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Vorwort zur
siebten Auflage

Themen wie Digitalisierung, kiinstliche Intelligenz, Big Data und andere haben die
Diskussion der letzten Jahre auch im Wissensmanagement stark gepragt. Kiinst-
liche Intelligenz wird zukiinftig das Wissensmanagement erleichtern. Selbstler-
nende Algorithmen konnen sich anhand von Textanalysen entwickeln, Experten
im Unternehmen finden zugleich Wissen in einer Datenbank. War die Wissens-
datenbank frither eine Dokumentensammlung als Gedachtnishilfe, ist sie heute die
zentrale digitale Plattform fiir interne und externe Dienstleistungen. Mit wissens-
basierten Systemen konnen Unternehmen und Produktionsprozesse in Echtzeit
gesteuert, aber auch die gesamte Serviceorganisation effizienter und innovativer
gemacht werden.

Noch bevor diese Entwicklung abgeschlossen ist, wird deutlich, dass ein Kopieren
sogenannter Erfolgslosungen nicht in jedem Fall den gewiinschten Erfolg bringt.
Mit der Corona-Krise sind eine weitere Herausforderung bzw. noch Themen dazu
gekommen, zum einen die Herausforderung der Krisenbewaltigung, zum anderen
die Gefahr des krisenbedingten Wissensverlustes. Hier ist das Wissensmanage-
ment in besonderer Weise gefordert, zu adaquaten Losungen beizutragen. Die
Folge eines zu-viel oder zu-schnell ist dann eine Verringerung der Effizienz.

Wissensmanagement, wie es heute verstanden wird, geht auf den Anfang der 90er-
Jahre zuriick und ist durch die und mit der Entwicklung von Informationstechno-
logien entstanden und gewachsen. Die aktuelle Aufmerksamkeit ist zunachst ein
Zeichen, dass sich die Wissensorientierung in handfesten Aufgaben konkretisiert
hat und zu einem selbstverstdandlichen Bestandteil von Management und Fiihrung
geworden ist. Wir miissen allerdings Abschied nehmen von der Vorstellung, dass
es ein universell giiltiges Konzept, also ,das Wissensmanagement“ geben konnte.
Vielmehr haben wir es mit einem multiperspektivischen Begriffsverstandnis und
einer heterogenen Begriffswelt zu tun, die im Unternehmensalltag klare Festle-
gungen notig machen, die eng mit der Strategieformulierung und Zielfestlegung
verbunden sind. Als praktische Herausforderung hat sich die Abgrenzung zwi-
schen Informationsmanagement und Wissensmanagement erwiesen, wobei aus
heutiger Sicht keine vollstandige Trennung der Aufgaben moglich sein diirfte.



Vorwort zur siebten Auflage

Mit der siebten Auflage des Buches wird die bisherige Linie fortgesetzt und ein
Beitrag zur Konsolidierung der inzwischen fest etablierten Disziplin geleistet. Vor
dem Hintergrund der dargestellten Situation finden sich in der Forschung zwar
noch immer eher breit gestreute Aktivitaten, inzwischen wird aber verstarkt auf
eine theoretische Fundierung und empirische Evidenz Wert gelegt. Die Anderun-
gen betreffen die Aktualisierung und teilweise Umstrukturierung von Inhalten so-
wie die umfassende Einbindung neuerer Literatur.

Das in seiner Grundstruktur unverdanderte Buch soll als Quelle fiir die relevante
Literatur zum Wissensmanagement dienen und Studierenden der Wirtschaftsin-
formatik, der Betriebswirtschaftslehre, aber auch der Informatik ein umfangrei-
ches Grundlagenwissen vermitteln. Der Inhalt wird anwendungsorientiert und auf
dem aktuellen Wissensstand vermittelt. Interessierte Praktiker sollen zu einer
intensiven und kritischen Beschaftigung mit diesem wichtigen Thema angeregt
werden und - selbst wenn es keine Patentrezepte gibt - Losungsideen fiir eigene
Anwendungen erhalten.

AbschlieBend mochte ich mich noch besonders bei Frau Claudia Reitmayer fiir ihre
engagierte Unterstlitzung bei der Fertigstellung des Manuskripts bedanken. Nora
Fteimi danke ich fiir die Hilfe bei den Inhalten zu Big Data und Machine Learning.

Passau, im Januar 2021 Franz Lehner
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Die Herausforderung:
Wandel und Bewalti-
gung von Wandel in
Unternehmen

Es gibt viele Griinde, sich mit dem Wissensmanagement und seinen Methoden
naher zu befassen. Dies ist zundchst die gestiegene Bedeutung von Informationen
und Wissen fiir die Unternehmensfiihrung, die es erforderlich macht, der Verwal-
tung dieser Ressourcen eine entsprechend hohere Aufmerksamkeit zu schenken.
Die Konzepte des Wissensmanagements werden dariiber hinaus in anderen Manage-
mentansatzen wie dem organisatorischen Lernen oder dem Personalmanagement
genutzt. Ein weiterer Grund ist die Entwicklung spezialisierter Informationssys-
teme, die unter Bezeichnungen wie Wissensmanagementsystem, Organisational-
Memory-System oder Corporate-Memory-System Verbreitung gefunden haben und
zum Unternehmenserfolg beitragen sollen. Aufgrund seiner Bedeutung fiir die
organisatorische Effizienz sollte die Nutzung der Potenziale des Wissensmanage-
ments jedoch nicht dem Zufall iberlassen werden, sondern bewusst reflektiert
und die Aufgaben aktiv gestaltet werden.

Bevor in Kapitel 2 auf das Konzept und den Stand der Entwicklung ndher einge-
gangen wird, werden in diesem Kapitel die Voraussetzungen und das Umfeld dis-
kutiert, welche dazu fiihrten, dass dem Thema heute eine so groBe Bedeutung zu-
kommt. Die wohl wichtigste Herausforderung fiir Organisationen, die im Wandel
und in der Bewiltigung des Wandels besteht, wird unter den Gesichtspunkten der
Informationstechnologie und der Reaktionen von Organisationen auf die Umwelt-
dynamik behandelt.

Mit der Lektiire dieses Kapitels sollen die folgenden Lernziele erreicht werden:

= Es sollen die aktuellen Entwicklungen verstanden und die Herausforderun-
gen durch den Wandel und die verdnderte Wettbewerbssituation fiir Orga-
nisation, Technologie und Management dargestellt werden konnen.

= Es sollen die Notwendigkeit des bewussten Umgangs mit der Ressource
»Wissen in Organisationen“ erkannt und der Wert von Informationen und Wis-
sen als Produktions- und Wettbewerbsfaktor erklart werden konnen.

= Es sollen die Rahmenbedingungen nachvollziehbar sein, welche einen direk-
ten oder indirekten Einfluss auf das Wissensmanagement nehmen.
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= Das Wissensmanagement soll als Managementaufgabe, aber auch als Verdn-
derungsprozess verstanden werden, mit dessen Hilfe auf Anderungen in der
Organisationsumwelt reagiert werden kann.

= Es sollen die verschiedenen Reaktionsmoglichkeiten, welche Unternehmen
zur Verfligung stehen, erlautert werden konnen.

B 1.1 Informationstechnologie und
Unternehmenserfolg

1.1.1 Einfluss der Informationstechnologie auf die
organisatorische Effizienz

Dem Wissensmanagement kommt durch den anhaltenden, weltweiten Umstruktu-
rierungsprozess in Wirtschaft und Gesellschaft eine hohe Bedeutung und Brisanz
zu. Aktuell betrifft dies nicht zuletzt die allgegenwartige Digitalisierung. Vor allem
in groBen Unternehmen laufen viele einschldgige Projekte. Den Hintergrund bil-
den die Umweltdynamik und der Wettbewerbsdruck, die in den Unternehmen die
Entwicklung oder die Aktivierung neuer Fahigkeiten erzwingen. Diese Anpas-
sungsleistungen erfolgen in den seltensten Fallen automatisch, sondern setzen
(Lern-)Prozesse voraus. Wichtige Ziele sind dabei die Erhohung der organisatori-
schen Effizienz und Flexibilitit, die Forderung von Innovation oder die Uberwin-
dung von Wachstumsgrenzen. In Zeiten, in denen ein quantitatives Wachstum
(z.B. durch Umsatzsteigerung, Erhohung der Marktanteile oder der ErschlieBung
neuer Markte) nur eingeschrankt moglich ist und die Beibehaltung des Status quo
bereits als Erfolg angesehen wird, gewinnt die Konzentration auf qualitative Gro-
Ben an Bedeutung. Man konnte dies als Expansion nach innen verstehen, bei der
neue oder bisher ungenutzte Potenziale und Krafte erschlossen werden sollen.

@ Beispiel: Chase Manhattan Bank

Die Chase Manhattan Bank installierte 1996 ein Intranet-basiertes Wissens-
managementsystem fiir etwa 16 Millionen USD. Die Mitarbeiter der Bank erhielten
mit diesem System die Méglichkeit, auf die Wissensbasis des Gesamtunternehmens
zuzugreifen. Direkt vom Arbeitsplatz aus kénnen kundenspezifische Daten wie
Kredithistorie, Kontostand, Investmentprofile, aber auch ,weiche® Informationen
wie personliche Vorlieben oder Eigenheiten des Kreditnehmers abgerufen werden.
Bereits im ersten Jahr der Einflihrung erbrachte das System Kosteneinsparungen
und Einnahmesteigerungen von insgesamt 11 Millionen USD. Die Profitabilitét des
Systems ergab sich aus einer Steigerung der Mitarbeiterproduktivitat. Die Mitar-
beiter konnen mehr Zeit auf das direkte Gesprach mit dem Kunden verwenden
und missen einmal erhobene Informationen nicht nochmals abfragen.
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@ Beispiel: Ernst & Young

Das Beratungs- und Consultingunternehmen Ernst & Young (weltweit ca.
40000 Mitarbeiter) beschaftigte Ende des 20. Jahrhunderts unter der Leitung
eines Chief Knowledge Officers 400 Vollzeit-Mitarbeiter, die dafiir zustédndig waren,
das vorhandene Wissen und Know-how im Unternehmen zu dokumentieren, neuen
Mitarbeitern zuganglich zu machen und beim Ausscheiden von Mitarbeitern zu
schiitzen. Die Projektziele bestanden darin, ein Wissensmanagement einzufiihren,
den Austausch von Wissen im Unternehmen generell zu verbessern und die

Unternehmenskultur in Bezug auf das Teilen von Wissen zu férdern.
|

Das Sammeln von Kundeninformationen und das Erstellen von Personenprofilen
sind in Zeiten von Google und Facebook fast schon selbstverstandlich geworden.
Das Beispiel der Chase Manhattan Bank zeigt aber nicht nur, dass der Wert von
Informationen schon frith erkannt worden ist, sondern dass neue Informationssys-
teme mit dem Ziel einer Verbesserung der organisatorischen Effizienz keineswegs
einen Bruch mit der Vergangenheit darstellen miissen. Zu beobachten ist eine kon-
tinuierliche Entwicklung und keine disruptive Innovation. In diesem Fall stellte die
Basis ein Kundeninformationssystem dar. Bei Ernst & Young waren sowohl die
Hintergriinde als auch die Ziele etwas anders gelagert. Hier ging es darum, ein
weltweit operierendes Unternehmen in einer extremen Wachstumsphase zu unter-
stiitzen. Treibende Kraft ist haufig die Forderung nach rascher und einfacher Ver-
fligbarkeit von Daten, Informationen und Wissen (oft in multimedialer Form), die
fir Unternehmen immer wichtiger werden. Lange Zeit stellten Datenbanken das
wichtigste Hilfsmittel dar, um diese Aufgabe wahrzunehmen. Mit den Entwicklun-
gen der letzten Jahre entstanden jedoch vollig neue Gestaltungsmoglichkeiten, die
einerseits von isolierten Datenbankkonzepten zu unternehmensweiten Infor-
mationsmodellen und andererseits zu einer Renaissance und Weiterentwick-
lung von vorhandenen betriebswirtschaftlichen Konzepten fiihrten.

1
Task Culture
2 3 Bild 1.1 Organisatorische Effizienz durch
Technology Ubereinstimmung von Aufgaben, Kultur und
Technologie

In den meisten modernen Managementansatzen wird versucht, durch organisato-
rische MaBnahmen eine Verdnderung der Organisationskultur und ein Klima zu
schaffen, in dem das Lernen in und von Organisationen gefordert wird (vgl. dazu
auch die Referenzdisziplinen des Wissensmanagements in Kapitel 3). Bild 1.1
zeigt die dabei relevanten Komponenten (vgl. Goodhue/Thompson 1995, vgl. jedoch
auch Zigurs/Buckland 1998 sowie Dennis et al. 2008). Betriebswirtschaftliche An-
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sdtze konzentrieren sich tiberwiegend auf die Verbindung, die durch Pfeil 1 repra-
sentiert wird, d.h. sie versuchen einen dauerhaften Fit' zwischen den Aufgaben
bzw. der Arbeitsorganisation und der Organisationskultur zu schaffen. Mit dem
Versuch, eine Ubereinstimmung zwischen Aufgaben und den eingesetzten Techno-
logien herbeizufiihren (Pfeil 2) beschéftigt sich vor allem das ,traditionelle Infor-
mationsmanagement. Mithilfe von Wissensmanagementsystemen wird schlieBlich
versucht, die Beziehung zwischen der eingesetzten Technologie und der Organi-
sationskultur (Pfeil 3) zu verbessern, um auf diese Weise einen Beitrag zur organi-
satorischen Effizienz zu erzielen.

1.1.2 Entwicklungsstufen der Informationsverarbeitung
in Unternehmen

In den letzten Jahrzehnten hat sich eine Entwicklung vollzogen, die u.a. durch
kontinuierliche, aber sehr bedeutende Verbesserungen der Informationstechnolo-
gie gekennzeichnet war. Unter dem Schlagwort ,Digitalisierung” hat diese Ent-
wicklung nochmals einen bedeutenden Schub erhalten. Als unmittelbare Folge
steht heute ein weites Spektrum an Systemen und technologischen Losungen fiir
betriebliche Aufgabenfelder zur Verfiigung. Informations- und Kommunikations-
systeme werden nicht nur eingesetzt, um Arbeitsablaufe effektiv und effizient zu
gestalten (Produktionsfaktor), sondern sie dienen immer ofter als Instrumente zur
Erreichung des Unternehmenserfolges und werden damit selbst zum Wettbewerbs-
oder Erfolgsfaktor.

Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang die Zunahme des Stellen-
werts des Faktors ,Organisation®. Dies lasst sich an der Entwicklung der betrieb-
lichen Informationsverarbeitung ablesen, welche sich in den letzten Jahrzehnten
in mehreren Stufen vollzog. Diese konnen unter verschiedenen Gesichtspunkten
wie technologische Entwicklung, betriebliche Anwendungsbereiche, Bedeutung
von Daten und Information usw. betrachtet werden.

Eine Systematik, deren Fokus die betriebliche Anwendung der Informationstech-
nologie ist, stammt von Hanker (vgl. Hanker 1990). Er unterscheidet vier Entwick-
lungsstufen? des Informatik-Einsatzes in Unternehmen:

1. Unterstiitzung operativer Ablaufe,
2. Unterstiitzung des Managements (z.B. Decision-Support-Systeme),

3. Unterstiitzung der Wettbewerbsstrategie (= Computer als strategische Waffe),

W Fit“ wird hier nicht im Sinne der Kontingenztheorie, sondern als permanente Abstimmungsaufgabe verstanden.
Auf die generelle Problematik eines ,,Organizational Fit“ wird in Abschnitt 1.2 noch etwas genauer eingegangen
(zur Diskussion von ,Fit“ siehe insbesondere auch Zigurs/Buckland 1998).

2 Fir eine vertiefte Darstellung von Evolutions- und Entwicklungsmodellen wird auf Lehner 1997 verwiesen.
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4. Unterstiitzung der Organisationsstrategie (= ganzheitliche Sicht, z. B. Wissens-
management, Organisational Memory).

Das Stufenmodell weist auf einen Wandel des Informatikeinsatzes in Unterneh-
men im Laufe der Zeit hin. Das Modell kann zur Diagnose eingesetzt werden (d.h.
auf welcher Stufe steht das Unternehmen momentan?). Viel wichtiger ist jedoch
hier der Hinweis auf die neue Dimension der Informationsverarbeitung, die darin
angesprochen wird. Wissensmanagement und Organisational Memory werden ex-
plizit genannt. Diese Weiterentwicklung vom Datenmanagement {iber das Infor-
mationsmanagement zum Wissensmanagement wird in der Fachliteratur mehr-
fach dokumentiert und bestitigt (vgl. z.B. Bullinger et al. 1997, S. 7, vgl. auch
Abschnitt 2.5).

Tabelle 1.1 Entwicklungsstufen im Umgang mit Daten, Informationen und Wissen in

Unternehmen

4 - Wissensmanagement Organisational-Memory-Systeme (OMS)
Wissensmanagementsysteme (WMS)

3 - Informationen als Ressource: Advanced-Database-Technologien

Informationsmanagement MIS, DSS, EIS, DWH

2 - Datenmanagement Daten(bank)architektur von Unternehmen
Unternehmensweite Datenmodellierung

1 - Datenbankmanagement Datenbanksysteme und -anwendungen
Data Dictionary, Datenmodellierung

0 - Datei- und Datenorganisation Dateisysteme

Tabelle 1.1 gibt diese Entwicklung zusammengefasst wieder. Zwischen den einzel-
nen Ebenen, die in Tabelle 1.1 unterschieden werden, besteht kein direkter hierar-
chischer Beziehungszusammenhang. Es ist vielmehr eine idealisierte Darstellung,
die sich aus der zeitlichen Entwicklungsfolge ableitet. Zwischen einzelnen Teilauf-
gaben bestehen natiirlich trotzdem manche Verbindungen. Als Beispiel kann das
Datenmanagement angefiihrt werden, das unternehmensweit fiir die Daten und
die Datenbanktechnologien zustindig ist und damit auch auf der Ebene des Wis-
sensmanagements eine Rolle spielt.

Jede einzelne Ebene unterstiitzt bestimmte Aufgaben im Unternehmen und be-
dient sich entsprechender Basistechnologien und Methoden. Die Schwierigkeiten
auf den hoheren Ebenen liegen nicht nur in der Bewdltigung der technischen Kom-
plexitidt (heterogene Systeme, verteilte Systeme, unterschiedliche Normen und
Standards, Unterschiede bei Sprachen und Oberflachen, uneinheitlicher System-
zweck und Benutzergruppen). Vielmehr kommen vollig neue Perspektiven dazu,
sodass sich durchaus Zielkonflikte zwischen den Ebenen ergeben konnen. Auf der
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Ebene 4 (Wissensmanagement) kommt noch dazu, dass sich die eingesetzte Tech-
nologie keineswegs auf Dateien oder Datenbanken beschrinken muss, sondern
dass dieser Aspekt sogar vollig in den Hintergrund treten kann. Neben der klassi-
schen Strukturierungsaufgabe (z.B. Entwurf des ,statischen® Datenmodells) ge-
winnen die Modellierung und Unterstiitzung dynamischer Ablaufe (z.B. Informa-
tionslogistik, Prozess der Informationsbeschaffung oder der Wissensveranderung)
und die Unterstlitzung von organisatorischen Lernprozessen eine bisher in der
Informatik nicht gekannte Wichtigkeit. Auch die Praxis zeigt deutlich, dass gerade
hier viele Chancen und Potenziale liegen. Innovative Unternehmen nehmen diese
Herausforderung an, indem sie Wissensmanagementprojekte aufsetzen oder das
Wissensmanagement als Managementfunktion verankern.

B 1.2 Strategische Bedeutung von
Informationen und Wissen

Fir die Aufgaben des Wissensmanagements ist eigentlich eine differenzierte Be-
trachtung von Informationen einschlieBlich Daten und Wissen erforderlich. Zwar
besteht ein Zusammenhang zwischen diesen Begriffen, aber es handelt sich um
keine austauschbaren Konzepte. Die damit zusammenhdngenden Phianomene wei-
sen einen Bezug zum Wissensmanagement auf und beeinflussen dessen Aufga-
ben. Der Erfolg hangt aber oft davon ab, ob man die Unterschiede kennt und spezi-
fische MaBnahmen ergreifen kann. Da auch viele Unternehmen in der Praxis keine
klare Trennlinie zwischen Informationen und Wissen ziehen, soll an dieser Stelle
vorlaufig von einem gemeinsamen Begriffsraum ausgegangen und einige wichtige
Aspekte aufgegriffen werden. Die notwendige Prazisierung erfolgt spater in Ver-
bindung mit den Aufgaben des Wissensmanagements (vgl. Abschnitt 2.2.1).

1.2.1 Entwicklung des Informationssektors als eigener
Wirtschaftsbereich

Die weltweit feststellbaren Anderungen in den Wirtschaftsstrukturen werden hiu-
fig der Entwicklung oder der Einfiihrung neuer Technologien zugeschrieben. Kom-
munikationstechnologien und multimediale Informationssysteme scheinen fiir die
Organisation und Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen eine Schliisselrolle zu
spielen. Bullinger (vgl. Bullinger 1995) fasst die wesentlichen Technologieentwick-
lungen und die damit verbundenen Wachstumsphasen bestimmter Industrien in
den letzten Jahrzehnten wie folgt zusammen:
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= produzierende Industrien in den 50er- und 60er-Jahren,
= Elektronik und Mikroelektronik in den 70er-Jahren,
= Konsumelektronik und Computerindustrie in den 80er-Jahren,

= Telekommunikation, Informationstechnik, Medien und Entertainment (TIME)
in den 90er-Jahren.

Die Entwicklung ist natirlich nicht stehen geblieben und beispielhaft konnen
die Verbreitung mobiler Technologien, eingebettete Systeme, Big Data, Kiinstliche
Intelligenz, das Internet der Dinge (IoT) und Initiativen rund um Industrie 4.0 er-
wahnt werden.

Eine etwas andere Perspektive liefert die sogenannte Quartir-Hypothese (vgl.
u.a. Stehr 1994 zur Theorie von Wissensgesellschaften). Neben den drei priméaren
Wirtschaftsbereichen hat sich mit dem Informationssektor ein vierter, eigenstandi-
ger Bereich etabliert. Zum primaren Wirtschaftssektor, auch Urproduktion
genannt, zahlen vor allem Rohstoffgewinnungsbetriebe (z.B. Landwirtschaft, Berg-
bau, Fischerei, aber auch die Energieerzeugung). Der sekundire Wirtschafts-
sektor stellt materielle Giiter her und verarbeitet Rohstoffe zu Halbfertig- oder
Fertigprodukten. Er umfasst Fabrikations- und Produktionsbetriebe (z.B. Maschi-
nenindustrie, chemische Industrie, Nahrungsmittelindustrie, aber auch Hand-
werksbetriebe). Der tertidre Wirtschaftssektor stellt keine materiellen Giiter her,
sondern erbringt Arbeitsleistungen. Dazu zahlen alle Dienstleistungsunterneh-
men, insbesondere Handelsbetriebe, Banken, Versicherungen, Verkehrsbetriebe
und Reisebiiros. Mit dem Informationssektor ist inzwischen ein weiterer Wirt-
schaftsbereich entstanden, der in die drei klassischen Wirtschaftssektoren nicht
eingeordnet werden kann. Zu ihm zahlen vor allem die Produktion von ,Informa-
tion“ sowie Dienstleistungen im Umfeld von Informationstechnologien. Daneben
gewinnt auch der Handel und Austausch von Informationen oder Informationspro-
dukten immer mehr an Bedeutung. Die Telekommunikationstechnik sorgt fiir die
Transportmoglichkeiten, durch die die geografische Prasenz zunehmend an Be-
deutung verliert.

In allen Prozessen, die in den genannten Wirtschaftssektoren beobachtet werden
konnen, werden sogenannte Produktionsfaktoren eingesetzt und miteinander kom-
biniert. Diese Produktionsfaktoren sind in praktisch allen Giitern enthalten bzw.
bei deren Herstellung oder Gewinnung beteiligt. [hre Gewichtung und Kombination
ist allerdings von Gut zu Gut verschieden. Der Wert eines Produktionsfaktors wie-
derum wird stark durch die Dynamik von Angebot und Nachfrage bestimmt. Dabei
ist zu beobachten, dass innerhalb der Wertschopfungskette die Bedeutung der Infor-
mation immer mehr zunimmt. Die Informationskosten stellen mittlerweile einen
betrachtlichen Teil der Gesamtkosten eines Produktionsprozesses dar. Bereits 1963
wurde der Anteil der Informationskosten fiir die Erstellung des Bruttosozialpro-
dukts in den USA auf mehr als 50 v. H. geschétzt (vgl. Wild 1971).
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In traditionellen Produktionsunternehmen ist der Anteil der eigentlichen Produk-
tionskosten an den Produktkosten inzwischen auf durchschnittlich 20 % gesunken
(Pulic 1996, S. 149). Diese Beobachtung wird durch zahlreiche Veroffentlichungen
und Studien bestétigt (vgl. z. B. Schiippel 1996, S. 49, Schneider 1996, S. 13, North
1998, S. 14, Bullinger et al. 1997, S. 16, sowie auch die dort zitierten Studien).
Nach einer Befragung von iiber 2000 Wissensarbeitern durch IDC lag der durch-
schnittliche Anteil der wochentlichen Arbeitszeit fiir die Suche und Beschaffung
von Informationen bei 16,2% und ihre Nutzung bzw. Verarbeitung bei ca. 25%
(Schubmehl/Vesset 2014). Dies deckt sich auch mit der Feststellung von Lin
(2018), wonach 36 % eines typischen Arbeitstages von Wissensarbeitern mit der
Suche und Konsolidierung von Information verbracht wird. Wesentliche Griinde
fiir diese Entwicklung liegen in der Beseitigung des Warenmangels und im Riick-
gang der produktiven, routinemaBigen Arbeit zugunsten des Anteils der ,intellek-
tuellen“ Arbeit. Diese Verdnderung wird heute gerne auch mit der sogenannten
Wissensarbeit beschrieben, die stark am Zunehmen ist.

1.2.2 Fliichtigkeit des Wissens vs. Daten- und
Informationsflut

Der hohe Anteil der Information an der Produktion gilt als Hauptargument fiir den
Einbezug und die starkere technische Unterstiitzung des Wissensmanagements.
Dazu kommt, dass Informationen die wesentliche Voraussetzung fiir Entscheidun-
gen und zweckgerichtetes Handeln sind. Manager sind davon besonders abhangig.
Es lohnt sich also, das ,Informationssystem“ eines Unternehmens zu verbessern.
Natiirlich gibt es viele unterschiedliche Antworten auf die Frage, womit Manager
ihre Zeit verbringen, dennoch diirfte es sich lohnen, diesem Thema die gebiih-
rende Aufmerksamkeit zu schenken und den Zeitaufwand fiir nicht-produktive
Tatigkeiten wie Recherchearbeiten, Informationsaustausch u.A. zu reduzieren.
Nach einer 2014 durchgefiihrten PAC-Studie haben diese Tatigkeiten in den Jahren
davor deutlich zugenommen.

hoch
Volatilitiit _
. T organisatorische Gesamt-
Triger : Individuum Einheit unternehmung
Wissensbasis der Unternehmung

Bild 1.2 Wissenstrager und Fliichtigkeit des Wissens (nach Bach/Homp 1998, S. 140)
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In Studien wurde auBerdem gezeigt, dass durch nicht verfiigbare Informationen
teure, aber vermeidbare Fehler passieren, und dass insbesondere mit dem Aus-
scheiden von Personen (,Leaving Expert“) die Gefahr eines Wissensverlustes droht
(vgl. z.B. Bedeian 1994, S. 335, Probst/Knaese 1998, Stein/Zwass 1995, S. 88,
Taudt 2014, Wikstrom et al. 2018), aber auch durch die unerwiinschte Weitergabe
von Wissen (vgl. z.B. Ahmad 2014). Die Fliichtigkeit des Wissens wird damit zum
zentralen Problem der organisatorischen Wissensbasis (vgl. Bild 1.2).

Auf der Ebene der Wissenstrager kann die Fliichtigkeit des Wissens unabhéngig
von der Wissensart betrachtet werden. Man sollte daraus aber nicht voreilig die
Notwendigkeit der Externalisierung und Dokumentation einer moglichst groBen
Wissensmenge ableiten. Vielmehr ist dies eine indirekte Aufforderung zu einer
aktiven und bewussten Gestaltung und Pflege der organisatorischen Wissensbasis
in ihren vielfaltigen Erscheinungsformen, wie dies im Wissensmanagement vorge-
sehen ist (vgl. Daghfous et al. 2013).

Angesichts der zunehmenden Datenflut fallt auf, dass herkommliche Ordnungs-
und Orientierungssysteme immer mehr versagen. Die Kosten flir Beschaffung,
Analyse und Nutzung von Informationen tibertreffen allmahlich deren Wert. Diese
Phanomene lassen sich nicht nur in den Unternehmen beobachten, sondern finden
sich in gleicher Weise bei Konsumenten im privaten Bereich, in der Wissenschaft
(z.B. Einzelergebnisse, die in keine Theorie integriert werden konnen) und in den
Medien (vgl. Ernst 1998, S. 22f.). Die Uberinformation erzeugt auBerdem Stress
und reduziert die Verstandnisleistung. Darunter leiden in der Folge nicht nur die
Qualitat der Arbeit, sondern auch die Arbeitszufriedenheit (z.B. Beziehungen zu
Kollegen) sowie das Privatleben (vgl. Ernst 1998, Hecker 1999). In Zusammen-
hang damit stellen sich mehrere Fragen (z.B. Shenk 1997, Weil/Rosen 1997):

= Welche biologischen und psychologischen Aufnahmegrenzen fiir Informatio-
nen gibt es, deren Uberschreitung zu Informations- bzw. Technostress fiihrt?

= Wie wirken sich Komplexititsobergrenzen in den sozialen Beziehungen aus,
d.h. die Maximalzahl von Menschen, mit denen wir in einem standigen und
engen Kontakt stehen konnen?

= Welche Konsequenzen ergeben sich aus der Geschwindigkeit, mit der die
menschliche Informationsverarbeitung erfolgt?

Sozialpsychologische Studien zeigen, dass sich das kognitive und das soziale Ver-
halten von Menschen andert, die unter Informationsiiberlastung leiden (Ernst
1998, S. 25, Hecker 1999, Tarafdar 2015, D’Arcy et al. 2014, zum Problem der be-
grenzten Informationsaufnahme siehe auch Davenport 1997, S. 83-97, Schiippel
1996, S. 124f1f., zu Folgen der technologiebedingten Arbeitsunterbrechung siehe
Chen/Karahanna 2018). Bei komplexen Aufgaben tendieren die Betroffenen zum
Riickgriff auf einfache Problemlosungsstrategien. Berichtet wird auBerdem iiber
eine Verschlechterung des Urteilsvermogens ab einer bestimmten Informations-
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menge sowie Uber die Reduktion der Fahigkeit, komplexe Sachverhalte zu erfas-
sen. Es kann auch ein falscher Eindruck von Sicherheit entstehen, da man sich
angesichts der Datenfiille ,gut informiert“ meint. SchlieBlich ist noch zu beobach-
ten, dass bei Informationsiiberforderung soziale Anforderungen vernachlassigt
werden und sogar die individuelle Gedachtnisleistung absinkt (vgl. Ernst 1998,
S. 25).

@ Exkurs: Informationsiiberflutung

Neue Technologien tragen nicht nur zur besseren Information, sondern auch zur
Informationsiiberflutung von Einzelnen und von Unternehmen bei (vgl. dazu z. B.
Hecker 1999). Dadurch erhéht sich der Druck auf den Einzelnen, und die Notwen-
digkeit, sich zu orientieren, wird groBer. Die Konsequenzen wurden in einer Studie
der New Yorker Reuters Ltd. untersucht. Zu diesem Zweck wurden tausend Ma-
nager (darunter 200 deutsche Fiihrungskrafte) Uber ihre Erfahrungen mit der
taglichen Bewaltigung der Informationsfiille befragt. Insbesondere in Bezug auf
die neuen Medien (Internet) kommt die Studie zum Ergebnis, dass ein GroBteil der
Informationen, den die Nutzer aus dem Netz beziehen, belanglos bis nutzlos ist.
Ein naheliegender Weg im Kampf gegen die unkontrollierte Informationsflut ist die
Beschrankung des Internetzugangs und die Uberwachung der Internet-Nutzung
durch die Mitarbeiter. Andere wiederum sehen die Lésung in Schulungen, in denen
man lernt, zielgerichtete elektronische Recherchen durchzufiihren sowie die ge-
fundenen Daten zu organisieren, zusammenzufassen und aufzubereiten. Mehr als
die Halfte der Befragten gaben allerdings an, dass derartige Kurse in ihren Unter-
nehmen nicht angeboten werden (vgl. Computer Zeitung 6/1998). Versteegen
(vgl. Versteegen 1999, S. 118) spricht in einem vergleichbaren Zusammenhang

von einer Explosion bei den Daten- und Dokumentenbesténden.
u

Die Informationsexplosion, von der man bereits seit der allgemeinen Verbreitung
des Internets spricht, hat in den vergangenen Jahren eine vollig neue Dimension
erreicht. Das neu erzeugte Datenvolumen ist enorm gewachsen und betrug im Jahr
2011 nach einer IDC-Studie 1,8 Zettabyte. Auch in den Unternehmen wachsen die
Datenmengen in Verbindung mit Data-Warehouse-Anwendungen extrem an. In der
Folge steigen nicht nur der Bedarf fiir die optimale und zielgerichtete Speicherung
sowie fiir die Zugriffsmoglichkeiten (vgl. z.B. TAIS 2012, Hoffmann/Voss 2013,
Lehner/Havel 2013, Freytag 2014), sondern es entstehen vollig neue Herausforde-
rungen wie der zuverldssige Schutz vertraulicher Daten, die Notwendigkeit von
Archivierungsstrategien, globale Zugriffsmoglichkeiten, Abdeckung rechtlicher
Anforderungen und natiirlich auch die Sicherung der Wertschopfung (,Data Va-
lue“). Die Erwartungen in den Unternehmen werden unter Begriffe wie ,Massen-
individualisierung® und ,Smart Data“ (= die in Big Data liegenden Potenziale ge-
zielt nutzbar zu machen und fiir Entscheidungen einzusetzen) zusammengefasst
und zielen auf ein effizientes Management sowie ,intelligente“ Produkte und
Dienstleistungen ab (vgl. Eckert/Popescu-Zeletin 2014).
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Mit diesen Entwicklungen wird deutlich, dass in der Folge der Technologiediffu-
sion neue Phdnomene und auch Probleme entstehen, denen nur durch einen ganz-
heitlichen und unternehmensweiten Ansatz begegnet werden kann. Diese Erfah-
rung lasst sich kurz mit folgendem Satz zusammenfassen:

@ Die Vermehrung von Informationen und Wissen ist keine Losung, sondern ein

neues Problem!
|

Der unkontrollierte Zuwachs an Informationen und die Anhaufung von Daten und
Wissen auf Verdacht schafft also nicht automatisch eine verbesserte Wissensver-
sorgung. Neben dem Informationsmanagement (siehe dazu Kapitel 3) kommt vor
allem dem Wissensmanagement sowie seiner technischen Unterstiitzung durch
Wissensmanagementsysteme eine zentrale Rolle bei der Losung der damit verbun-
denen Herausforderungen und Probleme zu. Gerade das Beispiel Internet zeigt,
dass ein Zuviel an Informationen den Nutzer manchmal geradezu hilflos oder
handlungsunfihig macht. Der Nutzer verfiigt bei Uberinformation iiber keine
klare Orientierung und wird durch die Fiille von Moglichkeiten zuséatzlich verun-
sichert. Die Erweiterung des Informationsangebots sollte daher zumindest in Un-
ternehmen nicht planlos verlaufen, sondern gezielt mit Mechanismen zur Selek-
tion und Bewertung von Informationen verkniipft werden. Genau hier liegt die
Herausforderung fiir das Wissensmanagement.

1.2.3 Der Wert von Informationen und Wissen

Die Wertbestimmung von Informationen und Wissen gewinnt im Umfeld der be-
reits skizzierten Entwicklungen an Bedeutung. Eine solche Wertbestimmung ist
allerdings methodisch nicht einfach (vgl. auch Abschnitt 4.1.5). Zunédchst einmal
ist der Begriff ,Wert" duBerst vielschichtig und besitzt keine einheitliche, sondern
in unterschiedlichen Bereichen eine Vielzahl von Definitionen. Philosophische,
ethische und ahnliche Betrachtungsweisen des Begriffs - im Sinne von Werten
und Normen oder Wertvorstellungen - sollen an dieser Stelle jedoch auBen vor
bleiben, da es im Zusammenhang mit dem Wissensmanagement um eine 6konomi-
sche Perspektive geht.

Das einfachste Verfahren ist die subjektive Wertbestimmung von Information.
Der Nutzer der Information wird befragt, wie viel ihm die Information wert ist. Das
Verfahren eignet sich z.B. fiir unstrukturierte Probleme oder bei Ungewissheit. Als
objektive Alternative steht die Verwendung des beobachteten Wertes der Infor-
mationen zur Verfligung. Verglichen wird in diesem Fall das Ergebnis eines Ent-
scheidungsprozesses mit und ohne die entsprechende Information. Die Ergebnis-
differenz entspricht dem Wert der Information. Das Problem bei diesem Verfahren
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sind zusatzliche Einfliisse, die nicht vorhersehbar sind und die auch nicht ausge-
schaltet werden konnen. Abhilfe kann eventuell durch die Bestimmung des nor-
mativen Wertes geschaffen werden. Der Wert einer Information wird hierbei als
Differenz des erwarteten Gewinns mit und ohne die jeweilige Information gemes-
sen (vgl. Alpar et al. 1998, S. 151f., die die Wertbestimmung auch an einem Bei-
spiel erlautern).

Der Wert von Informationen hidngt natiirlich auch stark vom Kontext ab. Ein wirt-
schaftlicher Ansatz verfolgt dabei als langfristiges Ziel die Minimierung von Kos-
ten. Mit diesem Problem befasst sich u.a. das sogenannte Information Lifecycle
Management (ILM). Der Informationsbegriff des ILM verschmilzt teils mit dem
Datenbegriff, da hier nicht unbedingt die Information selbst, sondern auch die
Daten bewertet werden (vgl. Matthesius/Stelzer 2008). Durch eine automatisierte
Bewertung der Informationen soll so die Ressourcennutzung und die Zugreifbar-
keit der fiir den Nutzer relevanten Informationen optimiert werden. Ein moglicher
Ansatz ist in diesem Zusammenhang die Bewertung der Informationen bzw. Daten
nach ihrer usage over time, also der Nutzung einer bestimmten Information aus
einem Informationssystem tiber einen bestimmten Zeitraum hinweg. Der Wert der
Information bestimmt sich so aus der Nutzung (dies kann die Nutzungshaufigkeit,
die Nutzungszeit, die Nutzungsquelle u. A. beinhalten): Je hiufiger, linger usw. die
Information genutzt wird, desto wertvoller wird sie eingestuft. Gleichzeitig bein-
haltet dieser Ansatz die Annahme, dass sich der Informationswert {iber den Le-
benszyklus einer Information hinweg dndert und somit immer im Zusammenhang
mit einer Zeitkomponente beurteilt werden muss (vgl. Matthesius/Stelzer 2008).
Fiir weitere Methoden siehe z.B. Cummins/Bawden (2010), Wilson/Stanson (2008)
oder Lehner (2018) sowie Abschnitt 4.1.5 fiir eine ausfiihrlichere Betrachtung des
damit verwandten Themas ,Bewertung von Wissen®.

1.2.4 Information als Produktionsfaktor

Ganz allgemein kann zwischen einer ressourcenorientierten Sicht (Information
als Produktionsfaktor) und einer strategischen oder wettbewerbsorientierten
Sicht (Information als Erfolgsfaktor) differenziert werden®. Zum besseren Ver-
standnis soll im Folgenden zunéchst geklart werden, wie Information in das beste-
hende Produktionsfaktorensystem einzuordnen ist. Mit der Gegeniiberstellung
wird gleichzeitig auch eine Abgrenzung zum traditionellen System der Produkti-

3 Die Ausflihrungen dazu wurden verkirzt und in Uberarbeiteter Form aus dem Kapitel ,,Daten, Informationen,
Wissen, Sichtweisen der Betriebswirtschaftslehre von R. Maier ibernommen (vgl. Lehner et al. 1995,
S. 170-198). Auf diese Quelle, in der auch die begrifflichen Unterschiede zwischen Information und Wissen
erortert werden, sowie auf Lehner (2000) wird flr eine weitergehende Auseinandersetzung verwiesen. Daten
werden hier etwas verkirzt als elektronische Reprasentation von Informationen oder Wissen verstanden und
bilden die Basis fiir die automatische Weiterbearbeitung oder -verarbeitung oder den Transport.
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onsfaktoren vorgenommen, um die besonderen Anforderungen beim Einsatz von
Computertechnologien deutlich zu machen.

Der Ursprung der Produktionsfaktorentheorie liegt in der Volkswirtschaftslehre.
Dort werden Produktionsfaktoren als Giliter oder Dienstleistungen definiert, die
von Unternehmen im Produktionsprozess eingesetzt werden. Sie werden zur Er-
stellung von Outputs kombiniert, wahrend Outputs entweder dem Konsum zuge-
fiihrt oder in der weiteren Produktion eingesetzt werden. Die klassische Einteilung
der Produktionsfaktoren erfolgt in Arbeit, Boden (und natiirliche Ressourcen) und
Kapital. Arbeit und Boden werden als primare Produktionsfaktoren bezeichnet, da
sie nicht als Ergebnis eines Wirtschaftsprozesses angesehen werden konnen. Sie
sind aufgrund physikalischer und biologischer, nicht aufgrund 6konomischer
Vorgange entstanden. Kapital hingegen ist kein primérer, sondern ein derivativer
Produktionsfaktor. Er ist zwar selbst Input des Produktionsprozesses, aber gleich-
zeitig auch Output der Volkswirtschaft. Kapitalgiiter sind somit produzierte Pro-
duktionsgiiter.

Dem neoklassischen Denkstil folgend geht Information in die Produktionstheorie
nicht als Produktionsfaktor, sondern in die funktionale Abhangigkeit zwischen
Produktionsfaktoren und Produkten ein. Diese Einordnung bleibt allerdings vor
dem Hintergrund der Diskussionen um einen ,Markt fiir Informationen“ oder um
den Charakter der Information als ,Gut“ unbefriedigend (vgl. z. B. Hopf 1983).

Geht man davon aus, dass Information aufgrund dkonomischer Vorgdnge und
nicht aufgrund biologischer oder physischer Vorgange entsteht, so ist sie als pro-
duziertes Produktionsmittel (dhnlich dem Kapital) anzusehen. Wissen und Infor-
mation liegen jedoch bei Menschen vor, die liber die Arbeit als Produktionsfaktor
definiert sind. Eine Subsumierung der Information unter Kapital ist daher als pro-
blematisch anzusehen. Die Theoriefelder, in denen die Auswirkungen von Wissen
und Information untersucht werden, sind die Wachstumstheorie (Krelle 1988) und
die Wettbewerbs- und Spieltheorie. Dort wird der Einfluss von Wissen und Infor-
mation auf den technischen Fortschritt bzw. die Wettbewerbsposition analysiert.
Eine weitergehende Behandlung erfahrt der Begriff der Information beispielsweise
auch in der Markttheorie und in der Informationsokonomie sowie in den Abhand-
lungen tiber Informationseffizienz (vgl. z. B. Gersbach 1991, Hirshleifer/Riley 1992).

In der Betriebswirtschaftslehre wurde zunéchst die volkswirtschaftliche Eintei-
lung der Produktionsfaktoren in Arbeit, Boden und Kapital ibernommen. Es zeigte
sich jedoch bald, dass diese Einteilung, die die Basis fiir eine Theorie der Einkom-
mensbildung und -verteilung ist, fiir die Betriebswirtschaftslehre nicht geeignet
ist. Das Kapital im volkswirtschaftlichen Sinne ist eine BestandsgroBe, die fiir die
Analyse der Faktorverbrauche betrieblicher Produktionsprozesse vollig ungeeig-
net ist (Kilger 1984). Gutenberg begriindete daraufhin eine betriebswirtschaftliche
Klassifizierung der Produktionsfaktoren. Wichtig erscheint zudem, dass sich die
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Bemiihungen um eine theoretische Fassung des Begriffs Information in der Mikro-
okonomie und der Betriebswirtschaftslehre in weiten Teilen iiberlappen und die
jeweiligen Ansédtze nicht getrennt voneinander betrachtet werden konnen (z.B.
Markttheorie, Informationsokonomie, Principal-Agent-Theorie, Ansatze zur Infor-
mationseffizienz).

Die klassische Betriebswirtschaftslehre im Sinne Gutenbergs kennt drei Produk-
tionsfaktoren bzw. Elementarfaktoren, nimlich ,Arbeit, ,Betriebsmittel“ und
~Werkstoffe“ (vgl. Gutenberg 1971). Wenn man jedoch den betrieblichen Herstel-
lungs- und Verwertungsprozess von Produkten genauer analysiert, so ist Informa-
tion als zweckorientiertes Wissen (Wittmann 1959) zu einer zielfiihrenden Kombi-
nation der klassischen Produktionsfaktoren unumginglich. Gutenberg unterscheidet
bereits zwei Auspragungen des Faktors Arbeit, nimlich eine elementare und eine
dispositive Variante. Die elementare Arbeit besteht in der eigentlichen Leistungser-
stellung. Der dispositiven Arbeit werden alle Tatigkeiten der Geschéftsleitung wie
zum Beispiel Planung, Organisation usw. zugerechnet. Jeder einzelne Steuerungs-
vorgang aber ist seinerseits ein Prozess der Umsetzung von Informationen in Ent-
scheidungen. Planende, orientierende und koordinierende Information ist dem Ge-
schehen im Absatzbereich und in der Produktion in aller Regel logisch und zeitlich
vorgeordnet und stellt demnach eine eigene produktive GroBe dar (siehe Bild 1.3).

ELEMENTARFAKTOREN Z DISPOSITIVE FAKTOREN
objektbezogene Arbeitsleistung 9 Planung
Arbeits- und Betriebsmittel > Organisation
Werkstoffe Z irrationaler Kern
¥ z {
FAKTORKOMBINATION ) » INFORMATIONSVERARBEITUNG
o
Z
o

A 4

= LEISTUNGSPROZESS |, = STEUERUNGSPROZESS

| |
v

OUTPUT: Giiter und Dienstleistungen

Bild 1.3 Das System produktiver Faktoren (nach Gutenberg 1971)

Die Betriebsmittel umfassen die gesamte technische Apparatur, die in einem Un-
ternehmen benutzt wird, um Sachgiiter herzustellen oder Dienstleistungen bereit-
zustellen (z.B. Grundstiicke, Gebdaude, Maschinen). Informationen miissen einen
Wert haben, um als Betriebsmittel angesehen zu werden. Diesen Wert haben sie
jedoch nur, wenn sie zumindest eine Bedeutung besitzen. Die weitere Betrachtung
reduziert sich auf Daten und Wissen, da Informationen nur in Zusammenhang mit
menschlicher Interpretation existieren und Betriebsmittel von menschlichen Ar-
beitsleistungen abgegrenzt werden.
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Die Steuerung moderner Maschinen erfolgt mithilfe von Informationssystemen.
Ohne Programmierung sind diese Maschinen wertlos. Da die Steuerungsprogramme
auf Daten zuriickgreifen und Datenfllisse verursachen, wére diese Sichtweise auf
Daten konsistent mit der Definition von produzierten Produktionsmitteln. Daten sind
durch das Speichermedium, auf dem sie abgelegt werden, auch physisch vorhanden.

Fiir die Frage, ob Information oder Wissen als Betriebsmittel eingestuft werden
kann, soll auf das Konzept der Erfahrungskurve zuriickgegriffen werden. Dieses
Konzept besagt allgemein, dass mit der kumulierten Produktionsmenge die Stiick-
kosten sinken (Kreikebaum 1989). Bei empirischen Untersuchungen wurde fest-
gestellt, dass bei einer Verdoppelung der im Zeitablauf kumulierten Produktions-
mengen die auf die Wertschopfung bezogenen Stiickkosten eines Produkts um
20-30% zuriickgehen. Als Begriindung fiir diesen Effekt werden im Wesentlichen
vier Ursachen hervorgehoben (Kreikebaum 1989): die Theorie der Lernkurven, der
GroBendegressionseffekt, der technische Fortschritt und die Rationalisierung. Fiir
die hier zu kldarende Frage ist insbesondere die Theorie der Lernkurven von Bedeu-
tung. Danach werden beim Ausiiben einer Titigkeit Ubungsgewinne realisiert, das
heiBt, es wird Wissen aufgebaut, welches durch seine Anwendung zu einer Redu-
zierung der Stiickkosten fiihrt. Dieses kumulierte Wissen wird aktiv fiir die Her-
stellung von Sachgiitern und die Bereitstellung von Dienstleistungen verwandt
und fiihrt in der Regel zu Wettbewerbsvorteilen gegentiber der Konkurrenz. Es gibt
nun zwei Formen, in denen das Wissen im Unternehmen gegenwartig ist. Entwe-
der ist es bei den im Unternehmen tatigen Menschen vorhanden, oder es ist in
Form von Daten im Unternehmen zum Beispiel in einer Datenbank oder in einem
Expertensystem abgelegt. Da dieses Wissen auch der Leistungserstellung dient
und der Definition von Betriebsmitteln sehr nahekommt, ist zu iiberlegen, ob diese
Art von Wissen als Betriebsmittel angesehen werden kann.

Mit Werkstoff werden alle Rohstoffe, Halb- und Fertigfabrikate bezeichnet, die als
Grundstoffe oder Ausgangsstoffe der Herstellung von Erzeugnissen dienen (Guten-
berg 1971). Werkstoffe unterliegen Form- oder Substanzanderungen oder werden
nach dem Einbau in die Fertigerzeugnisse Bestandteil der Produkte.

Schulz definiert Information als etwas, das selbst zum Objekt der Leistungser-
stellung und damit zum Elementarfaktor im Sinn Gutenbergs wird (Schulz 1970).
Er sieht gewisse gemeinsame Merkmale des ,Produktionsfaktors Information“
(Schulz 1970) mit der Definition von Werkstoff. So unterliegen, dhnlich dem Werk-
stoff, auch Informationen bestimmten Form- und Substanzanderungen. Formande-
rungen werden beispielsweise durch Codierungsprozesse hervorgerufen, wihrend
Substanzveranderungen in der Informationsverarbeitung auftreten.* Diese Sicht-
weise von Information als Werkstoff wird auch von anderen Autoren vertreten, die

* Die physischen Anderungen kénnen nach dem hier zugrunde gelegten Versténdnis allerdings nur an Daten, also
der materiellen Représentation der Information, vorgenommen werden (vgl. Lehner et al. 1995).



1 Die Herausforderung: Wandel und Bewaltigung von Wandel in Unternehmen

Information als Ressource, Zwischen- oder Endprodukt ansehen (z.B. Szyperski/
Winand 1989). Es ist jedoch festzuhalten, dass die Information im Sinne von Werk-
stoff eine konkret-gegenstandliche und eine abstrakt-immaterielle Komponente
besitzt. Als eigentliche Objekte sind die geistigen Inhalte zu sehen und nicht die
Zeichenkombinationen, welche als Trager fungieren (Schulz 1970). Nach dieser
Sichtweise erweist sich allerdings die von Gutenberg auf der Grundlage des mate-
riellen oder immateriellen Charakters der Giiter vorgenommene Klassifizierung
betrieblicher Leistungen in Sachleistungen und Dienstleistungen als unzweckma-
Big (Gutenberg 1971, Schulz 1970). Abstrahiert man jedoch von dieser Unterschei-
dung nach materiellem und immateriellem Charakter, so ist es durchaus vorstell-
bar, Informationen (oder besser: Daten) als Werkstoff zu betrachten.

Mit dem dispositiven Faktor bezeichnet Gutenberg die Geschifts- und Betriebs-
leitung (Gutenberg 1971). Sie ist die planende und organisierende Instanz, die die
Kombination der Einsatzfaktoren steuert. Der dispositive Faktor wird von Guten-
berg in ein irrationales Element, welches letztendlich alle Entscheidungen beein-
flusst, ein rational planendes Element und ein gestaltend-vollziehendes Element,
welches die Plane und Entscheidungen umsetzt, unterteilt. Das Ziel dieser Ele-
mente des dispositiven Faktors ist es, aus allen denkbaren Faktorkombinationen
diejenigen auszuwahlen, die technisch moglich, 6konomisch sinnvoll oder bei ge-
gebenen Zielen sogar optimal sind (Mag 1984). Dafiir ist jedoch ein bestimmtes
Wissen iiber die Kombinationsmoglichkeiten, Kombinationsbedingungen und
Kombinationsauswirkungen erforderlich. Da Wissen nur durch Information ent-
stehen kann, ist die Information fiir die Tatigkeit des dispositiven Faktors von es-
sentieller Bedeutung. Auch bei Wittmann ist zwischen Wissen und Information
einerseits und Planung (Vorbereitung des Handelns) und Entscheidung (Hand-
lung) andererseits eine starke Verbindung zu erkennen (vgl. Wittmann 1969). Aus
dieser Bedeutung des Wissens beziehungsweise der Information fiir die Kombi-
nationseffizienz folgert Mag, ,dass die Wissens- oder Informationsbeschaffung
ebenso zu jeder erfolgreichen unternehmerischen Tatigkeit gehort wie die Be-
schaffung der sogenannten Elementarfaktoren“ (Mag 1984).

Die Betrachtung des dispositiven Faktors hat deutlich werden lassen, dass Infor-
mation nicht ausschlieBlich unter dem dispositiven Faktor subsumiert werden
kann. Es ist vielmehr gezeigt worden, dass Information der wichtigste Einsatz-
faktor fiir den dispositiven Faktor ist und als solcher im Zeitablauf eine ver-
starkte Bedeutung bekommen hat. Dieses Ergebnis lasst den Weg offen, iiber die
Moglichkeit nachzudenken, Information als eigenstandigen Produktionsfaktor in
das System einzuordnen. Dies ware aber insofern inkonsequent, als Information in
allen Produktionsfaktoren enthalten ist.

Zusammenfassend kann nun Information aus zwei Perspektiven als Produktions-
faktor gesehen werden: Zum einen stellt Information den ,Rohstoff* von Ent-
scheidungen dar, und zum anderen gibt es Substitutionseffekte zwischen dem
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Leistungs- und dem Steuerungsprozess. Es wird aber auch deutlich, dass die Ein-
ordnung von Information in das Produktionsfaktorensystem Schwierigkeiten be-
reitet. Sowohl die Unterordnung unter bestehende Produktionsfaktoren als auch
die Einordnung als eigenstandiger Faktor verursachen Probleme, nicht zuletzt,
weil Information einen ganzlich anderen Charakter hat als die anderen Produkti-
onsfaktoren. Die Rollen, die der Information im Produktionsprozess zugeschrieben
werden, differieren deshalb auch in der Fachliteratur.

1.2.5 Knowledge-based View und Wissensarbeit

Die Einordnung von Wissen fallt aber nicht nur im Produktionsfaktorenkonzept
schwer. Da es im Prinzip bei allen Faktoren zugeordnet werden kann bzw. eine
iibergeordnete Bedeutung hat, liegt die Erfassung in einem eigenstandigen Kon-
zept nahe. Anfang der 1990er-Jahre taucht in diesem Zusammenhang in der Litera-
tur zum strategischen Management die sogenannte ,Knowledge-based View*
(KBV) parallel zur Entwicklung des Wissensmanagements auf (vgl. z. B. Nonaka/
Takeuchi 1995, Grant 1996 und 1997). Zwar wiirdigte auch die ressourcenorien-
tierte Sicht (RBV) bereits die Ressource ,Wissen“, wird aber von vielen als nicht
weitreichend genug angesehen, da keine ausreichende Differenzierung des Wis-
sensbegriffs vorgenommen wird. Wissen wird primér als Objekt oder ,Zustand“
angesehen, wahrend der Prozesscharakter (z.B. Erfahrungserwerb, Aufbau von
Expertise) zu kurz kommt. Die Knowledge-based View erweitert diese Sicht, indem
nicht nur die traditionellen Produktionsfaktoren, sondern zusatzlich wissensba-
sierte Leistungen, die einer Organisation Wettbewerbsvorteile verschaffen konnen,
einbezogen werden. Damit riickt der Einfluss von Wissen auf den Unternehmens-
erfolg in den Mittelpunkt, wobei dem Wissensmanagement eine zentrale Bedeu-
tung fir die Steuerung des relevanten Wissens zukommt (vgl. Grant 1996). Es
wird also nicht primdr das Wissen in den Mittelpunkt gestellt, sondern vielmehr
die damit verbundenen Tatigkeiten und Aktivitaten wie die effektive Nutzung,
Weiterentwicklung, Verteilung, Sicherung etc. von Wissen (unabhéngig von der
Wissensart). Die KBV wird damit nach Alavi und Leidner (2001) zur Basis fir die
Entstehung pluralistischer und heterogener Wissensmanagementansatze.

Einen weiteren Beitrag kann das Konzept der ,Wissensarbeit“ bieten, das inzwi-
schen mit Wissensarbeitern auch zur Bezeichnung fiir eine Berufsgruppe gewor-
den ist. Wissensarbeiter bilden die bedeutendste Personengruppe in der Wissens-
gesellschaft, da sie neues Wissen hervorbringen, bewahren, anwenden und
weitergeben. Damit werden sie zugleich zu Adressaten eines systematischen Wis-
sensmanagements. Wissensarbeit zeichnet sich dadurch aus, dass sie vor allem
mit Denken verbunden ist und komplexe Probleme losen soll (vgl. Reinhardt et al.
2011). Der &sterreichische Okonom Peter Drucker prigte diese Terminologie
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bereits frith und beschreibt die Charakteristika eines Wissensarbeiters im engli-
schen Original wie folgt: ,An employee whose major contribution depends on his
employing his knowledge rather than his muscle power and coordination, fre-
quently contrasted with production workers who employ muscle power and coordi-
nation to operate machines“ (Drucker 1991, S. 564). Etwas vereinfacht betrachtet,
ist darin ein Gegensatz von Kopfarbeit und Handarbeit zu sehen. Akademisch be-
trachtet kann aber mit einer gewissen Berechtigung jede Arbeit als Wissensarbeit
bezeichnet werden (Blackler 1995, S. 1022-1026, Duncan/Weiss 1979, S. 81-87).
Dem steht aber letztlich die Vorstellung von professioneller Wissensarbeit mit
einer hohen Wissensintensitat entlang der Wertschopfungskette gegeniiber, wobei
von manchen sogar zwischen , Professionsarbeit” und ,Wissensarbeit“ unterschie-
den wird (vgl. Pernicka 2016, Dick et al. 2016). Das Konzept der Wissensarbeit ist
allerdings umstritten und keineswegs eindeutig definiert. Folgende Merkmale
werden jedoch haufig genannt (vgl. Frenkel et al. 1995, Schultze 2003, S. 44-51,
Kelloway/Barling 2000, S. 289 ff., Willke 2001, Meinsen 2003, Kim et al. 2012,
Tiemann 2010, Henry 2012, North et al. 2016):

1. Ein hohes AusmaB an Kreativitat, Komplexitat, Vielfalt oder Ausnahmen be-
stimmen die Arbeit. Die Ergebnisse sind a priori nicht vorgegeben und das
Vorgehen im Allgemeinen nicht durch Routinetétigkeit oder Standardisierung
bestimmt.

2. Es werden Tatigkeiten vollzogen, fiir die eine akademische Ausbildung erfor-
derlich ist und es geht um den Einsatz intellektueller Fahigkeiten. Folglich {iber-
wiegt die Bedeutung des theoretischen gegentiber dem kontextuellen Wissen.

3. Das unmittelbare Ergebnis der Wissensarbeit ist durch Immaterialitdt gekenn-
zeichnet.

4. Zentrale Aktivitdaten bestehen im Erwerben, Entwickeln, Aufbereiten, Speichern,
Teilen, Anwenden etc. von Wissen und Wissensarbeiter benotigen Kapazita-
ten, um fortwahrend zu lernen.

5. Wissensarbeit benotigt Kollektive und ist mit sozialen Prozessen verbunden
(z.B. soziale Netzwerke).

Da es sich aber um keine konstitutiven Merkmale handelt, die eine strenge Ab-
grenzung von Wissensarbeit erlauben wiirden, ist in der Praxis die Frage zu stel-
len, welches Wissen fiir bestimmte Tatigkeiten erforderlich ist. Die Herausforde-
rung besteht letztlich in der Organisation und dem Management von Wissensarbeit
in einem umfassenden Sinne. Unabhdngig von dieser akademischen Diskussion
ist jedoch uniibersehbar, dass der Anteil von Wissensarbeit an der gesamten Ar-
beit zunimmt. Dies wird haufig auch mit der zunehmenden Digitalisierung (,digi-
tale Wissensarbeit“) und der digitalen Okonomie in Verbindung gebracht, die zur
Ablosung tradierter Arbeitsweisen durch agile Prozesse und Strukturen fiithrt (vgl.
z.B. Breuing 2019). Mit diesen arbeitsstrukturellen Verdnderungen sind neue
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Qualifikations- und Kompetenzanforderungen verbunden, aber auch eine Verun-
sicherung iiber die kiinftige Entwicklung. Die Verunsicherung betrifft zum einen
die Frage, ob der Anteil der Wissensarbeit am gesamten Arbeitsvolumen zuneh-
men wird®, zum anderen eine mogliche Bedrohung der Wissensarbeit durch
skinstliche Intelligenz“ (vgl. z. B. Hays 2017). Die Schwankungsbreite der Aussa-
gen Uber den durch Automatisierung bedrohten Anteil ist sehr hoch und er liegt
nach unterschiedlichen Studien zwischen 9 und 40% (vgl. Rinne/Zimmermann
2016, S. 7). Ein Teil der wegfallenden Tatigkeiten kann zunéchst durch neue Auf-
gaben mit Schwerpunkt ,Wissensarbeit“ kompensiert werden, die Frage ist aber,
ob dies ein temporarer oder ein permanenter Effekt sein wird (vgl. z.B. Boes et al.
2016). Moglicherweise entstehen hier mit ,,Crowd Working“ und der Open-Source-
Bewegung auch vollig neue Arbeitsformen.

1.2.6 Information und Wissen als Erfolgs- und
Wettbewerbsfaktor

Die Theorie der Erfolgsfaktoren ist nicht so klar oder ausfiihrlich formuliert wie
die der Produktionsfaktoren. Sie verfiigt auch nicht iiber die gleiche Tradition, und
ihre Entstehung ist eng mit der Entwicklung des strategischen Managements ver-
kniipft. Ausgehend von der Feststellung, dass Information unter bestimmten Vor-
aussetzungen zu einem Wettbewerbsvorteil werden kann, kam es zu einer Kriti-
schen Auseinandersetzung mit diesem neuen Erfolgsfaktor und zur Forderung
nach einem bewussten Management von Information. Diejenigen, die dieses Poten-
zial erkennen und entsprechend nutzen, konnen einen enormen Vorsprung gegen-
iber ihren Mitbewerbern erlangen. Informationssysteme bilden inzwischen oft die
primére Quelle fir Information tiber das Unternehmen selbst, aber auch tiber die
Umwelt, in die das Unternehmen eingebettet ist (Markt, Wettbewerb, Wirtschaft,
Gesellschaft). Durch die Anderung der bestehenden Wirtschaftsstruktur werden
auch die Regeln des Wettbewerbs verandert. Die breite Nutzung von Informations-
und Kommunikationstechnologien bleibt nicht ohne Einfluss auf die Wettbewerbs-
kréfte. Nach Porter und Millar (vgl. Porter/Millar 1985, S. 155) wird die Wettbe-
werbssituation in einer Branche von fiinf Einflussfaktoren bestimmt:

= Macht der Kaufer,

= Macht der Lieferanten,

= Bedrohung durch neue Konkurrenz,

= Bedrohung durch neue Produkte (Substituierbarkeit alter Produkte),

= Wettbewerbssituation zwischen den Anbietern.

° Abweichend von der vermutlich weit verbreiteten Annahme einer weiteren Zunahme der Wissensarbeit kommen
Studien zum gegenteiligen Ergebnis, bestenfalls bleibt der Anteil stabil (z. B. Dankbaar/Vissers 2009, S. 18f.).
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Der gezielte Einsatz von Informationstechnologien und damit auch von Informa-
tion kann alle 5 Faktoren beeinflussen und somit die Wettbewerbssituation nach-
haltig verandern. Nachfrager (Kdufer) haben Zugang zu einer ,breiteren” Informa-
tion iiber bestehende Marktangebote. Die Barrieren des Markteintrittes neuer
Konkurrenten werden aufgrund der groBen Investitionen in den Informationsbe-
reich hoher. Durch den Einsatz von Computertechnologien im Fertigungsbereich
wird die Substituierbarkeit von Produkten erleichtert. Innovationen werden gefor-
dert. Der Wettbewerb wird durch den Einsatz von Informations- und Kommunika-
tionstechnologien im Allgemeinen hérter.

Das Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren hat seine Grundlage in der soge-
nannten ,Management Information Crisis“, die erstmals von Daniel thematisiert
wurde. Untersuchungen Daniels zufolge existieren in den meisten Branchen eine
begrenzte Anzahl Kritischer Erfolgsfaktoren, die den Unternehmenserfolg ent-
scheidend beeinflussen. Dieser Ansatz wurde spater durch den Nachweis, dass Er-
folgsfaktoren nicht nur fiir eine Branche, sondern auch fiir bestimmte Unterneh-
men analysiert werden konnen, weiterentwickelt. Demnach unterscheiden sich
kritische Erfolgsfaktoren nicht nur nach der Branche, sondern auch in Abhangig-
keit von der Auffassung des Managements iiber die wesentlichen ErfolgsgroBen
des jeweiligen Unternehmens. Den meisten Untersuchungen iiber Erfolgsfaktoren
liegen allerdings keine theoretisch fundierten Konzeptionen zugrunde, sondern
sie definieren Faktoren als unabhangige Erfolgsvariable, die aus einzelnen Praxis-
fallen abgeleitet wurden. Als Begriindung fiir dieses Vorgehen wird gerne die Tat-
sache herangezogen, dass bisher keine allgemein anerkannten Erklarungsmodelle
existieren, die unmittelbar fiir die empirische Bestimmung von Erfolgsfaktoren
herangezogen werden konnen (vgl. Lehner 1993, vgl. auch Feeny/Willcocks 1998).
Beziiglich der Schwichen der traditionellen Erfolgsfaktorenforschung wird auf
Nicolai und Kieser (2002) verwiesen.

So verschieden die inhaltlichen Schwerpunkte des Begriffes Erfolgsfaktor sein
konnen, so unterschiedlich sind auch die verwendeten und z.T. synonymen Be-
zeichnungen (z.B. kritischer Erfolgsfaktor, strategischer Erfolgsfaktor, Strategic
Factor, Key Success Factor, Key Result Area). Ein sehr bekannter Erfolgsfaktoren-
ansatz, der im Prinzip fiir alle Arten von Unternehmen gleichermaBen Giiltigkeit
hat, ist in der PIMS-Studie (Profit Impact of Marketing Strategy) formuliert. Ein
anderes Konzept mit sehr allgemeinen und grundséatzlichen Wirkungszusammen-
hdngen stellen Peters/Waterman in ihrem bekannten Buch ,In Search of Excel-
lence” dar. Nur wenige Ansatze sind bekannt, die besonders auf den Einsatz der
Informations- und Kommunikationstechnologie abgestimmt sind. Eine nachhaltige
Wirkung ging von den Ansatzen Rockarts (vgl. Rockart 1982) aus. Aufbauend auf
diese friihen Versuche wurden inzwischen jedoch deutliche Fortschritte bei der
LErfolgsmessung“ gemacht, wobei eine Konzentration auf Variablen wie Produk-
tivitit, Servicequalitit, Beitrag zum Unternehmenserfolg u.A. erfolgte (vgl. z.B.
Hitt/Brynjolfsson 1996, Watson et al. 1998).
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Ohne auf die unterschiedlichen Ansatze hier im Einzelnen einzugehen, ist darauf
hinzuweisen, dass die Wahl der Erfolgsfaktoren stets mit der Konstruktion einer
ganz bestimmten Erfolgshypothese verbunden ist (vgl. dazu z.B. die unterschied-
lichen Messergebnisse bei Hitt/Brynjolfsson 1996). Der Erfolg der betrieblichen
Informationsverarbeitung kann z.B. daran beurteilt werden, wie gut sie die Er-
folgsfaktoren des Unternehmens unterstiitzt, aber auch, wie die Qualitdt und die
Effizienz ihrer eigenen Leistungen sind. Eine gewisse methodische Unterstiitzung
zum Auffinden dieser Faktoren liefert die Analyse der Wettbewerbskrafte nach
Porter, die bereits erwahnt wurde. Methoden zur Analyse des Beitrags der Infor-
mationsverarbeitung sind die Erfolgsfaktoren-Analyse und die Portfolio-Analyse
(vgl. Lehner 1993, wo noch weitere Methoden vorgestellt werden). Unter den Kenn-
zahlen-Ansatzen sind im vorliegenden Zusammenhang z.B. der Informationsko-
effizient (siehe dazu Pulic 1996, S. 164-172, vgl. auch North 1998, Sveiby 1998)
sowie der Totale Wertschopfungskoeffizient (Miiller-Merbach 1993) erwdhnens-
wert.

Trotz der teilweise kritischen wissenschaftlichen Diskussion besteht aber kein
Zweifel an der praktischen Erfolgsrelevanz von Information und Informationssys-
temen. Beide werden damit zu einem iibergreifenden betrieblichen Erfolgsfaktor,
der betriachtliche Auswirkungen auf die Hauptziele einer Unternehmung hat. Diese
sind Effizienz, Produktivitat und Gewinn sowie zunehmend auch die Lernfahigkeit
und die Anpassungsfahigkeit von Organisationen. Sind die benotigten Informatio-
nen zum richtigen Zeitpunkt den zustandigen Fiithrungskraften nicht verfiigbar, so
ist die Entscheidungsqualitéat stark eingeschrankt. Die Entwicklung integrierter
Informationskonzepte sollte daher im Mittelpunkt stehen. Die Herausforderung
fiir jede Organisation wird es sein, Techniken zu entwickeln und organisatorische
MaBnahmen zu treffen, um Information sowohl als betrieblichen Elementar- als
auch als Wettbewerbsfaktor zu handhaben.

Um dieses Ziel zu erreichen, d.h. Information und Informationsverarbeitung als
Erfolgsfaktor wirksam werden zu lassen, miissen bestimmte Voraussetzungen ge-
schaffen werden. Unter anderem miissen folgende Aspekte bzw. Fahigkeiten auf-
einander abgestimmt werden (vgl. Lehner et al. 1991, vgl. dazu auch den Ansatz
von Feeny/Willcocks 1998, S. 11, sowie Kirchmann 1998):

= Adaption: aktive und passive Anpassung an gegenwdrtige und zukiinftige Ent-
wicklungen und Notwendigkeiten in Wirtschaft, Gesellschaft und Politik (in
Verbindung mit Informationstechnologien auch als Business-IT-Alignment be-
zeichnet);

= Funktion: die Fahigkeit zur wirtschaftlichen Leistungserstellung im Betrieb;

=  Kommunikation: zeitgerechter, flexibler Austausch von relevanten Informa-
tionen zwischen Menschen, Systemen, Institutionen;

= Motivation: Beweggriinde von Menschen fiir zielorientiertes Denken und Ver-
halten.
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Die Qualifizierung von Information als Erfolgs- und Wettbewerbsfaktor manifes-
tiert sich in vielen Unternehmen in der Schaffung einer spezialisierten Manage-
mentfunktion, dem Informationsmanagement.

@ Informationen allein sind keine Garantie fir Erfolg, es kommt darauf an, was man

daraus macht!
|

Fir Wissen gelten die erwdhnten Zusammenhange analog. Spatestens seit der
neueren neoklassischen Wachstumstheorie gilt Wissen als entscheidender Faktor
fiir wirtschaftliches Wachstum. Dies findet unmittelbar Niederschlag auf der mikro-
perspektivischen Ebene in Form von Qualifikationsprofilen und Kompetenzanfor-
derungen an Mitarbeiter. Dem Faktor Wissen kommt aber nicht nur Bedeutung fiir
die berufliche Kompetenz, sondern auch fiir den Unternehmenserfolg insgesamt
zu (vgl. z.B. Hussain et al. 2010, Haraldsdottir et al. 2018). Die informationstechni-
sche Unterstiitzung bei der ErschlieBung organisationsinterner und externer Wis-
senspotenziale leisten sogenannte Wissensmanagementsysteme (WMS). Solche
Systeme gehen {iber die Funktionalitdt herkommlicher Informationssysteme deut-
lich hinaus.

B 1.3 Wie reagieren Unternehmen auf die
Umweltdynamik?

1.3.1 Trends und Paradigmen in der Organisationsgestaltung

Die Auswirkungen einer globalisierten Wirtschaft auf die Unternehmen und die
Bestandigkeit des Wandels werden mittlerweile als gegeben hingenommen (vgl.
Rinne/Zimmermann 2016). Das Augenmerk gilt daher verstirkt Losungen und
Angeboten, welche eine kontinuierliche Anpassung der Unternehmensorganisa-
tion an eine sich dynamisch d@ndernde Umwelt unterstiitzen. Das Angebot ,organi-
satorischer Erfolgsrezepte“ ist mittlerweile fast uniiberschaubar geworden. Die
Vorschlage sind zum Teil widerspriichlich, oft unzureichend verstanden, oder von
Uberlegungen geprigt, die nicht erprobt worden sind. Ein #hnliches Bild zeigt die
wissenschaftliche Literatur zum Thema. Man spricht in diesem Zusammenhang
von der Inkommensurabilitit der Organisationsparadigmen (vgl. Bauer 1996).
Bild 1.4 fasst die Entwicklungslinie bis zur Jahrtausendwende anhand der wich-
tigsten Merkmale und Ansatze zusammen.

Die aktuelle Entwicklung ist vor allem von der Diskussion agiler Organisations-
formen gepragt. Agil bedeutet dabei beweglich, wendig, aber auch flexibel. Auch
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wenn diese Eigenschaften eher in Verbindung mit Menschen stehen, lasst sich die
Idee auf Organisationen iibertragen. Agile Organisationen sollen fahig sein, mit
den unklaren Zielen und wechselnden Anforderungen umzugehen. Die Organisa-
tionsstrukturen unterscheiden sich daher von definierten Linien- und hierarchi-
schen Entscheidungsstrukturen und setzen auf Mitgestaltung (vgl. Cheese et al.
2009, Wendler/Stahlke 2014). Neben der organisatorischen Effizienz ist die Steige-
rung der Innovationsfahigkeit dabei ein besonderes Ziel.

Org. Phiinomene

A . . " .
Human-Relations{Ansatz Sltu:atlve Ansitze Paradigmen- |
. i Suche nach dem . : 9
Entscheidungsth.-Ansatz ot « vielfalt
: One best way :
Matrix—Org./H:olding—Stmkt. Netzwerk-
: Divisionale i Organisation
Funktionale Strukturen | Prozess- | Virtuelle Org.
Strukturen Produkt, Sparten, ' organisation : Fraktale Fabrik
Region i Tele-Working
Simple | Mass i Vertical Globalization | Networking
Structure | Production : Integration . Virtualisierung
H H H H =
60er 70er 80er 90er Zeit

Bild 1.4 Organisation als Entwicklungslinie (nach Krcmar 2003)

Von der Organisationslehre sind aber nach wie vor kaum eindeutige Aussagen
oder Losungen zu erwarten. Von Bedeutung sind im vorliegenden Kontext die Tat-
sache des Wandels selbst sowie die damit verbundenen Aktionsfelder, da hier von
Wissensmanagementsystemen eine Unterstlitzung erwartet wird. Dabei handelt es
sich im Wesentlichen um die strukturelle Anpassung, um den Ubergang zur Pro-
zessorganisation sowie die Organisationskultur. Diese drei Bereiche werden ein-
schlieBlich der bestehenden Beziehungen und Wechselwirkungen noch genauer
behandelt, nachdem zuvor die Hintergriinde und das Umfeld der Umweltdynamik
nochmals zusammengefasst werden. Die ,Reaktionen“ von Unternehmen in diesen
Bereichen konnen als Antwort auf einen erforderlichen Wandel verstanden wer-
den. Nicht naher unterschieden wird an dieser Stelle zwischen vorausschauenden,
proaktiven AnpassungsmaBnahmen (Vorkehrungen) und nachtraglichen MaBnah-
men (Reaktionen im engeren Sinne).

Die eigentlichen Triebkréfte und Ursachen des Wandels sind im Einfluss sich an-
dernder Wettbewerbsbedingungen zu sehen. Sie fiihren zu einem tiefgreifenden
Wandel der Unternehmensstrukturen und -ablaufe. Griinde fiir veranderte Wettbe-
werbsbedingungen sind (nach Picot/Reichwald 1994):

= [Internationalisierung der Markt- und Wettbewerbsbeziehungen,

= Markteintritt neuer Industrieldnder,
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= Zunahme der Handels- und Kdufermacht,

= Zunahme des Wissens und seiner Diffusion,

= Steigerung der Komplexitat bei Produkten und Dienstleistungen,
= Notwendigkeit einer technikbasierten Produktdifferenzierung,

= Schnelllebigkeit der Markt- und Kundenanforderungen (Technik, Gesetzge-
bung, Gesellschaft, Politik, ...) und

= Innovationsdynamik bei Produkten und Prozessen.

Die Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens liegen im Allgemeinen nicht mehr
alleine bei der Produktivitat oder der tiberlegenen Fertigungstechnik, sondern vor
allem in der Marktnahe, in der Moglichkeit auf Kundenwiinsche einzugehen, Orga-
nisationsablaufe flexibel und rasch anzupassen usw. Auch Informations- und Kom-
munikationstechnologien sind manchmal die Ursache fiir den Wandel. Sie gelten
zusatzlich als Schliisselfaktor fiir die Erreichung einer effizienten und adaquaten
Organisationsform!

1.3.2 Einsatz von Managementmethoden

Die Ausloser fiir ReorganisationsmaBnahmen sind oft Unternehmenskrisen (z.B.
sinkende Marktanteile, Kundendruck), vorhersehbare bzw. erwartete Probleme so-
wie die Sicherung oder der Ausbau des Vorsprungs gegeniiber der Konkurrenz.
Aufgabe des Managements ist es letztlich, Technologien und Organisation mog-
lichst optimal zu kombinieren. Um wettbewerbsfdhig zu bleiben oder zu werden,
bedienen sich Unternehmen gerne einer der vielen Managementmethoden und
-ansatze, um diesen Prozess des Wandels zu bewaltigen. Beispiele fiir solche Ma-
nagementmethoden sind das Geschiftsprozessmanagement, Business Process
Reengineering, die Fokussierung auf das Kerngeschéft, Lean Management, Total
Quality Management, Kaizen oder KVP u.a.m. Das Angebot ist groB und wechselt
teilweise in der Folge von Markttrends. Sieht man von den Unterschieden der ein-
zelnen Methoden oder Ansétze ab, so findet sich als wichtige Grundlage jedoch bei
fast allen die Orientierung an (Geschifts-)Prozessen, die spater noch etwas ge-
nauer besprochen werden sollen sowie eine Verbindung zum Wissensmanage-
ment. Das verfiighare Angebot an Managementtechniken kann an dieser Stelle
nicht ausfiihrlich behandelt werden. Mit dem Lean Production bzw. Lean Manage-
ment und dem Business Process Reengineering sollen daher nur exemplarisch
zwei Methoden kurz skizziert werden.

Lean Production stellt ein Produktionssystem dar, das von allem weniger einsetzt
als die herkommliche Massenfertigung - die Halfte des Personals in der Fabrik,
die Halfte der Produktionsflache, die Halfte der Investitionen in Werkzeuge, die
Halfte der Zeit fiir die Entwicklung eines neuen Produktes. Ziel des Lean Manage-
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ments ist es, Verschwendung zu vermeiden, Teamarbeit zu fordern, die Produk-
tionsablaufe zu verbessern und gleichzeitig zu verkiirzen, d.h. das Unternehmen
schlank bzw. fit zu machen. Elemente des Lean Management sind Teamarbeit und
Gruppenorganisation, Kaizen und Total Quality Management, Muda (Vermeidung
von Verschwendung jeglicher Art, z.B. Uberproduktion, zu hohe Lagerbestinde),
Kundenorientierung, Gestaltung der Lieferantenbeziehung sowie Simultaneous
Engineering (Parallelisierung und Vernetzung sequenzieller Ablaufe).

Business (Process) Reengineering (BPR) ist das fundamentale Uberdenken und
das radikale Redesign von Unternehmen oder wesentlichen Unternehmensprozes-
sen. Das Resultat sind Verbesserungen um GroBenordnungen in entscheidenden,
heute wichtigen und messharen LeistungsgroBen in den Bereichen Kosten, Quali-
tit, Service und Zeit (vgl. Hammer/Champy 1994). Von der urspriinglichen Idee
des radikalen Neuansatzes bei der Organisationsgestaltung ist man aufgrund ne-
gativer Projekterfahrungen inzwischen wieder weitgehend abgekommen. Stattdes-
sen werden moderate Strategien verfolgt, die jedoch weiterhin von einer ganzheit-
lichen Analyse ausgehen und auf die Optimierung von Prozessen abzielen. Der
Identifikation und der Modellierung der Prozesse kommen dabei eine zentrale Be-
deutung zu. Eine groBe Ubereinstimmung besteht auch zwischen den Erwartun-
gen an das Wissensmanagement und das Prozessmanagement bzw. wird eine Inte-
gration angestrebt (vgl. Schmid/Kern 2014). Folgende Ziele oder ,Folgen“ des BPR
werden dabei in der Literatur haufig genannt:

= Kundenorientierung (Kundenzufriedenheit),

= Kostenreduktion/Verbesserung der Gewinnsituation,

= Produktivitit erhohen und Qualitat verbessern,

= Marktanteile erhohen,

= intensive horizontale und vertikale Kommunikation,

= flachere Hierarchien,

= Bildung von eigenverantwortlichen Leistungs- und Servicezentren,
= Reduzierung bzw. Ausgliederung indirekter Bereiche,

= Vereinfachung der Geschéftsprozesse (statt immer aufwendigerer Planungs-
und Kontrollsysteme), Verkiirzung von Durchlaufzeiten,

= Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung fiir Geschaftspro-
zesse,

= Entwicklung von Alternativen zu zentralistischen Informationssystemen und

= verdanderte Anforderungen an Stellen bzw. Mitarbeiter (neue Rollen, Wertvor-
stellungen, Vergiitungssysteme, Beforderungskriterien, Organisations- und
Kommunikationsstrukturen fiir Mitarbeiter und Management).
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Business Reengineering ist ohne umfangreiche instrumentelle Unterstiitzung
praktisch nicht durchfiihrbar. Zu den wichtigsten Hilfsmitteln zéhlen auf der me-
thodischen Ebene die Prozessmodellierung und auf der technischen Ebene Model-
lierungswerkzeuge (bzgl. weiterer Details siehe z.B. Lehner 1999). Man konnte
Business Reengineering daher auch als Unternehmenstransformation mithilfe der
Informationstechnik bezeichnen. Der Trend geht dabei zum Einsatz von Kiinst-
licher Intelligenz (KI) und Machine Learning (ML). Manche Abldufe werden in
Verbindung mit der Digitalisierung vollstandig automatisiert, sodass die urspriing-
liche Idee des ,fundamentalen Uberdenkens® plétzlich wieder im Mittelpunkt
steht. Ein besonders interessanter Ansatz sind in diesem Zusammenhang ,Digital
Twins“ (Tao et al. 2018, Boschert/Rosen 2016), wobei Systeme, Produkte, aber
auch Prozesse digital gespiegelt werden. Durch die vollstandige digitale Kopie kon-
nen mit Unterstiitzung von KI und ML neue Ablaufe simuliert und die Anpassung
an verdnderte Rahmenbedingungen vorbereitet werden.

AbschlieBend ist noch einmal festzustellen, dass die dynamische Entwicklung bei
den Informations- und Kommunikationstechnologien zwar den Wandel unterstiitzt
und teilweise sogar verstarkt, sie ist jedoch nicht die Ursache. Die eigentlichen Ur-
sachen liegen vielmehr in den 6konomischen Gewinnmoglichkeiten und den sich
verandernden Wettbewerbsbedingungen. Bislang hierarchische Organisations- und
Fihrungsstrukturen losen sich auf und werden durch flexiblere, dezentrale und
modulare Einheiten ersetzt (Hierarchie vs. Markttransaktion als Koordinations-
mechanismus). Daraus ergeben sich als Konsequenzen der Wechsel von Organisa-
tionsprinzipien und der Bruch mit Traditionen. Gefordert sind z.B. ein Denken in
Produkten, Wertschopfungsketten, Kundenservice (z.B. Qualitat, Zufriedenheit, Re-
aktionszeit), Prozesszusammenhingen (z.B. Durchlaufzeiten) u. A. statt in Funktio-
nen, Zustandigkeiten, Abteilungen, Ressourcenauslastung etc. Die Umsetzung des
Prinzips der Autonomie (Koordination durch Marktmechanismen) statt des Prin-
zips der Planung (Koordination durch Hierarchie) ist gefordert. Betroffen sind im
Wesentlichen die Bereiche Organisationsstruktur, Prozessablaufe und Organisa-
tionskultur, auf die anschlieBend noch etwas naher eingegangen wird.

Die Bedeutung von Technologien im Allgemeinen und der Informations- und Kom-
munikationstechnologien im Besonderen wurde bereits an anderer Stelle im orga-
nisatorischen Kontext erortert. Im Zusammenhang mit der aktuellen Entwicklung
muss nochmals auf das Angebot immer komplexerer Techniksysteme hingewiesen
werden, die durch Multifunktionalitit, zunehmende Vernetzung und Integration,
inhaltliche Unbestimmtheit und dhnliche Merkmale gekennzeichnet sind. Der effi-
ziente Einsatz dieser neuen Systeme in Unternehmen erfordert die gleichzeitige
Berticksichtigung der individuellen Ebene (Mitarbeiter), der mikroorganisatori-
schen Ebene (Team, Arbeitsgruppe) und der makroorganisatorischen Ebene (Ge-
samtunternehmen). Dazu kommt, dass derzeit nicht nur unternehmensinterne
Strukturen und Ablaufe, sondern auch die Beziehungen von ,innen zu auBen” in
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vielen Unternehmen neu gestaltet werden, d.h. es findet eine aktive Umstruktu-
rierung von Beschaffungs- und Absatzmérkten statt. Als Beispiel konnen die als
Warenwirtschaftssysteme bezeichneten technisch-organisatorischen Losungen im
Handel herangezogen werden. Sie enthalten Funktionen, welche die innerbetrieb-
lichen Warenstrome integrieren, Schnittstellen zu Lieferanten (z.B. automatische
Bestellung und Disposition), zu Banken (z.B. Automatisierung des Zahlungs-
verkehrs), zu Marktforschungsunternehmen (z.B. Analyse von Markt- und Ver-
kaufsdaten) und zu den Kunden (z.B. Selbstbedienung, Kassenterminals fiir den
bargeldlosen Verkauf, Online-Shopping). Man konnte die Gestaltung der Informa-
tionsinfrastruktur daher als viertes Handlungsfeld neben Struktur, Prozess und
Kultur fiir die Bewiltigung des Wandels ansehen. Da dies in Verbindung mit dem
Wissensmanagement ohnehin genuines Thema des gesamten Buches ist, wird an
dieser Stelle auf eine weitere Erorterung verzichtet.

1.3.3 Anpassung der Organisationsstrukturen

Unter ,Strukturen werden hier alle innerorganisationalen Regelungen der Ar-
beitsteilung und -koordination verstanden. IThre konkrete Gestalt bestimmt die Ef-
fektivitat und die Kosten einer Organisation wesentlich. So nimmt zum Beispiel
bei der Bearbeitung eines Seminarthemas durch eine Gruppe die Leistungsfahig-
keit in der Regel zu, wenn Treffpunkte und Termine vereinbart, Rollen verteilt
werden und eventuell ein Fiihrer bestimmt wird. Es ist offensichtlich, dass beim
Ubergang zu groBeren Organisationen die Strukturierungsnotwendigkeiten zur
,0rdnung” und Koordination der vielen Einzelleistungen ansteigen. Bleibt man al-
lein bei der Aufgabe, wachsende GroBenordnungen - etwa zur Nutzung des , Geset-
zes“ der Massenproduktion und der Lernfahigkeit - zu ordnen, werden bald auch
Grenzen der Strukturierungsfiahigkeit deutlich. Strukturen sind eine notwendige
Eigenschaft der Organisation; die Bestimmung ihrer spezifischen Eignung und ih-
rer Grenzen bildet das Zentralthema der betriebswirtschaftlichen Organisations-
forschung und -lehre.

Mit dem Stichwort ,Grenzen® wird auf einen Aspekt von Organisationen hingewie-
sen, der eng mit Strukturen zusammenhangt, namlich die Abgrenzung gegentiber
ihrer Umwelt. Nahere Hinweise finden sich u.a. bei Picot/Reichwald (Picot/Reich-
wald 1994) sowie Schreyogg und Sydow (Schreyogg/Sydow 1997). Die Abgrenzung
von Unternehmen gegeniiber ihrer Umwelt wird gerade bei neueren Organisa-
tionsformen immer schwieriger (vgl. dazu auch Lehner et al. 1991). Fiir das Kon-
zept des organisatorischen Gedachtnisses ist allerdings die klare Abgrenzung von
Bedeutung, selbst wenn diese nur zeitlich begrenzt ist (z. B. beim Konzept des Pro-
jektgedachtnisses). Ohne an dieser Stelle eine Losung fiir die Problematik anzu-
bieten, wird die Hypothese aufgestellt, dass Wissensmanagementsysteme in einer



1 Die Herausforderung: Wandel und Bewaltigung von Wandel in Unternehmen

Zeit einer starken Dezentralisierung und Virtualisierung einen identitatsstiften-
den und kohéasionsfordernden Beitrag fiir Organisationen leisten konnen.

Die Aufbauorganisation regelt u.a. die Unterstellungsverhéltnisse und Zusammenar-
beitsprozesse. Die Untersuchungen der ,Human Relations“-Schule (Roethlisberger/
Dickson 1966) haben gezeigt, dass die ,formal“ vorgegebenen Strukturen und Pro-
zesse zwar wirksam sind, aber von den Betroffenen ,informal“ modifiziert werden
und dadurch faktisch vollig andere Realitaten konstruiert werden, als dies die for-
male Vorgabe vorsah. Neben den formalen Vorgesetzten entstehen z.B. informale
Fiihrerschaften, die u. U. einen hoheren Einfluss haben als der ernannte Vorgesetzte.
Zusammenarbeit folgt haufig nicht dem formal vorgesehenen Dienstweg, sondern
findet ,informale Kanile“. Es ist offensichtlich, dass auch der Informationsstand das
Verhaltensrepertoire mitbestimmt und die Konstruktion des Informationssystems
und seine formalen bzw. informalen Veranderungen Verhalten in Organisation kana-
lisiert. Arbeitsteilung und -koordination konnen - zumindest auf den ersten Blick
gesehen - in groBer Vielfalt realisierbar sein. Betrachtet man die Realitit, so gibt es
zwar deutlich unterschiedliche Organisationsformen, ihre Zahl ist aber tiberschau-
bar und begrenzt. Die Erklarung hierfiir griindet auf mindestens vier Ursachen:
Eigenschaften der Elemente, Notwendigkeit der Entsprechung der inneren Struktu-
ren, Komplementaritaten zwischen Organisationen und ihren Umwelten sowie kog-
nitive Vereinfachungen. Bezliglich weiterer Details zur strukturellen Gestaltung von
Organisationen wird auf die Literatur verwiesen (vgl. z.B. Lehner et al. 1991,
S.82-116). Neben dem Kostenaspekt spielen fiir die grundséatzliche Strukturent-
scheidung auch andere Kriterien wie z. B. Innovationskraft und Flexibilitét eine Rolle.

Umwelt-

faktoren Okonomische Soziopolitische

Faktoren Faktoren
rechtliches, (_Struktur ) (_Struktur )
politisches,

6konomisches

Umfeld

Neue Organisationsformen

Umwelt

Bild 1.5 Strukturierungsvorschlag fir das Versténdnis von Organisationsformen
(nach Krcmar 2003)

Heute besteht Konsens, dass durch den Einsatz von Informationstechnologien
neue Organisationsformen moglich sind, aber auch, dass Technologien alleine
noch keine neuen Organisationsformen schaffen. Die Gestaltung neuer Organisati-
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onsformen muss sich vor allem nach den Wettbewerbserfordernissen richten (vgl.
Griindler 1998). Es fehlt nicht an einfallsreichen rhetorischen Losungen, aber fiir
die meisten neuen Organisationsformen fehlen konkrete und praxisorientierte Ge-
staltungshinweise. Beispiele sind die virtuelle Organisation, die Netzwerkorgani-
sation, die Hypertextorganisation, die fraktale Fabrik, die boundaryless Organisa-
tion, die invertierte Organisation und die ,Infinitely Flat Organisation“ (siehe z.B.
Schwarzer/Krcmar 1994, Warnecke 1992, Bauer/Stickel 1998, Bullinger/Warnecke
1996, Schreyogg 2003, Chrobok 1998, Reil 1998, Wiegand 1996, S. 257). Die Ori-
entierung und Einordnung kann durch den Strukturierungsvorschlag der Political
Economy unterstiitzt werden, der in Bild 1.5 dargestellt ist. Dadurch wird sicherge-
stellt, dass neue Organisationsformen gleichermaBen in einem 6konomischen und
in einem verhaltensorientierten Kontext gesehen werden. Sie werden damit nicht
als autonomes System verstanden, sondern sind eingebettet in eine Umwelt und
stehen mit dieser in standiger Wechselwirkung.

Es kann festgestellt werden, dass sich die lange Zeit hierarchischen und funktional
ausgerichteten Organisationsstrukturen immer stiarker auflosen und durch neue
Formen der Kooperation und Koordination abgelost werden. Unterstiitzt wird
dieser Trend durch die rasante Entwicklung auf dem Gebiet der Informationstech-
nologien. Die sich verandernden Strukturen sind durch Dezentralisierung, Modu-
larisierung, Allianzen, Kooperationen usw. gekennzeichnet und werden haufig als
Gegensatz von Markt- bzw. Transaktionsorientierung und Hierarchie- bzw. Funk-
tionsorientierung beschrieben. Man ist sich jedoch inzwischen dariiber im Klaren,
dass Markt und Hierarchie keine wirkliche Dichotomie darstellen, sondern dass
sie die Endpunkte eines Kontinuums bilden. In diesem Kontinuum gibt es viele
graduelle Abstufungen, um die Koordinationsaufgaben zu bewaltigen (vgl. Picot/
Reichwald 1994, S. 550).
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Bild 1.6 Typen von Koordinationsformen (nach Picot/Reichwald 1994, S. 552)
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Bild 1.6 zeigt vier idealtypische Organisationsformen, die sich aus diesen Uberle-
gungen ergeben und die auch in der Praxis anzutreffen sind. Entscheidend fir die
konkrete Auspragung sind die Leistungserstellungsprozesse, wobei die entspre-
chenden Anderungen gewdhnlich auch strukturelle Anpassungen nach sich zie-
hen. Sie hdangen einerseits von der Spezifitat und strategischen Bedeutung der Auf-
gaben ab, andererseits von ihrer Veranderlichkeit und von Unsicherheiten tiber
damit verbundene Eigenschaften (z.B. Nachfrage, Termine, Mengen). Je unterneh-
mensspezifischer und strategisch wichtiger eine Leistung ist, desto eher wird ein
Unternehmen sie selbst erbringen (Koordination durch Hierarchie), um seine
Wettbewerbsposition zu sichern. Zunehmende Kaufermarkte, steigende Produkt-
komplexitat usw. erhohen zwar die Spezifitat unter Umstanden weiter, gleichzeitig
erfordern sie aber reaktions- und innovationsfreudige Strukturen. Diese konnen
durch teamorientierte Organisationsstrukturen verwirklicht werden. Fiir unspezi-
fische und standardisierbare Leistungen hingegen reduziert sich die Bindungsnot-
wendigkeit, da der Wechsel eines Vertragspartners gewohnlich nur geringe Um-
stiegskosten verursacht. Fiir solche Leistungen bieten sich eher marktorientierte
Organisationsformen an. Als wichtiges Bindeglied erweist sich dabei die Organisa-
tionskultur, welche als Ersatz fiir aufwendige und biirokratische Schutzvorkehrun-
gen dienen kann. Beispiele sind gemeinsame Normen und Wertvorstellungen zur
Erleichterung der Kommunikation sowie die Herstellung einer Vertrauensbasis
zur gemeinsamen Bewdltigung von Veranderungen durch die Vertragspartner (vgl.
Picot/Reichwald 1994).

Aufgrund der Schwichen der bekannten primdren Organisationsformen (z.B.
mangelnde Fahigkeit, sich an veranderte Umweltbedingungen anzupassen, Behin-
derung von Freirdumen und Kreativitat der Mitarbeiter) sind weitere priméare
Organisationsformen entwickelt worden, die insbesondere ein effektives Wissens-
management unterstiitzen sollen. Zu den am héufigsten genannten wissensfor-
dernden Organisationsformen zdhlen die unendlich flache Organisation (Quinn
1992, S. 113 ff.,, vgl. North 1998, S. 80), die invertierte Organisation (Quinn 1992,
S. 1291f., vgl. North 1998, S. 82ff.), das Modell der multiplen Uberlappungsstruk-
tur (Likert 1975, S. 188 1f.), die Sternexplosion (North 1998, S. 84ff.), das Spinnen-
netz (vgl. North 1998, S. 86 ff., Sydow/van Well 1996) sowie die Hypertextorgani-
sation (Nonaka/Takeuchi 1995, S. 181ff.). Diese Organisationsformen verfligen
iber flache Hierarchien mit dynamischen Strukturen. In Bezug auf das Wissens-
management lassen sich derart organisierte Unternehmen insbesondere dadurch
charakterisieren, dass die Identifizierung, die Schaffung, das Verteilen und die
Nutzung von Wissen im Vordergrund stehen.

Solche primédren Organisationsformen werden durch sekundire ergdnzt. Damit
kann durch Austausch und Zusammenarbeit parallel zu den ,eigentlichen” Struk-
turen die Flexibilitdat einer Organisation weiter gesteigert werden. Eine besondere
Bedeutung fiir das organisatorische Lernen (vgl. Abschnitt 3.1.1) und das Wissens-
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management kommt dabei Gruppen und Teams zu. Zu den wissensfordernden Or-
ganisationsformen in Verbindung mit Gruppen zdhlen vor allem Kleingruppen wie
Qualitatszirkel und die Lernstatt, Technology Groups, Projektgruppen, Teams, so-
ziale Netzwerke und Communities (vgl. Lehner 2004).

Die Hypertextorganisation stellt eine Kombination aus primarer und sekundarer
Organisationsform dar und zeigt sehr anschaulich, dass sich beide Formen nicht
ersetzen, sondern erganzen (Nonaka/Takeuchi 1995, S. 188ff.). Nonaka und Ta-
keuchi verwenden fiir diese Art der Organisation die Metapher des Hypertextes.
Ahnlich einem Hypertextdokument existieren bei der Hypertextorganisation ver-
schiedene miteinander verbundene Schichten, zwischen denen sich die Mitarbei-
ter der Organisation frei hin und her bewegen konnen. Die zentrale Ebene der Or-
ganisation ist die hierarchisch aufgebaute Geschiftssystem-Ebene, innerhalb der
das operative Geschaft erledigt wird. Zum Beispiel ist beim japanischen Elektro-
nikunternehmen Sharp, das fiir sich selbst eine sehr hohe Innovationskraft in An-
spruch nimmt, die wichtige Abteilung fiir Forschung und Entwicklung hierar-
chisch organisiert und bernimmt auch die {iblichen Aktivititen einer solchen
Abteilung. Fir die Entwicklung strategisch wichtiger Produkte wird jedoch auf die
Projektteam-Ebene gewechselt. Die Mitglieder der Projektteams stammen aus un-
terschiedlichen Bereichen der Geschiftssystem-Ebene und sind bis zum Ende des
Projekts der Projektteam-Ebene zugeordnet. Das in den Projekten gewonnene Wis-
sen geht in die gemeinsame Wissensbasis ein, dient also nicht nur den einzelnen
Projekten, sondern auch den Mitarbeitern in der Geschéftssystem-Ebene. Die ein-
zelnen Entwicklungsteams sind lose miteinander verkniipft und durch eine ge-
meinsame Unternehmenskultur und -vision miteinander verbunden. Bei Sharp
werden z.B. Begriffe definiert, die den Rahmen fiir technische Entwicklungen vor-
geben, oder das Leitmotiv ,Nicht imitieren!” des Unternehmensgriinders Haya-
kawa. Die Durchlassigkeit der Ebenen und der daraus resultierende standige
Wechsel von Mitarbeitern zwischen den einzelnen Schichten fiihrt trotz der Exis-
tenz einer biirokratisch gefiihrten Organisation in der Geschéaftssystem-Ebene zu
einer dynamischen, einen Kreislauf bildenden Wissensschaffung im Unterneh-
men. Somit kann die Hypertextorganisation die Vorteile einer hierarchischen Or-
ganisation (z.B. Effizienz) und jene von Arbeitsgruppen (z.B. Flexibilitat) gleich-
zeitig realisieren.

1.3.4 Prozessorientierung und Prozessorganisation

In der Organisationslehre hat im deutschsprachigen Raum lange Zeit die getrennte
Betrachtung nach aufbau- und ablauforientierten Aspekten dominiert. Prozessori-
entierte Aspekte kamen erst in den 90er-Jahren, ausgehend vom angloamerikani-
schen Sprachraum, wo diese getrennte Betrachtung nicht iiblich ist, dazu. Die Ein-
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fiihrung des Prozessdenkens wird daher manchmal als dritte, eigenstandige
Sichtweise neben Struktur- und Ablauforganisation bezeichnet. 1962 erschien Ko-
siols Standardwerk ,Organisation der Unternehmung®, das fiir die weitere Ent-
wicklung der deutschen Organisationslehre von groBer Bedeutung ist. Kosiol
schlieBt sich der getrennten Betrachtung der Organisation nach Aufbau und Ab-
lauf an, die er als sinnvoll erachtet. Beide Sichten sind fiir ihn aber nur verschie-
dene Betrachtungsweisen einer einzelnen Sache, namlich der Organisation. Das
Vorgehen nach Analyse, also einer detaillierten Zerlegung der betrieblichen Vor-
gange, und nachfolgender Synthese, also einer Aggregation zur eigentlichen
~Gestaltung” der Organisation, bildet das grundsétzliche Vorgehensgertist. Kosiols
organisatorischer Kernbegriff ist die Aufgabe, die im Analyseverfahren detailliert
zerlegt wird. Auch wenn man hier erste prozessorientierte Ansatze sehen kann,
bleibt doch deutlich, dass sich Kosiol auf die Aufbauorganisation konzentriert und
somit die prozessualen Abldufe nicht in den Mittelpunkt seiner Theorie stellt. Erst
in jiingerer Zeit sind wirklich Fortschritte zu sehen, begriindet auch im Versuch
einer ,Entfeinerung® des aufwendigen Analyse-Synthese-Vorgehens nach Kosiol
(siehe z.B. Lehner et al. 1991). Aufbauend auf bzw. in Abgrenzung zu Kosiols Ana-
lyse-/Synthese-Konzept entstanden etwa ab den 70er-Jahren erste prozessorien-
tierte Ansdtze, die sich allerdings noch stark an das traditionelle ablauftheoreti-
sche Denken anlehnen. Als Vertreter konnen Haberfellner (Haberfellner 1975)
und Krieg (Krieg 1971) genannt werden. Erst durch Einfithrung des Prozesses als
Ldritte, eigenstindige Betrachtungsweise“ neben Struktur (bzw. Aufbau) und Ab-
lauf entsteht die Notwendigkeit, neben bekannten Struktur- und Ablaufmodellen
auch Prozessmodelle zu entwickeln. Die historische Betrachtung zeigt also, dass es
sich bei der Prozessorientierung nicht um eine wirkliche Neuerung handelt, son-
dern dass das Prozessdenken auch in der deutschen Betriebswirtschaftslehre zu-
mindest eine gewisse Tradition bzw. weiter zuriickreichende Wurzeln hat. Die Pro-
zessorientierung, wie sie heute verstanden wird, steht allerdings starker mit dem
strategischen Denken und mit Ansédtzen der modernen Managementlehre in Ver-
bindung.

Der zentrale Begriff bei den gesamten Uberlegungen ist der Prozessbegriff, durch
den indirekt eine Verbindung zur Organisationsstruktur hergestellt wird. Es zeigt
sich ein klarer Trend weg von der funktionalen und hin zu einer mehr prozessua-
len Betrachtung, auf den bereits in den Voriiberlegungen hingewiesen wurde. ,Das
Bemiihen um optimale und gewinnerzeugende Befriedigung der Kundenwiinsche
sollte (...) von einer prozessorientierten Organisationsgestaltung ausgehen, in der
die Stellen- und Abteilungsbildung unter Beriicksichtigung spezifischer Erfor-
dernisse des Ablaufs betrieblicher Prozesse im Rahmen der Leistungserstellung
konzipiert werden“ (Striening 1988, S. 28). Ziele sind hierbei die Optimierung des
Zusammenwirkens aller betrieblichen Bereiche, unabhingig von der Aufbauorga-
nisation und damit abteilungs- und bereichsiibergreifend. Zwischen prozessorien-
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tierter Organisation und Prozessorganisation wird in der Literatur nicht immer
eindeutig unterschieden. Manche Autoren sprechen wegen der Orientierung am
Kunden und am Wertschopfungsprozess auch von horizontaler Organisation (vgl.
z.B. Schwarzer/Krcmar 1994, S. 22).

Da der Prozessbegriff auch von vielen anderen Disziplinen benutzt wird, konnen
bei seiner Verwendung leicht Missverstandnisse in der Kommunikation auftreten.
Auf die Vielfalt des Begriffsverstandnisses wird u.a. bei Lehner (Lehner 1999) ge-
nauer eingegangen. Einige ausgewahlte Beispiele sollen zum besseren Verstandnis
fiir die vorliegenden Zwecke beitragen. ,Ein Prozess bezeichnet eine Abfolge von
Tatigkeiten, Aktivitaten und Verrichtungen. Dieser dynamischen Perspektive kann
nicht im Rahmen einer starren Organisation, sondern nur mittels einer Prozess-
organisation Rechnung getragen werden. Diese ist in Anlehnung an Gaitanides als
Organisationsgestaltung zu verstehen, in der die Stellen- und Abteilungsbildung
unter Berticksichtigung spezifischer Erfordernisse des Ablaufs betrieblicher Pro-
zesse im Rahmen der Leistungserstellung und -verwertung konzipiert wird“ (Biir-
gel/Gentner 1992). Bei Fischer (1993, S. 312, nach Striening 1988) findet sich fol-
gende Erlduterung: ,,Als Prozesse werden (hier) repetitive Tatigkeiten erfasst, die
in den verschiedenen Kostenstellen oder Abteilungen eines Unternehmens bei der
Ausfiihrung der libertragenen Aufgaben anfallen. Praziser sind Prozesse zu defi-
nieren als sich wiederholende Folge einzelner Tatigkeiten mit messbarer Eingabe,
messbarer Wertschopfung und messbarer Ausgabe.“ Scheer definiert den Begriff
wie folgt: ,Ein Geschaftsprozess beschreibt die mit der Bearbeitung eines bestimm-
ten Objektes verbundenen Funktionen, beteiligten Organisationseinheiten, beno-
tigte Daten und die Ablaufsteuerung der Ausfiihrung® (Scheer 1994, S. 6).

Eine Darstellung eines Prozesses in einer abstrakten Form zeigt Bild 1.7. Eingabe,
die eigentliche Tatigkeit ,Verarbeitung“ und Ausgabe bilden nach dem heute gan-
gigen Verstandnis einen Prozess. Prozesse bilden dabei keine atomaren, nicht wei-
ter zerlegbaren Einheiten, sondern konnen Teilprozesse enthalten. Der Gesamt-
ablauf wird aber als Einheit betrachtet, wobei die Erstellung eines bestimmten
Produkts oder einer Dienstleistung kundenorientiert und durch ZielgroBen gesteu-
ert erfolgt (vgl. Lehner et al. 2008).

Die Prozessorientierung ist inzwischen allgemein akzeptiert und zu einer wichti-
gen Grundhaltung bei der Organisation geworden (vgl. z.B. Gaitanides et al. 1994).
Die Innovation entsteht durch den erweiterten Kontext und durch die Moglichkei-
ten softwaretechnischer Unterstiitzung, sodass betriebliche Prozesse moglichst
ganzheitlich analysiert und mit informationstechnischer Unterstiitzung (instru-
mentell und ergebnisorientiert) gestaltet werden konnen. Dabei bilden Prozessmo-
delle die Grundlage, um betriebliche Prozesse zu erkennen, darzustellen, zu analy-
sieren und zu verbessern. Allgemein kann eine Prozessverbesserung durch eine
Vereinfachung und Standardisierung der Prozesselemente und ihrer Beziehungen
zueinander erreicht werden. Durch eine Automatisierung von Vorgingen, z.B.
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durch neue Technologien und Computersysteme, kann die Effizienz des Prozesses
oft noch zusatzlich gesteigert werden. Auch eine Umstrukturierung einzelner Teile
eines Betriebs, z.B. eine Anderung der Reihenfolge der prozessinternen Abliufe
oder die Ablaufreihenfolge der Prozesse, kann die Wirtschaftlichkeit steigern.

Ressourcen

> > Prozess
: > Teilprozess

Kunde

Kunde/Lieferant

Aktivitat
Leistung
Evaluation
Feedback

Kennzahlen/Ziele

Bild 1.7 Struktureller Aufbau von Prozessen

Um diese Ziele in Verbindung mit Loslosung vom traditionellen Stellen- und Abtei-
lungsdenken zu erreichen, ist eine genaue und griindliche Modellierung von An-
fang an von entscheidender Bedeutung. Die Prozessmodellierung kann als Me-
thode verstanden werden, die hilft, explizit oder implizit in einem Unternehmen
ablaufende Prozesse (Geschiftsprozesse, Serviceprozesse usw.) zu verstehen, die
im Prozess bendtigten Ressourcen zu erkennen und das System aus Prozess und
Ressourcen zu verbessern oder zu verandern (vgl. Nagl 1993). Fiir das eigentliche
Vorgehen bei der Prozessmodellierung hat sich kein einheitliches Ablaufmodell
durchgesetzt. Dies ist nicht weiter verwunderlich, wenn man bedenkt, dass die
Erfahrungen mit dieser ,Methode® erst einen relativ kurzen Zeitraum umfassen
und die Aufgaben und Ziele zudem wenig strukturiert sind. Die Entwicklung wird
stark durch Werkzeuge beeinflusst, wobei neben den weit verbreiteten Modellie-
rungswerkzeugen heute verstarkt Analysetools (z.B. flir Process Mining) und Au-
tomatisierungstools (z.B. Robotic Process Automation) zum Einsatz kommen.

Mit der Prozessorganisation soll letztlich das optimale Zusammenwirken aller
Funktionen in einem Unternehmen (und zwar unabhéngig von ihrer aufbauorgani-
satorischen Einordnung) gewahrleistet werden (vgl. Biirgel/Gentner 1992). Unter-
stiitzt wird sie durch ein Prozessmanagement, welches durch eine Abstimmung
aller betrieblichen Ressourcen und Abldufe die Realisierung strategischer Erfolgs-
faktoren eines Unternehmens vereinfachen bzw. erst ermoglichen soll. Es geht
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dabei um die kontinuierliche Uberwachung und Steuerung ausgewihlter Prozesse
sowie um die Initiierung inkrementeller oder sprunghafter Verbesserungen zur
Erreichung der Unternehmensziele unter steter Beriicksichtigung der komplexen
Beziehungen in einer Organisation. Im Rahmen der klassischen Aufbauorganisa-
tion vollzieht sich das Prozessmanagement parallel und in Ergianzung zu dieser.
Eine grundlegende Umgestaltung der Unternehmensorganisation ist dabei weder
vorgesehen noch erforderlich. SchlieBlich ist noch darauf hinzuweisen, dass die
Prozessorientierung nicht nur fiir die unmittelbare Organisation oder Reorganisa-
tion von Unternehmen von Bedeutung ist, sondern heute in direkte Verbindung
mit dem Wissensmanagement gebracht wird. Es geht dabei u.a. um prozessuales
Wissen als besonders wichtige Form des organisatorischen Wissens, um Prozesse
als ,Wissensspeicher” und um das prozessorientierte Wissensmanagement (vgl.
dazu die Ausfithrungen in Kapitel 3 und 4).

1.3.5 Unternehmens- und Kommunikationskultur

Der Begriff Kultur leitet sich vom lateinischen Wort ,cultura® ab und bedeutet
Pflege, Landbau und Verehrung. Gewohnlich ist er im deutschen Sprachraum fiir
Gesellschaften (Nationen), ethische oder regionale Gruppen reserviert. Erweiternd
kann der Begriff aber auch auf Kollektive von Personen z.B. Organisationen oder
Familien angewandt werden. Kultur besteht aus tiberlieferten Ideen und Wert-
haltungen, die sich als Denkformen, Weltanschauungen und Gefiihlsstrukturen
manifestieren. Diese Werte werden im Zuge der Sozialisation (Familie, Schule) von
Generation zu Generation weitergeleitet und durch Innovationen erganzt bzw. er-
neuert. Unternehmenskultur ist von den Begriffen Unternehmensphilosophie und
Unternehmensklima zu unterscheiden, die beide Teile der Kultur sind.

Die Diskussion iiber Unternehmenskultur gehort historisch betrachtet zu den
neueren Themen der Betriebswirtschaftslehre (vgl. u.a. Bryner/Markowa 1997,
Hofstede et al. 1990, Schein 1993 und Schein 1996, Schreyogg 1989 und Schrey-
0gg 1992, Sackmann 1992, Bullinger/Warnecke 1996, S. 315-332, Kley 1998,
Claas 1998). Ihr Ursprung ist in organisationstheoretischen Ansétzen zu finden,
wobei aber auch die Verbindungen zum organisatorischen Lernen immer wieder
betont werden (vgl. z.B. Schein 1996, siehe aber auch Kapitel 3). Die Organisa-
tions- oder Unternehmenskultur soll durch gemeinsame Normen, Werte, Leitbilder
und Symbole die Prozesse substantieller Gestaltung (Strukturen, Formalisierung,
Plane usw.) legitimieren und fiir die Mitarbeiter verstandlich machen.
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@ Beispiel: Mercedes Benz

Das dominierende Weltbild der Mercedes Benz AG war Uber ein Jahrhundert lang
die Orientierung am technischen Optimum. Die Leitfunktion der Spitzentechnolo-
gie fand bis vor kurzem auch seinen Ausdruck in der weithin sichtbaren Formulie-
rung: ,Das Beste oder nichts“. Mittlerweile rechtfertigen aber die Markte bei nur
geringer Differenzierung keine Preispréamien fiir die zum Teil kaum noch wahr-
nehmbaren technologischen Vorteile. Im Gegenteil, der Preis wurde zum entschei-
denden Kaufargument und technologische Sonderldsungen zum Ballast. Vor diesem
Hintergrund fokussiert das neue MB-Erfolgsprogramm konsequent auf eine
,kompromisslose Kunden- und Marktorientierung“ als entscheidende Grundlage
des Alltagshandelns. Diese Verhaltensorientierung wurde auch in kurzer Zeit
bei den meisten Mitarbeitern zu einer akzeptierten GroBe und damit zu einem Teil
der gemeinsamen Wissensbasis. Ein analoges Beispiel stellt das ,House of

Orientation“ der Firma Bosch dar.
|

Kultur an sich ist in Organisationen nichts Neues, da jedes Kollektiv von Personen
im Zuge der Abstimmung mit der Unternehmensumwelt Verhaltensweisen und
Strukturen herausbildet, die bei Erfolg beibehalten werden. In den Mittelpunkt des
Interesses riickte das Thema u.a. durch den raschen wirtschaftlichen Aufstieg
Japans, den man auf nationale und kulturelle Besonderheiten sowie die hohe Iden-
tifikation der japanischen Arbeitnehmer mit ihren Aufgaben zuriickgefiihrt hat.
Aus dieser Vermutung erhielt die Diskussion iber Unternehmenskultur auch hier-
zulande in der Betriebswirtschaftslehre neuen Auftrieb. Ein wesentliches Ziel
besteht u.a. darin, ihre verhaltenssteuernde Wirkung zu erforschen. In diesem
Zusammenhang werden immer wieder Methoden vorgeschlagen, um die Unter-
nehmenskultur zu ,messen® bzw. die kulturelle Dimension einer Evaluation zu-
ganglich zu machen. Ein Vorschlag fiir einen Messansatz findet sich bei Hofstede
et al. (Hofstede et al. 1990) und Ausfiihrungen zur Analyse von Kultur und Subkul-
turen in Verbindung mit organisationalem Wissen bei Sackmann (Sackmann
1992). Auf die Messung von Knowledge und Information Sharing als Kulturaspekt
gehen u.a. Nelson/Cooprider (Nelson/Cooprider 1996) und Goodman/Darr (Good-
man/Darr 1998) ein. Es darf aber an dieser Stelle der Hinweis nicht fehlen, dass
die Operationalisierung und Messbarkeit der Organisationskultur in der Wissen-
schaft oft skeptisch betrachtet und kontrovers diskutiert werden. Globalisierung
und in Verbindung damit Interkulturalitat tragen zusatzlich zur Komplexitat bei
(vgl. Barmeyer 2018, Jenert 2010).

Fir , Kultur® finden sich in der Literatur zahlreiche Definitionen oder Definitions-
versuche. Schein (Schein 1996, S. 11) erklart Kultur als ,a set of basic tacit as-
sumptions about how the world is and ought to be that a group of people share and
that determines their perceptions, thoughts, feelings, and, to some degree, their
overt behaviour”. Eine etwas andere Auffassung vertritt O’Reilly (O'Reilly 1989),
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der Kultur als soziale Kontrolle auffasst, die einen normativen Handlungsrahmen
fur die Mitglieder einer Organisation bildet. Dieser Handlungsrahmen bildet den
Bezug fiir erwiinschte Eigenschaften und fiir das Verhalten. Piimpin (Pimpin
1984, zit. nach Wever 1989, S. 34) versteht unter Unternehmenskultur ,die Ge-
samtheit von Normen, Wertvorstellungen und Denkhaltungen, die das Verhalten
der Mitarbeiter aller Stufen und somit das Erscheinungsbild eines Unternehmens
pragen.” Wever (Wever 1989, S. 35) baut auf Schein auf und erklidrt Unterneh-
menskultur wie folgt: ,Kultur ist die Summe der Losungen, die eine Gruppe in
einem evolutiondren Prozess entdeckt oder durch Lernprozesse entwickelt hat, fiir
die Probleme der Anpassung an externe Einfliisse und der inneren Integration.
Diese Losungen haben sich im Laufe der Zeit so gut bewdéhrt, dass sie inzwischen
als selbstverstandlich gelten und an neue Mitarbeiter der Organisation als die rich-
tige Art des Wahrnehmens, des Denkens, Fiihlens und Handelns weitergegeben
werden konnen.“

Die Entwicklung der Kultur ist untrennbar mit dem Wachstum einer Gruppe oder
Organisation verbunden. Die Wurzeln bilden gemeinsame Erfahrungen und Fiih-
rungsaktivitaten. Nach ,innen“ bildet die Unternehmenskultur den Grundstein fiir
die Interpretation des betrieblichen Geschehens durch die Mitarbeiter, fiir die
Akzeptanz von Strukturen und Formalisierung und fiir die Identifikation mit dem
Unternehmen. Unternehmenskultur ermoglicht es, Erfahrungen einzuordnen und
Handlungen zu generieren. Der Kern der Kultur wird von gemeinsamen Wertvor-
stellungen und Glaubenssadtzen - im Sinne von Gefiihlen beziiglich Gut und Bose
oder verniinftig und unverniinftig - gebildet. Es handelt sich um Gefiihle, die oft
unbewusst und kaum diskutierbar sind. Sie konnen nicht beobachtet werden, mani-
festieren sich aber in Verhaltensalternativen. Sie leiten Reaktionen, Handlungen
und Aktivitaten der Mitarbeiter, geben das Gefiihl von Gemeinsamkeit sowie Richt-
linien fiir das tigliche Verhalten im Unternehmen. Die Wertvorstellungen bestim-
men auch, welche Informationen fiir Entscheidungsprozesse wichtig sind und auf
welche Dinge besonders geachtet werden muss (z.B. in Verbindung mit Kundenbe-
ziehungen). Die grundlegenden Wert- und Normvorstellungen, Annahmen, Inter-
pretationen, Muster usw. miissen tiber die Zeit hinweg lebendig gehalten werden.
Sie spiegeln sich in Kommunikations- und Verhaltensweisen der Mitarbeiter wider.

Die Basis der Unternehmenskultur, die sich aus einer Menge grundlegender Ori-
entierungs- und Verhaltensmuster zusammensetzt, ist meist unbewusst. Die Kon-
kretisierung und Sichtbarmachung erfolgt auf einer dariiber liegenden Ebene in
Form von festgelegten Maximen, Verhaltensrichtlinien usw., die sich dann wiede-
rum auf einer hoheren Ebene in der Sprache, in Ritualen, in konkreten Umgangs-
formen, in der Kleidung usw. wiederfinden (vgl. z. B. Schein 1993). Von einer ahn-
lichen Hierarchisierung, allerdings in einem vierstufigen Modell, gehen Hofstede
et al. (Hofstede et al. 1990, S. 29) aus. Sie unterscheiden die Ebenen ,Werte®, ,Ritu-
ale“, ,Heroen“ und ,,Symbole“.
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Unternehmenskultur ist historisch zu betrachten und gepragt von Gewohnheiten,
Mythen, Helden, Legenden und Tradition. Weiter zeigt sich Kultur in Symbolen,
die auch von auBen erkennbar sind. Fiir AuBenstehende wahrnehmbare Symbole
der Unternehmenskultur sind:

= Sprache (verbale Symbole), z.B. Slogans, Kernsitze, Zielformulierungen, also
samtliche kommunikativen AuBerungen von Organisationsmitgliedern,

= Handlungen (zwischenmenschliche Symbole), z.B. Kommunikation zwischen
Mitarbeitern und zwischen den einzelnen Hierarchiestufen, der Umgang mit
Konflikten und Kritik, Akzeptanz von Fehlern, Tendenz zu Einzel- oder Grup-
penarbeit, Verhalten der Mitarbeiter untereinander, gegeniiber Kunden und
Lieferanten,

= Artefakte, wie z.B. Organigramme, Rollenbeschreibungen, Leistungsstan-
dards, Statussymbole, Firmenlogo, Design und Gestaltung neuer Produkte, be-
sondere Dienstleistungen.

Der Unternehmenskultur kommen nach modernem Verstindnis drei Grundfunk-
tionen zu, ndmlich Motivation, Koordination und Integration. Die Motivations-
funktion besteht in der Steigerung der Identifikation mit dem Unternehmen und
der Schaffung von Anreizen fiir die individuelle Leistungsbereitschaft. Der Bedarf
fiir die Koordinationsfunktion entsteht u.a. durch Arbeitsteilung, Spezialisierung
und einander ausschlieBende Interessen von Einzelnen oder ganzen Gruppen. Die
Integrationsfunktion dient schlieBlich der Zusammenbindung von Subsystemen
einer Organisation, die oft spezifische Sichtweisen und damit auch eigene Orien-
tierungsmuster (Subkulturen) herausbilden. Auch die Gesellschaft ist geprégt
durch verschiedene Subkulturen, die wiederum zum Beispiel durch Berufsgrup-
pen abgegrenzt sind (z.B. Kiinstler, Techniker, Forscher, Beamte, Manager). Wenn
sich Vertreter derartiger Subkulturen in Organisationen zusammenfinden, dann
ibernehmen sie zwar einiges der Kultur der Gesamtorganisation, je starker die
Subkultur aber in der Organisation vertreten ist, umso mehr werden sie die Identi-
tat der Subkultur bewahren und umso mehr wird die Subkultur die Kultur der Ge-
samtorganisation beeinflussen. Die Unternehmenskultur ist also keineswegs ein
einheitliches Phdnomen (vgl. z. B. Schein 1993 und Schein 1996, Sackmann 1992).
Auf der vertikalen Ebene entstehen Subkulturen moglicherweise in den verschie-
denen Geschaftsbereichen oder Produktsparten. Auf der horizontalen Ebene fin-
den sich haufig eigene Subkulturen bei Arbeitnehmern, Management und Techni-
kern (vgl. Schein 1996, Mintzberg 1979). Treffen diese Gruppen oder einzelne
Personen daraus zusammen, so kann dies leicht zu Kommunikationsproblemen
und in Verbindung damit auch zu Konflikten fiihren. Verantwortlich dafiir, wenn
innerbetriebliche Problemlosungs- oder Lernprozesse nur langsam vorankommen
oder sogar ganz zum Stillstand kommen, ist haufig die Sprache als wichtiger Teil-
aspekt einer Kultur.
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Die Wissensexplosion und die Informationsflut haben bereits das Arbeitsleben vie-
ler Menschen verandert. Um dies nicht zu einer unkontrollierten Kraft werden zu
lassen, bedarf es insgesamt einer neuen Kommunikationskultur. Von den Mitar-
beitern wird zunehmend der selbststiandige Wissenserwerb erwartet. Viele Fragen
sind in diesem Zusammenhang nach wie vor ungelost. Wer tibernimmt die Koordi-
nation und die Zielvorgabe? Wie werden widerspriichliche Informationen aufge-
16st? Wie konnen Informationen auf ihre Richtigkeit, Verldsslichkeit oder Giiltig-
keitsdauer tberprift werden? Wie wird Einfluss ausgeiibt oder manipuliert? Nach
welchen Kriterien kann man sich eine personliche Meinung bilden? Welcher Ein-
fluss ist auf Gruppen und Arbeitsklima zu beobachten?

In Verbindung mit der Themenstellung dieses Buches werden insbesondere das
Wissensmanagement und das organisatorische Lernen mit dem Begriff Kultur in
Verbindung gebracht. Eine Kultur des ,Knowledge oder Information Sharing*,
wenn es eine solche iberhaupt gibt, miisste daher einen entsprechenden normati-
ven Rahmen vorsehen, der die Organisationsmitglieder zum Austausch von Wis-
sen oder zur Weitergabe von Informationen tiber erwiinschte Eigenschaften und
Verhaltensweisen anleitet (vgl. z. B. Nelson/Cooprider 1996, Goodman/Darr 1998,
Grolik 2004). In diesem Zusammenhang noch weitgehend unbeantwortete Fragen
sind:

= Welche Eigenschaften muss eine solche Kultur aufweisen, in der das verbor-
gene Wissen von Einzelnen an Mitglieder von bestimmten Gruppen oder in
eine organisatorische Wissensbasis transferiert wird, um dieses Wissen als
Ressource zu bewahren?

= Genlgt es, eine Kultur des ,Information- und Knowledge-Sharing“ zu haben
oder zu schaffen, um aus dem geteilten Wissen einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil zu erlangen?

Vermutlich genligt die Existenz einer solchen Kultur alleine noch nicht. Vielmehr
wird es auf einen entsprechenden ,Fit“ zwischen Kultur, Technologie und Aufga-
benumfeld ankommen (vgl. Zigurs/Buckland 1998, vgl. auch Organisational Citi-
zenship Behavior von Ramasamy und Thamaraiselvan, 2011). AuBerdem stellt sich
auch hier wieder die Problematik der Abgrenzung von Information und Wissen.
Der Einfachheit halber wird aber zunichst von einem iiberlappenden Handlungs-
bereich ausgegangen und die notwendige Differenzierung erst in Verbindung mit
der Aufgabenkldrung des Wissensmanagements vorgenommen.

Davenport (Davenport 1997, S. 83) sieht die besondere Herausforderung des Infor-
mation-Ecology-Ansatzes darin, die Art und Weise zu dndern, wie Leute Informa-
tionen nutzen, sowie die Unterstiitzung durch eine entsprechende Informations-
kultur sicherzustellen. Diese Aufgabe ist duBerst komplex und steht in engem
Zusammenhang mit dem individuellen Verhalten und Verhaltensdnderungen. Die
Schwierigkeit dieser Aufgabe ist gleichzeitig der Grund, warum es nicht viele Fir-
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men gibt, die bewusst Anderungsprozesse in Bezug auf den Umgang mit Informa-
tionen angestoBen haben. Natiirlich ist auch eine Quantifizierung oder Bewertung
der Ergebnisse wesentlich schwerer moglich als bei anderen Veranderungen (z.B.
Prozessreorganisation). Und es gibt viele gute Griinde, warum Mitarbeiter Infor-
mationen zurlickhalten oder sogar horten. Gerade deswegen ist jedoch das ,infor-
melle Verhalten® ein entscheidender Ansatzpunkt fiir die Flexibilisierung von Or-
ganisationen. Davenport identifiziert in diesem Zusammenhang drei wichtige
Verhaltensaspekte mit Informationsbezug, namlich Information Sharing, Umgang
mit einem Uberangebot an Informationen (Information bzw. Choice Overload) und
Mehrdeutigkeit von Informationen. Diese Aspekte sollen nachfolgend noch etwas
ndher behandelt werden (vgl. Davenport 1997, S. 87 ff.).

Bei der Weitergabe von Informationen (Information Sharing) und insbeson-
dere von Wissen (Knowledge Sharing) handelt es sich um einen Vorgang, der mit
dem Vorgang des Teilens anderer Giliter nur bedingt vergleichbar ist. Davenport
definiert Information Sharing als ,,voluntary act of making information available to
others. Sharing should be distinguished from reporting, which is in voluntary ex-
change of information on a routine or structured basis®. Im Unterschied zum for-
malen Berichtswesen nimmt jedoch die Bedeutung des freiwilligen Informations-
austausches immer mehr zu. Folgende Beispiele fiihrt Davenport (Davenport 1997,
S. 88) an:

= Manager einer pharmazeutischen Firma wiinschten, dass sie von ihren For-
schern wahrend des gesamten Entwicklungsprozesses fiir neue Medikamente
iiber die Zusammensetzung und Wirkung auf dem Laufenden gehalten wiir-
den.

= Verkaufsleiter wiinschen von den Verkaufern, dass sie untereinander Beobach-
tungen iber Initiativen und Aktionen von Mitbewerbern austauschen. AuBer-
dem sollten Meinungen und Erfahrungen zu den Produkten an die Entwick-
lungsabteilung weitergegeben werden.

= Consulting-Firmen halten ihre Berater dazu an, ,Best Practices“ in einer Da-
tenbank festzuhalten und auf diese Weise Kollegen zuganglich zu machen.

= Kundenbetreuer einer Computerfirma wurden dazu angehalten, typische Prob-
leme in eine Wissensbasis abzuspeichern sowie Ad-hoc-Anfragen von anderen
Mitarbeitern, die sie per E-Mail erhalten, rasch zu beantworten.

Formale und informale Informationsfliisse unterscheiden sich also deutlich. Und
es gibt sehr viele Ursachen, die einen guten Informationsfluss behindern. Dazu
zahlen u. a. eine unzureichende Funktionalitat der eingesetzten Computersysteme,
inkompatible Systemarchitekturen, Dominanz von personlichen Interessen, unge-
eignete Belohnungssysteme oder die allgemeine Informationspolitik eines Unter-
nehmens. Anderungen konnen allerdings kaum durch Dienstanweisungen herbei-
gefiihrt werden. Beispiele fiir MaBnahmen zur Informationsflussforderung sind
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Job-Rotation und regelmaBige, personliche Gesprache. An dieser Stelle darf der
Hinweis nicht fehlen, dass der Informationsaustausch nicht nur innerhalb einer
Organisation von Bedeutung ist, sondern héaufig auch Kunden, Partner und Liefe-
ranten betrifft. Es gibt hier allerdings auch Grenzen, d.h. bestimmte Informatio-
nen, deren Weitergabe schadlich oder sogar illegal sein kann (vertrauliche Perso-
naldaten, Betriebsgeheimnisse). Ein UbermaB an Informationsaustausch kann
also durchaus unerwiinschte Wirkungen nach sich ziehen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt betrifft den Umgang mit der Mehrdeutigkeit von
Informationen. Anders ausgedriickt kann der gleiche Sachverhalt von verschiede-
nen Personen ganz unterschiedlich interpretiert werden. Es handelt sich dabei um
ein bekanntes Problem, das auch beim Datenbankdesign eine Rolle spielt und
durch ,Views“ zumindest teilweise zu losen versucht wird. Etwas tiberspitzt for-
muliert Davenport diesen Sachverhalt in Form einer Hypothese: ,The more an or-
ganization knows about a term or a concept relevant to its business, the less likely
it is to agree on a common term or meaning for it“. Die Forderung nach einheitli-
chen Begriffsverwendungen bzw. einer Begriffsrekonstruktion ist nicht neu und
findet sich in anderem Zusammenhang (z.B. Softwareentwicklung, Datenbankent-
wurf) schon ldngere Zeit in der Fachliteratur. Aufgrund der wachsenden Informa-
tionsmengen und der immer komplexer werdenden Informationssysteme (z.B.
SAP S/4 HANA) ist die Festlegung, Pflege und Uberwachung einheitlicher Begriffs-
verwendungen von groBer Wichtigkeit.

Bei der Suche nach Informationen sind auch neue Phanomene zu beobachten. Die
Suche nach Antworten mithilfe von Suchmaschinen fiihrt leicht zu Illusionen tiber
die eigene Kompetenz. Extern abgerufene Informationen werden mit dem im eige-
nen Kopf verfiigharen Wissen vermischt. Das Internet als Transactive-Memory-
Partner fiihrt zu systematischen Fehleinschatzungen und auch Fehlern, weil man-
che glauben, dass sie die Antworten aufgrund des eigenen Wissens gefunden
haben (vgl. Fisher et al. 2015).

Es féllt auf, dass die Verhaltensaspekte in Bezug auf Information beim Design von
Informationsarchitekturen bisher nur wenig oder gar nicht bedacht werden. Der
Inhalt von Datenbanken usw. tragt weder zu Verhaltensanderungen (informations-
bezogen) bei, noch fordert er eine bewusste Auseinandersetzung damit. Mogliche
Losungsansatze konnen bereits beim Prozess der Systementwicklung ansetzen
und werden unter Begriffen wie User Experience (UX) und Emotional Design
in neueren Systementwicklungsansitzen propagiert. Dariiber hinaus sollten An-
nahmen iiber das Informationsverhalten von Mitarbeitern analysiert und Impli-
kationen beriicksichtigt werden. Unterschieden werden dabei drei Formen des
Informationsverhaltens, namlich intrapersonelle, interpersonelle und die Mensch-
Computer-Interaktion betreffende Verhaltensmuster (vgl. Riedl 2016, vgl. auch Ge-
miinden 1992). Dies schliet natiirlich auch die Nicht-Weitergabe in Form von In-
formation- oder Knowledge Hiding ein (vgl. Pan et al. 2018). Die Installation eines
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Intranets oder eines Wikis bietet zwar die Moglichkeit, Informationen in kiirzester
Zeit allen Mitarbeitern zur Verfligung zu stellen. Ob und wie diese Moglichkeit
genutzt wird, hangt allerdings nicht von der ,Technik“, sondern von der ,Kultur®
ab. Einige praktische Erfahrungen fiir den Umgang mit dieser Problematik fasst
Davenport (Davenport 1997, S. 104) in folgenden Prinzipien oder Taktiken (Tactics
for Information Behaviour Management) zusammen:

= Communicate that information is valuable.

= (larify the organizations information strategy and objectives.
= [dentify needed information competencies.

= Focus on managing specific types of information content.

= Assign responsibility for information behaviour, making it part of the organi-
sational structure.

= (Create a committee or network to address information behaviour issues.
= Educate employees about information behaviour.
= Raise sticky information management issues with everyone.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass Unternehmenskultur nicht vorgege-
ben wird, sondern im Zuge sozialer Interaktionen entsteht. Da diese Interaktion
zunehmend elektronisch erfolgt, gewinnt der Einfluss der neuen Medien auf die
Kultur ebenfalls an Bedeutung (vgl. z.B. Engelien/Bender 1998). Die Unterneh-
menskultur wird ferner durch die Kultur von Suprasystemen wie ,Gesellschaft®
(oder Nation) oder dem ,Internet” beeinflusst. Eine Unternehmenskultur kann au-
Berdem Subkulturen aufweisen und bei extremen Auspragungen eine Barriere fiir
Innovationen darstellen. Die Unternehmenskultur, die quasi den ,Charakter” des
Unternehmens ausmacht, driickt sich letztendlich in Verhalten, Vorstellungen,
Sprache, Symbolen und Ritualen aus und wird riickwirkend wieder durch diese
gestiitzt (vgl. Morgan 1986, S. 114 - 131, zum Einfluss der Technologie siehe z.B.
Pinsonneault/Rivard 1998). Organisationskultur besteht aus sichtbaren Gewohn-
heiten sowie gemeinsamen Werten und Verhaltensrichtlinien, die zur Bewaltigung
des Unternehmensalltags dienen. Da die Kultur Denken und Handeln eines Unter-
nehmens bestimmen, muss jeder Wertewandel auch in der Kultur verankert wer-
den. Da der Wandel im Unternehmen haufig auch einen Wertewandel erfordert,
sind Kultur und Wandel aufs engste miteinander verkniipft. Fiir die Internalisie-
rung und Bewahrung der Kultur dient das organisatorische Gedachtnis, das im
nachsten Kapitel in Verbindung mit den Konzepten des Wissensmanagements vor-
gestellt wird.
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B 1.4 Zusammenfassung

Das vorliegende Kapitel hat gezeigt, dass Informations- und Kommunikationstech-
nik mittlerweile eine entscheidende Rolle bei der Steigerung bzw. der Aufrecht-
erhaltung der Effizienz von Organisationen spielt. Ebenso wurde dargestellt, dass
Wissen eine immer gewichtigere Rolle in Gesellschaft und Wirtschaft spielt, und
die Notwendigkeit fiir eine theoretische und praktische Beschaftigung damit be-
steht. Unternehmen sind heute und zukiinftig vielfaltigen und wechselnden Her-
ausforderungen unterworfen, denen sie sich um den Preis der Erhaltung ihrer
Wettbewerbsfihigkeit stellen miissen. Die Hoffnungen ruhen dabei auf dem Wis-
sensmanagement. Es ist offensichtlich, dass flexiblere Organisationsformen und
die Schaffung einer offenen Kultur in Organisationen einen viel groBeren Stellen-

wert einnehmen werden miissen, als dies verbreitet der Fall ist.

@ Fragen zur Selbstkontrolle

1. Nennen Sie einige Beispiele der wachsenden Bedeutung von Wissen in Gesell-
schaft und Wirtschaft!
2. Wie kann der Wert von Informationen ermittelt werden?
3. Diskutieren Sie die Einordnung von Information in die Systematik der Produk-
tionsfaktoren!
4. Was sind die wichtigsten Triebkréfte und Ursachen des Wandels?
5. Auf welche Art und Weise reagieren Organisationen auf die Umweltdynamik?
6. Welcher Zusammenhang besteht zwischen Prozessen und organisatorischem
Wissen?
7. Was versteht man unter der Quartéar-Hypothese?
8. Was ist Wissensarbeit und worin bestehen ihre charakteristischen Merkmale?
9. Welche Folgen entstehen aus der enormen Zunahme von gespeicherten Daten?
10. Erlautern Sie die drei Grundfunktionen der Unternehmenskultur!
11. Worin bestehen die wahrnehmbaren Symbole der Unternehmenskultur?
12. Was versteht man unter primaren und sekundéren Organisationsformen?
13. Erldutern Sie das Konzept der Hypertextorganisation!
14. Was bedeutet Prozessorientierung und welche Bedeutung kommt ihr zu?






