickt: Erst mal das Poster
"Oh interessant", lasst sich dann ein bisschen was [von der Mitarbeiterin von
X] erklaren und dann kommt man zu dem Punkt. Er kommt dazu und aus

dem Gesprach kommt man langsam zu dem Thema.

PR: Das heil3t das Poster war fur Sie in erster Linie ein gutes Mittel, um

einen Einstieg zu finden?
Entwickler: Genau!
(17: 00:03:09ff.)

Der Entwickler kommt also erst in der Situation, in der er einem alten
Bekannten begegnet, auf die Idee, dass dieser ihm weiterhelfen konnte. Statt
ihn direkt anzusprechen, fuhrt er sogar erst ein Gesprach mit einer
Mitarbeiterin, so dass der Bekannte als Initiator des Gesprachs erscheint. Und
auch im Gesprach tragt der Entwickler mit Geschick dazu bei, dass sein
Anliegen aus dem Gespréch heraus zur Sprache kommt. Die Situation entlastet
den Entwickler davon als Initiator der Konsultation eine Leistung in Anspruch

5 Dabei ist die Diskretion der Situation nattrlich weiterhin bedeutend.
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genommen zu haben.

AbschlieBend mochte ich zu der Frage zurick kommen, ob die
Berucksichtigung von Situationen dazu beitragen kann, besser zu erklaren, wie
es zur Einbindung nicht-redundante Perspektiven, die jenseits struktureller
Locher vermutet werden konnen, kommt. Das erscheint in Anbetracht der

bisherigen Ausfuhrungen plausibel.

Ich hatte an Blau (1963) anschlieBend darauf hingewiesen, dass direkte
Hilfegesuche dem Image schaden konnen. Sie werden daher eher dann
vorgenommen, wenn die Entwickler genau wissen, dass sie etwas bekommen,
was ihnen weiterhilft. Dass sie das beurteilen kdnnen, setzt aber voraus, dass
die Ansprechpartner, sowohl im Hinblick auf die direkte und indirekte Beziehung
als auch auf den Bereich seiner Expertise, nicht sehr weit von lhnen entfernt
sind. Ergeben sich aber glnstige Gelegenheiten zur Konsultation von
Personen, von denen man aufgrund von beziehungsstruktureller oder kognitiver
Distanz nicht so genau weil3, wie sie einem weiterhelfen kénnen, wird die
Maoglichkeit trotzdem wahrgenommen. Weil es quasi nichts kostet, lasst man
sich auf eine Konsultation mit offenem Ausgang ein. Die Chance auf nicht-
redundante Perspektiven sollte dieser Argumentation entsprechend grol3er
sein, wenn die Konsultation aus gunstigen Gelegenheiten heraus und nicht

intentional zustande kam.

Genau das zeigt sich. Die Chance daflr, dass eine Interaktion zu neuen
Perspektiven fihrt, ist doppelt so hoch, wenn die Interaktion aus einer
Gelegenheit heraus zustande kommt (Abbildung 2). Es erscheint naheliegend,
dass die Konstitution von Weak Ties (Granovetter 1973) und Structural Hole
Bridging Ties (Burt 1995), die mit den etablierten Erklarungsanséatzen nicht
befriedigend zu erklaren waren, durch das systematisch Zustandekommen

spezifischer situativer Konstellationen erklart werden kénnen.
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Abbildung 2: Wahrscheinlichkeit dafir, dass eine Interaktion neue Perspektiven
eroffnet in Abhangigkeit von der Art des Zustandekommens

7 Konklusion

In der Untersuchung hat sich gezeigt, dass sich fur eine Praxisgemeinschaft
(hier eine Entwicklungsabteilung in einem Unternehmen) spezifische Typen von
Situationen identifizieren lassen, die konstitutiv fir das Zustandekommen
spezifischer Interaktionen (hier entwicklungsprojektbezogene Konsultationen)
sind. Exemplarisch bin ich auf die Diskretion von Situationen und die Offenheit

der Situation als Voraussetzungen fur verdeckte Konsultationen eingegangen.

Im untersuchten Fall hat es sich ausgezahlt, Situationen zu fokussieren, um die
Entstehung informeller Konsultationsnetzwerke in Forschung & Entwicklung
besser zu verstehen. Die Bedeutung der Situation folgt aus zwei Befunden.

Erstens hat sich gezeigt, dass ein erheblicher Anteil der aufgezeichneten

Konsultationen ohne Beachtung der Situation nicht angemessen verstehbar
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wére, da sie sich ungeplant aus Situationen heraus ergeben haben. Die
Beruicksichtigung der relevanten Situationstypen als unabhangige Variable
begriindet daher einen substanziellen Erklarungsmehrwert. Folgt man der
Annahme, dass Habitat (Raumstruktur, Mediale Ausstattung, etc.) und Habitus
(konventionelle Bewegungsprofile, etc.) von Angehdorigen einer
Praxisgemeinschaft relativ stabil sind, folgt daraus, dass sich die konstitutiven
Situationen  systematisch  ergeben.  Dementsprechend lassen  sich
Wabhrscheinlichkeiten dafiir bestimmen, dass unterschiedliche Akteure und
Gruppen von Akteuren spezifische Situationen miteinander teilen.
Partnerselektion lasst sich, auch wenn nur grobe diesbezugliche Annahmen
getroffen werden, zuverlassiger modellieren, wenn Begegnungen differenzierter
betrachtet werden. Ich denke, die Typisierung der Situationen, um die ich mich

bemiuhe, ist ein wesentlicher Schritt in diese Richtung.

Zweitens hat sich gezeigt, dass diejenigen Interaktionen, deren
Zustandekommen  mal3geblich auf spezifische, geteilte Situationen
zurtckgefuhrt werden konnte, etwa doppelt so haufig zu neuen Perspektiven
auf das eigene Entwicklungsprojekte gefuhrt haben. Es scheint daher
naheliegend, dass sie besonders bedeutend fir die Entwicklung von
Innovationen sind. Es erscheint mir vielversprechend den Zusammenhang
zwischen diesen spezifischen Interaktionen und der Entwicklung von

Innovationsprojekten in nachfolgenden Untersuchungen néaher zu beleuchten.
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