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1 Ein Hype namens Wissensmanagement?

Noch wird Wissensmanagement in der Literatur mit Attributen wie »Boom-Thema«*
oder »Mega-Trend«® charakterisiert. Wissen gilt als strategischer Wettbewerbs-
faktor bzw. als strategische Ressource. Diesen Faktor gilt effizient und effektiv zu
bewirtschaften, um konkurrenzfahig im Wettbewerb gegen Mitbewerber zu sein.

Als Ausloser dieses Trends werden u.a. die zunehmende Komplexitat und Dynamik
in der Wirtschaft sowie die mit der Entwicklung der Informations— und
Kommunikationstechnologien verbundene Informationsflut gesehen. Unter dem
Motto »Wenn Unternehmen X wisste, was es wusste...« wird ein Wissensdilemma
skizziert, das es zu l6sen gibt.

Wissensmanagement soll dazu beitragen, diese Probleme in den Griff zu be-
kommen. Jedoch fuhren trotz der Notwendigkeit eines effizienten Wissens—
managements verschiedenste Probleme haufig zum Scheitern von Wissens—
management-Projekten.® Ist diese Erntchterung der Anfang vom Ende? Hat
Wissensmanagement noch eine Zukunft?

Vieles deutet darauf hin, dass Wissensmanagement schon bald von neuen
Modethemen abgel6st werden kdnnte.

A

"~ Uberfihrung in
Routine oder Ablésung
durch neues
Modethema

Erwartungen

Hy pe—
Bereich

ll---....

Ausloser Euphorie Desillussion Lernen Resultate

Zeit
Abb. 1.1: Hype-Zyklus bei Themen mit Heilsversprechenscharakter*

Das Thema Wissensmanagement nimmt den Verlauf vieler Heilsversprechen an,
welche von Enthusiasten, Beratern und Tool-Verkaufern an den Manager gebracht
werden sollen (Abb. 1.1). Wahrend auf der einen Seite Wissensmanagement noch

Naschenweng (2002) , S. 4.

Zauner (2002) S. 1.

vgl. Baumer/Meifert (2001), S. 253; vgl. Soukup (2001), S. 18f.
vgl. Litan (2000), [URL]; vgl. Schneider (2001), S. 25.
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immer einen abklingenden Hype darstellt, haben die Wissensmanagement-Pioniere
das Tal der Desillusion bereits erreicht und befinden sich in der Phase des
Lernens.® Wissensmanagement wird also in der Zukunft weniger Bedeutung bei-
gemessen werden, als es jetzt der Fall ist.

Die Desillusion am Ende des Wissensmanagement—-Hypes mag allerdings lang—
fristig gesehen vorteilhaft fur Wissensmanagement als Disziplin sein. Die stark
Uberzogenen Erwartungen werden wahrscheinlich bald von einer realistischen
Betrachtung abgeltst worden sein.

Auch wenn Wissensmanagement in der nachsten Zukunft nicht mehr ein echtes
Modethema sein wird, so wird sich daran wahrscheinlich nichts &ndern, dass es in
Unternehmen Probleme gibt, die durch Wissensmanagement gelost werden
kénnen. Deshalb scheint es lohnenswert, sich mit diesem Thema im Rahmen einer
Diplomarbeit auseinander zu setzen.

2 Uberblick

Dieser Abschnitt wird sich nun mit der Arbeit an sich beschéftigen und soll als
Leitfaden flr das weitere Vorgehen dienen.

2.1 Zielsetzung und Abgrenzung der Arbeit

Wie bereits in Kapitel 1 dargestellt, vollzieht sich ein Wandel. Der Wissens-—
management-Hype wird bald zu Ende sein. Diese Arbeit soll sich mit den
Mdglichkeiten und Grenzen unterschiedlicher Managementansatze des Wissens—
managements auseinander setzen. Soweit wie mdoglich sollen nicht einzelne
Wissensmanagement—-Ansatze diskutiert werden, sondern Stromungen.

v

Akzeptanz < > Nutzung
A
i i
1 3 Erfolg —
A
7777777777777777777777777777777 Physische
Performance

Abb. 2.1: Grundannahmemodell Giber den Erfolg bzw. Misserfolg von Wissensmanagement-Systemen

Diese Arbeit wird unterschiedliche Implementierungsstrategien von Wissens—
management-Systemen analysieren und einordnen. Als Kriterium fir den Erfolg der
jeweiligen Wissensmanagement-Strategien wird Nutzung und Akzeptanz der
eingefihrten Systeme angenommen (Abb. 2.1). Mit Akzeptanz wird hier v.a.
Benutzerakzeptanz verstanden, welche eine nicht unbedeutende GrofRe ist®. Neben
der Nutzung — sowohl Intensitat als auch Art der Nutzung — hat auch die physische
Performance des Systems wesentlichen Einfluss auf den Erfolg bei der

5 wvgl. Schneider (2001), S. 25f.
6  vgl. Heinrich (2001), S. 195.
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Implementierung von Wissensmanagement—-Systemen. Zu den physischen
Bestandteilen eines Wissensmanagement-Systems z&hlen alle technischen
Komponenten (Server, Datenbanken, Netzwerk,...) sowie deren Eigenschaften
(Robustheit, Ubertragungsgeschwindigkeit, Effektivitat,...).

Die physische Performance wird jedoch nicht Untersuchungsgegenstand dieser
Diplomarbeit werden. Diese Dimension genauer zu untersuchen, ist namlich nicht
Aufgabe der Soziologie, sondern Aufgabe der Wirtschaftsinformatik. Wichtig fur den
Erfolg eines technischen Systems sind jedoch beides: Nutzungsverhalten sowie die
physischen Eigenschaften. Ein technisch perfektes System, das nicht oder nur
missbrauchlich genutzt wird, ist ebenso wenig winschenswert wie ein intensiv
genutztes System, das technisch gesehen eine Fehlplanung ist.

Eine weitere Einschréankung stellt der Fokus auf Wissensmanagement-Systeme,
welche auf Computertechnologie basieren, dar. Diese thematische Einschrankung
soll jedoch nicht dartber hinwegtauschen, dass es Wissensmanagement—Ansatze
jenseits von Computernetzwerken und Datenbanken gibt.

Die Frage, die sich also stellt, ist, wie sich unterschiedliche Strategien zur
Einfuhrung von auf Computertechnologie basierenden Wissensmanagement-—
Systemen auf die Nutzung und Akzeptanz bei den unternehmensinternen Benutzern
— also Mitarbeitern — auswirken kdnnen.

Diese Arbeit wird grundsatzlich eher von wissenschaftlich—akademischen Interesse
sein. Fur die Praxis relevante Aussagen werden sich nur mit einem gewissen
Vorbehalt aufstellen lassen. Dies wirde namlich ansonsten eine umfassende
empirische Untersuchung voraussetzen, was jedoch den ublichen Rahmen einer
Diplomarbeit sprengen wirde. Die Methodik wird sich auf die Analyse der in der
Wissensmanagement-Literatur verwendeten Modelle bzw. auf deren Reflexion
beziehen. Folglich kdnnen nur Aussagen theoretischer Natur getroffen werden, da
die tatsachliche Ubereinstimmung der entwickelten Theorien mit der Realitat im
Rahmen dieser Arbeit nicht empirisch Gberprift wird.

2.2 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit bedient sich vorwiegend soziologischer Theorien und Modelle. Der
Thematik Wissensmanagement kann man sich in der Rolle als Soziologe
grundsatzlich auf zwei verschiedenen Wegen néhern. Man kann sich etwa daran
machen, soziologische Theorien zu analysieren und ihre Eignung fur Wissens—
management-Zwecke untersuchen. Der andere Zugang setzt eine Analyse der
aktuellen Management-Literatur zum Thema Wissensmanagement voraus. Darauf
kann eine Analyse der gegenwartigen Wissensmanagement—Theorien basieren.
Beide Zugange haben sowohl gewisse Vor— als auch Nachteile, und eine Wahl
zwischen den beiden Wegen dirfte Geschmackssache sein. Im Rahmen dieser
Arbeit wird der zweitere und etwas pragmatischeren Weg gewahlt. Der Preis fur die
starkere Praxisbezogenheit ist dabei jedoch das etwas eingeschranktere Blickfeld.

Es erfolgte eine Unterteilung der Arbeit in einen theoretischen Haupttelil, in dem die
Grundlagen erarbeitet werden, und einen reflexiv—analytischen Teil, in dem die
Nutzerperspektive anhand allgemeiner soziologischer Theorien analysiert wird,
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sowie in einen Schlussteil. Der Theorieteil gliedert sich in folgende Kapitel:

In Kapitel 3 Grundlagen soll ein Grundverstandnis fir diese Arbeit vermittelt werden.
Deshalb wird zuerst erklart, was Wissen uberhaupt ist, und wie Organisationen
lernen kdonnen. Im Anschluss daran wird dargestellt, was Wissensmanagement
Uberhaupt ist und welche Werkzeuge dem Wissensmanager uberhaupt zur Ver-
fugung stehen. AbschlieRend wird der Zusammenhang zwischen Akzeptanz und
Nutzung von technischen Systemen verdeutlicht.

In Kapitel 4 Modelle des Wissensmanagements werden unterschiedliche Ansatze
zur Einfuhrung von Wissensmanagement beschrieben. Diese Modelle wurden aus
einer Vielzahl von unterschiedlichen Implementierungsmodellen ausgewahlt. Auch
wenn versucht wurde maoglichst reprasentative Modelle auszuwahlen, so ist diese
Auswahl doch mit einer gewissen Subjektivitat behaftet. Auf Grundlage dieser
ausgewahlten Modelle und anderer Modelle — auf die in dieser Arbeit nicht genauer
eingegangen wird — wird eine Kategorisierung der unterschiedlichen Modelle vor-
genommen.

Kapitel 5 Menschenbilder im angewandten Wissensmanagement reflektiert, wie
Mitarbeiter aus Sicht des Wissensmanagers gesehen werden kdnnen. Daraus leitet
sich namlich ab, wie Mitarbeiter zur Nutzung eines Wissensmanagement-Systems
bewogen werden kénnen.

In Kapitel 6 Fragen zur Analyse werden basierend auf Kapitel 4 und 5 Fragen
aufgeworfen, die das Fundament fur die Reflexionen im darauf folgenden Teil bilden
sollen.

Der reflexiv—analytische Teil gliedert sich in folgende Kapitel:

Kapitel 7 Die Beziehung zwischen Mensch und Technik wird sich die Frage stellen,
wie sich die Ansatze mit unterschiedlichem Technik—Mensch—Verhéltnis auf
Akzeptanz und Nutzung von Wissensmanagement-Systemen auswirken konnen.
Diese Fragestellung wird anhand abstrakter Theorien analysiert, die jedoch auf
konkrete Probleme des Wissensmanagements heruntergebrochen werden.

In Kapitel 8 Anreize zu Nutzung und Akzeptanz wird der Einfluss von intrinsischen
und extrinsischen Anreizen auf Nutzung und Akzeptanz von Wissensmanagement-—
Systemen analysiert. Den allgemeinen Hintergrund wird dabei die Anreiz—Beitrags—
theorie bilden.

Der Schlussteil besteht aus folgenden zwei Kapiteln:

In Kapitel 9 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen werden die Erkenntnisse
der vorherigen Kapitel zusammengefasst und daraus Schliisse gezogen.

Mit Kapitel 10 Ausblick endet diese Arbeit. In diesem Kapitel wird versucht, einen
Ausblick in die Zukunft zu machen und Denkanstd3e zu geben.
2.3 Schreibweisen und Konventionen

Der Einfachheit wegen wird in dieser Arbeit stets die grammatikalisch maskuline als
geschlechtsneutrale Bezeichnungsform verwendet. So sind etwa unter dem
Ausdruck »Manager« (pl.) »Managerinnen und Manager« zu verstehen. Sollte doch
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einmal ausschlie3lich die mannliche Form gemeint sein, so wird darauf explizit
hingewiesen, wie z.B. durch die Formulierung »méannliche Manager«.




Teil B: Theoretischer Teil

Teil B: Theoretischer Tell

3 Grundlagen

Fur das spatere Vorgehen ist es notwendig, die Grundlagen des Wissens—
managements und der Nutzerperspektive zu kennen. Das beinhaltet nicht nur die
Frage nach den unterschiedlichen Werkzeugen des Wissensmanagements,
sondern geht tiefer. Es soll die Perspektive auch fir die Nicht-Informatiksicht
geoffnet werden. Deshalb wird auch auf das Konzept der lernenden Organisation
eingegangen, um ein tieferes Verstandnis von Wissensprozessen in Organisationen
zu bekommen.

3.1 Wissen

Fur eine Arbeit, die sich mit Wissensmanagement auseinander setzt, ist es
notwendig, Uberhaupt einmal zu wissen, was Wissen bedeutet bzw. ausmacht.

Wissen wird von unterschiedlichen Autoren unterschiedlich definiert. Auch die
grundsatzlichen Konzepte, was Wissen Uberhaupt ist, konnen stark divergieren.’
Trotz aller Unterschiede gibt es auch Gemeinsamkeiten unter all diesen
Definitionen.

3.1.1 Abgrenzung: Zeichen, Daten, Informationen und Wissen

Die Begriffe Daten, Information und Wissen sind Schlusselbegriffe, fir die es trotz
vieler Bemuhungen keine allgemein akzeptierten Definitionen gibt. Insbesondere
erfolgt die Abgrenzung dieser verwandten Begriffen oft nur ungentigend.®

Zeichen sind z.B. Buchstaben und Ziffern und werden durch Syntaxregeln zu Daten.
Daten sind beliebige Zeichen oder Zeichenfolgen bzw. noch nicht interpretierte
Symbole.® Daten kennzeichnen objektive Fakten zu Ereignissen oder Vorgangen
und beschreiben damit Teile der Realitat. Im betrieblichen Umfeld handelt es sich
bei Daten in den meisten Fallen um Aufzeichnungen von Transaktionen. Daten
haben an sich noch keine Bedeutung und auch keinen Zweck. Dadurch
unterscheiden sich Daten von Informationen. Erst wenn die Daten mit einem
gewissen Zweck versehen werden, werden Daten zu Informationen. Informationen
sind also Daten, welche in einem Kontext stehen.*

Im Gegensatz zu Zeichen, Daten und Information ist es schwierig, festzulegen, was
Wissen eigentlich ausmacht. In der Regel wird Wissen eine tiefere, umfassendere
und reichere Eigenschatft, als dies bei Zeichen, Daten und Informationen der Fall ist,
zugemessen.

Ein wesentliches Unterscheidungskriterium ist, dass sich Wissen um Gegensatz zu
Information um Bedeutung dreht, d.h. Wissen ist kontext— und beziehungs—
spezifisch.'* Abb. 3.1 verdeutlicht die unterschiedliche Komplexitat zwischen

vgl. Scarbrough/Gibson (1996), S. 178.

vgl. Lehner et al. (1995), S. 201.

vgl. Chaffey (2002), S. 403; vgl. North (1999), S. 40; vgl. Probst et al. (1999), S. 36.
vgl. Zauner (2002), S. 4.

vgl. Nonaka/Takeuchi (1997), S. 69f.
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Zeichen, Daten, Informationen und Wissen.

O
/D}(\
&
N
QQJ
Q;\i\ Statikeigenschaften
\J\_o& Informa- von hohen Tirmen

tionen

Die Turmhohe
betragt 127
Meter.

Zeichen
12.3,..0AB...

127 Meter

Abb. 3.1: Zusammenhang zwischen Daten, Informationen und Wissen*?

3.1.2 Wissensbegriff

Vielfach wird davon ausgegangen, dass es Wissen nur in Kopfen geben kann. So
sehen Davenport und Prusak Wissen als eine veranderliche Mixtur von Er—
fahrungen, Werten, kontextueller Information und Expertensicht, welche einen
Rahmen zur Auswertung und Eingliederung neuer Erfahrungen und Informationen
bietet. Das Wissen nimmt seinen Ursprung beim Wissenden, der es auch anwendet.
In Organisationen wird es oft nicht nur in Dokumenten und Datenbanken ein-
gebettet, sondern auch in den Routinen, Prozessen, Praktiken und Normen der
Organisation.

Nonaka und Takeuchi definieren Wissen auf ahnliche Weise. Ihre Wissensdefinition
geht davon aus, dass Wissen eine mit Erklarung verbundene richtige Vorstellung ist.
Neben der kontextuellen Ebene betrachten sie Wissen als eine Konsequenz einer
bestimmten Einstellung, Perspektive oder Absicht, die auf Handeln — also einen
bestimmten Zweck — hin orientiert ist. Mit anderen Worten ist Wissen nichts anderes
als ein dynamischer menschlicher Prozess der Erklarung personlicher Vorstellungen
tber die »Wahrheit«.*

Diese beiden Begriffsdefinitionen scheinen etwas pragmatisch, da sie sich nicht mit
der absoluten Wahrheit auseinander setzen. Dieser Pragmatismus ist allerdings fur
Wissensmanagement notwendig, um aus dem philosophischen Wissensdilemma
auszubrechen. Mit dem Spruch »Ich weil3, dass ich nichts weif3« brachte Sokrates
schon in der Antike die Skepsis uUber die menschliche Erkenntnisfahigkeit zum
Ausdruck. Betrachtet man das Wissensproblem aus aus soziologischer Sicht, so

12 vgl. Borowsky (2000), S. 2; vgl. Krcmar (1997), S. 20.
13 vgl. Davenport/Prusak (1998), S. 32.
14 vgl. Nonaka/Takeuchi (1997), S. 70.
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durfte der Pragmatismus jedoch angebracht sein. Schliel3lich wird menschliches
Handeln von dem geleitet, was man zu wissen glaubt.

3.1.3 Wissenstransfer

Der Austausch von Informationen wird Kommunikation genannt. Kommunikation
bedeutet nicht nur Informationstibertragung im technischen Sinne, sondern auch
das Aufbereiten und Verstehen der Informationen. Kommunikation ist sowohl
zwischen Individuen als auch zwischen Objekten mdglich.™

Fur Kommunikation ist Information wie Exformation notwendig. Auf den Begriff der
Information wurde bereits in Kapitel 3.1.1 eingegangen. Exformation ist der Prozess,
bei dem Informationen verarbeitet bzw. verdaut werden. Der Exformationsprozess
veredelt die Informationsrohware mit Bedeutung und Zusammenhang. Es bengétigt
allerdings eine gewisse Zeit, um die Qualitat der Information zu beurteilen und um
deren relevante Strukturen zu extrahieren.®

Dies bedeutet nichts anderes, dass es keine direkte Ubertragung von Wissen im
Sinne eines Nurnberger Trichters gibt. Genau genommen wird Wissen nicht Uber-
tragen, sondern induziert (Abb. 3.2).

©

> >
Information Exformation
i ) Nachricht i )
Wissenstrager Wissenstrager
——
) > >
Information Exformation
— Nachricht Wissenstrager
Datentrager

Abb. 3.2: Induktion von Wissen bei Wissenstragern

Der Vollstandigkeit wegen sei erwahnt, dass nicht nur der Mensch Wissentrager
sein kann, sondern auch eine intelligente Maschine. Allerdings fallt die Grenz-
ziehung zwischen einem auf definierte Prozeduren reduzierten Gerat und einem
wissendem Gerat schwierig. Die Frage, ob es schon heute Geréate gibt, die wissen
konnen, ist fur diese Arbeit allerdings nicht entscheidend, da es in dieser Arbeit um
Menschen als Nutzer von Wissensmanagement—-Systemen geht. Daflr ist es nicht
notwendig, zu wissen, ob der Rechner Informationen aus Daten oder aus Wissen
bildet.

Informationen liefern also neue Gesichtspunkte zur Interpretation von Dingen oder

15 vgl. Gluchowski et al. (1997), S. 20f.
16 vgl. Naeve (1995), S. 6.
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Geschehnissen und enthillen — durch den Exformationsprozess - zuvor nicht
erkannte Bedeutungen und Zusammenhénge. Somit ist die Information ein
notwendiges Material zur Bildung von Wissen.’

3.1.4 Formen des Wissens

Es gibt unterschiedliche Konzepte, die Formen des Wissens kategorisieren. Zu der
in der aktuellen Wissensmanagement-Diskussion wichtigsten Kategorisierung von
Wissensformen gehort wahrscheinlich die Unterscheidung zwischen implizitem und
explizitem Wissen.

Implizites Wissen — oft auch Tacit Knowledge genannt — kann vielleicht am ein—
fachsten mit dem bekannten Ausspruch »Ich kann zwar keinen Elefanten definieren.
Aber ich erkenne einen, wenn ich einen sehe...« verdeutlicht werden. Das Dilemma
von explizitem Wissen ist also, dass es nicht bzw. nur bedingt verbalisierbar ist und
somit auch nur auRRerst schwierig zu vermitteln ist.®* Michael Polanyi, der den Begriff
»Tacit Knowledge« gepragt hat, beschreibt dieses Problem mit dem Satz »... dass
wir mehr wissen, als wir zu sagen wissen«®,

Die Abgrenzung zwischen implizitem und explizitem Wissen ist im Einzelfall nicht
eindeutig zu ziehen. Dennoch haben Nonaka und Takeuchi versucht, die wesent-
lichsten Unterschiede herauszuarbeiten (Tab. 3.1). Es lasst sich daraus sehr leicht
erkennen, dass implizites Wissen tendenziell jenes ist, auf dem Entscheidungen aus
dem Bauch heraus basieren, wahrend explizites Wissen eher fir einen nach-
vollziehbaren Rationalisierungsprozess verwendet wird.

Implizites Wissen (subjektiv) Explizites Wissen (objektiv)

Erfahrungswissen (Korper) Verstandeswissen (Geist)

Gleichzeitiges Wissen (hier und jetzt) Sequentielles Wissen (da und damals)

Analoges Wissen (Praxis) Digitales Wissen (Theorie)

Tab. 3.1: Wissensinhalte aus den Formen der Wissensumwandlung?®

Der Grund fur die schwierige Abgrenzbarkeit von implizitem und explizitem Wissen
besteht darin, dass implizites Wissen auch explizit gemacht werden kann. Dieser
Prozess wird auch Explizieren genannt. Fur das Management von Wissen
bedeutsam ist jedoch der Umstand, dass nicht jede Form von Wissen explizierbar
ist.”* Wie implizites Wissen — auch ohne Explizierung - Ubertragbar ist und fir
Unternehmen nutzbar gemacht werden kann, darauf soll in Kapitel 4.4 eingangen
werden.

3.2 Management

Eine weitere Dimension des Begriffs »Wissensmanagement« stellt Management
dar. Mit dem Sammelbegriff »Management« werden allerdings verschiedene

17 vgl. Nonaka/Takeuchi (1997), S. 70.
18 vgl. Loidl (1993), 29.

19 Polanyi (1985), S. 14.

20 Nonaka/Takuechi (1997), S. 73.

21 vgl. Warnecke et al. (1998), S. 27.
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Sachverhalte bezeichnet. Das kann eine Personengruppe an der Spitze einer
Hierarchie, eine geistige Haltung oder auch Kenntnisse und Techniken sein.*

Management kann grundsatzlich auf zwei Ebenen gesehen werden, einerseits als
Leitung des Unternehmens und andererseits als Betriebsfiihrung.?® Management
umfasst folgende Dimensionen:*

Managementaufgabe
Managementtechniken
Managementpositionen
Managementpersonen

Man sollte sich deshalb bewusst sein, dass es sich bei Management um einen
vielschichtigen Begriff handelt. Die jeweilige Bedeutung sollte in dieser Arbeit aus
dem aus dem jeweiligen Kontext herausgehen, wenn auch eine klare Abgrenzung
der einzelnen Dimensionen nicht immer vollig mdglich sein wird.

3.3 Wissensmanagement

Wissensmanagement an sich ist nicht neu. Viele Organisationen haben ihre
Wissensressourcen schon immer effizient organisiert — allerdings mehr als Kunst
den als eigenstdndige Disziplin im Sinne eines systematischen Wissens—
managements. Was bisher Kunst, Gliick oder Zufall war, wird — so der Anspruch -
im Wissensmanagement systematisiert.”> Wissensmanagement ist ein Sammel-
surium unterschiedlicher Wissenschaftsdisziplinen. Oft kommt es deshalb vor, dass
Unternehmen bereits Wissensmanagement betreiben, ohne sich dessen bewusst zu
sein. Wissensmanagement greift Ansatze aus verschiedenen Bereichen auf, dazu
gehoren:®

- Lernpsychologie

- Organisationales Lernen

- Kerninformatik

- Informationsmanagement
- Prozessentwicklung

- Qualitatsmanagement

- Innovationsmanagement

- Personalmanagement

Die Frage, was eigentlich Wissensmanagement ist, reduziert Soukup vereinfachend
auf die Formel »Wissen + Management = Wissensmanagement«*’. Allerdings steckt
in dieser banalen Formel bereits die Antwort. Wissensmanagement ist nichts
anderes als das Management des Faktors Wissen. Der Faktor Wissen wird in der
Managementliteratur bereits als vierter Produktionsfaktor bezeichnet. Genau wie die
klassischen drei Produktionsfaktoren gilt es eben Wissen zu managen bzw. zu

22 vgl. Wunderer/Grunwald (1980a), S. 65.
23 vgl. Drosdowski (1982), S. 469.

24 vgl. Wunderer/Grunwald (1980a), S. 65.
25 vgl. Geil3ler (1999), S. 13.

26 vgl. Bach et al. (2000), S. 6f.

27 Soukup (2001), S. 16.
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organisieren.® Zu den Kernpunkten von Wissensmanagement gehoren folgende
Aufgaben:*

- Erwerb von Wissen

- Sammlung von Wissen

- Verwendung von existentem Wissen
- Schaffung von neuen Wissen

- Selektion von relevantem Wissen

- Gezieltes Entlernen

Diese Aufzahlung spiegelt die wichtigsten und unterschiedlichsten Standpunkte,
was Wissensmanagement tberhaupt kdnnen sollte. Je nach Wissensmanagement-
Ansatz spielen die jeweiligen Kernpunkte eine wichtigere oder unwichtigere Rolle.

3.4 Organisationales Lernen

Aus soziologischer Sicht ist der Aspekt der lernenden Organisation besonders
interessant. Der Hintergrund dieses Konzeptes ist die Suche nach der Antwort, wie
eine Organisation als System tberhaupt lernen — also Wissen akquirieren — kann.

3.4.1 Organisationale Wissensbasis

Eine Grundvoraussetzung fur Lernen ist die Fahigkeit, iberhaupt wissen zu kénnen.
Organisationales Wissen kann in Organisationen in verschiedenster Weise auf-
treten. Am offensichtlichsten ist das Wissen in den Koépfen der jeweiligen Mitglieder,
das bei deren Ausscheiden aus der Organisation wieder verloren geht. Wissen kann
jedoch auch in den Dokumenten gesammelt werden, wo die Aktionen der
Organisation, ihre Entscheidungen, MalRnahmen und Vorgehensweisen fest-
gehalten werden. Daruber hinaus verbirgt sich organisationales Wissen auch in den
Abldufen und Verfahren, indem die Organisation dadurch Losungen fir ver—
schiedene Probleme darstellt. In diesem Sinn kann man eine Stahlfabrik bzw. deren
Ablaufstrukturen als Antwort daflir sehen, wie man aus Eisenerz Stahl erzeugt.*

Probst, Raub und Romhardt definieren die organisationale Wissensbasis etwas
abstrakter: »Die organisationale Wissensbasis setzt sich aus individuellen und
kollektiven Wissensbestanden zusammen, auf die eine Organisation zur Lésung
ihrer Aufgaben zurtckgreifen kann. Sie umfasst dartuber hinaus die Daten und
Informationsbestande, auf welchen individuelles und organisationales Wissen
aufbaut.«*

3.4.2 Prozesse des organisationalen Lernens

Organisationen lernen durch Individuen. Diese Individuen konnen Gruppen,
Abteilungen oder andere soziale Gebilde formen. Umgekehrt werden die Individuen
auch durch die Organisation gepréagt. Oft fuhrt dies dann zu dem beriihmten »Das
haben wir hier schon immer so gemacht«. Durch diese Rickwirkung auf die
Verbandsmitglieder konnen Organisationen auf Umwelteinflisse reagieren.

28 vgl. Stewart (1998), S. 65f.

29 vgl. Schimitzek (2001), S. 290f; vgl. Schneider (1996), S. 32ff.
30 vgl. Argyris/Schon (1999), S. 27f.

31 Probstetal. (1999), S. 46.
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Wiederholte Interaktionen mit der Umwelt bilden die Basis fiir organisationales
Lernen.*

Organisationales Lernen wird also sehr stark von instrumentellem Lernen gepréagt,
wo aufgespurte Irrtimer zu neuen Strategien und revidierten Annahmen fihren.
Beispielsweise koénnten bei einem Maschinenbaubetrieb die Techniker der
Konstruktionsabteilung glauben, eine Schraube einsparen zu kdnnen, was sich
spater als Irrtum herausstellen wirde. Im Einschleifen—-Lernen bleiben die An-
nahmen und Wertvorstellungen allerdings unverandert, d.h. die Annahme, dass
man diese Schraube einsparen kénne, misste nun revidiert werden. In Zukunft
wirde diese Schraube also nicht eingespart oder eine vollige Neukonstruktion
entwickelt werden. Beim Doppelschleifen—-Lernen &ndern sich neben den
Handlungsstrategien der Organisation und den ihnen zugrunde liegenden Annahm-
en auch die Wertvorstellungen und Normen. Angenommen, die Arbeiter in den
Fertigungshallen hatten schon vorher auf die Gefahr des schnelleren Verschleil3es
hingewiesen, so kénnte sich daraus ableiten, dass alle Abteilungen in Zukunft enger
zusammenarbeiten sollten.** Abb. 3.3 zeigt die beiden Schleifen des organisational-
en Lernens.

Erste Schleife

v |

Strategie > Aktion > Ergebnis
4

Werte & Zweite Schleife

Pramissen

Abb. 3.3: Erste und zweite Schleife bei Lernprozessen

Aus Wissensmanagement-Sicht besonders interessant ist das sogenannte Lernen
zweiter Ordnung (»Zweitlernen«). Es handelt sich dabei um einen Sonderfall des
Doppelschleifen—-Lernens. Dabei entdecken die Mitglieder der Organisation das
Lernsystem als anderbare GrofRRe. Zweitlernen ist also das »Lernen wie man
lernt«.®

3.5 Werkzeuge und Methoden des Wissensmanagements

Fur Wissensmanagement gibt es eine grol3e Anzahl an Werkzeugen und Methoden.
Der Werkzeugkasten des Wissensmanagers verfugt Uber eine grol3e Anzahl von
verschiedensten Instrumenten. So unterschiedlich, wie die Disziplinen im Wissens—
management sind (vgl. Kapitel 3.3), so vielschichtig sind auch die Mdglichkeiten.

Trotz dieser Vielfalt zeigt sich, dass es doch zwei unterschiedliche Zugange zu
Wissensmanagement gibt, welche die Wesensart der jeweiligen Werkzeuge und
Methoden pragen. Auf der einen Seite stehen die Anhanger der sogenannten

32 vgl. Hedberg/Wolff (2001), S. 537.
33 vgl. Argyris/Schon (1999), S. 35ff.
34  vgl. Argyris/Schon (1999), S. 43f.

14



Teil B: Theoretischer Teil

Leibnitz—Welt, wo Wissen als teilbares Produkt gilt. Wissen wird hierbei eher als
Informationsanhdufung und weniger als Lernen gesehen. Im Gegensatz dazu sehen
die Anhanger des konstruktivistischen Weltbildes unter Wissen nur einen Prozess.
Folglich gibt es auch Wissen nicht als Produkt, das gemanagt werden kann.
Gestaltbar hingegen sind die spezifischen Prozesse in der Organisation.®

Die Werkzeuge und Methoden des Wissensmanagement lassen sich in diesem
Spannungsfeld zwischen Leibnitz—Welt und Konstruktivismus einordnen. Allerdings
handelt es sich dabei nicht um zwei Welten, sondern um ein Kontinuum zwischen
zwei Extrempunkten. Viele Werkzeuge entfalten gerade im Spannungsfeld zwischen
Daten— und Informationssammlung und Personalsicht ihre Wirkung. Im folgenden
wird nun versucht, die wichtigsten Werkzeuge und Methoden des Wissens—
managements vorzustellen. Die vorgestellten Werkzeuge bzw. Methoden zeigen nur
einen Ausschnitt aus der Praxis. Allerdings soll damit die Vielschichtigkeit an
Mdoglichkeiten des Wissensmangement-Werkzeugkastens - angefangen von
klassischen dokumtenorientierten bis hin zu personalorientierten Methoden und
Werkezugen - deutlich gemacht werden.

3.5.1 Dokumentenmanagementsysteme

Ein elektronisches Dokument ist grundsatzlich jede Art von unstrukturierten
Informationen, die als geschlossene Einheit in einem Informationssystem als Datei
vorliegen. Dokumentenmanagentsysteme stellen Managementfunktionen und
Services zur Verwaltung grof3er Dateibestande. Zu den Kernfunktionalitaten gehort
die Vergabe von Berechtigungen, Versionsverwaltung oder Funktionalitaten zum
kontrollierten Zugriff auf den Dokumentenbestand. Oft kommen dabei auch optische
Archivsysteme und Imaging—Werkzeuge zum Einsatz, um grol3e Mengen ein—
gescannter Dokumente elektronisch zu bearbeiten.*®

Dokumentenmanagent geht davon aus, Wissen abbilden zu kénnen und fir eine
allfallige Verwendung zu archivieren. Wissen kann dabei nicht nur als Resultat eines
Lernens abgebildet werden, sondern auch als Projektbericht, wobei oft sogenannten
Best—-Practises (Geschaftsfalle aus der Praxis, die angeblich vorbildlich gelost
wurden) vom Wissensmanagement besondere Aufmerksam geboten wird.

3.5.2 Information Retrieval

Teil von Dokumentenmanagementsystemen ist meistens auch ein Information
Retrieval. Es handelt sich dabei um das erstmalige und erneute Auffinden von
Dokumenten, die in elektronischer Form in unformatierten Datenbestidnden vor—
liegen. Hierbei kommen spezielle Suchmechanismen zum Tragen. Neben
Browsing—Funktionalitdten (Moglichkeiten zum Blattern in Dokumentenbestanden)
gibt es noch verschiedene Suchmoéglichkeiten nach Dokumenten (Searching), wie
z.B. Volltextsuche, Suche mittels Indizes oder hierarchische Suche.*

35 vgl. Pieringer (1998), S. 37.
36 vgl. Jansen et al. (2000), S. 172f.
37 vgl. Vol3/Gutenschwager (2001), S. 281.
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3.5.3 Data Warehousing

Das Ziel von Data Warehouse—-Konzepten ist es, die immer gro3er werdenden
Datenfluten zu beherrschen, d.h. aus den vorhandenen, oft nicht mehr Uber-
schaubaren Datenmengen werden relevante Fuhrungsinformationen fir das
Management herausgefiltert und versucht, effizient zu verwalten. Als Basis dient
dabei im Idealfall jede Art von elektronisch erfasstem Datenmaterial (z.B.
strukturierte relationale Daten, unstrukturierte Texte, multidimensionale Daten,
Grafiken sowie Audio— und Videodateien). Die gewonnen Daten missen an-
schlieBend fur den Endbenutzer so aufbereitet werden, dass eine wirkungsvolle
Entscheidungsunterstiitzung gewahrleistet ist.*®

Information Retrieval soll dabei dazu dienen abgelegte Wissensbestdnde wieder
auffinden zu kénnen.

Entscheidend fur Data Warehouses als Werkzeug des Wissensmanagements ist,
dass aus einzelnen - fur sich irrelevanten — Daten Zusammenhange, also im
Endeffekt Wissen, extrahiert werden kdnnen.

3.5.4 Workflowmanagementsysteme

Workflowmanagementsysteme dienen zur Steuerung und Uberwachung von
Arbeitsablaufen auf Basis formaler Ablaufspezifikationen. Das Workflow—
managementsystem an sich stellt dabei keine Funktionalitat zur Abarbeitung
einzelner Aufgaben zur Verfigung, sondern greift hierzu auf bereits bestehende
Anwendungen zurtick. Aufgabe des Systems ist es, den korrekten Ablauf mehrerer
Aufgaben und die damit verbundenen Informationsfliisse sicherzustellen.*

Die Workflow Management Coalition definiert ein Workflowmanagementsystem
folgendermassen: »A system that completely defines, manages and executes
workflows through the execution of software whose order of execution is driven by a
computer representation of the workflow logic.«*°

Bei Workflowmanagementsystemen kommt das in Kapitel 3.4.1 skizzierte Ver-—
standnis stark zum Ausdruck, wonach organisationales Wissen in den Ablauf-
strukturen der Organisation zu finden ist.

3.5.5 Expertensysteme

Interaktive Computerprogramme, die dazu entworfen wurden, den Problem-
I6sungsprozess eines oder mehrerer Experten in einem bestimmten Gebiet zu
simulieren werden Expertensysteme genannt. Im idealtypischen Fall ist der
Anwender eines solchen Systems nicht ein Experte, sondern ein eher un-—
erfahrenerer Mitarbeiter. Das Expertensystem baut auf einer eigenen Wissensbasis
und einem Ldsungsalgorithmus auf. Das Expertensystem liefert auf dem Hinter—
grund der Wissensbasis und der zu beachtenden Faktoren bzw. Daten eine
Schlussfolgerung. Das System baut auf Wenn—-Dann—Regeln auf. Das Experten—
system liefert dem Anwender eine Erklarung — zumindest eine Erklarung im

38 vgl. Gluchowski et al. (1997), S. 266f.
39 vgl. Thiesse/Bach (1999), S. 10.
40 Hollingworth (1995), S. 6.
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weiteren Sinne — Uber die Benutzerschnittstelle, damit der Anwender die Grinde fir
die Schlussfolgerung nachvollziehen bzw. verstehen kann.*

Expertensysteme stellen eine Anndherung zur kinstlichen Intelligenz dar. Auf
Wissens— und Erfahrungsbestande von urspriinglich menschlichem Expertenwissen
kann mit dem Expertensystem zugegriffen werden.

3.5.6 Groupware

Software—-Systeme, welche speziell auf die Arbeit in Gruppen ausgerichtet sind,
werden Groupware genannt. Groupwaresysteme zielen darauf ab, die Effektivitat
von Teamarbeitsprozessen zu erhéhen.*” Funktionen, tber die ein Groupware-—
system verfigen kann, sind z.B. individuelle Terminkalender, auf deren Basis
Gruppentreffen einfacher und schneller terminlich festgelegt werden konnen,
elektronische Anschlagtafeln oder Videokonferenzsysteme.

Groupwaresysteme werden zwar oft als Wissensmanagement-Tools bezeichnet,
was jedoch etwas weit hergeholt scheint. Es wird davon ausgegangen, dass durch
erleichterte Kommunikation der Informations— und Wissensaustausch gesteigert
wird, was zu einem gewissen Grad auch stimmt.

3.5.7 Yellow Pages

Unter Yellow Pages versteht man, Systeme, die das Auffinden von Experten auf
einem bestimmten Wissensgebiet erleichtern. Das Prinzip der Yellow Pages ist vom
Grundsatz her der gleiche wie in den gelben Seiten eines Telefonbuchs. Ein
Unterschied besteht nur darin, dass man nicht nach Firmen und Branchen, sondern
nach - i.d.R. betriebsinternen — Personen und Skills (Erfahrungen und Féahigkeiten)
sucht.”® Die Zuordnung von Skills an Personen kann auf verschiedenste Weise
stattfinden. Meist erfolgt die Zuordnung durch Selbstbewertung, die auch von einem
Vorgesetzten begleitet werden kann. Allerdings gibt es fur die Bewertung auch
automatisierte Varianten, wie z.B. Datamining des unternehmensinternen E—Mail-
Verkehrs.

Yellow Pages unterstitzen die Suche nach dem Wissen, das in den Kopfen der
Mitarbeiter vorhanden ist. Man kénnte Yellow Pages also durchaus als Landkarten
Uber das Mitarbeiterwissen bezeichnen.

3.5.8 Communities of Practice

Als Communities of Practice gelten sich selbst organisierende Netzwerke mit
freiwilliger Mitgliedschaft. Dabei hat jeder Beteiligte sowohl die Rolle des Experten
als auch des Nutzers. Die Nutzer einer Community of Practice verwenden meist
mehrere Medien, wie etwa regelmalRige Treffen im personlichen Kontakt, Telefon,
Videokonferenzen, Diskussionsforen, gemeinsame Dokumentablagen oder E-Mail—
Listen.* Personliche Treffen kénnen unterschiedlich gestaltet sein. Dies kann von
einem personlichen Gesprach in der Pause bis hin zum Technologieworkshop

41 vgl. Adelman (1992), S. 2.

42  vgl. Gluchowski et al. (1997), S. 295.
43 vgl. Davenport/Probst (2000), S. 40ff.
44 vgl. Jansen et al. (2000), S. 177f.
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reichen.®

Communities of Practice ahneln in gewisser Weise Groupwaresystemen. Allerdings
sind Communities of Practice themenbezogen und verbinden das Ziel der Bildung
von sozialen Netzwerken, in denen ein themenbezogener Wissensaustausch statt—
finden kann.

3.5.9 WeiterbildungsmalRnamen

Dem Wissenserwerb in Unternehmen wird eine grofR3e Rolle zugerechnet. Deshalb
ist es wichtig fur die Organisation, Rahmenbedingungen flr arbeitsplatznahes
Lernen zu schaffen. Neben Seminaren und Lehrgangen gibt es eine Reihe von
anderen Madoglichkeiten, wie z.B. die Schaffung eines Angebots an Lernmaterialen
oder die Unterstiitzung von Initiativen zur wechselseitiger Weiterbildung.*®

Weiterbildung beruht auf dem Prinzip, dass Organisationslernen auf individuellem
Lernen aufbaut. Die Koordination bzw. das Feststellen von Lernbedarfen kann ggf.
auch durch Wissensmanagement-Software unterstiitzt werden.*” Ebenso ist auch
der Einsatz interaktiver Lernmedien mdglich. Im Mittelpunkt wird jedoch auch dann
noch der Mensch stehen, der diese Inhalte lernen missen wird.

3.5.10 Betriebliches Vorschlagswesen

Viele Mitarbeiter sehen Mdglichkeiten, die Arbeit produktiver zu gestalten. In der
Metallindustrie sah bereits Anfang der 80er Jahre jeder zweite Meister und jeder
zweite aul3ertariflich Angestellte direkt solche Moglichkeiten vor Augen. Bei Mit—
arbeitern an elektronischen Arbeitsplatzen waren es 37%. Am haufigsten wird dabei
an organisatorische und technische Vorkehrungen gedacht, wozu auch die Ver-
besserung des Informationsflusses gehort.*®

Nicht immer werden die potentiell Erfolg bringenden Vorschlage auch umgesetzt.
Deshalb ist es notwendig, die Vorschlage systematisch zu sammeln und sie auf ihre
Sinnhaftigkeit zu evaluieren. Einige Unternehmen haben bereits Sammelstellen fir
solche Vorschlage eingerichtet. In manchen dieser Betriebe werden die Mitarbeiter,
deren Vorschlag umgesetzt wurde, mit einem gewissen Prozentsatz der mit dem
Vorschlag verbundenen Gewinne bzw. Einsparungen belohnt.

3.5.11 Geschichtenerzahlen

Das Ubertragen von Erfahrungen ist grundsétzlich schwierig. Bis zu einem gewissen
Grad kann man durch »Story Telling« allerdings Erfahrungen vermitteln. Perfektion
wird dabei jedoch nicht erreicht.”® Allerdings kann dadurch implizites Wissen indirekt
vermittelt werden.*

Die Methode des Geschichtenerzdhlens mag zwar von Wissensmanagement—
Autoren als »neue Methode« bezeichnet werden. In Wahrheit ist dies ein alter Hut.

45 vgl. Soukup (2001), S. 126ff.

46 vgl. GeiBler (1999), S. 100f.

47 vgl. Gupta (2001), S. 9.

48 vgl. Schmidtchen (1984), S. 168f.

49 vgl. Schitt (2000), S. 92.

50 vgl. Davenport/Probst (2000), S. 254.
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Lehrbicher verwenden schon seit jeher Anektoten und Beispiele, um das Vermitteln
abstrakter Theorien einfacher zu gestalten. Neu ist jedoch, die vertretene Ansicht,
dass man auch Freirdume schaffen soll, damit Mitarbeiter unter dem Motto »Die
Kaffeemaschine als Wissensmanagement—Maschine« ihre Geschichten aus-
tauschen konnen.

3.5.12 Personalrotation

Eine besondere Wissensmanagement—-Methode stellt die Personalrotation dar.**
Dabei werden Mitarbeiter in anderen Bereichen oder Orten des Unternehmens
eingesetzt. Bei einem erfolgreichen o6sterreichischen Maschinenbauunternehmen
z.B. durchwandern die Mitarbeiter anfangs alle wichtigen Abteilung jeweils flr einige
Tage, bevor sie in ihrer eigentlichen Abteilung zu arbeiten beginnen. Zusatzlich gibt
es auch interne Austauschprogramme, wo Mitarbeiter einige Monate in aus-—
landischen Niederlassungen arbeiten kdnnen.

Die Grunde fur solche Personalrotationen kbnnen aus Wissensmanagement-Sicht
vielschichtig sein. Einerseits kdnnen informelle Netzwerke zu anderen Abteilungen
leichter aufgebaut werden. Andererseits entsteht beim Durchwandern der Ab-
teilungen ein Bild fur das Ganze, das grundsatzlich nur implizit vermittelt werden
kann.

3.6 Nutzung und Akzeptanz

Fur den weiteren Verlauf der Arbeit ist es wichtig, zu definieren, was unter Akzep-
tanz und Nutzung in dieser Arbeit Uberhaupt zu verstehen ist. Auch wenn es — wie
spater dargestellt — einen wechselseitigen Zusammenhang zwischen Akzeptanz
und Nutzung gibt, so handelt sich doch um zwei unterschiedliche Dimensionen.

3.6.1 Nutzung

Nutzung konnte man mit dem Anwenden eines bestimmten Artefakts gleichsetzen.
Allerdings wurde eine solche Definition falschlicherweise eine Dichotomie im Sinne
eines Entweder—-Oders, also Benutzen oder Nicht-Benutzen, vortauschen.
Tatsachlich handelt es sich bei Nutzung um einen mehrdimensionalen Begriff, der
sowohl eine quantitative Komponente (Intensitat) als auch eine qualitative
Komponente (Form) beinhaltet.

Die Intensitat bezieht sich auf das Ausmalf’ der Nutzung. Bei Nutzung muss es sich
nicht um einen einmaligen Prozess handeln. Viele Artefakte bzw. Produkte kdnnen
mehrfach genutzt werden. Deshalb scheint es sinnvoll, Nutzung nicht punktuell,
sondern Uber einen Zeitraum zu sehen. Erst dann kann man zwischen keiner,
seltener, haufiger oder standiger Nutzung unterscheiden.

Auch nach qualitativen Formen kann Nutzung unterschieden werden. Neben
ethischen und rechtlichen Rahmenbedingung, sind es im wesentlichen Effizienz-
und Effektivitatskriterien, welche den Unternehmer hinsichtlich der Nutzung von
Systemen interessieren. Dabei kann es — aus betriebswirtschaftlicher Sicht — zu
Abweichungen zwischen tatsachlicher Form der Nutzung und der gewtlinschten

51 wvgl. Eberhardt (1995), S. 118.
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Form kommen, z.B. wenn ein Mitarbeiter ein Wissensmanagement-Werkzeug zum
Schaden des Unternehmens fur private Zwecke nutzt. Nutzung muss allerdings
nicht immer auf der Ebene des Individuums betrachtet werden. Betrachtet man das
System und das Zusammenspiel der Nutzer, so kann man feststellen, dass gewisse
Synergieeffekte oder manchmal auch ungewlnschte Nebeneffekte erst im
Zusammenspiel der Krafte entstehen kdnnen.

Eine so breit angelegte Sichtweise auf den Begriff der Nutzung ist jedoch im
Wissensmanagement—-Kontext notwendig, da viele Wissensmanagement—-Ansatze
und —Konzepte, wie z.B. das der lernenden Organisation, auf dem Zusammenspiel
der organisationalen Krafte beruhen, und man mit einer Analyse auf individueller
Ebene viele Zusammenhange ignorieren musste.

3.6.2 Akzeptanz

Akzeptanz kann mit dem Synonym »Anklang« beschrieben werden. Allerdings ist
damit nicht sonderlich geholfen. Im Marketing, wo Akzeptanz eine wesentliche Rolle
spielt, wird Akzeptanz etwa als eine positive Einstellung einer Person oder Gruppe
gegeniber einem neuen Produkt umschrieben.®® Wir nehmen diese Definition
vorerst als Ausgangspunkt fiir unsere Uberlegungen.

So paradox es Kklingt, mehr Bildung, Aufklarung und Information sowie mehr
technische Hilfsmittel haben zu mehr Angsten, Vorurteilen und Akzeptanzproblemen
gefiihrt.>® Mangelnde Akzeptanz seitens der Benutzer kann jedoch zum Scheitern
von Software—Entwicklungsprojekten und im schlimmsten Fall zum Firmenkonkurs
fuhren.> Es zeigt sich dadurch, dass Akzeptanz eine wesentliche Voraussetzung flr
die erfolgreiche Nutzung eines Computersystems darstellt.

Akzeptanz kann zu einem gewissen Grad erkauft oder durch Zwang ersetzt werden.
Allerdings wird Akzeptanz auch noch durch andere Prozesse beeinflusst. So nimmt
die Akzeptanz mit der Vertrautheit zu einem bestimmten Objekt durch Gewdhnung
zu, wobei die Akzeptanz zu Alternativen abnimmt.>®> Das bedeutet, das die
Akzeptanz fir ein bestimmtes Wissensmanagement-System durch dessen standige
Nutzung tendenziell zunimmt.

Die Definition aus dem Marketing—Bereich, greift allerdings etwas kurz, da sich
Akzeptanz nicht unbedingt auf ein Produkt beziehen muss. Bei betrieblichen
Einflussprozessen spielt die Akzeptanz der betrieblichen Ordnung und Hierarchie
durch die Mitglieder eine wesentliche Rolle. Hierbei ist Akzeptanz als Basis fur die
Legitimitatsglauben betrieblicher Strukturen und Machtverhaltnisse zu verstehen.
Das Organisationsmitglied akzeptiert demzufolge die Autoritatsausibung in dem
Mal3e, wie die Vorteile der Akzeptierung und die Nachteile der Nicht-Akzeptierung
die Nachteile der Akzeptierung und die Vorteile der Nicht—Akzeptierung tber—
steigen.”®

Zusammenfassend kann man sagen, dass Akzeptanz die positive Einstellung — sei

52 vgl. Drosdowski (1982), S. 47.

53 gl Hill (1997), S. 9.

54  vgl. Rauterberg et al. (1994), S. 1.

55 wvgl. Solomon et al. (1999), S. 131.

56 vgl. Wunderer/Grunwald (1980b), S. 311ff.
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es Anklang, Anerkennung oder Gewdhnung — eines Individuums oder einer Gruppe
von Individuen gegeniuber einem Artefakt (materielle und immaterielle Objekte),
bestimmten Strukturen (soziale Ordnungen und Zusammenhange) oder Personen
ist. Bei Akzeptanz handelt es sich neben einer Reihe von Fihrungsinstrumenten,
wie etwa Zwang, Befehl, Druck oder Manipulation, ebenfalls um ein Instrument der
Fuhrung.

In unserer spateren Untersuchung werden wir uns jedoch auf jene Faktoren
konzentrieren, die einen positiven Einfluss auf die Akzeptanz versprechen.

4 Modelle des Wissensmanagements

Management lasst sich grundséatzlich an gewissen Aufgabenbereichen festmachen.
Dennoch ware es verkurzt, Management isoliert zu betrachten. In der neueren
soziologischen Literatur ber Management findet sich namlich die Auffassung, dass
ein adaquates Verstandnis Uber Management nicht allein darauf beruhen kann,
dass detailiert beschrieben wird, was als Manager bezeichnete Akteure tun. Es darf
in diesem Zusammenhang nicht vergessen werden, dass es sich bei Management
um einen sozialen Prozess handelt.”” Deshalb werden wir uns im folgenden nun die
soziale Wirkung von Wissensmanagement ansehen, also wie Wissensmanagement
auf betriebliche Strukturen und Ablaufe wirkt.

Das Modell in Abb. 4.1 basiert auf dem in Abb. 2.1 Dbereits dargestellten
Grundannahmemodell und skizziert, wie sich die Wahl des wissenschaftlichen
Zugangs durch das Management indirekt auf Akzeptanz und Nutzung von
Wissensmanagement-Systemen auswirken kann. Annahme ist, dass je nach
wissenschaftlichem Zugang das Wissensmanagement-System anders geplant und
umgesetzt werden wird. Der wissenschaftliche Zugang héngt auch vom
akademischen und praktischen Hintergrund des Managers bzw. Projektleiters ab.
Es liegt nahe, dass eine Informatik—Abteilung in einem Betrieb und die
Organisationsabteilung zwei unterschiedliche Losungen zur Implementierung von
Wissensmanagement finden werden, wenn diese nicht zusammenarbeiten.

v |

B Akzeptanz < > Nutzung - Erfolg
A A A
Physische <] Wissensmanage- Wissenschatftlicher
Performance ment-System Zugang

Abb. 4.1: Modell Gber den indirekten Einfluss von wissenschaftlichen Zugangen auf den Erfolg von
Wissensmanagement-Systemen

Deshalb scheint es naheliegend, dass der jeweils gewahlte wissenschaftliche

57 vgl. Schienstock (1993), S. 8ff.
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Zugang — zumindest indirekt — ein wesentlicher Einflussfaktor auf den Erfolg eines
Wissensmanagement-Systems ist.

Im folgenden werden Wissensmanagement—Modelle unterschiedlicher Art dar—
gestellt. Es handelt sich dabei um unterschiedliche wissenschaftliche Zugénge.
Anhand der vorgestellten Modelle werden die unterschiedlichen Zugénge, die
Wissensmanagement—-Konzepte pragen, extrahiert und somit sichtbar gemacht.

4.1 ICARE-Prozess des Wissensmanagements

ICARE stellt ein operationales Wissensmanagement—-System dar, dessen Ziel das
Speichern und die Distribution von Mitarbeiterexpertise ist. Das System wurde
aufgrund eines eigenen Wissensmanagement—Ansatzes zur Kapitalisation von
Wissen entwickelt (Abb. 4.2).

Schritt 1 > Indmdue!les Wissen

speichern

\ .
Wissen
. Kollektives Wissen ist flir neuen
Schritt 2 i bilden " | Gebrauch
zuganglich

\ \

Schritt 3 Prozess managen -
und verbessern

Abb. 4.2: ICARE-Wissensmanagement-Prozess zur Kapitalisation von Wissen®

Das Produkt ICARE selbst beruht im wesentlichen auf der Anwendung von Thesauri
und pragt den Wissensmanagement—Prozess. Der erste Schritt umfasst folgende
Prozesse:

- Existierendes Wissen identifizieren
- Wissen sammeln

- Wissen formalisieren

Wissen bekraftigen

- Wissen speichern

Die Bekraftigung bzw. Untermauerung des Wissens resultiert daraus, dass das
Wissen niemals alleine erfasst wird, auch bei individuellem Wissen. Einerseits soll
ein Individuum, welches das Projekt und dessen Umstande nicht kennt, das erfasste
Wissen lesen. Damit soll sichergestellt werden, dass das Wissen gut und technisch
einwandfrei Ubersetzt worden ist. Andererseits prift das ICARE-System den
Schreibstil und die Konsistenz des Wissenselementes, ohne jedoch das Kdnnen

58 Bologna/Gameiro Pais (1997), S. 167.
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bzw. die Fertigkeit des Verfassers zu prifen, was fiur die spatere Weiterverarbeitung
des Wissens notwendig ist.

Der zweite Schritt in diesem Wissensmanagement—-Prozess besteht darin, ein
Nachschlagwerk fur das Wissen zu erstellen, das Wissen also zusammenzufihren.
Das gesammelte Wissen soll dabei eine kollektive Wissensbasis verkorpern, auf die
zuruckgegriffen werden kann.

Im dritten Schritt hat sich die Organisation bei Bedarf an das System anzupassen.
Darunter fallen MalRhahmen, wie z.B. die Planung des Wissensammelns und
—speicherns oder das Anweisen der Spezialisten, bei neuen Forschungsprojekten
ICARE zu konsultieren.*®

4.2 St. Galler Ansatz zum Business Knowledge Management

Eine zentrale Pramisse des Business Knowldedge Management Modells ist, dass
durch den Einsatz der Computertechnologie Medienbriiche aufgelost werden
kénnen, wenn jede Form dokumentierten Wissens elektronisch verfiigbar ist. Durch
die Vernetzung kénnen Transportzeiten beseitigt werden, und Wissen kann damit
global gleichzeitig zuganglich gemacht werden.

Der St. Galler Ansatz zum Business Knowledge Management geht von grund-—
satzlich folgenden drei Ebenen des Wissensmanagements aus (Abb. 4.3):

- Geschaftsprozess
- Wissensstruktur
- Wissensbasis

Mehrwert im Unternehmen schafft nicht das Sammeln von Wissen, sondern dessen
Nutzung. Deshalb bestimmt der Geschaftsprozess, welches Wissen bendtigt wird.
Ein Geschaftsprozess kann hierbei z.B. ein Verkaufsprozess — angefangen von der
Beratung bis hin zum Vertragsabschluss - sein. Wissensmanagement soll dabei
jedoch keine neuen Geschaftsprozesse schaffen, sondern bestehende Geschafts—
prozesse mit Wissen aufristen, also Nutzen fiur diese bringen. Dieser Nutzen soll
auch mit Indikatoren messbar sein.

Wahrend klassische Systeme bereits die Strukturierung, Verarbeitung und Ablage
von formatierten Daten (z.B. Transaktionsdaten) tbernommen haben, tubernehmen
Wissensmanagement—-Systeme die Strukturierung, Bearbeitung und Ablage von
schwach strukturierten Daten (z.B. Textdateien). Zusammen mit den formatierten
Daten reprasentieren die elektronischen Dokumente im St. Galler Modell das
explizite Wissen. Das fur den Geschaftsprozess notwendige und verfigbare externe
und interne Wissen hat zuerst ermittelt und strukturiert zu werden (Wissensstruktur).

Erst anschlieRend kénnen die Verantwortlichkeiten und Ablaufe (Wissensrollen und
—trdger sowie Wissensmanagement—-Prozesse) formuliert und implementiert
werden, welche die systematische Pflege des Wissens garantierten sollen. Dabei
geht es v.a. um die Pflege der elektronischen Dokumente, wobei die Aufgaben von
der Berechtigungserteilung bis hin zur Entfernung veralteter Dokumente reichen.
Neben den Wissenstragern gibt es auch Wissen in den System. Darunter ist im

59 vgl. Bologna/Gameiro Pais (1997), S. 163ff.
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Modell des Business Knowledge Managements grundsatzlich Computerinfrastruktur
(z.B. Intranet, Objektverwaltungssysteme,...) gemeint.®

Nutzen messen

l:j Geschaftsprozess

Wissensstruktur

- - ‘
) Yy | ‘ J Wissensbasis
/ /) )/ \ T
/ /) ) \ y/ N
/ Yo -
Wissensmanagement — Wissenstrager Systeme
Prozesse und —rollen

Abb. 4.3: Modell zum St. Galler Business Knowledge Management®

4.3 Bausteine des Wissensmanagements

Konzeptuell geht der Ansatz »Bausteine des Wissensmanagements« nach Probst,
Raub und Romhardt von einer pragmatischen Sichtweise auf das Konzept der
lernenden Organisation aus, da Fuhrungskrafte Methoden brauchen, mit denen sie
organisatorische Wissensbestande lenken und ihre Entwicklung beeinflussen
kénnen. Der entwickelte Ansatz stellt also einen Mittelweg bzw. Kompromiss
zwischen abstrakter Theorie und praxisnahem Pragmatismus dar.

In einem zweijdhrigen Forschungsprogramm wurden in den untersuchten Unter—
nehmen sechs verschiedene Problemkategorien entdeckt, welche mehr oder
weniger enge Verbindungen zueinander aufweisen. Eine Intervention in einem
dieser Bereiche hat zwangslaufig auch Auswirkungen auf die anderen Bereiche. Die
sechs identifizierten Kernprozesse sind folgende:

- Wissensidentifikation: Schaffung von Transparenz Gber vorhandenes Wissen,
d.h. Analyse und Beschreibung von organisationsinternem und —externem
Wissen

60 vgl. Osterle (2000), S. 23ff.
61 vgl. Osterle (2000), S. 25.
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- Wissenserwerb: Erwerb von externen Wissensquellen, z.B. durch Rekrutierung
von Experten, Akquisition von innovativen Unternehmen,...

- Wissensentwicklung: Organisationsinterne Schaffung von neuem Wissen, z.B.
Forschung und Entwicklung, Nutzung der Kreativitat der Mitarbeiter,...

- Wissens(ver)teilung: Prozess der Verbreitung von vorhandenem Wissen
innerhalb der Organisation — Wer sollte was in welchem Umfang wissen bzw.
kénnen?

- Wissensnutzung: Produktiver Einsatz, also Anwendung, von organisationalem
Wissen zum Nutzen der Organisation

- Wissensbewahrung: Gezielte Bewahrung von Erfahrungen, Informationen und
Dokumenten als Schutz vor Wissensverlusten

Wissens- Feedback Wissens—
Ziele bewertung
J

A

Wissens- | | Wissens—

identifikation | | bewahrung
Wissens- | . . Wissens-
erwerb ‘ nutzung

Wissensent- | | Wissens-

wicklung (ver)teilung

Abb. 4.4: Modell Gber die Bausteine des Wissensmanagements®

Erganzt werden diese Wissensmanagement—Kernprozesse durch die
pragmatischen Bausteine des Wissensmanagements (Abb. 4.4). Die beschriebenen
Kernprozesse bieten zwar eine relativ umfangreiche Abbildung der operativen
Probleme. Oft liegt das Problem jedoch in der strategischen Verankerung der
Wissensthematik in der Unternehmensstrategie. Die pragmatischen Bausteine
sollen einen koordinierenden Rahmen fir Interventionen im operativen Bereich
schaffen. Die pragmatischen Bausteine des Wissensmanagements sind:

- Wissensziele: Festlegen, auf welchen Ebenen welche Fahigkeiten aufgebaut
werden sollen, was normative (z.B. Schaffung einer wissensbewussten
Unternehmenkultur), strategische (z.B. Beschreiben zukinftiger
Kompetenzbedarfe) und operationale Ziele beinhaltet.

- Wissensbewertung: Methoden zur Messung der formulierten Wissensziele, um
ggf. Kurskorrekturen vornehmen zu kénnen

62 Probst et al. (1999), S. 58.
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Wissensmanagement umfasst hier einerseits Interventionen, die starker auf der
Personalebene (Gruppe und Individuum) ansetzen und andererseits auch auf der
organisatorischen Ebene (z.B. EDV-Organisation).®®

4.4 Wissensmanagement nach Nonaka/Takeuchi

Das Wissensmanagement-Verstadndnis von Nonaka und Takeuchi geht von
theoretischen Uberlegungen aus, namlich wie Lernen und Wissensvermittlung
Uberhaupt moglich ist. Aus den Lernkonzepten wird schliel3lich ein
Wissensmanagement—Modell abgeleitet.

4.4.1 Die Wissensspirale

Aufbauend auf der Hypothese von impliziten und expliziten Wissen leiten sich vier
verschiedene Formen der Wissensumwandlung ab (vgl. Tab. 4.1). Sozialisation
stellt einen Erfahrungsaustausch dar, aus dem implizites Wissen, wie z.B. mentale
Modelle oder technische Fertigkeiten, entstehen. Dabei wird implizites Wissen ohne
Sprache unmittelbar von anderen Individuen erworben, sondern durch
Beobachtung, Nachahmung und Praxis. Externalisierung hingegen ist der Prozess,
in dem implizites Wissen artikuliert wird. Sobald implizites Wissen expliziert wird,
kristallisiert es sich, womit es anderen zuganglich ist. Kombination hingegen
bedeutet die Erfassung von Konzepten innerhalb eines Wissenskomplexes und
dient dazu, verschiedene Bereiche miteinander zu verbinden. Die Neu-
zusammenstellung vorhandener Informationen durch Kombinieren von explizitem
Wissen kann auch zu neuem Wissen fihren. Der Prozess zur Eingliederung von
explizitem Wissen in das implizite Wissen heil3t Internalisierung. Im Zuge dieses
Prozesses werden Erfahrungen durch Sozialisation, Externalisierung und
Kombination in Form von gemeinsamen mentalen Modellen oder technischem
Know-How internalisiert.®

Dialog

Sozialisation Externalisierung

: ﬁ % von explze
) Wisson

Internalsierung Kombination

Feldaufbau

Learning by doing
Abb. 4.5: Wissensspirale nach Nonaka/Takauchi®

63 vgl. Probst et al. (1999), S. 51ff.
64 vgl. Nonaka/Takeuchi (1997), S. 75ff; vgl. Nonaka et al. (2001), S. 495ff.
65 Nonaka/Takeuchi (1997), S. 84.
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Eine echte Innovation kann sich erst dann ergeben, wenn implizites und explizites
Wissen zusammenwirken. Eine solche dynamische Interaktion folgt den
Verschiebungen zwischen den verschiedener Formen der Wissensumwandlung, die
ihrerseits von mehreren Auslosern herbeigefiihrt werden (Abb. 4.6).%°

Transformation Prozess Aktivitat

Implizit - Implizit Sozialisation Einfuhlen

Implizit — Explizit Externalisierung Artikulieren
Explizit - Explizit Kombination Verbinden
Explizit — Implizit Internalisierung Aufnehmen & Verkdrpern

Tab. 4.1: Wissensinhalte aus den Formen der Wissensumwandlung®’

4.4.2 Middle-Up—-Down-Management zur Wissensschaffung

Der von Nonaka und Takeuchi identifizierte Weg zur Steuerung der Wissens—
schaffung wird als Middle-Up—-Down—Management bezeichnet. Dieser Wissens-—
management-Ansatz erfasst am besten die Wissensschaffung durch einen
spiralféormigen Umwandlungsprozess, welcher von der Mitte ausgeht und sowohl
nach oben als auch nach unten wirkt. Den Mittelmanagern wird durch diesen
Prozess die zentrale Position im Schnittpunkt der vertikalen und horizontalen
Informationsstrome im Unternehmen zugewiesen.®

Ubergeordnete Theorie (was sein sollte)

e R
Spitze

Theorie
mittlerer
Ebene

Mitte

Auflésung
von Widerspriichen

Widerspruch

y Wissens—

tibertragung

Bacis S S
Realitat (was ist)

Abb. 4.6: Middle-Up—Down-Wissensschaffung®

Die Mittelmanager dienen dabei als strategischer Knotenpunkt, der die Verbindung
zwischen Unternehmensfiihrung und Basis herstellt, d.h. sie fungieren als Bricke
zwischen den visionéaren Idealen der Spitze und der oft chaotischen Arbeitsrealitat.

66 vgl. Nonaka/Takeuchi, S. 84f.

67 vgl. Nonaka et al. (2001), S. 498.

68 vgl. Nonaka/Takeuchi (1997), S. 144ff.
69 Nonaka/Takeuchi (1997), S. 146.
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Niemand kennt die Realitdt der Geschaftstatigkeit eines Unternehmens besser als
die Mitarbeiter an der Basis. Allerdings fallt es ihnen meistens nicht so leicht, die
Flut bestimmter Informationen in nitzliches Wissen umzusetzen. Selbst wenn sie zu
bedeutungsvollen Einsichten kommen, kdnnen sie deren Tragweite anderen nur
schwer vermitteln. Die Aufgabe der Mittelmanager besteht darin, diese chaotischen
Umstande in konstruktive Bahnen zu lenken, was sie durch einen konzeptuellen
Rahmen, der den Mitarbeitern an der Basis eine sinnvolle Einordnung ihrer
Erfahrung ermdglicht, erreichen.

Dieser konzeptuelle Rahmen unterscheidet sich jedoch grundséatzlich von dem der
Unternehmensspitzen, welche dem Unternehmen seine allgemeine Richtung
vorgibt. Wahrend die Geschaftsfihrung eine Vision formuliert, entwickelt das
mittlere Management konkretere Konzepte, welche die Mitarbeiter verstehen und
umsetzen kénnen. Das bedeutet, dass sich Mittelmanager um eine LOosung des
Widerspruchs zwischen den idealistischen Zielen der Unternehmensfihrung und
den realen Gegebenheiten bemihen. Abb. 4.6 verdeutlicht, dass die
Unternehmensspitze  eine  Ubergeordnete  Theorie  vorgibt, und das
Mittelmanagement versucht, auf mittlerer Ebene eine eigene Theorie zu entwerfen,
welche von den Mitarbeitern an der Basis empirisch Uberprift wird.

4.5 Grazer Metamodell des Wissensmanagements

Das Grazer Metamodell geht davon aus, dass es das Wissensmanagement nicht
gibt, sondern verschiedene Spielarten. Je nach Unternehmensphilosophie und
spezifischen Wettbewerbssituation sollten unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt
werden, um Fehlinvestitionen zu vermeiden.

Das Grazer Wissensmanagement—-Metamodell unterscheidet zwischen drei
verschiedenen Dimensionen, auf denen ein Wissensmanagement—-Modell basieren
kann:

- Verstandnis von Wissen
- Ziele von Wissensmanagement
- Steuerungsverstandnis

Berucksichtigt man alle drei Dimensionen gleichzeitig und tragt nur deren
Extremauspragungen ab, erhalt man einen dreidimensionalen Raum mit drei
idealtypischen Wissensmanagement-Verstandnissen (Abb. 4.7). Auch wenn diese
Grundverstandnisse z.T. auf die selben Werkzeuge zurtickgreifen, so sind doch die
Extrempositionen des Raumes miteinander unvertraglich.

Betrachtet man die jeweiligen Extremauspragungen nun genauer, so wird Klar,
weshalb sie miteinander unvereinbar sind.

In Bezug auf das Wissensverstandnis kann man zwischen Wissen als Produkt bzw.
Ergebnis und Wissen als Erkenntnisprozess unterscheiden. Im ersteren Fall stellt
Wissen eine geronnene und geprufte Erfahrung aus der Vergangenheit dar, welche
in eine bestimmte Form und Struktur gebracht wurde, um Uberliefert werden zu
kobnnen. Wissen wird hier grundséatzlich als explizit — im Idealfall sogar als
kodifizierbar — gedacht. Im anderen Fall kommt das Verstandnis von Wissen als
Erkenntnisprozess zum Tragen. Dabei wird das Wissen als Momentaufnahme in
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einem Geschehensfluss gesehen, d.h. die Erkenntnis von heute gilt als Irrtum von
morgen. Deshalb wird Wissen als in Bewegung befindlich und als sich im Prozess
der Interaktion und Anwendung veranderlich gedacht.
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Abb. 4.7: Grazer Metamodell des Wissensmanagements™

Die Ziele des Wissensmanagements konnen idealtypischerweise entweder auf
Vervielfachung oder auf Innovation abzielen. Liegt der Schwerpunkt bei der
Multiplikation, so geht es um den moglichst hdufigen Einsatz eines standardisierten
Wissensbestandes. Im Gegensatz dazu geht es bei Innovation um die Neu-
kombination bekannter Erfahrungen, was haufig nur dann gelingen kann, wenn die
Perspektive geandert wird. In der Folge bedeutet das, Gewissheit zerstéren zu
mussen. Die Methoden, Architekturen und Werkzeuge mussen dann Paradigmen-—
wechsel und kreatives Denken unterstitzen.

Das Steuerungsverstandnis kann von direkter oder von indirekter Einflussnahme auf
die Organisation ausgehen. Im ersteren Fall geht es um die Zielsetzung,
Massnahmenplanung und Zustandskontrolle. Die Prozesse werden durchdacht und
als Standards festgelegt, damit leicht Anschluss gefunden werden sowie eine
erforderliche Mindestqualitat garantiert werden kann. Uberraschungen sind folglich
unerwiinscht, da sie den Prozess irritieren und seine Beherrschbarkeit beein—
trachtigen. Diametral gegenuber steht ein systematisches Managementverstandnis,
das von einer prinzipiellen Unvorhersagbarkeit der Zukunft sowie von einer
grundsatzlichen Unbeherrschbarkeit von Systemen im Sinne von Zustandskontrolle
ausgeht. Die Ziele von Entscheidungstragern in einem komplexen adaptiven System
konnen allerdings nutzbar gemacht werden, auch wenn das System von einer

70 Schneider (2001), S. 32.
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unhintergehbarbaren Eigendynamik gepréagt ist. Insofern kann Steuerung hier nur
indirekt durch die Gestaltung ermdglichender und einschrankender Bedingungen
erfolgen.

Die beiden Extrempunkte im Raum findet man in Wirfel 1 und Wiurfel 8 (Abb. 4.7).
Je nach Erfordernissen und Ausgangsvoraussetzungen werden Unternehmen eher
den Weg der Wissensindustrialisierung in Wirfel 1 oder jenen der lernenden
Organisation in Wurfel 8 wahlen. Dabei gilt es fur jeden individuellen Fall, die
jeweiligen Vor—und Nachteile von Wirfel-1-Zugangen gegen jenen eines Wirfel-
8-Zugangs abzuwagen.™

4.6 Kategorisierung unterschiedlicher Wissensmanagement—-Ansatze

Es steht aulRer Zweifel, dass jede Einteilung in Klassen eine Vereinfachung der
Realitat darstellt. Allerdings ist eine solche Kategorisierung hilfreich, um die spatere
Analyse zielgerichtet durchfihren zu kénnen.

Das Grazer Metamodell zum Wissensmanagement unterscheidet sich von den
anderen vorgestellten Modellen dadurch, dass es eigentlich ein Modell iber Modelle
ist. Deshalb wird dieses Modell in unseren Uberlegungen vorerst einmal
ausgeklammert und zur Kategorisierung der anderen Modelle verwendet.

Der Grund fur dieses Vorgehen liegt darin, dass das Grazer Metamodell des
Wissensmanagements aus den Erfahrungen mit der tatsdchlichen Anwendung von
unterschiedlichen Wissensmanagement—Modellen entstanden ist — und aus den
gewonnenen Erfahrungen eine zweckorientierte Systematisierung von Wissens—
management—-Ansatzen entwickelt wurde. Mit einer solch deduktiven Vorgehens-—
weise kann sichergestellt werden, dass man sich mit den fir die Praxis zentralen
Wissensmanagement—-Aspekten auseinander setzt.

Da es darum geht, Idealtypen zu identifizieren und ein stark differenziertes Bild
dabei nicht hilfreich ist, wird von einer vereinfachenden Annahme ausgegangen. Es
wird also angenommen, dass sich alle Wissensmanagement—-Ansatze mehr oder
weniger auf der Diagonale der beiden Extrempositionen Wiurfel 1 und Wirfel 8 des
Grazer Metamodelles befinden (Abb. 4.8).

Der ICARE-Wissensmanagement—Ansatz zeichnet sich durch einen starken Fokus
auf eine festgelegte technische Losung aus. Dahinter verbirgt sich ein stark
mechanistisches Managementbild. Bevor noch Gesprache mit den Mitarbeitern
gefuhrt werden, steht hier eigentlich die Losung schon mehr oder weniger fest. Der
Nutzer spielt hier eine sekundare Rolle und muss sich an das technische System
anzupassen. Herzstuck ist hier das als Dokument abgelegte Wissen, also Wissen
als Produkt. Das abgelegte Wissen kann nicht einmal vom Autor selbst revidiert
oder korrigiert werden.”? Weiters zielt diese Form des Wissensmanagement auf den
Multiplikationseffekt von Wissen ab. Es weist also vieles darauf hin, dass der
ICARE-Wissensmanagement—Ansatz vom Typus Wirfel 1 ist.

Der St. Galler Ansatz zum Business Knowledge Management weist schon ein
differenzierteres Bild auf. Es geht hier darum, auf der Basis von realen oder

71 vgl. Schneider (2001), S. 31ff.
72 vgl. Bologna/Gameiro Pais (1997), S. 172.
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formalen Geschaftsprozessen Wissen zu sammeln und zu verteilen. Es herrscht
hier schon eine systemischere Managementsicht als beim ICARE-Wissens—
management-Ansatz vor, da die zu entwickelnde technische LOsung fir das
Wissensproblem Prozesse im Unternehmen beriicksichtigen soll. Es durfte sich
beim St. Galler Ansatz also um einen weniger stark ausgepréagten Typus des
Wiirfels1 handeln.

>

Management-
sicht

systemisch

mechanistisch

Wiirfel 1: Tayloristisches Wissensmanagement Wiirfel 8: Lernende Organisation

| N B B B B B BN N B B B B BN BN B B | I I I O O . I I N O O .
ICARE-Prozess des Bausteinmodell T Finf-Phasen-Modell

Wissensmanagements St. Galler Ansatz (Probst et. al.) (Nonakal/Takeuchi)

Abb. 4.8: Unterschiedliche Wissensmanagement-Ansatze im Grazer Metamodell des Wissens-—
managements

Das Bausteinmodell des Wissensmanagements ist schon durch eine systemischere
Managementtradition als die beiden anderen Ansatze gepragt. Vereinfachend
dargestellt geht das Management nicht mehr von einer tayloristischen Tradition aus,
sondern gibt lediglich Wissensziele vor. Es geht nicht mehr darum, um den Ablauf in
der Organisation zu kontrollieren, sondern darum, dass der Output stimmt. Wissen
spielt sich hier zwischen Wissensverteilung und Wissensentwicklung ab, d.h.
Wissen multiplizieren und innovieren. Im Gegensatz dazu ist das Bild des
Wissensbegriffes hier wieder eindeutiger. Wissen wird nicht als endgultiges Produkt
gesehen, sondern gilt als Momentaufnahme in einem Geschehensfluss. Das auf
Medien gespeicherte Wissen muss demnach regelm&Rig aktualisiert werden.
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Folglich handelt es sich bei dem Bausteinmodell tendenziell um einen nicht vollig
ausgepragten Typus des Wiirfels 8.

Schlie3lich gilt es noch, den Ansatz zum Middle-Up—Down—-Management zur
Wissensschaffung von Nonaka/Takeuchi auf der Diagonale einzuordnen. Das
Modell geht von Gruppen—- und Interaktionsprozessen aus, was auf ein
systemisches Managementverstdndnis hinweist. Im Mittelpunkt dieses Ansatzes
steht die Schaffung von Wissen. Weiters spielt das implizite Wissen eindeutig eine
zentralere Rolle als bei den anderen vorgestellten Wissensmanagement—-Ansatzen.
Implizites Wissen und gemeinsame Interaktion als Basis fur Wissensubertragung
ohne Datenbanken spiegelt Wissen als Prozess. Wissen kann dabei nur kaum als
Produkt gesehen werden. Der Middle-Up—-Down—-Ansatz zeigt sich in all seinen
Dimensionen als stark ausgepragter Typus des Wiirfels 8.

Abb. 4.9 verdeutlicht, dass sich Wissensmanagement—Modelle in Wirfel 1 starker
an der Technik orientieren, wahrend bei den Ansatze in Wiurfel 8 der Mensch
verstarkt im Zentrum steht. AufRerdem lasst sich leicht erkennen, dass die
entgegengesetzten Extrempunkte der jeweiligen Wiurfel ein besonders einseitig
ausgepragtes Technik—-Mensch-Verstandnis aufweisen. So ist im ICARE-Prozess
des Wissensmanagements ein sehr starker Technikzentrismus feststellbar, wo der
Mensch eigentlich nur »Anhangsel« zum technischen System ist. An der anderen
Extremposition steht das Middle-Up—Down—-Management von Nonaka und
Takeuchi. Dieses Modell ist so organisch, dass eine wesentliche Unterstiitzung des
Wissensmanagement-Systems bzw. der Wissensmanagementprozesse durch
Computertechnologie kaum sinnvoll scheint.

Mdie-On Bowne P
Management

Bausteinmodell

Technik im Mittelpunkt (Technozentrismus) + Mensch im Mittelpunkt (Soziozentrismus)
(Probst et. al.)

it

ICARE-Prozess des St. Galler Ansatz

---------T--
V\Assensmanagements

Abb. 4.9: Verhéltnis zwischen Technik und Mensch bei unterschiedlichen Wissensmanagement-
Ansatzen

Abstrahiert bedeutet dies, dass sich Technozentrismus und Soziozentrismus
einander ausschlie3en. Es verhalt sich wie bei einem Nullsummenspiel. Je starker
der Mensch im Mittelpunkt steht, desto schwécher ist der Fokus auf die Technik —
und umgekehrt.

Die unterschiedlichen Wissensmanagement-Ansatze koénnen beziglich ihrem
Technik—Mensch-Verstandnis in funf Kategorien wissenschaftlicher Zugédnge des
Wissensmanagements eingeteilt werden (Abb. 4.10):

- Technokratischer Zugang: ICARE-Prozess des Wissensmanagements,
Phasenmodell nach Goesmann/Hoffeld/Kdlle”, Modell zu Organisational—
Memory—-Systemen”, GABEK"™

- Tayloristischer Zugang: St. Galler Ansatz zum Business Knowledge
Management, Referenzmodell nach Warnecke/Gissler/Stammwitz’®, Business

73 vgl. Goesmann et al.

74 vgl. Habermann (1999), S. 5f.

75 vgl. Zelger/Maier (1999), passim.
76 vgl. Warnecke et al. (1998), S. 24ff.
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Engineering”’, Stufenmodell zur Einfihrung von Wissensmanagement’®

- Soziotechnischer Zugang: Bausteinmodell des Wissensmanagements,
Referenzmodell Wissensmanagement (Frauenhofer IPK)™, Knowledge
Networking®

- Soziokratischer Zugang: Systemische Herangehensweise beim Management
von Wissen®, Middle-Up-Down-Management

- Metamodelle: Grazer Metamodell

Technokratische Zugénge beruhen darauf, dass die Planung des Wissens—
management-Systems von einer technischen Komponente ausgeht. Diese
Sichtweise ist stark von der Kerninformatik beeinflusst. Dabei wird das Management
von Wissen als eine Sammlung von Verfahren zur Verwaltung einzelner Wissens—
objekte aufgefasst. Hier wird unterstellt, dass sich Wissen Uber reale Sachverhalte
vollstandig in Form atomarer und untereinander verknuUpfter Wissensobjekte
ausdrucken lasst, welche in einem Informationssystem abgebildet werden kénnen.
Der Mensch wird dabei lediglich als vernachlassigbare Grof3e bzw. als Anhangsel
behandelt.

Metamodelle

Technozentrismus Soziozentrismus

emacatsmezigngs | Tavmisrezamge | SO~ T S e

Technokratische Zugénge Soziotechnische Soziokratische Zugénge

Tayloristische Zugange Zugange

Abb. 4.10: Generische Kategorisierung von Wissensmanagement-Zugangen

Tayloristische  Zugadnge beruhen sehr stark auf dem  weberschen
Organisationstypus und auf dem Taylorismus selbst. Die formale
Organisationsstruktur steht im Mittelpunkt der Planung. Der Unternehmensalltag
wird auf verschiedene Prozesse heruntergebrochen, um die herum ein in der Regel
sehr auf Computertechnologie basierendes Wissensmanagement—System
konstruiert wird.

Soziotechnische Zugdnge hingegen berlcksichtigen auch die informelle
Organisation. Es geht hier nicht mehr, direkt auf die Organisation einzuwirken,
sondern nur mehr indirekt. Dem Management kommt hierbei die Rolle zu, die
Infrastruktur zu schaffen, welche die Schaffung, den Austausch und die Nutzung
von Wissen fordert.

Soziokratische Zugange beruhen auf einem stark organischen Unternehmensbild.
Es geht bei soziokratischen Zugangen im wesentlichen um die Interaktion zwischen
den Wissenstragern — Mitarbeitern aus Fleisch und Blut — positiv zu beeinflussen,
sodass Wissensaustausch und Kreativitat gefordert werden. Die Bezeichnung
»Soziokratie« soll nicht dariber hinwegtduschen, dass es sich hierbei um einen
sehr komplexen - wenn nicht um den komplexesten — Wissensmanagement—

77 vgl. Scheer (1996), S. 7ff.

78 vgl. Rey (1998), S. 30ff.

79 vgl. Mertins et al. (2001), S. 1ff, 105ff.
80 vgl. Seufert et al. (1999), S. 12ff.

81 vgl. Soukup (2001), S. 245ff.
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Zugang handelt. Jedoch soll mit der gewahlten Bezeichnung hervorgehoben
werden, dass dieser Zugang einem technokratischen Zugang diametral gegentber
steht, und dabei kaum bis gar nicht Raum fir intensiv durch Computertechnologie
unterstitztes Wissensmanagement gelassen wird. Haufig fallt in diesem
Zusammenhang die Aussage »Die Kaffeemaschine ist die beste
Wissensmanagement—Maschine« sowie andere ahnliche Aussagen. Damit soll zum
Ausdruck gebracht werden, wie wichtig informelle Gesprache und Beziehungen flr
den Wissens— und Informationsaustausch sind.

Metamodelle sind — wie der Name schon vermuten lasst — Modelle tiber Modelle.
Die Wahl des jeweiligen Ansatzes hangt bei Wissensmanagement—Metamodellen
von situativen Faktoren ab.

5 Menschenbilder im angewandten Wissensmanagement

Welcher Methoden sich ein Management bedient, hangt in gewisser Weise auch
von von dem zugrunde liegenden Menschenbild ab (Abb. 5.1). Das jeweilige
Menschenbild hat dabei nicht direkten Einfluss auf Nutzung und Akzeptanz. Jedoch
induziert das jeweilige Menschenbild des Managements ein Fuhrungsverhalten, das
sich darauf auswirkt.

v |

Akzeptanz < > Nutzung > Erfolg

J J

Fuhrungs- Menschenbilder
verhalten des Managements

Abb. 5.1: Modell Uber den indirekten Einfluss von Menschenbildern im Management auf den Erfolg von
Wissensmanagement-Systemen

In der amerikanischen Managementliteratur herrscht v.a. ein dualistisches
Menschenbild vor. Zu den prominentesten Vertretern dualistischer Ansatze zahlt
Douglas McGregor mit dem Gegensatzpaar Theorie X und Theorie Y.

Im Mittelpunkt der Betrachtung steht dabei die Beobachtung, dass die Gestaltung
organisatorischer MalBnahmen ganz wesentlich davon gepragt wird, wie die
Entscheidungstrager den Mitarbeiter sehen, welches Bild von Mitarbeitern in einer
Organisation vorherrschend ist und von den Entscheidungstragern ihren
GestaltungsmalRnahmen zugrunde gelegt wird. Es ist dabei nicht entscheidend, ob
sich der einzelne dieses Bildes bewusst ist oder nicht. McGregors Annahme beruht
viel mehr darauf, dass es sich hierbei um implizite Menschenbilder handelt, welche
das Handeln und damit auch die GestaltungsmaBnahmen pragen.®

McGregor entwickelte daraus zwei idealtypische Handlungstheorien. Theorie X

82 vgl. Schanza (2001), S. 48f; vgl. Schreydgg (2000), S. 221.
83 vgl. Schreydgg (2000), S. 221.
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reflektiert dabei die traditionellen Ansichten tber Fuhrung und Lenkung, wéhrend
Theorie Y die Verschmelzung von individuellen und organisatorischen Zielen
reprasentiert.

5.1 Theorie X

McGregor charakterisiert die traditionellen Fuhrungstheorien bzw. Fihrungs—
methoden folgendermafRen:®

- Der Durchschnittsmensch hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit und
versucht, ihr aus dem Weg zu gehen, wo er kann.

- Weil der Mensch durch Arbeitsunlust gekennzeichnet ist, muss er zumeist
gezwungen, gelenkt, gefuhrt und mit Strafe bedroht werden, um ihn mit
Nachdruck dazu zu bewegen, das vom Unternehmen gesetzte Soll zu
erreichen.

- Der Durchschnittsmensch zieht es vor, an die Hand genommen zu werden,
mdochte sich vor Verantwortung driicken, besitzt verhaltnismafiig wenig Ehrgeiz
und ist v.a. auf Sicherheit aus.

bestatigt Passivitat,
Desinteresse

/

Theorie X <

\

Traditionelle " Enttauschung
S fuhrt zu .
Organisations- > in der
gestaltung Arbeitssituation
Management Mitarbeiter

Abb. 5.2: Selbstbestatigungsprinzip bei Theorie X®

McGregor leitet nun — unter dem Verweis der bewussten Simplifizierung — aus der
zurecht kritisierten maslowschen Bedurfnistheorie ab, dass das Menschenbild der
Theorie X keineswegs dem entspricht, was Menschen tatsachlich denken und
wollen. Gestaltungsmafl3nahmen, welche sich an der Theorie X orientieren, geraten
deshalb zwangslaufig in einen tiefen Widerspruch. Im organisatorischen Alltag droht
sich als Folge eine Negativ—Spirale (Abb. 5.2) einzustellen, die auf einer Art selbst
erfillenden Prophezeiung basiert. Im ersten Schritt lassen organisatorische
Gestaltungsmalinahmen, die auf Kontrollbedurftigkeit und Passivitat abstellen, dem
einzelnen Mitarbeiter keinen Freiraum zur Entfaltung seiner F&higkeiten und
Mdoglichkeiten. Dies fuhrt im zweiten Schritt zu Enttduschung, Verbitterung und
innerer Kindigung. Die Reaktion, die daraus folgt, ist zur Schau gestellte Passivitat
und Desinteresse.®

Um diesem Verhalten entgegen zu wirken, wird das Management starker auf die
traditionelle Organisationsgestaltung — Uberwachung und Strafandrohung — setzen,
wodurch diese Spirale erneut angeheizt wird.

84 McGregor (1960), S. 33f.
85 vgl. Schreydgg (2000), S. 223.
86 vgl. McGregor (1960), S. 35ff; vgl. Schrey6gg (2000), S. 223.
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5.2 TheorieY

Als Antwort auf Theorie X entwickelte McGregor das Konzept der Verschmelzung
von individuellen und organisatorischen Zielen, das er Theorie Y nannte. Dieser
Ansatz ist von folgendem Grundverstandnis gepragt:®’

- Die Verausgabung durch korperliche und geistige Anstrengungen beim
Arbeiten kann als ebenso nattrlich gelten, wie bei Spiel und Ruhe.

- Von anderen tUberwacht und mit Strafe bedroht zu werden, ist nicht das einzige
Mittel, jemanden zu bewegen, sich fir Ziele des Unternehmens einzusetzen.
Zugunsten von Zielen, denen er sich verpflichtet fihlt, wird sich der Mensch
der Selbstdisziplin und der Selbstkontrolle unterwerfen.

- Wie sehr er sich Zielen verpflichtet fuhlt, ist eine Funktion der Belohnung, die
mit ihrem Erreichen verbunden sind.

- Der Durchschnittsmensch lernt, unter geeigneten Bedingungen Verantwortung
nicht nur zu tbernehmen, sondern sogar zu suchen.

- Die Anlage zu einem verhéaltnismafRig hohen Grad an Vorstellungskratft,
Urteilsvermdgen und Erfindungsgabe fiir die L6sung organisatorischer
Probleme ist in der Bevdlkerung weit verbreitet und nicht nur hier und da
anzutreffen.

- Unter den Bedingungen des modernen industriellen Lebens ist das Vermogen
an Verstandniskréaften, tber das der Durchschnittsmensch verfiigt, nur zum
Teil genutzt.

bestatigt Aktivitat,
Engagement

/

Theorie Y <

\

Bedirfnisgerechte N Mdglichkeit zur
T fuhrt zu .
Organisations— > Entfaltung in
gestaltung der Arbeit
Management Mitarbeiter

Abb. 5.3: Selbstbestatigungsprinzip bei Theorie Y%

In einem solchen Menschenbild sieht McGregor die Mdglichkeit, der Negativschleife
der Theorie X zu entkommen (Abb. 5.3). Andere Formen der Fuhrung, wie z.B.
Integration oder Selbstkontrolle, implizieren demnach hdhere Effektivitat bei der
Erreichung der betrieblichen Ziele sowie die Mdoglichkeit, sich durch Ausschopfen
der eigenen Potentiale am Arbeitsplatz verwirklichen zu kdnnen.®

5.3 Anreize zur Nutzung von Wissensmanagement—-Systemen

Es ist nun fur das weitere Vorgehen dieser Arbeit nicht so wichtig, wie Theorie X
und Y genau wirken oder die Schwéchen an McGregors Ansatz liegen. Viel
interessanter ist es anhand dieser beiden Extrema, herauszufinden, wie sich
87 McGregor (1960), S. 47f.

88 vgl. Schreydgg (2000), S. 226.
89 McGregor (1960), S. 50, 53ff.
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Fuhrungshandeln unterscheiden kann. Diese beiden Extrempunkte mdglicher
Verhaltensweisen seitens des Managements sollen im folgenden Teil C genauer
analysiert werden.

Die wesentlichen Unterschiede zwischen Theorie X und Y lassen sich relativ einfach
erkennen. Wahrend bei der Theorie X Fremdkontrolle und Strafandrohung den
Mitarbeiter zum richtigen Handeln bewegen, fuhrt bei Theorie Y Selbstdisziplin bzw.
Selbstkontrolle und Selbstentfaltung — also personales Wachstum in der Arbeit — zu
Aktivitat und Engagement.

Vereinfacht dargestellt bedeutet dies, dass bei Menschenbildern der Theorie X
extrinsische Motive (v.a. Entlohnung) und bei Menschenbildern der Theorie Y
intrinsische Motive (v.a. Selbstverwirklichung durch die Arbeit) maf3geblich sind.
Geht man also davon aus, dass menschliches Handeln von Motiven beeinflusst ist,
so stehen dem Management sowohl extrinsische als auch intrinsische
Nutzungsanreize zur Verfigung, um das Verhalten der Mitarbeiter zu beeinflussen
(Abb. 5.4).

Theorie X Theorie Y

Diinietebeintointriuiminintvintaiatets e beteiirietviniwiiwisiatatal

Extrinsische Nutzungsanreize Intrinsische Nutzungsanreize

Abb. 5.4: Unterschiedliche Nutzungsanreizsysteme fiir Wissensmanagement-Systeme

Die Reaktionen auf technologischen Wandel in Organisationen kdnnen von einer
volligen Ablehnung und mangelnder Bereitschaft, sich mit der Technologie
auseinander zu setzen, bis hin zur BegrufRung der technologischen Innovation
reichen. De’ und Mathew kennen folgende MalRnahmen, um technologischen
Widerstand in positive Akzeptanz umzuwandeln:®

- Vertrautmachen mit Technologie: Experimentierméglichkeiten mit neuen
Technologien sollen Interessierten angeboten werden

- »Incentives«: Leistungsanreize bzw. Belohnungen fir Technologiepioniere in
der Organisation

- Minimierung des Risikos fur Technologieanwender: Schutz vor negativen
Konsequenzen bei Technologieanwendung

Diese Aufzahlung von Nutzungsanreizen ist noch keine vollstandige Aufzahlung. So
versprechen neben Belohnungen auch Sanktionen und moralische Apelle gezielt
Verhaltensanderungen bewirken zu konnen.** AuBerdem sollen durch
Partizipationsmodelle bei der Informationssystementwicklung die Gestaltungs-—
wunsche der Benutzer vermehrt Berlcksichtigung finden, um somit erhdhte
Arbeitszufriedenheit bei den Anwendern zu schaffen.®> Abgesehen davon kann man
auch Einfluss auf das Verhalten ausiben, indem man bestimmte Leistungen mit
verbesserten Karrierechancen belohnt.*®

Das Arbeitsplatzeigenschaftenmodell von Hackman und Oldman nennt finf ver—

90 vgl. De'/Mathew (1999), S. 437f.
91 wvgl. Schneider (2001), S. 118f, 140.
92 vgl. Lehner et al. (1995), S. 150ff.
93 vgl. Blessing/Bach (2000), S. 8f.
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schiedene »intrinsische Merkmale« eines Arbeitsplatzes:*

- Breites Aufgabenspektrum: Kombination von Aufgaben — durch Kombination
von Aufgaben sieht der Arbeithehmer mehr von der gesamten Aufgabe

- ldentifikation mit der Aufgabe: Reale Arbeitsgruppen

- Bedeutung der Aufgabe oder Wichtigkeit der Arbeit: Herstellen von
Kundenbeziehungen

- Autonomie oder Freiheit bei der Verrichtung der Arbeit: Vertikales Aufladen -
der Arbeitnehmer Gbernimmt die Verantwortung fur Aufgaben, die von
Kontrollorganen erledigt werden

- Feedback vom Arbeitgeber: Offnen eines Feedback-Kanals

Fraglich ist allerdings, ob Feedback vom Arbeitgeber ein intrinischer Anreiz ist. Lob
und negative Kritik sind eigentlich als extrinsische Anreize zu verstehen, auch wenn
sie immateriell sind.

Extrinsiche Anreizmaoglichkeiten Intrinische Anreizmaoglichkeiten

- Lob fur bestimmte Leistungen - Autonomie und Freiheit bei der
- Materielle Incentives bieten Verrichtung der Arbeit bieten
- Negative Kritik fir bestimmte Leistungen |- Bedeutung der Aufgabe vermitteln
- Sanktionen androhen - Breites Aufgabenspektrum schaffen
- Schutz vor negativen Konsequenzen - ldentifikation mit der Aufgabe fordern
- Veranderte Karrierechancen in - Interesse wecken

Abhangigkeit von bestimmten - Moralische Appelle

Leistungen - Partizipationsmoglichkeiten bieten

Tab. 5.1: Extrinsische und intrinsische Mdglichkeiten fiir zur Schaffung von Anreizen im betrieblichen
Umfeld

Fur die spatere Analyse ist es notwendig, die genannten Handlungsanreize auf der
Achse extrinsischer und intrinsischer Anreize zu lokalisieren. Intrinsische Motive
beruhen auf den Anreizen, die von der Aufgabe ausgehen. Der Handelnde agiert
dabei aus eigenem Antrieb heraus. Im Gegensatz dazu erfolgt das Handeln bei
extrinsischen Einflussfaktoren nicht aus eigenem inneren Anlass, sondern aufgrund
aulRerer Antriebe. In Tab. 5.1 sind die soeben behandelten Mdoglichkeiten zur
Schaffung von Anreizen nach dem Kriterium extrinsisch/intrinisisch aufgelistet.

Die Unterteilung in extrinsische und intrinsische Anreize beruht auf dem Hintergrund
der Idealtypen von Theorie X und Theorie Y. In der Praxis zeigt sich jedoch, dass
auch Mischformen von Theorie X und Y existieren, wenn nicht gar die Regel sind.
So wird in aller Regel auch eine Firma, die Kreativitat und Einfallsreichtum férdert,
nicht auf Strafandrohungen (z.B. fur unentschuldigtes Fernbleiben von der Arbeit)
verzichten. Das bedeutet, dass extrinsische und intrinsische Anreizfaktoren im
Grunde genommen sich nicht gegenseitig ausschlieen missen. Der Arbeitgeber
kann z.B. gleichzeitig Incentives anbieten sowie autonomes freies Arbeiten
ermdglichen. Theoretisch kdnnen auch gar keine Anreize angeboten bzw. gefdrdert
werden.

Es zeigt sich, dass extrinisische und intrinsische Anreize von einander unabhangig
sind. Dementsprechend muss die in Abb. 5.2 implizit gemachte Annahme, dass sich

94 vgl. Hackman (1991), S. 428ff; vgl. Chaffey (2002), S. 391f.
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die beiden Anreizarten diametral gegentberstehen, grundlegend revidiert werden.
An die Stelle eines eindimensionalen Modells tritt ein zweidimensionales (Abb. 5.5).
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Intrinsische Nutzungsanreize

Abb. 5.5: Revision des urspriinglichen Modells Gber Anreize zur Nutzung eines technischen Systems

Nach dieser Revision kann dieses Modell Uber die mdglichen Anreize zur Nutzung
eines technischen Systems - in diesem Fall ein auf Computertechnologie
basierendes Wissensmanagement—-System — der spateren Analyse dienen.

6 Fragen zur Analyse

In den Kapiteln 4.6 und 5.3 wurden zwei unterschiedliche Modelle zur
Kategorisierung entwickelt, die verschiedene Strategien zur Einfuhrung von
Wissensmanagement unter jeweils anderen Gesichtspunkten betrachten. Beide
Modelle ergeben einen dreidimensionalen Handlungsspielraum.

Selbstverstandlich stellt dieser dreidimensionale Handlungsspielraum — wie jedes
andere Modell auch - eine Vereinfachung der Realitat dar, um die Umwelt—
komplexitdt auf ein handhabbares MalR zu reduzieren. Die drei gewahlten
Globaldimensionen dirften dennoch die wesentlichsten — und in der aktuellen
Wissensmanagement-Literatur am intensivsten angesprochenen — Einflussfaktoren
fur Akzeptanz und Nutzung von Wissensmanagement—-Systemen abdecken.

Abb. 6.1 zeigt den dreidimensionalen Bereich, der fur die spatere Analyse relevant
ist. Die Wirfel M bis P wirden soziokratische Wissensmanagement—Ansatze
reprasentieren. Sie werden jedoch bewusst vernachlassigt, da diese Systeme von
ihrer Wesensart kaum auf Computertechnologie beruhen kodnnen. Dieser
Ausschluss soll keine Wertung sein, sondern basiert lediglich auf einer
thematischen Einschrankung. Es ware sicherlich interessant, computerbasierendes
Wissensmanagement den menschzentrierten Ansatzen und Methoden gegen-
Uberzustellen. Allerdings wéare das eine Arbeit fur sich. Deshalb wird diese Frage in
dieser Arbeit nur am Rande behandelt.
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In Abb. 6.1 wird suggeriert, dass es sich bei extrinsischen sowie intrinsischen
Nutzungsanreizen v.a. um eine qualitative Sache handelt. Inwiefern spielt die
gualitative Unterscheidung von Nutzungsanreizen eine Rolle? Lasst sich die These
vertreten: Je mehr Anreize, desto besser?

’

intrinsische
viel Nutzungsanreize

wenig
>

technoz entriert
tayloristis
ch

S0ziotechnisch
SoziozentrismuS

Abb. 6.1: Matrix Uber unterschiedliche Strategien zur Einfihrung von computerbasierenden
Wissensmanagement-Systemen

Weiters stellt sich die Frage, wo die Starken bzw. Schwachen bei den jeweiligen
Wissensmanagement-Zugangen (technokratisch, tayloristisch und soziotechisch)
liegen.

Diese Fragen werden im folgenden Teil beantwortet. Insgesamt soll jedoch versucht
werden, den oder die Wiurfel zu lokalisieren, die fur Wissensmanagement—Projekte
in einer bestimmten Situation die grof3ten Erfolgschancen bieten.
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7 Die Beziehung zwischen Mensch und Technik

Die unterschiedlichen Anséatze zum Wissensmanagement unterscheiden sich stark
in der Weise, welche Beachtung dem Menschen im Vergleich zur Technik zuteil
wird.

7.1 Technokratische Ansatze

Oft wird Wissensmanagement nur als aktuelles Thema aufgegriffen, bei dem man
dabei sein méchte. Als Konsequenz degenerieren Wissensmanagement—Projekte
haufig zu Alibihandlungen, oder es werden aus einem integrierten Ansatz nur die
Rosinen herausgepickt, welche dann recht oberflachlich angewandt werden. Dabei
wird nicht von der Frage »Wozu?« ausgegangen, sondern viel eher von der
Annahme: »Wissen ist gut und mehr Wissen besser. Transfer von Wissen ist auch
gut und mehr Transfer folglich besser.« ausgegangen. Anstatt zuerst die Strategie
fur das Wissensmanagement—Projekt abzustecken, werden gleich Instrumente
entwickelt.®

In der Praxis erfolgt dann die Entwicklung computerunterstitzter Arbeitssysteme oft
von innen nach aul3en; d.h. man geht von der Hardware aus, entwirft dafur die
Software, setzt schliel3lich noch eine Benutzeroberflache darauf auf und fragt sich
dann erst, wozu ein solches System benutzt werden kann. All zu oft sind deshalb
Projekte gescheitert oder haben den Benutzern nicht die erwartete Unterstlitzung
gebracht, weil ihre Bedurfnisse und Aufgaben nicht ausreichend bericksichtigt
wurden.?

Angesichts eines solchen Negativszenarios stellt sich die Frage, weshalb sich noch
solche technokratischen Ansétze sich im Wissensmanagement trotz ihrer Probleme
durchsetzen kbénnen. Mogliche Antworten liegen in der Sicht der Realitat seitens des
Managements. Zum einen dirfte bei vielen Managern noch immer das Bild der
Homines Rationales vorherrschen. Zum anderen ist auch davon auszugehen, dass
viele Manager einfach sehr technologieglaubig sind.

7.1.1 Homines Rationales

Ein wesentlicher Grund fir technokratische Konzepte, ist das noch teilweise
vorherrschende Bild des Homo Rationalis bzw. Homo Technicus. Die Theorie des
Homo Rationalis geht davon aus, dass der Mensch eine eindeutige und kaum
veranderliche Préaferenzstruktur aufweist. Der Mensch ist deshalb mehr oder
weniger eine Konstante, die man wie ein Radchen in eine Maschine einbauen kann.
Sollten Probleme auftauchen, so ist der storende Teil durch einen funktionierenden
auszutauschen. Nach dem selben Schema wird auch ein widerstandiger Mitarbeiter,
der sich der Standardisierung verweigert, als Problem betrachtet.”” Man kann den
Mitarbeiter dann entweder ersetzen oder ihn »reparieren«.

95 wvgl. Schneider (1996), S. 25f.
96 vgl. Rauterberg et al. (1994), S. VII, 7.
97 vgl. Schneider (2001), S. 14f; vgl. Postman (1992), S. 128.
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Die Idee, Mensch und Maschine bzw. Computer gleichzusetzen, scheint zu
simplifizierend zu sein. Im Gegensatz zu Computeralgorithmen lauft menschliches
Erkennen mindestens zweistufig ab. Eine Situation wird zuerst ganzheitlich und
gefuhlsmafig eingeschéatzt. Anschlielend werden die einzelnen Bestandteile
hervorgehoben und genauer betrachtet, wobei der ganzheitlich-emotionale
Gesamtbezug als kontrapunktischer Hintergrund erhalten bleibt. Das Denken und
indirekt auch das Handeln erfolgt daher aus dem Gefluhl heraus. Das bedeutet
nichts anderes als, dass menschliche Erkenntnisprozesse weitaus mehr als nur
reine Erkenntnisprozesse umfassen.®

Dieses Menschenbild des Homo Rationalis ist zu sehr technologiefixiert. Es
orientiert sich an den Eigenschaften der digitalen Technologie und an der
erwartbaren technologischen Entwicklung. Es werden die technologischen
Eigenschaften auf die menschliche Praxis und die Umformung der sozialen
Beziehung projiziert. Doch wenn Rechner nur mit eindeutigen Zeichen,
Formalismen und Schematismen betrieben werden kdnnen, so bedeutet das nicht,
dass dies auch fir die Menschen gilt, die mit ihnen umgehen. Wer digitale Uber—
tragungssysteme benutzt, muss seine Botschaften binar und eindeutig
verschlisseln. Dies impliziert jedoch nicht, dass der elektronisch Ubermittelte
Liebesbrief zum Beispiel nicht voller Mehrdeutigkeiten und Andeutungen sein
kann.*®

7.1.2 Technologiefeindlichkeit

Das Phanomen eines widerstandigen Mitarbeiters dirfte nach dem Bild des
rationalen Menschen eine Fehlfunktion darstellen. Aber wie lalt sich mangelnde
Technikakzeptanz bei Mitarbeitern erklaren? Eine Moglichkeit ist es, grundsatzlich
von der Technologiefeindlichkeit der Kritiker auszugehen.

Zeigt nun ein Mitarbeiter Widerstand gegenuber einer technischen Lésung im
Betrieb, muss der Manager das Problem herausfinden. Ist die technische Um-
setzung formal korrekt, so bleibt bei einem technokratischen Bild nur die Mdglichkeit
Ubrig, dass der Anwender »defekt« ist. Entweder ist der Anwender nicht gut genug
ausgebildet, was mit Einschulung behoben werden kann, oder einfach nur technik—
feindlich eingestellt.

Aus Management-Sicht werden Angste oft als grundsatzlich irreal gesehen, ohne
sich die Miihe einer Unterscheidung von realen und irrealen Angsten zu machen.
Auf die Angste der Menschen lasst man sich nicht ein, sondern man reagiert mit
vorschnellen Appellen, nicht unsachlich zu werden. Man bietet jedoch gonnerhaft
den Leuten an, sie in Zukunft mit friherer und besserer Information Utber die
Technik hereinzuholen. Oft steckt dahinter die Unsicherheit des Managements tber
eine ungewisse Zukunft. Ein moglicher Weg der Verdrangung kann technischer
Fortschritt lauten.’® Ein tieferes und differenzierteres Verstandnis uber die
Einstellung der Mitarbeiter zu Technik ware sicherlich natzlicher.

Faktum ist, dass es natirlich unterschiedliche Einstellungen zu Technik gibt. Es gibt

98 vgl. Collmer (1997), S.36f.
99 wvgl. Rammert (2000), S. 100.
100 vgl. Gehmann (1986), S. 200f.
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Menschen mit unterschiedlich ausgepragtem Technikinteresse, Technikkompetenz
oder Technikfaszination. Auch Nutzen und Gefahren der technischen Entwicklung in
der heutigen Welt werden von verschiedenen Menschen unterschiedlich beurteilt.
Dabei ist es wichtig, die zwei grundlegenden Dimensionen in der Einstellung zu
Technik zu unterscheiden:***

- Technisches Interesse: Ebene des persodnlichen Umgangs mit Technik
(»Technik und ich«)

- Bewertung des technischen Fortschritts: Ebene allgemeiner Bewertungen von
Technik in gesellschaftlichen Zusammenhangen (»Technik und Gesellschaft«)

Der Unterschied zwischen diesen beiden Dimensionen dirfte am Beispiel Auto am
deutlichsten zu veranschaulichen sein. In den westlichen Industrielandern fahren die
meisten Leute regelmaflig mit dem PKW. Das Auto dirfte dabei einen Trend von
Individualitat, Flexibilitat und Mobilitat verkdrpern. Dieser Trend macht das Auto zu
einem popularen Verkehrsmittel. Gleichzeitig dirften sich auch die meisten
Autofahrer Uber die negativen Folgen ihres Verhaltens bewusst sein: Beitrag zum
Treibhauseffekt, Luftverschmutzung, Larmverursachung, Beitrag zur Bildung von
Verkehrsstaus, usw. Ahnlich kann es auch beim Umgang mit Computertechnologie
sein.

Was sich all zu leicht als allgemeine Technikskepsis deuten lasst, erweist sich bei
genauerem Hinsehen als erhohte Sensibilitat der Menschen gegenlber der
Ambivalenz des wissenschaftlich—technischen Fortschritts. Neben den nach wie vor
unbestrittenen Vorteilen und Chancen, welche die Nutzung neuer Technologie mit
sich bringt, werden verstarkt auch deren mogliche Risiken und negativen Folgen
wahrgenommen.**

Es ist also kein Widerspruch, wenn sich private Technikakzeptanz, die sich durch
die relativ grol3e Bereitschaft zum Kauf von PCs aul3ert, mit Skepsis verbindet,
sobald die neuen Techniken in gro3eren Organisationen zur Anwendung kommen.
Allerdings gibt es fur eine verbreitete und grundséatzliche Technikfeindlichkeit bei der
Einfuhrung und Anwendung von Rationalisierungstechniken im betrieblichen Umfeld
keine Anzeichen. Vielmehr zeigt sich, dass die neuen Techniken von den
Beschaftigten fur ihre eigenen Aufgabenfelder als keineswegs unattraktive Heraus—
forderungen wahrgenommen werden, deren Bewaltigung auch als eine Chance
begriffen wird, sich individuell entsprechend den veranderten Anforderungen des
Arbeitsmarktes weiter zu qualifizieren. Die Technik an sich bereitet den Arbeit—
nehmern kaum Sorgen. Viel eher kann es zu Beflrchtungen vor den Folgen der
Anwendung technischen Koénnens durch vom einzelnen nicht kontrollierbare
institutionelle Krafte kommen.*®® Genannt werden in diesem Zusammenhang als
mdogliche negative Folgen der Computerisierung die Gefahren der Machtkonzen-
tration und Kontrolle sowie der Auswirkungen auf das Beschaftigungssystem.**

Eine Reihe von Untersuchungen zur Wahrnehmung und Akzeptanz technischer
Risiken kommt zum Schluss, dass Automatisierung am Arbeitsplatz im grof3en und

101 vgl. Gehrmann (1986), S. 27.

102 vgl. Dierkes (1993), S. 19, 179, 202.
103 vgl. Gehrmann (1986), S. 218ff.

104 vgl. Schneeberger et al. (1985), S. 122.
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ganzen jedoch durchaus positiv gesehen wird. Diese positive Bewertung erstreckt
sich sowohl auf das persénliche Wohlergehen des einzelnen als auch auf den
gesellschaftlichen Wert. Automatisierung als Beitrag zur Humanisierung des
Arbeitslebens ist weitaus starker in den Koépfen der Bevdlkerung verankert, als die
mdoglichen negativen Konsequenzen. Die Ansicht, dass ihre Arbeit durch den
technischen Wandel eher verantwortungsvoller und interessanter geworden ist,
Uberwiegt auch bei den Arbeitnehmern, die ansonsten der Technik gegeniber eher
skeptisch eingestellt sind.'®

7.1.3 Technikglaubigkeit

Technokratie ist nur sogenannten Sachlichkeitsgesetzen verpflichtet und strebt
demgemal auch nach Unabhangigkeit gegentber demokratischer Legitimation. Der
Technokrat fiihlt sich ausschliel3lich der Sache verpflichtet. Die technologische
Verfugbarkeit und die »Machbarkeit« bestimmen dann die technische Entwicklung,
und das technologische »Kann« wird zu einem technologischen »Soll«. Die
Durchfiihrbarkeit in der strategischen Planung bestimmt die Zweckmafigkeit immer
mehr und interpretiert diese als Relevanz. Soziale Probleme werden dann wie
technologische behandelt.*®

Der Glaube an die Allmacht der Technik, wie er hier zum Ausdruck kommt, hat
historische Wurzeln. Die Geschichte der Industrialisierung hat zweifellos Erfolge
erzielt. Technische Artefakte haben als Produktionsmittel die Produktivkraft der
lebendigen Arbeit erhoht, als Gebrauchsguter die Lebensqualitat zahlreicher
Menschen verbessert oder als Organverstarker ganz neue Handlungsfelder
eroffnet. In den sechziger Jahren des letzten Jahrhunderts konnte man mittels
starrer Automatisierung der Produktion mit dem »Economies of Scale—«—Effekt
Erfolge verbuchen. In den Siebzigern konnte man durch flexible Automatisierung
mittels programmierbarer Produktionsmittel »Economies of Scope« realisieren. In
den Achtzigern tauchte dann die vollstandig rechnerintegrierte und wissensbasierte
Produktion auf. Allerdings kann Erfolg auch blind machen. Es besteht die Gefahr,
dass sich die Perspektive unzulassig auf die Entwicklung und den Einsatz
technischer Artefakte verengt hat, wobei diesen per se eine entscheidende
Rationalisierungswirkung unterstellt wird.**’

Es reicht nicht, blo3 die physische Infrastruktur fir ein Wissensmanagement-—
System aufzubauen. Es mussen auch die Rahmenbedingungen geschaffen werden;
darunter fallen u.a. organisatorische Voraussetzungen oder die erforderlichen
Rahmenbedingungen des Personalmanagements sowie fir Kultur und Fiihrung.'®®
Ansonsten besteht die Gefahr, dass die Systeme nicht zufriendenstellend genutzt
werden. Verlasst man sich lediglich auf die technische Komponente, so kann sehr
schnell ein Produktivitatsparadoxon eintreten. Vielleicht wird man bald von einem
Wissensmanagement—Produktivitdtsparadoxon sprechen, was im Grunde ge-
nommen kein neues Phanomen waére.

Computerisierungsprozesse mit dem Ubergeordneten Ziel der Effizienzsteigerung

105 vgl. Dierkes (1993), S. 208.

106 vgl. Lenk (1973), S. 108f.

107 vgl. Brédner (1997), S. 12.

108 vgl. Baumer/Meifert (2001), S. 261f.
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finden bereits seit Jahrzehnten statt und das mit fragwirdigem Erfolg. Die
Produktivitat stagniert oder sinkt trotz eines Preisverfalls bei der Computer—
Hardware und gestiegenen Ausgaben pro PC-Arbeitsplatz. Der Grund daflr ist,
dass bestehende Organisationsformen durch bloRe Computerisierung nicht
verandert wurden, sondern stabilisiert und einzementiert wurden. Daraus ergibt sich
in vielen Fallen eine suboptimale bis kontraproduktive Nutzung von Computer—
systemen.*®

Dieses Produktivitatsparadoxon beruht tatsachlich auf einer blinden Technik-
glaubigkeit seitens des Managements. In einigen dienstleistenden Betrieben, z.B.
Banken und Versicherungen, fuhrte der Computereinsatz nachweislich zur
Steigerung der Produktivitat der Beschaftigten. Dadurch konnte der Mythos, auf
dem das Computer—Produktivitatsparadoxon beruht, erst entstehen. So ist Uber
Jahrzehnte hinweg davon die Rede, dass durch den Computereinsatz die Arbeit der
Sachbearbeiter in den Buros und den Facharbeitern in der Werkstatt erleichtert
werde und schneller von der Hand gehe. Demgemass wurde stillschweigend die
Rationalitat des Computereinsatzes von allen Seiten unterstellt.*’® Diese Annahme
deckt sich auch mit der These von Jirgen Habermas, wonach die Rationalisierung
der Lebenswelt eine Steigerung der Systemkomplexitat ermdglicht hat, die so
Uberspannt ist, dass die losgelassenen Systemimperative der Fassungskraft der
Lebenswelt, welche von ihnen instrumentalisiert wird, sprengen.***

7.1.4 Die Macht der Technik

Marcuse sieht die Ursache fur das technokratische Handeln, wo das technologische
»Kann« zum »Soll« wird, nicht so sehr im uneingeschrankten Glauben an die
Technik, sondern in gewisser Weise im Leistungsprinzip. Demnach befinden wir uns
zwar nicht in einer Leistungsgesellschaft, sondern eher in einer blof3en Erfolgs—
gesellschaft. Der Massstab fur die Einordnung in soziale Ra&nge ist weniger die
personliche, wirklich vollbrachte Leistung als die soziale Wirkung der Leistung oder
der &ul3ere Erfolg, also das Bekanntsein vermeintlicher Leistungen. Dabei werden
sogar die Experten weniger nach ihrer effektiven Leistung beurteilt und berufen,
sondern verstarkt nach ihrer Geselligkeit, nach ihrem Ankommen oder nach ihrem
Image.'*?

Technologische Errungenschaften revolutionieren das Industriesystem. Viele
Wissenschafter werden sich ihrer Konigsrolle zusehends bewusster, sodass sie sich
in die Rolle sakularisierter Stellvertreter Gottes bzw. Priester hineinsteigern.***

Ahnlich sieht es auch der Kommunikationsforscher Harold Innes. Er spricht davon,
dass wichtige Technologien Wissensmonopole erzeugen. Anders ausgedrickt,
diejenigen, die das bestimmte Funktionieren einer bestimmten Technologie
kontrollieren, haufen Macht an. All jene, die keinen solchen Zugang haben, werden
dadurch ausgegrenzt.***

109 vgl. Loser (1995), S. 110; vgl. Rammert (1995), S. 275f.
110 vgl. Brodner (1997), S. 14ff.

111 vgl. Gripp (1984), S. 101.

112 vgl. Lenk (1973), S. 112f.

113 vgl. Kreibich (1986), S. 136.

114 vgl. Postman (1992), S. 17.
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Es muss allerdings nicht zwangslaufig so sein, dass es lediglich um Macht-
konzentration geht. Ein Problem ist die Brille der jeweiligen Disziplin. Wer z.B. viel
programmiert und sich in symbolischen Zeichenwelten bewegt, muss nicht sofort
den privaten Alltag als algorithmisch Regelwerk betrachten und den Unterschied
zwischen virtueller und realer Welt vergessen lernen.'™ Vielfach dirfte es allerdings
wirklich so sein. Eine alte Volksweisheit besagt: »Wer einen Hammer hat, sieht
Uberall Nagel.« Dies durfte auch fur viele Wissensmanager zutreffen: Wer einen
Computer hat, sieht nur noch Daten.

7.1.5 Die Wirkung technokratischer Anséatze

Die Implementierung von computerbasierenden Wissensmanagement—Systemen
mittels technokratischen Ansétzen scheint nicht gerade erfolgsversprechend zu
sein. Es wird versucht, technische Systeme zur Effizienzsteigerung einzufuhren. Es
kann also durchaus ein technisch perfektes System entworfen und implementiert
werden, das den Vorstellung eines optimalen Systems aus Sicht der Entwickler
entspricht.

Jedoch fehlt in vielerlei Hinsicht das Verstandnis fur die Rahmenbedingungen. Das
schwerste Vergehen dabei durfte wohl sein, den Menschen wie eine Maschine
behandeln zu wollen. Wahrend die Maschine alles akzeptiert, was in ihrer
technischen Bauart liegt, wenn man sie nur richtig programmiert, l&sst sich das freie
Denken des Menschen nicht vollig eliminieren. Anstatt sich mit konstruktiver Kritik
auseinander zu setzen, wird der Mitarbeiter als technikfeindlich abgestempelt. Ein
solches Verhalten kann leicht zur inneren Kindigung des Mitarbeiters fuhren, wobei
die Akzeptanz fir das eingefuhrte Wissensmanagement-System keinesfalls ge-
fordert wird.

Untersuchungen haben ergeben, dass Datenbanken, die technisch problemlos
realisiert wurden, oft nicht genutzt werden. Der Grund dafir wird darin gesehen,
dass zu stark technikgetrieben vorgegangen wird. Zentrale Themen, wie Motivation,
werden erst nach dem Scheitern einer Datenbank ins Auge gefasst.''®

Um zu verhindern, dass das System trotz mangelnder Akzeptanz nicht genutzt wird,
versucht man die Nutzung doch noch zu erzwingen, was z.B. mittels Einsatz teurer
Incentives geschehen kann.''” Dabei dirfte es weniger um die Qualitat im Sinne von
Sinnhaftigkeit der Nutzung gehen, sondern lediglich um die quantitative Nutzung, da
man die qualitative Nutzung des Systems nur schwer — falls Gberhaupt — erfassen
kann. Quantitative Merkmale, wie etwa Zugriffszahlen, lassen sich eben einfacher
ermitteln als, die inhaltliche und kontextbezogene Qualitat.

Ein weiterer Mangel technokratischer Ansatze zum Wissensmanagement ist das zu
geringe Verstandnis Uber die notwendige Eingliederung des Systems in die
Organisation. Es wird dabei zu wenig auf die Prozesse, Routinen und
Gewohnheiten der Mitarbeiter eingegangen. Bei der Planung sollte man darauf
achten, dass man die Arbeit des Mitarbeiters vereinfacht und interessanter macht,
um die Akzeptanz zu erhdhen. Darin werden namlich seitens der Mitarbeiter die

115 vgl. Rammert (2000), S. 100.
116 vgl. Baumer/Meifert (2001), S. 259f.
117 vgl. Schneider (2001), S. 15.
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grol3en Nutzen einer Technologisierung gesehen, welche in der Regel die negativen
Seiten der Medaille, wie berechtigte Angste, (berdecken. Sollte das System
allerdings nicht die Arbeit vereinfachen, sondern erschweren (z.B. durch zusatzliche
Arbeitsschritte oder Ubermaldige Datenerfassung), so ist davon kaum auszugehen,
dass bei der Mehrheit der Mitarbeiter eine hohe Akzeptanz zu erreichen ist.

Verschlimmert konnte dieser Prozess noch werden, wenn die Arbeiter zum Schluss
kommen, dass sie der Macht der Technokraten schutzlos ausgeliefert sind. Die
modernen Industrietechniken beruhen namlich darauf, dass eine Maschine aus
isolierbaren und austauschbaren Teilen besteht. Wenn dann auch noch die
Unternehmen so ausgerichtet sind, dass auch die Arbeitnehmer nur noch als aus-
tauschbare, isolierbare Teile erscheinen, kann dies leicht zu einer Entfremdung und
Erbitterung fuhren.*®

Technokratischen Anséatzen fehlt es insgesamt daran, von sich aus eine gewisse
Akzeptanz bei den Anwendern sicher zu stellen. Dies ware jedoch notwendig, da
solche MalRnahmen grundsatzlich nur dann erfolgreich sein kdnnen, wenn es von
der Anwenderseite her zu keinen Reibungsverlusten kommt.**°

7.2 Tayloristische Ansatze

Das tayloristische Konzept beruht, wie der Name schon vermuten lasst, auf dem
Taylorismus. Nicht zu vergessen ist hier jedoch der organisatorische Hintergrund, in
die das tayloristische Konzept eingebettet ist. Tayloristische Systeme sind auf einen
hohen Formalisierungsgrad sowie auf ein stark burokratisches System angewiesen,
um die Einhaltung der erstellten Arbeitsschritte zu gewahrleisten.

Es handelt sich dabei um klassische Organisationstheorien, wo die Integration von
Individuum und Organisation durch das Prinzip der »legalen Herrschaft« gelost
scheint; d.h. es wird davon ausgegangen, dass das Organisationsmitglied die
hierarchische Ordnung akzeptiert und sich den aus ihr flieRenden Regelungen mehr
oder weniger unterwirft — abgesichert durch den Arbeitsvertrag und durch die mit
Abschluss des Vertrages anerkannten Weisungsbefugnisse des Arbeitgebers. Das
Integrationsproblem besteht lediglich darin, allfallige Regelabweichungen durch ein
Sanktionssystem und durch Kontrolle auf ein Minimum zu beschranken.*®

7.2.1 Homines Sociologici

Das Bild des Homo Rationalis ist bei den tayloristischen Ansatzen schon einiger—
maf3en aufgeweicht. Ausnahmen vom vorgeschriebenen Handeln werden hierbei
unter bestimmten Umstdnden als positiv erachtet. Das Handeln wird bei den
tayloristischen Konzepten — insbesondere in der Form der burokratischen Aus-
pragung — weniger aus dem technischem Zwang heraus erklart, als durch den
sozialen Zwang der Rolle.

Der Mensch als Homo Sociologicus »hat die Fahigkeit, sein inneres Wesen zu
beherrschen, und der wichtigste Weg dazu liegt in der Verbindung mit anderen, die

118 vgl. Postman (1992), S. 128.
119 vgl. Schimitzek (2001), S. 171.
120 Schreydgg (2000), S. 213.
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ihm &ahnlich sind, in gesellschaftichem Handeln.«*' Im Gegensatz zum Homo
Technicus weist das Handeln beim Homo Sociologicus keinen eindeutigen und stets
gleich intensiven Verbindlichkeitcharakter auf; d.h. es gibt nicht nur mehr Er-
wartungen an sich, sondern diese kénnen jeweils unterschiedliche Auspragungen
aufweisen (Kann-, Soll- oder Muss—Erwartungen). Hinzu kommt auch noch, dass
das Individuum nicht nur eine Rolle hat.** All dies bedeutet nichts anderes, als dass
man das Handeln des Menschen nicht mehr ganz mechanistisch sehen kann.

Im urspringlichen Modell des Taylorismus kommt dies noch nicht ganz so zum
Ausdruck, wo die Rolle des Mitarbeiters noch wenig Komplexitat aufweist. Die
ausfuhrenden Arbeiter werden grundsatzlich als faule und dumme Wesen gesehen.
Aber spatestens mit dem weberschen Burokratiemodell, das wie der Taylorismus
auf der Rationalisierung der Arbeit beruht, wird deutlich, dass Abweichungen von
der Verfahrensregel durchaus im Sinne einer hdoheren Effizienz sein kdnnen.

Das Hauptproblem bei dem Modell des Homo Sociologicus ist jedoch, dass es sich
dabei um eine Einschrankung und Vereinfachung von komplexer Realitdt handelt.
Viele Handlungen und Handlungsmuster beruhen auf sozialen Determinanten. Aber
genauso wie das Bild des Homo Oeconomicus oder des Homo Psychologicus ist
dies nur ein Ausschnitt der Wirklichkeit. Dem Homo Sociolgicus mangelt es in erster
Linie an ausreichender Erklarungskraft fur individuelle Verhaltensmuster. Von der
Norm abweichendes Verhalten wird sowohl im Taylorismus als auch im weberschen
Burokratiemodell nach dem Vorbild des Homo Sociologicus als vernachlassigbare
GrolRe behandelt.

7.2.2 Taylorismus

In seinem Werk »The principles of scientific management« schreibt Frederick Taylor
von einer taglichen Vergeudung der menschlichen Arbeitskraft durch ungeschickte,
unangebrachte oder unwirksame MalRnahmen. In einer Betriebsfiihrung auf wissen—
schaftlicher und systematischer Basis sieht er den Lodsungsansatz gegen diese
Ineffizienzen.'?®

Die Ursachen fir das Problem sah Taylor einerseits im individuellen und kollektiven
»Sich—um-die—Arbeit-Driicken« sowie in der unkoordinierten Verrichtung der
Arbeit. Wahrend die individuelle Driickebergerei vorwiegend auf der Tragheit des
einzelnen Arbeiters beruht, wird im kollektiven Massstab die Arbeitsleistung
systematisch zurickgehalten. Bei Kollektiven beobachtete Taylor, dass sich eine
informale Organisation mit eigenen Regeln zur Zurtickhaltung von Arbeitsleistung
etabliert hatte. Ziel einer solch koordinierten Leistungseinbremsung ist es, den
Arbeitgeber Uber die tatsachlichen Mdoglichkeit im Dunkeln stehen zu lassen, well
sonst befurchtet werden misste, dass unter gleichem Lohn mehr geleistet werden
musste.'**

Dieses Phanomen ist auch heute noch in Betrieben zu beobachten. Aus eigener
Erfahrung sowie von Berichten anderer Studenten aus Osterreich und Schweden ist

121 Etzioni (1975), S. 27.

122 vgl. Dahrendorf (1965), S. 28ff, 60f.
123 vgl. Taylor (1995), S. 2ff.

124 vgl. Taylor (1995), 14ff.
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dem Verfasser dieser Arbeit bekannt, dass Ferialarbeiter oft von Kollegen ein-
geschult werden, nicht schneller als das Stammpersonal zu arbeiten. Im Gegensatz
zu Taylors Zeiten wird zwar keine physische Gewalt mehr von den Kollegen
eingesetzt, um die Arbeitseifrigen zu disziplinieren. Jedoch wird heute noch nach
wie vor mit sozialem Druck gearbeitet, z.B. durch ins Gewissen reden.

Diesem bewussten Zuriickhalten von Arbeitsleistung durch die Arbeitnehmer wird im
Taylorismus v.a. mit monetaren Anreizen entgegengewirkt. Mit hoherer Leistung
kobnnen die Mitarbeiter auf Dauer hohere Lohne erzielen, ohne niedrigeren
Stiicklohn o.4. AnreizeinbuBen beflirchten zu mussen.*?

Wahrend die Lohne und Leistungen im industriellen Zeitalter relativ einfach zu
vergleichen waren, ist dies heute nicht mehr unbedingt so. Es ist relativ einfach,
routinemafige Leistungen zu vergleichen. Tragt jemand in einer bestimmten Zeit
doppelt so viele Steine von A nach B wie ein anderer, so ist die Leistung die
doppelte. Heutzutage ist diese Rechnung insbesondere in wissensintensiven
Betrieben nicht mehr anzustellen. Man denke etwa an Forschungsabteilungen. Es
stellt sich erstens einmal die Frage, wie man den Erfolg in der Forschung
guantifizieren soll. Zahlen zwei kleine Erfindungen doppelt so viel wie eine
Erfindungen, welche als Sensation angesehen werden kann? Einem Mitarbeiter
gelingt durch reinen Zufall ein wissenschaftlicher Durchbruch. Ist seine Leistung
wirklich hoher zu entlohnen, als ein anderer Mitarbeiter, dem ein Projekt
zugewiesen wurde, das sich als Flop herausgestellt hat? Es ist also offensichtlich,
dass Nicht—-Routinearbeit (insbesondere Wissensarbeit) nicht mehr rein objektiv
guantifizierter ist. Demnach kénnen gewisse Leistungen nur noch geschéatzt werden.

Taylor ist in seinen Arbeitsstudien jedoch auch noch zu einem weiteren Schluss
gekommen, namlich dass Arbeitsablaufe nach wissenschaftlichen Kriterien
durchgeplant werden sollten. Demzufolge werden Arbeitsablaufe in ihre einzelnen
Bestandteile (aktive Handlung X, Einlegen einer Pause zur Regeneration von Y
Minuten,...) zerlegt, und es wird versucht durch wissenschaftliche Methoden (z.B.
Zeitstudien) die effizienteste Kombination der unterschiedlichen Einzelhandlungen
zu finden. Der effizienteste Arbeitsablauf wird dabei dem Ausfihrenden vom
Vorgesetzten vermittelt.*?

Die Methodik dahinter ist das auf das Detail gerichtete analytisch—anatomische
Vorgehen. Die Arbeit soll bis in das kleinste Detail ausgeforscht werden und die so
gewonnenen Kenntnisse sollen so aufbereitet werden, dass diese dem Arbeit-
nehmer in Form eines verbindlichen Plans vorgegeben werden kdnnen, welcher die
Arbeit bis ins Detail vorschreibt.*?’

Taylor konnte nachweisen, dass durch seine Methode Arbeit tatsachlich erheblich
effizienter verrichtet werden kann. Allerdings war der Grund daflr, dass die
Arbeitnehmer gar nicht anders konnten. Sie wurden standig Gberwacht. Bei allfallig
weniger Leistung wéren sie entlassen worden. Obwohl es in Betrieben mit
tayloristischem System aufgrund der volligen Ablehnung der Arbeitsbedingungen zu

125 vgl. Taylor (1995), 41f.
126 vgl. Taylor (1995), passim.
127 vgl. Manske (1991), S. 14f.
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Streiks kam, sah dies Taylor nicht so.'”® Dies bedeutet, dass man Wissens-
management-Systeme auch dann einfihren kann, wenn sie bei den Anwendern auf
Widerstand stof3en. Als Grundvoraussetzung musste dann allerdings ein liicken—
loser Uberwachungsapparat eingefiihrt werden, um die Anwender zur tatsachlichen
Nutzung des System zwingen zu konnen. Allerdings musste man dann auch damit
rechnen, dass die Nutzer versuchen werden, das System zu manipulieren, um unter
Beweis zu stellen, dass es nichts taugt.

Abgesehen davon lassen sich mit einer Arbeitsorganisation, welche auf der strikten
Trennung von direkten und indirekten Téatigkeiten beruht, stéranfallige High—-Tech-
Anlagen nicht effizient betreiben.'® Ein Wissensmanagement-System muss zwar
nicht unbedingt stéranfallig im Sinne von Stabilitét von Abstlrzen sein. Jedoch
erfordert die Verwendung und die Ablage von aktuellem Wissen ein Kennen des
Kontexts. Wer etwa auf Wissen zuriickgreifen mochte, muss wissen, wie dieses
entstanden ist.’* Was fir den Physiker ein wissenschaftlicher Erfolg ist, kann fur
den Betriebswirten ein finanzielles Desaster sein. Was gestern noch aktuell war,
kann heute schon langst tUberholt sein. Was in der Niederlassung in Land A die
erfolgreiche Werbestrategie ist, kann in Land B verboten sein. Diese Liste lie3e sich
natirlich noch beliebig fortsetzen. Jedoch kann man damit zeigen, dass sich
Wissenserwerb und Wissensvermittlung, wie es oft suggeriert wird, nicht voll-
kommen trennen la3t. Um abgelegtes Wissen, was im Endeffekt nur Information ist,
zu sinnvollem Wissen umwandeln zu kénnen, ist es oft notwendig, den Kontext
(zeitlich, geografisch, kulturell, fachlich,...) zu kennen.

Solch unterschiedliche Kontexte kénnen auch auf individueller Ebene auftreten.
Kritik ruft deshalb die Forderung des Taylorismus nach dem »One Best Way«
hervor. Wenn etwa ein Arbeitsablauf von einem ausgesuchten Arbeiter als der beste
ausgewahlt wird, so bedeutet das noch lange nicht, dass sich dieser Ablauf fur
jeden anderen auch am besten eignet.’® Ein tayloristisches aufgebautes
Wissensmanagement-System, wie z.B. ein Prozessportal, kann auf eine wirklich
individuelle Abstimmung kaum eingehen. Dies liegt daran, dass man aus
Wirtschaftlichkeitsgrinden eine nahezu unbegrenzten Mobglichkeit von unter—
schiedlichen Vorgehensweisen nicht im System abbilden kann und sich deshalb mit
einer Auswahl begniigen muss. Einerseits bedeutet dies eine Entlastung fur den
Entscheidungsprozess des Mitarbeiters, welche Vorgehensweise zu wahlen ist.
Andererseits kann es auch vorkommen, dass ein Systemnutzer einen anderen Weg
bevorzugen wirde. Dabei besteht die Gefahr, dass der Anwender das
Wissensmanagement-System vollig oder auch nur den spezifischen Teil ablehnt.
Im schlimmsten Fall kbnnte dies — wie bereits beschrieben — zu einem bewussten
Manipulieren des Systems fihren, um dessen Ungeeignetheit unter Beweis zu
stellen.

7.2.3 Burokratie
Laut Max Weber ist Herrschaft »die Chance, fiir einen Befehl bestimmten Inhalts bei

128 vgl. Ebbinghaus (1983), S. 217.

129 vgl. Springer (1999), S. 136f.

130 vgl. Gibbons et al. (2000), S. 3f; Schmitz/Zucker (1996), S. 36.
131 vgl. Klausner (1991), S. 129.
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angebbaren Personen Gehorsam zu finden.«** Jede Herrschaft beruht nach aller
Erfahrung darauf, den Fortbestand durch einen Legitimitatsanspruch abzusichern.
Nach Weber gibt es drei reine Typen legitimer Herrschaft, deren Legitimitatsgeltung
auf rationalen, traditionalen oder charismatischen Charakters basieren kann.'*

Das Wirtschaftsleben in den westlichen Industrienationen beruht grundsatzlich auf
der Legitimitat rationalen Charakters, also dem Glauben an die GesetzméalRigkeit
gesetzter Ordnungen und des Anweisungsrechts. Diese Form der Herrschaft wird
auch legale Herrschaft genannt. In diesem Fall wird der legal gesatzten sachlichen
unpersonlichen Ordnung und dem durch sie bestimmten Vorgesetzten kraft formaler
Legalitat seiner Anordnungen in ihrem Rahmen gehorcht. Der reinste Typus der
legalen Herrschaft ist diejenige mit burokratischen Verwaltungsstab.**

Die rationale Herrschaft beruht auf einem kontinuierlichen regelgebundenen Betrieb
von Amtsgeschaften innerhalb einer Zustandigkeit, welche auch Kompetenz ge-
nannt wird. Eine Kompetenz ist ein kraft Leistungsverteilung sachlich abgegrenzter
Bereich von Leistungspflichten, mit der Zuordnung der etwa dafur erforderlichen
Befehlsgewalten und mit fester Abgrenzung der eventuell zulassigen Zwangsmittel
und der Voraussetzungen ihrer Anwendung.*®

Wahrend Burokratie heutzutage oft mit komplizierten und Uberméafig formalistischer
Verwaltung gleichgesetzt wird, zeichnet sich die webersche Birokratie durch ein
komplexeres Bild der burokratischen Verwaltung aus. Burokratie ist demnach nicht
nur etwas, das sich auf die offentliche Verwaltung (»Behdrde«) bezieht, sondern
auch in der Privatwirtschaft (»Betrieb«) anzutreffen ist. Eine birokratische
Organisation weist tiber folgende Merkmale auf:**®

- Prinzip der festen, durch Regeln generell geordneten Kompetenzen

- Prinzip der Amtshierarchie und des Instanzenzuges

- Amtsfuhrung beruht auf Schriftstticken (Akten)

- Amtsfuhrung setzt normalerweise eine eingehende Fachschulung voraus

- Amtliche Téatigkeit nimmt grundsatzlich die gesamte Arbeitskraft des Beamten
bzw. Angestellten in Anspruch

- Amtsfiihrung erfolgt nach generellen, mehr oder weniger festen und
erschopfenden sowie erlernbaren Regeln

Weber sieht die burokratische Organisation als technisch jeder anderen Form tber—
legen an. Demnach verhélt sich ein voll entwickelter birokratischer Mechanismus
wie eine Maschine fir die nicht-mechanischen Arbeiten im Zuge der Giter—
erzeugung. Folglich sind Prazision, Schnelligkeit, Eindeutigkeit, Aktenkundigkeit,
Kontinuierlichkeit, Diskretion, straffe Unterordnung, Ersparnisse an Reibung,
sachlichen und personlichen Kosten bei streng birokratischer Verwaltung auf ein
Optimum gesteigert. In den ganz gro3en modernen kapitalistischen Unter—
nehmungen wird zunehmende Prazision, Stetigkeit und v.a. Raschheit der
Operationen gesehn, was durch die Muster straffer blrokratischer Organisation

132 Weber (1964), S. 38.

133 vgl. Weber (1964), S. 157ff.
134 vgl. Weber (1964), S. 159ff.
135 vgl. Weber (1964), S. 161f.
136 vgl. Weber (1964), S. 703.

51



Teil C: Reflektiv—analytischer Teil

erreicht werden kann. Der entscheidende Vorteil der burokratischen Organisation ist
jedoch das Optimum an Mdglichkeit fir die Durchfihrung des Prinzips der
Arbeitszerlegung in der Verwaltung, und das nach rein sachlichen Kriterien und
unter Verteilung der einzelnen Arbeiten auf Spezialisten. Die sachliche Erledigung
bedeutet in diesem Fall in erster Linie eine Erledigung nach berechenbaren Regeln,
wobei das Ansehen der Person unbedeutend ist. Im idealtypischen Fall ist die
Burokratie ohne Hass und ohne Vorliebe, also sachlich und objektiv.**

Die webersche Burokratie wirkt insgesamt gesehen wie ein Taylorismus fir »White—
Collar-Worker«. Anstatt nur physische Leistungserstellung in einzelne Prozess-
schritte herunter zu brechen, werden auch geistige Arbeiten in Einzelaufgaben
zerlegt. Dass der burokratische Apparat auch bestimmte Hemmungen fir eine dem
individuellen Fall angepasste Erledigung erzeugen kann bzw. auch tats&chlich
erzeugt, wird jedoch von Weber nicht genauer behandelt.**®

Der webersche Idealtypus einer burokratischen Herrschaft vermag es, das
Betriebsgeschehen moderner Unternehmen einigermal3en zu deuten und erklaren.
Die Herausbildung von Spezialisten hat viel zur Steigerung der Effizienz in
Betrieben beigetragen. Ein  Geschaftsfiuhrer eines Grosskonzerns ware
wahrscheinlich auch vollig damit Gberfordert, sich das fur die Systemadministration
der notige EDV-Wissen zu besorgen, sich mit rechtlichen Gutachten auseinander
zu setzen, Konstruktionsplane bis ins Detail zu studieren und gleichzeitig das
Unternehmen zu leiten. Durch die Herausbildung eines Spezialistentums ist es auch
maoglich, Aufgaben zu l6sen, die sonst unmaoglich waren. Es durfte so gut wie keinen
Menschen geben, der vollig alleine einen Computer — angefangen vom Abbau der
Rohstoffe, Uber die Konstruktion eines Chips bis hin zur Programmierung der
Software — erstellen kdnnte.

Allerdings weist der burokratische Ansatz auch tber gewisse Mangel auf. Weber
projiziert die Rationalitat des burokratischen Systems auf die jeweilige Handlungs—
rationalitat der einzelnen Organisationsmitglieder.”*® Das Burokratiemodell vermag
es folglich nur ansatzweise, das abweichende Verhalten in solchen Organisationen
zu erklaren. Aus der Restgrél3e hat sich die umfassende Theorie der informalen
Organisation entwickelt, welche sich mit den Abweichungen von den Merkmalen der
rationalen Burokratie beschéftigt. Es stellt sich jedoch heraus, dass viele informale
Verhaltensmuster zumindest teilweise aus Problemen heraus erklart werden
kénnen, welche der formalen Struktur innewohnend scheinen. Die formale Struktur
schafft oft selbst eine ausreichende Bedingung fur die Entwicklung bestimmter
informaler Verhaltensmuster, weil die formale Planung notwendigerweise stets
unvollstandig ist. Dies liegt daran, dass die formale Struktur den Bezugsrahmen
angibt, in dem die meisten informalen Interaktionen stattfinden.'*°

Die informale Organisation bietet also in einem gewissem Ausmal} ein immanentes
Korrektiv zu den formalen Regeln. In der Praxis kann dies bedeuten, dass die
Anzeichen bei der Fehlplanung eines Wissensmanagement-Systems leicht ver—

137 vgl. Weber (1964), S. 716ff.
138 vgl. Weber (1964), S. 717.

139 vgl. Schluchter (1980), S. 130f.
140 vgl. Mayntz (1968), S. 62f.
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schleiert werden konnen. Wird namlich ein teures Wissensmanagement-System,
das auf Computertechnologie basiert und falsch geplant ist, eingefuhrt, so kdnnen
Mangel nicht sofort auffallen, weil sich schnell informale Muster zur Umgehung des
Systems herausbilden kdnnen. Angenommen in einer Best—Practice-Datenbank
befinden sich viele alte Projekte, die schon einige Male revidiert hatten werden
sollen. Es kdnnte dann sehr schnell die Routine entstehen, nach Projekten in der
Datenbank zu suchen, nur um den Autor zu identifizieren, um diesen anschliel3end
personlich konsultieren zu konnen. Das System wirde in diesem Fall zwar durch
das Korrektiv der informalen Organisation scheinbar hervorragend funktionieren,
jedoch hatte man mit einem Yellow—Pages—System eine billigere und bessere
Variante gewahlt.

Allerdings muss dies nicht zwangslaufig so sein. Es lasst sich namlich nicht leugnen,
dass etwa die Problemlésungskapazitat durch die Ausdifferenzierung verschiedener
Handlungsbereiche in erster Linie tatsachlich vergrof3ert wird. Die Entkoppelung von
den Effektivitatskriterien verursacht etwa eine Desorientierung. So kdnnen dann
Rechtfertigungsprobleme leicht in Verfahrensprobleme, wo nur noch die formale
Konformitat zahlt, umschlagen. Anstatt sich tber eine inhaltliche Frage, ob etwas
richtig ist, auseinander zu setzen, fragt man sich, ob eine Ldsung in der richtigen
Weise zustande gekommen ist.***

Viele Manager vertrauen sich in der Praxis oft Unternehmensberatern an. An sich ist
dies eine gute Form, um externes Wissen in den Betrieb zu bekommen. Der Haken
an dieser Sache ist, dass dies oft nicht aus dem Motiv der Horizonterweiterung
gemacht wird, sondern aus Unsicherheit. Die Aussagen des Beraters bleiben oft
unwidersprochen. Falls nun etwas schief geht, so kann der Manager darauf ver—
weisen, dass er formal alles richtig gemacht hat und seine Entscheidung auf die
Empfehlung eines Beraters gestiitzt hat. Ahnlich kann es auch bei computer-
unterstitzten Wissensmanagement-Systemen sein, wo man sich einfach auf
veraltete Projektberichte berufen kann, anstatt neue Ideen verwirklichen zu wollen.
Von aul3en kann man beobachten, dass das Wissen erfolgreich weitergegeben und
genutzt wird, was auf dem ersten Blick eine Effizienzsteigerung vermuten lasst. Die
Wirklichkeit sieht allerdings anders aus. Alte Fehler werden in diesem Beispiel stets
aufs Neue gemacht und notwendige Innovation wird erfolgreich gehemmt.

Ein anderes Problem stellt der sogenannte »Blrokratie—-Effekt« dar. Das Bestreben,
Information mdglichst rational zu nutzen, fihrt dazu, dass die Burokratie alle
Informationen und Vorstellungen, welche nicht zu einer Effizienzsteigerung bei-
tragen, ignoriert. In dem Ausmald, in dem Techniken zur Bewadltigung von
Information immer notwendiger, weitlaufiger und komplexer werden, nimmt die Zahl
der Menschen und Strukturen zu, die zur Bewaltigung dieser Techniken erforderlich
ist, ebenso die Menge an Information, die durch diese burokratischen Techniken
hervorgebracht wird. Dadurch entsteht wiederum ein Bedarf an burokratischen
Strukturen zur Koordination und Steuerung der vorhandenen Birokratien, wodurch
wiederum ein Bedarf an zusatzlichen birokratischen Strukturen entsteht, und so
weiter und so fort. Mit anderen Worten, die heutige Burokratie vermag es nicht nur
Probleme zu l6sen, sondern sie schafft auch Probleme.'** Dieses Problem berthrt

141 vgl. Horster (1995), S. 86.
142 vgl. Postman (1992), S. 94f.
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die Nutzerperspektive allerdings nur am Rande.

7.2.4 Die Wirkung tayloristischer Ansatze

Zusammenfassend lassen sich folgende Vorteile feststellen: Tayloristische
Wissensmanagement—-Ansatze schaffen Anschlussfahigkeit, tragen zur Optimierung
von Prozessen bei und senken die Kosten, wo es gelingt. Zu den positiven Folgen
eines tayloristischen Zugangs zum Wissensmanagement konnen beeindruckende
Fehlervermeidungen, Kostensenkungen und Senkung von Entwicklungszeiten
zahlen. Insbesondere die Mehrfacherfindung des Rades wird verhindert und dem
Argernis, dass Wissen von auBen zugekauft wird, obwohl es intern vorhanden
gewesen ware, wird vorgebeugt.'*

Es lasst sich insgesamt sagen, dass tayloristische Ansatze besonders effizient sind,
wenn eine Organisation hauptsachlich mit gleichférmigen Ereignissen sowie mit
Berufen zu tun hat, die mehr an traditionellen Bereichen des Wissens als an
sozialen Fahigkeiten orientiert sind.** Traditionelle Bereiche des Wissens sind dort,
wo das Wissen als relativ stabil angesehen werden kann, und wo die Ausnahme im
Prozessablauf nicht die Regel ist. Als Beispiel fir solche Bereiche ware die
Buchhaltungsabteilung oder die Lohnverrechnung in einem Unternehmen zu
nennen.

In solchen Bereichen mit wenig Komplexitdt kann tayloristisches Wissens—
management durchaus zu einer Steigerung der Effizienz fihren, ohne
schwerwiegende negative Konsequenzen bei der Effektivitdt der Ausflihrung
aufzuweisen. Jedoch ist es notwendig, sich Uber das Funktionieren und das
Zusammenspiel der Krafte innerhalb der Organisation im Kklaren zu sein.
Vernachlassigt man etwa bei der Einfihrung von Wissensmanagement-Systemen,
die Probleme, die das neue System selbst schafft, so kann man sehr schnell
scheitern: Die Skala reicht von pawlowschen Hunden als Systemanwender, denen
jegliche notwendige kritische Reflektionsfahigkeit abhanden gekommen ist, bis hin
zu einem maldlosen Ausufern der Burokratie.

Auch wenn sich die tayloristischen Ansatze durch ihre organisationale Sichtweise
eindeutig von den technokratischen unterscheiden, so besteht hier dennoch die
Gefahr, dass tayloristische Ansétze in der Realitat friher oder spater zu techno-
kratischen Systemen mutieren. Wie schon vorher erklart, waren es gerade die
Erfolge der Rationalisierung in den Betrieben, die parallel mit einer Technisierung
gingen. Wie die Produktivitatsparadoxen eindeutig zeigen, kommt durch diese
Erfolge schnell ein verkirztes Bild zusammen, wie die Faktoren wirken. Anstatt zu
sehen, dass die effizientere Prozessgestaltung den Erfolg brachte und diese
Malnahmen durch Technisierung unterstitzt wurde, kann schnell der Trugschluss
entstehen, dass die Technisierung der ausschlaggebende Erfolgsfaktor ist.

Es ist deshalb notwendig, sich schon von Anfang an mit den potentiellen Problemen
auseinander zu setzen. Vernachlassigt man das, so kann es schnell sein, dass der
Erfolg des Systems relativ schnell in einen Misserfolg umschlagt. Der Grund flr
einen solchen Misserfolg dtrfte in einer falschen Systemplanung liegen, die dazu

143 vgl. Schneider (2001), S. 36f.
144 vgl. Mayntz (1968), S. 117, 122.
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fuhrt das die Anwender — wie eben erst dargestellt — vorschriftsgemaR wie
pawlowsche Hunde nutzen. Ein echtes Boykottieren des Systems kann nach
tayloristischem Vorbild durch Uberwachungsmal3ihahmen zumindest eingedammt
werden.

7.3 Soziotechnische Anséatze

Der soziotechnische Systemansatz geht auf die rasante technische Entwicklung im
industriellen Bereich nach dem zweiten Weltkrieg zurtick. Aufgrund der veranderten
Technologie wurde oft auch eine strukturelle Reorganisation notwendig. Allerdings
waren die Organisationsprobleme mit der Anwendung Kklassischer und
neoklassischer Organisationstheorien (Taylorismus bzw. Human Relations) nicht
befriedigend zu I6sen.**

. sonstige
allgemeine . .
S eigenstandige
Systemtheorie N
Systemanséatze

organisations-
soziologische
Variante

systemtheoritisch-
kybernetische
Variante

soziotechnischer
Systemansatz

Abb. 7.1: Die Sonderstellung des soziotechnischen Systemansatzes in Bezug auf die Systemtheorie

Soziotechnische Wissensmanagement—-Anséatze basieren weitestgehend auf einem
Verstandnis, das dem soziotechnischen Systemansatz nahe kommt. Auch wenn
somit soziotechnisches Wissensmanagement wie soziokratisches Wissens-—
management grundséatzlich irgendwie auf der gleichen theoretischen Grundlage -
namlich der Systemtheorie — basieren, so gibt es doch wesentliche Unterschiede,
die eine getrennte Behandlung dieser beiden Komplexe erfordert. Der
Hauptunterschied besteht darin, dass der soziotechnische Systemansatz stark auf
die Integration von Technologie und Mensch bedacht ist. Allgemeine system-
theoretische Zugange, auf denen z.B. die soziokratischen Wissensmanagement-
Anséatze beruhen, haben diesen Fokus nicht.

Abb. 7.1 versucht die Sonderstellung des soziotechnischen Systemansatzes in der
Systemtheorie darzustellen. Wahrend manche Autoren den soziotechnischen
Systemansatz als Systemtheorie ausgeben, bezeichnen andere den sozio-
technischen Ansatz im Gegensatz zu der organisationssoziologischen und der
systemtheorische—kybernetischen Variante als eigenstandigen, integrierenden
Systemansatz.'*® Wie Abb. 7.1 zeigt, durften in gewisser Weise beide Einordnung
des soziotechnischen Systemansatzes richtig sein. Die Anfange der Soziotechnik
gehen namlich auf eigenstandige — von der Systemtheorie unbeeinflusste -
Untersuchungen und Experimente in Betrieben seit Mitte der 50er Jahre des 20.
Jahrhunderts zuriick. Bei einer spateren Interpretation der Ergebnisse stellten sich
allerdings Parallelen zur Systemtheorie heraus, wodurch eine Anlehnung des

145 vgl. Sydow (1985), S. 25.
146 vgl. Sydow (1985), S. 67.
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soziotechnischen Systemansatzes an die allgemeine Systemtheorie in vielen
Punkten gerechtfertigt scheint.

7.3.1 Der Mensch als Bestandteil des Arbeitssystems

Die Denkstruktur hat sich in den letzten hundert Jahren grindlich gedndert. Im
Bewusstsein der Sozialwissenschaften hat dies dazu gefihrt, dass an die Stelle
eines durchgédngig mental strukturierten Menschen ein Mensch zwischen
gesellschaftlichem und individuellem Handeln getreten ist.**’

Der soziotechnische Systemansatz versucht, den Menschen als Bestandteil eines
Ubergeordneten Systems zu sehen. Dabei kommen individuelle Komponenten der
Person wie auch die Eigenschaften der Rolle zu tragen (Eine detailiertere Be—
schreibung des Menschenbildes folgt in Kapitel 7.3.2.). Grundsatzlich l&asst sich
sagen, dass das Menschenbild des soziotechnischen Systemansatzes viel-
schichtiger als jenes des Homo Rationalis und des Homo Sociologicus ist.

Grundsatzlich ist es jedoch auch fur den soziotechnischen Systemansatz nicht
notwendig, den Mitarbeiter als Ganzes zu verstehen. Eine Steuerung des
Mitarbeiters erfolgt zu meist indirekt. Es ist lediglich notwendig zu wissen, wie der
Mitarbeiter auf bestimmte Einflusse bzw. Verdnderungen in seiner unmittelbaren
Umwelt reagiert.

Ob man sich mit einem solchen Black-Box—Modell Gber den Menschen begnigt
oder nicht, hangt im wesentlichen davon ab, wie intensiv man sich mit dem
Mitarbeiter als System von anderen Subsystemen beschaftigt. Vom Grundsatz her
lasst die systemtheoretische Sichtweise, die hinter dem soziotechnischen
Systemansatz steht, es offen, ob man den Mitarbeiter lediglich als Black—Box oder
als System von Subsystemen bis hin zu den atomaren Elementarteilchen, aus
denen der Mensch besteht, sieht. Grundsatzlich lasst sich sagen, je mehr Ebenen,
desto genauer kdnnen die Aussagen werden, aber auch umso komplexer und
unbeherrschbarer wird das Modell.

7.3.2 Der soziotechnische Systemansatz

Auch wenn die Urspringe des soziotechnischen Systemansatzes nicht in der
Systemtheorie entspringen, so bietet doch die Systemtheorie einen verninftigen
Erklarungsansatz fur die Wirkung soziotechnischer Systeme.

Systeme (z.B. eine Organisation) sind zeitlich unveranderlich strukturierte Einheiten,
die sich durch Stabilisierung einer Innen—-Aul3en—-Beziehung - also einer
Systemgrenze - in einer komplexen und unverdnderlichen Umwelt erhalten.
Wahrend es in geschlossenen Systemen keinen Austausch zwischen Organisation
und Umgebung gibt und folglich auch nur Binnenprobleme auftauchen kénnen,
nehmen offene Systemen gleichzeitig zwei entgegensetzte Funktionen wahr, die
ausbalanciert werden mussen: Organisationsgrenzen dienen einerseits zur Ab-
grenzung von Organisationen; andererseits regulieren sie auch den Informations—
fluss zwischen Organisation und Umgebung.'*®

147 vgl. Schmidt (1985), S. 167ff.
148 vgl. Wunderer/Grunwald (1980a), S. 388.
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Ein soziotechnisches System ist nun ein Sonderfall einer Organisation und bezieht
sich zundchst auf das priméare Arbeitssystem. Eine organisierte Menge von
Menschen und Technologien, welche in einer bestimmten Weise strukturiert sind,
um ein spezifisches Ergebnis zu produzieren, wird soziotechnisches System ge-
nannt. Dabei verkorpert die Produktion eines spezifischen Ergebnisses die Priméar—
aufgabe des Arbeitssystems.'*® Abb. 7.2 zeigt ein solches Arbeitssystem und
dessen elementare Bestandteile.

Priméres Arbeitssystem (Transformation)

Technisches Subsystem

Aufgabe Technologie

Input Output

Mitglieder < > Rolle/Struktur

Soziales Subsystem

Abb. 7.2: Das primare Arbeitssysytem aus soziotechnischer Systemsicht*

Die Primaraufgabe dieses Arbeitssystems besteht in der Transformation von Inputs
zu Outputs. Ein von der Umwelt abgegrenztes primares Arbeitssystem umfasst ein
technisches Subsystem (bestehend aus Werkzeugen, Techniken, Methoden zur
Aufgabenerfillung, einschlie8lich dem Organisations— und Fuhrungswissen),
welches aus der Aufgabe und der zu ihrer unmittelbaren Erfullung notwendigen
Technologien besteht, sowie ein soziales Subsystem, welches aus Mitgliedern
besteht. Die Mitglieder werden dabei einerseits aufgabenbezogen als Trager von
Rollen aufgefasst, welche sich u.a. aus den Organisations— und Arbeitsstrukturen
herleiten lassen. Andererseits wird auch die gesamte Personlichkeit der Mitglieder
als relevant erachtet.**

Das soziale und das technische Subsystem unterliegen unterschiedlichen
Gesetzmalliigkeiten. Ziel ist es folglich, nicht ausschliel3lich eines dieser
Subsysteme optimal zu gestalten, sondern beide gemeinsam zu optimieren, sodass
sich beide ideal erganzen. Eine wesentliche Erkenntnis des soziotechnischen
Systemansatzes war es, dass es eine Moglichkeit alternativer organisatorischer
Gestaltungsformen bei gegebener Technologie gibt. *?

Allerdings kann kein soziotechnisches System ohne ein Mindestmal3 an langfristiger

149 vgl. Sydow (1985), S. 27.
150 vgl. Sydow (1985), S. 29.
151 vgl. Sydow (1985), S. 28.
152 vgl. Sydow (1985), S. 29f.

57



Teil C: Reflektiv—analytischer Teil

Grobplanung seiner Innen— und Aul3enbeziehungen auskommen. Die Grundstruktur
des Systems ist dabei jedoch so flexibel zu gestalten, dass zum Zweck kurzfristiger
Anpassungen der Bildung von zeitlich begrenzten Subkulturen (z.B. Projekt—-Teams)
Raum gelassen wird. Dartber hinaus ist es notwendig, dass auch das geschaffene
soziotechnische System als gesamtes flexibel ist, sodass es sich den sich standig
andernden Umweltbedingungen anpassen kann. Entscheidungspramissen missen
folglich so gestaltet sein, dass sie mehrere verschiedene Anwendungen erlauben -
sprich lediglich als Variationsgrenzen fiir das konkrete Verhalten dienen.**?

Studien zum soziotechnischen Systemansatz konzentrierten sich urspriinglich auf
mechanische Arbeit. Im Zuge der durch den verstarkten EDV-Einsatz in der
Buroarbeit wurde der soziotechnische Systemansatz auch fir die nicht-
mechanische Arbeit in Betrieben entdeckt. Demnach ist das Informationssystem als
ein soziotechnisches System zu begreifen, welches vom materiellen Trans-—
formationsprozess (Basissystem) tberlagert wird.**

7.3.3 Die Wirkung soziotechnischer Ansatze

Dem soziotechnischen Systemansatz wird zugute gehalten, dass er die Integration
der Organisationstheorie in die betriebswirtschaftlichen Disziplinen geférdert habe,
nicht zuletzt auch deshalb, weil der soziotechnische Transformationsprozess eine
starke Wesensverwandtschaft mit der betriebswirtschaftlichen Produktionstheorie
aufweist.’® Man kann also annehmen, dass ein soziotechnischer Ansatz es am
besten vermag, das Verstdndnis komplexer Organisationsprozesse und betriebs—
wirtschaftliche Realitdten zu verbinden.

Wie bereits dargestellt, ist die Gestaltung von Systemen durch eine Grenzziehung
zwischen System und Umwelt bzw. innen und auf3en gepragt. Durch diese
Abgrenzung gewinnt das soziotechnische System seine Identitat, und mit der
Entscheidung dber den Verlauf dieser Grenze werden zugleich wichtige
Vorentscheidungen uber die innere Strukturierung des Systems getroffen. Mit der
Unterscheidung zwischen innen und auf3en wird jedoch nicht nur eine eigene
Identitdt des Systems angestrebt, sondern v.a. die Reduktion von Umwelt—
komplexitat auf ein fiir das System beherrschbares Niveau.*®

Der soziotechnische Systemansatz geht — im Gegensatz von eindimensionalen
Technokraten und Burokraten — davon aus, dass sich Management—Aktivitaten
kaum auf die einfache und storungsfreie Durchfihrung von Arbeitsablaufen
beschranken mussen. Von einem solchen Denken wird auch die Gestaltung von
Computersystemen gepragt. Beim Design von Programmen - egal ob
Computerprogramm oder strategisches Programm — handelt es sich etwa nicht um
ein bloRes in Beziehung setzten von Mitteln zu einem vorgegebenen Zweck.
Erstens sind dabei die Computersysteme zu durchleuchten, die bereits im Wirkfeld
des neu zu gestaltenden Computerprogramms existieren. Andererseits muss man
sich im Sinne des soziotechnischen Denkens auch ein Bild von den Menschen
machen, fir die das Programm entwickelt werden soll, Klima und Landschaft

153 vgl. Staehle (1973), S. 126f.
154 vgl. Sydow (1985), S. 51.
155 vgl. Sydow (1985), S. 60.
156 vgl. Staehle (1973), S. 114.
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kennen lernen sowie unzéhlige andere Dinge, die Einfluss auf den Ablauf des
Programms haben kénnten, beachten.*’

Ebenso handelt sich bei der Implementierung von auf Computertechnologie
basierenden Systemen nicht um einen rein technischen Vorgang, der sich von
selbst vollzieht. Zwischen dem Programm auf dem Reil3brett und der gelebten
Wirklichkeit liegt ein Abgrund, der ohne sicherndes Netz Ubersprungen werden
muss. Eine Schwierigkeit bei der Implementation ist etwa, dass viele Programme in
einer Fachsprache transportiert werden, die fir den Anwender nicht verstandlich
ist. %8

Allerdings ist auch der soziotechnische Systemansatz mit Problemen und Mangeln
behaftet, auch wenn dies auf den ersten Blick nicht so sehr den Anschein erweckt.

Das wesentlicheste Problem ist darauf zurickzufuhren, dass die in der sozio—
technischen Systemtheorie enthaltenen Konzeptionen auf einem relativ hohen
Niveau der Allgemeingultigkeit formuliert wurden. Die Wissenschatfter, die urspring—
lich mit den Konzeptionen arbeiteten, wussten, worum es ging. Jedoch hat man
wenig unternommen, um dieses Wissen zu ordnen und operational verfigbar zu
machen. Es ist zwar einfach einzusehen, dass ein Unternehmen ein offenes sozio—
technisches System ist; hingegen der nachste Schritt scheint weniger klar, wenn
das eigene Wissen und die Erfahrung nicht in dieser Tradition erworben wurden.***

In vielen Punkten zeigt der soziotechnische Systemansatz, dass er anderen
Ansétzen (z.B. Human—Relations) Uberlegen ist. Allerdings sind diese Praxisstudien
nicht reprasentativ, um endglltige Schlussfolgerungen daraus zu ziehen.*® Diese
Aussagen sind deshalb mit etwas Vorsicht zu genief3en. Insgesamt gesehen gibt es
abgesehen von der zu grofRen Abstraktheit soziotechnischer Ansatze keine
schwerwiegenden Vorwirfe dagegen.

Fur die Anwendbarkeit soziotechnischer Ansatze im Wissensmanagement bedeutet
dies, dass es keine Patentldsungen im Sinne von detailiert durchstrukturierten
Vorgehensmodellen geben kann. Dem Manager wird abverlangt werden miussen,
die Situation selbststdndig abzuschatzen, wobei alle Systemfaktoren gleichzeitig
berlcksichtigt werden mussen.

7.4 Soziokratische Ansatze

Um eine grobe Vergleichsbasis und einen abgerundeten Kontext zu bekommen,
wird auch kurz auf das Wesen soziokratischer Ansatze eingegangen.

Das Denken einer systemisch inspirierten Managementphilosophie ist nicht leicht
umzusetzen, insbesondere wenn es um so ein komplexes Thema wie Wissens—
management geht. Einerseits sind soziokratische Ansatze als Theorie der
Beobachtung zweiter Ordnung darauf angewiesen, relativ abstrakt zu bleiben, d.h.
konkrete Rezepte sind ihr fremd, was auch als Schwéache angelastet wird.
Andererseits sind die Gestaltungsempfehlungen, die gegeben werden, relativ

157 vgl. Schmidt (1985), S. 171f.
158 vgl. Schmidt (1985), S. 173f.
159 vgl. Sydow (1985), S. 61.
160 vgl. Sydow (1985), passim.
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aufwendig und bedingen dariber hinaus einen Umdenkprozess im Management.
Selbstreflektionsanlasse in Betrieben gezielt einzubauen, ist eine mehr als
anspruchsvolle Leistung. Sollten diese auch noch den Stellenwert bekommen, den
sie im Rahmen einer systemischen Analyse erhalten, steigert das die An-
forderungen weiter. Als Manager weil3 man nicht mehr, worauf man sich einlasst,
wenn man sich ein systemtheoretisches Verstandnis von Organisation, Wissen und
Management einlasst. Man verliert dann die absolute Kontrolle im Unternehmen und
muss darauf vertrauen, dass die Gestaltung von Kontexten, die Beeinflussung von
Rahmenbedingungen und die Steuerung Uber stets nur vorlaufige Hypothesen zu
Erfolgen fuhren. Allerdings lehrt auch die Erfahrungen aus Wissensmanagement—
Projekten, dass das Uberdenken mancher klassischen Empfehlung nicht nur sinn-
voll sein kann, sondern auch so manchen Arger ersparen kann.*®*

Dadurch, dass soziokratische Ansatze keine wirklichen Gestaltungsempfehlungen
liefern, wird auch klar, dass solche Ansatze auch keine tatséchliche Richtlinien zur
Implementation von computerbasierenden Wissensmanagement-Systemen liefern
kénnen. Das muss nicht unbedingt eine Schwéache sein, sondern kann in vielen
Punkten auch eine Stérke sein. Allerdings zeigt sich hier der grundlegende
Unterschied zu technokratischen, tayloristischen und soziotechnischen Wissens—
management-Ansatzen. Wabhrscheinlich sollte man bei auch Anwendung
klassischer Wissensmanagement—Methoden stets im Kopf behalten, dass es auch
eine Welt jenseits der Pragmatik — namlich die Welt der kritischen Reflexion — gibt.

8 Anreize zu Nutzung und Akzeptanz

Unabhangig von der Art des Wissensmanagement—Ansatzes kann auch durch
Anreizsysteme Einfluss auf die Nutzung eines Wissensmanagement—-Systems
genommen werden. Anreize kbnnen sich zum Teil auch auf die Akzeptanz unter
Nutzern auswirken. Die Grundannahme dahinter ist, dass Anreize Motivation
schaffen kdnnen, und sich Motivation wiederum positiv auf die Akzeptanz auswirken
kann.

v |

Akzeptanz < - Nutzung > Erfolg

- - e

extrinsische intrinsische
Anreize Anreize

Abb. 8.1: Modell tGber den indirekten Einfluss von Anreizsystemen auf den Erfolg von Wissens-—
management-Systemen

Nur wenn die Mitarbeiter Bedingungen vorfinden, welche die Befriedigung ihrer
Motive zulassen, werden sie dazu bereit sein, ihre Kréafte produktiv und effizient

161 vgl. Soukup (2001), S. 265f.
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einzubringen.*®

Wie aus Abb. 8.1 hervorgeht, kann das Schaffen von extrinsischen sowie von
intrinsischen Anreizen mit Kosten fur das Unternehmen verbunden sein. Die Kosten
fir Anreize sollen nicht in den Mittelpunkt unserer Uberlegungen gestellt werden.
Allerdings durfen die Kosten auch nicht vernachlassigt werden, da sie im
betrieblichen Umfeld eine nicht unerhebliche Rahmenbedingung darstellen. Ein
rationales Unternehmen wird grundséatzlich das optimale Verhaltnis zwischen Input
und Output suchen.

8.1 Anreiz—Beitrags—theoretische Betrachtungen

Als Grundannahme dieses Modells (Abb. 8.1) dient die Anreiz—Beitrags—Theorie.
Diese besagt, dass jeder Teilnehmer von der Organisation Anreize erhalt und dafur
Beitrdge an die Organisation leistet, sofern es sich um keine zwangsweise
Mitgliedschaft handelt. Der Teilnehmer wird seine Mitwirkung in einer Organisation
nur so lange aufrecht erhalten, solange die ihm gewahrten Anreize mindestens so
groR wie die von ihm geforderten Beitrage sind.*®®

Das Motivationsprinzip besagt, dass die Starke der Motivation, eine Handlung zu
setzen, eine multiplikative Funktion der Starke des Motivs, der Erwartung (subjektive
Wahrscheinlichkeit), dass die Handlung das Erreichen eines Anreizes zur Folge
haben wird, und des Wertes des Anreizes ist:'*

Motivation = Motiv * Erwartung * Anreiz

Tab. 5.1 zeigt die wichtigsten Anreize, die in der Wissensmanagement— und
Informationsmanagementliteratur aufscheinen. Auch wenn es teilweise Uber-
lappungen zwischen den jeweiligen Anreizen und der Einteilung in extrinsische und
intrinische Anreize gibt, scheint eine solche Einteilung fiir die nun folgende Analyse
sinnvoll.

Wie in Kapitel 3.6.2 angedeutet, wird menschliches Handeln nicht nur durch
standiges Abwagen von Anreizen und Beitragen gepragt. Faktoren, wie Gewohnheit
oder sozialer Druck, kdnnen ebenso menschliches Handeln beeinflussen.

Aus Sicht der Fudhrunglehre wirde man eine solche Instrumentalisierung von
Anreizen durch das Management, um die sozialen Prozesse innerhalb des
Betriebes zu beeinflussen und formen, als situationstheoretischen Ansatz
klassifizieren. Die Situationstheorie sieht namlich Fihrung nicht als Attribut der
einzelnen Personlichkeit, sondern vielmehr als eine Qualitat der Rolle des
Individuums oder eines Personenkollektivs innerhalb eines sozialen Systems an.
Welche Verhaltensweisen den Fuhrer jeweils ausmachen, hangt von der
spezifischen Situation ab. Die Qualitdt des Fuhrers wird demzufolge nach der
Ubereinstimmung zwischen den Erfordernissen der Situation und dem Verhalten
des Fuhrers beurteilt.'®® Darauf beruht die Annahme, Uber die Steuerung des
Verhaltens von Organisationsmitgliedern durch Anreize. Demnach muss unser

162 vgl. Eberhardt (1995), S. 62.
163 vgl. Herrmann (1992), S. 11.
164 vgl. Loidl (1993), S. 23.

165 vgl. Aschauer (1970), S.. 76ff.
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Wissensmanager nur wissen, wann er wem woflr Anreize bietet bzw. verspricht.

8.2 Extrinsische Anreize

Extrinsische Motivation beruht auf extern geschaffenen Antrieben. Vor der
industriellen Revolution bestand in Organisationen die wichtigste Motivationform in
der Form von Angst vor physischer, finanzieller und sozialer Bestrafung. Jedoch
haben sich die rechtlichen Rahmenbedingungen zum Glick der arbeitenden
Bevolkerung geandert. In der modernen Arbeitswelt spielen nun sterilere und
feinere Methoden eine Rolle.'®

8.2.1 Okonomische Anreize

Den allgemeinsten 6konomische Anreiz in unserer Gesellschaft stellt Geld dar.
Dieser Faktor sollte jedoch nicht Uberbewertet werden. Allerdings zeigt sich, dass
Geld - wie andere 6konomische Anreize — vieles kompensieren kann. Unter—
suchungen haben ergeben, dass Stérungen der sozialen Eingliederung zu
negativen Bewertungen der vom Betrieb angebotenen finanziellen Anreize fiihren.*’
Im  Umkehrschluss bedeutet dies, dass aus Mitarbeiterperspektive
Verschlechterungen in der Arbeitsumwelt — selbstverstandlich nur in einem
gewissen Rahmen - finanziell abgegolten werden kénnen.

Entlohnung an sich stellt schon ein komplexes Gebilde dar, wo zum Teil Faktoren
wie Status oder Gerechtigkeit eine wichtige Rolle spielen. Urspringlich postulierten
Herzberg, Mausner und Snyderman, dass es sich bei Geld lediglich um einen
Hygenefaktor handelt. Analysiert man allerdings deren erhobenes Material genauer,
so stellt sich heraus, dass sich Geld eigentlich nicht in dieses Motivations—Hygene-
faktorenschema hineinpressen lasst. Die Rolle von Geld muss differenziert be—
trachtet werden, da Geld zu Zufriedenheit und zu Unzufriedenheit fihren kann.'®®

Nimmt man dies als Ausgang fiir weitere Uberlegungen, so konnte dies bedeuten,
dass es ein — subjektiv — als fair empfundenes Gehalt gibt. Eine Bezahlung unter
diesem Betrag wirde somit zu Unzufriedenheit fihren. Eine Abgeltung der
erbrachten Leistung dariber hinaus kann wirde nach dem volkswirtschaftlichen
Idealtyp des Homo Oeconomicus zu potentiell mehr Zufriedenheit fuhren. Lockt man
den Mitarbeiter mit héheren Lohnen fir besondere Leistungen — das sind Pramien —
so konnte man im Tausch daflr auch hdohere Leistung erwarten.

Jeder Arbeiter hat also gewisse Vorstellungen Gber Art und Umfang der Entlohnung.
Der Umfang, in dem solche Erwartungen erfillt werden, beeinflusst wahrscheinlich
in groRerem Ausmald die Neigung des Mitarbeiters, seine Leistung auf gegebenen
Niveau fortzusetzen.'® Leistungsanreizsysteme zielen genau darauf ab, materielle
Anreize fur bestimmtes Verhalten — meist an Output gemessen — zu bieten, um ein
bereits vorhandenes Aktivitdtsniveau auszubauen oder zumindest zu halten sowie
neue Aktivitaten zu fordern. Diesbeziglich gibt es beachtliche Beweise, dass solche

166 vgl. Steers/Porter (1991a), S. 14.
167 vgl. Schmidtchen (1984), S. 99.

168 vgl. Opsahl/Dunnette (1966), S. 130f.
169 vgl. Steers/Porter (1991b), S. 573f.
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Systeme zu héherer Leistung pro Personenstunde fiihren.*”

Fur Wissensmanagement ergibt sich dabei allerdings ein kleines Debakel: Wie
bewertet man Wissensarbeit? Es ist klar, dass es dabei einen Output gibt. Jedoch
durfte es dabei kein wirklich zuverlassiges Bewertungskriterium geben. Wahrend
man bei manueller Téatigkeit relativ leicht die hergestellte Menge und die
Qualitatslage beurteilen kann, ist dies fir viele Wissensprodukte ein schwieriges
Unterfangen.

Zwar hat Geld den gro3en Vorteil, dass der Belohnte damit grundsatzlich frei
entscheiden kann, was er damit kauft. Dennoch sollte der Einsatz von Geld genau
Uberlegt werden, da der Erinnerungswert von Geld im Gegensatz zu personlichen,
originellen Geschenken bedeutend geringer ist.*"*

Solche Anreizsysteme kdnnen jedoch auch eine teure Angelegenheit werden, da
Anreize wie Drogen wirken, d.h. man muss ihre Dosis standig erhdhen. Aus
Wissensmanagement-Sicht kommt noch ein weiteres Problem hinzu. Falls das,
woflr ein Mitarbeiter bezahlt wird, ndmlich seine Kreativitat, Wissensbestande und
Erfahrungen einzubringen, gesonderter Anreize bedarf, wird damit symbolisiert,
dass man die Normalleistung nicht fir normal halt.*"

Dass oOkonomische Anreize die wichtigsten Grinde fir das Nachgehen einer
Erwerbsarbeit sind, durfte unbestritten sein. Insofern ist es auch wichtig, Anreize zu
schaffen. Wie in Kapitel 7.1.5 ausfuhrlich beschrieben, konnen o6konomische
Anreize vom Mittelmanagement missbraucht werden, um Fehler des Managements
zu verschleiern. Dies mag in der Praxis auch teilweise funktionieren. Ein solches
Handeln mag zwar im Interesse einzelner Organisationsmitglieder sein, wird aber
wahrscheinlich kaum mit den Organisationszielen vereinbar sein. Nicht nur, dass
dabei teures Geld beim Fenster hinausgeschmissen wird; wichtige
Gegensteuerungsmalinahmen werden ebenfalls unterdriickt, da nach aul3en hin
alles in Ordnung scheint.

Ein weiteres Problem besteht darin, dass gezielte Belohnung nur an bestimmte
Verhaltensaul3erungen oder Ergebnisse gekntipft werden kann, obwohl ein Ganzes
an Einstellungen, Einsichten und Verhalten angestrebt wird. Im Gegensatz dazu
wurde eine positive Kultur der Wissensschaffung, Wissensteilung und Wissens—
nutzung eine grundlegende Verhaltensanderung schaffen, wo Fremdkontrolle durch
Selbstkontrolle abgeltst wirde.'™

Zusatzlich haben verschiedene Sozialpsychologen nachgewiesen, dass unter
bestimmten Umstdnden monetdre Belohnungen die intrinsische Motivation
verdrangen konnen. Dieser Effekt ist unter dem Begriff »Verborgene Kosten der
Belohnung« bekannt. Infolge werden Tatigkeiten — auch wenn ursprunglich gewisse
Aufgaben freiwillig ibernommen wurden — nur noch gegen Bezahlung verrichtet.
Die intrinsische Motivation wurde also vergiftet.*”

170 vgl. Opsahl/Dunnette (1966), S. 133.
171 vgl. Unger (1985), S. 123.

172 vgl. Schneider (2001), S 122.

173 vgl. Zauner (2002), S. 61.

174 vgl. Frey (1997), S. 21ff.
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Grundsatzlich sind 6konomische Anreize in Unternehmen unerlasslich und kénnen
auch zu Mehrleistung fuhren. Dennoch sollten solche Anreize mit sehr viel Gefuhl
eingesetzt werden, da sie sich sehr weitreichend auswirken. Es muss auf soziale
Normen, wie etwa Gerechtigkeitsverstandnis, die Gefahr des inflationaren Einsatzes
von 6konomischen Anreizen oder auch der potentiell falschen — und damit teuren -
Verwendung solcher Anreize, Bedacht genommen werden. Es liegt nahe, dass
technokratisches Wissensmanagement starker auf Okonomische Anreize an-
gewiesen ist, um den impliziten — im Sinne von innewohnenden - Mangel an
intrinischen Anreizen zu kompensieren.

8.2.2 Sanktionen

Unter Sanktion kann man eine Zwangsmaf3nahme bzw. eine Reaktion auf von der
Norm abweichendes Verhalten verstehen.'”> Sanktion und positive extrinsische
Motivationen mussen sich nicht ausschlie@en. So kann etwa sowohl durch
Anerkennen von kooperationsforderndem Verhalten als auch durch Kritik an
Kooperationsstérungen und —stdrern erwiinschtes Verhalten gefordert werden.'™

Sanktionen konnen als Mittel der Fuhrung eingesetzt werden, um Mitglieder zu
drangen, ihre Verbandspflichten zu erfullen. Das Management besitzt die Macht,
innerhalb der Organisationsgrenzen Nachteile gegen diejenigen zu verhangen, die
ihren Leistungsanteil verweigern oder nur ungenigend erbringen. Die Mittel dazu
sind u.a. verbandsodffentlicher Tadel, Minderung der Entlohnung, Zuweisung gering—
wertiger Arbeit oder Ausschluss aus dem Verband, also Kindigung bzw. Ent-
lassung. Die Androhung von potentiellen Nachteilen soll schon im Vorfeld ver—
hindern, dass der Organisationszweck durch Untatigkeit oder Nachlassigkeit der
Mitarbeiter gefahrdet wird.'””

Sanktionen greifen jedoch nicht immer. George C. Homans stellte diesbeziiglich
fest: »Bis zu einem gewissen Punkt gilt der Satz, dass sich ein Mensch um so
weniger um die Einhaltung der Gruppennormen zu kimmern braucht, je sicherer er
sich seines Ranges in der Gruppe ist.«'”® Dies bedeutet folglich, dass Sanktionen
nicht immer verhangt werden kénnen. In diesem Sinne gilt auch das alte Sprichwort
»Wissen ist Macht«. Wenn ein Mitarbeiter also bestimmtes Wissen besitzt, das fur
das Unternehmen auf3erst wichtig und nur unter grof3ten Schwierigkeiten wieder—
beschafft werden kann, so ist jener gegen Sanktionen faktisch immun. Dies liegt v.a.
an der relativen Machtstellung. Unterstellt der jeweilige Mitarbeiter der Firma, in der
er arbeitet, eine gewisse Rationalitat, so weild er, dass die Firma stets versuchen
wird, den Gesamtnutzen zu maximieren. Der schlimmste Fall einer Sanktion fur den
jeweiligen Mitarbeiter ist der Verbandsausschluss. Ein Unternehmen wirde
allerdings kaum dazu geneigt sein, diese Sanktion zu verhangen, wenn der jeweilige
Mitarbeiter z.B. durch sein spezifisches Wissen unersetzlich und notwendig
geworden ist. Mit einer allfalligen Sanktion wirde sich folglich auch das
Unternehmen sanktionieren. Somit kann jener Mitarbeiter davon ausgehen, dass
eine grol3e Hemmschwelle fir allfallige Sanktionen gegen ihn besteht.

175 vgl. Muller et al. (1982), S. 685.

176 vgl. Wunderer/Grunwald (1980b), S. 512.
177 vgl. Hermann (1992), S. 28.

178 Homans (1965), S. 154.
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Negative Sanktionen sind zwar von der Organisationsspitze als Mittel zur Integration
gedacht. Dennoch bewirken sie héaufig die Desintegration von Organisations—
mitgliedern. Die negativen Folgen treten insbesondere dann auf, wenn die Sanktion
bzw. Bestrafung als unbegriindet oder unangemessen angesehen wird:*"®

- Bestrafung kann zu Vermeidungsverhalten fihren und Gber den Mechanismus
der Generalisierung zur Unterdriickung von an sich wiinschenswerten Ver—
haltensweisen sowie zu Beziehungsverlusten

- Bestrafung kann zu Fluchtverhalten, Unnachgiebigkeit und Teilnahmslosigkeit
fuhren

- Bestrafung kann zu Aggressionen fuhren, die z.B. an andere weitergegeben
wird

- Bestrafung kann zu Hintergehung der Vorgesetzten fuhren, woflr spezielle
Mechanismen entwickelt werden missen, um den Vorgesetzten tduschen zu
kbnnen

Insbesondere fir den Taylorismus sind Sanktionen neben 6ékonomischen Anreizen
ein wesentlicher Bestandteil des Fuhrungsinstrumentariums, um die Einhaltung der
aufgestellten Vorschriften zu garantieren. Negative Sanktionen erweisen sich
allerdings als relativ riskant, da es bei falscher Dosierung oder Anwendung zu
schweren Nebenwirkungen kommen kann. Das Problem ist, dass Sanktionen nur
punktuell Handlungen beeinflussen, jedoch nicht Verhalten und Einstellungen an
sich. Im Extremfall kann die Androhung sogar dazu flhren, dass gewtinschtes
Verhalten unterdrtickt wird. Es sollte deshalb ein Rahmen zum Schutz vor negativen
Konsequenzen eingerichtet werden, denn viele Téatigkeiten und Aufgaben bergen
das Risiko eines potentiellen Fehlers in sich; z.B. ist kreatives Denken fir eine
wissensorientierte Organisation wichtig, jedoch mit der Gefahr des Misslingens
verbunden. Deshalb sollte man genau vorausdenken und Bestrafungen nur sehr
gezielt als Fuhrungsinstrument einsetzen.

8.2.3 Karrierechancen

Die Einfuhrung von einem positiven Klima fir Wissensmanagement erfordert meist
organisationalen Wandel, in dem auch die Organisationskultur unter dem
Schlagwort »Change Management« positiv beeinflusst werden soll. Dabei muss
eine Bindung der Mitarbeiter an die neue Firmenkultur erreicht werden. Ein grol3es
Problem stellt dabei der Umstand dar, dass der Wandel mit neuen Anforderungen
an die Inhaber von bestimmten betrieblichen Position verbunden ist. Dabei kann es
aus Angst vor Schlechterstellung leicht zu Widerstanden kommen.**

In Unternehmen herrschen jedoch oft Anreize, Wissen zu horten. Nach dem Prinzip
der Spieltheorie kann es Anreize in Organisationen geben, die zu einer
sogenannten Defektion fuhren; d.h. man versucht, mehr Information und Wissen
von anderen zu erhalten, als man selbst hergibt. Die Theorie des
Gefangendilemmas erklart, weshalb es sehr leicht zu einer Defektion kommen kann.
Am besten ist ein Spieler dran, wenn er einseitig betrigt, wahrend beidseitig
kooperieren die zweitbeste Variante darstellt. Die nachstbeste Variante ist

179 vgl. Bosetzky/Heinrich (1994), S. 279.
180 vgl. Chaffey (2002), S. 400.
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beidseitiges Betriigen, und am schlechtesten wird der Spieler gestellt, der genau
das tut, was laut Leitbild von ihm erwartet wird, namlich einseitig kooperiert.
Ubertragen auf Wissensmanagement bedeutet dies, dass, wer viel empfangt und
wenig gibt, Vorspriinge hat. Diese konnen wiederum in Karriere— und folglich in
Einkommensspriinge Ubersetzt werden.'®

Jeder Mitarbeiter steckt sich beim Eintritt in ein Unternehmen Ziele, wobei
Aufstiegschancen eine wesentliche Rolle spielen. Werden diese Erwartungen
enttauscht, so fuhrt dies zu Unzufriedenheit. Umgekehrt kbnnen Karriereanreize
auch Zufriedenheit und die Leistung der Mitarbeiter erhOhen. Aufstieg im
Unternehmen kann verschiedene Bedeutungen haben - bezieht sich also nicht nur
auf hoheres Einkommen an sich. Aufstieg kann auch mit einer interessanteren und
allgemein hoher anerkannten Arbeit verbunden sein, ohne dass es eine
Gehaltssteigerung gibt. Dass dennoch bei Aufstieg Mehrverdienst gefordert wird,
liegt daran, dass in unserer derzeitigen Gesellschaft Geld als ein Status— und
Leistungssymbol behandelt wird.*®?

Zu bedenken ist, dass es sich bei Aufstieg um eine begrenzte Ressource handelt.
Man kann nicht jeden Mitarbeiter in das Top—Management beférdern — einerseits
weil es nicht so viele Spitzenposition gibt, und andererseits weil Aufstieg etwas mit
der relativen Stellung im Vergleich zu der Bezugsgruppe, also den Kollegen, zu tun
hat. Der Einsatz von Karrierechancen als Motivator muss gut tberlegt und méglichst
nachvollziehbar sein, um Enttauschungen anderer zu vermeiden. Aus der Sicht des
Wissensmanagements scheint es besonders bedeutsam, jene mit Aufstieg zu
belohnen, die nicht Wissen horten, sondern es freizligig teilen. Dabei wird es
notwendig sein, die Blender von den stillen Wassern zu unterscheiden.

8.2.4 Lob und Anerkennung

Lob und Anerkennung werden oft zu den intrinsischen Motivatoren gezahit.'®
Faktum ist, dass Lob bzw. Anerkennung immaterielle Motivatoren sind. Dennoch ist
Lob extern geschaffen. Lob und Anerkennung liegen nicht in der Arbeit an sich be-
grundet, sondern sind hdchstens eine mogliche Konsequenz der sozialen Umwelt.

Lob und Anerkennung stellen eine soziale Belohnung seitens der Mitmenschen dar,
welche von allen Mitarbeitern mehr oder weniger gewinscht wird. Wie bei
O0konomischen Anreizen verhalt es sich auch bei Lob. Zu intensiver Einsatz kann
inflationar wirken. Aus der Alltagserfahrung durfte uns diese Wirkung bekannt sein.
Ein Kleinkind, das gerade mit der Gabel umgehen lernt, wird man durchaus mit Lob
bekraftigen kénnen. Ein Erwachsener wirde sich hingegen etwas dumm vor—
kommen, wenn er wegen solchen Banalitaten gelobt wird. Es liegt nahe, dass Lob
wie ein Verstarker wirkt, der den Mitarbeiter darin bestatigen kann, eine grol3artige
Leistung gemacht zu haben. Dariiber hinaus kann viel Lob auch wie Geld Prestige
und Ansehen vermitteln.

Viele personliche Bedurfnisse von Mitarbeitern sind so beschaffen, dass die
Mitglieder zugleich die Wirksamkeit der Organisation férdern, in dem sie ihre

181 vgl. Schneider (2001), S. 116f.
182 vgl. Souscheck (1990), S. 19.
183 vgl. Eberhardt (1995), S. 67; vgl. Chaffey (2002), S. 391f.
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eigenen Wiunsche verfolgen. Das Streben der Mitarbeiter nach persénlichem Erfolg,
Aufstieg, Einfluss in der Gruppe oder Teilhabe an wichtigen Entscheidungen kann
fur den Verband gut nutzbar gemacht werden. Voraussetzung daftir ist jedoch, dass
die Fuhrung durch Freundlichkeit sowie durch Freigiebigkeit mit Lob und An-
erkennung standig um ein angenehmes Betriebsklima bemdint ist.*®

Insgesamt gesehen durfte es mit Anerkennung und Lob leichter sein, differenziert
zu belohnen, als mittels Geld. Wahrend Geld hiéchstens eine quantitative Aussage
treffen kann, ist es moglich mittels Lob Teilaspekte einer Arbeit besonders her—
vorzuheben. Auch wenn Lob fur den Arbeitgeber gratis ist, scheint es kontra—
produktiv, damit die Mitarbeiter unuberlegt zu Gberhaufen. Ein Minimum kann zwar
fur das gute Betriebsklima dienlich sein, falls Gerechtigkeitsempfinden der Kollegen
nicht ignoriert wird; fuhrt aber potentiell zu einer Abstumpfung gegeniber
zukunftigem Lob.

8.3 Intrinsische Anreize

Eine Aufgabe sollte nach Ansicht vieler Autoren so gestaltet sein, dass der Mensch
sie als Herausforderung erlebt und Freude an ihrer Bewaltigung hat. Eine solche
innere Motivation aus der Aufgabe heraus — sprich intrinische Motivation — entsteht
dann, wenn bei der Gestaltung der Arbeitsaufgaben gewisse Gestaltungsmerkmale
berticksichtigt werden.*®

8.3.1 Autonomie

Autonomie in der Arbeitswelt ist jener Grad an Freiheit, Unabhangigkeit und
Verfugungsfreiheit mit dem das Individuum sich selbst die Arbeit einteilen und die
Ablaufe zur Ausfiihrung der Arbeit festlegen kann.'®® Der Grad der Autonomie ist
nicht far alle Aktivitaten notwendig derselbe, d.h. ein Mitarbeiter kann im Extremfall
gleichzeitig eine Aufgabe vdllig autonom verrichten, wahrend er bei der anderen
exakt einen genauestens vorgeschrieben Pfad nehmen muss. Von einer be-
schrankten funktionalistischen Perspektive aus wirde es keinen Unterschied
machen, wer eine Aktivitat kontrolliert, solange die jeweilige Bedirfnisse bzw.
Anforderungen erfillt werden.'®’

Allgemein lasst sich jedoch sagen, dass sich Autonomie am Arbeitsplatz
diesbezuiglich positiv auswirken kann. Je hdher das Ausmald an Autonomie ist,
desto eher werden Mitarbeiter das Ergebnis ihrer Arbeit auf ihre eigenen
Anstrengungen und Entscheidungen sowie ihre eigene Initiative beziehen, als auf
die Angemessenheit der Anweisungen des Vorgesetzten oder auf die firmenintern
vorgeschrieben Prozeduren. Starkere Autonomie sollte grundsatzlich dazu fihren,
das die Mitarbeiter ein starkeres Verantwortungsgefihl fir Erfolg und Misserfolg der
Arbeit verspiren.'®

Zuséatzlich steigt auch die Motivation, wenn die Akteure sich positive Arbeits—

184 vgl. Hermann (1992), S. 42f.

185 vgl. Rauterberg et al. (1994), S. 11.
186 vgl. vgl. Hackman (1991), S. 426.
187 vgl. Etzioni (1975), S. 138f.

188 vgl. Hackman (1991), S. 426.
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ereignisse selbst zuschreiben kénnen. Das hangt jedoch weitgehend davon ab,
inwieweit sie an an dispositiven Tatigkeiten beteiligt sind.*®

Wie auch immer, die individuelle Autonomie stof3t auch innerhalb einer mehr oder
weniger demokratisch gefuhrten Organisation an gewisse Grenzen. Demokratische
Entscheidungen sind kein geeignetes Mittel, damit jedes Mitglied in der Gruppe
seine eigenen Vorstellungen durchsetzen kann. Unterschiedliche Meinungen sind
unausweichlich, da die Leute unterschiedliche Motive und Bedirfnisse haben, was
zwangslaufig Konfliktpotential in sich birgt. Kleine Gruppen mit groRem Zusammen-
halt, die geschickt im Losen von Problemen sind, kénnen Probleme fir gewo6hnlich
durch Konsens lésen. GroRRere, lose strukturierte Gruppen tendieren eher dazu,
Probleme durch Mehrheitsentscheidung zu I6sen. In beiden Fallen jedoch erfahrt
die Individualitat und die Autonomie des einzelnen Einschrankungen.*®

Die Wahrnehmung des Umfangs von Autonomie wird erfahrungsgemal® sehr
subjektiv wahrgenommen. Das Gefiihl, Arbeiten selbststandig verrichten zu kénnen,
hangt malRgeblich davon ab, ob sich die Mitarbeiter neben ihren Routinetéatigkeiten
an organisatorischen, dispositiven Aufgaben beteiligen kbnnen. Je grof3er der Antell
an dispositiven Téatigkeiten ist, desto verbreiteter und intensiver ist auch das Gefunhl,
im Arbeitsvollzug selbststandig zu sein. FUr die Arbeitsplatzgestaltung kann dieser
Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung eines, wenn auch kleinen, Anteils an
dispositiven Aufgaben und dem Geflhl, selbststdndig zu sein, grof3e Konsequenzen
haben.™*

Fur tayloristisches Wissensmanagement typisch ist hingegen, dass die
Entscheidungsfreiheit — sprich die Autonomie — durch das System schon stark
eingeschrankt wird. Durch die Taylorisierung des Arbeitsprozesses wird die
Autonomie des einzelnen bereits beschnitten, auch wenn theoretisch noch einige
Autonomiepotentiale in kleinerem Rahmen ausgeschopft werden kdnnen. Fest steht
allerdings, dass in solchen Systemen der Anreiz, selbststandiges Denken
einzubringen, nicht sonderlich gefordert werden kann, da sich der Mitarbeiter nicht
wirklich fur die Folgen seiner Arbeit interessieren wird.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass individuelle Autonomie unter
gewissen Rahmenbedingungen die Motivation und die Leistungsbereitschaft von
Mitarbeitern intensivieren kann. Der Grad der Autonomie in Betrieben kann
allerdings nicht unermesslich sein, da die Freiheiten des einzelnen in die des
anderen eingreifen. Es gibt deshalb auch in demokratisch organisierten Firmen
Verfahren, wie solche Konfliktpotentiale entscharft werden kénnen. Im Gegensatz
zu demokratischen Strukturen, wird bei tayloristischen Anséatzen schon im voraus
der einzuschlagende Losungsweg festgelegt, was die Maoglichkeiten von
individueller Autonomie automatisch einschrankt.

8.3.2 Partizipation

Eng verwoben mit Autonomie ist Partizipation. Wie in Kapitel 8.2.3 bereits
angesprochen, kann es bei innerbetrieblichen Veranderungen zu Widerstand

189 vgl. Schmidtchen (1984), S. 45.
190 vgl. Maier/Hayes (1962), S. 331.
191 vgl. Schmidtchen (1984), S. 44f.
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kommen, da diese bei den Betroffenen Angste auslésen. Dieser Widerstand bezieht
sich zumeist nicht auf die technischen, sondern auf die sozialen Veranderungen, mit
denen in der Folge der angekindigten technisch—organisatorischen Veréanderungen
gerechnet wird. Die Einfuhrung neuer Technologien 16st bei den Betroffenen oft
Unsicherheit und Ungewissheit aus und fiihrt somit zu Spekulationen utber die
zukuinftige Arbeitssituation. Der Mensch hat allerdings ein grundlegendes Bedirfnis
nach Klarheit Gber Ereignisse und Prozesse, welche in seiner Umwelt ablaufen und
ihn betreffen. Dartber hinaus mochte er auch korrigierend eingreifen kénnen, falls
etwas seinen Ansichten oder Interessen zuwiderlauft.'*

Das Ausmald der Partizipation bzw. Mitbestimmung wird dadurch bestimmt, in
welchem Umfang der Vorgesetzte innerhalb der gegebenen Rahmenbedingungen
seinen Mitarbeitern Raum bei Entscheidungen lasst. Die partizipative Gesinnung
weist sich auch darin aus, das kleine FreiheitsspielrAume erhalten und erweitert
werden. Die Moglichkeiten von Partizipation sind allerdings in einer Verwaltung
begrenzt, z.B. durch die hierarchische Verantwortung.**®

Ein positiver Nebeneffekt von partizipativer Mitbestimmung liegt darin, dass der
Mitarbeiter sein Wissen und seine Erfahrung als Experte in der Leistungserstellung
einbringen kann.***

Partizipation fordert aber nicht nur die Qualitat des Entscheidungsinhaltes im Sinne
einer technischen und substantiellen Rationalitat, sondern auch die Erzeugung von
Bereitschaft zur Erfullung zentral gesetzter Ziele und Normen. Partizipative Fiihrung
geschieht namlich unter wechselseitiger Einflussausibung - Vorgesetzter und
Mitarbeiter stehen in gegenseitigem Einfluss. Beide nehmen in ihrem Handeln
erwartete Reaktionen des anderen gedanklich vorweg. So berlcksichtigt der
beeinflussende Vorgesetzte bei partizipativer Fihrung die Situation und Problem-
sicht des Mitarbeiters. Die Mitarbeiter hingegen orientieren ihren Einfluss im
Fuhrungsbereich an den Absichten und Verhaltensweisen des Vorgesetzten.'*®
Partizipative Fihrung unterstiitzt somit einen Prozess, bei dem die Mitarbeiter sich
in die Rolle des Vorgesetzten hineindenken mussen, was wahrscheinlich auch eine
gewisse Identifikation mit dem Vorgesetzten und seinen Vorstellungen impliziert.

Die Vorteile der Mitarbeiter bei der Mitgestaltung von Wissensmanagement sind
vielschichtig. Als zuktinftige Benutzer lernen sie so die Griinde fiir die Innovation zu
verstehen, kdnnen die Folgen fir ihre Arbeitsbedingungen abschéatzen und auch an
der Verdnderung mitwirken, indem sie ihre Meinung, ihre Erfahrungen und ihr
Wissen einbringen. Dadurch wird eine bessere Aufgabenangemessenheit des
Systems mdglich. Durch die grofRere Identifikation mit der Loésung steigt auch die
Akzeptanz der Losung und die Motivation zur Benutzung des Systems.'*°

Klar ist auch, dass es in der Natur von technokratischen Wissensmanagement—
Ansatzen liegt, auf echte Partizipation zu verzichten. Vor allfalliger Pseudo—
partizipation wird jedoch gewarnt. Solange Partizipation namlich nur als ein Mittel

192 vgl. Rauterberg et al. (1994), S. 28.

193 vgl. Bosetzky/Heinrich (1994), S. 190f.

194 vgl. Springer (1999), S. 146.

195 vgl. Wunderer/Grunwald (1980b), S. 36f, 104.
196 vgl. Rauterberg et al. (1994), S. 27f.
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verstanden wird, jemanden dazu zu bringen, das zu tun, was man von ihm erwartet,
wird es nie zu befriedigenden Ergebnissen kommen. Echte Partizipation beruht stets
auf Respekt.*’

8.3.3 Moralische Appelle

In Unternehmen herrscht oft ein Klima, in dem Wissen nicht geteilt wird. Mit
moralischen Appellen wendet man sich an das Gewissen und die Werte der
Mitarbeiter, um bei ihnen einen Umdenkprozess zu bewirken. Authentische
Kooperation stellt sich aber nicht durch moralische Appelle ein. Diese muss wie jede
andere Kulturduf3erung vorgelebt werden und in allen Systemen — angefangen vom
Rekrutierungsprozess Uber die Wahl von Beratern bis hin zum Anreizsystem -
verankert werden.'®

Handeln die Vorgesetzten und Kollegen nicht entsprechend den moralischen
Appellen, so wird dies die Nonkonformitatsneigung des einzelnen wahrscheinlich
erh6hen. Das Ausmal3, in dem die Organisationsmitglieder bei ihren Kollegen eine
Infragestellung offizieller Regeln und Anweisungen wiinschen und befirworten, wird
dann - durch die normative Kraft des Faktischen — wahrscheinlich steigen.***

Grundsatzlich lasst sich bei der Wirksamkeit von moralischen Appellen eine gewisse
Vorbildfunktion erkennen. Ein Management, das Wasser predigt und Wein trinkt,
wird hdchstens als scheinheilig entlarvt. Eine Kultur des Teilens wird wahrscheinlich
eher durch Sozialisation als durch Beschwoérungen einer authentischen Kooperation
geschaffen werden kénnen.

8.3.4 Sinngehalt

Menschen haben - zumindest in unserer Kultur — das Bedurfnis, sich in einer
sinnvollen Tatigkeit zu entfalten und damit sowie durch Erfolg in dieser Téatigkeit vor
sich selbst und anderen Anerkennung zu erlangen.?®

Untersuchungen haben ergeben, dass Leute, die Kernaufgaben an ihrem Arbeits—
platz wahrnehmen, motivierter, zufriedener und produktiver sind, als jene, die
weniger zentrale Aufgaben zu verrichten haben.?! Es liegt also nahe, dass nicht nur
die Arbeit an sich einen Einfluss auf die Motivation und Produktivitdt der Mitarbeiter
hat, sondern auch die Moglichkeit der Identifikation mit der Aufgabe. Wahrend man
bei zentralen Aufgaben relativ leicht den Sinngehalt der Arbeit verstehen kann, ist
dies bei Randaufgaben, die ebenfalls verrichtet werden missen, nicht so einfach,
den Sinngehalt der jeweiligen Arbeit zu erfassen.

Fur viele Leute bedeutet Arbeit nicht nur das Nachgehen eines Gelderwerbes,
sondern auch Sinnstiftung fur das Leben. In einer Untersuchung stellten Morse und
Weiss fest, dass 80% der untersuchten Arbeiter auch dann einer Arbeit nachgehen
wurden, wenn sie sonst genug Geld hatten. Ein bedeutender Teil dieser Leute
begrindete dies mit Argumenten, die auf eine sinnstiftende Eigenschaft von Arbeit

197 vgl. Rauterberg et al. (1994), S. 29.

198 vgl. Schneider (2001), S. 118.

199 vgl. Wunderer/Grunwald (1980a), S. 360.
200 vgl. Souschek (1990), S. 20.

201 vgl. Hackman (1991), S. 428.
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hinweisen. Die Grinde waren u.a. Interesse an der Arbeit selbst, Rechtfertigung der
eigenen Existenz oder dass man sich ohne Arbeit nutzlos fiihlen wiirde.?*

Wird kein oder nur kaum Sinngehalt wahrgenommen, so fuhrt dies zu Entfremdung
mit der Arbeit. Dann mangelt es an Identifikation mit der Organisation und ihren
Zielen und Durchblick in Bezug auf die ablaufenden Prozesse.?*

Um nicht Gefahr zu laufen, dass die Mitarbeiter sinnentleerte Arbeit verrichten
mussen, muss auch der Arbeitsprozess entsprechend danach ausgerichtet sein.
Tayloristischen Modellen mangelt es allerdings oft daran, wie in Kapitel 7.2.2
dargestellt wurde. Durch die monotone und leicht ersetzbare Arbeitskraft wird es
schwierig auch das Selbstwertgefuhl Gber den Sinn der Arbeit auszubauen.

8.3.5 Breites Aufgabenspektrum

Der Sinngehalt und somit die Identifikation mit einer Arbeit wird u.a. durch das
Aufgabenspektrum definiert. Ein breites Aufgabenspektrum kann sich aus den
beiden Komponenten Aufgabenerweiterung (»Job Enlargement«) und Aufgaben-
bereicherung (»Job Enrichment«) zusammensetzen. Diese beiden Konzepte
werden in Praxis haufig zusammen realisiert. Fur wissenschaftliche und praktische
Zwecke ist eine Abgrenzung dennoch sinnvoll.***

Im Falle von Aufgabenerweiterung werden Sachgebiete von einseitiger Spezialisier—
ung befreit, d.h. Aufgabenvergré3erung, groRerer Umfang der Arbeitsaufgabe und
Verminderung der horizontalen Arbeitsaufteilung. Bei Aufgabenbereicherung
hingegen wird die Arbeit mit selbststdndigen Kontroll- und Entscheidungs—
befugnissen ausgestattet, d.h. Ausdehnung des Handlungsspielraums in der
vertikalen Dimension sowie Integration der Kontrollfunktion in die Arbeitstatigkeit.”®

Die Ziele von Aufgabenerweiterung und —bereicherung gehen iber das blofe An-
reichern von Sinngehalt hinaus umfassen und im einzelnen folgende Bereiche:**

- Bekampfung von Monotonie am Arbeitsplatz

- Verhinderung von Gefuhlen der Abhangigkeit, Anonymitat und Ohnmacht

- Ermdglichung einer Identifikation mit dem Produkt, Kunden oder
Dienstleistungsempfanger

- Ermdglichen des Geflhls eines personlichen Einflussbereiches auf das
Geschehen in einem tberschaubaren Arbeitsbereich als Voraussetzung fur
das personliche Leistungs— und Erfolgserlebnis

Auch wenn Aufgabenerweiterung und —bereicherung Arbeitszufriedenheit erhdhen
kann, besteht die Gefahr, dass zu viel in diese Richtung gemacht wird. Es ist dabei
auch auf Individualitat des einzelnen Ricksicht zu nehmen. Im Extremfall kann ein
breiteres Aufgabenspektrum unerwinschten Stress auslosen, wenn durch die
Enttaylorisierung der ursprunglichen Arbeit der Mitarbeiter auch bei groter An—
strengung das gewunschte Soll nicht mehr erreichen kann, da die Arbeitsablaufe zu

202 vgl. Morse/Weiss (1955), S. 43ff.

203 vgl. Bosetzky/Heinrich (1994), S. 286f.

204 vgl. Wunderer/Grunwald (1980b), S. 386.

205 vgl. Herrmann (1992), S. 76; Bosetzky/Heinrich (1994), S. 288.
206 vgl. Wunderer/Grunwald (1980b), S. 387.
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komplex geworden sind.?"’

Fest steht jedoch, dass Aufgabenerweiterung kontrér zu tayloristischen Konzepten
steht. Das bedeutet, dass auch bei dieser Form der intrinsischen Motivation dem
tayloristischen Wissensmanagement—-Ansatzen Grenzen gesetzt sind.

207 vgl. Lawler (1969), S. 165f.
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9 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Wissensmanagement kann am einfachsten als Management von Wissen bezeichnet
werden. Je nach dem wie man zu den Begriffen Wissen und Management steht,
wird auch das variieren, was man genau unter Wissensmanagement versteht.

Wissensmanagement ist grundséatzlich nichts Neues. Es wurde schon seit langem
unter anderen Bezeichnungen (vgl. Kapitel 3.3). ausgelbt. Neu ist allerdings, dass
Wissensmanagement als strategische Aufgabe systematisch behandelt wird. Die
Vielzahl an unterschiedlichsten wissenschaftlichen Disziplinen im Wissens-—
management erklart die Vielfalt und Verschiedenheit an Werkzeugen und
Methoden, die dem Wissensmanager zur Verfigung stehen.

Unerlasslich fur den mdglichen Erfolg eines Wissensmanagement—-Systems ist
jedoch, dass es auch richtig genutzt wird. Richtige Nutzung bezieht sich dabei im
weitesten Sinne auf die Standformel »effizient und effektiv«. Eng in wechselseitiger
Verbindung mit Nutzung steht die Akzeptanz des jeweiligen Wissensmanagement—
Systems.

Anhand der Gegenuberstellung von Wissensmanagement—Ansatzen lasst sich sehr
leicht erkennen, dass der jeweilige Fokus auf Mensch und Technik den Ansatz sehr
pragt. Technokratische Ansatze stellen die technische Losung in den Mittelpunkt
ihrer Uberlegungen, der Mensch bleibt nur ein Anhangsel bzw. Betriebsmittel davon.
Tayloristische Wissensmanagement—Ansatze konzentrieren sich auf den zu
optimierenden Prozess, wahrend der Mensch im wesentlichen auf den Trager einer
Rolle reduziert wird. Soziotechnische Wissensmanagement—Anséatze fokusieren auf
die gemeinsame Optimierung des technischen und des sozialen Subsystems in
Bezug auf das Verhaltnis Input und Output. Technokratischem Wissens—
management diametral gegentber stehen sogenannte soziokratische Ansatze, die
weitestgehend auf allgemein-systemtheoretischen Uberlegungen basieren. Der
Mensch und dessen soziale Prozesse sind dabei der zentrale Ausgangspunkt,
wéhrend Technik nur noch rudimentar bertcksichtigt wird.

Technokratische Wissensmanagement—-Anséatze durften auf die Nutzung und
Akzeptanz in allen Fallen unbestritten die schlechteste Wirkung haben. Im Zentrum
dieser Ansatze steht die technische Machbarkeit. Die tatsachliche Sinnhaftigkeit der
gefundenen Lo6sung wird dabei nur zweitrangig behandelt. Ein Missgliicken des
eingefihrten Wissensmanagement-Systems wird dann zumeist falschlicherweise
den »nicht—anpassungsfahigen« Nutzern zugeschrieben.

Tayloristische Wissensmanagement—-Ansatze beruhen grundsatzlich auf einer
rigiden Einhaltung von Prozessschritten. In vielen Fallen entspricht eine solche
Zerteilung des Arbeitsprozesses nicht der Natur der Mitarbeiter; auch wenn nicht
geleugnet werden soll, dass es auch Menschen gibt, die durchaus gerne Routine—
tatigkeiten austben. Ein echtes Boykottieren des Wissensmagement-Systems kann
nach tayloristischem Vorbild durch UberwachungsmaBnahmen zumindest ein—
gedammt werden.

Soziotechnische Wissensmanagement—-Ansétze zeichnen sich dadurch aus, dass
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sie das technische System sowie das soziale System gleichrangig behandeln.
Erfahrungsgemald fuhrt dies zu einer gewissen Enttaylorisierung der Arbeit und
einem Zurtickdrangen des Technikdeterminismus.

Neben diesem Menschenbild zwischen nahezu vdlliger Technikglaubigkeit und den
komplexen extrem soziozentristischen Wissensmanagement—-Theorien spielt in der
aktuellen Literatur tber Wissensmanagement haufig die Motivierung der Mitarbeiter
zur Nutzung der Wissensmanagement-System eine wichtige Rolle. Die Schaffung
von Anreizen stellt dabei ein wesentliches Fundament dar. Wir haben dabei
festgestellt, dass es zwei Kategorien von Anreizen gibt: Extrinsische und
intrinsische. Menschenbilder, die auf die Schaffung von entweder auf interinsischen
Anreize oder auf extrinsischen Anreize abstellen, dirften jedoch unangemessen
vereinfachen. In der Praxis stellen Organisationen namlich sowohl intrinsische als
auch extrinsische Anreize in allen Mischverhaltnissen (wenig—wenig, wenig-viel,
viel-wenig, viel-viel) bereit.

Aus den in Kapitel 8 beschriebenen Anreizmaoglichkeiten ist ersichtlich, dass es eine
Patentlosung fur das optimale Angebot an Anreizen nicht gibt. Eine Maximierung
von in Aussicht gestellten Anreizen ist — abgesehen von der Knappheit an
finanziellen und zeitlichen Ressourcen — nicht mdglich, da ein zu viel an Anreizen oft
inflation&r oder gar kontraproduktiv wirken kann.

Aber es zeigt sich, dass gewisse Wissensmanagement—-Formen eine gewisse
Affinitat zu bestimmten Anreizen haben. Teilweise schlieRen sich auch bestimmte
Anreize und Wissensmanagement—-Ansatze per se aus, wie z.B. tayloristische
Wissensmanagement—Ansatze und  AufgabenvergrolRerung. Wahrend bei
computerunterstitztem Wissensmanagement soziotechnische Wissens—
management—-Ansatze von selbst auf der Nutzbarmachung von intrinischen An-
reizen beruhen, ist bei technokratischen und tayloristischen Wissensmanagement-—
Anséatzen die Schaffung von intrinsischen Anreizen stark begrenzt. Deshalb missen
diese beiden Ansatze zumeist starker auf extrinsische Anreize zuriickgreifen, da das
Handeln eher direkt (z.B. im Austausch fur Pramien) als durch die Schaffung von
Akzeptanz fur das eingefuhrte Wissensmanagement-System beeinflusst wird.

Situation Strategie
Verkauf von »Wissensmangement«—Tools auf Wiirfel B, ev. A
kurzfristiger Basis, keine langfristige Kundenbindung
Opportunistische Profilierung als Wiirfel B
Wissensmanagement—-Experte im Betrieb
Stabile Wissensumwelt, Effizienz wichtiger als Wiirfel F
Schaffung von neuem Wissen, Kontrolle wichtig
Veranderliche Wissensumwelt, Effizienz und Innovation Wiirfel K, ev. L
etwa gleich wichtig, Ziel wichtiger als der Weg
Stark veranderliche Wissensumwelt, Innovation als Hauptziel, Ziel soziokratische
wichtiger als der Weg Ansatze®®

Tab. 9.1: Erfolgsversprechendste Strategien auf Basis der Wissensmanagement—Matrix (vgl. Abb. 6.1)

208 Anm.: Computerunterstitzung nicht méglich
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Auch wenn es in der Praxis nicht sinnvoll ist, Anreize nur qualitativ zu betrachten,
lasst sich trotzdem ein gewisser Trend festzustellen. Nach der Matrix in Abb. 6.1
durften fr auf Computertechnolgie basierende Wissensmanagement—Systeme v.a.
die Einfuhrungsstrategien von Wurfel B, F, K und L in Frage kommen, da die
jeweiligen Wissensmanagement—Anséatze von sich aus gewisse Anreizarten ein—
oder ausschlieen und aus Sicht der Anreiz—Beitrags—Theorie ein Nicht-
Vorhandensein von Anreizen — egal welcher Art — nicht funktionieren kann.

Tab. 9.1 zeigt unter Berlcksichtigung der in den Kapiteln 7 und 8 erarbeiten
Erkenntnis, unter welchen Bedingungen eine bestimmte Strategie zielfihrend ist.
Die Strategien zur Einfihrung von Wissensmanagement aus Wirfel A und B kénnen
zwar unter gewissen Umstanden fir gewisse Aktreure zielversprechend sein -
allerdings kaum fur das Unternehmen selbst, das auf Basis dieser technokratischen
Ansétze Wissensmanagement implementiert. Wurfel F ist jenes Konzept, das am
besten flur tayloristisches Wissensmanagement geeignet ist, also wo die Routine
Uberwiegt. Fur weniger routinemafige Wissensumwelten eignen sich die Wiurfel K
und L am besten; die Intensitat des Einsatzes von extrinsischen Anreizen hat dabei
unter Berlcksichtung der Aufgabe und des sozialen Umfeldes zu geschehen, wobei
jedoch auf die finanziellen Kosten und die »Kosten der Belohnung« Bedacht
genommen werden sollte.

Bei all zu hoher Komplexitdt der Wissensumwelt durften wahrscheinlich
soziokratische Ansatze am besten funktionieren.

10 Ausblick

Es scheint, dass Wissensmanagement derzeit von vielen tiberbewertet wird. Selbst-
verstandlich gibt es Probleme, die durch eine systematische Wissensmanagement—
Betrachtung gel6st werden konnen. Allerdings hat es zuvor schon andere
Allheilmittel (Qualitatsmanagement, Einfihrung von EDV-Systemen,...) fir das
Management gegeben. Geblieben ist oft nur die Erntichterung und die Einsicht,
dass ein unuberlegter Einsatz der vermeintlichen Allheilmittel auch kontraproduktiv
sein kann.

Erst wenn der letzte Manager zur Einsicht gelangt ist, dass Wissensmanagement
ohne Mitarbeiter nicht mdglich ist, wird dies aller Voraussicht nach das Ende fir
technokratisches Wissensmanagement bedeuten. Erst dann wird man die Konzepte
von Beratern durchschauen, die nur ihr altes Produkt unter dem Deckmantel
Wissensmanagement verkaufen wollen, und sich auf sinnvollere Gestaltungen von
Wissensmanagement verlegen.

Ob nun tayloristische, soziotechnische oder soziokratische (auf letztere wurde in
dieser Arbeit weniger eingegangen) Wissensmanagement—Ansatze am besten sind,
kann generell nicht gesagt werden. Es dirfte so sein, dass dies auch von der
jeweiligen Situation und der Kultur des Unternehmens abhangig ist. Sicher durfte
jedoch sein, dass technokratische Ansatze nicht funktionieren kénnen.

In dieser Arbeit wurde auch intensiv auf Anreize zur Férderung von Nutzung und
Akzeptanz eingegangen. Selbstverstandlich sind Anreize wichtig, um Verhalten zu
beeinflussen. Aber es liegt auch nahe, dass ein sich darauf Versteifen nicht sinnvoll

75



Teil D: Resimee

ist, da menschliches Verhalten auch durch andere Faktoren beeinflusst und
gesteuert wird. Vieles, was wir tun, hinterfragen wir z.B. gar nicht mehr, weil wir es
so gewohnt sind. Oft handeln wir aber auch auf eine bestimmte Weise, um nicht
gegen die sozialen Normen des Umfeldes zu verstol3en.

Es diurfte deshalb wahrscheinlich auch notwendig sein, dass sich die Wissens—
management-Theoretiker in Zukunft verstarkt mit dem Sozialisationsaspekt aus—
einander setzen, da hier eine Licke zu existieren scheint. AbschlieRend gilt es
deshalb noch folgende Frage zum Nachdenken in den Raum zu stellen: Was bringt
Uberhaupt der beste Wissensmanagement—-Ansatz und das beste Anreizsystem,
wenn im Unternehmen etwas ganz anderes gelebt wird?
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