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Einfihrung

1. Einfuhrung

Wissen ist wichtig. Wissen ist DIE Ressource des 21. Jahrhunderts. Wissen ist der entschei-
dende Erfolgsfaktor in einem kompetitiven Umfeld. Glaubt man diesen Aussagen, misste es
nach mehr als zwanzig Jahren intensiver wissenschaftlicher Diskussion und einer Vielzahl
von groRangelegten Wissensmanagement-Initiativen zahlreiche brauchbare Modelle und
Instrumente fiir das operative Wissensmanagement geben. Tatsachlich ist die Euphorie der
neunziger Jahre einer Ernlchterung gewichen. Die Hoffnungen eines auf neuen Informati-
onstechnologien basierenden, technischen Wissensmanagements haben sich nicht oder nur
teilweise erfillt. In wissenschaftlichen Journalen finden sich keine neuen Modelle. Es
scheint, als habe sich die wissenschaftliche Diskussion in den letzten zehn Jahren kaum
weiterentwickelt. ,Es knarrt nicht im Gebalk der Wissenschaft; um es mit den Worten des
Philosophen Klaus Theweleit zu sagen. Immer haufiger wird in wissenschaftlichen Artikeln
die Auffassung vertreten, dass generelle Aussagen zum organisationalen Wissensmanage-
ment nicht getroffen werden kénnen, weil unterschiedliche Strukturen, Unternehmensziele

und Ressourcen eine Modellbildung verhindern wirden.

Hinzu kommt noch die Enttduschung vieler Manager, dass sich die Ressource des 21. Jahr-
hunderts scheinbar jeglicher Messbarkeit entzieht. Wissen entpuppt sich als widerspenstiger
und kaum berechenbarer Produktionsfaktor, der nur bedingt gesteuert und gemessen wer-
den kann. Zu oft wird, sowohl in der betrieblichen Praxis als auch in der wissenschaftlichen
Diskussion, vergessen, dass sich die Unberechenbarkeit aus jener des Tragers dieser Res-
source ergibt: dem Menschen. Das implizite Wissen von Mitarbeitern, auf das Manager so
gerne zurlickgreifen wirden, lasst sich kaum analysieren und nicht speichern. Wissen ist
immer an den Wissenstrdger gebunden und ohne individuelle Interpretationsleistung prak-

tisch wertlos.

In dieser Dissertationsschrift soll versucht werden, aus dem Fahrwasser des wissenschaftli-
chen Diskurses auszubrechen und neue wissenschaftliche und pragmatische Ansatze des
Wissensmanagements zu finden. Die Arbeit erhebt nicht den Anspruch, das Wissensmana-
gement neu zu definieren und alle bisherigen Ansatze in die wissenschaftliche Bedeutungs-
losigkeit zu verdammen. Vielmehr sollen neue Wege beschritten und von den Eindriicken,

die sich entlang des Weges ergeben, berichtet werden.
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Im Grundlagen-Kapitel werden die Begriffe ,Daten®, ,Informationen® und ,Wissen“ sowie ihre
Zusammenhange untereinander diskutiert. Dabei wird der Fokus anfangs auf technische
Definitionen gerichtet sein - insbesondere der Begriff der Informationsredundanz soll einer
tieferen Analyse unterzogen werden. Weiters wird die Wissensbasis eines Unternehmens
beschrieben und damit zum wissenschaftstheoretischen Ansatz dieser Arbeit Gibergeleitet.

Ausgehend von den Uberlegungen Talcott Parsons' folgen Uberlegungen zur Allgemeinen
Systemtheorie. Nach einem Einflihrungsteil liegt ein Schwerpunkt auf offenen Systemen,

deren Systemgrenzen und Gleichgewichtsbedingungen beschrieben werden.

Den zahlreichen Definitionen von Wissensmanagement werden in dieser Arbeit keine weite-
ren hinzuflgt, vielmehr wird eine aktuelle Definitionen angefuhrt und anschlieend wird auf
Modelle des Wissensmanagements Ubergeleitet. Die Modelle der Wissensbausteine nach
Probst/Raub/Romhardt? und die Wissensspirale nach Nonaka/Takeuchi® werden kritisch re-
flektiert - und es werden ihnen zwei neue, vielversprechende Ansédtze gegenibergestellt.
Klassische Modelle des Wissensmanagements klammern entweder den Kontext des betrieb-
lichen Umfeldes aus oder sie definieren die Ressource Wissen fiir eine praktische Anwen-
dung des Modells ungeniigend.

Das Modell der Wissenskultur nach Oliver/Kandadi* versucht Wissensmanagement als Teil
Organisationskultur zu interpretieren. Die Autoren entwerfen den Begriff einer Wissenskultur,
die von technischen und sozialen Faktoren beeinflusst wird. Weiters soll ein ganzheitlicher
Managementansatz vorgestellt und auf seine Tauglichkeit als Wissensmanagement-Modell
Uberprift werden. Daraus ergibt sich auch die erste Forschungsfrage dieser Dissertations-

schrift:

Lasst sich ein Ansatz zum Management organisationalen Wissens anhand des Gene-
ric Management Modells der Montanuniversitidt Leoben hinlénglich und ausreichend

beschreiben?

Das zweite Kapitel dieser Arbeit setzt sich mit dem Terminus Unternehmenskultur auseinan-
der. Zu Beginn steht eine Einfihrung in die Kulturtheorie und die Vorstellung verschiedener
Ansétze. Ausgehend vom Begriff des Mythos in der Kulturtheorie von Claude Lévi-Strauss,

werden fundamentale Positionen des Kulturbegriffs diskutiert. Die Arbeiten von Norbert Elias

" Parsons, 1968.

2 Probst/Raub/Romhardt, 1999.
% Nonaka/Takeuchi, 1997.

* Oliver/Kandadi, 2006.
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und Pierre Bourdieu werden ebenfalls in die Arbeit mit einbezogen - um ein umfassendes

Bild der soziokulturellen Forschung zeichnen zu kénnen.

Vom allgemeinen Kulturbegriff ausgehend, wird im Folgenden der Fokus auf den Begriff der
Unternehmenskultur gelegt. Nach einer allgemeinen Diskussion wird das bekannteste und
meist zitierte Modell der Unternehmenskultur vorgestellt: die Dimensionen nach Edgar
Schein. In die Betrachtung dieses Modells flieRen sowohl grundsatzliche Uberlegungen von
Schein, als auch seine jingst publizierten Anmerkungen. Kritisch diskutiert werden weiterfiih-
rend das Modell und sein Einfluss auf die wissenschaftliche Forschung der Unternehmens-
kultur. Als Gegenposition wird den Dimensionen nach Ed Schein das Modell der Unterneh-

menskultur von Geert Hofstede gegenibergestellt.

Um ein besseres Verstandnis fUr die Arbeiten Hofstedes zu bekommen, werden den Be-
schreibungen auch seine Arbeiten Uber Nationalkulturen angefligt und Parallelen zwischen

Nationalkultur und Unternehmenskultur dargelegt.

Das Spektrum der Literatur Gber Organisationskultur ist in den letzten Jahren sehr breit ge-
worden. Immer mehr Wissenschafter und Konsulenten haben sich des Themas angenom-
men. Als Beispiel flr eine oberflachliche, jedoch 6konomisch durchaus interessante Anndhe-
rung an dieses Thema werden Arbeiten von Fons Trombenaars vorgestellt. Diese umfas-
sende Literaturanalyse dient zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage, die im Praxis-

teil noch einmal aufgegriffen und am Beispiel der OMV E&P beantwortet wird:

Besteht ein Zusammenhang zwischen organisationalen Wissensmanagement und Kul-

tur einer Organisation? Falls ja, wodurch driickt sich dieser aus?

Um den Anspruch einer origindren wissenschaftlichen Leistung in dieser Thematik auch the-
oretisch gerecht zu werden, soll in dem Kapitel tber Unternehmenskultur auch wissenschaft-
liches Neuland betreten werden. Als ,Gebrauchsanleitung zum wissenschaftlichen Weiter-
denken® wollen Gilles Deleuze und Félix Guattari ihr Opus Magnum ,Tausend Plateaus® ver-
standen wissen. Basierend auf den mathematischen Uberlegungen von Riemann versuchen
die Autoren, eine Kontraposition zum linearen und hierarchischen Denken zu entwickeln.
Aus der Theorie des Rhizoms entwickeln Deleuze und Guattari ein Modell der Mannigfaltig-
keiten, das sich auch auf Gesellschaften anwenden lasst. Dieses mehrdimensionale Modell

erweitert die Diskussion Uber organisationales Wissensmanagement um eine entscheidende
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Facette: die Vernetztheit des Wissens durch neue Informationstechnologien. Um die Brauch-
barkeit dieses Modells fur das Wissensmanagement zu erproben, soll mit den Ausfiihrungen

zur Mannigfaltigkeit die dritte Forschungsfrage beantwortet werden:

Lasst sich die organisationale Wissensbasis durch die rhizomatische Theorie der

Mannigfaltigkeit nach Deleuze und Guattari darstellen und erklaren?

Im vierten Kapitel dieser Dissertationsschrift wird auf 6konomische Modelle des Wissensma-
nagements Bezug genommen. Beginnend mit dem volkswirtschaftlichen Begriff der Know-
ledge Based Economy werden verschiedene makrotkonomische Faktoren diskutiert und
Anséatze fir eine Modellbildung beschrieben. Ausgehend von Uberlegungen zur Wissensge-
sellschaft wird der Begriff des Wissensarbeiters diskutiert. Die Analyse klassischer Produkti-
onsfaktoren dient im weiteren Verlauf als Basis fir die Formulierung eines neuen, zeitgema-

Ren Produktionsfaktors: der Information.

Danach werden diese 6konomischen Modelle an betriebwirtschaftlichen Theorien gespiegelt,
um so ihre Brauchbarkeit firr die Bewertung der Ressource Wissen zu diskutieren. Die Uber-

legungen minden schlief3lich in die Beantwortung der Forschungsfrage:

Lassen sich Modelle der Knowledge Based Economy auf mikro6konomische Systeme
tibertragen und kann ein organisationales Wissensmanagement durch sie definiert

werden?

Im Anschluss an die Ausfihrungen zur Knowledge Based Economy werden Werkzeuge des
Wissenscontrollings vorgestellt. Ausgehend von deduktiv-summarischen Ansédtzen wie der
Buchwert-Marktwert-Differenz und dem Calculated Intangible Value folgt die kritische Wrdi-
gung induktiv-analytischer Ansatze. Die Balanced Scorecard und der Skandia Navigator die-
nen als Beispiele dieser Werkzeuge. Am Schluss des Kapitels werden die wichtigsten Er-
gebnisse zusammengefasst und der Status Quo der wissenschaftlichen Diskussion darge-
legt. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen werden im funften Kapitel neue mikroékonomische

Modelle entwickelt.

Im darauf folgenden Kapitel wird die Franchise Theorie beschrieben und deren Erkenntnisse
auf das organisationale Wissensmanagement angewandt. Um die theoretischen wissen-

schaftlichen Voraussetzungen daflr schaffen zu kénnen, wird ein fiktiver mikrokonomischer
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Markt fur Produkte der Ressource Wissen geschaffen. Als Franchisegeber wird das Top-
Management eines Unternehmens bezeichnet, als Franchisenehmer die Mitarbeiter der Ab-
teilung Wissensmanagement. Die Franchisetheorie beruht auf Asymmetrie von Information.
Mehr Wissen ist gleichbedeutend mit mehr Umsatz. Auch die Kosten fur Wissensmanage-
ment-Initiativen werden in die Ausfihrungen aufgenommen um schlieBlich folgende For-

schungsfrage zu beantworten:

Asymmetrie der Information ist ein Hauptproblem organisationalen Wissensmanage-
ments. Lasst sich dieser Sachverhalt durch die Prinzipal-Agenten Theorie ausreichend

beschreiben? Wenn ja, welche Lésungsansitze ergeben sich daraus?

Im weiteren Verlauf des Kapitels wird die wissenschaftliche Diskussion Uber das operative
Wissensmanagement um eine neue Dimension erweitert. Anhand der evolutiondren Spiel-
theorie werden Strategien der Kooperation in Wissensmanagement-Initiativen mathematisch
formuliert und an praktischen Beispielen diskutiert. Daraus ergeben sich zwei weitere For-

schungsfragen, die am Schluss des Kapitels beantworten werden:

Bereitschaft zur Kooperation ist Grundlage organisationalen Wissensmanagements.
Evolution und Aufrechterhaltung kooperativen Verhaltens ist Forschungsgegenstand
der evolutiondren Spieltheorie. Lassen sich die hier gewonnenen Erkenntnisse auf

das Management organisationalen Wissens libertragen?

Welche Bedingungen miissen geschaffen werden, damit eine Knowledge Sharing

Community erfolgreich agieren kann?

Nach diesen theoretischen Uberlegungen wird der Fokus im sechsten Kapitel auf die Wis-
sensmanagement-Praxis gelegt. Zu Beginn werden die Verankerung der Abteilung Wis-
sensmanagement in der Aufbauorganisation der OMV E&P beschrieben und Instrumente
des operativen Wissensmanagements vorgestellt. Diesen Beschreibungen werden Bench-
marks anderer Olgesellschaften gegeniibergestellt und anhand von Best Practices Starken
und Schwachen des in der OMV implementierten Systems diskutiert. Danach werden die
Ausgangssituation fir die vorliegenden Studien beschrieben und die Inhalte dieser Studien
vorgestellt. Die Studien sollen mit den Methoden der rekonstruktiven Sozialforschung den
Zusammenhang zwischen Wissensmanagement und Organisationskultur in der OMV erkl&-

ren. Die Ergebnisse des Fragebogens und der Leitfadeninterviews werden mit &hnlichen
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Studien verglichen und so einen Reifegrad des Wissensmanagements in der OMV E&P be-
stimmt.

Am Schluss der Arbeit werden alle Ergebnisse zusammengefasst und daraus konkrete
Handlungsschritte formuliert, wie das Wissensmanagement in der OMV E&P operational

besser verankert werden kann.

Ich bin mir der Verantwortung dieser Vorgehensweise bewusst. Diese Dissertationsschrift ist
keine akademische Fingeriibung und kein theoretisches Werk, dass der umfangreichen Bib-
liothek der Wissensmanagement-Literatur angefigt werden kann. Es ist die wissenschaftli-
che Analyse eines organischen Systems — einer Organisation von Individuen, deren Wissen
im Mittelpunkt dieser Arbeit steht. Die Ergebnisse dieser Dissertationsschrift sollen die ge-
genwartige Situation des Wissensmanagements in der OMV E&P nachhaltig verbessern. Mit
den gewahlten Methoden und Modellen hoffe ich, diesem hohen Anspruch gerecht zu wer-

den.



Wissen und Wissensmanagement: Grundlagen und Modelle 1

2. Grundlagen des Wissensmanagements

2.1 Aligemeines

Der Begriff Wissensmanagement als Sammelbegriff fir operative Tatigkeiten und Manage-
mentaufgaben, die auf einen bestméglichen Umgang mit Wissen abzielen,® I4sst sich auch
nach jahrzehntelanger Verwendung, wissenschaftlich nur schwer beschreiben. Viele wissen-
schaftliche Disziplinen haben das Wissensmanagement fur sich entdeckt. In der Betriebs-
wirtschaft, der Informatik, der Managementlehre, dem Verdnderungs- und Datenmanage-
ment wird Wissensmanagement als Teilgebiet gefihrt. Diese Entwicklung hat dazu gefihrt,
dass Wissensmanagement in seiner Begrifflichkeit zunehmend heterogen wurde. Beinahe
jede Initiative die in einer Organisation gestartet wurde und ,soft facts® — weiche Faktoren
zum Inhalt hatte, firmierte unter dem Titel: Wissensmanagement. Diese Tendenz haben auch
international tatige Konsulenten erkannt und bieten vermehrt technische Software-Lésungen
fur betriebliches Wissensmanagement an. Viele dieser Lésungen gehen jedoch am ur-
springlichen Ansatz: dem bestmdglichen Umgang mit der Ressource vorbei. Der Satz: ,A
fool with a tool is still a fool® bewahrheitet sich und Wissensmanagement Applikationen lie-
fern kaum brauchbare Losungen auf die Frage: wie kann die betriebliche Ressource Wissen
bestmoglich generiert, geteilt, transformiert und gespeichert werden. Die Software Applikati-
on hangt von der Qualitat der Eingabedaten ab. Die Qualitat dieser Daten kann nur schwer
durch Kennzahlen bestimmt werden, auch liegt das Problem im Allgemeinen bei der Be-
stimmung der Eingabedaten.” Der Frage, welche Daten fiir das Wissensmanagement eines
Unternehmens relevant sind, wurde versuchsweise Anfang des 21. Jahrhunderts in Modellen
und Studien nachgegangen. Die Ergebnisse blieben unbefriedigend,® was schlieRlich zu ei-
nem Paradigmenwechsel im Wissensmanagement fiihrte.” Die technischen Méglichkeiten
zur Speicherung grofRer Datenmengen fiuhrten Ende der neunziger Jahre des 20. Jahrhun-
derts zu der berechtigten Hoffnung, dass sich betriebliches Wissen durch komplexe mathe-
matische Modelle und mit einer ausreichend groRen Anzahl zur Verfugung gestellter Daten,
berechnen lielRe. Dieser Ansatz eines datenbasierten Wissensmanagements, als Teilgebiet
der Informationstechnologie erwies sich fur wissenschaftliche Interpretation des Einzelfalls

als brauchbar, Modelle, die auch auf andere Organisationen hatten angewandt werden kén-

®Vgl. Lehner, 2006, S.15

® Vgl. Banerjee, 2004, S. 283.

" Vgl. Meyer/Sugiyama, 2007, S. 17.

8 Vgl. Junnarkar/Levers, 2004, S. 197.
® Vgl. Johnson, 2004, S. 302.
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nen, gab es wenige. So hat sich die Modelllandschaft des Wissensmanagements seit Mitte
der neunziger Jahre des 20. Jahrhunderts kaum verandert. In wissenschaftlichen Artikeln
wird deshalb gerne auf bewédhrte Modelle des Wissensmanagements, wie jene von Nona-
ka/Takeuchi'®, oder Probst/Raub/Romhardt'" zuriickgegriffen. Der Paradigmenwechsel kam
aus zwei anderen wissenschaftlichen Richtungen, denen per se kaum ein Konnex zu klassi-
schen Vorgehensweisen des Wissensmanagements zugebilligt wurde: der klassischen Ma-
nagementlehre und den Cultural Studies. Letztere vertreten die These, dass sich Uber sozia-
le Gruppen und Uber Gesellschaften keine modellhaften Aussagen treffen lassen. Vielmehr
kann interpersonelles Verhalten nur im Einzelfall diskutiert werden.'? Die Schwierigkeit, guilti-
ge Modelle und erprobte Vorgehensweisen im Wissensmanagement anzugeben, zeigt sich
auch an der Begriffsbildung. So gibt es in der Wissenschaft mehr als einhundert unterschied-
liche Definitionen zum Terminus Wissen, fast ebenso viele zum Begriff Wissensmanage-
ment. Die Unschérfe ergibt sich durch die teils bedingungslose Ubernahme von Begriffen

und Modellen anderer Wissenschaften.

~Wer annimmt, Wissensmanagement sei nur die Fortsetzung von Organisationsentwicklung
oder ,Change Management’ mit anderen Mitteln, der verpasst die Pointe. Wer nur das Voka-
bular austauscht und nun die herkémmlichen, auf Personen fokussierten Ansétze als Wis-
sensmanagement darstellt, der (bersieht, dass die schwierigsten und anspruchsvollsten
Momente eines systemischen Wissensmanagements sich als ein Komplex von Zumutungen
darstellen, der Organisation als System selbst eine vergemeinschaftete, kollektive Expertise,
ein ,collective mind’ [...] und damit Lernféhigkeit und eine spezifische organisierte und orga-
nisationale Innovationskompetenz zuzutrauen — und diese tatsédchlich zu fordern und Schritte

zu ihrer Realisierung vorzuschlagen.“’

Dieser kollektive ,mindset” einer Organisation wird im Verlauf dieser Arbeit noch ausreichend
diskutiert werden. In dieser Arbeit geschieht dies Gber den Begriff der Organisationskultur. Im
folgenden Abschnitt werden Grundlagen des Wissensmanagements diskutiert, der Zusam-
menhang zwischen Daten, Information und Wissen dargestellt, sowie eine Einflihrung in

6konomische Systeme gegeben. Die Systemtheorie bildet den wissenschaftlichen Rahmen
der Ausfiihrungen. SchlieRlich werden Modelle des Wissensmanagements vorgestellt und

kritisch hinterfragt.

' Nonaka/Takeuchi, 1997.

" Probst/Raub/Romhardt, 1999.
"2 vgl. Winter, 2005, S.45.

3 Willke, 2001, S. 7.
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2.2 Daten, Informationen, Wissen

2.2.1 Allgemeines

Im folgenden Abschnitt werden die Termini: Daten, Information und Wissen diskutiert. Von
einer unendlichen Verwirrung spricht Helmut Willke in seinem Buch Systemisches Wissens-
management, wenn von Wissenstransfer, Wissensaustausch, Wissensdokumentation, Wis-
sensspeicherung die Rede ist. Die Verwirrung entsteht wenn nicht Wissen, sondern Daten
gemeint sind.™ Um ein klareres Bild der Begriffe zu zeichnen, werden kurz die géngigen De-
finitionen beschrieben, die Stand der Wissenschaft sind.

Auf den Begriff der Information wird spezifischer eingegangen und ebenso wird die Informa-
tionstheorie beschrieben. Der vielzitierten Informationsflut'® wird die Entropieanalyse von

Shannon'® hinzugefiigt.

2.2.2 Daten und Information

Daten per se gibt es nicht, sondern nur beobachtungsabhangige oder konstruierte Datensat-
ze. Dies bedeutet, Daten werden vom oder fir den Beobachter erzeugt. Als Instrumente der
Beobachtung bezeichnet Willke: Ideen, Konzeptionen, Vorurteile, Ideologien und Theorien.
All das sind kognitive Landkarten, in den Képfen der Menschen die beobachten.”” Willke
sieht mit dieser Formulierung Daten an ein Individuum gebunden, weil der Beobachter selbst
nur ein menschliches Wesen sein kann. Der Autor bricht so mit der Tradition, dass Daten
und Informationen ,objektive* GréRen sind und erst das Wissen individuell an einen Wis-

senstrager gebunden ist."® Eine Personalisierung findet bereits bei den Daten statt.

Diese sind immer in irgendeiner Form codiert um existent zu sein. Dabei sind die Formen der
Codierung beschrankt: Zahlen, Sprache, Text und Bilder. Was nicht in dieses Codierungs-
schema passt, ist nicht existent. Quantitativ gibt es fur Daten keine Beschrénkungen. Daten
sind jedoch nur der Rohstoff, der aus sich heraus wenig bedeutet, wenig kostet und auch

wenig wert ist." Dies filhrt oft zu den oben genannten Verwirrungen.

" vgl. Willke, 2001, S. 7.

®v/gl. Lehner, 2006, S. 9.

'® Shannon, 1948.

"Vgl. Willke, 2001, S. 7.

'8 vgl. Amelingmeyer, 2004, S. 60
9 v/gl. Willke, 2001, S. 8.
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»,10 make your organisation perform, you’ll have to build systems that support knowledge —

not data.“?’

Aus Daten werden Informationen durch die Einbindung in einem Kontext von Relevanzen,
die fir bestimmte Systeme gelten.?" Bateson formulierte es kryptisch, in dem er Informatio-
nen als Unterschied bezeichnete, die den Unterschied machen.? Informationen sind dem-
nach ein bedeutsamer Unterschied. Weiters fuhrt der Autor an, dass dieser Unterschied nur
gilt, wenn dadurch ein System seinen Zustand andert. Als Mal3stab wird das Kriterium der
Relevanz angelegt. Relevanzen sind jedoch stets systemabhéangig, daher kénnen Informati-
onen systemrelativ sein. Sveiby stellte fest, dass eine Information nur dann konstituiert ist,
wenn ein beobachtendes System Uber Relevanzkriterien verfiigt und so bestimmten Daten
eine Relevanz zuschreibt. Nur so lasst sich verstehen warum und worin Informationen tat-
sachlich Informationen sind.?

Die Ausfihrungen Sveibys folgen der systemischen Tradition; daher postuliert Sveiby, dass
ein Informationsaustausch zwischen unterschiedlichen Systemen unmdglich ist. Es sei denn,

so folgert Willke, beide Systeme haben die gleichen Relevanzkriterien.

Fir eine genauere Definition des Begriffs Information ist der systemische Ansatz weniger gut
geeignet. Daher wird im Folgenden der Begriff der Codierung noch einmal aufgenommen
und Information auf einer technischen Ebene diskutiert. Wie bereits beschrieben, gibt es ei-
nen einheitlichen Begriff der Information nicht. Die Definitionen hangen vom jeweiligen Wis-
senschaftsgebiet ab. Je nachdem ob Information in der Informatik, Okonomie, Philosophie,
oder Nachrichtentechnik verwendet wird, dndert sich die Bedeutung des Terminus. Seit eini-
ger Zeit wird versucht, einen einheitlichen Informationsbegriff zu finden, der fir mehrere Ge-
biete der Wissenschaft eine ausreichende Definition bietet.** In der Informationstechnologie
wird Information mit Ubertragenem Wissen gleichgesetzt. Holsapple spricht in diesem Zu-
sammenhang von der kvi (knowledge versus information) Perspektive. Beginnend mit der
Definition von Davenport: Aus Daten wird Information und Information wandelt sich in Wis-
sen,? erkennt Holsapple, dass sich diese Begriffe nur schwer trennen lassen. Fur ihn liegt

die Trennlinie zwischen Daten, Information und Wissen in den Bedeutungsunterschieden.?

% Manville/Foote, 1996, S. 1.
Zvgl. Willke, 2001, S. 9.

2 y/gl. Bateson, 1972, S. 453.
2 vgl. Sveiby, 1997, S. 67.

2 vgl. ebenda, S. 10.

% v/gl. Davenport, 1998, S. 56.
% Vgl. Holsapple, 2004, S. 168.
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,Nevertheless, the basic ideas are that data are isolated observations or assertions [...]; in-
formation results from relating/structuring/qualifying data in meaningful ways; knowledge
results from assembling some collection of information that is relevant to or applied to a task
at hand. Observe that meaning and relevance are keys in trying to specify divisions in a kvi
perspective. This leads to the question: meaningful to whom? Relevant to whom and for what
task? What is meaningful (i.e. information) to one processor may not be to another that re-
gards it as just data. What is relevant (i.e. knowledge) for a task presently being confronted
by one processor may not be relevant for another task, another processor, or another time

for which it is just information or data.”®’

Die kvi-Perspektive hdngt demnach stark vom Kontext ab, in dem Begriffe wie Daten, Infor-
mation und Wissen verwendet werden. Zeit und Raum sind entscheidende Gréflen fir die

Definition von Information.?®

Eine andere Definition stellt den Trager der Information in den Mittelpunkt und versucht die
Strukturen zu hinterfragen. Aber auch eine Definition Gber die Bedeutung von Informationen
ist in manchen Wissenschaftsgebieten gebrauchlich.?® Aus dieser Sichtweise lassen sich vier
Ebenen der Information bestimmen: Codierung, Syntax, Semantik und Pragmatik.*® Codie-
rung ist ein Forschungsgebiet der Nachrichtentechnik, Syntax eines der Sprachwissenschaft,
die Semiotik beschéaftigt sich mit der Semantik und Pragmatik wird in der Kognitionswissen-
schaft behandelt. Diese Begriffskette beschreibt den Weg von der Entstehung der Informati-

on bis zu ihrem Gebrauch.

Im Folgenden wird die Informationstheorie von Claude Shannon eingehend darstellt. Sie
beschreibt Information auf Basis der Codierung von Zeichen. Dieser Ansatz wurde gewahlt,
weil sich dadurch auch die Entropie der Information beschreiben ldsst. AbschlieRend wird die
Entropie anhand der Informationsflisse diskutiert. Aus der Frage nach Nutzlichkeit von In-
formationen wird schliellich die Frage nach nutzlichem Wissen fir eine Organisation entwi-
ckelt. Die Annahme ist, dass Wissensmanagement-Initiativen zu wenig auf das Unterneh-
mensziel fokussiert sind. Ein Grof3teil der Initiativen bringt, so wird im Praxisteil gezeigt, ei-
nen kaum messbaren Mehrwert fir die Unternehmen. Zu oft wird Wissensmanagement und

Informationsmanagement als Selbstzweck betrieben, Mitarbeiter durch wenig zielgerichtete

*" Ebenda, S. 169f.

2 vgl. ebenda, S. 170.

2 v/gl. Lehner, 2006, S. 169.
% vgl. ebenda, S. 170.
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Initiativen mehr verwirrt als motiviert. Die im Folgenden erérterten Fragen sind auch die

Grundlage fiir die in Kapitel drei beschriebene Knowledge Based Economy.

Wenn die Initiativen beispielsweise die Wissensbasis eines Unternehmens erhéhen, dann
mag dies fUr eine quantitative Betrachtung durchaus richtig und nitzlich sein. Die Frage:
warum die Erhéhung der Wissensbasis gerade in diesem Bereich fir ein Unternehmen be-
sonders wichtig ist, wird selten diskutiert. Im Praxisteil der Arbeit wird anhand von einigen
Benchmarks gezeigt, dass die Ergebnisse von Wissensmanagement-Initiativen oft einen
fragwilrdigen Charakter haben, der nicht selten ,herbeizitiert wird. Information ist eng mit
dem Terminus der Kommunikation verbunden. Schreyégg und Hibl stellten in einer Studie
fest, dass achtzig Prozent der taglichen Arbeit aus Kommunikation besteht und diese groéR-

tenteils miindlich erfolgt.*’

In der Wissenschaft haben sich zwei Hauptstrémungen der Kommunikationsforschung her-
auskristallisiert: die mathematisch-technische Informationstheorie und die sozialwissen-
schaftliche Kommunikationstheorie.* Erstere befasst sich mit der Ubertragung von Nachrich-
ten in technischen Systemen. Grundlage der mathematisch-technischen Informationstheorie
ist das ,Sender-Empfanger-Modell*.*®* Dieses beruht auf statistisch erfassbaren GroRen wie:

Kapazitat des Kanals, Menge der Signale und Redundanzen.

Der Fokus in dieser Arbeit wird ausschliesslich auf die mathematisch-technische Informati-
onstheorie gelenkt, weil sie messbare Ergebnisse liefert, die sich gut interpretieren lassen.
Im Folgenden wird auf die von Shannon entwickelte Informationstheorie eingegangen.
Grundlage des Modells ist der Dialog, zweier miteinander sprechender Menschen. Dies er-
scheint fiir die Forschung interessant, weil einseitige, asymmetrische Kommunikation nicht
Grundlage eines gelebten Wissensmanagements sein soll - es widerspricht dem Ansatz ei-
ner Knowledge Sharing Culture, die im Verlauf dieser Dissertation noch diskutiert werden.
Wichtig ist es, in diesem Zusammenhang auf das Feedback als wichtigen Bestandteil der
Zweiweg-Kommunikation zu verweisen. Feedback ist die Basis flr organisationale Wissens-

entwicklung.®*

T vgl. Schreysgg/Hiibl, 1992, S. 86f.
%2 yvgl. Staehle, 1999, S. 300.

% vgl. Vélz, 1991, S. 14.

* Vgl. Oenicke, 1996, S. 61.
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2.2.3 Ein-Aus, die Informationstheorie nach Shannon

2.2.3.1 Die Nachricht als Information

Das grundlegende Problem der Kommunikation besteht nach Shannon darin, das an einer
Stelle entweder genau eine oder annahernd eine Nachricht, die an einer anderen Stelle aus-
gewahlt wurde, wiedergeben wird.** Meist haben diese Nachrichten eine Bedeutung, sie tra-
gen Informationen in sich. Das heil3t, sie beziehen sich auf bestimmte physikalische oder
begriffliche GréRen oder befinden sich nach irgendeinem System mit ihnen in Wechselwir-
kung. Shannon bleibt mit seiner Definition auf der Ebene der Codierung, indem er héhere
Ebenen als irrelevant fur die mathematische Beschreibung festsetzt. Der fir ihn entschei-
dende Aspekt ist, dass die Nachricht aus einem Vorrat von méglichen Nachrichten ausge-
wahlt wurde. Was Shannon damit festlegt, ist die umfassende Giltigkeit der Nachrichten-
auswahl. Die Ubermittlung muss fiir jede Nachricht funktionieren, die zum Zeitpunkt der Kon-

struktion bekannt ist, egal ob sie ausgewahlt wurde, oder nicht.*®

~Wenn die Anzahl der Nachrichten im Vorrat begrenzt ist, dann kann diese Anzahl oder jegli-
che monotone Funktion dieser Anzahl als ein Mal3 der Information angesehen werden, die
erzeugt wird, wenn eine Nachricht aus dem Vorrat ausgewéhlt wird und alle Auswahlen

gleich wahrscheinlich sind.*’

Die natirlichste Wahl ist die logarithmische Funktion.*® Shannon fiihrt an, dass diese Defini-
tion betrachtlich verallgemeinert werden muss, wenn der Einfluss des statistischen Auftre-
tens der Nachricht berticksichtigt wird und eine kontinuierliche Reihe von Nachrichten exis-
tiert. Das logarithmische Mal verwendet Shannon fir die mathematische Modellierung, weil
es aus verschiedenen Griinden zweckmalig ist: es ist praktisch nutzlich, entspricht der
menschlichen Intuition®® und ist auch mathematisch besser geeignet, weil viele Grenzwert-

probleme in logarithmischer Ausdrucksweise einfach sind.

% vgl. Shannon, 1948, S. 623.

% Vgl. ebenda.

" Ebenda, S. 624.

%8 \Vgl. Hartley, 1928, S. 535.

% Ein Beispiel dafiir ist die Wissensbasis in einem Unternehmen: Hinzugefiigtes Wissen erhoht die
Wissensbasis nicht linear, sonder logarithmisch. Das bedeutet, mit relativ wenig Information ist bereits
eine Wissensbasis vorhanden. Kommt nun nach und nach individuelles Wissen dazu, erhéht sich die
Wissensbasis in viel kleinerem Mal, als dies der Grundwert erwarten lieRe. Mit anderen Worten: Je
gréRer die Wissensbasis, desto schwieriger ist es ihr noch relevantes Wissen hinzuzufiigen.
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Ein Versuchsaufbau mit zwei stabilen Positionen, etwa ein Relais, kann ein bit an Information
speichern — den Zustand x oder Nicht-x. N dieser Vorrichtungen kénnen daher N der ent-
sprechenden Informationen x oder Nicht-x speichern. Die Gesamtzahl der méglichen Zu-

stande ist 2" undlog, 2" = N . Wird die logarithmische Basis e verwendet, werden die so

entstandenen Informationen als nattrliche Einheiten bezeichnet.

Fur die Definition eines Kommunikationssystems sind finf Bestandteile notwendig:

e Eine Nachrichtenquelle, die eine Nachricht oder eine Folge von Nachrichten pro-
duziert, welche einem Empfanger mitgeteilt werden.

e Ein Sender, der die Nachricht auf irgendeine Weise umformt, um ein geeignetes
Signal fur die Ubertragung zu erzeugen.

e Weiters wird ein Kanal benétigt, der als Tragermedium fungiert um das Signal
vom Sender zum Empfanger zu Ubertragen.

e SchlieRlich braucht es einen Empfénger, der die dem Sender entgegen gesetzte
Operation durchfiihrt, indem er die Informationen enthaltende Nachricht aus dem
Signal rekonstruiert.

e Das fiinfte Element ist schlief3lich das Ziel, eine Person oder Sache, fir die die

Nachricht bestimmt ist.*°

Die mathematische Definition fur diskrete stérungsfreie Kanale setze ich in diesem Abschnitt
voraus, ebenso wie die Darstellung der Nachrichteniibertragung*' als Markoff-Prozess. Nun

soll die Frage, wie viel Information eine Nachricht beinhalten kann, ndher beleuchtet werden.

2.2.3.2 Entropie

Zuerst soll eine mathematische GroéRRe definiert werden, die misst, wie viel Information als
Resultat einer Nachrichtentbertragung erzeugt wird. Dadurch soll der Begriff der Information

gescharft und von jenem der Daten und dem des Wissens abgegrenzt werden.

Angenommen es existiert ein Satz von méglichen Ereignissen, deren Eintrittswahrscheinlich-

keiten p,,p,,...,p, sind. Die Wahrscheinlichkeiten werden als bekannt vorausgesetzt. Die

Aufgabe ist nun, ein Maf} dafiir zu finden, wie viel Freiheit in die Auswahl des Ereignisses

2 vgl. Shannon, 1948, S. 630.
*T'Vgl. Shannon, 2000, S. 21.
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einbezogen ist. In Frage steht, wie ungewiss wir in Bezug auf das Ergebnis sind.*? Dieses
Mal fur die Ungewissheit wird als H, eine Funktion der Eintrittswahrscheinlichkeiten, be-
zeichnet. Um zu mathematisch zufriedenstellenden Ergebnissen zu kommen, setzt Shannon
fur H einige Eigenschaften fest, auf die hier nicht weiter eingegangen wird, weil sie fiir die

Intention dieses Abschnitts von untergeordneter Bedeutung sind.

Nach mathematischem Umformen kommt Shannon schliellich zu folgender Formel fir die
Entropie H: Fir den Fall von zwei Méglichkeiten mit den Wahrscheinlichkeiten p und q=7-p
gilt:

H =—(plog p+qlogq)

Die GroRRe H als MaB fur Information ergéanzt Shannon durch die Entropie von Nachrichten-
quellen. Das Verhaltnis der Entropie einer Quelle zum Maximalwert, den sie haben kdénnte,
wird als relative Entropie bezeichnet. Diese ist die hdchstmdgliche Informationsdichte, die
eine Nachricht haben kann. Die Informationsdichte bezieht sich ausschlieRlich auf die Ebene

der Codierung. Sie sagt nichts tber den ,semantischen Wert“ einer Information.

Ein Beispiel soll dies verdeutlichen: Die Menge aller definierten Zeichen soll als Alphabet
bezeichnet werden. Eine Maschine, nennen wir sie Automat, kann diese Zeichen erkennen
und aus einer beliebigen Anzahl von Zeichen (einer Zeichenkette) durch Anwendung syntak-
tischer Regeln sinnvolle Satze formen.** Die gebildeten Satze miissen jedoch nicht eine fir
den Empfénger nitzliche Information enthalten. Informationsdichte beschreibt nicht, wie in-

formativ eine Nachricht ist, sondern wie viele frei wahlbare Zeichen in ihr Gbertragen werden.

Aus der Subtraktion der relativen Entropie von eins ergibt sich die Redundanz der Informati-

on.*

,Die Redundanz von gewdhnlichem Englisch, ohne dass dabei die statistische Struktur iber
Zeichenfolgen von mehr als acht Buchstaben beriicksichtigt wird, ist etwa 50 Prozent. Wenn
wir also Englisch schreiben, ist die Hélfte des Geschriebenen durch die Struktur der Sprache
bestimmt, und die andere Hélfte ist frei gewéhlt. Der Wert von 50 Prozent wurde durch ver-

schiedene, voneinander unabhédngige Methoden herausgefunden, die alle Ergebnisse um

“*2vgl. Shannon, 1948, S. 635.
*3vgl. Kohla, 2008, S. 311.
* Vgl. ebenda, S. 641.
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diesen Wert herum erzielten. [...] Die Redundanz einer Sprache hdngt mit der Existenz von
Kreuzwortrdtseln zusammen. Wenn die Redundanz gleich Null ist, ergibt jede Folge von
Buchstaben einen verniinftigen Text in dieser Sprache und jede zweidimensionale Anord-
nung von Buchstaben ergibt ein Kreuzwortrdtsel. Wenn die Redundanz hoch ist, werden
durch die Sprache zu viele Einschrédnkungen auferlegt, um ein gré3eres Kreuzwortratsel zu

erméglichen.

Dies bedeutet, dass die Umwandlung von Daten (Zeichenfolgen) in Informationen einem
hohen Maf} an Redundanz unterliegt. Die Abgrenzung der Begriffe erfolgt demnach nicht nur
durch ihre zeitlichen und rdumlichen Beschrankungen®® sondern auch durch die sich daraus
ergebende Bedeutung. Ein gewisser Anteil der Daten kann als Redundanz der Information
verstanden werden, Daten und Information grenzen sich durch die relative Entropie ab. Ne-
ben der Informationsdichte ist vor allem der Wert einer Information von Bedeutung. Wertebe-
stimmungen sind methodisch schwer erfassbar.*” Am praktikabelsten erwies sich die Be-
stimmung des subjektiven Werts einer Information. Dabei wird der Nutzer der Information
befragt, wie viel Wert die Information fiir ihn hat.*® Dieses qualitative Verfahren kann jedoch
nur auf den Einzelfall angewendet werden. Die Bestimmung des objektiven Werts einer In-
formation erfolgt durch Beobachtung. Dabei wird ein Entscheidungsprozess zweimal durch
gefuhrt, einmal unter Verwendung der Information und einmal ohne. SchlieRlich werden die
Ergebnisse miteinander verglichen. Die Problematik dieser Methode ergibt sich durch das

Einwirken dul3ere Einflisse, die nicht unterbunden werden kénnen.

Eine dritte Methode ist die Bestimmung des normativen Werts einer Information.*® Der Wert
einer Information ergibt sich aus der Differenz des erwarteten Gewinns mit und ohne die je-
weilige Information. Die Schwache dieser Bestimmungsmethoden ist jedoch, dass der Infor-
mationskontext unbericksichtigt bleibt. Fir die Studien die dieser Arbeit zugrunde liegen,
erwies sich die dritte Methode, der gemessene Gewinn mit und ohne eine bestimmte Infor-
mation als am besten geeignet. Die Interpretation des Informationskontexts ist bereits Wis-

sen, weil diese nur durch einen Wissenstréger erfolgen kann.*°

* Shannon, 2000, S. 32f.

“5 Vgl. Davenport, 1998, S. 60.

*"'Vgl. Ahituv/Neumann, 1990, S. 44.

8 vgl. Lehner, 20086, S. 10.

*9vgl. Alpar, 1998, S.15.

% vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1999, S. 45.
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2.2.4 Information und Wissen

Eine Unterscheidung zwischen Information und Wissen ist schwierig. Mangels epistemologi-
scher Grundlagen ist es kaum mdglich einen wissenschaftlich fundierten Begriff fiir Informa-
tion und einen fir Wissen zu entwickeln. Sveiby definierte Information als die explizierte

Form von implizitem Wissen.®'

Vom ,Daten-Information-Ansatz* kénnen ahnliche systemtheoretische Parameter auch bei
.Information und Wissen“ angewandt werden. Analog zu oben Genanntem bedeutet dies:
aus Information wird Wissen durch Einbindung in einen zweiten Kontext von Relevanzen.
Diesem zweiten Kontext liegen nicht, wie im ersten, Relevanzkriterien zugrunde, sondern
Erfahrungsmuster, die das System in einem speziell dafiir notwendigen Gedachtnis speichert

und verfugbar halt.>

,Wissen ist ohne Gedé&chtnis nicht méglich, aber nicht alles, was aus dem Gedé&chtnis her-
vorgeholt werden kann, ist Wissen. Wissen entsteht durch den Einbau von Informationen in
Informationskontexte, die sich in Genese und Geschichte des Systems als bedeutsam fiir
sein Uberleben und seine Reproduktion herausgestellt haben. Wissen ist notwendiger Be-

standteil eines zweckorientierten Produktionsprozesses. >

Davenport und Prusak gehen mit ihrem Ansatz weiter und postulieren, dass Wissen nicht nur
Informationen beinhaltet, sondern auch Erfahrungen, Urteile und Weltanschauungen. Diese
bilden den Nahrboden, auf dem Daten und Informationen zu Wissen werden. Wissen ist so-
mit ein Konglomerat aus Innerem und AuRerem.** Dieser umfassende Wissensbegriff passt
zur Intention dieser Arbeit. Die Elemente von den Davenport und Prusak sprechen, kénnen
als Teile der Organisationskultur verstanden werden, die mit dem Wissen und dem Wis-
sensmanagement eng verwoben sind. Ein anderer wichtiger Punkt ist die praktische An-

wendbarkeit von Wissen.

Diese findet sich in der Begriffsdefinition von Probst/Raub/Romhardt:

,Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Féhigkeiten, die Individuen zur L&-

sung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als auch

*Tvgl. Sveiby, 1997, S. 40.

°2vgl. Willke, 2001, S. 11.

% Ependa.

* Vgl. Davenport/Prusak, 1999, S. 35ff.
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praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stlitzt sich auf Daten und In-

formationen ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebunden.*®

Da sich beide Definitionen, jene von Davenport und Prusak, sowie jene von
Probst/Raub/Romhardt nicht widersprechen sondern vielmehr erganzen, wird dem Kanon

der Wissensdefinitionen keine neue hinzugefigt.

Die geringe Nachfrage nach neuen Definitionen zeigt sich auch daran, dass die Unterschei-
dung von explizitem und implizitem Wissen Ende der finfziger Jahre des 20. Jahrhunderts
definiert wurde und heute noch Gultigkeit hat. Polanyi differenzierte zwischen implizitem und
explizitem Wissen. Implizites Wissen ist jenes, das eine Person aufgrund von Erfahrungen,
ihrer Geschichte, ihres Lernens, ihrer Praxis an ,Know-how*“ gesammelt hat. Dabei muss die
Person nicht unbedingt wissen, dass sie dieses Wissen hat und sie muss es auch nicht er-
klaren konnen.* Das explizite Wissen ist ausgesprochenes, formuliertes Wissen. Es ist Wis-
sen, von dem der Wissende weil und tber das er auch sprechen kann.”” Explizites und im-
plizites Wissen sind Element in zahlreichen Modellen des Wissensmanagements. Polanyi
veranschaulicht seine These mit einem Beispiel: Jedes Gesicht ist unter tausenden, ja sogar
unter einer Million von Gesichtern wieder zu erkennen, ohne beschreiben zu kénnen, worauf

genau diese Fahigkeit griindet.®®

Auf die unterschiedlichen Wissenskategorien wird in dieser Arbeit nicht eingegangen und
auch den Begriff des Wissens und seine Zusammenhdnge mit Informationen und Daten
werden nicht weiter diskutiert. Die bisherigen Abschnitte dieser Arbeit sollen als Kompilation
wichtiger und gangiger Definitionen und Sichtweisen gesehen werden. Dies ist notwendig,
um die nachfolgenden Kapitel, insbesondere jene der Knowledge Based Economy und der
Spieltheorie besser verstehen zu kdnnen. Zum Abschluss dieses Abschnitts Uber Daten,
Informationen und Wissen, wird deren Zusammenspiel noch an zwei unterschiedlichen Mo-
dellen gezeigt um zu demonstrieren, wie heterogen die Sichtweise selbst auf die Grundlagen
des Wissensmanagements ist. Ziel des ressourcenorientierten Ansatzes ist es, kollektives
und individuelles Wissen in Kernkompetenzen zu transformieren. Damit soll die Wettbe-

werbsfahigkeit der Unternehmen gesteigert werden (Abbildung 1).%°

% Probst/Raub/Romhardt, 1999, S. 46.
%% vgl. Polanyi, 1958, S. 12.

" vgl. Willke, 2001, S. 13.

%8 \/gl. Polanyi, 1985, S. 14.

% vgl. Oelsnitz/Hahmann, 2002, S. 44.
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Wettbewerbs-
fahigkeit

Strategisches

Wissensmanagement Kompetenz +Einzigartigkeit

Handeln + richtig handeln

Kdénnen + wollen

Wissen + Abwendungs-
Informationen bezug
+ Vernetzung
Daten-, Informations- und
Daten * Bedeutung Wissensmanagement
(operativ)

Zeichen + Syntax

Abbildung 1:%° Die Wissenstreppe nach North

Wie bereits beschrieben, sind Zeichen und Daten der Rohstoff fur Informationen. Informatio-
nen sind wiederum eine Grundlage fiir Wissen. Die Wissenstreppe zeigt, dass die reine Ver-
fugbarkeit von Daten und Informationen nicht ausreicht. Ausschlaggebend ist persénliche
Integration. Lehner wahlt im Gegensatz zu North kein lineares Modell, sondern sieht Wissen
und Informationen als Grundlage fir Entscheidungen. Wissen erklart sich aus der Fahigkeit
Informationen zu nutzen.5' Aus diesem Ansatz entwickelte Watson sein Modell des organisa-

tionalen Ged&chtnisses (Abbildung 2).

¢ Abbildung: North, 1999, S. 41.
" Vgl. Lehner, 2006, S. 96.
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Wissen

Daten Anfrage Interpretation Entscheidung

A 4

Informationen

Umsetzung

(Conversion)

Abbildung 2:%? Beziehung zwischen Daten, Informationen und Wissen

Beide Modelle sollen erneut zeigen, dass zwar Einigkeit hinsichtlich Entstehung von Informa-
tionen herrscht, dass die Entwicklung von Wissen nach wie vor in der Wissenschaft umstrit-
ten ist. Aufgrund ihrer Anschaulichkeit ist die Wissenstreppe in der Literatur weit verbreitet
und findet auch in der Wissensmanagement Praxis Anwendung.

Um von den allgemeinen Grundlagen zu einer organisationalen Basis zu kommen, wird als
Exkurs der Begriff Wissensbasis beschrieben, weil dieser im Verlauf der Arbeit, vor allem im

Kapitel Okonomie des Wissensmanagements ofter zitiert wird.

2.2.5 Wissensbasis von Unternehmen

Die Grundlage fir den Begriff Wissensbasis findet sich in der Soziologie. Ende des 19. Jahr-
hunderts prégte Durkheim den Begriff der kollektiven Erinnerung. Diese setzt sich aus der
Summe der individuellen Erinnerungen zusammen. Informationen werden dabei durch den

t.% Der Begriff der organisationalen Wissensba-

Austausch von Symbolen miteinander geteil
sis wurde im deutschen Sprachraum von Kirsch gepragt. Darauf aufbauend entwickelte
Pautzke ein Schichtenmodell der organisationalen Wissensbasis (Abbildung 3).%* Das Modell
zeigt, auf welchen Wissensbestand ein Unternehmen theoretisch zurlickgreifen kann. Die
Grolke der Wissensbasis ist fir die Evaluierung des Wissensbestands von zentraler Bedeu-

tung.®

%2 Abbildung: Watson, 1996, S. 29.

3 vgl. Stein, 1995, S. 19.

% vgl. Pautzke, 1989, S. 63.

% Vgl. OelsnitzzHahmann, 2003, S. 106.
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Latente Wissensbasis

Aktuelle Wissensbasis

Wissen das
von allen ge-

teilt wird

Der Organisation
zugangliches indi-

viduelles Wissen

Der Organisation nicht

zugédngliches Wissen

Wissen der Umwelt, iiber
das ein Metawissen in der

Organisation vorhanden ist

Sonstiges kosmisches
Wissen

Abbildung 3:%° Schichtenmodell der Wissensbasis nach Pautzke

Den Kern des Schichtenmodells bildet das Wissen, das von allen Mitgliedern einer Organisa-
tion geteilt wird, das bedeutet: es herrscht Konsens Uber die Inhalte. Dies ist auch das Wis-
sen, das von den Mitgliedern der Organisation kommuniziert wird. Die zweite Schicht repra-
sentiert all das Wissen, das in im einzelnen Individuum vorhanden ist. Dieses Wissen steht
der Organisation prinzipiell zur Verfigung. Beide Schichten ergeben zusammen die aktuelle
Wissensbasis. Alle anderen, weiter aul3en liegenden Schichten sind fir die Organisation

nicht mehr unmittelbar zuganglich. Dabei handelt es sich um privates und lebensweltliches

% Abbildung: Pautzke, 1989, S. 79.
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Wissen der Organisationsmitglieder. Dieses Wissen, so schreibt Pautzke, kann und will sich
die Organisation nicht aneignen.?’ In dieser Schicht befindet sich jedoch méglicherweise ge-
schéaftsrelevantes Wissen. Neuere Ansatze der Personalentwicklung versuchen jedoch gera-
de dieses Wissen fir die Organisation nutzbar zu machen. So werden Vorlieben und Hob-
bies in die Karriereplanung miteinbezogen.® Die vierte Schicht reprasentiert das Metawis-
sen. Dabei handelt sich um Wissen, wo auferhalb der Organisation geschéaftsrelevantes
Wissen lagert. Dieses Wissen ist latent vorhanden und liegt im Verborgenen. Aufgabe der
Manager der Organisation sollte es sein, méglichst viele Mitarbeiter beschaftigen zu kénnen,
die dieses Wissen aufspiren. ®° In der duRersten Schicht befindet sich das Weltwissen, das

in der Organisation immer nur bruchstiickhaft vorhanden sein wird.

Romhardt merkt zu diesem Modell an, dass durch die Flut von Informationen, die kennzeich-
nend fir die Wissensgesellschaft ist, die Differenz zwischen &ufierster und innerster Schicht
immer gréRer wird. Die Wahrscheinlichkeit, dass theoretisch vorhandenes Wissen auch fir
unternehmensrelevante Entscheidungen zur Verfigung steht, nimmt von Schicht funf (der
4uRersten Schicht) bis Schicht eins (der innersten Schicht) kontinuierlich ab.”® Unternehmen

sollten daher versuchen, gerade die innersten Schichten optimal auszunutzen.

Der folgende Abschnitt ist ein theoretischer Exkurs in die Systemtheorie. Dieser erscheint
notwendig, weil Modelle des Wissensmanagements und der Unternehmenskultur, wie sich
im nachsten Kapitel dieser Arbeit zeigen wird, kaum ein wissenschaftliches Fundament ha-
ben. Willke hat mit seinen systemischen Ansatzen bereits versucht, den Rahmen fiir sozial-
wissenschaftliche Untersuchungen vorzugeben. Es scheint, als hafte dem Wissensmanage-
ment durch dieses fehlende Fundament in den meisten Féllen eine Art wissenschaftlicher
Beliebigkeit an. Anders ist es kaum vorstellbar, dass sozialwissenschaftliche Modelle der
vierziger Jahre des 20. Jahrhunderts, fir Beschreibungen der Unternehmenskultur herange-
zogen werden, obwohl diese seit mehr als dreiRig Jahren nicht mehr Stand der Wissenschaft
sind. Um dieser Arbeit das ,wissenschaftliche Fleisch auf die Knochen“ des Wissensmana-
gements zu geben, soll kurz die Systemtheorie reflektiert und moégliche Verbindungen zum

Wissensmanagement diskutiert werden.

" vgl. ebenda, S. 81.

% vgl. Lehner, 20086, S. 146.

% vgl. OelsnitzZHahmann, 2003, S. 108.
" vgl. Romhardt, 1998, S. 41.
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2.3 Wissensmanagement und Systemtheorie

2.3.1 Von der Information zur Differenz — eine Einleitung

In Abschnitt 1.2.2 wurde bereits Gregory Bateson erwédhnt, der den Satz pragte: ,a difference
that makes a difference.“”" Eine Information ist eine Information, wenn sie nicht nur ein Un-
terschied ist, sondern zu einer Zustandsédnderung im System fiihrt. Daraus folgt, dass die

Systemtheorie als Differenztheorie interpretiert wird.

»---wenn also die Wahrnehmung — oder wie immer man den Input denken will — eines Unter-
schieds einen Unterschied erzeugt. Man wusste etwas nicht; dann bekommt man die Infor-
mation, die Mitteilung, etwas sei so und nicht anders; dann weil8 man es; und dann kommt
man nicht mehr umhin, seine eigenen ndchsten Operationen an diesem Wissen zu orientie-

ren.“?

Luhmann will mit der Informationstheorie zeigen, dass es eine Tradition unter Wissenschaf-
tern gibt, zuerst mit einer Differenz zu beginnen und dann das Problem, das aus dieser Sys-
temdifferenz entsteht, zur Erkldrung sozialer Ordnung zu machen. Der technische Ansatz
von Shannon ist fiir den Umgang mit Informationen hilfreich. Auf soziale Systeme, wie Orga-
nisationen lasst er sich jedoch schwer anwenden und bringt kaum brauchbare Ergebnisse.

Der folgende Exkurs beschrankt sich auf die Theorie offener Systeme, weil diese, das unter
1.2.5 beschriebene Modell der Wissensbasis eines Unternehmens am besten beschreibt.
Die Ausarbeitung einer Systemtheorie zweiter Ordnung wéare im Zuge der empirischen Wis-
sensforschung Uber die Knowledge Based Economy durchaus reizvoll, geht aber an der In-

tention dieser Arbeit vorbei.

Auf erkenntnistheoretische Interpretation wird in dieser Arbeit verzichtet. Vielmehr wird eine
brauchbare wissenschaftliche Theorie entwickelt, die auf das Wissensmanagement anwend-
bar ist. Auch der radikale Konstruktivismus erscheint fiir diese gewahlte Naherungsweise
nicht geeignet, weil nicht von der Geschlossenheit operationaler Systeme ausgegangen
werden kann. Es wird deshalb die Theorie offener System beschrieben und dabei dem inter-
pretativen Ansatz von Luhmann gefolgt werden. Zwar kdnnte die oben angefuhrte Wissens-
basis natirlich als emergentes geschlossenes System betrachtet werden, doch fiihrt dies in

eine zu stark ausgepragte sozialwissenschaftliche Richtung. Talcott Parsons wird im nachs-

" Bateson, 1972, S. 453.
2| uhmann, 2004, S. 69f.
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ten Abschnitt Uber die Unternehmenskultur kurz thematisiert. Dies geschieht jedoch nur, weil
sich einige Modelle der Unternehmenskultur auf seine Forschung beziehen. Es werden be-
wusst nur jene systemwissenschaftlichen Begriffe diskutiert, die aus Sicht des Wissensma-

nagements fir notwendig und interessant erscheinen.

2.3.2 Systeme und ihr Gleichgewicht

Die Grundlagen der Systemtheorie und ihrer geschichtlichen Entwicklung werden in dieser
Dissertationsschrift als bekannt vorausgesetzt. In der vorliegenden Arbeit soll dem Manage-
ment der Ressource Wissen ein systemtheoretischer Ansatz gegeniibergestellt werden, der
wissenschaftlich fundiert und praktikabel ist. Wie unter 1.3.1. beschrieben lasst sich aus der
Informationstheorie ein Konzept des Ungleichgewichts von Systemen ableiten. Dieses Un-
gleichgewicht beruht, wie leicht einzusehen, auf einem Verhaltnis von Stabilitdt eines Sys-
tems und der Stérungen, die auf dieses System wirken. Die Systemtheorie hat darum immer

wieder die Stabilitdt von Systemen in Frage gestellt.

Eine der bekanntesten Fragen ist jene nach dem Gleichgewicht 6konomischer Systeme.
Kornai stellte Anfang der siebziger Jahre des 20. Jahrhunderts die Frage, ob nicht gerade
das Ungleichgewicht fiir 6konomische Systeme typisch ist. Entweder sind die Waren knapp
und Kaufer im Uberfluss vorhanden oder es gibt wenige Kaufer, die aus einem Uberangebot
an Waren auswahlen kénnen.” Hier ist sofort ersichtlich, dass Kornai das sozialistische Sys-
tem jenem des kapitalistischen Systems gegenuberstellt. In dieser Arbeit wird fir das Wis-
sensmanagement in Organisationen der Ansatz des Ungleichgewichts gewahlt und Wissen
als Produktionsfaktor festgelegt. Eine genaue Beschreibung der Produktionsfaktoren, sowie
eine Ableitung des Produktionsfaktors Wissen aus dem Ansatz nach Gutenberg folgt in Kapi-
tel drei dieser Arbeit. Die These lautet daher: Wissen ist in einer Organisation entweder im
Uberfluss vorhanden, sie wird jedoch nur von wenigen Mitarbeitern genutzt. Oder: Wissen ist
ein knappes Gut, das strategisch auf viele Mitarbeiter aufgeteilt werden muss. Wichtig ist
noch zu erwdhnen, dass Ungleichgewichtszustédnde nicht per se auf ein unstabiles System
hindeuten. Im Gegenteil: Systeme kénnen sehr stabil sein, sie werden nur vom Gleichge-
wicht ins Ungleichgewicht verlegt.”* Im folgenden Abschnitt wird die Geschlossenheit von
Systemen diskutiert. Auch hier werden die Grundlagen als bekannt vorausgesetzt und nur

mdgliche Anknipfungspunkte mit dem Wissensmanagement diskutiert.

®Vgl. Kornai, 1971, S. 311.
™ Vgl. Luhmann, 2004, S. 44.
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2.3.3 Systeme und ihre Grenzen

Mitte der funfziger Jahre des 20. Jahrhunderts entwickelte sich aus dem Entropiegesetz her-
aus die Idee, dass die Welt ein geschlossenes System sei, bei dem von auf3en nichts ein-
dringen kann und von innen nichts hinausfihrt. Jedoch zeigte sich bald, dass dieses Welt-
modell wenig brauchbar war, weil es lebende Systeme nicht anwendbar war. Darum hat sich
in der Biologie und Soziologie die Theorie offener Systeme durchgesetzt. Dies bedeutet, kurz
zusammengefasst, dass sich biologische Systeme in einem Austausch mit ihrer Umwelt be-
findet.

,Ein Sinnsystem bezieht aus seiner Umwelt Information, interpretiert, wenn man so sagen
darf, Uberraschungen und ist in ein Netzwerk von anderen Systemen eingebaut, der auf die-
ses informationsverarbeitende System reagiert. Die Grundbedingung, die Entropie erklért, ist
in beiden Féllen dieselbe, ndmlich Austauschbeziehungen zwischen System und Umwelt.

Dies bezeichnet den Begriff des offenen Systems.“””

Luhmann beschreibt die Erkenntnis, die beim Individuum durch Interpretation von Informati-
onen entsteht, als Uberraschung. Ohne in Gefahr zu geraten, in die N&he epistemologischer
Fallstricke zu kommen, beschreibt Luhmann hier den Ubergang von Information zu Wissen.
Das Netzwerk anderer Systeme kann als die Menge der Mitarbeiter einer Organisation ver-
standen werden. Das Sinnsystem steht demnach im Austausch mit anderen Sinnsystemen.
Die aktuelle Wissensbasis eines Unternehmens kann somit als offenes System interpretiert
werden.

Dieser allgemeinen Theorie offener Systeme folgt das subsididre Konzept des Input-Output-
Modells. Ausgangspunkt der Uberlegungen ist die Annahme, dass die Umwelt, die ein Sys-
tem umgibt, keine spezifischen Bedingungen aufweist. Auf dieser Ebene unterscheidet man

zwischen dem System-Umwelt-Paradigma,

»---ZWischen der allgemeinen These, dass Systeme Entropie nur verhindern kbénnen, wenn
sie in einer Umwelt Kontakt haben, auf der einen Seite und System — zu — System Bezie-
hungen, Fragen einer bestimmten Abhéngigkeit von 6kologischen Bedingungen oder einer
bestimmten Abhéngigkeit innerhalb einer sozialen Ordnung von bestimmten anderen Syste-

men [...], auf der anderen Seite. Allgemeiner gesagt, sprechen wir von einem Unterschied

S Ependa, S. 45.
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zwischen der System — Umwelt — Unterscheidung einerseits und System — zu — System —

Beziehungen andererseits.”®

Das Input-Output-Modell bezieht sich auf den letzten Fall, der Beziehung zwischen zwei Sys-
temen. Daraus ergibt sie die bekannte Schlussfolgerung, dass nicht die Umwelt entscheidet,
welche ihrer Faktoren einen Einfluss auf ein System hat, sondern das System selbst. Die
Systemtheorie spricht hierbei von einer Autonomie des Systems gegenilber ihrer Umwelt.
Damit einher geht die Feststellung, dass ein System selbst entscheiden kann, auf welche
Umweltfaktoren es angewiesen ist und welchen Output es an die Umwelt wieder abgibt.

Ansprechen werden sollen in diesem Zusammenhang die zwei Varianten eines Input-Output-
Modells. Die eine Variante beschreibt ein ideales Modell, bei dem ein bestimmter Input durch
eine Transformationsfunktion des Systems in ein bestimmtes Ergebnis tUberfihrt wird. Dieses
Modell wird als Maschinenmodell bezeichnet. Daraus ergibt sich die Feststellung, dass glei-
che Inputs immer zu gleichen Outputs fihren. Diese Variante erscheint fur das Wissensma-
nagement wenig brauchbar. Die zweite Variante beschreibt ein psychologisches Modell. Da-
bei generalisiert ein System alle Beziehungen zu seiner Umwelt. Verschiedene Inputs, die
denselben Output produzieren kénnen, werden zu einem Typus zusammengefasst. Auch der

umgekehrte Fall ist méglich.

Bei beiden Modellen wird ersichtlich, dass Eingabe und Ausgabe des Systems im Mittelpunkt
der Betrachtungen stehen. Die Umwandlung von Input in Output wird als Transformations-
mechanismus beschrieben, der vorerst nicht im Fokus der systemtheoretischen Betrachtung
ist. Aus dieser Unfahigkeit, den internen Vorgang zu artikulieren, hat sich der Begriff der
.Black Box“ entwickelt. Dies bedeutet, dass das Innere eines Systems, weil es zu komplex
ist, nicht analysiert werden kann. Das System l&sst sich demnach nur durch seine Au3enbe-
ziehungen beschreiben. Die Zuverlassigkeit des Systems ergibt aus der Beobachtung, dass
beschreibbare Inputs zu vorhersagbaren Outputs flihren. Das System ist so nicht erklarbar,
dafir aber beschreibbar. Damit ist nicht gesagt, dass die ,Black Box“ nicht weiter analysiert

werden kann.”’

Fur das Wissensmanagement ist diese Betrachtungsweise sinnvoll. Das Individuum bleibt
als System hermetisch, definierte Inputs, beispielsweise durch Zugang zu Wissensquellen

fuhren zu vorhersagbaren Outputs, beispielsweise zur Vermeidung von Fehlern. Dabei sind

’® Ependa, S. 47.
" Vgl. Luhmann, 1993, S. 42.
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die kognitiven Vorgénge innerhalb des Systems von geringer Relevanz. Um in der Termino-
logie des angewandten Wissensmanagements zu bleiben wirde dies bedeuten: Ein gewis-
ser Typus von Informationen wird von Individuen ahnlich interpretiert, wenn diese Informatio-
nen eine ahnliche Relevanz haben. In 1.2.2 wurde bereits ausgeschlossen, dass zwei Sys-
teme die gleichen Relevanzniveaus haben kénnen, darum erscheint die Zusammenfassung
mehrerer dhnlicher Outputs zu einem Typ von Outputs als entscheidend. Eine Steuerung
dieser Systeme, die ausschlieRlich Gber Input und Output funktioniert ist zweckmalig, doch
stellt sich die Frage, ob Systeme auch Uber ihre Transformationsmechanismen steuerbar
sind. Das Input-Output Modell setzt die Frage nach den Transformationsmechanismen zwar
als beantwortbar voraus, beantwortet sie aber nicht. Offen bleibt, wie oben beschrieben, die

Frage von Strukturen und Operationen des Systems.

Anséatze zur Beantwortung dieser Frage bietet die Kybernetik, die der Vollstédndigkeit halber
an dieser Stelle erwahnt wird. Auch hier sollen historische Entwicklung und Begriffserklarun-
gen vermieden und auf notwendige Sachverhalte beschrénkt werden. Ausgangspunkt der
Kybernetik ist das Feedbackmodell. Dabei geht es um die Annahme, dass bestimmte Infor-
mationen aus der Umwelt in Beziehung zu einem bestimmten Zustand des Systems stehen.
Das System reagiert durch Zustandsidnderungen auf diese Informationen und kann somit
stabil bleiben.” Die Kybernetik wird als Wissenschaft bezeichnet mit der technische und so-
ziale Systeme gesteuert werden kénnen.”® Dabei erweist gerade die Steuerung sozialer Sys-

teme als schwierig:

~Kybernetik bezieht sich also zundchst immer nur auf spezifische Konstanzen, spezifische
Differenzen. Man muss ein sehr kompliziertes System multivariabler Steuerungsmechanis-
men und sogar der Steuerung von Steuerungsmechanismen erfinden, also der Vernetzung
von kybernetischen Schaltkreisen, will man einigermal8en in die Richtung kommen, dass

man voraussehen kann, in welchem Zustand ein System kiinftig sein wird.“®

Im konkreten Beispiel kénnen diese Steuerungsmechanismen unter dem Begriff Wissens-
management zusammengefasst werden. Dabei kommt es auf die richtige Mischung von
Werkzeugen des Wissensmanagements und Vorgehensweisen des Veranderungsmanage-

ments an.

" vgl. Ashby, 1974, S. 12.
® Vgl. Foerster, 1993, S. 63.
8 | uhmann, 2004, S. 54.
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Die Begriffe des positiven und negativen Feedbacks werden in dieser Arbeit ebenso wenig
diskutiert, wie die Schwache, Transformationsmechanismen fir soziale Systeme mathema-
tisch beschreibbar zu machen. In Kapitel funf dieser Arbeit wird ein Ansatz vorgestellt, der
diese Mechanismen mathematisch fassbar macht. Die Spieltheorie setzt soziale Systeme in
Beziehung zu einander, in dem sie alle méglichen Zustandsanderungen der Systeme ma-
thematisch erfasst und den Inputs gegentberstellt. Somit bleiben zwar die Transformations-
mechanismen auf die Beobachtung des Verhaltens beschrankt, doch lassen sich Aussagen
zu diesen Verhaltensweisen ableiten. Auch wird im Verlauf dieser Arbeit der Begriff ,Black
Box“ fir eine 6konomische Betrachtung definiert und auf das soziale Systems eines ,Marktes

fur Wissen“ angewendet.

Zusammenfassend soll festgestellt werden, dass sich die Systemtheorie, im Speziellen die
Theorie offener Systeme sehr gut fur die Beschreibung des Wissensmanagements in Orga-
nisationen eignet. Zwar kénnen kaum Aussagen dariber getroffen werden, welche kogniti-
ven Leistungen zu welchen Ergebnissen fuhren, doch I&sst sich durch ein Input-Output-
Modell das Management der Ressource Wissen ausreichend beschreiben. Die meisten Mo-
delle des Wissensmanagements, die im folgenden Abschnitt kritisch diskutiert werden, folgen

alle, bewusst oder unbewusst, diesem Ansatz.

2.4 Definitionen des Wissensmanagements

2.4.1 Informations- und Wissensmanagement

Das Informationsmanagement soll im Hinblick auf das Unternehmensziel den bestmdglichen
Einsatz der Ressource Information gewéhrleisten.?’ Informationen miissen in ausreichender
Qualitat und zur richtigen Zeit am richtigen Ort prasent sein. Das Wissensmanagement soll
die zielorientierte Nutzung und Entwicklung von Wissen und Fahigkeiten, welche fur den
Organisationszweck notwendig angesehen werden erméglichen. Wissensmanagement ver-
kérpert so ein integriertes Interventionskonzept, das sich mit den Mdglichkeiten zur Gestal-
tung der organisationalen Wissensbasis befasst.®? Die Definitionen fiir Wissensmanagement
sind zahlreich und divergierend. Allen Ansatzen ist jedoch gemeinsam, dass Wissensmana-
gement in der Praxis anwendbar sein muss.®® Willke unterscheidet mehrere Dimensionen

des Wissensmanagements (Abbildung 4).

" vgl. Krcmar, 2000, S 8.
82'\/gl. Probst et al, 1999, S. 47.
8 Vgl. Oelsnitz/Hahmann, 2003, S. 44.
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Dimensionen Wissensform Systemproblem
sozial Personenwissen ,Human-Resource“ Management
sachlich Strukturwissen Restrukturierung
zeitlich Prozesswissen Prozessoptimierung
operativ Projektwissen Integration von Expertise
kognitiv Steuerungswissen Gestaltung ,brauchbarer Identitat

Abbildung 4: Dimensionen des Wissensmanagements nach Willke

Wissensmanagement wird in der Literatur heute ausschlief3lich im Kontext der lernenden
Organisation verstanden. Dabei geht es um die Kollektivierung des Wissens innerhalb der
Organisation.® Die Hauptaufgabe des Wissensmanagements wird von zahlreichen Autoren
in der Vermehrung des expliziten Wissens gesehen. Die Qualitédt vorhandenen Wissens wird
dabei kaum diskutiert.2® Auffallig bei der Literaturrecherche ist, dass technische Ansétze des
Wissensmanagements zunehmend in den Hintergrund treten. Daten machen, nach neuerer
Auffassung, nur noch einen Bruchteil des Organisationswissens aus.!” So versteht Willke
Wissen im Sinne von Expertise.®® Wissen ist eine knappe Ressource und gleichzeitig ein
Produktionsfaktor von zunehmender Bedeutung. Alle bisherigen Versuche Wissensmana-

gement zu betreiben sind in der Praxis grosso modo gescheitert.

JIDas, H.K.] Wissensmanagement hat seine Bewdhrungsproben noch vor sich und wir wis-
sen nicht, ob es dieser Konzeption gelingt, tatséchlich Lernen, Wissen und Innovationsféhig-
keit von der Begrenzung auf Personen zu I6sen und die erforderliche Verkniipfung der Ebe-
nen oder Bereiche Person und Organisation zu leisten. Was wir jetzt schon wissen kénnen,
ist, dass mit der Idee des Wissensmanagements die Suche nach angemessenen und leis-
tungsféhigen Strategien der Nutzen der Ressource Wissen nicht beendet sein wird. Hier und
heute steht an, Wissensmanagement in eine Gesamtkonzeption der Steuerung komplexer
sozialer Systeme einzubauen und in diesem Sinn zu einem systemischen Wissensmanage-

ment zu kommen.“°

& Abbildung: Willke, 1996, S. 296.

% vgl. Wiegand, 1996, S. 254.

% vgl. Lehner, 2006, S. 85.

8 Vgl. Rao/Goldman-Segall, 1995, S. 334.
88 vgl. Willke, 2001, S. 64.

% Epbenda, S. 68f.
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Willke hinterfragt den Kontext, in dem Wissensmanagement wissenschaftlich diskutiert wird.
Tatsachlich wird dieses anhand der im Einsatz befindlichen Instrumente diskutiert. Die Wis-
sensziele der Organisation bleiben meist unklar und auf die Formulierung: ,Erhéhung der
organisationalen Wissensbasis“ beschrankt. Tatsachlich finden sich in der Literatur kaum

Beispiele, in denen die Systemgrenzen, Input und zu erwartender Output klar definiert sind.

Im folgenden Abschnitt wird diese kritische Haltung gegenliber gangigen Modellen des Wis-
sensmanagements aufrechterhalten und ihre Praxistauglichkeit hinterfragt. Dies geschieht
lediglich exemplarisch, weil sich die Modelle sehr ahneln. Analogien zu anderen, in diesem
Abschnitt nicht beschriebenen Modellen, lassen sich einfach herstellen. Um selbst aber ei-
nen moglichen Weg aus der von Willke beschriebenen Misere zu zeigen, werden ebenfalls
zwei neue Modelle vorgestellt. Eines dieser Modelle gliedert das Wissensmanagement in die
Unternehmenskultur ein und postuliert eine organisationale Wissenskultur. Das zweite Mo-
dell das beschrieben wird, wurde auf das Wissensmanagement bisher noch nicht angewen-
det. Es handelt sich um ein ganzheitliches, generisches Managementmodell, welches um die

Dimension des Wissensmanagements erweitert wird.

2.5 Modelle des Wissensmanagements

Wissensmanagement kann als interne Leistung einer wissensbasierten Organisation ver-
standen werden. Diese Leistung Ubertragt sich auf alle Produkte und Dienstleistungen dieser
Organisation. Vor allem in den neunziger Jahren des 20. Jahrhunderts wurden zahlreiche
Modelle publiziert, die erklaren sollten, wie Wissensmanagement in einer Organisation ver-
ankert werden kann. Im Folgenden werden drei bekannte Modelle vorgestellt und kritisch

hinterfragt.

2.5.1 Bausteine des Wissensmanagements nach Probst

Probst, Raub und Romhardt publizierten 1997 ein Modell, in dem Wissensmanagement als
Grundprozess dargestellt wird. Identifikation, Erwerb, Entwicklung, Verteilung, Nutzung und
Bewahrung von Wissen stellen den Lebenszyklus der Ressource Wissen dar. Ein daruber-
liegender Feedback-Prozess, in dem aus der Bewertung des Wissens neue Wissensziele fiir
die Organisation abgeleitet werden, vervollstandigt das Modell (Abbildung 5). Wissensziele

ersetzen in dem Modell den Terminus der Wissensbasis.
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Abbildung 5:* Bausteine des Wissensmanagements nach Probst, Raub und Romhardt

Das Modell hat sich in der Praxis, gerade bei Wissensmanagement Projekten bewéhrt und
bietet Neueinsteigern in das Wissensmanagement einen guten Uberblick.®" Willke merkt zu
dem Modell an, dass er in seiner Uberzeugungskraft darunter leide, dass es sich mit differie-
renden Vorschlagen nicht auseinandersetzt und auf ein theoretisches Fundament verzich-

tet.%2

Tatsachlich wird in dem Modell der Lebenszyklus des expliziten Wissens einer Organi-
sation dargestellt. Doch kann der Anspruch der Autoren, dass es einfach, praktisch und
nutzbar sein sollte,® als zu einfach ausgelegt werden. Hinter dem Terminus Wissensbewer-

tung steht keine klare Handlungsanleitung, wie diese zu geschehen habe.

Die Autoren geben den Ratschlag, die Anstrengungen des Wissensmanagements zu mes-
sen um zu Uberprifen, ob sich Investitionen in die Ressource Wissen gelohnt haben. Welche
Messmethoden angewendet werden sollen, bleiben unerwdhnt. Auch die Wissensziele der
Organisation sind vage formuliert, das Modell erhalt dadurch einen Charakter gewisser Be-
liebigkeit. Zwar sollen durch die Wissensziele Wettbewerbsvorteile des Unternehmens aus-
gebaut und eine wissensbewusste Unternehmenskultur geschaffen werden, doch fehlen
auch in diesem Zusammenhang die klaren Handlungsanleitungen. Das Modell der Wissens-

bausteine orientiert sich stark am St. Gallener Managementmodell, in dem es strategische,

% Abbildung: Probst et al. 1997, S. 56.
T vgl. Seidel/Lehner, 1999, S. 5.
%2'v/gl. Willke, 2001, S. 82.

% Vgl. Probst et al, 1997, S. 49.
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operative und normative Ebenen unterscheidet. Systemtheoretische Forderungen werden in
diesem Modell nicht eingeldst. Das Modell orientiert sich an der betrieblichen Praxis und be-
schreibt das Inventar organisationalen Wissensmanagements. Bereits zu Beginn ihres
Werks Wissen managen stellen Probst, Raub und Romhardt jedoch klar, dass ihr Ansatz
nicht den Anspruch erhebt, theoriebildend sein zu wollen. Stattdessen sind die Bausteine als
ein pragmatisches Sprachangebot an die Praxis®™ formuliert, das die Praxis in den Vorder-

grund stellt.

2.5.2 Die Wissensspirale nach Nonaka/Takeuchi

Mitte der neunziger Jahre des 20. Jahrhunderts prasentierten Nonaka/Takeuchi ihr Konzept
der Wissensspirale (Abbildung 6). Das organisationale Wissen erfolgt dabei in vier Stufen:
Sozialisation, Externalisierung, Kombination und Internalisierung. Diese vier Hauptprozesse
der Wissensumwandlung befinden sich in einer Ebene, die von der epistemologischen und
der ontologischen Achse aufgespannt werden. Die epistemologische Ordinate stellt die ver-
schiedenen Arten des Wissens dar, die ontologische Abszisse beschreibt die Schichten der
Wissenserzeugung. Wie aus Abbildung 6 ersichtlich, geht Wissen immer vom Individuum

aus und entwickelt sich dann in der Gruppe und schlieBlich in der Organisation.

Epistemological

dimension
. - —
Explicit Externalization
4 A
knowledge
Combination =

A

v Yo SR
Tacit Socialization \\ .................................
knowledge Internalization e >

Individual Group Organization Inter-organization OntoTogicaI
+— Knowledge level E—— dimension

Abbildung 6:% Wissensspirale nach Nonaka und Takeuchi

o4 Vgl. ebenda, S. 4.
% Abbildung: Nonaka/Takeuchi, 1995, S. 73.
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Ohne Mitarbeiter kann die Organisation kein Wissen generieren. Die Organisation bildet le-
diglich den Rahmen fiir Erfahrungsaustausch, Diskussionen und Beobachtungen.® Individu-
elles Wissen erfahrt durch die Gruppe und schliellich durch die Organisation eine Transfor-
mation. In dem Modell zeigen sich die kulturellen Unterschiede. Fur Européer wird Wissen
als etwas formal Erklérbares, Messbares empfunden. Fir Japaner hingegen ist Wissen
kaum artikulierbar und hat eine persénliche und unbewusste Komponente. Viele européaische
Wissenschafter unterstellen Nonaka/Takeuchi, dass sich ihre Auffassung von Wissen zu
sehr an expliziten Komponenten des Wissens orientiert, was eigentlich ein Widerspruch zu
ihrer eigenen kulturellen Herkunft ist. Die mangelnde Ausgewogenheit zwischen expliziten, in
einer kontextfreien Theorie artikulierten Wissens und dem impliziten, kontextspezifischen

Wissen macht die Wissensspirale fiir die praktische Anwendung problematisch.?’

Hatten die Wissensbausteine kaum einen theoretischen Unterbau, so I&sst sich bei der Wis-
sensspirale Gegenteiliges erkennen. Das Modell ist zu artifiziell um von praktischem Nutzen
sein zu kénnen. Darum entwickelten Nonaka/Takeuchi einige Zeit spater ein Fiinf-Phasen-
Modell der Wissensbeschaffung in Unternehmen.®® Mit diesem Modell lassen sich konkrete
Handlungen im betrieblichen Wissensmanagement setzen. Primar geht es dabei um die

Schaffung und Umsetzung von Wissensmanagement-Konzepten.

SchliefRlich wird an dieser Stelle noch ein Modell diskutiert, dass sich vor allem durch den
Zusatz einer zeitlichen Komponente auszeichnet. Bisher blieb die Zeit in den Modellen ein
vernachlassigter Faktor; zwar beschrieben die Prozesse eine konsekutive Umsetzung, doch
war diese nicht an zeitliche Grenzen gebunden. Das Modell von Leonard-Barton beschreibt

Wissensmanagement im Spannungsfeld zwischen Gegenwart und Zukunft.

2.56.3 Komponenten der Produktion nach Leonard-Barton

Ausgangspunkt fur die Modellentwicklung sind die Kernkompetenzen eines Unternehmens.
Wissensmanagement wird dabei als interner Geschéftsprozess betrachtet, der auf extern
relevante Leistungen einer Organisation wirkt. Innen/auf3en Differenzen, sowie gegenwarti-

ge/zuklnftige Komponenten werden dabei in einen Zusammenhang gestellt. Implementie-

% \/gl. ebenda, S. 75.
7 Vgl. Lehner, 2006, S. 41.
% \/gl. Nonaka/Takeuchi, 1997, S. 100.
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rung und Integration von Wissen sind organisationale Komponenten des Wissensmanage-
ments. Der Wissensimport von auf3en: von neuen Mitarbeitern, Konsulenten, Vendoren etc.
ist eine permanente Herausforderung fur die Organisation. In der Gegenwart ist die Organi-
sation damit beschaftigt, strategische und operative Probleme zu 16sen. Durch Experimente

sollen die Kernkompetenzen des Unternehmens gestarkt werden (Abbildung 7).

PRESENT

Problem
solving

Importing Core Implementing
EXTERNAL Knowlegde <> capabilities <>| and Integrating INTERNAL

Experimenting

FUTURE

Abbildung 7:% Komponenten der Produktion und Diffusion

Leonard-Barton bietet aber nicht nur ein idealisiertes Modell an, sie stellt dieses auch in den
Kontext des organisatorischen Alltags und erweitert das bestehende Modell. Das neue Mo-
dell stellt die Behinderung von Wissen in Organisationen dar (Abbildung 8). Die Schaffung
und Nutzung neuen Wissens wird in der Organisation zumeist verhindert, die Kernkompe-
tenzen werden durch Kernrigiditdten ersetzt. Das Modell erféhrt so eine defensive Ausrich-

tung.'®

Wissensmanagement und organisationales Lernen werden durch diese Modellbil-
dung ebenso wenig selbstverstandlich wie die Annahme, Organisationen wirden in regel-
mafigen Abstdnden ihre Prozesse und Routinen analysieren und adaptieren. Garvin be-
schreibt diese Fahigkeit so, dass sich eine lernende Organisation dadurch auszeichnet, Wis-
sen zu erwerben und weiterzugeben, sowie im Lichte neuer Erkenntnisse und Einsichten ihr

Verhalten zu andern.'”’!

% Abbildung: Leonard-Barton, 1995, S. 9.
190 y/gl. Argyris, 1990, S. 12.
9" vgl. Garvin, 1994, S. 76.
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Wichtig erscheint die Anmerkung, dass sich Wissensmanagement als interner Geschéftspro-
zess aus sich selbst heraus legitimiert. Unternehmensziele werden schneller, besser und
effizienter erreicht. Die Leistungserbringung gegenuber den Kunden einer Organisation und
das Uberleben in einem kompetitiven Umfeld werden durch Wissensmanagement gesi-
chert.'? Je ,wissenskritischer* das Wettbewerbsumfeld, desto wichtiger ist das Wissensma-
nagement. Dabei bleibt dieses eine Supportfunktion im Unternehmen. Uber den Wert der

Ressource Wissen, wird im dritten Kapitel dieser Arbeit referiert.

Gegenwart Eingeschrinktes
Problemlésen
Ausblenden Mangeinde Imp-
¢ Kern- | "
externen «— — ementierun
e rigiditaten g
Wissens und Integration
A
\ 4
Fehlendes
Experimentieren
Zukunft

extern intern

Abbildung 8:'% Aktivitaten zur Behinderung von Wissen

Im Folgenden sollen noch zwei Modelle diskutiert und ihre Praxistauglichkeit fur das Wis-
sensmanagement Uberprift werden. Zu Beginn steht das Modell von Oliver/Kandadi. Beide
Wissenschafter stellen die Unternehmenskultur in den Mittelpunkt ihrer Analysen um daraus

eine mehrdimensionale Wissenskultur fiir Organisationen abzuleiten.

192'y/gl. Willke, 2001, S. 86.
198 Abbildung: Leonard-Barton, 1995, S. 36.
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An die Ergebnisse ihrer Studien die zu dem Modell fihrten, wird im Praxisteil dieser Arbeit
angeknupft und das bestehende Modell weiterentwickelt. Dabei wird gezeigt, dass die Ein-
flussfaktoren auf erfolgreiches Wissensmanagement viel weitreichender sind, als bisher in
der Literatur beschrieben. Am Schluss dieses Kapitels wird ein Modell diskutiert, das bisher
nicht auf seine Tauglichkeit fir das Wissensmanagement Uberpriift wurde. Es handelt sich

um einen ganzheitlichen generischen Managementansatz.

Wie Probst/Raub/Romhardt es beim St. Gallener Modell zeigten, wird in dieser Arbeit die
Transformation von einem allgemeinen Managementmodell zu einem Wissensmanage-
mentmodell vollzogen; dabei Schwierigkeiten und Differenzen ebenso diskutiert wie neue
Ansatze eines ganzheitlichen Wissensmanagements. Es handelt sich dabei um das Generic

Management Modell der Montanuniversitat Leoben.

2.5.4 Modell der Wissenskultur nach Oliver/Kandadi

Obwohl Organisationskultur und Wissensmanagement eng miteinander verbunden sind, ist
eine Abgrenzung beider Begriffe kaum méglich."® Oliver/Kandadi beschreiben als Aus-

gangsbasis ihrer Untersuchungen die Wissenskultur als:

LA way of organisational life that enables and motivates people to create, share and utilize

knowledge for the benefit and enduring success of the organisation.”*

Statt die beiden Begriffe abzugrenzen, versuchen die Autoren beide Begriffe miteinander zu
verbinden und eine organisationale Wissenskultur zu beschreiben. Als mdgliche Einflussfak-
toren identifizieren Oliver/Kandadi nach eingehender Literaturrecherche: Leadership, Orga-
nisationsstruktur, Belohnungssystem, Geschaftsprozesse und Informationssysteme.'® Aus-

gehend davon entwickeln sie folgende Forschungsfragen:

e Welche Einflussfaktoren ermdéglichen eine Wissenskultur?
¢ Wie beeinflussen verschiedene Kulturfaktoren das Wissensmanagement in Orga-

nisationen?

1%% vgl. Krogh, 2000, S. 57.
1% Oliver/Kandadi, 2006, S. 8.
1% v/gl. Drucker, 1999, S. 79.
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¢ Welche organisatorischen Strategien und Kennzahlen sollen bei der Entwicklung

einer Wissenskultur beriicksichtigt werden?

Fur die Beantwortung der Forschungsfragen wahlten Oliver/Kandadi eine Fallstudie, in der
Manager von sechs internationalen Unternehmen aus unterschiedlichen Bereichen befragt
wurden. Dabei wurden nur Unternehmen gewahlt, die bereits Wissensmanagement in der

Organisation implementiert haben.

Als sozialwissenschaftliches Werkzeug wurden Leitfadeninterviews zur Datengewinnung
eingesetzt. Drei Top-Manager pro Firma wurden interviewt, drei bis acht Stunden dauerten
die Interviews. Das Ergebnis ist ein Modell der Wissenskultur, die von insgesamt zehn Fakto-
ren bestimmt wird (Abbildung 9). Im Folgenden werden nur einige Faktoren beschrieben,

eine genaue Analyse folgt, wie bereits erwdhnt, im Praxisteil dieser Arbeit.

Eine Wissenskultur kann sich im Unternehmen nur entwickeln, wenn das Top-Management
diese auch aktiv unterstitzt. Ein bewadhrtes Konzept ist die Verankerung von Wissenszielen
in den Bonuszahlungen der Manager. Dabei sollen sich diese Wissensziele vom Top-
Management ins mittlere Management fortsetzen um eine Integration dieser Ziele in den
operativen Tagesalltag zu garantieren.’”” Weiters muss die Organisationsstruktur eine
Verbreitung der Wissenskultur erméglichen. Managementpositionen wie Chief Knowledge
Officer sind zentrale Schlisselpositionen fiir strukturierte Wissensverteilung und Wissens-

speicherung.

Bewahrt hat sich eine Erweiterung der Managementtatigkeit (Job-enrichment) hinsichtlich
des Wissensmanagements. Jeder Manager Ubernimmt in seinem Bereich auch Aufgaben im
Bereich des Wissensmanagements. So ist der Brand-Director einer grofien Organisation
auch gleichzeitig Knowledge Management Direktor, der Sales-Manager ist Sales Knowledge

Coordinator der Organisation.

Ein wichtiger Faktor der Wissenskultur ist die Evangelisierung. Darunter verstehen Oli-

ver/Kandadi:

197 yvgl. Oliver/Kandadi, 2006, S. S. 12.
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~Evangelisation of the value of KM activities to the employees has been a significant aspect
of KM programs in the organisation under study. Respondents suggested that the KM pro-
grams should consistently inform the employees about how KM can improve their perform-
ance and mutually benefit the organisation. Senior management should be actively involved
in the evangelisation process and convey that knowledge creation. [...] People who are ac-
tively contributing to the organisational knowledge, through communities of practice and

other means, are made visible to the whole organisation through theses channels.”%

Das Modell von Oliver/Kandadi beinhaltet neben den Einflussfaktoren auf eine organisationa-

le Wissenskultur auch Strategien, wie diese praktisch umgesetzt werden kénnen.

Die elliptische — verwobene Struktur deutet auf gegenseitige Abhangigkeiten der einzelnen
Faktoren hin. Die Ergebnisse der Studie zeigen Abweichungen zur rezipierten Wissensma-
nagement Literatur. Das mittlere Managements ist fiir die Wissenskultur ebenso wichtig, wie
das Top-Management. Im mittleren Management miussen die Direktiven umgesetzt, gelebt
und gemessen werden. Hybride Organisationskulturen eignen sich besonders fur die

Verbreitung einer Wissenskultur.

Langfristige Mitarbeiter-Motivationsprogramme wirken sich auf die Wissenskultur positiver
aus, als kurzfristige. Die Bereitstellung der Ressource Zeit ist besonders wichtig. Wissenskul-
tur kann sich in einem Unternehmen nur etablieren, wenn die Mitarbeiter auch die Zeit haben

ihr Wissen zu teilen.

SchlieBlich nimmt die Arbeitsplatzgestaltung groRen Einfluss auf die Verbreitung der Wis-

senskultur.

% Ependa, S. 14.
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Zum Abschluss des Grundlagenkapitels wird noch das Generic Management Modell der Uni-

versitdt Leoben auf seine Anwendbarkeit fiir die Beschreibung betrieblichen Wissensmana-

gements diskutiert. Neben einem philosophischen Uberbau weist das Generic Management

Modell noch ein Struktur- und Vorgehensmodell auf.

1% Abbildung: ebenda, S. 19.
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2.6.5 Das Generic Management Modell

Generic Management ist ein ganzheitliches Managementkonzept, das eine erfolgreiche, fle-
xible und komplexitatsbewaltigende Unternehmensfilhrung erméglichen soll."'® Wesentlich
dabei sind die Betrachtung des Unternehmens als soziales System, dynamische Umweltbe-
dingungen und Einbezug relevanter Stakeholder. Aufbauend auf diesen Elementen definiert

sich Generic Management:

»Generic Management ist ein Fiihrungsmodell zum Management unternehmensinterner und
unternehmensexterner Anforderungen und Anspriiche einschliellich der Prinzipien des
Sustainable Developments unter Beachtung dynamischer und komplexer Prozesse und
Rahmenbedingungen und dient einer dauerhaften und nachhaltigen Unternehmensentwick-

«l11

lung.

Wie im Modell von Leonard-Barton wird Wissensmanagement hier ebenfalls als interner Ge-
schéftsprozess definiert. Ein wichtiges Element des Modells ist die Bewaltigung der Komple-
xitat. Adaptionsfahigkeit, Antizipationsféhigkeit, Stakeholderorientierung und Steigerung des

Unternehmenswertes werden in Einklang gebracht.

Der Generic Management Ansatz hat drei Ebenen: die normative, strategische und operative
(Abbildung 10). Die Generic Management Philosophie kennt drei Eckpunkte: Stakeholder,
Unternehmenswert und Flexibilitdt. Der Begriff Stakeholder subsumiert interne und externe
Anspruchgruppen des Unternehmens und folgt dem Ansatz einer Market-based view.""? Der
Unternehmenswert entspricht analog dazu der Innensicht mit einer Resource-based view.""
Unter Flexibilitdt wird die Fahigkeit verstanden, Unternehmen in einem wettbewerbsintensi-
ven und dynamischen Umfeld zu lenken. Strukturmodell und Vorgehensmodell werden im
Anschluss daran kurz umrissen und mdgliche Querverbindungen aufgezeigt. Wichtig er-
scheint die Feststellung, dass das Strukturmodell stark prozessorientiert ist und sich daher
fur eine Formalisierung beziehungsweise Adaptierung in anderen Bereichen eignet. Das
Vorgehensmodell bietet konkrete Handlungsanleitungen zur Implementierung des Modells in
der Organisation und ist stark von Anséatzen des Veranderungs- und Transformationsmana-

gements gepragt.

"% vgl. Biedermann et al, 2006, S. 16.
" Ependa.

"2v/gl. Porter, 2004, S. 221.

"3 vgl. ebenda, S. 59.
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"% Abbildung: eigene Darstellung.
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Stakeholder sind Akteure, die Forderungen und Anspriiche an ein Unternehmen richten und
in der Lage sind, diese mit verschiedenen Mitteln vollstandig oder teilweise durchzusetzen.'"®
Im Modell von Leonard-Barton wéren dies die externen wissensbezogene Stakeholder: Kon-
traktoren, Lieferanten, Konsulenten und o6ffentliche Stellen. Sie alle bringen von aul3en ihr
Wissen in die Organisation ein und das organisationale Wissen wird an diese externen Sta-
keholder zuriickgegeben. Der Begriff Stakeholder umfasst im Generic Management Modell
jedoch nicht nur externe, sondern auch interne Stakeholder. Damit sind Mitarbeiter, Fih-
rungskrafte und Eigenkapitalgeber gemeint. Fir alle, interne und externe Anspruchsgruppen,

gelten die etablierten Wissensmanagement Prozesse.

Unter Flexibilitdt wird in dem Modell die zeitgerechte Aktions- und Reaktionsgeschwindigkeit
verstanden."® Dies bedeutet, dass gerade in diesem Punkt die Ressource Wissen einen
entscheidenden Vorteil bieten kann. Know-how-Transfer und kanalisiertes organisationales
Wissen sind Wettbewerbsvorteile in einem kompetitiven Unternehmensumfeld.”"” Der von
mir in Abschnitt 1.3.3 vorgeschlagene Ansatz offener Systeme steht in keinem Widerspruch
zu den Uberlegungen der Kybernetik, welchem die Autoren des Werks Generic Management
den Vorzug gaben. Wie bereits gezeigt wurde, eignet sich der systemtheoretische Ansatz zur
ausreichenden Beschreibung innerbetrieblichen Wissensmanagements. Ungeachtet dessen,
welcher systemtheoretische Ansatz verwendet wird, muss die Umweltkomplexitdt im Ver-

haltnis zu innerer Problemldsungskapazitaten ausgewogen sein.

~Daher muss die Unternehmensfiihrung in der Lage sein, die Komplexitédt des Unternehmens
zu handhaben. Auf Grund des grundsétzlich begrenzten Kapazitdtsverarbeitungspotenzials
des Managements ist durch die Wahl der Struktur, der Berticksichtigung der Unternehmens-
kultur, der Ableitung der Strategien und dem Einsatz von Instrumenten die innere Komplexi-

tat handhabbar zu machen. !

Der Unternehmenswert charakterisiert durch die Erfillung der Unternehmensziele und Be-
durfnisse, welche von auBen an das Unternehmen herangetragen werden und die vom Un-
ternehmen selbst bestimmt werden.''® Im Unternehmenswert sind aber nicht nur Wissenszie-

le verankert, sondern auch Kennzahlen. Im vierten Kapitel dieser Arbeit wird gezeigt, wie

"% vgl. Freeman, 1984, S. 46.

"8 vgl. Ulrich, 1978, S. 186.
"7'vgl. Lehner, 2006, S. 76.

"8 Biedermann et al, 2006, S. 21f.
"9 vgl. Hinterhuber, 1980, S. 290.
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Werkzeuge des Performance-Managements, beispielsweise die Balanced Scorecard, oder
der Skandia Navigator zur monetaren Bewertung des Wissensmanagements herangezogen

werden kdnnen. Dies wird im Rahmen der Knowledge Based Economy diskutiert.

Das Strukturmodell wird im Folgenden aus der Sicht des Wissensmanagements beschrie-
ben. Dieses Modell konkretisiert die Elemente der Generic Management Philosophie und
ermdglicht so eine Implementierung der Uberlegungen in die Geschéftsprozesse des Unter-
nehmens. Beim Strukturmodell wird auf den in 1.3.3 beschriebenen systemtheoretischen

Ansatz, des Input-Output Prozessmodells, rekurriert.

Jedem Eckpunkt der Generic Management Philosophie wird ein Prozess im Strukturmodell
zugeordnet (Abbildung 11). Aus dieser Zuordnung ergeben sich insgesamt neun Felder, die

die Philosophie-Elemente auf die Unternehmensebene projizieren.'?

Unternehmenswert |:'> |:"> |::>
Flexibilitat > > >
Stakeholder |:> |:> |:>

Input Prozess Outcome

Abbildung 11:'?" Strukturmodell des Generic Managements

120y/gl. Biedermann et al, 2006, S. 25.
121 Abbildung: eigene Darstellung.
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Als Prozess-Input werden alle Ressourcen und Potenziale erfasst, die ein Unternehmen zur
Erreichung seiner Unternehmensziele benétigt. Zu den bekannten Roh- und Betriebsstoffen
soll noch den Rohstoff der Information hinzugefiigt werden. Wie in Kapitel vier noch gezeigt
wird, kann die Ressource Wissen aus dem Produktionsfaktor Information generiert werden.
Dies gelingt durch die Kodifizierung von Wissen.'? Indizien, die das Generic Management
Modell fir das Wissensmanagement brauchbar machen, lassen sich in den Hinweisen der
Autoren finden, dass zum Input auch: Mitarbeiter, Beziehungen zu Lieferanten und Struktur
des Unternehmens zahlen. Diese Bereiche werden wiederum in Humanpotenzial, Bezie-

hungspotenzial und Strukturpotenzial unterteilt.

Mit all diesen Feldern ist das Management der Ressource Wissen unmittelbar verbunden.
Das Humankapital schlief3t beispielsweise die Entwicklung der Mitarbeiter ein. Dies ge-
schieht mit dem Ziel die Wertschépfung fir das Unternehmen zu erhéhen. Die Input-Seite ist
Grundlage der betrieblichen Leistungserstellung. Die kognitiven Prozesse der Wissensverar-
beitung und Generierung fiihren schlie3lich zu einem definierten Output, der zur Erreichung
der Unternehmensziele beitrdgt. Outcome wird von den Autoren als weiter gefasster Output

Begriff verstanden.'?®

Die zeitliche Komponente und die Kernrigiditaten, wie sie im Modell von Leonard-Barton vor-
kommen, finden sich auch im Vorgehensmodell des Generic Management Modells. Durch
Werkzeuge des Veranderungsmanagements kann unmittelbar auf Behinderungen der Wis-
sensteilung, Generierung und Speicherung reagiert werden. Dadurch, dass die einzelnen
Transformationsschritte konsekutiv gesetzt werden missen, bleibt auch die zeitliche Kompo-

nente des Wissensmanagements und seines Reifegrads berucksichtigt.

Abschlieflend kann festgestellt werden, dass sich das Generic Management Modell fur die
Darstellung des betrieblichen Wissensmanagements eignet. Die Verschneidung normativer
Parameter mit Elementen des Wissensmanagements erweitert den ganzheitlichen Anspruch
des Modells. Bleiben qualitative und quantitative Komponenten beispielsweise im Modell von
Probst, Raub, Romhardt vage in den Wissenszielen verankert, so werden diese im Generic

Management Modell konkreter im Strukturmodell abgebildet.

122y/gl. Forey, 1998, S. 115.
128 \/gl. Biedermann et al, 2006, S. 26.
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2.6 Zusammenfassung

Im ersten Kapitel wurde ein Uberblick tiber die Grundlagen des Wissensmanagements ge-
geben, auf die in den folgenden Kapiteln aufgebaut wird. Daten, Informationen und Wissen
wurden in ihrem Zusammenhang untereinander beschrieben und mit der Informationstheorie

von Shannon wurde einen Hinweis auf die Berechenbarkeit von Informationen gegeben.

Weiters wurden die Begriffe Wissen und Wissensmanagement beschrieben, um diese wis-
senschaftlich verorten zu kénnen. Als wissenschaftstheoretischen Hintergrund wurde die

Systemtheorie im Allgemeinen und die Theorie offener Systeme gewahlt und diskutiert.

SchlieRlich wurden géngige Modelle des Wissensmanagements kritisch gewirdigt und ei-
nem neuen, kulturbasierenden Ansatz, gegentber gestellt. Am Generic Management Modell
wurde gezeigt, wie Wissensmanagement in ein ganzheitliches Managementmodell integriert

und angewendet werden kann.

Im folgenden Kapitel werden Ansétze der Unternehmenskultur diskutiert und am Schluss ein

neuer ganzheitlicher, kulturtheoretischer Ansatz vorgestellt.
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3. Organisationskultur und Wissensmanagement

3.1 Zum Kulturbegriff

3.1.1 Allgemeines

Der Begriff Kultur leitet sich vom Lateinischen ,cultura“ ab und bedeutet Bearbeitung, Pflege,
Veredelung.'® Die Lesarten des Begriffs sind vielschichtig. Jede Epoche, jede philosophi-
sche oder sozialwissenschaftliche Strémung formte ihre eigenen Interpretationen der Kultur.
Kroeber und Kluckhohn haben in ihrem Artikel Culture — a critical review of concepts and
defintions mehr als einhundertsechzig Definitionen miteinander verglichen.'® Die Autoren
kommen zu dem Schluss, dass die Interpretation des Kulturbegriffs hauptsachlich vom wis-
senschaftlichen Forschungsgebiet abhangt. Generell wird in der Anthropologie der Begriff
Kultur als System mit sozialen Werten, Glauben und Richtlinien bezeichnet, die den Verhal-
tensbereich einer Gesellschaft begrenzen. Das Wertesystem einer Gesellschaft ist demnach
definiert durch seine Grenzen.'® Umstritten ist die Frage, wie die Termini: Verhalten, Prakti-

ken und Werte wissenschaftlich zu interpretieren sind.

Exemplarisch fir eine Vielzahl von Interpretationen werden im Folgenden einige wichtige
Ansatze vorgestellt. Dieser Exkurs ist nétig, da der Schritt von der Kultur zur Organisations-
kultur ein kleiner ist. Der Begriff Gesellschaft wird dabei durch den Begriff der Organisation
ersetzt. Das Wertesystem einer Organisation wird durch die Abgrenzung zum privaten Um-
feld und zu anderen Organisationen definiert. Dieser systemische Charakter der Organisati-
onskultur spiegelt sich auch in den theoretischen Anséatzen der Organisationslehre - die ex-

emplarisch diskutiert werden - wider.

3.1.2 Die Mythen des Claude Lévi-Strauss

Die Erklarung mentaler und kognitiver Strukturen erfolgt fiir Claude Lévi-Strauss tUber Denk-
prinzipien, die sich in Bedeutungssystemen finden lassen. Eine universelles Denksystem ist

jenes des Gegensatzpaares.'?” Die mentalen Strukturen gelten fir alle Kulturen - Unter-

4 vgl. Lehner, 2006, S. 24.

125 vgl. Kroeber/Kluckhohn, 1952, S. 48.

126 \gl. Lehner, 2006, S. 134.

27 Als Gegensatzpaar bezeichnet Lévi-Strauss beispielsweise: heild - kalt, oben - unten usw. Diese
bindre Opposition nennt er komplementére Dichotomie.



Organisationskultur und Wissensmanagement 41

schiede finden sich in den Manifestationen der Kultur."?® Im Gegensatzpaar Natur und Kultur
findet Lévi-Strauss die grofite Gegenséatzlichkeit. Durch die Untersuchung kultureller Phéno-
mene kénnen die universellen Denksysteme transparent gemacht und erklart werden. Lévi-
Strauss bezeichnet dies als strukturalistische Tatigkeit."”® Unabhéngig von der Kultur, die

dem Menschen eigen ist, neigt dieser dazu seine Umwelt zu klassifizieren."*

Wéahrend es empirisch gesehen offensichtlich unzutreffend und unméglich ist, dass ein
Fisch gegen den Wind antreten kann, ist es doch logisch gesehen begreiflich, warum Bilder
eingesetzt werden kénnen, die der Erfahrung entlehnt sind. Das gerade macht die Originali-
téat des mythischen Denkens aus; - dass es ndmlich die Rolle des begrifflichen Denkens zu
libernehmen vermag: Ein Tier, das als bindrer Operator fungieren kann (wie ich es nennen
wirde), kann logisch betrachtet in Beziehung zu einem Problem stehen, das ebenfalls bindr
ist. Wenn der Sidwind das ganze Jahr hindurch Tag fiir Tag weht, dann ist kein Leben fiir
die Menschen mdglich. Wenn er jedoch nur die Hélfte der Zeit weht — an einem Tag ja, am
anderen Tag nein, usw. — dann wird zwischen den Bedlirfnissen der Menschen und den Be-

dingungen, die in der nattirlichen Welt herrschen, eine Art Kompromiss méglich.“"*!

Dabei weisen die Denkmuster der Klassifizierung eine Uniformitat der Strukturen auf. In sei-
nem Werk Das wilde Denken vertritt Lévi-Strauss die These, dass vermeintlich primitive,
schriftlose Volker den scheinbar zivilisierten Vélkern kognitiv nicht unterlegen sind. Ihr Den-
ken sei lediglich auf andere Ziele fokussiert. Einen wichtigen Teil der Forschungsarbeit von
Claude Lévi-Strauss nehmen die Mythen ein. Diese formen Oppositionspaare, aus denen

schliellich Denkmuster entstehen kdénnen.

Entscheidend fir das Versténdnis dieses Ansatzes im Kontext der Organisationskultur ist die
These, dass aus dem Erkennen der Unterschiede, der Gegensatze, Denkmuster entstehen
kénnen, die zu bestimmten Werte und Praktiken fiihren. Der Weg zum Versténdnis von Kul-
turen erfolgt Gber Dualitaten die in Systemen verankert sind. Durch die Analyse von Mythen
kénnen die grundlegenden Strukturen des Denkens analysiert werden. Mythen sind ein Teil
jeder Kultur und beinhalten so Informationen Uber die Denkmuster, die eine Kultur bestim-

men. Die Kulturanalyse beginnt fiir Lévi-Strauss mit der Analyse ihrer Mythen.'®?

128 \/gl. Lévi-Strauss, 1996, S. 24.
129 ygl. Lévi-Strauss, 1967, S. 71.
%0 vgl. ebenda, S. 102.

31 gvi-Strauss, 1996, S. 35.

32 ygl. ebenda, S. 25.
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,Die Bedeutung eines Mythos und [...] einer Mythengruppe zu entdecken, heildt in Wirklich-
keit nicht, dieses oder jenes Interpretationsniveau zu privilegieren, und die Erzdhlung flach
werden zu lassen, es heil3t, im Gegenteil, das zu erkennen, was ich die Struktur der Schich-
ten genannt habe, und in ihr die Matrix der Bedeutung zu sehen, in der, unabhdngig von der
Art der Interpretation, jeder Plan stets auf einen anderen, jeder Mythos auf einen anderen
Mythos hinweist. Der Ausgangspunkt ist also von geringer Bedeutung: Seine Zufélligkeit hebt

sich am Endpunkt auf.“'*

Die Methode, Kultur in Schichten zu erkléren, ist nach wie vor in der Organisationslehre weit
verbreitet. Die Schichten lassen sich entweder am Grad ihrer Sichtbarkeit darstellen'* oder
an der Eigenart ihrer Praktiken.”® Der Mythos, wie ihn Claude Lévi-Strauss definiert, fihrt zu
den Denkstrukturen einer Kultur. Die Schwierigkeit den Mythos fur die Organisationskultur zu
adaptieren, lasst sich an der Unmdglichkeit erkennen, Zielvorstellungen zu vereinheitlichen.
Das Uibergeordnete Ziel des Unternehmens mag der Geschéftserfolg sein. Die Ziele der Mit-
arbeiter folgen, um in der Diktion von Lévi-Strauss zu bleiben, dem Wilden denken. Roland
Barthes hat in seinem Werk Mythen des Alltags den Mythos als Aussage beschrieben. Der
Mythos ist kein Objekt, keine Idee und kein Begriff. Der Mythos ist eine Botschaft.'*® Die Or-
ganisationskultur ist demnach eine Abfolge von Botschaften, auf die sich Mitglieder einer

Organisation berufen.

3.1.3 Der Kulturbegriff bei Norbert Elias

Als nachsten Kulturbegriff soll jener von Norbert Elias eingefihrt werden. Ziel ist es, durch
die Beschreibung verschiedener Zugange, die Lesbarkeit des Begriffs Organisationskultur zu
erhdhen. Elias’ Kulturbegriff liegt im Gesellschaftsbild seiner Soziologie begriindet. Er bricht
mit der soziologischen Denktradition, die Gesellschaft dem selbststédndig gedachten Indivi-

duum gegeniiber zu stellen.

AWie sich zeigt, H.K.]... ldsst sich auch das Problem der Beziehung von Individualstrukturen
und Gesellschaftsstrukturen gerade erst dadurch erhellen, dass man beide als sich wan-
delnd, als werdend und geworden untersucht. Erst dann hat man die Méglichkeit, wie es im

Folgenden geschehen, Modellentwtirfe ihrer Beziehung zu entwickeln, die mit empirisch be-

%% Ependa. S. 134.

%% vgl. Schein, 2004. S. 26.
3% y/gl. Hofstede, 2006, S. 45.
3 vgl. Barthes, 1957, S. 85.
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legbaren Tatsachen einigermal3en im Einklang stehen. Man kann es mit gro3er Sicherheit
aussprechen, dass die Beziehung dessen, was man begrifflich als ,Individuum’ und als ,Ge-
sellschaft’ verarbeitet, so lange nicht erfassbar bleiben wird, als man mit diesen Begriffen in
Gedanken eo ipso so hantiert, als ob man es mit zwei getrennt existierenden Kérpern zu tun
hétte und (lberdies noch mit zwei normalerweise ruhenden Koérpern, die erst sozusagen

nachtraglich miteinander in Beriihrung kommen“'’.

Elias erkennt das Problem empirischer Kulturforschung: Die Beschreibung der Werte und
Normen einer Kultur erfolgt statistisch. Daraus folgt, dass die Gesellschaft durch die Verhal-
tensweisen der Majoritét beschrieben wird. Die Werte des Individuums, die von jenen der
Mehrheit abweichen, treten in den Hintergrund. Diese Parametrisierung forciert noch die
Trennung von Individuum und Gesellschaft. Was durch die Forschung als Giberwunden galt,
wird durch den Wunsch zu plakativen Aussagen Uber Gesellschaften zu kommen, wieder
verstarkt. In seinem Hauptwerk Uber den Prozess der Zivilisation weist Norbert Elias auch
auf Unterschiede im Sprachgebrauch hin. Der deutsche Kulturbegriff entspricht weitgehend
der englischen Auffassung von Zivilisation. Der Begriff der Zivilisation nimmt im deutschen
Kulturraum eine dominante Rolle.™® Diese Unterschiede werden nach Ansicht von Elias in
Ubersetzung nicht beriicksichtigt. Kultur, Zivilisation und Gesellschaft werden synonym ver-
wendet. Viele Aussagen Uber die Kultur, die im deutschen Sprachgebrauch einen unterge-
ordneten Rang einnehmen, erfahren in ihrer Ubersetzung ins Englische eine signifikante
Aufwertung.

3.1.4 Der Begriff der Kultur bei Pierre Bourdieu

Nach dem Hinweis auf mentale Denkstrukturen und sprachliche Differenzen wird schliellich
noch der Begriff der Kultur bei Pierre Bourdieu eingefiihrt. Dies soll einerseits den Bezugs-
rahmen der Kulturdiskussion erweitern und andererseits dem Umstand gerecht werden, dass
die Schriften von Bourdieu eine wissenschaftliche Renaissance in der Literatur Gber Organi-

sationskultur erleben.

Wie bei Roland Barthes, nimmt das Alltagsleben eine wichtige Rolle in der Forschung von
Pierre Bourdieu ein. Subjektive Faktoren verbindet er mit objektiven Gegebenheiten, ganz im

Sinne strukturalistischer Denkungsart. Bourdieu entwickelt Begriffe aus der Soziologie und

%7 Elias, 1997, S. 21.
38 \/gl. ebenda, S. 401.
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der Okonomie wie: soziales Feld, Raum, Klasse, Habitus und Kapital in seiner sozialen The-
orie weiter. In seiner Kulturtheorie vergleicht Bourdieu banale alltdgliche Situationen mit ei-
nem Spiel: Jedes Individuum setzt in diesem Spiel seine Potenziale unterschiedlich ein. Die-
se Potenziale, die nicht nur eingesetzt, sondern auch von einem ins andere umgewandelt
werden kénnen sind: 6konomisches-, soziales-, symbolisches- und kulturelles Kapital. Die-
ses Kapital ist vergleichbar mit Chips, die jedes Individuum ins Spiel einsetzen kann. ™*° Der
Lebensalltag einer Gesellschaft ist als iberdimensionaler Spieltisch zu verstehen, an dem
jedes Individuum seine Einsdtze machen kann. So kénnen durch geschicktes Plazieren der
Einsatze hohe soziale Gewinne erzielt werden.'® Unterschiede in den Kulturen zeigen sich
in den Lebensstilen.""' Dabei ist eine Frage des Geschmacks eine Frage des Lebensstils

und damit eine der Kultur.

,Die Soziologie sucht die Bedingungen zu rekonstruieren, deren Produkt die Konsumenten
dieser Giter und ihr Geschmack gleichermal3en sind; zugleich ist sie bemdiiht, die unter-
schiedlichen Weisen der Aneignung der zu einem bestimmten Zeitpunkt als Kunst rezipierten
Kulturgtiter sowie die gesellschaftlichen Voraussetzungen der Herausbildung der als legitim
anerkannten Aneignungsweise analytisch zu beschreiben. Ein umfassendes Verstdndnis des
kulturellen Konsums ist freilich erst dann gewéhrleistet, wenn ,Kultur’ im eingeschrénkten
und normativen Sinn von ,Bildung’ dem globaleren ethnologischen Begriff von ,Kultur’ einge-
fligt und noch der raffinierteste Geschmack fiir erlesenste Objekte wieder mit dem elementa-

ren Schmecken von Zungen und Gaumen verkn(ipft wird.“'*?

In seinem Werk Die feinen Unterschiede diskutiert Bourdieu anhand von Klassengeschmack
und Lebensstilen seine Theorie symbolischer Formen bei denen sich die Regeln Gesell-
schaft stets den neuen Bedingungen anpassen. Aus einer Vielzahl kultureller Begriffe wur-
den einige kurz diskutiert um das Spektrum der wissenschaftlichen Kulturforschung abzuste-
cken. Der Kultur wird oft nur ein Absatz, selten ein Kapitel, in Werken Gber Organisationsleh-
re oder Wissensmanagement gewidmet. Meist empfinden Autoren den Verweis auf die Ety-
mologie des Wortes als ausreichend. Dahinter stecken jedoch Modelle und Theorien, die es

verdient hatten, im Rahmen der Organisationskultur diskutiert zu werden.

%9 vgl. Bourdieu, 1996, S. 127.
% vgl. Rehbein, 2006, S. 105.
“!'vgl. Bourdieu, 1987, S. 659.
%2 Ebenda, S. 17.
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So begnugen sich viele Autoren, um in der Terminologie von Pierre Bourdieu zu bleiben, mit
der Beschreibung der Chips. Die Spielregeln werden ebenfalls nicht oft diskutiert. Die bishe-
rigen Ausfuhrungen sollen lediglich sensibilisieren und plakative Modelle der Organisations-

kultur in einem kritischen Licht erscheinen lassen.

3.2 Der Begriff Organisationskultur

3.2.1 Allgemeines

In der Literatur werden die Begriffe Organisationskultur und Unternehmenskultur synonym
verwendet - im Verlauf dieser Arbeit wird diesem Beispiel gefolgt. Hofbauer und Scholz hal-
ten den Begriff Unternehmenskultur nur fir Organisationen zuldssig, die einem Unternehmen
im betriebswirtschaftlichen Sinn entsprechen. Fir die Autoren ist Organisationskultur ein
Begriff, der zwischen Unternehmen und dem Individuum oszilliert. Das Verhalten von Unter-
nehmensmitgliedern formt das implizite Bewusstsein des Unternehmens. Dieses wiederum
steuert das Verhalten der Individuen.'*® Die Aufhebung der Grenze zwischen Individuum und
Gemeinschaft, wie sie Norbert Elias forderte, ist bei Scholz und Hofbauer nicht erfullt. Die
Kultur des Unternehmens und jene des einzelnen Mitarbeiters sind vollig unterschiedlich,
kénnen sich aber gegenseitig beeinflussen.

Die ersten Konzepte zur Organisationskultur entstanden in den siebziger Jahren des 20.
Jahrhunderts; meist wurden Konzepte der Kulturtheorie auf Organisationen Ubertragen. Aus-
schlaggebend fiir die Beschaftigung mit der Organisationskultur war die produktive Uberle-
genheit japanischer Unternehmen gegeniiber amerikanischen Unternehmen. Diese Uberle-
genheit lied sich nicht auf betriebswirtschaftliche Faktoren zurtickfiihren und wurde mit der
,unscharfen* Unternehmenskultur erklart. '** Bekannt wurde in diesem Zusammenhang die
Landerstudie von Ouchi, der das amerikanische Organisationsmodell (A) dem japanischen
Organisationsmodell (J) gegeniiberstellte und daraus das Idealmodell (Z) entwickelte.*
Ausgehend von dieser Studie entstanden zahlreiche Ansédtze zur Organisationskultur. An-
fang der neunziger Jahre des 20. Jahrhunderts gruppierte Dierkes alle bekannten Modelle
nach ihren Kernaussagen und entwickelte eine Klassifizierung der Ansatze.'*® Vertreter der
ersten Kategorie beschreiben die Organisationskultur als Gestaltungsvariable. Diese Variab-

le ist eine von zahlreichen BeeinflussungsgréRen einer Organisation und kann von den Mit-

%3 vgl. Scholz/Hofbauer, 1990, S. 779.
" vgl. Lehner, 2006, S. 134.

%5 y/gl. Ouchi, 1981, S. 12.

8 \/gl. Dierkes, 1993, S. 59ff.
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gliedern der Organisation in ihrer Auspragung verandert werden. Dieser Ansatz, der in der
Literatur auch Variablen-Ansatz genannt wird, geht davon aus, dass Unternehmen Kultur

haben. Diese ist durch Werte, Normen und Symbole gekennzeichnet.'*’

Beim zweiten Ansatz wird die Organisationskultur als Root-Metapher betrachtet. Die Kultur
wird dabei als etwas Unveranderliches, Ganzheitliches aufgefasst, das nicht verandert wer-
den kann. Organisationen sind demnach Klein-Gesellschaften, die auf interpretativem Wege
erforscht werden kénnen. Kultur ist bei diesem Ansatz ein Gedankenkonstrukt, das rein sub-

jektiv erfasst wird."*®

Eine rationale Analyse der Kultur erscheint unméglich, doch zeigt die Quellenlage eindeutig
eine Tendenz hin zum Variablen-Ansatz. Um den Verflechtungen multinationaler Unterneh-
men gerecht zu werden, fiihrte Hofstede den Begriff der Subkulturen ein. Dies sind Organi-
sationseinheiten, die eine eigensténdige Kultur ausgepragt haben. Die Subkultur existiert
orthogonal zur Gesamtkultur eines Unternehmens.'*® Eine Erweiterung des Variablen-
Ansatzes ist das Modell von Reinmann/Rothmeier: Dabei gehen die Autoren davon aus,
dass die Organisationskultur eines Unternehmens geéndert werden kann. Organisationskul-

turen werden so zu Gestaltungsvariablen eines kulturellen Gesamtsystems. '

In den letzten Jahren, so vermerkt Lehner, ist in der wissenschaftlichen Literatur eine Fokus-
sierung auf Identitdten von Unternehmen zu bemerken.’' Neben der kollektiven Identitzt
eines Unternehmens, sind auch die persénlichen Identitdten der Mitarbeiter von Bedeutung.
Identitdten beeinflussen das Wertesystem einer Organisation. Die Organisationskultur wird

mit dem Identitdtsmanagement beeinflusst.">

"7 'vgl. Lehner, 2006, S. 135.

8 \/gl. ebenda, S. 136.

9 vgl. Hofstede, 20086, S. 402.

130 \/gl. Reinmann/Rothmeier, 2001, S. 53.

51y/gl. Lehner, 2005, S. 28ff.

192 Tatsachlich ist dies in der Praxis kaum moglich. Die Frage nach der organisatorischen Veranke-
rung, wurde in vielen Unternehmen damit geregelt, dass die Kommunikationsabteilung die Corporate
Identity eines Unternehmens tUberwacht und beeinflusst. Tatsachlich hat in den meisten Organisatio-
nen eine Analyse der Identitdten nicht stattgefunden. Dabei stellt sich grundsétzlich die Frage, ob ein
Unternehmen per definitionem Gberhaupt eine Identitédt haben kann. Macht nicht die Summe der indi-
viduellen Identitaten erst die Identitat einer Organisation aus? Tats&chlich ware in diesem Zusam-
menhang auch die Frage der Identitdten im Lichte einer zunehmenden Digitalisierung zu diskutieren.
Je abstrakter die |dentitédten der Mitarbeiter, die diese auf Internetportalen wie: ,facebook®, ,Xing® usw.
posten, desto schwieriger die Analyse der Identitdten. Nach meinem Dafiirhalten ist eine wissen-
schaftliche Diskussion Uber Identitdten wenig ergiebig. Vielmehr scheint die Transformation von einer
Kulturdiskussion hin zu einer Diskussion Uber Identitdten eine Verlagerung des Problems und nicht ein
L&sungsansatz zu sein.
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Im Folgenden werden einige Ansatze der Organisationskultur ausgefihrt. Es werden aus-
schlief3lich Variablen-Ansatze diskutiert. Nach meinem Daflrhalten — und dies wird im Pra-
xisteil dieser Arbeit noch gezeigt — ist die Unternehmenskultur gestaltbar und verénderbar.
Die gegenwaértig diskutierten Ansétze greifen jedoch zu kurz, weil sie die Dimensionen der

Unternehmenskultur nur unzureichend abbilden.

Im Auftrag der Siemens AG verfassten Davenport/Probst im Jahr 2000 ein Knowledge Ma-
nagement Case Book. Darin wurden Praktiken des Wissensmanagements diskutiert und mit
den Status Quo bei Siemens verglichen.” Davenport und Probst erkldren die Organisati-
onskultur mit dem Variablen-Ansatz. Werte und Einstellungen bestimmen die Unterneh-

menskultur, die aus sichtbaren und unsichtbaren Elementen besteht.

»Organisational culture is a set of beliefs, attitudes, and assumptions are mainly concerned
with the unwritten, less visible part of the organisation. Symbols, ceremonies, office settings,
and dress code are examples of organisational culture. Additionally, it determines the way
which people interact and work together, and also prescribes rules and regulations about

what is considered acceptable.”**

Davenport/Probst erkennen in der Organisationskultur den Schliissel des Erfolgs fiir die Um-
setzung von Wissensmanagement. Die Teilung von Wissen durch Mitglieder einer Organisa-
tion hangt stark von der Qualitdt der Beziehungen ab, die zwischen den Mitgliedern einer
Gruppe herrscht. Aber auch die Beziehung zwischen den Mitarbeitern und dem Management
ist durch die Organisationskultur erklarbar. Eine ideale Kultur wére nach Meinung der Auto-
ren eine, die auf Offenheit, gegenseitigem Respekt und Anerkennung beruht."®® Weitere Er-
klarungen zur gelebten Praxis einer offenen, respektvollen Kultur geben Davenport und
Probst nicht. Dabei wére eine detaillierte Beschreibung der Kultur der erste mégliche Schritt

einer umfassenden Analyse.

%% Das Buch ist eine Leistungsschau des Wissensmanagements bei der Siemens AG. Heinrich von
Pierer, ehemaliger CEO der Siemens AG startete in den neunziger Jahren des 20. Jahrhunderts eine
unternehmensweite Wissensmanagement-Initiative. Unter dem Motto: Wissen ist die Siemens-
Ressource des 21. Jahrhunderts, wurde gerade rechtzeitig zum Millennium das Buch als Ergebnis der
Bemihungen prasentiert.

%% Daveport/Probst, 2000, S. 37.

%% vgl. ebenda.
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Einen ambivalenten Standpunkt bezuglich der Unternehmenskultur nehmen die Autoren
Probst, Raub und Romhardt in ihrem Buch Wissen managen ein. Die Unternehmenskultur
kann die Gestaltungsmdglichkeiten des Wissensmanagements nur bedingt beeinflussen.
Vielmehr nimmt die gelebte Praxis Einfluss auf die Unternehmenskultur. Eine Organisation
hat demnach Kultur (Variablen-Ansatz) und ist auch Kultur (Root-Metapher-Ansatz) je nach-
dem, welche Organisationseinheit im Fokus steht. Die Unternehmenskultur ist die Summe
aller Teilkulturen einer Organisation. Im Managementansatz bleiben die Autoren vage, ob die
quantitativen Bestandteile der Organisationskultur top-down vorgegeben werden, oder sich

aus der Geschéftstatigkeit ergeben, lassen Probst, Raub und Romhardt offen.

Kulturelle Teilungsbarrieren bezeichnen das Fehlen unternehmenskultureller Elemente,
welche legitimierend oder unterstiitzend auf die Wissen(ver)teilung Einfluss nehmen. Die
Unternehmenskultur kann dabei neben dem Umfang auch die inhaltlichen Aspekte der Wis-
sens(ver)teilung beeinflussen. So ist die Definition relevanter Wissensbereiche haufig ein
wesentlicher Trager der Unternehmenskultur. In einer quantitativ ausgerichteten Kultur wer-
den tendenziell nur Finanzkennzahlen und verwandte Aspekte offizielle Bedeutung besitzen,
wéhrend eine ausgeprégte Marketingkultur hauptséchlich das Vokabular des Kundennutzens
kennt. Weniger relevante Wissensbereiche werden dadurch quasi automatisch von einer
intensiveren Wissens(ver)teilung ausgeschlossen. Dies &ul8ert sich héufig darin, dass das
Wissen von Mitarbeitern, die nicht die jeweils dominierende Geschéftssprache sprechen,

weitgehend ignoriert wird.“'*®

Die Annahme, nur wissensrelevante Organisationseinheiten beeinflussten die Wissensvertei-
lung, geht nach meinem Dafiirhalten an der Intention des Wissensmanagements vorbei. Mit
der gleichen Giltigkeit kénnte die These aufgestellt werden, nur ,gewisse” Einheiten der Or-
ganisation beeinflussen die Unternehmenskultur. Andere, weniger bedeutende Einheiten
sind von der Gestaltung der Unternehmenskultur ausgeschlossen. Tatséchlich kénnen derar-
tige Aussagen nicht ohne entsprechende Analyse getroffen werden. Der Grad der kulturellen
Vernetzung in einem multinationalen Unternehmen l&sst sich nur schwer bestimmen. Daher
kénnen auch kaum praxisrelevante Aussagen dartiber gemacht werden, wie und in welchem

Ausmalfd Organisationseinheiten die Unternehmenskultur beeinflussen.

Einen quantitativen Ansatz verfolgten auch Peters und Waterman in ihrer Studie Uber Spit-

zenunternehmen. Die Autoren versuchten lber empirische Methoden die Indikatoren fur

%6 propst/Raub/Romauch, 2006, S. 161.
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Spitzenunternehmen zu ermitteln. Eine stringente Kultur wird als entscheidender Wettbe-

werbsvorteil gesehen.

,Die Dominanz und Kohérenz von Kultur erwies sich als wesentliche Eigenschaft der Spit-
zenunternehmen. Und: je stérker die Kultur war und je mehr sie auf den Markt ausgerichtet
war, desto weniger Bedarf bestand fiir Handblicher zu Unternehmenspolitik, Organisations-
pléne oder detaillierte Verfahren und Regeln. In diesen Unternehmen wissen die Menschen
bis zur untersten Ebene in den meisten Situationen, was von ihnen erwartet wird, da die paar

Grundwerte glasklar sind.“"’

Die bisherigen Ausfiihrungen sollten verschiedene Anséatze der Kulturtheorie verdeutlichen.
Weiters wurde die Methode der Klassifizierung von Anséatzen zur Beschreibung der Unter-
nehmenskultur ausgeftihrt und mit einigen Beispielen illustriert. In den folgenden Abschnitten
werden zwei Ansédtze ndher beschrieben, weil sie in der Wissenschaft breite Anerkennung
gefunden haben. Es sind dies das Modell der Organisationskultur nach Schein und die Di-

mensionen der Unternehmenskultur von Hofstede.

Beide Autoren gehdren zu den meistzitierten Wissenschaftern, wenn es um die Beschrei-
bung von Organisationskultur geht.’*® Am Schluss wird ein originérer Ansatz vorgestellt, der
die Vielschichtigkeit der Organisationskultur als mathematische Mannigfaltigkeit zu beschrei-
ben vermag. Er I6st auch die Gesellschaft-Individuum-Beziehung hinsichtlich ihrer Bedeu-
tung fur die Unternehmenskultur auf. Zunachst werden jedoch die Forschung und das Drei-

Phasen-Modell nach Schein eingehender diskutiert.

3.2.2 Organisationskultur nach Schein

Im Jahr 1985 verdffentlichte Edgar Schein sein Dreiphasenmodell der Organisationskultur.
Im Jahr 2006 publizierte er seine Erkenntnisse zu diesem Thema erneut, ergénzt durch ak-

tuelle Forschungsergebnisse. Dies wurde fiir den Autor notwendig weil:

»---€S nun (blich geworden ist, Kultur in die Toolbox von Managern, Beratern und Akademi-
kern zu packen, ausstaffiert mit konventionellen Formen von Frageb6gen, Zahlen und Profi-

len, sehe ich mir das in den betreffenden Organisationen immer wieder an und finde nichts

%7 peters/Waterman, 1982, S. 75ff.
%8 \/gl. Lehner, 2006, S. 135.
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als die dblichen oberflachlichen Elemente von Kultur: alles nicht ganz falsch, aber weit davon
entfernt, wirklich niitzlich sein zu kénnen, denn es werden nicht die kulturellen Kréfte reflek-

tiert um die es wirklich geht.*°

Schein verspricht subtile, anstatt oberflachlicher Konzepte und bietet einen ,Cultural Survival
Guide“ nach jedem Kapitel an. Erst wenn sich die Organisation selbst verdndern mdéchte,
zitiert Schein den Soziologen Kurt Lewin, beginnt eine Dynamik die aus der Verédnderung
heraus Unternehmenskulturen verstehbar macht. Mit der Kultur verhalt es sich, so schlief3t
Schein, wie mit den Elementarteilchen: sie sind nur beobachtbar, wenn sie in Bewegung
sind."®

LKultur ist eine Gruppeneigenschaft. Wenn eine Gruppe genligend gemeinsame Erfahrung
hat, entwickelt sich eine Kultur. Kulturen gibt es in kleinen Teams, Familien und Arbeitsgrup-
pen. [...] Kultur findet sich auf allen Ebenen der Hierarchie. [...] und schlieBlich gibt es Kultur
auf der regionalen und nationalen Ebene aufgrund gemeinsamer Sprache, Ethnie, Religion

«161

und Erfahrung.

Das Individuum bezeichnet Schein als multikulturelles Wesen, das je nach Situation, ver-
schiedene Verhaltensweisen einsetzen kann. Die Unternehmenskultur pragt die Individual-
kultur. Wer viele Jahre in einer Organisation verbringt, der tbertragt kulturelle Werte des Un-
ternehmens auf sein Privatleben.'® Edgar Schein geht den umgekehrten Weg: Nicht die
Individualkultur beeinflusst die Unternehmenskultur; das Unternehmen ist ,Enabler” fir kultu-
relle Werte und Praktiken. Kulturen sind wichtig, weil individuelle Uberzeugungen, Werte und
Verhaltensweisen nur im Kontext kultureller Identitdten erklarbar sind. Individuelle Kulturen
gibt es nicht. Das Individuum ist nur durch die Zugehdrigkeit zu einer Gruppe in seiner Identi-
tat erklarbar. Als wissenschaftliches Fundament seiner Uberlegungen zur Unternehmenskul-

tur halt Schein an seinem ,Drei-Ebenen-Modell* fest (Abbildung 12):

%9 Schein, 2006, S. 13f.
%0 v/gl. ebenda, S. 15.
" Ependa, S. 29.

162 /gl. ebenda.
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Sichtbare Organisationsstrukturen und
Artefakte .
-prozesse (schwer zu entschlisseln)
yY
Offentlich Strategien, Ziele, Philosophien
propag|er‘te Werte (propagier‘te ReChtfertigUngen)

unbewusste, fir selbstverstdndlich gehaltene
Grundlegende unausge- N

9 9 Uberzeugungen, Wahrnehmungen; Gedanken und
Gefiihle

(Letztlich die Quelle der Werte und des Handelns)

sprochene Annahmen

Abbildung 12:'% Die drei Ebenen der Unternehmenskultur

Im Folgenden werden diese drei Ebenen kurz beschreiben. Die erste Ebene, die der Artefak-
te, ist die sichtbare Ebene. Die Kultur ist klar und hat unmittelbare emotionale Auswirkungen.
Die Ebene erklart nicht, warum sich Mitarbeiter genau so und nicht anders verhalten. Die
Ebene der Artefakte zeigt lediglich, dass sich die Mitarbeiter genau so verhalten. Denn nur
die Beobachtung alleine reicht nicht aus, um die Vorgange entschlisseln zu kénnen. Ge-

sprache mit ,Insidern der Kultur* fihren zur nachsten Ebene.'®*

Die Ebene der 6ffentlich propagierten Werte, ist noch immer eine sichtbare Ebene der Un-
ternehmenskultur, erst die unterste Ebene der unausgesprochenen gemeinsamen Annah-
men, macht die Kultur erklarbar. Die Werte und Uberzeugungen, die Mitarbeiter eines Unter-
nehmens fur selbstversténdlich halten und darum gar nicht mehr darliber diskutierten, ist die
Essenz der Unternehmenskultur.'®® Diese dritte Ebene stellt fiir Schein das Ergebnis eines

kollektiven Lernprozesses dar.

183 Abbildung: Schein, 1985, S. 24.
164 V/gl. Schein, 2008, S. 32.
185 ygl. ebenda, S. 35.
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Schein kritisiert Modelle der Unternehmenskultur die auf Schlagwdrtern basieren. Gesellig-
keit und Solidarit4t'® oder Modelle die mit Gegensatzpaaren spielen wie: interner — externer
Fokus, Flexibilitat — Stabilitat."®” Tatsachlich sind die Ausfiihrungen Scheins eine Kritik an
den Epigonen von Hofstede. In seinem Werk Cultural Consequences beschreibt Hofstede
sein Dimensionen-Modell durch Annahmen, die zu seinen Forschungsergebnissen passten.
Die empirisch ermittelten Daten fugten sich in die angenommen Dimensionen ein daher er-

wiesen sich diese brauchbar.

Viele Autoren, darunter auch Fons Trompenaars, dem in diesem Kaptiel noch ein Abschnitt
gewidmet wird, gehen den umgekehrten Weg, der von Schein und Hofstede kritisiert wird.
Willkarlich werden Dimensionen in Form von Gegensatzpaaren angenommen und mit ,da-
zupassenden® Studien hinterlegt. Diese Modelle der Unternehmenskultur bringen jedoch fiir
den Rezipienten keinen Mehrwert fir das Verstehen einer Kultur. Weiters kritisiert Schein,
dass Programme zur Veranderung der Unternehmenskultur zu einfach sind. Die ,Verbesse-
rung der Kommunikation®, ,Loyalitdt und Engagement aufbauen® und die ,Teamarbeit for-
dern® fihren nach Ansicht Scheins, zu einem falschen Kulturverstandnis. Diese Annahmen
sind nur ein Bruchteil dessen, was den Begriff Kultur abdeckt. Gegen diesen ,Konsulenten-
Ansatz“, der von Beratern gerne an Unternehmen verkauft wird, stellt Edgar Schein sein
Konzept."®®

Basierend auf dem Drei-Ebenen-Modell gibt er die kulturelle ,Uberlebenstipps®,'®® wie Unter-
nehmenskulturen richtig zu lesen sind und wie man sich in bestimmten Organisationen ver-
halt. Dabei schopft der Autor aus den Erfahrungen seiner umfassenden Praxistatigkeit.
Durch die Analyse bekannter Unternehmen soll der Leser in die empirische Kulturanalyse
eingefiihrt werden. Schein gibt keine Antworten, er stellt Fragen. Diese soll der Leser beant-

worten. Die Antworten sollen dann die jeweilige Kultur erklarbar machen.

Letztlich ist die empirische Methode von Schein mit den Cultural Studies vergleichbar. Nur
durch Methoden der qualitativen Sozialforschung lassen sich Kulturen erklaren, beschreiben
und mit anderen vergleichen. Fir Veranderungen der Unternehmenskultur ist der qualitative
Ansatz jedoch nur bedingt brauchbar, darum bietet Schein ein Transformationsmodell an,

wie Unternehmenskulturen verédndert werden kénnen (Abbildung 13):

1%8 v/gl. Goffee/Jones, 1998, S. 42.
%7 vgl. Cameron/Quinn, 1999, S. 37.
168 \/gl. Schein, 2008, S. 43.

189 vgl. ebenda, S. 49.
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Stufe 1 Auflockerung des bestehenden Niveaus, Motivationen fiir Verdnderungen
Schaffen
e Widerlegung
e Entstehung von Uberlebensangst oder —schuld

e Schaffung psychologischer Sicherheiten, um die Lernangst zu Gberwinden

Stufe 2 Neue Konzepte erlernen und alten Konzepten neuen Sinn geben
¢ Imitation von und Identifizierung mit Rollenmodellen

e Lo&sungen finden durch Scanning und Lernen durch Versuch und Irrtum

Stufe 3 Internalisierung neuer Konzepte und Bedeutungen
e Integration neuer Konzepte und Bedeutungen und Identitat
e Integration neuer Konzepte und Bedeutungen in gegenwartige Beziehun-

gen

Abbildung 13:'"° Transformationsmodell nach Schein

Schein lehnt sich bei seinem Transformationsmodell stark an die Studien von Kurt Lewin an.
Alte Strukturen miissen zuerst aufgetaut werden, ehe eine Transformation méglich ist.'””
Modelle, wie sie Schein vorgelegt hat, finden sich zahlreich in der Literatur Uber Verande-
rungsmanagement. Zu erwahnen sind dabei die Modelle von Kriiger'? und Perich."® Beide
Autoren gehen von einer Grundidee des Wandels aus. Jeder Wandel hat seine eigene Cha-
rakteristik und Transformationslogik. Daraus entstehen Chancen und Risiken des Wandels.
Letztlich l&sst das Modell von Schein aber auch mit den ,Acht Schritten der Transformation

bei Unternehmen® von Kotter vergleichen.'™*

7% Abbildung: Schein, 1999, S. 116.
" vgl. Lewin, 1943, S. 65.

2 vgl. Kriiger, 1994, S. 218.

'3 v/gl. Perich, 1992, S. 456ff.

% Vgl. Kotter, 1998, S. 7.
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Aus der Erkenntnis, dass ein Wandel nétig ist, folgt Uber die Bildung von Koalitionen, der
Schaffung und Kommunikation einer Vision, schlieRlich ein Wandel in kleinen, iberschauba-

ren Schritten. SchlieRlich werden die Neuerungen in der Kultur implementiert.’”

Die Mihen des Lesers werden schlief3lich belohnt. Am Schluss seiner Ausfiihrungen verrat
Edgar Schein die sechs Wahrheiten, mit denen die Kultur einer Organisation gesteuert wer-
den koénnen. Die erste Wahrheit ist die Kultur selbst, ihre Essenz findet sich in ihren unaus-
gesprochenen Annahmen. Die Schaffung einer neuen Kultur ist nicht méglich, lediglich kon-
nen Veradnderungen Uber einen ldngeren Zeitraum in die Kultur eingebracht werden. Die Kul-
tur ist weiters umfassend, sie deckt alle Bereiche der Organisation ab: Mission, Strategie,
Gruppennormen, Korrektursysteme, Sprache, die Arbeit, die Zeit und den Raum der Men-
schen, die in der Organisation arbeiten. Die Kultur beeinflusst somit alle Aufgaben und Struk-
turen. Kultur I&sst sich nicht durch Fragebdgen erheben, weil kein Fragebogen auch nur an-
nahernd genligend Fragen enthalten kann um alle Gebiete abzudecken, die von der Kultur
beeinflusst werden. Kultur ist nur durch persénlichen Kontakt mit Organisationsmitgliedern
erfahrbar. Verédnderungen der Kultur sind schwer durchzufiihren. Altes muss verlernt wer-
den, bevor Neues erlernt werden kann. Die Kulturanalyse, und dies ist Scheins abschlie3en-

de Wahrheit, ist ein beschwerlicher Weg:

~Die Beschéftigung mit Kultur ist anstrengend. Sie miissen ihre Wahrnehmung erweitern. Sie
muissen die eigenen Denkprozesse untersuchen. Sie miissen akzeptieren, dass es auch
andere Denk- und Arbeitsweisen gibt. Aber wenn sie die ,kulturelle Perspektive’, wie ich sie
nenne, erst einmal erworben haben, werden sie erstaunt feststellen, wie lohnend sie ist. Die
Welt ist mit einem Mal viel klarer. Anomalien lassen sich erkldren, Konflikte verstehen, Wi-
derstand gegen Verdnderung erscheint normal. Am wichtigsten ist, dass sie demditiger wer-

den. Und diese Demut macht sie weiser.“'"®

75 Nicht nachvollziehbar ist fir mich, dass sich Schein auf das Verdnderungsmodell von Beckhard

und Harris aus dem Jahr 1987 beruft. Die Schwache des Modells und dies wurde in der Literatur auch
mehrmals kritisiert, dass es vor der Beschreibung des Ist-Zustands zur Bestimmung der Notwendig-
keit einer Verdnderung kommt. Erst die Analyse des Ist-Zustands fihrt zur Definition des gewlinschten
Soll-Zustands. Veranderungen, die von den Zielen und nicht vom gegenwartigen Zustand ausgehen
kénnen meiner Meinung nach nicht erfolgreich. Denn erst die Analyse des Méglichen fihrt zum Zu-
stand des Gewinschten.

'7® Schein, 2006, S. 178,
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Aus Schein sprechen mehr als vierzig Jahre Erfahrung im Bereich der Organisationspsycho-
logie. Die Erkenntnisse der Arbeiten sind einfach und dennoch schwierig anzuwenden. Tat-

sachlich ist der ,weiche” Faktor Unternehmenskultur nur schwer fassbar.

Durch umfangreiche Studien Uber die Identitdten von Nationalkulturen kam der Sozialwis-
senschafter Geert Hofstede zu Dimensionen, deren Gegensatzpaare psychologische Hori-
zonte aufspannen, durch die Kulturen geclustert werden kdnnen. Nach dem grofRen Erfolg
seiner friihen Studien zur Nationalkultur, die zu den meistzitierten der einschldgigen Wissen-
schaftsliteratur gehoren, versuchte Hofstede diese Gegensatzpaare auf die Kultur von Un-
ternehmen zu finden. Im Folgenden werden diese geschildert; auf die Arbeiten zur For-
schung nationaler Kulturen wird jedoch verzichtet. Zu zahlreich sind die Publikationen, die
auf Hofstedes Arbeiten berufen. Am Beginn wird auf den Kulturbegriff von Hofstede einge-
gangen, weil er seine Organisationskultur direkt aus den strukturalistischen Ansatzen von
Pierre Bourdieu ableitet. Die mentale Programmierung wird ergédnzend zu den bereits disku-
tierten Methoden der Kulturanalyse kurz beschreiben, weil sie, ebenso wie die Dimensionen
der Unternehmenskultur nach Hofstede, dem Stand der wissenschaftlichen Forschung ent-

spricht.

3.2.3 Kultur und Organisationskultur nach Hofstede

3.2.3.1 Kultur und mentale Programmierung

In seinem Werk Cultural Consequences beschreibt Geert Hofstede die Kultur als: ,kollektive
Programmierung des Geistes, die die Mitglieder eine Gruppe oder Kategorie von Menschen
von einer anderen unterscheidet.'”” Dementsprechend ist Organisationskultur die kollektive
Programmierung des Geistes einer Organisation.'”® Der Kulturbegriff, auf den sich Hofstede
beruft, ist vom franz6sischen Philosophen Pierre Bourdieu abgeleitet, der Kultur als mentale

Programmierung interpretiert."”

Jeder Mensch tragt in seinem Inneren Muster des Denkens, Fihlens und Handelns, die sich
stédndig weiter entwickeln. Einen Grofteil dieser Muster hat der Mensch in seiner Kindheit

erworben. Denkmuster préagen sich im Menschen ein, er kann erst neue Muster erlernen,

" Hofstede, 2006, S. 393.
78 \/gl. ebenda.
7% vgl. Bourdieu, 1980, S. 37.
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wenn er alte abgelegt hat. Dieser Prozess des Ablegens gefestigter Denkmuster ist schwie-

riger, als neue zu erlernen.'®

Der Begriff der mentalen Programmierung leitet sich aus der Informatik ab. Ahnlich wie
Computerprogramme, ist auch der Mensch programmiert in einer Art ,Software of the
minds“."®' Hofstede nimmt sich aus der Diskussion um kiinstliche Intelligenz heraus, indem
er seiner mentalen Software grundsatzlich die Mdglichkeit abspricht, auf bestimmte Ereignis-

se destruktiv, kreativ oder unerwartet zu reagieren.'®?

Entscheidend fur die Auspragung dieser mentalen Modelle ist das soziale Umfeld, in dem
diese entstehen. Kultur ist nach Hofstede die mentale Software. Diese ist viel umfangreicher
als Zivilisation, Literatur oder etwa Musik, Kunst und ,Verfeinerung des Geistes“®. Kultur ist
weiters immer ein kollektives Phdnomen und, wie bereits erwdhnt, vom sozialen Umfeld ab-
hangig. Kultur ist die Summe aller ungeschriebenen Regeln des Spiels.”® Kultur ist nicht
angeboren, damit nicht in unseren Genen, sondern abhangig vom Umfeld. Hofstede unter-
scheidet zwischen der menschlichen Natur und der individuellen Personlichkeit, zwischen
beiden liegt die Kultur (Abbildung 14):

180 vgl. Hofstede, 2006, S. 2.

8" Oswald Wiener hat in seinem Werk Probleme der kiinstlichen Intelligenz (1990) nachgewiesen,
dass die Sichtweise, das menschliche Gehirn als Touringmaschine zu interpretieren, bei weitem zu
kurz greift. Die Komplexitdtsreduktion verfallt in einen Gestus der Technikglaubigkeit, der nicht mehr
Stand der wissenschaftlichen Diskussion ist.

82 ygl. ebenda, S. 3.

183 Ependa.

'8 Im besten Sinne strukturalistischer Tradition, verweigert Hofstede ein Nachscharfen der Begrifflich-
keiten. Was sind die ungeschriebenen Regeln und was die niedergeschriebenen? Wo sind sie nieder-
geschrieben? Im Geist, oder in den Codices des Rechtstaates? Genau diese Unscharfen, machen ein
Fassen der Kultur so schwierig genauso wie die Frage: von Regeln wird hier gesprochen? Ist die Re-
gel beim Essen die Gabel mit der linken Hand zu halten eine niedergeschriebene Regel, wenn ja, wo
ist sie niedergeschrieben? Ist dieses Schriftstiick fur alle Mitglieder einer mental programmierten
Gruppe verbindlich? In diese Kerbe der Sozialforschung schlagt auch Michel Foucault, der die Dis-
kussion der Kultur um eine entscheidende Facette bereichert: Sanktionen und Strafen. Welche Sank-
tionen drohen Mitgliedern einer Gemeinschaft, wenn sie sich nicht an bestimmte Regeln halten? Die-
ser Frage ist auch fir die Bestimmung des Terminus Unternehmenskultur wichtig: welche Strafen
drohen Mitarbeitern wenn sie gegen Regeln verstoRen, welche Strafen entsprechen welchen Versto-
3en? Unternehmenskultur kann demnach nicht die Verschriftlichung von Wertmafstdben und Hand-
lungsweisen der Mitglieder sein, auch wenn dies meist — in der Wissenschaft und Managementlehre
genauso gesehen wird.
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Individuums -
. Ererbt und Erlernt
spezifisch

Personlichkeit

Gruppen- oder
. Erlernt
kategorien- Kultur

spezifisch

Universell Menschliche Natur Ererbt

Abbildung 14:'® Ebenen der Einzigartigkeit in der mentalen Programmierung nach Hofstede

In der 2006 erschienen Auflage von Lokales Denken — globales Handeln, der deutschen U-
bersetzung von Cultural Consequences Ubt Hofstede Kritik an dem Modell von Edgar
Schein. Kultur ist etwas Erlerntes und nicht angeboren, sie leitet sich aus dem sozialen Um-
feld ab, nicht aus den Genen.'® Edgar Schein sieht die Kultur als genetisches Programm
einer Gruppe.'® Der explizite Hinweis, dass Kultur kein genetisches Programm ist, fehlt in

frheren Ausgaben von Lokales Denken — globales Handeln.

Hofstede fokussiert sich bei seinem Kulturbegriff viel stérker auf das Individuum, Kultur préagt
die Personlichkeit des Menschen. Schein stellt bei seinen Betrachtungen die Gruppe
(group’s DNA) in den Mittelpunkt der Forschung. Wichtig sind ihm gruppendynamische Effek-
te zwischen Vorgesetzten und dem Mitgliedern der Gruppe. Die Prinzipal-Agent-Theorie ist
unausgesprochen der theoretische Unterbau von Scheins Uberlegungen. Dies I&sst sich
auch daran erkennen, dass Schein mehrmals in seinem Werk Organizational Culture and
Leadership auf Chris Argyris rekurriert, der als Begriinder und Verfechter der Prinzipal-

Agent-Theorie gilt."®®

Nach diesem Exkurs Uber den allgemeinen Kulturbegriff bei Hofstede, wird im Folgenden

ausschlieBlich der Aspekt der Organisationskultur thematisiert. Die Studien von Geert Hof-

"85 Abbildung: Hofstede, 2008, S. 5.

188 \/gl. Hofstede, 2006, S. 4.

'¥7 vgl. Schein, 2004, S. 32.

'®8 Die Prinzipal — Agent Theorie wird im Abschnitt ,Spieltheorie und Wissensmanagement* dieser
Arbeit genauer beschrieben. Fir die Verankerung des Wissensmanagements in der Aufbauorganisa-
tion eignet sich die Theorie sehr gut, auch weil sie mathematisch einfach modellierbar ist.
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stede gehdren zu den meistzitierten und umfangreichsten Untersuchungen nationaler Kultu-
ren. Es macht daher wenig Sinn, eine erneute Interpretation seiner Thesen zu wagen, zumal

dies der Autor selbst, seit einigen Jahrzehnten erfolgreich betreibt.

3.2.3.2 Der Begriff Organisationskultur nach Hofstede

Die Kultur einer Gruppe oder eines Individuums ist abhangig von der Umgebung. Diese wirkt
unmittelbar auf die Personlichkeit des Einzelnen. Hofstede nimmt gegeniber der Manage-
mentliteratur, die sich mit Organisationskultur beschéftigt, eine kritische Haltung ein und
spricht von einem ,Fimmel* der Organisationskultur.'®® Tats&chlich treffen die meisten Attri-
bute, die Hofstede in seiner Kritik anfihrt auf zahlreiche Werke der Management- und Orga-
nisationslehre zu: Organisationskultur ist ganzheitlich, historisch bedingt, weich und nur

schwer veranderbar.'®°

Die Problematik der wissenschaftlichen Fassbarkeit beginnt fir Hofstede mit dem Fehlen
einer Standarddefinition. So zieht sich Hofstede auf sein empirisch etabliertes Terrain zurlick
und schrénkt seinen Kulturbegriff auf die Organisationskultur ein. Diese ist die kollektive Pro-
grammierung des Geistes, die die Mitglieder eine Organisation von jenen einer anderen Or-

ganisation unterscheidet.'’

Fir die Organisationskultur erweitert Hofstede den Definitionsbereich um die Stakeholder.
Auch alle Personen und Personengruppen, die mit der Organisation zu tun haben, werden
von der Organisationskultur beeinflusst.’® Damit gelingt es Hofstede auf fir ihn bekanntes
Terrain zuriickzukommen. Die Kultur von Organisationen wird von den nationalen Kulturen
ihrer Mitglieder bestimmt. Der Unterschied zur Nationalenkultur zeigt sich im Ansatz: Eine

Organisation hat eine Kultur, oder eine Organisation ist eine Kultur.'®

,Der Unterschied zwischen nationalen und Organisationskulturen beruht auf ihrer unter-
schiedlichen Mischung aus Werten und Gewohnheiten. [...] Nationale Kulturen sind Teil der
mentalen Software, die wir in den letzten zehn Jahren unseres Lebens in der Familie, der

Umgebung, in der wir leben, und in der Schule erwerben. Und sie erhalten das meiste unse-

189 vgl. Hofstede, 2006, S. 392.
%0 v/gl. ebenda, S. 393.

¥Tvgl. ebenda.

192 Vgl. ebenda.

198 v/gl. Weick, 1985, S. 385.
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rer Grundwerte. Organisationskulturen erwerben wir, wenn wir als junger oder nicht mehr so
junger Erwachsener mit unseren festgefiigten Werten in Arbeitsorganisationen hineinkom-
men, und sie bestehen hauptséchlich aus den Praktiken der Organisation — sie sind ober-

flachlicher.“'%*

Um zu praxisrelevanten Aussagen hinsichtlich der Unterschiede von Kultur und Organisati-
onskultur zu kommen, zitiert Hofstede die IRIC Studie der Universitdt Maastricht. Die Studie
untersuchte Organisationen in mehreren Landern und stellte die jeweilige Organisationskul-
tur der nationalen Kultur gegentber. Das Ergebnis zeigt, dass sich Werte und Praktiken bei
der Organisationskultur diametral zu jener der Nationalkultur verhalten. Sind fur nationale
Kulturen vor allem die Werte ausschlaggebend, so treten diese bei der Organisation in den
Hintergrund. Die Werte der Fuhrungspersénlichkeiten werden zu den Praktiken der Mitglie-
der. Die Praktiken bestimmen die Organisationskultur — die gemeinsame Wahrnehmung der

taglichen Praktiken dominieren die Werte.'?

Die Auswertung der IRIC Studie fuhrte schliel3lich zu sechs Dimensionen der Organisations-
kultur. Wie bei der nationalen Kultur, so lassen sich die Dimensionen der Organisationskultur

durch Spannungsfelder definieren.

prozessorientiert — ergebnisorientiert
personenorientiert — aufgabenorientiert
organisationsgebunden — professionell
offenes System — geschlossenes System

schwache Kontrolle — strenge Kontrolle

I

normativ — pragmatisch

In der ersten Dimension wird das Interesse an den Mitteln (Prozesse) einem Interesse an
den Zielen (Ergebnisse) gegeniiber gestellt. Die Interpretation erfolgt analog zu Dimensionen
der Nationalkulturen. Prozessorientierte Organisationskulturen vermeiden Risiken, wéhrend
Mitarbeitern in ergebnisorientierte Organisationskulturen unbekannte Situationen eine will-

kommene Abwechslung sind. Homogene Kulturen werden als stark, heterogene Kulturen als

'9* Hofstede, 2006, S. 396.

195 Mit der Feststellung relativiert Hofstede die Wertediskussion géngiger Managementpraxis. Leitbild,
Mission Statement erscheinen im Lichte der IRIC Ergebnisse weniger bedeutend als die Frage, wie
werden die Werte tatsachlich gelebt?
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schwach bezeichnet.®® Ergebnisorientierte Kulturen bezeichnet Hofstede als effizient im

Sinne von Peters und Waterman.'®’

Die zweite Dimension stellt ein Interesse an Menschen (Personal) einem Interesse an Ar-
beitserledigung (Aufgaben) gegeniber. Mitarbeiter in personenorientierten Organisationskul-
turen haben das Gefiihl, dass auf ihre Wiinsche Ricksicht genommen wird. Dies bedeutet
auch, dass Entscheidungen zumeist in Gruppen getroffen werden. In aufgabenorientierten
Organisationen lastet ein erheblicher Leistungsdruck auf den Mitarbeitern. Das Wohlergehen

der Mitarbeiter tritt zugunsten der Aufgabenfokussierung in den Hintergrund.'#®

In organisationsgebundenen Kulturen leiten die Mitarbeiter ihre Identitat weitgehend aus der
Organisation ab. Als ,professionell* klassifiziert Hofstede Kulturen, in denen sich Mitarbeiter
mit der Art ihrer Arbeit identifizieren. Organisationsgebunden bedeutet auch, dass die Mitar-

beiter Praktiken aus der Organisation in das Privatleben tibertragen.'®®

Als offene Systeme bezeichnet Hofstede jene, die vor allem neuen Mitarbeitern einen leich-
ten Einstieg bieten, wahrend geschlossene Systeme hermetisch gegen aufiere Einflisse
abgeschlossen sind. Schwache Kontrollen bedeutet, das Kosten in der Organisation nach-
rangig diskutiert werden. Straffe Kontrollen beschreiben ein durchorganisiertes, kostenbe-
wusstes Arbeitsumfeld. Besprechungstermine beginnen pinktlich, Arbeitszeiten werden ge-
nau kontrolliert. Normative Kulturen bestehen auf eine unabdingbare Einhaltung von Regeln
gegeniber der Auflenwelt, wahrend pragmatische Organisationen situationsbezogen auf

Marktanderungen reagieren.”®

Wie bereits in den Cultural Consequences legt Hofstede diesen sechs-dimensionalen Raster
Uber die Organisationen. Aus der mehrdimensionalen Werkzeugkiste kénnen Organisationen
ihre Kulturen zusammensetzen. Zum Beispiel: eine Firma in Osterreich ist stark ergebnisori-
entiert, hat eine erkennbare aufgabenorientierte Auspragung. Die Mitarbeiter agieren profes-

sionell in einem geschlossenen System nach leicht normativen Grundsétzen.

1% Diese Feststellung ist keine groe Uberraschung, auch wenn die Arbeiten zum Verstandnis natio-
naler Kulturen nicht zur Interpretation herangezogen wurden. Dass der Zusammenhalt in Firmen auch
die gemeinsamen Praktiken starkt, ist keine Feststellung sondern vielmehr Grundregel der Sozialfor-
schung. Als schwache Kulturen bezeichnet Hofstede jene, deren Antworten ein breites Spektrum zeig-
ten. Je uniformer die Antworten, desto homogener (stabiler) und damit stérker die Organisationskultur.
97 vgl. Peters/Waterman, 1982, S 77.

198 \/gl. Hofstede, 20086, S. 408.

99 y/gl. ebenda, S. 410.

20 vgl. ebenda, S. 411.
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So weit so gut. Doch was tun mit dieser Analyse? Wie kann diese Beschreibung der Organi-
sationskultur auf spezielle Bereiche der Organisation, wie beispielsweise dem Wissensma-
nagement angewendet werden? Die mehrdimensionale Organisationsanalyse nach Hofstede
liefert eine Checkliste was bei einer bestimmten Organisation zu beachten ist. Im Gegensatz
zu der Analyse nationaler Kulturen in dem mehrfach zitierten Werk Cultural Consequences
zeigt sich bei der Organisationskultur die Beschranktheit der Anwendung. Nationale Kulturen
interagieren in multinationalen Organisationen, im Tourismus, auf bilateraler politischer Ebe-
ne. Unternehmen tun dies allerdings selten. Sie interagieren zumeist auf Produktebene.?"
Diese ergebnisorientierte Interaktion der Unternehmen nimmt auf den Charakter der Organi-
sationskultur kaum Einfluss. Selbstverstandlich beeinflusst die Organisationskultur das Pro-

dukt, doch tritt die Organisation durch die Regeln des Marktes in den Hintergrund.?*

Die Uberraschenden Ergebnisse der IRIC Studie die Hofstede prasentiert, wie etwa dass
starke ergebnisorientierte Produktionseinheiten schwache Kontrolleinheiten haben kénnen,
erweitern zwar das Sichtfeld auf Organisationen abseits stereotyper Merkmale, bringen flr
die Organisation selbst kaum einen nennenswerten Mehrwert. Eine Analogie: was nutzt es
einem Patienten wenn er durch die Analyse der Symptome auf seine Krankheit kommt, die
entsprechende Therapie jedoch unbekannt ist. In den Cultural Consequences funktioniert die
Analysemethode besser, weil Beschreibungen nationaler Kulturen eine Interaktion erleich-
tern kénnen, der Mehrwert fir die Organisationskultur eines Unternehmens ist jedoch be-

grenzt.

Hofstede bleibt seinen Grundséatzen treu. Tatséachlich beschreiben die sechs Dimensionen
ausschlieB3lich Praktiken und keine Werte. Durch die Ausliibung der Praktiken entstehen ja,
wie bereits besprochen, die dazugehdrigen Werte. Auch die Hinweise, dass zusétzlich zu
den Interviews mit Mitarbeitern von Unternehmen die an der Studie teilgenommen haben,
auch Strukturdaten (Bruttosozialprodukt des Landes in dem die Organisation ihren Standort
hat) in die Analyse mit eingeflossen sind und dass Gert Hofstede diese Strukturdaten eigen-

handig?*®

gesammelt hat, bringen fiir praktische Anwendung der Studienergebnisse, kaum
eine Verbesserung. In seiner Schlussfolgerung lasst Hofstede die Existenz zusatzlicher Di-
mensionen offen. Im Gegensatz zur Analyse nationaler Kulturen, die weltweit durchgefihrt

wurde, beschrankt sich die IRIC Studie auf den mitteleuropdischen Raum. Auch eine Bewer-

2T vgl. Drucker, 2001, S. 176.
202 \/q|. Porter, 2004, S. 85.
203 ygl. Hofstede, 20086, S. 419.
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tung der Dimensionen ladsst Hofstede offen. Ob offene oder geschlossene Systeme besser
sind, prozessorientierte Unternehmen besser agieren als ergebnisorientierte, kommentiert
Hofstede nicht. Es hdnge von der Entwicklung des Unternehmens, daher vom jeweiligen
Produkt ab.?®* In dem Kapitel ,Organisationskulturen handhaben und mit ihnen zurechtkom-
men* kritisiert Hofstede, dass sich Manager und Geschéftsfiihrer zu wenig mit der Unter-
nehmenskultur beschaftigen, sowie dass die Anwendung und der Erfolg von Strategien un-
mittelbar mit der Unternehmenskultur zusammenhéngen. Anderungen der Unternehmenskul-
tur brauchen starke Promotoren die den Kulturwandel unterstiitzen und bedeuten eine grol3e

Anstrengung fiir das Unternehmen.

JKultur ist zwar ein ,weiches’ Merkmal, doch erfordert ihre Anderung ,harte’ MaBnahmen.
Strukturelle Anderungen kénnen beispielsweise die SchlieBung von Abteilungen, die Einrich-
tung anderer Abteilungen, die Zusammenlegung oder Trennung von Tétigkeiten, die drtliche
Versetzung von Menschen und/oder Gruppen bedeuten. Eine allgemeine Regel besagt, dass
sich Menschen an die Kultur ihrer neuen Umgebung anpassen, wenn sie einzeln versetzt
werden; werden Menschen als Gruppen versetzt, so nehmen sie ihre Gruppenkultur mit.
Menschen in Gruppen haben, als Teil ihrer Kultur, Interaktionsformen entwickelt, die sehr

stabil sind und sich nur schwer dndern lassen. %%

Es andern sich die Praktiken und daher auch die Werte. Dass sich Praktiken an &ufieren
Merkmalen wie Slogans, Namen und Uniformen am einfachsten erklaren lassen, weil sie
sichtbare Merkmale einer Corporate Identity sind, dazu hatte es die IRIC Studie nicht ge-
braucht. Werke wie Naomi Kleins No Logo gehen neue, populdrwissenschaftliche Wege, die
ohne umfangreiche sozialwissenschaftliche Studien zu &hnlichen Ergebnissen kommen.
Vielleicht erklart dies auch die Enttduschung Hofstedes darlber, dass nur vergleichsweise
wenige Manager ihre Unternehmen an der IRIC Studie teilnehmen lieRen. Die Management-
literatur konzentriert sich immer starker auf plakative Beispiele als auf kostspielige fundierte

Studien. Exemplarisch fur diese Entwicklung wird im Folgenden ein Beispiel daflr gebracht.

204 /g1, ebenda, S. 428.
25 Ependa, S. 432.
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3.2.4 Wie sich mit Organisationskultur gutes Geld verdienen l&asst

3.2.4.1 Aus Sechs mach Funf

Einer, der mit dem ,Fimmel“ Organisationskultur Geld verdient, wird in diesem Abschnitt vor-
stellt. Die Anzahl der popularwissenschaftlichen Publikationen zum Thema Organisationskul-
tur ist den letzten Jahren, so ergab die Recherche, stark angestiegen. Neben dem ,Refra-
ming®“ von Organisationen bleibt die Kultur, auch wegen ihrer Unfassbarkeit ein beliebtes
Thema. Diese ,weichen® Fakten eignen sich ausgezeichnet fiir Konsulenten, weil im Grunde
keine prazisen Aussagen zu dem Thema getroffen werden kénnen. Mit der Uberschrift ,What
the gurus tell us” beginnt der Management-Trainer Fons Trompenaars sein Buch Riding the
waves of culture. Trompenaars, fiir zahlreiche namhafte Management-Beratungsfirmen tatig,
fuhrt jene als Gurus an, die seiner Meinung nach etwas zu erzéhlen haben: Frederick Taylor,
Peter Drucker, Mike Hammer und Henri Fayol. Er unterstellt ihnen, dass sie auf bewusste
oder unbewusste Weise den Lesern suggerieren, die best moégliche Art, Unternehmen zu
managen, entdeckt zu haben. Komplexitatsreduktion ist fir Trompenaars das Geheimnis
moderner Managementliteratur - er selbst versteht dieses Spiel ebenfalls. Der folgende Ab-

schnitt kann als Exkurs in die zeitgendssische Managementliteratur gesehen werden.

Am Beispiel von Riding the waves of Culture wird gezeigt, wie einfach sich die Dimensionen
Hofstedes adaptieren und unter neuem Namen gut verkaufen lassen. Das Beispiel zeigt aber
auch, dass im Bereich der Organisationskultur kaum neue Ansatze publiziert werden. Das
Modell von Edgar Schein, das bereits beschrieben wurde, ist mehr als zwanzig Jahre alt, die
Studien zur Nationalkultur von Geert Hofstede wurden vor beinahe vierzig Jahren gemacht.
Die funf Dimensionen anhand deren sich Organisationskultur fir Fons Trompenaars erklaren
I&sst sind:

Universalism versus particularism (rules versus relationship)
Communitarianism versus individualism (the group versus the individual)
Neutral versus emotional (the range of feeling expressed)

Diffuse versus specific (the range of involvement)

o bk~ N~

Achievement versus ascription (how status is accorded)*®

Die Dimensionen nach Trompenaars kénnen auch als Interpretation der Dimensionen nach

Hofstede gelesen werde. Diesen zitiert Trompenaars auf knapp dreihundert Seiten dreimal.

206 Trompenaars, 2008, S. 29.
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Wissenschaftliche Grundlagen findet Trompenaars in den Abhandlungen Talcott Parsons,
der in der generellen Vorstellung lebte: ,Action is system“?*” Um die Kunstgriffe besser
nachvollziehen zu kénnen die Trompenaars vollfihrt, um sich ein wissenschaftliches Grund-
gerist der Organisationskultur aufbauen zu kénnen, werden im folgenden Abschnitt die Ar-
beiten Talcott Parsons erlautert. Von der Erkenntnis ist es dann nur ein kurzer Weg, der Gber

Hofstede direkt in die Kulturwelt der Konsulenten fihrt.

3.2.4.2 Zutiefst menschliche Zustande

Das Handlungssystem nach Parsons erlangte hauptsachlich dadurch Bekanntheit, weil es
Niklas Luhmann zur Einflihrung in die Systemtheorie diente. In Ansatzen nahm Parsons die
Systemtheorie vorweg, indem er die Beziehung eines Individuums zu seiner Aul3enwelt be-
schreibt. Nach Parsons Vorstellung besteht das menschliche Handlungssystem aus vier
Quadranten, die er wie folgt nennt: ,Adaption”, ,Goal Attainment®, ,Integration“ und ,Latent
Pattern Maintenance®. Dieses aus Kreuzklassifikationen bestehende Modell nennt er Gene-
ral Paradigm of the Human Condition.?®® Adaption beschreibt die Kombination von instru-
menteller und externaler Orientierung.”® Die Adaption beschreibt den Versuch der Harmoni-
sierung des Individuums mit seiner AuRenwelt. Als Beispiel fiihrt Parsons die Wirtschaft als
externen Faktor an. Goal Attainment beschreibt die Kombination von AuRenbeziehungen des
Individuums und konsumatorischer Werteverwirklichung. Parsons beschreibt mit dieser Di-
mension die Erreichung von Zielen im Gegensatz zur Projektion kunftiger Zustdnde. Mensch-
liches Handeln muss, so folgert Luhmann aus Parsons Beschreibungen, befriedigende Zu-

stande erreichen.?'? 2!

Die Befriedigung interner Zustédnde charakterisiert Parsons als Integration. In der konkreten
Analyse der Integration bleibt Talcott Parsons eine wissenschaftliche Erklarung schuldig.
Lockwood bemerkt dazu, dass jeder gegenwértige Zustand der internal realisiert wird als
Gegenwart akzeptiert werden muss.?? Als merkwiirdig bezeichnet Luhmann den Ausdruck

latent pattern maintenance. Parsons verfolgte damit die Idee, dass kognitive Strukturen dau-

27 v/gl. Luhmann, 2004, S. 22.

208 v/g1. Parsons, 1978, S. 352.

209 y/gl. Luhmann, 2004, S. 23.

210 vgl. ebenda.

2" In der Terminologie Hofstedes wiirde dies bedeuten: Die Praktiken der Mitarbeiter einer Organisa-
tion sind auf befriedigende Zustédnde ausgerichtet, damit sich die darunterliegenden Werte einstellen
kénnen.

%12 ygl. Lockwood, 1964, S. 245,
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erhaft verfiigbar sein miissen, diese aber nicht stindig aktualisiert werden.?"® Als Beispiel
fuhrt Parsons die Liebe an. Man liebt nicht stédndig und trotzdem weil das Individuum, wie es
liebt. Latent pattern maintenance ist demnach die Stabilisierung von Strukturen auch im Falle

von Nichtbenutzung.?'*

Aus den Abkirzungen der vier Dimensionen entwickelte Talcott Parsons das AGIL Schema.
Alles was ein Individuum bendtigt um eine gewisse Handlung durchfiihren zu kénnen findet
sich mit Vollstandigkeitsgarantie in dem Modell.?'® Luhmann bezeichnet Parsons als groRen
Theoriearchitekten, der ein eigentimliches Konstruktionsmuster vorgeschlagen und erprobt
hat. Um den eigenen Anspruch erfullen zu kénnen, teilte Parsons die Quadranten in wieder
jeweils vier Boxen. Das System besteht jetzt aus insgesamt 16 Boxen die in die vier groflden
Bereiche: Kultursystem, Sozialsystem, Verhaltenssystem und Persénlichkeitssystem. Alle
vier Systeme muissen mit Inhalten erfillt sein, sollen menschliche Aktionen tatsachlich statt-
finden. In dieser Bedingung erkennt Luhmann die eigentliche Schwéache des Systems. Das
Problem des menschlichen Handelns l&sst sich nach Parsons nicht deduktiv I6sen, sondern
nur durch inventorische Phantasie. Genau dieses Problem haben auch die meisten aktuellen

Modelle zur Organisationskultur.

3.2.4.3 Bedeutungsvolle Interpretationen

Fons Trompenaars erklért seine fiinf Dimensionen auf denen ein ,Wellenritt* Gber die Kultu-
ren hinweg seiner Ansicht nach méglich sein sollte, anhand von Studien. Im Gegensatz zu
Hofstedes Cultural Consequences macht Trompenaars keine eigenen wissenschaftlichen
Analysen sondern bedient sich bereits vorhandener. Aus Fragen, ob Probanden die Lebens-

qualitat in einem Land besonders hoch einschatzen,?'®

t,217

oder ob sie ihre tagliche Arbeit
nerv versucht der Autor praktische Hinweise im Umgang mit Kulturen zu geben. Dabei

vermischen sich nationale- und Unternehmenskulturen.

213 y/gl. Parsons, 1978, S. 430.

2% vgl. Luhmann, 2004, S. 24.

215 Auf ghnliche Weise konnte auch das Wissensmanagement-Modell von Nonaka/Takeuchi unter-
sucht werden. Das AGIL Schema, das mit einer Internalisierung beginnt und dann mit dueren Ein-
flissen interagiert kann deckungsgleich Gber die Wissensspirale von Nonaka/Takeuchi gelegt werden.
Bei der Wissensspirale funktioniert dieser Prozess besser, weil die Autoren, im Gegensatz zu Talcott
Parsons nicht den Anspruch auf Universalitat legen. Die Wissensspirale ist ein Erklarungsmodell und
keine Beschreibung menschlichen Handelns. Trotzdem, Nomenklatur und die Kreuzqualifikation der
Variablen beider Modelle sind verbliffend &hnlich.

216 Vgl. Trompenaars, 2008, S. 51.

27 vgl. ebenda, S. 70.
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Am Tonfall lassen sich Manager einer bestimmten Kultur ebenso erkennen, wie an ihren
Umgangsformen. Tatséachlich folgen viele Modelle der neueren Managementliteratur einem
Schema, das jenem von Talcott Parsons entspricht. Die Autoren sind Theoriearchitekten, die
auf die Fahigkeit der Leserschaft bauen, die oben beschriebene inventorische Phantasie auf
eben diese Modelle anzuwenden. Dabei mischen sich persénliche Erfahrungen, Werte und
Praktiken mit Modellen, Studien, Theorien und Annahmen anderer Autoren aus teils anderen
Wissensgebieten. Je kontrarer die Forschungsrichtung, desto innovativer wird das Modell
dargestellt. Wichtig bei der Interpretation des Modells ist der narrative Charakter der For-

schungsergebnisse.

JA universalist business person — a North American, British, Dutch, German or Scandinavian
— is wise to take much longer than usual when a particularist culture. Parcticularists get sus-
picious when hurried. At least twice the time normally necessary to establish a contractual

agreement is necessary to forge what has to be closer relationship.”’®

Aussagen wie diese, sind im Sinne der Sozialwissenschaft nicht falsch. Viele Leser haben
bestimmt ahnliche Erfahrungen gemacht wie der Autor. Problematisch wird es erst, wenn
aus den Erfahrungen Modelle abgeleitet werden, die einen wissenschaftlichen Charakter
haben sollen. Viele Modelle erheben diesen Anspruch. Das Prinzip Induktion wird zur be-
stimmenden Grundlage dieser Modelle. Neben den Anforderungen an die innovatorischen
Féhigkeiten des Rezipienten zur Modellbildung bleibt immer noch das Problem der Dedukti-
on. Dieses umgeht beispielsweise Trompenaars dadurch, dass er praktische Hinweise zum

Umgang mit Kulturen gibt, wie oben genannte Reiseplanung.

Das Modell von Fons Trompenaars wurde, wie bereits erwahnt, als Beispiel fir eine Vielzahl
von Werken zur Organisationskultur gewahlt die sich in der Managementliteratur finden. Die-
ser Abschnitt soll keine Kritik an Modellen dieser Art sein, sondern lediglich als Reisefiihrer
fur fremde Kulturen, die einige nitzliche Hinweise enthalten, interpretiert werden. Das Ver-
sprechen eines sozialwissenschaftliche Anspruchs dieser Modelle wird nicht eingeldst. An
der Vielzahl dieser Modelle zeigt sich auch die Stagnation der Forschung zur Organisations-
kultur. Hofstede und Schein gehéren nach wie vor zum Stand der Forschung wie die Theo-

rien von Max Weber oder Niklas Luhmann.

218 Ebenda,
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Im letzten Abschnitt zum Thema wird noch ein origindrer Ansatz zur Unternehmenskultur
vorstellt, der der wissenschaftlichen Breite des Problems gerecht wird. Gilles Deleuze und
Félix Guattari haben mit ihrem Werk Tausend Plateaus neue Wege der Sozialwissenschaft
beschritten. In ihrer Arbeit findet sich etwas, das in den meisten in der notwendigen Auspra-
gung fehlt: die Mehrschichtigkeit der Kultur. Hofstede hat dies in seiner Arbeit Gber die Un-
ternehmenskultur in Ansatzen einflieRen lassen, wenn er von Subkulturen in Organisationen
spricht.?"® Die Mannigfaltigkeiten von Deleuze und Guattari gehen hier noch einen Schritt

weiter.

3.3 Unternehmenskultur als Speicherorgan

3.3.1 Allgemeines

Bisher wurde, gangigen Begriffen und Analysen der Organisationskultur folgend, dem Pfad
der Interpretation von Kulturmodellen gefolgt, die in der Okonomie State of the art sind. Da-
bei handelt es sich zumeist um Modelle, die aus dem angloamerikanischen Raum kommen
und denen Beispiele aus der Wirtschaft zugrunde liegen.?”® Dabei treten die wissenschaftli-
chen Modelle zugunsten der Interpretation von empirischen Studien in den Hintergrund, oder
werden, wie bereits in diesem Abschnitt gezeigt wurde, in zweidimensionale Modelle, die

eine sichtbare und eine unsichtbare Komponente haben, eingebaut.?*’

Zum Schluss dieses Abschnitts wird ein neuer Ansatz vorstellt, wie Unternehmens-, bezie-
hungsweise Organisationskultur neu beschrieben werden kann. In den meisten Modellen
erfolgt die Festlegung der Unternehmenskultur top-down. Sie wird vom Top-Management als
Regelwerk festgelegt und an alle Mitarbeiter des Unternehmens kommuniziert. Die Unter-
nehmenskultur findet sich demnach festgeschrieben in der Vision und Mission des Unter-

nehmens und weniger in alltédglichen Arbeit.

Die Cultural Studies haben in den achtziger Jahren des 20. Jahrhunderts gezeigt, dass sich
sozialwissenschaftliche Modelle, wie sie beispielsweise die Strukturalisten hervorgebracht
haben, schwer komplexe gesellschaftliche Systeme wie Organisationen oder Staaten an-

wenden lassen.??? In seinem Werk Widerspenstige Kulturen, zeigt der Sozialwissenschafter

219 y/gl. Hofstede, 2006, S. 421.
220 y/gl. Trompenaars, 2008, S. 13.
221 y/g|. Schein, 2004, S. 26.

222 \/gl. Lévi-Strauss, 1996, S. 29.



Organisationskultur und Wissensmanagement 68

Rainer Winter durch Kompilation verschiedener Beitrdge, dass allen Kulturen eines eigen ist:

Sie lassen nicht generalisieren.??

In diesem letzten Abschnitt Uber die Organisationskultur wird ein neues Kulturmodell in Dis-
kussion gebracht, das diametral zu bisherigen Modellen steht. Das Modell entwickelt sich
bottom-up. Das bedeutet, die Unternehmenskultur, die sich durch Riten und Manifestation
ausdriickt, beginnt auf zwischenmenschlicher Ebene unter Kollegen und entwickelt sich ste-
tig weiter — sowohl vertikal als auch horizontal Uber alle hierarchischen Ebenen eines Unter-
nehmens. Dabei prégen sich jene Merkmale am stérksten aus, die den téaglichen Umgang
bestimmen.?** Unternehmenskultur ist per se kein festgeschriebenes Regelwerk sondern ein
in Fluss befindliches soziales System, das auf individueller Ebene von jedem Mitarbeiter in-

terpretiert wird.

Die eingangs aufgestellte These, dass die Unternehmenskultur top-down bestimmt, jedoch
bottom-up gelebt wird, soll mit dem Modell von Deleuze/Guattari erklart werden. In ihrem
Werk Tausend Plateaus haben sie dieses Modell beschrieben. Trager der finiten — kleinst-
mdglichen Kultureinheit ist das Rhizom. Deleuze/Guattari betonen explizit, dass es sich da-
bei um kein ausformuliertes Gesellschaftsmodell handelt, doch eignet sich dieser Ansatz um
die Unternehmenskultur als ein flieRendes System zu beschreiben, wie ich dies auch im Pra-

xisteil dieser Arbeit noch zeigen werde.

3.3.2 Die Theorie des Rhizoms

Durch die Logik ist der Mensch gewohnt, Verhaltensweisen, Probleme etc. als Abfolge zu
interpretieren. Es besteht ein Problem, daraus entwickelt man eine L&sung, die, wenn un-
brauchbar, zu einem neuen Lésungsansatz fiihrt. Nach zwei folgt drei, nach drei vier und so
fort. Das klassische Denken ist in der Theorie verhaftet, dass von einem Startpunkt aus, wie
in einem bindren Entscheidungsbaum, verschiedene Pfade zu verschiedenen Ergebnissen
fuhren. Es gibt Knoten, an denen Entscheidungen getroffen werden missen, und die dann

zu Lésungen oder im realen Leben zu schicksalhaften Ereignissen fiihren.?® Deleu-

223 y/gl. Winter, 2005, S. 77.
224 \/g|. Lévi-Strauss, 1996, S. 31.
25 \gl. Deleuze/Guattari, 1997, S. 13.
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ze/Guattari vergleichen die Gesellschaft mit einer Maschine’®, die aus interagierenden Tei-
len besteht und ein messbares Ergebnis liefert. Dabei versteht sich die Gesellschaft als abs-

trakte Maschine mit komplexem Aufbau:

Wir sprechen nur noch von Mannigfaltigkeiten, Linien, Schichte und Segmentaritdten, von
Fluchtlinien und Intensitdten, von maschinellen Gefiligen und ihren verschiedenen Typen,
von organlosen Kdrpern und ihrem Aufbau, ihrer Selektion, von der Konsistenzebene und
den jeweiligen MaBBeinheiten. [...] Das Denken hat die Mannigfaltigkeit nie begriffen, [...] vom
Objekt aus gesehen kann man auf natirlichem Wege zwar direkt von dem Einen zu drei, vier
oder fiinf gelangen, jedoch immer unter der Voraussetzung einer starken, urspringlichen

Einheit, jener Hauptwurzel, die die Nebenwurzeln tragt.“??’

Stirbt die Hauptwurzel ab, dann kénnen sich zahlreiche Nebenwurzeln bilden, die in ihrer
Struktur Merkmale der Hauptwurzel tragen. Die Nebenwurzeln erzeugen Mannigfaltigkei-
ten®®, die zumeist nicht kontrollierbar sind, dennoch kann jede dieser Wucherungen der Ne-
benwurzeln als Teil des Systems erkannt werden, weil es die genetische Information der

Hauptwurzel in sich tragt.

Jede Organisation hat eine Organisationskultur, die Normen, Regeln, Manifeste und Riten
etc. in einem Hauptstrang in sich trégt. An hierarchischen und/oder organisatorischen Knoten
setzen Nebenwurzeln an, die Mannigfaltigkeiten der Hauptwurzel produzieren. Die Linearitat

der Fortpflanzung beglinstigt die Vergrofierung der Mannigfaltigkeit und erhéht somit die

226 \Was auch schon Lewis Mumford in seinem Werk »,Mythos der Maschine“ praktizierte. Das staatli-
che Gebilde funktioniert als Maschine, die Einwohner sind Teile dieser Megamaschine, die nur funkti-
onieren kann, wenn die , Tatigkeiten der Arbeiter wie Zahnrader ineinander greifen®.

T Ependa, S. 14.

228 Mannigfaltigkeiten bezeichnen topologische Raume, die lokalen euklidischen Raumen gleichen.
Carl Friedrich Gaul} hat sich in seinen Arbeiten mit gekrimmten, zweidimensionalen Flachen im drei-
dimensionalen Raum beschéftigt. Bernhard Riemann setzte diese Gedanken von Gaul fort und ent-
wickelte in seiner Mathematik Formulierungen fir die Eigenschaften n -dimensionaler Flachen. Die
Mannigfaltigkeit, wie sie Deleuze und Guattari verstehen, ist eine Metapher fiir die Riemann’sche Ma-
thematik: Es geht den Wissenschaftern um die Beschreibbarkeit der Natur und eindimensionalen Be-
trachtungsweisen dieser zu entkommen, so gelten in der Metrik nach Riemann eigene Gesetze: wie
die Eigenschaft, dass in héherdimensionalen Raumen die kiirzeste Verbindung zwischen zwei Punk-
ten nicht zwingend eine Gerade sein muss, sondern auch eine gekriimmte Kurve sein kann. Die Be-
rechnung von Punkten héngt im Allgemeinen von der Lage der Punkte auf der gekrimmten Flache im
Raum ab (Vgl. Gallot/Hudin/Lafontain, ,Rimannian Geometry“, 1990). Aus diesen mathematischen
Eigenschaften entwickeln Deleuze/Guattari ihre ,Tausend Plateaus” — die binére Logik erscheint bei-
den Wissenschaftern als unzureichendes Instrument fiir die Beschreibung gesellschaftlicher Zustan-
de.



Organisationskultur und Wissensmanagement 70

Dimension.?®® In den Abteilungen der Organisation entstehen Nebenwurzeln der Organisati-
onskultur, die Merkmale der Hauptwurzel tragen, jedoch neue ,topologische Rdume auf-
spannen. Dies liegt an den Individuen, die in diesen gesellschaftlichen Rdumen leben und
arbeiten. Hierbei zeigt sich bereits die Tendenz der Uberlegungen: Die Organisationskultur
per se ist nicht homogen beschreibbar, sondern besteht aus zahlreichen Nebenwurzeln, die
in ihrer Mannigfaltigkeit zu immer komplexeren Gebilden werden. Wird die Rickfihrung einer
Mannigfaltigkeit in die Struktur erzwungen — durch eine Organisationsédnderung — dann wird
das Wachstum der Mannigfaltigkeit durch eine Verringerung der Kombinationsgesetze kom-

pensiert.?*

Die Nebenwurzel erlangt demnach eine immer gréRere Bedeutung. Dadurch verliert die Or-
ganisation ihre Hauptwurzel, das Subjekt gewinnt an Bedeutung, wird Gberdeterminiert, das
Objekt ist Ergdnzung zum Subjekt. Die Gefahr ist fir Deleuze/Guattari klar: Nebenwurzel-

Chaosmos statt Wurzel Kosmos.?*'

~-Das Mannigfaltige muss gemacht werden, bar nicht dadurch, dass man immer wieder eine
héhere Dimension hinzufiigt, sondern vielmehr schlicht und einfach in allen Dimensionen,
liber die man verfiigt, immer n-1 (das Eine ist nur dann ein Teil des Mannigfaltigen, wenn es

davon abgezogen wird)?*

. Wenn eine Mannigfaltigkeit gebildet werden soll, muss man das
Einzelne abziehen, immer in n-1 Dimensionen schreiben. Man kénnte ein solches System
Rhizom nennen. Ein Rhizom ist als unterirdischer Strang grundsétzlich verschieden von gro-
Ben und kleinen Wurzeln. Zwiebel- und Knollengewéchse sind Rhizome. [...] Das Rhizom
selbst kann unterschiedliche Formen annehmen, von der veréstelten Ausbreitung in alle

Richtungen an der Oberfléche bis zur Verdichtung in Zwiebeln und Knollen.

Fur Rhizome gelten die Eigenschaften der Konnexion und der Heterogenitat. Jeder Punkt
eines Rhizoms kann mit einem beliebigen anderen Punkt des Rhizoms verbunden werden.
Hier zeigt sich der Unterschied zur Baumstruktur und zur Wurzel, bei der jeder Punkt Teil

einer Ordnung (Hierarchie) ist. Dies bedeutet nicht, dass in Rhizomen diese Ordnung nicht

229 y/gl. ebenda, S. 15.

230 Vgl. ebenda.

21 ygl. ebenda.

%32 Dje Beschreibung ist mathematisch einfach und einsichtig: um beim Beispiel der Organisation zu
bleiben, verursachen Nebenwurzeln, wie oben beschrieben, Mannigfaltigkeiten die zu héheren Di-
mensionen fiihren. In der rekursiven Beschreibung misste es demnach heien: Eine Abteilung ist nur
dann Teil der Organisation, wenn sie sich aus Abteilung als n-1te Dimension, die Hauptabteilung ab-
leiten liel3e, usw.

%% Ependa, S. 16.
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vorhanden wére, doch verglichen mit einem Baumdiagramm kénnen beim Rhizom, zuséatz-
lich zur kettenférmigen Anordnung der Glieder, diese untereinander verknlpft sein. Diese
Struktur fuhrt zu einem Mehrschicht-Modell: Abteilungen entlang einer hierarchischen Ord-
nung kénnen in unterschiedlicher Codierungsweise mit 6konomischen, unternehmenspoliti-
schen, oder gesellschaftlichen Kettengliedern verbunden sein. Das kollektive AuRBerungsge-
flige bleibt innerhalb seiner maschinellen Ordnung, jede Anderung der Verkniipfung ergibt
eine Anderung des Gefiiges, nicht aber zwangslaufig der Struktur. Das Rhizom ist dyna-
misch, der Prozess der Verknlpfung &ndert sich standig. Konkret auf die Unternehmenskul-
tur bezogen bedeutet dies: Neue Mitarbeiter werden Teil der Struktur, ihre Taten und Worte
verkniipfen sich mit denen anderer und es entsteht ein dynamisches kollektives AuRerungs-

geflige.

Hier zeigt sich auch der Vorteil des Rhizoms gegeniber anderen Modellen der Unterneh-
menskultur. Die Festlegung von etwa Kulturkern und Kulturnetzwerk?* ist relativ starr und
bleibt solange gleich, bis sich die Organisationsform &ndert. Diese fiihrt zu einer Anderung
des ,settings“®*® der Organisation. Unter den ge&nderten organisatorischen Rahmenbedin-

gungen bilden sich schlief3lich neue sichtbare und unsichtbare Kulturteile heraus.

Wie bereits beschrieben, sind Kulturen relativ resistent gegentber Verdnderungen. Ein sehr
plakatives Beispiel fuhrt Geert Hofstede in seinem Buch Cultural Consequences an: Hofste-
de untersuchte die Reiseberichte hollandischer Handelsleute im spaten 18. Jahrhundert. Das
Bild, das die Handler von der belgischen Bevdlkerung zeichneten: wie sie sich gegenuber
den Holldndern verhielten, verglich er mit Studien zur selben Thematik zweihundert Jahre

spater. Die Beschreibungen waren fast identisch.?*

Dem Rhizom wird keine permanente Kulturdnderung unterstellt, die individuelle Wahrneh-
mung des Mitarbeiters ist jedoch vielschichtiger als in anderen Modellen. Dieses Modell lasst
also sehr viel leichter als andere Effekte zu wie jene, dass konomische Gesichtspunkte ei-
ner Organisation die Entscheidungen der Mitarbeiter beeinflussen kénnen, auch wenn sie
aufgrund ihrer Nationalkultur anders gehandelt hatten. Das Rhizom erweitert gangige Model-

le um Raum und Zeit. Oder: auf welchem Terrain treffen sich Kulturen und welche Parameter

234 y/gl. Schein, 1985, S. 84 .
235 /gl. Trompenaars, 2008, S. 197.
23 vgl. Hofstede, 1980, S. 63.
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bestimmen die Zeit, in der kulturelle Interaktion stattfindet. Das Rhizom ist eine permanente

Verbindungsmaschine von organisatorischen Inhalten.?’

»Ein Rhizom verbindet unaufhérlich semiotische Kettenglieder, Machtorganisationen, Ereig-
nisse aus Kunst, Wissenschaft und gesellschaftliche Kédmpfen. Ein semiotisches Kettenglied
gleicht einer Wurzelknolle, in der ganz unterschiedliche sprachliche, aber auch perzeptive,
mimische, gestische und kognitive Akte zusammengeschlossen sind.[...] Es gibt keine Mut-
tersprache, sondern die Machtergreifung einer vorherrschenden Sprache in einer politischen

Mannigfaltigkeit. **®

In der Sichtweise Trompenaars kann auf Eigenheiten der nationalen Kultur nur reagiert wer-
den, die Verhaltensweisen bleiben Konstanten. Das Rhizom verweist auf vorherrschende
Auspragungen, beispielsweise hinsichtlich  Kollektivismus-Individualismus,  neutral-
emotional®®, die sich jedoch &ndern kénnen, sollten andere Eigenschaften, aus zeitlichen
oder rdumlichen Veranderungen, Dominanz erlangen. Eine weitere Eigenschaft des Rhizoms
ist das Prinzip des asignifikanten Bruchs: wenn durch organisatorische Einschnitte, Teile
vom Ganzen getrennt werden, setzen sich die Linien nach dem Einschnitt fort. Rhizome ent-
halten Segmentierungslinien, die sténdig organisieren und determinieren.?® Hier zeigt sich
auch die Notwendigkeit, Niederlassungen eines Unternehmens so gut wie mdglich zu ver-
netzen. Erst wenn die Niederlassung einmal Teil des Rhizoms war, wird sich die Struktur in

ihrer Selbststandigkeit fortsetzen.

Die Verflechtung mit Informations- und Kommunikationskanédlen (Linien) macht rdumliche
Schnitte zwischen Hauptquartier und Niederlassung Uberwindbar. Die Baumstruktur lasst
sich kopieren, Aufbau-organisatorische Besonderheiten lassen sich von einer Organisation
auf eine andere Ubertragen, mit Rhizomen ist dies nicht méglich. Durch die starke Verflech-
tung wird zwar eine Dokumentation der Gesamtstruktur, jedoch keine Kopierung mdglich.
Dadurch bekommen Unternehmen einen Individualcharakter, der sie von anderen Unter-
nehmen unterscheidet. Obwohl Dinge in der einen Firma wie in einer anderen gleich ge-
schehen, weisen ihre Rhizome unterschiedliche Verflechtungen auf, unterschiedliche Ebe-
nen dominieren die Struktur. Die Struktur h&ngt von den Individuen ab, die die Mannigfaltig-

keiten innerhalb der Organisation bestimmen.

%7 \/gl. Deleuze/Guattari, 1997, S. 17.
%8 Ependa.

20 Vgl. Trompenaars, 2008, S. 29.

20 vgl. Deleuze/Guattari, 1997, S.19.
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Abbildung 15:%*' Organigramm (Beispiel)

Abbildung 16:%*? Kommunikationslayer der Organisation (Beispiel)
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Abbildung 17:*° Kultureller Layer der Organisation (Beispiel)

241 Abbildung: Kohla, 2009.
242 Apbildung: Kohla, 2009.
243 Abbildung: Kohla, 2009.
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Abbildung 18:%** Rhizom der Organisation (Beispiel)

Abbildungen 15 — 18 sollen die Theorie des Rhizoms noch einmal verdeutlichen. Abbildung
15 zeigt die Aufbauorganisation eines Unternehmens als Linienmodell. Die Delegationswege
sind durch den streng hierarchischen Aufbau festgelegt. Abbildung 16 zeigt beispielhaft die
Kommunikation innerhalb der Organisation. Die hierarchische Struktur verschwindet, die
Dimension des Modells erhéht sich, es steigt die Mannigfaltigkeit in der Organisation. Die
kulturelle Affinitdt hinsichtlich eines bestimmten Organisationsmerkmales ist in Abbildung 17
zu sehen, beispielsweise kdnnte die Abbildung die Zustimmung zum Speiseplan zu einem
bestimmten Zeitpunkt zeigen. Abbildung 18 zeigt das Rhizom in seiner Mannigfaltigkeit zu
einem bestimmten Zeitpunkt x. Das Rhizom k&nnte zum Zeitpunkt x+1 schon véllig anders

aussehen.

Um das Modell iberhaupt zeichnen zu kdnnen, sei eine Riemann’sche Metrik vorausgesetzt,
die die Mannigfaltigkeiten des Rhizoms darstellbar macht.?*> Die Problematik rein hierarchi-
scher Modelle ist, dass jedes Element seine Informationen immer von einer héheren Einheit
erhalt, zu dem bereits Verbindung besteht. Dadurch wird der zentralen Einheit, dem Ur-

sprung der hierarchischen Struktur, die gesamte Macht der Anderung zugestanden.?*

244 Abbildung: Kohla, 2009.
245 \/gl. Marsden/Tromba, 1995, S. 556.
28 ygl. Pacotte, 1936, S. 99.
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LZentrierte Systeme, hierarchische Strukturen sind Befehlsbdume. Wenn man hierarchischen
Strukturen das Primat zugesteht, lduft das auf eine Privilegierung von Baumstrukturen hin-
aus. In einem hierarchischen System duldet ein Individuum nur einen einzigen aktiven Nach-
barn, und zwar einen in der Hierarchie (ibergeordneten. Die Ubertragungskanéle sind von

vorne herein festgelegt.“?*”

Die Problematik des Rhizoms ist seine unmdgliche Vorhersagbarkeit. Zwar sind Rhizome
niemals Uberdeterminierte Systeme (ihre Mannigfaltigkeiten sind immer ausgefillt), doch
lassen sie sich kaum fassen — genau wie die Unternehmenskultur. Ein Rhizom hat keinen
Anfang und kein Ende, es ist immer in der Mitte, zwischen den Zusténden, den Individuen,
den Dingen. Es ist ein Intermezzo — eine permanente Zustandsanderung. Das Rhizom ist
nicht Hierarchie sondern Allianz. Die Baumstruktur braucht das Verb ,sein“, das Rhizom die
Konjunktion: ,und..und..und“**® Das Zentrum liegt beim Rhizom in der Mitte und nicht am

oberen Rand der Hierarchie.

,Die Mitte ist kein Mittelwert, sondern im Gegenteil der Ort, von dem aus die Dinge be-
schleunigt werden. Zwischen den Dingen bezeichnet keine lokalisierbare Beziehung, die von
einem zum anderen geht und umgekehrt, sondern eine Pendelbewegung, eine transversale
Bewegung, die in die eine und in die andere Richtung geht, ein Strom ohne Anfang und En-

de, der seine beiden Ufer untersplilt und in der Mitte immer schneller flief3t.%*

Zusammenfassend kann folgendes festgestellt werden: Das Rhizom der Unternehmenskultur
bestimmt in ihren Mannigfaltigkeiten das kulturelle System einer Organisation. Entgegen der
Annahmen von Schein, ist die Kultur jedoch keineswegs schwer veranderbar. Im Gegenteil,
die Kultur ist nichts starres, sie ist permanent in Bewegung, im Fluss. Nachvollziehbar sind
diese Veranderungen durch Mannigfaltigkeiten. Erhdhen sich diese, so hat es innerhalb der
Organisation kulturelle Veranderungen gegeben. Mit jedem neuen Mitarbeiter, beispielswei-
se erhoht sich die Komplexitat des Rhizoms. Dieser Ansatz nimmt auch mehr Rucksicht auf
das Individuum, weil es durch seine Zugehérigkeit zu einer Kultur, die Mannigfaltigkeit des
Rhizoms erhéht. Andere Modelle, wie jenes von Ed Schein, trauen dem Einzelnen keine Kul-
tur zu, weil diese nur ein kollektives Ereignis sein kann.?®° Durch die Theorie des Rhizoms

beginnt sich der neu eingetretene Mitarbeiter mit bestehenden Mannigfaltigkeiten der Orga-

27 Deleuze/Guattari, 1997, S. 29.
28 ygl. ebenda.

29 Ependa, S. 40f.

%0 vgl. Schein, 2008, S. 29.
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nisation zu vernetzen, dadurch entstehen neue Attribute der Unternehmenskultur. Das Rhi-
zom kann als endlich oft in sich gefaltetes Drei-Ebenen-Modell verstanden werden, dabei
sind die Grenzen zwischen sichtbaren Artefakten und grundlegenden, unausgesprochenen

Annahmen flieRend.

Abschlieliend werden nun die Ergebnisse dieses Kapitels zusammengefasst um den Weg
zur Beschreibung der Unternehmenskultur als Rhizom nachvollziehbar zu gestalten. Dabei
werden die Ansatze der Kulturanalyse noch einmal wiedergegeben und die wichtigsten Mo-
delle der Unternehmenskultur erwdhnt. In diesem letzten Abschnitt werden auch die bekann-
ten Modelle an jenem des Rhizoms gespiegelt um dessen Tauglichkeit zur Rezeption Uber-

prifen zu kénnen.

3.4 Zusammenfassung

Im Kapitel Unternehmenskultur wurden zunachst die Herleitung des Wortes diskutiert und
einige Besonderheiten der Kulturanalyse beschrieben. Bevor mit der Diskussion der Unter-
nehmenskultur begonnen wurde, wurden einige Ansétze der Kulturtheorie beschrieben.
Claude Lévi-Strauss sah in seiner Forschung das Gegensatzpaar als Ausgangspunkt jeder
kulturellen Entwicklung. Zwischen zwei Gegenséatzen kdnnen Denkmuster entstehen, die
Ausgangspunkte fiir Praktiken sind. Der Unterschied zwischen den Kulturen ergibt sich fir
Lévi-Strauss aus unterschiedlichen Zielen. Die Mythen bilden fur ihn den Ausgangspunkt der
Kulturanalyse. In der Trennung von Individuum und Gesellschaft sieht Norbert Elias die
gréRte Schwache soziologischer Modelle. Die Kultur wird immer vom Verhalten der Majoritat
bestimmt, individuelle Merkmale treten in den Hintergrund. Anhand des Umgangs mit Adels-
titeln, der Bildung und Tischsitten beschreibt Elias die Kulturen. Er ist es auch, der darauf
aufmerksam macht, dass Kultur und Zivilisation in unterschiedlichen Sprachen unterschiedli-
che Bedeutung haben. So tritt im Deutschen der Begriff der Kultur hinter den Begriff der Zivi-

lisation. Im englischen Sprachgebrauch verhalt sich dies umgekehrt.

Als weiteres Beispiel wurde die Kulturanalyse von Pierre Bourdieu gewahlt. Er vergleicht das
gesellschaftliche Leben mit einem Spieltisch. Jedes Individuum hat ein bestimmtes Spielka-
pital zur Verfigung. Es handelt sich dabei um: 6konomisches-, soziales-, symbolisches- und
kulturelles Kapital. Dieses Kapital ist vergleichbar mit Chips, die jedes Individuum ins Spiel

einsetzen kann. Durch geschicktes Plazieren der Einsatze kénnen hohe soziale Gewinne
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erzielt werden. Weiters erkennt Bourdieu, dass sich kulturelle Unterschiede anhand der Ana-
lyse von Lebensstilen erklaren lassen. Kultur wird letztlich zu einer Frage des Geschmacks.

Die Ansatze waren exemplarisch gewéhlt und sollten lediglich die Bandbreite der wissen-
schaftlichen Diskussion verdeutlichen. Aufféllig bei der Durchsicht wissenschaftlicher und
populdrwissenschaftlicher Literatur ist die Tatsache, dass fast ausschlieRlich Forscher die

sich dem Strukturalismus verschrieben haben, in der Organisationslehre diskutiert werden.

Oft, wie im Fall von Talcott Parsons, bleibt die Wissenschaftskritik aus der eigenen Disziplin
der Soziologie, ungehdrt. Viele Modelle sind zwar einfach rational nachvollziehbar, doch haf-
tet ihnen eine Beliebigkeit im Aufstellen ihrer Kriterien an. Im Fall von Parsons ist dies durch
den Umstand gegeben, dass er annimmt, jede individuelle Handlung misse im Einklang mit
der Umgebung stehen. Erst wenn dieser Einklang gegeben ist, kdnne eine Handlung interna-

lisiert werden.

Das dahinterliegende Modell ist einfach, jedoch empirisch nicht abgesichert. Dieses Beispiel
wurde angefuhrt, weil zahlreiche Modelle der Organisationskultur einen ahnlichen Charakter
haben. Meist folgen sie dem strukturalistischen Weg: Durch Gegensatzpaare wird der struk-
turalistische Rahmen des Systems festgelegt. Innerhalb der Grenzen lassen sich Kulturen

mehr oder weniger gut hin und her bewegen.

Edgar Schein hat mit seinem Drei-Ebenen-Modell dieses Problem erkannt und meint, dass
die Kultur eines Unternehmens nur durch eine qualitative sozialwissenschaftliche Auseinan-
dersetzung beschreibbar ist. Sein Modell versteht er als eine Art mentaler Landkarte, die von

sichtbaren Zeichen einer Organisationskultur auf nicht sichtbare Annahmen verweist.

Weiters wurde das Modell der Unternehmenskultur von Geert Hofstede beschrieben. Basie-
rend auf den Ergebnissen der IRIC Studie nimmt Hofstede Gegensatzpaare an, durch die
sich Unternehmenskultur erklaren lasst. Er figt jedoch hinzu, dass diese Gegensatzpaare —
die Dimensionen — durch weitere erganzt werden kénnen und das er keinesfalls den An-

spruch auf Vollstédndigkeit seines Modells erhebt.

Beide Modelle: jenes von Ed Schein und jenes von Geert Hofstede berticksichtigen den Um-
stand, dass jede Kultur aus Subkulturen besteht. Diese Modelle beriicksichtigen eine indivi-

duelle Auspragung der Organisationskultur.
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Das eingefuhrte Modell des Rhizoms, nimmt an dieser Stelle die Diskussion auf und ver-
schiebt die Wertigkeiten. Tats&chlich, so die Annahmen, sind die Subkulturen fir eine Kul-
turanalyse entscheidend. Die verschiedenen Subkulturen sind in einer Art Netzwerk mitein-
ander verflochten. Daher ist eine Analyse der Subkulturen unmdglich, weil sich kein struktu-
ralistisches Raster darliber legen ldsst. Wo fangt die Subkultur an? Wer bestimmt die Gren-

zen dieser Kultur?

Die Theorie der Mannigfaltigkeit zeigt, dass Subkulturen keineswegs ausschliellich Individu-
alauspragungen der Organisationskultur auf Abteilungsebene sind. Tats&chlich gehen die
Subkulturen quer durch die Struktur der Organisation, Uber nationale Kulturgrenzen hinweg.
Dabei greift die Theorie des Rhizoms ein wichtiges Phdnomen der Kommunikationsgesell-
schaft auf. Durch die zunehmende Vernetzung im Bereich der Kommunikations- und Infor-
mationstechnologie veréndern sich Identitaten. Sie nehmen neue, abstrakte Formen an.
Konventionelle Modelle haben dabei einen entscheidenden Nachteil. Immer weniger kulturel-
le Praktiken, so die Annahme, lassen sich in der Organisation beobachten. Erst als Teil des
Rhizoms, als eigene Mannigfaltigkeit werden grof3e Teile des Netzwerks eines Unterneh-

mens fir den Einzelnen sichtbar.

Fir das Wissensmanagement ist die Organisationskultur weit mehr als eine Referenzwis-
senschaft.”' Das Teilen von Wissen kann als kulturelle Praktik einer Organisation verstan-
den werden.?? Insofern ist die Organisationskultur ein entscheidendes Element zur Bestim-

mung der Praxistauglichkeit von Wissensmanagement-Initiativen.

21 v/gl. Lehner, 2006, S. 169.
%2 y/gl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 12.
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4. Das Management der Ressource Wissen — the

Knowledge Based Economy Approach

4.1 Aligemeines

In diesem Kapitel wird der Terminus Knowledge Based Economy eingefuhrt, erklart und es
werden Werkzeuge zur Messung der organisationalen Wissensbasis vorstellt. In der Makro-
6konomie wird der Ressource Wissen in Modellen kaum Beachtung geschenkt, erst in jiings-
ter Zeit gibt es den Trend, Wissen und Lernen verstarkt in wissenschaftliche 6konomische
Betrachtungen mit einzubeziehen.

Wissen bedeutet Wettbewerbsvorsprung — doch warum erkennen dies die Okonomen erst
jetzt, fragt Prusak in seinem Essay: Why Knowledge, why now? **® Die Ressource Wissen
und die Fahigkeit sie zu managen gewinnt an Bedeutung, weil die Wirtschaft global gewor-
den ist und dies einen enormen Druck auf Unternehmen ausibt, auf internationalen Mérkten
zu bestehen. Unter diesem Wettbewerbsdruck erkennen Unternehmen die Bedeutung spezi-
fischen Wissens und versuchen dieses in internen Geschaftsprozessen zu verankern. Au-
Rerdem tragt organisationales Wissen entscheidend zum Unternehmenswert bei, wie dies in
der ,New Economy* deutlich wurde. Softwarefirmen mit relativ geringem Anlagevermdgen
vervielfachten ihren Borsenwert aufgrund ihrer Wissensressourcen. Die immer geringer wer-
denden Kosten fiir Hardware ermdéglichen ein rasches und ginstiges globales Knowledge

Sharing.*®

Was waére, wenn der Grofiteil der Menschen eines Wirtschaftsraumes damit beschéaftigt wa-
ren, kreative Ideen in die Praxis umzusetzen, oder Probleme zu I6sen, oder wissensintensive
Dienstleistungen (fur die Spezialwissen gefordert ist) erbringen wiirden, anstatt Waren zu
produzieren? Raum und Land sind in einer solchen Welt abstrakte Begriffe, denn es ware
egal wo sich das Biro befédnde, wo die Dienstleistung tatsachlich geschieht, denn sie ist glo-
bal verfiigbar. Was wére, wenn die Wirtschaftssysteme gleich waren, egal ob in Europa, den
USA oder Asien? Wie kénnte so ein System kontrolliert werden und wie wiirde sich dadurch
unsere Lebensweise andern? Mit solchen Fragestellungen méchte Neef eine neue Sichtwei-

se auf die Knowledge Based Economy provozieren. Denn dieser Begriff ist dabei, die bisher

99 vgl. Prusak, 1998, S. 9.
%% Facebook und Twitter sind zwei Beispiele fur globale Wissensplattformen.
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gultigen 6konomischen Modelle in Frage zu stellen.*®' Die Umbriiche kénnten eine &hnliche
Veranderung bringen, wie die industrielle Revolution, behauptet Neef. Als Grunde fuhrt er an,
dass ein Wachstumseffekt der Knowledge Base — der Wissensbasis, ,schwerelos” vor allem
in gut entwickelten Okonomien jetzt schon stattfindet, das der Technologiewandel immer
rascher vollzogen wird. Die Grenzen der Nationaldkonomien verschwinden immer mehr und
weichen einem globalen Markt mit wenigen Regulativen. Nicht nur Unternehmen, auch Staa-
ten sehen sich immer starker einem globalen Wettbewerb um Ressourcen und Technologien
ausgesetzt. Wissen ist ein bedeutender Import- und Exportfaktor geworden. Anhand des
ostasiatischen Raumes lasst sich gut erkennen, welchen wirtschaftlichen Einfluss die Ver-
grélerung der eigenen Wissensbasis, gegenliber dem reinen Wissens- und Technologieim-
port hat. In einer Welt in der Wissen zu einer méchtigen Ressource geworden ist, fehlen In-
stitutionen, die die Sicherheit des Wissens als individuelles oder organisationales Gut schit-

zen %

Die Knowledge Based Economy hat von der OECD den Beinamen ,weigthless economy*“ —
,Schwerelose® Wirtschaft bekommen um den Kontrast zwischen wissensbasierender- und
Produktionswirtschaft zu verdeutlichen. Dabei ist diese strikte Trennung kaum mehr aufrecht
zu erhalten. In der Fertigungsindustrie sind die durchschnittlichen Materialkosten Ende der
neunziger Jahre des 20. Jahrhunderts auf zirka zwanzig Prozent des Gesamtproduktwertes
gesunken. Der Beitrag der Ressource Wissen zum Bruttoinlandsprodukt der USA, ist heute

zwanzig Mal héher als vor einhundert Jahren.>®

Im folgenden Abschnitt wird der Begriff der Wissensgesellschaft erklart und danach der Pro-
duktionsfaktor Wissen beschrieben. Schliellich werden die Methoden der dkonomischen
Messbarkeit des Wissens diskutiert und gangige Methoden und Werkzeuge des Wissens-
controllings eingefiihrt. In diesem Abschnitt werden die Grundlagen der Knowledge Based
Economy zusammengefasst um im funften Kapitel dieser Arbeit weiterfiihrende Uberlegun-

gen anzustellen.

An makrotkonomischen Effekten lasst der Wandel zur Wissensgesellschaft und der Know-
ledge Based Economy erkennen. Im Mittelpunkt des wissenschaftlichen Interesses riickt

dabei verstarkt der Mensch, der als Wissensarbeiter seinen Beitrag zur Wirtschaft leistet:

%7 vgl. Neef, 1998, S. 3.
%02 y/gl. OECD Report Nr. 200, 1996, S. 7.
%93 \/gl. OECD Report Nr. 45, 2006, S. 13.
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»loday, and in the future, it is ‘brain’ and not ‘brawn’ that is the key of economic growth. All
off this means that unlike our physical goods-production economies of the past, and ever
increasing proportion of the output of the economy today is in the form of ‘intangibles’ - ser-
vices whose effect are not easily measured by traditional accounting methods of quantity or
volume. Equally important, it means that companies and therefore the nation as a whole are
growing increasingly dependent for their financial success upon high-skill knowledge workers
— a group who are making up an ever-increasing proportion of every organisation, in both the
service and manufacturing sector alike. In short, the knowledge based economy is already

upon us.”%

4.2 Die Wissensgesellschaft

In seinem Werk Systemisches Wissensmanagement skizziert Helmut Willke die Wissensge-
sellschaft. Sie existiert noch nicht, doch wirft sie bereits ihre Schatten voraus.’® Die Wis-
sensgesellschaft wird aus dem ,Sieg” der kapitalistischen Demokratie tber den Sozialismus
entstehen, leistungsstarke globale Datennetze und zunehmend globales Handeln werden die
Nationalstaaten, ihre Identitdten und lokalen Handlungsweisen, vermehrt in den Hintergrund

treten lassen.

Diese Zukunftsvision die Willke im Jahr 2001 gezeichnet hat, ist der Ernlichterung tatsachli-
cher Entwicklung gewichen. So trivial ist der Aufbau globaler Datenstrukturen nicht, sollen
die Bediirfnisse des Individuums mitgedacht und berticksichtigt werden. Ein Beispiel daflr ist

die Sicherheit personlicher Daten.**®

Was tatsachlich nach den Vorhersagen Willkes stattgefunden hat, ist ein Prozess der Um-
wertung von Produktionsfaktoren. Produkte und Dienstleistungen wurden zu wissensbasie-
renden Gutern, die klassischen Produktionsfaktoren verlieren dabei an Bedeutung. Der Um-
bau von der traditionellen tayloristischen Organisation zur wissensbasierenden ,intelligenten®
Firma®" erfordert eine radikale Neubewertung des ,intellectual capitals“,*®® des organisatio-

nalen Wissens und der kollektiven Bewertung einer Organisation.

%% Neef, 1998, S. 4f.

%95 y/gl. ebenda, 2001, S. 289.

%% v/gl. Jamieson/Handzic, 2004, S. 477.
%7 vgl. Quinn, 1992, S. 78.

%8 \/gl. Steward, 1997, S. 24
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AWell] ...in einem globalen Wettbewerb Organisationen nur dann zukunftsféhig sind, wenn
sie Wissen als kritische Ressource genauso sorgféltig managen wie Arbeitsbeziehungen

oder Kapitaleinsatz. "

Im néchsten Abschnitt werden die klassischen Produktionsfaktoren den neuen Produktions-
faktoren gegenlbergestellt und die Ressource Wissen kritisch hinterfragt. Der erste Ab-
schnitt ist dabei als einflhrender Exkurs zu verstehen. Die Kenntnis der Entwicklung der
Produktionsfaktoren wird an dieser Stelle nicht voraussetzt. Durch die Beschreibung der his-

torischen Entwicklung lassen sich neue 6konomische Tendenzen einfacher erklaren.

4.2.1 Produktionsfaktoren — erste 6konomische Uberlegungen

In Interviews, die im Praxisteil noch eingehend vorstellt werde, stellten viele Manager die
Anforderung, dass sich Wissensmanagement direkt auf die Bilanz des Unternehmens aus-

wirken sollte.®"°

Lehner unterscheidet allgemein zwischen Information als Produktionsfaktor (ressourcenori-
entierte Sichtweise) und Information als Erfolgsfaktor (wettbewerbsorientierte Sichtweise).®"!
Im folgenden Abschnitt wird der Fokus auf die ressourcenorientierte Sichtweise gerichtet, da
es im Verlauf dieser Arbeit weniger um die Positionierung des Unternehmens in einem Wett-
bewerbsumfeld geht, sondern um die bessere Nutzung der Ressource Wissen im eigenen

Unternehmen und die direkte Auswirkung in den Unternehmenskennzahlen.

Als Produktionsfaktoren werden in der Betriebswirtschaftslehre Giter oder Dienstleistungen
bezeichnet, die von einem Unternehmen im Produktionsprozess eingesetzt werden. Dabei
sind Produktionsverfahren direkt fir die Erstellung von Outputs verantwortlich. Diese Outputs
dienen entweder dem Konsum oder sie werden fir die Erstellung weiterer Giter oder Dienst-
leistungen benétigt.>'? Als klassische Produktionsfaktoren werden Arbeit, Kapital und natiirli-
che Ressourcen bezeichnet. Arbeit und natlrliche Ressourcen sind primare Produktionsfak-
toren, weil sie nicht aufgrund ékonomischer Vorgénge, sondern aus biologischen und physi-

kalischen Prozessen entstanden sind.

%9 Willke, 2001, S. 2.

*19 vgl. Experteninterview Nr.1, S. 4.
*"vgl. Lehner, 2000, S. 170.

512 Vgl. Samuelson/Nordhaus, 1987, S. 50.
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Kapital wird als derivativer Produktionsfaktor bezeichnet. Es kann zwar selbst als Input des

Produktionsprozesses dienen, ist aber ein Output der Volkswirtschaft.>’

Information ist laut dieser Definition der Produktionstheorie kein Produktionsfaktor, sondern
ergibt sich aus der funktionalen Abhangigkeit zwischen den Produktionsfaktoren. Die Frage
nach der Klassifizierung der Information erweist sich als schwierig, wenn man davon aus-
geht, dass Information weder aus physikalischen noch biologischen Vorgéngen entsteht. Die
Zuordnung der Information zum Produktionsfaktor Kapital ist ebenfalls problematisch.®'
Nachdem Wissen und Information an einen physischen Tréger gebunden sind, missen bei-

de per se dem Produktionsfaktor Arbeit angerechnet werden.

Im finften Kapitel dieser Arbeit werden anhand der Spieltheorie die Auswirkungen von Wis-
sen und Information auf eine Organisation untersucht und die Theorie eines Markts fir Wis-
sen innerhalb dieser Organisation diskutiert. Eine makrotkonomische Sichtweise wird im
Rahmen der Spieltheorie bewusst ausgeklammert, diese soll im Kapitel der Knowledge Ba-
sed Economy behandelt werden, dabei wird auch die Informationsékonomie ausfiihrlicher

beschrieben.

Fir die mikro-6konomische Betrachtung erwiesen sich die Produktionsfaktoren der Volks-
wirtschaft als wenig wertvoll. Vor allem zeigte sich, dass sich Kapital im Sinne einer volks-
wirtschaftlichen BestandsgréRRe fir die Analyse betrieblicher Produktionsprozesse als nicht
zielfilhrend erwies.””® Dieses Dilemma wurde von Gutenberg mit der Einfilhrung des Sys-
tems produktiver Faktoren tiberwunden.’'® Um die Bedeutung der Information im Kontext
betrieblicher Prozesse besser diskutieren zu kénnen, wird das System nach Gutenberg kurz
skizziert (Abbildung 19):

13 vgl. Lehner, 20086, S. 10.

" vgl. Hopf, 1983, S. 17.

%% vgl. Kilger, 1984, S. 88.

%6 vgl. Gutenberg, 1971, S. 34.
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ELEMENTARFAKTOREN

Objektiv bezogene Arbeitsleistung,
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Planung, Organisation

Arbeits- und Betriebsmittel, Werkstoffe Irrationaler Kern

INFORMATION
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= LEISTUNGSPROZESS = STEUERUNGSPROZESS

Abbildung 19:*'" System produktiver Faktoren nach Gutenberg

Die klassischen Produktionsfaktoren nach Gutenberg sind Arbeit, Betriebsmittel und Werk-
stoffe. Durch Analyse betrieblicher Herstellungs- und Verwertungsprozesse von Produkten
wird deutlich, dass die Information als zweckorientiertes Wissen notwendig ist, um die Pro-

duktionsfaktoren sinnvoll miteinander zu verbinden.®®

Dieser Ansatz des zweckorientieren Wissens wurde von Wittmann Ende der funfziger Jahre
des 20. Jahrhunderts erstmals vertreten.®'® Bis heute bleibt die Frage, was zweckorientiertes
Wissen bedeutet - eine der bestimmenden Fragen des Wissensmanagements. Sie wird auch
unter dem Terminus wissenswertes Wissen®?® diskutiert. Wissenswertes Wissen ist schwer
zu beschreiben, weil eine Feststellung dariiber nur ex post erfolgen kann. Erst, wenn Wissen
in eine Organisation eingebracht wird und sich nach einem bestimmten Zeitraum nicht
messbar auf den Unternehmenserfolg auswirkt, kann dieses Wissen als fiir die Organisation

irrelevant bezeichnet werden.

Das Modell nach Gutenberg wird an dieser Stelle nicht weiter ausgefihrt, entscheidend ist
das Ergebnis, dass Informationen als immaterielle Werkstoffe betrachtet werden und das

Gutenberg Modell somit auf die Ressource Wissen umgewertet, beziehungsweise abstra-

7 Abbildung: Lehner, 2006, S. 11.
%8 \/gl. ebenda, S. 12.

%19 ygl. Wittmann, 1959, S. 65.

520 \/gl. Dove, 2004 , S. 322.
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hiert wird.®?' Auch wird zum besseren Verstandnis angefiihrt, dass Gutenberg mit dispositi-
ven Faktoren Geschaftsprozesse und Betriebsleistungen bezeichnet. Dabei unterscheidet er
zwischen einem rational planenden Element und einem irrational Element, das letztlich Ent-
scheidungen beeinflusst. °*2 Wenn Wissen nur durch Information entstehen kann, ist die In-
formation fur die Téatigkeit des dispositiven Faktors von entscheidender Bedeutung.’® Die
Informationsbeschaffung gehért somit zu den Elementarfaktoren der unternehmerischen
Tatigkeit.”®* Somit wird deutlich, dass Information zum wichtigsten Ersatzfaktor fiir einen
dispositiven Faktor geworden ist.® Pfestorf meinte, Information sei als einzige produktive
Tatigkeit in der Unternehmung zu bezeichnen.’® Damit ergibt sich eine enge Beziehung von

Wissen und Handeln, beziehungsweise von Wissen und Entscheidungen.®®

4.2.2 Wissen als Produktionsfaktor

Entscheidungen die in einem Unternehmen von einem Individuum getroffen werden, beruhen
auf unterschiedlichen Wissensarten: Know-how, Know-who und Know-what beeinflussen
den Entscheidungstréger. Folgt man konsequent dieser Argumentation durch die Zeit, so ist
leicht zu erkennen, dass Wissen, beziehungsweise Information, als Grundlage des Handelns
unabdingbarer Teil der Menschheitsgeschichte selbst ist. Wissen und Wissensmanagement
wurde jedoch friiher unbewusst betrieben.??® Trotz der Zuordnung zu den Produktionsfakto-

ren verhalt sich Wissen anders als die klassischen Produktionsfaktoren.

~ESs [Wissen, H.K.] ist weniger sichtbar als Rohstoff, Kapital oder Arbeit, dafiir aber, wenn es
erst einmal generiert ist, nahezu beliebig und mit geringen Kosten kopierbar. Es I&dsst sich
formal in einigen Hinsichten durch Eigentumsrechte schiitzen und als proprietédre Ressource
nutzen, aber selbst in der Form von Patenten und proprietédren Instrumenten muss es weit-
gehend offengelegt werden, so dass anderer darauf aufbauen und weitere Schleifen Revisi-
on und Innovation aufsetzen kénnen. Vor allem aber unterscheiden sich Kapital und Wissen
hinsichtlich des Grenznutzens. Konsumgliter und andere kapitalbasierte Gliter unterliegen

dem Gesetz des Grenznutzens.“?°

%21 v/gl. Schulz, 1970, S. 44.
%22 y/gl. Gutenberg, 1971, S. 7.
%23 \/gl. Wittmann, 1969, S. 51.
%24 \/gl. Mag, 1984, S. 9.

%25 v/gl. Lehner, 2001, S. 13.
%26 v/gl. Pfestorf, 1974, S. 78.
%27 \/gl. Eulgem, 1998, S. 139.
%28 \/gl. Lehner, 2001, S. 31.
%29 Willke, 2001, S. 64.
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Willke erklart das Gesetz des Grenznutzens mit dem Kauf von Fernsehern fir eine Woh-
nung: Je mehr ich kaufe, desto geringer ist der Nutzen des neu gekauften Fernsehers fiir
mich, weil ich schon zwei besitze. Damit |dsst sich auch die Informationsflut erklaren. Durch
Massenkommunikation nimmt der Grenznutzen von Information ab; wieder kommt hier der
Begriff der Redundanz ins Spiel.>®® Im Gegensatz zu Wissen, hat Expertise einen zuneh-
menden Grenznutzen. Je mehr Experten die Expertisen erstellen kénnen, die in einer Orga-
nisation vorhanden sind, desto mehr Nutzen kann daraus gezogen werden. Wenn ange-
wandtes Wissen mit Expertise gleichgesetzt werden kann, gewinnt es gegeniber Kapital

jedoch wieder an Bedeutung, oder wie Sveiby es ironisch formulierte:

,Capital depreciates with use, but knowledge appreciates.””’

Eine Gesellschaft, die auf dem Weg zur wissensbasierten Okonomie ist, braucht zu ihrer
Beschreibung eine adéquate Wissensdkonomie. Die Ubertragung klassischer Management-
konzepte ohne Adaptierungen fiihrt in die Irre.>*? Die Ressource Wissen ist komplex und
vielschichtig (Abbildung 20).

Dimension | Kosten der Nutzen des Folgen der
Verteilung Austausches Teilung
Kapital maximal abnehmender Verlust durch
Grenznutzen Reduktion
Wissen minimal zunehmender Gewinn durch
Grenznutzen Kombination

Abbildung 20:** Unterschiede zwischen Wissen und Kapital

Bereits die Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen verlangt nach einer
Menge von Differenzen in den Managementkonzepten. Bisher hat sich deutlich gezeigt, dass

Wissensmanagementkonzepte wesentlicher schwieriger umzusetzen sind, als gedacht. Will-

535

ke bezeichnet die Ansatze von Argyris/Schén®* und Marquardt/Reynolds®® als Warnung vor

%% v/gl. ebenda.

%1 Sveiby, 1997, S. 23.

%32 v/gl. Willke, 2001, S. 65.

°33 Abbildung: ebenda, S. 66.

%% v/gl. Argyris/Schon, 1996.

%% \/gl. Marquardt/Reynolds, 1994.
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zuviel Optimismus bei der Umsetzung der Lernenden Organisation. Das Management der
Ressource Wissen muss in eine Gesamtkonzeption zur Steuerung komplexer Systeme mit-
gedacht werden. Der Umgang mit der Ressource ist somit nicht Systemzweck, sondern Mit-
tel zur Erreichung von Unternehmenszielen. Dabei wird nicht Wissen als solches hergestellt,

sondern wissensbasierte Produkte und Dienstleistungen fiir Kunden und Mérkte.>*

Im Verlauf dieser Arbeit wird ein Markt im makrodkonomischen Sinn fiir Wissensprodukte
entwickelt — Diese Produkte sind messbare Outputs von Wissensmanagement Initiativen
bezeichnet. Dass Wissen einzig der Erreichung von Unternehmenszielen dient, ist ein Fun-
damentalsatz der wissensbasierenden Okonomie — der Knowledge-Based-Economy. Dabei
missen die Unternehmensziele nicht immer ,soft-facts” sein, sie kénnen sich auch malRgeb-
lich in den messbaren Unternehmenszielen — den Kennzahlen finden. Bevor eine Theorie
des wissensbasierenden Wirtschaftssystems beschrieben wird, wird das Individuum in einer
solchen Gesellschaft, dem Wissensarbeiter, zum ,knowledge-worker”. Den Unterschied zu

manueller Arbeit beschreibt Axford mit folgendem Vergleich:

~When the Microsoft’'s market value overtook that of General Motors in January 1992, The
New York Times was moved to comment that its only factory asset was the imagination of its
workers. What this means is that the traditional sources of comparative advantage - tech-
nology, labour, land and money — count for less when set against the new ‘factors’ of com-
puter-driven scientific innovation, the transferable skills of ‘knowledge workers’ and ‘core

management competences’.”®’

Das Individuum verrichtet, wie bei den Produktionsfaktoren beschrieben, zunehmend Wis-
sensarbeit, zumindest in wirtschaftlich entwickelten Landern. Doch ob, wie Willke es be-
schreibt, die Ressoruce Wissen bereits zu einer Steuerungsressource geworden ist, darf ob
dem beobachtbaren Umgang mit dieser scheinbar so wichtigen Ressource bezweifelt wer-
den. Die Unternehmen sind sich ihrer Wissens-Ressourcen kaum bewusst. Dies mag auch
am Umstand liegen, dass diese kaum messbar ist, beziehungsweise in den Bilanzen des
Unternehmens nicht aufscheint. Zu wenig diskutiert ist in diesem Zusammenhang auch die
Frage, wie sich der Paradigmenwechsel von der Anwendung bereits vorhandenen Wissens,
das beispielsweise aus einer Tradition kommt, hin zur Schdpfung neuen Wissens, vollzogen
hat.

%% v/gl. Willke, 2001, S. 67.
%7 Axford, 1995, S. 114.
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Abschliefiend wird noch vermerkt, dass die Idee der Wissensgesellschaft nicht neu ist. Be-
reits Anfang der Siebziger Jahre des 20. Jahrhunderts diskutierte Etzioni in seinem Modell
einer ,Aktiven Gesellschaft‘ die Rolle von Wissen innerhalb einer Gesellschaft.>*

Die Wissensgesellschaft rickte jedoch nicht durch die Soziologie wieder in den Mittelpunkt
des wissenschaftlichen Interesses: es war die moderne Managementlehre mit Arbeiten wie
Peter Druckers Postkapitalistische Gesellschaft **oder James Quinns Intelligente Organisa-

tion,>*° die zu einer Renaissance des Terminus fiihrten.

4.2.3 Der Wissensarbeiter als neuer Typus

Trager der Wissensgesellschaft ist der Wissensarbeiter, der individuelle und kollektive, priva-
te und o6ffentliche Datennetze und Informationssysteme nutzt, bedient und weiterentwickelt.
Eine Wissensgesellschaft hdngt von Wissensarbeitern ab, welche als ,Kognitariat” den alten
Mustern proletarischer Existenz erwachsen sind.>*' Der Ausdruck Kognitariat stammt von
Toffler und beschreibt die Wissensarbeiter als Kollektiv das selbst tber ihre Produktionsmit-
tel: Information, Wissen und Einschatzung verfuigt. Das Kognitariat bildet, so Toffler, bald die
Mehrheit der beschaftigten Bevélkerung.®*? Der in Abschnitt 4.1 beschriebene Wandel von
,brawn“ zu ,brain“ liegt auch den Uberlegungen zur Wissensgesellschaft von Drucker

zugrunde:

“Today, however, the large knowledge organization is the central reality. Modern society is a
society of large organised institutions. In every one of them, including the armed services,
the center of gravity has shifted to the knowledge worker, the man who puts to work what he
has between his ears rather than the brawn of his muscles or the skill of his hands. Increas-
ingly, the majority of people who have been schooled to use knowledge, theory, and concept
rather than physical force or manual skill work in an organisation and are effective insofar as

they can make a contribution to the organisation.”**

Drucker erkennt, ohne auf die sozialen Komponenten eines Uiber seine eigenen Produkti-
onsmittel verfligenden Wissensarbeiters zu rekurrieren, dass der Wissensarbeiter einen tief-

greifenden Wandel der Organisationslehre bewirkt. Wie eingangs beschrieben, verlieren Ort

%% Etzioni, 1971.

%39 v/gl. Drucker, 1994.

>0 vgl. Quinn, 1992.

T vgl. Willke, 2001, S. 25.
2 ygl. Toffler, 1995, S. 60.
%3 Drucker, 2006, S. 3
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und Zeit der Arbeit an Bedeutung. Im Kontext einer globalisierten Gesellschaft tritt das Re-

sultat gegentiber dem Erstellungsprozess in den Vordergrund.

“One can indeed never be sure what the knowledge worker thinks — and yet thinking in his
specific work; it is his ‘doing’. The motivation of the knowledge worker depends on his being
effective, on his being able to achieve. If effectiveness is lacking in his work, his commitment
to work and to contribution will soon wither, and he will become a time-server going through
the motions from 9 to 5. The knowledge worker does not produce something that is effective
by itself. He does not produce a physical product — a ditch, a pair of shoes, a machine part.
He produces knowledge, ideas, information. [...] The knowledge worker is the one ‘factor of
production’ through which the highly developed societies and economies of today [...] - be-

come and remain competitive.**

Willke betont, dass die Folgen der Wissensarbeit fir die Unternehmen noch nicht abzusehen
sind.>*® Die Verteilung des intellektuellen Kapitals eines Unternehmens wird unter dem Ge-
sichtspunkt einer zunehmenden Dezentralisierung neue Organisationsarchitekturen erfor-
dern.** AuBerdem wird die Kluft zwischen Expertenwissen, das hochspezialisierte Wissens-
arbeiter in kleinen Projektteams bendtigen, und einfacher manueller Arbeit viel deutlicher
sichtbar. Die tayloristische Form des Unternehmens wird jedoch ihre Gestalt verédndern. Die
Pyramide dreht sich langsam, sie wird zusehends nach oben hin breiter.>*” Managementpo-

sitionen bekommen eine neue Pragung.

“Every knowledge worker in modern organisation is an ‘executive’ if, by virtue of his position
or knowledge, he is responsible for a contribution that materially affects the capacity of the
organisation to perform and obtain results. This may be the capacity of a business to bring
out a new product or to obtain a larger share of a give market. [...] Most managers are ex-
ecutives - though not all. But many nonmanagers are also becoming executives in modern
society. For the knowledge organisation, as we have been learning these last view years,
needs both managers and individual professional contributors in positions of responsibility,

decision-making and authority. %

% Drucker, 2008, S. 4f.

5 vgl. Willke, 2001, S. 26.
> vgl. ebenda, S. 29.
¥7'ygl. Stehr, 1994, S. 116.
%8 Drucker, 2008, S. 5ff.



The Knowledge Based Economy 90

In all der Euphorie Uber die neu entdeckte Ressource Wissen, ist es schwer zwischen tat-
sachlicher Wissensarbeit und anderen 6konomischen Komponenten zu unterscheiden. Rap-
paport und Halevi fhren Anfang der neunziger Jahre des 20. Jahrhunderts ein Beispiel an,
das zeigt wie schwierig eine objektive Betrachtung der Wissensgesellschaft ist.

Ein Mikrochip kostet in der Produktion 100 GE, verkauft wird er fir 500 GE, die Wissensab-
gabe ist somit 400 Prozent.>*® Diese Rechnung verzerrt die Tatsachen. Marktbedingungen
sind darin ebenso wenig berlicksichtigt, wie beispielsweise Marketing und Vertrieb.

Die Realitdt, zwanzig Jahre spater, zeigt das Gegenteil. Spezialisierte Wissensarbeit erfor-
dert Prozesse und Methoden der Zusammenfiihrung dieses Wissens zu Dienstleistungen
und Produkten. Die wissenschaftliche Rezeption dieser Sachverhalte ist kaum vorhanden.
Die technologischen Errungenschaften, die lediglich ein Feld an Md&glichkeiten aufzeigen,
werden zu bestimmenden Faktoren wirtschaftlicher Uberlegungen. Dabei steckt in der sozi-
alwissenschaftlichen Betrachtung grof3es Potenzial.>*® Willke sieht, nicht ohne Pathos, dass
die maschinenbetriebenen Bander des Industriezeitalters, den neuen wissensgetriebenen
»,Campus-Organisationen“ weichen werden, die den Rohstoff Wissen zu Produkten verarbei-

551

ten.>" Wie in der Einleitung zu diesem Kapitel beschrieben, ist es schwer, dass richtige Au-

genmal fur die Knowledge Based Economy zu entwickeln.

“Knowledge workers do not produce a ‘thing’. They produce ideas, information, and con-
cepts. The knowledge worker, moreover, is usually the specialist. In fact, he can, as a rule,
be effective only if he has learned to do one thing very well, that is, if he has specialised. By
itself, however, a speciality is a fragment and sterile. Its output has to be put together with

the output of other specialists before it can produce results.”*

Dabei haben Ansatze wie Nonakas “Knowledge Creating Company” gezeigt, wo die tatsach-
lichen Schwierigkeiten eines gelebten Wissensmanagements liegen.**® Beinahe hilflos wer-
den zwar die Probleme der Speicherung und Nutzbarmachung des impliziten individuellen
Wissens erkannt, doch gibt es kaum brauchbare Konzepte. Die Herausforderung liegt in der
Schaffung von Wissensnetzwerken um die erwdhnten Wissenspotenziale fir das Unterneh-
men nutzbar zu machen. Dazu kommen noch Marktverdnderungen die eine kontinuierliche

Vergrofierung der Wissensbasis erschweren. Wirtschaftliche Krisen fiihren in den meisten

%9 \/gl. Rappaport/Halevi, 1991, S. 53.
%0 v/gl. Willke, 2001, S. 28.

7 vgl. ebenda.

%2 apenda, S. 61.

%3 \/gl. Nonaka, 1991, S. 104.
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Fallen zu einer Veradnderung der Wissensbasis, die sorgféltig gesponnenen Wissensnetz-
werke zerfallen, viel von der Ressource geht durch Einsparungen oder sogenannte ,effi-
zienzsteigernde MaRnahmen® verloren.”® Die Knowledge Based Economy ist ein fragiles

Konstrukt, auch weil der Produktionsfaktor Wissen ein schwierig veraulierbarer Wert ist.

Mit dem 2006 erschienenen Werk The Essential Drucker, wurde eine Kompilation der wich-
tigsten Beitrage des Autors aufgelegt. Die kognitiven Bauanleitung fur den Wissensarbeiter,
die Drucker Anfang der neunziger Jahre des 20 Jahrhunderts formulierte, ist aus oben ge-

nannten wirtschaftlichen Veranderungen einer deutlich ,niichternen® Betrachtung gewichen.

“The only meaningful definition of a ‘generalist’ is a specialist who can relate his own small
area to the universe of knowledge. Maybe a few people have knowledge in more than a few
small areas. But that does not make them generalists; it makes them specialists in several
areas. And one can be just as bigoted in three areas as in one. The man, however, who
takes responsibility for his contribution will relate his narrow area to a genuine whole. He may
never himself be able to integrate a number of knowledge areas into one. But he soon real-
izes that he has to learn enough of the needs, the directions, the limitations, and the percep-
tions of others to enable them to use his own work. Even if this does not make him appreci-
ate the richness and the excitement of diversity, it will give him immunity against arrogance
of the learned — that degenerative disease which destroys knowledge and deprives of beauty

and effectiveness.

4.3 Wissen, Information und Okonomie

4.3.1 Wissen als Wirtschaftsqut

In den vorangegangenen Abschnitten wurden Information und Wissen als Produktionsfakto-
ren beschrieben. An dieser Stelle wird Gber Wissen und Information im Rahmen &konomi-
scher Theorien referiert. Dosi stellt in einem OECD Report fest, dass 6ékonomische Theorien
kaum auf Information und Wissen als Grundlage 6konomischen Handelns Bezug nehmen.>*®

Die grundsatzliche Fragestellung lautet fiir den Autor: wie kénnen individuelle, dezentralisier-

%% v/gl. ebenda.

%% Drucker, 2006, S. 63.
%6 \/gl. Dosi, 1996, S. 123.
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te Agenten einen kollektiven Outcome sicherstellen. >’ Doch die Frage nach den Mechanis-
men dezentraler Markte ist gleichbedeutend mit der Frage, wie kollektives Wissen in wert-
schépfende Tétigkeit umgewandelt werden kann, ohne das sich daraus soziale Nachteile fur
Individuen ergeben und Wohlstand aller geférdert wird. Die fur Dosi 6konomisch relevante
Frage zielt darauf ab, wie in einem selbstregulierenden Markt, Informations- Asymmetrie zum
Nachteil des Konsumenten vermieden werden kann. In der Theorie von Adam Smith findet
Dosi einen Hinweis auf die Ressource Wissen: Kompetitive Markte erfordern einen massi-
ven Einsatz individuellen Wissens — Know-how, um so einen Vorteil gegeniiber anderen
Marktteilnehmern zu haben. In einem selbstregulierenden autarken Markt tradgt Wissen somit

zum Wohlstand aller bei.

In den flinfziger und sechziger Jahren des 20. Jahrhunderts veréffentlichen Debreu und Ar-
row®® den radikalen Ansatz einer generellen Gleichgewichtstheorie, basierend auf dem To-
talmodell von Walras.*® Dieses besagt, dass durch vollkommen flexible Preise und Léhne
bei vollstédndiger Konkurrenz Abweichungen zwischen Angebot und Nachfrage schnell ge-
schlossen werden. Jeder Anbieter auf diesen Markten ist so klein, dass er keinen Einfluss
auf den Marktpreis nehmen kann und bei jeweiligen aktuellen Marktpreisen alle seine Waren
verkaufen kann. Der Anbieter handelt als Mengenanpasser und steigert, da er mit steigen-
den Grenzkosten produziert, seine Produktion soweit, bis seine Grenzkosten die Hohe des
Marktpreises erreicht haben. Arrow und Debreu formulierten jedoch Bedingungen, die Wal-
ras Theorie einschrankten. So setzt die Ermittlung von Gleichgewichtspreisen vollstdndige
Information voraus. Entweder haben diese alle Anbieter, oder es existiert ein Auktionator, der

als zentraler Preisermittler agiert. Bei dieser vollstédndigen Information setzt Dosi an:

» T he existence theorems, there, are a way of saying that, among all the imaginable words,
one can also coherently conceive of an economy wherein every selfishly motivated agent, by
making the best use of his own information, contributes to ‘share its use’ with all other agents

in ways that are mutually consistent and also mutually beneficial.””®

%57 Auf den Prinzipal-Agenten Ansatz werde ich ausfihrlicher im nachsten Kapitel zu sprechen kom-
men. Dosi verweist in diesem Zusammenhang auf die ,unsichtbare Hand“ von Adam Smith, die de-
zentrale Markte regulieren soll.

°%8 v/gl. Arrow/Debreu, 1954.

%9 v/gl. Walras, 1954.

%0 Ependa, S. 124.
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Dosi verwendet Information und Wissen bewusst synonym und driickt mit dem Modell aus,
dass Okonomie und Wissen eng miteinander verbunden sind. Der ékonomischen und sozia-
len Restriktionen ist sich Dosi durchaus bewusst, doch ist das GE (General Equilibrium) Mo-
dell - die allgemeine Gleichgewichtstheorie eine elegante Methode anzunehmen, dass Men-
schen die bestmdgliche Information als Grundlage zwischenmenschlichen Handelns ver-
wenden.®' Zum Vergleich mit klassischen Produktionsfaktoren merkt Dosi an, dass diese
kein gewohnliches Gut sind wie beispielsweise Maschinen oder Schuhe. Letztere werden
von ihrem Benutzer getragen und verschleiRen, wahrend Informationen hohe Kosten in der
Herstellung verursachen, werden jedoch nicht schlechter, wenn sie 6fter verwendet werden.
Sie kénnen, um beim Schuh-Beispiel zu bleiben aus der ,Mode“ kommen, unaktuell werden,

verschleil’en jedoch nicht.

Die 6konomischen Konsequenzen der Informationsverteilung innerhalb einer Gesellschaft
sind enorm. Die Prinzipal-Agenten-Theorie beispielsweise baut auf dem Grundsatz der A-
symmetrie von Informationen auf. Im nachsten Kapitel wird gezeigt, welche 6konomischen
Vor- beziehungsweise Nachteile sich aus einer ungleichméafligen Informationsverteilung er-
geben. Doch selbst wenn es vollstandige Information gabe, jeder auf Informationen zugrei-
fen konnte und diese gratis waren, wiirde das System soziale Ungerechtigkeiten haben.*®?
Weiters hangt die soziale Verteilung des Wissens von der Systemarchitektur ab und der Fra-
ge: inwieweit das System institutionalisiert ist. SchlieBlich spielt der Ort an dem Wissen statt-
findet eine groRe Rolle. Je hoher der Bildungsgrad in der Bevdlkerung, desto gréRer ist das
aggregierte Wissen. Beispielsweise ist die Wahrscheinlichkeit, dass die nachste Generation
von Mikroprozessoren in den USA entsteht weit héher, als in einem afrikanischen Land. Der
Wissenszuwachs einer Gesellschaft muss kohdrent und pfadabhangig sein. Eine gute
Schulbildung muss beispielsweise nicht zwangslaufig fir eine Karriere als FuRRballer dienlich
sein. Diese Pfadabhéngigkeit fuhrt zwangslaufig zu einem Dilemma zwischen ,exploitation®
and ,exploration” - Ausbeutung und Erforschung. Dosi stellt die Frage nach dem Nutzen von
Information im Sinne des 6konomischen Gemeinwohls und bezweifelt, dass individuelle Ziele

und kollektiver Nutzen zu vereinbaren sind.

Dosi unterscheidet zwischen Information und Wissen. Informationen kénnen kodifiziertes
Wissen sein (siehe 4.3.2), Naturgesetze oder Algorithmen, wie Dinge gemacht werden. Wis-

sen schlief3t kognitiven Leistungen, die Interpretation von Informationen, Fahigkeiten und

%71 ygl. Arrow/Hahn, 1971, S. 265.
%2 Dosi spielt in diesem Zusammenhang auf die Kritik an der Phillips Kurve durch Milton Friedman an.
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Problemldsungskompetenz mit ein. Eine Anleitung zur Herstellung von Mikroprozessoren ist
Information, Wissen ist die Fahigkeit des Lesers diese Anleitung zu interpretieren und anzu-

wenden.”®?

In modernen Okonomien sind Unternehmen wichtige Zentren des Wissens. Die Probleml|s-
sungskompetenz, die in Unternehmen durch Generierung von Wissen entsteht, lasst sich
jedoch schwer auf andere Unternehmen (bertragen.®® Problemlésungskompetenz wird in
Unternehmen als Routinen abgebildet. In diesen Routinen ist das Wissen zur Lésung von
Problemen gespeichert. Dosi stellt fest, dass sich technologisches Wissen nur dann einem
Unternehmen entwickeln kann, wenn die Aufbauorganisation und die ,Natur*®® der Organi-
sation dies nicht nur ermdéglicht, sondern auch férdert. Wissen kann im Sinne eines makro-
O6konomischen Nutzens durch den Wissenstransfer zwischen Unternehmen und dem Wis-
senstransfer zwischen Unternehmen und Bildungseinrichtungen erfolgen. Die Generierung
von Wissen zum mikrodkonomischen Vorteil durch Einsatz einer Okonomie der Information
und zum makrodkonomischen Gemeinwohl ist flir Dosi der Schlissel zu einer Knowledge
Based Economy.*®® Die naive Anwendung asymmetrischer Informationen in makrokonomi-
schen Modellen fihrt fast immer zu einem ,Keynesianischen Outcome®, also anhaltender

Arbeitslosigkeit.®®”

Immer mehr 6konomische Modelle beriicksichtigen die Heterogenitat der Agenten®® die In-
formationen nicht vollstandig und richtig aufnehmen und interpretieren kénnen. Der Faktor
Mensch scheint, so meinen Nelson und Winter, erstmals in diesen Modellen Berlicksichti-
gung zu finden.*® Diese Markte verlangen jedoch zahlreiche Regulative und die Berticksich-
tigung der Ineffizienz von Unternehmen.

Noch immer herrscht eine zu grofRe Licke zwischen dem Wert betriebswirtschaftlicher Er-
kenntnisse und dem Versténdnis Uber die Verteilung von Wissen innerhalb von Okonomien.
Diese asymmetrische Verteilung von Wissen und der Einfluss auf Produktivitat und Marktdy-

namik sind kaum erforscht.

%83 Dosi vernachlassigt in diesem Zusammenhang den kulturellen Aspekt. Gerade Betriebsanleitungen
sind ein gutes Beispiel, zu welchen Irritationen ein kulturelles Missverstehen fiihren kann.

%4 Der Wissenstransfer im Sinne einer .best practice” zeigt die deutlich.

%5 Darunter versteht Dosi, dass dem Individuum die Méglichkeiten geschaffen werden, sein individuel-
les Wissen zu entwickeln und mit anderen Individuen in der Organisation zu teilen. Der von Oliver und
Kandadi gepragte Begriff der Wissenskultur kommt dem der Natur am nachsten.

%% v/gl. Dosi, 1998, S. 129.

%7 v/gl. ebenda, S. 131.

%8 |m Sinne einer Prinzipal-Agenten-Theorie.

%9 \/gl. Nelson/Winter, 1985.
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4.3.2 Das kodifizierte Wissen

Im diesem Abschnitt wird das kodifizierte Wissen beschrieben und danach werden mikro-
6konomische Komponenten in den Mittelpunkt der Ausfirhungen gestellt. Lundvall und
Johnson identifizierten vier verschiedene Arten von Wissen:

e Know-what

e Know-why

e Know-how

e Know-who®"°

Die erste Wissensart, Know-what, bezieht sich auf Fakten und ist damit quantifizierbar. Bei-
spiele dafir sind: wie viele Personen arbeiten in einem bestimmten Unternehmen, wie viele
Produkte werden in diesem Unternehmen produziert? Dieses Wissens ist nahe an der Infor-
mation, weil es in bindren Einheiten ausgedriickt werden kann. Know-what ist aber auch Ex-

pertenwissen, das in einem Unternehmen angewendet werden muss.

Know-why ist wissenschaftlich angewandtes Wissen. Naturwissenschaftliche Gesetze, So-
ziologische Modelle und Kognitive Verhaltensweisen sind Beispiele fir diese Art des Wis-
sens. Vor allem die Informationstechnologie profitiert davon. Die Produktion und Reprodukti-
on des Know-why findet hauptsachlich an Universitdten statt. Unternehmen finden am ein-
fachsten Zugang zu diesem Wissen, wenn sie mit Forschungseinrichtungen kooperieren.*’
Know-how bezeichnet die Fahigkeiten die jemand besitzt, um eine bestimmte Tatigkeit aus-
fuhren zu kénnen. Know-how ist die typische Wissensart die innerhalb von Organisationen
geschaffen wird.>? Know-who gewinnt fiir Unternehmen zusehends an Bedeutung. Diese
Wissensart ist eine Mischung aus verschiedenen Fahigkeiten: fachlichen und sozialen.
Know-who beantwortet die Fragen: wer weil® was in einer Organisation und wer weil}, wie
etwas genau gemacht wird. Dieses Wissen ist vor allem fiir die Okonomie von grofem Inte-

resse.

Um diese vier Wissensarten beherrschen und nutzen zu kénnen sind bestimmte Kanéle not-
wendig. Know-what und Know-why ist Wissen, das aus Bichern, Datenbanken und Vorle-
sungen generiert werden kann. Know-how und Know-who entstehen durch praktische An-

wendung und Erfahrung.

*% vgl. Lundvall/Johnson, 1994, S. 23.
*71ygl. Forey/Lundvall, 1998, S. 116.
%2 \/gl. Polanyi, 1978, S. 99.
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Kodifiziertes Wissen ist jenes, das in Information transformiert werden kann. Dies ist ein Pro-
zess der Vereinfachung und Umwandlung von Wissen in Information durch Ubertragung,
Plausibilitat, Speicherung und Reproduktion. Entscheidend fur diesen Umwandlungsprozess
ist seine Standardisierung. Dadurch ist es méglich, Wissen zwischen Organisationen auszu-
tauschen. Doch nicht alle Wissensarten kénnen in Informationen gespeichert werden. Know-
how beispielsweise basiert auf praktischer Erfahrung und bestimmten Fahigkeiten. Die Be-
schreibung dieser Fahigkeiten bedeutet noch lange nicht, dass ein Mitarbeiter kodifiziertes
Wissen aus einer Datenbank abrufen und anwenden kann. Implizites Wissen kann nicht ko-
difiziert werden und hangt aul’erdem stark vom sozialen Kontext ab, in dem es angewendet
wird.’”® Dies bedeutet aber auch, dass ,tacit* Wissen immer an den Wissenstrager gebunden

ist, das ,unbeschreibbare” Wissen somit nicht in Datenbanken gespeichert werden kann.

4.4 Die Messbarkeit von Wissen

In diesem Abschnitt wird einfihrend die Méglichkeiten der Messung von Wissen, im Kontext
der Knowledge Based Economy beschrieben. Im Anschluss daran werden unter dem Sam-
melbegriff Wissenscontrolling mikrodkonomische Mdéglichkeiten der Wissensbewertung ex-
emplarisch beschrieben. Wie in den vorangegangenen Abschnitten wird mit der volkswirt-
schaftlichen Dimension begonnen um schliefdlich zur betriebswirtschaftlichen Dimension G-

berzugehen.

Die Messung des Werts von Wissen in der Knowledge Based Economy ist schwierig. Fir die
Messung von Wissenstransfer und Wissenskumulierung in Volkswirtschaften gibt es keine
probaten Methoden, der qualitative Wert von Produkten, auch wissensintensiven Produkten,
andert sich standig durch immer kirzer werdende Produktlebenszyklen und volkswirtschaftli-
chen Ziele, die Wirtschaftssubjekte zu immer schnelleren Handeln zwingen, sind permanen-
ten Schwankungen unterzogen.’”* Die Nutzung von Wissen das traditionellen Produktions-
prozessen unterliegt, ist jedermann frei zugénglich. Die ,Generation“ neuer Ideen, die tech-
nologiebasierende Anderung der allgemeinen Wissensbasis bewirken wiirden, ist Bestand-
teil eines kompetitiven Umfelds und von 6ékonomischer Bedeutung. Dabei sind Probleme der
Messung von Wissen nicht wirklich neu, ,Samen® fir eine statistische Messung des Wissens

wurden lange vor dem Terminus der Knowledge Based Economy geséat. Schon im 19. Jahr-

%73 ygl. Polanyi, 1978, S. 212.
74 \/gl. Carter, 1998, S. 204.



The Knowledge Based Economy 97

hundert gab es finanzielle Anreize fur Arbeiter, die bestehende Technologien durch ihr Wis-
sen verbessern konnten.®’® Carter identifiziert sechs Probleme bei der Messung von Wissen.
Am Beginn stehen die Messung des eigentlichen Wissens und sein Einfluss auf wirtschaftli-
che Aktivitaten.

,1 have no idea how to measure the knowledge content, and as far as | know, nobody else is
even close either. To paraphrase a pet expression of physicists, ‘We are not even wrong.’
First we have not quite decided what we’re talking about, are we really interested in Knowl-
edge? Information? Idea? [...] My own preference is for ,ideas’; to me ,knowledge’ connotes
properties like wisdom and science, while some very mundane ideas like bubblegum ice

cream and pump sneakers belong on the agenda.”’®

Idee ist nicht gleich Idee, Wissen nicht gleich Wissen. Carter verweist ironisch auf ein Konno-
tationsproblem. Diese ergeben sich auf fir die Kognitionswissenschaft, die, so Carter, keine
adaquaten Antworten auf die Frage nach der Messung des Wissens gefunden haben. Die
dkonomische Quantifizierung, das Abzéhlen von Giitern, ist einfach, Wissen wird in der Oko-
nomie vielfach als die ,ultimative“ Dienstleistung gesehen. Doch gerade dann, wenn rein
O0konomische Quantifizierungen in den Mittelpunkt riicken, stellt sich die Frage nach der tat-
sachlichen Relevanz. Als Prototyp dieser 6konomisch relevanten Kennzahl identifiziert
Carter die Produktionsfunktion, die Okonomen alles tiber die Technik, ohne ihnen etwas liber

die Technik zu sagen.®”’

In den 6konomischen Theorien gehen die Meinungen weit auseinander: Wissen ist aalglatt,
ohne tber Kosten und Aufwand Bescheid zu wissen, meint Schumpeter,®”® Hippel postuliert,

dass Wissen immer am Kontext seiner Verwendung klebt,>”®

und stellt die Frage, warum
Wissen Uberhaupt gemessen werden muss? Das Allgemeinwissen einer Gesellschaft muss
gemessen werden, antwortet Carter, denn ohne eine Quantifizierung der Wissensbasis, kann
kein Wirtschaftssystem gemessen werden. Die Zeit spielt in dieser Sichtweise eine entschei-
dende Rolle, denn neues Wissen darf in diese Bestimmung der Wissensbasis nicht einflie-

Ren, sonst kann keine relative Kennzahl daraus bestimmt werden. Forschung und Entwick-

%75 \/gl. Smookler, 1961.
%% Carter, 1998, S. 204f.
*""ygl. ebenda, S. 205.
%78 \/gl. Schumpeter, 1934.
%79 \/gl. Hippel, 1994.
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lung werden in die nationalbkonomischen Rechnungen miteinbezogen, doch geschieht dies
nur auf Basis der Kosten und nicht qualitativ, ob die Forschung erfolgreich war, oder nicht.

Wissen kann nicht direkt gemessen werden, darum schlagt Carter vor, den Wert von wis-
sensbasierenden Transaktionen zu messen. Auch andere Dienstleistungen werden mit die-
ser Methode gemessen. Doch monetare Messsysteme geniigen den Anforderungen des

Wissens nicht. Carter identifiziert drei Wissensguter.

» The seller doesn’t give up the knowledge that he sells: Knowledge is automatically and
permanently ‘vested’ in whoever acquires it. The potential buyer has no use for additional
units of knowledge identical to what he already has. The buyer can’t really appraise the

knowledge that he might acquire without actually acquiring it. %

Lésungen, wie Wissen der Knowledge Based Economy gemessen werden kann, gibt es
nicht, die Wirtschaftswissenschaft ist noch in der Phase der Problemerkennung, schreibt
Carter und attestiert allen makrodkonomischen Systemen und Modellen ein Versagen in die-
sem Zusammenhang. Eine Messung kann nur individuell erfolgen, der homo oeconomicus
rickt dabei starker in den Mittelpunkt der Forschung und damit die Frage: welches Wissen
bringt tatsachlich einen Mehrwert fur Volkswirtschaften? Eine Betrachtung auf Basis der Pro-
duktivitat greift entscheidend zu kurz, meint Carter. lhrer Ansicht nach gibt es die Knowledge
Based Economy .erst” zirka einhundert Jahre. Es wére langsam an der Zeit, dass Antworten

auf diese Fragen folgen.*®’

Nach diesem wissenschaftlich wenig befriedigenden Exkurs in die Makroékonomie wird nun
die betriebswirtschaftliche Methoden der Messung von Wissen vorgestellt. Wie in Volkswirt-
schaften, so erfolgt auch hier die Messung Uiber Kennzahlen. Die Werkzeuge dafiir sind dem
Controlling wohl bekannt und werden meist um die Dimension des ,Wissens" erweitert. Aus
der Vielzahl von Werkzeugen, wurden einige vielversprechende gewéahlt, um sie einer ge-
naueren Betrachtung zu unterziehen. Der folgende Abschnitt soll auch dieses einflihrende

Kapitel Uber die Knowledge Based Economy abschlielen.

%80 Carter, 1998, S. 205.
%1 vgl. ebenda, S. 210.
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4.5 Wissenscontrolling

Das Controlling der Wissensbasis in Organisationen bezieht sich auf die gesetzten Wissens-
ziele. Damit geht das Wissenscontrolling Uber die monetédre Bewertung des organisationalen
Wissens hinaus, es misst auch strategische Wissensziele in einer Planungsperiode.®® Die
Beurteilung erfolgt in drei Schritten: Zuerst missen die den Unternehmenserfolg bestimmen-
den Einflussfaktoren bestimmt werden. Diese sind von der Unternehmensstrategie abhéngig.
Weiters missen Indikatoren zur exakten Operationalisierung der ermittelten Werttreiber ent-
wickelt werden. SchlieRlich erfolgt die Ubertragung der relevanten MessgréRen in aussage-
kraftige Reports, die in entsprechenden Abstanden zu aktualisieren sind.*®

Wie bereits beschrieben, sind Unternehmensbilanzen hinsichtlich der immateriellen Vermoé-
genswerte eines Unternehmens wenig aussagekraftig.®® Quinn bemangelte die eindimensi-
onale 6konomische Sichtweise auf Unternehmensbilanzen Anfang der neunziger Jahre des
20. Jahrhunderts. Der Argumentation Carter folgend (4.1), hat mehr als finfzehn Jahre da-

nach wenig geandert.

»1rotz des bedeutenden Beitrags von Wissen und Dienstleistungen zu Wertschépfung und
Wachstum moderner Unternehmen und Nationen, konzentrieren sich [...] unsere Manage-
ment — Kontrollsysteme, unsere 6konomischen Modelle und unsere sozialen Messinstrumen-

te auf physisches Vermégen und ihre physischen oder physisch messbaren Outputs. %

Viele Fragen des Wissenscontrolling sind weiter ungeklart: wie etwa persénliche Kompeten-
zen in einer Unternehmensbilanz abgebildet werden kénnen, oder wie strategische Partner-
schaften bewertet werden. Bei Beitrdgen des personlichen Wissenstransfers wird meist zu
kurzfristig geplant, denn Wissensziele sind mittel- und langfristige Ziele.?®® Die Unsicherheit
zeigt sich schon bei den buchhalterischen Grundlagen. Investitionen in Maschinen werden

bilanztechnisch anders behandelt als Investitionen in Forschung und Bildung.>®’

,Die Probleme hdngen zum einen mit der immanenten Subjektivitat geistiger Besitzstande
zusammen, zum anderen mit der starken Fixierung rechtlicher Bewertungsvorschriften auf

dingliche oder wenigsten finanzwirtschaftlich definierte Objekte(Maschinen, Grundstiicke,

%82 \/g1. Oelsnitz/Hahmann, 2003, S. 164.
%83 v/gl. Picot/Scheuble, 2000, S. 26.

%% \/gl. Edvinsson/Briining, 2000, S. 18.
%85 Quinn, 1992, S. 243.

%86 \/gl. Probst et al, 1998, S. 158f.

%87 \/gl. Sveiby, 1997.
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Beteiligungen, etc). Die hiermit einhergehende systematische Verzerrung trifft vor allem Un-
ternehmen, die einen hohen Anteil an immateriellen Vermégenswerten aufweisen, was
zugleich zu einer Diskrepanz zwischen niedrigen Buchwerten und hohen Marktwerten bei

bestimmten bérsennotierten Unternehmen erklért. %

Wie bereits in 4.1 beschrieben, haben immaterielle Vermdgenswerte ihren Ursprung in der
organisationalen Wissensbasis. Diese Vermdgenswerte werden als intellektuelles Kapital
bezeichnet.*®® Dabei sind weitere Strukturierungen méglich. So wird in der Literatur das intel-
lektuelle Kapital in Human- und Strukturkapital unterteilt.”®® Dies wiirde gut in das Generic
Management Modell passen, das in Kapitel zwei dieser Arbeit diskutiert wurde.

Sveiby entwickelte eine Wissensbilanz, die immaterielle Vermdgenswerte berlcksichtigt
(Abbildung 21).

Immaterielle Vermégenswerte

Sichtbares (Uberschuss des Bérsenkurswertes (iber das
Eigenkapital ausgewiesene Eigenkapital)
Externe Struktur Interne Struktur Kompetenz

der Mitarbeiter

e Rechtsform

Materielle Ver- e Marken e Management e Ausbildung
mogenswerte e Kundenbeziehungen e Systeme e Erfahrung
abzuglich sicht- | e Lieferantenbeziehungen | « Unternehmenskultur

barer Verbind- o F&E

lichkeiten e Software

Abbildung 21:**" Beispiel einer Wissensbilanz nach Sveiby

In Ubereinstimmung mit der Kernkompetenzperspektive wird deutlich, dass die Aufdeckung
immaterieller Erfolgsfaktoren in ein Problem der kausalen Ambiguitat mindet — das Erfolgs-
geheimnis einiger Unternehmen liegt in der Nicht-Entschlusselbarkeit ihrer Wertreiber, was
dem Grundgedanken des Controlling widerspricht.*? Letztendlich, so stellen Oelsnitz und
Hahnmann fest, ist eine Unterscheidung in materielle und immaterielle Vermdgenswerte

nicht haltbar, da Wissen grosso modo in die gesamte Gutererstellung einflief3t. Wissen be-

%% Oelsnitz/Hahmann, 2003, S. 166.
%89 vgl. Stewart, 1998, S. 87.

%0 vgl. Roos et al, 1998, S. 57.

1 Abbildung: Sveiby, 1998, S. 31.
%2 \/gl. Baecker, 2000, S. 105.
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sitzt einen Objektcharakter und einen Prozesscharakter.’®® Diese Sichtweise ist jedoch gera-
de fur das Top-Management eines Unternehmens und auch die Stakeholder weitgehend
unbefriedigend. Der Wert einer Kunden- beziehungsweise Lieferantenbeziehung soll genau-
so sichtbar gemacht werden wie der aktuelle Substanzwert des Anlagevermdgens. Trotz
dieses Informationsbedirfnisses um das Wissen immaterieller Unternehmenswerte sind die

dafiir notwendigen Rahmenbedingungen in den meisten Unternehmen kaum gegeben.®**

Unternehmensanalysten kénnen mit immateriellen Vermdgenswerten kaum etwas anfangen.
Durch fehlende Quantifizierbarkeit wird der Nutzen als gering eingeschéatzt — was nicht zu
messen ist, so die allgemeine Managementlehre, ist auch nicht zu managen.** Die meisten
Unternehmen haben (berdies keine Erfahrung beim Controlling immaterieller Unterneh-
menswerte.”® Es gibt keine gesetzlichen Vorschriften zur Berichterstattung, vor allem was
die Aktivierbarkeit und Abschreibbarkeit von Wissensvermégen betrifft.>” Die Shareholder
kénnen kaum erkennen, wo ihr Kapital investiert wurde, wenn es um immaterielle Vermé-
gensgegenstidnde geht. Wissensbewertungen werden schlieRlich schnell zum Politikum,
meist beginnt der Widerstand seitens der Arbeitnehmervertretung schon im Vorfeld der Eva-

luierung.>*®

4.6 Wissenskennzahlen und Performance Measurement

Die Messung von Standardprozessen im Rahmen des Performance Measurement ist seit
Jahren géngige Managementpraxis. Warum benétigt die Messung von Wissensmanagement
Initiativen eigene Regeln, fragen die Wissenschafter Susan Hanley und Geoffrey Malafsky.*®
Performance Measurement als Teil des Prozessmanagements hat sich fir materielle Wirt-
schaftsgiter®® bewahrt. Fiir immaterielle Giiter, wie Intellektuelles Kapital, oder Organisati-

onskultur gibt es keine etablierten Messmethoden.®"’!

%93 y/gl. OelsnitzZHahmann, 2003, S. 168.

%% vgl. Reinhardt, 1998, S. 173.

%95 v/gl. Drucker, 2001, S. 12.

%% v/gl. Sveiby, 1998, S. 265.

7 \/gl. OelsnitzzHahmann, 2003, S. 168.

%8 \/gl. Reinhardt, 1998, S. 177.

%99 v/gl. Hanley/Malafsky, 2004, S. 369.

%% Ich habe mich bei der Ubersetzung des Terminus ,tangible” fiir ,materiell“ entschieden. ,Greifbar"
oder ,anfassbar” erschienen mir im ékonomischen Kontext der Arbeit als weniger zutreffend.

€91 vgl. ebenda.



The Knowledge Based Economy 102

~Knowledge is essentially a living, flowing aspect of human activities, and traditional meas-

urement approaches are best suited for formal, static processes such as a balance sheet.”””

Wissen, bzw. Wissensmanagement kdénnen erfolgreich gemessen werden, wenn die Ziele
der Messung ausreichend gut definiert sind. Welche Wissensmanagement-Methoden und
-Werkzeuge werden im Unternehmen verwendet? Wer sind die Stakeholder und welche In-
formationen werden an sie weitergegeben? Welchen Stellenwert hat Wissensmanagement
im Unternehmen und wie lassen sich entsprechende Wissensziele definieren?

Aus diesen Fragestellungen ergeben sich fir Hanley/Malafsky drei Typen von

Wissensmanagement-Kennzahlen:

e QOutcome Kennzahlen
e Qutput Kennzahlen

e System Kennzahlen

Die Kennzahlen werden im Verlauf des Abschnitts beschrieben. Im Folgenden werden
grundlegende, fir das Verstandnis von wissensbasierenden Kennzahlen-Systemen notwen-
dige Punkte diskutiert. Die Ressource Wissen®® hat zwei wesentliche Auswirkungen auf den
Unternehmenserfolg: Einerseits wird die Leistung des Unternehmens durch Steigerung der
Effektivitdt, Produktivitdt und Innovationskraft gesteigert, andererseits kann der Firmenwert
erhdéht werden, wenn Wissen als eine den materiellen Vermbgenswerten gleichgestellte
Ressource betrachtet wird. Der Erfolg der Messbarkeit von Wissensmanagement basiert auf
der Messung anderer immaterieller Werte, beispielsweise dem Organisational Learning oder
dem Training von Mitarbeitern. Kennzahlen fiir den Trainingserfolg oder die Fahigkeit von
Unternehmen, aus ihren Fehlern zu lernen, sind géngige Unternehmenspraxis.®® Die Erwar-

tungshaltung gegentiber dem Erfolg dieser Art von Initiativen ist meist jedoch zu optimistisch.

LPutting a KM program into effect will impact other business processes as the organization
learns to use and leverage the new KM capabilities. This acculturation to KM can take 18 to
36 months in some cases. [...] In no case should a KM program at the enterprise level be

expected to show ROl in less than 12 months.”®®

02 Ependa.

893 vgl. Drucker, 1995, S. 13.

64 v/gl. Hanley/Malafsky, 2004, S. 371.
895 Caldwell, 2000, S. 5.
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Die betriebliche Praxis zeigt, dass viele Wissensmanagement-Initiativen eine kiirzere Lauf-
zeit als zwolf Monate haben, der Erfolg kann sich aufgrund des zu optimistisch gewéhlten
Zeitrahmens nicht einstellen.®®

Die Messung der Performance®’ muss so gewahlt und implementiert werden, dass die Ziele
der Gesamtorganisation ausreichend gut abgebildet werden. Wissensmanagement ist ein
strategischer Geschaftsprozess und ermdglicht andere kritische Geschéftsprozesse.®® Aus
diesem Grund ist auch die Fokussierung auf Prozesse des Wissensmanagements so bedeu-
tend: Eben diese Prozesse beeinflussen mittelbar und unmittelbar die Erreichbarkeit strate-

gischer Unternehmensziele.

4.7 Die Entwicklung von Wissensmanagement Kennzahlen

Performance Kennzahlen dienen zur Unterstitzung bei der Entscheidungsfindung und zur
Kommunikation in der Organisation. Damit werden Wert, Effizienz und Fortschritt von Wis-
sensmanagement Initiativen transparent gemacht. Bei zahlreichen KM Initiativen®® wird oft
vergessen, dass sie kontinuierlich evaluiert und auditiert werden miissen.®'® Diese Evaluie-
rung hat auf allen hierarchischen Ebenen der Organisation zu erfolgen. Dabei muss geklart
werden, ob die Wissensmanagement-Aktivitdten des Unternehmens mit den strategischen
Zielen vereinbar sind. Die Messung von Wissensmanagement erfolgt in verschiedenen Stu-
fen (Abbildung XX). Vor der Messung muss jedoch klar sein, was gemessen wird und wie die
Messergebnisse das Gesamtergebnis beeinflussen. Bei Abweichungen zwischen Soll- und
Ist-GréRen missen moglicherweise strategische Ziele verandert werden. In manchen Féllen
kann es auch passieren, dass die Messmethoden den definierten Aufgabenbereich des Pro-
jekts ungentigend abbilden, dann missen die Messverfahren gedndert werden, beziehungs-
weise neue Kennzahlen definiert werden. Abbildung 22 zeigt den Messprozess fur Wis-
sensmanagement Initiativen. Die Fragestellungen ,What is the business objective? und
»~What KM methods and tools will be used?” missen vor der Implementierung der Kennzah-

len beantwortet werden.

8% vgl. Kwiecien et al, 2004, S. 175.

7 Im Folgenden wird unter Performance immer Leistung verstanden. Diese Definition bezieht sich
immer auf die Key Performance Indicators (KPIs) des zu betrachtenden Prozesses. Leistung ist dem-
nach eine MaRzahl fur den Zielereichungsgrad.

€98 v/gl. Hanley/Malafsky, 2004, S. 371.

€99 v/gl. Malhotra, 2004, S. 577; O’Leary, 1998, S. 3.

1% |m Jahr 2004 veréffentliche das Fraunhofer Institut einen Bericht zum Thema: Akzeptanz des Wis-
sensmanagements in bérsennotierten Unternehmen in Deutschland. Dieser Bericht diente mir als
Grundlage fur den OMV E&P ,Knowledge Management survey*, der im Praxisteil der Arbeit beschrie-
ben wird. Fur mich sind Evaluierungen dieser Art ein wichtiger Beitrag zur kontinuierlichen Verbesse-
rung des Wissensmanagements.
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Abbildung 22°"": Messprozess fiir Wissensmanagement Initiativen

Generell wird bei der Messung von Prozessen zu wenig darauf geachtet, fir wen die Mess-
ergebnisse gedacht sind, beziehungsweise, wer damit weiter arbeiten soll.®'? Die Ermittlung
relevanter Stakeholder erweist sich in der Praxis als schwierig, meist werden die Messer-
gebnisse zu vielen Mitarbeitern zur Verfiigung gestellt. Diese wiederum stellen an die Mes-
sung spezielle Anspriiche, die ihnen fir ihren jeweiligen Arbeitsbereich notwendig erscheint.
Dadurch ist es schwierig, die richtigen Kennzahlen festzulegen.®’® Daher sollte von den un-
ternehmensspezifischen Notwendigkeiten bei der Messung von Wissensmanagement Initia-
tiven ausgegangen werden. Diese Notwendigkeiten kénnen nur auf der normativen Ebene

der Organisation, dem Top-Management, vorgenommen werden. In der betrieblichen Praxis

e -, Abbildung: Hanley/Malafsky, 2004, S. 373.
2 vgl. Kralicek, et al, 2001, S. 58.
613Vg| Hanley/Malafsky, 2004, S. 374.
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hat es sich bewahrt, einen Fragenkatalog auszuarbeiten und relevanten Stakeholdern zur
Beantwortung vorzulegen - beispielsweise kénnen so die Erwartungen einzelner Personen
oder Gruppen in Wissensmanagement evaluiert werden.®™ Um eine Orientierung bei der
Findung von Wissensmanagement Kennzahlen zu haben, schlagen Susan Hanley und
Geoffrey Malafsky ein Rahmenwerk vor, das neben der erwahnten Orientierungshilfe auch

ein Kontrollinstrument bei der Ermittlung der Kennzahlen sein soll.

Bei der Erstellung des Rahmenwerks wird auf Werkzeuge des Controlling und Strategischen
Managements zurlickgegriffen: Balanced Scorecard, Flow-Charts, Benchmarks oder das
Management System des Unternehmens. Als Beispiel wird in Abbildung 23 ein Rahmenwerk
gezeigt, das als Wissensmanagement Initiative ein ,CoP®'® virtual meeting* hat. Anhand die-

ser Initiative wird die Kennzahlen-Evaluierung beschrieben.

Abbildung 23: %'® Beispiel fir ein Rahmenwerk zur Kennzahlenermittlung

1 vgl. Tsui, 2004, S. 11.
615 CoP: Communities of Practice
618 Abbildung: Hanley/Malafsky, 2004, S. 374.
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4.8 Deduktiv-summarische Ansatze

Die deduktiv-summarischen Ansatze gehen von der Marktwert-Buchwert-Differenz aus. Das
gesamte Unternehmen wird dabei in einzelne Vermdgenswerte zergliedert, die dann einzeln
analysiert und schlieBlich zu einem Gesamtwert addiert werden. Der Vorteil dieser Methoden
ist, dass sich immaterielle Vermégenswerte monetar bewerten lassen. Der Nachteil ist, dass
die Kennzahlen kaum interpretiert werden kénnen. In Abschnitt 4.1 wurde das Beispiel eines
Mikrochip Herstellers gebracht. Es ist schwer zu glauben, dass die Differenz aus Herstel-
lungskosten und Verkaufspreis als Marge aus immateriellen Vermdgenswerten bezeichnet
werden kann. Ahnlich verhélt es sich bei der Marktwert-Buchwert-Differenz. Wenn Coca Cola
im Jahr 1996 einen Marktwert von 147 Mrd. US Dollar ausweist und nach Abzug des Buch-
wertes von zirka 16 Mrd. US Dollar eine organisationale Wissensbasis von 131 Mrd. US Dol-
lar vermeldete, wiirde dies bei den Shareholdern bestimmt Irritation auslésen. Rechnungen
dieser Art gehen an der Methodik vorbei.®’” Der Bérsenkurs eines Unternehmens unterliegt
externen Faktoren, die konjunktureller und marktpsychologischer Natur sein kénnen. Wirde
in oben genanntem Beispiel etwa der Bérsenkurs um zehn Prozent fallen, misste auch die
organisationale Wissensbasis um zehn Prozent kleiner werden, dies wirde in einfachen
Worten bedeuten: ein Unternehmen ist praktisch Gber Nacht um zehn Prozent dimmer ge-
worden.®'® Dieses Beispiel zeigt, wie schwierig es ist, nutzliche Informationen aus solchen

Anséatzen abzuleiten.

4.8.1 Tobin’s q

Tobin’s q vergleicht die Relation des Marktwertes eines Gutes mit seinen Wiederbeschaf-
fungskosten und ist hat so mehr Aussagekraft als eine reine Marktwert-Buchwert-Differenz.
Der Quotient ist nach seinem Erfinder, den Okonomen James Tobin benannt, der die Kenn-
zahl nicht fur die Bewertung immaterieller Vermdgenswerte entwickelte. Wenn q < 1 ist, be-
deutet dies, dass der Marktwert eines Vermdgensgegenstandes unter den Wiederbeschaf-
fungskosten liegt. Es muss daher im Interesse eines Unternehmens sein, moglichst Uber
keine dieser Vermdgensgegenstdnde zu verfligen. Angestrebt wird g > 1, dass der Marktwert
iber dem Wiederbeschaffungswert liegt.%® Studien haben gezeigt, dass sich Unternehmen
mit diesem Quotienten gut bewerten lassen. So sind Unternehmen mit einem hohen Quo-

tienten wissensorientiert und investieren viel Kapital in die Kompetenz ihrer Mitarbeiter sie

817 v/gl. Stewart, 1998, S. 219.
618 Vgl. Oelsnitz’Hahmann, 2003, S. 169.
19 vgl. Gehrke, 1994, S. 15ff.
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verfigen somit Uber Kompetenzen, die andere Unternehmen nicht haben. Tobin’s q liegt
nach einer aktuellen Umfrage®® in traditionellen Branchen wie der Bauwirtschaft bei zirka 1,7
bis 2,5. Unternehmen die hochtechnologische wissensintensive Produkte herstellen, kann

der Quotient auch zweistellige Werte erreichen.

Die Messung bezieht sich jedoch nur auf das Marktwachstum, eine Veranderung strategi-

scher Ziele eines Unternehmens kann damit nicht gemessen werden.®’

4.8.2 Calculated Intangible Value

Diese Kennzahl dient zur Bewertung immaterieller Vermdgenswerte unter dem Gesichts-
punkt externer Strukturen. Ausgangspunkt ist die Uberlegung, dass der Marktwert eines Un-
ternehmens nicht nur Riickschliisse auf sachliche Anlagenwerte zuldsst, sondern noch eine
Komponente hat, die auf immaterielles Vermégen eines Unternehmens hindeutet.?? Der
Aktivposten der den Uberschissigen Wert begriindet, soll aufgespurt werden. Voraussetzung
ist jedoch, dass die Gesamtkapitalrendite des zu untersuchenden Unternehmens Uber dem

Branchendurchschnitt liegt.®*

Deduktiv-summarische Anséatze erlauben eine Zuordnung immateriellen Vermégens auf Fi-
nanzdaten. Aufgrund welcher Mallnahmen sich die organisationale Wissensbasis erhoéht,
wird durch diese Ansétze jedoch nicht erklart. Insgesamt bleiben die Aussagen zur Beurtei-

lung der Wissensbasis eines Unternehmens ungenau.®

4.9 Induktiv-analytische Ansitze

Induktiv-analytische Ansatze beziehen im Gegensatz zu den summarisch-analytischen An-
satzen auch nicht-finanzielle Indikatoren mit ein und erlauben so eine differenziertere Unter-
nehmensbewertung. Dabei geht es nicht nur um die ,hard-facts®, sondern auch um die Kate-
gorisierung mittels Steuerinstrumenten. AuRerdem wird mit diesen Ansatzen versucht, meh-
rere GréRRen zu einem mehrstufigen Indikationssystem zusammenzufassen.®?® Von den zahl-

reichen Instrumenten werden im folgenden Abschnitt nur zwei exemplarisch diskutiert. Der

20 ygl. Stewart, 1998, S. 220.

621 ygl. Burmann, 2001, S. 169.

822 y/gl. OelsnitzZHahmann, 2003, S. 170.
823 ygl. Edvinsson/Briining, 2000, S. 154.
624 \/gl. North et al, 1998, S. 161.

6% vgl. OelsnitzzHahmann, 2003, S. 171.
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intangible asset Monitor soll nicht diskutiert werden und auch das Knowledge Management
Maturity Modell bleibt in der folgenden Untersuchung unberiicksichtigt. In der Zusammenfas-

sung werden die wichtigsten Modelle kritisch gewrdigt.

4.9.1 Balanced Scorecard

Im Folgenden soll auf die Verwendung der Balanced Scorecard (BSC)bei der Ermittlung von
Wissens-Kennzahlen eingegangen werden. Die BSC besteht aus vier Dimensionen: der Fi-
nanz-, Prozess-, Kunden- und Potenzialperspektive.®® Alle vier Dimensionen missen in ei-
nem ausgewogenen Verhéltnis zueinander stehen.®”” Das System wurde entwickelt um ei-
nen ganzheitlichen, holistischen Blick auf das Unternehmen zu werfen und es nicht als

Summe unabhangiger Geschaftsbereiche zu sehen.®?

»A balanced scorecard provides a view of business performance by combining financial
measures, which tell the results of actions already taken, with operational measures of cus-
tomer satisfaction, internal processes, and the enterprise’s innovation and improvement ac-
tivities — the drivers of future performance. A balanced scorecard aligns measures with strat-
egies in order to track progress, reinforce accountability, and prioritize improvement opportu-

nities. %

Die vier Dimensionen beinhalten unterschiedliche Fragestellungen. Wie sehen Kunden das
Unternehmen? Welche Prozesse missen unternehmensintern verbessert werden? Kann der
Unternehmenswert weiter gesteigert werden? Was denken die Stakeholder Uber das Unter-
nehmen?®®® Aus der ,klassischen* Balanced Scorecard kann eine BSC fir innerbetriebliche
Informationssysteme entwickelt werden. Dieser Ansatz riickt das Wissensmanagement nahe

an die Termini der Informationstechnologie (IT) und der elektronischen Datenverarbeitung

626 \/gl. Horvath, 2004, S. 4.

2" Diese Ausgewogen von der Horvath spricht, ist in besonderer Weise fiir das Wissensmanagement
notwendig. Bei der Anwendung der Balanced im Controlling dominieren meist Kennzahlen der Fi-
nanzperspektive, Potenzial-Kennzahlen werden meist hintan gestellt. Bei der KM BSC verhélt sich
dies diametral: In der Potenzialperspektive werden schneller und leichter adaquate Kennzahlen ge-
funden. Beispiele dafiir werden im Praxisteil der Dissertationsschrift ausreichend beschrieben. Den-
noch muss auch bei der KM BSC auf eine ,Ausgewogenheit* der Kennzahlen geachtet werden. Dies
ist umso wichtiger, als, wie der Name des Kapitels zeigt, Wissensmanagement einen direkten Einfluss
auf die Unternehmensbilanz hat. Dieser Abschnitt der Arbeit soll den Anspruch verdeutlichen.

828 y/gl. Nittel et al, 2000, S. 17.

629 Kaplan/Norton, 1997, S. 9.

8% vgl. Hanley/Malafsky, 2004, S. 375.
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(EDV). Viele Jahre lang wurde Wissensmanagement als Teil der IT gesehen, weil die Spei-
cherung und der Transfer von Informationen im Unternehmen durch die IT abgedeckt wur-
den. Der Ansatz, das Wissensmanagement in der Aufbauorganisation des Unternehmens an
die IT-Abteilung anzugliedern, wird in der akademischen Diskussion heute weitgehend abge-
lehnt. Immer mehr Firmen sehen Wissensmanagement als Flihrungsaufgabe und positionie-
ren Wissensmanagement als Stabstelle zum Top-Management.

t3! und verbin-

Die Organisationskultur steht im engen Verhaltnis zum Wissensmanagemen
det sich mit ihr zur Wissenskultur des Unternehmens.®*? Zwischen Balanced Scorecard und
Wissensmanagement gibt es viele Beziehungen.®*® Die BSC kann Controllingaufgaben des
Wissensmanagements Ubernehmen, dafir muss die Balanced Scorecard entsprechend an-
gepasst werden.®® Die bedeutet, dass fiir jede der vier Perspektiven eigene Ziele des Wis-

sensmanagement, Kennzahlen, Vorgaben und Malinahmen zu entwickeln sind.%%

LAndererseits ist die Erstellung einer Balanced Scorecard an sich ein Prozess, bei welchem
Wissen identifiziert, verteilt und manchmal auch neu geschaffen wird. Balanced Scorecards
werden individuell fiir Organisationen erstellt. Dabei miissen die aus den strategischen Zie-

len resultierenden Ziele und MaBnahmen fiir die operative Ebene verfeinert werden.®*°

Die Wissensmanagement BSC nutzt die Flexibilitat der Ursprungsidee®’ um monetare und
nicht-monetare Grof3en in einem ausgewogenen Verhdaltnis zueinander zu setzen. Fir die
Information Systems (IS) Balanced Scorecard (Abbildung 24) kébnnen Wissensmanagement
Kennzahlen ermittelt werden, die beispielsweise Uber die Haufigkeit der Nutzung von Daten-
banken Aufschluss dariber gibt, wie oft Mitarbeiter auf bestimmte Informationen zugreifen.
Welcher Nutzen aus dem Aufrufen bestimmter Dokumente aus der Datenbank fur den ein-
zelnen Mitarbeiter gezogen wird, geht aus der oben Kennzahlen jedoch nicht hervor. Trotz-
dem ist die Nutzung von Wissensmanagement-Applikationen, wie etwa einem Dokumenten-
Management-System eine gute Steuerungsgrof’e, welchen Stellenwert Wissensmanage-
ment im Unternehmen hat, beziehungsweise, wie sehr das Wissensmanagement in den Ar-

beitsalltag integriert ist.

831 ygl. Reinmann/Rothmeier et al, 2001, S. 56.
832 y/gl. Oliver/Kandadi, 2006, S. 14.

833 ygl. Horvath, 1998.

834 ygl. Kaplan/Norton, 1997, S. 33f.

83 vgl. Kaps, 2001.

6% | ehner, 2004, S. 215.

837 vgl. Kaplan/Norton, 1997, S. 33f.
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Eine andere Kennzahl ist die Frage nach der Usability, wie kann Bedurfnissen der User kinf-

tig besser begegnet werden.®*

BUSINESS VALUE

Goals Measures

How do we look to
management?

How do users What must

see us? we excel at?

Internal efficiency +

USER ORIENTATION . . INTERNAL PROCESS
Customer satisfaction =

Goals Measures Goals Measures

Are we working

Are we satisfying user
efficiently?

needs?

How can we

What can we
do to meet continue to
FUTURE READINESS

future needs improve and

Goals Measures

What technologies& op-
portunities/ challenges are
emerging?

Abbildung 24: °*° Modifizierte (IS) Balanced Scorecard

838 \/gl. Martinsons et al, 1999, S. 17.
839 Abbildung: ebenda.
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Die Schwierigkeit bei der Implementierung der Balanced Scorecard ist die Kaskadierung der
Unternehmensziele auf alle hierarchischen Ebenen. Im Praxisteil dieser Arbeit werden die
Schwierigkeiten mit Wissenskennzahlen der BSC gezeigt und Vorschlage zur Verbesserung

gemacht.

Die BSC weist eine hohe Zahl an Ursache-Wirkung-Beziehungen auf, daher ist es kaum
mdglich, die Wissensperspektive eines Unternehmens vollstdndig zu operationalisieren.
North erkennt die Balanced Scorecard nicht als ausgefeiltes Planungssystem, sondern als
Kommunikationsprozess zur Strategieformulierung.®*® Kaplan und Norton, die ,Erfinder* der
Balanced Scorecard raten deshalb auch, die BSC unter dem Aspekt des strategischen und
operativen Lernens zu sehen. Oft wird der zeitliche Rahmen unterschéatzt, der zur Implemen-
tierung der Balanced Scorecard notwendig. Der aufwandige Lernprozess in einer Organisati-

on kann bis zu zwei Jahre in Anspruch nehmen.®'

4.9.2 Skandia Navigator

Die Balanced Scorecard ist Ausgangspunkt der Uberlegungen fiir den Skandia Navigator,
der nach dem schwedischen Versicherungsunternehmen benannt ist, dass den Navigator
zur Messung seiner Mitarbeiterperspektive erstmals eingefuhrt hat. Auch der Skandia Navi-
gator ist ein indikatorbasiertes System und nimmt in der Bewertung des intellektuellen Kapi-
tals eines Unternehmens eine fihrende Rolle ein. Seit 1992 verdéffentlicht Skandia halbjahr-
lich die Ergebnisse im Balanced Report on Intellectual Capital, als Beilage zum Geschaftsbe-
richt. Dadurch sollen vor allem die Stakeholder fur die wettbewerbsrelevante Ressource

Wissen sensibilisiert werden.

Trotz der Pionierleistung bleiben die Ergebnisse in der Scientific Community umstritten.
Probst et al, kritisieren, dass die Indikatorenmatrix nicht unbedingt das tatsachliche Wissen
von Skandia widerspiegelt - auch treten beim Mitarbeiterfokus Interpretationsprobleme auf.54
Das Durchschnittsalter der Mitarbeiter sagt kaum etwas Uber das Durchschnittsniveau ihrer
Fahigkeiten. Auch die quantitative Erfassung der Weiterbildung Iasst keine Rickschlisse auf
den Erfolg solcher MaRnahmen zu. Insbesondere Romhardt kritisiert die mangelnde Tren-

nung der Indikatorklassen. Bestandsindikatoren (Woraus besteht die Wissensbasis?) werden

840y/gl. North, 1999, S. 196.
1 vgl. Horvath, 1998, S. 160.
842 vgl. Probst et al, 1999, S. 334.
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mit Interventionsindikatoren (Welche Eingriffe wurden wie durchgefiihrt?) und Ubertragungs-

indikatoren (Welche MaRnahmen filhren zu welchen Ergebnissen?) vermischt.®*

Viele Wissenschafter unterstellen Skandia daher, mit dem Navigator lediglich das Firmen-
image zu heben, als tatsachlich organisationales Wissen messen zu wollen.®**
Im né&chsten Abschnitt werden die wichtigsten Erkenntnisse dieses Kapitels zusammenge-

fasst und es wird einen Ausblick auf die folgenden Ausfiihrungen gegeben.

4.10 Zusammenfassung

~Zum strategischen Stellhebel wird intellektuelles Kapital fiir eine Organisation, wenn es in
einen strategisch verstandenen Geschéftsprozess des Wissensmanagements eingebettet
ist. Die Qualitét dieses Geschéftsprozesses ist in addquaten MessgréBen zu erfassen und
sein spezifischer Beitrag zum Organisationserfolg muss plausibel aus einem Selbstbild der
Organisation abgeleitet sein. Das Selbstbild [...] muss glaubhaft begriinden kénnen, dass
Wissen und Expertise kritische Ressourcen der Organisation als System in einem spezifi-
schen Kontext, in einer spezifischen System — Umfeld — Konstellation ausmachen. Nur wenn
dies gelingt, bringt eine Organisation den langen Atem und die Energie auf, die unabdingbar

sind, sich zu einer brauchbaren Wissensbasierung durchzukémpfen.“*

Willke beschreibt hier die Kluft zwischen Theorie und Praxis der Messung von Wissen. Tat-
séachlich sind viele Werkzeuge mehr theoretische Mdglichkeit als praktischer Nutzen. Bei der
Betrachtung deduktiv-summarischer und induktiv-analytischer Ansétze wird deutlich, dass
alle Ansétze einen starken ex-post-Charakter aufweisen.®*® Das bedeutet, Fehlentwicklungen
der Wissensbasis werden erst im Nachhinein sichtbar.’’ Samtliche Methoden, qualitativen
und quantitativ weisen bei der Bewertung immaterieller Vermégenswerte Unschérfen auf. Bei
Wissenscontrolling kommen unweigerlich subjektive Momente ins Spiel. Unternehmen, die
sich mit dem Management von Wissen befassen, durfen somit nicht von einer generalisierten
Realitdt ausgehen, sondern missen organisationsspezifisch, also nach Malgabe ihrer Stra-

tegie, Vision und Unternehmenskultur, eigene Lésungen konzipieren.®®

63 vgl. Romhardt, 1998, S. 303.

844 vgl. OelsnitzzHahmann, 2003, S. 174.
%4 Willke, 2001, S. 101f.

84 vgl. OelsnitzZHahmann, 2003, S. 177.
847 vgl. Kuell/Staehly, 1999.

88 vgl. Grant, 1996, S. 116.
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Dies entspricht auch dem systemtheoretischen Ansatz, dass Systeme unterschiedliche Re-
levanzmuster haben und aus diesem Grund nicht miteinander vergleichbar sind. Einer Studie
des Hernstein International Management Institute, gehen nur zirka zwanzig Prozent der Un-
ternehmen im deutschsprachigen Raum davon aus, dass organisationales Wissen tUberhaupt
gemessen werden kann.®*°

Sowohl in makro- wie mikro6konomischen Systemen ist eine systematische Kontrolle der
Wissensbasis notwendig, jedoch wurde in diesem Abschnitt gezeigt, dass es kaum probate
Werkzeuge fiir die Erfassung der Wissensbasis gibt. Wenn, dann sind sie Momentaufnah-
men eines gegenwartigen Zustandes und sagen wenig Uber die Zukunft von 6konomischen
Systemen aus. Ein Grund dafiir liegt in der Schwierigkeit, die Ressource Wissen ausrei-
chend zu beschreiben. Dass Wissen ein wichtiger Wirtschaftsfaktor ist, dartiber herrscht Ei-
nigkeit, welche Wissensarten relevant sind und wie Wissensdékonomie gesteuert werden

kann, dartiber gehen in der Wissenschaft die Meinung auseinander.

In diesem Kapitel wurde versucht, den Rahmen einer Knowledge Based Economy abzuste-
cken. Es wurden volkswirtschaftliche Modelle in Hinblick auf ihre Relevanz fir die Wissens-
o6konomie diskutiert und Schwierigkeiten bei der Umsetzung beschrieben. Es hat sich ge-
zeigt, dass Wissensgewinnung ein entscheidender Faktor fir das Management der Ressour-
ce Wissen ist. Neues Wissen kann intern aufgebaut oder extern erworben werden. Eine drit-
te Moglichkeit gewinnt immer an Bedeutung die eine Mischform darstellt: Zwischen ékonomi-
schen Systemen kommt es zu einem Wissenstransfer im Rahmen strategischer Kooperatio-
nen. Ein weiteres Problem stellt der Ausbau der organisationalen Wissensbasis dar. Hier hat
sich gezeigt, dass die intrapersonelle Kommunikation nicht von Software Programmen er-
setzt werden kann. Der Dialog zwischen Wissenstragern ist nach wie vor ein bestimmender

Faktor des betrieblichen Wissensmanagements.

Anne Carter (siehe Abschnitt 4.1) hat ihre Enttduschung darlber gedulRert, dass mehr als
siebzig Jahre nach der Einfiihrung des Terminus Knowledge Based Economy noch immer
keine brauchbaren Ergebnisse vorliegen. Zwar wird stéandig die Notwendig der Bertcksichti-
gung von Wissen im Kontext globaler Mérkte betont, doch unterstellt die Autorin, dass es
noch immer an grundsétzlichen Konventionen fehlt, etwa der einheitlichen Definition von

Wissen.

849 vgl. OelsnitzzHahmann, 2003, S. 178.
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Im folgenden Kapitel werden neue Wege einer Wissensdékonomie vorgestellt — mit dem Fo-
kus auf eine unternehmensrelevante Sichtweise. Es wird ein neuer, bisher im Wissensma-
nagement noch nicht beschrittener Weg diskutiert. Dabei steht nicht die Messung der Indika-
toren im Mittelpunkt der Uberlegungen zur Knowledge Based Economy, sondern das Verhal-
ten der Individuen an Prozessen der Wissensgewinnung und des Wissenstransfers. So soll

man zu messbaren Ergebnissen einer Wissensékonomie kommen.
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5. Okonomie des Wissensmanagements

5.1 Aligemeines

Im folgenden Abschnitt sollen neue Méglichkeiten einer 6konomischen Betrachtung des Wis-
sensmanagements untersuchen. Anders als in den vorangegangenen Ausfiihrungen soll
jedoch nicht die 6konomische Bedeutung beziehungsweise Bewertung von Wissensmana-
gement per se im Mittelpunkt stehen sondern das Umfeld betrachtet werden, in dem Wis-
sensmanagement stattfindet, respektive welche Umfeldeinflisse glnstig oder unginstig fir
Wissensmanagement sind. Dabei soll die aufbauorganisatorische Verankerung des Wis-
sensmanagements ebenso vernachlassigt werden, wie die Werkzeuge, mit denen Wissen

generiert, transformiert, geteilt gespeichert oder abgerufen werden kann.

Das Wissensmanagement selbst soll im folgenden Abschnitt als ,black box“ gesehen wer-

den.

Zuerst wird anhand einfacher betriebswirtschaftlicher Zusammenhéange ein Modell des Mark-

tes entworfen, auf dem, auf organisatorischer Ebene, Wissensmanagement stattfinden kann.

Dann soll mittels der Prinzipal-Agenten-Perspektive die hierarchische Bedeutung der organi-
satorischen Verankerung des Wissensmanagements betrachtet werden.

Beide Exkurse erscheinen wichtig, um schlieBlich eine Verbindung von Wissensmanagement
und Spieltheorie untersuchen zu kénnen. Mit Hilfe der Spieltheorie sollen Strategien disku-
tiert werden, mit denen Individuen Bereitschaft zur Kooperation, zum Teilen von Wissen,

zeigen beziehungsweise sich dieser Kooperation verweigern.

Die Spieltheorie erscheint geeignet, einen Konnex zwischen kulturellen und ékonomischen
Ansétzen des Wissensmanagements herzustellen. Das Individuum bleibt im Mittelpunkt des
Interesses, die Wahl der Mittel®® tritt zugunsten einer sozialwissenschaftlichen Untersu-

chung in den Hintergrund.

550 pie Wissensmanagement ,tool-box".
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,Brain imaging seems to support the view that parts of our cortex is specialized to deal with
the ceaseless computations required to keep count of what we give and what we receive,

and to respond emotionally to perceived imbalance.”®’

5.2 Ein Modell des Marktes fiir Wissensmanagement

In diesem Abschnitt wird Wissensmanagement®*?

als Produkt betrachtet. Fur die Erstellung
dieses Produktes fallen Kosten und Erlése pro Periode an. Fiur die Verbreitung und Propa-
gierung dieses Produktes®® innerhalb der Organisation fallen dem KM-Department konstan-
te Stiickkosten®®* in der Héhe von u an, die langfristigen Grenzkosten entsprechen. Der Or-
ganisation entstehen durch Aufbau und Erhaltung®® des KM-Departments, und somit des
Angebots an Wissensmanagement, ebenfalls langfristige Sttickkosten®®® in der Héhe von w.

Die gesamten Grenzkosten des Angebots Wissensmanagement entsprechen dann z mit

Z=Uutw.

Weiters sei eine gegebene Wahrscheinlichkeit unterstellt, mit der sich Mitarbeiter einen

Mehrwert der Wissensmanagement-Initiativen erwarten.

Damit ist auch der Betrag (p/1-p) gegeben, in dessen Héhe die Mitarbeiter einen individuel-
len Mehrwert durch das Wissensmanagement erwarten. Vermindert man die Zahlungsbereit-
schaft®” fiir den Aufbau von kollektivem Wissen um den Betrag des individuell erwarteten
Mehrwerts, ergibt sich die Zahlungsbereitschaft fir die Vermittlung von Wissensmanage-

ment, per definitionem die Provisionsgebuhr fir die Wissensvermittlung.

' Sigmund, 2009, S. 10.

52 Darunter seien: Vermittlung, Speicherung, Generierung, Weitergabe etc. von Wissen verstanden.
%3 Vortrage vor Mitarbeitern, Wissensmanagement-Roadshow in branch offices etc.

%4 Der Einfachheit Halber werden periodisch konstante Stiickkosten angenommen. Dabei wird unter-
stellt, dass das Budget fir Wissensmanagement-Initiativen in einem Betrachtungszeitraum gleich
bleibt. Die Stiickkosten ergeben sich aus der Teilung der gesamten Kosten durch die Anzahl der Mit-
arbeiter der Organisation, die, mehr oder weniger freiwillig, das Produkt Wissensmanagement konsu-
mieren.

8 Beispielsweise durch Infrastruktur und Personal zur Herstellung und zum Vertrieb von Wissensma-
nagement.

%% Unter Stiickkosten werden wieder Gesamtkosten dividiert durch Anzahl der Mitarbeiter verstanden.
%7 Definiert als zeitliche Bereitschaft an beispielsweise Communities of Practice, oder Lessons Lear-
ned teilzunehmen.
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Die Funktion a(s) gibt, in Abhangigkeit vom individuellen Gesamtbeitrag pro Periode®*®

s, die
zugeordnete Provisionshéhe fiir Wissensvermittlung a an. Sie sei durch die lineare Funktion

gegeben, wobei E den Prohibitivpreis und e die Steigung der Funktion wiedergibt.

a(s)=E-es ()

Die Grenzerlése sind dann:

d(a(s)s)/ds = E —2 e s.°° (Il)

Die Nachfragekurve EF der Abbildung 25 gibt die Nachfrage nach Wissensmanagement-
Aktivitdten wieder. Die Grenzerldskurve entspricht der Strecke EN. Zur Vereinfachung sei
unterstellt, dass keine Preisdifferenzierung von Seiten der Organisation erfolgt. Es werden
allen Mitarbeitern die gleichen Konditionen geboten.®®® Durch die oben angestellten Uberle-
gungen ergibt sich selbstversténdlich ein Monopol zum Management organisationalen Wis-

sens, das im KM-Department verwaltet wird.

%% Man kénnte dies auch als individuelle Versicherungssumme bezeichnen, die jeder Mitarbeiter in

das Wissensmanagement einzahlt und sich durch Nutzung von beispielsweise kollektiven Kollaborati-
ons-Plattformen einen Mehrwert fur seine individuelle Wissensbasis erwartet.

859 vgl. Mayer, 1996, S. 83.

80 Tatsachlich gibt es jedoch Unterschiede in der Erwartung hinsichtlich des individuellen Beitrags. So
sollen langjahrige erfahrene Mitarbeiter mehr Beitrdge zur Aufbau einer kollektiven Wissensbasis lie-
fern. Entsprechend geringer sind natrlich die Grenzerlése. Das bedeutet, dass ein erfahrener Mitar-
beiter mehr individuelles Wissen einbringt und weniger Nutzen daraus zieht. Diese Uberlegung fiihrt
genau zur sogenannten ,Wissen ist Macht“-Einstellung. Mitarbeiter denken dabei gar nicht daran, die
kollektive Wissensbasis auf Kosten ihres individuellen Wissens zu vergrofiern. Verlierer dieser Sicht-
weise ist die Organisation selbst. Denn keine, oder geringe individuelle Beitragsleistung fihrt zu einer
kleinen kollektiven Wissensbasis, wovon tatsachlich niemand profitiert, denn dadurch nimmt langfristig
nur die Organisation Schaden. Provokant formuliert: Was nitzt es einer Organisation, wenn ihre Mit-
arbeiter Wissen nicht teilen - durch diesen Wissens-Eskapismus wird das Unternehmen insolvent, weil
kein Erfahrungsaustausch stattfindet und Fehler zum wiederholten Mal begangen werden. Die Mitar-
beiter verlieren ihren Arbeitsplatz, egal wie hoch die individuelle Wissensbasis ist. Nur Kooperation
fuhrt zu einem positiven Unternehmenserfolg, wie im Abschnitt Gber die Spieltheorie noch gezeigt
wird. Zur Beschreibung des Marktes sei diese Einsicht allen Mitarbeitern vorgegeben, womit die
Preisdifferenzierung vernachlassigen werden kann.
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Abbildung 25:%' Das Wissensmanagementmonopol der Organisation

Der aggregierte Stiickgewinn ist gleich der Provision a, vermindert um die gesamten Stlck-
kosten z. Der aggregierte Gewinn (I'T) ist dann gleich dem Stlickgewinn multipliziert mit der

Provisionshoéhe fir die Wissensvermittiung:

[T =(a-z) s(a). (Il)

Der gewinnmaximale individuelle Beitrag, den ein Mitarbeiter fir das Wissensmanagement
leistet,®®? bestimmt sich nach der Regel: ,Grenzerlés gleich gesamte Grenzkosten®. Sie sei
hier die Menge sM. Die zugeordnete Provision a betrdgt aM. Die aus Abbildung XX ersichtli-
che Flache aM, z, B, A entspricht dem aggregierten Gewinn. Dies ist der Gesamtgewinn an
Wissensmanagement-Initiativen, die das Unternehmen erzielen kann. Um die Bedeutung
einer Abteilung fiir Wissensmanagement®® fiir Unternehmen zu verdeutlichen, soll der hypo-
thetische Gewinn fiir die Abteilung errechnet werden. Der Gewinn ist der aggregierte Ge-
samtgewinn, minus dem Gewinn fiir das Unternehmen.

664 Wissensmana-

Hintergrund der Uberlegung ist der Umstand, dass in zahlreichen Studien
gement als reiner Kostenfaktor fiir ein Unternehmen gesehen wird, da der tatsachliche Ge-

winn einem intangible asset entspricht.?®® Das folgende Experiment soll ein Versuch sein,

€7 Abbildung: Kohla, 2009, adaptiert nach Mayer, 1996, S.84.
%2 Aus Sicht des Unternehmens.

853 KM-Department.

%4 vgl. Dellow, 2004; Barth, 2004.

% vgl. Egan, 2004, S. 272.
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diesen Gewinn zu quantifizieren. Wenn der auf die Abteilung Wissensmanagement entfalle-
ne Gewinn gréRer ist, als die Kosten der Abteilung,®®® dann wiirde allein dadurch ein moneté-

rer, realer Mehrwert fir das Unternehmen entstehen. Ein tangible asset.

In der oben genannten Ausgangsposition wird unterstellt, dass das KM-Department ein Mo-
nopolanbieter®’ der Ressource Wissen ist. Um Konfliktsituationen innerhalb des oben be-
schriebenen Modells analysieren zu kénnen, soll im folgenden Abschnitt zuerst die Spielthe-
orie im Allgemeinen und in weiterer Folge das Public Goods Game im Speziellen beschrie-

ben werden.

Durch diese Annaherung sollen mdégliche Verhaltensweisen der am Modell beteiligten Per-
sonen erklart und die Auswirkungen dieses Verhaltens gezeigt werden. Wann zahlt es sich
beispielsweise fiir einen Mitarbeiter aus, sein Wissen mit anderen zu teilen? Wann ist es
besser, nicht zu kooperieren und das erworbene Wissen fiir sich zu behalten? Welche Mal}-
nahmen kénnen Senior-Management und KM-Department setzen, um Mitarbeiter zu Koope-

ration zu bewegen?

Diese Fragen sind fundamental fir gelebtes Wissensmanagement in einer Organisation. Zu
sehr wurde in den vergangenen Jahren der Fokus auf Werkzeuge des Wissensmanage-
ments gelegt, dabei erscheint die Frage nach dem Nutzen dieser Werkzeuge relevanter als
ihr technischer Reifegrad. Auch lassen sich, so wird im nachsten Abschnitt gezeigt, kaum
best-practice-Ansatze ausmachen, die von einem Unternehmen, in ein anderes Ubernom-
men werden kénnen. Der Erfolg gelebten Wissensmanagements ist, wie bereits in Abschnitt
2 dieser Arbeit beschrieben, von der Unternehmenskultur abhangig. Genau hier zeigt sich
der grof3e Vorteil der Spieltheorie: durch die Simulation verschiedener Strategien und ihrer
unterschiedlichen Ergebnisse lasst sich individuelles Verhalten, Erfolg und Misserfolg des

Wissensmanagements gut beschreiben.

%6 |nfrastruktur und Personal

€7 Anbieter von Werkzeugen fir: Speicherung, Transfer, Generierung etc. von Wissen.
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5.3 Wissensmanagement und Spieltheorie

5.3.1 Allgemeines

Aristoteles klassifizierte den Menschen als soziales Tier, gemeinsam mit anderen Spezien,
wie Ameisen und Bienen. Seither haben unzéhlige Wissenschafter versucht, die soziale In-
teraktion von Menschen in Stadten oder sogar ganzen Staaten mit jenen in Bienenstocken
und Ameisenhaufen zu vergleichen. Heute wissen wir, dass die Parallelen zwischen
menschlichen Gemeinschaften und Insektenstaaten nicht sehr groR sind:*®® Der hohe Grad
an Kooperation in Ameisenhaufen oder Bienenstdcken liegt in der starken familidren Bindung
begrindet. Menschen hingegen missen meist mit anderen kooperieren, mit denen sie nicht

verwandt sind.

Kooperation zwischen nahen Verwandten wird durch die Verwandtenselektion erklart. Wenn
es Gene schaffen, ihre Erbfaktoren an die Nachkommen zu (bertragen, ist die Wahrschein-
lichkeit hoch, dass diese Ubertragung auch an nachfolgende Generation erfolgt. Dabei spielt
der Verwandtschaftsgrad eine entscheidende Rolle. Je enger der Verwandtschaftsgrad, des-
to hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass sich Erbfaktoren tber Generation fortpflanzen. In
Bienenstécken beispielsweise sind alle Arbeiterinnen Schwestern und stammen von dersel-
ben Mutter, der Konigin ab. Dabei kann es vorkommen, dass die Kénigin Nachkommen mit
verschiedenen Gatten zeugt, was den durchschnittlichen Verwandtschaftsgrad der Populati-

on verringert. Trotzdem ist familidre Bande ein wesentlicher Bestandteil von Kooperation.®®

Ein Bienenstock kann als multi-zellularer Organismus gesehen werden. Alle Korperzellen
dieses Organismus tragen dieselben Gene in sich. Auf menschliche Gesellschaften trifft die-
se Sichtweise nicht zu, auch wenn Bienenstaat und beispielsweise Nationalstaat auf dassel-

be Ziel ausgerichtet sind. Um das Uberleben der Gruppe zu sichern, ist der Mensch seit Mil-

%88 v/gl. Sigmund, 2009, S. 1.

%9 Interessant ist in diesem Zusammenhang die Terminologie in Rahmen innerbetrieblicher Kommu-
nikation und bei Seminaren zur Férderung des Gruppengefihls. Dabei wird von Trainern und Modera-
toren oft versucht, ein ,wir sind eine Familie“-Gefuhl, als Grundlage fiir kooperatives Verhalten, zu
suggerieren. Dabei sollen gemeinsame Riten und Normen der Gruppe die Blutsverwandtschaft erset-
zen. Dieses scheinbare Familiengefiihl kann jedoch nur kurzeitig aufrecht erhalten werden, weil Ritua-
le in Organisationen niemals so tief gehen kénnen, wie in GroRfamilien. Es wird oft vergessen, wie
spater noch gezeigt wird, dass fur den homo oeconomicus stets der wirtschaftliche Vorteil, der eigene
Nutzen, MaRstab fir Kooperation in einer Gruppe ist. Fir das Wissensmanagement bedeutet dies,
dass, der einzelne Mitarbeiter, wenn er keinen 6konomischen Vorteil im Teilen von Wissen sieht, dies
von sich aus nicht tun wird, egal wie gut die Mittel (tools) sind. Der Begriff des individuellen Vorteils ist
dabei nur schwer fassbar, weil er sehr unterschiedliche Ausprdgungen haben kann. Von kurzfristig
monetéren Uberlegungen bis hin zur langfristigen Karriereplanung. Daher wird im Verlauf dieses Ab-
schnitts auch die Frage des Benefits von Kooperation diskutiert werden.
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lionen von Jahren auf Kooperation angewiesen.®”® Trotz dieser langen Zeit sind unsere
Handlungsmuster individuell geblieben und nicht kollektiv verankert wie in Insektenstaaten.
Menschliche Kooperation basiert zumeist auf individuellen Entscheidungen, welche von per-

sonlichen Interessen geleitet werden.

Unsere Gesellschaften sind keine Super-Organismen. Die friihere britische Premiereministe-
rin Margaret Thatcher meint einst: ,So etwas wie Gesellschaft gibt es gar nicht.“’" Die The-
se, dass es so etwas wie Gesellschaften per se nicht gebe, kann als Grundstein fiir ein For-
schungsprogramm gesehen werden, das ein Ziel verfolgt: die Beschreibung kollektiver Ver-
haltensph&nomene bottom-up, anhand der Interaktion von Individuen. Das mathematische
Werkzeug fiir dieses Forschungsprogramm ist die Spieltheorie. Jeder Spieler verfolgt seine

eigenen Ziele, entsprechend variieren auch die Einzelergebnisse.

5.3.2 Die unsichtbare Hand

Wenn das Gesamtergebnis eines Spiels von den Entscheidungen verschiedener Spieler
abhangt, haben diese mdglicherweise sehr ahnliche oder vollig gegensatzliche Interessen.
Das Spiel kdnnte somit auch eine reine Abfolge von unlésbaren Konflikten sein.®’ In seinem
1651 erschienen Buch Leviathan schreibt Thomas Hobbes, dass selbstslichtiges Verhalten
zum Krieg ,jeder gegen jeden” fuhrt. Daher brauche es, so Hobbes, eine staatliche Autoritat,
damit das Leben des Einzelnen nicht einsam, gehassig, brutal und kurz verlauft.”®* Hobbes
Zeitgenosse, der franzdsische Wissenschafter Pascal nahm einen ahnlich pessimistischen
Standpunkt ein, als er meinte: Wir werden nicht unehrlich geboren; doch wenn sich der
Mensch selbst tiberlassen bleibt ist dies der Beginn jeder Unvernunft und Unordnung, in Poli-

tik und Wirtschaft. Selbstsucht ist, so Pascal, die Wurzel alles Bésen.®”*

Ein Jahrhundert spéater vertrat der Okonom Adam Smith eine andere Sichtweise. Eine un-
sichtbare Hand®® bringt verschiedene personliche Interessen in Einklang, weil durch das

Streben des Einzelnen nach Maximierung des individuellen Gewinns auch der kollektive

670 Die Mammutjagd ist dabei ein vielzitiertes Beispiel.

71 vgl. Sigmund, 2004, S. 95.

672 ygl. ebenda.

673 vgl. ebenda.

67 vgl. ebenda.

575 Die unsichtbare Hand kam in der Wirtschaftskrise 2009 zu neuer medialer Popularitat, weil sie mit
dem staatlichen Eingriff in das Wirtschaftssystem gleichgesetzt wurde.
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Gewinn gesteigert wird. Der am eigenen Nutzen orientierte Mitarbeiter férdert so indirekt das

Allgemeinwohl.

,BYy pursuing his own interest he frequently promotes that of the society more effectually than
when he really intends to promote it. Greed promotes behavior beneficial to others. It is not
from the benevolence of the butcher, the brewer, or the baker, that we expect our dinner, but
from their regard to their own self-interest. We address ourselves, not to their humanity but to

their self-love, and never talk to them of our own necessities but of their advantages.”"®

Adam Smith war jedoch bewusst, dass die unsichtbare Hand nicht immer funktioniert.®’” Er
korrigierte sich spater indem er meinte, dass die unsichtbare Hand mehrheitlich die Interes-

sen vertrete, nicht immer.

Durch die Spieltheorie wurde nachgewiesen, dass es tatséchlich viele Situationen gibt, in
denen individuelle Interessen nicht zu einem kollektiven Nutzen fuhren. Diese Situationen
werden ,Soziale Dilemmata“ genannt. lhre Erforschung ist eines der Kernthemen der Spiel-
theorie. Die meisten sozialen Dilemmata lassen sich auf einen einfachen Fall reduzieren:
Mehrere Individuen spielen gegeneinander, und individueller Nutzen steht dem kollektiven
Nutzen gegeniber. Jeder Spieler muss sich entscheiden, aus den ihm zur Verfliigung ste-
henden Strategien entweder die aus egoistischer und haufig kurzsichtiger Betrachtung fir
ihn gunstigere zu wahlen oder die dem Gemeinwohl dienliche, aber oberflachlich betrachtet
schlechtere. Die - fur alle - bessere Gesamtlésung gibt es also nur, wenn jeder Einzelne be-
reit ist, dafur zurlickzustecken und, was noch mehr ist, darauf baut, dass auch die anderen

Spieler das tun.

Diese Situation wird als ,Gefangenendilemma“ bezeichnet und ist das wissenschaftlich meist
diskutiert und wahrscheinlich bekannteste Beispiel der Spieltheorie.®”® Zum besseren Ver-
stédndnis, warum die Spieltheorie in diese Arbeit aufgenommen wurde, wird im folgenden
Abschnitt das Gefangenendilemma vorgestellt, ohne es umfassend zu erklaren und zu disku-

tieren.

°7° Smith, 1991, S. 67.

77 Der Okonom Joseph Stiglitz antwortete auf die Frage, warum es wohl ,unsichtbare Hand“ heil3e: , |t
is often invisible because it is not here.*

678 vgl. Rieck, 2008, S. 46.
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5.3.3 Das Gefangenendilemma

Zwei Verbrecher brechen in eine Bank ein und werden anschlieRend gefasst.”® Der Ein-
bruch kann ihnen jedoch nicht eindeutig nachgewiesen werden. Sie werden in unterschiedli-
che Verhorzellen gebracht und jedem wird das gleiche Angebot unterbreitet. Sie kénnen den
Raub gestehen oder leugnen. Leugnen beide, so kann ihnen der Einbruch nicht eindeutig
nachgewiesen werden und sie kommen wegen eines anderen Delikts, unerlaubter Waffen-
besitz, fur ein Jahr ins Gefangnis. Gesteht jedoch einer der beiden, wahrend der andere
leugnet, dann wird der Gestehende als Kronzeuge freigelassen, der Leugnende muss fir
funf Jahre ins Geféngnis. Gestehen allerdings beide, so erhalten beide jeweils vier Jahre. So

ergibt folgende Situation dargestellt als Matrix:

Gefangener 2

Abbildung 26:°* Auszahlungsmatrix des Gefangenendilemmas

Die Matrix wird meist als Auszahlungsmatrix bezeichnet. Damit in den Klammerausdricken
Gewinne stehen, werden in Darstellung 26 die jeweiligen Strafen von der Maximalstrafe ab-
gezogen. Freispruch entspricht: 5 — 0 = 5 Gewinnpunkte, ein Jahr Gefangnis entspricht

5 — 1 = 4 Gewinnpunkte.?®' Aus diesem konkreten Beispiel, kann folgender allgemeiner Fall

abgeleitet werden:

%79 Die Beschreibung der Umstande ist irrelevant. Trotzdem wird meist die Situation mit zwei Bankrau-
bern als Erklarungsmodell herangezogen.

680 Apbildung: Rieck, 2008, S. 47

7 vgl. ebenda.
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Gefangener 2

c d
c (rr) (s,t)
Gefangener 1
d (ts) (p.p)

Abbildung 27:%% Allgemeiner Fall des Gefangenendilemmas

In Abbildung 27 werden die Verhaltensweisen mit ¢ (fir cooperate) und d (fur defect) be-
zeichnet. Auch die Buchstaben bedeuten: r = reward (Belohnung), t = temptation (Versu-
chung), s = sucker’s payoff (Einfallspinsel), p = punishment (Bestrafung).
Es gilt die Bedingung:

s<p<r<t (V)

Mit dieser Bedingung liegt tatséchlich ein soziales Dilemma vor. Eine Lésung des Gefange-
nendilemmas gibt es nicht, lediglich Vorschlage, wie sich rationale Spieler in einem Spiel
verhalten sollen.®®® Die Sichtweisen in einem Spiel, die als nachvollziehbar und rational an-
gesehen werden, sind Lésungen des Spiels. Dabei kann es in einem Spiel oft mehrere L6-
sungen geben. Um den Begriff Lésungen besser und eindeutiger beschreiben zu kénnen,

sind zwei Begriffe notwendig, die im Folgenden erklart werden.

5.3.4 Dominierte Strategien

Strategien werden innerhalb eines Spiels immer von Handlungsalternativen und vom Verhal-
ten der Gegner bestimmt. Die Verhaltensweisen werden Umweltzustdnde genannt. Mit dem
folgenden Beispiel soll der Zusammenhang von Handlungsalternativen und Umweltzustan-

den erklart werden.

62 Abbildung: ebenda, S. 48.

%3 Die Spieltheorie liefert keine Lésungsrezepte — haufig gibt es auch keine ,beste Losung, allein
dadurch, dass eine derartige Wertung aus Sicht des jeweiligen Betrachters subjektiv wahrnehmbar ist
und somit variieren kann. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen Einsichten in die Eigenschaften des
Spiels und das mdgliche Verhalten der Spieler sowie daraus resultierend das Aufzeigen von L&sungs-
optionen.
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Ein Mitarbeiter eines Unternehmens nimmt an einer internen Veranstaltung teil, in der ihm
die Vorziige der Communities of Practice nédhergebracht werden. Der Mitarbeiter sieht sich
nach der Veranstaltung mit folgenden Mdglichkeiten konfrontiert: Er kann sich gar nicht
(Strategie 1), passiv — lesend (Strategie 2), aktiv — lesend und schreibend (Strategie 3) und
sehr aktiv — als CoP Leader (Strategie 4) engagieren.

Der Mitarbeiter hat in der Veranstaltung erfahren, dass die Community (Interessensgruppe)
nur dann gut funktioniert, wenn sich alle Mitglieder derselben Interessensgruppe auch in die-

ser engagieren.

Der Mitarbeiter Gberlegt und kommt zu folgendem Ergebnis: Seine Kollegen kénnen sich in
der Gruppe: gar nicht, mittelmafig, aktiv, oder ebenfalls sehr aktiv engagieren. Den Mitar-
beiter interessiert der maximale Gewinn, wann zieht er den grof3ten Nutzen aus seinem En-
gagement? Wenn er sich beispielsweise sehr aktiv (Strategie 4) in die Community einbringt,
die anderen Gruppenmitglieder sich hingegen kaum engagieren, wird der Mehrwert (in dem
Fall das Mehr an Wissen) den er aus der Community ziehen kann, sehr gering sein.

84 erkennt, dass er mehr Gewinn

Welches Verhalten ist demnach optimal? Der Mitarbeiter
aus der Community zieht, wenn er sich aktiv (Strategie 3) verhalt und auch seine Kollegen
mehr an Diskussion innerhalb der Gruppe teilnehmen. Mit weniger zeitlichem Engagement
kann er einen gréReren Nutzen aus der CoP ziehen. Es gibt daher fur ihn keinen Grund sich
besonders aktiv zu engagieren, weil er seine Kollegen kennt und daher ihr Verhalten einzu-

schatzen vermag.

In der Spieltheorie bedeutet dies: Die Handlungsalternative 3 dominiert die Handlungsalter-
native 4; die Alternative 3 ist dominierend bezlglich Alternative 4; Alternative 4 ist eine domi-

nierte Strategie.®®® Formal lasst sich dies folgendermaRen beschreiben:

Eine Strategie Si€ Si des Spielers i dominiert seine Strategie si € Si falls gilt:
ui (8i,s_i) = ui (si,s_i) fur alle méglichen Verhaltensweisen seiner Gegenspieler s_i

und Ui (8is_i) > ui(si,s_i) fur mindestens ein s_i.

Si e Si = spezielle Strategie des Spielers i

ui = Auszahlung (Gewinn) an den Spieler i

684 Er ist vertraut mit der Spieltheorie.

8% vgl. Rieck, 2008, S. 24.
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Das Beispiel sollte auf einfache Weise verdeutlichen, wie eigene Strategien und das Verhal-
ten der Mitspieler, im konkreten Fall der Mitarbeiter bzw. Kollegen, zusammenhangen. Das
Beispiel entspricht dem beruflichen Alltag. Wie im Praxisteil dieser Arbeit noch gezeigt wird,
nimmt das Verhalten der anderen Mitarbeiter einer Abteilung mafigeblichen Einfluss auf das
eigene. Wenn die Akzeptanz innerhalb einer Abteilung fir Wissensmanagement-Initiativen
generell sehr gering ist, einige Mitarbeiter sich aber trotzdem aktiv engagieren, so ist nach
einiger Zeit zu bemerken, dass dieses Engagement abnimmt und sich einem durchschnittli-
chen geringen Engagement angleicht — eine Nivellierung nach unten erfolgt, letztlich beteili-
gen sich alle Mitarbeiter gleich wenig am Wissensmanagement.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Strategien einzelner Mitarbeiter immer
von jenen Strategien der anderen abhangen. Maximales Engagement bedeutet nicht auto-

matisch maximalen Gewinn.

Bisher wurde, ausgehend vom Gefangenendilemma, der Einzelfall untersucht. Auch war das
Spiel auf die Entscheidung beschrankt: Ein Mitarbeiter engagiert sich entweder in der Com-
munity of Practice oder er engagiert sich nicht. Mit seinem Entschluss, sich beispielsweise
kaum zu engagieren, war das Spiel beendet. Was passiert nun, wenn der Mitarbeiter seine
Meinung andert, weil sich die Umweltzustdnde dndern? Wie verandert sich das Spiel wenn
mehrere Spieler unterschiedlicher Strategien an dem Spiel teilnehmen? Ist Kooperation oder
Verweigerung die beste Strategie fur den Einzelnen und wovon profitiert die Gruppe? Diese

Fragen sollen im nachsten Abschnitt diskutiert werden.

5.4 Public Goods Games

Bis jetzt wurde in dieser Arbeit nur paarweise Interaktion beschrieben. Meistens, so auch im
Wissensmanagement von Organisationen, geht es jedoch um die Zusammenarbeit grol3er
Gruppen. Dieser Aspekt soll jetzt Berlicksichtigung finden. Wechselwirkungen zu beschrei-
ben ist unter diesem Aspekt viel komplexer. Bezug nehmend auf das obige Beispiel kdnnte
sich folgender Fall ergeben: Der Mitarbeiter A engagiert sich aktiv in der Community, ein
anderes Gruppenmitglied, B, verweigert sich der Zusammenarbeit, ein Dritter, C, hingegen
engagiert ebenfalls in der Community. Ist es fir A nun besser sich B oder C anzuschlie3en?
In gréBeren Gruppen ist es auch mdglich, dass sich Mehrheiten bilden, die unter bestimmten

Umstanden, die Durchsetzung von Kooperation ermdglichen.
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»There may be reasons to be glad that human life is a many person game and not just a dis-

joined collection of two-person games.”®%

Die Leistungen und Kapazitat einer Gruppe werden in den sogenannten Public Goods Ga-
mes berilcksichtigt. Typischerweise werden in der Sozialforschung die Jagd, die Zusam-
menarbeit beim Bauen von Hausern, das Verteilen gemeinsamer Ressourcen, der Zusam-
menhalt bei Abwehr gegen Feinde, als Beispiele fir Public Goods Games angefuhrt.

Allen diesen Spielen ist grundsatzlich eines gemeinsam: Sie sind als soziale Dilemmata zu
betrachten - der Einzelne generiert (zumindest vorerst) mehr Gewinn, wenn er sich der Ko-

operation verweigert.

Bezogen auf obiges Beispiel bedeutet das: Wenn sich fast alle Mitglieder einer Abteilung in
einer CoP aktiv beteiligen, ein einziger Mitarbeiter jedoch keinen aktiven Beitrag leistet, so
kann er durch passive Teilnahme (Lesen der Diskussion und Lessons Learned) sein Wissen
enorm vergréern, obwohl er selbst keinen Beitrag zur VergréRerung der Wissensbasis leis-
tet.

Welche Mdglichkeiten gibt es nun, den Einzelnen zur Kooperation zu bewegen? De facto
lediglich zwei: die Androhung von Sanktionen oder das Schaffen von Anreizen. Natirlich
ware es vorteilhaft, davon ausgehen zu kdnnen, dass Zusammenarbeit auf freiwilliger Basis
erfolgt, leider widerspricht dem aber die Realitdt. Malnahmen zur Sicherung der Zusam-
menarbeit sind daher erforderlich. In diesem Zusammenhang sei erwahnt, dass auch Strafen
und Anreize als Public Good zu betrachten sind, fiir das der Gemeinschaft Kosten anfallen.

Was aber geschieht, wenn keinerlei Anreiz- bzw. AbschreckungsmalRnahmen gesetzt wer-

den?

Bei Betrachtung eines Public Goods Game, an dem N = 2 Personen teilnehmen, ergeben
sich fur die Spieler zwei mogliche Strategien: Jeder Spieler kann frei entscheiden, ob er mit
anderen Personen zusammenarbeiten mdchte oder bevorzugt, sich als Einzelgdnger der
Kooperation zu entziehen.®®

Das Spiel kann nach unterschiedlichen Regeln ablaufen.

%% Sigmund, 2009, S. 1.

87 Wissen ist Macht* — ware die Einstellung solcher Mitarbeiter. Verbliiffenderweise sind es zuse-
hends mehr junge Mitarbeiter, die diese Einstellung haben, weil sie fiirchten leichter ersetzbar zu sein,
wenn sie ihr Wissen teilen. Im Praxisteil dieser Arbeit wird noch gezeigt, dass die Einstellung inner-
halb der Organisation weit verbreitet ist. ,I’'m not paid for sharing my knowledge® wird dabei zum zen-
tralen Satz.
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Betrachten wir zunachst den Fall, dass ein kooperierender Spieler in jedem Fall seinen Ein-
satz zurlick erhalt, also nicht rein altruistisch fiir ,Gottes Lohn* agiert. Dieser Fall sei im Fol-
genden mit SR (fUr self-return) bezeichnet: Jedem kooperierende Spieler entstehen Kosten
in Héhe ¢ aus seiner Kooperation. Die Gesamt-Einzahlung, das durch die entstandene Pub-
lic Good, ergibt sich somit als Produkt der Kooperationskosten ¢ mit der Anzahl der kooperie-
renden Spieler, N ..

Andererseits erhalt jeder Spieler, ob er nun kooperiert oder nicht, einen gewissen Betrag A

ausbezahlt. Dieser ergibt sich aus den Gesamteinzahlungen in das Public Good, multipliziert

mit dem ,Reward-Faktor” r, aufgeteilt auf alle N Spieler, also als:

Der ,Reward-Faktor® r ist erforderlich, um darzustellen, dass der Gesamtgewinn — im Fall
Wissensmanagement das dann allen Spielern zur Verfiigung stehende Wissen — meist be-
deutend mehr ist als die Summe seiner Teile. Beispielsweise kdnnte es nur dadurch mdéglich
sein, bestimmte Querverbindungen herzustellen, aus der Erfahrung anderer zu lernen, kost-

spielige Fehler zu vermeiden.

Fur den einzelnen kooperierenden Spieler ergibt sich somit ein Payoff P¢ (Gewinn bzw. Ver-

lust) in Hohe von:

N,
Pe=A-c= £¢

Fir den Spieler, der sich entscheidet, selbst nicht zu kooperieren, das System aber als
L Trittbrettfahrer” zu nutzen, ein Gewinn Ppin H6he von A.

Das Spiel beschreibt ein soziales Dilemma, wenn gilt: "Nc/ N < 1 bzw. r < N/N¢. Diese
Annahme ist praktisch immer erfillt: Je weniger Spieler kooperieren, desto héher muisste
andernfalls der Reward-Faktor r des Spiels sein — was ganz klar als unrealistisch zu betrach-

ten ist.

Ohne Einfluss von auflen in Form eines Anreiz- bzw. Bestrafungssystems wird sich also
nicht-kooperatives Verhalten sehr rasch durchsetzen und das System damit zum Einsturz

gebracht werden.
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Eine andere Mdoglichkeit besteht in der Spielvariante OO (others only): Ein kooperierender
Spieler erhalt von seinem Einsatz nichts zuriick sondern unterstitzt dadurch ausschliefilich
andere. Jeder Beitrag wird mit r multipliziert und dann durch N — 7 andere Spieler dividiert.
Die Auszahlung fur einen Einzelganger, der nicht kooperiert ist:

reN
N-1"

(V1)

Ein Mitspieler der kooperiert erhalt:

re(N. —1)

(VI

Die kooperierenden Mitspieler haben zusatzlich, wie im Fall eins, noch die Kosten ¢ zu tra-
gen. Aus diesem Fall ist leicht ersichtlich, dass sich Kooperation fiir den Spieler nicht aus-
zahlt, weil er zuséatzlich noch die Kosten, im Fall der Communities of Practice bedeutet das
den Zeitaufwand, den er dafir investiert, zu tragen hat.

Auch in diesem Fall kann davon ausgegangen werden, dass nicht-kooperatives Verhalten

aufgrund seiner hdheren Erfolgserwartung kooperatives Verhalten dominiert.

Es wurde somit unter Verwendung spieltheoretischer Ansatze bewiesen, dass Wissensma-
nagement-Initiativen in Unternehmen nicht funktionieren kénnen, wenn man davon ausgeht,
dass Kooperation ausschlieRlich aufgrund von Freiwilligkeit entsteht. Das vorliegende soziale
Dilemma lasst es fur den Einzelnen immer attraktiver erscheinen, sich der Kooperation zu
entziehen®®. Die beste Strategie fir den Einzelnen kann unter den gegebenen Vorausset-
zungen immer nur sein, sein Wissen nicht aktiv zu teilen und stattdessen vom eingebrachten
Wissen zu profitieren. Entschlésse sich namlich ein Spieler, seine Strategie von Verweige-

rung zu Kooperation von verweigern zu andern, dann entstiinden ihm Fall SR-Fall Kosten in

r
c[l—ﬁ) (VI

Im Fall von OO wiirden die Kosten lediglich ¢ betragen, also angewandt auf Wissensmana-

folgender Héhe entstehen:

gement lediglich der Zeitaufwand, den er fiir seinen Beitrag in der CoP aufgewendet hat.
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Im Falle vollstdndiger Kooperation, wenn also alle Spieler bereit sind, ihr Wissen zu teilen,
ware der Gewinn fiur jeden einzelnen Spieler in beiden Fallen gleich gro. Fir SR und OO
giltim Fall N = N¢:

(r—1)c.

Das ist eine durchaus attraktive Variante — man kann davon ausgehen, dass die Vorausset-

zung r>1 immer erfillt ist.

Ein funktionierendes Wissensmanagement-System basiert auf der Bereitschaft der Mitarbei-
ter zur Kooperation. Die Erkenntnisse dieses Abschnitts zeigen, dass fir die Etablierung und
Aufrechterhaltung von Kooperation regulierende Einfliisse erforderlich sind, die sich in Form
eines Belohnungs- oder Bestrafungssystems beschreiben und umsetzen lassen. Die Spieler
bzw. Mitarbeiter erhalten dadurch entsprechende Anreize zur Kooperation oder haben, im
Falle der Verweigerung, mit Sanktionen zu rechnen. Dieser Ansatz soll im folgenden Ab-

schnitt diskutiert werden.

5.4.1 Public Goods und Bestrafung

Betrachtet wird nun eine Gruppe von Spielern, die aus 4 Typen, identifiziert durch 4 unter-
schiedliche Spielstrategien, besteht. Es soll nun darstellt werden, wie sich die relative Hau-
figkeit dieser 4 Strategien langerfristig betrachtet entwickelt, wenn Bestrafungs- bzw. Beloh-

nung zum Einsatz kommt.

Das Spiel ist zweistufig aufgebaut — eine Annahme, die durchaus der Realitat entspricht. In

der ersten Stufe haben die Spieler die Mdglichkeit zwischen den Alternativen €1 — Koopera-

tion und Beitragsleistung zum Allgemeingut Wissen, und Alternative €2 — Verweigerung, zu
wahlen. In der zweiten Stufe haben die Spieler die Mdglichkeit zu wahlen, ob sie jene bestra-
fen wollen, die nicht kooperieren f1 oder ob sie auf eine Bestrafung verzichten f2. Dabei wird

angenommen, dass jeder Fall von Bestrafung den Wert des Gewinnes fur den bestraften
Spieler um den Faktor 3 verringert. Auch der Gewinn des bestrafenden Spielers wird um den
Faktor y verringert (mit 3, y > 0). Bestrafung ist also eine kostspielige Sache. Ein selbstsiich-

tiger Spieler sollte davon Abstand nehmen.
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Das Ergebnis dieses zweistufigen Spiels (1. Stufe: Kooperation oder Verweigerung, 2. Stufe:

Bestrafung oder Duldung) sind vier mogliche Strategien.

o Die sogenannte soziale Strategie G1 = e1f1, kooperieren und bestrafen. Die relative
Haufigkeit des Auftretens dieser Strategie sei mit x4 bezeichnet

o Die paradoxe Strategie G2 = €2f1, nicht kooperieren, doch trotzdem zu bestrafen.®®
Die relative Haufigkeit dieser Strategie sei x,

o Die asoziale Strategie G3 = €1f2, kooperieren und nicht bestrafen, relative Haufigkeit
x3_689

e SchlieBlich die Trittbrettfahrer-Strategie G4 = e2f2, nicht kooperieren und auch nicht

zu bestrafen. Diese Spieler tberlassen sowohl die aktive Teilnahme als auch die Be-

strafung den anderen und treten mit relativer Haufigkeit x4 auf.®®

Alle Spieler erhalten einen durchschnittlichen Gewinn von:

B= r—]\’;(N—l)(x1 +x,)%". (1X)

Die anfallenden Kosten (Zeit) fiir die Kooperation (sofern diese stattfindet) und die Bestra-
fung (Zeit und eventuell eingeschrankter Zugang zu Wissensquellen) ergeben fir eine

durchschnittliche Auszahlung P, und Strategie G, die Auszahlungen:

%8 |n der Realitst ist diese Strategie keineswegs so paradox, wie sie auf den ersten Blick scheint. Vie-
le Manager nehmen an Wissensmanagement-Initiativen kaum Anteil, missen ihre Mitarbeiter, die
beispielsweise Wissensziele in ihren MbOs haben, bestrafen, weil sie Wissensziele nicht erfillt haben.
689 Asozial im Sinne eines allgemeinen Mehrwerts, Spieler die so agieren, lassen sich bewusst aus-
nutzen.

% |m Fall von gelebtem Wissensmanagement, ist dies, wie im Praxisteil dieser Arbeit noch gezeigt
wird, ein sehr haufiger Fall. Andere nicht bestrafen zu wollen, gewéhrt den Mitarbeitern eine gewisse
Anonymitat. Wer sich exponiert und sich vielleicht &ffentlich beklagt, dass andere nicht an einer CoP
teilnehmen und bestraft werden mussen, konnte selbst in den Mittelpunkt des Interesses geraten.
Strategie vier erlaubt somit eine gewisse bequeme Anonymitéat.

9 vgl. Sigmund, 2009, S. 63.
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Je nach Strategie ist ersichtlich, dass sich der durchschnittliche Gewinn um Terme verrin-
gert, die in Abhangigkeit stehen von der Anzahl der Spieler und den durchschnittlichen
Wahrscheinlichkeit mit denen sie ihre Strategien spielen. Ersichtlich ist auch, dass das Aus-
malfd von Strafen in einem Verhéltnis zur Anzahl der Spieler und zur Héhe des Einsatzes
stehen muss. Es macht wenig Sinn, wenn nur wenige Mitarbeiter an einer CoP teilnehmen,
die angedrohten Strafen jedoch unverhéltnismé&Rig hoch ausfallen.®® Die Mitarbeiter werden
daher erst gar nicht an der Wissensmanagement-Initiative teilnehmen wollen, weil das, was
sie durch Strafen verlieren kdnnen den zu erwartenden Mehrwert an Wissen (bersteigt.®®®
Umgekehrt verhélt es sich mit Belohungen. Wenn die Belohnung im Verhéltnis zum erwarte-
ten Mehrwert zu gering ausfallt, werden Mitarbeiter weniger héaufig an solchen Initiativen teil-

nehmen als wenn zusétzlich zum Mehrwert, noch ein adéquater Bonus gezahlt wird.®*

5.4.2 Reputation

Im folgenden Abschnitt sollen die Rahmenbedingungen noch verfeinert werden. Angenom-
men, die Spieler lernen fallweise die Strategie ihrer Mitspieler kennen und aullerdem trete
der Fall ein, das Spieler, die normalerweise am Spiel teilnehmen wiirden, ihre Meinung an-

dern und mit einer geringen Wahrscheinlichkeit y beschlieen, nicht am Spiel teilzunehmen,

92 v/gl. Smith/McKeen, 2004, S. 396.

893 v/gl. Davenport/ Probst, 2000, S. 86.

9 Mit dem ,Brainy“-Konzept, welches im Praxisteil dieser Arbeit erldutert wird, wurde mit Testgruppen
versucht herauszufinden, wie hoch die Anreize fir proaktives Teilen von Wissen sein missen. Der
Bogen mdoglicher Belohnungen spannte sich von ,Anerkennung durch den Vorgesetzen® bis hin zu
Sachpreisen wie MP3-Playern oder Stadtereisen. Den Testpersonen wurde ein Katalog mdoglicher
Belohnungen vorgelegt und sie sollten entscheiden, was sie fur welche Leistung erhalten sollten. Inte-
ressant dabei war, ohne Ergebnisse schon vorwegnehmen zu wollen, dass die Testpersonen durch-
aus ahnliche Vorstellungen hatten, was ihnen fur erbrachte Wissensleistungen zustehen wirde. Inte-
ressant war auch, dass ideelle Preise, wie Anerkennung durch das Senior-Management fiir Testper-
sonen OGsterreichischer Herkunft einen geringen Stellenwert hatten, fiir Testpersonen aus dem arabi-
schen Raum einen besonders hohen.
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wenn dies kein Risiko verursacht, bestraft zu werden, das heif3t, wenn alle anderen Spieler.

eine der nicht-strafenden Strategien, also G3 oder G4 spielen.

Spieler mit der Strategie Gi haben der AuszahlungE(,u) zu rechnen:

A (:U) =B —c(l - %j[l - :U(xz X, )Nﬁl]_ (N - 1)7/(x2 + x3), (XIV)

P(u)=B—(N-1)B(x, +x,)— (N =Dy(x, + x;), (XV)

Pu)=B=(N =1}l + ) +0,)" 7 = (N =1, +x,), (<)

P,(1)=B- (N—l)r—]\i wx, +x, N, +x,)" 7 —c(l —%j[l — ptx; + x, )N_l], (XVII)

Der durchschnittliche Gewinn B bleibt dabei unveréndert. Die Terme P und P, wurden um

den Verlust erweitert, der durch den Sinneswandel des Spielers, seine Strategie zu andern,

entstanden ist. 5%

Diese Modellierung gibt natirlich nicht die vollstdndige Komplexitdt wieder eines Bestra-
fungsmodells wieder, liefert aber ausreichend relevante Aussagen und Iasst direkte Schlusse
auf das zu erwartende Verhalten der Spieler zu — in unserem Fall Mitarbeiter, die zum Wis-
sensmanagement beitragen kdnnten. Mit Hilfe der Spieltheorie lasst sich untersuchen, wie
sich die relativen Haufigkeiten der einzelnen Strategien Uber einen langeren Zeitraum entwi-
ckeln. Dabei lasst sich Folgendes feststellen: Eine ,friedliche Koexistenz“ der 4 genannten
Strategien existert nicht, die Haufigkeiten werden sich immer wieder andern, Spieler biswei-

len kooperieren, bisweilen strafen, bisweilen auch nicht.

Interessant wird der Fall allerdings, wenn man voraussetzt, dass die ,H6chststrafe” (also die
Strafe, die ein ,Verweigerer® erhélt, wenn alle anderen Spieler strafen), héher ist als der Ein-
satz fir Kooperation. Wenn sich also Zusammenarbeit allein deshalb auszahlt, weil das Risi-
ko, andernfalls hoch zu verlieren, ausreichend grof} ist. In diesem Fall tendieren im Laufe der

Zeit alle Spieler zu einer der beiden kooperativen Strategien.

89 vgl. Sigmund, 2009, S. 64.
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5.4.3 The fittest survive — Strategiednderungen durch Lernprozesse

Um eine neue Sichtweise auf das Problem zu bekommen und die Notwendigkeit von Sankti-
onen zu verdeutlichen wird eine lern- und anderungsféhige finite Population der GréRe M
angenommen. Diese Annahme entspricht sehr gut der Realitat, gerade im Wissensmanage-
ment sind die GrofRe der Gruppe und meist auch ihre grundsétzliche Einstellung der Mitarbei-

ter zu bestimmten Initiativen bekannt*’.

Im Folgenden wird von der Annahme ausgegangen, dass von Zeit zu Zeit ein Sample von N
Spielern ausgewahlt wird. Dabei sind nur drei Strategien zul&ssig, die mit X, Y, Z bezeichnet
werden. Die X Spieler kooperieren, bestrafen jedoch nicht. Die Y Spieler kooperieren nicht,

und bestrafen auch nicht. Die Spieler mit einer Z Strategie kooperieren und versuchen, Ko-

operation durch Sanktionen zu erhalten, bestrafen also. Dies ist identisch mit G4, G3, G1im

vorangegangenen Modell. Ausgeklammert ist die paradoxe Strategie (G2, nicht zu kooperie-

ren und trotzdem bestrafen zu wollen, da sie in der Realitat (in unser aller Interesse hoffent-

lich) kaum anzutreffen ist.

Von Zeit zu Zeit werden zwei Spieler ausgewahlt, die ihren Gewinn miteinander vergleichen.
Der Spieler, welcher einen geringeren Gewinn erzielt hat, nimmt fortan die Strategie des an-
deren Spielers an.®®® Sollten beide Spieler den gleichen Wert erzielt haben, entscheidet ein
Munzwurf, welche der beiden Strategien fortan gespielt werden soll. Wenn diese Vergleiche
oft genug stattfinden, dann werden die tatsachlichen Gewinne, mittelfristig den erwarteten

Gewinnen entsprechen.

Diese Annahmen entsprechen noch weitgehend jenen des vorangegangenen Abschnitts.
Neu kommt allerdings der Ansatz hinzu, dass auch homogene Zustdnde bzw. Populationen
nicht davor gefeit sind, sich gegen Eindringlinge behaupten zu missen. Diese Modellierung
ist insofern gut auf die Situation des Wissensmanagements in Unternehmen anwendbar, als
,homogene Populationen“ weitgehend vorausgesetzt werden kénnen. Die Firmenkultur in-
klusive aller dem Unternehmen und der Gemeinschaft inharenten Gewohnheiten und Verhal-
tensweisen sorgt fur die Etablierung weitgehend konsistenter und homogener Verhaltens-

weisen.

8% vgl. ebenda, S. 69.
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Imitationsmechanismen kénnen selbstredend von keinem der homogenen Zustande wegfiih-
ren, sehr wohl aber die Annahme, dass Spieler auch aus freien Sticken ihre Strategie an-
dern kénnen, ohne sich direkt mit anderen Spielern im ,Duell* messen zu missen. Das ,Ein-
dringen® eines solchen Spielers in ein homogenes System kénnte dieses nachhaltig veran-
dern: Ist die neue Strategie ndmlich erfolgreicher als jene, der alle anderen Spieler anhan-
gen, so wird sie sich mittelfristig durchsetzen: Die homogene Population wird durch Eindrin-
gen eines Spielers mit anderer, erfolgreicherer Strategie kurzzeitig inhomogen, bis alle der
neuen, besseren Strategie gefolgt sind, dann ist die Population wieder homogen. Ein einzel-

ner Spieler kann also das System zum Kippen bringen.

Homogenitat entsteht aber auch sofort wieder, wenn sich der Strategiewechsel als Fehler
erweist, denn spatestens beim zufélligen Vergleich mit einem anderen Spieler, muss ja die

bessere, mehr Gewinn erzielende Strategie gespielt werden.

Unter der Annahme, dass solche Strategiednderungen sehr selten auftreten, ergibt sich fur
den Zeithorizont folgende Feststellung: Imitation (Ubernahme der Strategie eines Spielers
der damit mehr Gewinn erzielt hat) funktioniert schneller als Innovation (von sich aus Ande-
rung der Strategie). Der Ubergang von einem homogenen Zustand zu einem anderen homo-
genen Zustand kann durch eine Markov-Kette beschrieben werden. Mit den drei Zustanden
All X, All'Y, All Z ergibt sich die Ubergangsmatrix:

0 |.(xvi

)
[\
<
S =N =
)
<

M gibt die Grof3e der Population an. Der Faktor 1/M steht fiir den Moran Prozess und gibt die
Wahrscheinlichkeit an, mit der ein Spieler zufallig, ohne Vergleich mit einem anderen Spieler

seine Strategie andert.®®” Anders ausgedriickt: den neutralen Anderungs-Erwartungswert.

Auf das Wissensmanagement bezogen, wird folgender Fall angenommen: Eine Community
of Practice ist eine homogene Gruppe, in der sich alle Mitglieder aktiv engagieren und ande-

re Kollegen, die vom Wissen der anderen profitieren, selbst aber nichts beitragen, nicht be-

897 vgl. Sigmund, 2009, S. 322.
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strafen.%%® Dieser Zustand sei als homogene All X —Population beschrieben. Plétzlich be-
schlief3t ein Mitglied der Gruppe seine Strategie zu andern. Mit einer Wahrscheinlichkeit von
Y2 ist dies Strategie Y, also sich weder selbst zu engagieren, noch bestrafen zu wollen. Wenn
alle Spieler, die Y wahlen, mehr Wissen daraus generieren als die X-Spieler, wird die Com-
munity schlieBlich in All Y enden. Dies bedeutet, dass die CoP aufgeldst wird, weil sich kein
Spieler mehr aktiv in der Gruppe engagiert. Tatsachlich lasst dich dieser Prozess mit zahlrei-

chen Beispielen belegen.®®

Mit derselben Wahrscheinlichkeit 2 kdnnte sich aber auch die Strategie Z einstellen, dass
Mitglieder in Gruppe weiter aktiv bleiben und beginnen, anderen den Zugang zu Ergebnissen

der CoP — beispielsweise in Form von Lessons Learned, zu verweigern.

Die Markov-Kette zeigt, dass in der Population, die ausschliefllich aus X- und Z-Spielern
besteht, beide Strategien gleich erfolgreich sind. Die Wahrscheinlichkeit, dass sich die Stra-

tegie Z etabliert, ist also auf den neutralen Anderungs-Erwartungswert 1/M beschrénkt.

Das Ergebnis: eine All-X-Population von kooperierenden, nicht strafenden Individuen kann
jederzeit von einem einzelnen Y-Eindringling zum Sturz gebracht werden, ist aber weitge-
hend stabil gegenlber Z-Spielern, l1asst sich also ohne gréReren Anreiz und in Abwesenheit

von Ausbeutern kaum davon tberzeugen, zum Strafen Uberzugehen.

Aus der zweiten Reihe der Matrix ist ersichtlich: In All-Y-Population wird ein X-Spieler von
den anderen ,ausgebeutet” und erzielt so viel schlechtere Ergebnisse als die anderen Spie-
ler. Sollte also hier ein Spieler zufallig und aus freien Stiicken seine Strategie auf X andern,
wird keiner der anderen Spieler diese imitieren. Im Gegenteil, der Spieler wird bei nachster

Gelegenheit zu Y zuriickwechseln.

Fir den dritten Fall, dass ein Spieler die Z-Strategie spielt und alle anderen Spieler Y, ist der
Ausgang identisch. Straft nur ein Einzelner bzw. nur eine kleine Gruppe, so kommt ihn die
Bestrafung so vieler Ausbeuter so teuer zu stehen, dass sie sich unmdglich langerfristig ren-

tieren kann. Strategiewechsel zu Y ist somit unumganglich.

%% Unter Bestrafung sei im vorliegenden Fall: Ausschluss aus der Community und damit Verweige-
rung des Zugangs zur Quelle Wissen verstanden.
89 vgl. Bennet/Bennet, 2004, S. 613.
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Das Ergebnis: Ist die vorherrschende Strategie auf Ausbeutung ausgelegt, geht ein einzelner
Kooperationsbereiter sofort unter bzw. kann sich selbst eine groRe Gruppe von Kooperati-

onsbereiten nicht durchsetzen.

Wieder ist die mathematische Formulierung kohdrent mit Ergebnissen der Praxis, wie im
Praxisteil dieser Arbeit noch gezeigt wird. Kein noch so motivierter Mitarbeiter |&sst sich in
einer CoP langfristig von anderen Mitgliedern ausbeuten. Die Majoritat der Community be-
steht demnach nur allzu haufig aus Trittbrettfahrern. Oft ist die Person, der als Einziger eine
X-Strategie indirekt vorgegeben wird, der CoP-Leader. Das ist jener Mitarbeiter, der am Er-
folg des CoPs gemessen wird. Viele Leader versuchen, die Position nach einiger Zeit ab-
zugeben, wollen, um in der formal-mathematischen Beschreibung zu bleiben, bei nachster

Gelegenheit zur Y-Strategie (weder Teilnahme, noch Bestrafung) wechseln.

Im dritten und letzten Fall, dass Spieler individuell aus einer homogenen All-Z-Population
ausbrechen und in eine andere Strategie wechseln wollen, ergibt sich fir Y und X die gleiche
Wahrscheinlichkeit, gewahlt zu werden. Die Wahrscheinlichkeit, dass sich X durchsetzt, be-
schrankt sich auf den neutralen Anderungs-Erwartungswert 1/M - ist also nahezu auszu-
schlieRen. Auch der Wechsel zu Y ist, sofern sich nur eine kleine Gruppe von Individuen
dazu entschlieRt, nicht zielfihrend, vorausgesetzt, die Bestrafung ist ausreichend hart — was

anhand der grol3en Anzahl an Strafenden als vorausgesetzt betrachtet werden kann.

Ergebnis: All Z ist gegeniliber Eindringlingen weitgehend stabil. Die weitgehende Stabilitat
besteht allerdings nur dann, wenn wirklich kein einziges X-Individuum - das auch als ,Bestra-
fungs-Trittbrettfahrer bezeichnet werden kénnte - am Spiel teilnimmt. Denn dieses ware, in
Anwesenheit der Y-Individuen, vergleichsweise erfolgreicher als die Z-Individuen, da es ja

die Kosten fur Bestrafung nicht tragen musste.

Zusammenfassend lasst sich feststellen: Wie aus obiger Matrix leicht ersichtlich, ist die Mar-
kov-Kette nur in (0, 1, 0) eindeutig stetig ist. Der Grund: All X lasst sich allzu leicht von Tritt-
brettfahrern unterminieren, weil es keinerlei Verteidigung zu bieten hat. Und All Z ist teuer.
Somit — und das bestétigt leider auch die Realitat - ist Y, die Trittbrettfahrer-Strategie, die

erfolgreichste und fur den einzelnen Spieler beste Wahl.
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Hier zeigt sich wieder, was durch zahlreiche Studien’® im Wissensmanagement nachgewie-
sen wurde: Die beste Strategie fiir den Einzelnen, muss nicht zwangslaufig die beste Strate-
gie fur die gesamte Gruppe sein. Fur die Public Goods Games wurde mathematisch nach-
gewiesen, dass optimale Individual- und Gemeinschaftslésung unterschiedlichen Strategien

folgen.”’

5.4.4 Mitspielen ist nicht alles...

Um die Modellierung noch realistischer zu gestalten, méchte ich abschliefend noch einen
Fall beschreiben, der in Unternehmen haufig vorkommt. Fachwissen haben nicht nur Mitar-
beiter die sich an Communities of Practice beteiligen, sondern nattirlich auch Mitarbeiter, die
aus unterschiedlichen Griinden keine Mitglieder sind. Sie sind bisher nicht Teil des Spieles

gewesen, da sie sich am Public Goods Game nicht beteiligen.

Die Gruppe jener Mitarbeiter eines Unternehmens, die Fachwissen besitzt und an einer CoP
nicht teilnimmt, wird als W bezeichnet. Diese Spieler erhalten eine Auszahlung702 o. Die An-

nahme:
0<o<(r—T1). (XXI)

sagt aus, dass die Auszahlung eines Spielers, der am Spiel nicht teilnimmt geringer ist, als in
die in einer Community, in der alle Mitglieder kooperieren, aber dennoch héher als in einer

CoP, in der nur nicht kooperierende Einzelganger agieren.

Um erneut eine Markov-Kette zur mathematischen Interpretation heranziehen zu kénnen,
muss noch einschrédnkend bemerkt werden, dass zu einem Public Goods Game mindestens
zwei Spieler gehoren. Zusatzlich zur obigen Matrix kommt jetzt die Strategie All W. Die vier
homogenen Zusténde lauten somit All X, All'Y, All Z, All W.

"0 vgl. Lehner, , S. .
T vgl. Sigmund, 2009, S. 67.
792 7ywachs von Wissen, der unabhéngig von Wissensmanagement Initiativen generiert wird.
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Betrachtet werden soll jetzt nur die unterste Reihe der Matrix. Fir die anderen erhalt man
analog zu (XVIII) die Ergebnisse fir den Strategiewechsel, mit dem Unterschied, dass die
Wahrscheinlichkeit nicht 2, sondern 74 ist, weil drei mégliche Strategien zur Auswahl stehen.
Es ist leicht einzusehen, dass jemand, der keine gemeinsame Wissensquelle wie die CoP
nutzen kann, auch vom Wissen der anderen nicht profitieren kann. Geht man vom Zustand
All W aus, ist leicht ersichtlich, dass ein individueller Wechsel eines einzelnen Spielers zu
einer anderen Strategie keinen Sinn macht, weil ein Public Goods Game mit nur einem Spie-

ler nicht méglich ist, wie vorher festgelegt wurde.

Interessant wird der Fall, wenn mindestens zwei Spieler die All-W-Strategie verlassen, und
somit ein Spiel Uberhaupt zustande kommt. Durch eine zusatzliche Bedingung kann die Aus-
gangssituation verfeinert werden: Angenommen, die W-Spieler erhalten Zugang zu den In-
formationen aus der CoP, scheinen offiziell jedoch nicht in der Teilnehmerliste auf. Der Vor-
teil gegenuber Y-Spielern ist, dass sie nicht als Trittbrettfahrer erkannt werden. Damit ergibt
sich ein Vorteil gegentiber Y-Spielern, die sich ja offiziell als passive Mitglieder deklarieren.
Dies bedeutet, dass die individuell beste Strategie Y erst dann erfolgreich sein kann, wenn
sich eine genigend grof3e Zahl von Spielern in einem Public Goods Game befinden. Um
tatsdchlich einen gemeinschaftlichen Mehrwert erzielen zu kénnen, bleibt letztlich nur die
Strategie X Ubrig, denn der individuelle Nutzen kann erst entstehen, wenn kollektives Wissen

vorhanden ist, auf das jeder Spieler zugreifen kann.

Fazit: In einem Spiel, in dem man ,Nicht-Spieler zulésst, ist also Kooperation die beste Stra-

tegie.
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5.5 Marketing und Wissensmanagement als Franchiseorganisation

5.5.1 Einleitung

Um das Wissensmanagement Department in einen adaquaten organisatorischen Kontext zu
stellen, soll unter Zuhilfenahme der Aufbauorganisation, das Wissensmanagement mit Hilfe
der Franchisetheorie erklart werden. Dieser Ansatz hat den Vorzug, dass er dem Kontext
vieler ,Entstehungsgeschichten“ von KM-Departements gerecht wird. Die Idee der Veranke-
rung von Wissensmanagement in der Aufbauorganisation wird meist vom Senior-
Management - top-down - in die Organisation eingebracht. Dabei hat das Management meist
Ubergeordnete und allgemeine Vorstellungen von den Zielen, die durch Wissensmanage-
ment erreicht werden sollen.”®

Das Top-Management stellt als Franchisegeber den ,Goodwill, in Form von Markenna-

men,”™ Qualitatsgarantie,”®

etc. Das Produkt Wissensmanagement, das die Ressource Wis-
sen verteilt, speichert, transformiert, den Mitarbeiter zuganglich macht, wird in den Werteka-
non der Firma eingebaut. Dies geschieht auf mehreren Ebenen: einerseits wird Wissensma-
nagement zu einem wichtigen Instrument der Human Ressource Abteilung, weil durch Wis-
sensmanagement der Wert des Mitarbeiters als Trager dieser Ressource in den Mittelpunkt

706
t

rickt. Auf der anderen Seite wird Wissensmanagemen ein unverzichtbarer Teil des fir-

meninternen Wertesystems.

Die Mitarbeiter der Abteilung Wissensmanagement, die CoP-Leader, die Verantwortlichen fiir
Lessons-Learned-Initiativen sind die Franchisenehmer. Sie bieten dieses Produkt den ande-
ren Mitarbeitern in den Abteilungen an.””” Das Ziel der Franchisenehmer ist es, moglichst viel
Reputation in der Vermittlung von Wissen aufzubauen um mdéglichst viele Kunden fir diese
Initiativen zu gewinnen. Das bedeutet, durch das Versprechen des Nutzens von Wissens-

management kann die Nachfrage nach solchen Initiativen gesteigert werden. Der Franchise-

% Ziele des Wissensmanagements die vom Top-Management vorgegeben werden, werden im Pra-

xisteil der Arbeit beschrieben. Wie schwierig es ist, diese Ziele mit konkreten Handlungsanleitungen
zu verknlpfen wird noch gezeigt. Der oft gedulRerte Wunsch einer offenen Wissenskultur, der auch
wissenschaftlich viel zitierten knowledge-sharing-culture, scheitert meist an der zu optimistischen Ein-
schatzung des Reifegrads der Organisation. Wie ich noch zeigen werde, ist das Teilen von Wissen
keine Selbstverstandlichkeit, sonder meist die Ausnahme von der Regel. Diese lautet meist: ,Wissen
ist Macht® — daher wird das Teilen von Wissen meist als Machtverlust gesehen.

" \Jerkntipfung von Firmennamen und Wissensmanagement als Marketinginstrument.

"% Die Firma verbiirgt sich durch ihre gelebten Werte, dass Wissensmanagement adaquat unterstiitzt
wird — dieser Eindruck entsteht beim Mitarbeiter.

"% \Wie dies im Fall von Siemens eindrucksvoll geschah.

7 Achim Mayer hat in seinem Werk ,Fegefeuer und Bettelorden” gezeigt, dass sich die Franchisethe-
orie ausgezeichnet auf transzendentale Giter wie Siinde oder Wissen anwenden lasst.
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geber, das Top-Management hat den Wunsch einer Gewinnmaximierung. Diese entspricht
nicht unbedingt der Forderung, dass sich mdglichst viele Mitarbeiter am Wissensmanage-
ment beteiligen, sondern das méglichst viel relevantes Wissen’®® in der Firma verbleibt. Mit
anderen Worten, es geht dem Franchisegeber um die Qualitdt des Produkts und weniger um

flachendeckende Evangelisierung.

Durch die Dienst-, beziehungsweise Arbeitsvertrage ist die Zusammenarbeit zwischen Fran-
chisegeber und Franchisenehmer geregelt. Doch die Beschreibung der Tatigkeit kann keinen
Passus Uber die Qualitét und in weitere Folge Uber die Gewinnmaximierung beinhalten. Wel-

cher Vertrag ware demnach fiir den Franchisegeber sinnvoll?”%

Ausschlaggebend fur die
Details ist die Vertriebsform. Dabei kdnnte beispielsweise das Top-Management die Erwar-
tungen konkret in Form von Kennzahlen festsetzen und das KM-Department ist mit der Exe-
kution dieser Vorgaben betraut. Oder aber: das Top-Management definiert im Vertrag mit
dem KM-Department die Ziele, die von dieser Organisationseinheit zu erbringen sind.”"°

Die Frage fur das Top-Management ist nun, welche Vertriebsform bringt den maximalen
Gewinn? Der Vergleich der beiden Vertriebsformen erfolgt aus einer Prinzipal-Agenten-
Perspektive. Eine Person — der Prinzipal — mdchte eine andere Person — den Agenten — da-
zu veranlassen, eine bestimmte Handlung zu unternehmen.”"" Die Handlung ist mit Kosten
fur den Agenten verbunden. Fir den Prinzipal besteht ein Informationsproblem, da er die
Handlungen nicht einfach beobachten kann.”'? Der Prinzipal ist auf die Auskunft-Agenten
angewiesen und hat somit das Problem des »moral hazard«, das heif’t, der Prinzipal geht
ein Wagnis ein, wenn er auf die Auskinfte der Agenten vertraut. Das Problem kann der Prin-
zipal 16sen, indem er Anreize setzt, dass die Ziele des Wissensmanagements vom Agenten
in konkrete Initiativen umgesetzt werden. Dabei kénnen die Anreize output-orientiert sein,
beispielsweise die Anzahl der Artikel in einem unternehmensspezifischen Wiki, oder output

unabhangig sein.

Ein Franchisevertrag zwischen Franchisegeber (Prinzipal) und Franchisenehmer (Agent)
wird durch die Verteilungsregeln bestimmt. Dabei kann durchaus zu einer Mischung von
Werten kommen. So kann der Prinzipal eine vergréRerte Wissensbasis erhalten und der

Agent dafiir Bonuszahlungen fiir das Erreichen dieser Ziele. Uberhaupt werden bei diesen

798 \/gl. Abschnitt ,Kulturtheorie und Wissensmanagement* dieser Arbeit.

799 Stand im letzten Abschnitt das Kunden-Handler-Problem im Mittelpunkt, so wird jetzt das Verhaltnis
von Franchisegeber und Franchisenehmer diskutiert.

% Beispielsweise in Form von MbOs.

""'vgl. Mayer, 1996, S. 92.

"2 Diese Asymmetrie in der Information wird ebenfalls im Praxisteil naher erlautert.
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sidealisierten“ Vertragen, die Gewinne des Prinzipals immer nicht-monetéren Charakter ha-
ben. Wichtig ist, dass eine Anderung der Teilungsregeln eine Anderung des Franchisever-

trages bewirkt.”"

Eine aus der Sicht des Franchisegebers optimale Teilungsregel kann dazu flhren, dass die
Franchisenehmer am outputabhdngigen Gewinn nicht beteiligt werden (Ersparnis an Bonus-
zahlungen). Die Teilungsregeln beeinflussen somit den Gewinn. Die implementierte Form
der Teilungsregel wird damit fiir den Franchisegeber zum Entscheidungsproblem.”"* Im Fol-
genden geht es darum, durch einen Vergleich mdglicher Franchisevertrage zum optimalen
Ergebnis zu kommen. Dies geschieht, wie bereits beschrieben, mit Hilfe der Prinzipal-
Agenten-Beziehung.”"® Damit werde ich verschiedene Teilungsregeln in verschiedenen Ver-
tragen darstellen. Daraus sollen Problemfelder sichtbar werden und L&sungen unterschiedli-

cher Franchiseformen diskutiert werden.

Ein Problemfeld ist etwa jenes der Delegation, wer entscheidet dariiber wie viel Reputation
von der Wissensmanagement-Abteilung aufgebaut wurde? Ist die Anzahl der teilnehmenden
Person eine ausreichende Kennzahl? Wer tragt die Risiken fir die Produkte des Wissens-
managements? Sind es das Top-Management mit seinen Vorgaben oder die Mitarbeiter des
KM-Departments und CoP Leader?

Die zentrale These lautet: durch die konkrete Vorgabe der Erwartungen an die Mitarbeiter
betreffend dem Umgang mit der Ressource Wissen, kann das Top-Management das Wis-
sensmanagement des Unternehmens signifikant mitbestimmen. Der Franchisegeber richtet
an den Franchisenehmer sehr konkrete Auftrage und setzt sowohl Reputation als auch Ge-
winn fur den Franchisenehmer fest. Dem entgegen stinde der Ansatz, dass das Top-
Management lediglich vage Vorstellungen duf3ert und die konkrete Ausformulierung von Zie-
len und Handlungen der Abteilung Wissensmanagement Uberliele. Der Franchisegeber
wirde sich dabei auf den Standpunkt zuriickziehen, lediglich den ,Markennamen* fir Wis-
sensmanagement Initiativen zur Verfiigung zu stellen.”"® Der von den Franchisenehmern

erwirtschaftete Gewinn wiirde entsprechend der Gesamtgewinnsumme aufgeteilt werden.”"”

"3 vgl. Owen/Katz, 1992, S. 567.

"% vgl. ebenda.

"5 Vgl. Rey/Tirole, 1986, 921.

"® In vielen Firmen geschieht dies etwa durch einen elektronischen Newsletter, indem der Vorstand
die generelle Wichtigkeit von Wissensmanagement Initiativen unterstreicht. An den Initiativen selbst
aber nicht teilnimmt.

" \Vgl. ebenda, S. 938.
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Ein weiteres Problem zwischen Franchisegeber und Franchisenehmer ist die Risikoaversion,

die bei der Einfiihrung von Produkten des Wissensmanagements’'®

zu bericksichtigen ist.
Die Abteilung Wissensmanagement tragt entweder das gesamte Risiko des Scheiterns von
Initiativen oder das Risiko wird zwischen Prinzipal und Agent aufgeteilt. Dabei lasst sich das
Problem fir den Franchisegeber erkennen: Je konkreter seine Vorgaben hinsichtlich der zu
erreichenden Ziele sind, desto gréRer wird der Druck auf den Agenten, diese Ziele zu errei-
chen. Die optimale Vertriebsstruktur der Ressource Wissen innerhalb einer Franchiseorgani-
sation soll im Folgenden diskutiert werden.

Der Prinzipal”'® beeinflusse nur am Beginn, bei der Einfiihrung von neuen Initiativen, den
Vertrieb mit einer Wahrscheinlichkeit p, indem er gegeniiber den Mitarbeitern erkennen I&sst,
dass die Initiativen im Sinne des Unternehmens sind, damit ordnen die Mitarbeiter dem Nut-
zen von Wissensmanagement eine Wahrscheinlichkeit > 0 zu. Nach dieser Erklarung nimmt
er auf das Wissensmanagement keinen weiteren Einfluss. Die Wahrscheinlichkeit p &ndert
sich demnach nicht. Der Vertreter des Senior-Managements wird keine weiteren Ressourcen
einsetzen, um die Reputation einzelner Initiativen, oder des Wissensmanagements insge-
samt, zu erhéhen. Daher entstehen ihm auch keine weiteren Kosten.Den Mitarbeiter des
KM-Departments entstehen Kosten’®® durch Handlungen die unmittelbar mit dem Wissens-
management verbunden sind. So entstehen dem Department auch Kosten fir Marketinginiti-
ativen und die Information der Mitarbeiter. Die mit diesen Transaktionen unmittelbar zusam-
menhangenden Durchschnittskosten fallen in konstanter Héhe u an.””' Durch den Aufbau
von Reputation kénnen die Mitarbeiter der Abteilung Wissensmanagement die Reputation
und damit die Wahrscheinlichkeit p erhéhen. Damit steigern sie die Nachfrage nach Wis-
sensmanagement Initiativen. Durch den Aufbau der Reputation entstehen den Mitarbeitern

Kosten. Diese Kosten der Erh6hung der Wahrscheinlichkeit p seien:
®(p) mit dd/dp > 0. (XXIII)

Dabei wird eine eins-zu-eins-Relation zwischen der Wahrscheinlichkeit des Nutzens von
Wissensmanagement und der Starke der Reputation der KM-Mitarbeiter unterstellt und ®(p)
gibt gleichzeitig die Kosten des Aufbaus der Reputation der KM-Mitarbeiter wieder. Die Ge-

samtkosten sind:

18 produkte dieser Art kdnnen etwa CoPs, oder Lessons Learned Initiativen sein.

19 Dieser kénnte entweder der Vorstand, oder ein Mitglied des Senior-Managements sein.

2 Diese Kosten in Form von Arbeitszeit, Einsatz von Technologien, Arbeit von Konsulenten entste-
hen.

21 \V/gl. Mayer, 1996, S. 96.
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®(p) k (a,0,p). (XXIV)

Dabei ist o die Nachfrageunsicherheit, a die H6he der Provision und p die Reputation. Die

t722

Nachfrage nach Wissensmanagement'“© in einer Organisation ist k. Eine marginale Verande-

rung der Reputation verandert die Kosten der Reputation um:

®(p) 5k/Bp + dd/dp k(a,0,p). (XXV)

Die obige Gleichung zeigt, dass der Kostenzuwachs zunachst darauf zuriickgefiihrt werden
kann, dass die steigende Reputation die Summe des in Wissensmanagement-Initiativen ein-
gezahlte individuelle Wissen, erhoht. Pro zusétzliche Wissenseinheit entstehen dann Stiick-
kosten in der Héhe von ®(p). Da d®/dp > 0, steigen mit wachsender Reputation auch die
Stiickkosten fur Wissenseinheiten die die Wissensbasis des Unternehmens erhdhen. Die
gesamten Stiickkosten fiir eine Wissenseinheit’”® bestehen aus den Stiickkosten die dem
Senior-Management entstehen, den unmittelbaren Stiickkosten des KM-Departments, sowie

den Kosten, die pro Wissenseinheit durch den Aufbau der Reputation entstehen:
wHu+d(p). (XXVI)

Durch diese Gesamthdhe der Kosten kann im Folgenden die optimale Hohe der Provision fiir

die KM-Mitarbeiter und die optimale Bildung der Reputation hergeleitet werden.

22 Gemeint ist damit eine Erhéhung der Wissensbasis — die Summe des gespeicherten organisationa-
len Wissens.

72 Durchschnittlich eingebrachte und von anderen nutzbare Information. Dabei soll dieser Terminus
als solcher unkommentiert. Die Entropie der Informationen oder die mittlere Informationsdichte nach
Shannon/Weaver soll in dieser Arbeit ebenfalls nicht erwadhnt werden. Es geht bei dem obigen Bei-
spiel um eine wirtschaftliche und nicht um eine informationstechnologische Betrachtung des Wissens.
Um zu einer plausiblen Aussage Uber den Stlickkostenverlauf zu kommen, missen sich diese auf
eine Produkteinheit beziehen, auch wenn diese immateriell und schwer erfassbar ist.
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5.5.2 Das optimale Angebot des Produkts und Informationsverteilungen

Es wird unterstellt, dass die KM-Abteilung ein Monopol beim Angebot des Produkts besitzt.
Wird Preisdifferenzierung auler acht gelassen, betragt der aggregierte Gewinn bei einer

Provision a:

I'T= (a-(w+u+®(p))) k(a,o,p). (XXVII)

Ein gewinnmaximierender Anbieter der Ressource Wissen wird die Provision und die Repu-
tation so wahlen, dass der Gewinn maximiert wird. Weiters sei unterstellt, dass der Prinzipal
— der Vertreter des Senior-Managements — die Realisierung der Nachfrage nicht feststellen
kann, wahrend die KM-Mitarbeiter - als Agenten des Prinzipals — sie vor Ort beobachten
kénnen.”?* Welche Kontrollinstrumente stehen dem Senior-Management zur Verfiigung? Der
Prinzipal kann beispielsweise das kumulierte Wissen im Wiki innerhalb eines bestimmten
Zeitraums beobachten oder die Erkenntnisse aus Lessons Learned Initiativen am Intranet
Portal verfolgen. Was der Prinzipal jedoch nicht erkennen kann, ist die individuelle Einstel-
lung der Mitarbeiter zu den Initiativen. Sehr wenige Mitarbeiter kénnen beispielsweise mit
sehr vielen Beitragen das fehlende Engagement anderer Mitarbeiter kompensieren. Auller-
dem entzieht es sich weitgehend seiner Kenntnis, wie viel Reputation die KM-Mitarbeiter
tatséchlich aufbauen. Die Nachfrage nach Wissensmanagement innerhalb der Organisation
wird damit fir das Senior-Management zu einer nicht beobachtbaren Grofke. Der Prinzipal
kennt jedoch seine eigenen Durchschnittskosten w, die des KM-Departments u sowie die
Kostenfunktion ®(p). Es ist ihm also bekannt, welche Kosten der Aufbau der Reputation ver-
ursacht. Die Mitarbeiter im Wissensmanagement kennen ihre eigenen Durchschnittskosten u
und die Kostenfunktion ®(p). Die Nachfrage nach Wissensmanagement ist mit dem Parame-
ter o beschrieben und kann von den Mitarbeitern nicht ex ante bestimmt werden.”®® Erst
wenn die Initiativen starten, I&sst der Zuspruch abschatzen.”?® Zur lllustration der Abhangig-
keit des Senior-Managements vom Franchisenehmer beim Versuch, den maximalen Gewinn
des Unternehmens zu maximieren, sei folgendes unterstellt. Mit einer linearen Nachfrage-

funktion gilt:

24 Um in der OMV E&P dieses Informationsdefizit zu beseitigen, wurde der ,Quarterly Knowledge

Management Report” eingeftihrt. Einmal pro Quartal wird vom KM-Department ein detaillierter Bericht
Uber laufende und geplante Aktivitdten dem Executive Board vorgelegt.

% Das bedeutet, dass es schwer vorhersagbar ist, welche Wirkung die verschiedenen Initiativen er-
zielen werden.

728 Hier helfen auch Benchmarks mit anderen Firmen recht wenig, denn wie im Abschnitt Gber Unter-
nehmenskultur gezeigt wurde, ist die Unternehmenskultur individuell, Wissensmanagement, in einfa-
chen Worten, hangt von den handelnden Personen und nicht per se vom Werkzeug ab.
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S=o0+p-a,

daraus folgt der aggregierte Gewinn (in Erweiterung der Gleichung XXVII):

1= (a-(w+u+®d(p))) (o+p-a). (XXVIII)

Die gewinnbringende Provisionshdhe am ist dann:

am = (w+u+®(p)+o+p)/2.

Daraus ergibt sich die gewinnbringende maximale Reputation:

a - (w+u) = ®(p)+dd/dp (o+p-a).

Um das Gewinnmaximum fir das Gesamtunternehmen zu erreichen, bendétigt das Senior-
Management die Informationen der Wissensmanagement-Mitarbeiter. Die Informationsa-

symmetrie verursacht aus Sicht des Prinzipals ein Problem des versteckten Wissens.

Um sich weiters Uber den tatsachlichen Status der Reputation zu informieren, bendtigt der
Prinzipal Zeit und Ressourcen, die seine eigenen Kosten erheblich vergréRern wiirden, da-
her muss er sich hinsichtlich der Einschatzung der Reputation auf seine Franchisenehmer
verlassen.”” Um das Gewinnmaximum zu realisieren, bendtigt der Prinzipal, wie in oben
stehenden Formeln nachgewiesen wurde, die Informationen und die Mithilfe der Mitarbeiter
des Wissensmanagements. Zum Schluss soll noch auf die Motivation der Mitarbeiter einge-
gangen werden, um sich fir Wissensmanagement zu engagieren. Dieser Punkt soll die

Uberlegungen zur Okonomie des Wissensmanagements vervollstéandigen.

Die Ergebnisse erscheinen aus der Praxis heraus wenig Uberraschend, doch soll anhand
eines mathematischen Uberbaus die wissenschaftliche Erklarung fiir diese ,Alltagsphéno-

mene* geliefert werden.

2" \Jon den meisten Mitarbeitern wiirde das Senior-Management keine ehrliche Einschatzung der

Notwendigkeit und Qualitét des Wissensmanagements erhalten, wenn, wie oben angefiihrt, der Mar-
kenname fur diese Initiativen hergegeben wurde.
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5.5.3 Optimale Delegation

Der Prinzipal kann sich aufgrund seiner starken Verhandlungsmacht die Gewinne aus dem
Wissensmanagement aneignen. Sein Ziel ist es daher, den maximalen aggregierten Gewinn
des Monopolunternehmens zu realisieren. Ist dieser erreicht, kann er die entsprechenden
Gebiihren’® so festsetzen, dass ihm der Gesamtgewinn zuflieRt.”* Voraussetzung fiir die
Realisierung des maximalen Gewinns ist eine Kombination von Provision und Reputation,
die den Gewinn des integrierten Unternehmens maximiert. Die Zielfunktion des Franchise-

gebers lautet daher:

max a,p (a-(w+u+d(p))) k(a,o,p). (XXIX)

Nur die KM-Abteilung verflgt Uber das Wissen um die Realisierung des Nachfrageparame-
ters 0. Wie oben gezeigt wird, fehlt dem Prinzipal damit ein Teil der notwendigen Informatio-
nen zur Festsetzung der optimalen Reputation und auch Provision™ fir die KM-Mitarbeiter.
Der Prinzipal kann dieses Problem I6sen, indem er die Entscheidung Uber die H6he der Pro-
vision und Reputation an die KM-Mitarbeiter delegiert.”*' Diese Franchisenehmer verfiigen
Uber die nétigen Informationen. Die Delegation der Entscheidungsmacht ist dennoch nicht
ausreichend, um aus der Sicht des Prinzipals davon ausgehen zu kénnen, dass die Agenten
optimale Entscheidungen treffen werden. Dabei wird von der Tatsache ausgegangen, dass
Prinzipal und Agenten unterschiedlicher Ansicht Uber die optimale Vorgehensweise sein
kénnen. Verursacht wird dieses Problem der Delegation durch die Divergenz der entschei-
dungsrelevanten Faktoren. Der Prinzipal verfolgt das Ziel der Gewinnmaximierung. Entspre-
chend sollen aus dieser Sichtweise bei Entscheidungen der Franchisenehmer, Kosten und

Ertrdge im Mittelpunkt stehen. Der Prinzipal erwartet demnach, dass die Entscheidungen der

2 Unter Gebiihren soll hier die Reputation verstanden werden, die an den Prinzipal zuriickflieRt,
wenn die Mitarbeiter die Initiativen annehmen und die Wissensbasis des Unternehmens entsprechend
aufgebaut wird. Das bedeutet, dass auch das Senior-Management an Reputation gewinnt, wenn es
als Franchisegeber, eigentlicher Initiator des Wissensmanagements ist. Indirekt lieBen sich auch tan-
gible Gebuhren definieren: Wenn durch Wissensmanagement tatsachliche Kosten eingespart werden
(wie in dieser Arbeit bereits gezeigt wurde), dann verbessert sich dadurch die Bilanz und damit stei-
gen die Performance-abhangigen Gehaltsbestandteile der Manager. So lieRen sich Gebihren aus der
Franchisegabe auch definieren.

29 \/gl. Mayer, 1996, S. 104.

"% |m Rahmen der MbOs fiir die Mitarbeiter des Wissensmanagements.

"®1 Dies geschieht de facto auch in der Organisation. Die Mitarbeiter machen in ihren MbOs Vorschla-
ge an das Management, welche Ziele hinsichtlich Reputation erreichbar sind. In Rahmen der MbOs
kénnen die Mitarbeiter auch ihre Provision selbst gewichten - die Initiativen die viel Aufwand und Zeit
beanspruchen, bringen mehr Provision, andere weniger. Das Management bestatigt diese Vorgaben
und korrigiert sie gegebenenfalls.
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Agenten im Sinne des Gesamtunternehmens getroffen werden und nicht nur persénliche

Motive beeinflusst werden.

Die Franchisenehmer haben Kosten und Ertrédge im Fokus ihrer Uberlegungen, es handelt
sich jedoch um Kosten und Ertrédge die das KM-Department betreffen und fur die sie selbst
die Verantwortung tragen. Aus Sicht des Gesamtunternehmens sind solche Entscheidungen
suboptimal. Aufgrund der bestehenden Informationsasymmetrie kénnen diese suboptimalen
Entscheidungen jedoch nicht vom Prinzipal beeinflusst und korrigiert werden. Beispielweise
beeinflussen die KM-Mitarbeiter durch den Aufbau von Reputation die Nachfrage und damit
auch den Gesamtgewinn des Prinzipals. Wie viel Reputation die Mitarbeiter aufbauen, kann
das Senior-Management, wie beschrieben, jedoch nicht feststellen. Somit kébnnen diese Mit-
arbeiter in Verfolgung eigener Interessen falsche Angaben Uber die von ihnen gebildete Re-
putation machen. Ebenso kdnnen sie die Information Uber die Starke der Nachfrage verfal-

schen.

Das Senior-Management kann weder den Umfang der Reputation noch die Realisierung der
Nachfrage beobachten, entsprechend1w ginge es ein moralisches Wagnis ein, wenn es oh-
ne entsprechende Anreize auf in seinem Sinne optimale Entscheidungen der KM-Mitarbeiter
hoffen wiirde.”* Die Abweichungen zwischen den entscheidungsrelevanten Faktoren des
Franchisegebers und der Franchisenehmer kénnen auftreten, wenn in die Entscheidungen
des Franchisenehmers Ertrage oder Kosten einer héheren Hierarchieebene nicht mit einflie-

Ren. Der Franchisenehmer produziert vertikale externe Effekte.

Ursache von Differenzen kann aber auch sein, dass in die Entscheidungen des Franchise-
nehmers Ertrage oder Kosten der gleichen Hierarchieebene nicht mit einflieRen. Dann pro-
duziert der Franchisenehmer horizontale externe Effekte. Das Delegationsproblem kann
durch die Schaffung von Anreizen geldst werden. Die Agenten missen so motiviert werden,
dass sie die aus der Sicht des Prinzipals optimalen Entscheidungen treffen. Das heilt, das
Anreizschema muss so gewahlt werden, dass sie die fur die Realisierung der Nachfrage op-
timalen Werte der Provision am und der Reputation pm wahlen sowie die Reputation pm auf-
bauen. Dies wird der Fall sein, wenn die Agenten alle entscheidungsrelevanten Faktoren

bertcksichtigen, das bedeutet, keine horizontalen und vertikalen externen Effekte auftreten.

"2 \/gl. ebenda, S. 105.
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5.6 Zusammenfassung

Um der Uberschrift des Kapitels ,Okonomie des Wissensmanagements® gerecht zu werden,
wurde eingangs aus dem Wissensmanagement einen Markt mit Angebot und Nachfrage
entwickelt. Auf diesem lokalen Markt werden Produkte gehandelt die immateriell sind. Diese
Produkte sind Initiativen des Wissensmanagements - die Ressource, die zur Herstellung
dieser Waren verwendet wird, ist Wissen. Die Bereitstellung dieser Ressource, der Vertrieb
der Produkte verursachen Kosten. Diese Kosten entstehen den Anbietern dieser Waren, den
Mitarbeitern der Abteilung Wissensmanagement und dem Senior-Management dieser Firma,
das ebenfalls Kosten und Technologien in das Wissensmanagement investiert, dafiir eine
VergréRerung der Wissensbasis verlangt und, dass durch Wissen (bei der Vermeidung von
Fehlern durch Wissen) Kosten gespart werden. Wenn die Mitarbeiter in den Wissensmana-
gement Initiativen gut arbeiten, erhalten sie Provisionen, arbeiten sie schlecht, missen sie

Sanktionen rechnen.

Danach wurden mittels der Spieltheorie mathematische Modelle entworfen, die den Alltag
des Wissensmanagements in einer Organisation gerecht werden sollen. Es wurden, ausge-
hend von den Grundlagen, Strategien aufgezeigt, die zu unterschiedlichen Ergebnissen fiih-
ren. Als wissenschaftliche Theorie wurde die Spieltheorie gewahlt, weil sie auf das Indivi-
duum fokussiert ist und gesellschaftliche Normen und Zwange unbericksichtigt l1&sst. Durch
die Konstruktion aller denkbaren Strategien und dem Entwurf der daraus mdglichen Spielar-
ten, lassen sie alltdgliche Vorgange im Wissensmanagement mathematisch darstellen und
interpretieren. Weil die Ressource Wissen allen Mitarbeitern eines Unternehmens zur Verfi-
gung gestellt wird, wurden die Public Goods Games in den Mittelpunkt der Uberlegungen
gestellt. Bei den Untersuchungen hat sich gezeigt, dass entgegen der landlaufigen Meinung,
die Einzelganger-Strategie fir den Einzelnen die effizienteste ist. Das bedeutet: Wer sein
eigenes Wissen in Wissensmanagement Initiativen nicht einbringt, jedoch vom bereits ein-
gebrachten Wissen anderer Mitarbeiter profitiert, erzielt die besten Ergebnisse. Dieses Pha-
nomen, das auch als Trittbrettfahrer-Phanomen bezeichnet wird, muss bei der Einfiihrung

von Wissensmanagement-Initiativen berlicksichtigt werden.

Die Ergebnisse der mathematischen Modellierungen unterstiitzen die These, dass durch die
Spieltheorie, Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Zusammenhang mit Wissensmanagement-

Initiativen wissenschaftlich erklart werden kénnen.
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SchlieBBlich wurde durch die Franchise-Theorie und dem Prinzipal-Agenten-Ansatz das Ver-
haltnis zwischen Top-Management und der Wissensmanagement-Abteilung dargestellt. Die
Vorgehensweise war bottom-up: Zuerst wurde das Verhdltnis Mitarbeiter — KM-Abteilung,
dann KM-Abteilung — Top-Management dargestellt. Dabei erwies sich die Franchisetheorie
als probater Losungsansatz zur Darstellung des Verhaltnisses: KM Abteilung — Top-
Management. Durch den Prinzipal-Agenten-Ansatz, der in dieser Arbeit nicht ausfihrlich
besprochen wurde, sondern nur zur detaillierten Beschreibung der Méglichkeiten des Agie-
rens auf unterschiedlichen Hierarchieebenen diente, konnte das Verhéltnis zwischen Senior-
Management und KM-Abteilung ,lebensnah“ dargestellt werden. Entscheidend war dabei die
Erkenntnis, dass die vorhandene Informationssymmetrie ein Agieren im Sinne des Gesamt-
unternehmens und gleichzeitig im Interesse der Mitarbeiter keineswegs trivial ist. Das Top-
Management ist in die tégliche Praxis des Wissensmanagements kaum involviert, daher
kann es Uber die Reputation der laufenden Initiativen kaum Bescheid wissen. Es hat sich
gezeigt, dass die Motivation der Mitarbeiter, der Schlussel fur ein erfolgreiches Wissensma-
nagements ist, nur so lassen sich vertikale und horizontale externe Effekte verhindern. Die-
ser Abschnitt hat gezeigt, dass bei entsprechender intensiver Auseinandersetzung, 6kono-
mische Modelle auch fir intangible Assets funktionieren, respektive, dass sich aus diesen

Modellen sehr wohl brauchbare Erkenntnisse ableiten lassen.

Im letzten Abschnitt des theoretischen Teils dieser Arbeit, werden die bisherigen For-
schungsergebnisse noch einmal zusammengefasst und mit eingangs gestellten Thesen ver-

glichen.
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6. Wissensmanagement in der OMV E&P

6.1 Grundlegendes

Im Praxisteil dieser Dissertationsschrift wird das Wissensmanagement in der OMV E&P be-
schrieben. Begonnen wird mit einer historischen Einfiihrung, ohne die bisherigen Entwick-
lung in der Organisation kritisch zu hinterfragen. Vielmehr sollen die Benchmarks zu anderen
Olfirmen und die daraus abgeleiteten Praktiken die Unterschiede deutlich machen. Auch die
Werkzeuge des Wissensmanagements, wie sie bei der OMV E&P in Gebrauch sind, werden
nur Uberblicksartig beschrieben und an passender Stelle mit Anmerkungen versehen, wie die

Werkzeuge in anderen Unternehmen eingesetzt und akzeptiert werden.

Weiters werden in diesem Praxisteil die Forschungsergebnisse présentiert und zur Aus-
gangssituation und Intention der Forschung Stellung genommen. Die ausgewerteten Frage-
bdgen und transkribierten Interviewbdgen werden aus Griinden des Datenschutzes dieser
Dissertationsschrift nicht beigelegt. Zur Uberpriifung der Forschungsergebnisse kann jedoch
Einsicht gewahrt werden. Die Interviewpartner werden aus oben genannten Grinden daher
in der zeitlichen Reihenfolge der Interviews gekennzeichnet. Diese Kennzeichnung sagt
nichts Uber die Hierarchie oder die Bedeutung des Interviews fiir diese Arbeit aus. Nicht alle
Interviewpartner werden in dieser Arbeit zitiert, weil ihre Aussagen entweder redundant sind
oder flir das Ergebnis dieser Arbeit von geringerer Bedeutung sind. Es wurden nach jene
Passagen aus den Interviews ausgewahlt von denen angenommen werden kann, dass sie
die Situation des Unternehmens am Besten widerspiegeln. Einige Interviewpassagen werden
schon vor dem qualitativen Forschungsteil verwendet, weil sie zur Beschreibung von Ent-
wicklungen notwenig sind. Eine kontextuelle Erklarung wird in Abschnitt 6.7 gegeben.

Den historischen Teil - alles was bisher in punkto Wissensmanagement in der OMV E&P
geschehen ist — wird knapp beschrieben. Einige Zitate sollen zeigen, wie unterschiedlich die
Ergebnisse Uiber das bisher Erreichte bewertet wurden. Interessant erscheinen in diesem
Zusammenhang der oftmalige Wechsel der Abteilungen, die sich mit Wissensmanagement
beschaftigt haben und die sich sehr haufige &ndernden Aufgaben des Wissensmanagements
in der OMV E&P.

Die Verschriftlichung der Aufgaben des Wissensmanagements fand im Jahr 2006 im ISIS-
Projekt statt. Davor gibt es kaum Aufzeichnungen und erhebliche Diskrepanzen in der Wahr-
nehmung des Wissensmanagements. Daher wird der gréRte Teil der historischen Entwick-

lung dem ISIS-Projekt gewidmet.
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6.2 Geschichtliche Entwicklung

Im Jahr 2002 wurde eine Planstelle fir Wissensmanagement in der OMV E&P ausgeschrie-
ben. Aufgabe dieser Funktion sollte es sein, grundlegende Prozesse und Werkzeuge des
Wissensmanagements zu definieren. Organisatorische war das Wissensmanagement in der
Technischen Organisation verankert.*¢®

Bis zu diesem Zeitpunkt wurde Wissensmanagement ausschlieRlich als Teil des operativen
Datenmanagements gesehen. Durch die Planstelle fir Wissensmanagement sollte eine Hin-

wendung zum Mitarbeiter, weg von der Technologie vollzogen werden.

<Wissensmanagement war etwas Junges und Modernes. Ich habe Kurse zum Thema Wis-
sensmanagement besucht und versucht, das Erlernte in die Organisation einzubringen. Doch
mein damaliger Vorgesetzter [Der Leiter der Technischen Organisation, Anmerkung: H.K.]
hat gemeint, das sei alle zu teuer und durch Wissensmanagement kénne kein Mehrwert fiir
das Unternehmen entstehen. [...] Alles was irgendwie IT war, wurde unter dem Titel Wis-
sensmanagement subsumiert. Wissensmanagement wurde nicht aktiv betrieben, sondern
erhielt ein neues Etikett. [...] Heute weils ich, alles was mit Wissensmanagement zutun hatte,

waren Lippenbekenntnisse. %"

Eine eindeutige Position des Wissensmanagements gab es nicht, auch war es vom Informa-
tionsmanagement getrennt, dass im Gegensatz zum Wissensmanagement versuchte, Infor-
mationen aus den ventures der OMV E&P zu kanalisieren und Statusberichte Uber Projekte
zu sammeln und dies zentral zu verwalten. Mit der Teilung der TO in die Hauptabteilungen
ERM und EPP kam das Wissensmanagement zu EPP. Im Zuge dieser organisatorischen
Eingliederung wurde die Abteilung Datenmanagement in Wissensmanagement umbenannt.
Das Wissensmanagement umfasste die Bereiche: IT-Infrastruktur, IT- Sicherheitsmanage-
ment, Datenmanagement (fUr strukturierte- und unstrukturierte Daten) und Lizenzmanage-
ment fur Surface- und Subsurface Software Applikationen. Im Jahr 2005 begann gemeinsam
mit der IT-Service Organisation OMV Global Solutions (OGS) ein groRangelegter Evaluie-
rungsprozess, der das Informationsmanagement innerhalb der OMV E&P neu organisieren
sollte.®®® Das Ergebnis war eine Umbenennung der Abteilung Wissensmanagement in IS —

Information Systems. Diese neue Abteilung unterstand direkt dem Senior Vice-President

%5 Die Technische Organisation (TO) wurde spéter in die Hauptabteilungen ERM — Exploration und
Reservoir Management, sowie EPP — Exploration, Projects und Production geteilt. Diese Trennung
besteht auch heute noch.

%7 Experteninterview Nr. 7, S. 2.

968 Vgl. ebenda, S. 5.
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(SVP) EPP. Der Leiter der Abteilung IS war gleichzeitig auch CIO (Chief Information Officer)
der OMV E&P. Die Aufgabenbereiche der Abteilungen wurden neu strukturiert. Dazu kamen
Zielvorgaben, wie sich IS bis zum Jahr 2012 entwickeln sollte. Diese Ziele und Strategien

wurden im ISIS Projekt (Information Services Implementation Strategy) festgelegt.

6.2.1 ISIS Projekt

In diesem Abschnitt werden die Grundziige von ISIS beschrieben und dabei der Fokus auf
den Aspekt des Wissensmanagements gelegt. ISIS war ein umfassendes Projekt mit weitrei-
chenden Konsequenzen fiir das gesamte Unternehmen (Abbildung 28). Erstmals wurden
neben dem Hauptquartier (HQ) der OMV E&P auch die ventures und vor allem die E&P
PETROM in das Informationsmanagement eingebunden. Mehr als ein Jahr dauerte der Eva-
luierungsprozess. Am 20. Oktober 2006 wurden die Ergebnisse von ISIS dem Vorstand der
OMV E&P vorgelegt. Die Abteilung Information Services sollte sich, so der Vorschlag der
Projektgruppe in die Bereiche: KM — Knowledge Management, RIS — Region & Information
Security, IDM - International Data Management, BAM — Business Applications Management

und PMO — Program Management Office, aufteilen.

Phase | 4 Phase Il Phase Il
Plan Strategy / Create Strategy Implement Strategy

February March i\ ) = . - " s
= } | [ e | | | : F- - | :
BB & i
= : o

m\ : — :

. a L
[ Dratt Srstegy Phan| a 7
o : o X i
| | 3=
1 1
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» Project organization » IS Architecture
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» Resource require- » Implementation

Roadmap

Abbildung 28:%° Aufgabenpaket fiir die Neuausrichtung von IS

99 Abbildung: Roadmap, modifiziert ibernommen aus: I1SIS-Project Paper, OMV E&P, 2006.
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Als strategisches Ziel wurde festgelegt, Wissensmanagement in das E&P Alltagsgeschéaft zu
integrieren.?”® Als einziges Werkzeug wurden die CoPs (Communities of Practice) festgelegt.
Die Zielvorgaben im Wissensmanagement waren weniger detailliert als in den anderen Be-
reichen (Abbildung 29).
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Abbildung 29:*"' Wissensmanagement Strategie in ISIS

Um den Zuwachs des organisationalen Wissens, wie in Abbildung 29 dargestellt, zu errei-
chen, sollten insgesamt mindestens fiinf Communities of Practice ausgerollt werden. Diese
CoPs sollten auf einem OMV Intranet Portal mit dem Namen E&P-Connect jedem E&P Mit-
arbeiter zuganglich sein. Als Software Applikation fiir das E&P Portal wurde Microsoft Sha-
repoint® gewahlt. Die Ziele des ISIS Projekts waren ambitioniert, insgesamt sollte die Imp-
lementierung mehr als neunzig Millionen Euro kosten, flinf Millionen Euro waren dabei der
Anteil fir das Wissensmanagement. Obwohl ISIS nie offiziell gedndert oder gar eingestellt
wurde, ist die Strategie derzeit ausgesetzt. Als Grund dafur wird die Kirzung der Budgetmit-

tel fur die E&P Informationstechnologie angegeben.®?

90 v/gl. ebenda, S. 7.
971 ygl. ebenda, S. 14.
or2 Vgl. Experteninterview Nr. 7, S. 9.
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6.2.2 Entkoppelung von der Informationstechnologie

ISIS war eine Strategie, die stark auf Technologien basierte. Die Mitarbeiter wurden zwar als
Trager des Wissensmanagements erkannt, doch lag der Fokus der Abteilung Wissensmana-
gement auf der technologischen Weiterentwicklung der Kollaborationsplattform E&P-
Connect. Eine Strategie, die Akzeptanz des Wissensmanagements innerhalb der Organisati-
on zu starken, gab es nicht. Daher zeigte sich nach Einfihrung der ersten CoP im Dezember
2006, dass die Bereitschaft der Mitarbeiter, Teil einer Online-Diskussionsplattform zu wer-
den, relativ gering war. Auch ein Belohnungssystem, das jedem Mitarbeiter einen Sachpreis
versprach, wenn einen Diskussionsbeitrag der CoP hinzufiigte, dnderte an der Grundeinstel-
lung der Mitarbeiter zum Werkzeug nichts.®”® Als Mangel erwies sich die Tatsache, dass die
Mitarbeiter nicht in die Entwicklung der Plattform einbezogen wurden.®”* Frappaolo sieht in
der Anpassung der Informationstechnologien an die Bedurfnisse der Benutzer und der Orga-

nisation eine Grundlage fir die Akzeptanz neuer Technologien.

LIt is important, to establish, that the portal is not a thing, but an application of a broad set of
technologies following a very customized information design. The portal design derives from
the unique business and information landscape of the individual organisation. Because of the
important role that both existing corporate information system and external information
sources play in supporting an organisation’s knowledge workers, and because the principal
charter of the portal is to provide a single point of access to all information sources, the portal
must take on the unprecedented role of universal integration mechanism. At the same time,
since every individual’s professional (and personal) information needs are different; the portal

takes on the, function unprecedented role of delivering a personalised-centered desktop.””®

Erst Mitte des Jahres 2008 wurde der Fokus bei Wissensmanagement-Aktivitdten auf die
Mitarbeiter gelegt. Die Weiterentwicklung der Technologie trat zugunsten einer unterneh-
mensweiten Kampagne (Road Show) in den Hintergrund. Inzwischen ist aber zu bemerken,
dass das Bewusstsein fiir Wissensmanagement laufend erneuert werden muss. Im Jahr
2009 wurde daher entschieden, kleinere, spezifische Gruppen betreffende Initiativen zu star-
ten, um den individuellen Mehrwert von Wissensmanagement fir den Mitarbeiter besser

kommunizieren zu kénnen.®’®

3 \/gl. ebenda, S. 6.

9% vgl. Experteninterview Nr. 8, S. 3.
%75 Erappaolo, 2006, S. 37.

o76 Vgl. Experteninterview Nr. 8, S. 4.
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6.3 Werkzeuge des Wissensmanagements in der OMV E&P

Im folgenden Abschnitt soll auf die Werkzeuge des Wissensmanagements eingangen wer-
den, die bei der OMV E&P in Verwendung sind. Das wichtigste Werkzeug ist, wie bereits
beschrieben, die Kollaborationsplattform E&P-Connect. Es hat sich jedoch gezeigt, dass
dieses Werkzeug alleine, nicht alle Anforderungen an ein umfassendes Wissensmanage-
ment abdecken kann. Auf einem Trainingssystem werden daher seit einigen Monaten andere
Werkzeuge getestet, die im weiteren Verlauf der Arbeit beschrieben werden. Es geht priméar
darum, organisationales Wissen bestmdglich kodifiziert zu speichern und die Akzeptanz der
Mitarbeiter weiter zu erhéhen. Dabei wird darauf geachtet, die Applikationslandschaft fir den
Benutzer Ubersichtlich zu halten und einen ,single point of entry fir alle Wissensmanage-
ment Werkzeuge zu garantieren.®”” Im nachsten Abschnitt wird auf wesentliche Funktionali-
taten der Kollaborationsplattform eingegangen. Danach méchte werden die Communities of
Practice eingehender beschrieben und im Vergleich mit Initiativen anderer Unternehmen, die
nicht im Erddlgeschaft tatig sind, diskutiert. Eine kritische Reflexion dartiber auf einer breiten

Basis kann und muss gefiihrt werden.

6.3.1 E&P-Connect, die E&P Kollaborationsplattform

Das E&P-Intranet E&P-Connect wurde im Jahr 2008 unternehmensweit ausgerollt. Der Imp-
lementierungsprozess ist jedoch noch nicht abgeschlossen. Von den mehr als flinfzehn
Branch-Offices sind zehn mit einem eigenen Sub-Portal, auf dem spezifische Funktionalita-
ten angeboten werden, ausgestattet. Im Herbst 2009 wurde E&P-Connect auch bei der
PETROM implementiert und wird dort vorwiegend zur Kollaboration in Projekten, als Doku-
mentenmanagement System genutzt. Um das Bewusstsein fir Wissensmanagement im Un-
ternehmen zu verbessern wird das E&P-Connect als ,Knowledge Sharing Platform® kommu-
niziert (Abbildung 30). E&P-Connect ist explizit ein Wissensmanagement Werkzeug, daher
wurde der Sub-Text auf der Startseite Mitte 2008 geandert. Vor diesem Datum stand unter
dem Titel E&P-Connect: ,Your daily collaboration platform”. Mit dem neuen Text wird auf die
Bedeutung von Wissensmanagement fiir das Unternehmen und auch auf die Erwartungen
an die Benutzer verwiesen. Eine ausflhrliche Beschreibung der Wissensmanagement-
Aktivitaten findet sind auf einer eigens eingerichteten Subseite, die direkt von der Startseite
erreichbar ist. Im weiteren Verlauf dieses Abschnitts wird nur auf den Aspekt des Wissens-
managements eingegangen. Der Vollstandigkeit halber wird an dieser Stelle jedoch ein

Uberblick der Funktionalitdten des E&P-Connect gegeben:

7 \gl. ebenda, S. 3.
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e E&P Standards and Procedures — samtliche giiltige E&P Standards aus allen Ab-
teilungen des Unternehmens, sind auf der Plattform abrufbar

e Headoffice — Jede Abteilung hat die Mdglichkeit eine eigene Seite im E&P-
Connect zu kreieren. Diese Seiten kénnen einen ,Public” Teil haben, der fur alle
E&P Mitarbeiter sichtbar und einen ,Confidential® Teil, der nur von den Mitarbei-
tern der Abteilung gesehen werden kann. Die Zuweisung der Berechtigungen er-
folgt durch die Mitarbeiternummern.

e Branch Offices — Wie bei den Abteilungsseiten des Headoffice, kénnen sich unter
dieser Rubrik die Branch Offices der OMV E&P darstellen. Auch hier kbnnen, wie
im gesamten E&P-Connect, die Berechtigungen individuell vergeben werden.

e Projects — Unter diesem Reiter finden sich E&P Projekte, die sich in der Pla-
nungsphase befinden. Die Kollaborationsplattform soll die tagliche Arbeit der Pro-
jektteams erleichtern. Die Projektmitglieder haben die Médglichkeit, ,shared-
documents® auf den jeweiligen Projektseiten zu speichern. Dabei handelt es ich
um Projektdokumente, die von einer Vielzahl von Leuten innerhalb eines Projekt-
teams bearbeitet werden muissen. Fir Projekte kdnnen Berechtigungen ebenfalls
individuell vergeben werden.

e Communities of Practice — unter diesem Reiter sind die Diskussionsforen von
E&P zu finden. Diese werden im nachsten Abschnitt dieser Arbeit genauer be-

schrieben.

Die Administration von E&P-Connect, das User- und Con’u—:‘ntmanagement978 wird vom Wis-
sensmanagement Department durchgefihrt. Entsprechend dem ISIS Projekt, ist die Abtei-
lung Wissensmanagement der Abteilung Information Systems (IS) zugeordnet. Seit Janner
2008 ist IS der Hauptabteilung EP- Finance and Administration (EP-FA) zugeordnet. Der CIO
E&P untersteht daher direkt dem Chief Financial Officer (CFO) der OMV Exploration und
Produktion (E&P). Diese organisatorische Zuordnung von IS ist in groflen Unternehmen
durchaus ublich.®”® Ungewshnlich erscheint im internationalen Vergleich die Eingliederung

der Wissensmanagement Abteilung in die Abteilung Information Systems.*® Dies entspricht

978 User- und Contentmanagement umfasst die Vergabe von Berechtigungen, die technologische Wei-
terentwicklung der Plattform, Verbesserungen der Usability usw. Viele Verbesserungsvorschldge wer-
den von den Usern an die KM-Abteilung herangetragen. Diese Vorschlédge werden in die Weiterent-
wicklung von EP-Connect miteinbezogen.

9 \vgl. Romer, 2004, S. 81.

%0 |S wird in der OMV E&P als Abkiirzung sowohl fiir Information Services als auch fiir Information
Systems verwendet, obwohl beide véllig unterschiedliche Bedeutungen haben. Bis dato gibt es keine
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einer nicht mehr zeitgemaflen Zuordnung des Wissensmanagements zum Daten-, bezie-
hungsweise Informationsmanagements.”®' Dies bedeutet, dass Wissensmanagement tech-
nologiefokussiert ist.*** Neuere Ansatze unterstreichen die Wichtigkeit eines Chief Knowled-
ge Officer (CKO) firr die Organisation und eine Etablierung der Abteilung Wissensmanage-
ment als Stabstelle zum Vorstand eines Unternehmens (CEO). Dadurch wird auch die Rolle

des Top-Managements als Macht-Promotor des Wissensmanagements fur die Mitarbeiter

offensichtlich.%®

Verlauf dieser Arbeit werden entsprechende Beispiele angefihrt.
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Abbildung 30:°% Startseite von E&P-Connect

konkrete Beschreibung der Tatigkeiten von IS, keine Vision oder Mission (Vgl. Experteninterview Nr.

8, S. 3).

%7 vgl. Lehner, 20086, S. 74.

92 y/gl. Kayworth/Leidner, 2004, S. 235.

%3 \/gl. Malhota, 2004, S. 593.

%4 Abbildung: OMV, 2009 (https://ep.omv.com/Pages/default.aspx).

156



Wissensmanagement in projektintensiven Organisationen

6.3.2 Communities of Practice

In diesem Abschnitt werdn die Communities of Practice der OMV E&P eingehend beschrie-
ben. Nach einer kurzen Einfihrung, in der die Implementierung skizziert wird, folgt eine kriti-
sche Reflexion der CoPs, basierend auf theoretischen Grundlagen und Praxisberichten, die
in wissenschaftlichen Journalen beschrieben wurden. Dieser Exkurs erscheint mir wichtig um
dieses Werkzeug im Kontext der Initiativen anderer multinationaler Unternehmen diskutieren

zu kénnen.

A COP is a group of people with a common interest who work together informally in a re-
sponsible, independent fashion to promote learning, solve problems, or develop new

ideas. %

Entscheidend ist fiir Storck und Hill, dass die Zusammenarbeit der Mitglieder direkt, ohne die
Lenkung durch Dritte funktioniert. Durch das Teilen von Erfahrungen und den gelebten Wis-
sensaustausch wird Innovation sichergestellt.®® Entscheidend dabei ist, dass die Zusam-
menarbeit auBerhalb der organisationalen Grenzen, Gber Abteilungen hinweg, hierarchiefrei
stattfindet. Umstritten ist in der wissenschaftlichen Diskussion, ob die CoPs wertsteigernd fiir

das Unternehmen sein missen oder sein kénnen.%®’

Ersteres wiirde bedeuten, CoPs klare Zielvorgaben zu geben, sie waren auf die Beantwor-
tung konkreter Fragen ausgerichtet. Dies kénnte allerdings, so halten andere Wissenschafter
entgegen, den innovativen Charakter der Community einschranken, was mittelfristig den
Mehrwert wieder einschranke.®® Viele Wissenschafter haben versucht, die Kennzeichen
einer Community of Practice zu beschreiben, Stewart hat aus zahlreichen wissenschaftlichen

Arbeiten sieben Kennzeichen identifiziert.

CoPs miussen sich entwickeln, sie haben eine Geschichte. Es wére falsch, eine CoP zu
grinden und gleich Ergebnisse zu erwarten. Menschen miissen sich aneinander gewdhnen.
Eine CoP braucht gemeinsame Werte, die sich alle Mitarbeiter verpflichtet fiihlen. Gemein-

sames Lernen ist eine Grundvoraussetzung fiir die Zusammenarbeit.

%5 Smith/McKeen, 2004, S. 394.
%86 \/gl. Storck/Hill, 2000, S. 76.
%7 vgl. Stewart, 1996, S. 31.

%3 \/gl. Wenger, 1998, S. 12.
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»,COPs develop their own ways of dealing with their world. Fourth, they are responsible only t
themselves and self-policing. There’s no boss. Leaders tend to emerge on an issue-by-issue
basis. In addition, because relationships within a CoP are ongoing and indeterminate, they

tend to be characterized by mutual trust.”%

Dieser theoretische Exkurs erschien wichtig, weil bei Analyse der CoPs in der OMV E&P,
viele Grundanforderungen nicht erfillt sind. Mit der Implementierung der CoPs wurde, wie im
ISIS Projekt festgelegt, Ende 2008 begonnen. Als erste Community wurde die IS/IT CoP
gestartet. Die Zusammensetzung der Gruppe war zwar international ausgerichtet, so sollten
Mitarbeiter aus jedem Branch-Office der OMV E&P in der CoP vertreten sein, doch trafen die
Entscheidungen wer an der CoP teilnehmen sollte, nicht die Mitarbeiter selbst, sondern die
General Manager (GM) des jeweiligen Branch-Office.*® Die Teilnehmer waren somit nicht
freiwillig in der Community of Practice. Die Gruppe traf sich auch nie persoénlich, die Kommu-
nikation erfolgte Uber E-Mail und Videokonferenz. Nach drei Monaten war noch immer kein
Eintrag in der IS/IT CoP, obwohl vom CoP-Leader®' mehrere Themen an die Gruppe heran-

getragen wurden. %

Die zweite Community, die ins Leben gerufen wurde, Well-Engineering, entwickelte sich &hn-

lich. Die Teilnahme war nicht freiwillig, sondern verpflichtend.

,Diskussionen (liber spezielle Themen entwickelten sich schleppend oder gar nicht. Einmal
wollte der CoP Leader seine Gruppe testen und stellte eine sinnlos-absurde Frage in das
Diskussionsforum des CoP. Zwei Monate lang fiel das keinem CoP Mitglied auf, die Frage

wurde schlie8lich vom CoP-Leader zuriickgezogen.“**®

Insgesamt sind derzeit neun CoPs im EP-Connect online (Abbildung 31), die sich unter-
schiedlich entwickelt haben. Von den Administratoren der CoPs wurde festgestellt, dass die
aktive Teilnahme der Mitglieder sehr stark von der Persénlichkeit des CoP-Leaders ab-
hing.”* Seitens des Wissensmanagement-Departments wird eine Uberarbeitung der beste-
henden Struktur angestrebt. Die CoPs sollen kiinftig heterogener, nach Interessen und nicht

nach Abteilungen gegliedert sein. Auch soll die Teilnahme an fiur Mitarbeiter attraktiver ge-

%9 Stewart, 1996, S. 48.

%0 v/gl. ebenda, S. 3.

%" Der CoP Leader fungierte als Moderator der Community.
992 v/gl. Experteninterview Nr. 8, S. 5.

9% Ependa, S. 5.

%4 \/gl. ebenda, S. 6.
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macht werden (vgl. Abbildung 32).°* Die Anforderungen sollen in einer Workshopreihe, die

Mitte des Jahres 2010 beginnen soll, evaluiert werden.
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Writing & (SPE) paper
CMG - STARS

SPE-news

PETEX - best practices
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26052008 09:26
11.05.2009 11:18
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Abbildung 31:**° CoP Reservoir Management (OMV E&P-ERM)

995 v/gl. Experteninterview Nr. 7, S. 6.

%6 Abbildung: OMV, 2009 (https://ep.omv.com/cop/reservoirmanagement/default.aspx).
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Abbildung 32:% Zugriffstatistik auf die E&P CoPs im Janner 2010

6.3.3 E&P WIKI
Die Idee, ein Unternehmens-WIKI bei der OMV E&P (Abbildung 33) zu implementieren wur-

de erstmals im Jahr 2006 aufgegriffen. Die Umsetzung kam jedoch iber eine Testinstallation
nicht hinaus. Die Technik erwies sich als umsténdlich und extrem fehleranfallig.®®® Das OMV
E&P WIKI sollte allen Mitarbeitern des Unternehmens zuganglich sein. Jeder sollte Artikel
lesen, schreiben und verandern kénnen.®*® Entsprechend der Intention des Erfinders, sollte

das WIKI die einfachste mégliche Datenbank sein, die zuverlassig funktioniert."*®

LA Wiki is a web server application that allows users to browse, create and edit hyperlinked

pages in a web browser, usually using a simple syntax.” %’

Diese Anforderung konnte in der OMV E&P Mitte des Jahres2009 erfillt werden, als fiir die
Software Applikation E&P-Connect eine entsprechende Technologie am Markt verfligbar

war. Derzeit befindet sich das E&P WIKI nur am Testsystem des E&P-Connect, weil sich die

97 Abbildung: OMV E&P KM — Department, 2010.
9% v/gl. Experteninterview Nr. 7, S. 6.

99 vgl. ebenda.

1000 /1. Cunningham, 2002, S. 3.

1007 | ange, 2007, S. 7.
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Personalabteilung der OMV E&P gegen eine unternehmensweite Einfilhrung ausspricht.'%

Als Grund wird angegeben:

J-..] dass eine zusétzlich Software-Applikation fiir die Mitarbeiter zu verwirrend ist. Niemand
wird sich einem solchen Tool zurechtfinden. Uberhaupt sei véllig unversténdlich warum ir-

gendjemand so was brauchen soll.“'%%

Derzeit befinden sich insgesamt mehr als dreihundert Artikel im E&P-WIKI. Eine Projekt-
gruppe mit Vertretern aus allen Abteilungen der OMV E&P erarbeitet derzeit eine Richtlinie,

wie das E&P WIKI von den Mitarbeitern benutzt werden soll. Ein Datum fiir eine mdégliche

. . . 1004
Implementierung ist nicht anzugeben.'®
E&P Connect wecone ouv
Move & More. O M V
OMV EZP | Head Office  » | Branch Offices | Projects | Communities of Practice «
MY E&P > Communities of Practce > Wik E&
T — o AT —
E&P Wiki L e
Docusson——_Jil e encyclopedia of knowledge.. S
BETA g ; supportCatendar | NEw
Wiki P 2 ' supportDocuments ! tew
Ilhis Site: 'Wiki E&P v| R supportDiscussions ! kew
Create llew Page k E— Lif supportalents ! vew
Boarch Cementing CTEAMNG E2P E2P Process 025 NOW 10 integrated tils KM knowledge managemert LITE How to SUBSCRIBE Newsletiers on EPCONNECT

Cycle linking Natural Gas Oil oif Reserves 0 Supply onshore Processing of Production Production

. More tems...
Resenves summary Transportation ViE0 fotefems..)

[l Show all tags

Wikivvki means guick in Hawaiian. A ¥Wiki is a document library in which users can easily edd any page.
The liorary grows organically by linking existing pages together or by creating links 1o new pages. If a user
finds a link to an uncreated page, he or she can follow the link and create the page.

In business environments, & wiki lbrary provides a low-maintenance way to record knowledge.
Information that is usually traded in e-mail messages, gleaned from halway conversstions, or written on
paper can instead be recorded in & wiki library, In context with similar knowledge.

Cther example uses of wiki lbraries include brainstorming ideas, collaborsting on designs, creating an
instruction guice, gathering data from the field, and buiding an encyclopedia of knowledge.

See the About Page for more information,

@2000 0V E &P GmbH. Tel: +43 (1) 40 440.0

Abbildung 33:"°%° Frontpage OMV E&P — WIKI

1002 \/g|. Experteninterview Nr. 8, S. 2.

193 Ependa.
1004 y/gl. ebenda.
1005 Apbildung: OMV, 2009 (https://ep.omv.com/Pages/wiki.BETA)
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6.3.4 Zusammenfassung

Im Abschnitt 6.3 wurden die Werkzeuge des Wissensmanagements beschrieben, wie sie bei
der OMV E&P in Verwendung sind. Zum Vergleich mit anderen Divisionen der OMV soll an-
gemerkt werden, dass es ausschlieRlich in der OMV E&P eine Knowledge Sharing Platform
gibt. Auch gibt es in den anderen Divisionen keine Wissensmanagement Abteilung oder Mit-
arbeiter, die mit diesen Aufgaben betraut sind. Der Wissensverlust, der dadurch fir das Un-
ternehmen entsteht, ist groR."**® Derzeit gibt es auch keine Intention seitens des OMV Exe-
cutive Boards, ein konzernweites Wissensmanagement einzufihren, auch an die daran ge-

kniipfte Position des CKO ist derzeit nicht gedacht.”

Um die Aufgaben des Wissensmanagements fur die Mitarbeiter transparenter zu machen,
wurden in einer Workshop-Reihe im November 2008, Mission und Vision fir das E&P Wis-
sensmanagement erarbeitet. Ziel war es auch, dem Wissensmanagement einen Servicecha-

rakter zu geben, damit der Mehrwert fiir die Mitarbeiter deutlich wird.'*%®

Das E&P Wissensmanagement definiert sich wie folgt:

»,Our Knowledge Management Vision:

It is our task to steer the information flow within OMV E&P and to provide our employees
access to the right information at the right time and place. We see employees and their
knowledge as the most valuable resource of our business. We believe that collective knowl-
edge is more worth than the knowledge of each person. We are pioneers in setting up a
framework for worldwide collaboration within professionals.

Our KM Mission:

We foster a global, active knowledge sharing culture by providing an Enterprise CMS to OMV
E&P Employees. We understand and ease the daily needs of our business by offering a tai-
lored single point of entry. We trust in users and their ability to organize themselves.

Our Knowledge Management Initiatives:

E&P Connect - the knowledge exchange platform for employees throughout OMV E&P.
eDMS - our common document management system. E&P Technology Platform - Regular

Knowledge Exchange Presentations from Experts. Office Communicator - a tool for live

1008 \/g|. Experteninterview Nr. 8, S. 2.
1007 \/g1. ebenda.
1008 Vgl. ebenda, S. 5.
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meetings/online conferences. OMV Campus Contacts - valuable knowledge from Master
Theses / PHD Work about OMV.

We offer Trainings and personal assistance for all our Initiatives in order to enhance the
knowledge exchange culture. For any questions please contact a member of the KM De-

partment.”°®®

Generell ist festzustellen, dass die Abteilung Wissensmanagement der OMV E&P, auf die
Kollaborationsplattform E&P-Connect fokussiert ist. Der Servicecharakter beschrankt sich
hauptséachlich auf die technische Weiterentwicklung der Software. Die Anzahl der User soll
durch individuelle Gestaltung der Abteilungs- und Projektseiten erhdht werden. Dies gelingt
dadurch aber nur teilweise. Obwohl sich das Top-Management dazu verpflichtet hat, Wis-
sensziele in die personliche Ziele der Manager (MbOs) aufzunehmen, ist dies fur das Jahr
2010 nicht geschehen. Eine Begriindung dafiir wurde seitens des Top-Managements nicht

gegeben.'"?

Im folgenden Abschnitt wird das Wissensmanagement von zwei Olgesellschaften beschrie-
ben und damit gezeigt, welche unterschiedlichen Zugange und Perspektiven angewandtes
Wissensmanagement haben kann. Insgesamt wurden acht Unternehmen analysiert und be-
wertet. Auf ein Ranking wurde aber verzichtet, weil die Forschungsarbeit innerhalb der OMV
E&P praxisrelevanter erschien. Die folgenden zwei Beispiele sollen die Bandbreite des Wis-
sensmanagements verdeutlichen. In der Zusammenfassung am Schluss des folgenden Ab-
schnitts werden jedoch weitere Ansétze diskutiert und jenem Ansatz der OMV E&P gegen-
Ubergestellt. Soweit dies nétig ist, werden die Vergleiche durch Erklarungen erganzt, um die

Verstandlichkeit der Vergleiche zu erhéhen.

6.4 Benchmarks — Wissensmanagement in Erdolgesellschaften

6.4.1 Wissensmanagement von BP

Im folgenden Abschnitt werden Aufbau und Grundziige des Wissensmanagements von
BP'"" beschrieben. Nach zahlreichen Benchmarks, Studien und Analysen wurde dieses

Unternehmen ausgewahlt, weil der Fokus des Wissensmanagements auf der monetaren

1909 https://ep.omv.com/km/default.aspx

1070 v/g1. Experteninterview Nr. 7, S. 2.

197" Beyond Petroleum, frilher British Petroleum, ist ein internationales Unternehmen im Erdél- und
Erdgasbereich. BP gehort zu den groéften Unternehmen der Branche und wird als ,Super Major” be-
zeichnet.
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Bewertung von Initiativen liegt. Kein anderes Unternehmen im Upstream-Geschéft verfolgt

derart konsequent ein bilanzorientiertes Wissensmanagement.

BP hat erkannt, dass die grof3en Potenziale der Wissensgenerierung, -transformation und

-teilung nicht darin liegen, Mitarbeiter in der Konzernzentrale und in administrativen Einheiten
von der Notwendigkeit des Wissensmanagements zu Uberzeugen. Nennenswerte Wissens-
potenziale liegen in den Investitionsprojekten der Organisation. Das E&P Geschaft ist pro-
jektintensiv. E&P Projekte sind dartber hinaus Technologie fokussiert. Das Wissensmana-

gement wird im Rahmen des Projektgeschafts als kritischer Erfolgsfaktor gesehen.''?

»,Organizations that fail to learn and continuously improve quickly lose position to the compe-
tition. For large corporations such as BP, the stakes are high and the consequences for not
continuously improving are unacceptable. Within BP, the Major projects community in the
E&P business segment has revitalized its approach to the learning cycle. The dictate of

‘learn before, during and after’ to any major activity is important.”°"

Im Jahr 2006 beinhaltete das Portfolio der BP E&P mehr als 70 internationale Projekte auf
verschiedenen Entwicklungsstufen. Als ,Major Projects“ werden bei BP jene bezeichnet, de-
ren Investitionssumme mehr als 100 Millionen US Dollar betragt. Wissensmanagement
nimmt in diesen Projekten eine Schllsselposition ein. Die GréRe und der Arbeitsumfang von
individuellen Projekten, die technologischen Herausforderungen beinhalten grolRe Risiken,
aber auch grof3e Chancen. Viele Projekte haben vergleichbare Risiken und kénnen daher
sehr gut miteinander verglichen werden. Um diese Vergleiche Uberhaupt anstellen zu kén-
nen, muss das Wissen Uber die Risiken in einem Projekt vorhanden und verfligbar sein.

Das Teilen von Wissen Uber Projektrisiken ist eine der Schlusselaufgaben des Wissensma-
nagements in der BP E&P. Ein Anlass, das Wissensmanagement innerhalb der Organisation
zu Uberdenken war der Zusammenschluss mehrere kleiner E&P Gesellschaften zur Dachor-
ganisation BP E&P in den spaten Neunziger-Jahren des 20. Jahrhunderts. Wissen Uber Pro-
zesse, Projektablaufe, Praktiken und Methoden musste erfasst, gespeichert und vereinheit-
licht werden. Dieser Konsolidierungsprozess wurde als ,Best of the best into one approach®
bezeichnet. In diesem Prozess erkannte BP, dass Projektteams dazu tendieren, Probleme
innerhalb der Gruppe zu diskutieren und zu Iésen, anstatt vom Wissen anderer Projekt-

teams, die bereist eine Losung fur ein bestimmtes Problem erarbeitet hatten, zu profitieren.

1912'y/gl. Gibby et al, 2006, S. 1.
9% Ependa, S. 3.
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Lessons Learned aus Projekten waren unzureichend vorhanden und Mitarbeitern nicht zu-
ganglich. Diese Erkenntnisse fiihrten schlieRlich zur Ausarbeitung eines Major Projects
Knowledge Framework. Dieses definiert die Governance Prozesse und unterstutzt das Pro-

jektteam vor, wahrend und nach ,projektkritischen® Aktivitaten.

Im Jahr 1997 wurde eine Gruppe ins Leben gerufen, die Chancen und Mdéglichkeiten eines
auf Informationstechnologien beruhenden Wissensmanagements ausloten sollte. Das Pro-
jekt nannte sich VT - Virtual Teamwork. Daraus entwickelte sich die Wissensmanagement
Abteilung von BP."*

Im ersten Jahr war die Abteilung damit beschéftigt, die Mitarbeiter fir Wissensmanagement
zu sensibilisieren. Prozesse und Tools wurden erprobt. Dabei entstanden kodifizierte Wis-
sensmanagement-Werkzeuge'®"® wie die Kollaborationsplattform CONNECT (Abbildung 34)
oder die ,Yellow Pages®. 1998 begannen die ersten Pilotprojekte: Wissensmanagement-
Initiativen wurden gestartet und evaluiert. Dem Wissensmanagement Department wurde vom
Senior-Management eine Aufgabe gestellt, deren Erflillungsgrad Gber den kinftigen Stellen-
wert des Wissensmanagements im Unternehmen entscheiden sollte. Innerhalb von zwei
Jahren sollte durch geeignete Werkzeuge und Programme ein Kosteneinsparungspotenzial
von 100 Millionen US Dollar identifiziert werden. Die Einsparungen sollten nachweisbar

durch die Vermeidung von Fehlern durch kodifiziertes Wissen erreicht werden.

Ein Beispiel: Bohrtechniker steht vor der Entscheidung, ob er fiir eine bestimmte Formation
einen besonderen BohrmeilRel nehmen soll. Er entschliel3t sich, auf der elektronischen Kol-
laborationsplattform CONNECT nachzufragen und schildert die Situation der Community.
Kollegen aus aller Welt sind online und kénnen sich an der Problemlésung beteiligen.
SchlieRlich verwendet der Techniker den Bohrmeilel, der ihm von seinen Kollegen empfoh-
len wurde und vermeidet somit einen folgenschweren und kostspieligen Fehler. Als Kosten-
ersparnis durch Wissensmanagement werden die Opportunitdtskosten angesetzt, die ein

Ausfall des Riggs durch den Einsatz eines falschen BohrmeiRels verursacht hatte.'*'

Durch diesen projekt-basierenden Ansatz des Wissensmanagements konnten die Kosten fur
D&C (Drilling & Completion) Anfang 2000 um ein Drittel gesenkt werden.''” Aus der Online-

Community entwickelte sich das ,Operations Excellence Portal®, auf dem das interne techni-

0% vgl. Milton, 2005, S. 9.

19%5 v/gl1. Collison, 2002, S. 4.
1916 y/gl. Milton et al, 2004, S. 19
197 vgl. Collison, 2002, S. 6.
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sche kodifizierte Wissen von BP und das externe kodifizierte Wissen der Vendoren gespei-
chert und verwaltet wurden. Parallel zum Aufbau der Technologiekompetenz ging BP daran,
Prozesse des Wissensmanagements in die Geschaftsprozesse des Unternehmens zu integ-
rieren. Wissensmanagementprozesse wurden im Performance Management, im Networking
und im Research & Development integriert. 2004 wurde die Ressource Wissen als signifikan-

ter ,Company Value*“ an die Analysten und Shareholder des Unternehmens kommuniziert.'®'®
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Abbildung 34:"°"° Frontend des BP Wissensportals CONNECT

Im selben Jahr begann die Projektabteilung von BP gemeinsam mit dem Department fur
Wissensmanagement ein Rahmenwerk fir ein weltweites, wissensbasierendes Projektma-
nagement aufzubauen. In einem ersten Schritt wurden die wissensintensiven Projektprozes-

se identifiziert. Mehr als fiinfzig Projektmanager und Projektmitarbeiter aus allen BP Ven-

19%® y/gl. ebenda, S. 9.
19" Abbildung: BP, TMN annual meeting Nr. 27, 2008, S. 134.
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tures erarbeiteten in Workshops und Interviewserien die Anforderungen an das Rahmen-
werk. Die Ergebnisse waren Uberraschend: Mehr als ein Drittel der Befragten gab an, dass
die Unternehmenskultur entscheidend fur den Projekterfolg ist. Mehr als die Halfte der be-
fragten Projektmitarbeiter meinten, dass fehlende Fihrungskompetenz der Hauptgrund fir
Verzégerungen und Budgetiiberschreitungen in Projekten ist. Aus diesen Erkenntnissen
entwickelte das Department fir Wissensmanagement das Modell kritischer Erfolgsfaktoren

(Abbildung 35). Fur das Rahmenwerk wurden funf Faktoren identifiziert:

e Richtung und Kontext — Die gesamte Organisation muss sich der Notwendigkeit
eines koordinierten Wissensmanagements bewusst sein. Leadership ist der wich-
tigste Treiber fur erfolgreiches Wissensmanagement.

e Mitarbeiter — Klarheit in der Verteilung von Rollen und Vergabe von Verantwort-
lichkeiten in Projekten.

e Prozesse — Klare Prozesse wie das Wissen aus Projekten transferiert und gene-
riert wird.

e Technologie — ein grofRes Inventar an modernen Technologien, die in der Organi-
sation bekannt sind durch entsprechende Trainingsprogramme auch angewendet
werden kdnnen.

e Performance Management — Ein System zur kontinuierlichen Verbesserung des

Wissensmanagement Rahmenwerks. %%

Entscheidend fur den Projekterfolg ist, laut Rahmenwerk, dass sich die Projektmitarbeiter
bereits in der Planungsphase bewusst sind, welchen Beitrag jeder Einzelne zum Wissens-
management leisten muss. Das bedeutet, Wissensmanagement-Ziele sind Teil der Projekt-
ziele. Durch die Formulierung der Wissensziele, die auf jeden Projektmitarbeiter herunter-
gebrochen werden, ist eine kontinuierliche Verbesserung des Rahmenwerks garantiert. Au-
Rerdem wird dadurch eine ex-post-Beurteilung der Projekte erleichtert, weil auch ,weiche

Faktoren® in die Analyse miteinbezogen werden.

1020 v/g1. Bowman, 2005, S. 26.
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Abbildung 35:"%?" Kritische Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements bei BP

6.4.2 Wissensmanagement bei Halliburton

Halliburton wurde im Jahr 1919 gegriindet und ist einer der gré3ten Anbieter von Produkten
und Dienstleistungen fir die Energiewirtschaft. Fir das Unternehmen arbeiten mehr als
50.000 Mitarbeiter in 70 Landern. Das Upstream-Geschaft von Halliburton umfasst den ge-
samten E&P Lifecycle, von der Entdeckung und Lokalisierung von Kohlenwasserstoffen,
dem Verarbeiten geologischer Daten, bis hin zur Optimierung der Produktion. Der Wandel im
Wissensmanagement von Halliburton kam 2001. Davor war KM ein ungenaues, wenig fass-
bares Konzept.'"? Fiir ein neues, konzernweites Wissensmanagement wollte Halliburton auf
die Erfahrung anderer Unternehmen zuriickgreifen. Die KM-Konzepte von mehr als 15 Un-
ternehmen wurden analysiert und bewertet, schliel3lich formulierte Halliburton daraus die

Grundprinzipien fir das neue Wissensmanagement Konzept:

192" Abbildung: Kohla, 2009, modifiziert ibernommen von BP, 2006.
1922 \/g1. Smith, 2007, S. 1.
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e Etablierung von Wissenstransfer-Vermittlern (Knowledge Broker)

e Einsetzen eines ,Global KM Champion® der die Akzeptanz des Wissensmanage-
ments im Business erhdhen sollte

e Der Global Champion sollte lokale KM-Champions ernennen und schulen

e Einrichtung eines Technical Center als zentrale Schnittstelle fiir technologische
Weiterentwicklungen

e Das kodifizierte Wissen von Halliburton sollte zuerst gefiltert und bewertet wer-

den, bevor es Mitarbeitern zuganglich ist'%?®

Um Lessons Learned aus den Projekten zu erhalten waren in der Entwicklungsphase jedes
Projekts, zwei Knowledge Broker und der Global Knowledge Champion Mitglieder des Pro-
jektteams. Die Ergebnisse der ersten Projekte, die so aufgesetzt wurden, waren die Basis
die KM-Richtlinien von Halliburton, die im April 2002 in Kraft traten. Parallel dazu wurde eine
Kollaborationsplattform (&hnlich dem E&P-Connect) aufgebaut. Nach wenigen Monaten hatte

das Wissensportal bereits mehr als 300 User, die es monatlich nutzten (Abbildung 36).

Collaboration Usage
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Abbildung 36:'%%* Entwicklung des Halliburton KM-Portals von 2002 — 2003

Durch die Wissensmanagement-Plattform konnte die Qualitat der Erzeugnisse und damit die
Kundenzufriedenheit nachhaltig verbessert werden. Die Haufigkeit der Fehler ging innerhalb

eines Jahres auf ein Flnftel zurtick (Abbildung 37).

1923 y/gl. Hickman, 2008, S. 4.
1024 Abbildung: Halliburton, 2007.
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Abbildung 37:"°%° Kundenzufriedenheit und Zeitersparnis durch Fehlervermeidung

Beim Aufbau des KM-Teams setzte Halliburton auf Erfahrung. Funf Mitarbeiter, die jeweils
mehr als zwanzig Jahre in der Firma waren, bildeten das Kernteam. Hinzu kamen Anfangs
Konsulenten, die das nétige Know-how fir Wissensmanagement mitbrachten. Mit den Jah-
ren wurde, um firmeninterne Wissensressourcen aufzubauen, die Anzahl der Konsulenten
schrittweise verringert (Abbildung 38). Im selben Mal stieg die Anzahl der Knowledge Bro-
ker. Diese hatten sicherzustellen, dass die Diskussionen auf der KM-Plattform koordiniert
abliefen (Abbildung 39).
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Abbildung 38:"%%® Ressourcen des KM- Kernteams (iber sechs Jahre (beginnend mit 2001)

1925 Abbildung: Halliburton, 2007.
1926 Apbildung: Halliburton. 2007.
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Abbildung 39:"%?” Entwicklung KM Kernteam vs. Knowledge Broker

Am Beginn der neuen Wissensmanagement-Offensive glaubte im Top-Management nie-
mand, dass sich die Wissensziele der Organisation auch monetér bewerten lassen wirden.
Doch Kundenzufriedenheit und Fehlervermeidung lieRen sich gut quantifizieren und der Im-
pact auf Kostenstrukturen genau darstellen. Die Abteilung war organisatorisch direkt beim
Vorstand verankert, alle Initiativen wurden direkt vom Vorstand unterstutzt. Dadurch hatte
Wissensmanagement von Anfang an einen hohen Stellenwert.'®?® Als Wissensmanagement-
Werkzeug setzte Halliburton auf die Communities of Practice. Die Idee war, ein weltweites,
virtuelles Wissensnetzwerk zu etablieren. Je mehr Mitarbeiter sich an den CoPs beteiligten,
desto mehr Knowledge Broker wurden eingesetzt, um den Wissensfluss zu lenken und die
Informationsweitergabe zu koordinieren. Das Netzwerk ist mittlerweile so gut ausgebaut,
dass Knowledge Broker Anfragen von Mitarbeitern, die spezielles Wissen abrufen wollen,
entgegennehmen und bearbeiten. Der Mitarbeiter erhalt die nétigen Informationen und die
richtigen Ansprechpartner. Durch dieses System konnte die Einarbeitungszeit neu eingetre-
tener Mitarbeiter entscheidend gesenkt werden.'” Um den stetig zunehmenden Wissens-
fluss koordinieren und administrieren zu kénnen, werden die Systematiken der Communities
of Practice und das Informationsmanagement stetig weiterentwickelt. Neben der technologi-
schen Entwicklung lag der Fokus auf dem Change Management, der Einbeziehung der Mit-
arbeiter in den Entwicklungsprozess des Wissensmanagements. Dadurch hatten die Mitar-

beiter stets das Gefiihl ,ihr* System zu entwickeln.'**°

1927 Apbildung: Halliburton, 2007.
1928 \/g1. Smith, 2004, S. 2.

1029 Vgl. ebenda.

1030 \/g1. ebenda, S. 6.
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6.5 Interpretation der Benchmarks

Generell ist bei den Benchmarks festzustellen, dass Wissensmanagement als Fiihrungsauf-
gabe angesehen wird. Bei allen Unternehmen die analysiert und miteinander verglichen wur-
den, ist die Abteilung Wissensmanagement in der Organisation, als Stabstelle, direkt beim
Vorstand angesiedelt. Alle Unternehmen verweisen auf die Funktion der Unternehmensfih-
rung als Macht-Promotor. In diesem Punkt liegt meines Erachtens auch die grofite Schwach-
stelle im Wissensmanagement der OMV E&P. Wie die weitere Forschung noch zeigen wird,
ist die Akzeptanz der Mitarbeiter gegeniiber Wissensmanagement-Initiativen gering. Die
Etablierung als Stabstelle ist, das hat vor allem die Analyse von Halliburton gezeigt, ein deut-
liches Zeichen dafiir, dass Wissensmanagement der Unternehmensfihrung wichtig ist. In
diesem Punkt decken sich die Ergebnisse des Benchmarkings mit den Experteninterviews,
die fur diese Arbeit gefiihrt wurden. Eine detaillierte Beschreibung der Forschungsmethode

und der Probandenauswahl wird in Abschnitt 6.7 gegeben.

Die Mehrzahl der Analysen zeigt eine Abkehr von komplexen Modellen des Wissensmana-
gements hin zu einfachen, praxisrelevanten Initiativen. In diesem Punkt kann eine wachsen-
de Kluft zwischen theoretischen und praktischen Wissensmanagement festgestellt werden.
Die Unternehmen versuchen auch, mit sehr unterschiedlichen Methoden, die Ergebnisse der
Initiativen quantitativ - monetér zu bewerten. Darin sehen die Wissensmanagement-Experten
der Unternehmen eine wichtige Methode die Bedeutung des Wissensmanagements gegen-
Uber dem Top-Management zu rechtfertigen. Diese monetéare Bewertung findet bei der OMV
E&P nicht statt. Zwar gibt es hier eine Vision und Mission fir das Wissensmanagement,
doch fehlen die Praxisbezlige. Unternehmen wie BP versuchen auch nicht alle Mitarbeiter in
KM-Programme mit einzubeziehen, sondern starten spezielle Initiativen, die auf bestimmtes
Wissen von Mitarbeitern abzielen.

Mit anderen Worten, Wissensmanagement spielt sich in diesen Unternehmen nicht in der
Firmenzentrale, sondern vor Ort ab, dort wo das Wissen auch tatsachlich gebraucht wird."®"
Was beim Wissensmanagement der OMV E&P fehlt, ist die Kategorisierung von Wissens-
ressourcen und der zielgerichtete Einsatz von Initiativen. Allgemeine Informationskampag-
nen steigern vielleicht die Aufmerksamkeit der Mitarbeiter, bringen jedoch einen geringen

Wissenszuwachs fur das Unternehmen. %%

1931 y/gl. Hickman, 2008, S. 11.
1032 Vgl. Experteninterview Nr. 7, S. 5.
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Am deutlichen l&sst sich zielgerichtetes Wissensmanagement am Beispiel von BP illustrie-
ren. Jedem Projektmitarbeiter ist bereits in der Planungsphase klar, welche Wissensziele er
erreichen muss und was der Projekt Manager von ihm erwartet. In einem ex-post Projektre-
port werden die Ergebnisse dokumentiert und mit den Planwerten verglichen.

Als bewahrtes System kann auch jenes der Knowledge Broker angesehen werden. Fir diese
Arbeit wurde explizit das Wissensmanagement von Halliburton ausgewahlt, weil es am deut-
lichsten zeigt, welche Ergebnisse mit koordinierten Informationsfliissen erreicht werden koén-

nen.

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit mdchte ich die Ergebnisse meiner Forschung dokumentie-
ren, in der ich der Frage nach der Akzeptanz des Wissensmanagements in der OMV E&P
nachgegangen bin. Die Ergebnisse sind wenig Uberraschend und spiegeln jene Einschat-

zung wider, die bereits aus der Analyse der Benchmarks gewonnen habe.

6.6 Akzeptanz des Wissensmanagements in der OMV E&P

Um zu einem mdglichst umfassend Bild des Wissensmanagements in der OMV E&P zu
kommen, wurden zwei unterschiedliche Forschungsmethoden ausgewahlt. Zwei Zielgruppen
waren im Fokus der Forschung, das Mittlere Management und das Top-Management der
OMV E&P. Die Bedeutung des Wissensmanagements fur Mittlere Management wurde mit
einem standardisierten Fragebogen erhoben, das Top-Management wurde mit Leitfadenin-
terviews konfrontiert. Diese unterschiedlichen Settings hatten mehrere Griinde, einerseits
konnten mit den standardisierten Fragebdgen mehr Mitarbeiter erreicht werden, auRerdem
war mit den Ergebnissen einer bereits vorhandenen Studie, die in Abschnitt 6.6.2. beschrie-

ben wurde, ein sehr guter Vergleichswert gegeben.

Die Leitfadeninterviews mit dem Top-Management wurden gefiihrt, um auch die Visionen der
Manager abzufragen und aus der historischen Entwicklung der Unternehmenskultur und des
Wissensmanagements Rickschlisse auf den Status Quo ziehen zu kénnen. Eine detaillierte
Beschreibung der Forschung soll in dieser Arbeit nicht gemacht werden — der Fokus liegt auf
den Ergebnissen und deren Interpretation. Vor jedem Abschnitt wurde eine Kurzbeschrei-
bung der Forschungsarbeit gestellt um den theoretischen Unterbau zu untermauern. Die
Forschung sollte dem Anspruch einer Dissertationsschrift gerecht werden, darum wurde

auch auf eine ausfuhrliche Beschreibung der Grundlagen verzichtet.
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6.6.1 Allgemeines

Um die theoretischen Grundlagen der empirischen Sozialforschung in Erinnerung zu rufen,

modchte soll kurz auf die wesentlichen Punkte eingegangen werden, ohne in eine Grundla-

genbeschreibung auszuufern. Meist wird namlich vergessen, dass ein Forschungsprojekt

eine Abfolge von Entscheidungen ist. "% Kromrey fiihrt folgende, vom Forscher zu treffende

Entscheidungen an:

Klarung des Entdeckungs- und des Verwertungszusammenhangs — welchen
Zweck verfolgt die Forschung

Prazisierung der Problemformulierung — welche Bereiche der Realitat werden von
der Forschung erfasst

Zuordnung von geeigneten Begriffen zu den relevanten angenommenen Dimen-
sionen

Einordnung der Problemstellung in vorhandene Kenntnisse, Theorien und For-
schungsergebnisse

Auswahl von Indikatoren fur die bewerteten Begriffe

Festlegung des erforderlichen Differenzierungsgrades der Informationen sowie
Angaben der Messinstrumente

Festlegung der Objekte bei denen die Merkmale gemessen werden sollen; Defini-
tion der Grundgesamtheit

Erhebung der aufbereiteten Daten

Interpretation der Ergebnisse

Dokumentation des Forschungsprozesses

Nicht alle dieser Punkte werden in der Dissertationsschrift angefiihrt. Der Fokus liegt, wie

erwahnt, auf der Erhebung der Daten und der Interpretation der Ergebnisse - deren Qualitat

darauf verweisen soll, dass auch die anderen, hier nicht angefiihrten Punkte sorgfaltig bear-

beitet wurden. Wie bereits erwahnt kdnnen die ausgewerteten Fragebdgen und Interviews

aus Datenschutzgriinden der Dissertation nicht beigelegt werden. Auf Wunsch kann jedoch -

autorisierten Personen - Einsicht in die Originalunterlagen gewéhrt werden.

1933 \/g1. Kromrey, 2009 S. 70.
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6.6.2 Referenzstudien

Ausgangspunkt der Forschung war die Studie des Fraunhofer Instituts fir Arbeitswirtschaft
und Organisation in Stuttgart (IAO) (Abbildung 39). Fir diese Studie wurden 310 Unterneh-
men im deutschsprachigen Raum zum Stand und der Durchdringung des Wissensmanage-
ments. Ein wichtiger Aspekt der Forschung war die Unterstitzung des Wissensmanage-
ments durch die Informationstechnologie.'®®* Die Studie zeigte, dass informelle Netzwerke,
wie beispielsweise personliche Kontakte gegeniber IT-gestiitzten Hilfsmittel dominieren. Da
die Studie Mitte der neunziger Jahre des 20. Jahrhunderts in Auftrag gegeben wurde, fihrten
die Forscher dies auf den geringen Reifegrad der Informationstechnologie zuriick.'®® Diese

Studie veranlasste Bullinger, Aufgaben des Wissensmanagements zu definieren:

e Aufbau von organisatorischen Netzwerken
e Methodischer Wissensaufbau
e Steigerung der Wissensbasis durch standige Weiterbildung

e Transfer von Best-Practice'*®

Auf Basis dieser Aufgaben entwickelte Bullinger eine Studie zu den Barrieren des Wissens-
managements. Als Barrieren auf der personellen Ebene ist der Wissensverlust durch Perso-
nalfluktuation zu nennen, dass Wissen als personliches Eigentum betrachtet wird. Auf der
technische Ebene sie inkonsistente Daten und starre Wissensaufbereitung zu nennen. Die
Studie ergab folgende Ergebnisse:

Zeitknappheit 70,10%
fehlendes Bewusstsein 67,70%
Unkenntnis Uber Wissensbedarf 39,40%
Einstellung "Wissen ist Macht" 39,00%
fehlende Transparenz 34,60%
fehlende Anreizsysteme 34,40%

zu hohe Mitarbeiterspezialisierung 32,30%
kein organisierter Wissensaus-

tausch 28,70%
ungeeignete IT Infrastruktur 28,30%
hierarchische Strukturen 28,00%
Konkurrenz der Abteilung 27,60%
fehlende Unternehmenskultur 26,70%

Abbildung 39:'%" Ergebnisse der Studie tiber Wissensbarrieren

1934 y/gl. Lehner, 2006, S. 65.
10%5 v/g1. ebenda.
193 v/g1. Bullinger, 1997, S. 39.
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6.6.3 Fragebogen-Design fiir die OMV E&P

Die Studie nach Bullinger machte deutlich, dass die meisten Unternehmen bei der Gestal-
tung eines ganzheitlich angelegten Wissensmanagements Defizite aufweisen.'®*® Dieses
Aufdecken der Defizite stand im Fokus der Forschung, darum wurden fir den Fragebogen

die Ergebnisse der Bullinger-Studie als Referenz genommen.

Die Fragen fur den OMV Fragebogen lauteten:

e Haben Sie auseichend Zeit, an Wissensmanagement Initiativen der OMV E&P
teilzunehmen?

e Wissen Sie, was Wissensmanagement ist und wie die Intention der OMV E&P im
Wissensmanagement lautet?

e Glauben Sie, dass es wichtig ist firmenrelevantes Wissen mit anderen zu teilen?

¢ Sind lhnen die Ziele des Wissensmanagements der OMV E&P klar?

e Gibt es ein Anreizsystem an Wissensmanagement-Initiativen teilzunehmen?

e Gibt es in der OMV E&P einen organisierten Wissensaustausch?

e Gibt es fur Wissensmanagement eine geeignete Infrastruktur?

e Unterstutzt die Unternehmenskultur der OMV E&P das Wissensmanagement?

Die Mitarbeiter hatten die Méglichkeit pro Frage vier Antwortfelder anzukreuzen. Die Abstu-

fungen waren:

o Trifft vollstdndig zu, o Trifft mehrheitlich zu, o Trifft weniger zu, o Trifft gar nicht zu

6.6.4 Forschungsmethode und Auswertung

Als Grundgesamtheit wurde die Anzahl der Mitarbeiter im Headoffice der OMV E&P in Wien
angenommen. Um dem multinationalen Charakter des Unternehmens gerecht zu werden,
war der Fragebogen in englischer Sprache gestaltet. Zur Bestimmung der Grundgesamtheit
diente ein Mitarbeiterverzeichnis der Personalabteilung. Dieses Verzeichnis gab auch an, ob
ein Mitarbeiter in einer technischen Abteilung arbeitete oder nicht. Zum Zeitpunkt der Befra-
gung arbeiteten 713 Mitarbeiter im Hauptquartier der OMV E&P. Als Stichprobenumfang
wurde 30 angenommen, was Uber dem empfohlenen Mindestwert von zwei Prozent liegt.

Das Setting der quantitativen Sozialforschung ergab somit:

1937 Abbildung: Lehner, 2006, S. 66.
1038 \/gl. ebenda.
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e Anzahl der zu befragenden Personen: 30
e Davon in technischen Abteilungen: 20

e Davon in administrativen Positionen: 10

Um einen korrekten Ablauf der Befragung sicherzustellen, wurde der Fragebogen nicht ano-
nym ausgesandt, sondern bei einem persénlichen Termin Ubergeben. In einem E-Mail wurde
der Mitarbeiter (die Auswahl erfolgte zuféllig, bestimmend fur die Wahl war lediglich, ob der
betreffende Mitarbeiter in einem technischen oder einem administrativen Bereich arbeitete
und ob er im Mittleren Management war) tber die Befragung informiert. In dem E-Mail stand
auch die Bitte, sich an einem bestimmten Tag seiner Wahl, zehn Minuten Zeit fiir die Befra-
gung zu nehmen. Der Fragebogen wurde an dem entsprechenden Datum von mir ausge-

handigt und nach dem Ausfillen von mir wieder in Empfang genommen.

Alle dreiig Fragebtgen wurden ausgefillt. Bei manchen waren allerdings bei einigen Ant-
worten doppelte Nennungen vorhanden oder es wurde kein Antwortfeld angekreuzt. Die An-
zahl der vollstandig richtigen Fragebdgen betrug achtzehn, was noch immer Uber der zwei-
prozentigen Vorgabe lag. Bei den nicht vollstéandig richtig ausgefillten Frageb6gen wurden
die korrekt angekreuzten Antworten genommen, um festzustellen, ob ein signifikanter Unter-
schied zwischen den achtzehn ausgewerteten Fragebdgen und den nicht in die Stichprobe

einbezogenen besteht. Dies war jedoch nicht der Fall.

Als Analyseverfahren wurde die Faktorenanalyse gewéahlt und die Vorgehensweise von
Backhaus et al."®° Die Werte und Formeln wurden mit Microsoft Excel® bearbeitet. Auch die

Tests auf Normalverteilung wurden mit derselben Software durchgefihrt.

1039 \/g1. Backhaus et al, 2006, S. 270.
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6.6.5 Ergebnisse

An dieser Stelle sollen nur einige ausgewahlte Ergebnisse prasentiert werden, welche die

Gesamtsituation sehr gut wiedergeben. Begonnen wird mit der Frage nach der Organisati-
onskultur (Abbildungen 40 und 41).

Das Setting Organisationskultur lautete:

answer
key varl_gq11 var2_g10 var3 g2 var4 g6
0 6 6 2 6
1 6 4 1 1
2 2 3 2 3
3 3 2 7 5
4 1 3 5 3
sh2 S se
analysis of correlation variance stand_dev. normdist sta_error
Pearson  f1 -0,14664 vari_q11 1,5633951 1,2385276 1 0,291924
Pearson f2 0,012144 var2_q10 2,135802 1,46143849 1 0,344464
var3_g2 1,619377 1,27254751 1 0,308638
var4_q6 2,320988 1,5234788 1 0,359087
frequency of the variables
8
7 - —
6 -
2 5 @var1_qg11
§ 4 4 — mvar2_q10
E 31 Ovar3_g2
2 | Ovar4_q6
1 4
0
0 1 2 3 4
key
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frequency

Gaussian Distribution Graph

var1_q11
var2_q10
var3_g2
var4_q6

answer values

factor[average] factor[%]
1,444444444 36,1111

2,379084967  59,47712

y1_key y1_%I[f1;f2] q_y1[%]

1,5

0,5

54,1666667

29,7385621 41,95

2

2 83,9052288

58,047% Non Organizational Culture

Abbildung 40:'°*° Datensatz Fragebogen Organistionskultur

Das Setting flr Anreizsystem lautete:

sh2 S

variance stand_dev. normdist stand_error

varl_q7 0,380165 0,6165755
var2_q9 0,916667 0,9574271
var3 q10 3,065744 1,7509266

se

1 0,185904494
1 0,225667733
1 0,424662076

factor[average] factor[%]

3,503030303 87,57575758
2,5688235294 64,70588235

2

y2_key  y2_ %[f1;f2] q_y2[%]

2
0,5

175,1515152 83,0018
32,35294118

2,5 207,5044563

1049 Apbildung: Kohla, 2009.
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frequency of the varibles
10
9
8 -
7 -
E,' 6 1 mvar1_q7
% 5 4 — mvar2_q9
g 4 | Ovar3_q10
3 -
2 -
14
: _u |
0 1 2 3 4
value
g varl_q7
§ var2::9
T
L;E_ var3_10
-10 -5 0 5 10 15
answer values

Abbildung 41:"°*' Datensatz Fragebogen Anreizsystem

1047 Abbildung: Kohla, 2009.
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Diese Abbildungen sollten lediglich den Forschungsweg und den Forschungsumfang ver-

deutlichen. Im Gesamtvergleich mit Bullinger ergibt sich folgendes Bild:

No organisational
culture

No reward-systen

No knowledge B Bullinger
about KM @ OMV survey

No awareness
about KM

Unsufficient IT
infrastructure

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 42:"°*? Vergleich der Forschungsergebnisse

Die Forschungsergebnisse (Abbildung 42) zeigen deutlich, dass OMV bei jeder Frage we-
sentlich schlechter abschneidet, als die vergleichbare Bullinger Datenbasis. Der Fragebogen
unterstreicht auf eindrucksvolle Weise die bereits in der Benchmark-Analyse gewonnen Er-
kenntnisse. Auf geringe Unterstitzung durch das Top-Management, keine zielgerichteten
Initiativen und eine wenig organisatorische Zuordnung in der Linie, lassen sich die gewonne-
nen Resultate sehr gut zurtickfihren. Signifikant ist, dass mehr als neunzig Prozent der be-
fragten Personen angaben, kein Wissen tGber Wissensmanagement zu haben und fast eben-

so viele, kein Bewusstsein fur Wissensmanagement zeigen.

Die Ergebnisse dieser Forschung werden, um dies vorwegzunehmen, durch die Leitfadenin-
terviews mit den Top-Managern des Unternehmens nicht bestatigt. Diese haben ein véllig
anderes Bild davon, wie Wissensmanagement in der OMV E&P gelebt wird. Auch diese Dif-
ferenz in der Wahrnehmung ist nicht ungewohnlich fir Unternehmen, die ein derartiges Wis-

sensmanagement aufweisen.'**?

1042 Apbildung: Kohla, 2009.
1043 \/gl. Swan, 2006, S. 278.
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6.7 Wissenskultur in der OMV E&P

Eine Annahme im Theorieteil dieser Arbeit lautete, unterstiutzt von den Thesen von Oli-
ver/Kandadi, dass die Organisationskultur direkt mit dem Erfolg des Wissensmanagements
zusammenhangt (vgl. Abschnitt. 2.4.5 dieser Arbeit). Diese Fragestellung soll nun verifiziert
werden. Tatsachlich kénnen bereits aus der quantitativen Sozialforschung Hinweise auf die-

se Annahme gefunden werden.

Die qualitative Analyse zeigt diesen Zusammenhang deutlich. Bevor der Fragenkatalog pra-
sentiert wird, soll erwahnt werden, dass es im Sommer 2008 in der OMV eine konzernweite
Neuorientierung hinsichtlich der Werte des Unternehmens gab. Aus einer monatelangen
Workshop-Reihe kristallisierten sich schlieRlich die ,Driving Values® Professionals, Partners
und Pioneers heraus. Um diese Werte mit ,Leben® zu erfillen, gibt seit Mitte des Jahres
2009 ,Driving Value Lounges“-Treffen in Hotels und Veranstaltungszentren — flr alle Mitar-
beiter der OMV um sich Uber die Unternehmenswerte auszutauschen. Meist wird zu diesen
Veranstaltungen eine bekannte Personlichkeit eingeladen, die mit einem dieser Werte identi-

fiziert werden kann.

Im folgenden Abschnitt wird zum Setup der Forschung Stellung genommen und diesmal voll-
sténdig auf einen theoretischen Teil verzichtet. Im Anschluss daran werden die Ergebnisse

interpretiert und in den Gesamtkontext der Forschung gestellt.

6.7.1 Leitfadeninterviews

Insgesamt wurden zehn Leitfadeninterviews mit Top-Managern der OMV E&P gemacht. An-
ders als beim Fragebogen, war diese Forschung nicht auf das Hauptquartier der OMV E&P
beschrénkt. Um ein breiteres Spektrum zu bekommen, konnten auch zwei Interviewpartner
bei der E&P Petrom, dem rumaénischen Tochterunternehmen der OMV gewonnen werden.
Gerade aus unternehmenskultureller Sicht erwies sich diese Forschung als besonders
fruchtbar. Die Interviews wurden im Zeitraum Herbst 2008 bis Sommer 2009 gemacht. Alle
Interviews wurden mit einem elektronischen Aufnahmegerat aufgezeichnet und anschliel3end
transkribiert. Die Interviews dauerten im Durchschnitt 45 Minuten. Es wurde versucht, den
Fragenkatalog so genau wie moglich einzuhalten, um eine moglichst gute Vergleichbarkeit
der Ergebnisse zu bekommen. Lediglich bei nicht eindeutigen Antworten wurde nachgefragt
um Missversténdnisse zu vermeiden. Der Fragenkatalog gliederte sich in zwei Themenberei-

che: 1. Organisationskultur und 2. Wissensmanagement:
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Themenblock a: Unternehmenskultur der OMV E&P

1a

»,Was beinhaltet Ihrer Ansicht nach der Begriff Unternehmenskultur und wodurch driickt sich
diese aus?”

2a

,Durch welche sichtbaren Merkmale: Manifeste und Rituale, l&sst sich lhrer Ansicht nach die
Unternehmenskultur der OMV E&P beschreiben?”

3a

,Ist der Begriff Unternehmenskultur lhrer Ansicht nach branchenabhangig?“ Wenn JA, wo-
durch glauben Sie, driickt sich eine Unternenmenskultur der OL/GAS Industrie aus?*

4a

,Ein Erkldrungsmodell der Managementlehre besagt dass die Unternehmenskultur TOP-
DOWN definiert und BOTTOM-UP gelebt wird. Glauben Sie, dass dies auf die OMV E&P
zutrifft? Wenn JA warum, wenn NEIN warum?*

5a

,Glauben Sie dass Leadership die Unternehmenskultur beeinflusst? Wenn JA warum, wenn
NEIN warum?“

6a

.Wie sehr beeinflusst lhrer Ansicht nach die Aufbauorganisation der OMV E&P die Unter-
nehmenskultur?*

7Ta

,Wie reagiert lhrer Meinung nach die Unternehmenskultur auf organisatorische, beziehungs-
weise wirtschaftliche Veranderungen? Finden Veranderungen gleich, oder mit zeitlicher Ver-
zdgerung statt?“

8a

»Was sind lhrer Ansicht nach Indikatoren einer Verdnderung der Unternehmenskultur?*

9a

,Glauben Sie, dass unternehmensinterne Netzwerke die Unternehmenskultur beeinflussen?
Wenn JA warum, wenn NEIN warum?*

10a

»Wie beeinflusst Ihrer Ansicht nach der multi-nationale Charakter der OMV E&P (Mitarbeiter

aus unterschiedlichen Staaten) die Unternehmenskultur der Organisation?“
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11a

.Lasst sich Ihrer Meinung nach der Begriff der Nationalkultur (Kultur der Herkunft) mit der
Unternehmenskultur verbinden?*

12a

,Was beeinflusst Ihrer Meinung nach die Arbeitsweise der Mitarbeiter der OMV E&P stérker,
die Unternehmenskultur oder die Nationalkultur?*

13a

,Glauben Sie dass es Unterschiede der Unternehmenskultur zwischen E&P HQ und den
branch offices gibt? Wenn JA warum, wenn NEIN warum?“

14a

.Welche Veranderungen der Unternehmenskultur haben Sie seit ihrem Eintritt in die OMV
E&P feststellen kdnnen?*

15a

,Glauben Sie dass sich die Unternehmenskultur der OMV E&P durch die Architektur des

neuen Blrogebaudes (Hoch Zwei) verandern wird? Wenn JA warum, wenn NEIN warum?“

Themenblock b: Wissensmanagement in der OMV E&P

1b

.Was bedeuten fir Sie die Begriffe Wissen und Wissensmanagement?*

2b

~Wissen wird in der Managementlehre als wichtige Unternehmensressource gesehen, glau-
ben Sie, dass dies auch fur die OMV E&P gilt? Wenn JA warum, wenn NEIN warum?*

3b

,Glauben Sie dass Wissen messbar ist? Wenn JA wie? Wenn NEIN warum?“

4b

,Glauben Sie, dass man mit Wissensmanagement den Unternehmensprofit steigern kann?
Wenn JA wie? Wenn NEIN warum ?¢

5b

Wie misste Wissensmanagement im Unternehmen verankert sein, um die Generierung
von Wissen und die Verteilung (Knowledge-Sharing) von vorhandenem Wissen zu verbes-
sern?*

6b
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-Welche Infrastrukturen misste dem Wissensmanagement zur Verfliigung gestellt werden,
um ein gelebtes Wissensmanagement in der OMV E&P zu erreichen?”

7b

»Wer ist verantwortlich flr ein gelebtes Wissensmanagement?*

8b

.Kann Leadership das Wissensmanagement positiv beeinflussen? Wenn JA wie? Wenn
NEIN warum?*

Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse zusammengefasst und wichtige Passagen als
direkte Zitate wiedergegeben um die Intention der Antwort zu erhalten. Um Missverstandnis-
se zu vermeiden: Bereits im ersten Abschnitt des Praxisteils wurde aus Experteninterviews

zitiert.

6.7.2 Ergebnisse der Experteninterviews

Unternehmenskultur ist stark branchenabhangig, das wurde in allen Interviews bestéatigt.
Doch entgegen der Annahme von Ed Schein, dass Unternehmenskultur einen sichtbaren
Bereich hat - wie sich Leute einer bestimmten Gruppe kleiden - tritt nach Meinung der Top-
Manager hinter die intuitiven Handlungsweisen zurilick. Interessant dabei ist der sehr archai-
sche Ansatz, dass der Kulturkern der Organisation aus einem Wechselspiel Mensch-Natur
ableitet. Das Gut muss der Natur abgetrotzt werden. Aus diesem Kampf hat sich, so die Mei-
nung, eine widerstandsfahige Kultur gebildet, eine die der eines Bergbaubetriebes &hnlich

ist.

,Wir sind sicher ein bisschen eigen. Es wird mir auch manchmal vorgeworfen, dass Erdél-
bergleute eine eigene Spezies sind. Das finde ich auch wichtig und liegt daran, dass wir mit
besonderen Herausforderungen zu kémpfen haben, wie zum Beispiel mit den Launen der
Mutter Natur. Das schweil3t die Leute sicherlich zusammen. Sie miissen sich vorstellen, dass
wir bei jeder Bohrung bangen und zittern miissen, wie das Ergebnis sein wird. Bei jeder
Feldentwicklung leben wir quasi alle mit. Als Beispiel fallt mir Maari [Ein Offshore Entwick-
lungsprojekt der OMV E&P, Anm: H.K.] ein. Dort sind wir seit Wochen im Verzug und kénnen

nicht bohren, obwohl der Bohrturm schon steht.
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Dennoch miissen wir noch warten und auf besseres Wetter hoffen. Diese zum Teil nicht vor-
hersehbaren Merkmale férdern den Zusammenhalt und bilden Kohérenzen, was wiederum

sicherlich ein Merkmal unserer Unternehmenskultur ist.“°**

Entscheidend fiir Entwicklung der Unternehmenskultur war der Wandel der OMV von einem
staatlichen Unternehmen zu einem bérsenotierten Unternehmen. Dieser Wandel hat sich in
der Kultur am starksten vollzogen. Obwohl dieser Strukturwandel schon viele Jahre zurlick-

liegt, ist er nach Meinung vieler Manager noch nicht abgeschlossen.

,Zum bessern Verstdndnis muss ich sagen, dass sich die OMV in den letzten 15 Jahren
massiv gewandelt hat. Wir waren ja lber viele Dekaden ein verstaatlichtes Unternehmen mit
allen Eigenheiten und Besonderheiten. Da gab es einige gute Dinge aber auch viele Schat-
tenseiten. Uber 30 - 35 Jahre, und das ist eine lange Zeitspanne, wurden tausende Leute
von dieser damaligen Unternehmenskultur geprégt. Vor 15 Jahren, wo die verstaatliche In-
dustrie in Osterreich zusammengebrochen ist, gab es einen dramatischen Wandel hin zur
Internationalisierung und Globalisierung. Wir sind dann an die Bérse gegangen und mussten
zum Glick durch den externen Zwang, das war ein sehr heilsamer Zwang, unsere Einstel-
lung, Kultur und die Werte anpassen und dndern. Das war eine schwierige Phase weil ein
GroRteil der Mitarbeiter in der OMV noch geprdgt war von dem Regime und dann auf einmal
etwas Neues erforderlich war. Viele konnten damit nicht fertig werden. Darauf hin gab es
mehrere Faktionen im Unternehmen. Zum einen gab es die Gruppe mit den alten Werten
und eine andere Gruppe geprdgt von dem modernen Geist. Ich war bei den Letzteren. Das
ist jetzt mein subjektive Einschatzung: Ich glaube derzeit sind wir bei 75 zu 25 Prozent. 75
Prozent haben verstanden, dass es notwendig ist nach modernen und zeitgemalRen Werten
zu handeln. 25 Prozent, wenn ich das so sagen darf, leben noch mit den alten, traditionellen

Werten. Es wird noch 5-10 Jahre dauern um das zu veréndern.“'**

,Vor (iber 30 Jahren gab es nur Osterreich. Dazu nur ésterreichische Wertevorstellung. Man
kénnte sagen wir waren die klassische staatliche Olgesellschaft, die Leute aus Osterreich
beschiéftigte. Dementsprechend war auch der Slogan: ,OMV im Dienste Osterreichs”. Da-
mals waren wir weit entfernt davon ein Unternehmen zu sein, das so international tétig ist,
wie wir heute sind. Der Weg von dort zu dem wo wir heute sind, ist ein dramatischer, aber

ohne die &sterreichischen Wurzeln lber Bord geworfen zu haben. Diese waren sozusagen

1044 Experteninterview Nr. 1, S. 1.

1045 Experteninterview 1, S. 2.
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eine gewisse Konstante. Dazu gibt es viele solche Beispiele. Vor 30 Jahren wenn man staat-
liche und nicht stock listed. Damals waren viele Sachen kein Thema, weil sie nicht relevant

waren. “19%6

Die Bedeutung des Themas Unternehmenskultur duf3ert sich auch in der Kommunikation
zwischen Mitarbeitern und dem Top-Management. Um die Distanz, die durch eine schnell
gewachsene Struktur zwischen Unternehmensfihrung und Mitarbeitern entstanden ist, aus-
zugleichen, besucht das Top-Management einmal im Jahr die Niederlassungen der OMV um

N&he zu demonstrieren und die Mitarbeiter auf hartere Marktbedingungen einzuschwdéren.

sNa ja, da gibt es schon viele MalBnahmen die wir haben. Wir versuchen regelméfig unsere
Botschaften den Mitarbeitern nahe zu bringen. Auch néchste Woche geht der Vorstand, das
sind wir fiinf und auch die circa 30-40 Bereichsleiter, hinaus und redet mit den Leuten. Denn
es muss schon ganz klar verdeutlich werden, wofiir wir stehen und was wir wollen. Auch was
wir nicht wollen. Man kann immer noch besser werden und ich behaupte wir haben noch
Einiges zu tun und deswegen miissen wir vielleicht noch mehr darauf achten konsequenter
zu werden. Konsequenter werden im Umsetzen, sozusagen im Tore schiel3en, also beim

Realisieren von Projekten, aber auch im Nichtzulassen von negativen Entwicklungen.“'**

Eindeutig ist die Position der OMV E&P, was ihre kulturellen Wurzeln betrifft. Den Schritt in
die Internationalitdt haben viele Unternehmen unterschiedlich gehandhabt. Manche haben
sich stark auf ihre nationalen Wurzeln besonnen, wie beispielsweise viele amerikanische
Olgesellschaften. Andere wiederum versuchen den multikulturellen Ansatz auf allen hierar-

chischen Ebenen zu leben. Die OMV gehort eher zu der ersten Kategorie.

,Wir sind ein dsterreichisches Unternehmen und wir wollen diesen guten Kern nicht dndern.
Was wir sehr wohl tun, ist andere Kulturen und deren Eigenheiten respektieren. Sie dlirfen
das auch leben, solange sie nicht andere stéren oder gegen die Firmenwerte verstolRen. Das
ist bis jetzt auch fast nie passiert. Der Respekt vor anderen Kulturen ist sehr wichtig und wird

auch geschétzt.“1%%

1048 Experteninterview 2, S. 5.
1047 Experteninterview 2, S. 3.
1048 Experteninterview 1, S. 3.
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Als entscheidenden kulturellen Eingriff in die Organisationskultur war die Mehrheitsbeteilung
der OMV an der staatlichen rumanischen Olfirma Petrom. Ab dem Jahr 2004 wurden und
werden Osterreichische Manager nach Rumanien entsendet um &sterreichisches Know-how
und Osterreichische Unternehmenswerte in der Petrom zu vermitteln. Dieser Prozess der

Wertevermittlung wird von Managern vor Ort anders interpretiert als in Osterreich.

SWir waren auf Ruménien (berhaupt nicht vorbereitet. Keiner hat uns je gesagt auf was wir
aufpassen miissen, wie die Rumdénen ticken [sic!]. Da sind viele Fehler passiert, aber eben
nicht absichtlich, wir haben es einfach nicht besser gewusst. Der Ruméne ist von seiner Ge-
schichte her ganz anders, der will klare VVorgaben und weniger diskutieren. Wir hétten uns

viel erspart, wenn wir ein Change Management gehabt hatten.'°*

Als schwierig erwies sich die Zusammenarbeit zwischen ruméanischen Mitarbeitern und Ex-
pats aus dem angloamerikanischen Raum, die selbst nicht mit den werten der OMV vertraut

waren.

,Die Englénder die gekommen sind sich untereinander gut verstanden, haben aber den Kon-
takt mit den Ruménen gemieden. Das kann man doch nicht machen, in ein Land kommen
und mit keinen hier reden. Die Ruménen haben aber keinen Unterschied gemacht zwischen

den Osterreichern und den Engldndern, wir sind alle OMV, das war eher suboptimal.“'®°

Alle Manager unterstreichen die Wichtigkeit des Wissensmanagements fir das Unterneh-
men. Auch herrscht das Bewusstsein, dass Wissensmanagement von der Unternehmenskul-
tur gepragt ist. Der Wandel in der Unternehmenskultur geht fir die Mehrzahl der Manager
einher mit einer Verbesserung des Wissensmanagements. Interessant ist die Sichtweise,
dass Wissensmanagements fiir einige Manager nichts aktives ist, sondern sich durch die

Arbeitsweise ergibt und verbessert.

~Wissensmanagement und Unternehmenskultur sind eng verbunden. Beides kann nur in
einer offenen Gesellschaft herrschen. Ich erwarte mir, dass man Wissen nicht zuriickhélt. Ich
denke, dass dieser Gedanke vor 10 Jahren in der OMV noch nicht so ausgeprégt war. Da-

mals hat jeder noch mit seinem Wissen hausgehalten und auch private Aufzeichnungen

1049 Experteninterview 4, S. 5.

1050 Experteninterview 6, S. 2.
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niemanden gezeigt, nicht einmal nach der Pension. Da gab es den Gedanken: , Wenn ich

mein Wissen weitergebe, dann bin ich nicht mehr so wichtig“'®®’

Starke Unterschiede gibt es in der Auffassung, wer letztlich Trager des Wissensmanage-
ments ist. Dass es in der Verantwortung jedes Mitarbeiters ist, scheint eindeutig, inwieweit

das Management eingreifen soll oder muss, wird unterschiedlich gesehen.

L,Jeder Einzelne ist verantwortlich. Nur es scheint noch nicht common sense zu sein, dass es
Teil meiner Arbeit ist essentielles Wissen auch an Andere weiterzugeben. Die wesentlichen
Businesselemente haben immer die Mitarbeiter, deren Treiber es sein muss, als Guide ihres

Arbeitsethos dieses Wissen zu dokumentieren und den Anderen mitzuteilen. %%

»,Grundsétzlich kann man sagen, dass Jeder verantwortlich ist. Das Management muss nicht
nur Rahmen schaffen, sondern auch den Ball im Rollen halten. Jeder kann einen Beitrag
leisten und das Wissen per se liegt bei allen Mitarbeitern. Jedoch sollte man das Schaffen

eines Rahmens nicht unterschatzen. %%

LPrinzipiell geht alles von den Managern aus. Wenn es nicht organisiert wird, macht es kei-

ner freiwillig.“"°**

Die Erkenntnis aus den Interviews ist, dass die gemeinsamen Werte aus einer gemeinsamen
Vergangenheit herrihren, die sich aber im Zuge der steigenden Internationalisierung aufzu-
I6sen beginnt. Auch geht die Generation jener nach und nach in Pension, die den Wandel
vom verstaatlichten Unternehmen, hin zum bdérsenotierten multinationalen Konzern mitge-
macht haben. Jungen Mitarbeitern, die heute meist aus anderen Nationen kommen, kénnte
es schwerer fallen, althergebrachte Werte, wie jene eines dsterreichischen Bergbaubetriebes
zu akzeptieren. Wichtig erscheint auch der Hinweis, dass ein aktives Change-Management
in der Petrom von grofer Bedeutung ware. Die kulturellen Barrieren scheinen noch lange
nicht Uberwunden. Nationalstaatliche Interessen konterkarieren, so hat es den Anschein,

unternehmenskulturelle Ansatze immer 6fter.

1051
1052
105

Experteninterview 3, S. 5.
Experteninterview 6, S. 5.
3 Experteninterview 2, S. 6.
1054 Experteninterview 3, S. 5.
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7. Erkenntnisse und weiterfiihrende Betrachtungen

7.1 Die neue Aufbauorganisation

In diesem letzten Abschnitt meiner Dissertationsschrift werden die Ergebnisse der Forschung
in konkreten Handlungsanleitungen formuliert. Es war die Intention, dass diese Arbeit nicht
nur eine theoretische Betrachtung bleibt, sondern das Wissensmanagement der OMV E&P
dadurch auch eine positive Verdnderung erfahrt. Es werden Kurz-, Mittel- und Langfristziele
formuliert, deren Implementierung sowohl die kulturelle Akzeptanz des Wissensmanage-
ments in der OMV E&P, als auch die Ergebnisse kunftiger Wissensmanagement-Initiativen
verbessern soll. Das Erreichen dieser Ziele ist unbedingt an die Unterstiitzung durch das
Top-Management gebunden. Ohne die Einbeziehung von Macht-Promotoren kénnen derart

einschneidende Veranderungen nicht umgesetzt werden.

Als problematisch stellt sich die organisatorische Zuordnung des Wissensmanagements dar.
Die Eingliederung in die Abteilung Information Systems signalisiert den Mitarbeitern nicht,
dass Wissensmanagement im Fokus des Top-Managements ist. Wissensmanagement
musste, wie anderen Unternehmen, als Stabstelle zum Vorstand oder zu einem Senior-Vice-

President etabliert werden.

Zur optimalen Positionierung in der Aufbauorganisation gibt es unterschiedliche Betrach-
tungsweisen, eine generelle Empfehlung kann nicht gegeben werden. In jlingster Zeit hat
sich jedoch in der wissenschaftlichen Diskussion die Auffassung durchgesetzt, dass Wis-
sensmanagement-Initiativen zielgerichtet sein missen. Die Intention, dass Wissensmana-
gement fur das Unternehmen wichtig ist, dass ein Wissensabfluss verhindert und Wissens-
netzwerke ausgebaut werden missen ist in der praktischen Anwendung zu wenig und bringt

keinen Erfolg.

In dieser Arbeit wurden die Hirden und Widerstdnde gegen ein anwendungsorientiertes
Wissensmanagement aufgezeigt - unterschiedliche Forschungsmethoden fiihrten zu &hnli-
chen Ergebnissen. Um mehr fachspezifisches Wissen aufbauen zu kénnen und Initiativen
zielgerichteter starten zu kénnen, wurde, basierend auf der Forschungsarbeit fir diese Dis-

sertation, ein Mehrschichtenmodell des Wissensmanagements erarbeitet (Abbildung 43).

Die Abteilung Wissensmanagement (KM Department) soll als Stabstelle zum Vorstand der

OMV E&P positioniert sein. Diese Struktur soll als strategischer Layer des Wissensmanage-
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ments bezeichnet werden. Im KM Department wird die strategische Ausrichtung des Wis-
sensmanagements in der OMV E&P geplant. Die Abteilung bewertet Initiativen die von
Fachabteilungen eingebracht werden und koordiniert diese. Weiters legt die Abeilung die
Werkzeuge des Wissensmanagements fest und entwickelt diese, nach den Bedirfnissen

und Erfordernissen der Organisation weiter.

Im Enterprise Content Management Deparment (ECM) findet das operative Wissensmana-
gement, als User- und Content Management statt. Die Abteilung Kommunikation (PR) der
OMV E&P bestimmt die Inhalte mit und gleicht diese mit der Kommunikationsstrategie des

Unternehmens ab.

In der Linienorganisation ist das ECM Department dem CIO E&P zugeordnet. In den Fach-
abteilungen und Business Units (Bus) arbeiten Wissenskoordinatoren (Knowledge Coordina-
tors) die Initiativen nach den Bedurfnissen der Abteilungen planen. Diese Wissenskoordina-
toren bekommen monatlich von ihrem Vorgesetzten ein bestimmtes Kontingent ihrer Arbeits-
zeit zugewiesen um zielgerichtete Wissensmanagement Initiativen planen und durchfihren

zu kénnen.

Die Wissenskoordinatoren berichten an das KM Department, das ECM Department eben-
falls. Es ist dies eine Berichtslinie und keine funktionale Zuordnung zum KM Department.
Durch dieses Schichtenmodell kann die KM- Philosophie der OMV E&P besser, schneller
und zielgerichteter kommuniziert werden. Initiativen waren besser planbar und auf die Be-

durfnisse der jeweiligen Abteilung mafigeschneidert.
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ECM

Department

Knowledge Knowledge Knowledge Knowledge

Coordinator | Coordinator Il Coordinator Coordinator

Abbildung 43:'%® Schichtenmodell des Wissensmanagements

7.2 Verankerung des Wissensmanagements in der Oganisation

Um die Bedeutung des Wissensmanagements in der Organisation zu heben und dem Top-
Management mehr Verantwortung fir das Wissensmanagement zu Ubertragen, missen in
den individuellen Zielen der Manager (MbOs) Wissensziele verankert werden. Die wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit anderen Unternehmen im Rahmen dieser Arbeit hat je-
doch gezeigt, dass es ebenso wichtig ist, Wissensziele auch in den MbOs des mittleren Ma-
nagements zu verankern. Hier findet das operative Wissensmanagement statt, auf dieser
Managementebene entscheidet sich, ob eine Initiative erfolgreich war oder nicht. Daher finde

ich es wichtig, auch hier Anreize fiir gelebtes Wissensmanagement zu geben.

Zur Verbesserung der Wissenskultur in der OMV E&P empfehlen sich Workshops, in denen
den Mitarbeitern die Werte des Unternehmens n&hergebracht werden. Durch diese personli-
che Auseinandersetzung mit dem Wertesystem (Driving Values), kdnnen Subkulturen besser
eingebunden werden. Dies wiirde auch eine bessere Synchronisierung der Unternehmens-

kultur mit Nationalkulturen bedeuten.

1055 Abbildung: Kohla, 2009.
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Besonders wichtig und bisher aber véllig vernachlassigt ist der Aufbau eines Wissensnetz-
werks fur externe Partner. Der Olkonzern Royal Dutch Shell hat dafiir mit ihrem KNIT Sys-

tem1056

ein einfaches und praktikables System vorgelegt. Mit diesem externen Wissensnetz-
werk lieRe sich auch firmenfremdes Wissen nutzbar machen. Dieses Netzwerk erhalt umso
grolRere Bedeutung, als vielmehr operative Tatigkeit nicht mehr von Mitarbeitern der OMV
durchgefihrt wird, sondern an Fremdfirmen vergeben wird (outsourcing). Dadurch entsteht
ein Wissensverlust fir die OMV E&P, der langfristige Folgen fir die technologische Kompe-
tenz haben kann. Dieser Aspekt wurde in der bisherigen Betrachtung des Wissensmanage-

ments nicht bertcksichtigt.

Am Schluss soll noch einmal dezidiert auf das projektbezogene Wissensmanagement von
BP eingegangen werden. Die Lessons Learned aus den Projekten missen in die Richtlinien
und Direktiven des operativen Projektmanagements Gbernommen werden, damit kinftige
Fehler ausgeschlossen werden kénnen. Auch erweist dieser projektbezogene Ansatz an
beste Alternative einer Knowledge Based Economy auf betriebswirtschaftlicher Ebene.
Durch die Einfihrung einer monetéren Kennzahlenrechnung fur das Wissensmanagement,
mit den Werkzeugen des Controllings kénnen Kosteneinsparung durch Fehlervermeidung
am einfachsten transparent gemacht werden. Damit I&sst sich die Notwendigkeit eines an-

gewandten Wissensmanagements am besten fir alle Mitarbeiter verdeutlichen.

1956 v/g1. Frappaolo, 2008, S. 77.
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