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Macht und Einfluss der Experten wachsen in alternden und schrumpfenden Organisa-
tionen. Macht kann von den Experten destruktiv missbraucht oder konstruktiv ge-
braucht werden. Das vorliegende Forschungsprojekt hat iiberpriift, welche Auswirkun-
gen wachsende Macht in alternden und schrumpfenden Organisationen auf Einstellun-
gen und Verhaltensweisen der Experten hat. Es wurde auch untersucht, welche In-
strumente und Mafinahmen effektiv dazu beitragen, die Expertenmacht konstruktiv zu
gestalten.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die Experten eine exklusive Stellung in Unter-
nehmen einnehmen und dieser exklusive Status ihnen auch zugebilligt wird. Nach An-
sicht der Befragten ist die Expertenmacht bereits hoch und sie wird noch weiter wach-
sen. Die Befunde der Studie offenbaren auch, dass die Macht der Experten sich dann,
und nur dann, positiv auf das organisationale Leistungsverhalten auswirkt, wenn der
Erhalt der Expertenmacht durch Personalentwicklung gefordert wird. Hierbei vermag
Personalentwicklung einerseits den nicht bedeutsamen Zusammenhang zwischen der
Expertenmacht und dem Organizational Citizenship Behavior (OCB) in einen signifi-
kant positiven Zusammenhang zu verdndern. Andererseits trigt die Personalentwick-
lung wesentlich dazu bei, den zunéchst negativen Zusammenhang (!) zwischen der
Expertenmacht und dem geforderten Arbeitsverhalten in eine positive Beziehung um-
zuwandeln. Die Ergebnisse verdeutlichen weiter, dass die Experten eine hohe Wech-
selbereitschaft aufweisen. Experten sind nicht auf Gedeih und Verderb an ein Unter-
nehmen gebunden. Im Gegenteil, Unternehmen miissen um Talente kampfen.

Die Forschungsergebnisse dieser Studie signalisieren dringenden Handlungsbedarf im
Management der Expertenmacht. Um die wachsenden Anforderungen bei gleichzeitig
alternden und schrumpfenden Belegschaften zu bewiltigen, miissen Unternehmen in
die Motivation und Qualifikation der Experten investieren. Experten verfiigen als Hu-
manvermogenskapitalisten (HUKA) iiber knappe, wertvolle Kompetenzen und sichern
mit ihren Leistungen das Unternehmen gegen den Wettbewerb ab. Daher erheben sie
den Anspruch auf eine systematische und leistungsfihige Personalentwicklung zur
Bewahrung ihrer exklusiven Expertise und der damit verbundenen Macht. Die Perso-
nalarbeit ist somit im besonderen Malle herausgefordert, ihre Toolbox eines leistungs-
starken und nachhaltigen Expertenmanagements griindlich zu reformieren bzw. neu zu
bestiicken. In diesem Beitrag werden Handlungsempfehlungen aufgezeigt, die der Be-
deutung der Spezialisten im Unternehmen gerecht werden und zur Sicherung und Nut-
zung ihres wertvollen Wissens beitragen.

Schliisselworter: Macht, Experten, Verhalten in Organisationen,
Personalentwicklung, Kooperation, Personalwirtschaft,
Demographische Entwicklung, Wissensteilung,
Wissensmanagement, Weiterbildung
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Zusammenfassung

Macht und Einfluss der Experten wachsen in alternden und schrumpfenden Organisa-
tionen. Macht kann von den Experten destruktiv missbraucht oder konstruktiv ge-
braucht werden. Das vorliegende Forschungsprojekt hat berprift, welche Auswir-
kungen wachsende Macht in alternden und schrumpfenden Organisationen auf Ein-
stellungen und Verhaltensweisen der Experten hat. Es wurde auch untersucht, welche
Instrumente und Malinahmen effektiv dazu beitragen, die Expertenmacht konstruktiv
zu gestalten.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die Experten eine exklusive Stellung in Un-
ternehmen einnenmen und dieser exklusive Status ihnen auch zugebilligt wird. Nach
Ansicht der Befragten ist die Expertenmacht bereits hoch und sie wird noch weiter
wachsen. Die Befunde der Studie offenbaren auch, dass die Macht der Experten sich
dann, und nur dann, positiv auf das organisationale Leistungsverhalten auswirkt,
wenn der Erhalt der Expertenmacht durch Personalentwicklung gefordert wird. Hier-
bei vermag Personalentwicklung einerseits den nicht bedeutsamen Zusammenhang
zwischen der Expertenmacht und dem Organizational Citizenship Behavior (OCB) in
einen signifikant positiven Zusammenhang zu verandern. Andererseits tragt die Per-
sonalentwicklung wesentlich dazu bei, den zundchst negativen Zusammenhang (!)
zwischen der Expertenmacht und dem geforderten Arbeitsverhalten in eine positive
Beziehung umzuwandeln. Die Ergebnisse verdeutlichen weiter, dass die Experten
eine hohe Wechselbereitschaft aufweisen. Experten sind nicht auf Gedeih und Ver-
derb an ein Unternehmen gebunden. Im Gegenteil, Unternehmen missen um Talente
kampfen.

Die Forschungsergebnisse dieser Studie signalisieren dringenden Handlungsbedarf
im Management der Expertenmacht. Um die wachsenden Anforderungen bei gleich-
zeitig alternden und schrumpfenden Belegschaften zu bewaltigen, missen Unterneh-
men in die Motivation und Qualifikation der Experten investieren. Experten verfiigen
als Humanvermdgenskapitalisten (HUKA) tber knappe, wertvolle Kompetenzen und
sichern mit ihren Leistungen das Unternehmen gegen den Wettbewerb ab. Daher er-
heben sie den Anspruch auf eine systematische und leistungsféahige Personalentwick-
lung zur Bewahrung ihrer exklusiven Expertise und der damit verbundenen Macht.
Die Personalarbeit ist somit im besonderen Malie herausgefordert, ihre Tool



box eines leistungsstarken und nachhaltigen Expertenmanagements griindlich zu re-
formieren bzw. neu zu bestlcken. In diesem Beitrag werden Handlungsempfehlungen
aufgezeigt, die der Bedeutung der Spezialisten im Unternehmen gerecht werden und
zur Sicherung und Nutzung ihres wertvollen Wissens beitragen.

Schlusselworter:

Macht, Experten, Verhalten in Organisationen, Personalentwicklung, Kooperati-
on, Personalwirtschaft, Demographische Entwicklung, Wissensteilung, Wissens-
management, Weiterbildung

Abstract

Power and influence of the experts are growing in aging and shrinking organizations.
Power can be used by the experts in a destructive or a constructive way. This research
project analyzed the effects of growing power on attitudes and behavior of the experts
in aging and shrinking organizations. It has also been studied which instruments and
interventions effectively contribute to a constructive arrangement of the experts
power.

The results of the study show that experts have an exclusive position in organizations
and that this exclusive status is also granted to them. According to the respondents
the power of experts is already high and it will grow even further. The study findings
also reveal that the power of experts then has a positive influence on organizational
performance, when the preservation of the experts™ power is advanced by human re-
sources development. At this, human resources development on the one hand can
convert the non-significant link between experts’ power and organizational citizen-
ship behavior into a significant positive correlation. On the other hand human re-
sources development contributes to transform the initially negative relationship (1)
between the experts” power and the in-role behavior into a positive one. The results
further show that experts have a high willingness to leave organizations. Experts are
not necessarily committed to an organization. On the contrary, companies have to
compete for shortcoming of talents.The findings of this study indicate urgent needs
for the management of the growing expert power. To meet the growing demands
while workforces are becoming more aging and shrinking, companies must invest in
the



motivation and qualification of the experts. Experts offer valuable skills and with
their excellent performance they protect the company against competition. Therefore,
they ask for a systematic efficient human resources development to keep up their ex-
clusive expertise and their attendant power. Thus, the hr-department has to reform its
toolbox in order to consider an efficient and sustainable management of experts. This
paper gives recommendations for the hr-toolbox which meets the experts’ needs and
it shows how to secure and use the valuable knowledge of experts in aging and
shrinking workforces.

Key words:

power, experts, organizational behavior, human resources development, coopera-
tion in work, human resources management, demographic development, knowledge
sharing, knowledge management, training



Das Lokfihrersyndrom
Wachsende Expertenmacht in alternden und schrumpfenden Organisationen

- Empirische Befunde und personalwirtschaftliche Handlungsimpulse -

Inhaltsverzeichnis
1 Ausgangslage und Zielsetzung des Forschungsprojekts.............cccccve.nee.. 1
1.1 Durchléssigkeit sinkt, Ungleichheit Wachst!............cccoveviviviciiciiece, 1
1.2 Die Bedeutung Hochqualifizierter Wachst!...........cccooevvviiniiniii e, 2
1.3 Der Wettbewerb um Talente nimmt stark zul...........cccooovvviviiniieiieecee, 3
1.4 Die Behauptung, der Mitarbeiter sei wichtig, hat Konjunktur! ................ 7
1.5 Zielsetzung und praktische Relevanz des Forschungsprojekts................. 8
2 Theoretische Grundlagen und aktueller Forschungsstand...................... 8
2.1 Wissen als Basis von Expertise und Macht .............cccoooveiieiecceccieecnen, 9
2.2 Der Weg von der Expertise zur Macht.............ccccevveiieive v 10
2.2.1 Erfolgskritisches Wissen als Machtquelle ..o 11
2.2.2 Transformation von implizitem in explizites Wissen...........ccc.c....... 14
2.2.3 Barrieren der Wissensteilung in der taglichen Arbeit....................... 16
2.2.4 Zwischenfazit: Opportunismus ist zu bekampfen! ... 18
2.3 Expertenmacht (unabhéngige Variable).........cccooeviiiiiiiiniieneen, 19
2.3.1 Quellen der EXpertenmacht............cccooeiiiiiiinninieneee e 20
2.3.2  Zwischenfazit: Wissen ist Macht!............ccccocoviiiiicn e, 21

2.3.3 Experten als egoistische Nutzenmaximierer in Organisationen....... 21
VI



2.4 Leistung und Verhalten der Experten als Zielebene

(abhéngige Variablen) ..........cccovieii i 23
2.4.1 Begriff und Formen organisationaler Bindung.........c...ccccovvvvveinnne. 23
2.4.2 Dimensionen organisationalen Leistungsverhaltens......................... 26

2.5 Fuhrung, Arbeitsbedingungen und Personalentwicklung als Hebel

gegen Machtmissbrauch (Moderatoren) .........cccccvevevvieeienieeneenee s 30
2.5.1 Mit transformationaler Flihrung Experten integrieren..........c........... 30
2.5.2 Arbeitsbedingungen leistungsorientiert gestalten.............ccccccveevenee. 36
2.5.3 Mit systematischer Personalentwicklung die Expertise sichern....... 37

2.6 Der Zusammenhang von Expertenmacht und Erfolg..........ccccccoevvvennnnee. 41
2.6.1 Mikropolitik als Machtarena...........cccoccevieiiniiinieecee e 41
2.6.2 Institutionelle Arrangements als Machtkatalysatoren....................... 44
2.6.3 Maximalkalkule im Machtpoker (Rational Choice-Ansétze)........... 52
2.6.4 Motive als Handlungsimpulse (Motivationstheorien) ...................... 54
2.6.5 Anreize bieten, Beitrage verlangen (Anreiz-Beitrags-Theorie)........ 59
2.6.6 Fazit: Machtmanagement ist theoretisch einfach, praktisch

SCRWIEITQ! .o 61
3 Untersuchungsmodell und Hypothesen...........ccccoevveieiieiie e, 62
4 Die Gestaltung des FOrschungsdesigns..........cccccververeeieesiesieeseesieesieenns 64

4.1 Der Fragebogen als Erhebungsinstrument..........ccccccevvviiniiesiieseesienne, 64

4.2 Der Prozess der DatengeWinNUNG ........cocveveeieeiieerieeseesesseessieesseesseenns 65

4.3 Die Wahl der Stichprobe..........cccoviieii e, 65
4.3.1 Stichprobe der FUhrungskrafte. ... 65
4.3.2 Stichprobe der Mitarbeiter ... 65

4.4 Die Resultate quantitativ und qualitativ erfassen............cccccvevvveniennne. 67
4.4.1 Befragung der FUhrungskrafte ........cccocvevviiviiniiicieceee e 67

Vil



4.4.2

Befragung der Mitarbeiter...........cccooveiieici i

4.4.2.1 Skalierung der Expertenmacht.........ccccccvevveviiiie i,

4.4.2.2 Skalierung der transformationalen FUhrung .........c..cccceveenneee.

4.4.2.3 Skalierung der Personalentwicklung...........ccccccovviviiiennennnnnn,

4.4.2.4 Skalierung der Arbeitsbedingungen.........cccoocviiiiieiiciiennene,

4.4.2.5 Skalierung des affektiven organisationalen Commitments .....

4.4.2.6 Skalierung des organisationalen Leistungsverhaltens .............

5 Zentrale Ergebnisse der Studie zur Expertenmacht............cccccceveveennnn

5.1 Ergebnisse der qualitativen Auswertung: Die Macht der Experten
wird hoch eingesChatzt............cccovv i

5.2 Ergebnisse der quantitativen Auswertung: Personalentwicklung als
T E (U g0 0] (o SRR

6 Diskussion der FOrschungsergebnisse ........ccccovvevieiieiicsie e

6.1 Implikationen flr das Personalmanagement..............cccoocevieiiieevieennnnnn,

6.1.1

6.1.2

6.1.3

6.1.4

6.1.5

6.1.6

6.1.7

Kompetenzmanagement: Aufgabenklarheit fordert
konstruktiven Machtgebrauch! ............ccccooeiiiiii e,

Talentmanagement: Potentialanalysen fordern konstruktiven
Machtgebrauch!.............cooi i

Performanzmanagement: Leistungs- und Erfolgsmessung

Markenmanagement: Attraktivitat und Substanz fordern
konstruktiven Machtgebrauch! ...,

Karrieremanagement: Heterogene Karrierewege férdern
konstruktiven Machtgebrauch! ...,

Netzwerkmanagement: Mentoring und Networking fordern
konstruktiven Machtgebrauch! ............ccccovv i,

Teammanagement: Tutorielles Lernen und Arbeiten fordert
konstruktiven Machtgebrauch! ............ccccoiv i,

VIl

..96

.99

101

102

103

106



6.2 Implikationen flr die Unternehmensfihrung.........ccccccooovvieiieeiieennnene, 107

6.3 Zusammenfassung des Forschungsprojekts.........cocvvvviveiiecieesieesnnenn, 109
6.4 Grenzen der Untersuchung und Ausblick............ccccooiiiiiiiicine, 114
LIteraturVerzZeiChniS.........ccooi oo 117

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1:
Abbildung 2:
Abbildung 3:
Abbildung 4:
Abbildung 5:
Abbildung 6:
Abbildung 7:
Abbildung 8:
Abbildung 9:

Abbildung 10:
Abbildung 11:
Abbildung 12:
Abbildung 13:

Abbildung 14:

Demografischer Wandel ..o 3
Berufs- und Personenprofession ..........cccoccvvvvevveniesinsie e 4
Segmentierung in Kern- und Peripheriebelegschaften ................. 6
WISSENSPYIAMITE ....cvvieiiciec et 9
Wissensmanagement nach Probst, Raub und Rombhardt ............ 10
Die Entstehung von EXPertise.........cccocvevveiieiieiie e, 12
Explizites und ImplizitesS WISSEN........cccovvevieiieiii e, 14
Formen der Wissensumwandlung..........ccccocoevveiiieiieeieesieesiennn, 15
Wissenstransferbarrieren aus der Sicht deutscher

UNEEINENMEN ... 18
Dimensionen des OCB-Konzeptes nach Organ (1988)............... 27

Mitarbeiterfihrung und die Steuerung des Arbeitsverhaltens....31

Inhalte der Personalentwicklung...........ccccooviiiiiiiiiiiiiieee, 38
Reifegrade (Generationen) der Unternehmensfiihrung und

der PersonalentwiCKIung .........ccooeiiiiiiiiiene e 38
Variablen der 6konomischen Institutionenanalyse...................... 45

IX



Abbildung 15:
Abbildung 16:
Abbildung 17:
Abbildung 18:
Abbildung 19:
Abbildung 20:
Abbildung 21:
Abbildung 22:
Abbildung 23:
Abbildung 24:
Abbildung 25:
Abbildung 26:
Abbildung 27:
Abbildung 28:

Abbildung 29:

Abbildung 30:
Abbildung 31:

Abbildung 32:
Abbildung 33:

Abbildung 34:

Abbildung 35:

Arten der VerfUgungsreChte..........ccovvviviie e v

Steuerungsmoglichkeiten des Prinzipals...........ccccoovveveiiccinenne.

Akteure handeln im magischen Dreieck

VIE-Theorie

Die Bedurfnispyramide nach Maslow

Monetdre und nicht-monetdre Anreize bzw. Beitrdge

Untersuchungsmodell

Uberblick tiber Hypothesenblock 2

Hochster Bildungsabschluss der Teilnehmer.............cccoooene.

Ablaufmodell induktiver Kategorienbildung

Bedeutung der Experten Im Unternehmen

Die Macht der Experten im Unternehmen

Die Veranderung der Macht von Experten

Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen
der erhobenen Variablen

Hierarchische Regression zur Vorhersage des affektiven
organisationalen Commitment

Hierarchische Regression zur VVorhersage des OCB

Hierarchische Regression zur VVorhersage des geforderten
Arbeitsverhaltens

Uberblick tiber Hypothesenblock 2

Moderierte Regressionsanalyse zur VVorhersage des
affektiven organisationalen Commitments

Moderierte Regressionsanalyse zur VVorhersage des
Organizational Citizenship Behaviors

Grafische Darstellung des moderierenden Effekts von
Personalentwicklung auf den Zusammenhang von OCB
und Macht



Abbildung 36:

Abbildung 37:

Abbildung 38:
Abbildung 39:
Abbildung 40:
Abbildung 41:
Abbildung 42:
Abbildung 43:
Abbildung 44:
Abbildung 45:
Abbildung 46:

Abbildung 47:

Moderierte Regressionsanalyse zur VVorhersage des
geforderten Arbeitsverhaltens..........ccccovevveieiii i 88

Grafische Darstellung des moderierenden Effekts von
Personalentwicklung auf den Zusammenhang von

gefordertem Arbeitsverhalten und Macht.............ccccoeiiinnn, 89
Ergebnisse der Moderationsanalysen...........cccoccvvviieiieeninninnnn, 90
Sicherung von Expertenmacht durch systematische PE.............. 94
Handlungsfelder des Expertenmanagements..........cccccceeeevveennee. 95

Stellenbiindel als Instrument des Kompetenzmanagements....... 97

Performanzmanagement als Expertenmanagement.................. 101
Die Funktionen des Mentoring ........cccoccevevvvveereesnesiesiesnieeens 104
Netzwerkkompetenz als Ziel der Personalentwicklung............ 106
Herausforderungen fiir Unternehmen ..........c.cccoeevevieciecieenee. 110
Starke und schwache Malinahmen zur Regulation von

EXpertenmacht ... 112
Wirkung der Motivatoren auf die Macht von Experten............ 113

Xl



