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l. Einleitung

A. Problemstellung und Zielsetzung

Der Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit ist die sog. wissensintensive Un-
ternehmung. Bel diesem Firmentyp handelt es sich um eine Organisation, deren fundamentale
dkonomische Ressource nicht Arbeit, Boden oder Kapital, sondern Wissen ist.” Sie ist Folge
und Begleiterscheinung der momentan beobachtbaren gesellschaftlichen Veranderungen, die
sich darin manifestieren, dal3 Wissen in zahlreichen Wirtschaftszweigen die Rolle des wich-
tigsten Produktionsfaktors einnimmt.? Der Kunde begniigt sich nicht mehr blo? mit Produkten,
sondern verlangt Lésungen, die speziell auf seine Probleme ausgerichtet sind.? Unternehmen
passen sich diesem Trend an, indem sie zusédizliche Serviceleistungen anbieten und ihre

Produkte auf die besonderen Belange ihrer Kunden abstimmen.

Diese Entwicklung wird begiinstigt durch immer neue technologische Errungenschaften
sowie die Globalisierung der Wirtschaft, die zusammen erlauben, wesentliche Teile der Glter-
produktion zu standardisieren und in Lander zu verlagern, in denen der verbleibende Produk-
tionsfaktor Arbeit preiswert ist.? Der Besitz von und die Kontrolle iiber Wissen wird dement-
sprechend immer bedeutsamer, weil es in der sog. Wissensgesellschaft, an deren Schwelle wir
uns augenblicklich befinden, letztlich nur noch Wissen ist, das als 6konomische Ressource die
Grundlage des Fortschritts und damit des Wohlstands fir Individuen, Gruppen, Organisationen
und Nationen bildet.? In dieser Gesellschaft werden Menschen, die tber spezielle und fiir
Nachfrager wertvolle Expertise verfiigen, plotzlich méchtiger als Besitzer von Finanzkapital,

dasin seiner Rolle als knappster Produktionsfaktor langfristig von Wissen abgel st wird.”

Die wissensintensive Unternehmung, fur die nachfolgend nur noch das Akronym ,, WIU*
verwendet wird,” besteht im wesentlichen aus eben jenen sog. Wissensarbeitern, die mit ihren

symbolisch-analytischen Fahigkeiten imstande sind, komplexe nicht-standardisierte Probleme

1) Vdgl. DRUCKER [Gesellschaft] 16; SADLER [Leadership] 64; STARBUCK [Learning] 715.

2) Vdl. DRUCKER [Gesellschaft] 69; TOFFLER [Powershift] 85.

3) Vdl. Sveisy/LLoYD [Knowhow] 30.

4) Vgl. BLACKLER [Knowledge] 1027.

5) Vdl. BoHN [Knowledge] 61; DRUCKER [Organizations] 3; REIHLEN [Planungssysteme] 1f.

6) Vdl. SveiBy/LLoYD [Knowhow] 37f., 194.

7)  Fur den Plura ,,wissensintensive Unternehmungen” soll der Einfachheit halber die grammatisch unkor-
rekte Abkurzung , WIUs* verwendet werden.
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zu 16sen.” Diese Experten nehmen in der WIU as zentrale Produktionsfaktoren eine unver-
zichtbare Stellung ein, so dal? eine besondere Form des Managements fir sie unumganglich
erscheint.” Abgesehen davon kann die WIU basierend auf ihrem Wissensvorsprung nur so
lange monopolistische Gewinne erzielen, bis ein Imitator sie eingeholt hat. Sie muf3 deshalb die
Fahigkeit besitzen, schneller zu lernen as der Wettbewerb.™® Das ist nicht unproblematisch,
well die Experten haufig derart stark spezialisiert und mit ihren vorhandenen Kompetenzen in
die Losung aktueller Probleme eingebunden sind, dal? sie sich der allgemeinen Notwendigkeit

zu lernen widersetzen.*?

Drel Zielsetzungen werden mit dieser Arbeit verfolgt: Erstens soll die WIU als Unterneh-
menstyp vorgestellt und von anderen Organisationsarten abgegrenzt werden; zweitens soll
gezeigt werden, auf welche Weisen die WIU as Organisation lernt, d.h. bestehendes Wissen
verbreitet und speichert sowie neues Wissen erwirbt und kreiert; und drittens sollen darauf
aufbauend Empfehlungen fur das Management einer solchen Unternehmung gegeben werden.
Unter Berlicksichtigung der personellen Besonderheiten und des kontinuierlichen Lernerfor-
dernisses der WIU soll das Augenmerk auf die drei managementrelevanten Kontextvariablen

Unternehmenskultur, Organisationsstruktur und Personal management gelegt werden.

B. Vorgehensweise

Die Arbeit gliedert sich in insgesamt sechs Teile. Im Anschlul? an diese Einleitung wird in
Teil 11 der Hintergrund fUr das Entstehen wissensintensiver Unternehmen skizziert. Den
Auftakt bildet die Charakterisierung einer Wissensgesellschaft und von Wissen algemein (Kap.
A), infolge dessen die Auswirkungen auf den Kapital- sowie den Arbeitsmarkt diskutiert

werden (Kap. B und C).

Esfolgt in Tell 111 die konzeptionelle Vorstellung der WIU. Auf Basis einer Grunddefi-
nition (Kap. A) wird die WIU sowohl gegentiber der Dienstleistungs- und Industrieunterneh-
mung a's auch gegentber der professionellen Organisation abgegrenzt (Kap. B). Anschlief3end
wird sie anhand von sechs Kriterien — die bisherigen Forschungsergebnisse Uber die WIU
widerspiegelnd — genauer beschrieben (Kap. C). Ein Fazit (Kap. D) bindelt die gewonnenen

Erkenntnisse zwecks Schaffung einer fur die weitere Bearbeitung des Themas relevanten

8) Vdl. BLACKLER [Knowledge] 1022; ReicH [Work] 177ff.; STARBUCK [Learning] 715, 717.
9) Vgl. STARBUCK [Success] 885.

10) Vdgl. STATA [Learning] 64; WILDEMANN [Ansatz] 2.

11) Vdl. ARGYRIS[Teaching] 179ff.; STARBUCK [Learning] 723f.
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Grundlage. Es ertrtert dartiber hinaus kurz die Notwendigkeit, Wissen kontinuierlich weiter-

zuentwickeln, und leitet damit direkt auf die Problematik des organisationalen Lernens Uber.

Dieser Thematik widmet sich Tell 1V. In einer ausnahmslos theoretischen Einfiihrung
(Kap. A) wird das Phanomen Wissen ertrtert. Es wird gegentiber verwandten Begriffen wie
Daten, Informationen und Fahigkeiten abgegrenzt und in einen von Ikujiro NONAKA und Hiro-
taka TAKEUCHI entwickelten zweidimensionalen Bezugsrahmen gesetzt."® Mit Hilfe der beiden
Dimensionen Artikulationsniveau und Lokaliserung wird die Umwandlung und Verbreitung
von Wissen innerhalb der Organisation veranschaulicht. Ebenso werden in Anlehnung an Frank
BLACKLER und H. M. CoLLINS funf Arten der organisationalen Wissensspeicherung

unterschieden.*®

Darauf aufbauend wird die lernende Organisation vorgestellt (Kap. B). Dieses Kapitel
gliedert sich in einen theoretischen und einen anwendungsorientierten Teil. Im Rahmen der
theoretischen Grundlagen werden die bisherigen Forschungsergebnisse Uber organisationales
Lernen nach Theorieansétzen kategorisiert und verschiedene Lernniveaus unterschieden. Da-
nach werden im anwendungsorientierten Abschnitt kulturelle, strukturelle und personelle Mittel
aufgezeigt, mit denen allgemein organisationales Lernen gefordert werden kann und Uber die
eine lernende Organisation dementsprechend verfiigen sollte. Die gewonnenen Erkenntnisse
werden sodann auf die WIU Ubertragen (Kap. C), indem WIU-spezifische Lernprozesse
identifiziert und Beeinflussungsoptionen des Managements hinsichtlich Wissensentwicklung

und -speicherung prasentiert werden.

In Teil V, dem Haupttell dieser Arbeit, wird ein auf die Belange der WIU zugeschnittenes
Managementkonzept vorgestellt. Es lehnt sich an ein Modell Mats ALVESSONS an, das die drei
Managementdimensionen Unternehmenskultur, Organisationsstruktur und Personalmanage-
ment als EinfluRgréRen auf die wahrgenommene Arbeitssituation identifiziert."” Nach Joseph
BOWER handelt es sich bei diesen Dimensionen um sog. Kontextfaktoren, die der Erfullung der

Unternehmensstrategie dienen.” Sie werden im Laufe dieses Teils einzeln behandelt.

Das erste, kulturell geprégte Kapitel (Kap. A) beginnt mit einer grundlegenden Erlaute-
rung des Wesens und der Prémissen der Unternehmenskultur. Darauf aufbauend werden Wege

der Ubertragung sowie mogliche Auspragungsformen einer Kultur vorgestellt und auf die WIU

12) Vdgl. NONAKA/TAKEUCHI [Company] 56ff.
13) Vdgl. BLACKLER [Knowledge] 1023ff.; CoLLINS [Experts] 218f.; CoLLINS [Knowledge] 96ff.
14) Vdgl. ALVESSON [Management] 204ff.
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bezogen. So wird u.a. auf formelle und informelle Sozialisationsprogramme eingegangen und
die Bedeutung von Symbolen und Artefakten diskutiert. Schliefdich wird empfohlen, die
Unternehmenskultur mit Hilfe des von Richard NORMANN entworfenen ,, Geschéftskonzepts'
zu konkretiseren und damit implizit eine Verbindung zur Bestimmung der Unterneh-

mensstrategie zu ziehen.'

Das zweite Kapitel (Kap. B) beschéftigt sich mit der Organisationsstruktur. Nachdem
basierend auf einer kurzen, allgemeinen Einfihrung die Anwendbarkeit birokratischer Struk-
turen auf die WIU geprift und Formen der Koordination beleuchtet worden sind, werden in
enger Anlehnung an Henry MINTZBERG funf idealtypische Organisationsstrukturen vorge
stellt.*” Unter statischen Gesichtspunkten sollte die WIU dem Idealtyp der iiberaus organisch
geprégten operativen Adhokratie entsprechen. Betrachtet man die WIU jedoch nicht zeit-
punkt-, sondern periodenbezogen, kann man feststellen, dal3 sie sich in einem Spannungsfeld
aus Adhokratie und Blrokratie befindet. Es empfiehlt sich somit, eine Diskussion Uber die
Eignung struktureller Zwittermodelle anzustrengen. Dieses erfolgt am Ende dieses zweiten

Kapitels.

Das dritte und letzte Kapitel (Kap. C) bezieht sich auf das Personalmanagement der WIU.
Zunéchst werden einige Aspekte der Personalbeschaffung und -entwicklung behandelt. Neben
einer Analyse Uber die Vorteilhaftigkeit homogener Arbeitsgruppen beziiglich der Reduzierung
von Konflikten einerseits sowie der Forderung der Wissensschaffung andererseits geht es
hauptsachlich um die individudlle Laufbahnplanung. Hier wird eine Abkehr von traditionell-
burokratischen Karrierekonzepten nahegelegt. Ebenso werden Gestaltungsmittel fir die Perso-
nalerhaltung und Leistungsstimulation vorgestellt. Es wird empfohlen, materielle Belohnungen
wissensbezogen zu vergeben und besonderen Wert auf immaterielle Anreize zu legen. In
dieselbe Richtung zielt der abschlieRende Rat an das Management, einen sozial-integrativen
Personalfuhrungsstil einzunehmen und die Mitarbeiter hauptséchlich Gber die Unternehmens-

kultur zu kontrollieren.*®

Eine in Tel VI befindliche Zusammenfassung mit angehangtem Ausblick auf die Ent-
wicklungsméglichkeiten der WIU sowie die Ubertragbarkeit des vorgeschlagenen Manage-

mentkonzepts auf andere Unternehmensarten wird letztlich diese Arbeit beenden.

15) Vdgl. BoweR [Process] 66ff., 294, 304.
16) Vdgl. NORMANN [Growth] 25ff.

17) Vdgl. MINTZBERG [Structure] 151ff.
18) Vdgl. ALVESSON [Leadership] 198ff.
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lI. Die neue Wissensgesellschaft

A. Bedeutungswachstum des Wissens

In jingster Zeit wird die Menschheit Zeuge einer regelrechten Explosion der Wissens-
menge.'® Bedingt durch die dynamische technologische Entwicklung, die die Anzahl der In-
formationen sowie die Geschwindigkeit ihrer Verarbeitung ansteigen a3 und zunehmend
spezialisiertes Wissen erfordert,® wachst der Umfang des Wissens in den hochentwickelten
Okonomien exponentiell an.?” Aufgrund der Globalisierung der Mérkte kénnen standardisierte
Produkte in Niedriglohnlandern hergestellt werden,” so dal? nach der Automatisierung der
Routinebestandteile der Produktion die verbleilbende Arbeit auf Wissen und technischem
Know-how beruht.?® Okonomischer Fortschritt 183t sich aber heutzutage nur noch durch die
Realisierung innovativer Ideen auf der Basis neuen Wissens erzielen.?” Damit wird Wissen zur

treibenden Kraft hinter dem Wettbewerbsvorteil von Unternehmen und sogar Nationen.”

Dieser Entwicklung liegen mindestens drei Ursachen zugrunde. Erstens kann sie auf die
steigende Produktion von Dienstleistungen zurtickgefihrt werden. Aufgaben, die friher eigen-
standig gel6st wurden, werden heute auf dem freien Markt angeboten und nachgefragt.”® So
ist es in den kapitalistischen Volkswirtschaften der hochentwickelten Welt mittlerweile der
tertiére Sektor, der die meisten Menschen beschéftigt und den Uberwiegenden Teil des Brutto-

sozia produkts erwirtschaftet.””)

Dieser Prozel weist Paralldlen zur industriellen Revolution auf,?® in der die Produktivi-

tatssteigerungen in der Landwirtschaft Arbeitskréfte freisetzten, die in den durch die technolo-

19) Vdgl. ScHEIN [Education] 39.

20) Vdl. GLAZER [Marketing] 2; EDVARDSSON [Consultancy] 122.

21) Vdl. DAVIS/BOTKIN [Business] 170; BELL [Society] 177.

22) Vdl. BLACKLER [Knowledge] 1027.

23) Vgl. MOHRMANN/COHEN/MOHRMANN [Organizations] 6.

24) Vdl. REIHLEN [Planungssysteme] 2.

25) Vdl. BoHN [Knowledge] 61.

26) Eine solche Entwicklung kann sowohl bei Individuen as auch bei Organisationen beobachtet werden. In
dieindividuelle Sphére fallen bspw. Ausbildung, medizinische Versorgung und soziale Wohlfahrt. (Vgl.
EksTEDT [Knowledge] 21.) Organisationen engagieren sich in gleicher Weise im “Outsourcing” von Ak-
tivitéten, die nicht ihrem Kerngeschéft entsprechen. Als Beispiele mdgen hier Werbung, Datenverarbei-
tung, Buchhaltung, Werksschutz und Instandsetzung gentigen. (Vgl. KANTER [Giants] 303f.)

27) Vdl. NORMANN [Service] 1; SADLER [Leadership] v.

28) Dieindustrielle Revolution reicht mit ihren Anfangen bisin die zweite Hélfte des 18. Jahrhunderts
zurtick. Sie gewinnt zu Beginn des 19. Jahrhunderts mit der Implementierung einer Vielzahl
technol ogischer Erfindungen in Fertigungsprozesse (wie bspw. der Dampfkraft in Webereien) an
Schnelligkeit und erreicht mit der Ausbildung neuer ideologischer Lager bis zur Mitte des 19.
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gische Entwicklung begiinstigten industriellen Branchen nachgefragt wurden.” Auch die heu-
tige hohe Nachfrage nach Dienstleistungen ist mit der gestiegenen Effektivitét der Guterpro-
duktion und der damit verbundenen Wohlstandsverbesserung verkntpft. Die technologische
Entwicklung und die Schaffung neuer Konsumguter fihren zusammen mit dem durch den ge-
stiegenen Lebensstandard geforderten Angebot offentlicher Dienste (wie Bildung, Gesund-

heitsfiirsorge und Sozialwesen) zu einer erhéhten Nachfrage nach Dienstleistungen.®

Zweitens kommt es fur die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen heute mehr und mehr
darauf an, ob und in welchem Ausmal3 Produkte und Dienstleistungen mit Wissen angereichert
sind.® Anstelle von Produkten werden Lésungen gefordert, deren wichtigster Kosten-
bestandteil der Transfer von Wissen sein kann.*® Unternehmen investieren in Folge dessen
verstérkt in wissensintensive Kompetenzen wie Forschung und Entwicklung, Marketing und
Produktdesign, Krestivitdt und Innovation sowie Training und Ausbildung, die den Wert ihrer
Produktionsgiiter erhdhen und sie firr den Kunden attraktiver machen sollen.®® Das verandert
auch die Beziehung zwischen Produzent und Konsument: Letzterer wird in die Wertschépfung
integriert und hat die Moglichkeit, seine Bedurfnisse aktiv in den Produktionsprozef3

einzubringen.®”

Schliefdlich ist die Entstehung ganzer Wirtschaftszweige zu beobachten, deren zentrae
Ressource Uberlegenes Wissen ist.* In der Literatur wird eine derartige Gesellschaft ,, post-
industriel“®® oder , post-kapitalistisch*®” betitelt, sie wird ,Informationsgesellschaft“®®),

« 39 « 40

, Dienstleistungswirtschaft“*? oder , Informationszeitalter**® genannt und der Ubergang zu ihr

41

as , Wissensexplosion“*?, , Informationsrevolution“*? oder , dritte Woge"*® bezeichnet. Allen

Jahrhunderts auch gesellschaftlich einen neuen, im Vorfeld nie dagewesenen Status Quo. (Vgl. DRUCKER
[Gesellschaft] 47ff.; SADLER [Leadership] 7f.; TOFFLER [Wave] 37ff., 114ff.)

29) Vdl. NORMANN [Service] 1f.

30) Vdl. SADLER [Leadership] 29.

31) Vdl. SveiBy/LLoYD [Knowhow] 29.

32) Vdl. Sveisy/LLoYD [Knowhow] 30; GReVE [Networks] 36.

33) Vdl. EksTeDT [Knowledge] 21; QUINN [Enterprise] 241; BLACKLER/REED/WHITAKER [Workers] 852;
SvEIBY/LLOYD [Knowhow] 41.

34) Vgl. NORMANN [Service] 30.

35) Vdl. SADLER [Leadership] 9; BONORA/REVANG [Framework] 191.

36) BELL [Society]: im Orig. “post-industrial”.

37) DRUCKER [Gesdllschaft].

38) KERR/HILTZ [Systems] 1: im Orig. “information society”.

39) FucHs [Service]; BONORA/REVANG [Framework] 190; BELL [Society] 14: im Orig. “ service economy”.

40) BoHN [Knowledge] 61; GLAZER [Marketing] 2; ReicH [Work] 175: im Orig. “information age”. DIXON
spricht von , Wissenszeitalter* (DixoN [Cycle] 1: im Orig. “knowledge age”).

41) NORMANN [Service] 30: im Orig. “knowledge explosion”. DRUCKER verwendet den Begriff ,, Bildungs-
explosion” (DRUCKER [Age] 261: im Orig. “educational explosion™).

42) DRUCKER [Age] 24; RelcH [Work] 175: im Orig. “information revolution”.
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Begriffen ist gemein, dal} sie den zeitlichen Anschlul an die Vorldufer Agrar- und
Industriegesallschaft meinen. Im folgenden soll fur dieses Zeitalter einheitlich der von Peter
DRUCKER geprégte Ausdruck ,, Wissensgesellschaft* (“knowledge society”)* verwendet wer-

den.®

In der Weltanschauung dieser Wissensgesellschaft stellt theoretisches Wissen den Kern
dar, um den herum Technologieentwicklung, Wirtschaftswachstum und Gesellschaftsschich-
tung organisiert sind.*® Wissen ist schon allein deshalb die bedeutendste 6konomische Res-
source, weil die Gesdllschaft ihre Primarressourcen nur durch die Anwendung von Wissen
optimieren und ersetzen kann.”” Die Produktionsfaktoren Arbeit, Boden und Kapital, die im
agrarischen und industriellen Zeitalter die grundlegenden Wohlstandserzeuger waren,*® werden
zwar nicht verschwinden, wohl aber zweitrangig werden.”® Im Gegensatz zu jenen tradi-
tionellen Produktionsfaktoren zeichnet sich Wissen durch eine Reihe interessanter Eigen-

schaften aus:>”
-Wissen ist ein unerschopfliches Gut. Es kann ohne Grenzen produziert werden.

- Wissen, das eigenméchtig produziert worden ist, hat fixe Kosten verursacht. Diese lassen
sich erst durch die Anwendung des Wissens amortisieren. Da jedoch ex ante nicht
vorhergesagt werden kann, inwieweit sich zu entwickelndes Wissen anwenden &%, ist

die Gefahr von “sunk costs” in der Wissensproduktion sehr hoch.

-Wissen kann nicht konsumiert werden. Dasselbe Wissen kann von mehreren Hand-

lungsobjekten simultan genutzt werden und bleibt dem urspriinglichen Besitzer nach

43) ToFFLER [Wave]: im Orig. “third wave’.

44) DRUCKER [Gesellschaft] 16; DRUCKER [Organizations] 3; DRUCKER [Age] 245.
Siehe auch BELL [Society] 212; ZAND [Information] X.

45) Eine umfangreiche begriffliche Abgrenzung einer ,, Wissensgesellschaft* liefert LANE [Decling] 650:
“As afirst approximation to a definition, the knowledgeable society is one in which, more than in other
societies, its members:. (a) inquire into the basis of their beliefs about man, nature, and society; (b) are
guided (perhaps unconsciously) by objective standards of veridical truth, and, at the upper levels of educa
tion, follow scientific rules of evidence and inference in inquiry; (c) devote considerable resources to this
inquiry and thus have a large store of knowledge; (d) collect, organize, and interpret their knowledgein a
constant effort to extract further meaning from it for the purpose at hand; (€) employ this knowledge to
illuminate (and perhaps modify) their values and goals as well as to advance them. Just as the ‘ democratic
society’ has afoundation in governmental and interpersonal relations, and ‘ the affluent society’ afounda-
tion in economics, so the knowledgeable society has its roots in the epistemol ogy and the logic of
inquiry.”

46) Vgl. BLACKLER/REED/WHITAKER [Workers] 856; BELL [Society] 112.

47) Vgl. DRUCKER [Gesellschaft] 69; GLAZER [Marketing] 2; TOFFLER [Powershift] 85ff.

48) Vgl. SADLER [Leadership] 38.

49) Vgl. DRUCKER[Organizations] 3.
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einer Ubertragung auf den Empfanger weiterhin erhalten. Gleichwohl hat jener eine

Wertminderung zu beklagen.

- Die Haltbarkeit von Wissen erhéht sich durch Gebrauch. Findet Wissen Uber lange Zeit

keine Anwendung, nimmt sein Wert ab.

-Wissen ist as abstraktes Gut nicht quantifizierbar. Aufgrund seiner Intangibilitdt und
Heterogenitdt sind die Auswirkungen seiner Existenz weder auf ein Unternehmen noch

auf eine Volkswirtschaft zu bestimmen.

-Wissen ist mobil. Die Kosten fir seine Aneignung sind dementsprechend gering. Eine
Organisation kann bspw. das in den Kopfen ihrer Mitglieder gespeicherte Wissen ver-
lieren, wenn diese Individuen die Organisation verlassen. Auch kénnen sich Imitatoren
zu vergleichsweise niedrigen Kosten dieselben Fertigkeiten aneignen, die der Innovator

erst durch einen langen Forschungs- und Entwicklungsprozef3 hervorgebracht hat.

. Damit tragt Wissen haufig die Eigenschaften eines Kollektivguts.®® Wird privates Wissen
publik gemacht, ist es aufgrund der damit einhergehenden Mobilitétserhthung
schwierig exklusiv zu halten. Zwar kann es in Form von Patentrechten gesichert wer-
den, die Durchsetzung derartiger Rechte ist jedoch (sowohl fir den betroffenen Pionier
als auch fir die Gesdllschaft) sehr aufwendig, da es sich im Endeffekt um die ,, Organi-

sation des Ausschlusses von der Nutzung 6ffentlicher Giiter*®? handelt.

Diese Eigenschaften haben weitreichende Folgen fir den Kapital- und den Arbeitsmark.

B. Auswirkungen auf den Kapitalmarkt

Alte Konventionen gehen davon aus, dal3 Finanzkapital im Produktionsprozef der knappe
Faktor ist.>® Dieses scheint sich in der Wissensgesellschaft geéndert zu haben. Finanzkapital ist
in den westlichen Volkswirtschaften geradezu im UberfluR vorhanden,>” wird jedoch von
Unternehmen, deren zentrale Kompetenz aul3ergewohnliches Wissen ist, nur in moderatem

MaRe nachgefragt.>® Dariiber hinaus zeigt die Entwicklung, dal Expertise in vielen Firmen zu

50) Vdl. DASGUPTA/STONEMAN [Policy] 2ff.; DRUCKER [Age] 146f.; SADLER [Leadership] 38f.; SveiBY/
LLoyD [Knowhow] 41, 73; TOFFLER [Powershift] 61; VON WEIZSACKER [Rechte] 356.

51) Vgl. DASGUPTA/STONEMAN [Palicy] 5.

52) VON WEIZSACKER [Rechte] 356.

53) Vdl. QUINN [Enterprise] 243.

54) Vdl. SveiBy/LLOYD [Knowhow] 37.

55) Vdl. EKSTEDT [Knowledge] 22; MAISTER [Practice] 94.
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einer strategischen Ressource mit einem bedeutenden Marktwert wird, well es die Grundlage
fiir Wettbewerbsvorteile darstelt.>®

Zweifelsfrei ist Wissen ein Aktivposten (“asset”),>” es kann jedoch aufgrund seiner Un-
sichtbarkeit mit den herkémmlichen auf Finanzkapital ausgelegten Bewertungsmethoden nicht
erfal}t werden.®® Traditionelle Methoden sorgen bspw. dafiir, dai? Investitionen in die Aus-
bildung von Mitarbeitern oder Entwicklung von Diensten buchhalterisch so klein wie méglich
(namlich mit den angefallenen Kosten) ausgewiesen werden, wahrend sie streng genommen
Investitionen von anhaltendem Wert sind, die sich spéter auszahlen werden.®® Das kann zu
falschen Allokationen fuhren: Wahrend Geldanleger auf das Wachstum ihres Finanzkapitals
bedacht sind und haufig kurzfristige Profite anstreben, missen Unternehmen in der Wissens-
gesdllschaft sténdig Investitionen in intangible Kompetenzen vornehmen, die sie jedoch nicht

ausweisen konnen.®

Dartiber hinaus ergibt sich ein Paradigmenwechsel bei der Kontrolle einer Unternehmung.
Nach der alten Konvention Uben digenigen eine Macht auf die Unternehmung aus, die ihr
finanzielle Mittel zur Verfligung stellen. In einem Zeitalter, in dem Finanzkapital in der Rolle
des knappen Faktors abgelost wird von Wissen und speziellen Fahigkeiten, die malgeblich in
den Arbeitskraften verankert sind, erleben wir die Entstehung einer internen Kontrollinstanz (in
Form der Mitarbeiter), die zukunftig mehr Macht besitzen wird as die externen

Finanzkapital geber.®”

C. Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt

Menschen, die einzigartiges und nutzbares Wissen vorweisen und produzieren koénnen,
stehen im Mittelpunkt der Wissensgesellschaft; sie werden zur wertvollsten Ressource der
Unternehmen.®” So ist schon heute eine gesteigerte Nachfrage zu beobachten nach gebildeten
Experten, die mit ihren symbolisch-analytischen Fahigkeiten in der Lage sind, komplexe nicht-

routinisierte Aufgaben zu l6sen.®®

56) Vdl. BLACKLER [Knowledge] 1021; GLAZER [Marketing] 2; ZAND [Knowledge] 114.

57) Vdl. GRevE [Networks] 36; SvEIBY/LLOYD [Knowhow] 44; WINTER [Knowledge] 159ff.

58) Bezuglich der Eigenschaften unsichtbarer Aktivposten vgl. insbesondere ITAMI [Assets] 12.

59) Vdl. QUINN [Enterprise] 244f., 248f.

60) Vdl. SveiBy/LLoYD [Knowhow] 70.

61) Vdl. SveiBy/LLoYD [Knowhow] 37f., 194; BONORA/REVANG [Framework] 192.

62) Vdl. PRAHALAD/HAMEL [Competence] 87; ITAMI [Assets] 14.

63) Vdl. BLACKLER/REED/WHITAKER [Workers] 855; KANTER [Change] 18; ReicH [Work] 177ff; ZAND
[Knowledge] 112.
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Diese sog. Wissensar beiter, auch Kopf- oder Geistesarbeiter genannt, sind hochqualifi-
zierte Individuen, die ihre Position auf theoretisches Wissen und spezielle Fahigkeiten stiitzen,
die nur in einer langen Periode der Aushildung und Soziaisierung in die Praktiken einer
wissenschaftlichen, technokratischen oder administrativen Klasse gewonnen werden kénnen.®”
In den post-industriellen Sektoren kapitalistischer V olkswirtschaften besetzt diese Elitegruppe
professioneller und leitender Angestellter eine Schliissdlrolle®™ Zu ihr gehéren u.a
Wissenschaftler, Ingenieure, Techniker und Professionelle, aber auch Computerprogrammierer,

Softwareautoren und nicht zuletzt Manager.*®

Diese Menschen besitzen die fur den Erfolg der Firma erforderlichen Produktionsmittel,
well sie durch ihre formelle Aushildung, ihre kumulierte Erfahrung und die kontinuierliche
Aneignung weiterer intellektueller Expertise in der Lage sind, Problemldsungen der dynami-
schen Umwelt anzupassen.®” Verglichen mit Beschéftigten, die ihre Arbeit mehr durch An-
wendung ihrer motorischen denn ihrer geistigen Fahigkeiten verrichten, haben Kopfarbeiter
jedoch auch erheblich hohere Anspriiche an ihre Tatigkeit. Mit einer Arbeit, die nur den
Lebensunterhalt sichert, geben sie sich nicht zufrieden. Aus diesem Grunde ist entscheidend,
daR sie zur Leistung herausgefordert werden.®® Unternehmen, die ihre Wettbewerbsvorteile in
Uberwiegendem Mal%e aus diesen spezidisierten, hochqualifizierten Mitarbeitern schopfen,

konnen sich , wissensintensiv* nennen.®

Aufgrund des steigenden Ausbildungsniveaus, des vermehrten Angebots an wissensinten-
siven Téatigkeiten und der staatlichen Forderung dieser Entwicklung bilden Wissensarbeiter
soziologisch vielfach schon eine strukturell und ideologisch zusammenhangende neue Klasse,
die im Begriff ist, die Klasse der Industriearbeiter in der Arbeitskraft zu dominieren.”” Dieses

geht einher mit der zu beobachtenden Professionalisierung der Industrie.”™

Professionelle gehtren meist zur Gruppe der Wissensarbeiter, verfiigen jedoch aul3erdem
Uber einen reglementierten Ausbildungsweg und eine Vereinigung, die ihr Wissen zertifiziert

und ihnen bestimmte Verhaltensregeln anheim stellt.”? In einer Wissensgesellschaft sind sie die

64) Vdl. ALVESSON [Management] 7; BLACKLER/REED/WHITAKER [Workers] 852.

65) Vdl. KNIGHTS/MURRAY/WILLMOTT [Networking] 976f.

66) Vdl. SADLER [Leadership] 39; KERR/HILTZ [Systems] 1.

67) Vdl. BLACKLER [Knowledge] 1027; ReicH [Work] 108; RoTH/MARUCHECK/KEMP/TRIMBLE [Factory] 46.
68) Vgl. DRUCKER [Age] 271.

69) Vdl. BLACKLER [Knowledge] 1022; STARBUCK [Learning] 715; STARBUCK [Success| 885.

70) Vdl. WUTHNOW/SHRUM [Workers] 471; BELL [Society] 125.

71) Vdl. TOFFLER [Shock] 131.

72) Vdl. ScHEIN [Education] 8f.; MINTZBERG [Structure] 40.
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zentralen Personen.” |hr Berufsfeld ist eines der dynamischsten der entwickelten Wirtschaft
und nimmt zunehmend eine wichtige integrierte Stellung innerhalb unseres sozialen Gefliges
ein.” In jedem Sektor der Wirtschaft steigt ihr Anteil. Tendenziell schlieRen sie sich zu
autonomen professionellen Organisationen zusammen oder arbeiten fur professionelle
Tochtergesellschaften groRer nichtprofessioneller Unternehmen.” Von letzteren werden sie
bevorzugt eingestellt, weil sie Zugang zu speziaisiertem Wissen haben, gut ausgebildet,
ideenreich und gut sozidisiert fur die Arbeit sind und sich in unsicheren und komplexen

Situationen vorhersehbar verhalten.”®

Die WIU kann zwar, muf? aber nicht zwangslaufig aus Professionellen bestehen.”” In ihr
spielt weniger die Standardisierung und Zertifizierung des Wissens durch eine professionelle
Vereinigung as viedmehr die Bedeutung einzigartiger Expertise die tragende Rolle” Im
nachfolgenden Teil 111 dieser Arbeit soll dieser Unternehmenstyp abgegrenzt und genauer

beschrieben werden.

73) Vdl. BELL [Society] 127.

74) Vdl. MOoRE [Professions] 3; TORDOIR [Economy] 1; VON GLINOW [Reward] 192.
75) Vdl. MILLS/HALL/LEIDECKER/MARGULIES [Flexiform] 118.

76) Vdl. BENVENISTE [Organization] 1, 3.

77) Vdl. STARBUCK [Learning] 717.

78) Vdl. STARBUCK [Firmg] 11.
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lll. Die wissensintensive Unternehmung:
Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

A. Grundkonzept der wissensintensiven Unternehmung

Fur jedes Unternehmen stellt Wissen eine grundlegende Ressource dar. Seine Intensitét,
Ausrichtung und Einbettung variieren jedoch erheblich.”® Der Begriff , wissensintensiv* wird in
Anlehnung an die Attribute kapital- und arbeitsintensiv verwendet, mit denen Volkswirte die
relative Abhangigkeit eines Unternehmens von den Produktionsfaktoren Finanzkapital und
Arbeitskraft auszudriicken versuchen.®® Philip SADLER folgend ist demnach die wissensinten-
sive Unternehmung (WIU) eine Organisation, in der weder die Investition in moderne
Produktionsmittel oder -methoden noch der Zugang zu preiswerter Arbeitskraft, son-
dern im wesentlichen die Fahigkeit, Uberlegenes Wissen zu entwickeln und zu ver mark-

ten, die Grundlage des unter nehmerischen Erfolgs bildet.®”

Die Grenzen der WIU sind unklar und in der Literatur umstritten.® So ist zu hinterfragen,
welche Tétigkeiten als wissensintensiv zu deklarieren und in das Konzept der WIU auf-
zunehmen sind.®® Einig ist man sich weitgehend darin, daR die WIU ihren konzeptionellen
Ursprung im Beratungsgewerbe hat.?” Die Frage, welche Beschaftigungsbereiche dariiber
hinaus in den Kreis der WIUs einbezogen werden konnen, wird zusétzlich durch die positive
Konnotation des Attributes ,, wissensintensiv* erschwert, das viele Firmen und Branchen gerne

aus Prestigegedanken ihr eigen nennen mochten.®

So schléggt Philip SADLER vor, auf den Begriff ,wissensintensiv* zugunsten von , talent-
intensiv* zu verzichten, um dann Aktivitdten aus den Bereichen Film, Fernsehen, Kunst, Musik,
Werbung, Offentlichkeitsarbeit, Investmentbanking, Wertpapierhandel und Sport in das

Konzept zu integrieren.®® Auch Karl-Erik SveiBy und Tom LLoYD dehnen ihren Begriff vom

79) Vdl. EKsTEDT [Knowledge] 22; GReVE [Networks] 36; TOFFLER [Powershift] 84.

80) Vdl. STARBUCK [Learning] 715.

81) Vdl. SADLER [Leadership] 64.

82) Vgl. BONORA/REVANG [Framework] 191; STARBUCK [Success| 889.

83) Vdl. ALVESSON [Rhetoric] 1001.

84) Vdl. EksTEDT [Knowledge] 23; SHARMA [Interface] 103; SveiBY/LLOYD [Knowhow] 32.
85) Vdl. ALVESSON [Management] 7.

86) Vdl. SADLER [Leadership] 64, 104f.
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» Know-how-Unternehmen® auf Forschungslabors, Krankenhduser, Zeitungsverlage, Theater

und sogar Zirkusse aus.®”

Eskil EKSTEDT hélt als Beflrworter einer engen Definition dagegen, dal3 das Konzept bei
einer weiten Abgrenzung eine nicht mehr Uberschaubare Spanne umschlief, die sowohl
Handwerksbetriebe und einfache Dienstleister wie Friseursalons und Teppichleger auf der
einen as auch professionelle Firmen wie Anwaltskanzleien oder Architekturbiiros auf der an-
deren Seite beinhaltet. Damit wére dem Konzept, das sich durch seine Expansion in der Wirt-

schaft auszeichnet, nicht gedient, da es die genannten Berufe schon immer gegeben hat.®

William STARBUCK, der sich urspriinglich dem Thema vor dem Hintergrund des Wandels
im Dienstleistungssektor genghert hat,®® schlagt vor, den Grad der Wissensintensitét eines
Unternehmens am Anteil der Beschéftigten mit formeller Ausbildung und Erfahrung gleich-
wertig zu einem UniversitétsabschluR festzumachen.®® Philip SADLER schlieft sich ihm sinn-
gemal an.’” Mats ALVESSON, Stanley DEETZ, Deo SHARMA sowie Graham WINCH und Eric
SCHNEIDER betrachten die Entstehung von WIUs aus dem Blickwinkel der professionellen
Dienstleistungsfirma,®® und alle Autoren, die sich mit diesem Thema beschéftigen, untermauern

ihre mehr oder weniger konkrete Abgrenzung durch die Aufzéhlung von Eigenschaften.

Im folgenden soll in gleicher Weise vorgegangen werden. Nach einer Eskil EKSTEDT fol-
genden, ersten strikten Abgrenzung der WIU gegentiber Unternehmen geringer Wissensinten-
stat mit Betonung der Unterschiede sollen in der sich anschlief®enden zweiten Abgrenzung
gegenuiber der professionellen Organisation auch Gemeinsamkeiten beider Konzepte zutage
treten. Darauf aufbauend werden sechs Eigenschaften identifiziert, anhand derer die WIU

genauer beschrieben wird. Ein Fazit rundet diesen konzeptionellen Teil ab.
B. Abgrenzung der wissensintensiven Unternehmung

1. Abgrenzung gegeniiber Unternehmen geringerer Wissensintensitat

Eine Dienstleistungsunternehmung ist ein Betrieb, der materielle und/oder geistige Pro-

zesse anbietet, deren Leistung und Nutzung in zeitlich und raumlich synchronem Kontakt mit

87) Vdl. SveiBy/LLOYD [Knowhow] 32.

88) Vdl. EksTEDT [Knowledge] 23.

89) Vdl. StarBUCK [Firmg] 10.

90) Vdl. STARBUCK [Learning] 719.

91) Vdl. SADLER [Leadership] 39.

92) Vdl. ALVESSON [Control] 3ff.; ALVESSON [Culture] 281; ALVESSON [Leadership] 185; DeeTz [Commu-
nication] 2; DEeTz [Formations] 6; SHARMA [Interface] 103f.; WINCH/SCHNEIDER [Organization] 923ff.
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dem Kunden erfolgen.*® Diese Prozesse kénnen individuell auf den Kunden zugeschnitten oder
aber (wie bspw. im Falle von Verkehrsbetrieben, Unterhaltungszentren oder Fast-Food-K etten)
standardisiert sein. Eine grof3e Anzahl von Dienstleistungsunternehmen, vor alem digenigen,
die in der Regel einfache und identische Probleme zu l6sen haben, zeichnen sich durch eine
Standardisierung der Ergebnisse aus.*” Sie verfolgen die Industridisierung der Dienstleistung
durch vorprogrammierte Massenproduktion mit dem Ziel, abnehmende Grenzkosten zu
verwirklichen.®® Trotz der alenthalben voranschreitenden Automatisation verfiigen diese
Unternehmen in der Regel Uber eine relativ geringe Realkapitalausstattung zugunsten einer

hohen Personaldichte, sind also arbeitsintensiv.

Die WIU (selbst haufig genug Dienstlei stungsunternehmung) hat hingegen den Anspruch,
Uberlegenes Wissen zu produzieren und dem Kunden durch den Verkauf der speziell auf ihn
angepaldten Expertise einen Nutzen zu verschaffen.® Sie 16st komplexe und oft verschieden-
artige Probleme durch kreative und innovative Lésungen,” die héufig nicht im voraus zu be-
stimmen sind. So wie der Arzt seinen Patienten erst nach eingehender Diagnose kurieren kann,
behandelt auch der Unternehmensberater seinen Klienten as Individuum.®® Durch diese
groRere Bandbreite an kundenspezifischen Losungen weist mithin die WIU eine héhere Wis-

sensintensitét auf als die gewshnliche Dienstleistungsunternehmung.®

Auch verglichen mit der reifen Industrieunternehmung, ist die Wissensintensitét in der
WIU hoher. Das Hauptmerkmal des Industrieunternehmens ist der besonders hohe Stellenwert
des Realkapitals. Das bedeutet nicht, dald es in diesem Firmentyp an den anderen Faktoren
Arbeit und Wissen mangelt. Humankapital kann auch in der Industrieunternehmung weit ver-
breitet sein und eine wichtige Rolle innehaben, doch ist das Wissen stets mit grofen Mengen an
Reakapita verbunden, und ©konomischer Erfolg wird Uberwiegend auf Grundlage des
Real kapitals erwirtschaftet.*®

93) Vgl. BEREKOVEN [Organisation] 552.

94) Vdl. EksTEDT [Knowledge] 24.

95) Vdl. SveiBy/LLoYD [Knowhow] 19.

96) Vdl. SADLER [Leadership] 64; SveElBY/LLOYD [Knowhow] 18.

97) Vdl. ALVESSON [Rhetoric] 1000.

98) Im Laufe der Arbeit wird zu zeigen sein, daf? die meisten Arzte weitaus mehr Standardl 6sungen
anwenden als die definitionsgemal in einer WIU beschéftigten Experten und deshalb nicht generell as
wissensintensiv deklariert werden kénnen. Da jedoch die gemeinsame Grundlage beider
Probleml 6sungsprozesse die angesprochene griindliche Untersuchung ist, moge uns diese Diskrepanz zum
jetzigen Zeitpunkt noch nicht storen.

99) Vdl. EksTEDT [Knowledge] 24.

100) Vgl. EKSTEDT [Knowledge] 24.
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Die WIU erlangt ihre Wettbewerbsvorteile auf der Grundlage ihres tiberlegenen Wissens.
Da alerdings Wissen innerhalb einer Organisation nicht unabhéngig von Humanressourcen und
ihren Beziehungsgeflechten, von Realkapital, von Routinen oder von der Organisationskultur
exigtiert, kann in einer ersten einfachen Trennung unterschieden werden, ob die Wis
sensintensitét denn nun mehr auf eine vergleichsweise hohere Arbeits- oder Reakapitalinten-
sitdt zurtckzufthren ist: Wahrend die Hochtechnologieunternehmung, die sich permanent
auf die Suche nach neuem technischen Wissen an die Grenzen der Wissenschaft begibt, den
Uberwiegenden Teil der neugewonnenen Expertise in Realkapital abspeichert, verankert die
Geistesunternehmung Wissen in Humankapital, also in ihren Mitarbeitern oder der Organi-

sation.’® Abb. 1 fal?t die aufgestellte Typologie graphisch zusammen.

hohe
Wissensintensitat

WIU

Hochtechno- | Geistes-
gieunterneh- | unterneh-
mung | mung

reife-
Industrie-
unternehmung

gewdhnliche
Dienstleistungs-
unternehmung

hohe- hohe-
Kapitalintensitét Arbeitsintensitat

Abb. 1. Unternehmenstypologie.
In Anlehnung an EksTeEDT [ Knowledge] 25.

101) Vgl. EKSTEDT [Knowledge] 24f.
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2. Abgrenzung gegenliber der professionellen Organisation

Folgende Kriterien kennzeichnen Professionelle:*®?

Professionelle besitzen spezielle Expertise, aso eine Ansammlung von abstraktem
Wissen und Fahigkeiten, die sie im Rahmen einer langjdhrigen formalen Ausbildung

erworben und durch Trainings und personliche Erfahrung erweitert haben.

Professionelle entscheiden durch die Anwendung universaler Standards, also auf der

Basis algemeiner Grundsétze oder Theorien.

Professionelle richten ihre Handlungen nach ethischen Verhaltensregeln aus, so dal3 die
objektiven Bedurfnisse ihrer Klienten im Mittelpunkt stehen. Den Kunden gegentiber

haben sie sich neutral, emotionsl os und ohne Eigeninteresse zu verhalten.

Professionelle fordern fur ihre Arbeit und die getroffenen Entscheidungen Selbstkon-

trolle und Autonomie.

Professionelle identifizieren sich mit ihrem Beruf und schlief3en sich zu Vereinigungen
zusammen, denen sie haufig groferen Respekt zollen als der sie beschaftigenden Or-
ganisation. Die professionelle Vereinigung soll die professionelle Autoritdt gegentiber
Einmischung und Kritik von Laien schiitzen und ist as einziges Organ dazu berechtigt,
allgemeinverbindliche Ausbildungs-, Verhatenss und Qualitétsstandards sowie in

einigen Féllen (wie die Gilden im Mittelalter) Berufseintrittsquoten vorzugeben.

Diese nicht zu eng ausgelegte Beschreibung hat u.a. durch den Verzicht auf das vor alem
in dteren Quellen genannte Kriterium, der Gesellschaft dienen zu wollen, den Vortell, daf3
unter den Begriff , Professioneller” nicht nur die Vertreter der traditionellen, auf Einzelper-
sonen ausgerichteten Professionen wie bspw. Arzte, Psychiater, Rechtsanwalte und Geistliche,
sondern auch die neu hinzugekommenen Berufsgruppen wie bspw. Wirtschaftspriifer, Archi-
tekten oder Ingenieure subsumiert werden konnen, die in gleichem Mal3e Organisationen as

Kunden haben und sich nicht gerade zu ihrer Tétigkeit berufen fihlen missen.

102) Vgl. ALVESSON [Rhetoric] 998; BENVENISTE [Organization] 1ff.; CARR-SAUNDERS [ Professionalization]
4ff.; FREIDSON/RHEA [Knowledge] 107f.; GiLB [Hierarchies] 5ff., 53ff.; HALL, R. [Professionalization]
92f.; KERR [Barriers] 38f.; MooRre [Professions] 5ff.; SCHEIN [Education] 8f.; SCHRIESHEIM/VON GLI-
NOW/KERR [Professionals] 55f.; ScoTT [Professionals] 270; TORDOIR [Economy] 4f.; WILENSKY [Pro-
fessionalization] 138ff.
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In der Literatur uneinheitlich ist hingegen die Klassifizierung einiger fir die WIU ebenso
typischen Berufsfelder wie die der Unternehmensberatung, Werbung oder Softwareprogram-
mierung. Verschiedene Autoren dehnen den Begriff der Professionellen auch auf diese Bran-
chen aus™ Damit wird aber Ubersehen, daR die Ausbildung der Wissensarbeiter nicht
zwangslaufig den strengen Grundsédtzen der Wissenschaft gehorchen muf? und es weder eine
allgemeingtiltige zertifizierende Instanz noch einen Verhaltenskodex gibt. Aus diesem Grunde
ist die WIU trotz erheblicher Paralelen nicht koexistent mit der professionellen Organisa

109 Auch sorgt die Einfiihrung des Begriffes , semi-professionell* fiir keine weitere Klar-

tion.
heit.*® Ersetzt man jedoch fiir diesen Fall den Begriff , professionell* durch , wissensintensiv*,
ergeben sich eine Reihe von Gemeinsamkeiten zwischen beiden Konzepten, die dadurch

verstarkt werden, daR sich viele Wissensarbeiter als Professionelle fiihlen.%®

Die professionelle Organisation besteht in ihrer Mehrzahl aus professionellen Vertretern
einer oder mehrerer Professionen, die sich zusammengeschlossen haben, um gemeinsam die
Ziele der Organisation zu definieren und zu erreichen. Wahrend die administrative Autori-
tatshierarchie einzig Angelegenheit der Firmaist, behalten die professionellen Normen, die den
Gebrauch der Expertise betreffen, weiterhin Giiltigkeit.'>” Abgesehen von den fehlenden

Verhaltensgrundsétzen weist dieses Konzept Gemeinsamkeiten mit dem der WIU auf.

Der Beitritt eines Professionellen zu einer Organisation bietet ihm eine Reihe von Vortei-
len. Neben der Mdglichkeit, sich mit anderen Organisationsmitgliedern Ressourcen zu teilen,
von ihnen zu lernen und neue Kunden zu gewinnen, pald er sich der Nachfrage der Kunden
nach einer Integration mehrerer professioneller Dienste an, so dal3 diese Kunden nun innerhalb

108,

der Organisation transferiert werden kénnen.® Dariiber hinaus ist es dem Experten bewuf?t,

daR er im Rahmen einer Organisation vertrauenswiirdiger wirkt als a's Selbstandiger.'*)

In der professionellen Organisation gibt es wie in der WIU selten vordefinierte Arbeits-
beschreibungen. Der neue Mitarbeiter mul3 sich deshab seine eigene Rolle schaffen und diese
in Verhandiungen mit der Organisation permanent verteidigen bzw. neu definieren™® Der

latente Konflikt zwischen dem Experten und der Organisation wird durch die Gefahr verstarkt,

103) Vgl. CARLSSON [Valuation] 242; SHARMA [Interface] 107f.

104) Vgl. STARBUCK [Learning] 717; WINCH/SCHNEIDER [Organization] 924.
105) Vdl. KERR [Barriers] 40.

106) Vgl. MOHRMANN/COHEN/MOHRMANN [Organizations] 16.

107) Vgl. MONTAGNA [Professionalization] 139.

108) Vgl. MINTZBERG [Structure] 195.

109) Vgl. SHARMA [Interface] 112.

110) Vgl. BUCHER/STELLING [Characteristics] 4ff.
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dald der durch die Allgemeingiltigkeit seiner Ausbildung auf3erst mobile Mitarbeiter bel

Arbeitsunzufriedenheit die Organisation verlassen und wertvolles Wissen mit sich nehmen

111

kénnte™™ In beiden Organisationstypen verfiigen die beschiftigten Geistesarbeiter (iber ein

Expertisemonopol, das ihnen Macht gegeniiber der Organisation verleiht."'?

Um das Konfliktpotential zu vermindern und die Mitarbeiter an das Unternehmen zu bin-
den, adoptieren deshalb zahlreiche WIUs die fir die professionelle Organisation charakteri-
stische flache, selten mehr als drel Niveaus umfassende Hierarchie, die dem Mitarbeiter einen
fest vorgezeichneten Karrierepfad in Aussicht stellt, an dessen Ende die Teilhaberschaft an der
Firma steht.'*® Damit bestehen nicht nur personelle, sondern auch héufig strukturelle Ge-

meinsamkeiten zwischen der professionellen Organisation und der WIU.
C. Eigenschaften der wissensintensiven Unternehmung

1. Aul3ergewodhnliche Expertise

In der WIU stellen nicht das Finanzkapital oder der Produktionsprozef3, sondern das in

114

den Beschéftigten gespeicherte Wissen die wichtigste Ressource dar.™* Dabei geniigt es nicht,

reich an weit verbreitetem, gewohnlichem Wissen zu sein; nur untbliches Wissen, das das

Niveau der Allgemeinbildung Ubersteigt, sorgt fur komparative Vorteile. Diese oft as

,esoterisch® bezeichnete Expertise,™™ die gewdhnlich den Fachmann vom Laien trennt,™™® hier

aber fur ein Wissen steht, das origindler ist as das in einer formellen Ausbildung erwor-
117 peruht auf einer hohen horizontalen Spezidisierung nicht nur innerhalb der Organi-

sation, sondern gleichfalls durch die WIU selbst.™® Sie hat zur Folge, daR die tiberlegene Ex-

bene,

pertise sténdig (und z.T. auch grundlegend) an Umweltveranderungen angepal’t werden mul3.

Das Ausmal der zu verarbeitenden Informationen ist irrelevant. Wissen ist ein Erfah-
rungsschatz und kein Informationsfluf3. Deshalb gehdren Datenverarbeitungsfirmen, die taglich

grofe Mengen an Informationen bearbeiten, in der Regel nicht zum Kreis der WIUs, wéhrend

111) Vgl. BONORA/REVANG [Framework] 194; CARLSSON [Vauation] 241; Deetz [Formations] 6; GARDNER
[Self-Renewal] 83; TORDOIR [Economy] 23.

112) Vgl. KNIGHTSMURRAY/WILLMOTT [Networking] 976; MiLLS/HALL/LEIDECKER/MARGULIES [Flexiform]
123.

113) Vgl. MAISTER [Balancing] 15f.; WINCH/SCHNEIDER [Organization] 924.

114) Vgl. ALVESSON [Management] 6; STARBUCK [Learning] 715; SveiBy/LLOYD [Knowhow] 20.

115) Vdl. KeRR [Barriers] 38; KusTERER [Know-How] 137; STARBUCK [Firms] 11; STARBUCK [Learning] 716.

116) Vgl. KERR [Barriers] 39.

117) Vgl. ALvESsoN [Rhetoric] 1000.

118) Vgl. MINTZBERG [Structure] 32; STARBUCK [Success| 885; STARBUCK [Firms] 14; WINCH/SCHNEIDER
[Organization] 932.
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Unternehmensberater, denen moderate Informationskontingente ausreichen, sich daflr

qualifizieren.*

2. Kreative Losung komplexer Probleme

Die der WIU gestellten Aufgaben weisen ein hohes Mal3 an Unklarheit, Unsicherheit und

120

Komplexitét auf.® Mit standardisierten Methoden kénnen sie in der Regel nicht gelost

werden. Deshalb sind Kreativitét und Innovationsfahigkeit Haupteigenschaften der WIU.*Y

Andererseits steht gerade Kresativitdt in einem unklaren, wenn nicht sogar widerspriich-
lichen Verhdtnis zu formalem Wissen: Kreative Losungsansdtze werden meist erst dann er-
forderlich, wenn ein Problem mit herkémmlichen Methoden nicht mehr zu bewdltigen ist. So-
lange hingegen die Kenntnisse ausreichen, besteht fir viele ,, Problemldser” kein Bedarf, kreativ

zu sein.*??

Viele professionelle Dienstleister wie z.B. Arzte kategorisieren in ihrer Diagnose die Pro-
bleme der Klienten (bzw. Patienten), um eine mdglicherweise zwar komplizierte, aber oft

123

standardisierte Lésung anzuwenden.® Ebenso weisen die meisten Rechtsanwalte und Wirt-

schaftsprifer, deren Autoritdt auf ihrer Unabhéngigkeit und Unbestechlichkeit beruht, in der
Regel nicht gerade Kreativitdt und Innovationsfreude als besondere Kompetenzen auf.*”
Obwohl diese Professionen as wissensbasierte Berufe durchgehen, ist ihre Intensitét einzig-
artiger Expertise nicht grof3 genug, als dal3 sie zur Gruppe wissensintensiver Berufe zu zéhlen

sind.

So kénnen Uberhaupt WIUSs nicht an bestimmten Berufsgruppen festgemacht werden. Es
kommt vielmehr auf die deutlich Uberlegenen Kenntnisse und die Féhigkeit zu kreativen und
innovativen Losungen komplexer Probleme an. (Digenigen Hochtechnologiefirmen, die sich
standig an den Grenzen der wissenschaftlichen Forschung bewegen, bezieht dieses Konzept mit

en.)

119) Vgl. StarBUCK [Firms] 10f.; STARBUCK [Learning] 716.

120) Vgl. ALvESsoN [Control] 4; DeeTz [Formations] 8; SveiBY/LLOYD [Knowhow] 14.
121) Vgl. ALvESSON [Rhetoric] 1000.

122) Vgl. ALVESSON [Rhetoric] 1000.

123) Vgl. QUINN [Enterprise] 261.

124) Vgl. WINCH/SCHNEIDER [Organization] 925.
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3. Wettbewerbsvorteile durch intangible Ressour cen

Die Redkapitalintensitdt der meisten WIUs ist, abgesehen von Hochtechnol ogiefirmen,

129) Feste tangible Ressourcen nehmen lediglich einen geringen Stel-

nur schwach ausgepragt.
lenwert ein,"*® und so ist das , Kapital“ einer WIU vornehmlich intellektueller, artefaktischer
oder relationaler Natur. Mit intellektuellem Kapital sind die Fahigkeiten und das Wissen spe-
zieller Angestellter gemeint, artefaktisches Kapital umfaldt u.a. Datenbanken, in denen dieses
Wissen zusammen mit technischen Daten und Kundeninformationen gespeichert ist, und unter
relationalem Kapital verstent man die Netzwerke und vertraulichen Beziehungen zu den Kun-
127)

den

128) Netzwerke

Die letztgenannte Kapitalart ist fir die WIU von strategischer Bedeutung.
bilden die Grundlage fur die Beschaffung neuen Personals sowie den Aufbau langfristiger
Kundenbeziehungen und erlauben den Mitarbeitern, sich neues Wissen und spezielle Erfahrung
anzueignen sowie (iber die Unternehmensgrenzen hinweg zur Geltung zu kommen.® Zu den
Qualitdten eines Professionellen z&hlen ndmlich nicht nur seine Expertise, sondern auch seine

130 Reziproke Netzwerke tragen, auch wenn sie

Kundenbeziehungen und seine Reputation.
noch so schwach sind, dazu bei, diese intangiblen Ressourcen weiter auszubauen, und stellen

somit eine Saule der Wettbewerbsfshigkeit der WIU dar.*®

4. Autonomieder Mitarbeiter

Als autonom gilt ein System dann, ,wenn die Beziehungen und Interaktionen, die das
System als Einheit definieren, nur das System selbst involvieren.“**? Fiir einen Mitarbeiter oder

eine Arbeitsgruppe bedeutet dieses die ,relative Wahlfreiheit* zu entscheiden, in welcher Weise
man sich mit der Umwelt auseinandersetzen mochte.™*

Wissensarbeiter und Professionelle bevorzugen Arbeitssituationen, in denen sie die Art der

Aufgabenerfillung eigenméchtig festlegen konnen und befugt sind, sich selbst zu organi®

134

sieren.™” Tatsichlich kommen die Tétigkeiten in WIUs diesen Forderungen in erheblichem

125) Vgl. ALVESSON [Management] 17.

126) Vgl. SveiBY/LLOYD [Knowhow] 54.

127) Vgl. DeeTz [Formations] 9.

128) Vgl. ALVESSON [Management] 22.

129) Vgl. GReVE [Networks] 42; SHARMA [Interface] 109.

130) Vgl. MAISTER [Managing] 144.

131) Vgl. GReVE [Networks] 41f.

132) KLIMECKI/PROBST/EBERL [Systementwicklung] 127.

133) Vgl. KLIMECKI/PROBST/EBERL [Systementwicklung] 127.

134) Vgl. BENVENISTE [Organization] 50; MOHRMANN/COHEN/MOHRMANN [Organizations| 16.
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Umfang nach. Zum einen ist Kopfarbeit dadurch gekennzeichnet, dal? sie unsichtbar und nicht
linear ist. Wenn ein Mensch im Geist die Lésung eines komplizierten Problems ausarbeitet,
seht man im Verlauf des , Produktionsprozesses® in der Regel kein Ergebnis. Ebensowenig
konnen zeitliche Voraussagen gemacht werden. Wenn doppelt so viele Menschen an einem
Projekt arbeiten, bedeutet das nicht, da? es in der Halfte der Zeit fertig ist.”*® Das 14t biiro-

kratische KontrolImethoden wirkungsl os erscheinen.

Zum anderen verlangt die Verpflichtung, sich ungewdhnlichen Umwelten anzupassen, von
der WIU, nahe beim Kunden zu arbeiten, um sich vor Ort Expertise anzueignen. Dieses fihrt
zu hoher geographischer Streuung, verbunden mit Dezentralisierung und Individualisierung.**®
Da ein langanhaltender und enger Kontakt zum Kunden gefragt ist, wird ein Grofdeil der
Arbeitsaktivitidten aulRerhalb des Firmensitzes der WIU ausgetragen.®” Wenn Probleme
unstrukturiert sind, der Kunde die einzige Quelle wichtiger Informationen ist und sein Einver-
standnis zur vorgeschlagenen L6sung des Problems Voraussetzung fir die Implementierung
ist, muf? das Verhdtnis zwischen Kunde und betreuendem Wissensarbeiter zwangdaufig sehr
intensiv sein. In solchen Umgebungen wird ein hoher Grad an Autonomie und Selbstmanage-
ment erforderlich, da sich hierarchische Kontrollmechanismen nicht nur als ineffizient, sondern

138)

auch als abtréglich fur die Kundenbeziehungen herausgestellt haben.

Nachteilig kann sich fur die WIU auswirken, dal3 der Mitarbeiter durch die Arbeit vor Ort

139 Durch die Ausiibung

eine intensivere Beziehung zum Kunden als zu ihr selbst aufbauit.
normativer Kontrolle, also durch die Présenz einer starken Kultur mit geteilten internalisierten
Werten anstelle von Autoritétsbeziehungen und direkter Uberwachung, soll diesem Loyalitéts-

verfall jedoch entgegengewirkt werden.**

5. Hohes Aushildungsniveau, hoher Professionalisierungsgrad, hoher Status

Die den Kern der WIU ausmachenden Wissensarbeiter haben im allgemeinen eine lange

formale Ausbildung hinter sich, verfligen sogar haufig Uber Abschliisse von Universitdten oder

135) Vgl. ZAND [Knowledge] 114.

136) Vgl. StarRBUCK [Firms] 17; GREENWOOD/HININGS/BROWN [P?-Form] 733. Zur 6konomisch begriindeten
Notwendigkeit der Dezentralisierung siehe auch VoN HAYEK [Knowledge] 524f.

137) Vgl. ALVESSON [Management] 21; BLACKLER [Knowledge] 1028; Deetz [Communication] 3f.; SHARMA
[Interface] 110.

138) Vgl. DeeTz [Formations] 6, 8; MANZ/SIMS [ Self-Management] 366; MiLLS/HALL/LEIDECKER/MARGULIES
[Flexiform] 121.

139) Vgl. ALVESSON [Leadership] 188; NELSON [Partners] 248ff.

140) Vgl. DeeTz [Formationg] 7.
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D Ob eine WIU am Anteil der Experten an ihrer

vergleichbaren hoheren Bildungsanstalten.
Gesamtbelegschaft definiert werden kann, erscheint willkdrlich; sicher ist jedoch, dal3 die
Wissensarbeiter in einer fur den Erfolg der Firma bedeutenden Grof3enordnung im Unter-

nehmen vorhanden sain miissen.

In vielen Féllen sind Wissensarbeiter zudem Professionelle, die die ihnen eingeprégten
Einstellungen und Werte beim Eintritt in eine Organisation beibehalten.**? Auch as Mitarbeiter
einer WIU ist ihre Identifikation mit der professionellen Vereinigung bedeutend.*® Auf der
Suche nach Bezugspunkten wird diese Verbindung sogar durch die sténdige Arbeit in
temporéren Gruppen noch verstarkt.**” Die Rolle einer professionellen Vereinigung kann aber
auch positiv gewertet werden: Zum einen sorgt sie fir Briickenschlage zu anderen Gesell-
schaftsbereichen und die Verbreitung neuen Wissens, zum anderen kann sie innerhalb der WIU
zum Verwaltungsabbau beitragen, weil die extern aufgestellten Normen wie Kontrollinstanzen

wirken, die das Verhalten der Professionellen berechenbarer machen.**®

Innerhalb der WIU hélt der spezialiserte Experte den hochsten Status inne, well er die
Einkunftsquelle der Firma darstellt.**® Ein besonderer Status wird ihm auch in der Gesellschaft
zuteil. So haben z.B. Kunden héufig Probleme, den Wert seiner Expertise einzuschétzen. Da
sie ihm hinsichtlich Sachkenntnis unterlegen sind, beurteilen sie seine Handlungen ersatzweise

147

auf der Grundlage von Symbolen.**” Erfolgreiche Experten wissen das und messen demgemaR

ihrem symbolischen Auftreten sowie ihrer Rhetorik besondere Bedeutung bei. WIUs werden
damit zu “systems of persuasion”,**® bei denen bereits der Gebrauch einer speziellen Sprache
zwar durchaus legitim der Genauigkeit dienen mag, aber auch ebenso wirkungsvoll den Laien

vom Experten zu separieren vermag.'*?

Experten gelten deshalb in der Gesellschaft oft als ditar.” Dieses Denken wird bekréftigt
durch die Tatsache, dal3 sie sich in der Regel aus Angehtrigen des oberen Mittelstandes

zusammensetzen. Damit ist nicht gemeint, dal3 Wissen nur von Mitgliedern dieser sozialen

141) Vgl. BLACKLER/REED/WHITAKER [Workers] 852; SADLER [Leadership] 39; STARBUCK [Learning] 719.

142) Vgl. DeeTz [Micro-Politics] 34; SCHRIESHEIM/V ON GLINOW/KERR [Professionals] 56.

143) Vgl. BENVENISTE [Organization] 47; Deetz [Micro-Palitics] 35; GARDNER [Self-Renewal] 82f.

144) Vgl. TOFFLER [Shock] 131.

145) Vgl. SWAN/NEWELL [Associations] 847, 850; MONTAGNA [Professionalization] 142f.; NELSON [Partners]
14; BENVENISTE [Organization] 3.

146) Vgl. SveiBY/LLOYD [Knowhow] 59.

147) Vgl. STARBUCK [Firms] 15f.

148) ALVESSON [Rhetoric] 1011.

149) Vgl. ALVESSON [Rhetoric] 1007ff.; KERR [Barriers] 42.

150) Vgl. MAISTER [One-Firm] 6; QUINN [Enterprise] 262.
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Schicht erworben werden kann. Die landldufige Auffassung, dal3 Wissen und Expertise Be-
stztimer der oberen Mittelklasse sind, ist vielmehr darauf zurickzufuhren, dal? Wissens-
arbeiter entweder Professionelle sind oder zum Ausgleich ihrer Aushildungskosten entspre-
chende Gehélter beziehen.™”

6. Personelle Abhangigkeit

Wissen ist die einzig handelbare Ressource der WIU. Es ist in Uberwiegendem Male ge-

152

speichert in den beschéftigten Mitarbeitern.”®® Wenn nun diese Individuen das Unternehmen

verlassen, entziehen sie ihm ihre spezielle Expertise und Kompetenz, ihre Lernkapazitét und

59 Das versetzt sie gegen-

womoglich noch wichtige mit ihnen zusammenarbeitende Kunden.
Uber der Organisation in eine machtvolle Position, die durch den Wunsch des Kunden nach
lokalisierter Expertise und die Gegenwart alternativer Beschéftigungsmaoglichkeiten noch ver-
stérkt wird.**” Digjenigen Mitarbeiter der WIU, die den GroRteil ihres Wissen auRerhalb der
Unternehmung angesammelt haben und, falls sie Professionelle sind, sogar einen einheitlichen
zertifizierten Abschlufd vorweisen kdnnen, sind sich der Einstiegsmoglichkeiten in andere Fir-
men und damit ihres Marktwertes durchaus bewuf3; denn ebenso Ublich wie zu Kunden oder

Konkurrenten zu wechseln, ist es, selbst eine Firma zu griinden.”*®

Damit steht das Management der WIU vor der schwierigen Aufgabe, sowohl extern das
Wissen der Organisation zu vermarkten, als auch intern die Loyalitét und das Engagement der
Mitarbeiter zu erhalten. Durch welche rahmensetzenden Faktoren beides erfolgreich kombiniert

werden kann, soll in Teil V dieser Arbeit geklart werden.

D. Fazit

Fur das weitere Vorgehen soll sich einer engen Abgrenzung anhand obiger sechs Kriterien
auf der Basis der in Kap. A vorgestellten Grunddefinition angeschlossen werden. Das WIU-
Konzept moge dabei auch auf andere as die traditionellen professionellen Berufe ausgedehnt
werden. Andererseits sollen professionelle Organisationen, die weder kreativ, d.h. imstande

156,

sind, besondere, bisher nicht dagewesene Expertise hervorzubringen,**® noch innovativ, d.h. in

151) Vgl. STARBUCK [Firms] 12; STARBUCK [Learning] 717.

152) Vgl. ALVESSON [Management] 8; BLACKLER [Knowledge] 1022; EkSTEDT [Knowledge] 28; WINCH/
SCHNEIDER [Organization] 923.

153) Vgl. ALVESSON [Management] 341f.; BONORA/REVANG [Framework] 191; Kim [Link] 43.

154) Vgl. DeeTz [Formations] 6; STARBUCK [Firms] 17.

155) Vgl. EKSTEDT [Knowledge] 29; STINCHCOMBE/HEIMER [Relations] 197ff.

156) Vgl. Kao [Creativity] 14ff.



31

der Lage sind, neue Ideen zu entwickeln und erfolgreich in neue Prozesse oder Produkte zu
157

implementieren,™®” nicht zur Gruppe der WIUs gehéren. Um beim bisher gelaufigen Gebrauch
des Wortes Wissen zu bleiben, mége die WIU ebensowenig Berufe einschlief3en, deren
Grundlage Tdent im Unterschied zu Wissen bildet. Ein gewisser Grad an formeller
Ausbildung, ob zertifiziert oder nicht, ist also Voraussetzung fir die in der WIU beschéftigten

Experten.

Zu beachten ist, dal3 keine WIU zu 100% aus Experten besteht. Zum einen kénnen Ver-
waltungsaufgaben kostenglinstiger von Biroangestellten verrichtet werden, zum anderen ist

158

festzustellen, da’ es Experten haufig an Fuhrungsqualitdten mangelt.™®® Gesucht werden im

Idealfall Menschen mit sog. ,,dualer Expertise’, also solche, die speziaisiertes, esoterisches

159

Expertenwissen mit Managementkompetenzen vereinigen.”*® Oft genug werden aber Direk-
tionsposten mit Managern besetzt, die fir diese Aufgaben nicht aufgrund ihrer Uberlegenen

Expertise, sondern aufgrund ihrer Flihrungskompetenzen ausgewahlt worden sind.

Diese Manager stiitzen sich dann auf einen separaten Verwaltungsstab, der zwar der ope-
rativen Ebene (d.h. den Experten) zuarbeiten soll, sich indes vom Hauptgeschéft der WIU in
zahlreichen Punkten abgrenzt. So sorgen die entstehenden Konflikte u.a. fir die Etablierung

1%) Da sich jedoch die administrative Komponente

einer mindestens dualen Hierarchiestruktur.
der WIU nicht grundlegend von anderen Unternehmenstypen unterscheidet, wird im folgenden,
sofern nicht anders vermerkt, lediglich auf die Besonderheiten der Experten eingegangen.
Dartiber hinaus soll insbesondere bel Fragen des Managements das Hauptaugenmerk auf die
WIU mit nur geringer Realkapitalintensitét (also auf die ,, Geistesunternehmung” nach Eskil

EKSTEDT) gelegt werden.

157) Vgl. VAN DE VEN [Problems] 591; GALBRAITH [Organization] 6.

158) Vgl. SveiBY/LLOYD [Knowhow] 23f., 58ff., die in diesem Zusammenhang vom Dilemma der WIU spre-
chen.

159) Vgl. SveiBY/LLOYD [Knowhow] 64.

160) Vgl. DeeTz [Micro-Politics] 35f.
Zu multiplen Hierarchiestrukturen auf3ern sich z.B. auch SCHRIESHEIM, VON GLINOW und KERR. Nach
ihrer Auffassung reduziert eine duale Hierarchie den Konflikt zwischen Professionellen und Managern
nur unzureichend. Aus diesem Grunde schlagen sie die Etablierung einer dreifachen Hierarchiestruktur
vor, die als Besonderheit integrative V erbindungspositionen mit sowohl administrativen als auch
professionellen Aufgabenstellungen aufweist. Die EinfUhrung derartiger Mediatoren kénnte sich ihrer
Meinung nach positiv auf das Verhaltnis zwischen Experten und Verwaltern auswirken. (Vgl.
SCHRIESHEIM/V ON GLINOW/KERR [Professionals] 57ff.) Bezogen auf die WIU muf3 jedoch beachtet
werden, dal? eine solche Mal3nahme die Komplexitét der Organisationsstruktur erhoht. Dieses kann
gerade im Fall der WIU nachteilige Konsequenzen haben. (Vgl. Teil V, Kap. B dieser Arbeit.)
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In diesem Zusammenhang mul3 noch einmal die Dynamik des Wissens sowie die personelle
Abhangigkeit der WIU beleuchtet werden. Die WIU ist sowohl intern als auch extern z.T.
hochgradig spezialisiert. Eine Speziaisierung ist erforderlich, um nicht ,, zwischen den Stiihlen*
zu landen und statt dessen in einem engen Marktsegment monopolistische Gewinne realisieren

161

zu konnen.”® Aufgrund der auf der Dynamik der gesellschaftlichen und technologischen
Entwicklung beruhenden Verderblichkeit des Wissens und der oft beschwerlichen
Notwendigkeit, das einzigartige Wissen exklusiv zu halten, sind diese Monopole jedoch sténdig

in Gefahr sich aufzul 6sen.2%?

Die WIU steht deshalb wie keine andere Organisation im Spannungsfeld zwischen der
kurzfristigen Gewinnmaximierung und dem langfristigen Wunsch, sich mehr Wissen anzueig-
nen.’® Vor alem die letztgenannte Bestrebung wird, falls monopolistische Gewinne gemacht
werden, haufig stréflich vernachléssigt, well ihre positiven Folgen ex ante schwierig auszu-
machen sind.® Nach herrschender Meinung ist jedoch fiir das gesunde Wachstum einer Un-
ternehmung ein Gleichgewicht aus “exploration” und “exploitation” erforderlich."® Lernen,
das al's Konzept den Widerspruch zwischen diesen beiden Dimensionen zu |8sen hilft,'*® stellt
somit insbesondere fir WIUs eine unabdingbare Notwendigkeit fur die Erhatung der
Wettbewerbsvorteile dar. Im nachfolgenden Teil 1V dieser Arbeit soll Lernen im allgemeinen

sowie als Kernkompetenz von WIUs umfassend erdrtert werden.

161) Vgl. StarRBUCK [Firms] 14; WINCH/SCHNEIDER [Organization] 932.

162) Vgl. STARBUCK [Learning] 725; StTINCHCOMBE/HEIMER [Relations] 180f.

163) Vgl. EKSTEDT [Knowledge] 27.

164) Vgl. MARCH [Exploration] 104.

165) Vdl. inshes. MARCH [Exploration] 101f. sowie auch CLARK/HAYES/LORENZ [Issues] 4; TEECE/PISANO/
SHUEN [Capabilities] 13; WERNERFELT [Resource] 178.
Fir eine Abgrenzung von “exploration” und “exploitation” siehe MARCH [Exploration] 120:
“The essence of exploitation is the refinement and extension of existing competences, technologies and
paradigms. Its returns are positive, proximate, and predictable. The essence of exploration is experimen-
tation with new alternatives. Its returns are uncertain, distant, and often negative.”

166) Vgl. CLARK/HAYES/LORENZ [Issues] 5.
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IV. Lernen in wissensintensiven Unternehmen

In der heutigen Welt, in der Wissensarbeiter den Schltissel zum Erfolg vieler Firmen dar-

stellen, ist die Fahigkeit einer Unternehmung, durch Lernen mit der Entwicklung Schritt zu

167 \Wettbewerbsvorteile lassen sich dadurch erzidlen, daR

168,

halten, wichtiger als je zuvor.
schneller gelernt wird al's sich Umweltbedingungen andern,®® und dieses trifft in besonderem
Mal3e auf WIUs zu. In ihren Branchen wird sogar die Geschwindigkeit, mit der Individuen und

die Organisation lernen, zum einzig tragenden Wettbewerbsvorteil .**

Nachdem geklart ist, was Wissen ist, welche Dimensionen es aufweist und wie es erwor-
ben, verbreitet und gespeichert werden kann, soll das Ideabild der lernenden Organisation
vorgestellt werden. Darauf aufbauend wird im letzten Kapitel dieses Tells dargelegt, wie

Lernprozesse in der WIU vonstatten gehen und organisiert werden kénnen.
A. Wissen

1. Abgrenzung gegeniiber Zeichen, Daten, Informationen und Fahigkeiten

Obwohl die Begriffe ,Daten“ und vor allem , Informationen” von vielen Autoren mit dem
Wort ,Wissen" gleichbedeutend verwendet werden, ist eine Abgrenzung zwischen den drei

Vokabeln hilfreich. Daten sind die Fundamente der Informationsgesellschaft und einer

170

wissenshasierten Geschéftstatigkeit.’® Sie stammen von Sensoren, die die Auspragung einer

Variable messen, und sind weder bearbeitet noch interpretiert.!™ Dargestellt werden Daten in
Form von Zeichen, den kleinsten existierenden Datenelementen, die alleinstehend ohne jeden
Zusammenhang sind.*@ Daten, die organisiert und strukturiert, in einen Kontext gesetzt und
dadurch mit Bedeutung, also mit Relevanz und Zweck, ausgestattet werden, sind as Infor-

173

mationen zu bezeichnen.”™® Obwohl sich ihr Wert durch diese Umformung bereits erhéht hat,

bedarf es der zielgerichteten Vernetzung mit anderen Informationen, also der Anreicherung mit

Wissen, um fiir das Individuum oder die Organisation von wirklichem Nutzen zu sein.*"”

167) Vgl. MILLS/FRIESEN [Organization] 146.

168) Vgl. WILDEMANN [Ansatz] 2.

169) Vgl. STATA [Learning] 64.

170) Vgl. DAVIS/BOTKIN [Business] 166.

171) Vgl. BoHN [Knowledge] 61; LAUDON/LAUDON [Systems] 14.
172) Vgl. REHAUSER/KRCMAR [Wissensmanagement] 3.

173) Vgl. GLAZER [Marketing] 2; DRUCKER [Coming] 129.

174) Vgl. SveiBY/LLOYD [Knowhow] 43.
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Wissen ist haufig tief in den Ansichten und Uberzeugungen seines Besitzers verankert.'”

176

Es ist daher wesentlich schwieriger zu beschreiben oder zu &ndern as Informationen.*™ Zwar

wird der Auffassung, daid Wissen stets auf der Grundlage menschlicher Uberzeugung aufsetzt

oder gar wie bei Bertrand RusseLL, der platonischen Wissensdefinition folgend, as

177

unbezweifelbar angenommener, wahrer Glaube anzusehen ist, nicht gefolgt.”” Menschen, die

fest an Dinge glauben, die sie nicht wissen, mogen als Gegenbeispiele geniigen.”® Esist jedoch

anerkannt, dal3 Wissen eine ,, Ansammlung von gelernten Erfahrungen, Konzepten, Fahigkeiten

“179 dargtellt, die es einer Person erlaubt, Voraussagen zu

180)

und normativen Orientierungen
machen, Kausalzusammenhange zu sehen und auf dieser Basis Entscheidungen zu treffen.
Damit ist Wissen, als Modell betrachtet, , subjektrelativ und perspektivisch.“*®V

Diese Vorstellung steht im Einklang mit dem konstruktionsorientierten Modellbegriff, der
sich aus der konstruktivistischen Kognitionstheorie herleiten 183t.* Diese Denkweise verneint
allgemeine Objektivitdt und schliefd damit absolute, d.h. von alen Individuen getellte
Gewi3heit aus. Das Wissenssubjekt generiert Wissen aso nicht durch blof3e Wahrnehmung der
es umgebenden Welt, sondern konstruiert sich seine neue , modellierte Wirklichkeit“*®® aktiv
durch Abgleich der (bereits vor dem Hintergrund des bisherigen Blickwinkels selektierten)
neuen Informationen mit den bestehenden subjektiv-kognitiven Mustern.”®® Darum bleibt

Wissen prinzipiel unvollstandig.’®

Abb. 2 gibt einen Uberblick Uber die Beziehungen zwischen den Ebenen der Begriffs-
hierarchie. Wahrend die Bedeutungshaltigkeit und damit der Wert der Ressource mit jedem

hdheren Niveau zunimmt, nimmt der Grad ihrer Transferierbarkeit ab.

175) Vgl. NoNAKA [Theory] 15.

176) Vgl. BoHN [Knowledge] 61.

177) Vgl. RUssELL [Wissen] 157; NONAKA/TAKEUCHI [Company] 21.
178) Vgl. BUNGE [Exploring] 86.

179) ReIHLEN [Planungssysteme] 71.

180) Vgl. BoHN [Knowledge] 62.

181) REHAUSER/KRCMAR [Wissensmanagement] 5.

182) Vgl. zum konstruktionsorientierten Modellbegriff ausfihrlich BReTzkE [Problembezug] 33ff.
183) REHAUSER/KRCMAR [Wissensmanagement] 5.

184) Vgl. BERENS/DELFMANN [Planung] 25.

185) Vgl. REHAUSER/KRCMAR [Wissensmanagement] 5.
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Bedeutungs- Grad
haltigkeit der
= Transferier-
Wert barkeit

WISSEN

Vernetzung /
Kontext /
Syntax /

Abb. 2: Abgrenzung von Zeichen-, Daten-, I nformations- und Wissensebene.
In Anlehnung an REHAUSER/KRCMAR [ Wissensmanagement] 6, dort zusétzlich noch Beispiele.

INFORMATION

DATEN

ZEICHEN

In der Literatur wird gelegentlich eine weitere Unterscheidung vorgenommen zwischen
Wissen (“knowledge’) und Fahigkeiten (“skills’). Letztere — hier angesehen als der Teil des
Wissens, der eher operativ-motorischer Natur ist, — kénnen sich lediglich durch praktische
Tétigkeiten entwickeln und dndern sich im Vergleich zu Wissen nur langsam.’®® Damit sind sie
durch drei Eigenschaften charakterisiert: Erstens ist eine Fahigkeit programmatisch, indem sie
eine Folge von Handlungsschritten zur Erflllung eines Ziels darstellt; zweitens wird sie im
Normalfall von stillschweigendem Wissen gesteuert in dem Sinne, dal3 der Ausfihrende sich
nicht aller Einzelheiten der Leistung bewuf3 ist und Schwierigkeiten hat, diese Details zu
beschreiben; und drittens unterliegt die Ausiibung einer Fahigkeit hdufig Wahlmdglichkeiten,

von denen die giinstigste im Regelfall automatisch und unbewuf¥t gewahit wird.*®”

186) Vgl. MAISTER [Managing] 155; DRUCKER [Organizations| 4.
Fir eine genaue Definition von Fahigkeiten siehe NELSON/WINTER [Theory] 73: “By a‘skill’ we mean a
capability for a smooth sequence of coordinated behavior that is ordinarily effective relative to its objec-
tives, given the context in which it normally occurs.” Dieser Sichtweise wird sich angeschlossen.

187) Vgl. NELSON/WINTER [Theory] 73.
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2. Wissensebenen

Ikujiro NONAKA und Hirotaka TAKEUCHI spannen in ihrer Theorie der organisationalen
Wissensschaffung einen zweidimensionalen Rahmen auf, um die Erzeugung neuen Wissens in

einer Organisation zu systematisieren.’®

Zum einen gibt es Unterschiede in der Artikulationsweise. Wie schon bel den Eigenschaf-
ten einer Fahigkeit angesprochen, kann bestimmtes Wissen nicht in Worte gefal und deshalb
nur unter grof3en Schwierigkeiten Ubertragen werden. Anderes, z.B. in Produkten oder Techni-
ken verkorpertes Wissen ist aufgrund seiner nahezu vollstandigen Kodierung wesentlich ein-
facher zu erwerben. Sog. , kognitives Wissen* wiederum, das sich in der Form mentaler Kon-

189) Das Kontinuum der Artikulationsweise

strukte aulZert, fallt zwischen diese beiden Extreme.
von Wissen wird von den Autoren as die epistemologische Dimension der Wissensschaffung

bezeichnet.

Zum anderen kann Wissen hinsichtlich seiner Trager und der Orte seines Auftretens in-
nerhalb einer Organisation bzw. der Gesdllschaft unterschieden werden. Diese Ebene der Wis-
sensschaffung bezeichnen NONAKA und TAKEUCH! als die ontologische Dimension. (Abb. 3

verdeutlicht die beiden Dimensionen graphisch.)

t Epistemologische

Explizites " .
P Dimension

(artikuliertes)
Wissen

Implizites
(stillschwei-
gendes)
Wissen

Ontologische Dimension

»

Individuum Gruppe Organisation Interorganisatio-
naler Kontext

F S

Trager des Wissens >

188) Vgl. NONAKA/TAKEUCHI [Company] 56f.
189) Vgl. HEDLUND/NONAKA [Models] 120f.
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Abb. 3: Zweidimensionaler Rahmen der Wissensschaffung.
Quelle: NONAKA/TAKEUCHI [ Company] 57, Ubersetzung des Verfassers mit geringfiigigen Anderungen.

Freilich sind sowohl Epistemologie (die Lehre vom Wissen) als auch Ontologie (die Lehre
vom Seienden) in ihren Bedeutungen erheblich facettenreicher und beschrénken sich nicht auf
die genannten Dimensionen; um aber eine Klassfizierung des in einer Organisation
auftretenden Wissens entlang der vorgeschlagenen Achsen vornehmen zu konnen, werden die

Dimensionsbezeichnungen der beiden Autoren im Rahmen dieser Arbeit Ubernommen.
a) Die epistemologische Dimension

Ein Grofiteil unseres Wissens ist unbewufl3t und stillschweigend in dem Sinne, dal3 wir es

besitzen, ohne dal3 uns dieser Besitz bekannt ist, und wir es nicht in eine Sprache zu kleiden

190

vermogen.™® Michael PoLANY! driickt dieses Phanomen aus mit den Worten “we can know

» 191

more than we can tell.”**" Fahrradfahren gehort bspw. zu den persdnlichen Fahigkeiten, die

sich auf Regelsiize stiitzen, die dem Anwender unbewuf3t sind und die er sich nur durch

192) Derartige Fahigkeiten sind zwar nicht artikulierbar, weil bei

Praxiserfahrung aneignen kann.
der Austibung eine Vielzahl von Faktoren berticksichtigt werden mul3, aber dennoch Ubertrag-
und damit erlernbar, indem sich die imitierende Person einer Autoritdt unterstellt und deren
Verhalten vertrauensvoll as Mal3stab nimmt. Durch die Beobachtung des Lehrmeisters erlernt
der Laie die notwendigen Regeln der Kungt, die selbst dem Meister explizit nicht bekannt sein

miissen.®®

Das zugrundeliegende Wissen ist, wie oben angedeutet, stillschweigend (“tacit”). Es ist
gemeinhin definiert als “non-codified, disembodied knowhow that is acquired via the informal

"1%9 Im Unterschied zu explizitem Wissen, dasin

take-up of learned behaviour and procedures.
eine formale, systematische Sprache Ubertragen oder in Artefakte eingebettet werden kann, ist
stillschweigendes Wissen hdchst personlich, weil tief in Handlungen, Erfahrungen, Werten,

Idealen und Gefuihlen des Individuums verankert, kaum zu formalisieren und deshalb schwierig

190) Vgl. BUNGE [Exploring] 77.

191) PoLANYI [Dimension] 4 (kursive Hervorhebung entstammt dem Original).

192) Vgl. PoLAaNYI [Knowledge] 49f.

193) Vgl. WINTER [Knowledge] 171f.; PoLANYI [Knowledge] 53.

194) HoweLLs [Knowledge] 92.
Eine analytischere Definition ist in BUNGE [Exploring] 77 zu finden: “If a subject sknowsp, then (a) s
has explicit knowledge of p if and only if s also knows that s knows p or knows how to express p in some
language; (b) otherwise s hastacit knowledge of p.” (Kursive Hervorhebungen entstammen dem
Original.)
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1%) Es beinhaltet sowohl kognitive als auch technische Elemente. Wahrend

zu kommunizieren.
zu den kognitiven Elementen mentale Modelle gehtren, die dem Individuum durch die in ihnen
fundierten generalisierten Schemata, Paradigmen, Denkweisen und Ansichten helfen, seine
Umwelt wahrzunehmen, zu strukturieren und auf dieser Basis zu handeln, &ul3ern sich die
technischen Elemente in konkretem Know-how und in Fahigkeiten, die in eéinem bestimmten

K ontext angewendet werden.**®

Je stérker ein Prozefd vom Menschen bewuld beeinfluf¥ oder sogar wissenschaftlich er-
klart werden kann, desto hoher ist das Wissensniveau tber ihn.*®” Im Idedlfall sind sowohl die
Variablen in ihren jeweiligen Ausprdgungen, as auch das Ergebnis ihres Zusammenwirkens
bekannt.®® Tatsachen und formale Regeln oder Gesetze (wie bspw. numerische Gleichungen,
wissenschaftliche Formeln oder Algorithmen) sind die eindeutigsten Beispiele fur explizites
Wissen mit hohem wissenschaftlichen Erkldrungsgehalt. Auch Heuristiken kdnnen noch in
Uberwiegendem Mal3e in Worte gefaldt werden. Manuelle und perzeptorische Fahigkeiten sind
jedoch ebenso wie kulturelle, zu denen z.B. Fahrradfahren gehort, zum grof¥en Teil
stillschweigend und damit nur mihsam erlernbar. Manipulationen mit ex ante gesichertem
Ergebnis sind hier in der Regel nicht moglich.™® (Abb. 4 gibt die konventiondle Wis-

senshierarchie in Anlehnung an H. M. COLLINS wieder.)

195) Vgl. NonakA [Knowledge] 98; NONAKA [Theory] 16; NONAKA/TAKEUCHI [Company] 8; STACEY [Orga-
nisations] 80f.

196) Vgl. NONAKA [Theory] 16; SENGE [Discipline] 8.

197) Vgl. BoHN [Knowledge] 66

198) HENDERSON und CLARK beziehen diese beiden Wissensausprégungen auf die Produktentwicklung und
nennen sie Komponenten- bzw. Architekturwissen. (Vgl. HENDERSON/CLARK [Innovation] 10f. sowie fur
eine ausfuhrliche Definition HENDERSON [Change] 370.)

199) Vgl. CoLLINS [Experts] 108f; BoHN [Knowledge] 62ff.
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Tatsachen,
GesetzmaRigkeiten,
formale (wissenschaft-
liche) Regeln

Wissensgrundlage:
theoretische Ausbildung

Wissensgrundlage: Heuristiken,
praktische Fahigkeiten standardisierte Praktiken,

auf Erfahrung beruhende Regeln

Wissensgrundlage: Manuelle und Kulturelle
gesunder Menschenverstand, perzeptorische Fahigkeiten
Fahigkeiten (unbewul3t)

Allgemeinbildung, Kultur

Abb. 4: Die konventionelle Wissenshierarchie.
In Anlehnung an CoLLINS [ Experts] 109.

b) Dieontologische Dimension

Der Besitz von Wissen wird gemeinhin Individuen zugeschrieben. Wissen kann jedoch auf
verschiedenen Niveaus innerhalb der Gesellschaft angetroffen werden. Den Fahigkeiten, die

dem Individuum zu eigen sind, stehen analog auf Gruppen- oder Organisationsebene sog.

200

Routinen gegeniiber.?®® Das Wissen einer Organisation stellt zudem mehr als die aggregierte

2 So bildet die ontologische Achse mit ihren im alge-

Wissensmenge ihrer Mitglieder dar.
meinen kontinuierlichen, hier aber beispielhaft diskreten Auspragungen Individuum, Gruppe,
Organisation und interorganisationaler Kontext die zweite Dimension des Modells der Wis-
sensschaffung nach NONAKA und TAKEUCHI.

Sowohl artikuliertem als auch stillschweigendem Wissen kann auf allen Niveaus begegnet

202

werden.”® Wie Wissen erworben, umgewandelt und innerhalb einer Organisation verteilt und

gespeichert werden kann, wird im néchsten Abschnitt dieser Arbeit behandelt.

200) Vgl. NELSON/WINTER [Theory] 73.
201) Vdl. DUNCAN/WEISS [Learning] 88; Cook/Y ANow [Culture] 448f.
202) Vgl. HEDLUND/NONAKA [Models] 119.



40

3. Wissenserzeugung

a) Lernen

Eine Unternehmung kann Wissen nicht einfach Uber ihre Wertkette erwerben.® Um

neues Wissen zu konstruieren bzw. allgemein Wissen zu vermehren, bedarf es der Fahigkeit zu

204

lernen®®” Diese Regel, die dem Informationsverarbeitungsansatz aus der kognitiven Psy-

chologie entspringt, in dem Lernen a's Anderung des Wissensstatus angesehen wird,”® gilt fiir
Individuen und organisatorische Einheiten gleichermal3en. Wahrend alerdings Individuen
autonom lernen konnen, sind Organisationen nur in der Lage, durch ihre Mitarbeiter zu ler
nen.”® Da das Verhalten einer Organisation nicht zuletzt in groRem MalRe auf das Verhalten
ihrer Mitarbeiter zuriickgefuihrt werden kann,®” sind Organisationen stets direkt oder indirekt

beainflurt durch individuelles Lernen.?®

203) Vdl. GRevE [Networks] 40.

204) Vdl. BoHN [Knowledge] 69; BRooks [Power] 215.

205) Vdl. SHRIVASTAVA [Typology] 8.

206) Vdl. Kim [Link] 43; MILLS/FRIESEN [Organization] 147; SWIERINGA/WIERDSMA [Organization] 33.
207) Vdl. NELSON/WINTER [Theory] 72.

208) Vdl. Kim [Organizations] 4.
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In der Psychologie wird individuelles Lernen als ,relativ iberdauernde Anderung einer
Verhaltensméglichkeit aufgrund von Ubung oder Beobachtung“®® definiert.”® Es stellt die
unverzichtbare Grundlage fur organisationales Lernen dar, weil Organisationen keine anderen
Wahrnehmungssinne als die ihrer Mitarbeiter besitzen und ohne diese nicht in der Lage ist,

211

Wissen zu schaffen.?™ Organisationales Lernen tritt geplant oder informell, oftmals sogar un-

beabsichtigt auf, kann aber durch die Organisation gefordert werden, indem bspw. kreative

Individuen unterstiitzt oder |ernfreundliche Rahmenbedingungen bereitgestellt werden.?

b) Wissensumwandiung und -verbreitung

Neues Wissen beginnt stets beim Individuum. Schliefdich sind es Individuen, die unab-

213 Um diese Ideen fur die

hangig von Position und Téatigkeit brillante Ideen hervorbringen.
Organisation nutzbar zu machen, miissen Prozesse entwickelt werden, in denen jedes neue in-
dividuelle, in der Regel noch stillschweigende Wissen anderen Organisationsmitgliedern mit-
geteilt, gegenseitig bewertet und in ein konsistentes Gesamtbild, die organisationale Wissens-
basis, integriert wird. Austausch und Verbreitung von Wissen, insbesondere die Aktivierung
und Umwandlung stillschweigenden Wissens, z.B. durch direkte Kommunikation, ist mithin

eine notwendige Bedingung fiir organisationales Lernen.?

Wissen wird sowohl entlang der epistemologischen as auch entlang der ontologischen
Dimension verbreitet. Auf der epistemologischen Ebene entwickelt sich organisationales
Wissen aus einem fortlaufenden Dialog zwischen stillschweigendem und artikuliertem Wissen.
Beide Wissensarten werden von NONAKA und TAKEUCHI nicht als gegensétzliche, sondern
komplementére Einheiten angesehen.?™® Sie definieren vier (in Abb. 5 tabellarisch vorgestellte)

Arten der Wissensumwandlung:**®

209) BReDENKAMP/WIPPICH [Psychologie] 19.

210) Diese Definition deckt Verhaltensdnderungen, die durch die Aneignung neuer Informationen (also durch
Ubung oder Beobachtung) zustande kommen, ab, schlief’t aber Reaktionen, die aufgrund angeborener
Reaktionstendenzen, genetisch pradestinierter Vorgange (Reifung) oder temporérer oder unnatirlicher
chemischer Verénderungen im Organismus (also z.B. durch Ermiidung oder die Einnahme von Drogen)
hervorgerufen werden, aus. (Vgl. LEFRANCOIS [Psychologi€] 3f.; HILGARD/BOWER [Theorien] 16.)

211) Vdl. HEDBERG [Organizations] 6.

212) Vdl. Nevis/DIBELLA/GouLD [Organizations] 75; NONAKA [Theory] 17.

213) Vdl. NoNAKA [Knowledge] 97.

214) Vgl. DUNCAN/WEISS [Learning] 89; JELINEK [Innovation] 157; NONAKA [Theory] 16f; NONAKA/TAKEUCHI
[Company] 56.

215) Vgl. NoNAKA/TAKEUCHI [Company] 61. Siehe diesbeziiglich auch BLACKLER [Knowledge] 1033.

216) Vgl. NoNAKA/TAKEUCHI [Company] 62ff. Die von NONAKA und TAKEUCHI verwendeten Begriffe sind
durch den Verfasser wortwortlich ins deutsche Ubersetzt worden.
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Umwandlung in... STILLSCHWEIGENDES EXPLIZITES
von... WISSEN WISSEN
STILLSCHWEIGENDEM . . . .
WISSEN Sozialisation Externalisation

EXPLIZITEM . . .
WISSEN Internalisation Kombination

Abb. 5: Vier Arten der Wissensumwandlung. )
Quelle: NONAKA/TAKEUCHI [ Company] 62. Ubersetzung des Verfassers mit geringen graphischen Anderungen.

Sozialisation. Wenn Auszubildende mit ihren Lehrmeistern zusammenarbeiten und
handwerkliches Kénnen durch Beobachtung, Nachahmung und Ubung erlernen, er-
werben sie stillschweigendes Wissen, das schwerlich durch Sprache zum Ausdruck
gebracht werden kann. Der Prozefd wird Sozialisation genannt, weil das Wissen durch
die Ubernahme technischer Fahigkeiten und mentaler Modelle gebildet wird und maf3-
geblich auf praktischer Erfahrung beruht.

Externalisation. Im allgemeinen ist es schwierig, stillschweigendes Wissen in Worte zu
fassen. Durch die Verwendung von Metaphern, Analogien, Konzepten, Hypothesen
oder Modellen kann es jedoch gelingen, dieses Wissen zu artikulieren. Gerade well es
diesen vergleichenden AuRerungen haufig an Zulanglichkeit, Genauigkeit und Konsi-
stenz mangelt, 16sen sie bel den Individuen Denk- und Diskussionsprozesse aus, die
ihrersaits zu neuen Einsichten und Erkenntnissen fuhren. So kann sich z.B. ein mittels
einer Metapher vage formuliertes Konzept letztendlich in einer neuen Produktart nie-

217)

derschlagen.

Kombination. Explizites Wissen kann auf verschiedene Weisen aus ebenso explizitem
Wissen geschaffen werden. Formae Trainings, (formelle oder informelle) Treffen,
Memoranda, Telefongespréache sowie computerunterstiitzte Kommunikationsnetzwerke
und Informationssysteme (mit Mdglichkeiten der Umwandlung, Zusammenfiigung und

Kategoriserung von Daten) seien in diesem Zusammenhang beispielhaft as

217) Zur besonderen Bedeutung von Metaphern in der Kommunikation individueller Sichtweisen
(entsprechend der Externalisation von Wissen) vgl. SHRIVASTAVA/MITROFF [Frames] 166f.
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Transformationsprozesse genannt. Bedeutsam ist, dal3 fir die Umwandlung kodierten

Wissens der persnliche Kontakt zwischen Individuen nicht erforderlich ist.*®

Internalisation. Die Vereinnahmung von explizitem in stillschweigendes Wissen, die
sich in Form verinnerlichter mentaler Modelle und technischem Know-how auf3ert,
steigert den Wert des Individuums. Sie hat viel mit dem Ph&nomen “learning by doing”
zu tun, das seinerseits die Ursache langfristiger Produktivitétssteigerungen ist.”*? Um
verinnerlichtes Wissen jedoch auch fir andere Organisationsmitglieder nutzbar zu
machen, mui3 es, wie oben argumentiert, sozialisiert werden. Damit ergibt sich eine

Wissensspirale, die sich auch auf der ontologischen Dimension niederschl&gt.

Individuen, die in multidisziplindren Teams zusammenarbeiten, missen sich auf Dialog
einlassen, durch den sie ihre Standpunkte und Erfahrungen abstrahieren, zusammenlegen und

220 Den gemeinsamen

austauschen mit dem Ziel, die ihnen gestellten Aufgaben zu l6sen.
Diskussionen, in denen Probleme analysiert sowie Informationen und Wissen ausgetauscht
werden, hat dann die Delegation von Einzelaufgaben zu folgen, die durch Datensuche sowie
die Verbreitung der bisherigen Ergebnisse in die Organisation charakterisiert sind.?” Diese
Aufnahme und Abgabe von Wissen entspricht dem entlang der ontologischen Dimension (also
zwischen Individuum, Gruppe, Organisation und dartber hinaus) gefihrten Prozef3 der

Wissensschaffung.???

Die mittlere FUhrungsebene eines Unternehmens, zu der im Regelfall die Gruppenleiter
gehoren, ist in diesem Zusammenhang von zentraler Bedeutung, weil sie an der Kreuzung des
horizontalen und vertikalen Wissensaustausches steht und Briicken zwischen verschiedenen
Geschéftsbereichen bzw. zwischen der Unternehmendeitung mit ihren oft visionéren Ideaen

und der operativen Ebene mit der haufig chaotischen Marktrealitét zu schiagen vermag.?®

So wie Autonomie bzw. ein konkreter, offener und aufrichtiger Dialog die jeweilige Vor-
aussetzung fur die Schaffung neuen Wissens auf individuellem Niveau bzw. auf Gruppenebene
représentiert, ist es auf organisationaler Ebene die addquate Struktur. Sie ist Instrument einer

ausgewogenen Ressourcenverteilung und reguliert die Beziehungstiefe zwischen den einzelnen

218) Vdl. Boisot [Codification] 165.

219) Vgl. DODGSON [Learning] 379.

220) Vdl. BROOKS [Power] 214; NONAKA/TAKEUCHI [Company] 13.

221) Brooks spricht diesbeziiglich von reflektiver und aktiver Arbeit. (Vgl. BROOKS [Power] 223f.)
222) Vdl. HEDLUND [N-Form] 77.

223) Vdl. NoNAKA/TAKEUCHI [Company] 154.
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224 Zusammen mit der Organisationskultur sorgt sie nicht nur fir die Sozialisation

Gruppen.
von Individuen (durch die Abgabe stillschweigenden Wissens an ihre Mitglieder), sondern dient
auch der Speicherung individuellen Wissens und damit dem Fortbestand der Expertise fur den

Fall, da die Trager des Wissens die Organisation verlassen.”

Cc) Wissenserhaltung

Organisationen haben zwar keine Gehirne, wohl aber kognitive Systeme, die Wissen auch
dann beibehalten, wenn die urspriinglichen Tréger des Wissens ersetzt werden oder die bishe-
rige Unternehmenspolitik sich andert. So wie Individuen mit der Zeit ihre eigenen Charakter-
ziige, Gewohnheiten, Denkweisen und Uberzeugungen entwickeln, sorgen auch organisationa-
le Wissensspeicher fir Ausprégung und Beibehaltung bestimmter Leitlinien, Ansichten, Werte,

229 Diese Speichersysteme kénnen sowohl

Ideologien und Glaubenssiize einer Organisation.
physische Guter, Dienste und Technologien als auch gepréagte Verhaltenskonzepte sein. In
kapitalintensiven Unternehmen ist bspw. ein Grofdeil des Wissens in Realkapital, aso in

227

Maschinen und anderen Produktionsmitteln, gespeichert.”*” Méglich ist auch eine Speicherung
und Sicherung des Wissens in Form von Patenten und Schutzmarken oder eine Einlagerung in
Datenbanken, die ahnlich wie Gegenstande des Anlagevermégens als Kapitalgiter im engeren
Sinne (zu dlerdings oft unredistischen Werten) in der traditionellen Bilanz ausgewiesen

werden.?®

In eher arbeitsintensiven Unternehmen wird Wissen jedoch in der Funktionsweise der Or-

229

ganisation verankert.”?® Frank BLACKLER unterscheidet in diesem Zusammenhang auf Basis

der Kategorisierung von H. M. CoLLINS funf Typen der organisationalen Wissensspeiche

rung.?*”

“Embrained knowledge”. Hierbei handelt es sich um abstraktes Wissen, das auf den
kognitiven Fahigkeiten der Organisationsmitglieder beruht. So wie ein Mathematiker
aufgrund seiner Intelligenz oder Logik in der Lage ist, bestimmte Gleichungen zu |6sen,

verfigen die Mitglieder einer Organisation mit dieser Art von Wissen Uber die

224) Vdl. NoNAKA [Management] 12f.; SENGE [Discipling] 10.

225) Vdl. MARcH [Exploration] 105; BONORA/REVANG [Framework] 202.

226) Vdl. HEDBERG [Organizations] 6; PawLowsky [Qualifikationsstrategien] 202.

227) Vgl. EKSTEDT/LUNDIN/WIRDENIUS [ Conceptions] 205.

228) Vdl. QUINN [Enterprise] 244f.

229) Vgl. EKSTEDT/LUNDIN/WIRDENIUS [ Conceptions] 205.

230) Vdl. BLACKLER [Knowledge] 1023ff.; CoLLINS [Experts] 218f.; CoLLINS [Knowledge] 96ff.
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Fahigkeit, komplexe Zusammenhange zu erkennen und daraus Gesetzmaldigkeiten ab-

zuleiten.

“Embodied knowledge”. Dieses den Organisationsmitgliedern einverleibte Wissen ist
handlungsorientiert und nur teilweise artikuliert. Die Fahigkeit eines Individuums,
Fahrrad zu fahren oder Tennis zu spielen, hangt z.B. zusétzlich zu den theoretischen
Kenntnissen von der physischen Konsistenz der ausfihrenden Person, aso von ihrem
Korperbau, ihrer Ausdauer und ihrer Muskulatur ab. Im Gegensatz zu den in der ersten
Wissensart verlangten kognitiven Fahigkeiten sind in diesem Fall aso eher die auf der

intimen Kenntnis einer Situation beruhenden Probleml Gsungstechniken relevant.

“Encultured knowledge’. Diese Wissensart beruht auf geteilten Versténdnisweisen,
Ansichten und Ideologien, die die Organisation durch Prozesse der Sozialisation an ihre

Mitglieder weiter- bzw. zurtickgibt.

“Embedded knowledge’. Wissen, das in dieser Form in der Organisation eingebettet
ist, lagert in Routinen, standardisierten Arbeitsabléufen, Technologien und inter-
organisationalen Beziehungen. Derartige Prozesse, Praktiken und Prozeduren stellen
formale, auf den Prozel3 der Gtererstellung bezogene Verhaltensweisen dar, die sich
als vorteilhaft herausgestellt haben und deshalb an neue Mitarbeiter Ubertragen wer’

den.Y

“Encoded knowledge”. Diese Wissensart besteht aus Informationen, die symbolisch
vermittelt werden. Abner CoHEN definiert Symbole als “ objects, acts, relationships or
linguistic formations that stand ambiguously for a multiplicity of meanings, evoke
emotions, and impel men to action.”*? Symbole kénnen verbal, interaktional oder
artifiziel sein. Mythen, Sagen, Geschichten und Slogans, die as langfristig konsistente
Wissensspeicher fungieren, gehdren zu den verbalen Symbolen; Bréuche, Rituale und
Mal3nahmen der Organisationsentwicklung, die Trager organisationaler Traditionen
und Normen sind, wirken interaktional; und Statussymbole, Logos, Handbiicher,
Informationssysteme, das &ul3ere Erscheinungsbild der Mitarbeiter sowie nicht zuletzt
die produzierten Guter zdhlen a's (entweder intendierte oder beilédufige) Ergebnisse des

organisationalen Handelns zu den artifiziellen Symbolen einer Organisation.”®®

231) Vdl. LEONARD-BARTON [Factory] 23; MILLS/FRIESEN [Organization] 147.
232) CoHeN [Man] 23 (kursive Hervorhebung entstammt dem Original).
233) Vdl. CoHEN [Man] 23f.; HEDBERG [Organizations] 6; VON ROSENSTIEL [Fuhrung] 22.
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Mit Hilfe der letzten drel Speichermdglichkeiten kann individuelles Wissen langfristig in
der Organisation verankert und neuen Mitarbeitern as organisationales Erbe zugéanglich ge-
macht werden. Inwieweit sich diese Eigenheit u.a. auch nachteilig auf Lernbemiihungen von

Organisationen auswirken kann, wird im folgenden Kapitel dieser Arbeit ertrtert.
B. Die lernende Organisation

1. Theoretische Grundlagen

Eine lernende Organisation ist eine kontinuierlich sich entwickelnde Organisation, die ihre
Mitglieder dahingehend férdert, die Zukunft aktiv zu gestalten.®” Das wissenschaftliche, oft
interdisziplindre Interesse an ihrem Konzept ergibt sich mal3geblich aus der durch den
technologischen Wandel hervorgerufenen Notwendigkeit fur Unternehmen, Strukturen und
Systeme zu entwickeln, die sie anpassungsfahiger an Umweltveranderungen machen.®® Es
existiert jedoch kein Modell des organisationalen Lernens, das uneingeschrankt akzeptiert
ist.?? Statt dessen haben sich verschiedene Denkansitze herauskristallisiert. Paul SHRIVASTA-
VA hat vier solche Hauptstromungen identifiziert, von denen im folgenden drei genauer vorge-

stellt werden. "

a) Theorieansatze des organisationalen Lernens

(1) Organisationales Lernen als“ adaptive learning” .
In dieser Sichtweise beschreibt Lernen ,, den inkrementalen Prozef3, der zu Verhaltens-

anderungen der Institutionen aufgrund von Erfahrungen mit der Umwelt fiihrt.“*® Richard

234) Vdl. NoNAKA [Order] 70; PEDLER/BOYDELL/BURGOYNE [Company] 2; SENGE [Discipline] 13f.

235) Vgl. DODGSON [Learning] 376.

236) Vdl. FioL/LYLES [Learning] 803.

237) Vgl. SHRIVASTAVA [Typology] 9ff.
In der hier nicht néher behandelten vierten Hauptstromung bezeichnet SHRIVASTAVA organisationales
Lernen alsingtitutionalisierten Erfahrungseffekt. Ihren Ausgangspunkt bildet die Theorie der
» Erfahrungskurven”, derer sich die Betriebswirtschaftslehre durch die gesteigerte Flugzeugproduktion der
USA im zweiten Weltkrieg bewul3t wurde. In ihrer allgemeinen Form besagt sie, dal? eine Steigerung der
Ausbringungsmenge keine gleichwertig starke Erhéhung des Bedarfs an Ressourcen nach sich zieht,
sondern im Gegenteil eine effizientere Produktion bewirkt. Der Effizienzgewinn, der seinerzeit in der US-
Luftfahrtindustrie bei Verdopplung der Herstellungsmenge etwa 20% betrug, konnte auch auf andere
Industriezweige Ubertragen werden. (Vgl. ANDRESS [Curve] 87f.; HIRSCHMANN [Profit] 125ff.) Neben
reinen Produktionstatigkeiten werden ebenso L erneffekte bei Managementaufgaben beobachtet. Sie sind
zurlickzufiihren auf verschiedene Faktoren, darunter Gruppengrof3e und -zusammensetzung sowie
Zeitvorgabe und Ausfuhrungshaufigkeit. (Vgl. SHRIVASTAVA [Typology] 15f.; YELLE [Curve] 309.) Die
Grenzen der Erfahrungskurventheorie liegen allerdings in der mangelhaften Innovationsfahigkeit einer
Produktion, deren Hauptziel die Ausbringung grof3er Stiickzahlen ist. (Vgl. ABERNATHY/WAYNE [Limits]
109.)

238) KLIMECKI/PROBST/EBERL [Systementwicklung] 129.
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CYERT, James MARCH und Johan OLSEN argumentieren als bedeutendste Vertreter dieses An-
satzes, dal3 Organisationen mit ihrem Entscheldungsprozef3 rational auf Umweltverénderungen
reagieren, indem sie ihre Ziele sowie die Grundsédtze ihrer Aufmerksamkeit und der Vor-

239

gehensweise ihrer Problemlésung an die neuen Gegebenheiten anpassen.”®” Lernprozesse einer

Organisation sind damit eine Funktion ihrer Erfahrungen mit der ihren Entscheidungsprozessen

20 die ihrerseits gepragt ist durch die organisationalen

zugrunde liegenden Wissensbasis,
Routinen, die Unternehmensgeschichte sowie die bisherigen Zielsetzungen. Die Angleichung
vollzient sich inkremental, da sie durch eine Reihe von Wechselwirkungen, bestehend aus
einzelnen Anpassungsvorgangen auf Individua-, Gruppen- und Organisationsniveau

gekennzeichnet ist.**”

(2) Organisationales Lernen als“ assumption sharing” .

Das Selbstversténdnis der Organisation, beeinflul3 durch die Vielzahl der Einschézungen
ihrer Mitglieder, falt in der Form kollektiv geteilter Handlungsmuster, den sog. “theories-in-
use”, auf die Individuen zuriick. Diese Handlungstheorien sind geprégt durch getellte
Grundannahmen und Uberzeugungen aller Organisationsmitglieder, die sich bei der Bewertung
von Umweltzustanden an ihnen orientieren. Organisationales Lernen findet dann statt, wenn
die Individuen feststellen, dal3 eine Situation mit Hilfe der bisherigen Handlungsweisen der
Organisation nur ungentigend verarbeitet werden kann, und sie deshalb diese Theorien andern.
Dazu missen sie dem Irrtum auf den Grund gehen, neue Annahmen aufstellen, eine passende
Strategie erfinden und umsetzen und die Ergebnisse dieser Maldnahme bewerten und

242

verallgemeinern.*? Chris ARGYRIS und Donald ScHON sind die Hauptvertreter dieser Denk-

weise.

(3) Organisationales Lernen als* devel opment of knowledge base” .

Grundlage dieses Ansatzes bildet die Annahme, dal3 eine formale Organisation as ene
Gruppe von Individuen angesehen werden kann, die direkt oder indirekt Ressourcen umwan-
delt mit dem Ziel, organisationale Outputs zu erstellen, also dem Selbstzweck der Organisation
nachzukommen. Darauf aufbauend definieren Robert DUNCAN und Andrew WEISS, die
bedeutendsten Vertreter dieser Sichtweise, organisationales Lernen als einen Prozef3, durch

den die Organisation Wissen Uber die Beziehungen zwischen ihrem Handeln und den dadurch

239) Vdl. CYERT/MARCH [Theory] 99ff.; MARCH/OLSEN [Learning] 55.
240) Vdl. SHRIVASTAVA [Typologig] 10.

241) Vgl. CANGELOSI/DILL [Learning] 200.

242) Vdl. ARGYRIS/SCHON [Learning] 19.
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bewirkten Ergebnissen sowie den EinfluR der Umwelt auf diese Beziehungen entwickelt. An-
derungen in der Funktionsweise inkl. der Effizienz der Organisation miissen nicht notwendi-
gerweise die Folge sein, da organisationales Lernen sich primér auf die Modifikation der kog-

nitiven Strukturen des Systems bezieht.?*?

Marlene FioL und Magjorie LYLES unterscheiden die diversen Ansétze des organisationaen
Lernens danach, ob sie sich an behavioristischen oder kognitiven Verdnderungen ausrichten.
Auf dieser Grundlage unterbreiten sie eine Unterscheidung zwischen Anpassung und Lernen.
»Anpassung beschreibt die Fahigkeit, das Verhaten einer Organisation entsprechend den
Verénderungen der Umwelt zu variieren*,? wahrend im Gegensatz dazu Lernen as Ent-
wicklung von Einsichten, Wissen und Assoziationen zwischen vergangenen Handlungen, der
Effektivitat dieser Handlungen und zukiinftigen Aktionen definiert wird.**® Da eine Verhal-
tensanpassung auch ohne Verstdndnis von Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen auftreten
kann, ist der behavioristisch gepragte Ansatz (1) nicht zufriedenstellend. Bedingt durch ihre
kognitive Orientierung werden somit in erster Linie die Sichtweisen (2) und (3) dem Phanomen

organisationalen L ernens gerecht.?*®

b) Lernniveaus

Drei Lernniveaus sind bei der Verénderung kognitiver Strukturen zu unterscheiden.?*”

(1) Lernniveau I: , Idiosynkratische Adaptation® .

Bel der niedrigsten Stufe des organisationalen Lernens reagieren Organisationsmitglieder
auf Veranderungen der internen und externen Umwelt durch Korrektur der urséchlichen Feh-
lerquellen, ohne allerdings die zugrundeliegenden Handlungstheorien in Frage zu stellen. Indem

se lediglich geringflgige, reversible Modifikationen vornehmen, wahren sie eine gewisse

248

Konstanz.**® Dieser fiir Routineaufgaben geeignete Anpassungsvorgang wird u.a. “lower-level

n 249 n 250 n 251

learning”,** “single-loop learning”, > “adaptive learning”,**" “adjustment learning” >

) oder

243) Vgl. DUNCAN/WEISS [Learning] 79, 84.

244) KLIMECKI/PROBST/EBERL [Systementwicklung] 130, sich beziehend auf FioL/LYLES [Learning] 811.

245) Vdl. FioL/LYLES [Learning] 811.

246) Vdl. HEDBERG [Organizations] 4f.

247) Die Benennung der Lernniveaus erfolgt in enger Anlehnung an PAwLowsKY. (Siehe PAWLOWSKY [Qua-
lifikationsstrategien] 206ff.) Die bedeutendsten Vertreter dieser Dreiteilung sind jedoch ARGYRIS und
SCHON. (Vgl. ARGYRIS/SCHON [Learning] 18ff.)

248) Vdl. ARGYRIS/SCHON [Learning] 18; HEDBERG [Organizations] 10.

249) FoL/LYLES [Learning] 810.

250) ARGYRIS/SCHON [Learning] 18.

251) SENGE [Work] 8.

252) HeDBERG [Organizations] 10.
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1 253

“deviation-reducing adaptation”?*® genannt und entspricht in der Praxis beispiehaft dem

Vorgang der Temperaturregulierung mittels eines Thermostats. >

(2) Lernniveau Il: ,, Umweltadaptation® .

Organisationsmitglieder, die nicht nur Fehlerquellen im Falle einer Regelabweichung ent-
decken und korrigieren, sondern dartber hinaus die grundsétzlichen Normen und Werte der
Organisation hinterfragen und ggf. &ndern oder sogar ganzlich neue Orientierungsmuster ent-

werfen und auf Grundlage dieser das anstehende Problem |6sen, legen ihren Handlungen die

255

zweite Stufe des Lernens zugrunde.?® Dieses firr die Lésung von Nicht-Routineaufgaben mit

weitreichenden Folgen gedachte Lernniveau wird verschiedentlich “higher-level learning”,®

n 257 n 258

“double-loop learning”, " “generative learning”,”® “turnover learning”**®

) oder “deviation-

» 260

amplifying adaptation”* genannt und setzt bei den Individuen eine gewisse Offenheit gegen-

261

Uber neuen Denkrichtungen voraus.®®” Eine Organisation ist, wie oben beschrieben, in der

Lage, Wissen in kognitiven Systemen wie Routinen, Brauchen und Mythen zu speichern. Ihre
Weltanschauung beeinflul?t das Verhalten ihrer Mitglieder. Wenn von diesen Mitgliedern im
Rahmen der Bewadltigung komplexer, unfamiliérer Aufgaben gefordert wird, sich von den bis-
herigen Denkmustern zu 6sen, stellt das Verlernen von Handlungstheorien eine wesentliche

Voraussetzung fir effizientes Lernen auf diesem zweiten Niveau dar.?*?

Trotzdem ist auch auf dieser Lernstufe ,, das organisationale System geprégt durch ein re-

« 263

aktives Verhalten auf Umweltveranderungen.“**® Wenn das Ziel der Organisation nicht nur die

Selbsterhaltung, sondern vor alem die Forderung ihrer Fahigkeit, sich selbst zu verwirklichen,

ist, muR ein drittes Lernniveau bewéltigt werden.?®”

(3) Lernniveau Ill: , Problemlésungslernen® .

253) MEYER [Adapting] 520.

254) Vdl. ARGYRIS [Science] 116; ARGYRIS/SCHON [Learning] 3; MORGAN [Images] 87.

255) Vdl. ARGYRIS/SCHON [Learning] 24; KLIMECKI/PROBST/EBERL [Systementwicklung] 132; PAWLOWSKY
[Qualifikationsstrategien] 208; SHRIVASTAVA [Typology] 12; VAN DE VEN [Problems] 603.

256) FIoL/LYLES [Learning] 810.

257) ARGYRIS/SCHON [Learning] 20.

258) SENGE [Work] 8.

259) HeDBERG [Organizations] 10.

260) MEYER [Adapting] 520.

261) Vdl. ARGYRIS [Science] 116ff.

262) Vdl. HEDBERG [Organizations] 6ff.; HEDBERG/NYSTROM/STARBUCK [Prescriptions] 47; NYSTROM/STAR-
BUCK [Crises] 53.

263) PawLowsky [Qualifikationsstrategien] 208.

264) Vdl. PawLowsky [Qualifikationsstrategien] 209.
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"2%%) und “turnaround learning”?*® be-

Die dritte Lernebene wird u.a. als “deutero-learning
zeichnet oder durch die Holographiemetapher beschrieben.®” Sie stellt die Metagbene des
Lernens dar, weil in ihrem Mittelpunkt die gewiinschte effizientere Gestaltung des Lernens
selbst steht. Mit der Absicht vor Augen, die Ergebnisse der untergeordneten Lernprozesse zu
verbessern, engagieren sich die Organisationsmitglieder darin, Lernhindernisse aufzuspiren
und zu beheben sowie neue Strategien fur das Lernen zu entwickeln, zu implementieren, zu

268) Ziel dieses Lernkreislaufs muR es sein, einen Span-

bewerten und zu verallgemeinern.
nungszustand zu erzeugen, der die Individuen dazu bringt, im Falle komplexer Problem-
|6sungsprozesse Faktoren, die fir garantiert gehalten werden, in Frage zu stellen und unter

Aufgabe alter Orientierungsmuster neues Wissen zu generieren.?®

2. Forderung organisationalen Lernens

Organisationaes Lernen kann entlang dreier Dimensionen beglnstigt werden.

a) Kulturelle Dimension

Werte und Kultur einer Organisation wirken sich in besonderem Mal3e auf den Lernprozef3

aus und bestimmen, wie effektiv sich eine Firma an Umweltverdnderungen anpassen kann.””

Offenheit im Umgang mit Menschen und Objektivitét bel der Bewertung von Hand-
lungsalternativen haben ein ginstiges Betriebsklima zur Folge. Eine unter alen Mitarbeitern

geteilte aufrichtige Vision Uber die gemeinsam zu gestaltende Zukunft fordert das Lernen, well

271

sie den Mitarbeitern eine Handlungsrichtung weist.?”” Ebenso hilft sie den Menschen, Prozesse

in ganzheitlicher Form zu sehen. Dieses sog. Systemdenken fuhrt zu einem miheloseren

Erkennen von Wechsel beziehungen zwischen Variablen und erleichtert mithin das Lernen.?”?

265) ARGYRIS/SCHON [Learning] 26.

266) HeDBERG [Organizations] 10.

267) Vgl. MORGAN [Images] 95, 101.
Auf Organisationen tibertragen verdeutlicht die Hol ographiemetapher, dafld es moglich ist, Prozesse zu er-
zeugen, “where the whole can be encoded in all the parts, so that each and every part represents the
whole.” (Siehe MORGAN [Images] 80.) Die einzelnen Bestandteile (einer Organisation) werden dadurch in
die Lage versetzt, das Lernen zu lernen. (Vgl. MORGAN [Images] 102.)

268) Vdl. ARGYRIS/SCHON [Learning] 27; KLIMECKI/PROBST/EBERL [Systementwicklung] 132f.; PAWLOWSKY
[Qualifikationsstrategien] 209f.

269) Vdl. NoNAKA [Knowledge] 103; ScHEIN [Organizations] 88f.

270) Vdl. STATA [Learning] 70.

271) Vdl. SENGE [Discipling] 9.

272) Vdl. SENGE [Work] 15.
SENGE betrachtet das Systemdenken als die neue ,, fiinfte Disziplin“, die zusammen mit den vier
herkémmlichen Disziplinen (personliche Uberlegenheit, mentale Modelle, geteilte Vision und
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Anderersaits benttigen lernende Organisationen intern ein gewisses Mald an Widerspruch
und Wettbewerb. Krisen, Konflikte und Selbstzweifel fordern das Verlernen unzureichender
Handlungstheorien, was sich wiederum positiv auf innovative Problemlésungen auswirkt.?”®
Ein gewisser Umfang an Heterogenitét innerhalb der Organisation, insbesondere innerhalb von
Projektteams, ausgel6st durch eine Vielfalt kognitiver Orientierungen auf der Basis (sozio-)

kultureller Diversitét, ist demnach nur zu begriiRen.?™

b) Strukturelle Dimension

Birokratische Strukturen behindern den organisationalen Lernprozef3, weil sie den Orga-
nisationsmitgliedern fragmentierte Denkstrukturen auferlegen und sie nicht zum Nachdenken

275

anhalten.?”™ In gleicher Weise wirken sich betonte hierarchische Autoritétsunterschiede nach-

teilig auf Lernprozesse aus, da die Individuen beginnen, defensive Routinen aufzubauen.?™®
Diese aul3ern sich bspw. darin, dal3 ein Individuum aus Angst vor den Konsequenzen, die eine
unliebsam aufgenommene Mitteilung verursachen konnte, dem Adressaten diese Nachricht nur
in abgemilderter oder verfélschter Form oder sogar Gberhaupt nicht Ubermittelt. Die Folge sind
nicht nur eine manipulierte organisationale Wissensbasis, sondern auch unvermeidbare

Diskrepanzen zwischen den Aussagen und spateren Handlungen der Akteure.””

Flexible Strukturen und verstreute Macht erh6hen hingegen die Lernfahigkeit der Organi-
sation.?”® Aus diesem Grunde lassen sich komplexe und nicht-routinisierte Aufgaben am besten
im Rahmen temporérer Projektstrukturen l6sen. Derartige Projekte sind Mikrokosmen einer
Organisation, well ihre Mitglieder aus verschiedenen Bereichen innerhalb der Unternehmung
oder (sogar dartiber hinaus) stammen und eine Vielfat von Kulturen in die Arbeitsgruppen

279

einbringen.?”® Kollektives Lernen im Team beginnt beim Dialog, der die Basis fiir gemeinsames

Teamlernen) das Fundament einer lernenden Organisation bildet. (Vgl. hierzu ausfuhrlich SENGE
[Discipline] 68ff.)

273) Vdl. NYSTROM/STARBUCK [Crises] 53ff.

274) Vdl. HEDBERG [Organizations] 21f.; REIHLEN [Heterarchies] 7; ROTH/MARUCHECK/KEMP/TRIMBLE [Fac-
tory] 30.

275) Vdl. MORGAN [Images] 89. Zur eingehenden Behandlung birokratischer Strukturen (und ihres Verhélt-
nisses zu Hierarchie und Autoritét) sei auf Teil V, Kap. B, Abschn. 1.b) dieser Arbeit verwiesen.

276) Defensive Routinen einer Organisation werden von ARGYRIS definiert als “ actions or policies that prevent
individuals or segments of the organization from experiencing embarassment or threat. |[...]
Organizationa defensive routines are antilearning, overprotective, and self-sealing.” (Siehe ARGYRIS
[Defenses] 25.)

277) Vdl. MORGAN [Images] 89f.

278) Vdl. STACEY [Chaos] 184.

279) Vgl. BOwEN/CLARK/HOLLOWAY/WHEELWRIGHT [Projects] 111.

MORGAN nennt diese Voraussetzung flr Lernen “requisite variety”. (Siehe MORGAN [Images] 100f.)
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280

Nachdenken legt.®® Formelle Autoritétsunterschiede zwischen den Teammitgliedern miissen

zwar nicht aufgehoben, sollten aber kontrolliert werden, da sie die Schaffung von Wissen

nachteilig beeinflussen.?®”

c) Personelle Dimension

282

Organisationen erneuern sich durch die Rekrutierung neuer Mitarbeiter.?®? Damit ist auch

institutionelles Lernen verbunden, weil neue Mitarbeiter ungewohnte Ansichten und Denk-

weisen in die Organisation einbringen. Sie sollten deshalb experimentierfreudig sein und keine

283

Scheu vor Unsicherheiten haben.® Innerhalb der Organisation sollten sie autonom arbeiten

284

und einen freien Zugang zu allen Informationen besitzen diirfen.®” Das wird durch eine

minimale Tétigkeitsspezialiserung im Sinne des holographischen Organisationsdesigns be-

285)

gunstigt.

Eng damit verbunden ist hdufig eine gewisse Form von Freiraum und Puffer. Dieser sog.
,sack meint das Vorhandensein von Uberschul? an Ressourcen (wie Zeit, Geld, Mitarbeiter) in
einer Organisation [...] Uber das eigentlich Notwendige hinaus‘?*® und schafft in Verbindung
mit Anreizsystemen, die bewirken sollen, dal3 diese Uberschiissigen Ressourcen ausschliefdich
fur innovative Tétigkeiten und nicht etwa fir die geméchliche Erfullung von Routineaufgaben

genutzt werden, Raum fiir Kreativitét und die Entwicklung neuen Wissens.?®”

Erforderlich fir die gewiinschten Innovationen ist zudem ein gewisser Grad an Redun-

288

danz.® Die z.T. wiederholte Weitergabe von Informationen, die die unmittelbaren operatio-

nalen Bedlrfnisse der Organisationsmitglieder Ubersteigen, erhéht nicht nur die Sicherheit der
Nachrichtentibermittlung, sondern sorgt gleichfalls fir neues organisatorisches Wissen, weil

durch sieindividuelle, meist stillschweigende Kenntnisse artikuliert werden.?®?

280) Vdl. SeENGE [Discipling] 10.

281) Vdl. BROOKS [Power] 228.

282) Vdl. Cook/Yanow [Culture] 450.

283) Vdl. HEDBERG [Organizations] 21.

284) Vgl. NoNAKA [Knowledge] 102; NONAKA/TAKEUCHI [Company] 75f.

285) MORGAN suggeriert mit dem Prinzip der “minimum critical specification”, dal3 Manager in der Organisa-
tion eine eher instrumentierende Rolle einnehmen und Bedingungen schaffen sollen, die dem System er-
lauben, sein eigenes Wesen zu entwickeln. Einer der unmittelbaren Vorteile wére sodann eine gesteigerte
interne Flexibilitét, die den Horizont eines jeden Mitarbeiters erweitert. (Vgl. MORGAN [Images] 101.)

286) STAEHLE [Redundanz] 314. Siehe hierzu auch CYERT/MARCH [Theory] 36ff.

287) Vgl. NONAKA/JOHANSSON [Learning] 284.

288) MORGAN definiert Redundanz als “aform of excess capacity which, appropriately designed and used,
creates room for maneuver.” (Siehe MORGAN [Images] 98.)

289) Vdl. STAEHLE [Redundanz] 322; NONAKA/TAKEUCHI [Company] 80f.
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C. Organisation der Lernprozesse in der wissensintensiven
Unternehmung
Im wissensbasierten Wettbewerb ist organisationales Lernen von zentraler Wichtigkeit.
Wissen muf3 standig wiederbewertet werden, und seine Erhaltung und Entwicklung obliegt
jedem Organisationsmitglied.”*” Die WIU ist insofern eine lernende Organisation, as dal sie
ebenso wie diese in der Lage sein muf3, Wissen zu erwerben, zu schaffen, zu verbreiten und zu

verwerten, Y

Hinzu kommt, dal3 sich Lernfahigkeit und Wissensbestand einander bedingen: Lernen ist
die dynamische Fortfiihrung des im Grundsatz statischen Wissenskonzepts, das seinerseits
wiederum Ergebnis des Lernprozesses ist. Mit anderen Worten: ,,Lernen fihrt zu einer Veran-
derung des verfiigbaren Wissens, wahrend Wissen Lernerfolge konserviert.“?? Da sich aber in
einer dynamischen Betrachtungsweise das Umfeld jeder Organisation éndert und insbesondere
Konkurrenzunternehmen versuchen, das Wissen der WIU zu imitieren, kann eine WIU, die

Uber mehrere Perioden hinweg erfolgreich ist, nur eine lernende Organisation sein.

In Anlehnung an William STARBUCK und Dale ZAND werden im folgenden vier miteinan-
der verflochtene Lernprozesse innerhalb der WIU identifiziert. Sie bestehen darin, neues Wis-
sen zu erwerben und zu schaffen, vorhandenes Wissen zu sammeln und zu verbreiten, verfiig-

bares Wissen zu bewahren und zu speichern und bestehendes Wissen zu verwerten.

1. NeuesWissen erwerben und schaffen

Neues Wissen kann danach unterschieden werden, ob es nur der eigenen Firma unbekannt,
anderen Unternehmen hingegen gelaufig ist, oder aber sich durch generelle Neuartigkeit

auszeichnet. Wissen der ersten Kategorie kann erworben, Wissen der zweiten Kategorie muf3

294

eigenstandig erschaffen werden.”*” Unabhangig von der Wissenskategorie haben Experten, die

Schlisselressourcen in der WIU, die Eigenheit, sich neuen Ideen zu widersetzen. Ihre Skepsis

gegeniiber Lernen hat mehrere Ursachen:?*

290) Vdl. BoHN [Knowledge] 71, 73 (Endnote Nr. 27); EKSTEDT [Knowledge] 34.

291) Vdl. GARVIN [Organization] 80; REIHLEN [Heterarchies] 6.

292) PauTzkE [Evolution] 2 (Ful3note Nr. 3).

293) Vdl. STARBUCK [Firms] 14f.; STARBUCK [Learning] 722; ZAND [Information] 6ff.; ZAND [Knowledge]
115ff.

294) Vdl. ZanD [Knowledge] 118f.

295) Vdl. ARGYRIS [Teaching] 179ff.; BAILEY/NEILSEN [Bureau-Adhocracy] 693; STARBUCK [Learning] 723f.;
ZAND [Knowledge] 120.
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Kunden oder andere Organisationsmitglieder konnten das Bediirfnis zu lernen als An-
zeichen defizitéren Wissens deuten.

Ausdriickliches Lernen verringert die Zeit, die dem Kunden in Rechnung gestellt wer-

den kann.?®

Die den Experten eigene Speziaisierung, die sich in Tétigkeiten innerhalb monopoli-

stisch anmutender Nischen aufiert, beschréankt die geistige Beweglichkeit.

Wahrnehmungsfilter bewirken, dal3 soziale und technologische Verdnderungen nur in

unzurei chendem Mal%e bemerkt werden.

Die Erzeugung neuen Wissens kann zu internen organisatorischen Veranderungen hin-

sichtlich Struktur und Autoritét fihren, die in dieser Form nicht erwiinscht sind.

Sofern es sich bel den Experten um Professionelle handelt, sorgt die Sozialisation durch
die professonelle Vereinigung dafir, dal3 lediglich solche Paradigmenwechsel
akzeptiert werden, die die Vereinigung beftrwortet.

Damit liegt ein Gegensatz zwischen den Mitarbeitern der WIU und ihren Kunden vor;
denn wéhrend viele Kunden die WIU aufsuchen, um Rat bel der Bewéltigung sozialer und
technologischer Veranderungen zu erhalten, suchen Experten, vor allem Professionelle,

297) Den

Stabilitét, um nach der Diagnose im einfachsten Fall Standardkonzepte anzuwenden.
meisten Experten ist jedoch bewuldt, dald sie ihr Wissen kontinuierlich aktualisieren muissen:
“They generally recognize that they have to seek a dynamic stability in which their apparent

expertise evolves while they retain their favored positions.”**®

Der Erwerb von Wissen, das in der Gesellschaft bereits existent, aber fir die eigene
Unternehmung noch neu ist, kann tber eine Vielzahl von Kandlen erfolgen. In ihrer Sichtweise
von Organisationen als Interpretationssystemen argumentieren Richard DAFT und Karl WEICK,
dald Lernen dann eingetreten ist, wenn eine Einheit Handlungen ergreift, die durch die

Interpretation gezielt wahrgenommener Umweltzusammenhénge verursacht werden.®® Beob-

296) Vdl. in diesem Zusammenhang diein Teil 1V, Kap. D vorgestellte Polaritét von “exploration” und “ex-
ploitation”.

297) Vdl. STARBUCK [Firms] 16. MINTZBERG bezeichnet diesen den Professionellen eigenen Prozef3 der Ent-
scheidungsvereinfachung als “ pigeonholing”. (Siehe MINTZBERG [Structure] 192.)

298) StARBUCK [Firms] 16.

299) Vdl. DAFT/WEICK [Interpretation] 286. Hier wird auch die organisationale Interpretation formal definiert
als “the process of translating events and developing shared understanding and conceptual schemes
among members of upper management.” Sie ist das Bindeglied zwischen dem Prozel? der Datensammlung
und dem Lernen und Handeln der Organisation.
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achtung und Interpretation der Umwelt miissen deshalb vom Management einer WIU gezielt

gefordert werden. >

Dabei ist zwischen formellen und informellen externen Informationsquellen zu unter-

scheiden.**?

Informationen aus formellen Quellen stammen aus Zeitungen, Zeitschriften,
Nachschlagewerken und Datenbanken. Viel wichtiger fir die WIU sind jedoch die informellen
Quéllen, die im Regelfalle geschéftliche Kontakte darstellen. Der Austausch von Informationen
zwischen der WIU und den ihrer Wertkette vor- und nachgelagerten Einheiten stellt bspw. eine
solche externe, informelle Lernquelle dar.®*? Schiiissalindividuen, die as “contact men”, %
“boundary spanners’®? oder “technological gatekeepers’® in enger Interaktion zur
Aullenwelt stehen, holen neues Wissen in die WIU und sind angehalten, dieses im Rahmen der

oben angesprochenen Wissensspirale zu verbreiten.®®

Als besonders wirkungsvoll hat sich in diessm Zusammenhang die Pflege geschéftlicher

%97 Unabhéngig von der Art des Netzwerks kénnen die Bindungen stark

Netzwerke erwiesen.
oder schwach sein. Schwache Bindungen liegen dann vor, wenn die jewelligen Akteure die
Netzwerke des anderen nicht gut kennen, sei es aufgrund geringer Kommunikationshaufigkeit

3%8) Trotzdem sind diese schwachen

oder aufgrund sozialer oder soziologischer Unterschiede.
Bindungen fir die Informationsbeschaffung unter keinen Umsténden zu vernachléssigen, da sie

wegen der Zugehorigkeit der jeweiligen Kontaktpersonen zu anderen Kreisen den Zugang zu

300) Vdl. ZanD [Knowledge] 120.

301) Vdl. OLAISEN [Information] 144ff.

302) Wie Unternehmen von Zulieferern und Anwendern lernen kénnen, erlautert umfassend VoN HippeL. (Vdl.
VON HipPEL [Sources] 28ff) Uber die positiven Auswirkungen eines gut gepflegten Marketing-Netzwerks
auf die Innovationsfahigkeit duffert sich auch StincHcoMBE. (Vgl. STINCHCOMBE [Information] 162ff)

303) WILENSKY [Intelligence] 10 (im Original kursiv).

304) MICHAEL [Learning] 241.

305) ALLEN [Flow] 145.

306) WILENSKY zufolge sind nur die sog. “contact men” mit den sozialen Beziehungen einer Organisation zur
Aulenwelt betraut. Individuen, die innerhalb einer Organisation vermitteln, benennt er “internal commu-
nications specialists’, wahrend er denjenigen, die einer Organisation rationale Informationen Uber ihre
Wechselwirkung mit der AuRenwelt zur Verfligung stellen, den Namen “facts-and-figures men” verleiht.
(Vgl. WiLENsKY [Intelligence] 10ff.) MicHAEL schliefdt sich fur seine Ausfihrungen zum “boundary span-
ning” der Typologie WILENSKYs im wesentlichen an. (Vgl. MICHAEL [Learning] 241ff.)

307) LEesTER definiert ein Netzwerk als “avoluntary cooperative process normally independent of the compa:
ny’sformal systems, conducted between individuals or groups for the corporate benefit and usually (but
not invariably) for common purposes.” (Siehe LESTER [Network] x) Im Rahmen geschéftlicher Netzwerke
unterscheidet er personliche, funktionale, unternehmerische und solche Netzwerke, die temporér zur Er-
fullung konkreter Aufgaben gebildet werden. (Vgl. LESTER [Network] 37f.)

308) Vdl. GReVE [Networks] 41.
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309)

andersartigen, sonst eher uniblichen Informationen gewdahrleisten.”™ Gegenseitigkeit ist

alerdings eine notwendige Voraussetzung fiir das Funktionieren dieser Netzwerke.®'?

Wie ganzlich neues Wissen entsteht, wurde bereits verschiedentlich im Laufe dieser Ar-
beit beleuchtet. Dale ZAND fald die wichtigsten Faktoren zusammen, durch die die Erzeugung

neuen Wissens speziell in einer WIU begiinstigt werden:**

Kreative Abweichung. Die Schaffung neuen Wissens steht in der Regel fir eine (nicht
selten radikale) Lodlosung von herkémmlichen Denkmustern. Manager, die die
Erzeugung neuen Wissens vorantreiben méchten, miissen ein Betriebsklima schaffen,
das kreative Abweichungen von den bisherigen Paradigmen nicht nur gestattet, sondern
aktiv fordert.

Vertiefung bestehenden Wissens. Um neues Wissen schaffen zu kénnen, muf3 man
mit dem bereits vorhandenen Wissen vertraut sein. Das Management der WIU sollte
deshab fir ein alseitiges Engagement in der Weliterleitung von Informationen werben,
die Datenverbreitung z.B. durch den Aufbau von Informations- und Kommunika-
tionssystemen erleichtern und die Mitarbeiter permanent zur Nutzung dieser internen

Netzwerke anhalten.

Unstrukturierte Arbeitszeiten. Um schopferisch aktiv werden zu kénnen, muld ein
Mensch frel sein von Routineaufgaben und repetitiven Tétigkeiten, die Energie mit
Trivialitét vergeuden. Er mufld befdhigt sein, sich seine Zeit selbst einteilen und as
Ausgleich zu Phasen intensiven Schaffens ausreichend Erholungszeiten in Anspruch
nehmen zu konnen. Das Management einer WIU sollte deshalb auf starre Arbeitszeit-
modelle unbedingt verzichten und vereinzelt, jedoch stets in Abstimmung mit dem

Kunden, versuchen, Fristen flexibel zu handhaben.

Neue Perspektiven. Haufig 1a3 sich neues Wissen entwickeln, indem man bel der
Betrachtung eines Problems systematisch verschiedene Positionen, Rollen oder Stand-
orte einnimmt. Dieses kann durch die Einbeziehung einer Reihe unterschiedlich spe-
zidiserter Experten erfolgen. Das Management der WIU sollte deshalb alen Mitar-
beitern Kreativitétstechniken beibringen, sie zur Einnahme abweichender Standpunkte

aufrufen und interne Diskussionen anregen.

309) Vgl. GRANOVETTER [Strength] 1371.
310) Vgl. GOULDNER [Reciprocity] 172ff.
311) Vdl. ZAND [Information] 14ff.
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Ungewohnliche Gruppierungen. Menschen, die anders denken, geben sich gegen-
seitig Impulse fir die Entdeckung neuen Wissens. Das fordert die Kreativitét. Deshalb
sollte das Management der WIU darauf bedacht sein, externe Kontakte zu Vertretern
anderer Fachbereiche herzustellen sowie interne, ungewohnlich zusammengesetzte

Gruppen konfliktfrei zu leiten.

2. Vorhandenes Wissen sammeln und ver breiten

Ein hohes Ausmal3 an Kommunikation ist notwendige Bedingung fur das Auftreten or-

%12 Das gilt auch fiir die WIU: Informationen miissen gebiindelt und in

ganisationalen Lernens.
der richtigen Dosierung zur richtigen Zeit an die richtigen Personen weitergegeben werden.
Eine Bewdltigung dieser informationslogistischen Problemstellung muf3 durch ein effektives
Informations- und Kommunikationssystem unterstiitzt werden.

Tatsichlich hat die Informationstechnologie in der WIU eine strategische Bedeutung.®™

Da sie geringwertige Tétigkeiten zu ersetzen vermag, steigert sie auf diese Weise die Wissens-

314

intensitét der WIU sowie den Wert ihrer wichtigsten Ressource, der Experten.®*? Handlungs-

orientierte Fahigkeiten (“embodied knowledge”) werden durch die Computertechnologie (“en-
coded knowledge”) ersetzt, was zur Folge hat, dal3 Manager vor der Aufgabe stehen, nun zu-
nehmend digjenigen Kompetenzen auszubauen, die sich in der Unternehmenskultur verankern

315

lassen (also das sog. “encultured knowledge”).*™ Hinsichtlich der Gestaltung von Informa

tionssystemen mussen sie zudem das strategische Dilemma zwischen Benutzerfreundlichkelt
durch demokratische und unbirokratische Regeln auf der Eingabeseite und Unlbersichtlichkeit

durch Informationsiiberflutung auf der Ausgabeseite |6sen.'

Es hat sich herausgestellt, dal3 computerunterstiitzte Kommunikationsnetzwerke aufgrund
ihrer Fahigkeit, Menschen selbst an geographisch verstreuten Orten preiswert miteinander zu

verbinden, die Informationsressourcen einer Unternehmung in erheblichem Umfang erwei

317

tern.®” Obwohl gerade WIUs zu den grofRen Beziehern von Informationstechnologie gehéren,

312) Vgl. DUNCAN/WEISS [Learning] 96.

313) Vgl. ALVESSON [Management] 67. SveIBY und LLOYD gehen sogar so weit zu behaupten, dal3 erst Com-
puter die wissensbasierte Geschéftstdtigkeit ermdglicht haben. (Vgl. SveiBY/LLOYD [Knowhow] 27.)

314) Vgl. DOORLEY/GREGG/GAGNON [Technology] 183.

315) Vdl. BLACKLER [Knowledge] 1031.

316) Vdl. PeTERS [Liberation] 388.

317) Vdl. KERR/HILTZ [Systems] ix.
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konnten sich manche unter ihnen einer empirischen Studie zufolge die Netzwerktechnik noch

weiter zunutze machen.>*®

3. Verflugbares Wissen bewahren und speichern

In WIUs ist Wissen hauptsachlich in den Gehirnen der Organisationsmitglieder gespeichert

319

(“embrained knowledge’).**® Gerade vor dem Hintergrund der nicht unwahrscheinlichen

personellen Abwanderung missen deshab Strategien fur die Beibehaltung und den Schutz des

%29 E|da BoNORA und @ivind REVANG schlagen drei Prozesse vor,

Wissens entwickelt werden.
mit Hilfe derer das urspringlich in den Individuen gespeicherte Wissen in der Organisation

verankert werden kann:**" (Siehe auch Abb. 6.)

“Knowledge diffusion”. Durch die Verbreitung von Wissen mittels offener Dialoge im
Rahmen von Arbeitsgruppen wird die bislang fragmentierte zu einer integrierten
Wissensbasis, auf die im Idedlfall alle Organisationsmitglieder Zugriff haben.

“Knowledge abstraction”. Die Abstraktion individuellen Wissens auf3ert sich in seiner
Festschreibung in standardisierte Arbeitsabléufe, Datenbanken und Softwarepro-

gramme. Organisches Wissen wird mithin mechanisiert.

318) Vgl. DOORLEY/GREGG/GAGNON [Technology] 191.
319) Vdl. BLACKLER [Knowledge] 1030.

320) Vgl. BONORA/REVANG [Framework] 193.

321) Vgl. BONORA/REVANG [Framework] 202ff.
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Abb. 6: Drei Prozesse zur Reduzierung organisationaler Abhangigkeit von ausgebildeten Wissensarbeitern.
Quelle: BONORA/REVANG [ Framework] 203 (mit geringen graphischen Anderungen).

“Knowledge institutionalization”. Die Ingtitutionaliserung individuellen Wissens in
soziae Strukturen ist eine Kombination aus den beiden erstgenannten Speicherprozes-
sen. Durch die Formalisierung von Rollen, Positionen und Arbeitsbeschreibungen 183
sich individuelles Verhaten standardisieren. Dieser Schritt ist gefahrlich, weil er die
individuelle Entscheidungsfreiheit und Autonomie der Experten beschrankt und damit

indirekt zur Abwanderung beitragen kann, die er eigentlich zu verhindern versucht.

Da Einzelheiten des ersten Prozesses bereits hinreichend erOrtert wurden und sich die
Gefahren des dritten nicht abstreiten lassen, soll im folgenden intensiver auf die Wissens-
abstraktion eingegangen werden. Grundlage hierfir bilden die Vorschléage William STARBUCKS,
der mit physischem und sozialem Kapital sowie Routinen und der Unternehmenskultur vier

Sicherungsver fahren unterscheidet.*?

322) Vdl. STARBUCK [Learning] 726ff.
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(1) Physisches Kapital.

Neue Expertise kann der WIU durch die Anschaffung von Kapitalgltern zuflief3en;
gleichfalls kann eigenes, bestehendes Wissen in diesen gespeichert werden. In diesem Fall liegt
sog. “encoded knowledge® vor. Unternehmenseigene Informationssysteme gelten bspw. as
bedeutende Grundlage fur Wettbewerbsvorteile, weil sie langfristig aus der Ansammlung,
Kodierung und Strukturierung individuellen Wissens entstanden sind und so fur die Unterneh-
mung eine wertvolle, auf Erfahrung beruhende Wissensbasis darstellen.®*® Problematisch bei
der Speicherung von Wissen in Kapitalgitern ist die leichte Imitierbarkeit. Wenn die WIU ihr
Wissen in Produkte umwandelt, an die auch die Konkurrenz gelangen kann, l&uft sie Gefahr,

ihre esoterische Expertise zu verlieren. 3!

(2) Soziales Kapital.
Schwieriger zu imitieren ist Wissen, das im soziadlen Kapital der WIU eingebettet ist
(“embedded knowledge’). Es aul3ert sich im gunstigsten Fall durch eine langfristig angelegte

329 Fir den

interaktive Beziehung zwischen dem Kunden und dem ihn betreuenden Experten.
Kunden wird die WIU dann in der Regel einzig durch den Betreuer reprasentiert. Eine alzu
enge Beziehung sollte jedoch von Seiten der WIU unterbunden werden. Zum einen kann der
Experte den Kunden nicht mehr objektiv beraten, zum anderen besteht die Gefahr, dal? der
Experte in die Unternehmung des Kunden wechselt, weil er die WIU as Anhangsdl seiner

selbst und nicht mehr sich als Teil der WIU ansieht.%®

(3) Routinen.
Organisationen konnen lernen, indem sie Schlilisse aus der Vergangenheit ziehen und diese

%27) Organisationen, vor

in sog. Routinen verankern, die nachfolgend ihr Verhalten bestimmen.
allem digjenigen, die langfristig dieselben Gter herstellen, kdnnen Expertise durch héufige
Anwendung von Routinen speichern.*® Diese Art von Wissen ist ebenfalls “embedded”. Das

Problem der Ubertragung dieses Konzepts auf den Firmentyp der WIU liegt darin, daR die

323) Vdl. LEONARD-BARTON [Capahilities] 113.

324) Vdl. STARBUCK [Learning] 727.

325) Vgdl. EbvARDSSON [Consultancy] 123.

326) Vdl. STARBUCK [Learning] 732f.

327) Vdl. LEVITT/MARCH [Learning] 517. NELsoN und WINTER definieren Routinen als “all regular and
predictable behaviora patterns of firms.” (NELSON/WINTER [Theory] 14.) Fur LEVITT und MARCH umfaldt
der Begriff Routinen “forms, rules, procedures, conventions, strategies, and technologies around which
organizations are constructed and through which they operate. It also includes the structure of beliefs,
framework, paradigms, codes, cultures, and knowledge that buttress, elaborate, and contradict the formal
routine.” (LEVITT/MARCH [Learning] 517.)

328) Vgl. NELSON/WINTER [Theory] 96f., 99; TEECE [Theory] 44.
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WIU standig neue Expertise hervorbringen muRR.**® Trotzdem kann sie sich Routinen zunutze
machen, indem sie bspw. formalisierte Dokumentationssysteme errichtet, Kundenneuanfragen
nach standardisierten Methoden bearbeitet oder Analysen beim Klienten nach vereinheitlichtem
Schema vornimmt. (Das Ergebnis dieser Prozesse kann nichtsdestotrotz innovativ sein.) Eine
Anpassung an burokratische Strukturen bietet sich auch dann an, wenn eine langfristige
Zusammenarbeit mit einem stark biirokratisierten Kunden ansteht.*** Ansonsten kénnen selbst
Routinen die Grundlage fir organisationale Weiterentwicklungen und Neuorientierungen sein,
sofern die Unternehmung befahigt ist, sie zu verlernen.®" Es muR also das Ziel der WIU sein,
nicht statische, der identischen Aufgabenwiederholung dienende, sondern dynamische Routinen

anzulegen, mit Hilfe derer neue Kompetenzen aufgebaut werden kénnen.**?

(4) Kultur.
Bel einer Organisation, in der Wissen in der Unternehmenskultur verankert ist (“encul-
tured knowledge”), werden neuartige Probleme nicht (wie im Falle der meisten WIUs) durch

Mitwirkung einzelner SchlUsselindividuen, sondern durch kollektive Anstrengungen gelost.

David MAISTER bezeichnet eine solche Unternehmung as “one-firm firm”.*¥ In ihr gelten

Kommunikation und Zusammenarbeit as die wichtigsten Prozesse, die Erméachtigung der In-
dividuen wird durch Integration erreicht, und die institutionelle Loyalitét ist ein bedeutendes

Charakteristikum. Die Wahrung des Wissens ist in dieser Form vergleichsweise sicher, da

d 334

Kulturen, wenn (berhaupt, nur duRerst schwierig nachzushmen sind.*” Frank BLACKLER

nennt diesen Firmentyp die ,, kommunikationsintensive Organisation®, die sich durch Expertise

335

in alen Bereichen auszeichnet.®® Nach hinreichender thematischer Abhandlung der Orgar

nisationstypen der Maschinenbiirokratie, der professionellen Burokratie und der WIU wird die
kommunikationsintensive Organisation seiner Meinung nach zum zukinftigen Interessenfeld in

der Organisationliteratur avancieren.®®

329) Vdl. BENVENISTE [Organization] 13.

330) Vdl. STARBUCK [Learning] 728.

331) LeviTT und MARCH nennen diese Lernart “multilevel learning”: “organizations learn simultaneously both
to discriminate among routines and to refine the routines by learning within them.” (Siehe LEvITT/
MARCH [Learning] 519.)

332) Vdl. TEECE/PISANO/SHUEN [Capabilities] 28.

333) Vdl. MAISTER [One-Firm] 4.

334) Vdl. STARBUCK [Learning] 729.

335) Vdl. BLACKLER [Knowledge] 1030.

336) Vdl. BLACKLER [Knowledge] 1029.
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4. Bestehendes Wissen verwerten

Eine Unternehmung muf3 nicht zuletzt darauf bedacht sein, ihr Wissen sinnvoll anzuwen-

337,

den und in profitable Produkte und Dienstleistungen umzuwandeln.**” Eine erfolgreiche Wis-
sensverwertung schldgt sich in einem zeit- und kosteneffizienten Produktentstehungsprozef3
nieder, dessen Resultat ein vom Markt begeistert aufgenommenes Produkt ist. Erfolgsent-
scheidend ist in diesem Zusammenhang das Prinzip der Wissendogistik, demzufolge innerhalb
der Organisation sicherzustellen ist, dal3 sich das richtige Wissen zur richtigen Zeit an der

richtigen Stelle befindet, um optimal in den Entwicklungsproze integriert zu werden.®*®

Fur die WIU bedeutet dies, dal3 sowohl herausragende Ergebnisse fir den Kunden, als
auch die Intensitét individuellen und organisationalen Lernens eng mit Fragen der Aufbau- und
Ablauforganisation verbunden sind. Demnach obliegt es dem Management der WIU nicht nur,
bei der personellen Besetzung ihrer Problemldsungsteams auf eine Komplementaritét der
Fahigkeiten zu achten, sondern auch, in Abhangigkeit vom Projektziel fir eine ganzheitliche
und schnittstellentibergreifende Planung der interdependenten individuellen ProblemlGsungs-

zyklen zu sorgen.®*

Um in der Praxis des Entwicklungsprozesses einen freien Wissensaustausch zu gewahr-
leisten, missen Schnittstellen auf struktureller, auf prozessualer und auf politischer Ebene be-
seitigt werden.*® Fir die WIU impliziert das eine geringe funktionale Differenzierung der
Arbeitsgruppen, den Verzicht auf standardisierte Regelwerke zugunsten einer weitgehenden
Selbstorganisation und ein sozio-integrativer Flhrungsstil, der in Verbindung mit einer starken
Unternehmenskultur  jeden Wissensarbeiter dazu veranlad, seine personlichen, auch
machtpolitischen Interessen den Zielen der Organisation unterzuordnen. Diese Aspekte werden
im nachfolgenden Teil V dieser Arbeit eingehend behandelt.

337) Vdl. STARBUCK [Firms] 14; ZAND [Information] 19.

338) Vdl. LULLIES/BOLLINGER/WELTZ [Wissendogistik] 20ff.

339) In Anlehnung an die sog. moderne L ogistik-Konzeption kann man jede ,, Abfolge von arbeitsteiligen
Wertschopfungsprozessen“, also auch die interdependenten individuellen Probleml 6sungszyklen der
Wissensarbeiter, ,as Abfolge von Lieferanten-Kunden-Beziehungen* interpretieren, die fluRorientiert
ganzheitlich zu planen sind, will man Schnittstellen vermeiden. (Siehe hierzu ausfiihrlich DELFMANN
[Logistik] 507f. sowie hinsichtlich der Bedeutung der Aufbau- und Ablauforganisation als relevante
Kriterien der Logistik DELFMANN [Ressource] 144.)

340) Vdl. LULLIES/BOLLINGER/WELTZ [Wissendogistik] 230ff.
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V. Das Management wissensintensiver Unternehmen

Mats ALVESSON argumentiert, dal3 die gesamte von den Mitarbeitern wahrgenommene
Arbeitssituation in einer Unternehmung durch drei Dimensionen gekennzeichnet ist: erstens
durch die konkreten, auch materiellen Arbeitsbedingungen wie Arbeitsumgebung, Art und
Weise der zu leistenden Arbeit, Arbeitszeiten und Bezahlung; zweitens durch das soziale Be-
ziehungsgeflecht, das sich in Qualitét, Haufigkeit und Gestalt der interpersonalen Interaktionen
aul3ert und Prinzipien wie Teamgeist, Kooperation, Zusammenhalt, Mitwirkung und Hierarchie
umfaldt; und drittens durch die Identifikation mit dem Unternehmen, die sich indirekt auch auf

die persdnliche Leistungsbereitschaft auswirkt.>*"

Das Management einer Unternehmung kann diese zentralen Achsen auf ebenfals drei

Ebenen beeinflussen: erstens durch die Unternehmenskultur, zweitens durch die Organisa-

342

tionsstruktur, und drittens durch Fiihrung.>*? Mats ALVESSONs Konzept, das gleichbedeutend

mit der Bereitstellung der innovationsférdernden intra-organisationalen Infrastruktur nach

Andrew VAN DE VEN igt,**®

wird im folgenden als Rahmen fir die Kontextgestaltung durch
das Top-Management in der WIU tbernommen. Der Begriff der Flihrung wird allerdings durch

die Ubergeordnete Kategorie des Personal managements ersetzt. (Vgl. hierzu Abb. 7.)

341) Vdl. ALVESSON [Management] 205.

342) Vdl. ALVESSON [Management] 206. ALVESSON lehnt sich mit diesem Konzept eng an die Sichtweise Bo-
WERS an, der zufolge die Hauptaufgabe des Top-Managements einer integrierten Unternehmung darin be-
steht, zur Forderung der Unternehmensstrategie den * strukturellen Kontext’ der Organisation zu
bestimmen und zu leiten. BowEeR definiert Kontext allgemein als Blindel organisationaler Kréfte, das den
beiden anderen Strategieprozessen ‘ definition’ (die Formung neuer strategischer Initiativen inkl. der sie
unterstiitzenden Investitionsvorschlage) und ‘impetus’ (die Bereitstellung der Ressourcen durch die
Unternehmensleitung auf Anraten des Mittelmanagements) beeinflussend zugrunde liegt. Wahrend der
situative Kontext durch Faktoren personlicher und historischer Natur geprégt ist, umfaldt der strukturelle
Kontext die formale Organisation, das Informations- und Kontrollsystem sowie die Belohnungssysteme
der Manager. Nach BoweR ist die Unternehmensfiihrung durch Verénderungen im Bereich des struktu-
rellen Kontexts in der Lage, das Verhalten der Organisationsmitglieder zu beeinflussen und damit zur
Erflllung der Unternehmensstrategie beizutragen. (Vgl. BOWER [Process] 66-72, 294, 304 sowie auch
BARTLETT/GHOSHAL [M-Form] 31.)

343) Vdl. VAN DE VEN [Problems] 601.
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Abb. 7: Modell der EinfluRnahme des Managements auf die erlebte Arbeitssituation des Mitarbeiters sowie
auf seine Einstellung zu ausgelibter Tatigkeit und Unternehmung. )
Quelle: ALVESSON [ Management] 205, Ubersetzung des Verfassers mit geringfiigigen Anderungen.

A. Unternehmenskultur

1. Wesen der Unternehmenskultur
a) Definition

Kultur kann algemein definiert werden as ein System von Grundannahmen, Denkwel sen,
Uberzeugungen, Wertvorstellungen und Verhaltensnormen, das die Mitglieder einer soziaen
Gruppe erfunden, entdeckt oder entwickelt und sodann kollektiv akzeptiert haben, well es
ihnen im Umgang mit den Schwierigkeiten externer Anpassung und interner Integration
dienlich genug erschien, um fur verbindlich gehaten und an neue Mitglieder Ubertragen zu
werden, und das ihr Verhalten (oft unbewul3t) dergestalt beeinfluf3t, dal3 sie sich deutlich von

den Mitgliedern anderer Gruppen unterscheiden.®*

344) Vdl. ALVESSON [Management] 34; BAKER [Culture] 8; BATE [Culture] 45; BLEICHER [Unternehmungskul-
tur] 758; BONORA/REVANG [Framework] 208; Cook/Y ANow [Culture] 439f.; HOFSTEDE [Kultur] 1169;
MARTIN [Cultures] 148; SATHE [Culture] 6; SCHEIN [Awareness] 3; SCHEIN [Culture] 6, 9; ScHEIN [Foun-
der] 14; ScHwARTZz/DAvIS [Culture] 33f.
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b) Abgrenzung

Ein ebenso hypothetisches Konstrukt wie die Kultur einer Unternehmung ist das eng mit
ihr verbundene Or ganisationsklima. Wahrend sich alerdings die Kultur einer Unternehmung
auf einen langfristig entwickelten, kaum verénderbaren Tatbestand bezieht, handelt es sich
beim Organisationsklima um einen situativen, durch eine Vielzahl von Faktoren auch kurz-
fristig beeinfluf3aren Indikator, der erkennbar macht, inwieweit die subjektiven Erwartungen
der Organisationsmitglieder an ihre Arbeit im Unternehmen erfiillt werden, und der damit die
Wechselwirkungen zwischen den Kontextfaktoren der Organisation (Kultur, Struktur, Perso-
nalmanagement und aktuelles Verhalten) auf der einen und den individuellen Personlichkeits-

merkmalen auf der anderen Seite zum Ausdruck bringt.>*

Ein weiteres verwandtes und im Kulturkonzept eingefaldtes hypothetisches Konstrukt ist

) Sie besteht aus Werthaltungen und Ubereinkiinften, die auf einen Teilbereich

die Ideologie.
sozider Reditdt inkl. seiner Wirkungszusammenhange bezogen sind und den Trégern der
Ideologie dazu dienen, bestimmte soziale Systeme und Verbindungen fir ideal zu erklaren und

angesichts dessen bestimmte Handlungsweisen zu rechtfertigen.>*”

Schliefdlich kann auch die M anagement-Philosophie von der Kultur abgegrenzt werden.
Die ,, Management-Philosophie bezeichnet die Gesamtheit der (auch unbewufl3ten) Einstellun-
gen, (Vor-)Urteile und Wertorientierungen des Managements Uber managementrelevante Rea-
litdtsausschnitte” **® nach denen sich die Mitglieder der Unternehmensfithrung mit ihrem
Handeln richten. Sie ist wie die Kultur einer Unternehmung weder beobachtbar noch quantifi-

9 Allerdings unterscheidet sich die

Zierbar und, wenn tUberhaupt, dann nur ungenau formuliert.
Kultur von ihr durch die nicht ausschliefdiche Beschrankung auf die Ebene der Unterneh-

mengleitung und die Einbeziehung aler sichtbaren Verhaltensweisen in ihr Konzept.

c) Formierung

Knut BLEICHER identifiziert drel Einfluf3grof3en bei der Entstehung einer Unternehmens-

kultur:>”

345) Vdl. ALVESSON [Management] 151; BLEICHER [Unternehmungskultur] 759ff.; FURSTENBERG [Organi-
sationsklima] 1564; ScHwARTz/DAVIS [Culture] 33.

346) Vdl. ScCHEIN [Styl€] 64.

347) Vdl. ALVESSON [Control] 8; WILSON [Introduction] 91f.

348) STAEHLE/SYDOW [Management-Philosophie] 1287.

349) Vdl. STAEHLE/SYDOW [Management-Philosophie] 1286f.

350) Vgl. BLEICHER [Unternehmungskultur] 761ff.
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(1) Umwelt.
Wie jedes soziae System interagiert die Unternehmung mit ihrer Umwelt, welche insofern
einen Einflul® auf die Effektivitdt einzelner Mal3nahmen der Organisation und ihrer Mitglieder

auslibt.

(2) Fuhrungskrafte.
Insbesondere in jungen Organisationen stiitzen sich Ldsungsprozesse haufig auf die

%1 Deren Wertvorstellungen und Uber-

Denkweisen ihrer Griinder und frihen Hauptfiguren.
zeugungen bringen Mythen, Symbole, Methoden und Brauche hervor, die eine Organisation
gerade in ihrer frihen Entwicklungsphase so stark prégen, dal3 sie sich zu einer Kultur ent-

wickeln, die die ursichlichen Akteure zu Helden werden 143352

(3) Stuative Erlebnistiefe und Intensitéat der sozialen Interaktion.

Die Stérke einer Kultur héngt nach Edgar SCHEIN von zwei Faktoren ab: erstens von der
Homogenitét und Stabilitét der Gruppenzugehorigkeit, und zweitens von der Dauer und Inten-
stdt der gemeinsamen Erfahrungen. Eine stabile Gruppe, die imstande war, eine Reihe
schwieriger Hindernisse zu Uberwinden und dadurch das Zusammengehorigkeitsgefihl ihrer
Mitglieder zu steigern, wird eine weitaus stérkere und facettenreichere Kultur vorweisen
konnen as eine Gruppe, deren Mitglieder entweder erst eine kurze Zeit zusammen sind oder
kontinuierlich wechseln oder bisang keine schwierigen Aufgaben zu [6sen hatten. Verflgt eine
Organisation jedoch erst einmal Uber eine starke Kultur, kann sie unter der Voraussetzung

stabiler Fiihrung auch dem Risiko einer hohen personellen Fluktuation standhalten.®*®

d) Zweck

Wenn man die Kultur einer Unternehmung wie Carol RAY as strategisch anwendbares

Fuhrungsinstrument definiert, dient sie zwei Bestrebungen des Managements: der Integration
und der Kontrolle der Mitarbeiter.*”

(1) Integration.

| dentitdtsbeziehungen innerhalb einer Organisation sind wichtig, weil sie die Mitarbeiter

355

extrem anspornen und motivieren kénnen.*® Kraft einer starken, allumfassenden Unterneh-

351) Vdl. PETTIGREW [Cultures] 574; ScHEIN [Founder] 14.
352) Vgl. DEAL/KENNEDY [Cultures] 37ff.

353) Vdl. SCHEIN [Awareness] 7.

354) Vgl. Ray [Culture] 288f.

355) Vdl. HIRSCHHORN/GILMORE [Boundaries] 165.
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menskultur, die metaphorisch as sozialer Klebstoff (“socia glue’)*®

oder, dynamischer be-
trachtet, als ein (leichte Anpassungen gestattendes) Magnetfeld fungiert,®” kann die Entste-
hung dysfunktionaler Subkulturen eingedammt und der algemeine Zusammenhalt auch Uber
divisionale, funktionale oder geographische Grenzen hinweg gefordert werden. Dabei sind ge-
rade Loyalitdt und Enthusiasmus Eigenschaften, die die WIU von ihren Mitgliedern verlangt

und durch die Errichtung und Pflege einer starken Kultur begiinstigen kann.**®

(2) Kontrolle.
Wenn die Unternehmenskultur ausreichend grundlich implementiert ist, fuhrt die ihr im-
manente Internalisierung der gewinschten Normen und Werte im Idedfall dazu, dald her-

359

kémmliche, konstante Kontrollmethoden tiberfliissig werden.*® Sie ist damit in der Lage, die

Organisationsstruktur as sonst Ubliche Ausdrucksform (meist hierarchischer) Kontrolle zu

untergraben, wenn nicht sogar zu substituieren.**

2. Pramissen der Unternehmenskultur

Zwei Klassen von hypothetischen Konstrukten wirken sich nach Edgar SCHEIN auf die
wahrnehmbaren Auspragungen einer Organisationskultur aus. die gemeinsamen Werte und die

%1 |_etztere sind kongruent mit den

ihnen zugrunde liegenden, kollektiv getellten Annahmen.
von Chris ARGYRIS und Donald SCHON identifizierten Handlungstheorien (*theories-in-use”),
die von den Organisationsmitgliedern als selbstverstandlich vorausgesetzt und selten hinterfragt
werden. Die grundlegenden Annahmen beeinflussen nicht nur individuelles Verhalten, sondern
schreiben den Gruppenmitgliedern auch vor, wie sie Dinge wahrzunehmen und sowohl

362

kognitiv als auch emotional zu verarbeiten haben.**® Sie sind lediglich im UnterbewuRtsein der

Kulturtréger verankert und damit direkt nicht mehr wahrzunehmen, geschweige denn zu

manipulieren.®®®

Dasist bei den Werten und Normen aller Beteiligten anders. Werte stellen relationale Ei-
genschaften bestimmter, meist vorzuziehender Dinge, Verhatensweisen und Tatbestande dar,

die esim Falle positiver Attributionen einem Subjekt wirdig erscheinen lassen, sein Verhalten

356) Vdl. BAKER [Culture] 8.

357) Vdl. NorD [Culture] 195.

358) Vdl. VAN MAANEN/KUNDA [Feelings] 78f.

359) Vgl. Ray [Culture] 289.

360) Vdl. ITamI [Assets] 23; VAN MAANEN/KUNDA [Feelings] 72.

361) Vdl. ScHEIN [Culture] 13ff.

362) Vdl. ScHEIN [Culture] 18. Zu Einzelheiten Uber Handlungstheorien vgl. ARGYRIS/SCHON [Practice] 4ff.
363) Vdl. BLEICHER [Unternehmungskultur] 759; SCHEIN [Style] 64.
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%49 Normen sind Standards eines erwarteten Verhaltens (und dessen

danach auszurichten.
Auspragungen) und gelten as konkrete Leitlinien fir kinftiges Verhalten; sie werden oft mit
Werten gleichgesetzt, leiten sich aber aus diesen ab und sind im Gegensatz zu ihnen eher
taktisch und verfahrensbezogen angelegt.*®® Eine direkte Beobachtung ist weder bei Werten
noch bei Normen moglich; beide kdnnen aber aus dem Verhalten der durch sie geprégten Indi-
viduen erahnt werden, weil sie sowohl die Ziele as auch die Mittel zur Zielerreichung lenken.

366,

Sie kénnen daher durch Interviews oder die Analyse von Artefakten ermittelt werden.®*® Eine

Beeinflussung ist, wenn Uberhaupt, nur auf lange Sicht moglich.

In der Praxis einer erfolgreichen WIU stehen die folgenden Werte hoch im Kurs: eine po-
sitive Grundeinstellung zur Arbeit, selektive Offenheit, Loyalitét zum Unternehmen, soziale
Partizipation, unburokratische Umgangsformen, Freundlichkeit, Grof3ziigigkeit und Informa-
litét sowie eine hohe Arbeitsmoral, soziale Affinitét und Kreativitét. Als Normen konnen bei-
spielhaft die permanente Erreichbarkeit des VVorgesetzten oder die Bereitschaft aler Mitarbel -

367,

ter fir Uberstunden festgeschrieben sein.**” Auch wenn manche organisatorische Regel nicht

von allen gemocht wird, erleichtern doch Normen allgemein die gegenseitige Abstimmung

verschiedenartiger Interessen und tragen dazu bei, Organisationen zusammenzuhalten.**®

Die Kultur eines sozialen Systems entwickelt sich kontinuierlich durch einen Kreisauf-
prozef3. Die grundlegenden Annahmen und Wertvorstellungen manifestieren sich in Hand-
lungsnormen, die das aktuelle Verhalten der Systemmitglieder maf3geblich lenken. Das kol-
lektive Verhaten, genauer gesagt die Wahrnehmung und Analyse durch jeden einzelnen, wird
seinerseits zum Fundament fur die Bestétigung (oder Modifizierung) des Wertesystems der In-

369

dividuen.**® Werte und Uberzeugungen, die dann (iber lange Zeit konstant bleiben, werden als

selbstverstandlich (“taken-for-granted”) hingenommen mit der Folge, dal3 die Menschen sich
ihrer nicht mehr bewuf3 werden und sie al's grundlegende Annahmen implizit ihrem Verhalten

unterstellen.>™©

364) Vgl. ALVESSON [Management] 115; BLEICHER [Unternehmungskultur] 759; BUNGE [Ethics] 15f.; SATHE
[Culture] 7f.; ScHEIN [Culture] 15.

365) Vgl. ALVESSON [Management] 115; BLEICHER [Unternehmungskultur] 759; SATHE [Culture] 7; STAEHLE
[Management] 258.

366) Vgl. SCHEIN [Awareness] 3; SCHEIN [Style] 64; TicHY [Change] 63.

367) Vdl. ALVESSON [Management] 115ff.

368) Vgl. BONORA/REVANG [Framework] 208; De Geus [Planning] 72.

369) Vdl. ScHwWARTz/DAvIS [Culture] 33ff.

370) Vdl. SaTHE [Culture] 8; SCHEIN [Awareness] 4.
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3. Ubertragung der Unternenmenskultur

Ein Grofiteil der Kultur einer Organisation wird graduell gelernt und vermittelt, ohne dal3
sich neue oder vorhandene Organisationsmitglieder dessen bewuft sind.*"” Dieser Prozef,
durch den ein einer Gesellschaft, Organisation oder Gruppe beigetretenes Mitglied die in der
Sichtweise dieser Gemeinschaft notwendigen Werte, Normen und Verhatensweisen erlernt
und sich dadurch die fir die Ausiibung seiner Rolle erforderlichen soziaen Kenntnisse und
Fahigkeiten aneignet, wird Sozialisation genannt.>” Die Definition verdeutlicht, daR3 Soziali-
sation zwel Funktionen erflllt: Zum einen verinnerlicht das Individuum die Kultur der Orga-
nisation, zum anderen lernt es, innerhalb dieser Gemeinschaft eine bestimmte Rolle einzuneh-

men.373)

Warum lassen sich Individuen sozialiseren? Nach John VAN MAANEN liegen der organi-

sationalen Sozialisation drei Annahmen zugrunde:*"

Menschen in einem organisationalen Ubergangsstadium befinden sich héufig in einem
Zustand innerer Unruhe. Sie versuchen diesen Zustand zu beseitigen, indem sie
schnellstmoglich die funktionalen und sozialen Anforderungen ihrer neuen Rolle erler-

nen.

Menschen, die die Grenzen einer Gemeinschaft Uberschreiten, suchen nach Anhalts-
punkten fr ihr zukinftiges Handeln. Sie sind deshab anféllig fir aktive Beeinflussun-

gen seitens der sie nunmehr umgebenden Menschen.

Stabilitdt und Produktivitét einer jeden Gemeinschaft hdngen von der erfolgreichen
Eingliederung neuer Mitglieder ab. Eine sanfte Aufgabenibertragung wahrt den Zweck
der Gemeinschaft sowie die Vorhersehbarkeit ihrer Leistung und sichert so (zumindest
kurzfristig) ihr Uberleben.

Das Ergebnis der organisationalen Sozialisation ist auch, wie oben erwahnt, die Annahme

einer durch die Organisation definierten Rolle durch das Individuum. Drei Dimensionen einer

371) Vdl. DixoN [Cycle] 116.

372) Vgl. ALVESSON [Management] 62; BATE [Culture] 46; Louis [Newcomers] 229f.; SCHEIN [Socialization]
3; VAN MAANEN/SCHEIN [Theory] 211; WiISwEDE [Sozialisation] 2270.
Mit demin Teil IV, Kap. A, Abschn. 3.b) dieser Arbeit eingefiihrten, aus der kognitiven Psychologie
stammenden Begriff , Sozialisation" verbindet die hier verwendete soziologische Form die
Gemeinsamkeit, dal’ sowohl die Kultur als auch die eng mit ihr verbundenen V erhal tensweisen und
technischen Fahigkeiten in der Regel durch Beobachtung, Nachahmung und Ubung (ibertragen werden.

373) Vgl. Louis [Newcomers] 231.

374) Vdl. VAN MAANEN [Processing] 20.
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Rolle konnen unterschieden werden: eine funktionale, definiert durch die verschiedenartigen
Funktionsbereiche der Organisation, eine hierarchische, bestimmt durch die Rangordnung
innerhalb der Organisation, und eine dritte, soziologisch geprégte, die den Grad der sozialen
Zugehorigkeit einer Person zu einer Gruppe oder Organisation auszudriicken vermag.®” Das
neue Organisationsmitglied hat nun die Wahl, entweder die ihm Ubertragene Rolle vollends zu

akzeptieren oder innerhalb des bisherigen Mandats neue Losungsansétize und -methoden zu
entwickeln oder aber die gesamte Rolle inkl. ihrer Mission komplett neu zu definieren.
Organisationale Sozialisation trégt zum Aufbau von Engagement und Loyalitdt for die

377

Organisation bei.*"” Aus diesem Grunde ist sie so enorm wichtig fiir die WIU. Indem sie hilft,

gemeinsame Verstandnisweisen zu entwickeln, bindet sie ihre Mitglieder intern aneinander und

378

bringt sie gleichfalls kollektiv in ein Abhéngigkeitsverhdltnis zur Organisation.*”® Dain ihr (wie

im nachfolgenden Kap. B zu zeigen sein wird) weder die hierarchische noch die funktionale
Komponente stark ausgepragt ist, legt die WIU ihr Hauptaugenmerk bei der Sozialisation auf

379)

die Dimension der soziaden Zugehorigkeit. Das Fehlen starr festgeschriebener Rollen

verlangt zudem vom Individuum die Definition der eigenen Rolle, — maldvoll genug, um das
Gefuige der WIU mit dieser Neudefinition nicht zu zerbrechen.®”

Sozialisationsstrategien lassen sich anhand verschiedener Dimensionen kategorisieren;®"

im folgenden soll sich jedoch nur auf eine Unterscheidung zwischen formeller und informeller

Sozialisation beschrankt werden. For melle Sozialisation bezieht sich auf digenigen Prozesse,

375) Vdl. VAN MAANEN/SCHEIN [Theory] 218ff.

376) ScHEIN bezeichnet diese drei Optionen as“custodianship”, “content innovation” und “role innovation”.
(Siehe ScHEIN [Rol€e] 521f.)

377) Vdl. ScCHEIN [Socialization] 7.

378) Vdl. ALVESSON [Culture] 285; EKSTEDT [Knowledge] 29.

379) Vdl. SveiBy/LLOYD [Knowhow] 58.

380) Vgl. BUCHER/STELLING [Characteristics] 4ff.

ScHEIN identifiziert zudem drei grundverschiedene Ursachen flr das Bestreben Professioneller, ihre Rolle
grundlegend zu éndern (“role innovation”): Erstens erzeugen Veradnderungen in Umwelt oder
Gesellschaft neue Probleme, die gel 0st werden miissen, zweitens sind die Denkrichtungen und
Wertsysteme bestimmter Menschengruppen nicht kongruent zu den Rollenanforderungen ihrer Berufe,
und drittens ist die professionelle Ausbildung z.T. bewufRt auf eine Anderung der professionellen Rolle
ausgerichtet. (Vgl. SCHEIN [Rol€e] 524f.) Dieses trifft auch und insbesondere auf die WIU zu, die
komplexe und nicht-standardisierter Probleme zu [6sen hat, ihre Mitarbeiter zu nicht-konformen
Betrachtungsweisen auffordert und nicht zuletzt bewuf3t von ihnen verlangt, sich im Rahmen ihrer
Téatigkeit kreativ zu entfalten.

381) VAN MAANEN unterscheidet sieben Dimensionen der Art und Weise der Sozialisation: “[a] formal vs.
informal, [b] collective vs. individual, [c] sequential vs. nonsequential, [d] fixed vs. variable, [€]
tournament vs. contest, [f] serial vs. digunctive, [g] investiture vs. divestiture.” (Siehe VAN MAANEN
[Processing] 22ff.)
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“in which a newcomer is more or less segregated from regular organizational members while

being put through a set of experiences tailored explicitly for the newcomer.”3?

Indoktrination ist die Vokabel, die derartige Gestaltungsparameter treffend charakteri’
siert.® Haufig sind es Einfiihrungskurse fiir neue oder formelle Trainings fiir bestehende
Mitarbeiter, die dem Individuum (neben anderen Fahigkeiten) die Unternehmenskultur explizit
Ubertragen (bzw. verstérkt einprdgen) sollen. Sie sind von besonderer Wichtigkeit fir
Organisationen, deren Arbeitsplétze sich durch Feingefuhl im Umgang mit der Umwelt sowie
réumliche Ferne zum Kern der Organisation auszeichnen und deren Kultur und Ideologie den

384

Mitarbeitern starke Loyalitét zur Organisation vorschreibt.®*? Damit stellen Indoktrinations-

programme ein unverzichtbares M anagementinstrument wissensintensiver Unternehmen dar.**

Formelle Sozidisationsprozesse gelten haufig fir neue Mitarbeiter as lediglich erste
Runde der Sozidisation. “The informal second round occurs when the newcomer is placed in
his designated organizational slot and must learn informally the actual practices in his depart-
ment.”**® Die informelle Sozialisation ist demgemaR dadurch charakterisiert, dai sie den
neuen Mitarbeiter in seiner Rolle nicht von den erfahreneren Organisationsmitgliedern unter-
scheidet, geschweige denn ihn von diesen zur Beeinflussung im Rahmen spezieller (Indokiri-

nations-) Programme losl 6st.%*”

Die Einfuhrung neuer Mitarbeiter in die Gemeinschaft kann sowohl im Rahmen der Ein-
arbeitung in das Aufgabengebiet als auch aulRerhalb der beruflichen Tétigkeit erfolgen. Pro-
gramme, die “off-the-job” sozialisieren, haben den Zweck, laterale Beziehungen aufzubauen,
um die Kommunikation innerhalb der Unternehmung sowie die Bildung integrativer Teams zu

%8) Kulturelle Brauche und Symbole wie Generalversammlungen oder die Gebéu-

erleichtern.
dearchitektur stellen demgegeniber interne Integrationsmechanismen dar. Andere Veranstal-
tungen wie Betriebsfeste oder Exkursionen stehen zwischen beiden Extremen, versuchen aber

gleichfalls, die Mitarbeiter sowohl untereinander as auch an die Firma zu binden. Dergestalt

382) VAN MAANEN/SCHEIN [Theory] 236.

383) Vdl. MINTZBERG [Structure] 41.

384) Vdl. MINTZBERG [Structure] 42.

385) Zu Indoktrinationsprogrammen in WIUs vgl. ALVESSON [Management] 61ff., insbes. 72-74; EKSTEDT
[Knowledge] 29; VAN MAANEN/KUNDA [Feelings] 79. Zu Indoktrinationsprogrammen japanischer Un-
ternehmen vgl. dartiber hinaus NONAKA/JOHANSSON [Learning] 279f.

386) VAN MAANEN [Processing] 22.

387) Vdl. VAN MAANEN/SCHEIN [Theory] 237.

388) Vdl. KANTER [Change] 33.
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sichtbare Auspragungen der Unternehmenskultur werden im folgenden Abschnitt eingehend
behandelt.

4. Auspragungen der Unternehmenskultur

Die Kultur einer Organisation auf3ert sich gemeinhin durch Symbole und Artefakte, also in
Form von Ritualen, Mythen, Verhaltensweisen, Gesten und sprachlichen Wendungen wie

%89 Wahrend fiir einige Autoren Arte-

Aphorismen, Abkurzungen, Weisheiten und Slogans.
fakte lediglich materielle, vom Menschen zum Zweck der Kulturbetonung geschaffene Objekte
darstellen,®” fassen andere Autoren den Begriff der Artefakte weiter und dehnen ihn (wie
bspw. Mario BUNGE) sogar auf kulturelle Objekte, Dienstleistungen und soziale Organi-

391

sationen aus.**" Im folgenden soll sich der zweiten Autorengruppe angeschlossen werden, so

daR z.B. auch Riten zu den Artefakten als Auspragungen der Kultur zu zahlen sind.**?

Organisatorische Riten kdnnen verstanden werden al's ausgearbeitete und geplante, meist
interaktive Verhaltensweisen, die fir das Individuum, fir das soziade System und fur auf3en-

%9 Organisationdle Mythen

stehende Dritte eine bestimmte Bedeutung ausdriicken sollen.
schliefdlich sind (nicht unbedingt der Redlitét entsprechende) Erzéhlungen, die, fortlaufend
Ubertragen an neue Mitarbeiter, die Vergangenheit (hier vor alen Dingen die Anfange und
Meilensteine) einer Organisation zum Thema haben und in ale Ebenen der Entscheidungsfin-
dung und Unternehmenspolitik eingeschleust sind.®**

Fur die WIU ist eine Steuerung der kulturellen Ausprdgungen essentiell, verdeutlichen

395) Ega-

diese Symbole doch den Mitarbeitern permanent die Stérke der Unternehmenskultur.
litdre Strukturen und organisatorisches Engagement fur die Mitarbeiter sind in der WIU fér-
derlich. Brauche wie periodisch wiederkehrende Konferenzen, Generalversammlungen, Weih-

nachts- und Geburtstagsfeiern, Betriebsausfliige, Feierabendparties und Planungskonferenzen

389) Vgl. Cook/YANow [Culture] 439; PETTIGREW [Cultures] 574; SCHEIN [Styl€] 64; STAEHLE [Management]
487; TRICE/BEYER [Cultures] 654; VAN MAANEN/KUNDA [Feelings] 80.

390) Vdl. z.B. TRICE/BEYER [Cultures] 655.

391) BUNGE definiert artificial als “anything optional made or done with the help of learned knowledge and
utilizable by others’ und integriert in das Konzept des Artefakts kiinstliche vom Menschen geschaffene
Dinge, kiinstliche Zustande sowie kiinstliche Verénderungen natiirlicher oder kiinstlicher Dinge als Folge
der Einwirkung durch den Menschen. (Siehe BUNGE [Science] 222.) Damit zdhlen auch kiinstlich ge-
schaffene Verhaltensweisen zu den Artefakten.

Anhnlich &uRern sich Cook/Y ANow [Culture] 439, DixoN [Cycle] 117 und ScHEIN [Culture] 14.

392) Eine Unterscheidung zwischen Riten und Ritualen wird im Rahmen dieser Arbeit nicht vorgenommen.

393) Vgl. ALVESSON [Management] 121; Bocock [Ritual] 37; TRICE/BEYER [Cultures] 655.

394) Vdl. MITROFF/KILMANN [Stories] 190; TRICE/BEYER [Cultures] 655.

395) DeaL und KENNEDY gehen sogar so weit und behaupten, dal3 jede Kultur, die nicht in Form von Ritualen
den Menschen vor Augen gefihrt wird, sterben wird. (Vgl. DEAL/KENNEDY [Cultures] 63.)
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erfillen (neben ihrer meist auch vorhandenen inhaltlichen) in besonderem Mal3 eine sozide
Funktion und tragen auf diese Weise dazu bel, die WIU vor schadigenden Personaverlusten zu

schiitzen.>%®

Die flache Hierarchie der WIU kann sich auch in der Gebaudear chitektur widerspiegeln.
Design und Einrichtung der Arbeitsstétte konnen den informellen zwischenmenschlichen
Gedankenaustausch fordern, indem bspw. den Gemeinschaftsrdumen ein hdherer Stellenwert
(z.B. hinsichtlich GrofRe und Ausstattung) als den ohnehin nach auf3en offen gehaltenen
individuellen Arbeitsplétzen zuerkannt wird und die Geschéftdeitung auf architektonische

Statussymbole (wie reservierte Parkplstze oder verschlossene, gréRRere Biiros) verzichtet.*”

Ebenso zum Ausdruck kommt die egalitare Struktur der WIU durch die sich in der Regel
frei herauskristalliserende Unternehmensstrategie. WIUs gelten als mehr oder weniger
demokratische Systeme, bei denen sich Strategien infolge des Ziels der Flexibilitdtswahrung
durch die Aufeinanderfolge einzelner Handlungsschritte ihrer Individuen implizit herausbil-

398

den.®*® Weil fur die Strategiebildung in der WIU ein GroRteil komplizierter Expertise erfor-
derlich ist und die Experten die Unternehmung auf der Grundlage ihres Wissens von innen
heraus kontrollieren, verliert die traditionelle Dichotomie zwischen Formulierung und Imple-
mentierung einer Strategie ihre Glltigkeit: im Falle der WIU sind Formulierer und Implemen-

tierer ein und dieselben Personen, namlich die Experten.®*®

Bedingt durch den informellen und flexiblen Charakter der Organisation wird ein demo-
kratisch gepragter Konsens hinsichtlich der einzuschlagenden Gesamtstrategie erreicht, den das
Management dann in Gestalt eines Handlungsradius fir die Entwicklung innovativer Ideen
formell festschreibt und aufgrund interner und externer Ursachen (wie Kohasion, Identitét und
Synergie auf der einen und Marktposition, Image und Kundenbeziehungen auf der anderen

400

Seite) auch zu bewahren versucht.*”? Einzelne Strategien ergeben sich dann ,emergent* in

396) Vdl. ALVESSON [Management] 122ff.; OucHi [Theory] 80, 199ff., 202f.; TRICE/BEYER [Cultures] 662f.

397) Zur Gebdudearchitektur einer WIU &ul3ert sich ausfihrlich ALVESSON [Management] 129ff.

398) Auf der Grundlage desim weiteren Verlauf dieser Arbeit (Teil V, Kap. B) eingenommenen Standpunkts,
daid die WIU im strukturellen Spannungsfeld zwischen professioneller Birokratie und operativer
Adhokratie steht, wird sich auch ihre gesamte Unternehmensstrategie aus sowohl demokratischen als
auch emergenten Prozessen entwickeln. (Vgl. MINTZBERG [Structure] 197, 262f. sowie insbes. zum
Spannungsfeld auch ALVESSON [Culture] 290.)

399) Vgl. ALVESSON [Management] 254; BONORA/REVANG [Framework] 192; MINTZBERG/WATERS [ Strate-
gies] 257.

400) Vgl. ALVESSON [Culture] 287; ALVESSON [Management] 255; MAISTER [Managing] 231f.; MAISTER
[One-Firm] 11f.; MINTZBERG/WATERS [Strategies] 267; VAN DE VEN [Problems] 603.
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Ubereingtimmung mit den in der Unternehmenskultur verankerten geteilten Grundannah

men.*® Kultur und Strategie der WIU bedingen sich aus diesem Grunde gegenseitig.

5. Das Geschéftskonzept

Ein Produkt aus der Wechselwirkung zwischen Kultur und Strategie ist das sog. ,, Ge-
schaftskonzept*,**? das in seiner urspriinglichen Form das héufig undefinierbare, (iberlegene
Wissen einer Unternehmung inkl. ihrer Kompetenzen zum Ausdruck bringt.””® Wird es as
Instrument der Unternehmensfihrung verstanden, bietet es das, was Mitglieder einer wissens-
basierten Organisation verlangen: klare, einfache und gemeinsam entwickelte Ziele, die sich in

konkrete Handlungen tibersetzen lassen.**?

Managementinstrumente einer WIU sind meist symbolischer Natur. So beeinflul® die
Unternehmendeitung das Verhaten der Mitarbeiter oftmals indirekt durch geteilte Werte,
durch die Vision und das Image der Firma, durch aktive Sozialisationsprogramme und durch
kulturelle Charakteristika des Arbeitsumfelds. Fir viele dieser Elemente lassen sich Ansétze im
Geschéftskonzept finden, das oft in Gestalt eines “mission statement” auf die Strategie der

%% Nach David MAISTER bestehen offenbar die Missionskonzepte pro-

Organisation einwirkt.
fessioneller Organisationen (und damit auch vieler WIUs) unabhangig von der Unternehmens-
grofRe, dem Tétigkeitsfeld oder dem geographischen Wirkungsbereich in der Regel aus den
folgenden drei voneinander unabhangigen Zielen:
“To deliver outstanding client service;
- to provide fulfilling careers and professional satisfaction for our people;

- and to achieve financial success so that we can reward ourselves and grow.” *%

401) MINTZBERG und WATERS definieren emergente Strategien als “ patterns or consistencies realized despite,
or in the absence of, intentions” und differenzieren sie von “deliberate strategies’, die getreu ihrer
beabsichtigten Weise reaisiert werden. (Siehe MINTZBERG/WATERS [ Strategies] 257.) Damit weisen
emergente Strategien deutliche Parallelen zu dem durch QUINN gepréagten Konzept des ,,logischen
Inkrementalismus* auf. Bel diesem entstehen Strategien schrittweise durch einen iterativen Prozef3, mit
dem die Organisation experimentierend die Zukunft erprobt und durch eine Serie partieller Engagements
(eben inkremental) lernt, sich optimal an Umweltveranderungen anzupassen. (Vgl. QUINN [Strategies]
58.) Fiur die WIU ist jedoch charakterisierend, dal? sich die emergenten Einzelstrategien im Rahmen einer
gesamten Zielrichtung bewegen, die sich z.B. in Form des nachfolgend behandelten ,, Geschéftskonzepts®
auRern kann.

402) Das ,, Geschéftskonzept” tritt erstmalig bei NORMANN in Form der sog. “businessidea’ in Erscheinung.
(Vgl. NoRMANN [Growth] 25ff.) Eswird von ALVESSON und DEeTz al's “business concept” tibernommen
(Vgl. ALVESSON [Leadership] 188; ALVESSON [Management] 216; DeeTz [Communication] 4.) und im
Rahmen dieser Arbeit durchgangig als ,, Geschéftskonzept” bezei chnet.

403) Vgl. NORMANN [Growth] 27f.

404) Vgl. DRUCKER [Coming] 132.

405) Vgl. Deetz [Communication] 4f.

406) MAISTER [Managing] 3 (im Original ohne Spiegelstriche).
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“Service, satisfaction, and success’ " stellen auch fiir die WIU die Dimensionen dar, die
zum Uberleben notwendig sind. Um diese zugegebenermallen sehr allgemein gehaltenen Ziele
erreichen zu kénnen, mul3 die Unternehmung eine Formel gefunden haben, mit der siein einem
Marktsegment Geld verdienen kann. Dazu sollten die firmeneigenen Kompetenzen und die
angebotenen Produkte untereinander sowie mit der Marktnische in eine harmonische
Ubereinstimmung gebracht werden. Das Geschiftskonzept einer Unternehmung steht fiir nichts
anderes as fur eben diese Relationen. Hat die Organisation das Zusammenwirken der
Komponenten Marktsegment, Produktpalette und Kompetenzen im Griff (hdufig ist sie sich
dessen gar nicht bewuf3t, weil sich die Harmonie emergent ergeben hat), ist das Geschaftskon-

408)

zept Sinnbild ihrer Uberlegenheit.

Ein explizites Geschaftskonzept wirkt gerade in turbulenten Umwelten (in denen bspw.
standig neue Expertise gefragt ist) stabilisierend und sorgt fr Konsistenz in der Strategiebil-
dung, weil es sich in drel kritischen Elementen des organisationalen Handelns niederschlégt:
Erstens verleiht es der Firma und den Angestellten eine Identitét, indem es AulRenstehende Uber
den Unternehmenszweck und das Marktsegment in Kenntnis setzt; zweitens verschafft es der
Organisation Uber diese Identitét Wettbewerbsvorteile, indem es potentiellen Kunden vor
Augen fiuhrt, wie sich die Firma gegeniber moglichen Mitbewerbern abgrenzt; und drittens
stellt es Leitlinien der internen Entscheidungsfindung bzgl. der Wahl der Geschéftsfelder, der

Anreizsysteme und Budgets sowie der Integration und Kontrolle der Arbeitsaktivitaten dar.*®

Damit ist das Geschaftskonzept fiir die WIU ein sinnvolles Fiihrungsinstrument.*?

In den folgenden beiden Kapiteln soll das Management der Organisationsstruktur sowie
des Humanpotentials eingehend beleuchtet werden. Gerade im Hinblick auf das Geschéfts-

konzept spielen diese Gestaltungsparameter insofern eine bedeutende Rolle, als dal3 sie dort

407) MAISTER [Managing] 3.

408) Vgl. NORMANN [Growth] 37f.

409) Vgl. DEeTz [Communication] 5.
Einen dem Geschéftskonzept vergleichbaren Zweck erflllt der Vorgang des “ Defining the Business’ nach
ABELL und HAMMOND. Die Bestimmung des Betétigungsfeldes wird als Grundlage der Geschéftstétigkeit
und Ausgangspunkt in der Marketing- und Unternehmensplanung angesehen. Stimmen die Produkte mit
den Marktbeziehungen der Unternehmung tberein (ABELL und HAMMOND lassen die firmeneigenen
Ressourcen auf3en vor), kénnen auf dieser Basis sukzessive die Unternehmensziel e festgesetzt,
funktionelle Strategien formuliert und schliefdlich Ressourcenallokation und Budgetierung vorgenommen
werden. (Vgl. ABELL/ HAMMOND [Planning] 9f.) ABELL ergénzt: “Business strategy pivots on defining the
businessin away that leads to competitive superiority in the customers's eyes.” (ABELL [Business] 4.)

410) ALVESSON unterscheidet (ausfihrlich) sechs Funktionen, die das Geschéftskonzept fir eine WIU idealer-
weise erfillen kann: “analytical, integrative, controlling, ideological, marketing and image-transmitting”.
(Siehe ALVESSON [Management] 216ff.)



76

ansetzen, wo haufig die undefinierbaren Uberlegenen Kompetenzen einer Organisation veran-

kert sind.*™
B. Organisationsstruktur

1. Wesen der Organisationsstruktur

Arbeitsteilung und Koordination bilden die Grundvoraussetzungen jeder organisierten

412

menschlichen Tatigkeit.**? Organisationen bestehen, “because there is something to do that

requires more than one person”.**¥ Je komplexer also eine Gesamtaufgabe wird, desto zweck-
maldiger ist es, sich zu mehreren zusammenzuschlief3en und die Arbeit untereinander aufzutei-

len.

Da nun aber mehrere Personen an der Losung des Problems mitwirken, muld ein Mittel
gefunden werden, mit dem die Einzelleistungen der Individuen untereinander koordiniert und
effizient auf das beabsichtigte Endergebnis ausgerichtet werden konnen. Diese Funktion Uber-
nimmt die Organisationsstruktur, die vor diesem Hintergrund gewohnlich definiert wird als die
Gesamtheit der Methoden, mit der die Arbeitsprozesse einer Organisation in einzelne Aufgaben
aufgegliedert und diese Aufgaben verschiedenen organisatorischen Einheiten und Rollen

“4 Dije Struktur einer Organisation

zugeteilt sowie dann untereinander abgestimmt werden.
bezweckt, das Verhalten der Organisationsmitglieder geschickt miteinander zu verknipfen
sowie im Sinne der Organisationsziele zu beeinflussen, gleichfalls aber auch die Erfullung

personlicher Ziele zu gestatten.*™

Arbeitsteilung und Koordination haben beide Bezug sowohl zur horizontalen als auch zur
vertikalen Achse der Organisationsstruktur. Aufgaben werden horizontal hinsichtlich der Natur
des Tatigkeitsfeldes sowie vertikal hinsichtlich des Grades der Entscheidungsbefugnis
differenziert. Gleichfalls zeichnet sich Koordination horizontal durch den aufeinander abge-
stimmten Ablauf einzelner Tétigkeiten aus, wahrend sie vertikal meist in Form einer formalen

Hierarchie zum Ausdruck kommt.*®

411) Vgl. NORMANN [Growth] 27.

412) Vgl. MINTZBERG [Structure] 2.

413) BUSHE/SHANI [Structures] 3.

414) Vgl. ALVESSON [Management] 83; MINTZBERG [Structure] 2.

415) Vgl. STAEHLE [Management] 426.

416) Hier kénnen Parallelen zur horizontalen wie vertikalen Stellenbildung gezogen werden. Ausfuhrlich dazu
aul3ert sich STAEHLE, der gleichzeitig eine Stelle definiert als einen ,, versachlichte[n] Komplex von
Aufgaben, der zunéchst unabhéngig vom Stelleninhaber (Ausfiihrenden) gebildet wird.” (Siehe STAEHLE
[Management] 668ff.) Dieser Definition wird sich im weiteren angeschlossen.
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Die formale Hierarchie, ihre Abgrenzung zur Autoritét und die Einbeziehung beider Kon-
zepte in das Modell der Burokratie werden im néchsten Abschnitt behandelt. Hiernach wird
kurz die Koordinationskomponente beleuchtet, bevor unter Einbeziehung von Umweltbedin-
gungen und situativen Faktoren in Anlehnung an Henry MINTZBERG idealtypische Organisa
tionsmodelle, sog. Konfigurationen, vorgestellt werden. Zwei solcher Konfigurationen werden
den besonderen Belangen der WIU gerecht. Aus diesem Grunde werden sie in zwel gesonder-
ten Abschnitten am Ende dieses Kapitel zundchst aus der statischen, dann aus der dynamischen

Perspektive veranschaulicht.

2. Burokratie: Kongruenz aus Hierarchie, Autoritat und Struktur

Hierarchie soll hier verstanden werden as eine vertika abgestufte Ordnung von Elemen-

ten, die sich bezogen auf die Organisationsstruktur in einem formalisierten Gefiige der Uber-

A7) Autoritét hat dem gegeniiber mit Macht zu tun.

und Unterordnung von Stellen manifestiert.
Wenn ein Individuum freiwillig sein Urteilsvermégen und seine Entscheidungsbefugnis den
Befehlen eines anderen Individuums unterstellt, Ubt das beeinflussende Individuum legitime

Macht und damit Autoritét gegeniiber dem anderen aus.*®

Eine Kongruenz aus Hierarchie, Autoritdt und Struktur liegt nur im idealtypischen Modell
der Burokratie nach Max WEBER vor, in dem sich ,[lI]egitime Organisationsherren [...], um
eine geordnete, rationale Zielerreichung zu gewédhrleisten”,*® eines ,bureaukratischen
Verwaltungsstabs' **? bedienen, der den Prinzipien der vertikalen und horizontalen Arbeitstei-
lung, der Prozef3- und Fahigkeitsstandardisierung, der Verhaltensformalisierung, der geordne-

ten Kommunikation sowie der Befehls- und Autoritétshierarchie unterliegt.*”

Birokratische Strukturen sind fir das Kerngeschéft der WIU aus einer Reihe von Grin-
den aulBerst ungeeignet. Erstens erbringt die WIU definitionsgemdl? keine voraussagbaren,
standardisierten Leistungen, deren Erstellung durch eine birokratisch gepréagte Struktur wir-

kungsvoll unterstiitzt wiirde.*?

417) Vgl. LAske/WEIsKoPF [Hierarchie] 791f. (Zur Definition einer Stelle siehe vorstehende Ful3note.)

418) Vgl. BUCHER/STELLING [Characteristics] 12; STAEHLE [Management] 377.

419) STAEHLE [Management] 426.

420) WEBER [Wirtschaft] 126 (im Original gesperrt).

421) Vgl. MINTZBERG [Structure] 36; RoBBINS[Theory] 189ff.; STAEHLE [Management] 426f. und insbes.
WEBER [Wirtschaft] 124ff., 551ff.

422) Vgl. BUSHE/SHANI [Structures] 5; MINTZBERG [Structure] 36; RoBBINS [ Theory] 194.



78

%) erlautert, die Lernfahig-

Zweitens beeintréchtigen burokratische Strukturen, wie oben
keit einer Organisation. Je unstrukturierter und unklarer die Aufgaben und je héher die Anfor-
derungen an die Ausbildung der Mitarbeiter sind, desto vorteilhafter haben sich flache und in-
formelle Strukturen erwiesen. Dieses trifft insbesondere auf die Forschungs- und Entwick-

lungseinheiten von Unternehmen zu, also auf Abteilungen, die neues Wissen generieren.*?”

Drittens beruhen die komparativen Vorteile zahlreicher WIUs u.a. auf einer kreativen und
umfassenden Implementierung von Systemen der Informations- und Kommunikationstechno-
logie. Da wichtige Informationen niemandem vorenthalten werden sollen, sich alle Organisa-
tionsmitglieder untereinander Bericht erstatten konnen und diese laterale Kommunikation fiir
die Weiterentwicklung des Wissens auch notwendig ist, gibt eine traditionelle, hierarchische

Struktur die aktuellen Verhaltnisse nur noch ungenau wieder.**

Ein vierter Grund ist in der Art der Autoritét zu finden. In einer Burokratie beruht Autori-
tat auf der legitimen, in der offiziellen Position festgeschriebenen Befehlsgewalt, die Unterge-
bene (z.T. unter Androhung von Sanktionen) dazu anhét, den Weisungen des Befehlsgebers
Folge zu leisten. Ein Experte hingegen besitzt Autoritét kraft seiner Uberlegenen Kompetenz.
Die beeinflu3en Individuen folgen seinen Anweisungen meist freiwillig, well sie Vertrauen

darin haben, da3 der Experte in ihrem Interesse handelt.*??

Dementsprechend kommen fiir das Kerngeschéft der WIU ausschliefdich or ganisch gear-

) Falls hier iberhaupt eine formale Hierarchie vor-

tete Strukturkonfigurationen in Betracht.
liegt, ist sie in der Regel extrem flach und wird rhetorisch heruntergespielt.*”® Da die WIU aus
Spezialisten besteht, von denen niemand behaupten kann, dal3 sein Wissen einen htheren Rang
einnimmt as das eines anderen, ist sie eine “company of equals’,*® ene Organisation mit

430

Kollegen und Partnern.®® Diese Managementphilosophie &uRert sich insbesondere in der

Ablehnung von Statussymbolen, die gewohnlich Machtunterschiede innerhalb einer Organisa-

423) Vgl. Tell 1V, Kap. B, Abschn. 2.b) dieser Arbeit.

424) Vgl. BONORA/REVANG [Framework] 198; KAo [Creativity] 8; LAWRENCE/LORSCH [Organization] 32; VAN
MAANEN/KUNDA [Feelings] 86.

425) Vgl. HEDLUND [N-Form] 85; PeTERS [Liberation] 185ff., 386ff.; QUINN/PAQUETTE [Technology] 71.

426) Vgl. BLAu, P. [Hierarchy] 455; HININGS/BROWN/GREENWOOD [Change] 391; ScoTT [Professionals] 273.

427) Fur eine ausfuhrliche Charakterisierung organischer Strukturen siehe BURNS/STALKER [Innovation] 121f.

428) ALVESSON hat herausgefunden, dal? sich bereits eine Betonung der Gleichberechtigung mit rhetorischen
Mitteln glinstig auf das Organisationsklima auswirkt. (Vgl. ALVESSON [Management] 86ff.)

429) FREIDSON/RHEA [Control] 119.

430) Vgl. DRUCKER [Organizations] 13; NELSON [Partners] 4.
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tion offen zutage treten lassen, aber in der WIU, die durch ihre flache Struktur versucht, Nahe,

Informalitét und freie Kommunikation auszudriicken, nur kontraproduktiv wirken wiirden.*V

Im Verwatungsstab hingegen kdnnen ohne weiteres auch in der WIU burokratische
Strukturen angetroffen werden. Die hier beschéftigten Mitarbeiter missen keine esoterische
Expertise besitzen, da sich ihre Aufgaben in der Regel mittels standardisierter Methoden be-
arbeiten lassen. Daher stellt die konventionelle Hierarchie fir die administrative Komponente

eine vorteilhafte Organisationsstruktur dar.**?

3. Formen der Koordination

Nach Henry MINTZBERG kann Koordination tber insgesamt finf Mechanismen erreicht

39 |n der einfachsten Form stimmen Individuen ihre Handlungen gegenseitig tiber in-

werden.
formelle Kommunikationspr ozesse ab. Fihlt sich ein Individuum berufen, die Verantwortung
fur die Arbeit anderer zu Ubernehmen und die Gesamtarbeit durch die Vergabe von An-
weisungen und Uberwachung der Handlungen zu koordinieren, liegt direkte Uberwachung

Vvor.

Wird hingegen auf relationale Abstimmungsmechanismen verzichtet, mufd die Arbeit selbst
vereinheitlicht werden. Wenn ihre inhaltliche Ausgestaltung im einzelnen festgelegt und geplant
ist, liegt eine Standardisierung der Arbeitsprozesse vor. Gleichfals zum Zwekke der
Abstimmung standardisiert werden kénnen sowohl die Ergebnisse der Arbeit (“outputs’) als
auch die ihr zugrunde gelegten Fahigkeiten (“inputs’), die im Rahmen einer Ausbildung
erworben werden. Bei den meisten Organisationen ist zu beobachten, dal3 mit zunehmender
Arbeitskomplexitdt die anfangliche gegenseitige Abstimmung zundchst durch direkte
Uberwachung, spater durch Standardisierung abgeltst wird, bevor man bei aulerordentlicher

Komplexitét schliefdich wieder zur gegenseitigen Abstimmung zurtickkehrt.

Die WIU zeichnet sich aufgrund der an sie gestellten komplizierten Anforderungen durch

ein hohes Mal? an gegenseitiger Abstimmung aus. Der L6sung kreativer und innovativer Auf-

431) Vgl. ALVESSON [Management] 108; MAISTER [One-Firm] 11.

432) Vgl. SCHRIESHEIM/V ON GLINOW/KERR [Professionals] 58ff. Inwiefern sich die von den Autoren vorge-
schlagene dreifache Hierarchiestruktur, die zwischen Verwaltungs- und Expertenstab zusétzliche
Vermittlungsposten einrichtet, fur WIUs eignet, héngt mal3geblich von deren Firmengrof3e sowie dem
Ausmal’ der Komplexitét ihrer Umwelt ab. Fir eine kleine WIU, vor allem fir eine, diein einer
komplexen Umwelt agiert, zu deren Interpretation sie informelle interne Abstimmungsmechanismen
benétigt (vgl. MINTZBERG [Structure] 4), ist eine Organisationsstruktur mit mehr als zwei vertikalen
Lagen sicherlich zu aufwendig.

433) Vgl. MINTZBERG [Structure] 4ff.
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gaben liegen die Ansdtze zahlreicher Experten zugrunde, die sich nicht standardisieren lassen.
Allerdings liegt haufig eine Standardisierung der theoretischen Kenntnisse vor, rekrutiert die
WIU doch den Grof¥eil ihrer Mitarbeiter von Universitdten oder vergleichbaren htheren Bil-
dungsanstalten. Damit existieren zwel Formen der Koordination, mit Hilfe derer die fur die

WIU in Frage kommenden Strukturkonfigurationen eingegrenzt werden kénnen.

4. Formen der Konfiguration

Henry MINTZBERG unterscheidet funf (idealtypische) Organisationsstrukturen, sog. Kon-
figurationen, die sich als geeignete Antworten auf bestimmte Konstellationen externer und in-
terner Faktoren ergeben. Wahrend situative Umweltbedingungen den Kern der externen Fak-
toren ausmachen, gehtren die Gestaltungsparameter von Stellen, Einheiten, Verbindungska-
ndlen und Entscheidungsfindungssystemen neben den oben angesprochenen Koordinations-
mechanismen zu den internen Faktoren. Sie sollen den Eigenschaften und Winschen der

434

Mitarbeiter sowie den Anforderungen der Giiterproduktion Rechnung tragen.”*® Im folgenden

werden die funf Konfigurationstypen kurz vorgestellt.

a) Dieeinfache Struktur

In der einfachen Struktur®®

) (ibernimmt die Fiihrungsebene der Organisation die Schliis-
sdrolle. Sie halt die Entscheidungsgewalt inne und koordiniert mittels direkter Uberwachung.
Arbeitsteilung und hierarchische Unterschiede sind zwar vorhanden, zeichnen sich aber durch
Flexibilitdt und Nahe aus. Dementsprechend sind Verhalten und Kommunikation der Mitar-

beiter wenig formalisiert.

Die einfache Struktur eignet sich fir eine unkomplizierte und dynamische Umwelt. Mit-
glieder von gerade gegrindeten Organisationen nehmen ihre Umwelt haufig in dieser Form
wahr. Die Geschéftstétigkeit ist meist noch zu wenig entwickelt, als dal3 sich die Beschéaftigten
Gedanken Uber die Struktur eines Verwaltungsapparates machen. Die Zentralfiguren sind in
der Regel die Grinder, die kraft ihrer Rolle eine zentrale Entscheidungsgewalt ausiiben und
involviert genug sind, um die Organisation durch direkte Uberwachung und Mitwirkung zu
lenken. Nach der Griindungsphase legen Organisationen diesen Strukturtyp gewohnlich ab. So
kann die einfache Struktur auch kein Idedtypus fur die WIU sein. Sie bildet algemein die

434) Vgl. MINTZBERG [Structure] 27, 151.
435) Vgl. MINTZBERG [Structure] 157ff.
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Ausgangsbasis weiterer Organisationsentwicklung, auch fur die WIU, weist jedoch keine spe-

zifischen Besonderheiten fiir sie auf.

b) Die Maschinenblrokratie

Die Maschinenbiirokratie*®

zeichnet sich durch eine Standardisierung der Arbeitsprozesse
aus. Verhaten und Kommunikation der Organisationsmitglieder sind formalisiert, die Arbeit ist
stark spezialisiert (sowohl vertikal als auch horizontal) und gewohnlich zu funktionsgleichen
Gruppen zusammengefaldt. Der Verwaltungsapparat ist ausgeprégt und deutlich von den
operativen, mit der eigentlichen Wertschopfung betrauten Organisationsbereichen getrennt.

Letztere sind gewohnlich zu relativ grofien Einheiten zusammengefaldt.

Die Maschinenbiirokratie eignet sich insbesondere fir die Erfullung von Routineaufgaben
in einer sicheren und stabilen Umwelt. Sie ist typischerweise in reifen, grof3en Organisationen
zu finden, deren Ausbringungsmenge grof3 genug ist, um Methoden der Standardisierung an-

zuwenden. Damit ist sie fir die WIU, wie oben geklért, ganz und gar ungeeignet.

c) Dieprofessionelle Burokratie

In erheblich stérkerem MalRe paldt sich die professionelle Birokratie™” den Anforderun-
gen der WIU an. Sie koordiniert ihre Arbeitsprozesse durch Standardisierung, setzt aber im
Unterschied zur Maschinenbirokratie, die die Normen selbst kreiert, vereinheitlichte Fahig-
keiten voraus, deren Standards auf3erhalb der Organisation festgelegt werden. Die operativen
Einheiten, die den Kern der professionellen Birokratie ausmachen, zeichnen sich durch starke
horizontale Arbeitsteilung aus. Sie sind aufgrund ihrer Expertise weitgehend autonom in ihrer
Entscheidungsfindung, werden aber mittels Indoktrinations- sowie Aus- und Weiterbildungs-

programmen an die Organisation gebunden.

Die professionelle Burokratie ist geeignet fur komplexe, aber stabile Umwelten. De facto
entspricht das der Arbeit vieler Professioneller: Sie haben zwar schwierige Probleme zu bear-
beiten, versuchen aber, diese mittels standardisierter Methoden zu [6sen, die sie sich im Laufe
ihrer formalen Ausbildung angeeignet haben. Damit ist die fur die WIU definitorisch festge-

438

legte Bedingung der Kreativitét nicht erfiillt.”*® Allerdings muR eingerdumt werden, daid viele

WIUs im Laufe ihrer Existenz nach Stabilitét streben, was mit zunehmender Reife durchaus

436) Vgl. MINTZBERG [Structure] 163ff.
437) Vgl. MINTZBERG [Structure] 189ff.
438) Vgl. ALVESSON [Rhetoric] 1000 vs. QUINN [Enterprise] 261.
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vorteilhaft sein kann. Welche Konsequenzen sich indessen aus diesem Spannungszustand fur

die WIU ergeben, wird ausfuhrlich im sechsten Abschnitt dieses Kapitels erortert.

d) Diedivisionalisierte Form

"9 koordiniert ihre Aktivitdten durch Vereinheitlichung der

Die divisondisierte Form
Ergebnisse. Dieses ist notwendig, da sie in verschiedenartigen Mérkten operiert. Die struktu-
relle Anpassung an die Mérkte hat zur Folge, dal3 die operativen Einheiten unabhéngig von-
einander sind und aufgrund der weiten Kontrollspannen quasi autonom arbeiten konnen. Die
horizontale wie vertikale Kommunikationsfunktion wird vom mittleren Management Uber-
nommen, das somit die Aufgabe hat, die Visonen der Unternehmendeitung mit den Bedirf-

nissen der operativ tétigen Mitarbeiter in Einklang zu bringen.**”

Die divisondisierte Form eignet sich definitionsgemald fir eine Vidfat von Marktgege-
benheiten, sie kann bspw. jeder anderen Konfiguration tbergeordnet werden. Fir die WIU ist
sie demnach nur dann von Vorteil, falls jene entweder geographisch oder hinsichtlich der von
ihr angebotenen Leistungen diversifiziert ist.**Y Ein “management by objectives’ der Divi-
sionen ware zwar denkbar, setzt aber eine sehr integrative Organisationskultur sowie kurze
Kommunikationswege voraus, um die Unternehmensgrenzen klar abzustecken und effizient zu
arbeiten. Da indes eine Diversifikation im allgemeinen nicht dem Charakter der WIU ent-
spricht, bietet sich die divisonaiserte Form meist lediglich bel Zusammenschliissen mehrerer

unabhangiger WIUs an.*?

e) DieAdnhokratie

Fur Organisationen, von denen gefordert wird, dal3 sie innovative und kreative Ldsungen
fur komplizierte Probleme entwickeln, eignet sich nach Henry MINTZBERG am besten die
Strukturkonfiguration der Adhokratie.*”® Die Bezeichnung ,Adhokratie® geht zuriick auf

L] 444)

Alvin TOFFLER, der die “Ad-hocracy im Jahre 1970 as logische Konsequenz aus der in
einem Zeitalter wachsender Umweltdynamik zunehmend ungeeignet erscheinenden Burokratie

ansieht: “Today, organizational lines are changing so frequently that a three-month-old table

439) Vgl. MINTZBERG [Structure] 215ff.

440) Vgl. NONAKA/TAKEUCHI [Company] 232f.
441) Vgl. hierzu STARBUCK [Learning] 733ff.
442) Vgl. MINTZBERG [Structure] 221.

443) Vgl. MINTZBERG [Structure] 253ff.

444) ToFFLER [Shock] 113.
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[of organization] is often regarded as an historic artifact”.**® Das Erfordernis, sténdig die

Organisationsstruktur an veranderte Umweltbedingungen anzupassen, kann dann in der
Sichtweise TOFFLERS die Bildung sogenannter “ Throw-away organizations, ad hoc teams or

446)

committees’™ nur begunstigen.

Zuvor sind derartig anpassungsfahige, temporare Organisationsformen nicht eher als 1966
bzw. 1968 von Warren BENNIS und Philip SLATER definiert worden als “task forces organized
around problems to be solved by groups of relative strangers with diverse professiona skills.
The group will be arranged on an organic rather than mechanica model; it will evolve in
response to a problem rather than to programmed role expectations.”*” Damit ist die Ad-

hokratie eine vergleichswei se junge Organisationsform.

Sie stlitzt sich auf gegenseitige Abstimmung als hauptséachlichen Koordinationsmecha
nismus, zeichnet sich durch eine organische Struktur mit geringer Verhatensformalisierung,
starke horizontale Arbeitsteilung auf der Grundiage formaler Ausbildung sowie selektive De-
zentralisation innerhalb der an Marktgegebenheiten angepaliten Projektteams aus und ermutigt
ihre Mitarbeiter zu lateraler Kommunikation. Ihr Wirkungsfeld ist das einer komplexen und

dynamischen Umwelt.
MINTZBERG unterscheidet zwei Typen von Adhokratien:

In der administrativen Adhokratie sind Verwaltungsapparat und operative Einheiten
streng voneinander getrennt; |etztere bedienen zudem nicht Kunden, sondern die Orga-
nisation selbst.

Die operative Adhokratie hingegen erbringt Problemlésungen und Innovationen di-

rekt im Auftrag ihrer Kunden.

Passend zur letztgenannten Kategorie der Adhokratie gibt es stets einen vergleichbaren
Typ der professionellen Birokratie, der sich von ihr nur in der Bandbreite der in Betracht
gezogenen Losungsmdglichkeiten unterscheidet. Der Ubergang zwischen beiden Konfigura-
tionstypen ist flieffend und héngt davon ab, inwieweit eine Organisation eine Aufgabe durch
standardisierte und erprobte oder aber kreative und neuartige Methoden zu 16sen versteht. In
den nachfolgenden beiden Abschnitten soll auf diese Einzelheiten unter Berlicksichtigung der

Eigenheiten der WIU vertieft eingegangen werden.

445) TorFLER [Shock] 115.
446) TorrFLER [Shock] 121 (kursive Hervorhebung entstammt dem Original).



5. Der statische Strukturansatz:

Die wissensintensive Unternehmung als oper ative Adhokratie

Folgende Anforderungen an die WIU legen die operative Adhokratie als Organisations-
struktur nahe:

(1) Kreative Losung komplexer Probleme.

Die WIU agiert in einer dynamischen Umwelt. Die meisten der zu |6senden Probleme sind
unklar und nicht strukturiert. Standardisierte Losungskonzepte kommen selten zur An-
wendung, da der Kunde Innovationen verlangt. In einer solchen, auf Kreativitét bedachten Or-
ganisation muR die strukturelle Formalitét dem Grad der externen Unsicherheit entsprechen.*®
Die Adhokratie kommt der geforderten Flexibilitée durch den Verzicht auf aufwendige

Verwaltungsstrukturen nach.*

(2) Auflergewohnliche Expertise.

Zur Bewdltigung komplizierter Probleme ist auf3ergewohnliches, nicht alltagliches Wissen
erforderlich. Die Mitarbeiter der WIU konnen in den meisten Féllen eine ausgiebige formae
Ausbildung vorweisen, die ihnen professionelle Fahigkeiten vermittelt hat. Derart stan-

dardisierte Kenntnisse bilden in der Adhokratie oft den Nahrboden fiir Innovationen.**®

(3) Enger Kontakt zum Kunden.

Die Kunden der WIU wiinschen, dal3 die Experten direkt (und oft sogar vor Ort) an ihren
Problemen arbeiten. Dabel hat sich herausgestellt, dal? multidisziplindre Arbeitsgruppen die
besten Erfolge in der Bewétigung neuer und ungewdhnlicher Probleme erzielen.”®” Die Mit-
glieder solcher Teams sollten im allgemeinen verschiedenartig funktionell speziaisiert sein, um
sich gegenseitig in ihren Ideen , befruchten® zu kdnnen, herausfordernde Ziele vor Augen
haben, relativ autonom arbeiten kdnnen und gemeinschaftlich die Verantwortung fur das End-

452

ergebnis tragen.”*? Die Adhokratie wird der Forderung nach Dezentralisierung gerecht. Fir die

Dauer eines kundenspezifischen Projekts werden Organisationsmitglieder selektiv einer
entscheidungsbefugten und ergebnisverantwortlichen Arbeitsgruppe zugeordnet, und der

Kunde wird aktiv in den ProzeR der Leistungserstellung integriert.>®

447) BENNIS/SLATER [Society] 73f. Siehe diesbeziiglich auch BENNIS [Bureaucracy] 12f.

448) Vgl. Kao [Credtivity] 8.

449) Vgl. RoBBINS [Theory] 210f.

450) Vgl. BAILEY/NEILSEN [Bureau-Adhocracy] 688.

451) Vgl. WATERMAN [Adhaocracy] 56.

452) Vgl. BUCHER/STELLING [Characteristics] 6; IMAI/NONAKA/TAKEUCHI [Product] 346f.; KANTER [Giants]
207; MOHRMANN/COHEN/MOHRMANN [Organizations] 11, 39f.

453) Vgl. RoBBINS [Theory] 211.
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(4) Herausfordernde Téatigkeit.

Wissensarbeiter fordern von ihrer Beschéftigung, dal’ sie anspruchsvoll, abwechsungs-
reich und leistungsorientiert ist. Darliber hinaus sollte sie ein gewisses Mal3 an personlicher
Freiheit und Unabhangigkeit garantieren. Temporére Projektteams stellen ein wirkungsvolles

454

Mittel dar, um diesen Anspriichen zu geniigen.”*” So werden in der WIU Auftrage in der Regel

%) Den Kunden werden (ihnen nach Méglichkeit

auf einer “task force basis’ angegangen.
bereits bekannte) Kontaktpersonen zur Seite gestellt, um die herum sich das betreuende Team
gruppiert.”® Fir die in der WIU beschéftigten Experten hat das den Vorteil, dai sich fir sie
nicht nur der Aufgabeninhalt, sondern auch die Zusammensetzung der Kollegen éndert. Oben-
drein ist die Autoritétsstruktur innerhalb des Projektteams eine Funktion der Expertise.®” Da-
mit wirkt der organische Charakter der Adhokratie zweifelsfrel motivationsférdend.

Auf dieser Grundlage kann nach Meinung vieler Autoren die WIU strukturell mit der

%8 Allerdings muR man sich tiber die impliziten

(operativen) Adhokratie gleichgesetzt werden.
Nachteile einer solchen Struktur im klaren sein. Die Adhokratie ist ungeeignet fur die Er-
fullung relativ gewohnlicher oder sich wiederholender Aufgaben. Diese sollten zwar in der
459

WIU in der Minderheit sein, kommen aber auch hier vor.*® Judith BLAU mahnt bspw. an, bei
aller Neigung zu Kresativitdt und Innovation nicht zu vergessen, dal3 es sich bei den Tétigkeiten
einer WIU (sie untersuchte 152 Architekturbiros) zuvorderst um einen “business’ handele, der

460) I n

am besten mit birokratisch gepragten Managementmethoden geftihrt werden konne.
gleicher Weise &ul3ern sich Karl-Erik SvEIBY und Tom LLOYD: Stabile Strukturen gelten bei

ihnen als Erfolgsfaktor fur die WIU.*®)
Folgende Ursachen werden algemein fir die Ineffizienz von Adhokratien angefuhrt:

Hohe Kommunikationskosten. Diaog (hauptsachlich im Rahmen der multidiszipli-
néren Projektteams) nimmt einen Grofdteil der den Experten zur Verfigung stehenden

Zeit in Anspruch. Er ist fur die Entwicklung neuer Ideen absolut erforderlich, kann aber

454) Vgl. DRUCKER [Age] 271; SADLER [Leadership] 108; QUINN [Enterprise] 263.

455) Vgl. STARBUCK [Success] 908.
MINTZBERG definiert “task force” a's ein Komitee, das zur Erflllung einer speziellen Aufgabe gegrindet
wird, sich nach erfolgreicher Ausfihrung allerdings wieder auflost. (Vgl. MINTZBERG [Structure] 83.)

456) Vgl. STARBUCK [Learning] 732.

457) Vgl. RoBBINS [Theory] 211.

458) Vgl. z.B. ALVESSON [Management] 1; DRUCKER [Coming] 130f.; STARBUCK [Learning] 732; WINCH/
SCHNEIDER [Organization] 935.

459) Vgl. ALVESSON [Management] 96.

460) Vgl. BLAU, J. [Architects] 140f.

461) Vgl. SveiBY/LLoyD [Knowhow] 105.
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dem Kunden direkt nicht in Rechnung gestellt werden. Damit schlagt er sich in hohen
Gemeinkosten nieder. (Andererseits besteht der Vortell, dal} sich die Organisa-
tionsmitglieder mit der getroffenen Entscheidung aufgrund ihrer Mitwirkung auch

identifizieren kénnen.)**?

Unregelméllige Arbeitsbelastung. Da Projekte nicht kontinuierlich anfallen, falt es
schwer, die hochbezahlten Experten permanent zu beschéftigen. Die Option, sie in sol-
chen Zeiten mit Nebentétigkeiten wie Personalanwerbung oder Kundenpflege zu be-
trauen, falt nicht ins Gewicht, da diese Aufgaben sténdig zu erfillen sind, — héufig
durch einen vergleichsweise groRen Stab.*®® Desgleichen miissen interne Mitarbeiter-
schulungen meist lénger im voraus geplant werden. Somit zeichnet sich die Adhokratie
auch in diesem Punkt durch erhohte Gemeinkosten aus, die freilich ursachlich durch die

Komplexitét und Dynamik der Umwelt hervorgerufen sind.**”
Alswelitere Gefahren schlagen nachteilig zu Buche:

Psychische Inanspruchnahme der Mitarbeiter. Aufgrund der Umweltdynamik sorgt
die Adhokratie bei den Beschéftigten fur sozialen Stref3 und psychische Anspannung.
Es ist nicht leicht, damit fertigzuwerden, Beziehungen lediglich auf einer kurzfristigen
Basis aufzubauen. Zwar ist es ein Ziel der WIU, sich langfristig an bestimmte Kunden
zu binden, die interne Zusammensetzung von Projektteams kann sich jedoch haufig
andern. Da es keine eindeutigen Autoritdtsbeziehungen gibt, liegt zudem ein hohes in-
neres Konfliktpotential vor. In gleicher Weise haben die hohen Arbeitsanforderungen
eine psychische Belastung der Mitarbeiter zufolge. Wenngleich Experten sich also eine
abwechslungsreiche und anspruchsvolle Té&tigkeit wiinschen, sollten sie sich doch Uber
diese nachteiligen durch die Adhokratiestruktur geforderten Konsequenzen im klaren

g n.465)

Abspaltung der Projektteams. Projektteams, die in engem und langem Kontakt zu
Kundenfirmen stehen, kénnen geneigt sein, sich von der Mutterunternehmung zu 6sen,
u.a. auch mit dem Zidl, sich selbstandig zu machen. Dieses charakteristische Dilemma
der WIU wird durch die organische Adhokratiestruktur verstarkt.**®

462) Vgl. MINTZBERG [Structure] 277f.

463) Vgl. STARBUCK [Success] 909.

464) Vgl. DEetz [Formations] 9; MINTZBERG [Structure] 278.
465) Vgl. RoBBINS [Theory] 212.

466) Vgl. MILLYHALL/LEIDECKER/MARGULIES [Flexiform] 127.
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Inwieweit deshalb geringfligig birokratischere Formen eher fur die WIU in Betracht

kommen, wird im folgenden Abschnitt ertrtert.

6. Der dynamische Strukturansatz:

Die wissensintensive Unternehmung im Spannungsfeld zwischen oper ativer

Adhokratie und professioneller Birokratie

Die Adhokratie gilt nicht gerade a's stabile Konfiguration. Sie ist aus diesem Grunde vor
allem be jungen Organisationen anzutreffen, die in ihrer frihen Entwicklungsphase unkom-
plizierte, organische Strukturen bevorzugen. Je reifer aber eine Organisation wird, desto for-
malisierter zeigt sich ihr Verhaten. Verschiedenartige Kréfte fihren deshalb auch und gerade

bei der Adhokratie zu einer Biirokratisierung mit zunehmendem Alter.**”

Das gilt auch fir die WIU. Schon oben™® wurde angesprochen, daf? die WIU durch die
Bildung von Routinen organisationales Wissen zu schaffen vermag. Erfolgreiche WIUs, die
aufgrund ihrer einzigartigen Expertise in der Lage sind zu expandieren, tendieren aul3erdem
dazu, den Anteil der in den Unterstiitzungseinheiten beschaftigten Mitarbeiter auf Kosten des

%9 Dieser Schritt hat nicht nur eine zunehmende Stabilisierung,

Expertenanteils zu erhéhen.
sondern definitionsgemal’ auch eine Verringerung der Wissensintensitét zur Folge! Somit steht
vor alem die reifere WIU permanent in eéinem Spannungsfeld zwischen operativer Adhokratie
und professioneller Birokratie.

Dabei liegen beide Konfigurationstypen gar nicht so weit auseinander.*”® Bei einem ge-
meinsamen, beiderseitigen Schwerpunkt auf Dezentraliserung stellt sich nur die Frage, ob
hinsichtlich der Koordination eine dynamische Umwelt zu gegensaitiger Abstimmung zwingt
oder aber aul3ere Stabilitét so weit vorhanden ist, dal3 eine Standardisierung der Fahigkeiten

471

ausreicht.*™? In der WIU sind beide K oordinationsformen vorhanden.

Hinzu kommt, dal3 es sich bei den Konfigurationen um Idealtypen handelt. Es liegt dem-
entsprechend vor allem auf Grundlage einer dynamischen Betrachtungsweise nahe, fur die
WIU strukturell eine Mischform aus beiden Konfigurationen vorzuschlagen. Wenngleich einige

Autoren die Meinung vertreten, der Gegensatz zwischen Birokratie und Adhokratie sei un-

467) Vgl. MINTZBERG [Structure] 123, 272.

468) Vgl. Teil IV, Kap. C, Abschn. 3, Unterpunkt (3).
469) Vgl. STARBUCK [Learning] 737.

470) Vgl. ALVESSON [Management] 95.

471) Vgl. MINTZBERG [Structure] 144.
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472)

Uberwindbar,”"” versuchen andere, beide Extreme in Form einer ,, Hybridstruktur® miteinander

zu vereinigen.*™®

Peter MiLLS, James HALL, Joel LEIDECKER und Newton MARGULIES Ubertragen z.B. ihr
» Flexiform®-Modell adhokratischen Ursprungs direkt auf die Belange der professionellen Or-
ganisation und unterscheiden Uberhaupt nicht zwischen standardisierten und innovativen Auf-

%) Robert WATERMAN rét jeder Unternehmung zur Annahme flexibler Strukturen, die

gaben.
ihr erlauben, nahtlos zwischen Burokratie und Adhokratie hin- und herzuschalten. Manager
muten demnach ohne grofRen Aufwand in die Lage versetzt werden konnen, ihre gewohn-
lichen Posten fir eine gewisse Zeit zu raumen, um sich as Vollmitglieder von Projektteams

effektiv den dort anstehenden Aufgaben zu widmen.*”

Ein abgeschlossenes Zwittermodell aus Birokratie und Adhokratie wird von Darlyne
BAILEY und Eric NEILSEN présentiert. Ihre sog. ,,Buro-Adhokratie® kommt bislang vorwiegend
in grof3en Organisationen zur Anwendung. Sie zeichnet sich durch eine Tellung in drei separate
Gruppen aus. Die erste ist zur Losung von Routineaufgaben professionell-biurokratisch
organisiert, die zweite besitzt zum Zwecke der Entwicklung kundenspezifischer Innovationen
operativ-adhokratische Strukturelemente, und eine dritte, eher periphere Gruppe, die unter
Umstanden wiederum biirokrati sch-hierarchische Ziige annehmen kann, soll die Leistungen der

ersten beiden bei Bedarf integrieren.*”

Vergleichbare Merkmale weist die von Ikujiro NONAKA und Hirotaka TAKEUCHI ent-
wickelte , Hypertext“-Organisationsstruktur auf.*’” Sie verbindet wie die , Biiro-Adhokratie"
burokratische und organische Strukturen durch die Einrichtung paralleler Schichten (“layers’),
kann jedoch im Gegensatz zu dieser in alen Organisationstypen und -grofRen Anwendung fin-
den. Der “*business-system’ layer” dient dabel der Erledigung der Routineaufgaben, der “‘pro-
ject-team’ layer” ist gedacht fir alle innovativen Aufgaben, und der imaginédre “*knowledge-
base’ layer”, der zwar als sichtbare Organisationseinheit nicht in Erscheinung tritt, wohl aber in
der Vision, Kultur oder Technologie der Unternehmung verankert ist, stellt die Grundlage der

organisationalen Wissensschaffung dar und beeinflufi damit die beiden anderen Schichten.*™®

472) Vgl. BLAU, P. [Hierarchy] 456; NELSON [Partners] 4.

473) Vgl. zur Hybridstruktur MINTZBERG [Organizations| 367.
474) Vgl. MILLS/HALL/LEIDECKER/MARGULIES [Flexiform] 123ff.
475) Vgl. WATERMAN [Adhaocracy] 56.

476) Vgl. BAILEY/NEILSEN [Bureau-Adhocracy] 695.

477) Vgl. NONAKA/TAKEUCHI [Company] 160ff.

478) Vgl. NONAKA/TAKEUCHI [Company] 167.
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Bel der Anwendung derartiger Hybridstrukturen muf3 allerdings mit inneren Konflikten
gerechnet werden, vor allem zwischen denjenigen, die Routineaufgaben bearbeiten, und den-
jenigen, die bei der Problemldsung Kreativitét walten lassen missen. Erst in einem reifen Sta-
dium der ,,Buro-Adhokratie”, so wissen BAILEY und NEILSEN empirisch zu belegen, haben die
Organisationsmitglieder diese Polaritét internaisiert und erkennen die Vorteile eines ausge-
wogenen Wechsels zwischen beiden Bearbeitungsoptionen. Eine Formalisierung der Struktur
sei dann, so die Autoren weliter, gar nicht mehr erforderlich, da die Experten sich je nach

Anforderungen den Autoritats- und Struktursystemen anzupassen wiiRten.*”)

Nuchtern betrachtet, scheint allerdings eine Struktur wie die der ,, Buro-Adhokratie* we-
gen ihrer Bestimmtheit die Flexibilitdt der WIU eher einzugrenzen und ihr damit mehr Schaden
als Nutzen zuzufiigen. Sicher werden auch in der WIU gewisse Mengen an Routineaufgaben
gelost, die sogar mit zunehmendem Alter der Organisation noch anwachsen; ihre Grund-
struktur wird aber, solange die WIU noch als ,,wissensintensiv* bezeichnet werden kann, in den
meisten Féllen die operative Adhokratie bleiben. Unter diesen Bedingungen erscheint eine
professionell-biirokratische Organisation einzelner (repetitiver) Tétigkeiten unter prinzipieller
Beibehaltung des adhokrativen Kontextes geeigneter, um die Produktivitédt zu steigern und den
soziden Stref3 zu mindern, als die Aufbirdung einer mehrschichtigen, komplexen Organi-
sationsstruktur.

C. Personalmanagement

1. Wesen des Personalmanagements

Die Fahigkeit, die besten Humanressourcen zu gewinnen und beizubehalten, wird gerade
in einer Wirtschaftsordnung, in der Wissen zum wichtigsten Produktionsfaktor avanciert, zur
mafgeblichen Quelle von Wettbewerbsvorteilen,™ weil es ausnahmslos Menschen sind, die
die fur Unternehmen (und Nationen) so wichtigen charakteristischen Kompetenzen aufbauen
und erhalten.”®” Zahlireiche Unternehmen haben sich deshalb bereits Leitsétze wie “Our people
are our greatest asset.” auf ihre Fahnen geschrieben, wenngleich dahingestellt bleibt, wie viele

tatsichlich getreu diesem Motto handeln.*®?

479) Vgl. BAILEY/NEILSEN [Bureau-Adhocracy] 706.

480) Vgl. BARTLETT/GHOSHAL [M-Form] 41; ULRICH [Resources] 132ff.
481) Vgl. ITAMI [Assets] 14.

482) Vgl. DRUCKER [Organizations] 11; ULRICH [Resources] 129.
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Die WIU*®® hat keine andere Wahl: Bei ihr stellen die Menschen, die (iber die ihr eigene,
einzigartige Expertise verfiigen, den Kern der Unternehmenstétigkeit und die Grundlage des

484

Erfolgs dar.”® Ohne ausgewogene Personalfilhrung ist in der WIU nicht mit qualitativ hoch-

485

wertigen ,, Produktionsergebnissen” zu rechnen.”® Da “Business Idea” und “Personne |dea’

derart eng miteinander verwoben sind, sollte dem Management der ,, Produktionsfaktoren®, d.h.

hier der Experten, besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden.*®®

Personalmanagement kann nach Edwin FLIPPO funktional verstanden werden als “the
planning, organizing, directing, and controlling of the procurement, development, compensa-
tion, integration, maintenance, and separation of human resources to the end that individual,

7480 Auf ebenso funktionde Weise

organizational and societal objectives are accomplished.
sollen die personawirtschaftlichen Aufgabenstellungen und Gestaltungsinstrumente der WIU
gegliedert werden. Obwohl zusétzlich Themen wie Personalbedarfsermittlung, -einsatiz und
-freistellung zum Aufgabengebiet der Personawirtschaft gehdren, beschrankt sich diese Arbeit
auf die Schwerpunkte Personalbeschaffung, Personaentwicklung sowie Personalerhaltung und

L eistungsstimulation unter lediglich partieller Einbeziehung jener Bereiche.”®®

2. Personalbeschaffung

WIUs konkurrieren miteinander auf zwel entgegengesetzten Méarkten. So wie auf der
Output-Seite um Auftrége und Kunden gekdmpft wird, besteht auf der Input-Seite ein Wett-
bewerb um kompetente Individuen, die das fur die WIU unentbehrliche auf}ergewohnliche
Wissen besitzen.”®? Wegen der besonderen Bedeutung des Personals kann die Planung und
Auswahl der Experten ohne weiteres al's wichtigste strategische Waffe der WIU gewertet wer-
den. Durch Festlegung neuer Schwerpunkte hinsichtlich fachlicher Spezialisierung und Per-
sonlichkeit der zu rekrutierenden Mitarbeiter vermag die WIU sowohl ihre externe Marktposi-

tion als auch ihre innere Funktionsweise nachhaltig zu verdndern.**

483) Der Schwerpunkt der Betrachtung soll hier auf die WIU mit geringer Kapitalintensitét, also auf die , Gei-
stesunternehmung” in der Typologie EKSTEDTS, gelegt werden.

484) Vgl. ALVESSON [Management] 6; EKSTEDT [Knowledge] 26; MAISTER [Managing] xv; MAISTER [Balan-
cing] 15; SHARMA [Interface] 113.

485) Vgl. SADLER [Leadership] 82.

486) Vgl. SveiBY/LLOYD [Knowhow] 51ff.

487) FLipPo [Management] 5 (im Original kursiv).

488) Vgl. HENTZE [Personalwirtschaftslehre 1] 23.

489) Vgl. MAISTER [Managing] 189.

490) Vgl. SveiBY/LLOYD [Knowhow] 110f.
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Neben esoterischer Expertise gehort soziale Kompetenz fur die WIU zu den Hauptkrite-
rien bei der Einstellung neuer Mitarbeiter. Der Fahigkeit, sich konstruktiv in ein Team zu inte-
grieren, falt dabei eine aul3erordentlich grof3e Bedeutung zu. Wissen, so wird angenommen,
kann auch noch zu einem spéteren Zeitpunkt auf die Mitarbeiter Ubertragen werden; die Per-
sonlichkeitsstruktur hingegen andert sich in den meisten Falen, wenn Uberhaupt, nur gering-
fligig.*" Deshalb verfolgt die WIU eine duRerst selektive Rekrutierungsstrategie. Oft genug
werden nach umfangreichen Gesprachen nur digenigen eingestellt, von denen man erwartet,
dal3 sie eines Tages auch in der Lage sind, Fuhrungsaufgaben wahrzunehmen. Praktika stellen
in diesem Zusammenhang ein herausragendes Mittel dar, um potentielle zukiinftige Mitarbeiter,

die sich noch in der Ausbildung befinden, genauer kennenzulernen.**?

Um die fur sie optimalen Individuen anzuwerben, kodert die WIU sowohl mit materiellen
(monetdren) Anreizen wie bspw. hohen Léhnen, Zusatzleistungen und Erfolgsbeteiligungen als
auch mit (nicht-monetéren) Versprechungen hinsichtlich Aufstiegsmoglichkeiten, Status,
Mitbestimmung und Unternehmenskultur. Sie bietet dem neuen Mitarbeiter ferner ein Netz-
werk an, durch das er Uber die Unternehmensgrenzen hinweg Kontakte kniipfen und sich einen
Namen machen kann. Gleichfals ist se an dem bestehenden Netzwerk des Debiitanten

interessiert, aus dem sich ggf. neue Auftrage ergeben kénnen.**?

Viele WIUs verfolgen die Strategie, homogene Arbeitsgruppen zu bilden. Ahnlichkeiten in
der Altersstruktur sowie bel den individuellen Werdegéngen, Ansichten und Personlich-
keitsmerkmalen sollen gerade in Situationen, die durch hohe Unsicherheit, fehlende Standards
und unzureichende Anhaltspunkte gekennzeichnet sind, Vertrauen und gegenseitiges Ver-
standnis fordern und mithin fir ein besseres Funktionieren der sozialen Beziehungen innerhalb

der Unternehmung sorgen.**”

Diese Strategie steht allerdings im Widerspruch zu den
notwendigen Bestrebungen, standig neues, einzigartiges Wissen zu generieren. WIUs sind ler-
nende Organisationen, die internen Widerspruch und Wettbewerb sowie Menungsvigfalt

benttigen, um bestehende Denkrichtungen in Frage zu stellen. Dieses Ziel wird aber vorwie-

491) Vgl. ALVESSON [Leadership] 192, 195; SMIGEL [Lawyer] 37.

492) Vgl. KANTER [Careers] 513; MAISTER [One-Firm] 6; STARBUCK [Success] 901, 905.

493) Vgl. ALVESSON [Management] 253; SHARMA [Interface] 105, 108f.

494) Vgl. ALVESSON [Leadership] 191f.; ALVESSON [Management] 144; 164; VAN MAANEN/KUNDA [Feelings]
87.
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495

gend in heterogenen Gemeinschaften erreicht.”®® Darliber hinaus ist auch eine homogene

Gruppe noch kein Garant firr eine gute Arbeitsatmosphére.**

Somit kann auch der WIU empfohlen werden, Teams bis zu einem bestimmten Grad mul-
tidisziplindr zu besetzen und mit dieser Strategie bereits bel der Rekrutierung der Mitarbeiter
zu beginnen. Voraussetzung fir ein relativ konfliktfreies Funktionieren dieser Diversitét ist al-
lerdings das Vorhandensein einer starken, internaisierten Kultur, die die Beschéftigten funk-

tions-, divisions- und gebietsiibergreifend miteinander verbindet.**”

3. Personalentwicklung

Zum Gebiet der Personalentwicklung einer Organisation sind ale Aktivitéten zu rechnen,
die das Zid verfolgen, den beschéftigten Mitarbeitern Qualifikationen zu vermitteln, die sie fur
die Bewdltigung gegenwértiger und zukiinftiger Aufgaben bendtigen.”® Dabei umfalt die
Personalentwicklung nicht nur Instrumente der Aus-, Fort- und Weiterbildung, sondern auch
der individuellen Laufbahnplanung.**® In entsprechender Weise ist dieser Abschnitt gegliedert:
Nach einer knappen Beleuchtung der Trainingsmethoden in der WIU wird intensiv auf die

innerbetriebliche Laufbahnplanung fir Experten eingegangen.

a) Aus und Weliterbildung

Der Grofdeil des fur die WIU relevanten Fachwissens wird den Experten im Vorfeld des
Berufsaeinstiegs auf hoheren Bildungsanstalten (wie Universitdten) vermittelt. Innerhalb der
WIU Uberwiegen zwar informelle Einarbeitungsprogramme, doch wird auf regelméldig abge-
haltene Trainings nicht verzichtet. Diese dienen dazu, neben Fachwissen vor alem die person-

500 Ferner wird den

lichen Fahigkeiten und FUhrungsqualitdten der Experten zu entwickeln.
Mitarbeitern dadurch die Méglichkeit geboten, innerhalb der Unternehmung Kontakte zu

knupfen und Uber diese neue Kommunikationskandl e zu etablieren.

Dieses Zidl wird auch mit Mal3nahmen der Job-Rotation verfolgt, die den Experten durch

andere Aufgabenstellungen moglicherweise neue Kollegen und Kunden bescheren und damit

501

zur Entwicklung neuer Sichtweisen beitragen kénnen.® Derart turnusmaRige Arbeitsplatz-

495) Vgl. NONAKA/TAKEUCHI [Company] 76, 115; ReIHLEN [Heterarchies] 6f.

496) Vgl. ALVESSON [Control] 23.

497) Vgl. ALVESSON [Control] 20ff., insbes. 23.

498) Vgl. HENTZE [Personalwirtschaftslehre 1] 314.

499) Vgl. KOLVENBACH [Personalentwicklung] 1546.

500) Vgl. ALVESSON [Management] 71ff.; MAISTER [One-Firm] 7; SveiBY/LLOYD [Knowhow] 116f.
501) Vdl. QUINN [Enterprise] 256.



93

wechsdal bilden sogar einen integrativen Bestandtell der Laufbahnplanung fir Experten, auf die

im folgenden néher eingegangen wird.

b) Laufbahnplanung

In einer ersten, recht breit gehaltenen Grunddefinition von Michael ARTHUR, Douglas
HALL und Barbara LAWRENCE wird die berufliche Laufbahn (Karriere) eines Menschen be-

zeichnet al's “evolving sequence of a person’s work experiences over time.” %

In der traditionellen Sichtweise kennzeichnet diese Definition eine Folge von Positionen
in einer formal definierten, burokratischen Hierarchie. Die Karriere besteht aus formell gere-
gelten Bewegungen von einer Position zu einer néchsthoheren, die der Logik der ,, Beforde-

%% Auch in manchen WIUs, vor dlem in den professionellen Dienstlei-

rung“ unterliegen.
stungsfirmen, bildet die aus selten mehr als drei Schichten bestehende Hierarchiestruktur das
Grundgertst fir diese Form der Karriere. Da regelméllig mehr Mitarbeiter auf die unteren
Hierarchieebenen angeworben als spater fir den Aufstieg benttigt werden, findet getreu dem
Motto “up or out” ein nattirlicher Ausleseprozef? statt, indem den leistungsmaldig schwéacheren
Beschéftigten nahegelegt wird, das Unternehmen Uber seine Netzwerke wie bspw. Uber seine

Klienten oder die professionelle Vereinigung zu verlassen.®

Viele WIUs bauen hingegen eine langfristige Beziehung zu ihren Mitarbeitern auf, um
dadurch die Experten an sich zu binden. Aufgrund ihrer organischen Struktur vermégen sie
zudem gar keine hierarchisch geprégten Laufbahnen anzubieten. Auch ist es schwierig, eine
Laufbahnplanung vorzunehmen, wenn sich ein Unternehmen standig strukturell — wie bel der
Adhokratie oder der ihr dhnlichen “self-designing organization” dblich — an neue Umweltbe-

dingungen wie geénderte Erwartungen der Kunden anpassen muR.>®

502) ARTHUR/HALL/LAWRENCE [Career] 8 (im Original kursiv).

503) Vdl. KANTER [Careers] 5009.

504) Vgl. BENVENISTE [Organization] 45; KANTER [Giants] 310; MAISTER [Balancing] 15, 20; SveIBY/LLOYD
[Knowhow] 108f., 116.

505) Die Bezeichnung “self-designing organization” geht konzeptionell auf HEDBERG, NYSTROM und
StARBUCK zurlick. (Vgl. HEDBERG/NYSTROM/STARBUCK [Prescriptions].) Nach WEICK und BERLINGER
trachtet eine solche lernende Organisation danach, “to match the variety in a changing environment with
increased variety in the organization.” (WEICK/BERLINGER [Improvisation] 313.) Sie besteht wie die
Adhokratie MINTZBERGS aus relativ autonomen, temporéren Arbeitsgruppen, die in lockerer Weise durch
Normen kontrolliert werden und eine interne Autoritétsstruktur auf der Basis gegenwartig relevanter
Expertise aufbauen. (Vgl. WEICK/BERLINGER [Improvisation] 318f.)
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Karl WEICK und Lisa BERLINGER stellen ein dynamisches Karrierekonzept fur die “salf-
designing organization” auf, das auch auf die WIU Ubertragen werden kann. Den Aus-
gangspunkt bildet eine Unterscheidung zwischen der objektiven und der subjektiven Karriere:

- “Objective careers are defined by a sequence of official positions, salary changes, for-
mal statuses, and titles, all of which are publicly accessible and defined external to the
person.

- Subjective careers are defined by the specific experiences individuas have in official
positions. These subjective experiences reflect changing aspirations, satisfactions, self-

conceptions, and attitudes toward work.” >

Waéhrend die zu Beginn vorgeschlagene Grunddefinition die objektive Karriere noch pro-
blemlos abdeckt, mui3 sie zwecks Einbeziehung der subjektiven Karriere um die Interpretation
durch das Individuum erweitert werden. Um dieser Anforderung gerecht zu werden, soll Kar-
riere in einer zweiten Arbeitsdefinition nach Douglas HALL gleichgesetzt werden mit “the in-
dividually perceived sequence of attitudes and behaviors associated with work-related expe-

riences and activities over the span of the person’s life.”*”

Da es in der “self-designing organization” wie in der WIU wenig hierarchisch gepragte
Positionen gibt, fallt hier der subjektiven Karriere eine besondere Rolle zu. In ihr &ulRert sich
Erfolg psychologisch mal3geblich durch Selbstverwirklichung, herausfordernde Tétigkeiten und
Befriedigung bel der Arbeit und wird nicht durch die Besetzung eines anderen Postens be-

%% Auch in der WIU sollte somit ein Karrierepfad im wesentlichen von der Art und

schrieben.
Weise der zu erfullenden Aufgaben charakterisiert sein. Allan BIRD vertritt sogar die Auffas-
sung, daf? es noch nicht einmal diese wechselnden Arbeitserfahrungen sind, die den Reiz einer
Karriere ausmachen, sondern vielmehr das akquirierte Wissen als Folge dieser Arbeitserfah-
rungen. Deshalb definiert er Karrieren neu als “accumulations of information and knowledge
embodied in skills, expertise, and relationship networks acquired through an evolving sequence

of work experiences over time.”**

Diese Sichtweise eignet sich insbesondere fir die spezielle Situation der WIU. Mit ihr ge-

lingt es, das grofdtenteils an hierarchische Positionen gebundene, herkdmmliche durch ein den

506) WEICK/BERLINGER [Improvisation] 320f. (im Origina ohne Spiegelstriche).
VAN MAANEN und ScHEIN unterscheiden in dhnlicher Weise eine externe und eine interne Karriereper-
spektive. (Vgl. VAN MAANEN/SCHEIN [Development] 45 sowie VAN MAANEN [Promise] 9.)

507) HALL, D. [Careers] 4 (im Original kursiv).

508) Vgl. WEICK/BERLINGER [Improvisation] 321f.

509) BIRD [Careers] 326.
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Belangen der WIU gerechter werdendes or ganisches Karrierekonzept zu ersetzen. Richten
namlich Individuen ihre Laufbahn am Erwerb neuen Wissens aus, verlieren vertikal ausgelegte
Karriereambitionen an Bedeutung gegenuiber lateralen Bewegungen. Als (subjektiver) Kar-
riereschritt wiirde dementsprechend schon die Ubernahme immer anspruchsvollerer, wichtige-
rer oder lohnenswerterer Aufgaben gelten, deren Bearbeitung auf3ergewohnliches Wissen ver-
langt. Eine solche Karrierestruktur beruht somit auf esoterischen Fahigkeiten, die sich letztlich

fiir den Experten in seinem Ruf al's gesellschaftlich anerkannten Spezialisten niederschlagen.™

Damit tragt ein derartiges Konzept indirekt dazu bei, die organisationale Wissenshasis zu

511

erhéhen.®™ Es ist eng verbunden mit dem sog. “skill-based approach”, einem sich auf die

individuellen Fahigkeiten stiitzenden Ansatz des Personalmanagements, der sich vor alem fir

*12 Malinahmen der Personalentwicklung riicken in den

Wissensarbeiter und WIUs eignet.
Vordergrund, weil nur derjenige belohnt wird, der besondere Fahigkeiten beherrscht. Dazu ge-
hoéren insbesondere auch Managementkompetenzen, die bel der Fihrung der WIU erforderlich
werden. , Beforderungen” auf neue Aufgaben (inkl. administrativer Prégung) sind in dieser
Sichtweise unter Umstanden bedeutungsvoller als Aufstiege auf ein neues Hierarchieniveau.™?
Insofern weist der “skill-based approach” einige Paralelen zu Programmen der Job-Rotation
auf, alerdings mit dem Unterschied, dal3 Arbeitsplatzwechsel an sich schon als Karriere
gewertet werden. Deshalb mu3 sich auch das Kompensationssystem diesen neuen

Anforderungen anpassen.>*”

So ist fur die WIU ein , Spiralkarrierekonzept* denkbar, in dem die Experten (mit wach-
sender Entlohnung) von einem Projekt aufs néchste wechseln, zeitweise auf Basis ihrer Kom-
petenz die Leitung eines Projektteams Ubernehmen und ggf. tatsdchlich einen der wenigen
hierarchisch hoheren Posten besetzen. Die Betonung der Weiterbildung steht jedoch eindeutig
im Vordergrund, und das muf3 dem Mitarbeiter permanent verdeutlicht werden. Um aufgrund
der stdndig wechselnden Aufgaben keine Entfremdung gegentiber der Arbeit aufkommen zu

lassen, sollte der Experte auf3erdem dazu bewogen werden, nach seiner Identifikationsquelle

510) Vdl. KANTER [Giants] 309f.; KANTER [Careers] 510f.
Symbolisch fir diese Entwicklung von vertikalen zu lateralen Karrierespriingen verwendet KANTER den
auRerst einpragsamen Titel “From Climbing to Hopping”. (Siehe KANTER [Giants] 298.)

511) Vdl. hierzu BIrD [Careers] 327ff., insbes. 333-335.

512) Vgl. LAWLER/LEDFORD [Approach] 389.

513) Vdl. HALL, D. [Routines] 154; LAWLER/LEDFORD [Approach] 385ff.

514) Vgl. WEICK/BERLINGER [Improvisation] 322.
Einzelheiten Uber das wissenshasierte Kompensationssystem vermittelt der nachfolgende Abschn. 4.9).
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nur im Kontext bisang besetzter sowie zukinftig angestrebter Rollen zu suchen und seine
derzeitige Position lediglich as Mittel, nicht als Endzweck anzusehen.®*

4. Personalerhaltung und Leistungsstimulation

Experten sind teure Arbeitskréfte. Ihnen ist bekannt, dal? sie den Hauptproduktionsfaktor
der WIU darstellen, so dal? sich diese glinstige Ausgangsposition in ihren Gehaltsvorstellungen
widerspiegelt. Die WIU ist bereit, den Preis dafir zu zahlen, stellt aber im Gegenzug hohe
Anforderungen an sie. Sie verlangt von ihnen die Bereitschaft, besonders vor dem Ablauf von
Projekten Uberstunden einzulegen, um die von den Kunden oder ihr selbst gesetzten Fristen zu
erfillen. Sie fordert weiter, wegen der Aulenwirkung eine den Kunden gegentiber zuvor-
kommende, freundliche und sogar frohliche Art an den Tag zu legen, obwohl die hdufigen Ar-
beitsplatzwechsel, verbunden mit der betréchtlichen Aufgabenunsicherheit, ein solches Ver-

516)

halten nicht gerade beglinstigen.

Aus diesem Grunde muf3 das Management der WIU Anreize schaffen, die die Experten
zur Leistung anspornen und — noch vid grundlegender — an das Unternehmen binden. Wie
hinsichtlich der Anreizsysteme zu zeigen sein wird, reichen materielle Stimuli selten aus. Auf
der Seite der immateriellen Anreize félt deshalb der Personalfuhrung eine tragende Rolle zu.
Andererseits missen auch Kontrollmechanismen geschaffen werden, mit denen sich die Lei-
stungen der Experten Uberwachen lassen. Mit der Diskussion dieser drei Flhrungsvariablen

wird dieses personawirtschaftliche Kapitel beendet.

a) DasAnreizsystem

Anreize lassen sich in materidlle und immaterielle Anreize unterteilen:®”

Materielle (oder monetére) Anreize umfassen fixe und variable Entgelte, Kapital- und

Gewinnbeteiligungen, betriebliche Sozialleistungen, Zulagen und ahnliches.

Immaterielle (oder nichtmonetére) Anreize hingegen gliedern sich in
- soziale Anreize (wie Gruppenmitgliedschaft und Betriebsklima),
- Anreize, die von der Arbeit ausgehen (wie Arbeitsinhalt und -bedingungen),

- Karriereanreize (wie Méglichkeiten der Qualifizierung und des Aufstiegs) sowie

515) Vdl. KANTER [Giants] 310; WEICK/BERLINGER [Improvisation] 323.
516) Vgl. ALVESSON [Management] 189ff.; DEeTz [Formations] 15; MAISTER [One-Firm] 5.
517) Vgl. BECKER [Anreizsysteme] 38; EVERS [Incentives] 558f.; HENTzE [Personalwirtschaftslehre 2] 64ff.
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- Anreize des organisationalen Umfelds (wie Image der Firma, ihrer Branche oder der

geographischen Umgebung).

Fur die materielle Entlohnung kann die WIU eine Reihe von Grundlagen heranziehen.
Zum einen bote sich die Moglichkeit, die Experten nach ihrer jeweils aktuellen Position in der
Unternehmenshierarchie zu vergiten. Vorteilhaft ist bei diesem System eine gute interne wie
externe Vergleichbarkeit. Allerdings wird in der Regel weder die innerbetriebliche Welter-
bildung noch eine Ausweitung des Interesses auf andere Spezialgebiete gefordert, weil die Be-

schéftigten nicht al's Individuen, sondern als Stelleninhaber behandelt werden.>*®

Vor dem Hintergrund, daf3 sich WIUs zumeist durch eine organische Struktur mit auf3erst
flacher Hierarchie auszeichnen, stellt die vollstandig egalitdre Bezahlung eine beachtenswerte

*9) gie fiihrt zwar positiverweise zu einer Verminde-

Alternative zur Positionsvergitung dar.
rung des internen Konkurrenzdrucks, spornt aber nicht gerade zur Weiterbildung an. Aul3er-

dem wird bei keinem der bisher genannten Systeme der Kunde in die Bewertung einbezogen.

Dieses kann mittels einer leistungsorientierten Arbeitsgruppenvergiitung veréndert wer-
den. Die WIU besteht aus einer Reihe temporérer Projektteams, in denen das Wissen jedes
Mitglieds bedeutsam ist. Eine Entlohnung kdnnte somit innerhalb jedes Teams gleichmaliig auf
Grundlage der Kundenzufriedenheit erfolgen. Der interne L eistungswettbewerb kann mit dieser
Methode nicht nur weitgehend beseitigt, sondern sogar ins Gegenteil gekehrt werden. Eine
Bezahlung auf Basis der Leistungsféhigkeit des Teams sorgt insbesondere fir eine Ausweitung
der innerbetrieblichen Kooperation; zur Aneignung neuer Expertise spornt sie alerdings
ebenfalls nur in begrenztem Mal3e an.>*

Dafur kann ein Entlohnungssystem sorgen, das sich nach der individuellen Wissensbasis
richtet. Ein Vergltungssystem auf der Basis von Kompetenzen stellt die personliche Weiter-
bildung in den Vordergrund, fordert die Bereitschaft, Informationen weiterzugeben, und erhoht
dadurch die organisationale Wissensbasis. Fir lernende Organisationen scheint sich dieser
Ansatz demnach hervorragend zu eignen. Er hat zudem durch den Rickgang der internen
Speziaisierung eine deutliche Flexibilitétssteigerung der Gesamtorganisation zur Folge. Pro-
blematisch bel diesem Belohnungssystem ist alerdings die Bestimmung des ,,Wertes* einer

bestimmten Fahigkeit. Ferner konnen sich kurzfristig die Arbeitskosten erhthen, da es im

518) Vdl. LAWLER [Reward] 183.
519) Vdl. STARBUCK [Success] 906.
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Idealfall keine Hochstgrenzen fur die Anzahl der in einer Gehaltsebene beschéftigten Experten
gibt. Langfristig wird dieser Nachteil jedoch durch die erhdhte Anpassungsfahigkeit sowie die

521)

Option, Gehalter genauer staffeln zu kdnnen, ausgeglichen.

In jedem Fall sollte der Markt das interne Belohnungssystem beeinflussen. Méglich wird
das durch die Einbeziehung von Provisionen, die entweder die Kundenzufriedenheit oder den
dem Kunden in Rechnung gestellten Betrag oder aber eine Kombination aus beiden zur Grund-
lage haben konnen. Insofern kann der WIU empfohlen werden, ein Grundgehalt auf Basis der
erworbenen Kenntnisse durch gesonderte, von der Leistung des Teams abhéngige und fur jedes

Teammitglied gleichwertige Provisionszulagen zu komplettieren.

Unabhéngig von der gewdhlten Basis zahlt die WIU den Experten im allgemeinen hohe
Gehdlter. Dartiber hinaus versucht sie, die fir sie wichtigen Mitarbeiter durch Angebote von
Beteiligungen an sich zu binden. Als , Partner* werden die Experten aufgrund ihrer Eigen-
tumsrechte an Leitung und Gewinn der WIU beteiligt und engagieren sich daher in weitaus
stérkerem Mal3e fur die Unternehmung. Gerade vor dem Hintergrund drohender personeller

Abwanderung ist eine derartige Bindung an die Unternehmung tiberaus wirkungsvoll >

Nicht zu unterschdtzen sind die Wirkungen immaterieller Anreize. Viele Experten be-
kennen, dal3 die Natur der Arbeit (anregend, herausfordernd, dynamisch) fir sie einen min-
destens ebenso hohen Stellenwert einnimmt wie eine angemessene Entlohnung.®®® Verstérkt
wird diese Befriedigung durch eine ansprechende Unternehmenskultur. Sie ist Bestandtell der
von Elda BoNORA und @ivind REVANG mit ,, sozialbasiert*®*¥ betitelten Austrittsbarrieren, zu
denen auch die sozialen Bindungen innerhab der Unternehmung gehoren, die mal3geblich von
den Grindern und spéteren Geschéaftsfihrern gepragt und beeinfluft werden. Auf diese Fih-

rungsstrategien wird im folgenden genauer eingegangen.

520) Vgl. MAISTER [One-Firm] 9; MOHRMANN/COHEN/MOHRMANN [Organizations] 230; STARBUCK [Success]
900.

521) Vdl. INGRAM [Pay] 138; KANTER [Careers] 514; LAWLER [Design] 132; LAWLER [Reward] 183; LAWLER/
LEDFORD [Approach] 385f., 390.

522) Vgl. BONORA/REVANG [Framework] 206.

523) Vgl. ALVESSON [Management] 191, 198; DeeTz [Formations] 14.

524) BONORA/REVANG [Framework] 207: im Orig. “socia-based”, vgl. ausfihrlich dazu 207ff.
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b) Personalfihrung

Personafihrung wird im algemeinen verstanden als ein ,Prozef} zielgerichteter Verhal-

tensbeeinflussung eines Gruppenmitglieds durch ein anderes (oder mehrere andere)*,*® der

kommunikativ auf Basis der Interaktion zwischen Filhrer und Gefiihrtem erfolgt.>*®

Die Fuhrungspersonen einer WIU sollten im Idealfal Managementféhigkeiten und fach-

%27) persnlichkeitsstarke Griinder junger, erfolgreicher

liche Kompetenzen auf sich vereinigen.
Unternehmen verfiigen in der Regel Uber diese duale Expertise. Wenn sie klare Ziele vor Au-
gen haben und in der Lage sind, eindeutige und sinnvolle Entscheidungen schnell zu treffen,
genief3en sie das volle Vertrauen der Belegschaft, weil sie fir Stabilitdt im Inneren sorgen, die
fir die Lésung komplexer und unsicherer Aufgaben benétigt wird.>*® Sie prégen die Unter-
nehmung derart stark, daR sich auf der Grundlage ihrer Uberzeugungen die spétere Organisa-

529

tionskultur entwickelt.”® Diese Sichtweise bezieht sich in der Hauptsache auf Mitglieder des

Top-Managements, die einen weitreichenden EinfluR auf die Kultur ausiiben.>*”

Mats ALVESSON versucht hingegen, das Phanomen Fihrung auf alle Ebenen auszudehnen.
Er versteht Fuhrung nicht as Ursprung, sondern als Resultat des kulturellen Kontexts und 16st
damit die Beféhigung zu fuhren von der in der Organisation innegehaltenen hierarchischen
Position: “Leaders are normally better understood as ‘transmittors rather than ‘masters’ of

1 531)

culture. Allgemein differenziert ALVESSON drei Fuhrungsdimensionen, die beim

Menschen unterschiedlich stark ausgepragt sein kénnen:>*? (Siehe auch Abb. 8.)

525) HeNTzE [Personalwirtschaftslehre 2] 181.

526) Vgl. HENTZE [Personalwirtschaftsiehre 2] 181.

527) Vdl. SveiBY/LLOYD [Knowhow] 64.

528) Vdl. OucHI [Theory] 211.

529) Vgdl. ALVESSON [Management] 167f.; SCHEIN [Founder] 13ff.
530) Vgl. ALVESSON [Leadership] 186.

531) ALVESSON [Leadership] 208; siehe diesbeziiglich auch 186f.
532) Vgl. ALVESSON [Leadership] 198f.
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Institutionelle
Fuhrung

Schwerpunkt auf dem
Organisationszweck und den
Grundwerten

Sozial- Technisch-
integrative visionére
Fuhrung Fuhrung

Strukturelle
Fuhrung

Soziale
Fuhrung

Schwerpunkt auf menschlichen
Beziehungen, Kommunikation
und Arbeitszufriedenheit

Schwerpunkt auf
Organisationsdesign,
Planung und Kontrolle

Sozio-
technische
Fuhrung

Abb. 8: Filhrungsdimensionen.
Quelle: ALVESSON [ Leadership] 199, graphische Vereinigung zweier Diagramme, Uber setzung des Verfassers.

Institutionelle Fuhrung. Hier wendet der Fihrer Mal3nahmen an, die sich aus dem

Zweck und den grundlegenden Werten der Organisation entwickeln lassen.

Soziale Fuihrung. Hier legt der Fihrer Wert auf die zwischenmenschlichen Beziehun-

gen, das Kommunikationsverhaten und die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter.

Strukturelle Fihrung. Hier nutzt der Fihrer die Mittel der Planung, der Kontrolle
und der strukturellen Gestaltung, um die Mitarbeiter im Sinne der Organisationsziele zu
beeinflussen.

Der Mischtyp aus hauptsachlich institutionaler und sozialer Fihrung wird von ALVESSON

°%) Dieser Managementstil eignet sich optimal fiir den Organisa-

» Sozial-integrativ® genannt.
tionstyp der WIU. Erstens stehen strukturelle Fihrungsmittel der WIU aufgrund ihrer organi-
schen Struktur kaum zur Verfligung, zweitens muli3 es Ziel sein, die Experten Uber soziale Ak-
tivitéten an die Firma zu binden, und drittens bringen zahlreiche WIUs eigene, starke Kulturen

hervor, weil sie in den Augen der Mitarbeiter nicht nur Arbeitgeber, sondern Institutionen

533) ALVESSON [Leadership] 198: im Orig. “social integrative” (ohne fette Hervorhebung). Die beiden anderen
hybriden Managementstile kénnen Abb. 8 entnommen werden.
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sind.**¥ Sozial-integratives Management muR deshalb darauf ausgelegt sein, den operativen
Einheiten eine gemeinsame Richtung vorzugeben und Mal3nahmen zu ergreifen, die zur stér-
keren Identifizierung mit der Unternehmung beitragen und sowohl in den Untereinheiten, als
auch innerhalb der gesamten Organisation ein konfliktfreies, sozial-kohésives Arbeitsklima
bewirken. Gleichzeitig soll es negative Reaktionen auf eine zu hohe Arbeitsbelastung neutrali-

sieren.>®

Ein sozid-integrativer Managementstil trégt auch zum Aufbau internen Sozialkapitals bel,
das in der Beziehung zwischen den Wissensarbeitern und ihrer Firma verankert ist. Es re-
prasentiert die Art und Weise, wie sich Anforderungen und Erwartungen sowie bestehende
Kommunikationskande und soziale Normen auf das Verhdltnis zwischen der WIU und ihrer
Hauptressource, der Experten, auswirken. Es ist (wie andere Kapitalformen) produktiv, er-
leichtert die Erreichung gesetzter Ziele und verandert nur dann seine Qualitét, wenn eine gros-
se Gruppe Mitarbeiter gleichzeitig die Unternehmung verl&l3t. Solche Ereignisse versucht es

jedoch gerade zu verhindern.>*®

Grundsétzlich unterscheidet ALVESSON vier Funktionen der sozial-integrativen Fihrung,
die insbesondere flr das mittlere Management einer WIU, also fir die Leiter von Projektteams

und ggf. Filialen, von Bedeutung sind:>*”

(1) Wahrung der Organisationsgrenzen.

Esist die Aufgabe des Managements, die Grenzen zwischen der WIU und ihren Klienten
abzustecken und den Experten deutlich zu machen, wohin sie gehéren. Ein freundschaftlicher
und langfristiger Kontakt zum Kunden ist durchaus wiinschenswert, sollte aber stets im Auf-
trag der WIU erfolgen. Der betreffende Team- oder Filialleiter hat darauf zu achten, dal3 sich
die Kundenkontakte seiner Mitarbeiter nicht ungewdhnlich intensivieren; insbesondere liegt es
in seinem Verantwortungsbereich, Mal3nahmen zu ergreifen, die die Experten an die Firma

binden.

(2) Unterstlitzung und Beratung der Mitarbeiter.
Der Manager ist dazu da, den Experten fachlich, sozial und moralisch zu unterstiitzen. Er

schllpft in die Rolle eines Coachs und ist damit Trainer und Betreuer in einer Person. Coa

534) Vgl. ALVESSON [Management] 175ff.; ALVESSON [Leadership] 197ff.
535) Vgl. ALVESSON [Leadership] 200.

536) Vgl. BONORA/REVANG [Framework] 209f.

537) Vdl. ALVESSON [Management] 179ff.; ALVESSON [Leadership] 201ff.
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P ist ein kontinuierlicher Prozel und beinhaltet neben Anerkennung, Wiirdigung und

ching
konstruktivem Feedback auch den Ansporn zu neuen Leistungen. Ein guter Coach sorgt fir
Harmonie und Leistungsbereitschaft innerhalb seines Teams, moderiert Diskussionen und stellt
sich hinter die gemeinsam getroffenen Entscheidungen. Er verfolgt die Entwicklung der
Projekte und bietet bei Engpéssen oder Problemen seine Hilfe an. Dartiber hinaus ist es der
Coach, der die Teammitglieder anlernt und ihnen so sein (stillschweigendes) Wissen weiter-

539

vermittelt.>*¥ Grundvoraussetzung des Coaching ist ein bekundetes und ehrliches Interesse an

den Mitarbeitern.>*®

(3) Forderung des sozialen Zusammenhalts.

Die Manager haben fir eine gute Arbeitsatmosphére zu sorgen. Sie sollten lber die ge-
wohnliche Arbeitszeit hinaus fur ihre Mitarbeiter ansprechbar sein und eine positive und en-
gagierte Grundeinstellung zu Arbeit, Firma, Belegschaft und Umfeld an den Tag legen. Soziale
Aktivitdten auch auf3erhalb der Arbeitszeit fordern die Kameradschaft und die Identifikation
mit der Unternehmung und reduzieren das Konfliktpotential, da die Mitarbeiter sich fernab der
Ublichen Geschéftstétigkeit kennenlernen kdnnen und etwaige hierarchische Unterschiede keine

¥ Das Management sollte in diesem Zusammenhang darauf bedacht sein, die

542)

Rolle spielen.

Mitarbeiter als Gruppe und nicht als Individuen zu fihren.

(4) Aufbau von Engagement fir das Unternehmen.

Die Experten bleiben der WIU treu, falls sie mit Stolz und Begeisterung hinter ihr stehen.
Dementsprechend sollten die Manager die positiven Eigenschaften der Unternehmung konti-
nuierlich in den Vordergrund stellen und in diesem Zusammenhang vor alem auf die symbo-
lische Bedeutung ihrer FilhrungsmaRnahmen achten. Je nach Art der Ubermittlung kann z.B.
die Mitteilung einer getroffenen Entscheidung Unterstiitzung und Engagement hervorrufen

¥ Wenn das Management in der Lage ist, den Experten

oder abschrecken und entfremden.
unterschwellig durch Erzahlungen und Handlungen klarzumachen, dal3 es sich lohnt, fir die
Unternehmung zu arbeiten, werden die unter Punkt (1) angedeuteten Uberwachungsmal3nah-

men zur Verhinderung des Personaverlustes zweitrangig. So nehmen Handlungsweisen, mit

538) Der Begriff “Coaching” leitet sich aus dem Spitzensport ab und kennzeichnet die Beziehung zwischen
dem Athleten und seinem “ Coach”, der nicht nur Trainer, sondern auch Berater, Pate, Fihrer und
Gefahrteist. (Vgl. hierzu ausfihrlich BAUER [Coaching] 200ff.)

539) Vdl. MAISTER [Managing] 157f.; 210ff.; SveiBY/LLOYD [Knowhow] 91.

540) Vgl. ALVESSON [Leadership] 190; OucH! [Theory] 195.

541) Vgl. ALVESSON [Leadership] 191; OucHi [Theory] 80.

542) Vgl. BERG [Management] 565f.
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denen den Wissensarbeitern symbolisch das Vertrauen ausgesprochen wird, an Bedeutung zu.
Die uneingeschrankte Verbreitung von hochaktuellen und z.T. vertraulichen Informationen an
alle Experten bewirkt z.B., da3 sich die Empfanger zum dynamischen Zentrum der WIU
gehdrig fiihlen, was seinerseits das Selbstwertgefiihl und die Arbeitsmotivation erhoht.>*”
Nach Bo HEDBERG fihrt der ideale Manager der WIU seine Unternehmung (oder eine
Teileinheit dieser) zusammenfassend auf drei Arten:>*
- durch ein “management of meaning”, aso durch die Entwicklung auf3ergewohnlicher
|deen,>*®
- durch ein “management of learning”, mit Hilfe dessen das Wissen beibehalten, verteilt
und entwickelt wird, und
- durch ein “management of action”, das das Wissen in vermarktungsfahige Produkte

umwandelt und alle unternehmerischen Handlungen auf die geteilte Vision ausrichtet.

Im gunstigsten Fall wird er durch eine etablierte Unternehmenskultur unterstiitzt, die
ihrerseits Kontrollfunktionen Ubernehmen kann. Mit der Mitarbeiterkontrolle beschaftigt sich

der folgende Unterabschnitt.

c) Personalkontrolle

Personalkontrolle soll hier verstanden werden a's direkte Einflufinahme auf das Verhaten
von Organisationsmitgliedern mit dem Ziel, es auf die gemeinsame Organisationsidentitét

%) Direkte KontrollmaRnahmen sind in der WIU kaum durchzuftihren, weil die

auszurichten.
Experten zu stark speziaisiert sind, die Arbeit selten im eigenen Hause stattfindet, externe
Kontrollinstanzen wie professionelle Vereinigungen grof3en Einfluf3 ausiiben und es an alge-
meingiltigen Standards fiir das Ergebnis des ,, Produktionsprozesses mangelt.>*® Projektteams
sollten sich aus diesem Grunde selbst Uberwachen dirfen>® Im Rahmen indirekter

Kontrollmal3nahmen ist daher vorrangig eine starke Unternehmenskultur zu nennen, die die

543) Fir einen einfiihrenden Uberblick bzgl. der Problematik symbolischer Fiihrung vgl. WEIBLER [Filhrung]
2015ff.

544) Vgl. ALVESSON [Management] 163.

545) Vgl. HEDBERG [Summary] 295f.

546) Vgl. zum “management of meaning” vertiefend SMIRCHICH/MORGAN [Leadership] 257ff., insbes. 261ff.

547) Vgl. ALVESSON [Control] 5; KASPER [Kontrolle] 1359.

548) Vdl. DEeTz [Formations] 6.

549) Vdl. MiLLS/HALL/LEIDECKER/MARGULIES [Flexiform] 121.
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Mitarbeiter Uber die geteilten internalisierten Wertvorstellungen quasi von innen heraus kon-

trolliert.>”

Tatsachlich zielen Konzepte der Organisationskultur ,, letztlich auf eine innere Kontrolle
der Mitarbeiter ab*.>*" Diese impliziert, , dal? sich eine Person durch internalisierte Normen
und Werte, durch Aneignung geltender Deutungsmuster oder Paradigmen und Entwicklung
systemseitig geforderter Qualifikationen oder Kompetenzen selbsténdig steuert, also externer

552)

Beeinflussungsmal3nahmen nicht (mehr) bedarf.

Vor diesem Hintergrund schldgt Mats ALVESSON fur die WIU kulturell-ideologische

553

Kontrollformen vor.*® Der adhokratische Charakter, die fragmentierten und dezentraisierten

Arbeitsprozesse sowie die Macht der Mitarbeiter sind einige Eigenschaften der WIU, die ein

%% Freilich kann sich der Manager auch bei kulturell-ideo-

solches Kontrollsystem nahelegen.
logischer Kontrolle nicht seiner grundlegenden Uberwachungsfunktion entziehen; die Organi-
sationskultur, die so stark ausgepragt und internalisiert sein sollte, dal3 sie die Mitarbeiter in
ihrem Verhalten hinreichend beeinfluf, stellt jedoch einen wichtigen Ausgangspunkt fir die
Personakontrolle dar, weil sie auf die Mitarbeiter wirkt, bevor diese im Arbeitsprozefd (nach

traditionellen Mal3staben kontrollierbare) Ergebnisse erzielen.”™

Es kann nun kontrovers diskutiert werden, inwiefern eine starke kulturelle Kontrolle
moglicherweise die Innovationsbereitschaft der WIU untergrébt. Verweisend auf Kap. A dieses
Tells kann jedoch argumentiert werden, dal3 sich eine Unternehmenskultur, die durch ihre
Wertorientierung zur Hinterfragung bestehender Wissensstrukturen und Routinen auffordert,
auf die Kreativitdt der Beschaftigten durchaus nicht einddmmend, sondern im Gegenteil for-
dernd auswirken kann. Um die Gesamtstrategie nicht aus dem Auge zu verlieren, bedarf es der
kollektiven Entwicklung einer Vision, die in einem kulturell-ideologischen Wegweiser wie
bspw. dem oben beschriebenen Geschéftskonzept ihren Niederschlag finden kann, der den
Experten sowohl langfristig zielsetzend die Richtung weist, als auch kurzfristig bei komplexen
Problemen as Orientierungshilfe dient. Derart generelle Richtlinien sollten den Mitarbeitern

aller WIUs zur Verfiigung stehen.

550) Vgl. DEeTz [Formations] 7.

551) KAsPeR [Kontrolle] 1365 (kursive Hervorhebung entstammt dem Original).
552) TURK [Personalfiihrung] 133.

553) Vgdl. ALVESSON [Control] 3ff.

554) Vgl. ALVESSON [Control] 33ff.

555) Vgl. ALVESSON [Control] 37.
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VI. Ruckblick und Ausblick

A. Zusammenfassung der Ergebnisse

Das Bedeutungswachstum der WIU geht einher mit der vor alem in den industriaisierten
Landern der Welt beobachtbaren Entwicklung zur Wissensgesellschaft. Bei der WIU handelt es
sich um eine Organisation, deren wichtigster Produktionsfaktor einzigartiges Wissen ist. Da
dieses Wissen kontinuierlich hinterfragt, ggf. verlernt und mit Hilfe von Kreativitétstechniken

erneuert werden muf3, ist die WIU zudem eine lernende Organisation.

Das Management der WIU verlangt die Beachtung einer Reihe von Besonderheiten: Das
Vorhandensein einer starken Unternehmenskultur in Verbindung mit einem sozial-integrativen
Managementstil ist Uberaus winschenswert, weil es positive Auswirkungen auf die Perso-
nalerhaltung sowie die Leistungsstimulation hat. Strukturell wird (alleine aufgrund der Auto-
nomiebestrebungen der Experten) die Ubernahme adhokratischer Elemente empfohlen, wenn-
gleich in lediglich dynamischer Hinsicht auch ein gewisser Grad an birokratischer Stabilitét fir
die organisationale Verankerung des meist in den Kopfen der Menschen gespel cherten Wissens
forderlich sein kann. Ebenso organisch wie die Organisationsstruktur der WIU ist die Laufbahn
eines Experten zu gestalten. Laterale Karrierespriinge miissen einen mindestens gleichwertigen
Stellenwert besitzen wie vertikale Beforderungen entlang der ansonsten flachen Hierarchie.
Schliefdich mul? das Management der WIU die Mitarbeiter permanent zur Entwicklung neuen
Wissens antreiben, da nur ungewohnliche Expertise das Fundament fir Wettbewerbsvorteile

legen kann.

B. Die Zukunft der wissensintensiven Unternehmung

William STARBUCK identifiziert vier Entwicklungstrends einer WIU, die allesamt eine
Abnahme der Wissensintensitét zur Folge haben:>*®

1) Das Wachstum der WIU wird gemeinhin begleitet von einer Abnahme der Spezialisie-
rung. Die Experten erweitern ihr Wissensgebiet, weil sie die ihnen urspringlich eigenen
Wahrnehmungsfilter ablegen und soziale und technologische Verdnderungen als
Angebote des Einstiegs in neue Geschéftsfelder begreifen. Gleichfalls wird seitens der

WIU versucht, die Experten von Verwaltungsaufgaben zu befreien, um ihre Expertise

556) Vgl. STARBUCK [Learning] 737f.
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besser ausnutzen, d.h. den Kunden in Rechnung stellen zu kdnnen. Aus diesem Grunde
nimmt die Anzahl der in den administrativen Unterstiitzungseinheiten beschaftigten
Mitarbeiter zu, und die WIU-Definition mifite extrem erweitert werden, um das Krite-
rium der Wissensintensitét zu bewahren.

2) Physisches Kapital ersetzt in erfolgreichen WIUs eine Reihe von Téatigkeiten der Ex-
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perten. Datenbanken, Technologien und Expertensysteme, ™" die der Wissensspeiche-
rung dienen, bringen eine Rationalisierung und Routinisierung der Arbeitsvorgange mit

sich und fuhren auf lange Sicht zu einer Abnahme der Wissensintensitét.

3) Je mehr sich Wissen verbreitet, desto weniger 18t sich mit ihm verdienen. Nur mit
esoterischer, nicht imitierter Expertise hat die WIU eine Monopolstellung. Verbreitet
sich jedoch ihr Wissen, indem sich z.B. ein ehemaliger Angestellter selbstandig macht,
wird ihre Vormachtstellung ausgehohlt. Gerade im wissensbasierten Wettbewerb kon-
nen kleine Firmen durchaus mit grof3en konkurrieren und schnell wachsen. Da kein
Wissen hundertprozentig geschiitzt werden kann, muld standig neue einzigartige Ex-

pertise entwickelt werden, um eine Abnahme der Wissensintensitét zu verhindern.

4) Es ist zu beobachten, dal3 gewisse wissensintensive Produkte auch dann von Kunden
nachgefragt werden, wenn der Nutzen flr sie objektiv betrachtet eher zweifelhaft ist.
Solange die angewandten Methoden selten anzutreffen sind, das ihnen zugrundelie-
gende Wissen also esoterisch ist, sind derartige Tétigkeitsbereiche stabil, well esimmer
Menschen und Organisationen gibt, die bel der Lésung von Problemen Hilfe benttigen,
auch wenn es de facto Uberhaupt keine Lésung gibt. Instabil werden solche WIU-
Typen dann, wenn sich Verénderungen in der Nachfrage ergeben oder effektive
Ersatzlsungen angeboten werden. Die Wissensintensitét nimmt in einem solchen Fall

schlagartig ab.

Die WIU kann derartigen Strémungen mit Hilfe der oben angesprochenen Aktionspara-
meter Unternehmenskultur, Organisationsstruktur und Personalmanagement zwar entgegen-
wirken, ganz verhindern konnen wird sie eine Abnahme der Wissensintensitét jedoch nicht. Zu
stark sind in der Regel die Bestrebungen, die entwickelte einzigartige Expertise ergebnis-

orientiert auszubeuten und einige besonders profitable L 6sungsmethoden zu standardisieren. In

557) Bei Expertensystemen, einem Teilgebiet der kiinstlichen Intelligenz, handelt es sich um wissensbasierte
Informationssysteme, die spezialisiertes Wissen bereitstellen und automatisch in der Lage sind, in einem
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diesen Féllen birokratisiert die WIU: Aus der adhokratischen Struktur entspringen biro-

kratische Elemente, die besser al's organische geeignet sind, Routineprozesse zu koordinieren.

Héaufig ist das der Werdegang junger Unternehmen. Aus Uberlegener Expertise heraus
entstehen erfolgreiche Produkte und Ldsungskonzepte, die mehr oder weniger standardisiert
auf dem Markt angeboten werden. Mit den so erwirtschafteten Gewinnen kdnnen und miissen
aber sodann Aktivitdten im Bereich der Forschung und Entwicklung finanziert werden, um
durch die Errichtung sog. dynamischer Marktschranken die Wettbewerbsfahigkeit gegentiber

potentiellen, meist imitatorisch tétigen Konkurrenten zu wahren.>®

Hier zeigen sich am
deutlichsten Paralelen zu anderen Unternehmensarten, die im nachfolgenden letzten Kapitel

dieser Arbeit kurz beleuchtet werden.

C. Implikationen fur das Management anderer Unternehmensarten

Viele WIUs sind mit Unternehmen zu vergleichen, die sich in ihrer innovativen Grin-
dungs- oder Expansionsphase befinden. Auf Basis einzigartiger 1deen liegen auf3ergewdhnliche
Probleml dsungskonzepte vor, fir die der Markt bereit ist, einen hohen Preis zu bezahlen. Der
Antell der Experten ist hoch, da auch ein gerade gegriindetes Unternehmen Uberwiegend aus
Personen besteht, die — wie die Griinder selbst —,,vom Fach* sind.

Werden alerdings die einzigartigen Kenntnisse ausgenutzt, indem sie z.B. in Kapitalgiter
implementiert und auf dem Markt angeboten werden, enden die Parallelen. Zwar setzen auch
WIUs ihre Kenntnisse effizient am Markt um, bei ihnen nimmt jedoch das Wissen im Vergleich
zu den Ubrigen Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital immer noch einen herausragenden

Stellenwert ain.

Auf der anderen Seite sollten gerade im Hinblick auf das Bedeutungswachstum des Wis-
sens in unserer heutigen Zeit auch andere Unternehmensarten nach den Mal3stében der WIU
gefuihrt werden. Es ist zu beobachten, dal3 Menschen, die besonderes leisten, als Input-Fakto-
ren in der Produktion immer wichtiger werden, da standardisierte Arbeitsabléufe auch von
Maschinen Gbernommen werden kénnen. Insofern mul3 diese Gattung Humanressourcen ver-
starkt wie Experten gefuihrt werden. Der Aufbau einer starken Unternehmenskultur ersetzt di-

rekte Uberwachungsmethoden und tragt dazu bei, die Belegschaft zusammenzuhalten. Ebenso

speziellen Fachbereich mittels heuristischer Prinzipien, die den von Experten verwendeten entsprechen,
Probleme zu l6sen. (Vgl. ScHMITZ [Expertensysteme] 611.)
558) Zu dynamischen Marktschranken &uf3ert sich umfassend ScHELLHAASS [Marktschranken] 267ff.
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ist eine Entburokratisierung vieler Organisationen mit der Einrichtung zahlreicher adhokratisch

gepragter Projektteams schon heute zu beobachten.

Gleichfals mui3 auf die kontinuierliche Weiterentwicklung der Kernkompetenzen geachtet
werden. Monopolistische Gewinne lassen sich nur mit der Umsetzung einzigartiger Expertise
am Markt erzielen; die ihnen zugrundeliegenden Problemlésungsmethoden miissen jedoch
kontinuierlich den geédnderten Rahmenbedingungen, also einer mdglicherweise verénderten
Nachfrage oder der fortgeschrittenen technologischen Entwicklung, angepald werden. Die
WIU kann mithin als Musterbeispiel fur die in der aktuellen Managementliteratur vieldisku-

tierte lernende Organisation angesehen werden.

Vor diesem Hintergrund sind die im Rahmen dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse Uber
das Management wissensintensiver Unternehmen auch auf andere Unternehmensmodelle
Ubertragbar. Wie die letztgenannten Organisationstypen im einzelnen nach den Vorgaben der
WIU gefihrt werden kénnen und welche Abweichungen sinnvollerweise getroffen werden
muissen, moge in nachfolgenden Arbeiten ausfuhrlicher geklart werden. Als Fazit dieser Arbeit
steht jedoch fest, dal3 sich bedingt durch den Bedeutungszuwachs des Wissens die Anzahl nicht
nur der wissensintensiven Unternehmen, sondern auch derjenigen Organisationen erhoht, die

nach den hier vorgeschlagenen Managementkonzepten gefiihrt werden sollten.
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