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EINLEITUNG

SITUATION UND HERAUSFORDERUNG

In Zeiten der Globalisierung, eines fundamentalen Wandels zu Informations- und
Dienstleistungsgesellschaftsformen' ~ sowie  der  parallelen  Koexistenz ~ mehrerer
Managementstrategien wurde das Erfolgspotenzial der strategischen Wettbewerbsfaktoren
Information und Wissen schon ldngst anerkannt und im Mittelpunkt fast jeder innovativen
Managementtitigkeit nachhaltig etabliert.” Gleichzeitig manifestieren die zahlreichen
Untersuchungen im Bereich Unternehmenskommunikation die Unabdingbarkeit von
Managementinitiativen in Hinblick auf die Gestaltung der Kommunikationsprozesse im
Unternehmen.” Der Bezug von Wissensmanagement zum Informationsmanagement und zum
Kommunikationsmanagement scheint allerdings entweder nicht hergestellt zu sein oder wird
mit einer schwer nachvollziehbaren Selbstverstdndlichkeit vorausgesetzt.

Die Aufgabe einer wissenschaftlichen Arbeit in dem zu allgemeinen Forschungsbereich
»Wissensmanagement erweist sich vor diesem Hintergrund umso anspruchsvoller: Denn die
Untersuchungen der  Einfilhrungsmoglichkeiten einer =~ Wissensmanagementinitiative
phidnomenaler oder besser gesagt deskriptiver Natur, die die praktikablen
Implementierungsmodelle auBer Acht lassen, sind nicht mehr gefragt." Ein unmittelbarer
Beweis dafiir ist die wachsende Anzahl der gescheiterten Wissensmanagementinitiativen.’ Das
steigende Interesse am Thema Informations- und Wissensmanagement ldsst sich nur mit immer
tiefgreifenderen Konzepten und ganzheitlichen Sichtweisen befriedigen.’ Die Aufmerksamkeit
der jungen Forschung darf nicht mehr bloB die wesentlichen Erfolgsfaktoren fokussieren und
somit die tiefgreifenderen Hintergriinde vernachlidssigen. Noch bevor sich das Management in
der Situation befindet, in der es mit einem bestehenden Problem kidmpfen soll, soll die
Forschung im Vorfeld eine priaventive Arbeit leisten und danach fragen, ob und inwieweit der
Kern der Problematik in weicheren Faktoren zu suchen wire.” Kommunikation, Sprache und
Unternehmenskultur kommen oft erst in einem solchen Kontext zum Tragen und stehen in
einem unmittelbaren Zusammenhang mit jeder Wissensmanagementinitiative.

Eine unabdingbare Voraussetzung fiir die moderne Forschung ldsst sich vor diesem
Hintergrund als Praxisnihe und Losungs- und Handlungsorientierung formulieren.® Allerdings

gerade die Existenz zahlreicher Konzepte in Hinblick auf Informations-, Kommunikations- und

' Vgl. Drucker (1969, 1993, 1999); Fukuyama (1995).
% Vgl. Bullinger (1998b); North et al. (2000); Herbst (2000); Davenport/Probst (2002); Helm/Meiler (2003); Al-Laham (2005); Helm et al.

(2007).

* Vgl. Hansen et al. (1999).

4 Vgl. Zhu (2004), S. 67.

3 Vgl. Adelsberger et al. (2002), S. 529.

% Vgl. Reinmann-Rothmeier (1999); Rehaeuser/Krcmar (1996).

" Vgl. Chen/Huang (2006).

8 Vgl. Hippner (2001), S. 220; Helm/Meiler (2003); Howaldt et al. (2006), S. 213 ff.



Wissensmanagement, die nur locker, wenn iiberhaupt, miteinander verbunden sind, bleibt
sowohl fiir die Forschung als auch fiir die Managementpraxis ein wesentliches Hindernis.
Gerade der erwiinschte Praxisbezug jedes aufgestellten Managementkonzepts verwandelt die
Untersuchung der Einfluss- und Erfolgsfaktoren im Bereich Unternehmenskultur in eine
komplexe Aufgabe. Denn noch mehr sollen die neuen Forschungsansitze nach greifbaren
Einflussfaktoren und fassbaren Instrumenten suchen wund sich nach umsetzbaren
Optimierungsldsungen orientieren, ohne jedoch den Gesamtzusammenhang aus den Augen zu
verlieren.’

Einen weiteren Ausgangspunkt fiir die vorliegende Arbeit bietet das Netzwerkphdnomen
und die Allgegenwirtigkeit der Vernetzung.'” Das Netzwerkparadigma ist in allen
Wissenschaftsrichtungen von Physik bis Psychologie omniprisent. Konnektivismus als neues
lerntheoretisches Paradigma spiegelt sich darin wider, dass tiberall nach Moglichkeiten gesucht
wird, die Verbindungen zwischen Feldern, Ideen und Konzepten aus unterschiedlichen
Disziplinen zu schaffen.'" In allen Wissenschaftsbereichen wird die Synthese zwischen human-
und naturwissenschaftlichen Forschungsrichtungen angestrebt: So suchen Sprach- und
Computerlinguistik zum Beispiel nach Moglichkeiten, sich mit den Ausfithrungen von Genetik
zu verbinden.'” Diese Perspektive ist dariiber hinaus von Bedeutung, weil eine omniprisente
Vernetzung als ein ultimatives rahmengebendes Paradigma der modernen Ara, , defining

((13

paradigm of the modern era“”, bezeichnet wird und in keinem Forschungsbeitrag mehr

ignoriert werden darf.

BESONDERER BEITRAG UND ZIELE DIESER ARBEIT

Im Titel der vorliegenden Arbeit treten die Begriffe Information, Kommunikation und
Wissen auf, die in einem integrierten Konzept zueinander in Beziehung gesetzt werden. Um die
Aspekte Information, Wissen und Kommunikation auf einen gemeinsamen Nenner zu bringen,
wird in der vorliegenden Arbeit gerade das Netzwerkphdnomen instrumentalisiert.

In Hinblick auf Vernetzung lassen sich die Einflussgroffen von Information, Wissen und
Kommunikation in einer Organisation neu definieren. Diese beziehen sich vor allem auf die
Priagung der Unternehmenskultur im Unternehmen. Der besondere Beitrag der vorliegenden
Arbeit besteht unter anderem darin, die Prigung der Unternehmenskultur in Hinblick auf die
Vernetzung zu untersuchen und die entscheidenden Einflussfaktoren herauszukristallisieren. Im
Rahmen des vorliegenden Beitrags wird die Erweiterung des Konzepts der Unternehmenskultur
auf Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagement in deren Gesamtheit

vorgenommen.

? Vgl. Rosen et al. (2007).

10Vgl. Kreff (2003); Aderhold et al. (2001); Gerny (1998).
"' Vgl. Siemens (2006).

2 Vgl. Knopf (1971).

B Vel. Kilduff/Tsai (2003), S. 13.



Der Fokus wird dabei primédr auf die Herstellung eines Zusammenhangs zwischen der
Unternehmenskultur und der informalen Netzwerkstruktur gelenkt. Die Wichtigkeit der flachen
Hierarchien, die sich durch vernetzte autonome und selbstorganisiert agierende Einheiten
kennzeichnen, zusammen mit der VergroBerung des Verantwortungsbereiches und
Entscheidungsspielrdume, wird in der Literatur in Verbindung mit der lernfordernden
Unternehmenskultur gebracht." Fliaster (2003: 54) zeigt zum Beispiel auf, dass die
dramatische Reduzierung der Hierarchiestufen (zwischen 1992 und 1997 veranlasste Porsche
die Hierarchieverflachung von 6 auf 4 Ebenen) der Intensivierung des Wissenstransfers und der
Wissensschaffung dient. In der jiingeren Forschung wird somit der Gruppen- und Projektarbeit
als neue Formen der Organisation grofle Aufmerksamkeit geschenkt, die die scheinbar stabilen
Formen der Aufbau- und Ablauforganisation im Unternehmen nachhaltig ablosen.'”
Uberraschend ist vor diesem Hintergrund die Tatsache, dass die Rolle von informellen
Netzwerken, die den Wissensaustausch férdern, immer wieder betont, jedoch in Hinblick auf
die Priagung der Unternehmenskultur trotzdem nicht weiter analysiert wird.

In der vorliegenden Arbeit wird vor allem jenen Organisationskulturansidtzen Rechnung
getragen, die keine systematische Aussage dariiber liefern, ,,Jiow to fix the problem they
describe so eloquently.'® Wihrend deskriptive Ansitze nur unbefriedigende Losungen zur
Beeinflussung der Unternehmenskultur bereithalten, liefert die Methode soziale
Netzwerkanalyse eine analytische Basis fiir die Prézisierung der Einflussfaktoren, die die
Wissensfreundlichkeit des Unternehmens konstituieren.

Eine tiefgreifende Auseinandersetzung mit dem Vernetzungsphidnomen soll dabei auf der
Makro-, Meso- und Mikroebene in deren Interdependenz vorgenommen werden. Zu einer
grundsitzlichen Intention dieses Beitrags gehort die Bemiihung, die Makro- und
Mikroperspektiven aus jedem wissenschaftlichen Kontext heraus in einem wechselseitigen
Zusammenhang zu betrachten. Der Betrachter soll sich dabei im Rahmen der Mikrosicht in das
konkrete Personennetzwerk hinein begeben konnen. Diese Vorgehensweise soll in erster Linie
ermoglichen, die entscheidenden Erfolgsfaktoren des Informations-, Kommunikations- und
Wissensmanagements (I-K-W-Management) auf der Personenebene analytisch zu untersuchen
im Sinne der Forderung von Zahn und Fosciani (2002):

., Fiir ein erfolgreiches Netzwerkmanagement im Sinne von Wertgenerierung gilt es mithin, die

erfolgskritischen Ressourcen und Kompetenzen umfassend zu identifizieren, systematisch zu
entwickeln und gezielt zu nutzen. !’
Soziologische Netzwerkforschung befindet sich auf der Suche, ,,[...] das Phdnomen der

vertrauensvollen Kooperation und die darauf basierenden Prozesse der Strukturbildung

4 Vgl. Sonntag et al. (2005); Baitsch (1998).
' Vgl. Fuchs-Kittowski et al. (2003).

16 ygl. Martin/Frost (1996), S. 613.

7 Vgl. Zahn/Foschiani (2002), S. 271.



systematisch in den Theoriefundus zu integrieren.'"® Die Untersuchung der Potenziale des I-K-
W-Managements auf der Personenebene miindet primir in eine detaillierte Betrachtung von
Kompetenzen und solchen Faktoren wie Kommunikation in Netzwerken, Vertrauen und
Motivation.

Das Anliegen dieser Arbeit besteht auBerdem darin, bei der Hypothesenbildung und -
tiberpriifung so nah wie moglich an der Praxis zu bleiben. Es wird danach gestrebt, die Liicke
zwischen Theorie und Praxis netzwerkorientierter und wissensfreundlicher Unternehmenskultur
zu schlieen. Ganz bewusst wird der Versuch unternommen, die Distanz zwischen
theoretischem Konstrukt und dessen Umsetzbarkeit so gering wie moglich zu halten, so dass
konkrete Optimierungsempfehlungen in Hinblick auf das integrierte Konzept des Informations-,
Kommunikations- und Wissensmanagements nutzbar sind.

Die Wahl des Fallbeispiels féllt somit auf das Feld Terminologiemanagement, das die
Sprache und Kommunikation sowie den Wissenstransfer in Hinblick auf die Kommunikation

im Unternehmen thematisiert und als spezieller Fall des I-K-W-Managements betrachtet wird.

FORSCHUNGSFRAGEN UND FORSCHUNGSANSATZ

Die grundlegende Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit ldsst sich wie folgt formulieren:
Wie lassen sich die Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagementansitze in einem
Unternehmen optimieren? Es ist gleichzeitig einerseits die Frage danach, ob und inwieweit die
Aspekte von Wissen, Information und Kommunikation in einem Zusammenhang betrachtet
werden sollen/konnen und welche Faktoren diesen Zusammenhang konstituieren. Andererseits
impliziert diese grundlegende Fragestellung die Suche nach einer geeigneten
Optimierungsmethode, die den Anforderungen der Praxisrelevanz entsprechen wiirde. Alleine
mit dem Ausdruck ,,Optimierung® wird schon der Tatsache Rechnung getragen, dass einem
integrierten Konzept des [-K-W-Managements bestimmte Erfolgsfaktoren zu Grunde liegen
miissen. Auf dem Wege zu einem Optimierungskonzept kommt im Rahmen einer Ist-Analyse
der Untersuchung von entscheidenden Einflussfaktoren eine kritische Rolle zu.

Sobald die Dimension der Unternehmenskultur in diesem Zusammenhang als ein
grundlegender Erfolgsfaktor thematisiert wird, geht die Forschung in eine neue Dimension
iber: Der Fokus der Untersuchung richtet sich unmittelbar auf die detaillierte Betrachtung der
wesentlichen Finflussgrofen der Unternehmenskultur. Dabei wird wiederum die Frage
aufgeworfen, wie diese Einflussgréen nicht nur benannt und beschrieben, sondern auch im
Rahmen der Optimierung greifbar gemacht und instrumentalisiert werden kdnnen.

Wihrend die Suche nach Einflussfaktoren der netzwerkorientierten Unternehmenskultur als
eine strategische Aufgabe des I-K-W-Managements aufgefasst wird, stellt sich unmittelbar die

Frage nach der operativen Umsetzbarkeit. Diese Forschungsfragen determinieren im Grunde

'8 Vgl. Weyer (2000), S. 254.



genommen in deren Gesamtheit die Auswahl der Forschungsmethode, die sich systematisch als

Netzwerkanalyse ableitet.

AUFBAU DER ARBEIT UND VORGEHENSWEISE

Damit ein theoretischer Bezugsrahmen hergestellt werden kann, nehmen Kapitel 1, 2, 3 und
4 den theoretisch-erkldrenden Blickwinkel ein. Kapitel 5, 6 und 7 beziehen sich anschliefend
aus einem pragmatisch orientierten Blickwinkel auf die vorangegangenen Kapitel und tragen
zur empirischen Uberpriifung und Erginzung der theoretischen Ausfiihrungen bei.

Kapitel 1 befasst sich mit grundlegenden WAS-Fragestellungen und dem Zusammenhang
zwischen Information, Kommunikation und Wissen sowie dem Informations-,
Kommunikations- und Wissensmanagement. Angesichts der Tatsache, dass bereits der Titel
dieser Untersuchung mehrere Begrifflichkeiten beinhaltet, scheint es angemessen, eine
weitgehende Begriffsabgrenzung vorzunehmen. Die Begriindung einer integrierten Sichtweise
in Hinblick auf Vernetzung bleibt dabei die zentrale Herausforderung.

Das Kapitel 2 ldsst sich dariiber hinaus durch fundamentale WARUM-Fragestellungen
kennzeichnen, denn es geht den Fragen nach, warum ausgerechnet das Netzwerkparadigma bei
der Optimierung des I-K-W-Managements zum Tagen kommt. In diesem Kapitel wird das
Netzwerkparadigma aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet, so dass auf der Makroebene
der allgemeine phidnomenologische Kontext zum Tragen kommt und auf der Mikroebene der
emergente Charakter der informalen Netzwerke im Unternehmen deutlich wird. Es wird der
Frage nachgegangen, inwieweit auf der Basis von wirtschaftlich-gesellschaftlichen
Wechselbeziehungen darauf geschlossen werden kann, dass das aufgestellte Konzept des I-K-
W-Managements der Herausforderung des globalen Kontextes entspricht oder anders formuliert
mit der Dynamik moderner gesellschaftlicher Entwicklung in Einklang formuliert wurde.

Das Kapitel 2 ist somit aus der Logik der Aufbau der Arbeit heraus so konzipiert, dass es
eine Basis fiir die Identifikation der Erfolgsfaktoren von I-K-W-Management bildet. Die
Feststellung der Emergenz der informalen Netzwerke in einer Organisation erweist sich gerade
deswegen von Bedeutung, weil das Kapitel 3 darauf nachhaltig aufbaut.

Das Kapitel 3 bezieht sich auf die WIE-Fragestellung, indem es versucht nachzuvollziehen,
was unter einem erfolgreichen I-K-W-Management verstanden werden kann und welche
Voraussetzungen erfiillt werden miissen, damit I-K-W-Management dem Unternehmen den
maximalen Nutzen erbringt, und welche Faktoren den Erfolg des I-K-W-Managements
malgeblich beeinflussen kénnen. Aufbauend auf den Ausfiihrungen im 2. Kapitel unterstellt
das 3. Kapitel einen emergenten Charakter der netzwerkorientierten Unternehmenskultur und
zeigt auf, dass deren Einflussfaktoren als Kohisionsfaktoren aufgefasst werden konnen und auf
der Personenebene festgehalten werden sollen. Ausgegangen wird dabei von einem engen

Zusammenhang zwischen Organisationsstruktur und Unternehmenskultur.



Die Diskussion iiber Erfolgsfaktoren des I-K-W-Managements kann auf zwei Ebenen
gefiilhrt werden: Wihrend auf der strategischen Ebene die Erfolgsfaktoren theoretisch
aufgestellt werden, wird auf der operativen Ebenen nach Maoglichkeiten gesucht, diese im
Rahmen der Optimierung zu nutzen. Das Kapitel 4 konzentriert sich auf der operativen Ebene
auf die Umsetzung von Projekten im Rahmen des I-K-W-Managements und untersucht die
Rolle einer Ist-Analyse in Hinblick auf die Optimierung.

Die vorliegende Arbeit hat den Vorteil, unmittelbar auf einen betrieblichen Kontext
zuriickgreifen zu kénnen und die theoretische Argumentationsgrundlage mit einer weitgehend
praktischen Perspektive zu verbinden. Die empirische Untersuchung wird dariiber hinaus im
Interesse eines umfassenden Verstehens des praktisch-theoretischen Zusammenhangs in die
Arbeit integriert. Dies erfolgt mittels Hinterfragung theoretischer Annahmen dieser Arbeit in
Hinblick auf die praktische Umsetzbarkeit. Somit gipfeln die theoretisch angelegten Kapitel 3
und 4 direkt in einem Fallbeispiel, welches im Kapitel 5 dargestellt wird.

In Kapitel 5 wird primir der Versuch unternommen, die Sprache in einer Organisation in
Hinblick auf die Dimension der sozial-wissenschaftlichen und okonomischen Netzwerk- und
Sozialkapitalforschung zu untersuchen. Den Ausgangspunkt bildet dabei die Erkldrung des
Terminologiemanagements zum speziellen Fall des I-K-W-Managements. Aufgezeigt werden
soll dabei, inwieweit sich Terminologiemanagement durch die Prozesse der Wissensschaffung
konstituiert. Eine ausfiihrliche Ist-Analyse des Terminologiemanagements und eine Darstellung
der Problematik aus der Perspektive der Gestaltung des Wissenstransfers und der Prigung der
Unternehmenskultur werden darauf basierend stattfinden. Es wird aufgezeigt, dass die
Vernetzung durch Verstidndigungskontakte beziiglich der sprachlichen Wertschépfung eine
tragende Rolle spielt. Dabei wird unterstellt, dass eine detaillierte Ist-Analyse zur Optimierung
des I-K-W-Managements gerade einer netzwerkanalytischen Betrachtungsweise bedarf.

Dazu gehort aulerdem die Problematik des fehlenden Verstindnisses und der mangelnden
Akzeptanz der Notwendigkeit einer zentralen terminologischen Instanz auf der Fiihrungsebene
oder genauer gesagt in der Managementphilosophie. Die Ursache dafiir liegt darin begriindet,
dass sich der durch Terminologiemanagement entstchende Nutzen zum groBen Teil nicht
monetdr quantifizieren ldsst und dessen Aufzeigen einen groflen Argumentationsaufwand
bedeutet. Im Rahmen dieser Arbeit wird der Versuch unternommen, mogliche Argumente
illustrativ aufzulisten, die eine Basis fiir Uberzeugungsarbeit oder ,.internes Marketing* leisten
konnen und im weiteren in einer Kosten-Nutzen-Analyse fiir Terminologiemanagement
instrumentalisiert werden konnen.

Somit wird die Untersuchung der Struktur, der unternehmenskulturellen Prigung und des
Potenzials des Terminologienetzwerks zu dem Untersuchungsfeld, in dessen Rahmen die
Hypothesen in  Hinblick auf die Kohédsionsfaktoren der netzwerkorientierten
Unternehmenskultur iiberpriift werden. Dabei wird die Methode soziale Netzwerkanalyse

instrumentalisiert. Wahrend Kapitel 2 den Netzwerkbegriff zu seinem Gegenstand macht und
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die 6konomische Perspektive verdeutlicht, werden das Verstindnis und die Vorgehensweise der
sozialen Netzwerkanalyse ausfiihrlich in Kapitel 6 thematisiert.

Dieses Kapitel ist als eine Art ,,Endstation® konzipiert, in dem alle im Laufe der Diskussion
aufgeworfenen Fragen beantwortet werden und die Mboglichkeit genutzt wird, die
aufgeworfenen Thesen zu prizisieren. Unterstellt wird dabei — und dies erweist sich als eine der
Hauptannahmen der vorliegenden Arbeit —, dass die Methode soziale Netzwerkanalyse es
erlaubt, Tiefenstrukturen des Netzwerks zu analysieren, Mikro- und Makrostrukturen des
Netzwerks in deren Interdependenz zu untersuchen und darauf basierend praktische
Handlungsschritte zur Optimierung des I-K-W-Managements insgesamt und des
Terminologiemanagements in dem konkreten Fall zu erarbeiten. Die Methode dersozialen
Netzwerkanalyse wird dabei als die empirische Grundlage fiir die Legitimation des integrierten
Konzepts des I-K-W-Managements instrumentalisiert. Der Stellenwert und die Auspriagung der
Faktoren, welche die Wissensfreundlichkeit der Unternehmenskultur determinieren, sind
entscheidend fiir eine systematische Aussage iiber die Erfolgs-potenziale eines integrierten
Konzepts des I-K-W-Managements. Eine nachvollziehbare Einschitzung der Potenziale ist
ausschlaggebend fiir die Festlegung der moglichen Mafinahmen.

Die prizisierten Hypothesen werden in Kapitel 7 empirisch iiberpriift und kritisch
diskutiert. Zugleich wird fiir eine iiberzeugende Interpretationsgrundlage das Potenzial der
Netzwerkvisualisierung genutzt. Auf dieser fundierten Grundlage wird es erst moglich sein,
konkrete, handlungsbezogene Optimierungsempfehlungen abzuleiten. Fiir die Problemstellung
der vorliegenden Arbeit gewinnt dabei nicht nur die Frage nach Handlungsmoglichkeiten im
Rahmen des I-K-W-Managements, die sich aus der Netzwerkanalyse ableiten lassen, an
Bedeutung, sondern auch die Frage danach, wie sich die Netzwerke beeinflussen lassen.

Die Arbeit wird mit einer zusammenfassenden Schlussbetrachtung abgeschlossen. Zum
einen werden die gewonnenen Erkenntnisse aus jedem Kapitel in einem Uberblick prisentiert.
Zum anderen wird darauf aufbauend ein Ausblick auf weitere Forschungsfelder eréffnet. Dieser
wird sich sowohl auf weitere Moglichkeiten der Optimierung des Terminologiemanagements

beziehen als auch die Perspektiven des interkulturellen I-K-W-Managements aufzeigen.

FORSCHUNGSMETHODEN

In dieser Arbeit wird die hypothesengeleitete Vorgehensweise instrumentalisiert, indem die
aufgestellten Thesen empirisch iiberpriift werden. Aufgrund des konstatierten Theoriedefizits
wird die vorliegende Arbeit einen Versuch unternehmen, im Baukastenstil interessante und
vielversprechende Theorieelemente interdisziplindr aufzugreifen und sich im Rahmen dieses
Theorienmix dem Phidnomen sozialer Netzwerke anzunidhern. Dadurch dass Ansidtze der
Betriebswirtschaftslehre und Organisationsforschung in Hinblick auf die Formulierung des
Konzepts des I-K-W-Managements zum Tragen kommen, mit den Methoden der
Sozialforschung kombiniert werden und auf Ebene der Kommunikationsforschung konkretisiert
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werden, fillt es schwer, einen einheitlichen und homogenen Literaturiiberblick zu schaffen. Die
interdisziplinidre Art der Problemstellung leitet sich von mehreren unabhingigen Quellen ab
und impliziert weitgehend, dass die Literaturiibersicht fiir jeden Problembereich jeweils
getrennt und kontextbezogen stattfinden wird.

Wie bereits angesprochen, wird fiir die empirische Vorgehensweise die Methode der
sozialen Netzwerkanalyse instrumentalisiert. Diese Methode hat einen unmittelbaren Vorteil,
der in der englischsprachigen Literatur als ,.emancipatory potential® bezeichnet wird." Das
Potenzial der Netzwerkanalyse driickt sich dadurch aus, dass es moglich erscheint, im Laufe
der Untersuchung die Information {iiber nicht offensichtliche Restriktionen und/oder
Moglichkeiten innerhalb des Strukturmuster einer Organisation zu offenbaren und somit die

Theoriebildung der Forschung zu bereichern.

¥ Vel. Kilduff/Tsai (2003), S. 23.



UBERBLICK UBER DIE DISSERTATION

Die hier vorgestellte Arbeit ldsst sich in sieben Kapiteln aufteilen, deren Logik in der

folgenden Abbildung dargestellt ist:
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KAPITEL 1:

Informations—-, Kommunikations- und Wissensmanagement

KAPITEL 1: Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagement

Einleitung. Zielsetzung, Forschungsfrage, Forschungsthesen und Forschungsaufgaben

des Kapitels
Das erste Kapitel der vorliegenden Arbeit beschiftigt sich mit der grundlegenden
klassischen Frage, was genau als Gegenstand der Forschung betrachtet wird. Vor diesem

Hintergrund wird den folgenden Forschungsfragen nachgegangen:

o In welchem Zusammenhang stehen Information, Wissen und Kommunikation
zueinander?
° In welchem Zusammenhang stehen Informations-, Kommunikations- und

Wissensmanagement zueinander?

. Welche Idee kann der eigenen Definition des integrierten Konzepts von
Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagement zu Grunde gelegt werden?

Im Rahmen der untersuchungsleitenden These wird in erster Linie unterstellt, dass sich
Information, Wissen und Kommunikation in einem engen Zusammenhang befinden. Dieser
Zusammenhang basiert auf der sozialen Prigung des Wissensphdnomens und wird anhand des
Netzwerkbegriffs und des Transferbegriffs verdeutlicht. Basierend auf dieser Annahme
unterstellt die zweite Forschungsthese, dass Information, Wissen und Kommunikation im
Rahmen eines integrierten Konzepts des Wissensmanagements betrachtet werden kdnnen.

Die Tatsache, dass das Forschungsfeld des Wissensmanagements aus mehreren Konzepten
besteht, die miteinander nur lose verbunden sind und grob in zwei Phasen oder zwei Wellen
geteilt werden konnen, erschwert die vorgenommene Begriffsabgrenzung erheblich. Aus dieser
Uberlegung muss im Rahmen der Zielsetzung fiir dieses Kapitel vor allem betont werden, dass
das Konzept des Wissensmanagements einer stindigen Dynamik unterliegt und keine
Definition als absolut gegeben zuldsst. Einen Beweis dafiir liefert die Untersuchung von
Nonaka und Takeuchi (1997), die das Verstindnis des Wissens und Wissensmanagements
verdndert und neu geprigt hat.

Eingebettet in einem netzwerkorientierten Prozessrahmen, wird das integrierte Konzept des
[-K-W-Management als Netzwerkmanagement konzipiert. Im Weiteren wird daraus folgend
unterstellt, dass Netzwerkmanagement auf eine Optimierung und damit auf eine ausfiihrliche
Ist-Analyse angewiesen ist. Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagement werden
somit durch eine gemeinsame Schnittstelle, welche sich in einen Zusammenhang mit dem

Vernetzungsphinomen bringen lisst, zueinander in Beziehung gesetzt.
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KAPITEL 1:

Informations—-, Kommunikations- und Wissensmanagement

1.1 Theoretische Grundlagen und Begriffsklirung

Die systematische Untersuchung von Kommunikations- und Wissenstransferprozessen im
Betrieb, die unter anderem dieser Arbeit zu Grunde liegt, kann nur auf der Basis einer
eindeutigen Begriffsabgrenzung erreicht werden. Auch die Tatsache, dass in der Literatur die
Begriffe ,,Daten, ,Information und ,,Wissen“ oft synonym verwendet werden, um ,die

langweiligen Wiederholungen zu vermeiden**

, spricht dafiir, dass im Rahmen dieser Arbeit die
eigenen, forschungsspezifischen Definitionen festgelegt werden miissen.

Die Ableitung einer Definition der forschungsrelevanten Begriffe kann aus zwei
Perspektiven erfolgen: Die erste Vorgehensweise konzentriert sich auf die Vielfalt und den
Zusammenhang mehrerer Konzepte, untersucht deren Schnittstellen und grenzt darauf basierend
die untersuchungsrelevanten Begriffe ab. Die Hervorhebung der Unterschiede der
zusammenhingenden  Konzepte  trigt dabei dazu bei, dass die konkreten
untersuchungsrelevanten Definitionen abgeleitet werden. Die zweite Vorgehensweise
unternimmt die Erstellung einer Art Klassifikation, in der unterschiedliche Auspridgungen der
Begriffe beriicksichtigt und qualitative Aspekte deskriptiv voneinander abgegrenzt werden. Im
Folgenden wird versucht, die beiden Vorgehensweisen insoweit miteinander zu vereinigen,

sodass die Schnittstelle zwischen den Begriffen ,Information“, ,Wissen* und

,, Kommunikation* deutlich wird.

1.1.1 Festlegung der definitorischen Grenzen. Begriffliche Hierarchie von Daten, Zeichen,

Information und Wissen

Dem Versuch, die Grenzen und Schnittstellen der zum Tragen kommenden Begriffe
aufzuspiiren und eine begriffliche Hierarchisierung vorzunehmen, kann die These von Probst et
al. (2003) zu Grunde gelegt werden. Sie gehen von der Vorstellung eines Kontinuums zwischen
den Polen ,,.Daten* und ,,Wissen‘ aus: Nach dieser These kann eine Verdichtung von Daten zu
Wissen als ein konstanter Entwicklungsprozess verstanden werden. Diese Uberlegung findet
ihre Entsprechung in der allgemeinen Darstellung der Ebenen der Informationsverarbeitung,'
in der die Daten grundsitzlich der untersten Ebene zugeordnet werden. Die Daten werden in der
Literatur oft als ,, Symbole, die noch nicht interpretiert sind“** oder auch als , die symbolische
Reproduktion von Zahlen, Quantitiiten, Variablen oder Fakten“* definiert. Streng genommen
konnen die Daten als die 0 und die 1, als die einfachste Kodierung von Informationen in
elektronischer Form, bezeichnet werden. Egal ob die Daten strukturiert oder nicht strukturiert

vorliegen, sie sind nicht interpretierbar und haben deswegen keine spezifische Bedeutung.

% Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997).
' Vgl. Koop et al. (2001).

22 Vgl. North (2002), S. 40.

# Vgl. Weggeman (1999), S. 21.
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Zeichen™ stellen in der begrifflichen Hierarchie die kleinsten zugreifbaren Datenelemente
dar: Alle Buchstaben, Ziffern und Sonderzeichen bilden die Gesamtheit von Zeichen, den
Zeichenvorrat.” Durch die Einhaltung bestimmter Ordnungsregeln — eines Codes oder einer
Syntax — werden die Zeichenfolgen zu Daten. Erst wenn eine bestimmte Bedeutung oder ein
Sinn den strukturierten Daten zuzuordnen ist, kann die Rede von Information sein. An dieser
Stelle kann die bekannte Definition von Information erwédhnt werden: ,, Information ist der
Unterschied, der den Unterschied ausmacht.“*® Diese Bedeutung entfaltet sich aber erst
innerhalb eines bestimmten (von dem Nutzer vorgegebenen) Kontextes in vollem Umfang.
Informationen werden beschrieben als ,,[...] Daten, welche in einem gewissen Kontext
interpretierbar sind und damit fiir den Empfinger Information darstellen [...].** In einem
betriebswirtschaftlichen Kontext werden zum Beispiel die Daten erst als Informationen
aufgefasst, wenn sie in den Kontext eines Problemzusammenhangs gestellt werden™ und zur
Vorbereitung von Entscheidungen und Handlungen dienen.”
ABBILDUNG 1: VOM ZEICHEN ZUM WISSEN
Welt derZeﬂch

und Signale ‘

(Semiotik)

+ Syntax (Struktur)

Daten

+ Semantik (Bedeutung)
+ Pragmatik
(Zweckorientierung)

Informationen

Vernetzung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Pietsch et al. (1998), Probst et al. (2003) und Ahlert/Blut (2006)

Wie auch aus der Abbildung 1 ersichtlich ist, kann Information nur als Voraussetzung fiir

Wissensschaffung erfasst werden: Im Gegensatz zu Informationen wird dem Wissen die

% In diesem Zusammenhang soll vor allem darauf hingewiesen werden, dass eine tiefgreifendere Auseinandersetzung mit dem Zeichenbegriff stets eine
neue Ebene der Komplexitit eroffnet, was darin begriindet liegt, dass ein Zeichen einer kulturellen und sozialen Kodierung unterliegt und aus dem
Blickwinkel der Semiotik als Zweiermenge aus Signifikant und Signifikat (F. de Saussure) betrachtet werden soll (vgl. Sottong/Miiller 1998; Titzmann
1993). Auf diese Ebene der Kommunikation wird in Kapitel 5 zuriickgegriffen.

» Vgl. Rehaeuser/Krcmar (1996); Schreygg/Conrad (1996).

% Vgl. Bateson (1972), S. 315.

7Vgl. Probst et al. (2003), S. 34.

% Vgl. Picot (1998), S. 55.

¥ Vgl. North (2002), S. 40.
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Handlungsfunktion (Befihigung zur Handlung)™ und Strukturiertheit (die Struktur des Wissens
als Wissensbasis)’' zugesprochen. Der niichste Abschnitt setzt sich direkt mit diesen
Unterschieden auseinander und zieht das Phidnomen der Vernetzung und des Transfers als

wichtiges Differenzierungsmerkmal in Betracht.

1.1.2 Begriffskléirung: breiter und enger Wissensbegriff

Die vorgenommene Hierarchisierung der Begriffe bildet einen systematischen Rahmen, in
dem die Frage nach spezifischen, qualitativen Eigenschaften des Wissens auftritt und zu
beantworten versucht wird. Die zahlreichen Definitionen von Wissen bestitigen nur
unmittelbar, dass dieser Themenkomplex sehr fassettenreich ist und im Rahmen jeder
wissenschaftlichen Arbeit einer deutlichen Abgrenzung bedarf. Um den Wissensbegriff in einer
einheitlichen Betrachtung biindeln zu kénnen, wird im Rahmen dieser Untersuchung zwischen

dem breiten und engen Wissensverstiandnis unterschieden.

1.1.2.1 Der breite Wissensbegriff: kognitivistische und konstruktivistische Perspektiven

Der breite Wissensbegriff ldsst sich aus zwei verschiedenen Blickwinkeln zusammenfassen:
Aus der kognitivistischen Perspektive wird das Wissen als die Abbildung der objektiven
Realitit betrachtet.”” Da die Reprisentation dieser Realitit durch die Kombination geeigneter
Informationen erfolgt, ldsst sich das Wissen als universell oder identisch auffassen. Die
kognitivistische Sichtweise geht damit davon aus, dass das Wissen explizit und kodifizierbar ist
und identisch gespeichert und problemlos transferiert werden kann.”

Im Vergleich zu dieser Denkrichtung hat sich die konstruktivistische Perspektive
weitgehend etabliert, denn sie bietet die Grundlage dafiir, die zahlreichen Phinomene
individuellen Denkens und Handelns zu erkliren.”* Unter Wissen werden aus der
konstruktivistischen Sichtweise die Informationen verstanden, die als Bestandteil des
individuellen menschlichen Bewusstseins aufzufassen sind. Ein wesentliches Merkmal des
Wissens sind die Subjektivitit der Interpretation und Bewertung der Information. Basierend auf
der Annahme der operationalen Geschlossenheit des kognitiven Systems Gehirn™, vertritt die
konstruktivistische Sichtweise die These, dass die Realitét nicht abgebildet, sondern jedes Mal
aktiv neu konstruiert wird. Die wichtigste Wissensfunktion wird damit als die kognitive
Anpassung formuliert.® Aus dieser Annahme lisst sich der Zusammenhang mit dem

menschlichen Handeln ableiten, der in folgender Definition deutlich wird:

%' Vgl. Picot/Scheuble (2000), S. 22.

3 Vgl. Thiel (2002) in Anlehnung an Boulding (1956), S. 15.

32 Diese Perspektive bezieht sich auf die ersten philosophischen Theorien von Rationalismus von Platon, Descartes und auch Kant mit seinem Postulat
der Wirklichkeit des objektiven und subjektiven Wissens.

33 Vgl. Thiel (2002); Krogh (1998).

3% Diese Perspektive leitet sich von dem philosophischen Fundament des Empirismus ab (Aristoteles, Thomas von Aquin, Locke) und wird im 20.
Jahrhundert mit den Ideen des Existentialismus (Sartre, Heidegger) kombiniert, die argumentieren, dass das Wissen nicht nur im Reflexionsprozess tiber
Wahrnehmung entsteht, sondern vielmehr als das Ergebnis einer Handlungsreflexion aufzufassen ist.

% Vgl. Watzlawick (1988); Berger/Luckmann (1966).

3 Vgl. Glaserfeld von (1996).
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,, Wissen ist das, was den Menschen die Fahigkeit gibt, bestimmte Aufgaben auszufiihren, indem
sie Daten aus verschiedenen externen Quellen, kombinieren, die es ihnen ermoglichen, unter
Verwendung eigener Informationen, Erfahrungen und Haltungen zu handeln. >’

Die Konstruktion von Wissen iiber die Realitit, die ein effektives Handeln des Individuums
in seiner Umwelt ermoglicht, gilt insofern als zentrale Aufgabe der menschlichen kognitiven

Titigkeit.”

1.1.2.2 Der enge Wissensbegriff

Das Wissen, das unter anderem Patente, Prozesse, Technologien, Fahigkeiten, Fertigkeiten
und Erfahrungen der Mitarbeiter, Informationen iiber Kunden, Mirkte und Lieferanten
beinhaltet, bedarf einer Definition im engeren Sinne, die sich in erster Linie auf die unmittelbar
unternehmensspezifische Ebene bezieht. Dieses Wissen wird vor allem in Managementansétzen
auf einer anwendungs- und nutzenorientierten Betrachtungsebene in Hinblick auf das Erreichen
von bestimmten sozialen und wirtschaftlichen Zielen definiert.”

Der enge Wissensbegriff ist vor allem anwendungsorientiert und lisst sich vor allem durch
die utilitaristische Funktion kennzeichnen.* Die utilitaristische Vorstellung von Wissen
beinhaltet die Idee, dass Wissen als Ressource angesehen werden kann, , die nur in einem
speziellen Kontext einen Wert hat“.*' Der enge Wissensbegriff erlaubt es, die
konstruktivistischen und kognitivistischen Denkrichtungen zu integrieren, um diese fiir die

verschiedenen Managementkonzepte instrumentalisieren zu konnen.

A. Wissen vs. Information

Es erscheint naheliegend, dass der Zusammenhang zwischen Information und Wissen je
nachdem, wie Wissen und Information definiert werden, unterschiedlich ausgeprégt sein kann.
Laut der Argumentation von Weggeman (1999) zum Beispiel sind die beiden Begriffe als
, primitive“ zu bezeichnen, die ,,zwar verstdndlich sind, jedoch nicht exakt definiert werden
konnen“. Basierend auf dieser Annahme, vertritt Weggeman die These, dass diese Begriffe je
nach der sozialen Realitit subjektiv und situationsgebunden ausgelegt werden konnen.
Angesichts der Zielsetzung dieses Kapitels wire diese Auslegung jedoch zu pauschal. Des
Weiteren gilt es an dieser Stelle zu verdeutlichen, dass im Kontext eines wirtschaftlichen
institutionalisierten Handelns die Diskussion iiber die Subjektivitit des Informationsbegriffs
und den Zusammenhang zwischen Information und Wirklichkeitskonstruktion moglichst
vorsichtig gefiihrt werden soll. Auf die Okonomik iibertragen, wiirde ein streng subjektiver

Informationsbegriff jedes sprachliche Verstindigungssystem ausschlieBen und soziale

7 Vgl. Weggeman (1999), S. 74.
*¥ Vgl. Thiel (2002), S. 12.

¥ Vgl. Senge et al. (1999), S. 421.
40 vgl. Thiel (2002), S. 13.

' Vgl. Weggeman (1999).
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Koordination dkonomischen Handelns unerklirbar machen.*”” Fiir die Wirtschaftssubjekte mit
gleichen Handlungsfeldern und Selektionsumgebungen, die fiir Z#hnliche Phinomene
erfolgsrelevant sind, konnen Informationen intersubjektiv identische Bedeutung haben:

., Informationen® [...] sind ontische Aussagen iiber Wirklichkeit, die erstens in einer Gruppe von
Menschen mittels iibereinstimmender Interpretationskonstrukte gleich verstanden werden und
zweitens deren Geltung als wahre Aussage den in der Gruppe iiblichen Methoden der
Gliubigkeitsiiberpriifung standgehalten hat. “*

Die Abgrenzung zwischen den Begriffen ,,Wissen* und ,,Information* ldsst sich auf der
Basis von drei funktionalen Zusammenhingen verdeutlichen**:

. Ergénzende Funktion der Information: Die Information kann die Wissensstruktur
ergéinzen, indem sie vorhandenes Wissen konkretisiert und zu einem Teil der Struktur wird.

. Bestidtigende Funktion: Information kann die Richtigkeit oder besser gesagt die
Glaubwiirdigkeit einer Wissensstruktur bestitigen und zur Reduktion der Zweifel beitragen.

. Upgrade-Funktion: Information kann dazu dienen, die bestehende Wissensstruktur
zu bearbeiten, indem neue Wissensbereiche angelegt, modifiziert oder reduziert werden.

Das Wissen kann vor diesem Hintergrund als die Moglichkeit definiert werden, die
Information zweckorientiert zu nutzen.” Wichtig ist an dieser Stelle allerdings die Feststellung,
dass Wissen nicht auf ein pures Medium fiir die Aufbewahrung der Information reduziert
werden darf. Diese Unterstellung liegt der inzwischen als ,,veraltet” angesehener Theorie zu
Grunde™® und widerspricht den Forschungsergebnissen der neuronalen Biologie. Sodian (1986)
weist zum Beispiel explizit darauf hin, dass die kognitiven Strukturen das Wissen nicht
aufbewahren, sondern selbst das Wissen sind. Bereits auf dieser grundlegenden Ebene der
Begriffsabgrenzung kann mit Sicherheit davon ausgegangen werden, dass der Wissensbegriff in
seiner Komplexitit den Informationsbegriff weitgehend {iibertrifft. Vor diesem Hintergrund
erscheint die in unterschiedlichen Kontexten zutreffende These relevant, die die Tatsache
hervorhebt, dass das Wissen im Unternehmen erst durch die Vernetzung vieler Informationen
entsteht: "’

,Die Vernetzung von Information ermoglicht deren Nutzung in einem bestimmten
Handlungsfeld, welches als Wissen bezeichnet werden kann.“**

Basierend auf dieser Annahme wird im Folgenden nach der Natur der vernetzten
Informationsvermittlung recherchiert: Es wird vor allem unterstellt, dass die Vernetzung von
Informationen  bzw. Wissensschaffung mit Kommunikationsprozessen sehr eng

zusammengedacht werden sollen. Nachdem in den Abschnitten B und C die Aufmerksamkeit

2 Vel. Minnel (2002).

“ vgl. ebd., S. 408.

* Vgl. Thiel (2002), in Anlehnung an Boulding (1956), S. 15.
4 Vel. Watson (1996).

* vgl. Giildenberg (1998).

47 Vgl. Zahn/Foschiani (2002); North (2002).

* Vgl. Probst et al. (2003), S. 16.
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den unterschiedlichen Klassifikationen der Wissensarten und der Abgrenzung zwischen Wissen
und Lernen gewidmet wird, wird der hier angedeutete Netzwerkansatz anhand von

Auseinandersetzungen mit der sozialen Dimension des Wissensphinomens untermauert.

B. Wissensarten

Um den Zusammenhang zwischen Wissen und Information einer genaueren Betrachtung zu
unterziehen und damit die theoretische Basis fiir die Abgrenzung zwischen Informations- und
Wissensmanagement vorzubereiten, scheint es angebracht, die Aufmerksamkeit einer
zusammengefassten Klassifikation von Wissensarten zu widmen, die sich wiederum aus der
Gegeniiberstellung der konstruktivistischen und kognitivistischen Perspektiven ableiten lisst.

Dem modernen Konzept des Wissensmanagements liegt die klassische dichotomische
Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen zu Grunde.” Explizites Wissen
wird in Handbiichern, Beschreibungen von Prozessen und Datenbanken kodifiziert. Es 14sst sich
als etwas Formales und Systematisches mit Hilfe von festgelegten Verfahren und universellen
Prinzipien weitergeben: Somit bleibt dieses Wissen in dem Unternehmen, auch wenn die
Angestellten das Unternechmen verlassen.”® Im Rahmen der Begriffsabgrenzung es ist wichtig
darauf hinzuweisen, dass Information somit oft als Synonym fiir explizites, enzyklopéddisches
oder kodiertes Wissen verwendet werden kann.”'

Implizites Wissen ist die Erfahrung, die die Basis fiir den Vorteil in jedem Wettbewerb
bildet. Nonaka und Takeuchi (1997: 19) unterscheiden zwischen dem impliziten Wissen, das
die erfahrungsbasierten Expertenkenntnisse in Form von Kompetenzen (,Fertigkeiten und
Geschicklichkeiten®)’> widerspiegelt, und dem impliziten Wissen, das die kognitive Dimension
beinhaltet und tief in der individuellen Wirklichkeitsauffassung und Zukunftsvision verankert
ist. Die kognitive Dimension bezieht sich auf die Kategorie mentaler Modelle, Uberzeugungen
und Akzeptanzen, die so tief im Prozess der Sozialisierung verwurzelt sind, dass sie als gegeben
angesehen werden.” Die Prozesse der Wissensgenerierung und -verarbeitung laufen unterhalb
der Bewusstseinsschwelle ab und sorgen dafiir, dass ,,wir mehr wissen, als wir zu sagen
wissen. >

Diese grundsitzliche Unterscheidung dient als Grundlage fiir mehrere weitere Theorien, die
auf unterschiedlichen Ebenen der Abstraktion entweder die qualitativen Auspridgungen des
Wissens beriicksichtigen oder die Wissenseigenschaften untersuchen, wie zum Beispiel die
Relation von Wissen zu Fakten, Strukturen und Methoden. So entspricht die Trennung von
Sackmann (1992) zwischen dem Faktenwissen und dem Prozesswissen fast vollstindig dem

Paradigma des expliziten und impliziten Wissens. Daraus folgt die weitere Ableitung des Soll-

4 Vgl. Polanyi (1985); Nonaka/Takeuchi (1997).
%0 Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997).
1 Vgl. Weggeman (1999).

52Vgl. ebd.

3 Vgl. Weggeman (1999).
> Vgl. Polanyi (1985).
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Wissens (,,Should-Knowledge*), das Regeln und Strategien der Problemldsung beinhaltet, und
des Warum-Wissens (,, Why-Knowledge*), das das Wissen iiber die grundlegenden Ursache-
Wirkungs-Beziehungen impliziert.

Willke (1996) hat auf dhnliche Weise das Wissen weitgehend deskriptiv klassifiziert. Nach
seiner Annahme lédsst sich das Wissen nach Faktenwissen (das Wissen iiber die Strukturen),
soziales Wissen (Personenwissen), zeitorientiertes Wissen (Wissen iiber Timing und
Synchronisierung), operatives Wissen (Wissen iiber Projekte und Vorgehensweisen) und
Planungs- und Organisationswissen unterteilen. Aus diesen Wissensarten heraus leitet er die
direkten Aufgaben des Wissensmanagements ab.

Die Abgrenzung zwischen Fakten und Prozessen bzw. Methoden auf dem weniger
abstrakten Niveau lidsst sich als ,,Know-what“ und , Know-how* bezeichnen.” Auf dieser
Dichotomie baut sich auch die Klassifikation der Wissensarten der VDI’® auf: In deren Rahmen
wird das Planungswissen (das theoretische Wissen) dem experimentalen Wissen (dem
praktischen Wissen) gegeniibergestellt. Das subjektive Wissen (als richtig wahrgenommenes
Wissen) bildet den Gegenpol zu dem objektiven Wissen (sich als richtig bestétigtes Wissen).
Dariiber hinaus wird das logische, rationale Wissen dem irrationalen, ,,weichen* Wissen
entgegengesetzt. An das Konzept des irrationalen, weichen Wissens kniipfen die Uberlegungen
von Rao und Goldman-Segall (1995) an, die davon ausgehen, dass das harte Wissen (semi-
konkretes Know-how iiber Technologien und Prozesse) von dem weichen Wissen (dem Wissen

iiber Kultur, Rollenverhiltnisse und Strukturen) differenziert werden soll.

C. Wissen und Lernen

Der Zusammenhang zwischen Wissen und Information wird in diesem Abschnitt anhand
des Begriffs Lernen noch weiter verdeutlicht und konkretisiert. Aus der kognitivistischen
Perspektive wird ein Lernprozess als Prozess der Erarbeitung, Speicherung und des Abrufs
identischer Informationen verstanden, die identisch gespeichert (mit dem Ziel der mentalen
Reprisentation der Realitit) und transferiert werden konnen.”’ Als kognitives System wird
dabei nicht nur der Mensch, sondern auch jedes informationsverarbeitende System (Computer)
verstanden. Nach dieser Auffassung wird das logistische und organisatorische Problem des
Wissenstransfers (vor allem Wissens(ver)teilung)58 in den Mittelpunkt gestellt.59 Die Suche
nach einer instrumentell-technischen Losung, die das Lernproblem als solches substituiert,

bildet somit den Gegenstand fiir die kognitivistisch geprigten Wissensmanagementansitze.”

% Vgl. Wiegand

(1996).

56 Vgl. Lehner (2000).
57 Vgl. Reinmann-Rothmeier (1999).

%% Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird der Begriff Wissenstransfer favorisiert, jedoch synonym mit dem Begriff Wissens(ver)teilung im Sinne von

Probst et al. (2003) verwendet.
%9 Vgl. Thiel (2002).

% Vgl. Probst et

al. (2003).
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Aus der im Rahmen dieser Arbeit favorisierten konstruktivistischen Perspektive dagegen
wird Lernen als Prozess der Schaffung von Wissen durch Erfahrung betrachtet.®’ Lernen als
Prozess der Wissenskonstruktion® wird immer in einem bestimmten Kontext gesehen und
bleibt somit stets individuell und situationsspezifisch. Da die Theorie des sozialen
Konstruktivismus besagt, dass der Prozess des Lernens sozial konstruiert wird,63 konzentriert
sich die konstruktivistische Anndherungsweise auf den Wissenstransfer als Lernsituation und
Lernproblem. Dieses Verstindnis des Lernprozesses bezieht sich direkt auf die soziale
Dimension des Wissens, die im Weiteren nidher betrachtet wird und ein Fundament fiir
konstruktivistische Wissensmanagementkonzepte bildet.** Darauf aufbauend kann iiber den
Lernbegriff ein enger Zusammenhang zwischen Information und Wissen postuliert werden: Die
Vernetzung von Informationen, die fiir das Wissen (Wissensstruktur) priagend ist, kann unter
der Voraussetzung als Ergebnis des Transferprozesses gesehen werden, wenn der
Transferprozess sowohl als Lern- als auch als Logistikproblem aufgefasst wird (vgl. Abbildung
2). Diese These findet ihre Entsprechung in der Annahme von Thiel (2002):

»l[...] auch wenn im engeren Sinn lediglich die Informationen transferiert werden, erlauben
diese Informationen den Aufbau und die Modifikation von Wissen, was die Verwendung des Terminus
Wissenstransfer rechtfertigt. “®

ABBILDUNG 2:ZUSAMMENHANG ZWISCHEN WISSEN, INFORMATION UND LERNEN

Information

Lernproblem <+— Transfer — Logistikproblem

A%

Vernetzung

Wissen

Quelle: eigene Darstellung

Die modernen Definitionen des Wissens versuchen gerade diesen Aspekt zu
beriicksichtigen. So definiert Trier (2005) Wissen als Netzwerk der interpretierten Signale und
Daten, das im Laufe des Lernprozesses stindig reorganisiert und in Einklang mit der Umgebung

gebracht werden muss, um die Interaktion mit der Umgebung zu erleichtern.®®

o1 Vgl. Thiel (2002) in Anlehnung an Kolb (1984).

82 Vgl. Schneider (1996), S. 15.

% Vgl. Vygotsky et al. (1991); Berger/Luckmann (1966).
# Vgl. Krogh/Roos (1995).

5 Vgl. Thiel (2002), S. 16.

% Vgl. Trier (2005), S. 18.
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Im Weiteren wird unter dem Wissen das iibergreifende Grundkonzept verstanden, das iber
die Biindelung oder besser gesagt Vernetzung mehrerer Informationen im Rahmen eines
Transferprozesses permanent entsteht. Mit diesen Uberlegungen gelangt die ganze Diskussion
iber den Zusammenhang zwischen Information und Wissen langsam auf eine neue, dynamische
Ebene, die eines institutionellen Kontextes bedarf: Die Interaktion zwischen Wissen und
Information wird vor allem im organisations- bzw. unternehmungsspezifischen Kontext als
Transferprozess aufgefasst und ist konstitutiv fiir das Verstindnis des integrativen Konzepts von
Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagement. Bevor dieser Schritt vollzogen
wird, scheint es angebracht, die soziale Dimension des Wissensphinomens in Betracht zu
ziehen: Angesichts der Tatsache, dass Wissens-, Informations- und
Kommunikationsmanagement auferhalb eines institutionellen Kontextes undenkbar sind,

erscheint die Auseinandersetzung mit dieser Thematik von besonderem Interesse.

1.1.3 Sozial bedingte Konstruktion des Wissensphinomens

Bereits die Theorie des sozialen Konstruktivismus geht davon aus, dass das Wissen im
sozialen Kontext entsteht bzw. konstruiert wird.®” Brown und Duguid (1998) setzen in diesem
Kontext Wissen und Aktion sogar in eine reziproke Beziehung: Das Wissen bezieht sich immer
auf Aktion, wird in der Interaktion zwischen dem Individuum und seiner sozialen Umgebung
konstruiert und ist stets situations- und kontextbezogen. Diese These findet ihre unmittelbare
Entsprechung in der Idee der sozialen Konstruktion der Realitit.”® (Die Erlduterung dieser
Thematik, wenn auch eine schematische, wiirde allerdings den Rahmen dieses Kapitels
sprengen). Im Gegensatz zur Information ist Wissen in Menschen verankert und
Wissensgewinnung geschieht in einem Prozess sozialer Integration.”” Wenn das individuelle
Wissen in Verbindung mit den priméren Sozialisierungsprozessen gebracht werden kann und in
erster Linie auf der Aneignung der individuellen Deutungsmuster’’ und kognitiven Schemata
beruht,”! wird das kollektive Wissen im Unternehmen im Laufe der sekundiren
Sozialisierungsprozesse’* generiert. Dies ist der Grund, warum die Summe des Wissens
einzelner Individuen nicht mit dem kollektiven Wissen einer Organisation gleichgesetzt werden
kann.

Die Einbeziehung der sozialen Kategorie spielt im Rahmen der Feststellung von
Interdependenz zwischen Wissen und Information eine sehr wichtige Rolle. Tatsdchlich scheint

die dem sekundiren Sozialisierungsprozess zu Grunde liegende Vermittlung von

7 Vgl. Vygotsky (1997).

5 Vgl. Luckmann (2002).

% Vgl. Hopfenbeck (2001).

" vagl. Klix (1976).

I Der Verlauf von diesen Prozessen, der als ,,Anpassung des Individuums an gesellschaftliche Normen durch einen Lernprozess* (Rosenstiel 2000. S.
121) erfasst werden kann, ist in erster Linie kulturell bedingt. Das individuelle Wissen wird zusammen mit dem individuellen Gedéchtnis aufgebaut und
ist sehr tief im kollektiven Gedédchtnis verankert.

72 Unter dem sekundiren Sozialisierungsbegriff kann nach Rosenstiel (2000, S. 121) ein Prozess verstanden werden, ,.,in dem eine Person das

Wertesystem, die Normen und die geforderten Verhaltensmuster von Gesellschaften, Organisationen oder Gruppen erlernt, deren Mitglieder sie ist oder

zu werden wiinscht.”
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Unternehmenswerten und Einstellungen nicht nur eine Informationsvermittlung, sondern viel
mehr eine Wissensiibertragung zu beinhalten: Ein neuer Mitarbeiter hat ein groferes
Integrationspotenzial (Perspektive der Bewegung von peripheren zu zentralen Positionen im
Unternehmen), wenn er auller den fachlichen Informationen auch wei3, unter welchen
Voraussetzungen er in dem bestimmten Unternehmensbereich agieren kann und welche
Ursache-Wirkungs-Beziehungen seine Handlungen im unternehmensspezifischen Kontext
erzielen konnen. Lave und Wenger (1991) sprechen in diesem Kontext von dem weichen
Wissen, ,,soft knowledge*, das im Unternehmen geschaffen, beibehalten und geteilt wird. In
diesem Zusammenhang ldsst sich behaupten, dass sich diese kollektiven Deutungsmuster viel
besser unter dem Begriff Unternehmenskultur einordnen lassen und als Erfolgsfaktoren des
Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagements im Unternehmen aufgefasst
werden konnen. Der Begriff Unternehmenskultur wird unter diesem Blickwinkel im Kapitel 3
einer genaueren Betrachtung unterzogen.

Das kollektive Wissen in einem organisationalen Kontext ist vor allem auf die Vernetzung
des individuellen = Wissens angewiesen und  bedarf eines  konstituierenden
Kommunikationssystems.” Die soziale Komponente des kollektiven Wissens driickt sich aber
dadurch aus, dass Wissen nicht nur durch Kommunikationsprozesse transferiert werden kann.
Das Wissen ermoglicht auch die Integration von individuellen Wissenskomponenten in die
kollektive Wissensstruktur und ergidnzt dadurch die Wissensbasis jedes einzelnen
Individuums.™

An dieser Stelle sollte die These von Krogh und Roos (1996) einbezogen werden, welcher
die Annahme zu Grunde liegt, dass das Wissen als Ergebnis eines Menschennetzwerks (besser
gesagt der Interaktion der Menschen in einem Netzwerk) angesehen werden kann. Auf der
gleichen Annahme basiert das Konzept des kollektiven Wissens von Schneider (1996), das
besagt, dass kollektives Wissen in einem Beziehungsnetzwerk aus der Mischung von explizitem
und implizitem Wissen entsteht und schwer imitierbar ist. Die Schaffung des kollektiven
Wissens ist auf die permanente Konversion (Umwandlung) dieser Wissensarten angewiesen.”
Diese Beobachtungen bilden den Ausgangspunkt fiir die Ausfithrungen im nichsten Abschnitt,
der sich weiter mit der sozialen Ausprigung des Wissens auseinandersetzt und darauf
aufbauend versucht, das Wissen, Information und Kommunikation im Unternehmen und deren

wechselseitigen Zusammenhang aus der Netzwerkperspektive zu betrachten.

1.1.4 Wissen, Information und Kommunikation

Den Ausgangspunkt fiir die Erarbeitung eines Zusammenhangs zwischen Kommunikation,

Wissen und Information kann die Analyse von Glaserfeld (1996) bilden, die den Ursprung des

¥ Vgl. Klimecki/Thomae (2000).
™ Vgl. Thiel (2003) in Anlehnung an Nelson/Winter (1982), S. 18.
> Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997).
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Wissens in Erfahrung, Lernen und zwischenmenschlicher Kommunikation postuliert. Das
Verstdndnis der Kommunikation im Rahmen des Sender-Empfanger-Paradigmas verschiebt
sich in der modernen Kommunikationsforschung von einfacher Informationsvermittlung’® in
Richtung Konstruktion.”” Kommunikation wird als Prozess, als ein dynamischer Vorgang’®
begriffen, der die gegenseitige Kodierung und Dekodierung der Informationen aufgrund des
eigenen, lebensweltbedingten Zeichenvorrats und seiner Ubersetzung in Bedeutungssequenzen
beinhaltet.” Kommunikation vollzieht sich somit immer vor dem Hintergrund von
., Weltbildern“®, von der sozial konstruierten Realitiit eines jeden Kommunikationspartner. Jede
Information wird durch die soziale Dimension vertrauenswiirdig und interpretierbar.®’ Einer
genauen Betrachtung unterzogen, lédsst sich der Kommunikationsbegriff anhand des bekannten

“82 quf die Ebene der Semiotik

Axioms ,man kann nicht nicht kommunizieren
(Gebrauchstheorie von Wittg:!enstein83 und Zeichentheorie von Saussure™) erweitern.
Kommunikation als Form interaktionalen Handelns wird mittels verbaler oder nonverbaler
Zeichen begriffen.*

Die Auseinandersetzung mit diesen Ansitzen an dieser Stelle wiirde den Rahmen dieses
Kapitels sprengen. Wihrend die Verstindigung — als Primisse und wesentlicher Inhalt
menschlicher kommunikativer Handlung — im Kapitel 5 Aufmerksamkeit erfihrt,*® widmet sich
das primire Interesse dieses Kapitels nach wie vor dem Zusammenhang zwischen
Kommunikation, Information und Wissen.

Ausgehend von dem sozialen Charakter des Wissensphdnomens, kann ein unmittelbarer
Zusammenhang zwischen Wissen, Information und Kommunikation festgestellt werden. Das
Wissen wird in einer permanenten Interaktion mitkonstruiert:*” Dieser Prozess ist in erster Linie
an Kommunikationsprozesse in einer institutionalisierten Organisation angewiesen. Wissen
entsteht somit im Rahmen der Kommunikations- und Lernprozesse, und Kommunikation basiert
auf reziprokem Wissen genauer gesagt auf gegenseitigen Erwartungen und Annahmen.*® Somit
kann mathematisch ausgedriickt Wissen als das Produkt aus Information und Kommunikation

formuliert werden: Wissen = Information x Kommunikation.*

7 Vgl. Schannon/Weaver (1949).

7 Vgl. Burkart (1995).

78 Vgl. Graumann/Graumann (2007).

" Vagl. Keller (1994); Wittgenstein (1990).

% vgl. Sottong/Miiller (1998).

81 Vgl. Uzzi (1996), S. 678.

82 Vgl. Watzlawick et al. (1969).

% Die These von Wittgenstein lautet, dass ein geregelter Gebrauch von Zeichen eine kommunikative Funktion hat.

8 Das Zeichenmodell von Saussure besagt, dass man bei sprachlichen Zeichen zwischen Ausdruck und Inhalt unterscheiden soll. Beide sind
konventionell miteinander verbunden und existieren erst durch eine Sprache: Als konventionelle Schemata sind diese im sprachlichen Wissen einzelner
Individuen verankert.

85 Vgl. Heinemann/Heinemann (2002), S. 2.

8 Diese tiefgreifendere Ebene der Kommunikation wird allerdings in Hinblick auf Verstindigung mittels strukturierter Zeichenketten mit Hilfe von
Texten im Rahmen des Terminologiemanagements aufgegriffen.

87 Vgl. Baecker (2005).

88 Vgl. Heringer (2004).

¥ Vgl. Lembke et al. (2006), S. 16.
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In der Forschungsliteratur wurde vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen eine Definition
der Wissenskommunikation festgelegt, die als Methode und Medium fiir den Wissensaustausch

gesehen wird:

,, Unter Wissenskommunikation verstehen wir die (meist) absichtsvolle, interaktive Konstruktion
und Vermittlung von Erkenntnis und Fertigkeiten auf der verbalen und nonverbalen Ebene. “*’

Diese Definition ignoriert allerdings den sozialen Kontext einer kommunikativen
Interaktion und thematisiert somit in keiner Weise die Bedeutungsvermittlung in einer
Organisation. Gerade im Prozess der Wissensteilung und Wissensschaffung integrieren
Individuen bestimmte Wissenselemente in Hinblick auf einen bestimmten Kontext.”
Wissenskonstruktion hingt in erster Linie davon ab, inwieweit die Teilnehmer die Bedeutung
situations- und kontextgerecht vermitteln kénnen.”” Diese Kritik liegt dem in dieser Arbeit
vorgenommenen Versuch zu Grunde, den sozialen Kontext in eine ,,netzwerkperspektivische*
Betrachtungsweise einzubeziehen. Denn: ,,by means of communication and networking, a
thought or idea becomes linked to other ideas and thoughts.“” Die Netzwerkperspektive auf
die Wissenstransfer- und Kommunikationsprozesse im Unternehmen riickt mit diesen
Uberlegungen in den Vordergrund der vorliegenden Arbeit und wird im Folgenden systematisch
untersucht.

Das Verstindnis der Spezifik der Kommunikationsprozesse in einem bestimmten
Unternehmensbereich kann somit als die wichtigste Voraussetzung dafiir genannt werden, dass
die Optimierung des Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagements in einem

Unternehmen erfolgreich wird.

1.2 Informations- und Wissensmanagement

Nachdem im vorherigen Kapitel die definitorische Abgrenzung vorgenommen wurde und
die grundlegenden Begriffe festgelegt worden sind, soll im weiteren Schritt ein Uberblick iiber
die Vielfalt der Konzepte des Wissensmanagements verschafft werden. In den Mittelpunkt des
Interesses riickt unmittelbar die Frage nach dem Zusammenhang zwischen Informations- und
Wissensmanagement. Bevor die ausgewdhlten Konzepte des Wissensmanagements erldutert
und spezifiziert werden, erscheint es notwendig, den Begriff des Managements zu klidren: Den
Ausgangspunkt wird die Definition bilden, welche verdeutlicht, dass Management alle aufbau-
und ablauforganisatorischen MaBnahmen umfasst, die das Erreichen eines festgelegten
Unternehmensziels und damit die Lebensfihigkeit und Entwicklung sicherstellen:

»Management is the process of organizing and directing human and physical resources within
an organization so as to meet defined objectives, with the key management roles of planning, control,
coordination, motivation. “*

% Vgl. Eppler/Reinhardt (2004), S. 2.

1 Vgl. Renzl (2007), S. 45.

°2 Dem Prozess der Bedeutungsvermittlung in einem Diskurs sowie der Rolle der Sprache fiir I-K-W-Management wird in Kapitel 5 besondere
Aufmerksamkeit geschenkt.

% Vgl. Fuchse (2001), S. 142.

* Pass (2002), S. 259.
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In Hinblick auf die Vielzahl der fiir den Begriff Wissen existierenden Definitionen liegt es
nahe, dass das Verstindnis des Wissensmanagements ausreichend Spielraum fiir
Interpretationen bietet. Das allgemeine Ziel des Wissensmanagements, ,,[...] den Ertrag und

95 .. .
“>, wire aber unzureichend

die Befriedigung aus dem Produktionsfaktor Wissen zu erhohen
formuliert, wenn die wirtschaftlich-gesellschaftlichen Rahmenbedingungen unbeachtet blieben.
Die nachvollziehbare Erkldrung von vielfiltigen Griinden der Einfilhrung des
Wissensmanagements ist grundlegend fiir die Problemstellung der vorliegenden Arbeit: Nur das
globale (iibergreifende) Verstindnis fiir die Herausforderungen durch die verdnderten
Rahmenbedingungen — die Globalisierung — kann dazu beitragen, dass Informations- und
Wissensmanagement als strategische Notwendigkeit angesehen werden. Diese Uberlegungen
bilden die Basis fiir Kapitel 2.

Bevor auf die unterschiedlichen Ausprigungen der Konzepte des Wissensmanagements
eingegangen wird, soll darauf hingewiesen werden, dass der Forscher bei jedem
Klassifizierungsversuch mit einer diffusen und komplexen Struktur konfrontiert wird. Die
Ursache dafiir ist doppelter Natur. Einerseits ist es nahezu unmoglich, die ganze Komplexitiit
der Verdnderungsprozesse, die den Ursprung des Wissensmanagements geprigt haben,
systematisch und iibersichtlich zu erfassen.”® Der zweite Grund, der vielleicht auch nicht
selbstverstindlich erscheint, ist die Tatsache, dass sich das Wissensmanagementkonzept aus
mehreren Disziplinen ableitet.”” Psychologie und empirische Pidagogik bilden die ersten
Fassetten des Wissensmanagements und untersuchen die Grundlagen des Wissenserwerbs und
die Aufbereitung und Vermittlung von Wissen. Soziologen und Informations- und
Kommunikationswissenschaftler setzen sich mit gesellschaftlichen Fragen und Aspekten der
Kommunikation auseinander, wihrend die Wirtschaftswissenschaftler die Okonomische
Bedeutung des Produktionsfaktors Wissen untermauern. Alle diese Disziplinen zu integrieren
und davon auf dem neuesten Stand das iibergreifende Konzept des Wissensmanagements
abzuleiten, war und bleibt die Herausforderung der Forschung auf diesem Gebiet. Da gerade die
Vielfalt der Perspektiven und Methoden den integrativen und interdisziplindren Charakter des
Wissensmanagements prigt, erscheint es wichtig, die verwandten Themengebiete kurz grafisch
vorzustellen (vgl. Abbildung 3), um den prigenden theoretischen Hintergrund festzuhalten. Vor
diesem Hintergrund wird es im Weiteren moglich, die Theorienentwicklung aufzuzeigen und
die eigene Abgrenzung vorzunehmen.

Als theoretische Basis fiir das moderne Verstindnis des Wissensmanagements kann die
Kombination ~des  Organisationalen  Lernens”™ mit den  Grundannahmen des

Informationsmanagements genannt werden. Das Organisationale Lernen untersucht die

% Vgl. Weggeman (2002), S. 112.
% Vagl. Trier (2005).
7 Vgl. AWV (2003).
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Lernprozesse und deren Begleiterscheinungen wie Erfahrung, Gedéchtnis und Wissen und
beruht auf den Forschungsergebnissen der kognitiven Psychologie (die sich mit den
psychologischen Lernprozessen auseinandersetzt), Soziologie (die soziale Systeme und deren

Interdependenzen analysiert) und Systemtheorie® (die die Erkenntnisse untermauert).

ABBILDUNG 3: UBERBLICK UBER DIE DISZIPLINEN UND FORSCHUNGSRICHTUNGEN, DIE DIE ENTSTEHUNG DES
WISSENSMANAGEMENTS NFLUSTEN

Informationsmanagement

Informatik
Kiinstliche

Wissens-
management

Organisationales
Lernen

Betriebswirtschaft

System-
theorie

Behaviorismus Innovations-

Konstruk- management
tivismus
Soziologie Personal- 4
. managemen
Psychologie Theory -
of Action

Kognitive
Psychologie

Quelle: eigene Darstellung

Eine entscheidende Rolle spielt dabei das von Hedberg (1981) eingefiihrte Konzept des
»Organisational Memory* (des organisationalen Gedéchtnisses). Das ,,Organisational Memory*
liegt den kognitiven Prozessen der Informationsbearbeitung in der Organisation zu Grunde und
konstituiert die Lernprozesse in Organisationen, die fiir die Wissensgenerierung grundlegend
sind.'®

Mit der Einbeziehung der Methoden des Informationsmanagements, abgeleitet aus der
Informatik, Ingenieurwissenschaften, Ansitzen der kiinstlichen Intelligenz und ,,Organisational
Memory* (Shannon und Weaver 1949, Luhmann 1984), bekommt die Theorie des
Organisationalen Lernens eine neue Ausrichtung und gewinnt eine qualitativ neue,

diszipliniibergreifende Dimension: Gerade auf der Schnittstelle zwischen den sozialen

% Vgl. Walsch/Ungson (1991).
% Vgl. Baecker (2005).

10 vel. ebd.
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Wissenschaften und Computerwissenschaften (IT-Technologien) entfaltet sich das Konzept des
Wissensmanagements.'”"

Modelle des Wissensmanagements setzen sich aus den bereits erwihnten kognitivistischen
und  konstruktivistischen  Verstindnismoglichkeiten des Wissens zusammen. Der
kognitivistischen Perspektive liegt die Idee eines vollstindig mit Kalkiilen abbildbaren
Universums zu Grunde. Da das Wissen dementsprechend als Fakten- und Verfiigungswissen
definiert wird, ist es teilbar und prozess- und personenunabhingig. Mit diesem Konzept ist die
Vorstellung gegeben, dass das Wissen automatisch gespeichert, systematisiert und bearbeitet
werden kann, was als Grundlage fiir die Forschungsrichtung der kiinstlichen Intelligenz
betrachtet werden kann. Wissensmanagementkonzepte, die diese Denkweise favorisieren,
betrachten Wissensentwicklung und Wissensverarbeitung getrennt voneinander und messen
dabei der Informations- und Kommunikationstechnik sowie der Abbildung der
Wissensstrukturen in Softwareprogrammen mehr Bedeutung bei als den Personen, die das
Wissen nutzen. Diese Konzepte widmen sich in erster Linie dem Versuch, das verteilte und
unstrukturierte Wissen besser zu dokumentieren und in seiner Komplexitdt besser zur
Verfiigung zu stellen.'”” Dem Content Management wird nach diesem Verstindnis des
Wissensmanagements ein sehr grofler Stellenwert beigemessen.

Die konstruktivistische Sichtweise des Wissensmanagements dagegen argumentiert aus der
Prozessperspektive heraus. Das Wissen gilt als durch Menschen objektiviert und
kontextgebunden. Der konstruktivistische Ansatz verlagert den Fokus des Wissensmanagements
auf die Interaktionsprozesse, in denen Wissen diskursiv und prozessual durch Nutzung und
Teilung entsteht. Die ,,Vermehrung“ des Wissens ist diesen Konzepten folgend von den
Interessen der Wissensnutzer abhingig. Gerade bei innovativen Aufgaben und schlecht
definierbaren Entscheidungssituationen bedarf es eines breiten Spektrums an Sichtweisen. Die
konstruktivistische Auspriagung des Wissensmanagements setzt dementsprechend vielmehr auf
Beziehungspflege, Prozessmanagement und menschliche Intelligenz.'”

Diese beiden Traditionen werden in unterschiedlichen Auspriagungen in unterschiedlichen
Wissensmanagementkonzepten unterschiedlich ausgelegt und miteinander vermischt. Aufgrund
dieser Heterogenitit ist somit eine contentbasierte Perspektive der Betrachtung der
individuellen und kollektiven Lernprozesse im Unternehmen zu einer wichtigen Aufgabe des
Wissensmanagements geworden. Dies ist einer der Griinde, warum der Begriff Content
Management mit Wissensmanagement fehlerhaft dquivalent verwendet wird. Der Begriff
Content Management wird in der Regel mit dem Internet verbunden und umfasst alle
vorhandenen Informationsbestinde eines Unternehmens. Die allgemeinen Aufgaben des

Content Managements beinhalten die Erzeugung (Generierung), Verwaltung (Organisation und

19" Vgl. Trier (2005).
192 Vgl. Schneider (1996).
19 Val. Thiel (1998).
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Aufbereitung), Zurverfiigungstellung (Distribution) und Schaffung von Nutzungs- und
Verarbeitungsmoglichkeiten (Nutzung) der Information'® und beschriinken sich ausschlieBlich
auf die technologischen Aspekte des Wissensmanagements.

Die Tatsache, dass die Grenzen des Wissensmanagements flieBend sind, verdeutlicht noch
einmal, dass das Konzept des Wissensmanagements eine grofle Spannbreite an diversen
Integrationsméglichkeiten von Theorien und Methoden unterschiedlicher Hintergriinde zulédsst

und auf diese Weise zu einem der kreativsten Bereiche der Unternehmensfiithrung gehort.

1.2.1 Synchronische und diachronische Begriffsabgrenzung

In diesem Abschnitt wird versucht, die wichtigen Konzepte des Wissensmanagements zu
prisentieren und den Untersuchungsrahmen fiir die vorliegende Arbeit aufzustellen. Um die
forschungsrelevanten Aspekte systematisch zu erfassen, wird im Folgenden nach der kurzen
Vorstellung der Forschungsrichtungen zwischen dem breiten und dem engen Begriff des
Wissensmanagements unterschieden. Wéhrend der erste Schritt als diachronische
Vorangehensweise erfasst werden kann und vor allem danach strebt, die Theorieentwicklung in
einem systematischen Rahmen zu betrachten, wird die weitere Unterscheidung zwischen dem
breiten und engen Begriff des Wissensmanagements auf der synchronischen Ebene der

Forschung erfolgen und als Grundlage fiir die Aufstellung des eigenen Konzepts dienen.

1.2.2 Wissensmanagement aus der diachronischen Perspektive: die erste und die zweite Welle

der Theoriebildung

In ihrer urspriinglichen Phase hat die Theoriebildung des Wissensmanagements viele
Diskrepanzen und Inkonsistenzen aufgewiesen, aus welchen sich nur allméhlich ein Kern

herauskristallisiert hat.'®

Als Ergebnis mehrerer wissenschaftlicher Auseinandersetzungen mit
dieser Thematik lassen sich die Forschungsrichtungen der ersten und der zweiten Welle
unterscheiden, die — wie alleine deren Bezeichnung besagt — sukzessiv erfolgten. Die
diachronische Perspektive unternimmt den Versuch, die chronologische Entwicklung der
bekanntesten Theorien und deren Zusammenhinge zu analysieren und deren Beitrag zu einer
konsistenten Theoriebildung und der Entwicklung eines einsetzbaren Instrumentariums zu
bewerten.

Der Versuch, eine detaillierte Klassifizierung der Forschungsrichtungen und eine darauf
basierende Analyse der Zielsetzungen in einem chronologischen Rahmen zu erfassen, erscheint
angesichts der Zielsetzung dieser Arbeit eine viel zu libergreifende Aufgabe zu sein, die das
Augenmerk von dem Wesentlichen ablenken wiirde.

Aus diesen Uberlegungen hiilt der Autor es fiir sinnvoll, auf die ausfiihrliche Klassifikation

von Trier (2005) zuriick zu greifen und sich nur an den Forschungsrichtungen zu orientieren,

1% Val. Koop et al. (2001).
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die fiir die Fragestellung dieser Arbeit einen besonderen Wert darstellen. Im Folgenden werden
deshalb die wichtigsten Theorien aufgezeigt, die sich grafisch als eine Erweiterung der
grundsitzlichen Forschungsrichtungen und theoretischen FEinfliisse darstellen lassen (vgl.
Abbildung 4). Diese Visualisierung ist dariiber hinaus von Bedeutung, weil sie es deutlich
macht, dass gerade die zweite Welle der Theoriebildung auf die Integration mehrerer
Forschungsrichtungen angewiesen ist.

ABBILDUNG 4: THEORIEENTWICKLUNG DES WISSENSMANAGEMENTS

i

Informationsmanagement

Probst et al. (1997)

Schueppel (1996)
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Trier (2005); Probst et al. (2003).

1.2.1.1 Die erste Welle der Theoriebildung des Wissensmanagements

Die erste Welle des Wissensmanagements lisst sich dadurch charakterisieren, dass sich die
Forschung auf dem neuen Gebiet nur vorsichtig vorantastet und sich vor allem auf die
theoretischen und strategischen Ebenen des Wissensmanagements konzentriert. Besonders
relevant sind in diesem Zusammenhang die Fragen nach dem Ursprung des Phidnomens des
Wissensmanagements und dessen Problematik. Das Hauptaugenmerk wird in erster Linie auf
die Vision des Wissensmanagements gelegt, indem die Forschung nach dem definitorischen
Rahmen sucht, um daraus die Ziele, Voraussetzungen und Aufgaben des Wissensmanagements
ableiten zu konnen. Erst auf dieser fundierten Basis unternimmt die Forschung der ersten Welle

den Versuch, die Losungskonzepte vorzuschlagen: In den Fokus riicken dabei die theoretischen

19 val. Trier (2005).
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Konzepte des Managementeingriffes und die Gestaltung des Wissensmanagements, die sich mit
detaillierten strategischen Aufgaben und operativen Instrumenten befasst. Diese deduktive
Vorgehensweise hebt die Wichtigkeit einer evolutiondren Entwicklung hervor und wurde in der
englischsprachigen Literatur auch als ,,top-down approach* (,,von oben nach unten*) gepriigt.'"

Die Theorieentwicklung der ersten Welle kann aus drei wesentlichen StoBrichtungen
verfolgt werden: Zu verzeichnen sind die Perspektiven des Organisationalen Lernens (1), des
Informationsmanagements (2) und die wirtschaftliche Perspektive 3).'7

1. Wie bereits angedeutet, hat die Theorie des Organisationalen Lernens einen sehr grof3en
Einfluss auf die Theorieentwicklung ausgeiibt. Bei der Analyse des organisationalen
Gedichtnisses (Organisational Memory) identifizieren Walsh und Ungson (1991) sechs
Instanzen, die das Wissen im Unternehmen am meisten priagen: Sie sprechen von den Menschen
(die ihre Erfahrung mithilfe technischer Mittel speichern), von der Kultur (in der das
Wertesystem verankert ist), von Transformationen, die Prozessverdnderungen beinhalten und
bedingen, von Strukturen, die Rollenverteilung im Unternehmen definieren, und von den
externen Quellen. Die wichtigsten Ausgangspunkte des Wissensmanagements riicken dabei in
den Mittelpunkt, und eine grobe theoretische Abgrenzung erlaubt es, eine Vorstellung von den
grundlegendsten Anwendungsbereichen des Wissensmanagements zu gewinnen.

In seiner Analyse setzt sich Schueppel (1996) mit Wissenselementen auseinander und
bindet diese an die Analyse der individuellen und kollektiven Lernprozesse an. Nach seiner
Annahme kann die Gewdhrleistung des optimalen Verlaufs der Lernprozesse durch die
Strukturverdnderung erreicht werden. Vor diesem Hintergrund weist der Autor darauf hin, dass
die existierende Theorie des Organisationalen Lernens schwer umsetzbar ist. Die Uberwindung
einer Diskrepanz zwischen potenziell verfiigbarem und tatsdchlich genutztem Wissen, oder
genauer gesagt, eine optimale Ausschopfung relevanter Wissenspotenziale stellt der Autor in
den Vordergrund bei der Entwicklung eines Unternehmens zu einer ,,Lernenden Organisation*.
Wichtig ist dabei die Unterteilung des Weges zu einem Wissensmanagement in vier ,,Akte®,
von denen sich die ersten drei mit der diagnostischen Aufbereitung der Ist-Situation befassen.

Die Rekonstruktion der Wissensbasis, kombiniert mit der Analyse der Lernprozesse und der
Identifizierung der Wissens- und Lernbarrieren, erlaubt es, die Gestaltung des
Wissensmanagements an die spezifische Situation anzupassen (vgl. Abbildung 5). Die
Konzentration dieses Konzepts auf die Ist-Analyse erscheint im Rahmen dieser Arbeit
besonders bedeutsam: Gerade fiir die Diskussion iiber die Erfolgsfaktoren des
Wissensmanagements ist es wichtig, die Relevanz und den Stellenwert der Ist-Analyse zu

erkennen.

1% Val. Thiel (1998).
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ABBILDUNG 5: DAS KONZEPT DES WISSENSMANAGEMENTS NACH SCHUEPPEL (1996)

=
Z Akt 4
= Gestaltung des
= Wissens-
= Akt 3 | managements
S Identiﬁz ierung Intervér‘lt‘ionen
= der Wissens-
%" Akt 2 und Lernbarrieren
% Analyse der
= Akt 1 Lernprozesse
5 || Rekonstruktion
der Wissensbasis

Reflexion der Wissenspotentiale und Lernprozesse

Quelle: Schueppel (1996), S. 193

2. Bei dem Versuch, die Ansidtze und Theorien des Organisationalen Lernens zu
operationalisieren und direkte Aufgaben daraus abzuleiten, geht die Forschung in den
technikspezifischen Bereich des Wissensmanagements iiber, der als zweite Perspektive erfasst
werden kann. So schlagen Rehauser und Krcmar (1996) eher ein technisches Phasenmodell des
Wissensmanagements vor. Der Ansatz bezieht sich vor allem auf das explizite Wissen und zeigt
auf, wie Quellenmanagement (Erkennung, Generierung und  Erfassung der
Informationsquellen), das Management der Informationstriger und Ressourcen (Aufbewahrung
der Information) und die Bereitstellung der Information gestaltet werden kénnen und welche
Kommunikationsinfrastruktur an diese Prozesse angepasst werden soll.

Streng genommen, iiberschreitet dieses Konzept die Grenzen des Informationsmanagements
nicht. Erst mit der Einbeziehung der Personenperspektive und der Auseinandersetzung mit dem
Gewinn des impliziten bzw. kollektiven Wissens kann die Grundvoraussetzung fiir die
Aufstellung des Wissensmanagements erfiillt werden.

3. Die dritte konstitutive Entwicklung des Wissensmanagements, die eine ebenso grofe
Rolle in der Prigung der theoretischen Grundlagen gespielt hat, war die Einbeziehung der
wirtschaftlichen Dimension. Den Ubergang des Wissensmanagements in den wirtschaftlichen
Bereich hat Grant (1996) wissenschaftlich fundiert, indem er die Ressourcenorientierung
(Ressource-based View) als Basis fiir das Wissensmanagement eingefithrt hat. Seinem
Gedankengang folgend, liegt der Grund fiir die Entstehung von Unternehmungen in der

begrenzten Fihigkeit des menschlichen Gehirns, Informationen zu gewinnen, zu speichern und

17 An dieser Stelle muss darauf aufmerksam gemacht werden, dass die vollkommene Integration dieser Forschungsrichtungen, die die Ausbildung eines

Kerns der Forschung im Bereich des Wissensmanagements begleitet hat, erst in der zweiten Forschungswelle stattgefunden hat. Diese Tatsache erlaubt

dem Autor, systematisch vorzugehen und die Annidherungsversuche dieser Integration in einem Unterkapitel zu beriicksichtigen.
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zu operationalisieren. Die Spezialisierung des impliziten Wissens, die das Unternehmen fiir die
Koordination komplexer Aufgaben bendtigt, ist auf die Integration des kollektiven Wissens
angewiesen. Wissensmanagement kann somit als die Gewihrleistung der Voraussetzungen fiir
die Entstehung des kollektiven Wissens im Unternehmen aufgefasst werden. Diese Perspektive

wird im Kapitel 2 vertieft dargestellt.

1.2.2.2 Integrationskonzepte: Prigung der Prozessorientierung des Wissensmanagements

Die Konzepte und Modelle, die die drei oben illustrierten Forschungsrichtungen zu
integrieren versuchen, stellen einen weiteren Forschungsschritt dar. Schueppel (1996) zum
Beispiel identifiziert Personen als zentrale Wissenstriger, die bei Erfiillung ihrer Aufgaben
technische Unterstiitzung bendtigen, und spricht in diesem Zusammenhang generell von der
Fahigkeit, die Informationen zu biindeln und fiir die Problemlosung zu verwenden. Diese
Formulierung ldsst darauf schlieen, dass es sich in diesem Konzept vor allem um explizites
Wissen handelt. Auf diese Weise kombiniert dieses Konzept humanorientierte und
technologieorientierte Konzepte des Wissensmanagements, indem es soziologische und
psychologische Rahmenbedingungen des Personalmanagements mit den Ansédtzen des
Informationsmanagements verkniipft.

Im Rahmen der ersten Welle der Theoriebildung wurden die Konzepte entwickelt, die im
Grunde genommen die Entwicklung der zweiten Welle antizipierten. Diese spielen eine sehr
wichtige Rolle in der Theorieentwicklung und konnen sogar als konzeptuelle Schnittstellen
betrachtet werden. Der Versuch, die vorhandenen Forschungsrichtungen zu integrieren, wird
immer mehr von der Erkenntnis untermauert, dass Wissensmanagement als Prozess betrachtet
werden kann, nach welchem die operativen Aufgaben des Wissensmanagements ausgerichtet
werden konnen.

Zu den prigendsten Konzepten kann in erster Linie die Theorie von Nonaka (1991) sowie
Nonaka und Takeuchi (1997) geziéhlt werden, die tiber die herkdmmliche Klassifikation der
Wissensarten (implizit vs. explizit) hinaus die Entstehung des Wissens auf dem individuellen
Niveau und auf dem Niveau der gesamten Organisation analysiert. Die Autoren befassen sich
mit den Aspekten der Wissensumwandlung und identifizieren deren vier wichtigste
Dimensionen, nimlich Sozialisierung, Externalisierung, Kombination und Internationalisierung
(vgl. Abbildung 6). Nach ihrer These kann Wissen im Rahmen des Transfers zwischen
unterschiedlichen Wissensausprigungen auf unterschiedlichen Hierarchieebenen des
Unternehmens als Ergebnis von Kommunikation und sozialer Interaktion definiert werden.
Mittels der Sozialisation wird das implizite Wissen von Person zu Person in Form von
Erfahrungen, Beobachtungen, Imitation und Ubung transferiert, indem sich iiber Beobachtung,
Nachahmung und praktische Erfahrung gemeinsame mentale Modelle und technische

Fahigkeiten entwickeln.
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ABBILDUNG 6: FORMEN DER WISSENSUMWANDLUNG

nach
implizitem explizitem
Wissen Wissen
implizitem [Sozialisation Externalisierung
Wissen  |(Erfahrungsaustausch) [(Artikulation impliziten
von [Wissens)
explizitem |Internalisierung Kombinierung
Wissen  |(Eingliederung (Verkniipfung expliziten
impliziten Wissens) [Wissens)

Quelle: Nonaka/Takeuchi (1997), S. 75; Lembke et al. (2006)

Als eine zentrale Herausforderung an das Wissensmanagement wird die Externalisierung
des impliziten Wissens bezeichnet, die sich auf die Uberfiihrung des impliziten Wissens wie
individuelle Erfahrungen und Fihigkeiten in das explizite kodifizierte Wissen bezieht. Uber
Benutzung von Metaphern und das Suchen von Analogien wird das implizite Wissen in ein
gemeinsames Modell iiberfiihrt.

Bei der Kombination wird das im Unternehmen bereits vorhandene explizite Wissen iiber
Neuanordnung, Sortierung, Addition, Kombination oder Klassifikation in neue explizite
Formen umgewandelt bzw. wird neues explizites Wissen geschaffen. Internalisierung
thematisiert die Aufnahme expliziten Wissens in das individuelle Wissen einzelner Mitarbeiter
nach dem Prinzip Learning by Doing. Diese Form der Wissens-umwandlung schafft die
Voraussetzungen fiir die weiteren Sozialisationsprozesse. Nonaka und Takeuchi (1997) heben
die Wichtigkeit der folgenden Erfolgsfaktoren hervor: Intention (Vision), Mitarbeiterautonomie
(Mitarbeiterunabhingigkeit), Fluktuation (Dynamik), Redundanz und interne Heterogenitiit.
Diese sind konstitutiv fiir das erste strategische Ziel des Wissensmanagements: die Schaffung
einer korporativen Umgebung. Dieses Konzept bietet vor allem theoretische Grundlagen fiir das
neue Verstindnis des Wissensmanagements und schenkt den praktischen und operativen
Anwendungen noch wenig Aufmerksamkeit. Es trigt aber sehr dazu bei, dass die Ziele und
Voraussetzungen des Wissensmanagements auf der Basis des Wissenstransfers so weit
systematisch aufgefasst und aufbereitet wurden, dass deren Instrumentalisierung im folgenden
Schritt moglich wire. Dieser Ansatz, in dem Wissensprozess und Wissenstransformation einen
herausragenden Stellenwert erhalten haben, wird spiter von Christmann-Jacoby und Maas
(1997) sowie Probst et al. (2003) aufgegriffen.

Auf der Basis der in dieser Literatur identifizierten zahlreichen Abldufe (Vorginge) des
Wissensmanagements  konstituieren Probst et al. (2003) ein Blockmodell des
Wissensmanagements, in dem der Transferprozess eine besondere Beriicksichtigung findet.
Probst et al. differenzieren zwischen folgenden Teilaspekten des Wissensmanagements, die als
grundlegende Kernprozesse aufgefasst werden konnen: Wissensidentifikation, Wissenserwerb,
Wissensentwicklung, Wissens(ver)teilung, Wissensnutzung und Wissensbewertung (vgl.

Abbildung 7):
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ABBILDUNG 7: BAUSTEINE DES WISSENSMANAGEMENTS
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Probst et al. (2003)

Dieser Ansatz gilt als besonders anwendungsorientiert, indem er die normativen,
strategischen und operativen Wissensziele in Verbindung mit Organisationalem Lernen und IT-
Aspekten bringt. Dadurch lésst sich eine induktive Vorgehensweise herauskristallisieren, die in
der zweiten Welle der Forschung als Bottom-up-Perspektive (von unten nach oben) aufgefasst
wird.'”

Das iibergreifende Konzept des ,,Wissensmarktes“ von North (2002) setzt diese
Betrachtungsperspektive fort und schligt drei Organisationsschritte vor, die die Briicke von der
Strategie zu den operativen Aufgaben schlagen sollen. Erstens sollen die Rahmenbedingungen
bzw. Visionen und Belohnungssysteme definiert werden, im zweiten Schritt sollen die
unterstiitzenden systematischen Regeln des Wissensmarktes in Hinblick auf Best Practices,
individuelle Experten und Kompetenzzentren aufgestellt werden. Als letzter Schritt sollen aus
diesem Konzept die Prozesse und Strukturen des operativen Wissensmanagements abgeleitet
werden: Diese sollen an die Wissenstriger, organisationalen Einheiten und unterschiedlichen
Medien angepasst werden. Zu den operativen MaBnahmen der Wissensintegration zidhlen vor
Best internes

der Practices,

durch

allem der Transfer Benchmarking, Coaching der

Wissensentwicklung einen  Moderator, Anpassung der Interessen und

Projektstrukturierung. Bei diesem Konzept wird jedoch kritisiert, dass sich die operativen

Instrumente und deren Anwendungen aus den Regeln des Wissensmarktes nicht systematisch

1% Val. Thiel (1998).
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ableiten lassen~ (vgl. Abbildung 8). Unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten steht die

Verbindung zwischen dem Wissensmanagement und dem Geschiiftsprozess im Mittelpunkt.'"

ABBILDUNG 8: DAS KONZEPT DES WISSENSMANAGEMENTS NACH NORTH (2002)

Wettbewerbs-
fahigkeit

Kompetenz -

Handeln - +Einzigartigkeit
Ko6nnen - +richtig handeln

Daten - +Vernetzung
Zeichen - +Bedeutung
[ +Syntax

Quelle: North (2002), S. 29

1.2.2.3 Prigung der Netzwerkperspektive des Wissensmanagements
In Hinblick auf die Einbeziehung der Netzwerkperspektive erweisen sich die Auslegungen
von Schneider (1996) als von grofer Bedeutung. Bereits bei der Formulierung der operativen
Voraussetzungen des Wissensmanagements hebt sie die Wichtigkeit der individuellen
Komponente hervor und befiirwortet die folgende Entwicklung:
e Anstatt sich auf die Ideen und Vorschlédge zu richten, soll das Wissensmanagement die
Mitarbeiter bei der Ideengenerierung unterstiitzen

e Anstatt Information und Daten zu speichern, besteht die Aufgabe des
Wissensmanagements darin, das Wissen in Personennetzwerken zu entwickeln und
wiederzunutzen

e Anstatt sich an den informierten Experten zu orientieren, soll das Wissensmanagement

Netzwerkbildung und kollektives Lernen férdern.

Auf diesen Grundthesen beruht das iibergreifende Konzept, das zwischen den drei Dominen
Technologie, Organisation und Mitarbeiter konsequent unterscheidet und fiir jede Doméne die
Liste operativer Aufgaben ableitet. Vernetzung und Integration der IT, Reduzierung der
Hierarchisierung, Einfithrung diverser Instrumente des Personalmanagements wie Gelbe Seiten
oder Mentorenprogramme, die Teamgeist, Vertrauen und die Kultur des Lernens férdern — alle
diese Aufgabenbereiche antizipieren unmittelbar die Grundtendenz der zweiten Welle der

Theoriebildung: die Netzwerkorientierung.

19 ygl. Trier (2005), S. 36.
10 vel. Wargitsch (1998).
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Zusammengefasst kann die Entwicklung der Theoriebildung der ersten Welle in Anlehnung
an Lehner (2000) und KPMG (2003) wie folgt skizziert werden: Schrittweise sind die Forscher
zu dem Schluss gekommen, dass unter Wissensmanagement ein systematischer Prozess der
Informationsidentifikation, Informationsverdichtung und Informationsaufbewahrung zu
verstehen ist. Uber die Umsetzungsstrategien und konkreten operativen Aufgaben sind sie sich
aber nicht einig geworden: Die Konzentration auf die strategischen, visiondren Ziele und
Aufgaben des Wissensmanagements hat dazu gefiihrt, dass die darauf basierende Ableitung der
operativen Aufgaben und MafBnahmen des Wissensmanagements nicht systematisch und
integrativ erfolgen konnte. Die Top-down-Perspektive hat die Tendenz zur Folge,
Wissensmanagement durch Informationsmanagement zu substituieren, indem die
Aufmerksamkeit iiberwiegend dem expliziten Wissen und dessen technischen Applikationen in
Hinblick auf die Dokumentierung, Kodifizierung und Schaffung grofler Datenbanken fiir
relevante Informationen geschenkt wird. Die Annahme, dass Wissensmanagement eine
tiefgreifende soziologische Komponente bendtigt, bleibt dabei weitgehend theoretisch: Obwohl
Einigung dariiber herrscht, dass Individuen als Wissenstriager beriicksichtigt werden sollten,
wurden bisher keine Konzepte aufgestellt, die zweckorientierte Handlungsschritte beinhalten.

In der Praxis resultiert diese Inkonsistenz (Distanz zwischen Theorie und Praxis) in der
Beschrinkung der Umsetzung des Wissensmanagements auf das Naheliegendste: Viele
korporative Projekte begniigen sich mit der Implementierung einer ,,Wissensmanagement-
Software, ohne Strukturen und Prozesse zu dndern. Solche Aspekte des Wissensmanagements
wie Personal- und Kommunikationsmanagement bleiben somit in der Praxis weitgehend
unberiicksichtigt. Zahlreiche Beratungsunternehmen und Héndler bedienen sich dieser Tendenz
und verkaufen erfolgreich ihre technologischen Anwendungen wunter dem Label
Wissensmanagement, was mit der steigenden Komplexitit langfristig auf eine
Akzeptanzproblematik stofen wird. Die wachsende Unzufriedenheit verstirkt noch die
Tatsache, dass Wissensmanager ihre Aufgaben ausschlieflich aus einer technischen Perspektive
betrachten und die Moglichkeit vernachldssigen, die Unternehmenskultur in Richtung
»~motivierte Wissensteilung® zu beeinflussen. Mit der Ausnahme von nur wenigen Unternehmen

(wie zum Beispiel Siemens, PricewaterhouseCoopers oder Ernst & Young''

), die rechtzeitig
erkannt haben, dass IT-Tools nur als integrativer Teil des Wissensmanagements betrachtet
werden sollten, mussten viele Unternehmen feststellen, dass sich die Investitionen in die
aufwindigen Projekte nicht gelohnt hatten.

Nach dem Konjunkturriickgang im Jahre 2001 gab es erwartungsgeméifl nur ein geringes
Interesse am Wissensmanagement zu verzeichnen. Parallel zu der Konzentration der

Unternehmen auf ihre Kernaufgaben und der allgemeinen Tendenz zur Preissenkung entwickelt

sich die zweite Welle der Theoriebildung. In den Mittelpunkt riicken dabei die Betrachtung der

"1 vel. Trier (2005), S. 39.
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Geschiftsprozesse und die Ableitung der operativen Aufgaben, die den Fokus von der
Technologieorientierung auf die Bedarforientierung verschieben. Die fiir die Bedarfsanalyse im
Zentrum stehende Kategorie ,,Wissenstrager gewinnt dabei eine neue Relevanz: Die
Menschen, die tatsdchliche Arbeitssituation und die Arbeitsumgebung erhalten einen

herausragenden Stellenwert.

1.2.2.4 Die zweite Welle der Theoriebildung des Wissensmanagements: Integration der
Prozessbetrachtung des Wissensmanagements in die Netzwerkperspektive

Die Verlagerung des Schwerpunktes des Wissensmanagements, die seit 2001 deutlich zu
vermerken ist, ist auf die Tatsache =zuriickzufiihren, dass sich viele Methoden des
Wissensmanagements als zu abstrakt und praxisfern (praxisfremd) erwiesen haben. Der Top-
down-Anniherungsweise (bzw. deduktiv: von oben nach unten) der ersten Welle hat es vor
allem an der direkten Verbindung zu den realen Vorgehensweisen im Unternehmen (zu der
Unternehmenspraxis) und an dem Instrumentarium der operativen Umsetzung gefehlt. Die
groffte Erkenntnis der zweiten Welle der Theoriebildung des Wissensmanagements dagegen
war die Annahme, dass es keine universelle Losung gibt, die fiir jedes Unternehmen adaptierbar
wire. Nichtsdestotrotz und auch gerade deswegen sollte nach individuellen,
~maBgeschneiderten, effektiven Losungen des korporativen Wissensmanagements gesucht

2 .
Diese

werden, die an die individuellen Bediirfnisse angepasst werden konnen.'
Theorieentwicklung entspricht ganz genau der globalen Individualisierungstendenz, die fiir die
gesellschaftlich-wirtschaftliche Situation der letzten zehn Jahre -charakteristisch ist.
(Detaillierter wird dieser Zusammenhang in Kapitel 2 diskutiert.)

Vor diesem Hintergrund erscheint es naheliegend, dass das Konzept, nach dem unter diesen
Voraussetzungen gesucht wird, liangst die Grenzen des ,klassischen” (dem Verstindnis der
ersten Welle der Theoriebildung konformen) Wissensmanagements {iberschritten hat. Wenn die
Theorien der ersten Welle insgesamt dazu tendiert haben, das Wissen als Objekt zu betrachten,
unternimmt die jiingere Entwicklung den Versuch, die Perspektive zu wechseln, indem das
Wissen nun als Prozess erfasst wird. Zum Tragen kommt in diesem Zusammenhang der Begriff
des Wissenstransfers, der die Ubertragungsprozesse zwischen Individuen, Gruppen und
organisationalen Einheiten beschreibt. Zu den bekannten Arbeiten, die den Begriff
Wissenstransfer gepriagt haben, zédhlen die empirische Untersuchung von kooperativen
Verhalten von Mitarbeitern in konkurrierenden Organisationen in Deutschland und USA von
Riiegg-Sturm und Gomez (1994) und das bereits erlduterte Konzept der Wissensspirale von
Nonaka und Takeuchi (1997). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird nach Thompson und
Walsham (2004) dem Wissenstransfer innerhalb eines spezifischen gemeinsamen Kontextes die

Aufmerksamkeit geschenkt. Dieses Konzept liegt der so genannten Down-up-Perspektive'"” zu

"2 Vgl. Baskerville/Dulipovici (2006); Eppler/Reinhardt (2004); Davenport/Prusak (1998).
13 Val. Thiel (2002).
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Grunde, die induktiv mit der Bedarfsanalyse eines Unternehmens bzw. konkreten Mitarbeitern
anfingt und daraus die Methoden und Anwendungsméglichkeiten des Wissensmanagements
konstitutiv  ableitet. Dabei kann der Prozessorientierung die Netzwerkorientierung
gegeniibergestellt werden: Wie in der Abbildung 9 ersichtlich wird, sind diese Perspektiven als
zentrifugale und zentripetale Bewegungen vorstellbar.

ABBILDUNG 9: GEGENUBERSTELLUNG VON NETZWERK- UND PROZESSORIENTIERTEN
WISSENSMANAGEMENTMODELLEN

1. Vom Mitarbeiter 1. Vom Geschiftsprozess
2. Uber Geschiiftsprozess 2. Uber Wissensmanagement
3. Zum Wissensmanagement 3. Zum Mitarbeiter

- 1

o}
Netzwerkorientiertes Geschiftsprozessorientiertes
Wissensmanagementmodell Wissensmanagementmodell

Quelle: eigene Darstellung

Wihrend das geschéftsprozessorientierte Wissensmanagementmodell von den realen
Abldufen der Geschifts- und Kommunikationsprozesse im Unternehmen ausgeht, sucht die
Netzwerkperspektive nach der Moglichkeit, den Mitarbeiter als den Ausgangspunkt fiir die
Theoriebildung zu betrachten. Das netzwerkorientierte Wissensmanagement-modell stellt in

erster Linie die Beziehungen zwischen den Wissenstriagern in den Mittelpunkt.

Die Kombination der beiden Perspektiven in einem Modell soll einen idealen Fall
darstellen: Diese Uberlegungen entsprechen der Unterteilung von Hansen et al. (1999) in zwei
Grundstrategien des Wissensmanagements — die Strategie der Kodifizierung und die der
Personalisierung — und sind von primédrer Bedeutung fiir die Aufstellung des integrierten
Konzepts des Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagements im Rahmen dieser

Arbeit.

1.2.3 Wissensmanagement aus der synchronischen Perspektive: breiter und enger

Wissensmanagementbegriff

Aus einer synchronischen Perspektive scheint die Unterscheidung zwischen breiten und
engen Begriffen des Wissensmanagements sinnvoll zu sein. Um diese Unterscheidung, die fiir
die Zielsetzung der vorliegenden Untersuchung besonders relevant ist, vornehmen zu konnen,
wird im Folgenden der integrierte Bezugsrahmen des Wissensmanagements von Probst et al.

(2003) als Grundlage in Betracht gezogen (siehe Tabelle 1).



KAPITEL 1: Informations-, Kommunikations—- und Wissensmanagement

TABELLE 1: WISSENSZIELE NACH PROBST ET AL. (2003)
Wissensziele

Das Schaffen von Voraussetzungen fiir wissensorientierte Ziele im strategischen
und operativen Bereich, die sich auf eine wissensbewusste Unternehmenskultur
beziehen,

erfordert das ,,Commitment* des Topmanagements.

Normativ

- Inhaltliche Bestimmung organisationalen Kernwissens
- Definieren des angestrebten Kompetenzportfolios
- Festlegung der Haupthebel des Kompetenzaufbaus

Strategisch

Das Ubersetzen normativer und strategischer Wissensziele in konkrete
Wissensziele
sichert die Angemessenheit der Interventionen auf der jeweiligen Interventionsebene.

Operat
iv

Quelle: eigene Darstellung nach Probst et al. (2003)

Den Ausgangspunkt fiir den breiten Wissensmanagementbegriff fiir die vorliegende Arbeit
konnte die Aussage von North (2002) bilden, nach der Wissensmanagement als eine Offnung
nach AuBlen und nach Innen betrachtet wird. Dieser Ansatz beriicksichtigt die wechselseitigen
standigen Interaktionen zwischen internen und externen Grenzen eines Unternehmens. Die
Kunden, Lieferanten und Allianzpartner erhalten dabei als Triger des externen Know-hows
einen besonderen Stellenwert. Damit dient das Konzept des Wissensmanagements der Erfiillung
der Unternehmensziele insgesamt und kann als , wissensorientierte Unternehmensfiihrung *
oder , die Verwaltung des Produktionsfaktors Wissen“''* bezeichnet werden. Von dieser
theoretischen =~ Grundannahme ausgehend, konnte ein breiteres Verstindnis des
Wissensmanagements mit normativer und strategischer Zielsetzung des Wissens in Einklang
gebracht werden:'” Die normativen Wissensziele richten sich auf die Schaffung einer
wissensbewussten Unternehmenskultur, in der Teilung und Weiterentwicklung der eigenen
Fihigkeiten die Voraussetzungen fiir ein effektives Wissensmanagement schaffen. Die
strategischen Wissensziele stellen das ,,Kernwissen® einer Organisation in den Mittelpunkt und
befassen sich so mit dem zukiinftigen Kompetenzbedarf (Kompetenzportfolio) eines
Unternehmens.' "

Das breite Verstindnis des Wissensmanagements spiegelt sich zum Beispiel in der
Definition von Herbst (2000) wider. Nach seiner These ldsst sich Wissensmanagement als
komplexes strategisches Fithrungskonzept betrachten, mit dem ein Unternehmen sein relevantes
Wissen ganzheitlich, ziel- und zukunftsorientiert als wertsteigernde Ressource gestaltet. Aus
dieser Perspektive kann die Definition von Voss und Gutenschwager (2001) auch als das breite
Verstindnis angesehen werden:

., Wissensmanagement ist die wirtschaftliche (effiziente) Planung, Beschaffung, Verarbeitung,
Distribution und Allokation von Informationen als Ressource zur Vorbereitung und Unterstiitzung

"4 Vgl. Weggeman (1999).
"5 Vgl. Probst et al. (2003).
16 Val. Lehner (2000).
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von Entscheidungen (Entscheidungsprozessen) sowie die Gestaltung der dazu erforderlichen
Rahmenbedingungen. “'"”

Im Rahmen dieser Untersuchung ist es unabdingbar, eine weitere Abgrenzung vorzunehmen
und sich mit dem engen Begriff des Wissensmanagements zu befassen. Unter einer
methodologischen Perspektive bleibt anzumerken, dass gerade das engere Verstidndnis des
Wissensmanagements fiir die Aufstellung des eigenen Konzepts am relevantesten erscheint. Das
engere Verstdndnis des Wissensmanagements wird mit der operativen Zielsetzung nach der
Definition von Probst et al. (2003) (vgl. Tabelle 2)_gleichgesetzt. Die operative Zielsetzung
steht fiir die praktische Umsetzung des Wissensmanagements und konkretisiert somit die
normativen und strategischen Zielvorgaben. Die Grundlagen fiir die Abgrenzung des engen
Begriffs des Wissensmanagements bilden dessen Teilaspekte, die bereits erwihnt wurden.''® Da
eine deutliche Abgrenzung zwischen den Wissenszielen in der Literatur bereits vorgenommen

worden ist,'"”

werden diese theoretischen Grundannahmen im Rahmen dieser Untersuchung
tibernommen und als Grundlage fiir die Erarbeitung einer geeigneten Begriffsabgrenzung
instrumentalisiert.

Im Rahmen dieser Untersuchung wird der Schwerpunkt vorwiegend auf die operative
Zielsetzung gelegt. In diesem Zusammenhang ist es relevant zu hinterfragen, welche Ablidufe
und Abteilungen wissensabhiingig sind, welche Mechanismen der Weitergabe von Wissen es im
Unternehmen (in einem bestimmten Unternehmensbereich) gibt und welche Probleme auf den
Organisations-, Produktions- und Verwaltungsebenen feststellbar sind, die den
Unternehmenserfolg  beeintridchtigen. Gerade solche Fragen prigen den engen

Wissensmanagementbegriff und konnen als Fokus der vorliegenden Untersuchung bezeichnet

werden.

1.2.4 Informationsmanagement vs. Wissensmanagement

Vor dem Hintergrund der definitorischen Abgrenzung des Wissensmanagements scheint es
angebracht, sich in einem weiteren Schritt der Diskussion dem Zusammenhang von
Informations- und Wissensmanagement zuzuwenden. In der Forschung wird die Grenze oft als
flieBend betrachtet: Das Informationsmanagement liegt dem Wissensmanagement zu Grunde:
Weggeman (1999) weist zum Beispiel darauf hin, dass sich der Prozess des
Wissensmanagements  ohne  die  stindige  Erzeugung neuen  Wissens  auf
Informationsmanagement reduzieren ldsst. Der Argumentation von Thiel (2002) zufolge ist der
Wissenstransfer identisch mit dem Informationstransfer. Die Grundvoraussetzung dafiir ist, dass
die Information fiir die Modifikation der empfangenen Wissensbasis geeignet ist und

erfolgreich erlernt werden kann. Manche Forscher tendieren sogar dazu, den Begriff

"7 Voss/Gutenschwager (2001), S. 70.
8 Wissensidentifikation, Wissenserwerb (Wissensschaffung), Wissensentwicklung, Wissensverteilung, Wissensnutzung, Wissensbewahrung und
Wissensbewertung, Wissensbeschaffung, Wissensentwicklung, Wissenstransfer, Wissensaneignung, Wissensweiterentwicklung.
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Wissensmanagement durch den Begriff Informationsmanagement zu substituieren, indem die
Ziele des Wissensmanagements (wie Motivation der Fithrungskrifte und Mitarbeiter eines
Unternehmens zu einem aktiven und offenen Informationsverhalten oder schnelle und
wirtschaftliche ~ Ermittlung  individueller =~ Informationsbedarfe) als  Ziele  des
Informationsmanagements formuliert werden.'” Diese Beobachtung fiihrt leicht zu der
Feststellung, dass Informations- und Wissensmanagement in einem integrierten Zusammenhang
gesehen werden konnen.

Als Grundlage fiir die definitorische Abgrenzung zwischen Informations- und
Wissensmanagement kann das von Hansen et al. (1999) eingefiihrte Personifizierungs- und
Kodifizierungsparadigma dienen. Da die Personalisierungsstrategie mit dem Transfer des
impliziten Wissen und die Kodifizierungsstrategie mit dem Transfer des expliziten Wissens
gleichgesetzt werden kann, behaupten manche Forscher,'”' dass der Transfer des expliziten
Wissens via Kodifizierung dem weniger komplexen Bereich des Wissensmanagements —
ndmlich dem Informationsmanagement (bzw. Daten- und Content Management) — zugeordnet
werden kann. Dieser Argumentation folgend, kann von der leicht iiberspitzten Annahme
ausgegangen werden, dass den Gegenstand des Wissensmanagements ausschlieBlich der
Transfer des impliziten Wissens mittels Vernetzung der Wissenstrager bilden kann.

Doch wenn der soziale Charakter (die soziale Priagung) des Wissensphinomens
weitgehender beriicksichtigt wird, erweist sich diese Trennung als eine viel zu grobe
Vereinfachung des komplexeren Zusammenhangs. Die Kodifizierungsstrategie von
Unternehmensberatungen, beschriecben von Hansen et al. (1999) ist zwar mit
Informationsmanagement vergleichbar, setzt aber dafiir zu viel auf das Lernen und die
Akkumulation von Erfahrung: Hansen et al. (1999) warnen davor, die beiden Strategien parallel
einzusetzen, und schlagen vor, diese zumindest isoliert in voneinander unabhingigen
Geschiftseinheiten zu betreiben. Diese Annahme erweist sich als ausschlaggebend fiir die
vorliegende Untersuchung, indem sie es ermdoglicht auf das Verstindnis eines integrierten
Zusammenhangs zwischen Information, Wissen und Kommunikation einzugehen. Der
Schwerpunkt der Theoriebildung des Wissensmanagements verschiebt sich dabei auf die
Prozessorientierung, in deren Rahmen die Betrachtung der Beziehungen zwischen
Wissenstrigern im Unternehmen immer mehr an Bedeutung gewinnt. Die Anerkennung der
Relevanz dieser Interaktion bildet den Ausgangspunkt fiir die Netzwerkorientierung.

Die gestiegene Aufmerksamkeit zu dieser Forschungsrichtung ist unter anderem auf die
Tatsache zuriickzufiihren, dass die Komplexitit der Wissenskoordination im Unternehmen
schon ldngst das Niveau iiberschritten hat, wenn das Wissen nur gesammelt und gespeichert

werden kann. Vielmehr geht es um die Suche nach Moglichkeiten, das individuelle Wissen auf

"9'Vgl. Probst et al. (2003).
120 Vgl. Schwarze (1998).
121 Val. Roschelle (1996); Davenport/Prusak (1998); Hildreth et al. (1999).
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der Ebene der Mitarbeiter zu vernetzen. Swan (2001) spricht in diesem Zusammenhang von der
Notwendigkeit der Wendung von der Higher-up- zu der Lower-down-Perspektive und definiert
die Rolle des Wissensmanagements iiber die Moglichkeit, Menschen mit den Menschen und
Menschen mit Informationen zu verbinden.

Es wird mittlerweile anerkannt, dass die Ansidtze, die Wissensmanagement mit
Informationsmanagement gleichstellen, die organisationale Komponente weitgehend ignorieren
und damit von einem reduzierten Verstindnis des Wissensmanagements ausgehen.'”” Die
modernen Ideen des Wissensmanagements betonen somit immer mehr die sozio-pragmatische
Herangehensweise. Die Forschung setzt immer mehr auf die Einbettung des sozialen Handelns
in unternehmensspezifische Gruppenprozesse:

,»[...Jthe primary goal of knowledge management is no longer a mere transmission of knowledge,
but the facilitation of reconstruction of knowledge within the affected workforce. “'*

Ausgehend von der Annahme der sozial bedingten Konstruktion des Wissensphdnomens
wird im Weiteren der Versuch unternommen, das bestgeeignete Konzept des I-K-W-
Managements aus der Netzwerkperspektive abzuleiten. Die FEinbeziehung der
Netzwerkperspektive wird im Rahmen der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit vor allem in
Bezug auf die wissenstransferspezifischen Teilaspekte wie Wissensidentifikation,
Wissensverteilung und Wissensnutzung diskutiert. In Anbetracht der Tatsache, dass das
komplexe Phinomen des Wissensmanagements nicht nur in einen engen Zusammenhang mit
dem Informationsmanagement gebracht wird, sondern auch die Einbeziehung der Netzwerk-
und Transferperspektiven weitgehend impliziert, wird im Folgenden nach dem Zusammenhang

zwischen Informations-, Wissens- und Kommunikationsmanagement gesucht.

1.3 Zusammenhang zwischen Informations-, Wissens- und
Kommunikationsmanagement

Unter der Priamisse einer grundlegenden Kohirenz zwischen Informations- und
Wissensmanagement erscheint die Einbeziehung der Grundprinzipien der Organisationslehre
unabdingbar fiir die Prézisierung der eigenen Definition eines integrierten Konzepts des I-K-W-
Managements. Im Mittelpunkt der Thesenbildung stehen dabei das
Kommunikationsmanagement und dessen Wechselbeziehung mit dem Informations- und
Wissensmanagement.

Im ersten Schritt gilt es, die wichtigsten Theorien der Organisationslehre zu untersuchen,
um den wechselseitigen Zusammenhang zwischen Kommunikation und Organisation zu
belegen. Darauf aufbauend wird es im zweiten Schritt moglich sein nachzuvollziehen,
inwieweit das Kommunikationsmanagement und die Probleme der

Unternehmenskommunikation mit den Aufgaben und Zielen des Informations- und

122 ygl. Trier (2005), S. 54.
12 Wyssusek et al. (2001), S. 224.
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Wissensmanagements in Verbindung gesetzt werden konnen. Das Hauptaugenmerk liegt dabei,
wie die obigen Ausfithrungen bereits andeuten, auf dem sozialen Phinomen der

Netzwerkbildung.

1.3.1 Organisationale Theorie als Rahmenbedingung fiir I-K-W-Management

In institutioneller Hinsicht stellt eine Organisation ein Gebilde dar, in dem
Organisationsteilnehmer miteinander interagieren, damit individuelle und 6konomische Ziele
erreicht werden. Organisation steht als Oberbegriff fiir alle Arten von Institutionen, in denen

Menschen zu einem bestimmten Zweck zusammenarbeiten.'?*

Wie auch die Ausfiihrungen
beziiglich der sozialen Natur des Wissensphdnomens implizieren, ist jedes Konzept des
Wissensmanagements auflerhalb von Organisationen, von Organisationsstrukturen und -
prozessen undenkbar: Das Verstindnis der Organisation gilt als unabdingbar fiir die
Entwicklung von Wissensmanagement, und die Gestaltung der Instrumente des
Wissensmanagements bezieht sich in erster Linie auf die Organisationsstruktur.' Diese These
findet ihre Entsprechung in den modernen Definitionen, die unter Wissensmanagement die

126

Schaffung einer intelligenten Organisation anhand von Kompetenzmanagement = oder sogar

die Verdnderung einer Organisation durch kontinuierliche Erneuerung der Wissensbasis des

127
Unternehmens

verstehen. Ein erweitertes Verstindnis dieses Zusammenhangs bedarf einer
Betrachtung der Phasen der Entwicklung der Organisationstheorie, in denen die
Kommunikation einen immer grofleren Stellenwert einnimmt.

Je nachdem, wie die Rolle des Menschen in der Organisation verstanden wurde, lassen sich

8 .
Die erste,

sechs Phasen der Entwicklung der Organisationslehre unterscheiden.'
psychologisch-technische Phase (1910-1920, Taylor) und die zweite, biirokratisch-
administrative Phase (1920-1920, Weber) der Theoriebildung sehen den Menschen als
Produktionsfaktor und definieren seine Aufgaben im administrativen Bereich. Die motivations-
(1930-1940, Mayo, Roethlisberger, Dickson) und entscheidungsorientierten (1940-1950,
Simon, March, Barnart, Kirsch) Herangehensweisen erkennen die Komplexitit der
Organisationsstruktur und sehen Motivation und eigenes Entscheidungsvermogen als wichtige
Mechanismen des Organisationsmanagements. Die jlingsten Theorien leiten sich aus
systemorientierten (1950-1970, Parson, Etzioni, Luhman, Bertalanffy) und
interaktionsorientierten Ansidtzen (1980-2000, Wieck) und setzen immer mehr auf die
systemtechnische Unterstiitzung der menschlichen Interaktion im Rahmen einer Organisation.

Auf diese Art und Weise ergeben sich zwei Paradigmen der Organisation, die sich

konsequent in zwei Wellen der Theoriebildung widerspiegeln. Organisation im Rahmen der

12 Vgl. Freygang (1999).

12 Vol. Trier (2005), S. 64.

126 yol. Willke (1996).

127 ygl. Snis (2001).

128 Einen Uberblick dazu bietet Wyssusek (2004).
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ersten Forschungswelle wird als rationales System verstanden, das formal begrenzte,
biirokratiebedingte soziale Strukturen aufweist. Diese geben die standardisierte Verhaltensweise
der Organisationsmitglieder und -einheiten vor und etablieren sich unabhingig von
individuellen Interessen.'”” Das zweite Paradigma des natiirlichen Systems, das in der zweiten
Forschungswelle zum Tragen kommt, betont dagegen die Prozess-orientierung oder anderes
formuliert das interaktions- und prozessorientierte Verhalten der Mitarbeiter in einer Struktur,
die sich permanent verindert und beeinflusst werden kann. Diese Wende in der
Theoriebildung kollidiert mit den sich immer schneller verindernden Umweltbedingungen (die
in der Literatur unter dem Begriff Globalisierung firmieren und in Kapitel 2 thematisiert
werden), die eine permanente Anpassung der formalen Organisationsstrukturen an die jeweilige
Situation als strategische Anforderung stellen: Denn die festen Strukturen garantieren nicht
mehr den wirtschaftlichen Erfolg und werden durch Prozesse ersetzt."'

Bereits in den fritheren Konzepten, die unter Organisation ein natiirliches System verstehen,
wird die Wichtigkeit der sozialen Einbettung der Mitarbeiter betont, die im Kontext der
steigenden Arbeitsteilung und Spezialisierung immer mehr an Bedeutung gewinnt."”* Das
Konzept der informalen Organisation von Roethlisberger und Dickson (1947) lasst sich zum
groBen Teil von diesen Erkenntnissen inspirieren: Zum ersten Mal werden die soziale Gruppe
als Basis der Organisation und die Moglichkeiten zu deren Beeinflussung einer genaueren
Betrachtung unterzogen.

Entscheidend erscheint vor diesem Hintergrund die Unterscheidung zwischen formalen und
informalen Organisationsstrukturen.'”” Dieses Konzept besagt, dass die formale Organisation
den informalen Strukturen oft nicht entspricht. Die informale Struktur wird durch persoénliche
Kommunikation geprigt: Es sind die tatsichlich in einem Unternehmen ablaufenden Prozesse
und Beziehungen zwischen den Organisationsmitgliedern. Die Kooperation auf dem informalen
Niveau (beeinflusst durch Machtverteilung, personliche Beziehungen, Werte, Motivation,
Einstellungen, Bediirfnisse usw.) trigt wesentlich dazu bei, dass die formale Struktur sich
bewihrt oder auch als ineffizient erweist. Der Schwerpunkt des Managements wird somit in der
Untersuchung der Relation zwischen formalen und informalen Strukturen gesehen.'** Parallel
zu formalen Organisationsstrukturen, die Hierarchie, Formalisierung und Zentralisierung als
Mechanismen der Kontrolle und Beeinflussung und Regulierung der Beteiligten sicherstellen,
spiegeln die informalen Organisationsstrukturen das tatsdchliche Handlungsmuster der

Organisationsmitglieder wider und tragen wesentlich dazu bei, dass die Verénderungsprozesse

129 ygl. Scott (1986).

130vgl. ebd.; Kieser/Kubicek (1992).
B vel. Ricken (2005).

12 Vgl. Durkheim (1977).

133 ygl. Wald (2003).

B3 val. Scott (1986).
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ihren Anlauf nehmen und somit den Erhalt, die Steuerung und Entwicklung von Organisationen
beeinflussen.'*

Die Konvergenz zwischen formalen und informalen Organisationsstrukturen kann auf die
Theorie der Strukturierung'® zuriickgefiihrt werden, die die Ambivalenz der sozialen Struktur
verdeutlicht:  Die  sozialen  Strukturen schrinken einerseits die individuellen
Handlungsméglichkeiten durch Restriktionen ein, andererseits ermoglichen sie dadurch die
Handlungsoptionen. Die sozialen Akteure greifen in ihrem Handeln auf bestimmte Strukturen
zuriick und produzieren damit die Bedingungen, die ihr Handeln wiederum ermdglichen."”’
Strukturen werden nicht als unabhingige Variablen bezeichnet, sondern vielmehr als Ergebnis
individueller Handlungen.'*®

Bereits in den 40er Jahren des vergangenen Jahrhunderts wurden Organisationen als
Handlungssysteme aufgefasst, die durch Kommunikation koordiniert werden."”® Mit der
steigenden Komplexitit der Organisationstheorie, die sich zum groBen Teil Richtung
Systemtheorie'* entwickelt hat, werden Organisationen immer mehr als soziale Systeme
verstanden, die durch Kommunikation konstituiert werden'*' und sich durch gewisse
RegelmiBigkeiten bzw. Ordnung auszeichnen.'** Unter einem sozialen System Organisation
wird ein Zusammenhang sinnhaft aufeinander bezogener Kommunikationen subsumiert.
Kommunikation wird dabei als dreistufiger Selektionsprozess von Sinn interpretiert, der
Informations-, Mitteilungs- und Verstehselektion von Sinn beinhaltet. Organisation als soziales
System produziert und reproduziert sich selbst als autopoetisches System durch fortlaufende
eigene Kommunikation, d. h. durch selbstreferentielles Prozessieren der System-Umwelt-
Differenz.'® Solche Systeme funktionieren nach dem Prinzip der Minimierung von
Unsicherheit, welche sich durch Kontrolle der Entscheidungsbedingungen und
Entscheidungsergebnisse auf der Basis festgelegter Rollenerwartungen konstituiert.'** Die
entscheidende Rolle von Kommunikation fiir informelle Organisationsstrukturen riickt somit in
den Mittelpunkt der Organisationsforschung.'” Der Kommunikationsbegriff wird vor diesem
Hintergrund aus einer interaktionstheoretischen Perspektive betrachtet und im Kontext einer
reziprozitits-bedingten Interdependenz definiert.'*®
Kommunikation dient in erster Linie der Koordination von Organisationsmitgliedern.

Koordination als ein wichtiges Prinzip der Unternehmensorganisation (neben Arbeitsverteilung)

33 val. Lang (2004).

1 Vol Giddens (1995).

17 Vgl. Kieser/Walgenbach (2003).

138 Vgl. Coleman (1986).

1% Vol. Barnard (1938).

0 Die Systemtheorie (Bertallanfy 1950; Grochla 1966) leitet sich von der Kybernetik und Informationslehre ab und untersucht die Komplexitit und
Interdependenz zwischen Systemelementen. Die Systemtheorie wird aus soziologischer Sicht von Parsons (1951) und Luhmann (1984) in Hinblick auf
die Organisationsstrukturen und Interaktion zwischen Personen untersucht.

141 ygl. Luhmann (1984).

142 ygl. Scott (1986), S. 124.

43 Vel. Luhmann (1984).

14 ygl. ebd. (2000).

145 Vgl. Baecker (2005).

16 vgl. Watzlawick et al. (1969), S. 53 ff.; Bolten (1999), S. 28.
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wandelt sich mit der steigenden Komplexitédt von der wechselseitigen interaktiven Kooperation
(informale Kommunikation) zu der hierarchischen Koordination (formale Kommunikation) und
zu der Standardisierung als Koordinationsmechanismus. Als néchster Schritt beobachtet
Mintzberg (1992) jedoch den Riickgang zu der wechselseitigen Kooperation. Unmittelbar wird
damit die Wichtigkeit der Kooperation in Expertennetzwerken bei der steigenden Komplexitit
belegt. Dieser Gedanke wird bei Baecker (2005) verdeutlicht, der eine Losung fiir die
Komplexitidtsbewiltigung in der Verlagerung des Gewichtes von den biirokratischen Strukturen
zu Kommunikations- und Netzwerkstrukturen sieht. Kommunikation als zentraler Form
zwischenmenschlicher Interaktion wird die Funktion der Wissensvermittlung in Netzwerken
zugeschrieben. Sie wird als ,, Pulsschlag® von Wissensnetzwerken bezeichnet, welche die
Existenz von Wissenstransfer konstituiert.'"’

Zusammenfassend wurde in diesem Abschnitt aufgezeigt, dass das fiir die vorliegende
Untersuchung im Zentrum stehende Netzwerkparadigma (das wie in obigen Auslegungen
aufgezeigt den Unterschied zwischen Wissens- und Informationsmanagement ausmacht, indem
es den sozialen Charakter in den Prozess des Wissensmanagements einbringt) bei der

Betrachtung von Organisation und Kommunikation in Organisationen eine konsti-tuierende

Rolle spielt.

1.3.2 Kommunikationsmanagement

Der Schwerpunkt der hier vorgestellten Uberlegungen liegt auf dem Kommuni-
kationsmanagement und insbesondere auf den Problemen der Unternehmens-kommunikation.
Dieser Perspektivenwechsel bildet eine wichtige Voraussetzung fiir die Abgrenzung des
Untersuchungsgegenstandes bzw. fiir die Erstellung des angestrebten Konzepts des I-K-W-
Managements.

Es wird an dieser Stelle nun verdeutlicht, dass der Kommunikationsbegriff differenziert
betrachtet werden soll: Der ,,Managementkontext* dieser Arbeit impliziert weitgehend, dass es
sich um Unternehmenskommunikation handelt, die nur im Rahmen eines sozialen Systems
,»Organisation* denkbar und auf die Interaktion der Komponente dieses Systems angewiesen ist.
Damit sind die Trdger der Unternehmenskommunikation gemeint, die grob in drei
Personengruppen aufgeteilt werden konnen: das Management, die Mitarbeiter und die
Kunden.'*

Unter Unternehmenskommunikation wird dabei die Gesamtheit der kommunikativen
Handlungen in einer Organisation verstanden, ,,[...] bei denen Informationen vermittels
Medienangeboten anderen mitgeteilt werden und darauf bezogene Verstehenshandlungen als

Reaktion  entstehen [...] «149 Gie st deswegen die , Gesamtheit  sdmtlicher

"7V gl. Pardon (2006), S. 83 f.
148 Vgl. Bruhn (1995).
149 Vgl. Maier (2004), S. 55.
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Kommunikationsinstrumente und -mafinahmen eines Unternehmens, die eingesetzt werden, um
das Unternehmen und seine Leistungen den relevanten internen und externen Zielgruppen der
Kommunikation darzustellen.“"® Entscheidend ist dabei die zeitliche, ortliche, personal- und
umgebungsorientierte soziale Einbettung der Prozesse der Unternehmenskommunikation. Die
Ausbildung von  kognitiven  Handlungsschemata im Rahmen des sekundiren
Sozialisierungsprozesses (in einem Prozess organisationaler Sozialisation) im Unternehmen ist
vor allem von sozialen Ordnungsmustern bestimmt und einem personalen Verstehen und
Verhalten vorgelagert.""

Das Interesse dieser Arbeit widmet sich vor allem der infernen Kommunikation und genauer
gesagt Mitarbeiterkommunikation und -interaktion und ldsst somit die externe (marktgerichtete)
Kommunikation, Kundenkommunikation und -interaktion sowie den unternehmensgerichteten
Mitarbeiter- und Kundendialog weitgehend unberiicksichtigt. Im Rahmen der vorliegenden
Arbeit wird vor diesem Hintergrund vor allem das organisationale Verstindnis der
Unternehmenskommunikation fokussiert, das als , Austausch von Informationen zwischen
organisatorischen Einheiten* aufgefasst wird."””® Helm und Meiler (2003) definieren interne
Kommunikation in diesem Zusammenhang mit dem Abstimmungsbedarf der Zielhierarchie
eines Unternehmens, die in vertikaler und horizontaler Sicht koordiniert werden muss.'>?

Das tibergreifende Verstindnis der Kommunikationsprozesse und die sich daraus ableitende
Moglichkeit, die Kommunikationsdefizite zu erkennen, zihlen zu den wichtigsten Aufgaben des
Kommunikationsmanagements. Bruhn (1995) unterscheidet zwischen sechs moglichen Ebenen
der Kommunikationsdefizite, die obwohl in erster Linie im Bereich PR (Offentlichkeitsarbeit)
anwendbar sich im Rahmen dieser Arbeit fiir die spezielle Untersuchung von internen
Kommunikationsprozessen (Informationsfliissen) adaptieren lassen (vgl. Abbildung 10). Die
Kommunikationsdefizite resultieren aus den nicht miteinander abgestimmten kommunikativen
MaBnahmen und lassen sich von dem Ort (Unterscheidung zwischen interner und externer
Kommunikation) und der Ebene der Kommunikation (horizontale wund vertikale
Kommunikation) ableiten. Das Problem der Abstimmung zwischen der internen und externen
Ebene der Kommunikation bzw. die klassische Diskrepanz zwischen mitarbeiter- und
marktgerichteten Informationen gerdt weniger in den Fokus dieser Arbeit. Abgegrenzt wird
auBerdem die externe Kommuni-kation auf der horizontalen (Einsatz von unterschiedlichen
marktbezogenen Kommunikationsinstrumenten in unterschiedlichen Verkaufsstellen) und
vertikalen Ebene (Abstimmung zwischen dem Unternehmen und dem Absatzmittler, z.B.
externe Lieferanten, Reisebiiros etc.).

Die Problematik der Abstimmung zwischen horizontaler und vertikaler Ebene, oder anders

formuliert die Abstimmungsprozesse innerhalb und zwischen verschiedenen Abteilungen im

130 yol. Bruhn (1995), S. 12.
131 vel. Schuh (1989).
12 Vgl. Frese (1995), S. 16.
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Unternehmen scheinen dafiir eine Herausforderung fiir das Kommunikationsmanagement zu
bilden, weil in diesem Fall eine bedeutende Rolle dem Wissensmanagement zugewiesen wird.
Wihrend sich der vertikale Informations- und Wissensfluss auf die Ubertragung von
Informationen und Wissen zwischen Vorgesetztem und Untergebenem bezieht, fokussiert der
horizontale Informations- und Wissensfluss auf den Informations- und Wissenstransfer
zwischen hierarchisch gleichgestellten Organisationsmitgliedern.'”* Wissenstransfer kann somit
als ein komplexer Prozess bezeichnet werden, welcher mehrere ineinandergreifende, jedoch
analytisch voneinander abgrenzbare Kommunikationskanile einbezieht."”” Die interne
Kommunikation in einem  Unternehmen  befasst sich mit zwischen den
Unternehmensmitgliedern stattfindenden Prozessen der Ubermittlung von Informationen sowie
den damit verbundenen vor- und nachgelagerten Aktivititen.'®

ABBILDUNG 10: BEREICHE DER ENTSTEHUNG VON DEFIZITEN DER UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION

Intern (€= Yioteierng =¥  Extern
markgerichteten
Information
e
. Einsatz von
. Abstlmmung Marktbezogenen
Horizontal innerhalb Komm. Instrumenten
und zwischen y .
Abteilungen zw. Unterschiedlichen
Verkaufstellen
-
Ubertragung der vertikalen
Kommunikationsprozess Marktbezogene
auf die horizontale Ebene Ubertragung von
(Bekanntmachung der horizontalen
neuen strategischen Kommunikations-
Entscheidungen prozessen auf die
in allen Abtflungen) vertikalen Marktebenen
Abstimmung
Abstimmung Zwischen dem
. zwischen Unternehmen
Vertikal unterschiedlichen und dem Absatzmittler
Hierarchiestufen im in mehrstufigen
Unternehmen Markten

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bruhn (1995), S. 10-12

Der Schwerpunkt dieser Arbeit wird in diesem Zusammenhang auf interne vertikale
Kommunikation gelegt, die als Abstimmungsbedarf zwischen unterschiedlichen
Hierarchiestufen aufgefasst werden kann. Eine tragende Bedeutung kommt dabei der

Untersuchung der internen horizontalen Kommunikation zu, die die Abstimmung innerhalb und

133 Vgl. Helm/Meiler (2003).

154 ygl. Kubicek/Welter (1985), S. 799; SpieR/Winterstein (1999), S. 55.
15 Vgl. Powell/Smith-Doerr (1994), S. 375.

13 Val. Sonntag et al. (2005), S. 46 in Anlehnung an Winterstein (1998).
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zwischen Abteilungen thematisiert. Das Paradigma der horizontal-vertikalen Kommunikation
kann sowohl aus der internen als auch aus der externen Perspektive betrachtet werden.

Von Interesse erscheint vor allem die Abstimmung von vertikal gesteuerten
Kommunikationsprozessen (neue strategische Entscheidungen der Fithrungsebene) auf der
horizontalen Ebene (Bekanntmachung iiber alle betroffenen Unternehmensabteilungen). Die
Ubertragung der marktbezogenen horizontalen Kommunikationsprozesse auf der vertikalen
Marktebene (z.B. die Abstimmung im Finsatz von Prospekten oder Direktmarketingaktionen)
wird im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter beriicksichtigt.

Zusammenfassend kann der Grund dieser  stringenter  Abgrenzung  des
Untersuchungsgegenstandes wie folgt formuliert werden: Die Integration von Kommunikations-
Informations- und Wissensmanagement ldsst sich am besten im Rahmen der internen
Unternehmenskommunikation analysieren und illustrieren. Die Beriicksichtigung dieser
Integration im Rahmen der externen Unternehmenskommunikation wiirde den Forscher dazu
bringen, solche Organisationsformen wie strategische Allianzen und
Unternehmenskooperationen genau in Betracht zu ziehen. Dieses Vorhaben wiirde in den
Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht passen.

Zu den  Uberlegungen  beziiglich der  Analyse von  Defiziten  der
Unternehmenskommunikation wird die Differenzierung nach den folgenden Parametern
hinzugefiigt: synchrone vs. asynchrone Kommunikation und personliche vs. sachliche
Kommunikation.”” Die Komplexitit unterschiedlicher Kommunikationssituationen im
Unternehmen, die sich in einem Kontinuum der zeitlichen und ortlichen Struktur der
Unternehmenskommunikation abspielen, birgt ein Problempotenzial, das in Abbildung 11
verdeutlicht werden kann.

Synchrone Kommunikation ldsst sich durch eine flexible (individual-, aufgaben- und
kontextspezifische) Aufmerksamkeitsfokussierung auf Teilmengen verfiigbarer Information
charakterisieren. Im betrieblichen Kontext zeigt die synchrone Kommunikation gewisse
Defizite auf. Diese lassen sich dadurch kennzeichnen, dass die einzelnen Ressourcen tiber eine
eher geringe Informationsdichte verfiigen (zeitlich oder rdumlich) und durch eine
Formalisierung ausgeglichen bzw. ergédnzt werden miissen.

Komplexe Kommunikationssituationen mit komplexen Aufgabenstellungen und mehreren
Teilnehmern konnen nicht alleine durch synchrone Kommunikation unterstiitzt werden. Das
Ergidnzen bzw. das Formalisieren geht zu Gunsten der Verarbeitungs-kapazitit und erhoht

dadurch die Transaktionskosten.'*®

157 Vel. Springer (2000).
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ABBILDUNG 11: STRUKTUR DER UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION

ZEITLICHE STRUKTUR DER UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION

SYNCHRON ASYNCHRON
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» Interne Hauspost

» E-Mail

» Fax
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sachinhaltsbezogener
Ressourcen (IT- unterstiitzt)

Personliche
Kommunikation

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Springer (2000), S. 41

Eine weitere Herausforderung der synchronen Kommunikation an demselben Ort in der
Form einer Besprechung zum Beispiel ist die Tatsache, dass sich solche Sitzungen oft nicht an

einem offenen Dialog orientieren, sondern an Besserwissen, Machtkdampfen und einer

159

destruktiven Argumentation. > Weil sich der Dialog als interaktive und symmetrische

Kommuni-kationsform am besten fiir den Wissensaustausch und die Wissensteilung eignet,
wird in der Kommunikationsforschung die Idee von Wissensdialogen diskutiert. Unter einem
Wissensdialog verstehen Menges und Eppler und Reinhardt (2004) ,/[...] partizipative

Gesprdche zwischen gleich-berechtigten Sachkundigen tiber Analyse, Werte, Verfahren,

Prognosen oder Erfahrungen, die sowohl analytische Rationalitdt als auch emotionale

Authentizitiit miteinander verbinden. “'®

Die Moglichkeiten asynchroner Kommunikation entwickeln sich parallel zu der Loslésung
der gemeinsamen Arbeit von raumzeitlichen Restriktionen, die auf die Probleme der
quantitativen Informationsiiberlastung zuriickzufiihren sind.'” Das Problem bei dieser
Kommunikationsform wird in erster Linie auf der Ebene der Verarbeitung festgestellt: Die

Verarbeitungskapazititen der Mitarbeiter reichen nicht aus, um alle eingegangenen

162

Informationen abzuarbeiten (Informationsflut). °~ Das Fehlen der personlichen Komponente, die

Verschiebung der Reaktionszeiten bei der Interaktion zwischen Sender und Empfinger kdnnten

auch als Nachteil angesehen werden. Grundlegend fiir die Analyse von

Kommunikationsproblemen ist die folgende Aussage:

'3 Mehr dazu in Kapitel 2.

1% Menges/Eppler (2004), S. 88-89 erliutern verschiedene ,,Gesprichsfallen” der ineffektiven Gespriche, die von uniformem Gruppendenken und

Pseudokonsens bis zur mangelnden Ubereinstimmung beziiglich der Ziele eines Gesprichs variieren.

10 yol. Menges/Eppler (2004), S. 90.
11 Vgl. Boos (2000), S. 86,
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o[...] mit zunehmender Unternehmungsgroffe nimmt auch die Kommunikationsstruktur des

Unternehmens komplexere Formen an, was die Transparenz tendenziell beeintrichtigt. «l63

Die Auflistung dieser Probleme wird in der Literatur als Argument fiir die Einfithrung von
integrierten ,,Informations- und Kommunikationsdiensten* instrumentalisiert.'®* Weitgehend
unberiicksichtigt bleiben dabei einerseits die Losungen fiir die Gestaltung des gewiinschten
Informationstransfers und andererseits die Forderung von motivatorischen Anreizen fiir
Wissenstransfer. Alleine die Anforderung, ,,einmal erzeugte Information mit den verschiedenen

“°1st viel mehr auf eine

Kommunikationsfunktionen zu nutzen und weiter zu verarbeiten
wissensmanagementspezifische als nur auf eine technisch relevante Losung angewiesen.
Aufgrund dieser Uberlegungen wird im Rahmen dieser Arbeit unterstellt, dass die
Koordination von unterschiedlichen Kommunikationsformen im Unternehmen oder besser
gesagt die Uberwindung der Diskrepanz zwischen personlicher und synchroner und sachlicher
und asynchroner Kommunikation zum grof3en Teil zu den Aufgaben des Wissensmanagements
gezdhlt werden soll. In Anbetracht des oben verdeutlichten Zusammenhangs zwischen
Information, Kommunikation und Wissen kann behauptet werden, dass die Reduzierung dieser
Problematik bis auf die technische Dimension nicht als ausreichende Problemlosung qualifiziert
werden kann. In diesem Zusammenhang stellt sich unmittelbar die Frage nach dem integrierten

Konzept von Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagement, die im néchsten

Abschnitt zu beantworten versucht wird.

1.3.3 Integriertes Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagementkonzept

Bei der Diskussion iiber die Integrationsmoglichkeiten von Kommunikations-, Wissens-
und Informationsmanagement wird der Integrationsbegriff von Kriiger (1984)
instrumentalisiert. Er definiert Integration als Aktionsgefiige, in dem die einzelnen Teile ex ante
wechselseitig aufeinander bezogen sind und die Einzelprobleme durch Integration im Sinne
eines Gesamtoptimums gelost werden. Die Teile miissen ein integraler, also ein nicht
wegzudenkender, Bestandteil des Ganzen sein. Die Integration eines Systems ist somit iiber die
Existenz bestimmter Relationen definiert.'®

Im Sinne dieser Definition kann davon ausgegangen werden, dass getrennt gesehen
Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagement Defizite aufweisen, die nur in einer
Integrationsform gelost werden konnen. Das tiefgreifende Verstindnis der Vernetzung der
Mitarbeiter, des Aufbaus der informellen Organisationsstrukturen spielt die gleich wichtige
Rolle sowohl fiir ganzheitliches Kommunikationsmanagement als auch fiir die Etablierung des

Wissensmanagements an der Stelle des Informationsmanagements. Die Definition eines

162 Vgl. Springer (2000), S. 47.
193 Macharzina (1990), S. 167.
164V gl. Springer (2000).

165 Springer (2000), S. 43.

1% Vgl. Esser (2000), S. 262.
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ganzheitlichen Konzepts impliziert die Schaffung der Gestaltungsdimensionen fiir die optimalen
Entstehungs- und Verwertungsbedingungen fiir die Ressource Wissen.'®” Diese reichen von
zentralen wirtschaftlichen Unterstiitzungsfunktionen wie Fithrung, Personalmotivation und -ent-
wicklung bis zur ErschlieBung der technischen und organisatorischen Infrastruktur.

Diese These wird bei der Erforschung der Moglichkeiten der Wissenskooperation deutlich,
die ,,[...] eine personenzentrierte Kommunikation und konstruktive Riickkopplungen zwischen
den Beteiligten erfordert.“'®® Die Vermittlung von Wissen geschieht kommunikativ.'® Claasen
(2006) setzt Wissen und Kommunikation in einen Zusammenhang, indem er plakativ darstellt,
dass geringe Kommunikation in Kombination mit umfassendem Wissen zu einer Macht
einzelner Personen fiihrt, eine hohe Ausprigung der Kommunikation in Kombination mit einem
geringen Wissensniveau dagegen in einem ,,Information Overload* endet (vgl. Abbildung 12):

ABBILDUNG 12: ZUSAMMENHANG ZWISCHEN WISSEN UND KOMMUNIKATION

R-
[}
§ Macht Einzelner Kompetenz
€
- ]
)
(/2]
2
= Information
.8 Ohnmacht Overload
o
0]
o niedrig hoch
Kommunikation

Quelle: Claassen (2006), S. 207

Die Entstehung von Kompetenz ist nach seiner These erst dann gewdhrleistet, wenn
hinlinglich umfassendes Wissen sorgfiltig kommuniziert wird.“"® Diese These scheint
allerdings nicht differenziert genug zu sein, indem der Kompetenzbegriff zu pauschal
verwendet wird. Es wird im Rahmen dieser Arbeit unterstellt, dass in diesem Kontext eine
spezielle Art von Kompetenz gemeint wird, die in Kapitel 3 in Hinblick auf die Analyse von
Erfolgsfaktoren des I-K-W-Managements untersucht wird.

In Anbetracht der Uberlegungen dieses Kapitels scheint es beinahe unmoglich zu sein,
Informations-, Wissens- und Kommunikationsmanagement im Unternehmen voneinander zu
trennen. Die Vernetzung, die als soziales Konstrukt aufgefasst werden kann, riickt im
institutionellen Kontext stets in den Vordergrund und fungiert als Bindeglied fiir die Integration

von Informations-, Wissens- und Kommunikationsmanagementkonzepten. Wenn ,,Wissen

17 Vgl. Helm et

al. (2007), S. 213.

198 1 embke (2006), S. 255.
169 ygl. Pardon (2006).
170 Claassen (2006), S. 206.
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managen® in der modernen Wissensmanagementlehre als ,,Verantwortungsiibernahme fiir einen
geschiftsrelevanten  Wissensfluss® interpretiert wird, dann liegt es nahe, dass
Wissensmanagement gleichzeitig die Verantwortungsiibernahme fiir die
Kommunikationsprozesse impliziert, die den Informations- und Wissensaustausch zu ihrem
Gegenstand haben.'”' Dieser Zusammenhang kommt in modernen Definitionen wie der von

Howaldt et al. (2006: 214) deutlich zum Tragen:

,, Wissensmanagement in Netzwerken erfordert die Organisation, Motivation und Befihigung zu
schneller, direkter =~ Kommunikation zwischen den  personalen  Wissenstrigern  iiber
Organisationsgrenzen hinweg.

Im Rahmen dieser Arbeit wird davon ausgegangen, dass Informations- und
Wissensmanagement als theoretisch-wissenschaftliches Konstrukt von
Kommunikationsmanagement untrennbar ist. Dieser Zusammenhang kann in Abbildung 13
verdeutlicht werden. Dieses Konstrukt wird im Rahmen dieser Arbeit weiterhin fundiert,

erweitert und empirisch nachgewiesen.

ABBILDUNG 13: ENTSTEHUNG EINES INTEGRIERTEN KONZEPTS DES I-K-W-MANAGEMENTS
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Quelle: eigene Darstellung

"' Vel. Schiitt

(2000), S. 118.
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KAPITEL 2: AKTUALITAT DES INFORMATIONS-,
KOMMUNIKATIONS- UND WISSENSMANAGEMENTS

Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagement im Zeitalter der
Globalisierung
Einleitung. Zielsetzung, Forschungsfrage, Forschungsthesen und Forschungsaufgaben

des Kapitels

Das zweite Kapitel kniipft an den Titel der vorliegenden Arbeit an und geht der Frage nach,
warum Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagement, das (wie die Ausfithrungen
des ersten Kapitels gezeigt haben) als ein integriertes Konzept gesehen werden, optimiert
werden muss. Hinter dieser Frage verbirgt sich in erster Linie die Begriindung der Aktualitit der
Forschung: Im Rahmen der Warum-Fragestellung wird somit der Versuch unternommen, das
Konzept des I-K-W-Managements in einen dynamischen Kontext zu setzen. Diese
Vorgehensweise zielt darauf ab, einerseits den integrativen Charakter des aufgestellten
Konzepts zu erklaren und andererseits einen phanomenologischen Rahmen fiir das punktweise
angedeutete Netzwerkparadigma zu schaffen. Fine entscheidende Rolle soll dabei die
Integration von Mikro- und Makrobetrachtungsperspektive spielen.

In diesem Kapitel wird die Aufmerksamkeit zuerst der Makroperspektive gewidmet, indem
Globalisierung als ein gesellschaftliches und wirtschaftliches Phdnomen analysiert wird. Das
Phinomen der Globalisierung wird in seiner Komplexitit als jener dynamische Kontext
betrachtet, in dem Information, Wissen und Kommunikation einen komplett neuen Stellenwert
bekommen. In den Fokus tritt dabei die Erlduterung der Komplexitit des wirtschaftlich-
gesellschaftlichen ~ Zusammenhangs, indem die  Prigung der Wissens- und
Dienstleistungsgesellschaft in eine wechselseitige Beziehung mit neuen Herausforderungen an
die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens gebracht wird.

Es wird im Rahmen dieser Arbeit davon ausgegangen, dass sich die Notwendigkeit der
Einfiilhrung und Optimierung des I-K-W-Managements aus der Anderung der
Rahmenbedingungen ergibt, die eine ressourcenorientierte Betrachtung von Information und
Wissen widerspiegelt. Aufbauend auf dieser Argumentation wird die Verengung der globalen
Perspektive vorgenommen, die als ein langsamer stufenartiger Ubergang auf die Mikroebene
tiber die Konzeptualisierung des Netzwerkphidnomens erfolgt. Die vorliegende Arbeit
beschiftigt sich zuerst mit der Frage, inwieweit strategische interorganisationale Vernetzung
einerseits und intraorganisationale Vernetzung (in Form der Steigerung der Komplexitit der
internen Organisations- und Kommunikationsprozesse) andererseits als ein nachhaltiges
Globalisierungsphinomen aufgefasst werden kénnen. Diese Frage bedarf eines grundlegenden
Klassifikationsrahmens des Netzwerkbegriffs. Unter einer phidnomenologischen Sicht soll
bereits an dieser Stelle angemerkt werden, dass der Netzwerkbegriff je nach Perspektive

unterschiedlich ausgeprigt ist. Jansen (2003) weist darauf hin, dass der Netzwerkbegriff der
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soziologischen Netzwerkanalyse von dem der Institutionendkonomik und des soziologischen

Institutionalismus deutlich zu trennen ist.'”?

Um diese Differenzierung deutlich zu machen, wird
in diesem Kapitel zuerst die zweite Perspektive unter die Lupe genommen, um darauf
aufbauend erst im Kapitel 6 auf den soziologischen Netzwerkbegriff zuriickzugreifen. Im
Rahmen dieser Arbeit wird die These aufgestellt, dass diese Perspektiven weitgehend
ineinandergreifen und integriert betrachtet werden konnen.'” Die neue Institutionenskonomik
und der Transaktionskostenansatz werden die Erkldrungsgrundlagen darstellen, aus welchen
sich die Begriindung der Relevanz des I-K-W-Managements ableiten lassen wird.

Im Interesse eines umfassenden Verstehens des Vernetzungsphidnomens wird eine weitere
Verengung der Perspektive vorgenommen und das Hauptaugenmerk dem Netzwerkparadigma
in einer konkreten Organisation gewidmet. Dieser weitere Perspektivenwechsel ermoglicht es,
die Dualitdt der formalen und informalen Organisationsstruktur zu verdeutlichen. In diesem
Zusammenhang kommt der emergente Charakter von informalen Organisationsstrukturen zum
Tragen, die als personliche Interaktionsnetzwerke ausgelegt werden. Die emergente Prigung
von informalen Netzwerken wird darauf aufbauend in Kapitel 5 an einem konkreten Beispiel

prézisiert.

2.1 Das Globalisierungsphdnomen aus wirtschaftlich-gesellschaftlicher Perspektive.

Makroanalytische Betrachtungsebene

Die Globalisierung erhdlt in der betriebswirtschaftlichen Literatur stets einen
herausragenden Stellenwert, indem es als ein unbestrittener pauschaler Ansatz, eine deskriptive
Argumentationsgrundlage und ein ,,Kampfbegriff der offentlichen Diskussion“'™ fiir die
Einfithrung von neuen technischen Losungen und/oder die Umgestaltung der Geschiftskonzepte
instrumentalisiert wird.

Dabei werden in vielen wissenschaftlichen Beitrigen die Merkmale einer Entwicklung,
eines Prozesses betont und auf das Wesentliche reduziert. So wird Globalisierung gerne mit der
Erweiterung der geografischen Handelsdimension gleichgesetzt, indem unter Globalisierung
eine starke internationale Verflechtung, die Ausrichtung aller unternehmerischen Aktivititen
auf den Weltmarkt verstanden wird.'” Betont wird dabei die Entfaltung des enormen Potenzials
der auBerhalb Europas bestehenden und sich schnell entwickelnden grolen Abnehmermaérkte
wie Asien.'”® Die internationale Vernetzung von Produktion und Beschaffung wird aus dieser
Perspektive auch in Zusammenhang mit der Globalisierung gebracht, gemeint wird dabei
allerdings ausschlieBlich die Erhaltung von wettbewerbsfihigen Kostenstrukturen, die einen

s .. 177
ausgewogenen Standortmix erlauben kdnnen.

172 Vgl. Jansen (2003), S. 11.
'3 Vgl. Weyer (2000).

17 Miinch (1998), S. 15.

173 Vol. Diez (2001).

16 ygl. Ziihlke et al. (1998).
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Die vorliegende Arbeit setzt sich vor diesem Hintergrund zum Ziel, bei der Fundierung des
aufgestellten Konzepts des integrierten [-K-W-Managements auf die sporadischen Fassetten
einer komplexen Entwicklung moglichst nicht zuriickzugreifen, sondern das Konzept in einem
dynamischen Zusammenhang aufzuzeigen. Es wird davon ausgegangen, dass eine integrative
Vorgehensweise ermoglichen wird, das Globalisierungsphidnomen als eine makroanalytische
Bedingung fiir das mikroanalytische Netzwerkkonzept zu instrumentalisieren. Festgehalten
sollen somit in erster Linie der gesellschaftliche und wirtschaftliche Kontext des
Vernetzungsphinomens und dessen Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Die vorliegende Arbeit
lehnt sich dabei an iibergreifende wissenschaftliche Konzepte der Globalisierung von Miinch
(1998) an, die Mikro- und Makroperspektiven verzahnt. Miinch konzipiert Globalisierung zum
Beispiel als einen iibergreifenden Kontext, in dem alles, was irgendwo in der Welt geschieht,
Auswirkungen an jedem anderen Ort der Welt hat:

»Die Welt wdchst zusammen. Wirtschaftliche Transaktionen, politische Konflikte, kulturelle
Traditionen und Solidarititen sind nicht mehr an fest umrissene Lebensrdume begrenzt, sondern
beziehen den ganzen Erdball ein.“'”®

Den Ausgangspunkt fiir die Diskussion um den wirtschaftlich-gesellschaftlichen
Zusammenhang bildet die genauere Betrachtung der Bedeutung von Wissen, Information und
Kommunikation, die durch einen strukturellen Wandel nachhaltig veridndert wird.'” Die
Komplexitdt der Globalisierungstendenzen ldsst sich auf drei ontologischen Ebenen nach
Weggeman (1999) differenziert betrachten. Wiahrend auf der individuellen Ebene die
Entwicklung von manueller Arbeit zu Wissensarbeit beobachtet wird, ist auf der Ebene des
Unternehmens (oder Mesoebene) die Mutation von einem arbeitsintensiven Unternehmen mit
umfassendem Qualititsmanagement zu einem wissensintensiven Unternehmen mit integriertem
Wissensmanagement zu vermerken. Die Gesamtverinderung des Umfelds wird dariiber hinaus
durch die Bewegung von einer Informationsgesellschaft zu einer Wissens- und
Dienstleistungsgesellschaft charakterisiert:

, Es scheint, dass sich unsere Zeit an der Schwelle zu einer Transformation befindet: wir
gehen von einer industriellen Produktionsgesellschaft in eine Kommunikations-, Wissens-,
Informationsgesellschaft iiber. [...] Dies bedeutet, dass eine andere Ressource fiir uns in

Zukunft eine wichtige Quelle der Wertschipfung werden wird. “'*

Die strukturellen Verinderungen, die sich abzeichnen, sind so gravierend, dass die Rede

8! Der fundamentale

von einer neuen Gesellschaftsform durchaus angemessen zu sein scheint.
Wandel von der klassischen Industrie- zur wissensbasierten Dienstleistungsgesellschaft wird in
seiner Bedeutung mit dem Umbruch von der Agrar- zur Industriegesellschaft verglichen.'®

Kennzeichnend fiir dieses Gesellschaftsmodell ist, dass sich das Wissen als Produktionsfaktor

VDA (2004), S. 13 f.

178 Miinch (1998), S. 12.

17 Vel. North (2002).

%0 v gl. Karmasin (2003).

81 Vgl. Stehr (2001).

182 vol. Drucker (1999); Brose (2000); Pietsch et al. (2004).
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von den Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital immer mehr ablost und zur Erlangung von
nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen gegeniiber Konkurrenten immer mehr in den Mittelpunkt
des wirtschaftlichen Interesses riickt.'" Guggenberger (1994: 3 ff.) betrachtet den langen Weg
zur Dienstleistungsgesellschaft iiber den Zerfall der mythisch-religiosen WelterschlieBung, der
den materiellen Produktionsprozess in den Mittelpunkt gestellt hat und eine systematische
Trennung zwischen Arbeit und Vergniigen verursachte. Mit der langsamen Verdnderung der
Natur der Arbeit geht die industrielle Gesellschaft in ihre postindustrielle Phase iiber, in welcher
die Arbeit immer weniger fiir die industrielle Sachgiitererzeugung steht. Die
Dienstleistungsgesellschaft 1dsst sich dariiber hinaus durch eine breite Palette neuer Bediirfnisse
charakterisieren:

»[...] bessere Bildung, bessere Krankenversorgung, vermehrte Rechtssicherheit, verldssliche
Vorausschau  und  Daseinsvorsorge,  soziale  Sicherung,  hohere  Mobilitit, breites
Informationsangebot, grofiziigiges Wohnen, modische Kleidung, mehr Unterhaltung und
Zerstreuung, mehr Reisen, Sport und immer aufwendigere Freizeitaktivitciten. “'**

Im Mittelpunkt dieser Entwicklung steht dabei eine kontinuierliche Individualisierung der
Bediirfnisse, welche sich in der Zentralitit des individuellen Wissens und Konnens und der
individuellen Dienstleistung niederschlidgt. Dieser Wandel wurde seit der Wende vom 19. zum
20. Jahrhundert antizipiert. Die Manifestation der Auflosung des sozialen Gemeinsinnes und der
Desintegration der Gesellschaft ldsst sich in den Werken von Weber (1904) nachvollziehen, in
welchen der Autor die Individualisierung des biirgerlich-kapitalistischen Ethos beobachtet.

Die 6konomische Erklidrung der Entwicklung der Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft
basiert auf den Thesen der 6konomischen Theorie des Strukturwandels,185 die sich bei der
Betrachtung der Dynamik der wirtschaftlich-politischen Verdnderungen auf das iibliche Muster
der ,,.Dreisektorentheorie beruft. Gemif3 dieser Hypothese wurde im Laufe der Entwicklung zu
den modernen Gesellschaftsformen zuerst der primére Sektor (die Landwirtschaft) von dem
sekunddren industriellen Sektor abgelost SchlieBlich ist der Anteil des sekundédren Sektors
zugunsten einer Expansion des tertidren Sektors geschrumpft. Zahlreiche Auffassungen
hinsichtlich der Unterscheidung zwischen den Grenzen des Ubergangs von einem Sektor zu
dem anderen beziehen sich auf die Intensitit des technischen Fortschritts oder auf die
Einkommenselastizitit. Diese grobe Kategorisierung wurde oft in Frage gestellt und innerhalb
des tertiiren Sektors wurden Differenzierungsversuche vorgenommen.'® Die wirtschaftliche
Realitdt lasst sich préziser darstellen durch die Beschreibung des Wandels von alten
Dienstleistungen (die innerhalb des tertidren Sektors grofle Bedeutung haben, wie hiusliche
Dienste) iiber die industriekomplementiren Dienstleistungen (Dienstleistungen des Handelns

und Verkehrs) zu den personlichen sozialen Dienstleistungen.

'83 Vol. Bullinger/Prieto (1998); North (2002).
"% Vgl. Guggenberger (1994), S. 19.

185 vgl. Badelt (1994).

18 Vol. Badelt (1994), S. 18 ff.
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Die Bediirfnisse nach Dienstleistung, so genannte ,.Freizeitbediirfnisse®, stehen in einem
engen Zusammenhang mit Einstellungen und Verhaltensmustern und widersprechen im Grunde
den traditionellen Werten der industriellen Arbeitsgesellschaft. Die Wissens- und Dienst-
leistungsgesellschaft als neue Gesellschaftsform ist durch einen wesentlichen Werteschub
gekennzeichnet: Die traditionellen Richtwerte wie Leistung, Effizienz, Hierarchie, Gehorsam,
Qualifikation, Produktivitiit, technische Perfektion, Disziplin, Karriere, Macht und Status
werden nach und nach durch die postindustriellen Werte ,,des sozialen Wohlbefindens* und der
humanen ,,Zutrdglichkeit substituiert: Partizipation, Humanvertriglichkeit, Solidaritit,
Lebensqualitit, Selbstbestimmung, Kreativitit, Mitmenschlichkeit,
Personlichkeitserweiterung.'®’ Diese Betrachtungsweise erklirt die Wissensgesellschaft nicht
nur aus dem Fortschritt der Wissenschaften und Technologien, sondern aus der individuellen
Einstellung heraus: ,in der Wissensgesellschaft —ist jeder ein freiwilliger.“"*®
Dienstleistungsgesellschaft wird dariiber hinaus als Konsumgesellschaft bezeichnet,"™ in der
der Uberfluss an Dienstleistung und an Konsumméglichkeiten zu einer chronischen
Zeitknappheit fithrt und die Technisierung und maschinelle Substitution der geistigen Arbeit
verursacht. Das Urteil von Guggenberger (1994) iiber die Freizeitgesellschaft bezieht sich vor
allem auf die menschliche Komponente:

(... ]die Mitglieder jener Gesellschaft, die nach der Arbeitsgesellschaft kommt, brauchen vor
allem eins: den Mut und die Mufse, an sich selbst interessiert zu sein. Wo dieser Mut fehlt, wo es
an Selbstachtung und dem Willen zur Selbstverwirklichung mangelt, konnte die Versuchung einer
verzweifelten Desertion in Arbeit und in Alter Ego: den fremdbestimmten Freizeitkonsum

190

iibermdichtig sein.

Die zunehmende Liberalisierung und Demokratisierung der Gesellschaft miindet auf diese
Art und Weise in erhdhter Wissensintensitit. Dies liegt darin begriindet, dass der Erwerb
professionellen Wissens allmihlich kein Privileg und keine Gewihr fiir eine Machtposition
geworden ist."”" Dieses Phinomen spiegelt sich in der Inflation der Diplome wider bzw. in
einem immer weiter steigenden Umfang des Schulungsangebots, der auf die verdnderte Natur
der Arbeit zuriickzufiihren ist: Da Produkte und Dienstleistungen wachsende Informations-
mengen enthalten, wird die Natur der Arbeit immer pragmatischer. Eine schnelle Verbreitung
des professionellen Wissens macht die Arbeit immer umfassender und bereichsiibergreifender.
Die fortschreitende Arbeitsteilung ldsst sich anhand zunehmender Spezialisierung und
92

abnehmender Wertschopfungstiefe charakterisieren.'

,, Wissensgesellschaft ist die Metapher einer mehrfachen Erlosung. Erlosung von
korperlicher, schwerer Arbeit, von geographischen und lokalen Bindungen des Arbeitsplatzes,
von hierarchischer Verteilung mit Herrschaft bei den Wissenden und Knechtschaft bei den
bewusst im Unwissen gehaltenen Arbeitenden. '

187 Val. Guggenberger (1994), S. 7.

188 Zitat aus dem Vortrag von P. Drucker bei der Delphi Knowledge Conference, San Diego, 1998.
189 ygl. Barthes (1964).

0 Guggenberger (1994), S. 15.

! Vgl Weggeman (1999).

12 Vgl. Bellmann/Hippe (1996).

19 Vel. Daxner (2005).
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Die besondere Herausforderung der Globalisierung ldsst sich vor diesem Hintergrund als
drastische Ausdehnung der Informationsmenge bezeichnen. Eine bereits vor 13 Jahren vor-
genommene Studie hat gezeigt, dass sich die Datenvolumina in einem mittelstindischen
Unternehmen alle 18 Monate verdoppeln.'”* Ein aussagekriftiges Beispiel findet sich auch bei
Probst et al. (2003): Die Autoren weisen darauf hin, dass bei der Erstellung der ersten Auflagen
der Encyclopaedia Britannica die Betrdge von nur zwei Wissenschaftlern ausgereicht haben,
wihrend heute an einer neuen Auflage bis zu 10 000 Experten aus unterschiedlichen Bereichen
arbeiten. Die Informationsiiberflutung, die Uberforderung des Individuums durch ein zu groBes
Informationsangebot wird noch dadurch verschirft, dass die steigende Umfelddynamik und die
damit verbundene Zunahme der benétigten Reaktionszeit auf Ereignisse und Entwicklungen
sowohl auf der Ebene der Produzenten als auch auf der Ebene der Konsumenten die
Komplexitit der zu bearbeitenden Probleme steigert.'”” Zusammen mit Drucker (1999: 57) lisst
sich behaupten, dass was unter einer Informationsrevolution subsumiert wurde, gleichzeitig als
eine Wissensrevolution bezeichnet werden kann. Das Phidnomen, dass das Wissen einer
explosionsartigen Vermehrung unterliegt, von einer zunehmenden Spezialisierung und
Fragmentierung bzw. Differenzierung begleitet wird"”® und zugleich eine zunehmend sinkende
Halbwertszeit hat, bildet den Kern der Herausforderung sowohl fiir Individuen als auch fiir
Unternehmen.

Diese Dynamik lisst sich parallel mit der Anderung der Natur der Kommunikation und der
fortschreitenden  Entwicklung  der  Informations- und  Kommunikationstechnologien
betrachten.'”’ Letztere werden als ,,the tools used to achieve sociability“ definiert, indem sich
die Soziabilitit durch soziale Netzwerke, interaktiven Austausch von Informationen und

98 Das Internet als ein

zugleich durch technische Kommunikationsmittel konstituiert.
ubiquitires Medium dezentraler, multimedialer, multilateraler Kommunikation gewinnt immer
mehr an Bedeutung.199 Traditionelle Kommunikationsmodelle, die in erster Linie dazu
eingesetzt wurden, um die Entfernung zu relativieren, werden nachhaltig durch einen neuen
Kommunikationsmodus substituiert, welcher sich als ,,connected presence “ formulieren lasst:

,»In the regime of ‘connected’ presence, participants multiply encounters and contacts using
every kind of mediation and artifacts available to them: relationships thus become seamless webs of
quasi-continuous exchanges. [...] In a sense, any type of mediated contact does the job of sustaining
social bonds in the regime of ‘connected’ presence.“*”

Robes (2006: 131) spricht in diesem Zusammenhang von einer fortschreitenden
Verschmelzung zwischen zwei dichotomen Kategorien von Internet/Virtualitit und Realitit.

Diese Verschmelzung lésst sich durch die Anwendung der Social-Software- bzw. One-to-many-

1% ygl. Antweiler (1995).

195 ygl. Bleicher (2004).

1% Val. Probst et al. (2003); Weggeman (1999).
"7 Vgl. Probst et al. (2003).

1% Vgl. Licoppe/Smoreda (2005), S. 319, 321.
19 Val. Thiedeke (2006).
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Kommunikationsdimension kennzeichnen, die durch zahlreiche Internetapplikationen
unterstiitzt wird. Das Vernetzungsphinomen kommt in Hinblick auf die dramatische
Umwandlung von Web-1.0- in Web-2.0-Internetkommunikationsformen besonders stark zur
Geltung, indem die neuen Moglichkeiten der Interaktion, Kollaboration und Peer-to-peer-
Kommunikation immer mehr an Relevanz gewinnt.””’ Die intensive Nutzung moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien, vor allem des Internets begiinstigt wiederum
die Intensitit der Informationsgewinnung und des Informationsaustausches und stellt den
Menschen als Wissenstriiger immer mehr in den Mittelpunkt.””> Die richtige Information,
kommuniziert zum richtigen Zeitpunkt, wird in diesem Zusammenhang immer wieder als
erfolgsentscheidender Produktionsfaktor beschrieben:

., Erstklassige Leistung und perfekte Qualitit kann nur erbracht werden, wenn die
notwendige Information zur richtigen Zeit in verstindlicher Weise den Leistungstriger
@203
erreicht.

2.1.1 Herausforderung der Globalisierung aus betriebswirtschaftlicher Sicht. Wissen und

Information als Produktions- und Erfolgsfaktor

Zunehmende Internationalisierung des Handels und die daraus folgende Eroffnung neuer
Absatzmirkte und steigender Innovationsdruck werden stets vor dem Hintergrund erhohter
Wettbewerbsintensitit erliutert.”” Als entscheidende Wettbewerbsfaktoren gewinnen dabei
Wissenserzeugung und -anwendung®” in Hinblick auf den Wissenswettbewerb immer mehr an
Relevanz.

An dieser Stelle erscheint es sinnvoll, den allgemeinen Begriff Wettbewerbsfahigkeit zu
prézisieren, um sich darauf aufbauend dem Begriff Wissenswettbewerb zuzuwenden. Unter
Wettbewerbsfidhigkeit ist die Fahigkeit von Unternehmen zu verstehen, ihre Produkte auf den
Weltmirkten mit einem als angemessen erachteten Gewinn zu verkaufen. Als Indikator fiir die
Wettbewerbsfdhigkeit von Unternehmen kann die Entwicklung der Marktanteile auf in- und
auslindischen Mirkten herangezogen werden.”® Diez (2001) bringt zum Ausdruck, dass
wettbewerbsrelevante  Faktoren in unterschiedlicher Weise unternehmensindividuell
beeinflussbar sind. Wihrend bei unternehmensbezogenen Faktoren wie Markenimage,
Servicequalitit, Attraktivitit, Produktivitdt und Produktqualitit die Einflussnahme moglich und
kontrollierbar ist, ist der Unternehmenseinfluss auf standortbezogene Faktoren wie
Mitarbeiterqualifikation, Infrastruktur, soziale Stabilitit, Steuerbelastung und Wechselkurs eher

beschrinkt oder gar nicht moglich. Die Voraussetzung fiir die Sicherung der

201 jkoppe/Smoreda (2005), S. 321.
21 ygl. O’Reilly (2005).

22 ygl. Schilling (2005), S. 81 ff.
23 ygl. Spath/Wilhelm (2003).

204 ygl. Drucker (1999).

205 Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997).
26 ygl. Diez (2001), S. 101 ff.
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Wettbewerbsfihigkeit bei einer groen Veridnderungsgeschwindigkeit liegt in der adiquaten
Nutzung aller Ressourcen.””’

Im Wissenswettbewerb wird dariiber hinaus vor allem die Féahigkeit primiert, das Wissen
im Unternehmen so aufzubauen und zu transferieren, dass sich daraus solche Losungen fiir die
aktuellen und zukiinftigen (Kunden-)Bediirfnisse ableiten lassen, die nur schwer imitierbar sind
und daher einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil —darstellen.”” Ein steigender
Wettbewerbsdruck kann somit in eine wechselseitige Beziehung mit den immer kiirzer
werdenden  Produktlebenszyklen, individuellen Produktausfiihrungen und steigenden
Kundenanforderungen gebracht werden.””

Genau diese Perspektive liegt zwei Auffassungen der Strategie zu Grunde, die sich als
ressourcenorientierte und wissensbasierte Betrachtungsweisen (,,resource-based view* und
.knowledge-based view*) verstehen. Wissen und Information werden dabei aus rein
betriebswirtschaftlicher Sicht betrachtet und als Produktions- und Erfolgsfaktoren und somit

Determinanten des konomischen Erfolgs manifestiert.”'’

Die Grundlage des ,,resource-based
view* bilden die Arbeiten von Selznick (1957) und Penrose (1959), die erkannten, dass die
Erreichung eines dauerhaften Wettbewerbsvorteils erst dann gelingen wird, wenn das
Unternehmen in der Lage ist, einzigartige, unternehmensspezifische Ressourcen zu entwickeln
und zu nutzen. Aus der Perspektive der Ressourcenabhingigkeit impliziert die strategische
Fithrung eines Unternehmens eine effiziente Allokation von unternehmenseigenen, physischen
und nichtphysischen Ressourcen zur Erzielung eines maximalen Outputs.”'' Da sich Ressourcen
durch Knappheit charakterisieren lassen und von Organisationen kontrolliert werden, gilt aus
der Sicht der Ressourcenabhingigkeitstheorie die These, dass der Wettbewerb um die
Ressourcen als dquivalent zu dem Wettbewerb um die Kontrolle bzw. Macht bezeichnet werden
kann.”"

Der Entwicklung von immateriellen Ressourcen (,intangible resources®) wie
Humanressourcen (Ausbildung der Mitarbeiter, Erfahrungen oder Beziehungen) oder
organisatorischen Ressourcen (Innovationsfihigkeit, Kontroll- und Koordinationsfihigkeit etc.)
kommt eine besondere Bedeutung zu, weil diese die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens
hochgradig beeinflusst.*”® Als wertvollste immaterielle Unternehmensressource wird dabei das
Wissen bezeichnet.”"*

Die immaterielle Ressource Wissen ist in dem komplexen Geflecht der Unternehmens-
organisation und Unternehmenskultur eingebunden und stellt das grof3e strategische Potenzial
dar, das erst mit dem finanziellen und =zeitlichen Aufwand und iiber die anderen

Produktionsfaktoren hinaus zur zentralen Quelle unternehmerischer Wertschopfung entwickelt

27 Vgl. Helm/Meiler (2003), S. 201 ff.

208 Vgl. North (2002).

29 ygl. Binner (1997).

210°ygl. Pietsch et al. (2004).

211 ygl. Pfeffer/Salancik (1978); Helm/Meiler (2003).
212 Vgl Cummings (1984).

13 vgl. Helm/Meiler (2003).
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werden  soll.>?

Diese Annahmen konstituieren den ,knowledge-based view* der
Unternehmensstrategie, der als eine Erweiterung des ,,resource-based view* aufgefasst werden
kann. Das Unternehmen wird aus diesem Blickwinkel als eine Institution zur Kombination und

Nutzung der Fihigkeiten einzelner Mitarbeiter manifestiert.”'®

Diese Betrachtungsweise richtet
ihr Augenmerk unmittelbar auf die Verkniipfung des Wissens einzelner Mitarbeiter im
organisationalen ~Wissensfeld®” wund kniipft somit direkt an die Theorien des
zwischenbetrieblichen Wissensaustausches an.”'® Als strategische Ressource kann Wissen erst
bei der Kooperation bzw. Vernetzung mindestens zweier Organisationen generiert, d. h. iiber
Lernprozesse transferiert werden. Aus dieser Perspektive lédsst sich erkennen, dass die
Vernetzung von Informationen in einer kollektiven organisationalen Wissensbasis eine weitere
fundamentale = Vernetzung suggeriert, die sich zwischen Organisationseinheiten,
Unternehmensbereichen, Unternehmenstdchtern und dariiber hinaus in
Unternehmenskooperationen und Allianzen manifestiert.

In diesem Zusammenhang kommt das Konzept des sozialen Kapitals zum Tragen, das seine
Wurzeln sowohl in der Theorie der Ressourcenabhiingigkeit als auch in der Theorie der
Wissensabhingigkeit hat.*"® Diesem Konzept liegt die Vorstellung zu Grunde, dass soziale
Beziehungen einzelner Akteure in einer Organisation auch als Ressource betrachtet werden
konnen, die unter anderem durch Zeitinvestitionen erweitert und kontrolliert werden kann:**

., [...] relationships are one of the most valuable resources that company possesses. They
have been built up over a long period of time and a lot of manpower, travel expenses and other
resources have been invested /[...]. w2l

Als ein Aspekt der Sozialstruktur, der den korporativen und individuellen Akteuren breitere
Handlungsmoglichkeiten bietet, ist soziales Kapital von den direkten und indirekten
Bezichungen abhingig, die ein Akteur zu den anderen in einem Netzwerk unterhilt.*** Soziales
Kapital wird als ,,the sum of the actual and potential resources embedded within, available
through, and derived from the network of relationships possessed by an individual or social
unit*“ aufgefasst.”” In der Literatur wird dem sozialen Kapital eine wichtige Rolle in Bezug auf
den Arbeitsmarkt und Berufschancen™ einerseits und in Bezug auf den Einsatz von Human-

und Finanzkapital*®

andererseits zugesprochen. Das soziale Kapitel ergidnzt Finanz- und
Humankapital eines Unternehmens und z@hlt somit zu den wichtigsten immateriellen

Vermogenswerten.**

214 ygl. ebd.; Zahn/Foschiani (2002).

215 Vgl. Galaskiewicz/Zaheer (1999); Schreyogg (2003).
216 ygl. Mertins et al. (2003).

27 Vgl. Burmann (2002); Lane/Lubatkin (1998).

218 Vgl. North (2002).

219 Vgl. Tsai/Ghosal (1998).

220 ygl. Mitchell (1974), S. 286; Burt (1992); Jansen (2000).
22! Hakansson (1987), S. 10.

22Vgl. Jansen (2000), S. 37.

3 Vgl. Nahapiet/Ghoshal (1998), S. 251.

24 Vgl. Coleman (1988).

5 Vgl Burt (1992), S. 65.

26 ygl. Barney (1991); Pennings/Lee (1998).
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Es ist somit das grundlegende Paradigma, das den theoretischen Uberlegungen iiber die
netzwerktheoretischen Hintergriinde der modernen gesellschaftlichen Entwicklung zu Grunde
gelegt wird. Eine enge Kooperation zwischen unterschiedlichen Akteuren, Akteurgruppen,
Organisationseinheiten und unterschiedlichen Organisationen entwickelt sich oft auf der Basis

der persénlichen Kontakte.”’

Die Auffassung der persénlichen Beziehungen als Ressourcen
bietet Vorteile nicht nur fiir individuelle Akteure (die sich durch zahlreiche Beziehungen zum
Beispiel bessere Aufstiegschancen sichern kénnen),”*® sondern konstituiert dariiber hinaus intra-
und interorganisationale strategische Beziehungen.

Der Schwerpunkt des Wissensmanagements und vor allem der Innovationsforschung richtet
sich in diesem Zusammenhang in erster Linie darauf, ein solides soziales Kapital bei einer
strategischen Entscheidung, d. h. bei der Suche nach strategisch relevantem Wissen zu
aktivieren und sich damit einen groBen Wettbewerbsvorteil zu sichern.*”” Diesen Vorteil kann
aus Ressourcenperspektive eine netzwerkorientierte Organisationsstruktur darstellen, die

Netzwerkbeziechungen gewihrleistet und weitgehend pflegt.”’

Die Netzwerkbeziehungen im
Unternehmen sind damit genauso eine wichtige Ressource, die nicht imitierbar ist und dadurch
einen sehr hohen Stellenwert hat.*'

Das Konzept des sozialen Kapitals befindet sich in einem engen Zusammenhang mit der
relationalen Position eines Akteurs in einem Netzwerk und wird aus der Perspektive des
soziologischen Netzwerkbegriffs wissenschaftlich fundiert. Dariiber hinaus gilt es in der

vorliegenden Arbeit auf den Begriff des sozialen Kapitals erst in Kapitel 6 detaillierter

einzugehen.

2.2 Netzwerkbildung als Globalisierungsphdnomen. Mesoanalytische
Betrachtungsebene

Vor dem Hintergrund der Theorie des sozialen Kapitals erscheint es wichtig, die
Hintergriinde einer strategischen Vernetzung aus einer mesoanalytischen
Betrachtungsperspektive zu konkretisieren. Diese Vorgehensweise leitet sich grundsitzlich von
der urspriinglichen These ab, dass Vernetzung eine konstituierende Rolle fiir das integrierte
Konzept des I-K-W-Managements spielt. Um diese These phinomenologisch zu untermauern,
wird in diesem Abschnitt aufgezeigt, inwieweit die fortschreitende Vernetzung sowohl
zwischen Unternehmen als auch innerhalb von Unternehmen als Globalisierungserscheinung zu
verzeichnen ist.

Netzwerke als ein allgegenwirtiges Phianomen bilden das Fundament der gesellschaftlichen

232

Prozesse und werden als zentrale Metapher der verdnderten Wirtschaft begriffen.”” Als eine

immer wichtiger werdende Form der Koordination hat die Vernetzung eine unmittelbare

21 Vgl. Coleman (1988).

28 Vgl. Burt (1992).

9 Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997).

0ygl. Lane/Lubatkin (1998).

B1Vgl. Gulati et al. (2000).

B2ygl. Kreff (2003); Aderhold et al. (2001); Gerny (1998), S. 263 ff.
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Auswirkung auf das Verstindnis gesellschaftlicher Strukturen und Dynamiken. Es wird darauf
hingewiesen, dass die zunehmende Bedeutung netzwerkartiger Prozesse der Handlungs-
koordination als ein Zeichen der gesellschaftlichen Modernisierung interpretiert werden kann
und der Netzwerkbegriff sich als Beitrag zur Theorie moderner Gesellschaften versteht.”>> Nach
Beck (1993) fiihrt gerade dieser Prozess zur Auflosung der industriegesellschaftlichen Moderne
und zur Herausbildung einer neuen Epoche, der ,reflexiven Moderne®“, die sich als eine
Abgrenzung von der Industriegesellschaft versteht. Die Massenproduktion orientiert sich in
Hinblick auf die durch die Vernetzung gegebene Spezialisierungstendenz neu, indem die
Unternehmen auf neue, diversifizierte Verbindungen zwischen Unternehmen, Zulieferern und
Kunden angewiesen sind.”*

Diese Entwicklung findet ihre Entsprechung in der Verdnderung der organisationalen
Grenzen, die sich als ,,the blurring of organisational boundaries (das Verschwimmen der
organisationalen Grenzen) versteht und sich dadurch kennzeichnet, dass die Unternehmen
immer mehr nach Kooperationen bzw. Vernetzungsmoglichkeiten in Hinblick auf die Innova-
tionen suchen.” Die Vernetzung als Phinomen wird in modernen Gesellschaften als ein
prominenter Mechanismus der Entstehung emergenter Strukturen bezeichnet. Durch
Vernetzung kooperativer oder individueller Akteure entstehen neue Wirklichkeiten, die
eigenstdndige Qualititen besitzen und sich auf die Bestandteile des Netzwerks nicht mehr
reduzieren lassen.”® Basierend auf dieser Feststellung wird im Rahmen dieser Arbeit in
Anlehnung an Weyer (2000) vermieden, den Netzwerkbegriff fiir ein bestimmtes Phidnomen zu
reservieren, sei es Intersystemebene, Interorganisationsebene oder die Ebene der
innerorganisatorischen Prozessen:

»[...] von Netzwerken sollte immer dann gesprochen werden, wenn sich ein Phdnomen nicht in
Begriffen wie System, Organisation oder Interaktion fassen ldsst. [...] es geht nicht um ein
spezifisches Strukturelement der Gesellschaft, sondern um ein Muster grenziiberschreitender
Prozesse. “*’

Der institutionelle Netzwerkbegriff subsumiert unter einem Netzwerk ,,[...] eine
eigenstindige Form der Koordination von Interaktionen [...], deren Kern die vertrauensvolle
Kooperation autonomer, aber interdependenter (wechselseitig voneinander abhdngiger)
Akteure [...] ist, die fiir einen begrenzten Zeitraum zusammenarbeiten und dabei auf die
Interessen des jeweiligen Partners Riicksicht nehmen, weil sie auf diese Weise ihre partikularen
Ziele besser realisieren konnen als durch nicht-koordiniertes Handeln.“”® Diese Auffassung
des Netzwerkbegriffs ist primér auf den von Luhmann (1997) eingefiihrten systemtheoretischen
Begriff der Rekursivitit zuriickzufithren. Rekursivitit wird als Fihigkeit zur Entwicklung von

Handlungsstrategien unter Beriicksichtigung der beim Gegeniiber erzeugten Riickwirkungen

233 Vgl. Weyer (2000); Deutschmann (1999); Brose (2000).
24 Vgl. Powell/Smith-Doerr (2005), S. 370.

5 Vgl. Anand/Daft (2007); Powell/Smith-Doerr (2005).
26 ygl. Weyer (2000), S. 240.

7 Ebd., S. 27.
P8 Ebd., S. 11.
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konzipiert. Insoweit bezieht sich der Netzwerkbegriff sowohl auf die gesellschaftlichen
Prozesse, die sich durch soziales Handeln konstituieren, als auch auf die gesellschaftlichen
Strukturen, deren Genese und Dynamik auf die Wechselwirkung von Handlungen und
Kommunikationen bezogen wird.””

Netzwerke werden in der Literatur als ubiquitidres Phinomen der wirtschaftlichen Realitit
bezeichnet, die als Antwort auf Verdnderungen in den Wettbewerbslandschaften entstehen.’*
Diese Bezeichnung liegt somit darin begriindet, dass das Unternehmenshandeln immer stéarker
von der Interaktion zwischen externen und internen Netzwerken bestimmt wird.
Unternehmensnetzwerke konstituieren sich aus unterschiedlichen Konstellationen von
Aktivititen zwischen Netzwerkakteuren, die als Entwicklung, Kombination, Tausch und

2! Wenn unter externen, d. h.

Transformation von Ressourcen bezeichnet werden konnen.
interorganisationalen Netzwerken die Einbettung von Unternehmen in ein dichtes Netzwerk
von Beziehungen mit Kunden, Lieferanten, Konkurrenten und anderen Institutionen gemeint
wird, lassen sich die internen bzw. intraorganisationalen Netzwerke durch die Beziehungen
zwischen Geschiftseinheiten, Abteilungen, formellen und informellen Gruppen und Individuen

. . 242
im Unternehmen kennzeichnen.

Aus dieser Perspektive wird Management als ein
kontinuierlicher Prozess verstanden, der die Bildung neuer Netzwerke einerseits und die
Anderung der existierenden Netzwerke fiir die Schaffung maximaler Kontrolle andererseits
beinhaltet:

LAlways, as a part of attempts at rationality and efficiency and legitimacy, some further
specialization and/or hierarchy in organization is being propounded. But then, as sure as barnacles
grow on hulls, local interests capture the results exactly via networks of specialization and
specialization of networks. [...]new ties will spring up, previously existing ties will be enriched, and
usually there will emerge some distinct enclaves. “**

Im Folgenden werden die externen und internen Netzwerke aus der Globalisierungs-
perspektive differenziert betrachtet, um das Forschungsfeld der vorliegenden Arbeit deutlich
abgrenzen zu konnen und einen Rahmen fiir die Analyse des Vernetzungsphidnomens auf der

Mikroebene vorzubereiten.

2.2.1 Externe Netzwerke: interorganisationale strategische Netzwerke als Globa-

lisierungsphiinomen

Die fortschreitenden Globalisierungsprozesse finden ihre Widerspiegelung in dem
organisationalen Wandel, oder besser gesagt in der Differenzierung in Hinblick auf die
Verdnderung der Organisationsstrukturen. Die Grundlage fiir die theoretische Einordnung des
Netzwerkparadigmas bildet die der Theorie der Informationsverarbeitung*** zu Grunde liegende

These, dass sich das Organisationsmuster durch einen Engpass zwischen dem

29 Vgl. ebd.

240 Vgl. Zahn/Foschiani (2002); Doz/Hamel (1997).
21 ygl. Hakansson/Snehota (1995), S. 28.

2 Vgl Zahn/Foschiani (2002).

3 White (1992b), S. 94.

244

Information Processing Theory*, vgl. Tushman/Nadler (1978).
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Informationsbedarf des Unternehmens und den Kapazititen der Informationsverarbeitung
ergibt. Dadurch dass sich die Unternehmungsumgebung im Globalisierungskontext durch das
immer weiter steigende Informationsvolumen charakterisieren ldsst, soll sich das
Organisationsmuster in der Situation des starken Wettbewerbs dementsprechend anpassen und
fiir schnellen und effektiven Informationstransfer geeignet sein.

Die Tatsache, dass die Hierarchiestrukturen seit den 80er Jahren weltweit immer flexibler
werden und in deren Form auch einem Netzwerk immer dhnlicher werden, wird in der Literatur

als organisationale Revolution bezeichnet.**

Sozialstrukturelle Analysen von Mirkten
betrachten diese als Netzwerke sozialer Beziehungen zwischen Marktteilnehmern,
Konkurrenten, Lieferanten und Kunden auf der einer Seite und dem Staat und anderen

Kollektivititen auf der anderen Seite.**®

Dabei definiert jeder Betrieb seine Position auf dem
Markt in Abhingigkeit von den anderen und legt als Teil des Netzwerks die Produkte und den
Markt neu fest. Die Mirkte fiir bestimmte Produkte sind aus dieser Sicht die Aspekte von
allgemeinen sozialen Netzwerken. Diese konnen als selbstreproduzierende soziale Strukturen
bezeichnet werden, welche durch eine Clique von Produzenten und anderen Akteuren im
Prozess der gegenseitigen Beobachtung und der darauf basierenden Rolleninderung verdndert

werden:**’

»1...] organizational networks operate in an embedded logic of exchange that promotes
economic performance through interfirm resource pooling, cooperation, and coordinated adaptation
but that also can derail performance by sealing off firms in the network from new information or

o . ; «248
opportunities that exist outside the network.

Die Evolution von der funktionalen Organisationsform zu der divisionalen
(,,divisionalized®) iiber die Matrix-Organisationsform zum Netzwerk entfaltete sich vor dem
Hintergrund der expandierenden technischen Verdnderung und des damit direkt verbundenen
immer weiter steigenden Wettbewerbsdrucks:**’ Da diese Entwicklung nach ihren eigenen
Gesetzen voranschreitet, lassen sich auch Mischformen verzeichnen, die die typischen
Merkmale der zwei Organisationsstrukturen vereinen”’ (vgl. Tabelle 2).

So verwandelt sich eine funktionelle Organisationsform mit einem stark ausgeprigten
Outsourcing-System (Produktionsverlagerung) in eine stabile Netzwerkstruktur. Sobald eine
Matrixorganisation die Marktbeziehungen zwischen deren Organisationseinheiten etabliert,
kann die Rede von einem internen Netzwerk sein. Angesichts der rasanten Technik- und
Marktverdnderung mutieren auch die divisionalen Organisationsformen in ein dynamisches
Lieferanten-, Hersteller- und Verteilernetzwerk. Die Netzwerkstrukturen kombinieren auf diese

Weise Spezialisierung funktionaler Organisationsstrukturen, Autonomie divisionaler

5 Vgl. Anand/Daft (2007); Miles/Snow (1992).
6 ygl. Mikl-Horke (1999).

#7Vgl. ebd.

8 Uzzi (1996), S. 675.
9 Vgl. Freygang (1999); Anand/Daft (2007), S. 331.
»0ygl. Miles/Snow (1992), S. 57.
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Organisationsstrukturen und die fiir Matrix-Organisationsstrukturen typische Transferierbarkeit

des Unternehmensvermogens.”

TABELLE 2: DYNAMIK DER VERANDERUNG DER MERKMALE DER ORGANISATIONSFORMEN

Organisationsform Zeitraum Strukturmerkmale
Funktionale Ende 19. Jh. | *Orientierung auf die homogene Binnenmairkte
Organisationsform - Anfang 20. | eLimitierte Zahl der Funktionen
Jh. *Vertikale Integration in der Hierarchiestruktur: zentralistische
Ausrichtung: die Abstimmung der Teilplidne ist nur iiber die
Unternehmensleitung moglich
Divisionale Ende des *Price- und Produktdifferenzierung mit der Orientierung auf die
Organisationsform ersten unterschiedlichen Markte
st Weltkriegs- | *Vertikale Integration in der Hierarchiestruktur, Gliederung nach
Spartenorganisation
(Sp & ) 1940/50 Tatigkeitsbereichen (Sparten/Divisionen) mit Einteilungsgebieten wie
Produktgruppen, Absatzgebiete oder Kundengruppen
*Existenz paralleler Strukturen mit der gleichen Funktion (wie z.B. F&E)
Matrix 1960-1970 eKombination die Elemente der funktionalen (vertikal betrachtet) und
Organisationsform divisionalen (horisontal betrachtet) Organisationsstrukturen
(Hybrides *Die Matrixorganisationsform erlaubt horizontale Koordination und
Organisationssystem) Integration bzw. Abstimmung zwischen Funktionsbereichen
*Teamarbeit-zentriertes Management
Netzwerk 1980- ... *Reduzierung der Organisationsstruktur bis auf die Korekompetenz
Organisationsform *Outsourcing
*Flache Hierarchiestruktur und Outsourcing der Produktmodulen
eAllianzen mit unabhéngigen Lieferanten und Distributoren.
Virtuelle Organisation (flexible Kooperation mit externen
Netzwerkpartnern)
*Wachstum der Bedeutung von informellen internen Netzwerken fiir
wissensintensive Prozesse.
eInstitutionalisierung von ,,Communities Practice* und ,,Communities of
Knowledge* als eine wissensintensive Organisationsform

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Miles/Snow (1992), Anand/Daft (2007) und Wohe (2005)

Der Begriff der strategischen Netzwerke als eine auf die Realisierung von Wettbewerbs-

vorteilen abzielende Organisationsform 6konomischer Aktivititen hat sich in der Fachliteratur

primir in Hinblick auf technologieorientierte Geschiiftsbeziehungen etabliert.”* Strategische

Netzwerke lassen sich durch komplex-reziproke, eher kooperative als kompetitive und relativ

stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbststindigen, wirtschaftlich jedoch zumeist

abhingigen Unternehmungen charakterisieren.*”

Wenn der Fokus auf die Betrachtung der formalen Beziehungen zwischen Organisationen

gelenkt wird, werden diese als kooperative Akteure betrachtet. Zum Tragen kommen in diesem

Zusammenhang unterschiedliche Netzwerkformen, die sich in der Typologie von Nooteboom

(1999: 64) darstellen lassen. Zu den Netzwerkformen zédhlen nach dieser Typologie strategische

Wissensnetzwerke, Joint Venture, Franchising, Keiretsu und langfristige Liefervertrage (vgl.

»ygl. ebd., S. 56.

2 Vgl. Capaldo (2007); Ritter/Gemiinden (1998).

3 ygl. Sydow (2002), S. 79.
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Abbildung 14). Nooteboom (1999) geht davon aus, dass Netzwerke als Kooperationsformen
zwischen Unternehmen auf einem Kontinuum zwischen Autonomie und Integration denkbar
sind. Dieses Kontinuum lédsst sich aus der Perspektive der Verteilung der organisationalen
Entscheidungsrechte und der finanziellen Eigentumsrechte betrachten. Je hoher die Autonomie
einer Organisation ist, desto geringer ist die Konzentration der Entscheidungs- und finanziellen
Eigentumsrechte. Aus dieser Klassifikation ldsst sich schliefen, dass sich weder Joint

Venture™* noch Franchising® unter der Kategorie ,,strategisches Netzwerk definieren lisst.

ABBILDUNG 14: ENTSCHEIDUNGS- UND FINANZIELLE EIGENTUMSRECHTE IN NETZWERKEN UND UNTERNEHMEN

(NOOTEBOOM 1999)
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Quelle: Nooteboom (1999), S. 64

Miles und Snow (1992) listen die wichtigsten Merkmale einer Netzwerkstruktur auf, durch
die sich strategisches Netzwerk von anderen Strukturen abhebt:

. Eine in einem strategischen Netzwerk eingebettete Organisationsstruktur
konzentriert ihre Ressourcen nicht mehr in einem Unternehmen, sondern nutzt das
gemeinschaftliche Vermdgen mehrerer Unternehmen an unterschiedlichen Stellen der
Wertschopfungskette. Die kollektive Leistung mehrerer Unternehmen, die sich auf den
unterschiedlichen Stufen der Wertschopfungskette befinden, wird in einer Netzwerkstruktur
parallel genutzt.

o Beim Ressourcenmanagement orientieren sich Netzwerkstrukturen viel mehr an
Marktmechanismen als an administrativen Prozessen. Um ihre Position innerhalb eines

Netzwerks zu sichern, unterhalten die Netzwerkelemente ihre Interdependenz, indem sie sich

4 Als ein Joint Venture kann ein von zwei oder mehreren kooperierenden Unternehmen gegriindetes und strategisch gefiihrtes Unternehmens bezeichnet

werden, an dem jeder Partner zu ungefihr gleichen Teilen beteiligt ist (vgl. Hennart 1988).

3 Franchising ist eine durch Vertrag geregelte Moglichkeit, eine Linzenz, einen Markennahmen oder ein bestimmtes Geschiiftssystem zu nutzen, ohne

jedoch eine nennenswerte finanzielle Beteiligung eingehen zu miissen (vgl. Picot/Dietl 1999).
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aneinander anpassen und bzgl. des Informations-, Produkt- und Dienstleistungsaustausches
miteinander kooperieren.

. Ein Netzwerk als intermedidre Organisationsform kombiniert die zentralen Vorteile
der Hierarchie — n#@mlich Unsicherheitsvermeidung - und die des Marktes -
Betriebskostenvermeidung. Die Grenzen zwischen den Organisationsformen Markt, Hierarchie
und Netzwerk lassen sich als flieBend betrachten: In einem Netzwerk konnen sich formale
Regeln bzw. Hierarchien etablieren, eine Hierarchie kann Marktmechanismen nutzen und eine
marktorientierte Organisationsform kann auf Vertrigen basieren.””® Netzwerkeffekte konnen
auch bei Markt- und Hierarchieorganisationen in Form der Einbettung der Tauschpartner und
der Beeinflussung deren Handlungen beobachtet werden;”’ damit kénnen auch Netzwerke als

28 Netzwerke

dialektische Synthese der Kombination von Widerspriichen aufgefasst werden.
biindeln somit die Vorteile aus Markt und Hierarchie und vermeiden Markt- und
Hierarchieversagen. Diese Komplexitit kann in Tabelle 3 dargestellt werden.

TABELLE 3: MARKT VS. HIERARCHIE

Organisationsform

Eigenschaften Markt [Hierarchie Netzwerk

INormative Basis Vertrag, ,,Property Arbeitsvertrag Komplementire Stirke
[Rights*

[Kommunikationsmittel [Preis [Routine |Beziehungen

Methoden der 'Verhandlung, Administrative IReziprozitéitsnormen,

Problemlosung Gerichtsvorgehen Ordnung und gegenseitiger Zwang

Kontrolle

Grad der Flexibilitét [Hoch Niedrig Gering

Verbindung (Commitment) |Gering [Mittel zu hoch [Mittel zu hoch

zwischen den Partnern

(Akteuren)

Atmosphire, Klima |Accuracy, [Formal, biirokratisch |,,Open-ended*,
|Misstrauen gegenseitiger Vorteil

Entscheidungen und Wahl ~ [Unabhiingigkeit Abhingigkeit |Interdependenz

der Akteure

IMischformen 'Wiederholte nformale IEormale Regeln, multiple
Transaktionen, Organisation, artner
IHieraIchie- vertrige arktregeln,

’T‘rqv\o"“prnrir\inn’“
Quelle: Powell (1996), S. 221
. Unter der Bedingung eines starken Wettbewerbs entwickeln viele Netzwerk-

strukturen eine qualitativ neue Eigenschaft der Netzwerkbeziehung, die in ihrer Substanz dem

japanischen Phinomen Keiretsu (Voluntarismus, zusdtzliche Motivation)™ #hnlich ist und als

»6ygl. Powell (1996).

»7Vgl. Wald (2003).

28 vgl. Klein (1996).

9 Wihrend sich strategische Wissensnetzwerke durch mehrere Entscheidungszentren kennzeichnen lassen, die oft aus den Unternehmen im
gegenseitigen Besitz von Anteilen bestehen, ist fiir Keiretsu ein anderes System typisch. Als Keiretsu werden in Japan vertraglich nicht gefestigte
Unternehmensverbindungen bezeichnet, die zum Beispiel durch finanzielle Beteiligung und groe Entscheidungskonzentration der Produzenten an den
Lieferanten entstanden sind.
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vertrauensbedingte Bindung verstanden werden kann, die iiber die Vertragsgrenzen hinaus die
Kooperation in Netzwerkstrukturen beschleunigt und qualitativ untermauert.”®

. Die Rolle der Netzwerkmitglieder in einem strategischen Netzwerk wird immer
aktiver und beruht auf Voluntarismus, d. h. auf einer zusitzlichen Motivation, Dienstleistungen
zum Beispiel iiber die Vertragsgrenzen hinaus zu erweitern. Gerade vor diesem Hintergrund
wird internes und externes Beziehungskapital als eine wichtige Quelle fiir Wettbewerbsvorteile
erkannt.*"'

Als Organisationsmuster weist ein strategisches Netzwerk die Vorteile auf, die gerade unter
den sich stindig verdndernden Rahmenbedingungen der wirtschaftlichen Tétigkeit besonders an
Relevanz gewinnen. Damit sind in erster Linie die groferen Potenziale an Flexibilitéit
gemeint,””  Wandlungsfihigkeit™™® und die Fihigkeit zur Entdeckung neuer
Geschiftschancen.”® Ein wichtiger Vorteil der Kooperation in strategischen Netzwerken ist
eine gemeinsame Wertschopfung. Kooperation kann dabei als eine Norm, Einstellung, ein
Strukturierungsprinzip sozialer Systeme und/oder eine Interaktion definiert werden.”® Die
Herausforderungen, welchen iiber eine strategische Kooperation in Netzwerken Stand gehalten
wird, konnen in vier Faktoren gebiindelt werden;*®

o Bei dem Innovationswettbewerb wird in Unternehmensnetzwerken schnell, flexibel
und kostengiinstig auf fehlende Kompetenzen fiir multitechnologische Innovationen
zugegriffen, denn interorganisationale Netzwerke ermdéglichen den Zugang zu neuen und
aktuellen Informationen, welche eine direkte Auswirkung auf Produktentwicklung und
Innovation haben.”"’

. Bei dem Zeitwettbewerb konnen in strategischer Netzwerkkooperation
Wissenstransferprozesse und die Entwicklungsprozesse nicht mehr sequentiell, sondern parallel
stattfinden.

. Die Herausforderung des Qualitditswettbewerbs wird durch die netzwerkspezifische
Einbeziehung der notwendigen Spezialkenntnisse zur Herstellung qualitativ hochwertiger
Produkte relativiert.

. Bei dem Kosten- und Preiswettbewerb werden die Vorteile dadurch gegeben, dass
die Einsparpotenziale in der Produktions-, Koordinations- und Beschaffungsstruktur sowie einer
Arbeits- und Risikoteilung in F&E ausgeschopft werden.

Diese Flexibilititsvorteile implizieren in erster Linie die Erweiterung der strategischen
Handlungsoptionen durch die Beschleunigung von Prozessen in Netzwerkstrukturen und

Optimierung der Responsefihigkeit auf die Umfeldverinderungen.*® Kostenvorteile und

260 ygl. Sydow (2002); Nooteboom (1999).

1 Vg, Zahn/Foschiani (2002), S. 267.

#2ygl. ebd., S. 266.

263 Vgl. Zahn et al. (2000), S. 24-28.

264 Vgl Hitt et al. (2001).

%5 ygl. Sydow (2002).

%6 ygl. Siebert (1999), S. 16 ff.

%7V gl. Smith-Doerer/Powell (2005).

68 ygl. Zahn/Foschiani (2002) in Anlehnung an Kogut (1991).
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Flexibilitdtsvorteile speisen sich zum grofen Teil aus der Wertgenerierung durch Ressourcen-,
Wissens- und Lerneffekte. Diese driicken sich dadurch aus, dass der in einem internen oder
externen Netzwerk ermoglichte Wissenstransfer es ermoglicht, sich jeweils auf die
Kernkompetenzen zu konzentrieren und durch Entwicklung einer gemeinsamen Wissensbasis
die bestehenden Schwichen auszugleichen. Dadurch ergibt sich der Vorteil der
Wertgenerierung durch Risikoreduzierung, der primir durch Eintritt in neue Mérkte und durch
Reduzierung der Wettbewerbsintensitit gewéhrleistet wird.

Unter Kostenvorteilen bei einer strategischen Kooperation in Netzwerken werden allerdings
nicht nur die Skaleneffekte verstanden, sondern vielmehr die aus der Sicht der
Transaktionskostentheorie geringeren Transaktionskosten in einem Netzwerk, die iiber das
Beziehungskapital gesenkt werden konnen.”® In Anbetracht der Tatsache, dass die Kosten- und
Flexibilitdtsvorteile und die Vorteile der gemeinsamen Nutzung von Informationen, Wissen und
Ressourcen” (sowie die Chancen zum gemeinschaftlichen Erlernen neuer Fihigkeiten®”")

sowohl fiir die externen als auch fiir die internen Netzwerke gelten, werden diesen im Rahmen

dieser Arbeit eine besondere Aufmerksamkeit geschenkt.

2.2.2 Transaktionskostenansatz aus der Perspektive des I-K-W-Managements

Im Folgenden soll der enge Zusammenhang zwischen Informationstransfer und Transaktion
anhand einer definitorischen Abgrenzung erldutert werden.

Unter einer Transaktion wird der Prozess der Klidrung und Vereinbarung eines
Leistungsaustausches zwischen Transaktionspartnern verstanden, der der eigentlichen
Transaktion zeitlich vorausgeht.”’”* Als die wesentlichen Charakteristika der Transaktion werden
nach Williamson, einem einflussreichen Vertreter des Transaktionskostenansatzes, die
folgenden Faktoren subsumiert: Das Ausmal} transaktionsspezifischer Investitionen, die mit der
Transaktion verbundene Unsicherheit und die Hiufigkeit, in der die Transaktion ausgefiihrt
wird. Allgemein betrachtet konnen Transaktionen verschiedene Produkte und Dienstleistungen,
Informationen, informelle Kontakte oder gemeinsame Interessen beinhalten.”””  Als
transaktionskostenrelevante Merkmale institutioneller Regelungen werden die Anreizintensitit,
die Anpassungsfdhigkeit, das Vertrauen in biirokratische Steuerung und Kontrolle sowie die
jeweils geltende vertragliche Grundlage genannt.””*

Bei der Unterscheidung zwischen internen und externen Transaktionskosten geraten die
ersten in den Fokus der vorliegenden Untersuchung. Die internen Transaktionskosten werden in
der Literatur in Anbahnungskosten (Kosten der Suche nach Informationen iiber potenzielle
Transaktionspartner), Vereinbarungskosten (Kosten der Verhandlung iiber Transaktions-

modalititen), Kontrollkosten (Kosten der Kontrolle der Einhaltung der vereinbarten

9 ygl. Williamson (1991); mehr dazu in Park (1996), S. 804 ff.
20y gl. Gulati/Gargiulo (2002).

' Vgl. Anand/Khanna (2000).

72 Vgl. Picot (1982), S. 269 ff.

73 ygl. Albach (1993).
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Modalitdten) und Anpassungskosten (Kosten von Neuverhandlungen wegen der Anpassung an
verinderte Bedingungen) unterteilt.””

Die oOkonomischen Aktivititen werden so organisiert, dass die Summe aller
Produktionskosten (Kosten der physischen Produktion und Distribution eines Gutes oder einer
Leistung) und Transaktionskosten (Kosten der Kldrung, Vereinbarung und Kontrolle der
Produktion und Distribution eines Gutes oder einer Leistung) stets minimiert werden miissen.”’®
Ein wesentliches Einsparungspotenzial fiir Transaktionskosten liegt in der Verbesserung der

Informationsgrundlage der Entscheidungstriger.”’”’

Dies erfolgt sowohl durch eine Optimierung
von Informationssystemen als auch iiber organisatorische Innovationen, die darauf ausgerichtet
sind, den Informationsaustausch zu institutionalisieren. Die Forderung eines informellen
Informationsaustausches ~ durch  vertrauensvolle =~ Zusammenarbeit  reduziert  die
Informationsasymmetrie und erzielt dabei auch eine transaktionskostensenkende Wirkung.>”®

In diesem Zusammenhang soll darauf hingewiesen werden, dass fiir die organisatorische
Gestaltung die Quantifizierung der Transaktionskosten nicht unbedingt erforderlich ist.””” Die
Forschung setzt sich vielmehr mit der Gestaltung der transaktionskostenrelevanten Merkmale
und Bedingungen der internen Organisation auseinander.”® So wird in friiheren Arbeiten von
Williamson das Konstrukt ,, Transaktionskostenatmosphire* eingefiihrt, das die soziokulturellen

21 Obwohl dieses Konstrukt in

Faktoren, die die Transaktionskosten beeinflussen, beschreibt.
spiteren Werken nicht mehr einbezogen wird, wird die Vorstellung, dass geteilte Normen,
Werte und Einstellungen zur erheblichen Erleichterung des Informationsaustausches fiihren, in
Kapitel 3 instrumentalisiert. Angesprochen werden damit das zentrale Phénomen der
Auspriagung der Unternehmenskultur und deren Auswirkung auf die Prozesse des I-K-W-
Managements in Unternehmen.

Obwohl eine Netzwerkstruktur fast immer einen Vorteil fiir die Organisation bedeutet, ldsst
sich die Leistungssteigerung nicht immer durch eine Netzwerkstruktur automatisch erreichen.”*
Die Frage nach der Effektivitit der Netzwerkstruktur bezieht sich unmittelbar auf die Relation
zwischen dem Netzwerknutzen und den Kosten, die fiir die Netzwerkpflege (bzw.
Transaktionskosten) anfallen.”® Vor diesem Hintergrund stellt sich wiederum die Frage,
inwieweit ein Netzwerk optimiert werden kann. Dieser Fragestellung wird im Rahmen der
vorliegenden Arbeit auf der Mikroebene in Kapitel 6 nachgegangen.

Aus transaktionskostentheoretischer ~ Uberlegung wird Vertrauen als  zentraler

Organisationsmechanismus postuliert.”® Denn eine Investition in Netzwerkbeziehungen durch

7 Vgl. Theuvsen, (1996), S. 973.

275 Vgl. ebd. (1996) in Anlehnung an Picot (1982), S. 97; Windsperger (1996), S. 155.
276 Vgl. Coarse (1937).

77V gl. Picot et al. (2001).

7 ygl. Ring/Van de Ven (1992).

7 Vgl. Theuvsen (1996), S. 978.

20y gl. Windsperger (1996).

21 ygl. Williamson (1975).

2 Siehe die Ubersicht der einschligigen Untersuchungen bei Galaskiewicz et al. (2006), S. 344.
3 Vgl. Smith-Doerr/Powell (2005).

24 Vgl. Fukuyama (1995).
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einen  vertrauensbasierten intensiven Informationsaustausch  hat langfristig eine
transaktionskostensenkende Wirkung.® Im Sinne der Reduktion der Umfeldkomplexitit
ermoglicht das Agieren nach dem Vertrauensprinzip sowohl die Vermeidung von
transaktionskostenintensiven hierarchischen Anweisungen als auch von dem marktgéingigen
,.Bargaining“.**® Das Vertrauen unterstiitzt einerseits den Prozess der Losungsfindung auf Basis

von Verhandlungen®’

und senkt andererseits die Gefahr eines opportunistischen Verhaltens
innerhalb einer Kooperation. Das Vertrauensphinomen wird im folgenden Kapitel 3 im
Zusammenhang mit der Priagung der Unternehmenskultur betrachtet. Es wird in weiteren
Kapiteln der Versuch unternommen, die Auswirkung von Vertrauen auf das
Optimierungspotenzial des Konzepts des I-K-W-Managements festzuhalten. Als Voraussetzung
fiir diesen Forschungsweg wird der Fokus auf die Personenebene gelenkt. Die Analyse des
interorganisationalen Netzwerks als Globalisierungsphinomen geht somit in die Analyse

intraorganisationaler Organisationsformen bzw. interner Netzwerke iiber und widmet sich der

Spezifik der internen Netzwerkstrukturen.

2.2.3 Interne Netzwerke: intraorganisationale Netzwerke

Den Ausgangspunkt fiir den vorgenommenen Perspektivenwechsel bietet die Aussage, dass
strategische Kooperation auf unterschiedlichen Niveaus betrachtet werden kann.**® Die
Individual- und  Gruppenperspektiven sollen dabei mit organisatorischen und
interorganisatorischen ~ verzahnt werden.®® Ein durch strategische Kooperation in
interorganisationalen Netzwerken geschaffener Zugang zu strategischen Informationen kann
nicht als ultimative Voraussetzung fiir die Realisierung des Lernpotenzials im Unternehmen
betrachtet werden. Neuere empirische Beweise sprechen dafiir, dass nicht nur inter-, sondern
auch inraorganisationale Netzwerke so gestaltet werden miissen, dass Wissenstransfer auch

innerhalb des Unternehmens funktioniert.””

Die Tatsache, dass interorganisationale
Netwerkbeziehungen mit personlichen sozialen Beziehungen weitgehend iiberlappen, wurde in
der Netzwerkforschung von Anfang an hervorgehoben.””’

Intraorganisationale Netzwerke etablieren sich als diverse Verbindungen, oder besser gesagt

Beziehungen zwischen verschiedenen Organisationseinheiten eines Unternehmens.*”

Analog
zu interorganisationalen Netzwerken stellen intraorganisationale Netzwerke formal betrachtet
eine Organisationsform dar, die von relativ autonomen Subsystemen getragen ist. Diese

koordinieren sich durch Selbstabstimmung und bauen je nach Problemstellung verschiedene

25 Vgl. Dyer (1997).

26 vgl. Powell et al. (1996).

27 Vgl. Schmaltz/Hagenhoff (2003).

28 ygl. Walter (2005).

29 Vgl. Adler/Kwon (2002); Hansen (1999).

0 Laut den Untersuchungsergebnissen von Ernst & Young (2003) gelingt es groBen Firmen aus dem biotechnischen und pharmazeutischen Bereich
durch ihre Netzwerkbeziehungen und Kooperation in Allianzen die neuen technischen und wissenschaftlichen Informationen erfolgreich zu beziehen.
Der Prozess des internen Wissenstransfers scheitert allerdings.

#! Vgl. Granovetter (1985).

#2Vgl. Jansen (2002); Nohria/Eccles (1992).
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Netzwerkbeziehungen auf.® DiMaggio (1991: 90) weist allerdings darauf hin, dass ,,/...] the
‘actorness’ of organizations is more complex than that of persons®, indem er behauptet, dass
die organisationale Position in einem interorganisationalen Netzwerk weniger institutionalisiert
sei als individuelle Attribute und formale Rollen. Dadurch dass intraorganisationale Netzwerke
deutlich mehr Akteure aufweisen, scheinen fiir diese die kulturellen Aspekte und Rollensysteme
viel mehr an Bedeutung zu gewinnen.

Die internen Netzwerke sind nicht von externen Mirkten abgeschottet,294 sondern konnen
als strukturinterne Arbeitsmirkte aufgefasst werden. So wie in externen Netzwerken werden die
Transaktionen in internen Netzwerken durch die kombinierten Effekte von Preis- und
Autorititsmechanismen bestimmt. Die Transaktionskosten interner Netzwerke, die durch
,structural dilemmas* entstehen, konnen dabei durchaus hoher sein als die der externen.””
Wertgenerierung in internen Netzwerken ldsst sich als synergetische Nutzung der in den
einzelnen Geschiftseinheiten vorhandenen und entwickelten Ressourcen erfassen.

An dieser Stelle soll eine genaue definitorische Abgrenzung eines internen bzw.
intraorganisationalen Netzwerks von dessen formalen und informalen Teildimensionen
vorgenommen werden, die fiir die Strukturklarheit der vorliegenden Arbeit von grofler
Bedeutung ist. Besondere Aufmerksamkeit soll dabei dem Begriff des formalen Netzwerks

geschenkt werden, um im Weiteren Begriffsinkongruenzen zu vermeiden.

2.2.4 Formale und informale Organisationsstrukturen (Strukturen der internen

Organisation)

Unter formaler Organisationsstruktur wird ein generelles und dauerhaftes Regelsystem
subsumiert.”® Dieses Verstindnis der formalen Organisationsstruktur steht im Zentrum des
strukturtechnischen Ansatzes, der die zweckrationale Aufgabenerfiillung des Unternehmens als
Ziel der Organisation manifestiert.”®’ Diese Definition wird aus der Perspektive des situativen
Ansatzes®®  erweitert, der davon ausgeht, dass effiziente Organisationen ihre
Organisationsstrukturen an die Umwelt anpassen miissen. Formale Organisation wird dabei als
wl...] System von geltenden Regelungen fiir die Steuerung von Leistungen und Verhalten der
Organisationsmitglieder* formuliert.” Die Beschreibung formaler Unternehmensstrukturen
lasst sich anhand von fiinf Dimensionen erldutern, die in Tabelle 4 detaillierter dargestellt
werden.

Die neue Forschungswelle der Prozessorientierung spiegelt sich in der Theoriebildung

insoweit wider, als sich die Analyse, Steuerung und Implementierung formaler

3 Vgl. Sydow (2002).

4 Vgl. Cross et al. (2005); Mikl-Horke (1999), S. 669.
5 Vgl. Eccles/White (1994), S. 19; Cross et al. (2005).
26 ygl. Bea/Gébel (2002), S. 74.

¥7Vgl. Kosiol (1976); Grochla (1966).

28 Vgl. Lawrence/Lorsch (1967); Kieser/Kubicek (1992).
% Kieser/Kubicek (1992), S. 23.
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Organisationsstrukturen immer mehr an den betrieblichen Prozessen zu orientieren
versuchen.’”

TABELLE 4: STRUKTURDIMENSIONEN ZUR BESCHREIBUNG FORMALER UNTERNEHMENSSTRUKTUREN

Konfiguration Konfiguration als Strukturdimension bildet eine Infrastruktur (Framework), die den
Aufgabenrahmen fiir betriebliches Handeln darstellt. Diese Strukturdimension
charakterisiert die @uflere Form des Stellengefiiges einer Unternehmung, die sich
idealtypisch nach Einlinien-, Mehrlinien- und Stabliniensystem unterscheidet. Diese
liefern die Aussage iber den Hierarchisierungsgrad einer Unternehmung.
Gliederungstiefen, Leitungsspannen und Stellenrelation konnen in einem
Organigramm visualisiert werden.

Spezialisierung | Die Strukturdimension Spezialisierung bezeichnet die quantitative und qualitative
Arbeitsteilung im Unternehmen, indem die Gesamtaufgabe in einzelne Aufgaben
untergliedert wird und daraus die Stellen-, Abteilungs- und Instanzenbildung bzw.
unterschiedliche Typen von Organisationsstrukturen (funktionale Struktur, divisionale
Struktur usw.) resultiert.

Koordination Diese Strukturdimension befasst sich mit der Abstimmung und Harmonisierung von
Handlungen und/oder Entscheidungen von Unternehmensmitgliedern und mit der
Ausrichtung der Arbeitsteilung in Hinblick auf die Unternehmensziele. Horizontale
Koordination bezieht sich dabei auf die Abstimmung zwischen gleichrangigen
Organisationseinheiten, und vertikale Koordination bestimmt die Ausrichtung der
nachgeordneten Organisationseinheiten auf die iibergeordnete.

Entscheidungs- | Diese Strukturdimension konzentriert sich auf die qualitative und quantitative

delegation Verteilung von Entscheidungsbefugnissen (Zuweisung von Aufgaben und
Verantwortungen) zwischen Instanzen eines Unternehmens.

Formalisie- Diese Strukturdimension bezieht sich auf den Einsatz schriftlich fixierter

rungsgrad organisatorischer Regeln im Unternehmen.

Quelle: eigene Darstellung nach Freygang (1999), Breilmann (1995) und Kieser/Kubicek (1992)

Die neu erarbeiteten Schritte der Prozessorganisation wie Prozessidentifikation,
Prozessdesign und Prozessmodellierung sowie Prozessmodifikation im Laufe der
Prozessimplementierung zielen zum grof3en Teil darauf ab, die formale Organisationsstruktur zu
optimieren und somit eine unndtige Zerteilung der Arbeitsabliufe zu vermeiden und den
Koordinationsaufwand gering zu halten.*”'

Viele empirische Untersuchungen belegen dariiber hinaus die Wichtigkeit der
Netzwerkbildung in Organisationen. Diese bestidtigen, dass die zwischenmenschliche
Interaktion im Laufe der Zeit immer mehr dazu tendiert, durch Kommunikation
Beziehungsnetzwerke zu etablieren.” Diese Forschungserkenntnis hat die Perspektive der
Organisationsforschung und die daraus entstehenden Managementkonzepte insoweit verdndert,
als es nun moglich war von einer formalen Netzwerkstruktur zu sprechen.’” Eine formale
Netzwerkstruktur wird als folgerichtiger Schritt in der Unternehmensentwicklung gesehen. Sie
entsteht als Evolutionsschritt von der Primdrorganisation liber die Sekundirorganisation und

* Wihrend die Primérorganisation die

lasst sich als Tertiirorganisation bezeichnen.*
aufbauorganisatorische Grundstruktur des Unternehmens zur Abwicklung von Aufgaben
abbildet und sich an einer lingerfristig stabilen Existenz der gegliederten Elemente orientiert,

stellt die Sekundérorganisation die Projektorganisationsebene dar.

3% yel. Davenport (1998); Schreyogg (2000); Osterloh/Frost (2003).

o1 Vgl. Davenport (1998); Osterloh/Frost (1999), S. 97; Schnauffer et al. (2003).
392 ygl. Krackhardt (1991).

3% Vgl. Freygang (1999).
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Der Begriff ,.formale Netzwerkstruktur* als Tertidirorganisation bezieht sich auf die formale
Gesamtstruktur eines Unternehmens und zeichnet sich durch flache Hierarchie und
polyzentrische Gestaltung aus.’® In Hinblick auf die Strukturdimension ,, Konfiguration* kann
ein formales Netzwerk als ein weiterer Evolutionsschritt in der Entwicklungskette von steilen
Hierarchien iiber Matrixstruktur (und iiber Projekte als Forum der Sekundérorganisation) hinaus
betrachtet werden. Ein formales Netzwerk besitzt dariiber hinaus zwei Typen von
Aktionseinheiten.  Einerseits sind es dauerhafte logistische Kerneinheiten wie
Unternehmensleitung, Controlling, Personal, Strategische Planung, Public Relations und
Finanzierung. Andererseits beinhalten formale Netzwerkstrukturen dezentrale marktnahe
tempordre Aktionseinheiten, die aus Projektgruppen bestehen, iiber die der gesamte
Arbeitsablauf realisiert wird.*”’

Auf der Ebene der Strukturdimension ,,Spezialisierung “ analysiert, ldsst sich ein formales
Netzwerk durch folgende Eigenschaften charakterisieren: Im Sinne der Orientierung an
ganzheitlichen Unternehmensprozessen wird die Aufgabenanalyse mit einem geringen
Detaillierungsgrad durchgefiihrt. Darauf aufbauend wird im Rahmen einer Aufgabensynthese
ein Projektteam gegriindet. Die auf diese Art gestaltete formale Netzwerkstruktur setzt einen
groBen Grad an Autonomie und Entscheidungsspielrdaumen voraus und ist dariiber hinaus auf
hochqualifizierte, universell einsetzbare Mitarbeiter angewiesen.’®

Ein formales Netzwerk lidsst sich somit einerseits ,,strukturell koordinieren, indem eine
Koordinationsstelle fiir die Initiierung und Steuerung des Projektteams verantwortlich gemacht
wird. Andererseits ist die Koordination formaler Netzwerke dieser Art immer mehr auf
dezentrale Koordinationsmechanismen und personenzentrierte Koordination
(Selbstkoordination) in Hinblick auf z.B. projektiibergreifende Abstimmung angewiesen.’” Die
Personenorientierung der Strukturdimension ,, Koordination “ verschiebt somit den Schwerpunkt
sofort auf die Ausprigung der informellen Beziehungsnetzwerke, die die Dynamik der
Koordination bestimmen.

Vor diesem Hintergrund scheint es naheliegend, dass die Strukturdimension
,Entscheidungsdelegation* eines formellen Netzwerks analog zu der
,Koordinierungsdimension“ nur in einem engen Zusammenhang mit der Auspridgung der
Struktur informeller Beziehungen betrachtet werden kann. So wird die Verteilung von
Befugnissen und Kompetenzen zwischen Mitarbeitern eines Projektteams oft informal
geregelt,’'” was der hierarchischen Gleichstellung der Teammitglieder widersprechen kann.>"!

Die Strukturdimension ,,Formalisierung* beschreibt vor allem formale Netzwerke durch den

Grad der Formalisierung des Informationsflusses. Darunter wird das Ausmal schriftlicher

3% ygl. Schnauffer et al. (2003), S. 4.

305 ygl. Lipnack/Stamps (1994).

396 v gl. North (2002).

%7 Vgl. Freygang (1999), S. 14.

308 ygl. Koenigsmarck/Trenz (1996), S. 63.
3% ygl. Breilmann (1995).

310y gl. Parker/Cross (2004).
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Kommunikation ~verstanden, die fiir prizise Dokumentierung, Ubermittlung und
Weiterverarbeitung von Informationen durch organisatorische Regelungen vorgeschrieben
wird.”"> Der Grad der Formalisierung ist umso héher, je ofter die miindliche Kommunikation
mit der schriftlichen substituiert wird.’"

In Hinblick auf die Zusammenfassung der Strukturdimensionen, die ein formales Netzwerk
konstituieren, lédsst sich feststellen, dass sich diese Begriffsabgrenzung auf die kategoriale
Formalitdt der klassischen Organisationslehre bezieht. Danach wird Organisation als
,»Schliissige rationale Konstruktion“ verstanden, die das Handeln in organisierten Systemen aus
dem Organisationszweck ableitet.”* Fiir die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit erweist sich
dieses Verstindnis eines formalen Netzwerks als zu eng. Dieser Auffassung liegen zwei
Argumente zu Grunde. Einerseits scheint es unmoglich sein, das ,,Vernetzungsphdnomen* nur
in einem konkreten institutionellen Rahmen (in einer konkreten Konstellation) zu untersuchen.
Denn das konzeptuelle Vorhaben der vorliegenden Arbeit setzt sich eine ganzheitliche und
integrierte Gestaltung des Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagements zum
Ziel. Andererseits — und dieses Argument wird sich als ausschlaggebend erweisen — bestétigt
die hidufige Verflechtung der Strukturdimensionen der formalen Netzwerke mit informalen
Netzwerken die Tatsache, dass die Trennung zwischen formalen und informalen Netzwerken
kiinstlich vollzogen ist und dass Formalitiit als eine ,, graduelle Charakterisierung "> betrachtet
werden soll:

»[...] a series of meta-analytical studies have concluded that the relationships between formal
structure, organizational effectiveness [...] and technology [...] are largely an artifact of
methodological designs. The fact that formal structure variables have failed to provide much
explanation power and led several scholars to question the utility of further research on formal
structures. Rather they have argues that it is preferable to study emergent structures because they
better contribute to our understanding of organizational behaviour. "’

Entscheidend ist vor diesem Hintergrund die These, dass die Unternehmensstruktur als
Einheit formaler und informaler Strukturen formuliert wird:*"?

w1 -..] formal and informal organization are inextricably linked. Hierarchical organizations are
deeply connected within wider networks, while informal networks straddle and interpenetrate the
boundaries of hierarchical structures. “*'®

Dariiber hinaus scheint es angebracht, das Verstindnis eines formalen Netzwerks zu
erweitern, um im Folgenden die formalen Organisationsstrukturen mit informalen Netzwerken
zu kontrastieren. Ein formales Netzwerk wird im Sinne von Monge und Contractor (2003) als

eine Reprisentation vertikaler hierarchischer Kommunikationsbeziehungen formuliert, in

31 Vgl. Freygang (1999).

312 Der Formalisierungsgrad lisst sich einem Organigramm entnehmen, das einen schnellen Uberblick iiber die Leitungsspanne und Anzahl der
Leitungsebenen (bzw. die hierarchische Struktur) gibt. Auch manifestiert sich der Formalisierungsgrad in der Stellenbeschreibung, die die hierarchische
Einordnung, die Aufgabenbeschreibung, Kompetenz- und Verantwortungszuweisungen und das qualitative Anforderungsprofil festlegt (vgl. Wohe 2005,

S. 140 f.).

313 Vgl. Freygang (1999).

34 Vgl kritische Betrachtung Luhmann (1995), S. 30-32.
*'> Luhmann (1995), S. 38.

316 Monge/Contractor (2003), S. 9.

317 Vgl. Neuberger (1994), S. 254.

75



KAPITEL 2: AKTUALITAT DES INFORMATIONS-, KOMMUNIKATIONS- UND WISSENSMANAGEMENTS

welchen sich die Informationsvermittlung von oben nach unten in Form von Befehlen und
Instruktionen und von unten nach oben in Form von Informationen gestaltet. Obwohl Hierarchie
als ein vertikales Positionennetzwerk mit einfach herstellbaren Beziehungen interpretiert
werden kann, haben Krackhardt und Brass (1994: 212) bereits vor langer Zeit festgestellt, dass
die hierarchiebedingte Machtwahrnehmung eine problemlose ungehinderte Kommunikation
nicht zulésst.

Der Fokus des vorliegenden Beitrags wird somit auf einen unterschiedlich ausgeprigten
Formalitdtsgrad informeller Netzwerke gelenkt. Die Moglichkeiten der Analyse und der
Interpretation der Ausprigung der formalen Organisationsstruktur werden in Kapitel 6 in
Hinblick auf die Optimierung des I[-K-W-Managements detaillierter diskutiert. In den
Mittelpunkt der Untersuchung tritt dabei das Zusammenspiel von formalen und informalen
Organisationsstrukturen. Letztere lassen sich als informale intraorganisationale Netzwerke
formulieren.

Informale Organisationsstrukturen wurden in der Organisationsforschung zwar friithzeitig
,,entdeck‘[“,319 von den fiihrenden Ansédtzen jedoch oft unterschitzt. Informale
Organisationsstrukturen kommen zum ersten Mal im ,,Human-Relations-Ansatz* deutlich zum
Tragen, der die Organisation sowohl als ein formales als auch als humanes Gebilde begreift und

somit die Menschen in den Mittelpunkt der Betrachtung stellt.”

Die Untersuchung praktischer
Nutzung informaler Organisationsstrukturen thematisiert der ,,Human-Ressourcen-Ansatz®.
Dieser setzt sich mit einer motivationsorientierten Neugestaltung organisatorischer Strukturen
und Prozesse auseinander und versucht, formale Strukturen und Fiihrungsprinzipien im
Einklang zwischen individueller Bediirfnisbefriedigung und okonomischer Zielerreichung zu
modellieren.*®' In den Fokus riicken dabei ausschlieBlich informale Organisationsstrukturen auf
der Ebene der Kleingruppen und Teams, ohne dass die Netzwerkebene in Betracht gezogen
wird.

Eine weitere Transformation des Verstindnisses von informalen Organisationsstrukturen
vollzieht sich im Rahmen jlingerer Ansitze, die sich als Organisationskulturansatz und
Netzwerkansatz formulieren lassen und jeweils in den Kapiteln 3 und 6 der vorliegenden Arbeit
zum Tragen kommen. Im Rahmen dieser Ansdtze werden unter einem Netzwerk informale,
personenorientierte Beziehungen subsumiert, die auf Vertrauen und Reziprozitit basieren und
iiber einen gewissen Zeitraum zwischen autonomen sozialen Akteuren zu beobachten sind.**
Die Akteure in einem informalen Netzwerk kooperieren miteinander auf einer freiwilligen Basis
und integrieren ihre Ziele und Handlungen, um einen gemeinsamen Profit zu erwirtschaften.*”

Ein informales Netzwerk lésst sich durch Emergenz kennzeichnen, indem es sich au3erhalb und

318 vgl. Powell/Smith-Doerr (2005), S. 380.
319 ygl. Roethlisberger/Dickson (1947).

320 ygl. ebd.

321 ygl. Schreyogg (2003), S. 53.
322 Vgl. Lazzarini et al. (2004).
33 Vgl. Weyer et al. (1997).
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parallel zu formalen Netzwerken entwickelt und somit als nicht-hierarchisches
Wissensnetzwerk formulieren lisst.***

Die in Hinblick auf interorganisationale Netzwerke erlduterte Integration von ,,Markt* und
,Hierarchie® ldsst sich in einem intraorganisationalen informellen Netzwerk auch beobachten.
Die ,,Netzwerkspezifik* eines informellen Netzwerks driickt sich dadurch aus, dass einerseits
die hierarchische Integration nicht an die standardisierten (im Arbeitsvertrag festgelegten)
Regeln, sondern an die Unternehmenskultur implizit gekoppelt ist. Andererseits verfiigt ein
informales Netzwerk gleichzeitig tiber marktbezogene Elemente, wie zum Beispiel autonome
Disposition iiber die Art und Weise eigener Leistungen.’” Die Ambiguitit der Netzwerkstruktur
driickt sich damit in der Tatsache aus, dass diese einerseits die Interaktion konstituiert und
andererseits auf die netzwerkkonstituierende Handlung (zum Beispiel Kooperation) angewiesen

-y 326
1st.

Wie oben bereits angedeutet, befinden sich die informalen Netzwerke und die formalen
Organisationsstrukturen in einem engen wechselseitigen Zusammenhang. Beziiglich der
Strukturdimension Formalisierung zum Beispiel wird festgestellt, dass ein geringer
Formalisierungsgrad eine giinstige Voraussetzung fiir den Aufbau informaler Strukturen
darstellt.*”’

Vor dem Hintergrund dieser Begriffabgrenzung wird darauf hingewiesen, dass es sich im
Forschungsbeispiel in Kapitel 5 um informale personliche Netzwerke handeln wird, die
synonym als Beziehungsnetzwerke oder soziale Netzwerke bezeichnet werden. Eine
tiefgreifende Untersuchung von internen informellen Netzwerken erfolgt primédr auf der
Mikroebene — auf der Ebene der einzelnen Mitarbeiter, die in sozialen Netzwerken eingebunden

sind.

2.2 5 Wissensnetzwerke und Communities of Practice als Globalisierungsphinomen

Die Bildung der internen Netzwerke wird als Resultat der Komplexititssteigerung der
internen Organisations- und Kommunikationsprozesse gesehen.’” Sowohl fiir die externen als
auch fiir die internen Kooperationsformen, die sich in der Netzwerkorientierung ausdriicken,
gilt eine Zielsetzung, ndmlich die der Sicherung und Verbesserung der Wettbewerbsposition
durch Realisierung der Ressourcenvorteile (Wissen, Zeit und Kapital) und eine
Risikosenkung.”® Diese Zielsetzung driickt sich dadurch aus, dass der gemeinsame Erfolg
lediglich der Erreichung des eigenen Erfolgs dient.**® Inter- und intraorganisationale
Kooperation in Netzwerken ist somit auf einen schnellen und effizienten Wissenstransfer
angewiesen, der besonders bei innovationsrelevanten Projekten kritisch wird. Als

Organisationsform bietet ein Netzwerk (im Vergleich zu Markt oder Hierarchie) den besten

324 Vgl. Monge/Contractor (2003).

325 Vgl. Eberl (2003) in Anlehnung an Ouchi (1980).
326 ygl. Sonntag et al. (2005), S. 46.

377y gl. Baker (1994), S. 119.

328 Vgl. Bellmann/Hippe (1996).

329 Vgl. Merkle (1999).

30ygl. Sydow (1999).
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Kontext fiir einen umfangreichen und bandbreiten Austausch von Informationen, der
gleichzeitig iiber unterschiedliche Kommunikationskanile erfolgt und qualitativ als
Wissensaustausch bezeichnet werden kann:

»[...] passing information up or down a corporate hierarchy or pushing information in the
marketplace involves merely processing it; the flow of information is largely controlled. Thus no new
meaning or knowledge is generated. In contrast, network provide a context for learning by doing. “**'!

Vor dem Hintergrund der vorgenommenen theoretischen Abgrenzung erscheint es plausibel,
dass das Konzept des sozialen Kapitals gerade in Hinblick auf informale Netzwerke
instrumentalisiert werden kann.** Ausschlaggebend sind dabei die Forschungsergebnisse der
letzten zehn Jahre, die aufzeigen, dass gerade die wissensintensiven Organisationen in einem
erhohten MaBe auf die Ressource des sozialen Kapitals angewiesen sind.* Erfolgreiches
Wissensmanagement basiert auf der Kombination von personlichen Beziehungsnetzwerken und
einer funktionierenden technischen Infrastruktur:

,, Knowledge networking had to be an appropriate mix of ‘high tech’ networking and ‘high touch’
networking, reflecting the interdependence of social and technical networks necessary for effective
knowledge sharing. “***

Die Interaktionsmechanismen in einem Wissensnetzwerk lassen sich zwischen
Kommunikation, Koordination, Kooperation und Kollaboration unterscheiden. 3% Wihrend
Koordination als eine Abstimmung aufgefasst wird, oder besser gesagt als Versuch,
nebeneinander herlaufende und voneinander unabhiingige, aber auf gleiche oder dhnliche Ziele
hin angelegte Aktivititen durch Aufstellen von Kooperationsregeln, gegenseitige
Kommunikation oder Information aufeinander abzustimmen, wird Kooperation erst darauf
336

aufbauend entwickelt:

., Kooperation bezeichnet jene Kommunikation, die zur Koordination und zur Vereinbarung
gemeinsamer Ziele notwendig ist.“>’

Kollaboration lasst sich dagegen durch gemeinsame Arbeit an einer gemeinsamen Aufgabe,
vor allem Losung eines gemeinsamen Problems kennzeichnen, das nur in einem Team bewiltigt
werden kann.” Ein effektiver Informations- und Wissensaustausch ist in erster Linie auf

Kollaboration angewiesen, die sich als ,,joint and coordinate action of individuals supported by

39

communication>® formulieren ldsst. Dadurch dass sich diese Kollaboration auf die

Dimensionen der Kommunikation, der Kooperation und der Koordination bezieht,340 ist sie
insbesondere auf Flexibilitit angewiesen und bedarf eines Raums, in dem die Vernetzung als

Grundprinzip des I-K-W-Managements vollkommen zur Geltung gebracht werden kann.

31 powell/Smith-Doerr (2005), S. 382.

32 Vgl. Granovetter (1985), S. 490.

333 Vgl. Mertins et al. (2003); Dora et al. (2002); Adler (2001); Wyssusek et al. (2001); Wenger (1998); Sydow/Windeler (1998), S. 267.
334 Vgl. Dora et al. (2002).

335 Vgl. Leue (2006), S. 17.

36 ygl. ebd., S. 18 f.

37 Teufel et al. (1995), S. 12.

338 Vgl. Leue (2006), S. 22.

3% Pereira (2007), S. 87.
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In diesem Kontext werden informelle Netzwerke als Gemeinschaften verstanden und als
»Communities of Practice® (CoP) und ,,Communities of Knowledge* (CoK) bezeichnet.**' Die
Voraussetzung fiir die Entstehung eines Wissensnetzwerks ldsst sich in der elektronischen
Kooperationsform im unternehmensinternen Internet/Intranet erfiillen. Das Internet oder
Intranet bietet die Moglichkeit, die mediale Infrastruktur eines multimedialen, digitalen
Computernetzwerks bereitzustellen, das tendenziell ubiquitdr verfiigbar ist und nicht nur fiir
Medienrezipienten, sondern auch fiir -produzenten Platz bietet.’** Der soziale Kontext des
Wissenserwerbs bzw. die Kontextgebundenheit aller Prozesse des Wissenstransfers wird in der
Literatur als allgemeine theoretische Basis fiir das Konzept der Praxisgemeinschaften

.. . . .. 343
(Communities of Practice) instrumentalisiert.**

Der Kern dieses Konzepts thematisiert
kommunikatives Entstehen kollektiven Wissens und kollektiver Lernprozesse. Das vernetzte
soziale Kapital wird als soziale Ordnung begriffen, die fiir Wissensgemeinschaften bzw. die
Communities charakteristisch ist.*** Das soziale System Gemeinschaft baut auf der Basis des
kollektiven Mitwirkens individueller Mitglieder auf und wird folgenderweise definiert:

, Gemeinschaften sind soziale Systeme, deren kommunikativer Zusammenhang durch
Identifikation von Gemeinsamkeiten produziert und durch die Zurechnung von Mitgliedern und ihrer
Beitriige auf diese Gemeinsamkeiten reproduziert sowie sinnhaft reflektiert wird.“>*

In der Fachliteratur werden mehrere Arten von CoP herauskristallisiert, die sich auf
horizontale, vertikale und diagonale Organisationsformen bezichen.*® Wihrend die erste
Auspriagungsform einer Community Kommunikationsbeziehungen zwischen Personen in
derselben Position bezeichnet, thematisieren ,vertikal“ aufgebaute = Communities
Kommunikationsbeziehungen zwischen Personen in unterschiedlichen Réngen in demelben
Arbeitsbereich. Communities, die sich in der ,,diagonalen* Organisationsform aufbauen,
basieren auf Kommunikationsbeziehungen zwischen Mitgliedern aus unterschiedlichen
Bereichen und unterschiedlichen Positionen.

Des Weiteren werden Communities of Practice nach Zweck und Fokussierung auf
bestimmte Inhalte unterschieden. So wird eine Unterscheidung nach ,,Helping Communities®,
»Best Practice Communities”, ,,Knowledge Stewarding Communities* und ,Innovation
Communities* getroffen.””’ Der Schwerpunkt der ,Helping Communities* wird dabei auf
gegenseitiges Helfen bei der Problemlosung gelegt, indem die Mitglieder meistens an einem
gemeinsamen Thema arbeiten.’®® | Best Practice Communities” fokussieren auf die
Entwicklung, Bewertung, Erfolgsmessung und Verarbeitung von Best Practices. Diese

Communities befassen sich in erster Linie mit der Explizierung impliziten Wissens und der

¥0ygl. Ellis et al. (1991).

1 vgl. Wenger (1998).

32 Vgl. Thiedeke (2007).

3 Vgl. Wenger (1998); Wyssusek et al. (2001).
¥4 ygl. Lembke (2006), S. 27.

*3 Thiedeke (2007), S. 69.

346 ygl. Schiitt (2000).

7 vgl. APQC (2000).
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Erarbeitung allgemeiner Vorgehensweisen. Die , Knowledge Stewarding Communities
integrieren die ersten zwei Arten, indem diese nicht nur Best Practices dokumentieren, sondern
dafiir sorgen, dass das kollektive Wissen in alle relevanten Unternehmensbereiche transferiert
wird. Als eine eigene Community-Form werden ,, Innovation Communities “ bezeichnet, die sich
durch Entwicklung neuer Ideen und Methoden manifestieren. Solche Communities sollen
fachgrenzeniibergreifend (diagonal) und auf der Basis der Lernprozesse operieren.

CoP als Organisationsform basiert auf einer Gruppe von Personen, die ihre praktische
Erfahrung, besondere Fertigkeiten und intuitives Wissen auf der Grundlage eines gemeinsamen
Interesses und auf einer informellen Basis austauschen und dadurch eine soziale Identitit
entwickeln, die sich in gemeinsamen Werten und Einstellungen beziiglich der Zusammenarbeit
herauskristallisiert.**

Das Verstindnis einer Community bezieht sich direkt auf ein Netzwerkkonzept. Eine
Community ist themenspezifisch, informell und selbstorganisiert gestaltet, ihre Mitglieder
pflegen untereinander soziale Kontakte und befinden sich zumindest temporédr in einem
gemeinsamen realen oder virtuellen Areal:*

»[...] an invisible and informal structure with a limited size and emerging from voluntary
participation and interaction which over time establishes working as social relationships. Its
informality and invisibility invoke complex group dynamics which are focused round knowledge,
expertise and learning for solving problems in a central topic domain which over time integrates,
forms, maintains and develops a shared cognitive base and shared resources. “>’

CoP leitet sich somit direkt von einer informellen Kommunikationsstruktur ab. Da die
Mitglieder einer CoP wechseln, ist es nur die geteilte Identitdt, die fiir das Gefiihl der
Gruppenzugehorigkeit und fiir das weitere Funktionieren verantwortlich gemacht werden kann.
Als eine selbstorganisierende Organisationsform, die intuitiv expandiert, konnen CoP nicht
durch eine bestimmte organisatorische Grenze (begrenzte Anzahl der Teilnehmer) definiert
werden. Zu einem wesentlichen Merkmal einer CoP gehort die Tatsache, dass diese sich haufig
parallel zu den vorhandenen formalen Organisationsstrukturen entwickelt.”> Reinmann-
Rothmeier und Mandl (2000: 4) fithren fiir den Bereich des organisationalen
Wissensmanagements die folgenden Merkmale einer CoP an:

o Informelle Personennetzwerke mit einem einflussreichen ,,Vorreiter-Kern® und einer
lose gekoppelten Peripherie als struktureller Rahmen.

o Gemeinsame Interessen und/oder Problemstellungen als ,, Treiber*.

. Kommunikation, = Kooperation, = Erfahrungsaustausch, = Wissensschaffung  und
wechselseitiges Lernen als zentrale Prozesse.

. Eigenverantwortung, freiwillige Teilnahme und Selbstorganisation.

8 Brown/Duguid (1991) beschreiben in ihrem bekannten Artikel als die ersten Autoren Community der Servicetechniker von Xerox, die bei dem
Austausch des Reparaturwissens als ,, helping community “ agieren.

** Enkel et al. (2002), S. 111 ; Fuchs-Kittowski et al. (2003).

330 ygl. Lembke et al. (2006), S. 19.

31 Trier (2005), S. 84.

32 ygl. Lembke (2006).
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. Eine gemeinsame Verstindigungsbasis und geteilte Ressourcen als auffillige
Besonderheiten.
. Eine gemeinsame Identitit als Gruppe.

Dadurch dass diese ,,Kernteams* durch Vorleben der kontext- und situationsgerechten
Integration als Vorbilder dienen, iiben diese einen systematischen Einfluss auf den
Identifikationsprozess aus.”> CoP kénnen somit mit Wissensgemeinschaften gleichgestellt
werden, deren Ziel und der damit einhergehende Nutzen darin besteht, dass der Austausch
personenbezogener Informationen, Kontakte und Erfahrungen iiber Praxisarbeit unabhiingig von
der Leitung und von den geschaffenen Rahmenbedingungen stattfindet.’*

Den zahlreichen Klassifikationen von Communities of Practice, die sehr unterschiedlich
ausfallen und kaum Ubereinstimmungen aufweisen, liegt die Tatsache zu Grunde, dass es keine
Reinform einer Community geben kann. Die Unterscheidung zwischen verschiedenen Formen
einer Gemeinschaft sowie eine weitere Differenzierung zwischen den Begriffen ,,Team* und
»Community of Practice” sind insoweit schwierig, weil diese Organisationsformen je nach der
Auspriagung in einem Kontinuum zwischen der Unverbindlichkeit und Formalisierung

5
entstehen.™

Dieses Kontinuum reicht von losen Interessenverbidnden und freiwilligen
Wertegemeinschaften bis zu Zwecksgemeinschaften mit formalisierter Organisationsstruktur
(vgl. Tabelle 5).

Die unterschiedliche Gestaltung von Communities, die die theoretische Kontinuums-
Metapher erlaubt, ist auf zwei Organisationstheorien zuriickzufithren. Wihrend die Vertreter
einer vertragsorientierten Agency Theory von einem nutzen-maximierenden Individuum
ausgehen®® und CoP als Zweckgemeinschaft begriinden, sehen die Institutionstheoretiker
Wissen als einen personen- und kontextgebunden Prozess und betrachten die Entstehung von
CoP als einen autonomen Prozess. Dieser lidsst sich als Resultat zweckrationaler Abwigung,
sozialen Drucks und emotionaler Disposition bezeichnen.*’

Diese Perspektive setzt alle opportunistischen Kalkiile in einen institutionellen Rahmen, der
die Selbststeuerung, die Partizipation und das Vertrauen bestimmt. Der theoretischer Ursprung
von Communities als Organisationsform findet sich somit auch in dem
Selbstorganisationsansatz, der unterstellt, dass Ordnung nicht nur fremdbestimmt durch formale
Regelungen, sondern auch selbstorganisiert entsteht.”™® Sowohl bei der autonomen
Ordnungsbildung, die eine Selbstbestimmung der Organisationsmitglieder in einem
vorgegebenen Rahmen postuliert, als auch bei der autogenen Ordnungsbildung, die das

Entstehen von Regeln und Verhaltensmustern in Abhéngigkeit von menschlichem Handeln

333 Vgl. North et al. (2000).
4 ygl. Moser (2002).
353 ygl. Schneider (2004), S. 153.
336 Die von Williamson (1975) erarbeite Theorie untersucht, wie Interessen von beauftragten Agenten mit jenen des Beauftragten in Einklang gebracht
werden konnen. Ausgehend von der personlichen Nutzenmaximierung und dem Opportunismus des Homo oeconomicus unterstellt die Theorie, dass die
Handlungen von Community- Mitgliedern durch positive oder negative Sanktionen gesteuert werden konnen. Entscheidend sind dabei die Moglichkeit,
die Reputation, zusitzliches Einkommen usw. gewinnen oder verlieren zu konnen.
37 Vgl. Rosenstiel (1975).
38 Vgl. Bea/Gobel (2002), S. 39 ff., S. 177.
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bringt, steht die Bedeutung von ,,informalen Organisationen® stets im Mittelpunkt.”” Aus der

Perspektive dieser theoretischen Uberlegungen kinnen ,,Communities of Interest und Teams

als zwei Extreme jenes Kontinuums begriffen werden, in welchem sich ,,Communities of

Practice* positionieren lassen.

TABELLE 5: DAS COMMUNITIES-KONTINUUM

Communities Interessen-/ Business- Communities of Teams
of Interest Berufs- Communities Practice
verbédnde
Kommuni- Meist virtuell Meist virtuell Gemischt Gemischt Meist face to face
kationsform
Zweck Gegenseitige Mitglieds- Gemeinsamer | Lernen, Innovation, | Erfiillung eines
Beratung, forderung Geschifts- Wissensaustausch gemeinsamen
Informations- zweck zwischen Projektziels,
austausch (Produkt oder Hierarchien, Lernen
Lernen, Dienstleistung) | Standorten und
Unterhaltung, Fachbereichen
personliches
Engagement
Beteiligte Viele, anonym | Viele, Einige, Wenige im Kern, Wenige, bestimmt
bestimmt bestimmt viele peripher,
bestimmt
Zugang Prinzipiell An An An Organisation/ An Organisation
offen Bedingungen Bedingungen Netzwerk gebunden,
gebunden gebunden gebunden, geschlossen
innerhalb der
Grenze offen
Formali- Gering Mittel Mittel Mittel Hoch
sierungsgrad
Bindung Gegenseitige Gemeinsame Gemeinsame Identifikation mit Projektziele und
Bediirfnisse Ziele strategische der -aufgaben
Ziele Gruppenexpertise
Organisation | Kernteam als Profess. GF, ,,Lead Kernteam + Funktionsbedingte
Initiator ,.Lead Company*, Unterstiitzung aus Verteilung von
Company* Kernpersonen | der Linie Verantwortlich-
keiten und
Aufgaben
Dauer der Solange das Auflosung Auflosung Solange das Bis die
Zusammen- personliche hingt von hingt von Interesse besteht, gemeinsame
arbeit Interesse iiber- iiber- spezielle Aufgabe erfiillt ist,
besteht geordneten geordneten Informationen bis Projekt-
Zielen ab Zielen ab relevant sind abschluss
Finanzierung | Sponsoring Mitglieds- Mitglieds- Projektbudgets von | Projektbudgets von
beitrige beitrige Unternehmen Unternehmen

Quelle: modifizierte Darstellung nach Schneider (2004), S. 147, Morawietz (2006) und Wenger/Snyder (2000)

Dieses Kontinuum konstituiert sich durch unterschiedliche Formen von Communities, die
sich je nach der Kommunikationsform (virtuell, face to face, gemischt), Zweck, Anzahl der

Beteiligten, nach der Form des Zugangs (offen, an Bedingungen gebunden, an

Organisation/Netzwerk gebunden), nach dem Formalisierungsgrad, nach der Organisationsform

39 Vgl. ebd.
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(Zusammenstellung von Kern und Peripherie) und nach der Finanzierung unterscheiden.
Gemeinsam fiir jede Ausprigung einer Community sind jedoch ein gemeinsamer, spezifischer
Interessenschwerpunkt als Identifikationsmedium fiir die Mitglieder, die Integration von Inhalt
und Kommunikation und die Konzentration auf die Informationen, die die Mitglieder selbst
einbringen.’®

An dieser Stelle soll eine Abgrenzung zwischen einer Praxisgemeinschaft — Community of
Practice (CoP) — und einer virtuellen Gemeinschaft — Virtual Community (VC) — vorgenommen
werden. Im Vergleich zu CoP bilden sich virtuelle Gemeinschaften ausschlieBlich im virtuellen
Raum, in der Umwelt des Cyberspace.’®" Dadurch dass sich die Bildung sozialer Ordnung von
virtuellen Gemeinschaften nur durch Mechanismen des Vertrauens, Misstrauens und der Macht
konstituiert und keinen institutionellen Bezug hat, wird im Rahmen dieser Arbeit auf die
weitere Einbeziehung von virtuellen Gemeinschaften fiir die Fundierung des Konzepts des I-K-
W-Managements verzichtet:

»1...[virtuelle Gemeinschaften sind soziale Zusammenschliisse, die dann im Netz entstehen,
wenn genug Leute diese oOffentlichen Diskussionen lange fiihren und dabei ihre Gefiihle einbringen,
so dass im Cyberspace ein Geflecht persinlicher Beziehungen entsteht. “***

Im Vergleich zu Communities interagieren Teams zur Losung einer gemeinsamen Aufgabe
mit einem konkreten gemeinsamen Ziel, das sich durch Anwendung und Erzeugung des
gemeinsamen Wissens ausdriickt.’® Teams existieren nur fiir einen kurzen, begrenzten
Zeitraum, der mit dem Ablauf des Projektes korrespondiert. Einer genauen Betrachtung
unterzogen, stellt sich heraus, dass ein Team eine formale Gruppe darstellt, denn seine
Mitglieder werden in Hinblick auf die Aufgabe aufgrund ihrer Kompetenzen von auflen
ausgesucht’® und auch die Rollen werden nach formalen Hierarchien bestimmt.*®

Ein wichtiges Merkmal einer Community im Vergleich zu einem Team besteht darin, dass
Communities auf dem Willen ihrer Mitglieder, ihr Wissen auszutauschen, basieren.’®® Die
Kooperation in Communities ist lose und kann als Kollaboration charakterisiert werden,*®’ was
dafiir spricht, dass Communities eine informale Gruppe darstellen.’® Im Vergleich zu einem
Team ist eine Community nur in einem geringen Grad durch Kontrollmechanismen bestimmt:
Die Ziele, Aufgaben und die Dauer der Kollaboration werden selbstbestimmend festgelegt,
indem eine Community sich selbstreferentiell neu definiert.”*

Die Wichtigkeit der Ausprigung der Unternehmenskultur bei der Betrachtung der

Community als Organisationsform driickt sich dadurch aus, dass die Identifikation mit der

360 ygl. Lembke (2006), S. 30.

361 ygl. Thiedeke (2007).

32 ygl. ebd., S. 50.

363 ygl. Bithner (1996), S. 98.

364 Vgl. Fuchs-Kittowski et al. (2003).
365 Vgl. Vecchio (1991), S. 378 f.

366 ygl. Ishida (1998).

37 Vgl Wagner (1995), S. 22 f.

368 Vgl. ebd. (1998).

39 Vgl. Wenger/Snyder (2000).
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Gruppe und das Bewusstsein iiber die Existenz und die Zugehorigkeit zu der Community®"° fiir
diese Organisationsform konstituierend sind.””" Aus der sozialen Interaktion entwickeln sich
allmihlich die Werte und Normen, die die spezifische Identitit einer Community auszeichnen®”?
und somit die Wissenskommunikation weitgehend beeinflussen.

Dadurch dass im Rahmen dieser Arbeit ein Versuch unternommen wird, das Konzept des I-
K-W-Managements nutzen zu konnen, d. h. mit einem geeigneten Instrument kombinieren zu
konnen, erscheinen die erwidhnten Merkmale von CoP von besonderer Relevanz zu sein. Diese
sind dariiber hinaus von Bedeutung, weil die im nichsten Kapitel aufgestellten Erfolgsfaktoren
des [-K-W-Managements in Einklang mit dieser Kooperationsform entwickelt werden sollen.
Wichtig wird dabei aufzuzeigen, dass in einer Organisationsstruktur der CoP alle
Erfolgsfaktoren des I[-K-W-Managements zum Tragen kommen. Die Tatsache, dass die
Forderung der Wissenskooperation in Communities einer Reflexion von Organisation und

Management bedarf, wird in der Literatur immer wieder betont.’”

Diese Forschungsbeitrige
manifestieren das steigende Interesse an der Suche nach Handlungsmdglichkeiten, Variablen
und Einflussfaktoren und konnen alle ihren Ursprung in der folgenden Aussage von Prusak
(1999: 104) finden:

,Man kann Communities nicht erzwingen. Man kann sie ermutigen oder anstofien, aber nicht
erzwingen. Stattdessen sollte man sich darauf konzentrieren Bedingungen zu schaffen, unter denen
sie aufbliihen. "

370 ygl. Ishida (1998).

3 Vgl. Fucks-Kittowski et al. (2003) in Anlehnung an Mynatt et al. (1997).
2 Vgl. Wenger (1998).

313 Vgl. Frost/Holzwarth (2001), S. 57; Lienhard (2003), S. 34.

3 Vgl. Prusak (1999).
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KAPITEL 3: Kulturanthropologische Erfolgsfaktoren des Informations-,

Kommunikations- und Wissensmanagements

Einleitung. Zielsetzung, Forschungsfragen, Forschungsthesen und

Forschungsaufgaben des 3. Kapitels

Das Kapitel 3 setzt sich mit der WIE-Problematik auseinander und versucht, der Frage auf
die Spur zu kommen, wie ein integriertes Konzept des Informations-, Kommunikations- und
Wissensmanagements im optimalen Fall zu gestalten ist.

Im ersten Kapitel der vorliegenden Arbeit wurde die These belegt, dass das integrierte
Konzept des I-K-W-Managements auf eine Vernetzung bzw. auf die Kommunikation in
sozialen Netzwerken angewiesen ist. Diese Aussage darf aber nicht dariiber hinwegtduschen,
dass dieses Phinomen weiterhin pauschal und undifferenziert bleibt und erst in Kapitel 6 einer
genauen Betrachtung unterzogen wird.

Die untersuchungsleitende These unterstellt, dass eine besondere, netzwerkorientierte
Prigung der Unternehmenskultur (im Weiteren UK) im Unternehmen systematisch fiir den
Erfolg verantwortlich gemacht werden kann. Als Grundanforderung wird vor diesem
Hintergrund aus strategischer Sicht die Moglichkeit formuliert, die Vernetzung aller relevanten
Wissenstriager moglichst produktiv zu gestalten und immer wieder zu optimieren. Die Bildung
von Netzwerken und die Forderung der Netzwerkkommunikation bilden damit die wichtigsten
Einflussfaktoren des I-K-W-Managements. Es wird dabei aufgezeigt, dass den Kern der
Netzwerkorientierung eine stark ausgeprigte Netzwerkkompetenz einzelner Mitarbeiter bildet.
Als iibergreifende Metakompetenz erweist sich die Netzwerkkompetenz als besonders relevant
fiir netzwerkorientierte UK und steht damit fiir effektives I-K-W-Management. Diese Annahme
wird der Theoriebildung dieser Arbeit zu Grunde gelegt.

Dariiber hinaus lassen sich aus den formulierten Thesen die folgenden Forschungsaufgaben
ableiten, die im Weiteren einer Analyse unterzogen werden:

. Die strategischen Erfolgsfaktoren des I-K-W-Managements sollen aus der Analyse
des wirtschaftlich-gesellschaftlichen Zusammenhangs (Kapitel 2) abgeleitet werden.

. Der Status des Kulturbegriffs soll festgelegt werden. Um diesen Bezugspunkt zu
belegen, sollen verschiedene Theorien verglichen und soll der Begriff ,,Unternehmenskultur®
unter Beriicksichtigung des Begriffs ,,Unternehmensvernetzung® infragegestellt werden.

. Die Untersuchung der Netzwerkkultur soll sowohl auf individuellen als auch auf
organisationalen Ebenen erfolgen. Der Begriff ,Netzwerkkompetenz® soll dabei definiert
werden.

. Die Auslegung der ,,Wissensfreundlichkeit einer Unternehmenskultur soll in
Ankniipfung daran analysiert werden und die Idee des Netzwerkmanagements in den Fokus

lenken. Auf diese Weise soll das integrierte Konzept des I-K-W-Managements ein Fundament
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bekommen. Das fiir diese Aufgaben im Zentrum stehende Konzept der netzwerkorientierten
Unternehmenskultur wird vor allem als wissensfreundliche Unternehmenskultur ausgelegt.

Die zweite Forschungsfrage dieses Kapitels sucht gerade aus diesem Gesichtspunkt nach
einer Moglichkeit, die Rolle der Kommunikation in der Festlegung der Risiko- und
Erfolgsfaktoren einer wissensfreundlichen Unternehmenskultur zu bestimmen. Um diese Frage
zu beantworten, wird die These von Schneider (1996) instrumentalisiert, welche die Zentralitit
der barrierelosen = Kommunikation fiir die Schaffung der wissensfreundlichen
Unternehmenskultur betont. In den Vordergrund riickt dabei einerseits die Unterscheidung
zwischen Erfolgsfaktoren auf einer individuellen und einer organisatorischen Ebene und
andererseits die Analyse des Zusammenhangs dieser Erfolgsfaktoren.

Die letzte Forschungsfrage setzt sich mit der Thematik der Kommunikationsprobleme
auseinander und sucht nach deren Ursprung sowohl auf der Organisations- als auch auf der
Personalebene und auf der Ebene der Informations- und Kommunikationstechnologie. Es wird
dabei davon ausgegangen, dass die Kommunikationsbarrieren unterschiedlicher Natur in einem
Unternehmen auf die schwach ausgeprigte Wissenskultur, oder besser formuliert, auf eine
fehlende Vernetzung zuriickzufiihren sind. Die Forschungsaufgabe wire in diesem Kontext
dann die Moglichkeit zu untersuchen, wie die Organisationsstrukturen gestaltet werden sollen,

mit dem Ziel die netzwerkorientierte Unternehmenskultur fordern zu konnen.

3.1 Der strategische Erfolgsfaktor des I-K-W-Managements: netzwerkorientierte
Unternehmenskultur

Die Ausfiihrungen in diesem Kapitel finden ihren Ursprung in der von der
Organisationsforschung postulierten Pramisse, dass jegliche Analyse des Unternehmenserfolgs
ohne Beriicksichtigung anthropologischer Unternehmenskulturkonzepte undenkbar ist.””
Gleichzeitig entspricht diese Forderung der Suche nach Integration von individuellen und
organisationalen Komponenten in einem {iibergreifenden dynamischen Kontext, der in der
jiingeren Wissensmanagementforschung in den Mittelpunkt riickt.’”®

Das Hauptaugenmerk wird dariiber hinaus in erster Linie dem Versuch gewidmet, die These
zu belegen, dass die netzwerkorientierte Unternehmenskultur als strategischer Erfolgsfaktor des
[-K-W-Managements definiert werden soll. Es wird vor allem unterstellt, dass eine optimale
Nutzung und Ausschopfung potenzieller Vorteile einer Kooperation in externen und internen
Netzwerken beziiglich des I[-K-W-Managements in einer engen Verbindung mit einer
netzwerkorientierten Unternehmenskultur betrachtet werden soll. Die netzwerkorientierte
Unternehmenskultur wird im Rahmen dieser Arbeit als iibergreifender, allumfassender Kontext

begriffen, dessen Logik und Dynamik alle Einflussfaktoren untergeordnet werden. Diese

Annahme leitet sich von dem ganzheitlichen Konzept des Wissensmanagements ab und grenzt

375 Vgl. Hansen (2000); Sackmann (1997); Martin/Frost (1996); Schein (1992); Smircich (1983); Deal/Kennedy (1982).
376 Vgl. Thompson/Walsham (2004).
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sich bewusst ab von der Trennung der als Erfolgsfaktoren qualifizierten Einflussvariablen
,,Personal®, ,,Struktur®, ,, Kultur* und ,,Wissensmanagement—AktiVitéiten‘‘.377

Das im Zentrum stehende Netzwerkphidnomen wird im Rahmen des vorliegenden Kapitels
auf die Unternehmenskultur iibertragen. Die Aufmerksamkeit sollte dabei dem Versuch
gewidmet werden, eine phdnomenologische Basis fiir das Vernetzungsphinomen aufzuspiiren
und dieses sowohl auf der individuellen als auch auf der organisatorischen Ebene genauer zu
beobachten. Dariiber hinaus ist die Auseinandersetzung mit dem in der
Betriebswirtschaftsliteratur  sehr oft diskutierten Begriff Unternehmenskultur von
entscheidender Bedeutung. Das Anliegen der vorliegenden Untersuchung besteht in erster Linie
darin, den konstruierten Begriff der netzwerkorientierten Unternehmenskultur als einen
tibergreifenden Einfluss- und Erfolgsfaktor zu manifestieren und dariiber hinaus fiir das
aufgestellte Konzept des I-K-W-Managements nutzbar zu machen. Gerade diese Perspektive
wurde in der einschligigen Literatur ignoriert oder oft unterschitzt.’”

Zahn und Foschiani (2002) sprechen zum Beispiel von der Notwendigkeit der Entwicklung
von ,Netzwerkfdhigkeiten“ engagierter und kooperationswilliger —Mitarbeiter. Die
Wertgenerierung in internen und externen Netzwerkbeziehungen wird in direkten
Zusammenhang mit der Entwicklung spezieller Fahigkeiten oder Kompetenzen zum Aufbau

’® Ein prigender Rahmen der

und Betreiben von Unternehmensnetzwerken gebracht.
Unternehmenskultur, der diese Entwicklung weitgehend beeinflussen oder auch zum Scheitern
verurteilen kann, wird dabei weniger beriicksichtigt. Als kritische Faktoren bei der Einfiihrung
von Wissensmanagement werden die Probleme aufgelistet, die aus dem Kontext der
Unternehmenskultur geldst sind und nur einzeln betrachtet werden, wie es zum Beispiel bei der
Studie des Fraunhofer IAO®* der Fall war (vgl. Tabelle 6).

TABELLE 6: BARRIEREN DES WISSENSMANAGEMENTS

Zeitknappheit 70,1%
Fehlendes Bewusstsein 67,7%
Unkenntnis iiber Wissensbedarf 39,4%
Einstellung Wissen ist Macht 39,9%
Fehlende Transparenz 34,6%
Fehlende Anreizsysteme 34,4%
Zu hohe Mitarbeiterspezialisierung 32,2%
Kein organisierter Wissensaustausch 28.,7%
Ungeeignete IT-Infrastruktur 28,3%
Hierarchische Strukturen 28,0%
Konkurrenz der Abteilungen 27,6%

377 Im Rahmen der Systematisierung der Erfolgsfaktoren von Wissensmanagement stellen Helm et al. (2007) fest, dass die bisherigen empirischen
Ergebnisse zur Erfolgsfaktorenforschung im Wissensmanagement einzelaspektbezogen sind.

% Vgl. Ahlert/Blut (2006), S. 27.

37 Y gl. Haribson/Pekar (1998).

30 ygl. Bullinger et al. (1997). In der Studie wurden 311 Unternehmungen aus drei Branchen beriicksichtigt (48% Investitionsgiiter, 11% Konsumgiiter

und 41% Dienstleistungen).
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Fehlende Unternehmenskultur 26,7%
Quelle: Bullinger et al. (1997), S. 31

Ausgegangen wird im Rahmen dieser Arbeit von der These, dass die Entwicklung von einer
wissenstransfer- und zusammenarbeitfordernden netzwerkorientierten Unternehmenskultur fiir
die Entwicklung von Netzwerkfidhigkeiten der Mitarbeiter konstitutiv ist.

Ein solches unternehmenskulturelles Paradigma bleibt in jiingeren Forschungsansitzen, die
wissensintensive Prozesse in Netzwerken zu ihrem Gegenstand machen, weitgehend
unberiicksichtigt. Stattdessen werden einzelne Erfolgsfaktoren herauskristallisiert und nicht in
einen iibergreifenden Zusammenhang eingebettet: Hansen (1999) thematisiert zum Beispiel die
Bereitschaft, sich an Prozessen des Wissenstransfers zu beteiligen; Pauline und Yoong (2001)
untersuchen die sozialen Eigenschaften der Personen, die sich in solchen Prozessen aktiv
beteiligen, und Roberts (2000) setzt auf das AusmalBl einer vertrauensvollen Beziehung in
Prozessen des Wissenstransfers. Hardy et al. (2003) priorisieren dariiber hinaus den Charakter
und das Ziel einer Kollaboration und Hayes und Walsham (2000) betonen die Wichtigkeit der
Einschitzung des Risikos bei der Teilnahme an solchen Prozessen. Vor dem Hintergrund dieser
Vielfalt wird im Rahmen dieses Beitrags der Versuch unternommen, durch die Einbeziehung
unternehmenskultureller Thesen eine iibergreifende Grundlage zu erarbeiten, in der das Konzept
des I-K-W-Managements seine Wurzeln schlagen kann.

Unternehmenskultur als Sammelbegriff ldsst sich auf der Basis mehrerer Konzepte
erldutern, die den ersten Teil des Begriffs (das Unternehmen) oder den zweiten Teil (die Kultur)
vollstindig untersuchen. Da es eine pauschalisierte Definition von daher nicht geben kann,
erscheint es sinnvoll, mehrere Konzepte miteinander zu verkniipfen und sich die Definition
anzueignen, die fiir die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit am ehesten geeignet erscheint.
Entscheidend ist dabei, den Status des Kulturbegriffs fiir die vorliegende Arbeit zu definieren
und darauf aufbauend die wichtigsten Einflussfaktoren einer netzwerkorientierten
Unternehmenskultur abzuleiten. FEin konstruierter Begriff der netzwerkorientierten
Unternehmenskultur bedarf weiterhin einer tiefgreifenderen Kldrung, die zugleich als
Legitimationsgrundlage fiir die systematische Verkniipfung der Phidnomene ,,Unternehmen®,

,.Kultur und ,,Netzwerk* dienen wird.

3.1.1 Status des Kulturbegriffs. Konzepte der Unternehmenskultur

Angesichts der Tatsache, dass eine zusammenfassende Charakterisierung der Vielfiltigkeit
des Kulturbegriffs den Rahmen der vorliegenden Untersuchung sprengen wiirde, wird im
Folgenden nur auf die Konzepte eingegangen, die die Rolle der Kommunikation thematisieren
und fiir die Untersuchung der netzwerkspezifischen Auspriagung von Unternehmenskultur von

Nutzen sein konnen.
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Interessant vor diesem Hintergrund erscheint die kognitionsorientierte Vorstellung von
Kultur als Wissensvorrat nach Habermas (1981), die als Interpretationsquelle fiir die in der
kommunikativen Alltagspraxis gestalteten Interaktionen dient und eine Reproduktion
symbolischer Strukturen der Lebenswelt ermdglicht. Einen weiteren Ausgangspunkt bei der
Kldrung des Kulturbegriffs fiir die vorliegende Arbeit bildet dariiber hinaus die Vorstellung,
dass Kultur als ein rekursives Netzwerk denkbar ist, das sich durch Differenzierung zu anderen
Netzwerken bzw. Kulturen konstituiert:

o [...] ‘culture’ is a recursive network of self-observations and-distinctions from other cultures or
noncultures. Distinctions create boundaries of varying sharpness and permeability. They produce an
inside and outside, separating that which belongs to a culture from that that which does not belong,
does not yet belong, or belongs to a different culture. “*®'

Entscheidend ist auch das Verstidndnis der Struktur von Kultur, das sich langsam in der
Diskussion iiber den Zusammenhang zwischen Homogenitit und Heterogenitét innerhalb von
Kulturen entfaltet’® und in dem modernen Forschungsdiskurs aus der Integrationsperspektive
betrachtet wird. In seinem differenzorientierten Kulturmodell zeigt zum Beispiel Hansen (2000)
auf, dass nicht nur die Kohidrenz (Einheit, Homogenitit) der Kultur fiir die Kohésion
(Zusammenhalt) der Kultur verantwortlich gemacht werden kann, sondern vielmehr das
Bewusstsein der Differenzen, die als Normalitdt erkannt werden. Wichtig ist an dieser Stelle
anzumerken, dass Kommunikation als ein konstituierender Kohisionsfaktor einer Kultur
definiert wird.”®® Gerade der sozialen Natur der Kommunikation liegt der Gedanke zu Grunde,
dass Kultur als Ergebnis kommunikativer Prozesse und als Kommunikationsprodukt begriffen
werden kann.™ Dieses Kulturverstindnis wird im Weiteren im Rahmen der
Auseinandersetzung mit der Unternehmenskultur instrumentalisiert.

Der Begriff der Unternehmenskultur leitet sich unmittelbar aus dem Kulturbegriff ab und
wird iiberwiegend in der betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie thematisiert.”® Dabei
werden die Begriffe Unternehmenskultur, Organisationskultur und Firmenkultur oft synonym
verwendet.”®® In der vorliegenden Arbeit wird die Klirung des Status des Begriffs
,uUnternehmenskultur“ vorgenommen, wodurch synonyme Verwendungen ausgeschlossen
werden.

Bei dem Versuch, den Status des Begriffs Unternehmenskultur systematisch zu erfassen,
haben sich zwei Forschungstraditionen ausgepridgt, die zwischen Variablen- und
Metaphernansitzen unterscheiden. Die Variablenansdtze (manifestationsorientierte oder
deskriptive) betrachten Unternehmenskultur, im Sinne eines ontologischen Realismus, als eine
der relevanten Variablen eines Unternchmens (neben Struktur, Technik, Art der

Aufgabenverteilung, Personal) und nehmen die Systematisierung nach dem Prinzip

81 Fuchs (2001)

, S. 156.

382 Ein ausfiihrlicher Uberblick iiber diese Entwicklung findet sich bei Rathje (2004), S. 52 ff.
33 Vgl. Rathje (2004) in Anlehnung an Hansen (1999), S. 56.

34 vgl. Bolten (2001), S. 135.

385 Vgl. Nau (2004), S. 89 ff.; Casson (1996).
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., Unternehmen hat Kultur“ vor.>’

Der Forschungsschwerpunkt dieses Ansatzes liegt damit in
der Untersuchung der symbolischen Manifestation beobachtbarer Verhaltensnormen.*®® Diese
sind in Unternehmensritualen oder -zeremonien® sowie gemeinsamen kommunikativen

<390

Ausdrucksformen wie Unternehmenslegenden und Mythen bzw. ,.corporate sagas oder

. . . 391
,organisational stories* o

und unternehmensspezifischem Jargon und Humor wiederzufinden.
Aus dieser Sicht wird Unternehmenskultur folgendermafen definiert:

., Organisationskultur ist ein Muster gemeinsam geteilter Grundannahmen, das eine gegebene
Gruppe zur Bewdltigung der Probleme der externen Anpassung und der internen Integration
erfunden, entdeckt oder entwickelt hat — und das gut genug funktioniert hat, [...] und das deshalb
neuen Mitgliedern zu vermitteln ist, damit sie in der richtigen Weise diese Probleme wahrnehmen,
denken und fiihlen. >

Aus dieser Perspektive kann Unternehmenskultur verdndert und je nach Funktion und
Auswirkung (Intensitdt der Leistungsmotivation, Identifikation mit dem Unternehmen usw.)
systematisch gestaltet werden. Zu diesen Zwecken ist es unabdingbar, die Unternehmenskultur

moglichst objektiv messen zu kénnen.™”

Gerade diese Sichtweise wurde in der Management-
literatur weitgehend thematisiert, indem zahlreiche pragmatische Dimensionsmodelle und
Typologien der Unternehmenskultur entwickelt wurden, um die Gestaltung der
Unternehmenskultur zu instrumentalisieren.’* Unternehmenskultur wird dabei als Werkzeug
der Mitarbeiterfithrung, als Manipulationsinstrument begriffen.*”

Die Metapheranscitze (oder auch kognitionsorientierte, explikative Ansdtze genannt)
unterstellen dagegen, dass ,, Unternehmen eine Kultur ist. “¥% Dje Unternehmenskultur stellt die
Lebenswelt der einzelnen Mitarbeiter dar und kann nicht objektiv erfasst werden. Diese
Perspektive geht davon aus, dass Unternehmenskultur einer ganzheitlichen Betrachtung bedarf,
und ist interpretativ begreifbar. Auf der erkenntnistheoretischen Ebene dieses Ansatzes wird

Kultur als ein grundlegender Prozess der Sinnstiftung und Orientierung,’”’

als System
gemeinsamer sozialer Bedeutung verstanden,™® die iiber Symbole (welche sich in der Sprache,
Redensarten, Design, Architektur, Mythen und Geschichten der Unternehmensgriindung u.A.
ausdriicken) vermittelbar und interpretierbar ist:**

, Die Unternehmenskultur ist die Gesamtheit der tradierten, wandelbaren, zeitspezifischen,
Jjedoch tiber Symbole erfahrbaren und erlernbaren Wertvorstellungen, Denkhaltungen und Normen,
die das Verhalten aller Mitarbeiter und das Erscheinungsbild der Unternehmung (Corporate
Identity) priigen. “****"

386 Vgl. Neubauer (2003).

%7 Smircich (1983), S. 344 ff.

38 vgl. Kilmann (1985).

9 Vgl. Trice/Beyer (1984).

30 Vgl. Schall (1981).

¥ Vgl. Martin (1982); Wilkins (1984).

392 Schein (1992), S. 12.

%3 Vgl. Marre (1997).

34 Vgl. Hofstede (1999); Deal/Kennedy (1982); Ansoff (1979).
3% Vgl. Piimpin (1984).

3% Vgl. Smircich (1983).

¥7Vgl. Schreysgg (2000).

3% Vgl. Riittinger (1986).

3% Vgl. Rathje (2004), S. 62; Neubauer (2003), S. 20.
490 Krulis-Randa (1990), S. 6.
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Aus einer konstruktivistischen Sicht wird Unternehmenskultur als Konstruktion
organisatorischer Wirklichkeit dargestellt. In dieser Wirklichkeit orientiert sich das menschliche
Handeln nach kognitiven Mustern, die im Prozess der Sozialisierung im Unternehmen erworben
werden.*"”

In Anbetracht der Frage der Gestaltbarkeit von Unternehmenskultur gehen Variablen- und
Metapheransitze weit auseinander und stellen im Grunde genommen zwei Extreme dar. Der
Versuch, diese Sichtweisen zu integrieren, speist sich gerade aus jenem theoretischen
Bodensatz, in dem Kultur als interaktionsbedingtes Kommunikationsprodukt oder vielmehr als
ein kontinuierlicher dialektischer Prozess begriffen wird. Dieses Verstindnis wird auf
Unternehmenskultur direkt tibertragen.

Unternehmenskultur ldsst sich aus dieser Perspektive beobachten und weist dabei einen
emergenten Charakter auf,*® indem sie sich durch Eigendynamik, Autonomie bzw. relative

404

Unabhingigkeit von Rahmenbedingungen kennzeichnen lidsst.™" Diese Relativitit im Sinne von

<405

»eingeschrinkter Gestaltbarkeit ist einerseits dadurch gegeben, dass sich jede

Unternehmenskultur in einer starken Abhéngigkeit von der gesellschaftlichen Sozialisierung der

Mitarbeiter entwickelt.**® Aufgrund deren , Multikollektivitit**"’

, d. h. Zugehorigkeit eines
Individuums gleichzeitig zu mehreren sozialen Netzwerken und Uberlappung von formalen und
informalen Netzwerken iiben Mitarbeiter einen permanenten Einfluss auf die Dynamik der
Unternehmenskultur aus und prigen damit zum groBen Teil ihre Emergenz.*” Ein (informales)
Netzwerk konstituiert sich iiber Relationen oder soziale Beziehungen, die gegeniiber den
beteiligten Knoten (Alter und Ego) eine emergente Ebene bilden."” Aus der
systemtheoretischen Perspektive gesehen, kann der Entwicklung von Unternehmenskultur eine
autopoietische Dynamik zugeschrieben werden, indem Unternehmenskultur mit dem
Selbstbezug auf die System-Umfeld-Differenz sich selbst durch fortlaufende, eigene
Kommunikation reproduziert.*'’

Die Frage der Gestaltbarkeit der Unternehmenskultur hdngt unmittelbar mit der Frage nach
der Qualitdt der Struktur zusammen. Das qualitative Charakteristikum ist vor allem fiir die

h“4ll

Managementliteratur ausschlaggebend, die die Bezeichnungen ,,stark® und ,,schwac oder

412

»positiv und ,,negativ’"~ in Abhingigkeit mit Unternehmenserfolg zu bringen versucht. Dabei

schlagen sich die aus der Kulturdebatte bekannten Fragen nach dem Zusammenhang zwischen

“' Unter ,, Corporate Identity* wird nach Wirtz (1992) die aktive Steuerung der gesamten Unternehmenskommunikation auf der Grundlage einer
definierten Unternehmenspersonlichkeit verstanden. Ein gutes Corporate-Identity-Konzept ist nicht nur nach auen zum Kunden hin, sondern auch nach
innen gerichtet und stiitzt die Identifikation aller Mitarbeiter mit der eigenen Firma und ihren Zielen (vgl. Schmalhofer 1994).

42 ygl. Neuberger/Kompa (1987).

403 Der philosophische Fachausdruck ,, Emergenz besagt, dass das ,,Ganze* eine Art von neuer ,,Seinqualitét” erhilt, die sich alleine iiber die
Eigenschaften der Teile nicht erkldren ldsst (vgl. Esser 2000, S. 3).

44ygl. Schreysgg (2000), S. 411.

405 yol. Rathje (2004), S. 70.

496 yol. ebd. (2004) in Anlehnung an Adler/Jelinek (1986).

“7 Hansen (2000), S. 196 f.

408 yol. Rathje (2004) in Anlehnung an Sackmann (1997), S. 2.

49 yeol. Fuchs (2001).

410 yol. Luhmann (1984).

411 vgl. Deal/Kennedy (2000).
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Homogenitit (Kohdrenz) und Heterogenitit der Unternehmenskultur in Bezug auf deren
Kohidsion (Zusammenhalt) in entwickelten Ansédtzen nieder. Diese lassen sich grob auf
Homogenitits- und Heterogenitétsperspektiven unterscheiden. Als ,,starke* werden diejenigen
Unternehmenskulturen  begriffen, die sich durch Homogenitit (Integration) als

3 .
Diese

Funktionsfihigkeit im Sinne der Unternehmensziele kennzeichnen lassen.”
.Konsensperspektive“  setzt  dabei  Kohirenz ~mit Kohision gleich.*'*  Die
Heterogenititsperspektive dagegen vermutet Kohidrenz nur innerhalb von Subkulturen einer
Unternehmenskultur.’> Das Vorhandensein von Divergenz unterschiedlicher Gruppen
innerhalb des Unternehmens wird als grundsitzliche Eigenschaft einer Unternehmenskultur
interpretiert,*'® die durch ,,Management der Vielgestaltigkeit* integriert werden kann.*"’
Organisationskulturansitze werden in der Literatur dafiir der Kritik unterzogen, weil diese
einen sehr geringen Beitrag zur Nutzung informaler Organisationsstrukturen leisten und an
einem Mangel von systematischen Aussagen oder Instrumenten fiir eine praktische Bewertung
hinsichtlich der Dis-/Funktionalitit bestimmter Muster unternehmenskultureller Organisation

leiden.*'

Diese Liicke wird mit der Einbeziehung des Netzwerkansatzes geschlossen, indem
dem Netzwerkansatz das Potenzial zugeschrieben wird, das Integrationsproblem zwischen
methodologischem Individualismus und Holismus zu Iosen.*” Somit prigen die neuen
wirtschaftlich-gesellschaftlichen Rahmenbedingungen nicht nur das Unternehmensverstiandnis,
das, wie die Ausfiithrungen in Kapitel 2 aufgezeigt haben, als Netzwerk mit dynamischen und
undefinierbaren Grenzen vorstellbar ist, sondern erlauben es, sich einem erweiterten
Verstindnis der Unternehmenskultur und deren Gestaltbarkeit anzunihern.

Genauso wie sich die Grenzen zwischen internen und externen Netzwerken eines
Unternehmens je nach der Perspektive dndern lassen (aufgrund der gleichzeitigen Zugehorigkeit
eines Unternehmensmitgliedes zu mehreren Netzwerken), konnen die Fragen nach Homogenitiit
und Heterogenitit einer Unternehmenskultur nicht mehr mit einem statischen qualitativen
Charakteristikum der ,Stirke oder ,,Schwiche® verbunden werden.*? Aufgrund ihrer
Komplexitidt und Dynamik ermdglicht eine moderne Unternehmenskultur die Biindelung beider
Struktureigenschaften in einem Paradigma.*”' Dieses Paradigma soll fiir den Zusammenhalt

422

(Kohésion) des Unternehmens als ,,wichtige Erfolgsgrundlage verantwortlich gemacht

werden.

412 yol. Goffee/Jones (1998).

413 vgl. Deal/Kennedy (2000); Schreyogg (2000).

414 yol. Rathje (2004).

415 yol. Martin (1992).

416 ygl. Riley (1983).

47 ygl. Emmerich/Krell (2001), S. 421 ff.

418 Vgl. Martin/Frost (1996), S. 613; Monge/Contractor (2003).
419 ygol. Jansen (2003), S. 16.

420 Abgesehen davon, dass sich die Hypothese eines Zusammenhangs zwischen einer starken Unternehmenskultur und hoher Unternehmensleistung
empirisch nicht bestitigen lief (vgl. Ricken 2005, S. 33).

“21 ygl. Martin (1992), S. 15.

422 Rathje (2004), S. 84.
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Der Begriff ,Netzwerkorientierung® der Unternehmenskultur oder ,,netzwerkorientierte
Unternehmenskultur* kniipft gerade an die Suche nach jenem iibergreifenden und jedoch nicht
statischen Charakteristikum an, mit dem die Interaktions- und Reziprozititsspezifik verdeutlicht
und fiir das integrierte Konzept des [-K-W-Managements instrumentalisiert wird.

Es wird dabei unterstellt, dass die Gestaltbarkeit einer emergenten Unternehmenskultur
durch Erméglichung der Netzwerkorientierung machbar ist. Dies ist durch die Schaffung der
Rahmenbedingungen moglich, welche die Entwicklung der Netzwerkorientierung erfordern
wiirden. Die Suche nach Einflussfaktoren, die in diesem Kapitel aus unterschiedlichen
Perspektiven vorgenommen wird, kann somit als die Suche nach stabilisierenden
Kohisionsfaktoren einer Unternehmenskultur aufgefasst werden. Die Frage nach der
Gestaltbarkeit der Unternehmenskultur begrenzt sich somit auf die Schaffung der
Rahmenbedingungen, innerhalb derer sich Unternehmenskultur in eine bestimmte
(beabsichtigte) Richtung entwickeln konnte.**

Zur soziologischen reduktionistischen Tiefenerklirung des kollektiven Phidnomens
,Unternehmenskultur* werden vor diesem Hintergrund die einfachen Transformationsregeln424
benotigt, die es erlauben, individuelle Effekte (individuelle Mikroebene) in einen kollektiven
Sachverhalt (Makroebene) zu iiberfiihren. Das Problem der deskriptiven Emergenz** — nimlich
die Formulierung des kollektiven Phianomens in Bezug auf individuelles Handeln — wird zum
groBen Teil durch die Behauptung gelost, dass ,[...] fiir die Zwecke einer soziologischen
Erkldrung zundchst jedes kollektive Explanandum, zumindest ,partiell’, als Ergebnis
individueller Effekte begrifflich definiert werden muss. “**°

Eine wichtige Voraussetzung besteht in der Beriicksichtigung bestimmter zusitzlicher
Annahmen und Bedingungen und individueller Effekte, die sich als Randbedingungen der
Anwendbarkeit der Transformationsregel verstehen. Dieser Logik folgend, kann
Unternehmenskultur aus dem Handeln der Akteure erklart werden, das durch die soziale
Situation strukturiert ist und die individuellen Effekte bildet. Dabei ist ein genauer kausaler
Mikromechanismus (des Geschehens) angestrebt. Anstatt auf der Oberfliche der Emergenz
einen unverstindlichen und unerklédrlichen korrelativen Zusammenhang von sozialen
Situationen und kollektiven Phinomenen zu beschreiben, versucht dieser Mechanismus
nachzuvollziehen, inwieweit dieses ,,Ganze* mehr als nur die Summe seiner Teile ist.

Im Rahmen dieser Arbeit wird davon ausgegangen, dass sich Unternehmenskultur als
Kombination aus emergenten bzw. eigendynamischen und gestaltbaren

427

Kommunikationsprozessen entfaltet.””" Diese Entwicklungsprozesse konnen als gleichzeitige

423 ygl. Ouchi (1981).

2% Im Sinne der Transformation der einfachen Summe der Teile in das zu erklirende Makrophinomen (vgl. Esser 2000).

2 Die Hauptthese von deskriptiver Emergenz besagt, dass kollektive Phinomene nicht iiber Begriffe charakterisiert werden konnen, die sich auf
Eigenschaften von Individuen beziehen (vgl. Esser 2000, S. 4).

426 Esser (2000),

S. 20.

427 ygl. Rathje (2004).
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zentripetale und zentrifugale Bewegungen vorgestellt werden, die der Kohidrenz der
Unternehmenskultur zu Grunde liegen (vgl. Abbildung 15).

ABBILDUNG 15: ZENTRIPETALE UND ZENTRIFUGALE KRAFTE, DIE DIE KOHASION DER UNTERNEHMENSKULTUR
AUSMACHEN

Gestaltbarkeit

Qer Kommunikationsprozesse

Eigendynamik
der Kommunikationsprozesse

Quelle: eigene Darstellung

Doch eine iiberzeugende Kldrung der Emergenz dieses Phanomens impliziert im Sinne der
transformierenden Logik der Aggregation die Aufstellung von Transformationsregeln unter
Einbeziehung von Transformationsbedingungen (Rahmenbedingungen fiir diese Regel) und
individuellen Effekten (vgl. Abbildung 16).

ABBILDUNG 16: DAS GRUNDMUSTER DER TRANSFORMATION INDIVIDUELLER EFFEKTE IN KOLLEKTIVE
PHANOMEINE

»~Emergenz“

Soziale
Situation

Kollektives
Phanomen

Transformationsregel(n)

Transformationsbedingung(en)

Quelle: Esser (2000), S. 18

Handeln/Individuelle Effekte

Eine solche analytische Vorgehensweise impliziert grundsitzlich, dass es fiir die Herleitung
der entscheidenden Transformationsregel notwendig erscheint, das Verstindnis des kollektiven
Phinomens der netzwerkorientierten Unternehmenskultur zu spezifizieren.

Transformationsbedingungen und individuelle Effekte werden dann im zweiten Schritt

festgelegt.
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3.1.2 Netzwerkorientierte Unternehmenskultur (Unternehmenskultur als Vernetzung)

Die in Kapitel 1 vorgenommene Verdeutlichung der Interaktions- und Beziehungs-
dimension der Kommunikation in Form eines institutionellen Vernetzungsphinomens spielt
eine entscheidende Rolle fiir die Formulierung der Spezifik einer netzwerkorientierten
Unternehmenskultur. Das von Esser (2000) aufgestellte Modell der Genese emergenter
Sozialstrukturen erklirt den Ubergang von der Mikroebene (des individuellen Handelns) zur
Makroebene (der Ebene der kollektiven Effekte des Handelns der Individuen). Dieser ist durch
die Vermittlungsebene der sozialen Gebilde gegeben, welche als ,Interaktionssysteme*
zwischengeschaltet wird. Gerade an diese Theorie kniipft das Konzept von Weyer (2000) an,
das die Vernetzung als einen prominenten Mechanismus der Entstehung emergenter Strukturen
postuliert und das Netzwerk als konzeptuelles Scharnier zwischen Mikro- und Makroebenen

428

begreift.”” Weyer (2000) konzipiert Emergenz als Prozess der selbstorganisierten Vernetzung
strategisch handelnder Akteure, der zu strukturellen Effekten bzw. ,,Ordnungszustinden‘ fiihrt
und dariiber hinaus den Mikro-Makro-Ubergang leistet. Der Makro-Mikro-Ubergang in einem
Netzwerk vollzieht sich dariiber hinaus durch soziale Einbettung.

Vor diesem Theorienhintergrund wird deutlich, dass das Konzept der Unternehmenskultur
und Vernetzung als komplementire Phédnomene betrachtet werden konnen. Die
Netzwerkorientierung der Unternehmenskultur oder netzwerkorientierte Unternehmenskultur
manifestiert sich dariiber hinaus als modernes Verstindnis der Ausprigung der
Unternehmenskultur, welches die neue Komplexitit des Uberganges zwischen der Mikro- und
Makroebenen einer Organisation verdeutlicht. Netzwerkorientierte Unternehmenskultur
konstituiert sich durch zwei Dynamiken, nimlich die Emergenz und die soziale Einbettung. Die
paradigmatischen Dynamiken Emergenz vs. Gestaltung und Emergenz vs. soziale Einbettung
werden in diesem Zusammenhang zusammen gedacht und synonym verwendet (vgl. Abbildung
17).

Emergenz wird in diesem Zusammenhang als Prozess des eigendynamischen Auftretens
neuer Eigenschaften verstanden, welche beim Ubergang von einer niedrigen zu einer hoheren
Ebene eines Systems zum Tragen kommen und mehr als bloB die Summe beteiligter

Elemente/Eigenschaften/Wirkungsweisen ergeben.*”

428 Weyer (2000), S. 240, 250.
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ABBILDUNG 17: DYNAMIKEN DER NETZWERKORIENTIERTEN UNTERNEHMENSKULTUR (ENTSTEHUNGSKONTEXT
DER NETZWERKORIENTIERTEN UNTERNEHMENSKULTUR)

Dynamik | Makroebene t
der sozialen | Strukturebene der [
Einbettung | Institutionen I

! I

I I

I I

I I

I I

I I

I I

: I

I Mikroebene :

I Handlungsrelevante Ebene Dynamik

der Akteure I der
¥ - I Emergenz

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Weyer (2000), S. 241

Wird Unternehmenskultur als Kommunikationsprozess begriffen, ist die Analogie mit dem
Kommunikationsbegriff durchaus berechtigt und fithrt zu dem Schluss, dass die
Unternehmenskultur als dynamischer Kommunikationsprozess auf Vernetzung angewiesen ist.
Diese These entspricht dem konstruktivistischen ,,Master*-Konzept des Netzwerkbegriffs von
Fuchs (2001), der unter einem Netzwerk die sinnhafte Vernetzung von Kommunikationen
subsumiert, die ihr stabilisierendes sinnhaftes Substrat in einer ,,Kultur® sichern.*’ Die
Emergenz der Beziehung in einem Netzwerk bezieht sich auf den Aufbau von sinnhaften
Erwartungsstrukturen, die an Personen gekoppelt werden. Eine selbstreferentielle SchlieBung
eines Netzwerks erfolgt mit der Spezifizierung des Netzwerks mittels einer Sinnkomponente

iiber die Etablierung einer kollektiven Identitit.**’

Die Verbindungen zwischen Akteuren sind
somit nicht nur Interaktionsstrukturen, sondern phinomenologische Konstrukte, welche aus
dem Diskurs allgemein und aus der Narration, Erzéhlstrukturen, insbesondere entstehen. Der
Ursprung eines Handlungsmusters ldsst sich dariiber hinaus als ,network of meanings®
formulieren.*

Die zweite These in diesem Zusammenhang wére, dass netzwerkorientierte
Unternehmenskultur einen kohdsiven (zusammenhaltenden) Charakter aufweist. Diese
Annahme lenkt den Fokus unmittelbar auf die Interaktion der Mikro- und Makroebenen der
Unternehmenskultur, die sich in den Theorien von Sackmann (1997) widerspiegelt. Dieser geht

davon aus, dass fiir die Entstehung von Organisationskultur die Verfestigung personaler und

sozialer Lernprozesse grundlegend ist. Wihrend die Entwicklung von Organisationskultur auf

42 yol. Wilms (2008), S. 39.

40 yol. Fuchs (2001), S. 156, 282 ff.
1 ygl. Fuhse (2005), S. 20.

42 yol. White (1992a).
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der Mikroebene durch individuellen Erwerb von organisatorischen Kognitionen (via soziale
Einbettung als Sozialisierung bzw. direkte Erfahrung und indirektes Lernen) erfolgt, ist der
Erwerb von Kognitionen auf der Makroebene intraindividuell und wird aus der Perspektive des

433

Organisationalen Lernens untersucht. Der Zusammenhang zwischen lernforderlichem

Wissensaustausch und einer lernorientierten Netzwerkbildung wird inzwischen anerkannt und

.. 434
empirisch untermauert.

Diese Forschungsergebnisse erweisen sich fiir die folgende Annahme
als ausschlaggebend: Die netzwerkorientierte Priagung der Unternehmenskultur soll sich
dadurch kennzeichnen, dass Kommunikation im Unternehmen barrierefrei stattfindet und
dadurch einen intensiven Wissens- und Informationsaustausch fordert.

Jene Art von Unternehmenskultur, in der Information und Wissen barrierelos geteilt,
gesteuert und angewendet wird, wird in der Wissensmanagementforschung schon lange
anerkannt*” und gefordert. Oft geriet jedoch eine intensive Untersuchung der Einflussfaktoren
und Grundvoraussetzungen dieser Unternehmenskultur aus dem Fokus der Untersuchung.**
Roullier und Goldstein (1993) sprechen zum Beispiel vom ,, Transferklima®, das als normativer
Einflussfaktor bewertet wird und lediglich die Rolle des Vorgesetzten im Umgang mit
transferforderlichen und -hinderlichen Situationen untersucht.

Die ,,wissensforderliche Kultur wird dabei als exogene Variable fiir den erfolgreichen
Ablauf der Wissensaktivititen gesehen, welche, bei nidherer Erlduterung, mit der Existenz
bestimmter personal- und strukturbedingter Faktoren gleichgesetzt wird.*’ Chen und Huang
(2006) stellen fest, dass ein innovatives und kooperatives Klima (,,innovative and kooperative
climate*) in direkte Verbindung mit sozialer Interaktion gebracht werden kann. Soziale
Interaktion, welche in dezentralisierten und integrierten Organisationsstrukturen gefordert wird,
lasst sich wiederum in einen positiven Zusammenhang mit Wissensmanagement bringen. Der
Logik dieser Untersuchung folgend, wird ausschlieBlich die Wichtigkeit der sozialen Interaktion
hervorgehoben, ohne dass dabei die Ebene der Unternehmenskultur beleuchtet wird.

Die in der Literatur firmierten Bezeichnungen der ,,Wissenstransferfreundlichkeit oder

<438 <439

»Wissensfreundlichkeit der Organisationskultur oder ,,Lernkultur oder ,,Transaktions-

«440 441

atmosphire oder , Kultur des Wissenteilens werden im Rahmen dieser Arbeit als
Synonyme der netzwerkorientierten Unternehmenskultur charakterisiert. Gerade dieses
Verstindnis wird im Weiteren verdeutlicht und zum wichtigen Einflussfaktor des I-K-W-

Managements erklirt.

43 Vgl. Pawlowsky/Reinhardt (2002).

434 Vgl. Kluge/Schilling (2000); Probst/Romhardt (1997); Wilke (1996).

433 Nach Forschungsergebnissen der Unternehmensberatung Arthur D. Little sehen ca. 80% der Teilnehmer im deutschen Raum Wissensteilung und -
nutzung als Probleme der Unternehmenskultur an (vgl. Bernhart 1999).

436 Vgl. Lembke et al. (2006); Earl (2003); Linsinger/Kirsten(2003); Scholl/Heisig (2003); Moffet et al. (2002); Hopfenbeck (2001); Kempe/Schneider

(2000).

47 ygl. Helm et al. (2007).
438 Vgl. Hiussling (2006).

4 ygl. Sonntag

et al. (2005).

40 yol. Williamson (1975).
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Analog zu Sackmann (1997) definieren Sonntag et al. (2005) eine Lernkultur als System,
das eine Orientierungsfunktion fiir die Mitarbeiter hat, indem es bestimmt ,,/...] wie gelernt
wird, was in Bezug auf Lernen von den Mitarbeitern erwartet wird und worauf beim Lernen im
Unternehmen der Wert gelegt wird.“*** Eine Lernkultur umfasst somit sozial geteiltes Wissen
und Lernen auf der Ebene des Individuums, der Gruppe sowie der Organisation. Die Autoren
behaupten jedoch, dass Lernkultur und Unternehmenskultur als dhnliche Konstrukte auf
unterschiedlichen Abstraktionsebenen bezeichnet werden kénnen bzw. dass Lernkultur ein Teil
der Unternehmenskultur sei.

Das Anliegen der vorliegenden Arbeit ist vor diesem Hintergrund aufzuzeigen, dass die
Trennung zwischen den Paradigmen ,Unternehmenskultur® wund ,Lernkultur® oder

- 443
,,Transferklima‘

eine kiinstliche ist und durch die Einfiihrung des Konzepts der
»Netzwerkorientierung® als Ausprigung der Unternehmenskultur aufgehoben werden kann.
Diese Ausrichtung der Analyse von Unternehmenskultur erlaubt es, das Problem der
empirischen Fundierung und der Interpretation insoweit zu 16sen, dass Netzwerkorientierung als
greifbarere Grofle in der Methode der Netzwerkanalyse erforscht und diagnostiziert wird (vgl.
Kapitel 6).

Analytisch gesehen lasst sich die netzwerkorientierte Unternehmenskultur als entscheidende
Transformationsregel formulieren, die gleichzeitig eine untersuchungsleitende Hypothese
bildet: Das kollektive Phdnomen einer wissensfreundlichen, netzwerkorientierten
Unternehmenskultur, an der alle Akteure (Mitarbeiter) partizipieren, besteht erst dann, wenn
die Teilnehmer Netzwerkkompetenz teilen und ihre Handlungen iiber Netzwerkkommunikation
koordinieren.

Unter dem individuellen Effekt wird aufgrund dieser Regel die aus der
Handlungskompetenz abgeleitete Netzwerkkompetenz verstanden, die im néchsten Abschnitt
prazisiert wird. Als Teilbedingungen fiir diese Regel werden darauf aufbauend
Netzwerkkommunikation, oder vielmehr Entwicklung der Netzwerkkompetenz im Rahmen der

Sozialisierung, des Vertrauens und der Motivation konzipiert, die im Weiteren vorgestellt wird.

3.1.3 Aufbau des Konzepts Netzwerkkompetenz

Besonders in der Literatur tiiber moderne Organisationsformen wie CoP und
Wissensgemeinschaften wird die Forderung nach Kombination von unterschiedlichen
Kompetenzen deutlich, die im Rahmen eines ,qualifizierten Personaleinsatzes” als ein
Erfolgsfaktor subsumiert wird.*** Diese Anforderung wird einem theoretischen Konstrukt zu

Grunde gelegt.

“1 ygl. Adelsberger et al. (2002), S. 529 ff.

*2 Sonntag et al.

(2005), S. 29.

*3 Vgl. Rouillier/Goldstein (1993).
44 ygl. Lang (2000); Huck-Schade (2003).

98



KAPITEL 3: Kulturanthropologische Erfolgsfaktoren des Informations-, Kommunikations- und
Wissensmanagements

Angesichts der Aufstellung des neuen Verstindnisses der Netzwerkkompetenz erscheint es
wichtig darauf hinzuweisen, dass diesem zwei Konzepte zu Grunde gelegt werden. Den ersten
Ursprung leistet der allgemeine Kompetenzbegriff mit der gingigen Einteilung nach Fach-,

Methoden- und Sozial- und Selbs‘[kompetenz.445

Den zweiten Ursprung bildet das
Promotorenmodell von Witte (1973), das sich auf Innovationsprozesse im Unternehmen
bezieht.

In Hinblick auf die Spezifik der wissensintensiven Kommunikationsprozesse im
Unternehmen und fiir die weitere Fundierung des im ersten Kapitel aufgestellten Konzepts des
[-K-W-Managements wird im Weiteren ein Versuch unternommen, diese kurz vorgestellten
Modelle zu integrieren. Darauf aufbauend soll das Konzept der Netzwerkkompetenz entstehen,
das zu einem Kohisionsfaktor einer wissensfreundlichen Unternehmenskultur erklért wird.

Allgemein wird Kompetenz als ,,/...J in Handlungen umgesetzte Fihigkeiten, Fertigkeiten
und Wissen in unterschiedlichen Arbeits- und Handlungsfeldern* definiert.**® Dadurch dass der
Kompetenzbegriff mehrere Fassetten umfasst und sich nach einer verbreiteten Auffassung nach
Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz differenzieren ldsst (wie in der Tabelle 7
dargestellt), wird im Rahmen dieser Arbeit Netzwerkkompetenz als Metakompetenz
manifestiert, die sich als eine iibergeordnete und weitgehend unabhéngige Fihigkeit bezeichnen
lasst.

TABELLE 7: FASSETTEN DER HANDLUNGSKOMPETENZ
Kompetenz Erlduterung

Fachkompetenz Kenntnisse und Fidhigkeiten, die zur Ausiibung der beruflichen Titigkeiten
befihigen. Fachliche und instrumentelle Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten

zur Losung eines sachlich-gegensténdlichen Problems.

Methodenkompetenz Als Selbststeuerungskompetenz und Medienkompetenz begriffen, umfasst
bzw. Lernkompetenz Methodenkompetenz die Fahigkeit, sich selbststindig das Fachwissen oder neue

Arbeitsmethoden situationsiibergreifend anzueignen.

Sozialkompetenz Das Wissen zur Bewiltigung von Situationen, die durch kommunikatives und
bzw. kooperatives Handeln bewiltigt werden konnen. (Manifestiert sich in Flexibilitét,

Kooperationskompetenz | Lernfahigkeit, Kontaktfreudigkeit.)

Selbstkompetenz Einstellungen, Werte, Motive, Selbstbilder, die das selbstorganisierte Handeln in

einer betrieblichen Umgebung beeinflussen.

Quelle: eigene Darstellung nach Sonntag et al. (2005), Bergmann (1999), Kauffeld (2000)

Dieser Annahme liegt die Feststellung zu Grunde, dass Netzwerkkompetenz, die in einen
engen Zusammenhang mit der Ausprigung einer wissensfreundlichen Unternehmenskultur
gebracht wird, eines deutlicheren Netzwerkbezugs, oder vielmehr einer nachvollziehbaren

Funktion bedarf, die das erfolgreiche Handeln im Rahmen des I-K-W-Managements erkliren

5 Vgl. Kauffeld (2000); Bergmann (1999).
4 North et al. (2005), S. 615.
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wiirde. Diese Perspektive scheint im allgemeinen Ansatz von Handlungskompetenz jedoch zu
fehlen. Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen erscheint das Konzept der
Netzwerkkompetenz von Ritter und Gemiinden (1998) sowie Pfohl und Buse (1999) von
besonderem Interesse. Die Autoren untersuchen in ihrem Aufsatz, welche organisatorischen
Voraussetzungen in einem ,netzwerkenden* Unternehmen gegeben sein miissen, damit das
Unternehmen ein technologieorientiertes Beziehungsnetzwerk erfolgreich unterhalten bzw.
nutzen kann. Sie legen Netzwerkkompetenz dem Netzwerkmanagement im Sinne von
technologieorientierten Geschiftsbeziehungen eines Unternehmens zu Grunde. Die dariiber
hinaus entwickelten Konzepte des Netzwerkmanagements und der Netzwerkkompetenz
beziehen sich auf das Management von technologieorientierten Geschiftsbeziehungen zur
Realisierung des Innovationserfolgs und lassen sich weitgehend auf das Konzept des I-K-W-
Managements iibertragen.

Netzwerkkompetenz kann nach deren Auffassung als unternehmensspezifische Eigenschaft
definiert werden, es ist das Ausmalf der Erfiillung der Aufgaben des Netzwerkmanagements und
das Ausmal der Qualifikationen der beteiligten Mitarbeiter. Als unternehmensweite Kategorie
umfasst Netzwerkkompetenz sowohl Wissens- als auch Handlungskompetenz und wird als
Fihigkeit eines Unternehmens zur Erreichung spezifischer Ziele definiert.*"’

Da der Schwerpunkt der vorliegenden Untersuchung gezielt auf interne Netzwerke gelegt ist
und damit die Auspridgung der Netzwerkkompetenz einzelner Mitarbeiter in den Mittelpunkt
gestellt wird, kann im Weiteren der allgemeine Standpunkt von Ritter und Gemiinden nicht
weiter in dieser Form verfolgt werden. Thre Aufstellung der Voraussetzung fiir ein hohes
Ausmal} an Netzwerkkompetenz in strategischen Netzwerken wird dabei als Grundlage fiir die
modifizierte Definition von Netzwerkkompetenz in internen Netzwerken auf der personlichen
Ebene instrumentalisiert und in einen Zusammenhang mit netzwerkorientierter
Unternehmenskultur gebracht.

Netzwerkkompetenz als solche wird im Rahmen dieser Arbeit in einer engen Verbindung
von dem Promotorenmodell von Witte (1973: 20) definiert. Dieses Modell bezieht sich vor
allem auf Innovationsprozesse und ist somit auf ein integriertes Konzept des Informations-,
Kommunikations- und Wissensmanagements iibertragbar. Diese Arbeit lehnt sich somit auf die
Definition von Walter (1998: 101), welche besagt, dass diejenigen Personen als Promotoren zu
betrachten sind, die ,,/...] einen interorganisationalen Austausch aktiv und intensiv fordern, und
zwar unabhdngig davon, ob der interorganisationale Austausch einen Innovationsgehalt
aufweist oder nicht.*

Witte (1973) unterscheidet zwischen Fachpromotoren und Machtpromotoren, die aufgrund
ihrer Fihigkeiten dazu geeignet sind, jeweils eine Teilaufgabe der Innovation zu iibernehmen.

Als Fachpromotoren werden zum Beispiel technische und verfahrensspezifische Experten

#7 ygl. Ritter/Gemiinden (1998), S. 262.
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definiert.**® In Hinblick auf einen Innovationsprozess werden Fachpromotoren als Forderer
objektspezifischen Wissens aufgefasst, welche dieses kontinuierlich vermehren und falls
erforderlich als Argumentationskraft gegeniiber Innovationswilligen und Opponenten
einsetzen.** Verkniipft mit dem Modell der Handlungskompetenz lisst sich feststellen, dass
Fachpromotoren sich durch Fachkompetenz charakterisieren lassen. Diese zeichnet sich
dadurch aus, dass Fachpromotoren die Fihigkeit besitzen, Wissen einzuordnen, neu zu
verkniipfen und zu bewerten, Probleme zu analysieren und Losungen zu entwickeln.*
Fachpromotoren  verfiigen  auBlerdem  iiber = Methodenkompetenz, indem  sie
situationsiibergreifend ihre Fihigkeiten kognitiv einsetzen kénnen und sich selbststindig neues
Fachwissen oder neue Arbeitsmethoden aneignen45 ' und somit als ,Fachberater und
,.Schliisselpersonen“*** bezeichnet werden. Als Machtpromotoren werden diejenigen Personen
bezeichnet, die aufgrund ihrer Position in der Hierarchie (hierarchisches Potenzial) und ihrem
entsprechenden Einfluss den Innovationsprozess aktiv und intensiv fordern. Machtpromotoren
verfiigen iiber Ressourcen wie Uberzeugungskraft und Begeisterungsfihigkeit, die den
Entscheidungs- und Durchsetzungsprozess der Innovation sowie deren Ubertragung in andere
operative Abteilungen ermoglichen.

Die Entstehung einer Erweiterung des Promotorenmodells ldsst sich in einen
paradigmatischen Zusammenhang mit der in Kapitel 2 geschilderten Anderung der
Organisationsstruktur bringen, die sich durch das zunehmende Interesse der Forschung auf
Vernetzungsmoglichkeiten charakterisieren ldsst. Vor diesem Hintergrund stellen Gemiinden
und Walter (1996) das Konzept der Prozesspromotoren auf. Diese wirken sich durch ihr
Kommunikationspotenzial, ihre internen Organisationskenntnisse und durch diplomatisches
Geschick auf den Wissensaustausch und die Intensivierung der Innovationsprozesse aus und
verhindern dariiber hinaus die Entstehung von Inselldsungen und iibernehmen somit die
Koordinationsaufgaben. Diese Personen konnen als Wissenspromotoren bezeichnet werden,
deren Vernetzungsaufgaben darin bestehen, das Metawissen (das Wissen iiber Wissen) zu
entwickeln und die Uberwindung von Wissens- und Lernbarrieren intensiv zu fordern.*”
Sozialkompetenz, die in der Literatur als Wissen und die Fahigkeit zur Bewiltigung von
Situationen, in denen soziale Interaktion stattfindet, verstanden wird,454 kann somit als
grundlegende Kompetenz des Prozesspromotors genannt werden.

In einem engen Zusammenhang mit diesem Promotorenkonzept wird das Konzept des
Beziehungspromotors eingefiihrt.”> Dieser kann sowohl fiir intraorganisationale als auch fiir

interorganisationale Beziehungen (die zwischenbetriebliche Kooperation zwischen Kunden,

448 yol. Walter (1998), S. 104 ff.

4yl Witte (1973), S. 18 f.

40 ygl. Kauffeld (2000).

#1vgl. Bergmann (1999).

42 yol. Walter (1998).

43 yVgl. Schnauffer et al. (2003).

44 vgl. Bergmann (1999).

435 yol. Hauschildt (1997); Walter (1998).
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Lieferanten, Beratern, Forschungsinstituten usw.) zustindig sein und ldsst sich durch
ausgepragte Kontaktfiahigkeit und gute personliche Beziehungen zu wichtigen Akteuren der
Partnerorganisation charakterisieren. Solche Kontakte befihigen einen Beziehungspromotor
dazu, einen Dialog der Kooperationswilligen zu unterstiitzen, Motiv- und
Wahrnehmungskonflikte zu schlichten und Distanzen bzgl. sozialer Beziehungen zu
tiberbriicken. Es kann davon ausgegangen werden, dass die Beziehungspromotoren neben der
Sozialkompetenz auch die Personen-/Selbstkompetenz besitzen, die sich einerseits in
personlichkeitsbezogenen Dispositionen wie Einstellungen, Werthaltungen und Motiven
manifestiert und andererseits in der Reflexion eigener Fihigkeiten (Selbstwahrnehmung) und
zur Selbstorganisation herauskristallisiert.

In Anbetracht dieses Konzepts stellen sich die Fragen, die sich fiir die Aufstellung der
weiteren forschungsrelevanten Thesen als ausschlaggebend erweisen. Konnen die oben
erwihnten Eigenschaften oder einzelne Kompetenzfassetten der einzelnen Mitarbeiter
kombiniert und in einer Person ,konzentrierter auftreten? Kann es sein, dass ein Experte
gerade aufgrund seiner Expertise, seines fundierten Wissens stéindig von seinen Arbeitskollegen
ausgefragt wird und in einem informalen Netzwerk solche Autoritit genief3t, dass er auch als
»~Machtpromotor* bezeichnet werden kann? Wire dann die Bezeichnung ,,Machtpromotor*
streng genommen korrekt? Und kann letztendlich ein ,,Fachpromotor den Innovationsprozess
aktiv und intensiv fordern und kann der ,Machtpromotor” einen positiven Einfluss auf
Innovationsverfahren ausiiben, wenn diese gar kein Kommunikationspotenzial besitzen und
tiber keinerlei Wissen iiber das informelle Netzwerk im Unternehmen verfiigen? Umgekehrt gilt
wiederum die Frage, ob der ,,Prozesspromotor als solcher von anderen Prozessteilnehmern
anerkannt wiirde, wenn dieser seine Autoritdt weder fachlich noch durch seine Position im
informalen Netzwerk untermauern kann.

Wie diese Fragen bereits andeuten, fehlt den vorgestellten Konzepten weitgehend eine
tibergreifende Netzwerkperspektive. Um diese Perspektive in die Definition von
Netzwerkkompetenz einzufiihren und damit die aufgeworfenen Fragen auf einen gemeinsamen
Nenner zu bringen, erscheint es an dieser Stelle wichtig, sich dem mikropolitischen
Machtbegriff**® zuzuwenden. Der Theorie der Mikropolitik entsprechend stehen Machtaspekte
als grundlegende Stabilisierungs- und Regulierungsmechanismen sozialer Interaktion im
Zentrum kollektiven Handelns. Als Machtressource in sozialen Interaktionen bzw.
Verhandlungsbeziehungen wird die Kontrolle iiber Ungewissheitszonen durch die
Voraussagbarkeit des Verhaltens der Verhandlungspartner und eventuelle Einflussnahme
erkannt. Machtbeziehungen im Unternehmen konnen als die Kontrolle iiber die relevantesten
Ungewissheitszonen im Unternehmen definiert werden und prigen damit weitgehend die

457

informellen Organisationsstrukturen.”’ Die Moglichkeit der Ausiibung dieser Kontrolle wird

4 ygl. Neuberger (1995); Friedberg (2003).
47 ygl. Crozier/Friedberg (1993).
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als grofite Machtquelle wahrgenommen und ausgelebt. Die erste Machtquelle konstituiert sich
im Rahmen der formalen Organisationsstruktur und wird durch (hierarchieorientierte)
Organisationsregeln geschaffen, die nicht nur einschrinken, sondern auch Freirdume schaffen
konnen. So stellt das Expertentum, das auf spezifischem Fachwissen sowie einer funktionalen
Spezialisierung basiert, eine wichtige Machtquelle in der informalen Organisationsstruktur
dar.®® Die Relevanz des Expertentums fiir die geschiftsprozessorientierte Problemlosung
definiert die Wichtigkeit der Machtquelle. Eine zentrale Machquelle stellt jedoch die Kontrolle
von Informationen und Kommunikationskanilen dar und verfiigt somit iiber Wissen als
strategische Ressource.*”

In Anbetracht der Analyse der Gestaltung der wissensintensiven Prozesse des
Informationsaustausches, die dem Konzept des I-K-W-Managements zu Grunde liegen, ist es
jedoch notwendig, eine Differenzierung zwischen den Begriffen Macht und FEinfluss
vorzunehmen. Eine solche Differenzierung gewinnt gerade hinsichtlich der Frage nach der
Ausprigung der Netzwerkkompetenz besonders stark an Bedeutung. Wihrend Machtausiibung
(formuliert als ,,Restrictive Control*) stets von einem Konflikt ausgeht und die Unvereinbarkeit
der Handlungsintentionen postuliert, impliziert Einflussnahme (formuliert als ,,Promotive
Control“) eine konfliktfreie Kompatibilitit der Handlungsintentionen der Beteiligten.*®
Machtausiibung ldsst sich somit durch einen viel stirkeren restriktiven Charakter als
Einflussnahme kennzeichnen®' und 16st eine Einstellung und/oder Verhaltensinderung im
Sinne von ,,Compliance® bzw. einer dufleren Folgsamkeit aus. Fithrung dagegen lasst sich in
Verbindung mit ,Identification” (innere FEinwilligung) oder ,Internalization® (innere
Verinnerlichung) bringen.*®*

Ubertragen auf das erliutete Konzept des Machtpromotors trigt die vorgenommene
Begriffsdifferenzierung dazu bei, dass sich diese Bezeichnung eher als ein unpriziser Begriff
erweist. Es wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit in erster Linie unterstellt, dass ein
erfolgreiches  Agieren in  einer  wissensfreundlichen und  netzwerkorientierten
Unternehmenskultur erst dann moglich ist, wenn die Wissenstriger mehrere mogliche
Handlungsalternativen wahrnehmen konnen, mehrere Mittel zur Zielerreichung haben, diese
kritisch bewerten konnen und auf diese Weise autonom sind. Nach Abell (1977) wird
Machtausiibung als Prozess verstanden, bei dem die Autonomie der betroffenen Person
beschriankt wird. Einflussnahme dagegen trdgt dazu bei, dass autonomes Handeln
aufrechterhalten bleibt oder sich sogar erhoht, indem ein positiver mentaler
Veridnderungsprozess in Gang gesetzt wird und eine Sensibilisierung fiir die

Handlungsmoglichkeiten stattfindet. Wahrend Macht als ,, Restrictive Control* definiert wird,

¥ vgl. ebd., S. 50.
4% ygl. ebd.; Burt (1992).
40 vgl. Scholl (1999).

41 ygl. ebd.

42 Geprigt werden diese Begriffe in der Tradition der Konformititsforschung (vgl. Kelman 1961).



KAPITEL 3: Kulturanthropologische Erfolgsfaktoren des Informations-, Kommunikations- und
Wissensmanagements

lisst sich Einfluss als ,, Promotive Control“ kennzeichnen.* Es wird vor dem Hintergrund
dieser Uberlegungen davon ausgegangen, dass ein netzwerkkompetenter Akteur gerade in
diesem Sinne handeln muss, um Netzwerkorientierung von Unternehmenskultur zu
konstituieren.

Basierend auf dieser Argumentation wird im Folgenden bei der Aufstellung des Konzepts
der Netzwerkkompetenz stets von einem ,, Einflusspromotor“ oder einer ,,Fiihrungskompetenz‘
die Rede sein. Ein fithrungskompetenter Wissenstrager ldsst sich nach wie vor dadurch
kennzeichnen, dass er sich fiir die Durchsetzung wissensintensiver Losungen einsetzt, jedoch
durch eine gezielte Einflussnahme. Der positive Zusammenhang zwischen Einflussnahme und
Motivation, welcher zu einem weiteren Kohésionsfaktor erklirt wird, wird in Unterkapitel D
verdeutlicht.

Die Tiefe der Komplexitit einer solchen Differenzierung bleibt jedoch so lange nicht
ausgeschopft, bis das Vertrauensparadigma in diese theoretische Konstruktion nicht einbezogen
wird. Macht, Einfluss einerseits und Vertrauen andererseits lassen sich als zwei Seiten einer
Medaille interpretieren. Der Grund dafiir ist die Tatsache, dass Vertrauen auch als Instrument
sozialer Kontrolle bezeichnet werden kann.*** Als ein fundamentales Paradigma sozialer
Interaktion*” wird Vertrauen als ein Kohisionsfaktor einer netzwerkorientierten Kultur in den

konzeptuellen Rahmen der vorliegenden Arbeit eingebettet.

3.1.4 Das Konzept der Netzwerkkompetenz

Vor dem skizzierten Fragen- und Konzepthintergrund scheint das Promotorenmodell eine
Vereinfachung, genauer gesagt Betrachtung der voneinander getrennten Fassetten eines viel
komplexeren sozialen Phidnomens zu sein, das im Rahmen der vorliegenden Arbeit als
Netzwerkkompetenz — aufgefasst wird. Tatsdchlich scheint die dem Konzept des
,Beziehungspromotors“ zu Grunde liegende Vorstellung von einer vertrauensvollen
Interaktionsbeziehung auf die anderen ,,Promotor“-Kompetenzen libertragbar. Die Tatsache,
dass das Konzept der Netzwerkkompetenz als Metabegriff verwendet werden kann, lédsst sich
am besten anhand der Abbildung 18 verdeutlichen.

Ein netzwerkkompetenter Mitarbeiter verfiigt nicht nur iiber ein spezifisches Know-how,
sondern auch iiber (Prozess-)Metawissen. Durch seine aktive und intensive Einbettung in die
Kommunikationsstruktur trigt er dazu bei und nimmt Einfluss darauf, dass redundante

Wissensprozesse vermieden werden und die interne Kommunikationsstruktur verbessert wird.

463 ygl. Scholl (1999), S. 104.
44 ygl. Luhmann (1989).
495 yol. Fukuyama (1995); Cook et al. (2005).

104



KAPITEL 3:

Kulturanthropologische Erfolgsfaktoren des Informations-, Kommunikations- und

Wissensmanagements

ABBILDUNG 18: ENTSTEHUNG DES KONZEPTS VON NETZWERKKOMPETENZ

Fachpromotor

Netzwerk-
kompetenz

Jojowoidiyoepy

Beziehungspromotor

Prozesspromotor

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Witte (1973) und Hauschildt (1997)

In Hinblick auf die Einflussfaktoren der Netzwerkkompetenz in externen Netzwerken
unterscheiden Ritter und Gemiinden (1998) zwischen Ressourcenausstattung (finanziell,
physisch, informatorisch), Personalmanagement, integrierter Kommunikationsstruktur und
Offenheit der Organisationskultur, welche sich durch die Betonung von Flexibilitit,
Spontaneitidt und Individualitit ausdriickt. Wihrend diese Faktoren aus dem Gesichtspunkt der
Autoren hinsichtlich ihrer Wichtigkeit gleich gewichtet werden, wird im Gegensatz dazu im
Rahmen dieser Arbeit davon ausgegangen, dass sich die Netzwerkkompetenz einzelner
Mitarbeiter in einem  wechselseitigen  Zusammenhang mit netzwerkorientierter
Unternehmenskultur befindet. Diesem Gedanken liegt die Vorstellung einer Interdependenz
zwischen organisatorischen und individuellen Ebenen des Prozesses der Unternehmenskultur zu
Grunde.

Einerseits kann eine netzwerkorientierte Unternehmenskultur als Gesamtphdnomen als eine
Voraussetzung (bzw. Einflussfaktor) der Netzwerkkompetenz betrachtet werden. Es kann
unterstellt werden, dass gerade eine netzwerkorientierte Unternehmenskultur die
Netzwerkorientierung des Personalmanagements beeinflusst, die Verfiigbarkeit der
informatorischen Ressourcen gewihrleistet und damit die Netzwerkkompetenz der Mitarbeiter
prigt. Andererseits erscheint es nachvollziehbar, dass die Entwicklung der Netzwerkkompetenz
einzelner Mitarbeiter eine nicht zu unterschitzende Wirkung auf die Unternehmenskultur
auszuiiben vermag. Diese Sichtweise bestitigt die empirische Untersuchung von Sonntag et al.
(2005), die eine Forderung und gezielte Entwicklung von Kompetenzen als Merkmal einer
lernfordernden Unternehmenskultur erkennt. Die Aufstellung des Zusammenhangs zwischen
dem Konzept der Netzwerkkompetenz, des I-K-W-Managements und der Unternehmenskultur
kristallisiert sich aus dem Konzept von Ritter und Gemiinden (1998) heraus (vgl. Abbildung
19).
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ABBILDUNG 19: NETZWERKORIENTIERTE UNTERNEHMENSKULTUR ALS EINFLUSSFAKTOR DES [-K-W-
MANAGEMENTS. AUFBAU DES KONZEPTS
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Ritter/Gemiinden (1998)

Wie bereits in Kapitel 1 aufgezeigt wurde, ist das Konzept des integrierten [-K-W-
Managements auf die Vernetzung angewiesen. Die Vernetzung auf der individuellen Ebene als
individueller Handlungseffekt fingt mit der Netzwerkkompetenz einzelner Mitarbeiter an und
speist sich dabei auf der organisatorischen Ebene aus der netzwerkorientierten
Unternehmenskultur. Auf die Einflussfaktoren einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur
wird im Weiteren auf den individuellen und organisatorischen Ebenen genauer eingegangen und
deren wechselseitiger Zusammenhang erklirt.

Darauf aufbauend bietet sich der Versuch an, das Phinomen der Netzwerkkompetenz als
qualitativ begreifbares Charakteristikum zu instrumentalisieren. Um ein erweitertes Verstindnis
des theoretisch konstruierten Konzepts der Netzwerkkompetenz in eine Praxisdimension zu
tiberfithren, fokussiert der vorliegende Beitrag im Folgenden auf die Ausprigung der
Netzwerkkompetenz in einem konkreten Fallbeispiel. Dabei wird in erster Linie davon
ausgegangen, dass das vorgestellte Konstrukt lediglich einen konzeptionellen Rahmen darstellt,
welcher je nach Anwendungsfall des I-K-W-Managements mit variierenden Inhalten gefiillt
werden kann. Diese Ideen werden der Vorstellung der Optimierung des I-K-W-Managements
im Unternehmen zu Grunde gelegt und insbesondere fiir die Ist-Analyse eines konkreten
Fallbeispiels des Terminologiemanagements im nichsten Kapitel instrumentalisiert. In Kapitel
6 wird darauf aufbauend ein Versuch unternommen, mithilfe der Netzwerkanalyse diejenigen
Personen im Unternehmensbereich zu identifizieren, welche die am stdrksten ausgeprigte

Netzwerkkompetenz besitzen.
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3.2 Einflussfaktoren (Kohdsionsfaktoren) einer netzwerkorientierten
Unternehmenskultur auf der individuellen Ebene

Mit ihrem Erkenntnisinteresse an Voraussetzungen bzw. Erfolgsfaktoren einer
netzwerkorientierten Unternehmenskultur, die vor allem als Kohisionsfaktoren begriffen
werden, orientiert sich die Analyse im vorliegenden Unterkapitel an dem Wechselspiel
zwischen individuellen und organisatorischen Ebenen. Die Kombination der beiden Ebenen
entspricht dem sich zwischen Eigendynamik und Gestaltung entfaltenden dynamischen Prozess
der Unternehmenskultur und sorgt damit fiir ein Gleichgewicht. Der Fokus wird in erster Linie
auf die emergenzspezifische individuelle Ebene gelenkt, um aus dem Kontinuum
unterschiedlicher Einflussfaktoren gerade diejenigen herauszukristallisieren, die als kohisiv
(zusammenhaltend) bezeichnet werden konnen. Damit wird die informelle Ebene der

Wissenskooperation thematisiert, die einen Zugang zu der Tiefenstruktur stellt*®®

und mit der
Oberfliachenstruktur in Finklang gebracht werden soll. Eine gelungene Verkniipfung der
individuellen Faktoren mit der gestaltungsspezifischen organisatorischen Ebene erweist sich als
entscheidend fiir die Schaffung einer wissensfreundlichen Unternehmenskultur, die im Rahmen
dieser Arbeit zum Erfolgsfaktor des I-K-W-Managements im Unternehmen erklart wird.

Bevor die Einflussfaktoren einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur sukzessiv
aufgelistet werden, soll darauf hingewiesen werden, dass diese nicht getrennt voneinander,
sondern vielmehr verzahnt betrachtet werden sollen und in ihrer Gesamtheit einen komplexen
integrativen Prozess darstellen. Im Mittelpunkt des Interesses steht vor allem die Frage, wie die
Voraussetzungen, oder vielmehr Rahmenbedingungen dafiir geschaffen werden kénnen, damit
diese Einflussfaktoren ihre Wirkung auf Netzwerkkompetenz, Unternehmensrealitit und auf die
Prigung der Unternehmenskultur zeigen kdnnen.

Als Grundlage fiir diese Uberlegungen oder als theoretischer Ausgangspunkt werden im
Folgenden die  kostenrelevanten = Merkmale  organisatorischer  Gestaltungsmuster
instrumentalisiert, die in der Transaktionskostentheorie®® zum Tragen kommen. Die
Betrachtung aus dem transaktionskostentheoretischen Blickwinkel gibt Anlass dazu, die
aufgestellten Einflussfaktoren nicht nur in Hinblick auf ihre Wirksamkeit, sondern auch in
Bezug auf ihren wirtschaftlichen Nutzen zu analysieren. Institutionelle Arrangements
unterscheiden sich nach Williamson (1991: 277) durch vier Schliisselmerkmale, die die
Féhigkeit von Strukturen zur Handhabung der Transaktionskostenproblematik beeinflussen:
Anreizintensitit, Anpassungsfihigkeit, Ausmall des Vertrauens auf biirokratische Steuerung
und Kontrolle und Kosten der Etablierung und Nutzung des institutionellen Arrangements.**®

Die ersten drei Kriterien erfassen dabei, inwieweit die Transaktionskosten durch die Handlung

der Unternehmensmitglieder (die nicht den Unternehmenszielen konform sind) oder durch die

46 yol. Nonaka (1991).

7 Die Transaktionskostentheorie (vgl. Coarse 1937; Williamson 1975) als neoklassische Organisationstheorie widerspricht der Annahme eines

vollkommenen Marktes und geht davon aus, dass jegliches Handeln (Transaktion) in einer Marktwirtschaft mit Kosten verbunden ist.
48 yol. Ebers/Gotsch (1995).
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verzogerte Anpassung an veridnderte Rahmenbedingungen beeinflusst werden kénnen. Gerade
diese drei Aspekte werden im Weiteren detaillierter betrachtet und nach ihrer Relevanz (bzw.
Kohidsionswirkung) fiir die Schaffung einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur
analysiert. Netzwerkkommunikation wird dabei als alleinstehendes iibergeordnetes Merkmal
Ebene und

Motivation betrachtet

Die

miteinbezogen, Anreizintensitit auf der der

Anpassungsfdhigkeit als Sozialisierungsprozess ausgelegt. Komplexitit dieser

Ausfiithrungen kann zusammenfassend grafisch dargestellt werden (vgl. Abbildung 20):

ABBILDUNG 20: NOTWENDIGKEIT DER ERKLARUNG EINER TIEFENSTRUKTUR IN DEN BEZIEHUNGEN ZWISCHEN

EINFLUSSFAKTOREN EINER NETZWERKORIENTIERTEN UNTERNEHMENSKULTUR

Netzwerk-
kommunikation

Netzwerk-
orientierte

Quelle: eigene Darstellung

Entscheidend ist dabei die diesem Konzept zu Grunde liegende Vorstellung der
Interdependenz der definierten Einflussfaktoren. Im Interesse eines umfassenden Verstehens
dieser Komplexitit soll im Weiteren die Tiefenstruktur der wechselseitigen Beziehungen
prézisiert werden: Einerseits gilt es, die Beziehung zwischen der Netzwerkorientierung der
Unternehmenskultur und der netzwerkijbergreifenden469 Kommunikation (A), zwischen der
Netzwerkorientierung der Unternehmenskultur und der Entwicklung der Netzwerkkompetenz
(B) und der Netzwerkorientierung der Unternehmenskultur und dem Vertrauen (C) und der
Motivation (D) deutlich zu machen. Andererseits bietet es sich unmittelbar an, die
Interdependenz zwischen der netzwerkiibergreifenden Kommunikation und Entwicklung der
Netzwerkkompetenz (A-B), zwischen Netzwerkkompetenz und Vertrauen (B-C) und
Motivation (B-D), den Zusammenhang zwischen den Konstrukten Vertrauen und Motivation

(C-D) und die Wechselwirkung von Vertrauen/Motivation auf netzwerkiibergreifende

Kommunikation (C-A, D-A) paradigmatisch zu iiberpriifen.

49 Diese Wortprigung distanziert sich von dem eher verbreiteten Begriff der Netzwerkkommunikation im Rahmen der folgenden theoretischen

Uberlegungen.
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Im Folgenden wird der Versuch unternommen, diese Zusammenhénge unter Einbeziehung
unterschiedlicher Theorien zu erkliren. Die tatsichliche Uberfiihrung dieser Forschungsfragen

in die forschungsrelevanten Hypothesen findet im Rahmen eines konkreten Fallbeispiels statt.

3.2.1 Netzwerkkommunikation als Kohisionsfaktor einer netzwerkorientierten

Unternehmenskultur

Entscheidend bei der Prizisierung des Begriffs der Netzwerkkommunikation ist die
gleichzeitige Betrachtung der Kommunikationswege und der sich bereits etablierten
Kommunikationsstruktur im Unternehmen, die bei Differenzierung zwischen formaler und
informaler Kommunikation zum Tragen kommt.”° Die Festlegung der Definition von
Netzwerkkommunikation als Kohisionsfaktor netzwerkorientierter Unternehmenskultur leitet
sich aus der Erkenntnis ab, dass das soziale Netzwerk und die informale Organisationsstruktur
gleichgestellt werden.*”!

Bei der Unterscheidung zwischen formaler und informaler Kommunikation kommt der
Festlegung eines Zusammenhangs zwischen formalen und informalen Organisationsstrukturen
eine kritische Rolle zu. Zu prizisieren ist diese Thematik insbesondere mit der Annahme, dass
formale und informale Organisationsstrukturen eng miteinander verflochten sind:

. [-..Jindividual ties are continuously added to and subtracted from formal networks. «i72

Wihrend es sich bei formalen Organisationsstrukturen um ein abstraktes Phinomen handelt,
spiegeln informale Organisationsstrukturen die tatsdchlichen Handlungsmuster der
Organisationsmitglieder wider.*”” Informale Organisationsstrukturen, die im Einklang mit der
formalen Organisation stehen, konnen als informale Komplementdrstrukturen bezeichnet
werden. Wenn informale Organisationsstrukturen dem formalen Regelsystem widersprechen,
wird von einer informalen Alternativorganisation gesprochen.*’*

Die Theoriebildung dieser Arbeit lehnt sich auf die These von DiMaggio (1992). Dieser
formuliert die Ausprigung der Unternehmenskultur, ,tone and style of an organization® in
enger Verbindung mit Positionen in informalen und formalen Netzwerken und mit kulturell
bedingten Attributen sozialer Akteure auflerhalb des formalen Systems:

»[...] the degrees of association between three features of organizations — positions in relational
networks, positions in the formal role system, and culturally embedded attributes of members outside
the formal role system — are variables of potential importance in predicting the tone and style of an
organization. «“n

Dadurch dass sich die Ausprigung der Kommunikationsstruktur in der Abhéngigkeit von

der Organisationsstruktur manifestiert, lasst sich schlieBen, dass sich die Prigung der

470 Auf formale und informale Organisationsstrukturen wurde bereits in Kapitel 1 eingegangen (vgl. Schreyogg/Conrad 1996, S. 14-16).
411 ygl. Barney (1985); Krackhardt/Hanson (1994); Freygang (1999).

72 White (1992b), S. 94.

473 ygl. Bea/Gébel (2002).

4 ygl. ebd., S. 101 ff.
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Unternehmenskultur in einen Zusammenhang mit der Spezifik der Kommunikationsprozesse
gebracht werden kann. Diese Annahme ist vor dem folgenden Gedankenhintergrund von
Bedeutung:

Das Ausmalf} der Kommunikation zwischen verschiedenen Organisationseinheiten innerhalb
eines Unternehmens wird als Integration oder Integrativitit bezeichnet.”® In neueren
praxisorientierten Managementansdtzen wird die Forderung nach Etablierung von stabilen
Bezichungsnetzwerken in Unternehmen sehr deutlich.””” Diese zielen darauf ab, durch
Intensivierung in der Gesamtheit unternehmensinterner Kontakte einerseits ,,Elfenbeinturm-
Losungen zu vermeiden und andererseits die Mitarbeiterzufriedenheit zu steigern. Die
Definition der Netzwerkkommunikation, die im ersten Kapitel bloB als Kommunikation in
sozialen Netzwerken postuliert wurde, soll sich vertiefend als iibergeordnetes Einflussmerkmal,
als die analytische Transformationsbedingung aus dem Integrationskonzept ableiten.

Um sich dieser Definition anzunéhern, ist es wichtig, zwischen horizontalen und vertikalen
Formen der Integration in einem sozialen System ,,Unternehmen‘ zu unterscheiden.*”® Bezogen
auf einen institutionellen Kontext, ldsst sich die erste Form als Marktbeziehungen der Akteure

bezeichnen.*”’

Die Akteure sind als Teile des Systems aufzufassen. Diese haben untereinander
keinerlei Weisungsbefugnis und sind nur iiber ihre Interessen und die Kontrolle der Ressourcen
miteinander verbunden.** Kennzeichnend fiir die horizontale Integration ist damit die informale
Kommunikation. Die vertikale Integration ist dagegen fiir Hierarchiebeziehungen
kennzeichnend: Das Handeln der Akteure wird iiber eine formale Organisation koordiniert und
von Weisungsbefugnissen vorgegeben, die das Interesse der Akteure in Abhingigkeit von
normativen und ggf. sanktionierten Erwartungen bringen und diese an Rollenerwartungen
kniipfen.*®®" Einen herausragenden Stellenwert fiir die vertikale Integration erhilt damit die
formale Kommunikation.

Es ist genau die Ambivalenz zwischen Integrations- und Kommunikationsformen in einer
Organisation, die den Ausgangspunkt fiir die im Rahmen dieser Untersuchung angestrebte
Diskussion iiber Netzwerkkommunikation bildet. Bei der Festlegung des Begriffs der
Netzwerkkommunikation soll der Diskrepanz der im Organigramm vorgegebenen Struktur und
der in Wirklichkeit existierenden Struktur des Informationsaustausches eine besondere
Bedeutung beigemessen werden. Das Ziel der Netzwerkkommunikation besteht nimlich darin,
diese Diskrepanz zu iiberwinden.

Wie in Kapitel 2 aufgezeigt wurde, hat die Forschung das Netzwerk als hybride bzw.

intermedidre Organisationsform 6konomischer Aktivititen mittlerweile erkannt, die zwischen

45 DiMaggio (1992), S. 132.
476 Vgl. Baker (1992).

477 Vgl. Euler/Patzeld (2006).
478 ygl. Esser (2000), S. 267.
419 ygl. Williamson (1975).
480 yol. Esser (2000), S. 267.
1 Ebd. (2000), S. 267.
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den beiden Extremen Markt und Hierarchie*™ oder sogar innerhalb des Kontinuums zwischen
Markt und Hierarchie*® positioniert werden kann. Basierend auf dieser Annahme kann davon
ausgegangen werden, dass Netzwerkkommunikation als Hybridform zwischen formaler und
informaler Kommunikation definiert werden kann. Die Definition der Netzwerkkommunikation
wird in Anlehnung an neue empirische Untersuchungen als organisationseinheiten- und
hierarchielibergreifende = Kommunikation = formuliert und kann somit mit der
netzwerkiibergreifenden Kommunikation gleichgesetzt werden.*

Die Definition der netzwerkiibergreifenden Kommunikation wird in der vorliegenden Arbeit
an das iibergreifende Charakteristikum des Netzwerks ankniipfen, das sich in dem Aufsatz von
Baker (1992: 398, 400) findet: ,,/...] it is a social network that is integrated across formal
boundaries [...] of multiple types of socially important relations.“ Baker besteht darauf, dass
eine Netzwerkorganisation nur anhand eines Integrationskonzepts analysiert werden kann, das
die Interaktion sowohl iiber vertikale (Hierarchie) als auch iiber horizontale Grenzen der
Organisationseinheiten (wie Produktion, Marketing usw.) hinweg beinhaltet. Eine wichtige
Rolle fiir das netzwerkkonstituierende Integrationskonzept spielt auBerdem die Interaktion iiber
die geografischen Grenzen hinweg. Ein hoher Integrationsgrad wird dabei als kennzeichnend
fiir eine Netzwerkorganisation postuliert:

., In the ideal-typical network Organization, all members are well-integrated: formal categories
or groups such as formal position, geographic location, and market focus are not significant barriers
to interaction. Interpersonal ties of all types — task-related communication, advice, socializing, and
s0 on — are as easily establishes between and within formal groups or categories. “**

Netzwerkiibergreifende Kommunikation ist auf die Form der Integration angewiesen, die
zwischen vertikaler und horizontaler Integration gedacht werden kann und von daher als
diagonale (im Sinne ,iibergreifende) Integration bezeichnet werden konnte. Dieser
Zusammenhang wird in Abbildung 21 dargestellt.

In diesem Zusammenhang muss angemerkt werden, dass sich das Verstindnis der
netzwerkiibergreifenden Kommunikation auch auf die ,reine“ Form der informalen
Kommunikation iibertragen lidsst. So weisen Kilduff und Tsai (2003) darauf hin, dass auch die
informalen Netzwerke hierarchisch aufgebaut werden konnen, indem die Beziehungen in eine
Richtung gehen, nidmlich von einem Akteur mit geringerem Status zu einem mit hoherem
Status. Dariiber hinaus nihert sich ein informales Netzwerk mit einer stark ausgeprigten
Hierarchie einer formalen Organisationsstruktur: ,, The greater the hierarchy, the more informal
486

network resembles an organizational chart of a status-conscious mechanistic organization.

Netzwerkiibergreifende Kommunikation als ein Kohisionsfaktor der netzwerkorientierten

482 yol. Sydow (2002); Williamson (1975).
483 yel. Sydow (2002).
484 Vgl. Cross/Parker (2004).

485 Baker (1992),

S. 401.

486 Kilduff/Tsai (2003), S. 39.
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Unternehmenskultur zielt vor diesem Hintergrund darauf ab, auch die Formalitit bzw. die
Hierarchisierung der informalen Netzwerke zu relativieren.

ABBILDUNG 21: ABLEITUNG DES KONZEPTS DER NETZWERKKOMMUNIKATION

] [ 14
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g Organisationsform:
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Quelle: eigene Darstellung

Netzwerkiibergreifende Kommunikation soll vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen von
der diagonalen Kommunikation abgegrenzt werden, die als ,, /... / any interaction of two or more
hierarchical levels apart [...] or one hierarchical level apart but to an organizational member
outside one’s direct chain of command /... J“**7 definiert wird. Besondere Relevanz gewinnt
diagonale Kommunikation in der Untersuchung von Wilson (1992) bei Teamstrukturen mit
groBer Aufgabenunsicherheit und geringem Leistungspotenzial, welche durch diagonale
Kommunikation zusitzliche Informationen suchen, um die Leistung moglichst regelkonform zu
erbringen. Innovativ orientierte Gruppen dagegen sollen in dieser Untersuchung die diagonale
Kommunikation vermeiden, um nicht in ihrer Problemlosungsfreiheit beschrinkt zu werden.
Die zuerst iiberraschende Inkongruenz der Ergebnisse dieser Untersuchung mit dem Konzept
der netzwerkorientierten Unternehmenskultur liegt in dem Entweder-oder-Ausgangspunkt der
Definition der diagonalen Kommunikation. Dariiber hinaus soll das Verstindnis der
netzwerkiibergreifenden Kommunikation an das Sowohl-als-auch-Charakteristikum kniipfen,
d. h. sowohl horizontale als auch vertikale wissensintensive Kommunikationsprozesse biindeln
und als hierarchieiibergreifend ausgelegt sein:

,, Cross-hierarchical interconnectivity is a social process of transmission and alignment of
previously separated pieces of knowledge developed from individuals’ idiosyncratic contexts at
different hierarchical levels in the organisation. “**®

47 Wilson (1992), S. 129.
8 Fliaster (2003), S. 49.
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Ausgehend von der Vorstellung von Helm und Meiler (2003) und Harries (2003) kann
netzwerkiibergreifende = Kommunikation als die Voraussetzung fiir erfolgreiches
Wissensmanagement formuliert werden: Die Prioritdt wird in deren Auslegung der Bildung von
Teamstrukturen und Forderung entsprechender personlicher Kontakte zur Forderung der
Bereitschaft eingerdumt, das Wissen weiterzugeben. Damit ist die Verinderung einer
Unternehmenskultur gemeint, in der die Entwicklung und Weitergabe von Informationen und
Wissen als ein positiver Wert gesehen werden.” An dieser Stelle wechselt die Diskussion iiber
die Kohisionsfaktoren der netzwerkorientierten Unternehmenskultur die Perspektive und geht

im ndchsten Abschnitt direkt auf die Mikroebene der Individuen iiber.

3.2.2 Entwicklung der Netzwerkkompetenz der Mitarbeiter infolge der Sozialisierung als

Einflussfaktor einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur

Da sich netzwerkorientierte Unternehmenskultur als Prozess manifestieren ldsst, wird das
fir die vorliegende Arbeit ausschlaggebende Konzept der Netzwerkkompetenz in einen
dynamischen Zusammenhang eingebettet, indem die Entwicklung der Netzwerkkompetenz als
ein Kohisionsfaktor der netzwerkorientierten Unternehmenskultur thematisiert wird.
Ausgegangen wird somit von der Annahme, dass die Identifikation der netzwerkkompetenten
Experten und deren Einbindung in die Prozesse der Wissenskommunikation eine
ausschlaggebende Rolle bei der Entwicklung der Netzwerkkompetenz spielt.

Die Entwicklung der Netzwerkkompetenz jedes einzelnen Mitarbeiters, d. h. die gezielte
Einflussnahme auf alle Komponenten dieses Phdnomens wird im Rahmen dieser Arbeit als
entscheidender Faktor der netzwerkorientierten Unternehmenskultur postuliert. Diese These
leitet sich von der Annahme ab, dass Kompetenzentwicklung, aufgefasst als Erweiterung,
Umstrukturierung und Aktualisierung der Kompetenzfassetten, in einer Lernkultur stattfinden
soll.*”’ Dieser Prozess sollte vor allem in fortlaufenden Prozessen der Sozialisierung im
Unternehmen bzw. sozialer Integration angesiedelt werden. Aus systemtheoretischer
Perspektive betrachtet, begleitet der Prozess der Sozialisierung den Eintritt in ein formalisiertes
System und ist primér auf Kommunikation angewiesen:

., Wer in ein formalisiertes System eintritt, [...] gibt [...] eine bestimmte Selbstdarstellung, teilt
anderen sein Interesse am System und seine Bereitschaft mit, die Systemerwartungen anzuerkennen.
Er projiziert gewisse Ansichten, Einstellungen und Verhaltensabsichten als personliche Qualitdten
und macht diese Eigenschaften durch Kommunikation unwiderruflich. «wtol

Soziale Netzwerke werden als Instanzen begriffen, iiber die die Werte und Normen sowie

Verhaltenserwartungen weitergegeben werden. Sozialisierung kann als Prozess der Einbettung

49 vgl. Helm/Meiler (2003).
4% vgl. Sonntag (1996).
' Luhmann (1995), S. 37.



KAPITEL 3:

Kulturanthropologische Erfolgsfaktoren des Informations-, Kommunikations- und

Wissensmanagements

der Akteure in ein soziales Netzwerk begriffen werden, welcher sich als interaktionsbasierte
soziale Konstruktion der Wirklichkeit entfaltet.*”>

Der Prozess der Sozialisierung in Hinblick auf die Entwicklung der Netzwerkkompetenz
lasst sich anhand des Konzepts sozialer Integration detaillierter erldutern. Soziale Integration
bezeichnet die Beziehungen der Akteure zueinander und iiber gewisse soziale Einstellungen
zum ,Gesamtsystem“.*” Die Einbezichung der Akteure in einen institutionellen
Zusammenhang, d. h. soziale Integration kann nach vier Mechanismen erfolgen, die sich aus der
sozialwissenschaftlichen Analyse der gesellschaftlichen Entwicklung ableiten und auf einen
institutionellen Kontext iibertragen lassen.*” Diese Prozesse sind Kulturation, Platzierung,
Interaktion und Identifikation und werden als unterstiitzende Prozesse der Entwicklung von
Netzwerkkompetenz begriffen.*”

Kulturation impliziert, dass die Akteure das fiir ein sinnhaftes und erfolgreiches Agieren
und Interagieren notige Wissen besitzen und bestimmte Kompetenzen haben miissen, die im

institutionellen Kontext erlernt werden.**®

Unter Platzierung kann im institutionellen Kontext
die Eingliederung des Akteurs (des Mitarbeiters) in ein bereits bestehendes und mit Positionen
versehenes soziales System verstanden werden. Fine enge Verbindung mit dem Mechanismus
der Kulturation ist damit gegeben, dass Akteure iiber die Platzierung in eine bestimmte Position
bestimmte Kompetenzen erwerben konnen. Andererseits kann eine Kompetenz als ein wichtiger
Filter fiir die Platzierung der Akteure bezeichnet werden, indem das Vorhandensein oder der
Erwerb bestimmter Kompetenzen sich als ausschlaggebend fiir die Einstellung oder vertikale

Bewegung in der Unternehmenshierarchie erweist:

., In organizational terms, one of the most crucial factors that shapes an individual’s knowledge
kontext is the hierarchical position of a person inside the company: as corporate members move up
the organizational ladder, they accumulate specialized knowledge about different phenomena and
develop a characteristic way of thinking, that is, a characteristic way of selecting, evaluating, and
processing knowledge. “*”

Interaktion spielt in der Beeinflussung der Sozialisierung eine tragende Rolle, denn sie ist
eine Voraussetzung dafiir, dass sich die Akteure/Mitarbeiter wechselseitig iiber Wissen und
Symbole aneinander orientieren und iiber ihr Handeln Relationen bilden. Gerade durch
Interaktion erfolgt die kollektive Meinungsprigung im Unternehmen.”® Als Spezialfille der
Interaktion koénnen gedankliche Koordinierung, symbolische Interaktion, Kommunikation und

Transaktion zusammenfassend bezeichnet werden. Interne Netzwerke werden gerade durch

42 ygl. Weyer (2000), S. 239.
43 ygl. Esser (2000), S. 271.

% ygl. ebd.

4% An dieser Stelle muss noch erwihnt werden, dass sich eine Untersuchung der Maglichkeiten der Optimierung des integrierten Konzepts von I-K-W-
Management nicht auf die Ansétze berufen kann, die ,,Abwehr* als konstruktive Entwicklungsdynamik der Unternehmenskultur ansehen (vgl. Rathij
2004). Eine Betrachtung der Entwicklung von Unternehmenskultur aus der I-K-W-Management-Perspektive negiert zwar das Vorhandensein von
Heterogenitit innerhalb einer Unternehmenskultur nicht, neigt aber dazu, ,,Abwehr* als einen Teilprozess der Integration anzusehen, der die Entwicklung
von Netzwerkkompetenz nicht unterstiitzt.
4% ygl. Esser (2000), S. 273.

7 Fliaster (2003), S. 48.

4% ygl. Krackhardt/Brass (1994), S. 215.
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Interaktion konstruiert.*” Zu dieser Kategorie konnen auch die
Personalentwicklungsmafinahmen gezihlt werden, die sich als gezielte SchulungsmafBnahmen
(Weiterbildung, Schulung/Training) zur Unterstiitzung des Wissensmanagements durch
Qualifikation der Organisationsmitglieder verstehen. Schulung als traditionelle Form der Aus-
und WeiterbildungsmaBnahmen bezieht sich unter anderem auf Forderung von Fahigkeiten,

Vermittlung von Wissen iiber Wissensmanagementtechniken (Systeme)™”

und Aufkldrung tiber
Wissensmanagement und dessen Vorteilen (Sensibilisierung).”' Mentoring als eine spezielle
Form der Beratung von weniger erfahrenen Mitarbeitern durch erfahrene Mitarbeiter™” und
Coaching als spezielle Form der Beratung von Fiihrungskriften durch geschulte Experten™”
werden, als spezielle Formen der Personalentwicklung in der Dimension der Interaktion, als ein
integrativer Bestandteil des Sozialisierungsprozesses postuliert.

Identifikation eines Akteurs mit einem sozialen System betrifft besondere Einstellungen des
Akteurs, indem er sich und das soziale Gebilde (das Unternehmen) als eine Einheit sieht und
sich emotional und gedanklich an das System als ,,Ganzes* orientiert.

Diese Prozesse zeichnen sich durch Synchronitit und Kontinuitdt aus und verdeutlichen
noch einmal die Komplexitét des sozialen Systems, in welchem ein Mitarbeiter eingebettet ist.
Die Entwicklung der Netzwerkkompetenz kann dabei unter der Prémisse, dass keiner der
Mechanismen vernachléssigt wird, aus jeder Perspektive beeinflusst werden (vgl. Abbildung
22):

ABBILDUNG 22: VIER DIMENSION SOZIALER INTEGRATION

Kulturation
Wissen
Kompetenz

Identifikation Platzierung\‘

Werte Rechte \
Hinnahme Positionen

Gelegenheiten |

Akzeptanz /|

/

/

Interaktion
Netzwerkposition
Kulturelles Kapital
Soziales Kapital

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Esser (2000), S. 279

499 Vgl. Pappi (1987).

3%y g1, Scholl/Heisig (2003).

01 ygl. Smith/McKeen (2003).

592 ygl. Earl (2003).

3% ygl. Reinmann-Rotmeier/Mandl (2000).
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Das Konzept der netzwerkorientierten Unternehmenskultur schlieit sich an die Dimension
der Moderierung des Sozialisierungsprozesses an, in dem individuelle Ziele und Einstellungen
in Einklang mit der Unternehmensstrategie gebracht werden. Auf dem Wege zu einer
wissensfreundlichen netzwerkorientierten Unternehmenskultur wird eine Verbindung zwischen

% (Identifikation). In

der Hierarchie der personlichen Werte und dem neuen Wissen gebildet
den Mittelpunkt soll dabei die Verschmelzung der Grenzen zwischen den formalen und
informalen Organisationsstrukturen gestellt werden. Diese driickt sich dadurch aus, dass die
dem  Wissensaustausch ~ zu  Grunde  liegenden =~ Kommunikationsprozesse  als
hierarchieunabhingig einerseits und distanziert von informalen Beziehungen andererseits
wahrgenommen werden (Interaktion).

Den bereits in fritheren Kooperationen gewonnenen positiven ,Netzwerkerfahrungen*

kommt dabei zunehmend eine kritische Rolle zu.’®

Vorausgesetzt diese werden nach auflen
kommuniziert, wirken sie sich sowohl auf die Erfolgswahrscheinlichkeit der aktuellen
Netzwerkkooperationen als auch auf die Moglichkeit der Teilnahme in den zukiinftigen aus
(Kulturation).”” Dariiber hinaus tragen die Teilprozesse der Sozialisierung wesentlich zur
Entwicklung der Netzwerkkompetenz bei.

Die  wichtigsten Prozesse des Personalmanagements wie  Personalauswahl,
Personalweiterbildung und Personalbeurteilung konnen in den Prozess der Sozialisierung
eingebunden werden, indem solche Werte wie Bereitschaft der Teilung des expliziten und
impliziten Wissens, Engagement und auch Lernbereitschaft sehr hoch angesehen und geftrdert

werden®”’

(Platzierung). Personalauswahlverfahren, bei welchen die zukiinftigen Mitarbeiter
gewonnen werden, die diese Werte haben und eine Netzwerkkompetenz besitzen, tragen
wesentlich zur Schaffung der netzwerkorientierten Unternehmenskultur bei.

In diesem Zusammenhang scheint es angebracht, die Wichtigkeit einer formulierten

. 508
Intention

des Unternehmens zu betonen. Das bendtigte Wissen, Information oder Kenntnisse
sollen im Finklang mit einer Intention artikuliert und erfasst und als AnstoB fiir die
Neuorientierung und Entwicklung herangezogen werden. Helm und Meiler (2003) sowie
Sonntag et al. (2005) sprechen in diesem Zusammenhang von einer Unternehmensvision oder
Unternehmensphilosophie, die an einem Unternehmensleitbild fiir jeden so verstdndlich
formuliert werden soll, dass sie als ein gemeinsames Ziel und eine grundsétzliche
Herausforderung wahrgenommen wird. Ein Leitbild beinhaltet Orientierungen, die sowohl

individuellen als auch kollektiven Deutungsmustern entsprechen, die als Elemente einer

Unternehmenskulturstrategie durch Management zu gestalten sind.”” In einer ,forderlichen

5% Weggeman (1999) lehnt sich in diesem Zusammenhang an die These von Habermas (1968) an, dass Wissen begriindete wahre Uberzeugung ist.
505 ygl. Herbst (2002).

306 ygl. ebd.

307 Vgl. Hentze (1994).
5% Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997).
3% ygl. Rathje (2004).
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Lernkultur*>'® driicken Leitbilder bestimmte Erwartungen an die Mitarbeiter und ihr Verhalten
aus und spiegeln sich zum Beispiel in lernbezogenen Werten wie Eigenverantwortung,
Selbststeuerung, personliche Entwicklung und Selbstverwirklichung wider.

Solch eine Unternehmensvision, die ihre Richtlinien beziiglich Netzwerkorientierung
(Wissensorientierung) der Unternehmenskultur plausibel und erkennbar (in Form der Corporate
Identity) in den Vordergrund stellt, kann wesentlich zu den folgenden Aspekten beitragen:
Erstens wird die Informationsselektion ermdglicht, die eine wesentliche Voraussetzung fiir die
Informationskanalisierung und -verkniipfung bildet. Zweitens trigt die netzwerkorientierte
Prigung der Unternehmenskultur dazu bei, dass das Wissen im Rahmen der geforderten Lern-
und Austauschprozesse weitergegeben wird. Die Unternehmensintention von Nonaka und
Takeuchi (1997: 88) in Hinblick auf die Schaffung eines geeigneten Kontextes zur Forderung
der Wissensschaffung (bzw. Wissenstransfer)’'' impliziert das Streben des Unternehmens nach
seinen Zielen und Visionen, die sich in klaren MaBstiben, Leitlinien oder auch
Handlungsanweisungen niederschlagen.

Aus der transaktionskostentheoretischen Perspektive kann die Entwicklung der
Netzwerkkompetenz der Mitarbeiter mit der Dimension der Anpassungsfihigkeit erweitert
werden. Dieses Kriterium driickt sich dadurch aus, dass Transaktionspartner entweder
unabhéngig  voneinander auf die  Umweltverdnderungen reagieren  (autonome
Anpassungsfihigkeit) oder sich in koordinierter Weise anpassen konnen (kooperative

512

Anpassungsfihigkeit).” = Obwohl diese Betrachtung allerdings fiir die organisationsspezifische

Dimension der Einheiten und Bereiche im Unternehmen gilt, lédsst sich die These, dass eine

13 quch auf die individuelle Ebene

hohe Anpassungsfihigkeit transaktionskostensenkend wirkt,
ibertragen. Dariiber hinaus wird in Hinblick auf die Entwicklung der Netzwerkkompetenz
durch Einbeziehung der Mechanismen der Sozialisierung unterstellt, dass die Forderung einer
Netzwerkorientierung der Unternehmenskultur durch ein wirtschaftliches Argument
untermauert werden kann.

Bei dem Versuch, das Konzept der Netzwerkkompetenz in einen Zusammenhang mit der
netzwerkiibergreifenden Kommunikation zu bringen, bietet es sich an, an ein Merkmal der in
Kapitel 2 vorgestellten Organisationsform von Communities of Practice (CoP) zu erinnern.
Informale Personennetzwerke, welche sich in einer CoP manifestieren, sind auf das

Vorhandensein eines einflussreichen ,,Vorreiter-Kerns* angewiesen. “Die Auseinandersetzung

mit dem Begriff Netzwerkkompetenz wird in diesem Kontext zur Analyse dieser Vorreiter-

519 Der Begriff Lernkultur wird in der Untersuchung von Sonntag et al. (2005) instrumentalisiert und entspricht im Rahmen dieser Arbeit dem Begriff
,.wissensfreundliche oder netzwerkorientierte Unternehmenskultur®.

> Nonaka und Takeuchi (1997) stellen mit ihrer Wissensspirale das Modell der Wissensschaffung dar. Aus der terminologischen Hinsicht zeigt sich
aber eine Unschirfe zwischen Wissenskonstruktion und -transfer (Braun 2004). Streng genommen handelt es sich in der Spirale der Wissensschatfung
um die Weitergabe vom vorhandenen Wissen im Sinne seiner Ausbreitung von einem Individuum zu dem anderen bei gleichzeitiger Umwandlung seiner
Erscheinungsform. In dieser Hinsicht wird Wissen durch Transfer geschaffen, indem es uminterpretiert und reproduziert wird.
512 ygl. Williamson (1991), S. 278 f.

513 Vgl. Theuvsen (1996), S. 983.

314 ygl. Reinmann-Rothmeier/Mandl (2000), S. 4.
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Rolle. Auf diese Weise werden die Grundanforderungen an die Methode zur Optimierung des

[-K-W-Managements aufbereitet.

3.2.3 Vertrauen als Einflussfaktor einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur

Im Rahmen dieser Arbeit wird davon ausgegangen, dass das Vertrauensphidnomen als
fassettenreiches Konzept begriffen werden soll, das je nach Untersuchungskonzept als
Erwartung, Handlung oder Verhalten ausgelegt werden kann.”"

Die Analyse des Vertrauensphidnomens zeigt sich durch die Erkenntnis beeinflusst, dass die
neuen immer an Komplexitit gewinnenden Handlungs- und Orientierungsbedingungen einer
neuen Betrachtungsperspektive bediirfen.”'® Die moderne Vertrauensforschung lehnt sich an die
systemtheoretische Vorstellung von Niklas Luhmann (1989) an. Luhmann vertritt in seinen
Arbeiten die These, dass Vertrauen als Reduktionsmechanismus sozialer Realitit begriffen
werden kann, der unter unsicheren Orientierungsbedingungen Anhaltspunkte fiir weitere
Handlungen bietet. In Anlehnung daran wird Vertrauen funktionalistisch definiert als ,,/...]
Mechanismus  sozialer  Ordnung, der unter komplexen Bedingungen spezifische
Orientierungsmoglichkeiten des Handelns entfaltet, die soziale Ordnung wahrscheinlich
machen. "

Auf der individuellen Ebene wird Vertrauen als Bereitschaft verstanden, jene Verletzbarkeit
zu akzeptieren, welche auf einer positiven Erwartung in Bezug auf Intentionen und das
Verhalten des Partners beruht: ,,/...] trust is the willingness to accept vulnerability based on
positive expectations about another’s intentions or behaviour.“”'® In einem organisationalen
Kontext wird allerdings die fiir die moderne Gesellschaft charakteristische individuelle
Unberechenbarkeit durch die Festlegung der Rollenerwartungen reduziert. Dies hat zur Folge,
dass das Vertrauen nicht nur auf ein individuelles Merkmal der Person (,,Personlichkeit als
Bewusstseinsverfasstheit psychischer Systeme*) reduziert werden kann. Das Vertrauen wird
vielmehr als eine institutionalisierte, symbolische Form der ,,Person® definiert, die sich auf
Charakteristika der Verallgemeinerung bezieht und als ,,Rolle* bezeichnet werden kann.’"
McEvily et al. (2003) sprechen vom Vertrauen als ein Organisationsprinzip. Aquivalent zu den
anderen Prinzipien wie Markt, Hierarchie, Clan, Price, Autoritit usw. wird Vertrauen als die
Logik verstanden, derzufolge die Arbeit in einem Unternehmen koordiniert und Information
gesammelt und verarbeitet wird.”*

Reziprozitit als ein wirksames Prinzip des Gebens und Nehmens aufgrund gegenseitiger

Verpflichtungen gilt als grundlegendes Prinzip des Vertrauens. Denn ,,[...] wer vertraut, setzt

515 Vgl. McEvily et al. (2003).

516 Vgl Fukuyama (1995).

17 Thiedeke (2006), S. 22.

18 McEvily et al. (2003), S. 92.

519 Vgl. Thiedeke (2006), S. 65.

320y gl. McEvily et al. (2003), S. 92 ff.
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den anderen und dessen Vertrauenswiirdigkeit schon voraus [...]. «w2l Reziprozitit wird als
Zustand formuliert, in dem beide Partner wechselseitig von den Handlungen des jeweiligen
Gegeniibers profitieren.”” Damit wird Vertrauen als Konzept der Erwartungsreziprozitit von
Vor- und Gegenleistung definiert.’” Reziprozitit als Basis fiir Vertrauensbildung soll dabei
extra in Betracht gezogen werden: Wihrend Vertrauen als Interaktion zwischen zwei
unabhéngigen Akteuren definiert wird, kann aus der Reziprozititsperspektive von einem
paradigmatischen ~ Zusammenhang zwischen  Vertrauen und  Vertrauenswiirdigkeit

(,,Trustworthiness*) die Rede sein.’?*

Vertrauenswiirdigkeit als wahrgenommene und
antizipierte Intention, Motivation und als Hypothese des zukiinftigen Verhaltens des Partners
lasst sich somit als ein konstitutiver Bestandteil des Vertrauens und als ein Organisationsprinzip
formulieren.’” Uzzi (1996: 681) verdeutlicht dieses Prinzip in seiner Schilderung der
Entwicklung interorganisationaler Netzwerkbeziehungen:

»[...] economic exchange becomes embedded in a multiplex relationship composed of economic
investments, friendship, and altruistic attachments. The longer the relationship lasts the richer it
becomes in debits and credits, creating an opportunity-rich social structure.

Die Reziprozitit der Beziehungen bzgl. der Kommunikations- und Informationsfliisse sowie
des Wissensaustausches im Unternehmen soll als eine der wichtigen Voraussetzungen der
netzwerkorientierten Unternehmenskultur betrachtet werden. Der Bezug vom Vertrauen als
Erfolgsfaktor der netzwerkorientierten Unternehmenskultur zum [-K-W-Management kann mit
dem folgenden Zitat konkretisiert werden:

., Vertrauen, als die Hypothese kiinftigen Verhaltens, die sicher genug ist, um praktisches
Handeln darauf zu griinden, ist als Hypothese ein mittlerer Zustand zwischen Wissen und
Nichtwissen und dem Menschen. Der vollig Wissende braucht nicht zu vertrauen, der voillig
Nichtwissende kann verniinftigerweise nicht einmal vertrauen. “>*°

Vertrauen ldasst sich dariiber hinaus in einen Zusammenhang mit der
Netzwerkkommunikation bringen. Als ein individueller Effekt kann Vertrauen als
entscheidender Mechanismus der Netzwerkkommunikation bezeichnet werden. Im Vergleich
zur  Markt- oder  Hierarchieorganisation = werden  Netzwerke  nicht  durch
transaktionskostenlastige Vertrdge oder {iiber strikt formale hierarchische Beziehungen
koordiniert, sondern durch Vertrauen oder ,vertrauensvolle Koordination“.”*’ Vertrauen,
traditionell begriffen als , lubricant for cooperation“,*® entsteht durch die Einbettung der

Akteure in informelle Beziehungen und ersetzt die mit Weisungen und Befugnissen

verbundenen Uber- und Unterordnungsverhiltnisse von Hierarchien.” Aus der

521 Miihlfeld (2005), S. 198; vgl. Glaeser et al. (2000).
522 ygl. Weyer (2000), S. 12.

333 Vgl. Luhmann (1989); Mayer et al. (1995).

524 ygl. Barrera (2007), S. 511; Cook et al. (2005).

525 Vgl. McEvily et al. (2003).

326 ygl. Miihlfeld (2005), S. 197.

527y gl. Kappelhoff (2000).

S8 Vgl. Arrow (1974), S. 23.

52 ygl. Bradach/Eccles (1989); Siebert (1991), S. 294.
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transaktionskostentheoretischen Sicht wird das Vertrauen als transaktionskostensenkendes
Merkmal betrachtet: Fine vertrauensbasierte Beziehung trigt dazu bei, dass sich die
biirokratisierten Vertragsbeziehungen im Unternehmen durch Flexibilitdt auszeichnen, durch
welche die Transaktionskostenbedingungen wesentlich begiinstigt werden. Einerseits wird das
Ausmall transaktionsspezifischer Investition (unter anderem Zeitinvestition) reduziert und
anderseits werden die mit einer Transaktion verbundenen Unsicherheiten zum grofen Teil
minimiert.”’ Die Untersuchung von Barrera (2007: 524 f.) zeigt, dass sich das Vertrauen durch
wiederholende verhandlungsspezifische Transaktionen zwischen Akteuren in den gleichen
Machtpositionen erhoht. Es ist das Vertrauen, das die Herausforderung iiberwindet, welche fiir
das I-K-W-Management der interne Wettbewerb und Bereichsegoismus darstellen.”'

In Hinblick auf die Prozesse der Wissensteilung wird dem Vertrauen eine
transaktionsbegiinstigende (bzw. -beschleunigende) Rolle zugeschrieben: Wihrend fiir den
Sender das Risiko der Ausnutzung des weitergegebenen Wissens und somit seine Unsicherheit
durch Vertrauen minimiert werden, sorgt eine vertrauensvolle Beziehung dazu, dass der
Empfinger sich auf die Vertrauenswiirdigkeit der Information verlassen kann.”** Dariiber hinaus
erspart Vertrauen als Handlungsleitlinie die Notwendigkeit, die Qualitdt der kritischen
Information zu iiberpriifen, und ermdglicht somit eine unmittelbare Reaktion. Vor diesem
Hintergrund wird Vertrauen als ein fundamentales Prinzip des Organisationalen Lernens
verstanden.””

Vertrauen triigt zur Reduktion der identischen bzw. redundanten®* Informationsfliisse bei
und begiinstigt somit die netzwerkiibergreifende Kommunikation.”” Der Aufbau von Vertrauen
ist ein langfristiger Prozess, der auf der Interpretation der gemeinsamen Vergangenheit

536 1~: .
Diese Art von Vertrauen kann in

(Erfahrung) und Projektion gemeinsamer Zukunft beruht.
der Terminologie von Krackhard (1992: 218ff.) als ,philos®, affektive Ausprigung der
Beziehung verstanden werden. In einem Diskussionspapier mit Granovetter (1973) betont
Krackhard die Wichtigkeit der starken Beziehungen (,strong ties*), indem er gerade die
affektive Auspridgung der Beziehung (,,philos®) fiir die Veridnderungen im Unternehmen
verantwortlich macht. Nach seiner These hdngen die Verinderungen nicht nur von dem Zugang
zu neuen Informationen ab, sondern auch von dem Vertrauen, das sich aus dem wechselseitigen
Zusammenhang zwischen einer Interaktion (regelmifiger Austausch konfidenzieller
Informationen), Affektion (Motivation zur positiven Interaktion bzw. zum Austausch

vertrauensvoller Informationen) und der investierten Zeit bzw. Beziehungsgeschichte ableiten

lasst.

530 ygl. Uzzi (1996), S. 677; Ebers/Gotsch (1995), S. 211.
331 ygl. Claassen (2006).

332'Vgl. McEvily et al. (2003).

533 Vgl. Schoen (2000), S. 48 ff.; North et al. (2000).

334 yel. Burt (1992).

335 Vgl. McEvily et al. (2003), S. 96 f.
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Diese Theorie kniipft an die Vorstellung an, dass Vertrauen im Rahmen der Sozialisierung
entwickelt wird,”> und verdeutlicht somit den Zusammenhang zwischen Vertrauen und der
Entwicklung von Netzwerkkompetenz. Dieser ist dadurch gegeben, dass die Entwicklung von
Vertrauen parallel zu der Entwicklung von Netzwerkkompetenz nur durch langfristige positive
Erfahrungen in der Interaktion moglich ist. Zucker (1986) sowie Lane und Bachmann (1995)
sprechen in diesem Zusammenhang von drei Faktoren, auf welche das Vertrauen in Netzwerken
zuriickzufiihren sei: Das Vertrauen entwickelt sich aus gemeinsamen soziokulturellen Normen
und Werten, aus einer gemeinsamen institutionellen Umgebung und prozessbezogen, aus
gemeinsamen positiven Kooperationserfahrungen. Die fiir die soziale Interaktion und die
Priigung von Netzwerkkompetenz unabdingbaren positiven ,Netzwerkerfahrungen*>*® konnen
somit mit affektivem Vertrauen gleichgesetzt werden. Dariiber hinaus erscheint es
nachvollziehbar, dass Vertrauen in der Forschung in einen positiven wechselseitigen
Zusammenhang mit dem Aufbau von Identitit gebracht wird.”*

In diesem Zusammenhang ist auf eine Differenzierung in der Forschung einzugehen, die
zwischen dem kalkulierenden (kognitionsbasierten) und dem relationalen (emotionsbasierten)
Vertrauen unterscheidet. Relevant fiir die vorliegende Untersuchung ist vor allem die These,
dass diese ,,Vertrauensformen stets in einer Kombination miteinander betrachtet werden
miissen.”*® In Anbetracht dieser These erscheint es sinnvoll, im Rahmen dieser Arbeit zwischen
dem bereits charakterisierten ,,philos“-spezifischen, affektiven Vertrauen und dem von
Williamson formulierten Vertrauen auf biirokratische Steuerung und Kontrolle zu
unterscheiden. Die letzte Art von Vertrauen wird dem kalkulierenden Vertrauen gleichgesetzt,
indem es die formalen Beschriinkungen des individuellen Handelns legitimiert.>*'

Dies erfolgt durch den Einsatz biirokratischer Mechanismen (z.B. Anweisungen), die fiir die
organisatorische Gestaltung von einer nicht zu unterschitzenden Bedeutung sind.
Routinisierung und Standardisierung der Aufgabenerfiillung der einzelnen (homogenen)
Organisationseinheiten fithren zur Reduzierung der Verhaltensunsicherheit und der
Abstimmungsnotwendigkeiten im Unternechmen.’** Das Vertrauen hat somit Auswirkung
sowohl auf den Standardisierungsgrad von Transaktionskosten und auf die kooperative
Anpassungsfahigkeit als auch auf die Reduzierung der Autonomie- und Koordinationskosten,
die dadurch entstehen konnen, dass in einem Unternehmen mit einer hierarchieorientierten
Spezialisierungsstruktur aus der Bereichssicht optimale, aus der Unternehmenssicht jedoch

suboptimale Entscheidungen getroffen werden.”*

536 Vgl. Uzzi (1996), S. 680 f.

337 ygl. Zand (1972).

538 Vgl. Herbst (2002).

33 Vgl. Kramer /Hanna (1996).

390y gl. Zaheer et al. (1998); Dirks/Ferrin (2002).
*1'Vgl. Theuvsen (1996), S. 984.

42 ygl. March/Simon (1993), S. 164.

33 Vgl. Theuvsen (1996), S. 984.
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Da fiir die Soziologie sich das Problem des Vertrauens in Bezug auf die Erfiillung von
Rollenerwartungen als notwendiger Bestandteil aller dauerhaften sozialen Beziehungen
formulieren lisst,™* ist bei der Analyse der Wirtschaftsbeziehungen darauf zu achten, dass sich
individuelles, zweckrationales Handeln und gemeinschaftsorientiertes Verhalten vermischen.’*
Vor diesem Hintergrund wird im Weiteren unterstellt, dass in einer ausgewogenen
Unternehmenskultur eine Balance (Fit) zwischen affektivem Vertrauen und dem Vertrauen auf
biirokratische Steuerung und Kontrolle stattfinden soll. Der scheinbaren Inkongruenz zwischen
den beiden Vertrauensarten liegen kontrire Mechanismen der strukturimmanenten Motivation
zu Grunde: Autoritdt und Autonomie, die im folgenden Abschnitt genauer in Betracht gezogen

werden.

3.2.4 Motivation als Einflussfaktor einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur

In der einschliagigen Wissensmanagementliteratur wird unter Motivation vor allem die
Bereitschaft bzw. Anreizintensitit verstanden, Wissensmanagement voranzutreiben,>*® die auf
Akzeptanz, Verstindnis und Bewusstsein iiber die Bedeutung/Notwendigkeit des
Wissensmanagements und der Wissenskommunikation beruht.”*’

Unterschieden wird dabei zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation, indem die
Erste aus der Aufgabe und ihrer Bewiltigung selbst erwichst und die Letzte auf der (Nicht-)

Gewihrung von Belohnungen beruht.”*®

Was die Beeinflussung einer netzwerkorientierten
Unternehmenskultur anbelangt, scheint es angebracht, die Konstruktion der intrinsischen
Motivation durch immaterielle Belohnung und der extrinsischen Motivation durch materielle
Belohnung anhand des Konzepts der Mitarbeiterbindung zu ergénzen. In seinen Ausfithrungen
zur wissensfreundlichen Unternehmenskultur unterscheidet Weggeman (1999) zwischen
Bedingungen, die erfiillt werden miissen, damit die Basis fiir den optimalen Wissensaustausch
gesichert ist: ,,Calculative Commitment®, ,,Moral Commitment* und ,,Affective Commitment*.
Unter diesen Bezeichnungen sind die drei Arten der Mitarbeiterbindung™ zu verstehen, die in
der folgenden Tabelle 8 ausfiihrlicher prisentiert sind:

TABELLE 8: ARTEN DER MITARBEITERBINDUNG

Unternehmens erfolgt.

Calculative Commitment Die Bindung, deren Beweggriinde primir in wirtschaftlichen
(kalkulatorische Aspekten und im Vorteilsdenken zu finden sind.

Mitarbeiterbindung)

Moral Commitment Diese Bindung ist oft mit dem Gefithl der moralischen
(moralische Mitarbeiterbindung) | Verpflichtung gegeniiber dem Unternehmen verbunden.

Affective Commitment Die Bindung, die durch die Internationalisierung der
(affektive Mitarbeiterbindung) Unternehmenswerte bzw. eine Identifikation mit den hoheren Zielen des

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Weggeman (1999)

34 ygl. Mikl-Horke (1999), S. 672.

5 Das Vertrauen in Wirtschaftsbeziehungen ist auf diese Weise eng mit dem Begriff soziales Kapital (vgl. Coleman 1991) verflochten.

%46 Vgl. Davenport/Prusak (1998); Linsinger/Kirsten (2003).
37 Vgl. Baumach/Schulze (2003).

> Vgl Smith/McKeen (2003); Theuvsen (1996), (1997), S. 982; Scholl/Heising (2003).
% Obwohl Luhmann (1995) ,,Commitment* als ,,Selbstverpflichtung* iibersetzt, scheint im gegebenen Kontext der Begriff Mitarbeiterbindung

geeigneter zu sein.
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Wihrend die kalkulatorische Mitarbeiterbindung in Verbindung mit extrinsischer
Motivation betrachtet werden kann, spielen moralische und affektive Mitarbeiterbindung eine
wichtige Rolle bei der Schaffung einer intrinsischen Motivation zum Informations- und
Wissenstransfer.

Dadurch dass extrinsische Motivation durch Machtausiibung ausgelost wird, die das
autonome Handeln reduziert, gewinnt intrinsische Motivation in einer wissensfreundlichen
Unternehmenskultur an Bedeutung. Intrinsische Motivation konstituiert sich durch gezielte
Einflussnahme, die in erster Linie auf immaterieller Belohnung beruht. Fiir einen
innovationsspezifischen Kontext ™ legt Krause (2004) drei Fassetten der Kategorie
~immaterielle Belohnung* fest, die sich als ,,Gewédhrung von Freiheitsgraden und Autonomie®,
»~innovationsbezogene Unterstiitzung und ,,Verzicht auf Manipulation® erfassen lassen.
Gleichzeitig werden diese Faktoren als Grundlagen einer einflussbasierten Fiihrung oder
Realisierungsformen der Fithrung durch Einfluss aufgefasst.”"

Innovationsbezogene Unterstiitzung wird vor allem in einer engen Verbindung mit dem
Innovationskontext formuliert und versteht sich als Toleranz gegeniiber Fehlern, Anerkennung
und Lob fiir innovationsbezogene Aktivitdten und Kompromissbereitschaft.

Der Verzicht auf Manipulation manifestiert sich in Hinblick auf die immaterielle Belohnung
als transparentes Verhalten und Verzicht auf mikropolitische Interessendurchsetzung. In diesem
Zusammenhang scheint es angebracht, zu vermerken, dass gerade bei der Gestaltung eines
barrierelosen Informations- und Wissensaustausches der Einstellungsperspektive immer mehr
Aufmerksamkeit geschenkt wird. Die Einstellungsperspektive wird fiir die qualitative und
quantitative Selektion von Informationen und dementsprechende ,,Wissensmutation®, d. h.
(Verzicht auf) Manipulation verantwortlich gemacht.” Informationen, die allen Abliufen im
Unternehmen sowie Lernprozessen zu Grunde liegen, konnen erst dann ermittelt, erarbeitet und
in rechnergestiitzten Informationsmanagementsystemen abgelegt und stdndig aktualisiert
werden, wenn die Anreize dazu geschaffen worden sind, dass die Personen die Informationen
offenlegen. Die innovationsbezogene Unterstiitzung und der Verzicht auf Manipulation lassen
sich somit in einen engen Zusammenhang mit affektiver Mitarbeiterbindung bringen.

Die in der Managementliteratur oft angesprochenen Anreiz- und Entgeltkonzepte zur

? sind vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen

Steigerung der extrinsischen Motivation®
insofern relevant, als diese die intrinsische und extrinsische Motivation in eine paradigmatische
Beziehung setzen. Eine Auswirkung der extrinsischen Belohnung auf intrinsische Motivation
wird in Abhingigkeit von Machtausiibung und Einflussnahmen gesetzt. Wihrend
Machtausiibung durch den kontrollierenden Aspekt der extrinsischen Belohnung bzw.

Fremdbestimmung realisiert wird und einen deutlich negativen FEinfluss auf intrinsische

50 Ein innovationsspezifischer Kontext koreliiert mit der Ausprigung einer wissensfreundlichen Unternehmenskultur.
5l Vgl. Krause (2004), S. 121 in Anlehnung an Raven (1965).
2 Vgl Weggeman (1999).

33 Vgl. Sonntag

et al. (2005), S. 42.
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Motivation ausiibt, befindet sich die Finflussnahme im Zusammenhang mit einem
informierenden Aspekt der extrinsischen Belohnung. Dieser Aspekt der extrinsischen
Belohnung wird als Selbstbestimmung erfahren und trdgt dazu bei, dass intrinsische Motivation
gesteigert wird.” Es wird allerdings betont, dass diese Schemata nicht langfristig eingesetzt
werden diirfen:

,,Over time, the intrinsic benefits of sharing knowledge should become apparent and the system
then becomes self-perpetuating, thereby rendering incentive obsolete.

Dem Zusammenhang zwischen immaterieller Belohnung durch ,,Gewidhrung von
Freiheitsgraden und Autonomie und intrinsischer Motivation wird in der Literatur besondere
Aufmerksamkeit geschenkt.”® Es wird unterstellt, dass ein wichtiger Motivationseffekt
beziiglich der Wissensteilung durch Entscheidungsdezentralisation und FErweiterung des
individuellen ~ Gestaltungsspielraums ~ erreicht wird.”> In den Vordergrund der
Netzwerkorientierung der Unternehmenskultur riicken somit vielmehr die Qualifikation und
Kompetenz des  Entscheidungstrigers, anstelle seiner  hierarchischen  Position.
Netzwerkiibergreifende Kommunikation lédsst sich somit in Abhéngigkeit mit der Motivation
zum Informations- und Wissenstransfer bringen. Motivation beruht dabei auf eigenen
Partizipationsmoglichkeiten und erweiterten Handlungsspielraumen, die nach der
~Autonomietheorie* durch Autonomieeffekte organisatorischer Gestaltung erreicht werden.>”
Diese Aussage kollidiert unmittelbar mit der Feststellung, dass Motivation zur aktiven
Teilnahme am inner- oder auBerbetrieblichen Wissenstransfer oft sozialer Natur ist. Soziale
Anerkennung (als ,,Experte”) steigert den subjektiven Transferwert fiir den Wissenstriger.”
Diese Argumentation belegt, dass die Motivation, netzwerkiibergreifend zu kommunizieren, aus
der Perspektive der Sozialisierung betrachtet werden soll. Somit ist der Zusammenhang
zwischen Motivation und der Entwicklung der Netzwerkkompetenz angesprochen, der an dieser
Stelle verdeutlicht wird.

Zu den Dbereits erwihnten Formen der immateriellen Belohnung, die als
Realisierungsmoglichkeiten intrinsischer Motivation aufzufassen sind, kommt in der Typologie
der Einflussgrundlagen von Krause (2004: 121) die personliche Ausstrahlung dazu. Die
personliche  Ausstrahlung beeinflusst die intrinsische Motivation, indem sie die
Einstellungsidnderung iiber Identifikation, d. h. innere Einwilligung bewirkt. Somit lisst sich
personliche Ausstrahlung primér in Verbindung mit der Entwicklung und Kommunikation von
Leitbildern bringen. In dem Prozess der Entwicklung der Netzwerkkompetenz tragen die
Leitbilder dazu bei, dass Mitarbeiter im Laufe der Sozialisierung durch einen

Identifikationsprozess einen Sinnbezug fiir ihre individuellen Bediirfnisse und

5% Vgl. Deci et al. (1999).

353 Davenport/Probst (2002), S. 88.

336 Vgl. Scholl/Heisig (2003): Smith/McKeen (2003); Hackman/Oldman (1980), S. 71.
7y gl. North (2002), S. 79; Schreysgg (2000), S. 279, 345.

558 Vgl. Werder (1998) in Anlehnung an Schanz (1992).
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Verwertungsinteressen auf lingere Zeit sehen.’® In diesem Kontext kann die von Fontain
(2001: 18) definierte Rolle des ,,Chief Motivator* erwihnt werden, welche eine Vorbildfunktion
mit der Ausstrahlung der Sicherheit im Umgang mit dem Wissen kombiniert.

An dieser Stelle kann angemerkt werden, dass diese Realisierungsform der intrinsischen
Motivation die Ausprigung der Netzwerkkompetenz unmittelbar widerspiegelt. Ein
netzwerkkompetenter Wissenstrdger kann die anderen durch sein Expertenwissen und seine
fachlichen Anregungen erst dann beeinflussen, wenn er die Gesamtprozesse besser kennt und
das relevante Wissen weitergibt.”®' Lern- und Transferbereitschaft, > das Wissen iiber das
Netzwerk, gekoppelt mit der sozialen Kompetenz spielen dabei die ausschlaggebende Rolle.”®
Auf diese Thesen bezogen, lésst sich auf die Relevanz aller Fassetten der Netzwerkkompetenz
schlieBen. Dieser Zusammenhang zeigt auf, dass Netzwerkkompetenz als Metaphdnomen auch
aus der Motivationsperspektive heraus konstituiert werden kann.

Der Faktor immaterieller Belohnung ,,personliche Ausstrahlung* wurde aus der Perspektive
theoretischer Erkldrungsansitze der ,,Autonomietheorie* fundiert. Intrinsische
Motivationseffekte lassen sich dariiber hinaus mit Ansatzpunkten und Argumenten der
Autoritétstheorie erkldren. Nach der Autoritdtstheorie der Motivation lassen sich die
Handlungen der Mitarbeiter durch den Einsatz von kompetenz- und qualifikationsgestiitzter
Fithrungs- und Fachautoritit auf die Unternehmensziele hin ausrichten. Das Engagement von
Mitarbeitern ldsst sich in einen direkten Zusammenhang mit der Orientierung auf den
hoherrangigen Handlungstriger bringen.”®

Die Betrachtung von Motivation als Kohisionsfaktor einer netzwerkorientierten
Unternehmenskultur aus der Autonomie- und Autorititsperspektive zugleich findet ihre
Entsprechung in verschiedenen Auffassungen des Vertrauensphidnomens. Der Theoriebildung
dieses Beitrags wird der Versuch zu Grunde liegen, den komplementiren Charakter dieser
Forschungsansitze aufzuzeigen.

Zuerst gilt es, das Motivationsphidnomen aus der Reziprozititsperspektive zu betrachten.
Die Eigenmotivation, das Wissen und Informationen in Netzwerken auszutauschen, beruht sehr
stark auf der Motivation der Kooperationspartner, das Wissen unverfilscht und unfiltriert
weiterzugeben. Dariiber hinaus ist die scheinbar paradoxe Feststellung von Malhothra und
Murnigham (2002: 537) nachvollziehbar, dass Vertrauen erst dann entwickelt werden kann,
wenn beide Parteien den Anreiz und die Mdoglichkeit haben, nicht zu kooperieren. Das
Verlassen auf Vertrauen ldsst sich aus dieser Perspektive als Gewdhrleistung der Autonomie

formulieren: ,,/...] relying on trust as an organizing pinciple entails relaxing oversight and

9 Vgl. Oelsnitz

(2006), S. 107.

560 ygl. Bleicher (2004), S. 94; Smith/McKeen (2003).

361 ygl. Krause (2004).

562 Vgl. Thiel (2002), S. 150.

563 Vgl. Krause (2004), S. 123 in Anlehnung an Mumford et al. (2002).
64 Vgl. Werder (1998).
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granting autonomy to others.“*®> Der Zusammenhang zwischen Motivation und Vertrauen
driickt sich dadurch aus, dass nachhaltiges Vertrauen in Kooperationsbeziehungen die Offenheit
in Hinblick auf den Wissenstransfer erhoht, die Wissenszirkulation beschleunigt und die
gemeinsame Problemlosung intensiviert.”

Die durch die netzwerkiibergreifende Kommunikation vorgegebene Reziprozititsbedingung
trigt dazu bei, dass Netzwerkakteure in einer wissensfreundlichen Unternehmenskultur
gegenseitigen Einfluss aufeinander ausiiben. Das Motivieren und das ,,Motiviert-Sein* befinden
sich damit in einem wechselseitigen Zusammenhang. Die Kombination von groem Vertrauen
und groBem Misstrauen ist forderlich fiir die Zusammenarbeit in Organisationen, weil
Kooperationspotenziale in diesem Fall adiquat eingeschitzt werden.® Aus dieser
Argumentation heraus wird angenommen, dass Motivation als Erfolgsfaktor einer
netzwerkorientierten Unternehmenskultur auf dem Kontinuum zwischen der intrinsischen und
extrinsischen Motivation positioniert werden kann und zugleich durch Autonomie- und
Autoritdtseffekte  organisatorischer  Gestaltung  untermauert werden soll.  Dieses
Spannungsverhiltnis l&sst sich folgendermaflen verdeutlichen:

., Betrachtet man das Verhdaltnis von Autonomie und Abhdingigkeit als ein rekursiv reproduziertes
Spannungsverhdltnis, dann ist damit zundichst gemeint, dass Akteure in all ihren sozialen Praktiken
mit Strukturen konfrontiert sind, die (autonomes) Handeln erst ermoglichen und es gleichzeitig
restringieren. [...] Soziales Handeln kann immer nur durch Rekurs auf soziale Strukturen erfolgen,
die aber nie vollstindig zur Disposition eines oder einzelner Akteure stehen. Die Autonomie eines
Akteurs ist damit notwendig relativ: sie ist konfrontiert mit Abhdngigkeiten von strukturellen Regeln
und Ressourcen, und sie ist abhdngig von dem konkreten Tun der Interaktionspartner, die sich
ihrerseits auf Sets von Regeln und Ressourcen beziehen. “>%

Vor diesem Hintergrund ldsst sich der folgende Zusammenhang aufstellen, der in
Abbildung 23 skizziert ist.

ABBILDUNG 23: ZUSAMMENHANG ZWISCHEN MOTIVATION UND VERTRAUEN ALS ERFOLGSFAKTOREN EINER
NETZWERKORIENTIERTEN UNTERNEHMENSKULTUR

Motivation durch Motivation durch
Autoritatseffekte Autonomieeffekte
FIT
Vertrauen auf Affektives,
birokratische Steuerung Lphilos“-spezifisches
und Kontrolle Vertrauen

Quelle: eigene Darstellung

35 McEvily et al. (2003), S. 98.

566 v gl. McEvily et al. (2003), S. 93 ff.
567 Vgl. Lewicki et al. (1998).

368 Sydow et al. (1995), S. 52.
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Anhand dieser Abbildung soll verdeutlicht werden, dass eine netzwerkorientierte
Unternehmenskultur auf die Erfolgsfaktoren des Vertrauens und der Motivation angewiesen ist.
Diese versteht sich als eine komplementire Beziehung zwischen Motivation durch
Autoritidtseffekte und Motivation durch Autonomieeffekte einerseits und eine Balance von
Vertrauen auf biirokratische Steuerung und Kontrolle und affektives Vertrauen andererseits.

Diese Erkenntnis entspricht weitgehend der These von Loose und Sydow (1994), die sich
auf interorganisationale Netzwerkbeziehungen bezieht und besagt, dass ein ausbalanciertes
Verhiltnis von Autonomie und Vertrauen eine Dauerhaftigkeit, Moglichkeit und Notwendigkeit
von Kommunikation impliziert.

Dieser komplementire Zusammenhang ist damit die Chance zur hdufigen Reproduktion der

Netzwerkbeziehungen und die Entstehungsvoraussetzung fiir eine vertrauensvolle Beziehung,

die im Falle vollstindiger Autonomie oder vollstindiger Abhingigkeit nicht gegeben sind.””

3.2.5 Zusammenfassung

Zusammenfassend lassen sich die wichtigsten Einflussfaktoren einer netzwerkorientierten
Unternehmenskultur in einem Zusammenhang visualisieren, in welchem die dynamische
Interdependenz einerseits und die kohisive Konstituierung von Unternehmenskultur
andererseits zum Tragen kommen sollen (vgl. Abbildung 24).

ABBILDUNG 24: EINFLUSSFAKTOREN EINER NETZWERKORIENTIERTEN UNTERNEHMENSKULTUR

Netzwerk-
Ubergreifende
Kommunikation

Netzwerk-
orientierte

Quelle: eigene Darstellung

In einer detaillierten Version konnen diese Faktoren in folgender Weise dargestellt werden

(vgl. Abbildung 25):

% Vgl. Loose/Sydow (1994), S. 186.
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ABBILDUNG 25: EINFLUSSFAKTOREN EINER NETZWERKORIENTIERTEN UNTERNEHMENSKULTUR AUF DER
PERSONLICHEN EBENE. DETAILLIERTE VERSION

» Kulturation
» Platzierung
» Interaktion
» Identifikation

ENTWICKLUNG DER
NETZWERKKOMPETENZ

» Extrinsische und intrinsische
Motivation zur Lern- und
Transferbereitschaft

NETZWERKORIENTIERTE
UNTERNEHMENSKULTUR

NETZWERKKOMMUNIKATION

» Interaktion
» Affektion
» Beziehungsgeschichte
» Reziprozitat

» Als hybride Form zwischen
formaler und informaler
Kommunikation

Quelle: eigene Darstellung

3.3 Einflussfaktoren einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur auf der
organisatorischen Ebene. Zusammenhang zwischen Organisationsstruktur und
Ausprdgung der Unternehmenskultur

In diesem Abschnitt wird der systemtheoretischen Tradition folgend ein Versuch
unternommen, den Zusammenhang zwischen der Auspriagung der Unternehmenskultur und der
Organisationsstruktur festzuhalten. Der Fokus der theoretischen Uberlegungen richtet sich
somit auf die Interdependenz zwischen der Mikro- und Makroebene einer Organisation.
Dariiber hinaus wird nach Erfolgsfaktoren einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur auf
der organisatorischen Ebene gesucht. Im Rahmen dieser Aufgabenstellung erscheint es
notwendig, im ersten Schritt auf die Modelle einer wissenstransfer- und netzwerkorientierten
Organisationsstruktur einzugehen und aus deren Analyse die wichtigsten Voraussetzungen fiir
die Schaffung der netzwerk-/wissenstransferorientierten Unternehmenskultur abzuleiten. Aus
dieser Perspektive gilt es zu hinterfragen, wie die Organisationsstruktur ausgestaltet werden
soll, damit die netzwerkorientierte Unternehmenskultur gefordert wird. Die Suche nach
Erfolgsfaktoren einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur auf der organisationalen Ebene
verwandelt sich vor diesem Hintergrund in eine Identifizierung der bestgeeigneten
Organisationsstruktur.

Die Untersuchung des Handelns innerhalb einer Organisationsform greift auf die
strukturelle Auffassung des Organisationsbegriffs zuriick. Danach versteht sich Organisation als
ein ordnendes und rahmengebendes Instrument, mit dem die Erreichung der angestrebten Ziele
des Netzwerks unterstiitzt wird.”” Um aus diesem Verstindnis des Organisationsbegriffs heraus

das Konzept eines erfolgreichen I-K-W-Managements tiefgreifender zu fundieren, erscheint es

10 ygl. Freygang (1999).
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notwendig, sich des systemtheoretischen Bezugsrahmens zu bedienen und Organisation aus
diesem Blickwinkel zu betrachten. Das dem systemtheoretischen Ansatz zu Grunde liegende
Paradigma von Komponenten (personalen Systemen) und Organisationen (sozialen Systemen)
erlaubt es, die Systemorganisation als Interaktionsmuster zwischen den jeweiligen
Systemkomponenten ~aufzufassen.”’’ Aus dieser Sicht wird das Unternehmen als
selbstorganisierendes Sozialsystem oder sozial relationiertes Konstrukt aufgefasst. Die
Handlungen von Unternehmen beruhen auf einer Vielzahl von individuellen
Wirklichkeitskonstruktionen von Unternehmensmitgliedern. Interne Organisationsstrukturen
lassen sich somit als Systeme der Anpassung der Komplexitit von Unternehmensaufgaben an
die begrenzte Informationsgewinnungs- und -verarbeitungskapazitit von Individuen
bezeichnen.””” Dadurch dass strukturelle Werte und Regelungen als ein Ausdruck von
individuellen Werten und Einstellungen betrachtet werden konnen, wird davon ausgegangen,

"3 Diese Annahme wird im

dass eine Struktur fiir eine spezifische Unternehmenskultur steht.
Rahmen dieser Arbeit durch die These erweitert, dass die Netzwerkorientierung der
Unternehmenskultur ihren Ausdruck in einer Organisationsstruktur findet.

Die Auseinandersetzung mit der organisatorischen Gestaltung, die sich im Spannungsfeld
zwischen Arbeitsteilung und der Abstimmung der fiir die Arbeitsteilung relevanten Aktivititen
vollzieht, bedarf eines durchdachten Ansatzes von Koordinations- und
MotivationsmaBnahmen.””* Wihrend die KoordinationsmaBnahmen aus einer primir
aufgabenlogischen Sicht die Prinzipien fiir die Formulierung von Entscheidungskompetenzen
umfassen und die Gestaltung der Kommunikationsbeziehungen determinieren, wird durch
MotivationsmaBBnahmen das Verhalten der Unternehmensmitglieder auf das iibergeordnete
Unternehmensziel ausgerichtet.”” Diese Grundprinzipien der organisatorischen Gestaltung
werden an dieser Stelle kurz vorgestellt.

Motivationsmalnahmen werden in diesem Konzept in markt- und planorientierte Konzepte
unterschieden, die Merkmale des Leistungsverhaltens abbilden. Das erste Konzept vergleicht
den realisierten Markterfolg mit dem potenziellen. Dieses Konzept ldsst aulerdem die
Einfithrung interner Mirkte zu, z.B. in Form von Profit-Center oder Benchmarking. Die
planorientierten Motivationsmanahmen beruhen stark auf Anreizkonzepten, die auf dem
Vergleich zwischen Ist- und Soll-Werten basieren (z.B. Plankostenrechnung und das
»Management by Objectives*).

Bei der Festlegung der KoordinationsmaBnahmen sind Strukturierung und Segmentierung
als die zentralen organisatorischen Gestaltungsinstrumente anzusehen. Strukturierung bildet ein

Kernelement einer Delegation, indem iiber- und untergeordnete organisatorische Einheiten ein

7 Vgl. Heijl/Stahl (2000), S. 13-29.
12 Vgl. Theuvsen (1996), S. 978.

5B Vgl. Sackmann (1992).

74 Vgl. Theuvsen (1996).

1 Vgl. Frese (1995).
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Entscheidungsproblem schrittweise (sukzessiv) 16sen. Die Auspriagung der Delegation kann
sich dabei zwischen einer hohen und niedrigen unterscheiden: Wihrend ein hoher
Delegationsgrad ~ ermoglicht, bereits auf unteren Hierarchieebenen  wesentliche
Problemldsungsbeitrige zu erarbeiten, bleibt bei einem niedrigen Delegationsgrad der
Entscheidungsspielraum auf den unteren Hierarchieebenen eher gering. Im Gegensatz zur
Strukturierung erlaubt die Segmentierung eine parallele Losung der Gesamtaufgabe in
gleichrangigen Einheiten auf einer Hierarchieebene. Bei einer verrichtungsorientierten
Segmentierung werden die Aufgabenteilkomplexe an gleichartigen Handlungen orientiert
(Beschaffung, Produktion, Absatz). Die objektorientierte Segmentierung ordnet sich nach
Objekten der Verrichtung wie zum Beispiel Produkten, Kunden oder Regionen.

Theuvsen (1996) konstruiert aus diesen zwei idealtypischen Instrumenten der
organisatorischen Gestaltung acht Kombinationen organisatorischer Gestaltungsmuster (vgl.
Tabelle 9). Diese unterscheiden sich je nach der Ausprigung der Koordinations- und
MotivationsmaBBnahmen bei der Formulierung der Entscheidungskompetenzen. Dieser
Klassifikation kommt in der weiteren Diskussion iiber die Voraussetzungen der
Zusammenfiihrung der Erfolgsfaktoren einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur eine
konstituierende Bedeutung zu.

TABELLE 9: ORGANISATORISCHE GESTALTUNGSMUSTER

Strukturierungskriterium
Delegationsgrad | Delegationsgrad
hoch niedrig
: 1 7 =z
s _ | marktorientierte = g
E f) Dezentralisation ~
g © E B
5 = 3
S -
g=
5 5 6 =
5 2 =
© =
v =
Q
|7 8 =
2 hierarchieorientierte | =
Spezialisierung

Quelle: Theuvsen (1996), S. 980

Theuvsen (1996) analysiert in seinem Artikel nur die Gestaltungsmuster Nummer 1 und 8,
da die anderen nach seiner Sicht zwar denkbare, aber wenig gebrduchliche Ldsungen

darstellen.”’®

Das erste Organisationsmuster, bezeichnet als marktorientierte Dezentralisation,
lasst sich durch objektorientierte Segmentierung, hohen Delegationsgrad und Markterfolg als
eine Anreizgrundlage charakterisieren. Fiir das Organisationsmuster der hierarchieorientierten

Spezialisierung dagegen ist ein niedriger Delegationsgrad typisch, der mit einer

576 Wihrend die Gestaltungsmuster 3 und 6 nur eine motivationsbedingte Variation der Grundmuster bieten, sind die Gestaltungsmuster 2 und 4 gar
nutzlos, weil eine objektorientierte Segmentierung mit einem niedrigen Delegationsgrad nach Williamson (1975) nur schwer kombinierbar ist. (Die
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verrichtungsorientierten  Arbeitsteilung und dem planorientierten Motivationskonzept
kombiniert ist.

Auf der Basis der vorgestellten Organisationsmuster stellt sich unweigerlich die Frage, in
welchem  Muster die  aufgelisteten  Erfolgsfaktoren  einer  netzwerkorientierten
Unternehmenskultur am besten zur Geltung kommen. Die Antwort auf diese Frage wird
gleichzeitig die Antwort auf die Frage sein, welches Organisationsmuster als Grundlage fiir das
integrierte Konzept des Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagements
vorzuziehen ist.

Eine vergleichende Analyse der vorgestellten Matrix zeigt auf, dass in Hinblick auf
Motivation und Vertrauen die Organisationsform der marktorientierten Dezentralisation
attraktiver fiir die Einfilhrung des I-K-W-Managements erscheint. ,,Marktorientierte
Dezentralisation* beeinflusst nach Teuvsen sowohl die intrinsische als auch die extrinsische
Motivation durchaus positiv, indem sie durch einen hohen Delegationsgrad und weitgehende
Abgeschlossenheit der Bereiche die Vielfiltigkeit und Ganzheitlichkeit der Aufgabe, d. h.
Autonomie fordert.

Im Vergleich zum Gestaltungsmuster der marktorientierten Dezentralisation ist die
hierarchieorientierte Spezialisierung deutlich mehr auf die biirokratische Steuerung und
Kontrolle angewiesen. Dies hat einerseits zur Folge, dass durch Routinen und Standardisierung
der Aufgabenerfiillung (die in verrichtungsorientierten Strukturen besonders begiinstigt werden)
das Vertrauen in die Steuerung und Kontrolle deutlich steigt. Obwohl dies aus
transaktionskostentheoretischer Sicht durchaus positiv erscheint, minimiert diese Art von
Vertrauen die Verhaltensunsicherheit und Abstimmungsnotwendigkeiten nur zu einem
gewissen Grad und ist ungiinstig fiir die langfristige Prigung einer wissensfreundlichen und
netzwerkorientierten Unternehmenskultur.

Diese  Uberlegungen  finden  ihre  Entsprechung in  der  einschligigen
Wissensmanagementliteratur, die der Organisationsstruktur, als einem zentralen Einflussfaktor
des Wissenstransfers, eine kritische Rolle zuspricht.””’ In Hinblick auf Anforderungen an
Organisationsstrukturen aus wissensbasierter Sicht wird die klassische
Geschiftsbereichsorganisationsform in der Literatur bereits seit 15 Jahren in Hinblick auf
Wissensmanagement konstruktiv kritisiert.””® Auf der Grundlage dieser Kritik werden die neuen
Modelle und Konzepte der neuen Organisationsformen vorgeschlagen. Der wichtigste
Kritikpunkt ldsst sich als die mangelnde Verflechtung zwischen Geschiftsbereichen bzw.
zwischen den nach Objekten (wie Produktgruppen, Kundengruppen, Regionen) abgegrenzten

organisatorischen Einheiten bezeichnen.”” Diese wird dafiir verantwortlich gemacht, dass

Vorteile der Produktgliederung kommen nur bei Delegierung zur Geltung.) Die Gestaltungsmuster 5 und 7 weisen genauso wenig Vorteile auf, weil die
Voraussetzungen fiir einen hohen Delegationsgrad durch eine innerbetriebliche Leistungsverflechtung nicht gegeben sind.

577V gl. Nohria/Ghosal (1997); Probst/Romhardt (1997); Kluge/Schilling (2000); Hislop (2005); Al-Laham (2005); Sonntag et al. (2005).

578 Vgl. Miles/Snow (1992), S. 53 ff.

¥ Vgl. Thiele (1997), S. 156.
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Wissenstransfer und Wissensnutzung in heterogenen organisatorischen Einheiten eines
multidivisionalen Unternehmens verhindert werden. Diese Entwicklung spiegelt sich darin
wider, dass bereichspezifische Losungen und Kompetenzen mehrfach entwickelt werden und
damit die Erzielung von Synergieeffekten verhindern. Es wird betont, dass in hierarchischen
Organisationsstrukturen mit einer hohen Gliederungstiefe ein schneller Wissenstransfer nur
eingeschriinkt stattfinden kann.® Flache Hierarchien zeichnen sich dagegen durch eine
Vergroflerung des Verantwortungsbereichs und der Entscheidungsspielriume aus und liefern
somit mehr Potenzial fiir Wissens(ver)teilung bzw. fiir Organisationales Lernen. Dies beweisen
auch unmittelbar empirische Untersuchungen, die einen negativen Einfluss der Zentralisierung
auf das Lernen und einen positiven Einfluss durch die Dezentralisierung feststellen.’®'
Schwache, durch verschiedene Unternehmensbereiche gestreute Beziehungen stellen eine
Schwierigkeit fiir den Transfer des impliziten, komplexen Wissens dar.”

Vor diesem Hintergrund sind sich die Forscher dariiber einig, dass die Anderungen auf der
organisatorischen Ebene vorgenommen werden sollten. Diese sollen dazu beitragen, dass a)
bereichsiibergreifender ~Wissenstransfer — geférdert wird, b) die Redundanzen in
geschiftsspezifischen Wissensbasen reduziert werden, c¢) die wissensspezifischen
Koordinations- und Integrationskosten reduziert werden und d) die Anwendung vorhandenen
Wissens in neuen Geschiftsfeldern unterstiitzt wird.”” Zusammenfassend kann diese
Zielsetzung  als  Bestrebung nach einer  wissensfreundlichen/netzwerkorientierten
Unternehmenskultur aufgefasst werden.

Die Anforderung des strategischen Wissensmanagements an die Organisationsstrukturen
kann zusammenfassend auf die folgenden Grundannahmen reduziert werden:

1. Die traditionellen hierarchischen Organisationsstrukturen mit einer hohen
Gliederungstiefe konnen nur einen eingeschrinkten Wissenstransfer leisten:™

. Hierarchien wirken als Transferbarrieren, die den direkten Austausch von Wissen durch
vordefinierte Informations- und Kommunikationswege behindern und durch Machtaspekte
beeinflussen. ¥

Die wissenstransferorientierte (netzwerkorientierte) Organisationsstruktur dagegen lédsst
sich durch flache Hierarchien charakterisieren, welche die Optimierung, d. h. Verkiirzung und
Effizienzsteigerung der Kommunikations- und Informationsfliisse erméglichen.”™ Wihrend
Hierarchiestrukturen durch einen hoheren Integrationsgrad geprigt sind und sich durch ein
hoheres Vertrauen in biirokratische Steuerung und Kontrolle kennzeichnen, fordern
marktorientierte Strukturen Autonomie und Eigenverantwortung und steigern dabei die

Motivation.

380y gl. Hislop (2005).

581 Vgl. Sonntag et al. (2005) in Anlehnung an Shipton et al. (2002).

582 Vgl. Uzzi (1996); Tsai/Ghosal (1998); Hansen (1999); Uzzi/Lankaster (2003).
%3 ygl. Al-Laham (2005).

% Vgl. Grant (1996).

*%3 Al-Laham (2005), S. 469.
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2. Eine traditionelle Organisationsstruktur zeichnet sich dadurch aus, dass sich die
Kommunikationsstruktur iiber einen vertikalen Informationsaustausch in Hierarchien etabliert.
Die fiir die Hierarchiestruktur typische funktionale Differenzierung fiihrt dabei hdufig zu einem
funktionsorientierten Denken, zu ,,Divisionalegoismus‘‘.587 Fiir eine wissensorientierte
(netzwerkorientierte) Organisationsstruktur dagegen steht die Forderung der Kommunikation
im Mittelpunkt, die auf der Motivation und Eigenverantwortung basiert und den
Wissenstransfer unterstiitzt. Unter dieser Art von Kommunikation wird im Rahmen dieser
Arbeit die netzwerkiibergreifende Kommunikation verstanden.

3. Ein weiteres wichtiges Strukturmerkmal und ein weiterer Erfolgsfaktor einer
netzwerkorientierten Unternehmenskultur stellt die Vermeidung von sich inhaltlich
iberschneidenden Informationen iiber Prozesse und Problemldsungen oder anders formuliert

die Vermeidung von Redundanz dar.’®

Wihrend traditionelle Organisationsstrukturen nach
dem Prinzip ,,eine Information — eine Quelle* agieren, sorgt die Netzwerkorientierung dafiir,
dass durch mehrere nicht-redundante Informationsquellen ein multidimensionales Realitétsbild
entsteht. Zugang zu den iibergreifenden und ganzheitlichen Informationen wird primir durch
nicht-redundante Kontakte ermoglicht.”® Redundante Kontakte sollen dagegen bewusst
abgebaut und/oder erweitert werden. Dabei wird systematisch zwischen kohédsiven und
strukturell dquivalenten redundanten Beziehungen unterschieden.”” Wihrend die kohisiv
ausgepragten redundanten Beziehungen fiir einen sehr engen Kreis der Mitarbeiter in derselben
Position von Nutzen sein konnen, liefern die strukturell dquivalenten Kontakte (zu derselben
dritten Partei zum Beispiel) ebenfalls die gleichen redundanten Informationen, welche keinen
zusitzlichen Nutzen mit sich bringen koénnen.

Zahlreiche Konzepte des Organisationalen Lernens betonen die Tatsache, dass strategische
Kooperation in Netzwerken nicht nur eine Intensivierung des Wissenstransfers verursacht,
sondern auch dafiir verantwortlich gemacht werden kann, dass ein vollkommen neues Wissen

als Synergieeffekt entsteht.”"'

Dieses Konzept lisst sich von interorganisationalen Netzwerken
auf intraorganisationale Netzwerke iibertragen.

4. Diese Argumente werden auBerdem durch informationskostenspezifische Uberlegungen
konsistent untermauert. In seiner Beurteilung von Organisationsformen nach Stabilitit der
Unternehmensumwelt und Informationskosten weisen Klodt et al. (1997) darauf hin, dass die
Informationskosten bei einer hohen Stabilitdt der Unternehmensumwelt, die eine Hierarchie
aufweist, hoher sind als bei vernetzten Hierarchien oder Netzwerken. Aufgrund der Instabilitit

und Flexibilitit von Netzwerken weisen vernetzte Hierarchien und netzwerkorientierte

Organisationen wesentlich niedrigere Informationskosten auf (vgl. Abbildung 26):

586 Vgl. North (2002).

%7 Vgl. Augustin (2000).

588 Vgl. Al-Laham (2005) in Anlehnung an Nonaka/Takeuchi (1997); Krogh/Kohne (1998).
% Vgl. Burt (2002), S. 337.

5% vgl. ebd.

! vgl. Dyer/Singh (2001).
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ABBILDUNG 26: ZUSAMMENHANG ZWISCHEN INFORMATIONSKOSTEN UND DEM VERNETZUNGSGRAD IN

ORGANISATIONEN
<=
3)
2 Netzwerk
2
‘b-b E Y v
g s Vernetzte > <
g €  Hierarchie >
N -~ ”~
N
2
5|2
> o
L . .
= Hierarchie
hoch mittel niedrig
Informations- und Kommunikationskosten

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Klodt et al. (1997), S. 88

Zusammengefasst werden die benannten Strukturmerkmale je nach ihrem organisatorischen

Gestaltungsmuster kontrastiv in folgender Tabelle aufgelistet:

TABELLE 10: GEGENUBERSTELLUNG DER STRUKTURMERKMALE ORGANISATORISCHER GESTALTUNGSMUSTER

Organisationsmuster
Marktorientierte Hierarchieorientierte
Dezentralisation Spezialisierung
Niedrige Gliederungstiefe Hohe Gliederungstiefe
o Hoher Vernetzungsgrad Niedriger Vernetzungsgrad
=
g Geringere Informations- und Hohere Informations- und
g Kommunikationskosten Kommunikationskosten
E Geringere Redundanz strategischen Hohere Redundanz strategischen Wissens
5 Wissens (mehrere Quellen) (eine Quelle)
=
o Hohes Synergiepotenzial Geringes Synergiepotenzial
Positive Beeinflussung
der extrinsischen und intrinsischen
Motivation durch Forderung der
Autonomie
Hohes Vertrauen in Steuerung und Kontrolle

Quelle: eigene Darstellung
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3.3.1 Moglichkeiten der Schaffung einer netzwerkorientierten Organisationsstruktur

In diesem Zusammenhang ergibt sich die Frage nach einer Moglichkeiten der Schaffung
einer netzwerkorientierten  (wissenstransferorientierten)  Organisationsstruktur.  Diese
Diskussion miindet in der Unterscheidung zwischen strukturergdinzenden und
strukturmodifizierenden Organisationsmodellen. Wiahrend sich die strukturergénzenden
Modelle mit den bestehenden Organisationsstrukturen befassen und nach Mboglichkeiten
suchen, diese durch Gruppen-, Team- oder Prozessorientierung zu erweitern, konzentrieren sich
die strukturmodifizierenden Ansiitze auf der Grundlage von wissensspezifischen Uberlegungen
auf die neue Abgrenzung organisatorischer Einheiten.

Im Mittelpunkt der teambasierten strukturerginzenden Modelle steht die Forderung des
Organisationalen Lernens und des Austausches von implizitem und explizitem Wissen,”** die
durch die Einfithrung einer Gruppenorganisation als Sekundirorganisation neben der ersten
hierarchischen Struktur ermoglicht wird.””® Prozessorientierung als strukturerginzendes Modell
konstituiert sich durch die Férderung der Eigenstindigkeit in der Entscheidungsfindung und
durch den Abbau von hierarchischen Ebenen. Dabei stehen die Prozessablidufe anstatt einzelner
Titigkeiten im Mittelpunkt, die eine Hierarchie mit tempordren Arbeitsgruppen ersetzen. In der
Kombination mit der Orientierung der Leistungsziele und Kernprozesse nach
Kundenbediirfnissen werden Teams und Prozesse nach dem Qualifikationsprinzip (nach dem
Prinzip des Wissens und Kénnens) der Mitarbeiter geformt.™*

Unter Bezugnahme der Organisationsmodelle, die die Motivation zum Wissensaustausch
fordern wiirden, werden in der Forschung drei Konzepte diskutiert, die sich weitgehend auf das
Organisationale Lernen berufen. Das erste Konzept beinhaltet die Einrichtung teambasierter
Strukturen im Unternehmen, zu denen auch der Qualititszirkel, teilautonome Arbeitsgruppen
sowie Gremien und Projektgruppen zihlen. Ein groBer Vorteil dieser Struktur besteht darin,
dass implizites Wissen gleichzeitig artikuliert und gemeinsam hinterfragt wird. Dariiber hinaus
ist die Moglichkeit gegeben, andere Annahmen kennen zu lernen, ohne die eigene Perspektive
indern zu miissen.”” Die teambasierte Struktur ist hierarchieerginzend bzw. mit vertikalen
Hierarchiestrukturen kompatibel und wird meistens in der Form paralleler Lernstrukturen fiir
die Forderung des Wissensaustausches und die Intensivierung des Lernprozesses in
Unternehmen eingefiihrt.™

Das zweite Konzept der prozessorientierten Struktur spricht einer horizontalen
Hierarchiestruktur eine zentrale Rolle zu: In den Mittelpunkt riickt somit die Organisation nach
Managementprozessen, d. h. Prozessabldufen und nicht nach einzelnen Tatigkeiten. Die

Ausrichtung der Kernprozesse nach Kundenanforderungen bestimmt dementsprechend die

%92 Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997); Schueppel (1996).
% Vgl. Oberschulte (1994).

9% ygl. Al-Laham (2005).

% Vgl. ebd. (2005).

% Vgl. Oberschulte (1994).
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Zielorientierung der Projektarbeit und die Zusammenstellung der Wissenstriger des
Projektteams.”’ An dieser Stelle soll aber darauf hingewiesen werden, dass die beiden
Konzepte in der Praxis oft kombiniert werden.’”®

Das dritte Konzept sieht eine wissensbasierte Modifikation der Organisationsstruktur vor
und zielt darauf ab, mdoglichst optimale Synergieeffekte erzielen zu konnen, die durch die
Wissensfluktuation von einem zum anderen Geschiftsbereich und durch die Vermeidung von
Insellosungen entstehen. Als eine organisationale Losung wird dabei ein Modell vorgeschlagen,
das die Moglichkeit bietet, auf eine zentrale Wissensquelle zu greifen, die durch die Biindelung
diverser Experten in einer neuen organisatorischen Einheit (Wissensfeld) entsteht. Dies kann
sowohl iiber eine produktorientierte als auch Produkt-Region-orientierte oder auch Produkt-
Kundengruppe-orientierte Geschiftbereichsorganisation im Sinne der Einfithrung eines
formalen Netzwerks™ erfolgen. Das Problem der Strukturmodifizierung als organisationales
Modell besteht vor allem darin, Wissenstriger aus dem wissensspezifischen Kontext
herauszuldsen: Dabei besteht die realistische Gefahr, dass Wissen langfristig an strategischer
Relevanz verlieren wird.®”

Dem Phidnomen der netzwerkorientierten Unternehmenskultur kann vor diesem Hintergrund
ein wechselseitiger Charakter zugesprochen werden. Vorausgesetzt die vorgenommenen
Veridnderungen in der Organisationsstruktur eines Unternehmens sind auf die Vernetzung
ausgerichtet, ist gewihrleistet, dass die Mitarbeiter zusitzliche Motivation erhalten, um ihr
implizites Wissen zu transferieren. Diese Bereitschaft wird somit zum konstituierenden
Merkmal eines erfolgreichen I-K-W-Managements im Unternehmen. Die Erfolgsfaktoren einer
netzwerkorientierten Unternehmenskultur werden in einem wechselseitigen Zusammenhang mit
der Organisationsstruktur gedacht (vgl. Abildung 27). Der wechselseitige Charakter dieses
Modells ist dadurch gegeben, dass kontinuierliches und systematisches I-K-W-Management die
zusitzliche Motivation zur Wissensteilung fordert und dabei die Netzwerkorientierung der
Unternehmenskultur konsolidiert. Je mehr die Vernetzung an Relevanz gewinnt und je groBer
der Stellenwert wird, den sie in der Wertehierarchie der Entscheidungstriger einnimmt, desto
grofer ist die Wahrscheinlichkeit, dass die strukturelle Verdnderung zum kontinuierlichen
Optimierungsprozess wird. Der mit dem Abbau der Hierarchieebenen erhohte Koordinations-
und Controllingaufwand kann nur durch die Foérderung der Eigeninitiative und Verantwortung

601

relativiert werden.” Gerade die Erweiterung des Gestaltungsspielraums fiihrt dazu, dass die

Erhéhung der Motivation zum Wissenstransfer erreicht wird.*”

%7 Vgl. Baumbach/Schulze (2003).
% Vgl. Al-Laham (2005), S. 470.
3 Vgl. Freygang (1999).

% ygl. Thiele (1997).

01 ygl. Probst et al. (1999), S. 183.
2 ygl. North (2002), S. 79.
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ABBILDUNG 27: ERFOLGSFAKTOREN EINER NETZWERKORIENTIERTEN UNTERNEHMENSKULTUR

Organisationsstruktur

Netzwerk-
Ubergreifende
Kommunikation

Netzwerk-
orientierte

Quelle: eigene Darstellung

Der aufgezeigte Zusammenhang soll verdeutlichen, dass die Interdependenz von
Sozialisierung, Motivation, Vertrauen und der Spezifik der netzwerkiibergreifenden
Kommunikation eine kohdsive Wirkung auf die Prigung der netzwerkorientierten
Unternehmenskultur hat. Der Zusammenhang mit der Organisationsstruktur zeichnet sich
dadurch aus, dass die Spezifik der Kommunikation, die Entwicklung der Netzwerkkompetenz
und die Relevanz von Vertrauen und Motivation zum einen von der Organisationsstruktur
vorgegeben werden. Zum anderen ist die  Organisationsstruktur durch die
netzwerkiibergreifende Kommunikation, die sich durch informelle Strukturen konstituiert,
beeinflussbar. Die Etablierung der informellen hierarchieiibergreifenden Netzwerke beruht in
erster Linie auf der Netzwerkkompetenz der Akteure und deren Vertrauen und Motivation.

Dieser Riickschluss iiberrascht allerdings nicht, denn er ist unmittelbar in der
Strukturationstheorie®® wiederzufinden, die die Dualitit von Struktur postuliert. Die Strukturen
werden einerseits durch menschliche Handlung hervorgebracht und sind andererseits als
Medium dieser Konstitution zu verstehen:** | [...] handelnd (re)produzieren wir jene

. . o o «605
Strukturen, die unser (weiteres) Handeln restringieren und ermoglichen.

93 Der in der Sozialtheorie (Giddens 1995) begriindete und fiir die Organisationstheorie (Holtgrewe 2000; Windeler 2001; Ortmann et al. 1997) oft
instrumentalisierte Ansatz, der das wechselseitige Verhéltnis zwischen Struktur und Handeln illustriert.

4 Vgl Giddens (1995).

%5 Ortmann et al. (1997), S. 24.
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Die netzwerkorientierte Unternehmenskultur entspricht in diesem Zusammenhang jenem
Kontext, der als Prozess begriffen wird und der sich gleichzeitig als Medium und Ergebnis

emergenter Interaktionen begreifen lisst.**

3.3.2 Risikofaktoren einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur

Im Interesse eines umfassenden Verstindnisses der Einflussfaktoren einer
netzwerkorientierten, wissensfreundlichen Unternehmenskultur soll die Betrachtung der
Erfolgs- und Einflussfaktoren durch die Perspektive der Risikofaktoren erweitert werden.
Angesichts der Logik der bereits diskutierten Thesen kann davon ausgegangen werden, dass
eine fehlende Vernetzung als wichtiger Risikofaktor innerhalb einer wissensfreundlichen
Unternehmenskultur betrachtet werden kann. Dem Konzept von Bullinger und Prieto (1998)
zufolge konnen die Risikofaktoren einer netzwerkorientierten bzw. wissenstransferfreundlichen
Unternehmenskultur zusammenfassend auf drei Ebenen betrachtet werden: auf der
Organisationsebene, Personalmanagementebene und auf der Ebene der Informations- und
Kommunikationstechnologien. Diese Ebenen sind eng miteinander verflochten und
interdependent®”’ (vgl. Abbildung 28):

ABBILDUNG 28: RISIKOFAKTOREN EINER NETZWERKORIENTIERTEN, WISSENSFREUNDLICHEN
UNTERNEHMENSKULTUR

Barrieren:

Fehlerhafter Wissensaustausch innerhalb

und zwischen Unternehmen

Fehlende Mechanismen zur Wissensakquisition,
-speicherung und -transfer

Fehlendes Schnittstellenmanagement

Informations- und

Y . Organisation
Kommunikations- Wissens-
technologien management
Barrieren: wi Blaﬂ” izfenli
. . 1ssensverlust durc
Starre Wissensaufbereitung Personal- Porcone ok tuation

Inkonsistente Daten
Mangelhafte Informations- management

und Kommunikationsfliisse Wissen als personliches Eigentum

Ungeeignete Unternehmenskultur

Quelle: Bullinger/Prieto (1998)

Auf der Organisationsebene kann die Problemkomplexitit der schwach ausgeprigten
Netzwerkorientierung auf ,,Nicht-Wissen®, ,Nichts-Voneinander-Wissen“ und ,,Nicht-

Miteinander-Zusammenarbeiten-Kénnen vereinfacht reduziert werden. Vor allem in gréBeren

806 Vg1, Thompson/Walsham (2004).
%7 vgl. Pawlowsky (2002), S. 112 f.; Bullinger/Prieto (1998), S. 88.
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Unternehmen sind der Aufbau von Vertrauen, die Forderung des Wissensaustausches sowie die
glaubhafte Kommunikation der Unternehmenskultur (Foérderung der Sozialisierung und

Motivation) durch die gréfere Anzahl an hierarchischen Ebenen®®

und die Anonymitidt der
Mitarbeiter in erheblichem Umfang erschwert.®”

Eine mangelnde Vernetzung auf der organisatorischen Ebene spiegelt sich darin wider, dass
der Gesamtkontext der unternehmerischen Tétigkeit bei der Problemldsung einzelner Aufgaben
nicht beriicksichtigt wird. Aus diesem Grund kann eine unausreichende Netzwerkorientierung
fiir Rivalititen zwischen Fachabteilungen und fiir einen suboptimalen und kontraproduktiven
Umgang mit der Ressource Wissen fithren. Defektion als unkooperatives Handeln kann somit
als Koordinationsproblem bezeichnet werden, das den Abstimmungsbedarf thematisiert.’"
Davenport und Prusak (1999: 195 f.) erwédhnen in diesem Zusammenhang den Zeitmangel und
das Fehlen von Begegnungsstitten. Werden die hierarchischen Strukturen darauf ausgerichtet,
Routineaufgaben zu bewiltigen, sind die Unzustindigkeiten, Aussteuerungen (ein
Weiterreichen eines auBergewohnlichen Falls auf eine hohere Ebene und damit die Entfernung
von der Ebene mit dem hochsten Sachverhalt) und Filtereffekte nur als logische Folgen zu
betrachten.®"'

Die Barrieren auf der Personalmanagementebene lassen sich dementsprechend von dem
,Nicht-Wollen“ und dem ,Nicht-Miteinander-Zusammenarbeiten-Wollen* ableiten.®'? (Die
Blockade einer Innovation kann hier als Beispiel betrachtet werden.) Der Klassifikation von
Davenport und Prusak (1999) entsprechend konnen an dieser Stelle folgende Faktoren erwihnt
werden: Wissensvorenthaltung (hierarchischer Umgang mit Wissen, Relevanz des Status der
Wissensquelle), Intoleranz gegeniiber Fehlern und Hilfsbediirftigkeit (fehlende Akzeptanz und
daraus folgender Statusverlust), Statusgewinn und Belohnung fiir Wissenstriger
(Leistungsbeurteilung und Anreizschaffung basieren nicht auf Wissensweitergabe) und Mangel
an Aufnahmenfihigkeit seitens der Wissensempfinger, der aus dem Mangel an
Lernmdglichkeiten und Schulungen resultiert. In der Terminologie von Tucker (1999) konnen
Fehlerwiederholungen, keine Teilung von innovativen Ideen sowie mehrfache Erledigung der
Arbeit (Insellosungen) und Uberabhingigkeit von Schliisselmitarbeitern als wesentliche
Merkmale einer ,,schwachen Unternehmenskultur genannt werden. Im Kontext dieser Arbeit
werden diese Merkmale aber als Symptome und Folgen einer fehlenden Vernetzung
interpretiert, die fiir eine wissensfeindliche Unternehmenskultur charakteristisch sind.

Auf der personlichen Ebene betrachtet, werden in der Literatur oft Hinweise dafiir geliefert,
dass die Angst vor einer Verschlechterung der Machtposition durch den Austausch von

Expertenwissen (welches oft die einzige Machtgrundlage darstellt),’” gekoppelt mit dem

698 Vgl. Fliaster (2003), S. 49.

59 Vv gl. Helm/Meiler (2003).

610y g1, Picot/Dietl. (1999).

811 Vgl. Hauschildt (1997).

812 ygl. Rippinger (1998).

613 ygl. Thiel/Picot (2002), S.152; Niehaus (2003).
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Mangel an Vertrauen und motivatorischen Anreizen zur Wissensteilung, die grofite

Wissensbarriere darstellt.®™*

Anders formuliert, wird Wissenstransfer dadurch gehemmt, dass
sich Wissensarbeiter mit diesem Schritt weder strategische Vorteile erhoffen (die sich in Form
eines reziproken Austausches manifestieren) noch dafiir belohnt werden.®'

Eine fehlende Netzwerkkompetenz driickt sich dadurch aus, dass der Beitrag des
Wissensarbeiters zur Realisierung der Unternehmensziele und zur Zusammenarbeit mit anderen
Mitarbeitern der Unternehmen als kritisch angesehen wird. In einer wissensfeindlichen oder
»hetzwerkignorierenden Unternehmenskultur kdnnen durch Wissensteilung die professionelle
Autonomie der Mitarbeiter und die individuellen Ambitionen zur Selbstaktualisierung als
gefihrdet empfunden werden.®'® Ein stark ausgepriigtes und tradiertes Risikoverstindnis, das
seine Ausprdgung in jedem Unternehmensbereich vom Personalwesen bis zum Rechtswesen
findet, kann vor diesem Hintergrund auch als ein Merkmal einer wissensfeindlichen
Unternehmenskultur bezeichnet werden.

Zusammenfassend kann somit festgehalten werden, dass sich eine mangelnde Vernetzung,
oder anders ausgedriickt wissensfeindliche Unternehmenskultur sowohl auf der
organisatorischen als auch auf der individuellen Ebene widerspiegelt. Das individuelle Handeln
und die Motivation beziiglich der Offenheit der Kommunikation, des Wissensaustausches,
beeinflussen weitgehend den Widerstand, der den Mafinahmen des I-K-W-Managements
gegeniiber ausgeilibt werden kann. Finer genauen Analyse der Netzwerkkompetenzen von
zukiinftigen =~ Wissenstransferteilnehmern sollte vor diesem Hintergrund besondere
Aufmerksamkeit geschenkt werden. Dies gilt insbesondere fiir die operative Ebene, d. h. fiir die
systematische und konsistente Einfiihrung der Malnahmen des I-K-W-Managements, die im

Kapitel 4 betrachtet wird.

614 Vgl. Probst et al. (1997); Niehaus (2003); Kluge et al. (2003).
815 Vgl. Hanft (1996), S. 144.
616 vgl. Weggeman (1999).
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konsequente Umsetzung

Einleitung. Zielsetzung, Forschungsfrage, Forschungsthesen und Forschungsaufgaben

des Kapitels

Zur differenzierten und systematischen Verfolgung der untersuchungsrelevanten
Fragestellung, welche Erfolgsfaktoren fiir ein optimiertes Konzept des I-K-W-Managements auf
der operativen Ebene grundlegend sind, ist es wichtig, den Blick dariiber hinaus mit der Frage
zu erweitern, wie die MaBnahmen des I-K-W-Managements konsequent umgesetzt werden
konnen.

Basierend auf den vorgestellten Risikofaktoren wird an dieser Stelle davon ausgegangen,
dass auf der operativen Ebene des I-K-W-Managements nicht nur der Einbeziehung einer
informationstechnologischen Basis (IT) Aufmerksamkeit geschenkt werden sollte. Vielmehr
liegt der Schwerpunkt des operativen I-K-W-Managements auf der Analyse der
unternehmenskulturellen Gegebenheiten auf der Mikro- und Makroebene, oder anders
formuliert auf der Analyse des wechselseitigen Zusammenhangs zwischen Individuen und der
Organisationsstruktur. Diese  ganzheitliche Betrachtung der Prozessdimension der
Unternehmenskultur spiegelt sich darin wider, dass eine konsequente Umsetzung der
MaBnahmen des I-K-W-Managements wie der IT-Implementierung in einem Prozessrahmen
betrachtet werden soll. Dabei gilt es, alle Teilaspekte des Wissensmanagements (von
Wissensidentifikation bis Wissensverteilung) in den Prozessrahmen zu integrieren. In der
Wissensmanagementliteratur wird die Notwendigkeit einer Ausrichtung auf die von der
Unternehmensleitung formulierte strategische Zielsetzung und einer individuellen Anpassung
betont.®"’

Unter konsequenter Umsetzung wird vor allem die Ermdglichung einer permanenten
Optimierung des I-K-W-Managements verstanden, die sich vorwiegend an den klassischen
Phasen des Projektmanagements orientiert: Initilerung, Analyse, Konzeption und
Realisierung.®'®

Aus dieser Perspektive kommt der Erfassung des Ist-Zustandes eine besonders kritische
Rolle zu. Wihrend fiir viele Teilaspekte des Wissensmanagements passende Instrumente der
Erfassung des Ist-Zustandes bereits existieren und operativ genutzt werden, bleibt das Problem
der Identifikation der netzwerkkompetenten Wissenstrdger weniger beriicksichtigt. Es ist immer

das Problem der Nutzung der Potenziale der Organisationsmitglieder, das als Schwerpunkt des

817 Vgl. Noth (2002); Probst et al. (1997).
618 v g1, Bullinger (1998b).
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Wissensmanagements erkannt wird.”"* Der Schwerpunkt des integrierten Konzepts des I-K-W-

Managements liegt dabei auf der Erkennung der Potenziale.

4.1 Konsequente Umsetzung des I-K-W-Managements als Einklang zwischen
strategischen und operativen Ebenen des I-K-W-Managements

Es erscheint naheliegend, dass die operative Ebene des I-K-W-Managements die
Einbeziehung einer informationstechnologischen Basis impliziert. Ziel der IT-basierten
Losungen fiir das I-K-W-Management ist es, einen effizienten Umgang mit Wissen zu
unterstiitzen und Moglichkeiten einer wissensspezifischen Kommunikation zu gewihrleisten.**
Diese Systeme werden darauf ausgerichtet, dass die Speicherung, Organisation, Verteilung und
Nutzung von existierendem, bereits explizitem Wissen in Form von Dokumenten ermoglicht
wird. Wissensmanagementsysteme biindeln existierende Technologien wie Datenbanken,
Archive, Suchmaschinen, Ontologien, Diskussionsforen, Dokumentenmanagement, ,,Yellow
Pages*  (Personifizierungsstrategie), = Expertenverzeichnisse,  Skill-Management  und
Community-Support-Systeme.**'

Aus der in Kapitel 1 vorgestellten Auswahl der Wissensmanagementkonzepte lésst sich die
These ableiten, dass eine konsequente Umsetzung des [-K-W-Managements die Einbeziehung
aller Teilaspekte voraussetzt.””> Das impliziert weitgehend, dass Wissensmanager die
Anwendung der Instrumente des Wissensmanagements in allen Phasen, angefangen bei der
Wissensidentifikation bis hin zur Wissensspeicherung und -kontrolle, in Betracht ziehen sollen.
Auf das Konzept der Wissensspirale von Nonaka und Takeuchi (1997) iibertragen bedeutet dies,
dass ein Wissensmanager alle vier Formen der Wissensumwandlung (Sozialisation ,Exter-
nalisierung, Kombination und Internalisierung) begleiten soll.

Es wird allerdings im Rahmen dieser Arbeit unterstellt, dass sich das ,,Konsequenzgebot*
als Erfolgsfaktor des I-K-W-Managements auf der operativen Umsetzungsebene alleine auf die
Einbeziehung aller Teilaspekte nicht beschrinken ldsst. In Hinblick auf die netzwerkorientierte
Unternehmenskultur, die als strategischer Erfolgsfaktor postuliert wurde, wird im Weiteren
unterstellt, dass eine konsequente Umsetzung erst dann gewihrleistet werden kann, wenn die
strategischen und operativen Erfolgsfaktoren in Einklang gebracht werden. Die Abbildung 29
stellt diese Uberlegung plastisch dar:

Die Tatsache, dass diese Ubereinstimmung unbedingt erforderlich erscheint, wird im
Folgenden dadurch illustriert, dass Instrumente des Wissensmanagements, je nach ihren
entsprechenden Teilaspekten, in einer kompakten Ubersicht prisentiert werden, um die Priisenz

der unternehmenskulturellen Komponente zu hinterfragen.

619 v gl. Nonaka/Takeuchi (1997); North (2002); Bullinger (1998a).
620 ygl. Scholl/Heisig (2003).

621 Vgl. Baumbach/Schulze (2003).

622'Vgl. Probst et al. (1999).
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ABBILDUNG 29: KONSEQUENZGEBOT ALS ERFOLGSFAKTOR DES I-K-W-MANAGEMENTS AUF DER OPERATIVEN

EBENE
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In der Phase der Wissensidentifikation und -entwicklung, die auf der organisatorischen und

IT-Ebene  betrachtet wird, erweisen sich vor allem Wissenslandkarten und

Expertenverzeichnisse als signifikante und effiziente Methoden zur Herstellung der
Wissenstransparenz, zur Aufdeckung von Wissensliicken und fiir die bestmogliche Nutzung der

Mitarbeiterpotenziale.®>

Wissenslandkarten lassen sich in die folgenden drei Arten unterteilen:
Wissenstrigerkarten (die die Zuordnung von Wissen zu Mitarbeitern beinhalten),
Wissensbestandkarten (Information {iiber Ort und Art der Wissensspeicherung) und
Wissensstrukturkarten (welche die Strukturierung von Wissensbestinden darstellen).*
Ausgehend von diesen drei Kategorien ldsst sich die Gewinnung impliziten Wissens nur mit der
ersten Variation der Wissenskarte realisieren. Das Vorhandensein der Wissenstrigerkarten in
unterschiedlichen Formen ist die Voraussetzung fiir die Umwandlung impliziten Wissens in

.. . 5
explizites Wissen.”

Entscheidend ist an dieser Stelle die Identifikation der Wissenstriger, die
ihr Wissen und ihre Erfahrung tatsdchlich teilen und daran gleichermallen Interesse zeigen
(bzw. netzwerkkompetent sind).

Angesichts dieses Problems sprechen Probst und Romhardt (1997: 110) von zahlreichen
Beobachtungen, miindlichen und schriftlichen Befragungen und Stellenbeschreibungen, die es
insgesamt ermoglichen sollen, die Unternehmensmitglieder anhand eines Organigramms oder
eines elektronischen Wissensbranchenbuches (,,Yellow Pages®) entsprechend ihren
Arbeitsaufgaben zu kategorisieren. Somit sollte eine differenziertere Betrachtung der
organisationalen Wissensbasis gewihrleisten werden, um die intellektuellen Potenziale

schneller und einfacher aufdecken zu konnen. Diese formalistische Vorgehensweise bereitet

623 Vgl. Dana et al. (2003).
24 Vgl. AWV (2003).
625 Nach Nonaka/Takeuchi (1997) wird die Umwandlung von implizitem in explizites Wissen als zentraler Punkt der organisatorischen Wissensordnung

postuliert.
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allerdings ein Zufallsrisiko. Eine Wissenskarte der Fachexperten kann sich im Rahmen des
Projektmanagements nur dann als erfolgreich erweisen, wenn sich zufillig herausstellen sollte,
dass der herangezogene Fachexperte unter anderem in dem Mitarbeiternetzwerk gut etabliert ist.
Erst dann kann behauptet werden, dass die Erstellung der Wissenslandkarten als
Grundvoraussetzung fiir die Herausbildung eines Wissensnetzwerks angesehen werden kann.**
Aus diesen Argumenten ldsst sich schlieBen, dass eine Riickkoppelung mit der
Unternehmenskultur in der Phase der Wissensidentifikation einen wichtigen Einflussfaktor
darstellt.

Der Aufbau neuen Wissens, der fiir den Prozess der Wissensentwicklung im Mittelpunkt
stetht und sich durch die Umwandlung von explizitem in implizites Wissen durch

Organisationales Lernen charakterisieren ldsst, %

ist auf gleiche Art und Weise auf die
Netzwerkkompetenz, d. h. die Wissenstransferbereitschaft der Wissenstriger angewiesen. Somit
muss Wissensentwicklung (gerade wenn sie durch Visualisierungs- und Kreativitéitstechniken
unterstiitzt wird) ebenfalls in Einklang mit der Entwicklung der Netzwerkorientierung der
Unternehmenskultur gestaltet werden.

In der Phase der Wissens(ver)teilung und -nutzung steht der Austausch von einzelnen

Personen oder ganzen Gruppen von Mitarbeitern im Mittelpunkt und verfolgt dabei das Ziel,
einen funktionsiibergreifenden und integrativen Wissensaustausch zu fordern.®® Als Ziel des
Einsatzes solcher Instrumente wie Jobrotation oder Training on the Job wird vor allem der
,,Abbau von Lernbarrieren*®®’ deklariert.

Ein abteilungs- oder aufgabeniibergreifender Austausch von Personen oder Personen-
gruppen, der im Rahmen dieser MaBnahmen fiir den Wissenstransfer vorgesehen ist, kann erst
dann erfolgreich funktionieren, wenn wiederum eine Netzwerkorientierung der
Unternehmenskultur stark ausgeprdagt ist, d. h. wenn die netzwerkiibergreifende
Kommunikation der netzwerkkompetenten Experten auf gegenseitigem Vertrauen basiert.
Neben der Forderung der netzwerkiibergreifenden Kommunikation soll ein besonderes
Augenmerk auf die Identifikation von netzwerkkompetenten Experten gelegt. Das alte
Sprichwort ,,Pferde lassen sich zum Wasser bringen, aber nicht zum Trinken zwingen® ist in
diesem Zusammenhang besonders treffend. Gerade bei Projekten dieser Art sollen
netzwerkkompetente Wissensexperten als Schliisselfiguren betrachtet werden, die fiir die
Entwicklung der Netzwerkkompetenz anderer Mitarbeiter mitverantwortlich gemacht werden
konnten.

Die Phase der Wissensbewahrung fokussiert sehr stark auf die Auswertung, Verwaltung und

Bewahrung groBer Datenmengen.” Diese Prozesse sollen natiirlich von IT-Instrumenten (Data

Warehouse) unterstiitzt werden. Die klassischen Instrumente wie Dokumentationen und

626 Vgl. AWV (2003), S. 16.

627 Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997).

628 Vgl. Dana et al. (2003); Bullinger et al. (1997).
29 vgl. AWV (2003), S. 18.

630 vgl. Dana et al. (2003); Earl (2003).
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Protokolle in Kombination mit Wissenslandkarten sollen die kollektiv erarbeiteten
Wissensbestinde iiber einen ldngeren Zeitraum zuginglich machen. Dieser Prozess miindet in
der Externalisierungsstrategie des Unternehmens und ist auf die Netzwerkkompetenz der
Wissensexperten, auf den vertrauensvollen Umgang mit der Ressource Wissen und somit auch
auf die Ausprigung der Netzwerkorientierung und somit auf die Wissensfreundlichkeit der
Unternehmenskultur stark angewiesen.

Die anderen Instrumente der Wissensbewahrung wie das Mentoring, Austrittsgespriche und
die ,lessons learned“-Methode begleiten solche Formen der Wissensumwandlung wie
beispielsweise die Internalisierung und Kombination und sind besonders stark sozial
verankert.”' Ein direkter Zusammenhang mit der Ausprigung der Netzwerkorientierung der
Unternehmenskultur ldsst sich dadurch bestétigen, dass immer wieder betont wird, dass der
Erfolg dieser Instrumente des Wissensmanagements sehr stark von der Sympathie abhiingt.*

Gerade vor diesem Hintergrund sind die Auswahl und Kombination der Instrumente des
Wissensmanagements duBerst bedeutsam.®” Die Einfiihrung von Informationssystemen soll
einen effektiven und effizienten Beitrag zur Aufzeichnung, Anderung und Verfiigbarkeit des
expliziten, vorhandenen Wissens auf benutzerfreundlicher Ebene leisten und zur Ausschopfung
der Potenziale beitragen. Die Instrumente des Wissensmanagements haben somit eine
unterstiitzende Funktion wund konnen das Informations-, Kommunikations- und
Wissensmanagement nicht substituieren.”*

Die Ausrichtung auf ein integriertes Konzept des I-K-W-Managements bedeutet vor diesem
Hintergrund auf keinen Fall eine Forderung nach einem schlagartigen Auflosen aller
Informationen. Vielmehr beinhaltet es ,,/...J eine intelligente Sammlung von Informationen
durch die Schaffung von Anreizen fiir den Einzelnen sowie gleichzeitig die intelligente
zieladdquate Biindelung dieser Information und die Schaffung einer geeigneten Ausgangsbasis
fiir die Weiterbearbeitung, sozusagen die ,Veredelung* des Rohmaterials Information. “*>

Einer genaueren Betrachtung unterzogen lisst sich insgesamt feststellen, dass es beinahe
unmoglich erscheint, Instrumente des Wissensmanagements (unabhingig von der Phase)
getrennt von der sozialen Dimension zu betrachten und den Aspekt der Netzwerkorientierung
zu ignorieren. Gerade diese Annahme soll im Rahmen dieser Untersuchung ein wichtiger
Ansatzpunkt werden und zum tiefgreifenderen Verstiandnis der Bipolaritit der strategischen und
operativen Erfolgsfaktoren im Rahmen einer konsequenten Umsetzung des I-K-W-
Managements nachhaltig beitragen. In Kapitel 5 wird anhand eines Fallbeispiels des
Terminologiemanagements der Versuch unternommen, einerseits die Verzahnung der Phasen
des Wissensmanagements aufzuzeigen und andererseits die Notwendigkeit einer integrierten

Betrachtungsweise von [-K-W-Management zu illustrieren.

831 Vgl. Giildenberg (1998), S. 288.

832 Vgl. Haasis (2003).

633 Vgl. Helm/Meiler (2003).

54 Vgl. AWV (2003).

635 vgl. Helm/Meiler (2003), S. 201-207.
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4.1.1 Gewdhrleistung einer gezielten Kommunikation als entscheidender Aspekt der

Durchfiihrung eines Wissensmanagementprojektes

Ein Versuch, die Liicke zwischen strategischen und operativen Ebenen der
Wissensmanagementprojekte zu schlieBen, wurde zum groflen Teil durch die neueste
Entwicklung im Technologiebereich vorgenommen. Im Rahmen der Ermittlung von
Integrationsmoglichkeiten ~ verschiedener  Kooperationswerkzeuge  (Unterstiitzung  der
Teamarbeit, Community-Support-Systeme und Werkzeuge zur Kooperation in dynamischen
Netzwerken) werden in der Forschung die Moglichkeiten der E-Collaboration (d.h.
computerunterstiitzte Gruppenarbeit, Computer Supported Cooperative Work, CSCW) mit dem
Ziel untersucht, die Kommunikation zwischen den Mitarbeitern in unterschiedlichen
Organisationsformen zu unterstiitzen und eine bessere Grundlage fiir die Weiterentwicklung des
expliziten und impliziten Wissens zu schaffen.**® Um explizites Wissen verfiigbar zu machen,
werden solche Werkzeuge wie unterstiitzende Intranetportale und Diskussionsforen eingesetzt.

Ein ernstzunehmendes Problem bei der Durchfithrung der Wissensmanagementprojekte ist
dabei im Rahmen der Gewihrleistung einer ,.gezielten Kommunikation® feststellbar.®”’
Wissensmanagementsysteme in ihrer klassischen Form unterstiitzen vor allem die Bereitstellung
von explizitem Wissen fiir die einzelnen Mitarbeiter. Eine Funktionalitit in Systemen des
Wissensmanagements, die die Moglichkeit bieten wiirde, gezielt mit einem anderen Mitglied
oder gar einer adressierten Gruppe von Mitgliedern zu kommunizieren, kann durch die
Einfiihrung einer E-Collaboration unterstiitzt werden.®® Dabei wird immer wieder festgestellt,
dass ,,wissensintensive Arbeitsprozesse die zeitnahe und flexible Integration erforderlicher
interner und auch externer Kompetenztriger erfordern.“®

In diesem Zusammenhang wird festgestellt, dass nicht alle Aufgaben antizipierbar sind und
die Relevanz einzelner Experten im Vorfeld nicht vollstindig bestimmt werden kann. Es wird
dabei behauptet, dass diese Probleme anhand des ,,Potenzials an Wissensinhalten und -tragern*

gelost werden konnten.**

Das explizite Wissen soll bereitgestellt werden, um selbstbestimmt,
entsprechend konkreten Situationen als Unterstiitzung instrumentalisiert zu werden. Wihrend
diese Aufgabe einen iibersichtlichen Aufwand darstellt, scheint die ,Reaktivierung der
Kompetenztriger zu einem bestimmten Zeitpunkt eine weitere Komplexititsebene
aufzuweisen.

Eine Vorgehensweise, die die operativen MaBnahmen des I-K-W-Managements in
Abhingigkeit vom abstrakten ,,Potenzial an Wissenstrigern® stellt, scheint sich erstens den
Begriffen ,,Wissenstriger und ,Experte“ undifferenziert anzunihern und zweitens die

unternehmenskulturspezifischen Probleme der Motivation und des Vertrauens unberiicksichtigt

zu lassen. Die Fragen der Interaktionsfihigkeit, der Einstellung zur Wissensteilung bleiben

636 Vgl. Baumbach/Schulze (2003); Scholl/Heising (2003); Kluge et al. (2001); Bullinger et al. (1997).
537 Vgl. Fuchs-Kittowski et al. (2003).

¥ vgl. Kienle et al. (2003).

539 Vgl. Fuchs-Kittowski et al. (2003).
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unbeantwortet, die Balance zwischen Macht-, Beziehungs- und Fachkompetenzen
unberiicksichtigt.  ,Relevante Personen werden {iber private und Offentliche
Mitarbeiterverzeichnisse  und Adressbiicher, entsprechende Expertenverzeichnisse,
Autorenschaft von Dokumenten oder durch die Mitgliedschaft in einer Community ,.entdeckt®.
Dabei wird der Identifikationsprozess jeweils nur auf eine Teilkompetenz ausgerichtet und das
Risikopotenzial eines Wissensmanagementprojektes erhoht sich dadurch erheblich. Es wird im
Weiteren unterstellt, dass sich gerade im Sinne der Konsequenz der Prozess der Identifikation
der Wissenstréiger bereits in der Anfangsphase eines Wissensmanagementprojektes mit diesen

Fragen auseinandersetzen sollte.

4.1.2 Optimierung des I-K-W-Managements. Diagnostische Aufbereitung der Ist-Situation

als Voraussetzung fiir die Optimierung

In diesem Abschnitt wird speziell den Fragen nachgegangen, was im Rahmen dieser Arbeit
unter einer Optimierung von I-K-W-Management zu verstehen ist und inwieweit die
Optimierung als wichtiger Bestandteil einer konsequenten Umsetzung der MaBinahmen des I-K-
W-Managements definiert und konkretisiert werden kann.

Die Diskussion iiber die Bedeutung und den Stellenwert des I-K-W-Managements leitet sich
aus der Disziplin des Qualititsmanagements ab. Die wichtigste Forderung des
Qualititsmanagements ist nach Deming (1986) ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess
(KVP). Die primire Aufgabe des Qualititsmanagements ist es demnach, eine stetige
Verbesserung der Produkte und Leistungen voranzutreiben. Der KVP bezieht sich dabei sowohl
auf die gesamte Institution und die erstellten Leistungen als auch auf die einzelnen Mitarbeiter,
die sich kontinuierlich weiterqualifizieren miissen.*"' Dieser Prozess bildet die Basis eines
modernen Qualititsmanagementverstindnisses und impliziert eine kontinuierliche Suche nach
Verbesserungen auf Basis eines stetigen Lernprozesses. Deming veranschaulicht den Ablauf der
kontinuierlichen Verbesserung mithilfe eines sich immer wieder durchlaufenden Kreises, des so

genannten Deming-Circle (vgl. Abbildung 30).

Im Rahmen der Durchfiihrung eines I-K-W-Managementprojektes wird unter Optimierung
eine kontinuierliche Uberpriifung des Einklangs zwischen den operativen und strategischen
Ebenen verstanden. Unterstiitzend soll dabei im Rahmen der Optimierung eine grundsétzliche
Ist-Analyse erfolgen, die als Basis fiir Anderungen und fiir die Einfiihrung weiterer MaBnahmen
an identifizierten Problemstellen fungieren soll. Der Begriff Optimierung wird folglich mit dem
Begriff Steuerung in den Zusammenhang gebracht. Die Optimierung des I-K-W-Managements
bezeichnet dabei ,das Bemiihen um eine Verringerung der Differenz“ zwischen einem

gewiinschten Soll-Zustand und dem festgestellten Ist-Zustand.**

840 vgl. ebd.

41 Vgl. Ott/Scheib (2002), S. 20.
2 Vgl. Luhmann (1997), S. 282; Sydow/Windeler (2000), S. 2.
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ABBILDUNG 30 :QUALITATSVERBESSERUNGSPROZESS NACH DEMING ALS GRUNDLAGE FUR DIE OPTIMIERUNG

DES I-K-W-MANAGEMENTS

 m—

Verbessern Planen

Uberpriifen Ausfiihren

Neue Standards
Neue Erkenntnisse
Neue Informationen

Quelle: eigene Darstellung nach Deming (1986)

An dieser Stelle wird der Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit noch einmal verdeutlicht.
Da fiir eine Zusammenfithrung von operativen und strategischen Ebenen die Erkennung der
Potenziale der netzwerkkompetenten Wissenstriger von einer nicht zu unterschitzenden
Bedeutung ist, wird im Weiteren gerade den Mdoglichkeiten der Ist-Analyse Aufmerksamkeit
geschenkt. Mit anderen Worten setzt das integrierte Konzept des I-K-W-Managements voraus,
dass neben dem technischen Aspekt humanorientierte und organisationsbezogene
Gesichtspunkte beriicksichtigt werden. Die Tatsache, dass bei allen Versuchen
Wissensmanagement in Unternehmungen konsequent einzufiihren gerade diese Komponente
zwar postuliert, aber methodologisch unausreichend untermauert und nicht ausreichend

untersucht wird, belegen Beispiele bekannter Theorien.

Zu den wesentlichen Schritten fiir eine erfolgreiche Einfiihrung des Wissensmanagements
zdhlen zum Beispiel nach Bullinger und Prieto (1998) die Projektinitiierung und Zielfindung
(Phase 1), die Erstellung der Wissenslandkarten oder Wissensinventur (Phase 2), die
Konzeption der Zukunftsszenarien (Phase 3), die Erarbeitung des Realisierungskonzepts (Phase
4) sowie die Implementierung und die kontinuierliche Verbesserung (Phase 5). Bereits in der
ersten Phase gilt es, den Nutzen fiir die Mitarbeiter transparent zu machen und Barrieren
frithzeitig abzubauen. Es wird allerdings nicht spezifiziert, welche Informationen als Grundlage
fiir diese MaBBnahme dienen sollen. In der Phase der ,,Wissensinventur* scheint die Erstellung
von Kompetenzprofilen der Mitarbeiter als die einzige Methode der Erstellung der
Wissenslandkarten erkannt zu werden, die sich ausschlieBlich auf Fachkompetenz begrenzt.

In diesem Zusammenhang scheint das Konzept von Schueppel (1996) einen weiteren
tiefgreifenderen Schritt auf der personlichen Ebene zu beinhalten. Basierend auf Ausfithrungen
von Schiippel ladsst sich der Weg zum Wissensmanagement in zwei grundlegende Phasen
gliedern: Im ersten Schritt erfolgt die diagnostische Aufbereitung der Ist-Situation, im zweiten

Schritt findet die Einfithrung des Wissensmanagements statt, das auf die spezifische Situation
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im Unternehmen ziemlich genau angepasst ist. Die drei ,,Akte” der ersten Phase -
Rekonstruktion der Wissensbasis, Analyse der Lernprozesse und Identifizierung der Wissens-
und Lernbarrieren — bilden die Grundlagen der Ist-Analyse. Die Ist-Analyse umfasst drei Viertel
des gesamten Aufwands, welchem die unmittelbare Gestaltung des Wissensmanagements folgt.
Allerdings kommen die Spezifik der Einbettung von Individuen in den organisationalen Kontext
und die Prigung des unternehmenskulturellen Kontextes in diesem Konzept auch nicht zur
Geltung.

Eine wesentliche Rolle spielt die Ist-Analyse in dem Beratungsansatz von Arthur D.
Little.®* Ausgehend von verschiedenen Handlungsdimensionen (Inhalt, Kontext, Prozess,
Kultur, Technologie) beschreibt dieser Ansatz die Einfithrung von Wissensmanagement in
einzelnen Phasen, die in einzelne Schritte aufgeteilt sind. Wéhrend in der Definitionsphase in
den Pilotprojekten der Schwerpunkt auf die detaillierte Festlegung der verfolgten Ziele gelegt
wird, werden in der Analysephase Wissensbedarf und Wissensliicken identifiziert. Diese
Analyse bezieht sich vor allem auf die Klassifizierung und Kategorisierung des Wissens und
sollte dazu dienen, eine Transparenz hinsichtlich des organisatorischen Wissensbedarfs zu
schaffen. Die weitere Analyse der bestehenden Technologie miindet in die Konzeptionsphase,
die sich auf unternehmensindividuelle Losungen konzentriert und sich mit den Wissensinhalten,
Wissenskontexten und mit der Gestaltung von wissensorientierten Prozessen befasst. Die
Tatsache, dass der Forderung von Wissensaustausch- und Kulturaspekten dabei auch grofe
Aufmerksamkeit geschenkt wird, hebt dieses Konzept von anderen mafBigeblich ab. Die
abschliefende Implementierungsphase dieses Ansatzes beruht auf einer detaillierten Kosten-
Nutzen-Analyse, welche die kritischen FErfolgsfaktoren zu bewerten versucht. Die
Personenebene findet in diesem Konzept keine weitere Beriicksichtigung.

Eine detaillierte Netzwerkanalyse, die im Rahmen dieser Arbeit als eine umfassende Ist-
Analyse und als Optimierungsvorlage présentiert wird, kommt vor dem Hintergrund dieser
Kritik besonders deutlich zum Tragen. Bevor die Netzwerkanalyse als Methode des I-K-W-
Managements in Kapitel 6 ausfiihrlich erkldrt und an einem Fallbeispiel dokumentiert wird,
sollte an dieser Stelle nur zusammenfassend erwihnt werden, dass die soziale Netzwerkanalyse
als Methode der Optimierung des I-K-W-Managements einen zweifachen Vorteil bietet. Die
Netzwerkanalyse ermoglicht einerseits, Unternehmensmitglieder zu finden, die fiir ein
bestimmtes Projekt besondere (netzwerkkompetenzbedingte) Voraussetzungen zu bieten haben.
Anhand einer netzwerkanalytischen Gegeniiberstellung der Mikro- und Makroebenen einer
Organisation lassen sich andererseits der Verlauf und die Intensitdt der Kommunikationsfliisse
sowie die Barrieren des Wissenstransfers identifizieren. Die Visualisierung des
Gesamtnetzwerks erlaubt dariiber hinaus die Ausprigung der Wissensfreundlichkeit der

Unternehmenskultur zu beurteilen und fundierte Handlungsempfehlungen abzuleiten.

3 Vgl. Gissler/Spallek (2002).
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Diese Ausrichtung der Ist-Analyse entspricht dem Middle-up-down-Ansatz von Nonaka und

Takeuchi (1997) bzw. dem Strategiemixkonzept®**

der Einfithrung des Wissensmanagements.
Verschiedene Wissensmanagementmodelle sehen die Top-down-Strategie (zentral vorgegebene
langfristige Strategie) und die Bottom-up-Strategie (Planerstellung auf der untersten Ebene, die
sich zu einem Rahmenplan entwickelt) als Vorlagen fiir die FEinfilhrung des
Wissensmanagements vor. Da die Top-down-Strategie das Risiko birgt, dass die iibergeordnete
Unternehmensstrategie auf unteren Ebenen nicht wahrgenommen wird, und die Bottom-up-
Strategie mit einem hoheren Koordinationsbedarf verbunden ist,* scheint der Middle-up-
down-Ansatz auf das Potenzial des im Rahmen dieser Arbeit vorgestellten integrierten
Konzepts des I-K-W-Managements besser zugeschnitten zu sein.

Ein Strategiemix zur Einfithrung des Wissensmanagements strebt danach, einen gewissen
Fit zwischen langfristigen Strategien, Visionen des Topmanagements und konkreten
individuellen Bediirfnissen der Mitarbeiter zu finden. Im betriebswirtschaftlichen Kontext eines
Mittel- und GroBunternehmens scheint es naheliegend, dass bestimmte Instrumente des
Wissensmanagements, die im Rahmen einer Top-down-Strategie fiir das Unternehmen
eingekauft wurden und sogar in bestimmten Unternehmensbereichen erfolgreich genutzt
werden, auch in anderen Bereichen niitzlich eingesetzt werden konnten. Die Aufgabe des
Wissensmanagers auf der mittleren Ebene wire es, im Laufe einer sorgfiltigen Ist-Analyse den
Bedarf des I-K-W-Managements aufzudecken, die Potenziale zu erkennen und diese mit einer
bestehenden Basis der existierenden Instrumente abzugleichen. Diese Vorgehensweise bezieht
sich auf die Initiierungs- (Fallstudie), Analyse- und Implementierungsphasen des I-K-W-
Managements und kann in Form von Pilotprojekten durchgefiihrt werden. Die Entscheidung
iiber die Angemessenheit der Handlungsschritte bezieht sich in der Regel auf die Reflexion iiber
den Einsatz von Interventionen und erfolgt auf der Basis einer derartigen Ist-Analyse zur
Optimierung  des  I[-K-W-Managements. = Sowohl  die  klassischen  einmaligen
Problemldsungsinterventionen als auch die Begleitungsintervention auf der Tiefenstrukturebene
einer Organisation lassen sich als eine Kontextsteuerung auffassen und werden durch das

Prismenglas der netzwerkorientierten Unternehmenskultur betrachtet.

4.1.3 Optimierung des I-K-W-Managements als ein Beratungskonzept

Die Optimierung des I-K-W-Managements, die sich als die Uberpriifung, die Einschétzung
und Evaluierung der Einflussfaktoren versteht, l14sst sich vor dem Hintergrund der Primisse des
Qualititsmanagements in Zusammenhang mit dem Controllingbegriff bringen. Wihrend ein
breiter Controllingbegriff die Summe aller MaBnahmen impliziert, die dazu dienen, die
Fithrungsbereiche Planung, Kontrolle, Organisation, Personalfithrung und Information so zu

646

koordinieren, dass die Unternehmensziele optimal erreicht werden,”~ thematisiert ein enger

44 Vgl. Bick et al. (2003).

845 Vgl. Hippner

(2001).

646 v gl. Wohe (2005), S. 218.
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Controllingbegriff die Controllingfunktionen. Im Rahmen dieser Arbeit wird die Service- oder
Unterstiitzungsfunktion des Controllings der Formulierung eines engen Begriffs zu Grunde
gelegt. Der Controllingprozess wird nach diesem Verstdndnis zu einem Beratungsprozess, der
bei der Instrumentenwahl und bei der Informationsversorgung einbezogen wird. Wéhrend bei
der Instrumentenwahl zum Beispiel dariiber entschieden wird, welche strategischen
Planungsinstrumente verwendet werden sollen, erfiillt das Controlling bei der Gestaltung der
zugehorigen Informationsversorgung eine andere Funktion: Es fungiert als Grundlage fiir die
Entscheidung, welche Informationen bei der strategischen Planung wann, wo und wie
bereitzustellen sind.*”’ Gerade dieses Beratungsverstindnis des Controllings entspricht zum
groBBen Teil dem Begriff des strategischen Wissenscontrollings und wird im Rahmen dieser
Arbeit als Grundlage fiir die Optimierung des I-K-W-Managements manifestiert.

Als eine der wichtigsten Aufgaben des Controllings werden in diesem Zusammenhang in

der Literatur®®

die Sicherung der Informationsversorgung und die daraus ableitbare
Unterstiitzung des Wissenstransfers hervorgehoben. Nach dieser These deckt das Controlling
alle Aufgabenbereiche des Wissensmanagements ab, angefangen von der systematischen
Bereitstellung der Abstimmung des Informationsbedarfs, der Informationsaufbereitung, -
verarbeitung und -weiterleitung bis zu der Gewdhrleistung der Entwicklung, Implementierung
und Betreuung eines geeigneten Informationsversorgungssystems. Dem  strategischen
Wissenscontrolling kommt hierbei eine unterstiitzende Funktion zu: Darauf soll die
Unternehmensleitung bei der Organisation des Wissenstransfers aufbauen. Basierend auf der
Identifikation, Analyse und Bewertung impliziten Wissens im Unternehmen, gibt das

strategische Controlling mogliche Gestaltungsempfehlungen fiir den Transfer und die Nutzung

des Wissens.

Die Aufgabe eines Wissenscontrollings kann dariiber hinaus als ein Versuch verstanden
werden, unterschiedliche Kombinationen aus dem Wissensbedarf, der -nachfrage und der

-verfiigbarkeit ins Gleichgewicht zu bringen.**

Dem Regelkreis des Wissenscontrollings von
Weber und Schiffer (2000) entsprechend kann zwischen folgenden drei Phasen unterschieden

werden:

1. Erfassung des Ist-Zustandes, Schaffung der Transparenz iiber das verfiigbare Wissen (iiber
Expertenverzeichnisse, Gelbe Seiten, Wissenslandkarten und andere Methoden).

2. Erfassung des Soll-Zustandes: Ermittlung des Wissensbedarfes, Messung und Bewertung von
Wissen.

3. Ableitung von Wissenszielen, die den organisatorischen Prozessen eine Richtung geben und

eine Uberpriifbarkeit ermoglichen.

%7 Vgl. ebd., S. 220.
8 Vgl. Al-Laham (2005); Horvath (2003); Welge (1988).
9 Vgl. Hopfenbeck et al. (2001), S. 342.
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Vor diesem Hintergrund soll die Spezifik eines quantitativen Controllings erldutert werden,
das sich auf die Kosten-Nutzen-Analyse stiitzt und als eine begleitende Aufgabe des
Wissensmanagements angesehen wird.”" Ausschlaggebend ist dabei die Erkenntnis, dass sich
mit dem Finsatz herkdmmlicher Verfahren der Investitionsrechnung die qualitativen Aspekte,
die beispielsweise in den strategischen und integrativen Wirkungen der Informations- und
Kommunikationssysteme zu sehen sind, nicht explizit errechnen lassen.””! Obwohl die
Beriicksichtigung qualitativer GroBen auch iiber andere herkommliche Verfahren wie z.B. die
Nutzwertanalyse erfolgt, ergeben sich dabei vielfiltige Probleme der Ermittlung der
Wirtschaftlichkeit von Kommunikations- und Informationssystemen.

Diese bestehen in erster Linie im Fehlen von Mess- und Bewertungsméglichkeiten bei der
Ermittlung, Zurechnung und Bewertung der Kosten und des Nutzens, indem die nicht erkannten
Kosten- und Nutzenwirkungen besonders in indirekten Bereichen sowie die vielféltigen
Integrationswirkungen nicht beriicksichtigt werden kénnen. Hinzu kommt das Problem der
Vergleichbarkeit der qualitativen und quantitativen Ergebnisse. Denn die Reduktion der
Analyse auf die quantifizierbaren Aspekte wiirde wesentliche Einflussgrolen der
Wirtschaftlichkeit von Informations- und Kommunikationssystemen vernachléssigen.

Eine Kosten-Nutzen-Analyse fiir die MaBBnahmen des I-K-W-Managements zielt darauf ab,
die anfallenden Kosten dem resultierenden Gesamtnutzen gegeniiberzustellen, um darauf
basierend die Wirtschaftlichkeit zu ermitteln. Die Nutzenwirkung kann entweder in einer
Nutzenanalyse monetdr ermittelt oder als dimensionslose qualitative Grofle durch eine
Nutzwertanalyse bestimmt werden. Ein Gesamtnutzen ldsst sich in einen leicht
quantifizierbaren, einen schwer quantifizierbaren und einen nicht quantifizierbaren Nutzen
unterscheiden.”* Fiir die Quantifizierung der nicht monetir quantifizierbaren EinflussgroBen
wird die Nutzwertanalyse als ein systematisches Bewertungsverfahren einbezogen, das als
Entscheidungshilfe eingesetzt wird. Die Bewertung erfolgt auf der Basis eines Vergleichs des
zu bewertenden Objektes mit den entlang einer Werteskala festgelegten Werten. Im ersten
Schritt werden die Gewichtungskriterien festgelegt, gewichtet und bewertet. Die Gewichtung
umfasst die eigentliche Bewertung von Unterkriterien durch die Vergabe von Punkten. Die
Ergebnisse der Multiplikation der Werte aus Gewichtung und Punktevergabe werden
anschliefend addiert. Dieses Vorgehen wird in Kapitel 5 an einem Fallbeispiel des

Terminologiemanagements demonstriert.

60 vgl. Schneider (1996); Gissler/Spallek (2002).
631 Vgl. Jdger et al. (1999).
2 vgl. Antweiler (1995).
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KAPITEL 5: TERMINOLOGIEMANAGEMENT ALS SPEZIELLER
FALL DES I-K-W-MANAGEMENTS (FALLBEISPIEL)

Einleitung. Zielsetzung, Forschungsfrage, Forschungsthesen und Forschungsaufgaben

des 5. Kapitels

Im fiinften Kapitel dieser Arbeit soll die bereits charakterisierte Problematik der Einfithrung
des I-K-W-Managements illustriert und anhand eines konkreten Fallbeispiels erweitert werden.
Das Anliegen dieses Kapitels ist aufzuzeigen, dass gerade die sprachliche Wertschopfung auf
ein integriertes Konzept von I-K-W-Management angewiesen ist.

Die Erlduterung einer Losung fiir ein konkretes Fallbeispiel (Terminologiemanagement)
sollte einen pauschalen Charakter aufweisen und auf variable Ausprigungen des [-K-W-
Managements iibertragbar sein. Die Beziehungsfunktion der Sprache als wesentlicher
Bestandteil des Terminologiemanagements soll mit einer sozialwissenschaftlichen und
okonomischen Netzwerk- und Sozialkapitalforschung verbunden werden.

Um diese Forschungsziele systematisch in den Blick zu bekommen, werden in diesem
Kapitel die folgenden Forschungsfragen aufgeworfen:

1. Was sind Terminologie und Terminologiemanagement? Warum sollte
Terminologiemanagement aus der Perspektive des I-K-W-Managements betrachtet werden?

2. Warum sollte Terminologiemanagement als Fallbeispiel zur Erlduterung der
allgemeinen Problematik des [-K-W-Managements instrumentalisiert werden?

3. Warum ist der grofte Nutzen, welchen Terminologiemanagement dem
Unternehmen bereitet, schwer nachweisbar und lisst sich schwer monetér quantifizieren? (Oder
anderes formuliert: Wie genau lassen sich die Parallelen zu der Problematik des I-K-W-
Managements aufzeigen?)

Der Schwerpunkt der hier vorgestellten Fragestellung richtet sich unmittelbar auf den
Versuch, im Rahmen dieser Arbeit ein Fallbeispiel zu prisentieren, das in seinem Querschnitt
die Kernproblematik des I-K-W-Managements illustriert und die Maoglichkeit bietet, eine
weitgehend universell adaptierbare Losung zu erarbeiten und nutzbar zu machen. Die
untersuchungsleitenden Thesen, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit detailliert in Betracht
gezogen werden, konnen vor diesem Hintergrund wie folgt umrissen werden:

Wihrend Terminologiearbeit die Bedeutungsebene der Kommunikation thematisiert und als
ein Teil des Terminologiemanagements betrachtet werden kann, kommt das
Terminologiemanagement dagegen auf der handlungs- und physischen Ebene der
Kommunikation zur Geltung. Es bietet sich an, vor diesem Hintergrund aufzuzeigen, inwieweit

sich Terminologiemanagement durch die Prozesse der Wissensschaffung konstituiert.
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Im  Interesse eines umfassenden Verstehens der  Verbindung  des
Terminologiemanagements mit dem integrierten Konzept des [I-K-W-Managements muss auf
der normativen Ebene die Kommunikationsperspektive durch die Netzwerkperspektive
erweitert werden: Das Vernetzungsphianomen wird auf die sprachliche Wertschopfung
bezogen. Der Fokus der theoretischen Uberlegungen verschiebt sich dabei auf die Schaffung
der Verstindigung und Gewdhrleistung eines richtigen kommunikativen Kontextes.

Es wird aufgezeigt, dass das I-K-W-Management einen strukturellen Rahmen bildet, in
dem das Terminologiemanagement definiert wird. Dieses Modell wird die Tatsache
verdeutlichen, dass jegliche Auseinandersetzung mit kommunikativen Prozessen im
institutionellen Kontext einer strategischen Ausrichtung bedarf. Auf dieser Grundlage wird
der Bezug des Terminologiemanagements zum Wissensmanagement iiber die Verdeutlichung
der Prozesse der Wissensschaffung nach Nonaka und Takeuchi (1997) hergestellt.

Die Optimierungsmoglichkeiten des Terminologiemanagements auf der operativen Ebene
werden in Form eines Ist-Soll-Vergleichs aus den Optimierungsmoglichkeiten des I-K-W-
Managements abgeleitet. Die Ausprigung der Erfolgsfaktoren, die sowohl fiir das I-K-W-
Management insgesamt als auch fiir das Terminologiemanagement speziell gelten, soll im
Rahmen der Optimierung dariiber hinaus iiberpriift werden. Dieser Schritt wird im Rahmen
einer detaillierten Netzwerkanalyse erfolgen, die in Kapitel 6 vorgestellt wird.

Das Hauptanliegen dieses Kapitels ist die Darstellung der Problematik des Fallbeispiels
,» Lerminologiemanagement bei der VW AG®“. Um das Fallbeispiel in die theoretische
Konzeption der vorliegenden Arbeit einzugliedern, erscheint es sinnvoll, die
Rahmenbedingen des Terminologiemanagements in einer konkreten betrieblichen Umgebung
zu schildern und durch Beobachtung einen prizisierten Ist-Zustand darzustellen. Vor diesem
Hintergrund lassen sich eine ganze Reihe von Ansatzpunkten anfithren, die auf der
organisatorischen, inhaltlich-konzeptionellen und individuellen Ebene betrachtet werden. Es
wird darauf hingewiesen, dass durch eine oberfldchliche Ist-Analyse die Potenziale der
Optimierung des [-K-W-Managements weitgehend unausgelotet bleiben. Im Rahmen einer
Ist-Analyse ist der Hinweis darauf mit angelegt, dass die Erarbeitung der konkreten
Handlungsschritte an Grenzen stoft, wenn nur die formalen Strukturen beriicksichtigt
werden. Dariiber hinaus werden die Argumente gesammelt, welche dafiir sprechen, eine
weitere tiefgreifendere Analyse in Form einer Netzwerkanalyse der informalen Strukturen
vorzunehmen. Diese Argumentation erweist sich gleichzeitig als Begriindung fiir die

Methode der sozialen Netzwerkanalyse, die im ndchsten Kapitel instrumentalisiert wird.
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5.1 Normative Ebene. Terminologiemanagement als spezieller Fall des
Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagements

Auf der normativen Ebene des Terminologiemanagements gilt es, den Zusammenhang
zwischen Terminologiemanagement und dem Konzept des I-K-W-Managements aufzuzeigen
und die These zu belegen, dass Terminologiemanagement als ein spezieller Fall des [-K-W-
Managements angesehen werden kann. Dabei wird Terminologiemanagement ausschlieBlich
in einer unternehmensinternen Praxis thematisiert. Dieser Forschungsweg bedarf einer
systematischen Entwicklung der sich aufeinander aufbauenden Thesen, die auf einer
definitorischen Auseinandersetzung mit verschiedenen Begriffen basieren. Die diesem
Kapitel zu Grunde liegenden Uberlegungen fangen mit der Prizisierung des Begriffs
Kommunikation und dem Verstidndnis des Begriffs Terminologie an und basieren auf einer
definitorischen Abgrenzung des Terminologiemanagements in Hinblick auf das Konzept des
[-K-W-Managements.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, dass I-K-W-Management
durch kommunikative Prozesse konstituiert wird. Die Spezifik der Kommunikation in einem
institutionellen Kontext wird auf der Ebene der unternehmensspezifischen Fachsprache
(Terminologie) verdeutlicht. Diese driickt sich dadurch aus, dass die Interaktion im
unternehmensspezifischen Kontext auf die Notwendigkeit eines zielgerichteten Managements
angewiesen ist.

Um diese Aussage zu fundieren, wird im Weiteren auf der normativen Ebene des
Terminologiemanagements der Zusammenhang zwischen unternehmensspezifischer Sprache
und Terminologie einerseits und Interaktion und Kommunikation andererseits aufgezeigt.
Darauf aufbauend wird auf der strategischen und operativen Ebene der unmittelbare

Managementzusammenhang (Kontext) verdeutlicht.

5.1.1 Von Kommunikation zu Terminologie

Wihrend im ersten Kapitel dieser Arbeit der Kommunikation eine konstitutive Rolle fiir
eine Organisation oder vielmehr fiir die Koordination der Unternehmensmitglieder
zugeordnet und der kommunikative Ursprung des Vernetzungsphidnomens aufgezeigt wurde,
kommt es in diesem Kapitel auf die tatsédchlichen Mechanismen der Kommunikation an. Eine
tiefe Auseinandersetzung mit dem kommunikativen Prozess im Unternehmen beschrinkt sich
nicht nur auf die Verdeutlichung der Interaktion, sondern bezieht sich unmittelbar auf das
Phinomen der Verstindigung. Eine tiefgreifende Analyse der Verstindigungsprozesse ldsst
sich in einer konzentrierten Form auf die Fachsprache als solche bzw. auf terminologische
Bedeutungseinheiten reduzieren und in einem institutionellen Kontext auf der Ebene des
Terminologiemanagements spezifizieren.

Um die Natur der Kommunikation in einem Unternehmenskontext aufzuzeigen, gilt es,

zuerst auf den Begriff Interaktion zuriickzugreifen. Als eine zweckgerichtete soziale
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Bezichung zwischen mindestens zwei Interaktionspartnern®’ wird soziale Interaktion als eine
kommunikative Handlung formuliert, die iiber das Medium Sprache oder andere
Zeichensysteme erfolgt.*>*

Die soziale Beziehung ldsst sich dabei durch drei Aspekte kennzeichnen: durch die
Koorientierung der Sinnesorgane und Verhaltensweisen, durch die Koordination der
Aktionen in einer zeitlich strukturierten Ordnung und durch die Inferdependenz von Aktion

und Reaktion.%

Darauf basierend werden in der Forschung drei Ebenen der
Informationsvermittlung identifiziert, die den Kommunikationsprozess zwischen dem Sender
und Empfinger definieren: die Bedeutungsebene, die handlungsrelevante Ebene und die
physische Ebene,’ die im Grunde genommen strukturelle, prozessuale und technische
Aspekte der Kommunikation beschreiben.

Auf der Bedeutungsebene erfolgen die verbale und nonverbale Interaktion auf der Basis
reziproker Kodierung und Dekodierung der Information vom Sender und Empfinger®”’
(Koorientierung), die unter der spezifischen Verwendung von sprachlichen Zeichen abléuft.
Nach der These von Saussure (1967) beinhaltet das sprachliche Zeichen eine Vorstellung, ein
Konzept, ein ,,Lautbild“: Damit besteht das sprachliche Zeichen aus Zeichenform und
Zeicheninhalt. Sprachliche Zeichen umfassen verbale, oral oder schriftlich geduBerte
Lautzeichen und nonverbale korpersprachliche AuBerungen wie Mimik, Gestik,
Bewegungsmuster usw. Ein Wort stellt nicht nur eine Abbildung der Wirklichkeit dar und
wird nicht nur als ein Etikett auf das Objekt ,,geklebt”, sondern erlangt seine Bedeutung
durch den Gebrauch und funktioniert wie ein Spiel.*™

Auf der handlungsrelevanten Ebene werden die empfangenen Informationen in
Entscheidungen bzw. Handlungen {iberfiihrt und die Intention und Orientierung des
Senders/Empfingers analysiert. Dieser Aspekt der Kommunikation impliziert stets eine
Beziehung und lasst sich somit von der Metakommunikation (Kommunikation iiber die

. . . 5
Kommunikation) nicht trennen.®®

Auf der physischen Ebene kommt die physische Basis fiir
den Kommunikationskanal zur Geltung. Dadurch dass auf dieser Ebene die Kommunikation
auch iiber technische Medien stattfindet, wird die Untersuchung der Fehler im
Kommunikationsablauf oft auf diese wesentliche Ebene reduziert.

Die soziale Prigung des Verstdndigungsphinomens baut auf den Fahigkeiten zur
Einiibung von InteraktionsregelmiBigkeiten auf®” und integriert die Bedeutungs-,

handlungsrelevanten und physischen Ebenen der Kommunikation in einem Prozess. Die

63 Vgl. Staele (1994), S. 288.

654 Vgl. Heinemann/Heinemann (2002), S. 13.

655 yVgl. Forgas (1999).

6% vgl. Stock (2000).

%7 Der Begriff ,,Sender wird in der Literatur mit den Begriffen ,,Kommunikator®, ,,Sprecher®, ,,Produzent, ,,Adressat* und der Begriff ,,Empfinger*
wird dementsprechend mit den Begriffen ,,Rezipient”, ,die verstehende Person®, ,,Konsument® und ,,Adressat synonym verwendet.

558 Vgl. Wittgenstein (1990).

9 Vgl. Watzlawick/Weakland (1977).

660 v g1, Minnel (2002), S. 352.
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sprachlich interagierenden Personen duflern sprachliche Zeichen in einer von ihnen subjektiv
als wahr gehaltenen Bedeutung, in einer reziprok aufeinander bezogenen Reihenfolge.®’

Die Verstindigung kann erst dann fiir gelungen erklidrt werden, wenn die gemeinte
Bedeutung mit der verstandenen Zeichenbedeutung iibereinstimmt bzw. die Intention
erwartungsgemif interpretiert wird und eine nachvollziehbare Verhaltensantwort verursacht.
Somit wird die sprachliche Verstindigung zu einer Sozialhandlung, die sich durch
Kontingenz charakterisieren ldsst. Kontingenz einer interaktiven kommunikativen Handlung
driickt sich dadurch aus, dass nicht nur der Sender frei wihlen kann, was er mitteilt oder wie
er das Mitzuteilende ausdriickt, sondern auch der Empféanger frei ist dariiber zu entscheiden,
wie er die AuBerung aufnimmt und zu seinen eigenen Gedanken in Beziehung setzt*®
Abbildung 31):

ABBILDUNG 31: PROZESS DER SPRACHLICHEN VERSTANDIGUNG

(vgl.

KONTEXT
S < " E

‘ Strukturelle Aspekte der Kommunlkanon

Koorientierung ]Bedeutungsebene
<l
‘ Prozessuale Aspekte der Kommunlkat|on )
H | I
Koordination der Aktionen prdiungsreloySiy
Ebene
=~
‘ Technische Aspekte der Kommunlkatlon
Interdependenz von Aktion und Reaktlon Physische Ebene
4

Verstandigung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Staele (1994) und Ménnel (2002)

In der Sprechakttheorie von Habermas (1981) wird Verstindigung als Ergebnis
kommunikativen Handelns als freiwillige, gewaltlose und verniinftige Konsensbildung
formuliert, die auf Uberzeugungen und einleuchtenden Argumenten, d. h. der
kommunikativen Kompetenz der Interagierenden beruht. Wihrend sich Verstindigung auf
der Ebene der verbalen AuBerungen auf die Auswahl der Worter oder die lexiko-semantische
Ebene und syntaktische Funktion der Aussage bezieht,*” spielen auf der paraverbalen Ebene
phonetische  Eigenschaften der AuBerungen eine tragende Rolle, wie die

Sprechgeschwindigkeit, Lautstirke, Deutlichkeit der Artikulation, Melodik, Stimmhohe usw.

6! Vgl Watzlawick/Weakland (1977).

662 Vgl. Luhmann (1984).

563 Nach der Klassifikation von Schulz von Thun (2005) setzt sich Verstindlichkeit aus vier Dimensionen der sprachlichen Gestaltung zusammen:
Einfachheit, Gliederung-Ordnung, Kiirze-Prignanz und zusitzliche Stimulanz.
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Auf der Ebene der nonverbalen Kommunikation lisst sich eine AuBerung durch Mimik,
Gestik, Korperhaltung usw. kennzeichnen.®® Da Informationen als Aussagen iiber die
Wirklichkeit definiert werden, kann davon ausgegangen werden, dass Informationen in
Sprache ausgedriickt werden konnen, d. h. in sprachlichen Zeichen explizierbar sind.”

Vor diesem Gedankenhintergrund kann Sprache als ,,Gesamtheit aller menschlichen

«“6% verstanden werden.

interaktiven Verstdindigungsprozesse unter Verwendung von Zeichen
Nach Auffassung des sprachphilosophischen Ansatzes von Wittgenstein (1990) werden die
Entstehung und Entwicklung der Bedeutung der sprachlichen Zeichen (Worter, Sétze) durch
den Gebrauch in der Sprache bzw. soziale Sprachspiele konstruiert.”®’ Die Bezeichnung
»Sprachspiel” soll die Tatsache verdeutlichen, dass die Sprache permanent neu geschaffen
wird, indem die Bedeutung von Wortern erst durch deren Verwendung entsteht.®® Soziale
Sprachspiele implizieren einerseits eine Gebundenheit zu den sozial vorgegebenen Regeln
und  andererseits eine  Bezogenheit auf einen  Verwendungskontext.  Die
Bedeutungsiibermittlung in einem Diskurs findet in einem bestimmten sozialen Kontext statt,
der die Interaktion bestimmt.*®

Im Rahmen dieser Arbeit steht gerade der Verwendungskontext der Sprache oder die
Anwendung des Regelsystems Sprachspiel auf eine konkrete Situation im Mittelpunkt des
Interesses. In den Fokus der Untersuchung geraten primdr die Sprachaktivititen in der
okonomischen Praxis, oder vielmehr die Verstindigungshandlungen im institutionellen
Kontext, die nur aufgrund gruppenspezifischer, gelernter, stabiler Zeichengebrauchsregeln
(Kodes) gelingen. Okonomische Aktivititen sind die Realisierung spezifischer
Interpretationen unter Befolgung der Regeln konkreter 6konomischer Sprachspiele. Als ein
Ausdruck von Sprachspielverhalten konstituieren sich 6konomische Handlungen durch ihre
semantische Ebene und tragen zum Gelingen der sprachlichen Verstindigung bei.””® Sowohl
die Sprache als auch die Bedeutungsvermittlung miissen im Prozess der Sozialisierung erlernt
werden. Diese Tatsache verdeutlicht, dass auch die Sprache einer bestimmten Organisation
erlernt werden muss, um das Verstidndnis der organisationalen Aktivitdten zu erleichtern und
die Konstruktion der Realitit durch die Sprache zu erméglichen.””' In diesem Zusammenhang
kann das Konzept einer ,, stabilen Ordnung“ einer Interaktion von Parsons (1951) in Betracht
gezogen werden. Die stabile Ordnung einer Interaktion ergibt sich erst dann, wenn das

kommunikative Handeln normativ auf die soziale Struktur einer Institution ausgerichtet ist.

64 Vgl. Watzlawick/Weakland (1977).
865 Vgl. Miinnel (2002).

6 Ebd., S. 434.

%7 Der Begriff Bedeutung sollte an dieser Stelle von dem Begriff Sinn abgegrenzt werden. ,,Sinn “ wird auf der Ebene des Diskurses iibermittelt, er ist

ein sprachlicher Inhalt, der mittels einer Bezeichnung oder Bedeutung ausgedriickt wird, in einem individuellen Diskurs aber iiber beide hinausgeht
und den Einstellungen, Annahmen und Absichten des Sprechers entspricht.

68 vgl. Keller (1994).

59 Vgl. Renzl (2007), S. 46.

670 vgl. Miinnel (2002), S. 508.
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Diese Abgrenzung erlaubt es, sich an die im ersten Kapitel belegte These anzukniipfen,
dass Kommunikation in einer Organisation iiber soziale Netzwerke gewihrleistet wird. Das
Verstindigungsphdnomen, das eine zentrale Rolle in dem kommunikativen Prozess spielt,
wird als soziale Handlung erkannt und im netzwerkspezifischen Kontext einer genauen
Betrachtung unterzogen.

Eine entscheidende Rolle fiir die Auseinandersetzung mit der Fachsprache in einem
Unternehmenskontext bietet die Aussage, dass ,,[...] maximale Deutlichkeit und Explizitheit
zu minimaler Verstindlichkeit fiihren.“*” Diese Feststellung verliert allerdings an ihrem
paradoxalen Anspruch, wenn die Kontextdimension beriicksichtigt wird. Erst durch einen fiir
die beiden Kommunikationspartner verstindlichen Kontext wird jede Mitteilung verstdndlich.
Unter diesem Kontext versteht die kommunikationstheoretische Forschung ,,[...] all
diejenigen Phdnomene der Umwelt, durch deren Wahrnehmung die Adressaten einer
Mitteilung den Ausdruck so ergdnzen konnen, dass die Rekonstruktion ermoglich oder
erleichtert wird. “”

Gerade diese Uberlegung, die dem institutionellen Verwendungskontext eine
entscheidende Rolle zuordnet, bildet einen fundamentalen Ubergang fiir die Einfithrung des
Themengebiets der Fachkommunikation, Fachsprache bzw. der Terminologie und darauf
aufbauend fiir die Prézisierung des Begriffs Terminologiemanagement. Um sich zuerst dem
Begriff Terminologie anzunidhern, bedarf es eines kurzen Exkurses in die
sprachwissenschaftlichen Grundlagen der Semiotik.®”* Gerade vor dem Hintergrund des
institutionellen Kontextes der Terminologie scheint es angebracht, die weitere
Begriffsklirung vorzunehmen und Definitionen von ,Begriff”, ,Bezeichnung* und
,,Terminus‘ zusammenzufiithren.

Jedem kommunizierenden System (sei es nur eine Person oder ein
Wirtschaftsunternehmen oder gar die ganze Gesellschaft, die ganze Kultur) liegt der

. 5
Austausch von Zeichensystemen zu Grunde.®’

Zeichen oder Symbole werden oft synonym
verwendet und als ,, grundlegendste Struktur alles Mentalen* beschrieben.®’® Zeichen werden
in der Semiotik als Elemente der physischen Realitit definiert, die das kommunizierende,
diese Elemente produzierende oder rezipierende soziale Mikro- oder Makrosystem als

Signale auffasst, denen es eine Bedeutung zuordnet.®”’

71 Vgl. Renzl (2007), S. 46.

672 Ungeheuer (1982), S. 328.

%7 Herrmann/Kienle (2004), S. 53.

67 Semiotik ist die Wissenschaft, die die Voraussetzungen und Regularititen der Produktion und Rezeption von zeichenhaften AuBerungen und
Zeichensystemen, die Bedingungen und Strukturen von Zeichen, Zeichensystemen, Kommunikationsprozessen mittels Zeichensystemen und der
Kooperation/Interaktion von Zeichensystemen in AuBerungen untersucht (vgl. Titzmann 1993, S. 12).

675 Vgl. Titzmann (1993).

676 vgl. Délling (1993), S. 188.

77 Vgl. Titzmann (1993), S. 7.
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Die ,Realitit, die jedes soziale System fiir sich selbst aufbaut, wird anhand von
. zeichenhafter Kommunikation“*™ konstituiert. Diese Realitiit lisst sich durch die komplexe
Interaktion und Kooperation von mehreren Zeichensystemen charakterisieren. Diese beziehen
sich gleichfalls auf die schriftliche und miindliche Kommunikation und lassen sich sowohl
explizit (Zeichensysteme der Verkehrsregelung oder Gestik, Mimik, die phonetischen
Aussprachevarianten) als auch implizit (terminologische Systeme, kiinstliche formale
Sprachen etc.) erfassen.

In diesem Zusammenhang kommt die sprachliche Bezeichnung oder der ,, Begriff* zum
Tragen, der sich auf die allgemeine sprachliche Ebene bezieht und die Beziehung zu
auBersprachlichen Gegenstinden oder zur auBersprachlichen Wirklichkeit verdeutlicht.®” Die
Bedeutung eines Begriffs entspricht der einzelsprachlichen Ebene, dem sprachlich gegebenen
Inhalt einer Einzelsprache:

»Ein Begriff ist das gemeinsame, das Menschen an einer Mehrheit von Gegenstinden
feststellen und als Mittel des gedanklichen Ordnens (Begreifens) und darum auch zur
Verstindigung verwenden. Der Begriff ist somit ein Denkelement. “5*

Ein Begriff als ein gedankliches Konstrukt eines Gegenstandes wird als eine Denkeinheit
definiert. Diese Denkeinheit wird aus einer Menge von Gegenstinden unter Ermittlung der
diesen Gegenstinden gemeinsamen Eigenschaften mittels Abstraktion gebildet.”®' Ein Begriff
konstituiert sich somit auf drei Ebenen: auf der intentionalen Ebene, die den Begriffsinhalt
verdeutlicht, auf der Zeichenebene, die die Benennung thematisiert, und auf der
extensionalen Ebene, auf welcher der Begriffsumfang festgelegt wird.®®* Sprachliche
Symbole der Begriffe werden als ,,Benennungen oder ,,Termini* aufgefasst, indem eine
Benennung als Wortelement die kleinste bedeutungstragende Gestalteinheit im Sprachsystem
darstellt.**’

Diese Komplexitit spiegelt die allgemeine Terminologielehre wider, die als
,» Wissenschaft von den Begriffen und ihren Bezeichnungen in den Fachsprachen“®® definiert
wird und sich ,[...] zwischen Diskurs, Interkulturalitdt, Interdisziplinaritdt,
Informationslawine,  Begriffsdynamik  der  Wissenschaften,  Informalisierung  der
Kommunikation und der Komplexitdit der Lebenswelt in ihren tdglichen Herausforderungen
und konkreten Ziel- und Zweckformulierungen befindet. “**

Terminologie kann als epistemisch-informationell-kommunikatives System aufgefasst
werden, das eine komplexititsreduzierende Funktion hat. Ein Terminologiesystem weist nach

pragmatisch  festlegbaren = Kriterien  (Funktionen, Ziele, Zwecke) bestimmte

Organisationsprinzipien auf, indem die primére Bezugseinheit als die terminologische Einheit

8 Vgl. Titzmann (1993), S. 12.

57 Vgl. Gercken (1999).

880 vgl. Wiistner (1991), S. 29.

%! vel. E DIN 2342 2004, S. 4.

682 Vgl. Hellmuth (1997) in Anlehnung an Wedekind (1980).
883 Vgl. Wiistner (1991); Lauren et al. (1998).

%4 vgl. E DIN 2342 (2004), S. 13.
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(als Entsprechungsrelation zwischen Begriff und Reprisentation) aufzufassen ist.*® Es ist
eine strukturierte Gesamtheit von Begriffen und deren Reprisentationen in einem
Fachgebiet.”’ Die Polydimensionalitit der Terminologiesysteme spiegelt sich dabei darin
wider, dass ein Begriff gleichzeitig ein Ober- oder/und Unterbegriff eines anderen Begriffs
sein kann und somit gleichzeitig eine Vielzahl ontischer Hypothesen iiber die Organisation
des betreffenden Realititsausschnittes reprisentiert.”® Terminologien, als die in begrifflicher
Systematik erfassten Fachwortschitze einzelner Fachgebiete oder Begriffsbeziehungen,
bilden die Grundlage fiir die folgenden Funktionen: Wissensordnung (Begriffsklassifikation),
Ubertragung von  Wissensinhalten von einer Sprache in andere Sprachen
(Fachsprachenvermittlung iiber Dolmetschen und Ubersetzen), Formulieren, Kondensieren
und Suche von Fachinformationen sowie Aufbau von Wissensbanken und wissensbasierten

Systemen.®®

Terminologie kann als Teil der Sprache in einem Fachgebiet und somit als ein Teil der
Fachsprache verstanden werden. Fachsprache ist dabei ,/[...] der auf eindeutige und
widerspruchsfreie Kommunikation im jeweiligen Fachgebiet gerichtete Bereich von Sprache,
dessen Funktionieren durch eine festgelegte Terminologie entscheidend unterstiitzt wird. “**
Terminologie ist dabei ,,[.../das Begriffs- und Benennungssystem eines Fachgebietes, das
alle Fachausdriicke umfasst, die allgemein iiblich sind und sich durch ihre feste, in einer
Definition zusammengefasste Geltung auszeichnen.“®' Vor diesem Hintergrund wird einem

terminologischen System eine kommunikative Funktion zugeschrieben.*

Terminologie bezieht sich somit in erster Linie auf die schriftliche Sprache, die sich
durch bewusste Gestaltung, systematische Bearbeitung, Einheitlichkeit und relative Stabilitét
kennzeichnen lisst.*” An diesem Zusammenhang lisst sich der Verwendungskontext bei der
schriftlichen Kommunikation in einer Organisation konkretisieren: Das geduBerte Zeichen
wird in diesem Fall in dem Verwendungskontext benutzt, der aus dem gesamten Textumfeld
einer Organisation besteht. Dieser Verwendungskontext wird durch die fiir diesen
institutionellen Kontext geltenden Sprachspielregeln bestimmt. Schriftliche Kommunikation
eines Unternehmens, d. h. ein spezifischer unternehmensspezifischer Schreibstil soll
auBerdem auf die Bediirfnisse der Zielgruppen abgestimmt sein und zum harmonischen
Erscheinungsbild des Unternehmens beitragen.

Vor diesem Hintergrund ldsst sich behaupten, dass Terminologie ohne Kommunikation

(sprachliche oder semiotische Ebene des Diskurses) ohne Wissen (Begriffe, oder semantische

885 Vgl. Budin (1996).
5% ygl. ebd., S. 125.
%7 Vgl. ebd., S. 453.

688 Vgl. ebd.

5% Vgl. Galinski/Nedobity (1987), S. 274.
0 Arntz/Picht (1991), S. 10.

91 Vgl. Wiistner (1991).

92 Vgl. Budin (2006), S. 454.

3 Vgl. Hellmuth (1997), S. 11.
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Ebene des Diskurses) sowie ohne Information (Wissenstransfer, Datenaufnahme aus der
Umwelt) undenkbar ist. Umgekehrt sind die drei genannten Bereiche im Bereich des
fachlichen Handelns in einem institutionalisierten Kontext unmoglich ohne Terminologie.”*
Dieser Zusammenhang wird in Anlehnung an Budin (1996) als Diagramm dargestellt, in dem
sich die drei Kreise (Wissen in kognitiver und epistemischer Sicht, Information und
Kommunikation) iiberlappen: Nur dieser Uberlappungsbereich kann als Terminologie

bezeichnet werden (vgl. Abbildung 32 ):

ABBILDUNG 32: TERMINOLOGIE, INFORMATION, KOMMUNIKATION UND WISSEN

//Information\\

P |
Kommu- |/

\ Wissen /
N nikation
y
\ \ v /

Quelle: Budin (1996)

Die These, dass ein Terminologiesystem als eine Biindelung bestimmter Eigenschaften
des Wissens-, Kommunikations- und Informationssystems aufgefasst werden kann, ist im
Rahmen dieser Arbeit duBerst wichtig. Es ist dariiber hinaus von Bedeutung, weil es erlaubt,
eine Briicke in den Themenbereich Terminologiemanagement zu schlagen und dessen

Integration in das I-K-W-Management zu begriinden.

5.1.2 Von Terminologiearbeit zu Terminologiemanagement

Den Ausgangspunkt fiir die Vorstellung des Konzepts des Terminologiemanagements
bildet die These, dass Organisationen im Laufe der Zeit eine eigene Sprache entwickeln und
dadurch als Sprachensysteme betrachtet werden konnen. Ein Sprachsystem zeichnet sich
durch permanente Entwicklung bzw. Flexibilitit aus, indem es zulisst, dass eine Entwicklung
695

von neuen Wortern und/oder Bedeutungen permanent stattfindet:

»Language and meaning may be modified due to modifying existing meanings, and
introducing new words, or combining both of these elements. Modification of words happens
through social interactions in groups. “**°

So konnen existierende Termini modifiziert und einer neuen Bedeutung angepasst
werden, wie zum Beispiel die Benennung ,,Motorhaube* mit der Benennung ,,Frontklappe* in

einer Reparaturanleitung ersetzt wird, um eine flexible Platzierung des Motors zu

(FALLBEISPIEL)

%4 Vgl. Budin (1996).
5% Vgl. Krogh et al. (1996).
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verdeutlichen. Aus denselben Uberlegungen wurde ,,Handschuhfach® durch eine erweiterte
Funktion als ,,Ablagefach® und ,,Windschutzscheibe* als ,,Frontscheibe* bezeichnet. Eine
weitere Manifestierung der Entwicklung der Sprache stellt das Phinomen der Schaffung einer
neuen Bedeutung eines bereits existierenden Worts dar, wie es bei dem Terminus
,Cupholder* der Fall ist. Auch die Entstehung von neuen Woértern, die eine neue Bedeutung
artikulieren miissen, wie bei dem Terminus ,,Drehstromgenerator®, findet im Prozess der
sprachlichen Entwicklung statt. Diese Entwicklung wird in einen engen Zusammenhang mit
der gesellschaftlichen Entwicklung gebracht: Es ist die sprachliche Bewiltigung der sich
standig verdnderten Umwelt, die einen ununterbrochenen Ausbau des Wortschatzes fordert.”’

Diese Entwicklung der Fachsprache findet insbesondere in den Unternehmen statt, die
sehr sensibel auf Innovationen reagieren (miissen). In der Terminologie von solchen
Unternehmen wird das aktuelle Fachwissen immer neu manifestiert. Von
Terminologiemanagement kann erst dann die Rede sein, wenn festgestellt wird, dass das
Fachwissen im Unternehmen in Form einer betrieblichen Terminologie mehrdeutig,
inkonsistent und unvollstindig definiert ist, unterschiedliche Begriffe synonym verwendet
werden und auf viele, nicht standardisierte und nicht harmonisierte Informationssysteme
verteilt sind. Anderes formuliert fingt Terminologiemanagement mit der Feststellung des
Handlungsbedarfs an.

An dieser Stelle scheint es angebracht, die in der Fachliteratur herrschende Diskrepanz
zwischen den Begriffen Terminologiearbeit und Terminologiemanagement zu verdeitlichen.

Den Ausgangspunkt hierfiir bilden die Standardisierung und Vereinheitlichung der
Sprache zur Schaffung einer unternehmensweiten Verstindigung. Ein effektiver Einsatz von
»dprache als Verstindigungsmittel” hiangt von einem ausreichenden Bestand an gemeinsam

konventionalisierten Zeichenbedeutungen ab.®”®

Der Weg zur Schaffung der Verstindigung
liegt somit iiber Standardisierung auf der Bedeutungsebene der Fachkommunikation, die als
Reduzierung der Komplexitit durch Verringerung und Vereinheitlichung der
Variationsvielfalt aufgefasst wird:

,» Harmonisierungs-, Normierungs- und Standardisierungsbestrebungen bei Wortern und
Sachen (Produkten, Normen und Termini als Sprach- und Begriffsnormen) sind ein bewdhrtes
technokratisches Instrument zur Effektivierung der Informationsiibermittlung, aber auch zur
Kontrolle der Lebenswirklichkeit und zur Beschneidung ihrer Vielfalt. “*”

Terminologiearbeit trigt zur Schaffung der Textverstindlichkeit bei. Um diesen
Gedankengang zu verdeutlichen, scheint es an dieser Stelle angebracht, die Grundziige der
Textverstindlichkeit zu erwihnen, die weiterhin der Aufstellung der Qualitdtsmerkmale des

Terminologiemanagements zu Grunde gelegt werden.

6% Renzl (2007), S. 49.

%7 Vgl. Keller (1994).

% Vgl. Budin (1998).

% Bungarten, (1998), S. 28.
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Eine reibungslose, unaufwindige und automatische Textrezeption, die als Grundlage fiir
die Umsetzung in addquate praktische Handlungen dient, bezieht sich auf die sprachlich-
stilistische Optimierung des Textes auf Text-, Satz- und Wortebene. Mit dem Aufbau des
kognitiven Rahmens wird die hierarchisch aufgebaute Struktur eines fachlichen Textes
angestrebt, die an das bereits vorhandene Wissen ankniipft. Zur Schaffung einer besseren
Textverstindlichkeit auf der Textebene dienen in ihrer Gesamtheit die Vorstrukturierungen
(allgemein einfithrende Informationen), sequentielle Organisation (die hierarchisch geordnete
Aufeinanderfolge), Zusammenfassungen, Hervorhebungen und Unterstreichungen,
Uberschriften, Lernzielangaben und  Analogien zur Verdeutlichung komplexer
Zusammenhinge.’” In einem weiteren Schritt wird der Text mit Erlduterungen, Erklirungen,
Ergidnzungen und Beispielen angereichert, wodurch die kognitive Struktur ausdifferenziert
wird.

Auf der Ebene des Satzes stehen die Satzstruktur (Vermeidung von Schachtelsétzen etc.),
beschrinkte Satzlinge, Favorisierung des Verbalstils und Aktivstils, Beachtung der
besonderen  Satzstruktur bei  Handlungsanweisungen  wie  anwenderorientierten
Formulierungen, Nichtverwendung von Passivkonstruktionen und Hoflichkeitsfloskeln etc.
im Mittelpunkt.

Auf der Wortebene stehen die Einfachheit, Auswahl bekannter Worter, Vermeidung von
Fremdwortern und langen Wortzusammensetzungen und Bindestrichen fiir die
Textverstindlichkeit. Prédzision bei der Verwendung eindeutiger Worter (Termini), Kiirze und
Prignanz mittels der Vermeidung von Fiillwortern, Sinnverdoppelungen, weitschweifigen
Formulierungen und unnétigen Adjektiven und Adverbien tragen auch zur
Textverstindlichkeit bei. Diesem Zweck dient auch ein vorsichtiger Umgang mit Fachjargon
(Erklarung in einem Glossar, Vermeidung von Synonymen) und Abkiirzungen
(grundsitzliche Vermeidung und Erklirung).”!

In diesem Zusammenhang wird in der Literatur auf den Begriff Terminologiearbeit
zuriickgegriffen, die als ,,[...] auf der Terminologielehre aufbauende [...] Bearbeitung |[...],
Darstellung oder Verbreitung von Terminologie sowie Einarbeitung von Terminologie in
Texte“ formuliert wird.””” Die so genannte ,,strenge* Terminologiearbeit befasst sich mit der
Abgrenzung jedes Begriffs von seinen benachbarten Begriffen sowie von den Begriffen, die
durch die Homonymie ihrer Benennung dargestellt werden.””” Terminologiearbeit Lisst sich
als lexikografischer Arbeitsprozess definieren, dessen Fokus auf der prizisen
Dokumentierung der Bedeutungsvielfalt lexikalischer Einheiten liegt.”**

Wihrend sich die deskriptive Terminologiearbeit auf die Erfassung der im Gebrauch

befindlichen Terminologie bezieht, legt darauf aufbauend die prdskriptive Terminologiearbeit

700 Vgl. Christmann/Groeben (1996).
"'vgl. Schulz von Thun (2005).

"2 DIN 2342 (1992), S. 4.

7 Vgl. Galinski/Nedobity (1987), S. 275.
%4 Vgl. Budin (2006).
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eindeutige Beziehungen zwischen Benennungen und Begriffen fest. Diese punktuellen
Untersuchungen, die in Begriffsfeldern dargestellt werden, lassen sich als funktionale
Terminologiearbeit bezeichnen. Das Ziel einer systematischen Terminologiearbeit ist vor
diesem Hintergrund, eine umfassende und vollstindige Terminologiesammlung eines

Fachgebietes zu erarbeiten und in einem Begriffssystem darzustellen.””

Dadurch dass iiber Terminologien die Verkniipfung von Daten mit Begriffssystemen iiber
Terminologiedokumentation erfolgt, liegt es nahe, dass die Erarbeitung, Erfassung und
Wartung hochwertiger terminologischer Eintrige aufwendig sind und in Bezug auf
wissensrelevante Daten nur durch Fachleute in einer Terminologiedatenbank erfolgen
konnen.””® Praktische Terminologiearbeit wird anhand von Terminologieverwaltungs-
systemen gewdhrleistet, die das Anlegen einer Terminologiedatenbank, Such- und
Filterfunktion innerhalb einer Datenbank und Import- und Exportfunktion von
terminologischen Daten beinhalten. Die Terminologieverwaltungssysteme leisten eine
unterstiitzende Funktion bei der Erstellung und Pflege abteilungs- oder bereichsspezifischer

Terminologie (vgl. Tabelle 11).

Die Aufgaben der Terminologiearbeit spiegeln sich im Terminologieregelkreis nach
Budin (2006) wider. Dieser beinhaltet zuerst die Phase der Projektplanung bzw. die
Designerphase, welche den Rahmen der Terminologiearbeit prizisiert. Diese Phase geht in
die Phase der Identifikation der Sprachressourcen iiber, indem die Identifikation neuer

Terminologie in Anlehnung an die international geltenden Normen (DIN, ISO) stattfindet.

TABELLE 11: GEGENSTAND DER TERMINOLOGIEARBEIT

Gegenstand der Terminologiearbeit

Ziel Aufgaben

Deskriptiv und prdskriptiv:

Terminologie: Schaffung der Einheit der Sprache:

Repositorien und Sprachressourcen.)

¢ Terminuskandidaten zielgruppengerecht abstimmen und erfassen, Definitionen erstellen,

sichern.

Schaffung der Voraussetzungen fiir Textverstiindlichkeit; Standardisierung der

¢ Terminuskandidaten identifizieren, manuell oder automatisch (maschinengestiitzt)
extrahieren, zusammenstellen. (In klassischen Datenbanken, in speziell fiir terminologische
Zwecke gestalteten Terminologieverwaltungssystemen oder in sprachtechnologisch kodierten

® Begriffssysteme erstellen und deren Anwendung gewihrleisten, Kontext darstellen,
Bildmaterial einfiigen, nicht erwiinschte Benennungen ausgrenzen bzw. Synonyme benennen
und verwalten, Status der Benennung bzw. die Vorzugsbenennung festlegen, Quellenangaben

Funktional:
¢ Integration der Terminologie in Sprachsysteme gewihrleisten (Corpusanalyse,
automatische Extraktion von Fachtermini aus Texten etc.)

Schaffung der Textverstiandlichkeit

Terminologiedaten zielgruppengerecht aufbereitet zur Verfiigung stellen.

e Den Mitarbeitern und externen Personen (Kunden, Lieferanten, Dienstleistern) die

5 Vgl. Arntz/Picht (1991).
796 Vg1, Galinski/Nedobity (1987), S. 280.
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Systematisch:
Analyse von Sprachressourcen: Identifizierung relevanter Terminologie:

bestimmte Verwaltungszwecke und Benutzergruppen notwendig sind.
e Terminologiedatenbanken warten,

international vereinbarter Normen (ISO 12620),
e  Attribute definieren und zuordnen,

e  Terminologiedatenbanken anwenden.

Standardisierung, Harmonisierung und Normung der Terminologie; Zusammenstellung und

e Den Terminibestand in einer Datenbank erfassen, einschlielich der Daten, die fiir

e Thesauri und andere Wissensorganisationssysteme gestalten unter Beriicksichtigung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Arntz/Picht (1991), Zerfaf3 (2008), Budin (2006) und

http://www.termsolutions.de/fileadmin/user upload/Tekom TS Acro final RH.pdf

Die Phase der Revision, Aufbereitung und Verbreitung, die qualitidtssichernde
MaBnahmen weitgehend impliziert, ldsst sich als eine breite Schnittstelle zum
Terminologiemanagement kennzeichnen. Diese Phase korrespondiert mit der Phase der
Nutzung, in der die Qualitit der terminologischen Eintrige in Hinblick auf die Korrektheit,
Konsistenz und Aktualitét in der Praxis verifiziert wird. Diese Phase der Terminologiearbeit
geriet allerdings weitgehend in den Fokus des Terminologiemanagements.

In Anlehnung an die mehrdimensionale Konstituierung eines Verstindigungsprozesses
soll an dieser Stelle die Tatsache betont werden, dass die Aufgaben der Terminologiearbeit
ausschlieBlich die Bedeutungsebene der fachlichen Kommunikation weitgehend abdecken,
ohne sich jedoch auf die anderen Ebenen der Kommunikation tiefgreifend zu konzentrieren.
Das grundlegende Anliegen der vorliegenden Arbeit ist darauf aufbauend die These zu
verdeutlichen, dass Terminologiemanagement {iber den Rahmen der einfachen
Sprachgestaltung hinausgeht. Auf dem Wege zur Schaffung der Verstindigung iiber die
Bedeutungsebene hinaus, mit welcher sich gerade die Terminologiearbeit auseinandersetzt,
instrumentalisiert das Terminologiemanagement die handlungsrelevante und die physische
Ebene der Kommunikation im institutionellen Kontext. Ein Handlungsbedarf fiir
Terminologiemanagement wird in erster Linie dadurch erkennbar, dass sich die Fachsprache
im Unternehmen durch Synonymie, Uneinheitlichkeit, Mehrdeutigkeit und Inkonsistenz
kennzeichnen ldsst. Durch eine Standardisierung der fachlichen Begriffe im Rahmen der
Terminologiearbeit werden nur die Wirkungen behoben, ohne dass das tatsidchliche Problem
erkannt wird. In einer medizinischen Sprache ausgedriickt, werden mit reiner
Terminologiearbeit nur die Symptome der Krankheit verarztet, ohne dass die Ursachen
erkannt und geheilt werden. Die Schaffung der Textverstiandlichkeit wird an dieser Stelle nur
als ein integrierter Bestandteil des Terminologiemanagements postuliert. Diese Annahme

wird anhand einer grafischen Darstellung (Abbildung 33) verdeutlicht:
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ABBILDUNG 33: TERMINOLOGIEARBEIT VS. TERMINOLOGIEMANAGEMENT

Gegenstand
des Terminologiemanagements

Handlungsrelevante Ebene

Bedeutungsebene
der Kommunikation:

Terminologiearbeit
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Quelle: eigene Darstellung

Eine kontinuierliche Terminologiearbeit ldsst sich als ein konstitutiver Prozess des
Terminologiemanagements erfassen: Das Terminologiemanagement als ein iibergreifender
Prozess soll einerseits dafiir sorgen, dass die Wissensexperten in ihrer Arbeit auf einen festen
Bestand von definierten und standardisierten Termini zuriickgreifen konnen. Andererseits soll
das Terminologiemanagement die Moglichkeit fiir die Erfahrungstriger gewéhrleisten, das
Wissen durch die verbale Kommunikation auszutauschen. Im Rahmen des
Terminologiemanagements sollen die Qualitétskriterien der Terminologiearbeit festgelegt
und sichergestellt werden.

Dieser Fokus lisst sich in der Definition von Budin (2006: 453) wiedererkennen, in der
Terminologiemanagement als jegliche Art von zielgerichtetem Umgang mit terminologischer
Information formuliert wird, der die aktive Gestaltung von Sprache auf lexiko-semantischer
Ebene mit dem Ziel der Optimierung fachbezogener Kommunikationsprozesse umfasst.
Terminologiemanagement bezieht sich auf kontinuierliche Verstindigungsprozesse”’ und
wird dadurch zu einem Mittel der effektiven Fiihrung der Geschiftsprozesse, dass die
Interpretation hochwertiger Daten auf einer einheitlichen Basis erfolgt. Aus der Sicht der
Mitarbeiter ldsst sich Terminologiemanagement als Mittel zur besseren Organisation der

® Diese Ansatzpunkte

Arbeitsverhiltnisse und des Arbeitsvollzugs kennzeichnen.”
verdeutlichen, inwieweit Terminologiemanagement deutlich mehr als Terminologiearbeit ist.
Anhand dieser Abgrenzung ldsst sich aufzeigen, dass manche Definitionen des
Terminologiemanagements undifferenziert formuliert sind. Terminologiemanagement wird
als eine weitere Form von Sprachentechnologie aufgefasst, mittels derer die Verwendung von

Fachbegriffen im gesamten globalen Unternehmen standardisiert wird:

"7 ygl. Hellmuth (1997), S. 43.

"% Vgl. ebd.
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., Terminologiemanagement umfasst die Planung, Steuerung und Organisation der in einer
spezifischen — Bedeutung  kontrolliert verwendeten ~Worter und Fachausdriicke eines
Fachgebiets.“’”

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird jedoch behauptet, dass sich
Terminologiemanagement iiber die Schaffung der Textverstiindlichkeit hinaus viel mehr auf
die Schaffung von Prozessen und Instanzen zur unternehmensweiten Terminologieerfassung
und -normierung bezieht.”"

Zusammenfassend ldsst sich die wichtigste Schlussfolgerung aus den obigen
Uberlegungen folgenderweise formulieren: Im Vergleich zu Terminologiearbeit beschiftigt
sich Terminologiemanagement mit der Untersuchung der wahren Griinde der fehlenden

Verstindigung und sucht nach Mboglichkeiten der Problemlésung nicht nur auf der

sprachlichen Ebene.

5.1.3 Griinde fiir fehlende Verstindigung und deren Uberwindung

Dadurch dass sich der Verstindigungsprozess auf drei Ebenen entfaltet
(Bedeutungsebene, handlungsrelevante Ebene und physische Ebene), sollen die Griinde fiir
eine fehlende Verstindigung gerade auf diesen drei Ebenen identifiziert werden.

Sprachliche Zeichen lassen sich durch Vieldeutigkeit kennzeichnen und werden in
unterschiedlichen = Sprachspielen, d. h. in unterschiedlichen Handlungssituationen
unterschiedlich verwendet. Diese Tatsache kann auf der Bedeutungsebene der
Kommunikation als die wichtigste Ursache fiir fehlende Verstindigung genannt werden.”"'
Fehlende Verstindigung auf der Bedeutungsebene kann auf die folgenden sprachlichen
Phinomene zuriickgefiihrt werden, die als natiirliche Bestandteile der Sprache, ihrer
Verwendung und Evolution bezeichnet werden:’"

e Synonymie: Reprisentation eines Begriffs durch mehrere Benennungen
e Polysemie: Reprisentation einer Benennung durch mehrere Begriffe
e Homonymie: duBerliche, aber nicht inhaltliche Ahnlichkeit der Benennungen’"

In einem unternehmensspezifischen Kontext jedoch lassen sich Synonymie, Inkonsistenz
und Mehrdeutigkeit der Fachsprache als die Insellosungen-Problematik betrachten. Auf der
Handlungsebene der Kommunikation lassen sich die Ursachen fiir die mangelnde
Verstidndigung in Zusammenhang mit situationsferner Kommunikation bringen. Diese driickt
sich dadurch aus, dass ein falsch interpretierter Verwendungskontext der Zeichenverwendung
Kommunikationsdefizite und Kommunikationsprobleme verursachen kann.”'* Situationsferne
Kommunikation bezieht sich auf Gegenstinde oder Ereignisse, die zeitlich zuriick oder in der

Zukunft liegen, rdumlich vom wahrnehmbaren Verwendungskontext getrennt sind und/oder

7% Hellmuth (1997), S. 43.
1% http://www.termsolutions.de/fileadmin/user_upload/Tekom TS Acro_final RH.pdf, Zugriff: 12.12.06.

"' 'ygl. Minnel

(2002).

"2 ygl. Keller (1994).

"B Vgl. Arntz et
14 Vgl Minnel

al. (2004), S. 126 ff.; Herzog/Miihlbauer (2007).
(2002).
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(gerade deswegen) einen abstrakten Charakter aufweisen und dadurch durch individuelle
Sprachzeichen und Verwendung in individuellen Sprachspielen (unterschiedliche
Sprachgebrauchsgeschichte) geprigt sind. Gerade die Struktur vom telefonischen oder rein
schriftlichen Kontakt ist von Natur aus so angelegt, dass die Uberlappung der situativen
Umwelt von Sender und Empfinger sehr gering ist.””

Eine noch tiefer gelegene Kommunikationsproblematik auf der Handlungsebene lésst sich
in einem unmittelbaren Zusammenhang mit der mikropolitischen Nutzung der strategischen
Ressource Wissen beobachten. Diese mikropolitischen Handlungen wie Verbreitung von
falschem Wissen, das Vortiduschen von Nichtwissen, das Abblocken und die Nicht-
Geheimhaltung von Wissen’'® schlieBen das Gelingen von Verstindigung aus. Die Filterung
der Informationen im Entscheidungsprozess aus taktischen Griinden kann vor diesem
Hintergrund als eine Kommunikationsbarriere bezeichnet werden.”'” Nach dem Prinzip der
asymmetrischen Information konnen im Zuge des wirtschaftlichen Handelns bestimmte
Personen vom Erwerb bestimmter Informationen ausgeschlossen und durch falsche
Informationen aus opportunistischen Griinden ,,desinformiert* werden.”"® Minnel (2002)
weist darauf hin, dass durch die mangelhafte Beobachtbarkeit der rdumlich entfernten
Aktivititen stets ,,[...] ein Kontrollproblem entsteht, das nur durch Vertrauen,
Vertrauenscquivalente oder aufwendigere Kontrollsysteme gelost werden kann.“ ™"

Die Beriicksichtigung der ersten beiden Ebenen ist ausschlaggebend fiir die
Nachverfolgung der Kommunikationsprobleme auf der physischen Ebene, die ein Hindernis
auf dem Weg zur Schaffung der Verstindigung darstellen konnen. Eine unausreichende
technische Unterstiitzung und technische Barrieren bei der Ubertragung der Information
fithren zu Un- und Missverstandnissen, Informationsiiberﬂutung,720 Verlust, Zuriickhalten der
Information und spiegeln sich sowohl auf der Bedeutungs- als auch auf der Handlungsebene
wider. Die Komplexitit der Kommunikationsprobleme lisst sich in Tabelle 12 darstellen:

TABELLE 12: KLASSIFIKATION DER KOMMUNIKATIONSPROBLEME

Kommuni- Kommuni- Kommunikations- | Beschreibung der
kationsaspekte [ kationsebene probleme Kommunikationsprobleme
Koorientierung Un-/ Synonymie, Mehrdeutigkeit, Inkonsistenz
Bedeutungsebene | Missverstindnis der | der Fachsprache
Information

der

Strukturelle
Aspekte
Kommunika| Kommunikation

2 e Koordination der | Zuriickhaltung der | Informationen werden nicht bereitgestellt
é % = = | Aktionen Information bzw. nicht weitergeleitet

9 2 = Handlungsebene | Ablehnung der | Das ,,Abblocken oder das Vortiuschen
E < Information von Nichtwissen

15 Vgl. Miinnel (2002).

716 Vgl. Nienhiiser (1998), S. 299 ff.; Strasser/Titus (1987).
"7'Vgl. Pettigrew (1972).

8 Vgl. Strasser/Titus (1987).

9 Vgl. Miinnel (2002), S. 545.

0 Vgl. Driver/Streufert (1969).
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Ignorierung der | Die empfangenen Inhalte werden in keine
Information Handlung tiberfiihrt
Manipulation  der | Bewusste Informationsverfilschung bei
Information dem Senden; Nicht-Geheimhaltung von
Wissen
Filterung der | Mikropolitische Vorenthaltung strategisch
Information relevanter Informationen
Interdependenz Informationsiiber- | Uberlastung ~ des ~ Empfingers  mit
von Aktion flutung Informationen
o= und Reaktion Un/Missverstéindnis | Die Botschaft bzw. die Intention des
é% Physische Ebene | jer [nformation Senders wird durch eine unzureichende
Z é technische  Unterstiitzung  nicht/falsch
2 g verstanden. _
PE= Zuriickhalten  der | Technische Barriere der Ubertragung der
E Q Informationen Information
ég Verlust der | Der Empfinger erhilt die Information
Information nicht, trotz der Einwilligung des Senders
Manipulation  der | Unbewusste Informationsverfilschung
Information beim Senden

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Staele (1994), Minnel (2002) und Nienhtiser (1998)

Die Klassifikation der Kommunikationsprobleme macht deutlich, dass die
Terminologiearbeit in erster Linie die Bedeutungsebene der Kommunikation thematisiert. Ein
Versuch, ein fehlendes Verstindnis auf dieser Ebene langfristig zu beheben, geht aber iiber
den Rahmen der Terminologiearbeit hinaus und bedarf eines Uberganges in die
handlungsrelevante und physische Ebene der Kommunikation. Dieser Schritt sollte mit der
Einbeziehung eines Managementinstruments erfolgen. Denn alleine die Vereinheitlichung der
Unternehmenssprache, die von einer Person betrieben wird, wiirde nicht ausreichen, um die
illustrierte Komplexitit der Problematik langfristig zu beheben.

Die Terminologiearbeit ist auf die ,, Notwendigkeit der Gruppenarbeit*’*'

angewiesen, die
als eine (interdisziplinidre) Kooperation zwischen Spezialisten aus den betreffenden
Fachgebieten und falls notwendig mit unterschiedlichen Wissenshintergriinden zu verstehen
ist. Diese Zusammenarbeit baut sich zugleich auf einer linguistischen Expertise auf. Die
Organisation, Koordination und Steuerung dieser Kooperation lassen sich iiber den Rahmen
der Terminologiearbeit hinaus betrachten. Gerade aus diesem Grund wird Terminologie-
management in Hinblick auf dessen strategische und operative Ziele und Aufgaben diskutiert
und somit in Zusammenhang mit dem I[-K-W-Management gebracht. Um diesen
Zusammenhang zu fundieren, erscheint es wichtig, auf das Vernetzungsphinomen
zuriickzugreifen. An dieser Stelle gilt es, die These zu verdeutlichen, dass die
Verstiandigungsprobleme aus der Netzwerkperspektive betrachtet werden konnen.

Die formale Struktur des Kommunikationsnetzwerks, insbesondere die Anzahl der
Beteiligten, die Struktur des Kommunikationsumfeldes und der Integrationsgrad bzw. die
Fithrungszentralisation sind ausschlaggebend fiir die Gewéhrleistung der Verstindigung im

Rahmen der Fachkommunikation. Bei einer groen Anzahl von Beteiligten steigt die Gefahr,

'ygl. DIN 2339.
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dass die Kommunikation nicht gezielt verlduft: Auf der Bedeutungsebene entstehen
zahlreiche unabgestimmte Benennungen, auf der Handlungsebene steigt das Ausmal} der
situationsfernen Kommunikation, das das Risiko einer erschwerten Koordinierung in sich
birgt. Bei einem grofen Netzwerk kann sich die Situation andererseits dadurch
verschlechtern, dass auf der physischen Ebene die Interdependenz von Aktion und Reaktion
gestort wird. Die Ursachen dafiir sind zum Beispiel die Uberlastung des Empfingers mit
Informationen und die Verfilschung der Botschaft und der Intention des Senders durch eine
unzureichende technische Unterstiitzung.

Auf dem Wege zu einer tiefgreifenden Kldrung der Ursachen der
Kommunikationsprobleme kommt der Netzwerkorientierung der Unternehmenskultur eine
kritische Rolle zu. Eine gestorte Koordination der Aktionen auf der Handlungsebene, die
dazu fiihrt, dass Informationen bewusst zuriickgehalten, abgelehnt, ignoriert oder gar
manipuliert werden, ldsst sich durch eine schwache Ausprigung der Netzwerkorientierung
bzw. Wissensfreundlichkeit der Unternehmenskultur erkliren. Die Analyse der
Verstindnisproblematik auf der physischen und handlungsrelevanten Ebene der
Kommunikation in einem Unternehmen lédsst sich dariiber hinaus in einen Zusammenhang
mit den Erfolgsfaktoren einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur bringen. Die
Verstindigung zwischen Kommunikationspartnern in einem Unternehmen ist erst durch die
Beriicksichtigung des Vernetzungsphénomens erreichbar.

Netzwerkiibergreifende Kommunikation aufgefasst als intensive Kommunikations-
beziehungen zu dem weiteren unternehmerischen Umfeld sowie die Entwicklung der
Netzwerkkompetenz, die Bereitschaft fiir die Wissensteilung, die auf der Balance zwischen
Vertrauen und Motivation basieren, lassen sich zu den Erfolgsfaktoren des

Terminologiemanagements rechnen.

5.1.4 Gegenstand des Terminologiemanagements aus der Perspektive des I-K-W-

Managements

In diesem Unterkapitel gilt es, die genaueren Schnittstellen zwischen
Terminologiemanagement und Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagement
aufzuzeigen, um diese im Weiteren in Ziele und strategische und operative Aufgaben des
Terminologiemanagements zu {iiberfithren. Basierend darauf wird eine neue erweiterte

Definition des Terminologiemanagements vorgestellt.

A. Terminologiemanagement und Wissensmanagement
Als ein zielgerichteter Umgang mit terminologischer Information auf der
fachsemantischen =~ Ebene mit dem  Ziel der Optimierung fachbezogener

Kommunikationsprozesse’> lisst sich Terminologiemanagement in Zusammenhang mit den

22 Budin (2006), S. 453.
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Konzepten des Wissensmanagements bringen.””” Dieser Zusammenhang ist doppelter Natur
und wird auf referentielle und kognitive Funktionen der Terminologie zuriickgefiihrt:’**
Termini werden einerseits als Zeichen fiir Begriff, als eine Form der Wissensreprisentation
definiert.”” Die terminologischen Strukturen — also dem Fachbereich mehr oder weniger
eindeutig zugeordnete offene Systeme oder Netzwerke von Begriffen und den
entsprechenden Reprisentationen — werden als Wissensorganisationen bezeichnet, welche auf
die Informationsorganisation ausgerichtet sind:

»A set of characteristics represents one’s knowledge about a concept: the more
characteristics one cab attach to the concept, the more knowledge one has about it.“’*

Andererseits bedarf die Représentation des Fachwissens einer Explizierung, welche zum
Beispiel durch die Festlegung von eindeutigen Benennungen, durch die sprachliche Form der
Begriffe stattfindet. Die kognitive Funktion der Terminologie thematisiert somit auf der
individuellen Ebene den Wissenserwerb und auf der kollektiven Ebene den Aufbau
gemeinsamer Wissensbestinde.

Auf das Konzept der Bausteine des Wissensmanagements von Probst et al. (2003)
ibertragen, ldsst sich die Relevanz des Terminologiemanagements beziiglich der
Wissensidentifikation, Wissensschaffung sowie der Aspekte der Wissens(ver)teilung,
Wissensnutzung und Wissensbewahrung erkennen. Terminologiemanagement und

27 peziehen sich dabei auf die kontinuierlichen

Terminologiearbeit als kooperative Prozesse
Prozesse des Transfers sowohl impliziten als auch expliziten Wissens. Diese
Betrachtungsweise erlaubt es, das Terminologiemanagement in die Wissensspirale von
Nonaka und Takeuchi (1997) einzuordnen (vgl. Kapitel 1).

Der Prozess der Sozialisation’”® bezieht sich auf die Weitergabe und den Austausch von
implizitem Wissen in einem interaktionellen Kontext und den Aufbau eines gemeinsamen
mentalen Modells iiber die Schaffung der gemeinsamen Verstindigung. Die Wichtigkeit des
gemeinsam geteilten Kontextes fiir die Verstindigung wird in der jiingeren
Wissensmanagementliteratur allgemein als konstituierend fiir eine effektive Wissensteilung
betont.””® Der Austausch des fachlichen Wissens in einem institutionellen Kontext findet
tagtiglich  allgemein zwischen Fachexperten statt.  Gleichzeitig koénnen die
Abstimmungsprozesse zwischen den Terminologiebeauftragten aus unterschiedlichen

Fachbereichen in einem Unternehmen oder zwischen einem Terminologiebeauftragten und

technischen Experten aus demselben Fachbereich als Sozialisation ausgelegt werden.

73 Zu diesem Zusammenhang finden sich bis jetzt keine Hinweise in der Literatur, auBer den von Davenport et al. (1998), welche zu den wichtigsten

Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements nicht nur Arbeit an der Organisationsstruktur und Wissensstruktur, sondern auch Anpassung der
Unternehmenskultur, Entwicklung der Motivationsschemen und Integration der Terminologie und Gewihrleistung des Wissenstransfers auf
unterschiedlichen Kommunikationsebenen zihlen.

2 Budin (2006)
5 Vgl. ebd.

,S.454.

26 Wright/Budin (1997), S. 101.

7 Budin (2006)

,S.457.

8 Der Begriff Sozialisation wird im Rahmen dieser Arbeit bevorzugt, denn der in der Literatur oft kursierende Begriff Sozialisierung wurde im
Zusammenhang mit Kohésionsfaktoren einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur reserviert.
™ Vgl. Thompson/Walsham (2004).
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Die Wichtigkeit der Entwicklung von Netzwerkkompetenz kann vor diesem Hintergrund
konkretisiert werden: Ein kontinuierlicher Austausch des impliziten Wissens, das
Terminologiearbeit und dariiber hinaus Terminologiemanagement in einem Unternehmen
weitgehend konstituiert, ist auf die Netzwerkkompetenz der Beteiligten angewiesen. Die in
die Prozesse des Wissensaustausches beziiglich Terminologie involvierten Akteure sollen
wissensfreundliche Wertvorstellungen und Normen teilen, die im Laufe der Sozialisierung
ihre  Verhaltensweise  definieren. Der Wissenstransfer in  Hinblick auf die
Terminologieabstimmung findet somit nach dem Prinzip der Selbstorganisation statt.

Auf die Inhalte des Terminologiemanagements iibertragen, ldsst sich die Externalisierung
als der Prozess der Wissensschaffung begreifen. Die Schaffung der Voraussetzungen fiir die
Verstindigung auf der Bedeutungsebene durch die Aufbereitung von Definitionen,
Visualisierungen und einen Kontext bei der Entstehung eines terminologischen Eintrages ist
ein Akt der Explizierung des impliziten Wissens:

., Wissensmanagement braucht eine gewissenhafte Terminologiearbeit. Denn ohne
gemeinsame Sprache kein gemeinsames Wissen, ohne Terminologiearbeit keine gemeinsame
730
Sprache. “

Der Wissenstransfer im Rahmen der Externalisierung findet durch Wissens(ver)teilung
statt, indem das individuelle Wissen in das kollektive Wissen umgewandelt wird. Die
fundierte Terminologiearbeit bildet dabei die Grundlage fiir den Wissenstransfer. In diesem
Zusammenhang gilt es, die Wichtigkeit der Gruppenarbeit in Hinblick auf das
Terminologiemanagement anzusprechen. Im Prozess der Externalisierung impliziten Wissens
stthen die Terminologen in unterschiedlichen Unternehmensbereichen vor der
Herausforderung, das schwer artikulierbare Wissen in einer gemeinsamen Absprache mit den
Fachexperten und anderen Terminologen zu dokumentieren und zum Beispiel in Form eines
terminologischen Eintrags in einem Glossar oder in einer zentralen Terminologiedatenbank
fiir alle innerhalb einer Organisation zugédnglich zu machen. Die Schaffung und Wartung von
solchen =~ Wissensorganisationssystemen  wie Klassifikationssystemen, Thesauri,
Schlagwortnormdateien etc. bietet eine fundamentale Voraussetzung fiir den Wissenstransfer,
der sich zum Beispiel iiber Suchsysteme gestalten kann.

Als eine wichtige Voraussetzung fiir die Transferierbarkeit des Wissens im Rahmen des
[-K-W-Managements im Unternehmen kann die Artikulierbarkeit des Wissens genannt

1

werden.””' Der Prozess der Artikulierung umfasst die vollstindige Umwandlung von

implizitem in explizites Wissen”> und erleichtert den Wissenstransfer unter der
Voraussetzung, dass ,,[...] die Transferpartner mit artikulierten Begriffen einen im

Wesentlichen identischen Bedeutungsinhalt verbinden. “'*

3% Strunz (2001), S. 3.

31 Vgl. Scheuble (1998).

32 Vgl. Nonaka/Takeuchi (1995), S. 64.
33 Thiel (2002) S. 23.
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Die Einigung auf wichtige Begriffsinhalte wird damit zu einer der wichtigen
Voraussetzungen bzw. Erfolgsfaktoren der Externalisierung des impliziten Wissens
(Wissenstransfer) im Rahmen des I-K-W-Managements.

Der Prozess der Externalisierung impliziten Wissens wird anhand der Beschreibung einer
standardisierten Tétigkeit eines technischen Redakteurs bei der Texterfassung konkretisiert.
In diesem Praxisbeispiel stellt das Wissen eines technischen Redakteurs eine Mischung aus
prozessbezogenem Regelwissen und situationsspezifischen Erkenntnissen dar. Dieses
prozedurale Wissen soll den anderen Organisationsmitgliedern (bei der Erstellung der
Werkstattliteratur) und den Kunden (bei der Erstellung des Bordbuches) zuginglich gemacht
werden. Von Relevanz ist dabei nicht nur deklaratives Wissen (,,Wissen was*), das sich auf
das Kennen relevanter Sachverhalte, wie zum Beispiel die Konstruktion des Motors, bezieht,
sondern auch das prozedurale Wissen iiber den Motorausbau (,,Wissen wie®, ,,Kénnen*), das
auf mehrmaligem Handeln basiert. Gerade auf die Externalisierung des prozeduralen Wissens
kommt es bei der Erstellung der technischen Dokumentation an. Der Prozess der
Explizierung (Externalisierung) impliziten Wissens ist in diesem Fall dadurch erschwert, dass
die Festlegung einer Benennung in einer engen Absprache mit den Terminologen und unter
Umstdnden mit den Ingenieuren erfolgen soll. Das fiir diesen Abstimmungsprozess
notwendige Wissen kann nicht abgerufen werden, sondern wird erst in der Interaktion
erzeugt.””* Somit handelt es sich um ein Emergenzphinomen der Interaktion, die ohne
Einbindung in die organisationalen Entscheidungsprozesse die Generierung von Wissen
ermdglicht.””

Dadurch dass die Terminologiearbeit iiberwiegend auf eine wissensintensive
Kommunikation angewiesen ist, ldsst sich das Konzept der Netzwerkkompetenz auf einen
Terminologen direkt iibertragen: Ein Terminologe muss iiber seine fachliche Kompetenz
hinaus dazu fihig sein, viele Kontakte aufrechtzuerhalten (Beziehungskompetenz) und durch
sein Kommunikationspotenzial und interne Organisationskenntnisse zur Reduzierung der
Insellosungen beitragen (Prozesskompetenz). Seine Expertise soll der Terminologe dafiir
einsetzen, wichtige Entscheidungen beziiglich der Terminologieentstehungsprozesse zu
beeinflussen. (Einflusskompetenz). Die Entdeckung der Potenziale der Wissenstriger oder
Terminologieexperten wird dariiber hinaus als eine Aufgabe des Terminologiemanagements
formuliert.

Eine weitere = Wissensmanagementkomponente des  Terminologiemanagements
konstituiert sich durch den Prozess der Kombinierung, der sich auf die Zusammenfiihrung des
neu formalisierten Wissens mit dem bestehenden expliziten Wissen bezieht. Dies geschieht
im Rahmen systematischer Verbreitung und Zusammenfiihrung des strategischen Wissens in

unterschiedlichen ~ Unternehmensbereichen.””® Die  vorgeleistete — Terminologiearbeit

34 Vgl. Wright/Budin (1997), S. 99.
35 Vgl. Kiamper/Schmidt (2000), S. 231.
36 Vgl. North (2002).
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ermOglicht den Prozess der Kombinierung, indem sie die Archivierung und Speicherung des
expliziten Wissens in einer zentralen Terminologiedatenbank zu ihrem Gegenstand macht.
Das neu formalisierte und kodifizierte Wissen wird im Laufe der Internalisierung in das
implizite Wissen umgewandelt. Das Terminologiemanagement fokussiert diesen Prozess,
indem es sicherstellt, dass jeder Unternehmenszugehdrige einen Zugang zu dem
terminologisch aufbereiteten expliziten Wissen hat. Denn die in der Datenbank in Form von
terminologischen Eintrigen gespeicherte Information ist nicht als Wissen nutzbar, solange
diese nicht mit einem Kontext versehen ist.””’ Vor diesem Hintergrund lassen sich die
Prozesse der Erstellung technischer Dokumentationen im Unternehmen sowie die

Ubersetzungsprozesse als Lernprozesse charakterisieren.

B. Terminologiemanagement und Kommunikationsmanagement

Eine Schnittstelle vom Terminologiemanagement zum Kommunikationsmanagement ist
in erster Linie durch den interaktiven Charakter der Terminologie gegeben. Budin (2006)
weist darauf hin, dass Terminologien alleine durch den gemeinsamen Gebrauch in
Fachleutegemeinschaften entstehen und sich entwickeln. Der interaktive Charakter der
Terminologien ldsst sich dariiber hinaus durch die stindige Verhandlung komplexer
Bedeutungsbeziehungen in der Fachkommunikation verdeutlichen.

Der Bezug vom Terminologiemanagement zum Kommunikationsmanagement ist
insbesondere dadurch herstellbar, dass in das Interessenfeld des Terminologiemanagements
vielmehr die Metaebene der Kommunikation riickt. Damit sind in erster Linie die
Auseinandersetzung mit dem Prozess der Kommunikation iiber die Kommunikation in einem
Unternehmen und das Metawissen iiber die laufenden Prozesse und die Mechanismen des
Wissensaustausches”™® gemeint.

Das Terminologiemanagement thematisiert zum Beispiel den Prozessverlauf der
Kommunikation: Die Anzahl und die Reihenfolge des Senders und Empfingers, deren
Reziprozititsbeziehungen in einem Kommunikationsprozess beziiglich der Entstehung der
neuen Benennungen und neuen Terminologie in einem Unternehmen. Der Umfang der
kommunikativen Inhalte und die Identifizierung des Kommunikationsbedarfs beziiglich der
synchronen und asynchronen Kommunikation sowie die Hiufigkeit und die Effizienz der
kommunikativen = Interaktionen  lassen sich  auch als  Gegenstand  des
Terminologiemanagements bezeichnen.

Die Ermittlung des Potenzials der Standardisierung der Terminologie zur Erleichterung
der Metakommunikation und der unternehmensweiten Abstimmung gehort somit auch zu den
Aufgaben des Terminologiemanagements. Zu den Schwerpunkten des Terminologie-
managements soll auBerdem die technische Seite der Gewéhrleistung der Kommunikation in

einer ,,gemeinsamen®, d. h. standardisierten und vereinheitlichten Sprache zihlen. Besondere

37V gl. Siemens (2006); Thompson/Walsham (2004).
38 vgl. Killich/Kopp (2007).
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Beriicksichtigung findet dabei die Differenzierung zwischen formaler (hierarchiebedingter)
und informaler (personlicher) sowie direkter (face to face) und indirekter (liber
Kommunikationsmittel) Kommunikation. Dazu gehort auch die Suche nach einem geeigneten
Medium der Kommunikation iiber Kommunikation und nach Moglichkeiten der technischen

Unterstiitzung der Terminologiearbeit.

C. Terminologiemanagement und Informationsmanagement

Der Beitrag des Informationsmanagements zum Terminologiemanagement lidsst sich
dadurch ausdriicken, dass die Schaffung der Verstindigung auf eine technische Unterstiitzung
der Terminologiearbeit angewiesen ist. Damit ist in erster Linie die Schaffung der
semantischen Interoperabilitit der terminologischen Daten in heterogenen webbasierten
Informationssystemen  gemeint.””  Aus  dieser  Perspektive  setzt sich  das
Terminologiemanagement mit Datenmodellen und Formaten auseinander, indem technische
und methodische Barrieren fiir die sofortige Verwendung terminologisch-lexikalischer
Ressourcen iiberwunden werden.”*" Das Informationsmanagement spiegelt sich in der
Notwendigkeit wider, eine umfassende Datenmodellierungsmethode zu konstruieren, um die
unterschiedlichen Datenformate in ein standardisiertes Datenformat iiberfiihren zu kénnen.”™'
Denn auch einfache Wissensmanagementsysteme (z.B. die Verwaltung von Wissen in einem
Tabellenprogramm) kénnen ohne eine einheitliche Terminologie nicht funktionieren.”** Der
Schwerpunkt des Terminologiemanagements wird dabei auf die folgenden Aspekte gelegt:™*
e Digitale Referenzierung der Termini in Logistiksystemen, indem die Verwaltung von
einem Ersatzteillager zum Beispiel konsistent gestaltet und vereinheitlicht wird
e Terminologieverarbeitung in sprachtechnologischen Anwendungen, die
Terminierkennung, -extraktion und -kodierung im Rahmen der automatischen Ubersetzung
involviert
e Schaffung von Ontologien, welche als formalisierte und logisch aufbereitete
Terminologiesysteme die Grundlage fiir die Kodierung in Expertensystemen in Form von
Data Mining bilden

Zusammenfassend aus der Darstellung der Schnittstellen des Terminologiemanagements
mit dem [-K-W-Management folgt die Ableitung der Ziele strategischer und operativer

Aufgaben des Terminologiemanagements.

39 Vgl. Budin (2006).

"0 yel. ebd., S. 463 ff.

™! Vgl. Hellmuth (1997).

™2 ygl. Sturz (2007), S. 16.
™3 Vgl. Budin (2006), S. 459.
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5.2 Strategische Ebene des Terminologiemanagements aus der Perspektive des I-
K-W-Managements. Strategische Ziele und Aufgaben des
Terminologiemanagements

Ausgehend vom Wandelverstiindnis des Unternehmens, das an das Konzept des

lernenden  Unternehmens —ankniipft,”*

wird an dieser Stelle festgehalten, dass
Terminologiemanagement als ein spezieller Fall des I-K-W-Managements als ein
kontinuierlicher und nicht abschlieBbarer Prozess aufgefasst wird. Auch die
Terminologiearbeit, die die Basis fiir das Terminologiemanagement darstellt, kann nie fiir
abgeschlossen gehalten werden, weil die Sprache im Unternehmen einem permanenten
Wandel unterliegt.”*

Strategische Ziele und Aufgaben des Terminologiemanagements sind langfristig
orientiert, beziehen sich auf grundlegende Konzepte und implizieren oft die Anpassung an die
vorhandenen Organisationsstrukturen. In den Vordergrund treten dabei die Optimierung der
Kommunikationsprozesse, = die =~ Schaffung  von  Transparenz  beziiglich  des
Terminologieentstehungsprozesses, die Schaffung von Akzeptanz, Identifikation und
Eliminierung der Kommunikationsbarrieren und die Suche nach einem unausgeschopften
Potenzial von Terminologieexperten. Die operativen Realisierungsaufgaben haben eine
kurzfristige Orientierung und beziehen sich auf die Umsetzung der im strategischen Bereich
entworfenen Konzepte und auf die Planung unter Beachtung der Ziele. Wihrend die
strategischen Aufgaben des Terminologiemanagements in erster Linie die prozessuale Ebene
der Kommunikation thematisieren, stehen die strukturellen Aspekte der Kommunikation im
Mittelpunkt der operativen Aufgaben. Die Optimierungsprozesse werden strategisch
konzipiert und operativ umgesetzt, zum Beispiel werden die auf der strategischen Ebene
erarbeiteten technischen Losungen auf der operativen Ebene eingefiihrt (vgl. Tabelle 13):

TABELLE 13: STRATEGISCHE ZIELE UND AUFGABEN DES TERMINOLOGIEMANAGEMENTS

Strategische Ziele und Aufgaben des Terminologiemanagements

Strategische Ziele Strategische Aufgaben

Schaffung von e  Erkennung und Erfassung aller potenziellen

Verstiandigung auf der Terminologiebereiche in definierten Workflows
5| Bedeutungsebene der e  Schaffung der Prozesse und Instanzen zur unternehmensweiten
"> | Kommunikation Terminologieerfassung und Terminologieanwendung
~
[
%1 Schaffung von e Schaffung von Transparenz beziiglich der Terminologie-
f Verstindigung auf der entstehungsprozesse unter besonderer Beriicksichtigung der Prozesse des
Tg handlungsrelevanten Informations- und Wissensaustausches, der Wissensentwicklung,
% Ebene der Wissensspeicherung und Wissens(ver)teilung
o| Kommunikation, e  Feststellung der Kommunikationsprobleme und Untersuchung
A~| Erfassung der Ist- von deren Ursachen auf der inhaltlich-konzeptionellen, organisatorischen

Situation und Personenebene

e Suche nach einem unausgeschopften Potenzial von
Terminologieexperten

4 Vgl. March/Olsen (1979).
™3 Vgl. Hellmuth (1997).
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und Sammlung von monetér quantifizierbaren Argumenten)

des qualitativen Nutzens des Terminologiemanagements
projekte
Motivation
e Darstellung der Notwendigkeit der Terminologiearbeit und

Aufzeigung der Vorziige fiir die Texterstellung

so dass sie das Terminologiemanagement nutzen konnen und seine
Notwendigkeit erkennen

Schaffung von Akzeptanz ¢  Durchfithrung des ,internen Marketings“. Schaffung eines
tiefgreifenden  Verstdndnisses der konstanten Optimierung der
Kommunikationsprozesse und derer sprachlichen Fiille (Aufbereitung

Darstellung des Wertschopfungspotenzials einer vereinheitlichten
Konzernsprache als Basis aller Kommunikationsprozesse, Darstellung

Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ~ der ~ Terminologiemanagement-

e  FErarbeitung der Konzepte der intrinsischen und extrinsischen

e  Gestaltung der Schulung aller potenziellen Terminologienutzer,

Ableitung von Losungen | Anwendungen nutzen zu kénnen
zur Optimierung der
Kommunikationsprozesse

auf der Metaebene

% Schaffung von e Erforschung der Moglichkeiten der Biindelung der
-Z| Verstindigung auf der . Terminologieexperten® auf der Basis einer elektronischen Kooperation

5| physischen Ebene der e Integration von Terminologie in Sprachsysteme bzw. Schaffung
£~| Kommunikation, der Schnittstellen, um den Datenbestand in weiteren operativen

Quelle: eigene Darstellung

Die in dieser Tabelle vorgestellten Ziele und Aufgaben werden im Weiteren in einem
komplementiren Zusammenhang aufgezeigt und darauf aufbauend an einem konkreten
Praxisbeispiel detaillierter erldutert.

Wie in Kapitel 4 erortert wurde, steht die Optimierung des [-K-W-Managements und
somit auch des Terminologiemanagements in einem engen Zusammenhang mit den
Grundannahmen des  Qualitdtsmanagements. Eine kontinuierliche Suche nach
Verbesserungen auf der Basis eines stetigen Lernprozesses bedarf einer Aufstellung von
Qualitdtsparametern, die stets eingehalten werden miissen. An dieser Stelle ist es angebracht,
das Qualititsverstindnis in Hinblick auf das Terminologiemanagement zu prizisieren. Die
Qualitétskontrolle im Rahmen des Terminologiemanagements erfolgt auf der Ebene der
Terminologiearbeit und auf der Ebene des Managements. Die Qualitédtskontrolle auf der
Ebene der Terminologie soll allerdings der Managementebene untergeordnet bleiben.

Einer {iibergeordneten Zielsetzung der Verstindigung zugeordnet, werden die
Eindeutigkeit, d.h. eine einzige, prizise Benennung pro Begriff, die Transparenz, d.h. das
Selbsterkldrungsvermdgen der Benennungen, die Konsistenz, d.h. die Einheit der Sprache, die
Kiirze, die Ubersichtlichkeit und die sprachliche Richtigkeit als die grundsitzlichen
Qualitdtsmerkmale der Terminologiearbeit erkannt. Die Optimierung dieser Kriterien lésst
sich durch die Gestaltung eines einheitlichen Sprachstils, des Wortlauts, der Textfassung

. 746 . . e . .
erreichen, die in unternehmensspezifischen, korporativen Stilregeln,

6 ygl. Forster (2003).
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Benennungsrichtlinien, lexikalischen Regeln, Regeln zur Wortstellung und Abfolge von
Satzelementen festgehalten werden.

Die Qualititsparameter des Terminologiemanagements lassen sich von strategischen
Zielen und Aufgaben ableiten und zielen vor allem darauf ab, die Prozessorientierung zu
optimieren. Fiir die Qualitdt des Terminologiemanagements sprechen vor allem die Fragen,
inwieweit eine gezielte Kommunikation zwischen den ,,Terminologieexperten* gegeben ist
und inwieweit mogliche Kommunikationsbarrieren beseitigt werden. Aus einer
ursachenorientierten ~ Argumentation heraus werden als Qualititsmerkmale des
Terminologiemanagements die Nutzung der Potenziale der ,,Terminologieexperten* und
anderer Wissenstriger, d. h. die Nutzung von Synergieeffekten genannt. Die
Qualititskontrolle dieser Kriterien zusammen mit dem Kriterium des Vorhandenseins eines
Konzepts des ,internen Marketings®, das einen expliziten Nachweis der Effektivitit und
Effizienz des Terminologiemanagements beinhaltet, erfolgt zum grofen Teil iiber eine
ausfiihrliche Ist-Analyse.

Im Rahmen des vorliegenden Beitrags gilt es nun, die eingangs vorgestellte Definition
des Terminologiemanagements zu erweitern:

Terminologiemanagement ldsst sich als ein methodisch geplanter, gesteuerter und
kontrollierter kontinuierlicher Prozess der Gewdhrleistung der Verstindigung der
fachlichen Kommunikation im institutionellen Kontext (auf unterschiedlichen Phasen der
Produktentstehung) definieren, der auf der Basis der Standardisierung der Fachsprache
verlduft und auf Optimierung des Informations-, Kommunikations- und

Wissensmanagements angewiesen ist.

Im  Rahmen  dieser Arbeit geht die theoretische  Konzeption  des
Terminologiemanagements von der folgenden Priamisse aus: Das Terminologiemanagement
fingt auf der Bedeutungsebene (Standardisierung des Wortschatzes im Rahmen der
Terminologiearbeit) an, setzt sich auf der Handlungsebene fort, indem es die Auswirkung der
Prigung des unternehmenskulturellen Kontextes auf die Kommunikationsprozesse priift, und
schlieBt den Vorgang auf der physischen bzw. technischen Ebene ab, indem es mdogliche
technische und organisatorische Losungen zur Optimierung der Kommunikations- und

Wissenstransferprozesse analysiert und notwendige Schritte vornimmt.

5.2.1 Optimierung des Terminologiemanagements

Postuliert als ein spezieller Fall des I-K-W-Managements ldsst sich
Terminologiemanagement auf vielféiltige wissenschaftliche Modelle, Konzepte und
Beratungsansitze fiir die FEinfilhrung des Wissensmanagements iibertragen. Auf der
Handlungsebene des Terminologiemanagements wird in erster Linie auf die Relevanz der

diagnostischen Ist-Analyse eingegangen.
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Eine ausfiihrliche Ist-Analyse kristallisiert sich aus der Bestandsaufnahme, aus der
Problemanalyse und aus der Klidrung der Ziele heraus. Die Kldrung der Ziele beinhaltet die
fir jede Wissensmanagementinitiative typische Festlegung der Vision, Mission und

7 Diese Phase lehnt sich an die bereits definierte Vorgehensweise der

Strategie.”
Terminologiearbeit und an deren Formen und Rahmen an. Damit sind gemeint die Wahl des
Terminologieverwaltungssystems und der Form der terminologischer Eintrdge, die Wahl der
Sprachen, in denen die Terminologie zu erfassen ist, die Abgrenzung der relevanten
Fachgebiete, die Suche nach relevanten Sprachressourcen, die Gestaltung einer geeigneten
Eintragsstruktur usw.”** Eine Ist-Analyse als eine Vorbereitungsphase kniipft sich an die
weitere Phase, die die Erstellung eines Nutzungskonzepts zu ihrem Gegenstand macht und
die Schaffung von Akzeptanz anstrebt.”*

Nachdem die Anforderungen an das Terminologiemanagementskonzept festgelegt
werden, erfolgt die Prézisierung der strategischen und operativen Ziele eines konkreten
Projektes im Rahmen des Terminologiemanagements. Die Umsetzbarkeit, oder besser gesagt
die Sicherstellung der Implementierbarkeit einer technischen Ldsung im Rahmen eines
Terminologiemanagementprojektes hingt zum groBen Teil davon ab, inwieweit diese
Argumentation aufgebaut wird.

ABBILDUNG 34: UMSETZUNG DER PROJEKTE DES TERMINOLOGIEMANAGEMENTS

Anforde-
rungen an

das Konzept
Kosten-Nutzen-
Analyse

Ist-Analyse
Bestandsaufnahme
Problemanalyse

Klarung der Ziele

Kreislauf
des Terminologie-
managements

Zieldefinition/|
Planung ‘
Festlegung der |
strategischen un
operativen Ziele

Erfolgs-
kontrolle

Umsetzung — S
Implementierung der
technischen Lésung
falls geplant

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Becker/Ellerkmann (2005)

Als Erfolgskontrolle fungiert die Bewertung des Einfithrungsprojektes, die sich in der

Evaluierung der Nachhaltigkeit und Qualitit widerspiegelt und somit einer weiteren Ist-

™7 Vgl. Bick (2004) in Anlehnung an ,Europiischer Leitfaden zur erfolgreichen Praxis im Wissensmanagement*.
™8 Vgl. Budin (2006).
™9 Vgl. Becker/Ellerkmann (2005).
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Analyse auf neuer Ebene als ,Optimierungsschleife” bedarf. Diese Phase ldsst sich als
Revisionsphase bezeichnen, die fiir die Umsetzung jedes Qualititssicherungskonzepts
unverzichtbar ist. Die Erfolgs- und Qualitéitskontrolle sind auf Feedback in Bezug auf
Verstidndlichkeit, Vollstindigkeit, Korrektheit, Aktualitit und Detailliertheit des
terminologischen Systems angewiesen. Diese kontinuierliche Entwicklung wird
zusammengefasst als Kreislauf des Terminologiemanagements in Abbildung 34 dargestellt.

Eine organisatorische Positionierung des Terminologiemanagements im Rahmen eines
Projektes ist darliber hinaus konzeptuell falsch und kontraproduktiv. Da Projekte von dem
Konzept heraus immer zum ersten und zum letzten Mal mit einer bestimmter Zielvorgabe und
einer zeitlichen, personellen und finanziellen Begrenzung durchgefiihrt werden, ein
geschlossenes Vorhaben mit eigenem Projektergebnis darstellen und speziell fiir dieses
Projekt eingerichteter organisatorischer Rahmenbedingungen bediirfen,” kann die Rede
streng genommen hochstens von den zahlreichen, sich aufeinander aufbauenden Projekten im
Rahmen des Terminologiemanagements sein. Diese beziehen sich auf die Einfiihrung der
technischen Unterstiitzung der Terminologiearbeit wie zum Beispiel die Einfiithrung eines
maschinellen Lektorats oder einer Kollaborationssoftware zur Optimierung der
Abstimmungsprozesse. Die Projekte im Rahmen des Terminologiemanagements betreffen
somit in erster Linie die Voraussetzungen fiir die Verstindigung auf der handlungs- und
physischen Ebene.

Bei der Umsetzung solcher Projekte lassen sich die klassischen Leitlinien des
Wissensmanagements’ ' in diejenigen fiir das Terminologiemanagement direkt iiberfiihren.

Leitlinie 1: Es sollte ein gemeinsames Verstindnis von Terminologiemanagement
entwickelt werden. Diese Leitlinie besagt, dass ein gemeinsames Grundverstindnis der Ziele
und Aufgaben des Terminologiemanagements zu Grunde gelegt werden muss. Dies ist
dariiber hinaus von Bedeutung, weil unterschiedliche Vorstellungen, Interessen und
Erwartungshaltungen mit der Umsetzung jeder Initiative verbunden sind und eine Basis fiir
Unstimmigkeiten bilden, die letztendlich zum Scheitern der Initiative beitragen kénnen. Ein
unterschiedliches Vorverstindnis in Hinblick auf die Inhalte und Formen des
Terminologiemanagements wird bereits in der Phase der Ist-Analyse in dem in diesem
Kapitel vorgestellten Fallbeispiel deutlich.

Leitlinie 2: Terminologiemanagement sollte strategieorientierte und zielbezogene
Handlungsfelder definieren. Wihrend sich die erste Leitlinie auf die Anforderungen an das
Konzept bezieht, thematisiert die zweite Leitlinie die konkrete Umsetzung. Diese Leitlinie
schlieBt sich unmittelbar an die erste an und bezieht sich auf die Kommunikation der
strategischen Ziele, die Priorisierung der Handlungsfelder und die Spezifizierung der

Verantwortlichkeiten.

0y gl. Beiderwieden/Piirling (2001).
1'ygl. Killich/Kopp (2007), S. 106.
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Leitlinie 3: Die Einfiihrung von Terminologiemanagement sollte sich an
netzwerkspezifischen Prinzipien orientieren. Diese Leitlinie kollidiert im Groen und Ganzen
mit der Hauptannahme der vorliegenden Arbeit, welche die Vernetzung und die Netzwerk-
orientierung als eine integrative Eigenschaft des I-K-W-Managements und dariiber hinaus des
Terminologiemanagements postuliert. In Anlehnung an das Wissensmanagementkonzept von
Killich und Kopp (2007) wird den netzwerkspezifischen Prinzipien fiir das
Terminologiemanagement eine besonders wichtige Rolle zugesprochen. Die Orientierung an
diesen Prinzipien gilt als Voraussetzung fiir das Gewihrleisten eines gemeinsamen
Grundverstindnisses auch in der Umsetzungs-/Implementierungsphase. Diese Prinzipien
lassen sich als ,,das Prinzip der Weiterentwicklung bewihrter Praxis®, ,,das Prinzip des
langsamen Wachstums®, ,,das Prinzip des geringsten Aufwands“ und ,,das Prinzip der
Zustindigkeit” formulieren. Selbsterkldrend formuliert, zielen die netzwerkspezifischen
Prinzipien auf die Bewahrung der Kontinuitit und eine evolutionale Entwicklung bei jeder
Anderung, unabhiingig davon, ob diese strukturell oder personalpolitisch vorgenommen wird.
Der Fokus liegt dabei auf der Entwicklung des vorhandenen Akteurnetzwerks und der

Nutzung seiner Potenziale.

5.2.2 Schaffung von Akzeptanz. Erkennung des Wertschopfungspotenzials als strategische

Aufgabe des Terminologiemanagements

Im Rahmen dieses Unterkapitels wird die Aufmerksamkeit der Notwendigkeit der
Schaffung von Akzeptanz, des Bewusstseins und der Anerkennung des Nutzens des
Terminologiemanagements und der Einschitzung der Kosten der
Terminologiemanagementprojekte als einer kardinalen Herausforderung gewidmet. Diese
strategische Aufgabe findet in der Phase der Erfassung der Ist-Situation ihren Niederschlag
und beeinflusst die Entscheidung zur Projektdurchfiihrung im Rahmen des
Terminologiemanagements.

Die Schaffung der Akzeptanz des Terminologiemanagements bezieht sich primér auf die
Erkennung der Wertschopfungsdimension.””” Diese strategische Aufgabe erscheint umso
wichtiger, weil die Auswirkungen der Terminologiearbeit und der Malnahmen des
Terminologiemanagements vor dem globalen Wettbewerbshintergrund nicht sofort
nachvollziehbar sind. Alleine eine detaillierte Ist-Analyse und Identifikation der
Problembereiche des Terminologiemanagements im Unternehmen ist in erster Linie auf die
Zustimmung der Fiithrungsebene, oder vielmehr auf das Vorhandensein einer iiberzeugenden
Kosten-Nutzen-Argumentation angewiesen. So wie es bei Wissensmanagementkonzepten der
Fall ist, ist die Evaluierung des Nutzens iiber die Definition von MessgroBen und/oder

Kennzahlen in Abhingigkeit von der unternehmerischen Zielsetzung von groBer

52 Vgl. Hellmuth (1997).
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Bedeutung.””

Die Einfithrung aller Projekte im Rahmen des Terminologiemanagements ist
dariiber hinaus analog zu den WissensmanagementmaBBnahmen auf ein intensives internes
Marketing angewiesen.”*

An dieser Stelle erscheint es sinnvoll zu betonen, dass der betriebswirtschaftliche Erfolg
nicht auf einzelne Erfolgsfaktoren zuriickgefiihrt werden kann: Nach dem Prinzip der
multiplen Kausalitdt wird der Erfolg des Unternehmens durch verschiedene independente
Variablen bestimmt, ohne dass die Wirksamkeit einzelner Variablen isoliert werden kann.”’
Als eine Voraussetzung fiir die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung eines integrierten Konzepts
des I-K-W-Managements (unter anderem des Terminologiemanagements) kann die Existenz
einer giiltigen Zielhierarchie des Unternehmens genannt werden. Diese Zielhierarchie erweist
sich als Grundvoraussetzung fiir die Nutzenbestimmung: Der Nutzen von Informationen und
Wissen im Unternehmen ist direkt an die Erreichung der Unternehmensziele gebunden, denen
sie wie jeder andere Produktionsfaktor dienen miissen.

Die Einigung der Fiihrungskrifte in Bezug auf die strategische Ausrichtung von Teil-
projekten des I-K-W-Managements spielt dabei eine entscheidende Rolle. Denn nach der
Auffassung der meisten Experten ist die Abbildung von Nutzen des Wissensmanagements
durch die traditionelle Finanzwirtschaft, d. h. die Quantifizierung der Nutzenfaktoren
unméglich.”® Das gilt auch fiir das integrierte Konzept des I-K-W-Managements, in dessen
Rahmen das Terminologiemanagement positioniert wird.

TABELLE 14: MONETAR QUANTIFIZIERBARE EINFLUSSGROSSEN DURCH DIE EINFUHRUNG EINES PROJEKTES
IM RAHMEN DES TERMINOLOGIEMANAGEMENTS

MONETAR QUANTIFIZIERBARE EINFLUSSGROSSEN DURCH DIE EINFUHRUNG DES
INFORMATIONSMANAGEMENTSYSTEMS

Nutzen (bzw. Einsparpotenziale) Kosten (bzw. Aufwendungen)
(Pilotphase und Produktionsphase)

1. Produktivitidtssteigerung intern: Reduzierung  [Direkte Kosten
von Zeitverlusten durch weniger verbale und
technisch unterstiitzte Kommunikation

2. Produktivititssteigerung extern: Reduzierung
der Wiederholreparaturen in den Werkstitten
aufgrund genauerer und verstiandlicherer
Benennungen [ndirekte Kosten
3. Hohere Rechtssicherheit

4. Minimierung der Ubersetzungskosten:
optimierte Nutzung der Translation Memories
5. Einsparung der Schulungsmafinahmen (z.B.
autodidaktische Lernprozesse mit dem System
,,Maschinelles Lektorat®)

Fixe Kosten:
Kosten vor Beginn des Projektes

Variable Kosten:
[Laufende Kosten

Differenz als Netto-Einsparungen

Quelle: eigene Darstellung

3 Vgl. Gissler/Spallek (2002), S. 617.

>4 Vgl. Rabl (2005).

755 Vgl. Haenecke/Forsmann (2006).

756 Vgl. Katekamp (2002), S. 257; http://www.c-o-k.de(cp_artikel_d.htm?artikel_id=89, Zugriff: 12.06.2005.
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Die Formulierung des Wertschopfungs-potenzials des Terminologiemanagements ist
somit neben der Darstellung der monetir quantifizierbaren FEinflussgrofen auf die
Darstellung der nicht-monetir quantifizierbaren Nutzen angewiesen. Im Weiteren werden die
notigsten monetdr quantifizierbaren und nicht-monetdr quantifizierbaren Nutzen des
Terminologiemanagements aufgelistet, die als eine (fakultative) Argumentationsgrundlage
fiir das Terminologiemanagementkonzept und fiir die Schaffung der Akzeptanz und eines
gemeinsamen Verstidndnisses des Terminologiemanagements dienen konnen.

Was die monetir quantifizierbaren Einflussgrofen anbetrifft, lassen sich die Argumente
primidr auf die Reduzierung der Transaktionskosten aufbauen. Jede terminologiespezifische
Abstimmung, jeder Klidrungs- und Abspracheaufwand kann als eine terminologiespezifische
Transaktion begriffen werden, die sich anhand greifbarer GroBen in Hinblick auf die Kosten
und den Zeitaufwand festmachen ldsst. Die erhohten Transaktionskosten wachsen
exponentiell und lassen sich im Idealfall fiir jede Zielgruppe des Terminologiemanagements
darstellen (vgl. Tabelle 14).

Die Zeiteinsparungen durch die Optimierung der Abstimmungsprozesse konnen
aufgezeigt und in Hinblick auf den Stundenlohn der Mitarbeiter quantifiziert werden (vgl.
Tabelle 15). Die Verkiirzung der zeitlichen Abldufe und die Gewihrleistung eines
reibungslosen Informations- und Wissensaustausches lassen sich auch in Hinblick auf die
externen Kommunikationsprozesse aufzeigen (zum Beispiel in externen Werkstitten usw.).
Die Verbesserung der Prozessqualitiit und die entsprechenden Kosteneinsparungen durch die
technische Unterstiitzung der Arbeitsabldufe lassen sich dariiber hinaus durch die
Minimierung der moglichen Fehlerquellen und das Wegfallen der Nacharbeit aufzeigen.

TABELLE 15: ERFASSUNG DER MONETAR QUANTIFIZIERBAREN NUTZEN DER PROJEKTE IM RAHMEN DES
TERMINOLOGIEMANAGEMENTS. BEISPIEL DER DARSTELLUNG DER KOMMUNIKATIONSPROBLEMATIK

(FALLBEISPIEL)

[Darstellung der Kommunikationsproblematik (€)

Fragestellung: Wie oft haben Sie Probleme mit Mehrdeutigkeiten und Inkonsistenzen der
Fachbegriffe? Wie gehen sie dann vor?

Im personlichen

Gesprich (dazu

kann ein Besuch [Wihrend offizieller

notig sein) [Besprechungen Telefonisch |Per E-Mail
Jeden IAnzahl 12 2 12 9
Tag  [Kosten 30.000 € 10.000 € 20.000 € 15.000 €
1-bis |Anzahl 10 1 6 6
2;2131 [Kosten 6.250 € 1.250 € 2.500 € 2.500 €
{)Voche
1- bis |Anzahl 9 1 6 7
2;2131 [Kosten 1350 € 300 € 600 € ~700 €
E/Ionat
1-bis  |Anzahl 10 2 10 8
2-mal r|Kosten 125€ 50 € ~80 € ~70 €
pro Jah

Summe 37.725 € 11.600 € 23.180 € 18.270 €
Gesamt 90.775 €

Die Zahlen ergeben sich wie folgt:
Anzahl x Minuten / 60 Minuten x Tage pro Jahr x Stundensatz

Quelle. eigene Darstellung basierend auf der Umfrage, durchgefiihrt 2006, N = 64
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(FALLBEISPIEL)

Der qualitative, kalkulierbare Nutzen des Terminologiemanagements ldsst sich unter

kosten-sparenden Maflnahmen

aufzeigen,

wie zum Beispiel die Nutzung von

wiederverwendbaren Textmodulen, die als ,,Translation Memories* zu einer nachhaltigen

Kosteneinsparung fithren”’ (vgl. Abbildung 35).

ABBILDUNG 35: ERFASSUNG DER MONETAR QUANTIFIZIERBAREN NUTZEN DER PROJEKTE IM RAHMEN DES
TERMINOLOGIEMANAGEMENTS. REDUZIERUNG DER UBERSETZUNGSKOSTEN

Beispiel aus der Praxis *:

. Motorol: Auffiillen, nach dem Auffiillen
ggf. bis max.-Markierung ergénzen —
VW-Norm: 500 00, 501 01, 502 0

. Motor6l: Auffiillen- nach dem Auffiillen
ggf. bis max.-Markierung ergénzen —
VW-Norm: 500 00, 501 01, 502 0

. Motordl: Auffiillen (nach dem Auffiillen
ggf. bis max.-Markierung ergédnzen),
VW-Norm: 500 00

. Motoro6l: Auffiillen (nach dem Auffiillen
ggf. bis max.-Markierung erginzen);
VW- Norm: 503 01

J Motordl: Auffiillen; nach dem Auffiillen
ggf. bis max.-Markierung ergdnzen- VW-
Norm: 505 01

. Motoro6l: Auffiilleny nach dem Auffiillen
ggf. bis max.-Markierung ergénzen-VW-

Fallbeispiel:

1 Satz mit 7 Wortern

(keine Gleichtextiibernahme, Tippfehler, grammatikalische Fehler,
inhaltliche Fehler, terminologische Inkonsistenzen etc.)

Ubersetzung mit TRADOS:

Kosten bei 100% Ubereinstimmung (Lesekosten) = ca. 1-2 Cent
Kosten bei Einsatz von X-Translate

(Anwendung der Translation Memory) = 0

Ubersetzungskosten bei niedrigeren Prozentwerten
(Durchschnittswerte):

7 x 20 Cent = 1,40 € pro Satz

Beim Vorhandensein 30 dhnlicher Sitze:

1,40 x30=42,- €

42 x 20 Sprachen = 840,- €

840 x 300 Publikationen (jahrl. Durchschnitt) = 252. 000,- €

Norm: 503 00

Fazit:

Die Standardisierung der Ausgangstexte beziiglich
terminologischer Inkonsistenzen, grammatikalischer Fehler
und Zeichensetzung bringt dem Unternehmen den Nutzen
in Hohe von bis 252.000,- € pro Jahr.

Quelle: eigene Darstellung (* VW Fremdsprachenzentrale (Stand: 2004))

Neben den monetir bewertbaren Faktoren, die eine Argumentationsgrundlage fiir die
Schaffung der Akzeptanz bilden, lassen sich die nicht-monetdr quantifizierbaren und
qualitativen FEinflussgrofen erkennen (vgl. Tabelle 16). Um in einer Nutzenbewertung
instrumentalisiert zu werden, miissen diese Argumente tiefgreifend fundiert werden, was fiir
die Punkte 1 bis 3 im Rahmen dieses Kapitels ansatzweise vorgenommen wurde.Den
meistverbreiteten Nutzen, der in jeder Argumentationsfigur seinen Platz findet, ist die
Riickbesinnung auf die Auswirkung des Terminologiemanagements auf die
Unternehmenskultur. Die Gestaltung eines einheitlichen Erscheinungsbildes bezieht sich
sowohl auf die inhaltlichen Aspekte der Unternehmenssprache als auch auf die formellen
(Corporate Design). Ein von der Form und vom Inhalt her abgestimmtes, einheitliches
Erscheinungsbild trigt wesentlich dazu bei, dass ein hoher Wiedererkennungswert der Marke
gegeben ist und jede Zielgruppe in der Wertschopfungskette positiv beeinflusst wird. Das
Terminologiemanagement wird zum Beispiel als ein Instrument der Firmenkommunikation
definiert, das durch eine festgelegte In-House-Terminologie sowohl fiir die effiziente interne

Kommunikation als auch fiir die AuBenwirkung mittels Kundenkommunikation sorgt.”®

7Vgl. Oemig (2006), S. 17.
8 Vgl. Budin (2006), S. 458.
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TABELLE 16: NICHT-MONETAR QUANTIFIZIERBARE EINFLUSSGROSSEN DURCH DIE EINFUHRUNG EINES
PROJEKTES IM RAHMEN DES TERMINOLOGIEMANAGEMENTS

Nicht-monetir quantifizierbare EinflussgroBen durch die Einfithrung des
Informationsmanagementsystems

Nutzen Kostenreduzierende Faktoren

1. Verbesserung der Textqualitit der 1. Konzern-Lizenz: Beteiligung aller Konzern-
Werkstattliteratur und der Kundenliteratur zurftéchter moglich, Kostenreduzierung durch Teilung
Sicherung der Wettbewerbsvorteile der Lizenzkosten

2. Optimierung von Informations- und Aufgrund des hoheren Nutzungsgrades kommt es
[Wissensmanagement zur Sicherung der hier zum Effekt der Fixkostenregression
[Wettbewerbsvorteile

3. Optimierung interner
Kommunikationsprozesse zur Sicherung der
[Wettbewerbsvorteile: Senkung der
Transaktionskosten

4. Erhohung der Kundenzufriedenheit zur
Sicherung der Wettbewerbsvorteile

5. Verbesserung des
|Unternehmenserscheinungsbildes (Corporate
Identity) zur Sicherung der
Wettbewerbsvorteile

6. Entstehung einer konzernweit nutzbaren
|[Unternehmenssprache (Corporate Language)

Quelle: eigene Darstellung

Die Standardisierung der Terminologie zielt darauf ab, die normierten
Unternehmensfachbegriffe als Basis einer Unternehmenssprache zu schaffen. In der
Corporate Language ausgedriickt, trigt diese Standardisierung zu einer konsistenten
Markendarstellung und effektiven Kommunikation mit dem Kunden bei und stirkt die
AuBenwirkung des Unternehmens. Dariiber hinaus soll erwédhnt werden, dass die
Standardisierung der Fachsprache auch zu der Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen und
zur Vermeidung von Rechtsstreitigkeiten beitrdgt, die sich durch die Verwendung von
inkorrekter Terminologie ergeben konnten.

Ein  weiterer = Aspekt der nicht-monetir  quantifizierbaren  Nutzen  des
Terminologiemanagements wird stets im Zusammenhang mit der Kundenzufriedenheit
erwidhnt. Als Kundenzufriedenheit ldsst sich dabei eine emotionale Reaktion des
Verbrauchers auf die Leistung eines Unternehmens formulieren, die aus einem
intrasubjektiven Vergleich der Leistungserwartungen mit dem subjektiv erlebten
Leistungsniveau resultiert.”’ Die Fundierung dieses Arguments ist sehr eng mit einer
systematischen Festlegung der Zielgruppen des Terminologiemanagements verbunden. Das
Hauptargument lésst sich aus dem Konzept der Informationslogistik ableiten, das besagt, dass
der an einer Stelle getitigte Aufwand eine positive Auswirkung bzw. einen Nutzen an einer
komplett anderen Stelle aufweisen kann.”” Diesem Gedankengang folgend lisst sich
schlieBen, dass die durch gezielte Terminologiearbeit ermdoglichte Qualitit des

Ausgangstextes iiber optimierte Ubersetzungsprozesse und Vorgehensweisen in Werkstitten

¥ Vgl. Eberl/Zi

nnbauer (2003), S. 39.
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hinaus zu der sich kumulierenden Steigerung der Zufriedenheit jeder Zielgruppe des
Terminologiemanagements beitrigt (vgl. Abbildung 36):

ABBILDUNG 36: ZIELGRUPPEN DES TERMINOLOGIEMANAGEMENTS

D

Technische Redakteure

- eindeutig definierte Benennungen
- schnelle Informationsbeschaffung

A

N

Ubersetzer
- eindeutige und versténdliche Texte in der
Quellsprache
- Zugriff auf Datenbaken
- keine/weniger Rickfragen notwendig

~

Mechaniker
- terminologische Richtigkeit der Werkstattliteratur
- eindeutige und leicht versténdliche Anweisungen
- schneller Zugriff auf Informationen
- konsistente Terminologie in den Systemen

=y
A

\ A Kaufer I
- kirzere Reparaturdauer
- kompetentes Personal

Senkung des Steigerung der

Aufwandes | ) Zufriedenheit

Quelle: eigene Darstellung

Indem das Terminologiemanagement eindeutig definierte Benennungen und eine schnelle
Informationsbeschaffung bei der Erfassung der technischen Dokumentation erméglicht,
bereitet es die Grundlage fiir eindeutige und verstindliche Texte in der Quellsprache, die von
groBer Bedeutung fiir die Qualitit und Quantitiit (Geschwindigkeit) der Ubersetzungsprozesse
sind. Die durch die Vereinheitlichung und Standardisierung erreichte terminologische
Richtigkeit der Werkstattliteratur zum Beispiel ist wiederum die Voraussetzung dafiir, dass
eindeutige und leicht verstidndliche Anweisungen den Reparaturprozess vereinfachen und
unter Umstidnden den Reparaturaufwand minimieren. Die dadurch erreichten kiirzeren
Reparaturzeiten spiegeln sich nachhaltig in der Kundenzufriedenheit wider.

Das Terminologiemanagement, das sich auf den Bereich der technischen Dokumentation
im Unternehmen ausrichtet, bezieht sich primdr auf die Zielgruppe der technischen
Redakteure. Diese setzten sich mit der Gestaltung der Bedienungsanleitungen und anderen
Gebrauchstexten auseinander. Eine moglichst genaue Beschreibung eines technischen
Details, die Weitergabe von deren Funktionen und die Erkldrung einer genauen
Reparaturvorgehensweise stehen dabei im Mittelpunkt. Als iibersetzungsorientiertes
Management betrieben,”®" triigt Terminologiemanagement dazu bei, dass sich die Textqualitit
der Ziel- und Ausgangssprache durch Eindeutigkeit und Konsistenz charakterisieren ldsst und

der Ubersetzungsaufwand von der zusitzlichen Terminologierecherche befreit wird.

760 v gl. Hopfenbeck (2001).
61 ygl. Budin (2006), S. 466.
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Bei der letzten Zielgruppe (Kédufer oder Automobilkunden) trigt die Einheitlichkeit der
Kundenliteratur zum Qualitdtsempfinden der Marke bei. Eine terminologisch einwandfrei
gestaltete technische Dokumentation sichert eine unmissverstindliche Umsetzung wichtiger
Anweisungen. So weisen Eberl und Zinnbauer (2003: 41) darauf hin, dass 89,1% der
Neuwagenkdufer auf allgemeine Produktbroschiiren zuriickgreifen, die auf der verwendeten
Skala von 1 bis 5 mit einem Mittelwert von 2,95 am schlechtesten von allen
Informationskanilen bewertet werden. Vorausgesetzt, dass der Verstindigungsprozess
zwischen dem Mechaniker und dem Kunden optimal gestaltet ist (alle Missverstidndnisse sind
ausgeschlossen und der Reparaturprozess ist nicht durch zusitzlichen Klirungsaufwand
beeintridchtigt), kann davon ausgegangen werden, dass die Kundenloyalitét positiv beeinflusst
wird. (Denn die Verstindnisprobleme im Servicebereich tragen zu dem Imageverlust des
Unternehmens bei.)

Der nicht-monetér quantifizierbare Nutzen des Terminologiemanagements lédsst sich im
Rahmen der Nutzwertanalyse erfassen. Anhand einer Nutzwertanalyse, die als ein
strategisches ~ Controllingwerkzeug  definiert wird, kann dariiber hinaus die
Entscheidungsfindung unter mehreren Alternativen erfolgen. Der wesentliche Vorteil der
Nutzwertanalyse besteht darin, dass die nicht monetér bewertbaren EinflussgroBen (Kriterien)
auf einer Rangskala bewertet werden konnen. Darauf aufbauend kann ein quantitativer
Wirtschaftlichkeitsvergleich durchgefiihrt und die beste Alternative ermittelt werden.”*> "

Zu der Aufgabe/Herausforderung des Terminologiemanagements gehort aulerdem die
Erarbeitung moglicher Konzepte der intrinsischen und extrinsischen Motivation der
Mitarbeiter, in zahlreichen Verstindigungsprozessen zu kooperieren. Zuriickgreifend auf die
in Kapitel 3 erlduterten Barrieren des I-K-W-Managements kann in diesem Zusammenhang
davon ausgegangen werden, dass Terminologiemanagement dazu beitragen soll, die Barrieren
des Nicht-Wissens, Nicht-Konnens und Nicht-Wollens zu iiberwinden. Wihrend die ersten
zwei Barrieren durch einen gezielten Einsatz von Lernveranstaltungen zur Erhohung des
Qualifikationsniveaus bewiltigt werden konnen, gilt es sich der Barriere des Nicht-Wollens
aus der Perspektive der Netzwerkorientierung anzundhern. Die Einbeziehung der Experten in
die Gestaltung der Kommunikationsprozesse und die Forderung deren Autonomie erhthen

die intrinsische Motivation und wirken vertrauensbildend.”®*

Die Erarbeitung der Konzepte
eines ,internen Marketings“, oder eines Konzepts der Uberzeugungsarbeit, die durch
Mitarbeitergespriche geleistet werden kann, und die Schaffung von Vertrauen fallen somit

unmittelbar in das Arbeitsfeld des Terminologiemanagements.

762 Vgl. Schwarze (1995), S. 239; Gétzer (1995), S. 154 ff.

763 Die Methode

der Nutzwertanalyse besteht aus vier Schritten: Zielkriterienbestimmung, Zielkriteriengewichtung, Teilnutzenbestimmung und

Nutzwertermittlung. Eine detaillierte Darstellung dieser Vorgehensweise ist nicht zielfiihrend und wiirde den Rahmen dieses Kapitels sprengen. In

Anhang I wird eine Tabelle dargestellt, die als ein Beispiel der Nutzwertanalyse fiir die Einfithrung eines Instrumentes des Terminologiemanagements

(maschinelles Lektorat) dienen wird.
64 Vgl. Finke/Will (2003).
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5.2.3 Optimierung des Terminologiemanagements anhand der Ist-Analyse als eine

strategische Aufgabe des Terminologiemanagements bei der VW AG

In Anbetracht der Zusammenfassung der strategischen Ziele und Aufgaben des
Terminologiemanagements stellt sich die Frage, auf welche Art und Weise die Erfassung der
Ist-Situation erfolgen sollte. Es ist gleichzeitig die Frage danach, welches Instrument
weitgehend  eingesetzt  werden  konnte, das  Transparenz  beziiglich  der
Terminologieentstehungsprozesse schaffen wiirde und die spezifischen Probleme und
Kommunikationsbarrieren aufzeigen und prozessuale Figenschaften wie Zeitbezug und
Haufigkeit des Informations- und Wissensaustausches deutlich machen wiirde. In diesem
Unterkapitel wird das Fallbeispiel ,,Terminologiemanagement bei der VW AG* vorgestellt,
mit dem Ziel, die Vorgehensweisen bei der Ist-Analyse detailliert in Betracht zu ziehen und
eine geeignete Methode herauszukristallisieren. Nach einer kurzen Vorstellung der
Entstehung des Terminologiemanagements bei der VW AG wird der Versuch unternommen,
eine diagnostische Bestandsaufnahme auf der inhaltlich-konzeptionellen, organisatorischen
und Personenebene durchzufiihren.

Geschichtlicher Verlauf der Entstehung des Terminologiemanagements bei der VW
AG:

Der geschichtliche Verlauf der Entstehung des Terminologiemanagements bei der VW
AG lidsst sich mit den folgenden Meilensteinen festmachen:

2002 — Zusammenarbeit von VK-32 (Qualititsmanagement der Abteilung technische
Werkstatt-Information), EZTD (Zentralbereich Entwicklung Technische Dokumentation) und
I/VK (Ingolstadt Vertrieb-Kundendienst Originalteile). Entstehung des Projektes
,» lerminologiemanagement®. Die Festlegung der Ziele des

,» Lerminologiemanagementprojektes

entspricht zum groflen Teil der Zielsetzung der
klassischen Terminologiearbeit.

2005 - Enge Kooperation mit Audi und OT Kassel (Ersatzteile) in Fragen der
Terminologiearbeit. Faktische Mutation des Terminologiemanagementprojektes bei der VW
AG in den kontinuierlichen Prozess des Terminologiemanagements.

2006 — Herauskristallisierung des Teilprojektes ,,Maschinelles Lektorat* (CLAT-Projekt).

2007 — Intensive Suche nach Erweiterung der Potenziale des Terminologiemanagements
der Wertschopfungskette entlang. Anfang der Zusammenarbeit mit den Verantwortlichen fiir
die gefiihrte Fehlersuche (GFS).

2007 — Standardisierung der Terminologie wird als strategische Zielsetzung in EU-

Richtlinien (OASIS) postuliert.

765 Im Folgenden wird das Projekt , Terminologiemanagementprojekt bei der VW AG* genannt, um die Verwechslungsgefahr mit dem allgemeinen
Begriff ,, Terminologiemanagementprojekt™ zu vermeiden.
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2008 — Konsolidierung der strategischen Ziele und Aufgaben des Prozesses des
Terminologiemanagements. Planung der weiteren Teilprojekte im Rahmen des
Terminologiemanagements.

Beschreibung des Arbeitsumfeldes

Das Umfeld jedes Projektes im Rahmen des Terminologiemanagements ist stets
heterogen, bedarf einer weiteren Abgrenzung und hat nebenbei ein groBes Anderungs- und
Wachstumspotenzial, das in einer direkten Abhingigkeit von der Zielerreichung steht. Zu
dem Arbeitsumfeld des Terminologiemanagements bei der VW AG konnen alle
Organisationseinheiten gezihlt werden, die sich mit der Textproduktion und Sprachgestaltung
auseinandersetzen. Diese Prozesse lassen sich unmittelbar auf drei Ebenen betrachten, die
sich organisatorisch und thematisch abgrenzen lassen. Der Ursprung der Textproduktion
findet im Prozess der Entwicklung statt, wihrend die entwickelten Bauteile benannt und
nummeriert werden. Weitere Benennungen entstehen im Prozess der technischen Redaktion
und Erstellung der Bedienungsanleitungen, Reparaturleitfiden etc. (technische Werkstatt-
information; Dokumentation und Dokumentationsmanagement.) Neue Benennungen werden
auflerdem im Rahmen der Erstellung der marketingspezifischen Texte erfunden. Sowohl die
Werkstattinformationen als auch die marketingspezifischen Texte obliegen einer
Ubersetzung, die iiber die Fremdsprachenzentrale erfolgt.

Der geschilderte Anwendungsbereich des Terminologiemanagements wird nicht aus dem
Kontext gerissen betrachtet, sondern in dem gesamten Komplex der Interaktion mehrerer
Unternehmensbereiche, die eine Auswirkung auf sprachliche Wertschopfung haben oder auch
potenziell haben kénnen. Im Vorfeld gilt es, alle Informationsmittel unternehmensweit zu
identifizieren, deren terminologische Gestaltung einer Standardisierung, oder genauer gesagt
Abstimmung  bedarf.  Eine  detaillierte  Auflistung  fiir  das  Fallbeispiel
,» Lerminologiemanagement bei der VW AG" wiirde den Rahmen dieses Kapitels jedoch
sprengen. Im Weiteren wird dariiber hinaus grob zwischen Werkstattinformation,
Kundenliteratur und Marketingliteratur unterschieden.

Die Darstellung der Ist-Situation fingt mit der Schilderung der Umweltaspekte an,”® die
als Rahmenbedingungen aufzufassen sind. Fiir das Fallbeispiel driicken sich diese dadurch
aus, dass unter dem permanenten Wettbewerbsdruck einer einheitlichen Sprache eine immer
tragendere Bedeutung zukommt. Ein unmittelbarer Beweis fiir die strategische Wichtigkeit
des Terminologiemanagements bietet die europidische Initiative fiir die Liberalisierung des
Marktes fiir Automobilservices, die die Festlegung des europiischen OASIS-Standards’®’

anstrebt.

766 v gl. Thom/Wenger (2002), S. 50.

"7 Die Verpflichtung zur Bereitstellung von Service- und Reparaturinformationen ist in der EU heute durch die sog. Gruppenfreistellungsverordnung
(GVO 2010) geregelt. Der Grundsatz der Verordnung ist, dass diese Informationen von den Automobilherstellern gemessen am Geschiftszweck allen
Marktteilnehmern diskriminierungsfrei verfiigbar gemacht werden miissen. Im Rahmen der EUS-Abgasgesetzgebung (ab 2009) wird die Weitergabe
der Service- und Reparaturinformationen neu geregelt. Zunichst nur fiir emissionsrelevante Bauteile wird verlangt, dass die Reparaturinformationen
mit Metainformationen versehen werden, die in Format und Terminologie standardisiert sind. Urheber des Standards ist die Organisation OASIS. Der
OASIS-Standard enthélt eine Beschreibung fiir das Format von Metainformationen, mit deren Hilfe Informationen aufgefunden werden konnen, und
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Diese Gesetzgebung setzt voraus, dass die beteiligten Unternehmen bereits iiber eine
einheitliche Konzernsprache verfiigen, was gerade bei alten und traditionell gewachsenen
Strukturen nicht unbedingt der Fall ist. Im Rahmen der Auseinandersetzung mit den
Problemen des Terminologiemanagements bei After Sales lassen sich die zentralen Probleme
der bestehenden Organisation auf den ersten Blick folgenderweise skizzieren:

o Kommunikationsprobleme zwischen den Bereichen, insbesondere in Hinblick auf
das Terminologiemanagement

. Defizite innerhalb des Wissenstransfers zwischen den Abteilungen, die in den

Prozess der Terminologieentstehung involviert sind

. Mangelnde Gesamtsicht/strategische Orientierung und Ressortegoismus einzelner
Bereiche
. Mangel an Markt- und Wettbewerbsorientierung in Hinblick auf das

Terminologiemanagement
Diese Problematik soll im Weiteren auf inhaltlich-konzeptuellen, organisatorisch-
strukturellen und Personenebenen in einem wechselseitigen Zusammenhang betrachtet und

analysiert werden.

5.2.3.1 Probleme des Terminologiemanagements auf der inhaltlich-konzeptionellen
Ebene

Eine wichtige Voraussetzung fiir konsequentes Terminologiemanagement ist die in der
Managementphilosophie verankerte Erkenntnis, dass mit einer einheitlichen und konsistenten
Unternehmenssprache viele Kommunikationsprobleme beseitigt und die Effizienz der
Kommunikationsprozesse gesteigert werden kann. Die Ungewissheit oder Unsicherheit
beziiglich der Zielsetzung des Terminologiemanagements, dessen strategische und operative
Aufgaben und dessen Integration in I-K-W-Managementkonzepte im Unternehmen lisst sich
jedoch auf diesem Wege als eine sehr grofe Hiirde bezeichnen. Erst wenn der
Terminologiemanager sich iiber die Zielsetzung, seine Kompetenzen und Aufgaben
vollkommen im Klaren ist, kann mit der Uberzeugungsarbeit die Grundlage fiir die
Akzeptanz des Terminologiemanagements geschaffen werden. In diesem Zusammenhang
wird auf die bereits angesprochene konzeptuell falsche urspriingliche Positionierung des
Terminologiemanagements bei der VW AG im Rahmen eines Projektes hingewiesen. Der
Status des Terminologiemanagements kann im schlimmsten Fall eine negative Akzeptanz
hervorrufen, indem ein kontinuierlicher Prozess als ein hinausgezdgertes bzw. ein
misslungenes Projekt wahrgenommen wird.

Eine klare wund deutliche Kommunikation der strategischen Ziele des

Terminologiemanagements (,.ein internes Marketing) wurde allerdings in der Zielsetzung

beschreibt die Art und den Umfang der bereitzustellenden Inhalte. Reparaturinformationen, die diesem Standard folgen, miissen ab Herbst 2009 sechs

Monate nach Typzulassung fiir Neufahrzeuge bereitgestellt werden. Mit der Vero6ffentlichung der ,,Verordnung Nr. 715/2007 des Europdischen
Parlaments und des Rates* im Amtsblatt der EU sind die Regelungen zur EUS5-Gesetzgebung in Kraft getreten. OASIS ist als Standard in dieser
Verordnung enthalten und ist damit bindend fiir die durch die Begrifflichkeiten der ISO 15031-2 beschriebenen Komponenten vorgeschrieben.
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des urspriinglichen ,,Terminologiemanagementprojektes bei der VW AG* nicht bzw. nur
rudimentér vereinbart (vgl. Tabelle 17). Das Ziel des ,,Terminologiemanagementprojektes bei
der VW AG" wurde zum groBen Teil mit der Zielsetzung der Terminologiearbeit
gleichgesetzt und strebte die Optimierung der sprachlichen Inkonsistenzen, Mehrdeutigkeiten
und anderer Probleme des Terminologiemanagements auf dem Weg zu einer wirkungsvollen
Konzernsprache an.

TABELLE 17: URSPRUNGLICHE ZIELSETZUNG DES ,, TERMINOLOGIEMANAGEMENTPROJEKTES BEI DER VW AG*

e Harmonisierung, Standardisierung und Normung der Terminologie der Volkswagen AG.
Identifikation, Bereinigung, Zusammenfiihrung, Zentralisierung und Bereitstellung der wichtigsten
Terminologiequellen im Unternehmen. Identifikation bestehender Terminologiebestinde.

e Schaffung von Rechtssicherheit in der technischen Dokumentation durch konsistente und
verstdndliche Texte.

¢ FEinfiihrung eines multilingualen, unternehmensspezifischen Fachworterbuches zur internen
Nutzung.

e Aufbau eines Sprachenportals im Intranet, das als zentrale Anlaufstelle fiir sprachrelevante
Themen innerhalb des Konzerns fiir unterschiedliche Bereiche genutzt werden soll.

® Verbesserung der Qualitit der Ausgangstexte als Grundlage fiir qualitativ bessere
Ubersetzungen.
Quelle: eigene Darstellung, interne Information VST-1

Bei der Festlegung dieser Ziele wurde die Schaffung der gewiinschten Inkonsistenzen
nicht als bedeutende strategische Aufgabe formuliert. Diese gewiinschten Inkonsistenzen
sollen jedoch die sprachliche Vielfalt des Unternehmens hervorheben und es erlauben, eine
zielgruppenrelevante Sprache zu verwenden. Als Beispiel dazu konnen Marketingbegriffe mit
einem internationalen ,,Touch® genannt werden, die in der Situation des Wettbewerbs die
Kunden ansprechen sollen, fiir die Mechaniker in Werkstitten jedoch inakzeptabel sind. So
wird die Benennung ,,Pannenset* in Kundenliteratur und Werkstattinformationen verwendet,
fir ein marketingrelevantes Verkaufsprogramm wird allerdings die Benennung ,,Tire
Mobility Set* bevorzugt. Die gewiinschte Inkonsistenz tritt auch innerhalb einer Ebene der
Literaturproduktion auf, differenziert je nach der Marke.”®®

Zusammengefasst ldsst sich schliefen, dass bei der Formulierung der urspriinglichen
Zielsetzung des ,,Terminologiemanagementprojektes bei der VW AG* das Problem der
Schaffung der Verstindigung mit dem Teilproblem der Schaffung der Textverstindlichkeit
substituiert wurde. Die Storung der Verstdndigung auf der Bedeutungsebene fiihrte zur
Verharrung der Position einzelner Unternehmenseinheiten und der Entstehung von
Insellosungen auf der Metaebene der Kommunikation.

Die Sprache der technischen Entwicklung (FE) ist einerseits sehr abkiirzungslastig und
soll andererseits oft aus markenrechtlichen Griinden geédndert werden. Der Begriff aus der
technischen  Entwicklung ,,AFS“ bzw. ,Adapting Frontlighting System®“ wird

marketingtechnisch in ,,dynamisches und statisches Kurvenlicht“ umbenannt. Bei der

%8 So findet die Benennung ,,ParkPilot* seine Verwendung im Pkw-Verkaufsprogrammen bei Golf, Golf Plus, Golf Variant, New Beetle, New Beetle
Cabriolet, Jetta, Touran, Eos, Sharan, Passat und Passat Variant. Die Benennung ,,Parkdistanzkontrolle* wird dagegen im Pkw-Verkaufsprogramm
bei Touareg und Phaeton benutzt.
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Erstellung der Kundenliteratur werden als Quelle gleichzeitig Lastenhefte, Funktionspléne,
Produktbeschreibungen und Prisentationen von ,,Feature Listen* verwendet. Die Begriffe, die
in der technischen Entwicklung entstehen, werden wiederum mechanikergerecht angepasst:
,Radio Ultra Low Line* wird somit zu ,,RCD 210*. Das Marketing soll den Spagat zwischen
dem Produktnamen (von der technischen Entwicklung vorgegeben) wund einer
marketinggerechten Bezeichnung leisten. So wird der Begriff der TE ,,Vorfeldbeleuchtung*
mit ,,Umfeldbeleuchtung® und ,,Orientierungsbeleuchtung® mit ,,Coming home*-, Leaving
home*-Funktion ersetzt.

Die Abbildung 37 stellt ein Beispiel der spachlichen Inkonsistenz dar, die nachtréglich als
gewiinschte Inkonsistenzen festgelegt wurden. Eine durchgehende Bereichsiibergreifende
Abstimmung findet allerdings nicht immer statt.

ABBILDUNG 37: BEISPIEL DER INSELLOSUNGEN AUF DER METAEBENE DER KOMMUNIKATION

FE Park Distance Control

VST »Parkdistanzkontrolle®
(Kundenliteratur)

VST . o
(Werkstattinformation) SN
vT Parkpilot*

(Marketingliteratur)

Quelle: eigene Darstellung

Die unabgestimmten Insellosungen konnen als Artefakte der fehlenden Verstindigung
aufgefasst werden. Zuriickkehrend zu der medizinischen Perspektive, sind diese die akuten
Symptome der Krankheit, die erst mit der Heilung der Ursachen dieser Krankheit
verschwinden. Die Symptome lassen sich am Ende der Prozesskette identifizieren, wihrend
die Ursachen in der Regel zeitlich vorgelagert sind.”” Die scheinbare Inkongruenz zwischen
dem Anspruch, die Sprache in einem Unternehmen moglichst homogen zu gestalten, und der
Bestrebung, gewisse sprachliche Unterschiede zuzulassen, ist durch einen Kompromiss
l6sbar.

Die Suche nach einem kleinsten gemeinsamen Nenner ist mit einem groBen Absprache-
und Koordinationsaufwand verbunden und auf die Schaffung einer Verstindigung auf den
Bedeutungs-, Handlungs- und physischen Ebenen angewiesen. Gerade diese Aufgaben bilden
den Gegenstand des Terminologiemanagements. Von einer uniibersehbaren Relevanz
erscheint dabei die Notwendigkeit der Koordination des unternehmensiibergreifenden
Wissenserwerbs und der Wissensteilung im Rahmen der Terminologiearbeit.

Die Tatsache, dass mehrere Bereiche in einer Organisation unterschiedliche Fachsprachen

sprechen, impliziert weitgehend, dass eine Kompromisslosung in bestimmten Fillen nicht

% Vgl. Becker/Ellerkmann (2005), S. 88.
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zentral, d. h. hierarchisch, sondern durch eine netzwerkiibergreifende Kommunikation
gefunden werden soll. Mit dieser Beobachtung geht die ganze Diskussion in die Analyse der

Probleme des Terminologiemanagements auf der organisatorisch-strukturellen Ebene iiber.

5.2.3.2 Probleme des Terminologiemanagements auf der organisatorisch-strukturellen
Ebene

Die Probleme des Terminologiemanagements auf der organisatorisch-strukturellen Ebene
lassen sich in erster Linie in Zusammenhang mit der Unternehmensgrofle bringen. So weist
Becker (2001) auf Folgendes hin: Je grofer ein Unternehmen wird, desto problematischer
gestaltet sich die Koordination der Wissensbasis, weil die Letztere immer fragmentierter und
uniibersichtlicher wird. Somit ldsst sich das Problem der fehlenden Verstindigung als
Problem der fehlenden Vernetzung auffassen. Die Wissenstransferproblematik in Hinblick
auf Terminologieentstehungsprozesse ldasst sich dabei gleichzeitig auf der
abteilungsiibergreifenden und bereichsiibergreifenden Ebene beobachten. Um die Integritit
des fragmentierten Wissens zu gewdhrleisten und somit die dem Wissenstransfer zu Grunde
liegenden Terminologieentstehungsprozesse zu biindeln, bedarf es einer Vernetzung, die
technisch unterstiitzt werden soll. Diese Vernetzung soll in Form der Abstimmungsprozesse
gesteuert und unterstiitzt werden.

Eine schwache Ausprigung der Netzwerkorientierung trigt dazu bei, dass die
Abstimmungsprozesse mit dem zeitlichen Ablauf des Terminologieentstehungsprozesses
nicht iibereinstimmen. Somit ist das Terminologiemanagement bei der VW AG mit dem
Problem der Unrevidierbarkeit der unabgestimmten Prozessergebnisse konfrontiert. Die im
Bereich FE festgelegte Benennung bekommt eine verbindliche Teilenummer, anhand derer
das neue Bauteil zukiinftig identifiziert wird. Die festgelegte Benennung ldsst sich von
diesem Zeitpunkt an nicht mehr #dndern und wird in sdmtlichen Teilenummerlisten und
Ersatzteilkatalogen neben der FE-Teilenummer verwendet. Diese Benennungen werden zum
Teil vom Marketing in die Verkaufsprogramme und zum Teil in die Kundenliteratur oder
Werkstattliteratur iibernommen oder modifiziert. Vor diesem Hintergrund ldsst sich
feststellen, dass die terminologischen Ressourcen bzw. die fachspezifischen Strukturen der

. . . . . . 770
Wissensorganisation, die als Ontologien bezeichnet werden,

ohne eine priventive
Abstimmung inkompatibel sind.

Unterschiedliche unabgestimmte Zeitpunkte der Begriffsfestlegung resultieren in einem
uneinheitlichen Content, der in die betroffenen Systeme eingespeist wird. Die parallele
Entstehung von zahlreichen terminologischen Insellosungen der Prozesskette entlang fiihrt
zur Entstehung von Synonymie, Mehrdeutigkeiten und Inkonsistenzen, welche die

Kommunikation wesentlich beeintrichtigen. Bei dem Prozess der Terminologieentstehung

werden oft die fehlende Transparenz und die uniibersichtliche Verteilung von

0 ygl. Budin (2006), S. 463.
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Verantwortlichkeiten bemédngelt, in dem es grundsitzlich am Wissensaustausch in der

Anfangsphase des Prozesses fehlt.””"

Die Schwierigkeit der FEinbeziehung der

zeitlichen Dimension wird an dem

Meilensteinplan (Prozesskette) des Vertriebs ersichtlich. Der Prozess der Erstellung des

Bordbuches ist mit dem Prozess der Namensgebung nicht verkniipft. Dies gilt auch fiir den

Prozess der Erstellung der Vorverkaufs- und Verkaufsliteratur, der parallel zu dem Prozess

der Erstellung der Dokumentation fiir die Werkstattausriistung und Service Training lduft

(vgl. Abbildung 38).

ABBILDUNG 38: IST-ZUSTAND. UNTERSCHIEDLICHE ZEITPUNKTE DER TERMINOLOGIEENTSTEHUNG IN

MARKETING UND AFTER SALES
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5° © P g & &S
@ & & O ® LS
<& & & Lo Q¢
X { S > 0 NS 3
X QQ (O\Q c‘)(\q’b O (\0
% &S & ) S &
& (B3 F T I F 1280
Kernaufgaben —SZ Verantwortung
» Namensgebung Q Marketing
» Bordbuc
After Sales
<> PEP (Produktentstehungsprozess) Meilensteine
X Meilensteine des Vertriebs

desselben Gegenstandes

beinhaltet

Kommunikation zwischen technischen Redakteuren

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Meilensteinplanung Vertrieb/Marketing

Auf dem Meilensteinplan wird auBerdem ersichtlich, dass mit der Festlegung eines festen

Punktes der Terminologieabstimmung auf KW (Kalenderwoche) (-17) eine Anpassung an
den Prozess der Terminologieentstehung gewihrleistet wire. Diese Anpassung wiirde den
vermeidbaren Abstimmungsaufwand einerseits verhindern und andererseits dazu beitragen,
dass die Konzernsprache von vornherein moglichst einheitlich und fiir alle Betroffene

verstindlich gestaltet wird.

Des Weiteren lisst sich der Abstimmungsbedarf auf der Ebene der technischen Redaktion

verzeichnen, der sich dadurch ausdriickt, dass Autoren verschiedener Abteilungen nach
Baugruppen aufgeteilt (Motor und Getriebe; Karosserie-Ausstattung-Fahrwerk; Elektrik) mit

sich haufig tiberschneidenden Themengebieten zu tun haben und bei der Beschreibung

unterschiedliche Benennungen verwenden (zum Beispiel

»~Anhidngervorrichtung* vs. ,,Aufthéngervorrichtung*).

Der Abstimmungsaufwand ldsst sich auf mehreren Ebenen beobachten: Einerseits

der Prozess der Erstellung technischer Literatur terminologiebasierte

im Bereich After Sales. Diese

" Quelle: Eigene Beobachtung und Kommentare der Teilnehmer an dem fragebogengestiitzten Interview.
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Kommunikationsprozesse beziehen sich auf die Begriffsklirung und auf den Austausch
impliziten Wissens und sind auf eine intensive Interaktion angewiesen. Eine Verteilung der
technischen Redakteure nach Baugruppen korrespondiert mit dem Aufbau der formalen
Organisation, in dem jede Spezialisierungsform jeweils als eine Unterabteilung aufgefasst
wird. Die Spezialisierungsspanne wird infrastrukturell durch eine rdumliche Trennung, d.h.
durch die Verteilung der Mitarbeiter auf unterschiedlichen Stockwerken untermauert. (Die
Untersuchung der MaBnahmen zur Anderung der formalen Organisationsstruktur zeigt dabei
auf, dass im Zeitraum von 2001 bis 2008 jedes Jahr eine Umstrukturierung vorgenommen
wurde. Die Wesentlichste davon war die Abspaltung des Bereichs Qualitédtssicherung.)

Die Festlegung neuer Begriffe erfolgt formalisiert iiber ein Eintragsformular (Exel-
Tabelle), das an die Terminologin nach Bedarf per E-Mail geschickt wird. Die Bearbeitung
eines neuen terminologischen Eintrags liegt ausschlieBlich in der Kompetenz der
Terminologin. Als ein unabdingbarer Bestandteil des Prozesses der Erstellung der
technischen Dokumentation erweist sich aulerdem ein enger Kontakt eines technischen
Redakteurs mit der technischen Entwicklung bzw. mit dem fiir einen konkreten Bauteil
zustdndigen Ingenieur. Dieser Kommunikationsprozess impliziert einen intensiven
Wissensdialog und hat die Explizierung impliziten Wissens und Externalisierungsprozesse im
Fokus.

Eine andere Gruppe mit einem hohen Abstimmungsbedarf bilden die technischen
Ubersetzer, die aufgrund ihres eher sprachlich angelegten Studiums auf den
Wissensaustausch mit technischen Redakteuren und Lernprozesse besonders stark
angewiesen sind. Die technischen Ubersetzer haben die Moglichkeit, einen ,,provisorischen
Antrag“ in einer After-Sales-Terminologiedatenbank zu hinterlassen, der von der
Terminologin iiberpriift wird. Die Ergebnisse einer Begriffskldrung, die oft erst nach
mehrfachem E-Mail-Wechsel zu Stande kommt, werden von der Terminologin per Verteiler
an alle betroffenen Redakteure weitergeleitet.

Je groBer der Kliarungsbedarf wird, desto mehr greifen die technischen Redakteure und
Ubersetzer auf die personliche Face-to-Face-Kommunikation zuriick und nehmen dafiir einen
personlichen Besuch in Anspruch.””* Diesem Phinomen liegt vor allem die bereits empirisch
untermauerte Tatsache zu Grunde, dass personliche Kommunikation immer wieder einer
unpersonlichen Quelle bevorzugt wird.”” An dieser Stelle soll das Outsourcing der
Dienstleistung (die organisationsstrukturbedingte Auslagerung der technischen Redaktion
und Ubersetzung) in die Verantwortung von Fremdfirmen erwihnt werden, die sich negativ
auf die Effizienz der Kommunikationsprozesse auswirkt.

Fiir ein ganzheitliches Terminologiemanagement ist dariiber hinaus die Notwendigkeit

einer abteilungs- und bereichsiibergreifenden Abstimmung ausschlaggebend. Zu den

2 Laut der Ergebnisse der Befragung im Zeitraum vom 10.03.06 bis 27.03.06 haben ca. 28% aller Befragten (N = 72) Probleme mit Inkonsistenzen
und Mehrdeutigkeiten der fachlichen Begriffe. Ca. 9% davon kldren diese Probleme bei einem personlichen Besuch in einem anderen Biiro.
" Vgl. Linden et al. (2002); Monge/Contractor (2000).
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Abstimmungszwecken wurde zwar ein ,,Terminologiearbeitskreis* organisiert, an dem die
Vertreter aus After-Sales-Dokumentenmanagement, Produkt(Marken)marketing,
Markenmanagement und -strategie und Technische Ubersetzung teilnehmen. Die Zielsetzung
und die Aufgabenstellung des ,,Terminologiearbeitskreises* lassen sich jedoch ausschlielich
auf der operativen Ebene des Terminologiemanagements — auf der Ebene der
Terminologiearbeit — positionieren und weisen keinen strategischen Hintergrund auf. Die
Zusammenarbeit des Terminologiearbeitskreises basiert auf der Abstimmung der
Terminologie und dem Abgleich der terminologischen Differenzen zu neuen Systemen,
Bauteilen und Funktionen fiir die Marketing- und Kundenliteratur.

Der Abstimmungsprozess im Rahmen eines Terminologiearbeitskreises ldsst sich durch
den wegen der rdumlichen Entfernung gegebenen hohen Zeitaufwand charakterisieren. Das
fiir die Abstimmung notwendige Wissen wird in einem Outlook-Ordner abgelegt und die
Ergebnisse werden per E-Mail verschickt und nicht archiviert. Das Wissen — die Ergebnisse
der Abstimmung — bleibt somit an einzelne Personen gebunden. Eine mangelnde strategische
Ausrichtung trigt zu der schwachen Resonanz bzw. Zustimmung auf der Fithrungsebene bei
und wirkt motivationssenkend. Dariiber hinaus bleibt der markeniibergreifende
Abstimmungsprozess zwischen VW und Audi nur personengebunden (findet ausschlieBlich
zwischen Terminologinnen statt) und wird in den Terminologiearbeitskreis nicht einbezogen.
Dies gilt auch fiir den Abstimmungsprozess zwischen After Sales und dem Ersatzteilwesen.

Die mangelnde Vernetzung spiegelt sich somit auf der organisatorischen Ebene darin
wider, dass der Gesamtkontext der unternehmerischen Titigkeit bei der Problemldsung
einzelner Aufgaben nicht beriicksichtigt wird. Eine unausreichende Netzwerkorientierung
sorgt fiir Rivalititen zwischen Fachabteilungen. Ein suboptimaler und kontraproduktiver
Umgang mit der Unternehmenssprache ldsst sich dabei auf die Problematik auf der

Personenebene zuriickfiihren.

5.2.3.3 Probleme des Terminologiemanagements auf der Personenebene

Den Ausgangspunkt fiir die Festlegung der Problematik des Terminologiemanagements
auf der personlichen Ebene bietet eine Situation, in der ein Experte im Rahmen seines
Arbeitsprozesses auf ein Problem gestoBen ist, das auf der sprachlichen Ebene verankert ist.
Alleine mit seinem Wissen und seinen Fihigkeiten kann das Problem nicht bewiltigt werden:
Einerseits hat der Wissensarbeiter bereits verfiigbares Wissen in Form von Dokumenten,
Experten, Gelben Seiten usw. zur Verfiigung, das er auf seine Situation anpassen und
anwenden konnte. Andererseits schafft dieses autonome Verhalten ungewiinschte
Insellsungen, die im Rahmen des Terminologiemanagements als grofite Gefahr bezeichnet
werden. Auch nur die bilaterale Kommunikation mit verfiigbaren Experten reduziert diese
Gefahr nicht. Im Mittelpunkt des Terminologiemanagements stehen aus diesen Uberlegungen
heraus nicht nur die weitgehende Erfassung des Ist-Zustandes und die Identifikation der

Experten, sondern auch die Suche nach der Moglichkeit, die Interaktion a) der Terminologen
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mit den Fachexperten und b) der Fachexperten mit anderen Fachexperten zu initiieren und zu
unterstiitzen.

Die Biindelung der Experten bereichs- und abteilungsiibergreifend in einer Gruppe, um
die Besprechungs- und Abstimmungsmoglichkeiten zu gewihrleisten — sei es eine
kurzfristige oder ldngerfristige, spontane oder geplante Interaktion — beruht auf der
Identifikation der netzwerkkompetenten Experten. Angenommen wird in diesem
Zusammenhang, dass netzwerkkompetente Terminologieexperten iiber Fach-, Prozess-,
Beziehungs- und  Finflusskompetenz  verfiigen. Die  Fachkompetenz  eines
netzwerkkompetenten Terminologieexperten ldsst sich dabei in eine direkte Verbindung mit
den Aufgaben der Terminologiearbeit bringen. Denn unter Einflusskompetenz werden dabei
jede Einflussnahme auf handlungsrelevanten und physischen Ebenen der Kommunikation
beziiglich der Terminologieentstehungsprozesse sowie die Entscheidungsautoritét in Hinblick
auf die Abstimmungsprozesse verstanden.

Wihrend die Prozesskompetenz eines Terminologieexperten als zielgerichtete Hilfe bei
Nachfragen aufgefasst wird, die durch fundiertes Netzwerkwissen, d. h. zahlreiche Kontakte
zu relevanten Unternehmensbereichen geleistet wird, wird die Beziehungskompetenz im Fall
des Terminologiemanagements anders belegt. Die Festlegung der Ausprigung der
Beziehungskompetenz in dem konkreten Fallbeispiel bezieht sich unmittelbar auf den
institutionellen Rahmen einer komplexen hierarchischen Organisationsstruktur, in der sich
komplexe informelle Strukturen langfristig etabliert haben.””* Die Beziechungskompetenz
hingt somit unmittelbar mit der Aufrechterhaltung von abteilungs- und
hierarchieiibergreifenden freundschaftlichen Beziehungen, oder genauer ausgedriickt mit der
Pflege personlicher Netzwerke zusammen.

Das Problem des Terminologiemanagements auf der personlichen Ebene besteht darin,
dass die Betrachtung der formalen Organisationsstruktur nicht erlaubt, konkrete Schritte auf
der Personenebene vorzunehmen. Denn die tatsdchlichen Mechanismen des Informations-
und Wissensaustausches bleiben dabei weitgehend verborgen: Die Kommunikationsbarriere
als Optimierungsbedarf lisst sich erst iiber informale Strukturen nachvollziehen.”” Die
netzwerkkompetenten ~ Terminologieexperten, die  eine  tragende  Rolle in
Abstimmungsprozessen spielen, lassen sich in einem Organigramm nicht identifizieren. Die
Mangelhaftigkeit einer formalen Ist-Analyse besteht somit vor allen darin, dass die auf der
personlichen Ebene verankerten Potenziale der Netzwerkkommunikation zur Schaffung der
Verstindigung unentdeckt bleiben.

Zusammenfassend ldsst sich schlieBen, dass den vorgestellten Ausfithrungen iiber die
vielseitige Problematik des Terminologiemanagements ausschlieflich ein deskriptiver

Charakter zugeschrieben werden kann. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit gilt es jedoch

" Dieses Phinomen wird im Kapitel 6 weitgehend erklirt.
5 Vgl. Monge/Contractor (2000); Ricken (2005).
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aufzuzeigen, wie das Terminologiemanagement, das durch ein Prismenglas des [-K-W-
Managements betrachtet wird, optimiert werden kann. Aus dieser Argumentation heraus,
erscheint es unabdingbar, einen Perspektivenwechsel vorzunehmen und die Problematik des
Terminologiemanagements analytisch zu erldutern. Die deskriptive Erfassung des Ist-
Zustandes soll durch die Analyse erginzt werden, die es ermoglichen wird, die Problematik
auf der individuellen und organisatorischen Ebenen in einem Zusammenhang zu betrachten,
die Kommunikationsdefizite zu untersuchen und deren Ursachen transparent zu machen.
Dariiber hinaus sollen anhand konkreter analytischer Parameter Optimierungsmdoglichkeiten
und mogliche Handlungsschritte vorgeschlagen werden. Somit wird die Betrachtung formaler
Organisationsstrukturen durch einen tiefen Einblick in die informalen Organisations- und
Kommunikationsstrukturen erginzt. Die Methode sozialer Netzwerkanalyse als empirische
Vorgehensweise zur Erfassung und Untermauerung der Ist-Situation soll dabei zu den

operativen Aufgaben des Terminologiemanagements erklédrt werden.

5.3 Operative Ebene des Terminologiemanagements aus der Perspektive des I-K-

W-Managements. Schaffung der Verstindigung auf der physischen Ebene der
Kommunikation

Terminologiemanagement auf der operativen Ebene ist auf die Einbeziehung konkreter
Handlungsmoglichkeiten angewiesen, die sich aus normativen und strategischen
Zielvorgaben ergeben. Die Optimierung des Terminologiemanagements impliziert somit
einen Abgleich von Ist- und Soll-Situationen und die Erarbeitung einer Strategie (einer
Steuerungsmoglichkeit), die es erlauben wiirde, diese Differenz zu reduzieren.”’® Die Analyse
der Ist-Situation des Fallbeispiels ,,Terminologiemanagement bei der VW AG* hat Defizite
auf organisatorischen, inhaltlich-konzeptionellen und Personenebenen aufgezeigt, die jedoch
nur deskriptiv dargestellt wurden und keine Handlungsschritte konstituieren. Im Rahmen der
vorliegenden Arbeit wird die These vertreten, dass eine zusitzliche tiefgreifendere
(Ist-)Analyse  notwendig  erscheint, um  die konkreten und umsetzbaren
Optimierungsvorschlidge systematisch ableiten zu konnen.

Bei der Erarbeitung von Handlungsmoglichkeiten werden in erster Linie die Ziele des
Terminologiemanagements als eines integrierten Konzepts des I-K-W-Managements
beriicksichtigt. Aus der Perspektive des Wissensmanagements setzt sich das
Terminologiemanagement damit auseinander, das bestgeeignete Instrument zu wihlen, das

die Prozesse der Wissensumwandlung ermdglichen und weitgehend unterstiitzen wiirde.

5.3.1 Begriindung der Einfiihrung von CoP fiir das Terminologiemanagement

Aus der Perspektive des [-K-W-Managements bedarf Terminologiemanagement eines
Kollaborationstools, das Maoglichkeiten fiir die Terminologieexperten bieten wiirde, sich

standort- und bereichsunabhiingig, synchron und asynchron an wissensintensiven

199



KAPITEL 5:

TERMINOLOGIEMANAGEMENT ALS SPEZIELLER FALL DES I-K-W-MANAGEMENTS (FALLBEISPIEL)

Kommunikationsprozessen zu beteiligen. Eine undifferenzierte Forderung nach mehr
Kommunikation ist dabei in einem organisationalen Umfeld des Informationsiiberflusses
absolut unmoglich. Fine strategische Losung impliziert die Forderung einer gezielten
Kommunikation. Die Ergebnisse der Interaktion in Hinblick auf
Terminologieentstehungsprozesse sollen kontinuierlich aufgenommen, strukturiert und
weiterentwickelt werden. Die Verfiigbarkeit einer Kooperationsunterstiitzung ist dabei von
entscheidender Bedeutung und eine wesentliche Anforderung. Eine ungezielte
Kommunikation (die durch undifferenzierte Einfithrung von Meetings, Workshops und CoP
stattfinden kann) resultiert in erster Linie in einem ernormen Zeitverlust, verursacht extra
Transaktionskosten und fiihrt keinesfalls zu dem gewiinschten Effekt.””” Es erscheint
naheliegend, dass bei einfacher Kommunikationsunterstiitzung der Prozesse der
Terminologiefestlegung und -abstimmung die erzeugten Informationen fliichtig bleiben. Als
geistige Modelle in den Kopfen der Mitarbeiter werden diese mit der Dauer der Interaktion
vergessen.””® Da es in weiteren Interaktionen mit der Zeit zunechmend schwieriger sein wird,
darauf Bezug zu nehmen, wird der Versuch, dieses Wissen zu rekonstruieren, mit
Unsicherheiten, Mehrdeutigkeiten und eventuell auch Insellésungen verbunden.

Die Moglichkeiten der Kooperation an einem gemeinsamen Material und einheitlichen
Informationsstand beziiglich Terminologie sowie Zugang zu dem expliziten Wissen wihrend
der Interaktion sollen einen wesentlichen Teil der kooperativen Terminologiearbeit
konstituieren.

Die elektronische Kooperationsform CoP wird vor diesem Hintergrund in Betracht
gezogen, um deren Optimierungspotenziale in Hinblick auf das Terminologiemanagement zu
analysieren. CoP als Wissensnetzwerk soll an dieser Stelle als mogliches Instrument der
Optimierung des Terminologiemanagements begriindet werden.

Die Tatsache, dass im Prozess des Informations- und Wissensaustausches die personliche
Kommunikation im Vergleich zu der unpersonlichen Kommunikation immer Prioritét hat,
kann an dieser Stelle durch die folgende Feststellung erweitert werden: Unpersonliche
Kommunikation in einer CoP mit bereits bekannten Personen verlduft viel effizienter als mit
den unbekannten Personen.”” Dies kann als Grund dafiir genannt werden, warum die
Einfiihrung von Expertenverzeichnissen als Problemldsung im Fall Terminologiemanagement
nicht in Frage kommen kann.

AuBerdem geht die Kommunikationsforschung davon aus, dass sich jeder Wissensdialog
von der Gruppendynamik beeinflussen lisst.”* Dies spiegelt sich darin wider, dass im
Rahmen offizieller Besprechungen nur bestimmte Leute das Wort ergreifen, bestimmte

,» Tabuthemen* ausgeklammert bleiben und man gegenseitig versucht, das Gesicht zu wahren.

776 Vgl. Becker/Ellerkmann (2005).

77 Vgl. Theuvsen (1997); Cross/Parker (2004).
78 Vgl. Fuchs-Kittowski et al. (2003).

779 Vgl. Cross/Parker (2004).

80 ygl. Schulz von Thun (2005).
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Gruppendynamische Effekte haben einen negativen Einfluss auf den Umgang mit dem
Wissen, indem sozial verfestigte und formell durch Hierarchie bestimmte Rollen die
Interaktionsmoglichkeiten des Teams beschrinken und gegenseitiges Vertrauen verhindern.
Eine Interaktion in einer CoP ermdglicht einerseits das Aufheben von Rollen und Status in
Wissensdialogen und andererseits erlaubt es in erster Linie nicht den Beziehungsaspekt,
sondern die Weiterentwicklung von Wissen zu fokussieren.”'

Bei der Einfiihrung von CoP fiir das Terminologiemanagement erweist sich dabei die
vierte Leitlinie fiir ein wirksames Terminologiemanagement als besonders ausschlaggebend,
die besagt, dass sich solche Vorhaben an den bereits erwihnten netzwerkspezifischen

Prinzipien orientieren sollten:’*

Ganz analog zum Wissensmanagement strebt das
Terminologiemanagement eine Reduktion der Komplexitit an.”*’ Vor diesem Hintergrund
lasst sich das Prinzip der Weiterentwicklung bewihrter Praxis verdeutlichen. Diesem Prinzip
folgend, soll zuerst festgestellt werden, welche Terminologiemanagement- und
wissensmanagementrelevanten Aktivitdten bereits laufen, um zu iiberpriifen, auf welchen sich
bereits etablierten Strukturen aufgebaut werden kann. Die Kompatibilitéit als Designprinzip
der Gestaltung der Wissensnetzwerke’® setzt voraus, dass jede Wissensmanagementinitiative
mit den existierenden Systemen und anderen Initiativen in Einklang gebracht werden soll.
Obwohl CoP als Wissensnetzwerk nicht unbedingt auf eine technologische Unterstiitzung
angewiesen sind, werden die Kooperationsbeziehungen durch technische Losungen oft

erleichtert.”®

Das Expertenwissen soll nicht in einem unabhingigen System konsolidiert,
sondern an die bereits vorhandene Umgebung (interne Kommunikationswege, Intranet usw.)
angepasst werden und diese ergénzen, anstatt mit ihnen in einen Wettbewerb zu treten.

Als Unterstiitzung der Kollaboration in der Form von Communities of Practice wurden
bei der VW AG Expertrooms eingefiihrt. Diese basieren auf der Kollaborationssoftware
Quickpace von IBM Lotus und beinhalten vier Hauptfunktionen, die in Anhang II kurz
vorgestellt werden. Die Funktionen werden dabei in Anlehnung an Leue (2006: 17) nach
verschiedenen Interaktionsmodi (Kommunikation, Kooperation, Koordination,
Kollaboration) unterschieden. Einen weiteren Systematisierungspunkt, der bei der
Spezifizierung einer Kollaborationssoftware iiblich ist, bildet der Aspekt der sozialen
Interaktion ,,Awareness“ (Gewahrsein). Dabei handelt es sich um ein Konzept, das
, Gewahrsein iiber die Aktivititen (und den Status) der Person, mit denen man
zusammenarbeitet“’*, liefert.

Jeder Expertroom wird individuell auf das einzelne Wissensnetzwerk zugeschnitten.
Nach der Auftragskldrung iiberpriifen die Mitarbeiter des Teams Wissensnetzwerk die

Umsetzbarkeit der Anforderungen und legen im Rahmen der technischen Moglichkeiten die

81 'vgl. Bohm (1998); Rosen et al. (2007), S. 260.
82 ygl. Killich/Kopp (2007).

3 Vgl. Budin (1996).

84V gl. Davenport/Probst (2002), S. 78.

85 Vgl. Pardon (2006).
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relevanten Inhalte fest. Die zukiinftigen Mitglieder des E-Rooms und der Netzwerkmoderator
werden allerdings von der Fiihrungsebene aus benannt. Diese subjektive und willkiirliche
Auswahl der Netzwerkmitglieder widerspricht der Uberbriickung der Grenzen der
Primirorganisation durch eine Sekundirorganisation’®’, die bei der Einfithrung von
Communities of Practice erforderlich ist. Diese Tatsache ldsst sich als der tatséichliche Grund
dafiir bezeichnen, warum bei TeambildungsmaBnahmen fiir das Terminologiemanagement
ein Optimierungsinstrument der Netzwerkanalyse unabdingbar erscheint.

Jede aus einer oberfldchlichen Ist-Analyse abgeleitete Forderung nach der Einfiihrung
von E-Rooms fiir das Terminologiemanagement bleibt bei dieser Argumentation weitgehend
unbegriindet. Denn bei jeder Argumentation dieser Art wird einerseits keine empirische
Begriindung geboten, die den Nutzen einer interaktiven Plattform fiir das
Terminologiemanagement glaubwiirdig darstellen wiirde. Andererseits mangelt es dieser
Initiative an Aussagen oder Instrumenten fiir eine praktische Bewertung der so ermittelten
Portraits hinsichtlich Funktionalitdt/Disfunktionalitit. Vor diesem Hintergrund ldsst sich
festhalten, dass eine tatsidchliche Optimierung (die Steuerung der Ist-Werte in Richtung der
Soll-Werte) bei diesem Stand der Ist-Analyse noch nicht vorgenommen werden kann. Um ein
CoP-System einzufiihren, das zu einer effektiven Kollaboration beitragen wiirde, erscheint es
unabdingbar, das bestehende informale Beziehungsmuster zu analysieren und dessen
fordernde oder auch hemmende Auswirkung auf den Informationsaustausch und
Wissenstransfer zu verstehen.’®®

Dieser Netzwerkgedanke leitet sich direkt aus dem Prinzip des langsamen Wachstums ab:
Dieses Prinzip setzt in erster Linie auf die Kontinuitit und evolutiondre Umgestaltung der
vorhandenen Abliufe und zielt darauf ab, Motivation und Vertrauen bei Anderungsprozessen
zu unterstiitzen. Dieser Standpunkt beruht allerdings auf der individuell bewihrten Praxis, auf
der personlichen FEinstellung der zukiinftigen Teilnehmer und auf der individuellen
Netzwerkposition, der bei der Ist-Analyse besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden
muss.

Somit korrespondiert die Forderung nach einer tiefgreifenderen Analyse mit dem Prinzip
des geringen Aufwandes, das so wenig wie moglich und so viel wie unbedingt notig
Umstrukturierung und Anderung vorsieht. Die vorhandene Netzwerkstruktur der informalen
Bezichungen reagiert sehr sensibel auf uniiberlegte Schritte” und kann bei der Umgestaltung
der formalen Organisationsstruktur den Erfolg verhindern. Das Prinzip der Zusténdigkeit soll
sich vor diesem Hintergrund an der vorhandenen Einfluss- und Machtkonstellation in dem
Terminologienetzwerk orientieren und auf dieser aufzubauen.

Vor diesem Hintergrund bedarf die Anwendung der Methode ,,soziale Netzwerkanalyse®,

die im néchsten Kapitel vorgestellt wird, fortan keiner weiteren Begriindung. Wie in den

786 Vgl. Gross/Koch (2007), S. 193.
87V gl. Kirsch-Verfuss/Bohnenkamp (2003), S. 26.
88 Vgl. Pereira/Soares (2007), S. 87.
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vorherigen Ausfilhrungen im Rahmen der Erldauterung der Netzwerkspezifik des
institutionellen Kontextes bereits angedeutet wurde, scheint das Instrument der
Netzwerkanalyse dafiir geeignet zu sein, um die Optimierungsvorschldge zu erarbeiten. Erst
wenn diese Analyse ausfiihrlich vorgenommen worden ist, konnen auf der Basis der
Netzwerkvisualisierung die Beziehungen analysiert und auf der Basis dieser Analyse die
Rollen von Terminologieexperten und deren Potenziale erkannt werden. Es wird im Rahmen
dieser Arbeit davon ausgegangen, dass die Methode der sozialen Netzwerkanalyse, indem sie
die Struktur der Sekundirorganisation prizisiert, eine fundierte Basis fiir die Einfiihrung von
Communities of Practice bilden kann. Der hochste Anspruch dieser Vorgehensweise liegt
darin begriindet, dass die Netzwerkanalyse auf die bereits existierenden informellen
Kommunikationsstrukturen zuriickgreift und somit die Moglichkeit verspricht, CoP als
Organisationsform in ihrer natiirlichen Entwicklung und Entfaltung zu unterstiitzen und die
Langfristigkeit dieses Vorhabens zu sichern. Somit kann die Netzwerkanalyse als eine
tiefgreifende Ist-Analyse zu den strategischen Aufgaben des Terminologiemanagements
gezdhlt werden. In Kapitel 6 wird der Prozess der Netzwerkanalyse einer genauen
Betrachtung unterzogen und werden deren Moglichkeiten an einem konkreten Fallbeispiel

demonstriert.

™ Vgl. Kilduff/Tsai (2003).
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Einleitung. Zielsetzung, Forschungsfrage, Forschungsthesen und Forschungsaufgaben

des Kapitels

Es gilt in diesem Kapitel festzuhalten, inwieweit die Methode der Netzwerkanalyse fiir die
Forschung im Bereich der internen Betriebskommunikation geeignet ist. Dariiber hinaus wird
eine Thesenspezifizierung vorgenommen, die sich als Verkniipfung der Forschungsthesen mit
der empirischen Forschungsmethode der Netzwerkanalyse versteht. Diese Vorgehensweise zielt
darauf ab, mittels sozialer Netzwerkanalyse den Ist-Zustand des I-K-W-Managements im
Unternehmen zu erfassen und die Netzwerkvisualisierung als eine Interpretations- und
Optimierungsvorlage zu nutzen. Als eine empirische Basis dafiir wird der in Kapitel 5 erlduterte
Fall des Terminologiemanagements im Bereich After Sales der VW AG zu Grunde gelegt.

Anhand dieses Fallbeispiels wird der Versuch unternommen, die Kommunikationswege
und Informationsfliisse zu erfassen. Diese Perspektive wird in der jiingeren Management- und
Beratungspraxis in Hinblick auf die Implementierung moderner Informations- und Content-
Management-Systeme und auf die Untersuchung und Bewertung von Kollaborations-
moglichkeiten (Kommunikation, Kooperation und Koordination)™ immer 6fter verwendet.”"
Aufbauend auf dieser rein funktionalistischen Vorgehensweise zielt die vorliegende Arbeit
jedoch darauf ab, die Vorhaben der Netzwerkanalyse als Forschungsmethode von der Primisse
einer technischen Losung zu befreien.

Basierend auf der Annahme, dass der Wissenstransfer als ein Basiselement eines
integrierten Konzepts des I[-K-W-Managements postuliert werden kann, kommt der
Netzwerkanalyse als Forschungsmethode die Aufgabe zu, zu tiiberpriifen, inwieweit der
Wissenstransfer im Sinne der Prozessorientierung in einer konkreten Organisation bzw. in
einem konkreten Netzwerk ausgepragt ist.

Eine weitere Aufgabe der sozialen Netzwerkanalyse auf dem Wege der Erfassung des Ist-
Zustandes des I-K-W-Managements in einer Organisation ist in der Materie der
Unternehmenskultur verankert und thematisiert die individuelle Ebene der sozialen
Netzwerkforschung. In diesem Zusammenhang kommt die zweite untersuchungsleitende These

zum Tragen, die sich folgendermaBen formulieren lésst:

™0 Vgl. Ellis et al. (1991).
"1 Vgl. Pereira/Soares (2007); Anklam (2005); Groth (2003).
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Die soziale Netzwerkanalyse als Forschungsmethode erlaubt, die Ausprigung der
Erfolgsfaktoren des I-K-W-Managements zu iiberpriifen. Sie zeigt auf, inwieweit
Netzwerkorientierung bzw. Wissenstransferorientierung einer Unternehmenskultur in einem
konkreten Fall ausgepriagt ist.

Diese These setzt die folgenden Aufgaben voraus: Eine empirische Untersuchung soll eine
Aussage dariiber liefern, welcher Zusammenhang zwischen Kohisionsfaktoren der
Unternehmenskultur und der Gestaltung der Netzwerkparameter feststellbar ist.

Netzwerkvisualisierungen sollen so konzipiert werden, dass diese klare Aussagen iiber die
Auspriagung der Unternehmenskultur erlauben konnen. Die konkreten Parameter der
Netzwerkstruktur sollen dabei herauskristallisiert werden.

Zur fundierten Verfolgung der untersuchungsleitenden Thesen wird im Rahmen der
Netzwerkanalyse auf das Mikro-Makro-Paradigma zuriickgegriffen und zwischen Mikro- und
Makroparametern eines Netzwerks unterschieden. Eine Analyse der Netzwerkarchitektur und
Netzwerkmorphologie bedarf einer differenzierten Betrachtung der Netzwerk- und
Akteurparameter. Die daraus folgende Integration der Akteur- und Netzwerkebenen im Rahmen
einer Analyse setzt sich zum Ziel, aufzuzeigen, inwieweit das integrierte Konzept des I-K-W-
Managements in einem konkreten Fall realisierbar ist.

Die Anniherung an das Konzept der sozialen Netzwerkanalyse, die hinsichtlich der
vorliegenden Untersuchung erfolgen soll, verdankt sich dem von Sydow (2002) aufgestellten
systematischen Rahmen, in dem die Netzwerkforschung in drei Ebenen aufgeteilt ist. Dabei
wird zwischen phdnomenologischen, theoretischen und methodischen Ebenen unterschieden.
Im Rahmen der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit wird in diesem Kapitel zuerst auf
phanomenologische und in einem weiteren Schritt auf die sich daraus ergebenden theoretischen

und methodischen Ebenen der sozialen Netzwerkanalyse eingegangen.

6.1 Phinomenologische Ebene der Netzwerkanalyse. Genesis und formale
Definition der Netzwerkanalyse

Die Methode der Netzwerkanalyse, die sich von der Kleingruppenforschung’ und
mathematischen Grafentheorie’” ableitet, entstand in der sozial-ethnologischen Forschung nach
dem Zweiten Weltkrieg und spiegelte vor allem die Notwendigkeit wider, die neuen
multiethnischen stidtischen Kontexte und komplexe Gesellschaften beschreiben zu konnen. Die
Erkldrung des sozialen Wandels und die Gesamtanalyse der Sozialstruktur standen damals im

794

Mittelpunkt.” Vierzig Jahren spéter machte diese Methode mit der rasanten Entwicklung der

Computertechnologie einen gewaltigen Entwicklungssprung und hat sich als Methode der

Netzwerkanalyse in Organisationen (,,Organisational Network Analysis“)”

2 Vgl. Moreno (1934).
3 Vgl. Harary (1969).
" Vgl. Schweizer (1996).

5 Da dieser Begriff im deutschen Sprachraum nicht etabliert ist, wird im Rahmen dieser Arbeit in diesem Sinn der Begriff ,,soziale Netzwerkanalyse*

oder ,Netzwerkanalyse* verwendet.
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herauskristallisiert.””®

Das Paradigma der sozialen Netzwerkanalyse gilt seit der Griindung der
International Society of Social Network Analysis (INSNA) im Jahr 1978 und der Zeitschriften
»Connections* und ,,Social Networks* samt der jdhrlichen Konferenz ,,Sunbelt Internatonal
Conference on Social Network Analysis als ein etablierter Forschungsansatz. Noch vor zwolf
Jahren gilt das Konzept der sozialen Netzwerktheorie im Rahmen der betriebswirtschaftlichen
Organisationsforschung als ,,viel zu fragmentiert* und ,, weitgehend unerforscht*.””’ Es wurde
vor diesem Hintergrund in erster Linie davon ausgegangen, dass die Methode sozialer
Netzwerkanalyse bestimmten wissenschaftlichen Konstrukten zugeordnet werden muss, oder
besser gesagt an der Schnittstelle entsteht, die hier kurz vorgestellt wird.

Die Systemtheorie besagt, dass Systeme aus einer Menge von Elementen bestehen, die
Verbindungen zueinander aufweisen. Als theoretischer Bezugsrahmen bietet der Systemansatz
die Moglichkeit, das Unternechmen als ein soziales System zu sehen.””® In der Systemtheorie
luhmannscher Prigung’ hat der Begriff Netzwerk allerdings keinen systematischen
Stellenwert,*” da Kommunikationsprozesse in Netzwerken nicht mit dem Instrumentarium der
Systemtheorie erfassbar sind. So gibt es systemiibergreifende Kommunikation nur in Form der
strukturellen Kopplung. Dieser Begriff bezeichnet die Moglichkeit der Umweltoffenheit
operativ geschlossener Systeme, die auf Interaktion angewiesen sind. Die Interaktionen werden
in der luhmannschen Definition als Sozialsysteme erfasst, die sich bei der Kommunikation unter
Anwesenden bilden. Nicht-systemische Kommunikationsprozesse werden als dysfunktionale
Ereignisse betrachtet. Die Operierung mit einer dualistischen Gegeniiberstellung von
Individuum und Gesellschaft thematisiert dabei den Ubergang zwischen Mikro- und
Makroebenen nicht.*"'

Der strukturell geprigte Ansatz der Netzwerkforschung geht von der Annahme aus, dass
man soziale Handlung nicht allein aufgrund der Eigenschaften und Interessen des Akteurs
erkldren kann, sondern dass die strukturellen Faktoren, d. h. der soziale Kontext in der
Erkldrung beriicksichtigt werden miissen. Dariiber hinaus wird die Handlung eines Akteurs
starker von seiner Position innerhalb einer Struktur bestimmt als von seinen Einstellungen,
Eigenschaften und Interessen.®” Wihrend die Ansitze der neuen Institutionenskonomie soziale
Handlungen auf opportunistische Skonomische Kalkiile reduzieren,*” werden die Akteure in
einem Netzwerk aus der strukturorientierten funktionalistischen Perspektive primér als
Rollentrédger betrachtet, die die gesellschaftlichen Normen erfiillen und so zur Reproduktion der
Gesellschaft beitragen. Die dynamische Betrachtung der Interaktion von Mikro- und

Makrodimensionen eines Netzwerks findet dabei auch keine Beriicksichtigung. Der

7% Fiir einen Uberblick iiber zahlreiche Anwendungsbereiche der sozialen Netzwerkanalyse, welche von Politikwissenschaften bis Psychologie reichen,
sieche Wasserman/Faust (1995), S. 5 f.
"7 Vgl. Bellmann/Hippe (1996), S. 319.

" Vgl. ebd.

™ Vgl. Luhmann (1997).

800y o1, Kamper/Schmidt (2000), S. 217.
901yl Weyer (2000), S. 245.

802 vgl. Kdamper/Schmidt (2000), S. 213.
803 v gl. Williamson (1975).
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,»strukturell-morphologische Ansatz* versteht unter dem Netzwerk ein methodisches Konstrukt,
das latente Strukturen beschreibt, die sich hinter den Riicken der Beteiligten entwickeln. Die
Netzwerkanalyse wird dabei als eine universell verwendbare Methode zur Beschreibung
beliebiger Strukturen der Interaktion von Individuen konzipiert.*™ Sie richtet ihr Augenmerk
auf die Verflechtung der Akteure in einem sozialen System und versucht, dieses Muster zu
beschreiben.’”

Vor diesem Hintergrund bietet es sich an, auf die handlungstheoretische Konzeption von
Esser (2000) zuriickzugreifen. Diese bezieht sich bei der Erklidrung des Ubergangs von der
Mikroebene (Ebene des individuellen Handels) zur Makroebene (Ebene der kollektiven Effekte
des Handelns der Individuen) auf die in Kapitel 3 instrumentalisierte ,,Logik der Aggregation®.
Obwohl der Netzwerkbegriff in diesem Konzept auch kaum Beachtung findet, ldsst sich die
Definition von ,sozialen Gebilden“ als Interaktionssysteme mit dem Begriff ,soziales
Netzwerk® in Einklang bringen. Soziale Gebilde als Interaktionssysteme fungieren als die
Vermittlungsebene bei der Genese emergenter Sozialstrukturen aus den Handlungen der
gesellschaftlichen  Akteure. Die Theorie sozialer Netzwerkanalyse aus  dieser
handlungstheoretischen Perspektive trennt sich von den Annahmen der neoklassischen Theorien
insoweit, dass sie davon ausgeht, dass eine wirtschaftliche Handlung kein Produkt eines stets
den eigenen Nutzen maximierenden und autonomen Wirtschaftsubjekts ist, sondern permanent

%% Diese Differenzierung kniipft

in einem sozialen Kontext eingebettet und dadurch bedingt ist.
an die bereits in Kapitel 2 angesprochene Problematik der Unterscheidung zwischen dem
winstitutionellen* und ,,soziologischen* Verstindnis des Netzwerkbegriffs an.

Es wird im Rahmen dieser Arbeit in Anlehnung an Weyer (2000) behauptet, dass es in der
jingeren Forschung vor allem an integrativen, iibergreifenden Vorgehensweisen mangelt, die
formale/soziologische und institutionelle Netzwerkanalyse als komplementir betrachten
wiirden. Diese Feststellung spiegelt sich in der Forderung nach der Kombination der
Oberflichenstrukturanalyse mit der Tiefenstrukturanalyse wider.*”” Der Ursprung des der
vorliegenden Arbeit zu Grunde gelegten Verstindnisses der sozialen Netzwerkanalyse findet
sich in dem Versuch, die Substanz der Mikro-Makro-Beziehungen und Makro-Mikro-
Beziehungen in einem Netzwerk zu erfassen.®® Diesem Ansatz liegt die Vorstellung eines
Netzwerks zu Grunde, das als eine intermedidre Kategorie zwischen den Kategorien ,,Akteur
und ,,Struktur agiert und sich um die Beschreibung des Ubergangs zwischen Handlungs- und

809

Strukturebenen bemiiht.”” (Im folgenden Kapitelabschnitt werden in Anlehnung an diese

Annahmen die unterschiedlichen Komplexititsebenen eines Netzwerks vorgestellt.)

804 ygl. Weyer (2000), S. 18.
805 vgl. Schweizer (1994), S. 113.
806 v ol. Galaskiewicz/Zaheer (1999); Gulati et al. (2000).

897 Vgl. Lembke

(2006), S. 264.

808 v gl. Weyer (2000).

59 vgl. ebd.
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Die Methode der sozialen Netzwerkanalyse erfiillt diese integrative Voraussetzung, indem
sie die folgenden Vorteile bietet: 1) Die Netzwerkanalyse konzentriert sich nicht nur auf die
Attribute der Netzwerkakteure, sondern vielmehr auf deren Beziehungen und auf das
Beziechungsmuster®'’; 2) sie operiert auf unterschiedlichen Niveaus bzw. Komplexititsebenen
und bietet somit eine Verbindung zwischen Mikro- und Makroebenen;®!! 3) die
Netzwerkanalyse integriert quantitative, qualitative und grafische Daten und erméglicht somit
eine tiefgreifendere Analyse als die traditionellen Verfahren.

Die Anwendung der sozialen Netzwerkanalyse fiir die Organisationsforschung hat dabei
viele Fassetten, die sich von der Teamentwicklung, der Expertenwissenssuche, der
Lokalisierung der Meinungsfithrer und der  Fiihrungskridfteauswahl  bis  zum
Organisationsdesign, der Analyse der Innovationsverbreitung, der Post-Merger-Integration, dem
Wissensmanagement und der Darstellung der Informationsfliisse sowie dem Aufspiiren von
,,Communities of Practice* erstrecken.’'” Die soziale Netzwerkanalyse l4sst sich dariiber hinaus
als ein interdisziplinédres Forschungsparadigma beschreiben:

, Die Netzwerkanalyse stellt [...] einen allgemeinen und umfassenden formalen Apparat fiir die
differenzierte Beschreibung, analytische Zergliederung und Visualisierung auch komplexer
Beziehungsmuster bereit. Auch liefert sie theoretische Ideen zur Erkldrung der mit diesen formalen
Mitteln aufgefundenen Ordnungen. “*"

6.1.1 Komplexititsebenen der Netzwerkanalyse

Netzwerkkonzepte charakterisieren Organisationen als soziale Systeme, die durch Elemente
und Beziehungen zwischen den Elementen und zu der Umwelt konstituiert sind. Den sozialen
Strukturen wird dariiber hinaus ein dualistischer Charakter zugeschrieben: Die Menschen sind
miteinander iiber Organisationen verbunden und Organisationen entstehen durch die
Verbundenheit/Bezichungen zwischen den Menschen.*'* Der Netzwerkansatz trigt zu dem
Verstindnis bei, inwieweit Individuen die Organisation beeinflussen und inwieweit sich

Individuen durch institutionellen Einfluss verindern lassen.®'’

Vor dem Hintergrund dieser
Uberlegungen konnen Beziehungsstrukturen auf unterschiedlichen Komplexititsebenen
betrachtet werden:®'®

1. Auf der individuellen Ebene wird die einzelne Person analysiert in Hinblick auf ihre
individuellen Einstellungen und Motive und ihre Art, Informationen zu suchen und zu
verarbeiten.

2. Auf der funktionellen Ebene wird die Funktion analysiert, welche die Person in einem

Unternehmen besitzt. Diese sollte von der nidchsten Analyseebene streng unterschieden werden.

810 v g1, Kilduff/Tsai (2003), S. 19.

811 vgl. Huber (1991).

812 vgl. Klocke (2007).

813 vgl. Schweizer (1996), S. 19.

814 vgl. Kilduff/Tsai (2003).

815 ygl. Huber (1991).

816 v g1, Kleinaltenkamp/Plinke (1995), S. 372-375.
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3. Auf der formellen Ebene wird die hierarchische Position in einer Organisation
festgestellt.

4. Auf der Beziehungsebene wird die Beziehungsstruktur einer Organisation einer
dynamischen Analyse unterzogen. Dabei stehen die Kommunikationsbeziehungen zum
Austausch des zweckbezogenen Wissens im Mittelpunkt.

5. Auf der netzwerkanalytischen Ebene, die als die letzte Komplexititsebene aufgefasst
wird, werden die frilheren Ebenen integriert und konsolidiert, mit dem Ziel, die
Netzwerkposition einer Person zu definieren und darauf aufbauend eine Interpretation der
Komplexitit der Netzwerkstruktur zu ermdglichen.

Die Besonderheit der Methode der Netzwerkanalyse liegt darin, dass sie erlaubt, alle
erwihnten Komplexitdtsebenen systematisch und in einem integrativen Zusammenhang
unmittelbar zu analysieren:

, Die Netzwerkanalyse begreift soziale Systeme nicht als Ansammlung isolierter Akteure mit
gewissen Eigenschaften und sucht nicht primdr Regelhaftigkeiten zwischen diesen Eigenschaften —
wie dies variablenzentrierte Forschungsrichtungen in den Sozial- und Verhaltenswissenschaften tun.
Vielmehr richtet sie ihr Augenmerk unmittelbar auf die Verflechtung der Akteure in einem sozialen
System und versucht diese Muster zu beschreiben [...] und aus dem Muster der Verflechtungen
Auskunft iiber die Handlungen der Akteure zu gewinnen.“S'”

Der Verbindung des Netzwerkansatzes mit der Analyse interorganisationaler
Unternehmensbeziehungen wird in der Literatur immer mehr Bedeutung beigemessen: Nicht
nur ist der Ansatz dazu geeignet, ein reales Phinomen darzustellen, sondern bietet gleichzeitig
relativ viel Spielriume fiir die Modellierung, die Interpretation und eine umfassende
Anwendung wissenschaftlicher Methoden.®”® Die Anwendung der Netzwerkanalyse fiir die
Untersuchung interner Netzwerke birgt auch ein grofles Potenzial. Die Analyse der internen
Netzwerke und interner Kommunikation bildet einen Ausgangspunkt fiir die Untersuchung der
Wissenstransfermoglichkeiten.'’ Diese bezieht sich vor allem auf das breite Spektrum an
Aufgaben des Wissensmanagements, die eine Interaktion der Wissenstriger implizieren, auf
Kompetenzenbiindelung ausgerichtet sind und auf diese Weise alle Formen kooperativer
Wissensarbeit in den Mittelpunkt stellen.

Bei der Typologisierung verschiedener netzwerkanalytischer Ebenen gewinnt die
Unterscheidung zwischen relationaler und struktureller Analyse an Bedeutung.**® Wihrend die
Erste den Fokus der Analyse auf die Verbundenheit der Akteure innerhalb eines Netzwerks
lenkt, untersucht die Analyse aus der strukturellen Perspektive ein Muster sozialer Ordnung.

Diese Typologisierung wird zur Vereinfachung in tabellarischer Form (Tabelle 18) dargestellt:

817 Schweizer (1996), S. 113.
818 v gl. Bellmann/Hippe (1996); Jansen (2003).
819 Vgl. Hansen (1999).
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TABELLE 18: EBENEN DER NETZWERKANALYSE. TYPOLOGIE NACH JANSEN (2002) UND BURT (1992)

Merkmaltriger

Analyserichtung
Merkmale

Beschreibung

Beispiel

Analyseebene : Individuen (einzelne Akteure)

absolut

Diese Merkmale hidngen nicht von der
Einbettung in Beziehungsgeflechte oder in
iibergeordnete Kontexte ab

komparativ

Diese Merkmale beruhen auf dem Vergleich der
Merkmalauspragung mit einem analogen
Merkmal des Kollektivs

relational

Diese Merkmale bezeichnen die Beziehung
eines Elements zu jeweils einem anderen
Element

Ego-zentriertes Netzwerk

strukturell

Diese Merkmale beschreiben ein individuelles
Merkmal aus dem individuellen Kontext
Gruppenzugehdrigkeiten, Mitgliedschaften in
Vereinen, Organisationen und Unternehmen etc.

Inhaber einer
Netzwerkposition als
zentral oder prestigereich

Analyseebene : Kollektive: Subgruppen

absolut Diese Merkmale konnen nicht auf die einzelnen
Merkmale der Mitglieder zuriickgefiihrt werden
relational Relationale Merkmale werden aus der Analyse Primérgruppe/Clique, die
der Mitglieder gewonnen durch kohisive, dichte
Beziehungen verbunden
ist
strukturell Diese Merkmale lassen sich aus den relationalen | Statuspositionen und

Eigenschaften der Kollektivelemente ermitteln

Das eigentliche Ziel der Netzwerkanalyse

zugehorige Rollensets als
Netzwerkpositionen: ein
Set von strukturell
dquivalenten Akteuren

Analyseebene : Netzwerk

relational Analyse kompletter Strukturmuster Struktur des
Gesamtnetzwerks als
dicht, balanciert oder
transitiv

strukturell Analyse kompletter Strukturmuster Struktur des

Gesamtnetzwerks als eine
Stratifikation von
Statuspositionen und
Rollensets

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Jansen (2002) und Burt (1992)

Die

soziale Netzwerkanalyse zergliedert das

Beziehungsgeflecht

auf allen drei

Analyseebenen nach Inhalt und Form. So werden akteurbezogen oder auf das Gesamtnetz hin

ausgerichtet die GroBe, Dichte, Verbundenheit, Multiplexitét, das Ausmal} der Zentralisiertheit

und die typischen Muster der sozialen Beziehung unterschieden.®*' Alle diese Begriffe

bekommen in der modernen Forschung eine prizise Bedeutung, die anhand mathematischer

Grafentheorie, Algebra und Mengenlehre errechnet werden. Die von Wasserman und Faust

(1995) abgeleitete Definitionsauswahl von den Grundbegriffen der Netzwerkanalyse soll im

Weiteren eine theoretische Grundlage fiir die Untersuchung bieten und es ermdoglichen, sich

direkt mit Fragestellungen dieses Kapitels empirisch zu befassen.

820y gl. Granovetter (1992).

821 vgl. Schweizer (1996).
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6.1.2 Grundbegriffe der Netzwerkanalyse. Arten von Beziehungen. Arten von Netzwerken

Die individuellen, korporativen und kollektiven Einheiten, die den Gegenstand der
Netzwerkuntersuchung représentieren, werden Akteure genannt. Eine Gruppe besteht aus der
Gesamtheit aller miteinander mehr oder weniger verbundenen Akteure. In Hinsicht auf die
Gruppendatenerhebung soll eine Gruppe aus konzeptuellen, theoretischen und empirischen
Griinden als eine begrenzte Gesamtheit von Akteuren formuliert werden. Erst dann kommt der
Begriff des Netzwerks zum Tragen.

Bei der Untersuchung sozialer Netzwerke werden vor allem die Besonderheiten von Grafen
und die von ihnen reprisentierten Verflechtungen anhand von numerischen Verfahren
identifiziert. Die Anzahl von direkten und indirekten Beziehungen einzelner Akteure
kennzeichnet die Weise, auf welche die Akteure in das gemeinsame Netz eingebunden sind.
Von der Grafentheorie abgeleitet, wird eine Unterscheidung zwischen ungerichteten bzw.
symmetrischen und gerichteten bzw. asymmetrischen Beziehungen vorgenommen. Wéihrend
ungerichtete  Beziehungen alleine das Bestehen einer Beziehung beschreiben
(Verwandtschaftsbeziehungen), thematisieren die gerichteten Beziehungen den Charakter der
Bezichung (Beziehungen zum Informationsaustausch).***** Bei ungerichteten bzw.
symmetrischen Beziehungen wird nur das Bestehen einer Beziehung beschrieben und durch
Linien dargestellt. Bei gerichteten bzw. asymmetrischen Beziehungen wird die Richtung einer
Beziehung untersucht.*** Je nachdem wie die Akteure in dem Netzwerk verteilt sind (die
Zusammensetzung von zentralen und peripheren Akteuren), kann eine Aussage dariiber
getroffen werden, ob das Netz aus unverbundenen Teilsystemen besteht, an bestimmten Stellen
nur schwach verbunden ist oder nur lokale Verdichtungen aufweist (vgl. Tabelle 19):**

TABELLE 19: GRUNDBEGRIFFE DER NETZWERKANALYSE

Akteur Individuelle, korporative und kollektive soziale Einheiten (Knoten in einem Netzwerk)
Ego Bezeichnung eines einzelnen Akteurs bei der Analyse von egozentrierten Netzwerken
Alteri Bezeichnung der sozialen Umgebung des Egos bei der Analyse von egozentrierten Netzwerken

Cutpoint Akteur, der fiir den Zusammenhalt des Netzwerks so wichtig ist, dass seine Eliminierung zum
Zerfall in verschiedene Komponenten fithren wiirde
Dyade Kleinste mogliche Einheit der Netzwerkanalyse

Graph Set von Akteuren oder Knoten

Digraph Ein gerichteter Graph

Netzwerk | Eine abgegrenzte Menge von Knoten oder Elementen und zwischen ihnen verlaufenden Kanten

Clique Als Clique wird eine Subunit einer Gruppe definiert, deren Akteure im Durchschnitt mehr
Beziehungen zueinander aufweisen als zu den anderen Gruppenmitgliedern®?®
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Jansen (2003) und Wasserman/Faust (1995)

Soziale Beziehungen dyadischer Natur konnen in personliche Beziehungen

(Bekanntschafts-, Freundschafts- und Verwandtschaftskontakte), kategorielle Beziehungen

822 Nur gerichtete Beziehungen werden in Visualisierungen durch Pfeile dargestellt.
823 Vgl. Jansen (2003).

824 vgl. ebd.

825 ygl. Krempel (2002).
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(Beziehungsmuster, die von sozialen Stereotypen abhédngig sind, wie z.B. Schichten, Milieus,
Religionen etc.) und strukturelle Beziehungen (soziale Positionen und Rollen in
Organisationen) unterschieden werden. Diese Beziehungsarten unterscheiden sich je nach dem
Relationsinhalt und variieren zwischen Transaktionen (Beziehungsarten, bei denen Ressourcen
transferiert werden), Kommunikationen (Beziehungsarten, bei denen Informationen
ausgetauscht werden), grenziiberschreitender Relation, instrumenteller Relation, affektiver
Relation (Gefiihlsbeziehungen, Bewertungen usw.), Machtrelationen, Verwandtschafts-

- 827
beziehungen usw.

In der Frage der Typologisierung von Netzwerken anhand von
Determinanten ist die Auffassung zu finden, dass die Beziehungen zwischen Akteuren grob
nach Inhalt (Produkte, Informationen), Form (z.B. Dauer und Enge der Beziehung) und
Intensitdt (Interaktionshéufigkeit) kategorisiert werden konnen. Die Form und die Intensitit
konstituieren dabei die Netzwerkstruktur.**®

Komplexe Organisationen lassen sich durch multiplexe Beziehungsnetzwerke
charakterisieren, die je nach Art der Beziehung unterschiedlich ausgeprégt sind. Arten von
Netzwerken lassen sich durch die Arten von Beziehungen in Netzwerken charakterisieren. Viele
Forscher unterscheiden vor diesem Hintergrund zwischen Workflow-Netzwerken,
Kommunikationsnetzwerken, Freundschaftsnetzwerken®®, Macht- und Rat-Netzwerken,**

Hilfe- und Unterstiitzungsnetzwerken (,,support networks*)®’

usw. Eine wichtige Rolle bei
dieser Differenzierung spielt dabei die nach dem Formalisierungsgrad und dem Vertrauen
ausgefallene Unterscheidung nach formellen und informellen Netzwerken, in denen der
Charakter der Transaktion unterschiedlich festgelegt wird.*”> Entscheidend in Hinblick auf diese
Vielfalt ist die Feststellung, dass die affektiven und instrumentalen Beziehungen sich zwar oft
{iberschneiden, aber nicht iibereinstimmen.®**

Vor dem Hintergrund der geschilderten Diversitit wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit
die Auffassung des positionalen Ansatzes vertreten. Im Gegensatz zum strukturellen
Relationismus®** (Bourdieu 2005a, 2005b) unterstellt der positionale Ansatz, dass
Netzwerkanalyse sich nicht nur mit ,intersubjektiven Beziehungen*, d. h. unmittelbaren
Interaktionszusammenhangen beschiftigen soll, sondern auch mit den Mustern von
Beziehungen und Rollenstruktur eines Akteurs im relationalen Vergleich zu allen anderen
Akteuren im Netzwerk.* Dariiber hinaus wird der vorliegenden Arbeit die Idee einer

fundamentalen Einheit der Struktur (objektive Relation) und Interaktion (intersubjektive

Relation) zu Grunde gelegt.

826 ygl. Kilduff/Tsai (2003), S. 44.

827 Vgl. Jansen (2002), S. 59 in Anlehnung an Mitchell (1969).
828 Vgl. Seufert et al. (2002), S. 132.

829 v gl. Floyd/Wooldrige (2000).

830 ygl. Burt (1992).

81 Vgl. Ibarra (1993).

82 Vgl. Probst et al. (1999), S. 126.

833 Vgl. Burt (1992).

834 Vgl. Bourdieu (2005a); Bourdieu (2005b).

835 Vgl. Miitzel (2006).
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6.1.3 Analyse der netzwerkspezifischen Position

Fiir die Analyse der netzwerkspezifischen Position spielt das soziologische Konzept der
sozialen Position (,,Embeddedness*) eine entscheidende Rolle. Dieses Konzept besagt, dass das
zielgerichtete Verhalten einer sozialen FEinheit in einem Netzwerk durch die sozialen
Beziehungen in dem Netzwerk bestimmt wird, in dem diese FEinheit positioniert oder
»eingebettet™ ist. Eine Netzwerkposition ist entscheidend dafiir, welchen Zugang der soziale
Akteur zu bestimmten Ressourcen hat, und prigt somit weitgehend das soziale und
okonomische Verhalten des Netzwerkmitglieds.*® Die netzwerkspezifische Position lisst sich
anhand drei Dimensionen detaillierter definieren: relationale (beziehungsspezifische),
strukturelle und personliche (akteurbezogene), die im weiteren Unterkapitel erldutert werden.
Im Rahmen der Erlauterung der Spezifik jeder Dimension wird detaillierter auf die
Analyseparameter eingegangen, die fiir die empirische Untersuchung fiir das
Forschungsbeispiel dieser Arbeit besonders relevant sind.

Die Analyse der netzwerkspezifischen Position wird vor dem theoretischen Hintergrund des

Konzepts des sozialen Kapitals betrachtet.*’

Wie in Kapitel 2 eingeleitet, entsteht diese
Verbindung dadurch, dass der Begriff des sozialen Kapitals den wirtschaftlichen Erfolg eines
Netzwerks sozialer Beziehungen impliziert und somit die Richtung und den Sinn der Analyse
der netzwerkspezifischen Position weitgehend prigt. Dem Begriff des sozialen Kapitals liegt
die Vorstellung zu Grunde, dass die Individuen nicht nur als Humankapital (charakterisiert
durch individuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten) den Wert des Unternehmens steigern,
sondern vielmehr als soziales Kapital. Damit ist die Einbettung in die sozialen Systeme,

sozialen Netzwerke, gemeint, die aufgrund ihrer SchlieBung ein sehr groBes Hilfe- und

Solidarititspotenzial aufweisen.**®

In der Literatur hat sich in Anlehnung an das Embeddedness-Konzept eine Unterscheidung
zwischen strukturellen, relationalen und kognitiven Dimensionen des sozialen Kapitals
ausgeprigt.*” Wihrend sich die strukturelle Dimension des sozialen Kapitals auf soziale
Interaktion beschrinkt, steht die kognitive Dimension fiir die geteilten Werte, Vorstellungen
und das gemeinsame Verstdndnis der kollektiven Ziele, die zur Wertschdpfung des
Gesamtunternehmens beitragen:

»Inside an organisation (especially a large, complex organization), a shared vision and/or a set
of common values help develop this dimension of social capital, which in turn facilitates individual
and group actions that can benefit the whole organization. “**

Die relationale Komponente des sozialen Kapitals manifestiert sich in der Intensitit der

Interaktionen auf der Ebene der Individuen und in der erfahrungs- und vertrauensbasierten

836 Vgl. Uzzi (1996).

837 Vgl. Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit bzw. Jansen (2000); Burt (2002); Tsai/Ghosal (1998); Colemann (1988).
838 Vgl. Jansen (2003).

839 Vgl. Nahapiet/Ghosal (1997); Uzzi (1996); Tsai/Ghosal (1998).

#0 Tsai/Ghosal (1998), S. 465.
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Ressourcenakkumulation.*' Solche netzwerkanalytischen MaBzahlen einzelner Akteure wie
Netzwerkeinbindung und Informationszugang, strukturelle Autonomie und der soziale Einfluss
sind kennzeichnend fiir soziales Kapital.

Im Folgenden werden die Dimensionen des sozialen Kapitals in die Dimensionen der
Netzwerkanalyse iiberfiihrt, mit dem Ziel, eine strukturierte Basis fiir die Formulierung und
Uberpriifung der Forschungshypothesen zu schaffen. Die kognitive Dimension des sozialen

Kapitals wird dabei im Rahmen der akteurbezogenen Positionierung in einem Netzwerk erfasst.

A. Erste Dimension der Netzwerkanalyse: relationale (beziehungsspezifische)
Positionierung

Die relationale oder beziehungsspezifische Dimension (,relational Embeddedness®)
thematisiert die Qualitiit, oder vielmehr Intensitit und Effizienz der Beziehungen innerhalb
eines Netzwerks.*** Als ein wichtiges Beziehungscharakteristikum steht die Reziprozitiit fiir die
Symmetrie oder Asymmetrie einer Netzwerkbeziehung. Der Balance-Theorie®” liegt die
Vorstellung zu Grunde, dass die Netzwerkakteure unterbewusst zu symmetrischen (reziproken
oder transitiven) Beziehungen neigen. Wihrend eine Verbindung zwischen P und O, in der O
die Freundschaftsbeziehung von P erwidert, als reziprok bezeichnet werden kann, bezeichnet
der Begriff ,, Transitivitit” die Beziehung zwischen P, O und X. Wenn P mit O befreundet ist,
und O mit X, dann wir Druck auf P ausgeiibt, in eine freundschaftliche Beziehung mit X
einzutreten (vgl. Abbildung 39).

Nach dem Balance-Prinzip tendieren die Netzwerkakteure (sowohl in internen als auch in
externen Netzwerken) unweigerlich dazu, sich in kleinere Gruppen (Cliquen) zu teilen. Cliquen
als ,,a subset of group members whose average liking for each other is greater than their
average liking for the other members (in the group)“ zdhlen somit zu den unverzichtbaren
Komponenten einer sozialen Struktur.***

ABBILDUNG 39: REZIPROZITAT UND TRANSITIVITAT IN NETZWERKBEZIEHUNGEN

Reziprozitat Transitivitat

Quelle: Kilduff/Tsai (2003), S. 42

841 Vg1, Zahn/Foschiani (2002), S. 268.
82 Vgl. Lindenberg (1996).
843 Vgl. Kilduff/Tsai (2003) in Anlehnung an Davis (1963), S. 451.

84 vgl. ebd.
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Vor diesem Hintergrund kommt der Manifestation des sozialen Kapitals in starken und
schwachen Beziehungen in Netzwerken (,,strong ties” und ,,weak ties*) eine besondere Rolle
zu.*” Die Stirke einer Beziehung lisst sich durch die Linge und Frequenz eines Kontaktes

846 emotionale Intensitit, Intimitit

messen und hidngt von Faktoren wie Kontakthdufigkeit,
(gegenseitiges Preisgeben von privaten Informationen) und Reziprozitit ab.**’ Schwache
Beziehungen dagegen lassen sich durch eine geringere Hiufigkeit der Kontakte zwischen den
Akteuren kennzeichnen. Die Diversifikation der Beziehungen in Netzwerken auf ,,strong ties*
und ,,weak ties* ist entscheidend dariiber, wie intensiv der Erwerb und die Diffusion von neuen
Informationen erméglicht werden.*”® So wird in Abbildung 40 deutlich, dass P schwache

Beziehungen zu O und X unterhiilt.

ABBILDUNG 40: STARKE UND SCHWACHE NETZWERKBEZIEHUNGEN

P
L
O X
— Starke Beziehungen
Schwache Beziehungen

Quelle: Kilduff/Tsai (2003), S. 55

B. Zweite Dimension der Netzwerkanalyse: strukturelle Positionierung

Die zweite Dimension der Analyse einer netzwerkspezifischen Position ldsst sich als
strukturelle Positionierung bezeichnen und bezieht sich auf die Netzwerkstruktur als solche,
oder genauer formuliert auf die Netzwerkarchitektur. Der Schwerpunkt wird auf die
Evaluierung der Dichte oder des Zentralititsgrads des untersuchen Netzwerks gelegt, um eine

9 Die Netzwerkdichte

Aussage iiber den Verlauf von Informationsfliissen treffen zu konnen.
wird durch die Proportion der Zahl der existierenden Dyaden zu allen potenziellen Beziehungen
definiert.

In Hinblick auf die Auswirkung der Qualitit der Netzwerkbeziehungen auf die
Netzwerkstruktur haben sich in der Literatur zwei kontrire Thesen etabliert. Wihrend die
Vertreter der ersten These davon ausgehen, dass ein dichtes Netzwerk, das sich durch starke

Beziehungen auszeichnet, eine positive Auswirkung auf den Informations- und Wissenstransfer

845 Vgl. Granovetter (1978); Burt (1992); Gulati et al. (2000); Jansen (2003).
86 Licoppe/Smoreda (2005) weisen zum Beispiel darauf hin, dass die Prigung der starken Beziechungen in der modernen Gesellschaft unmittelbar durch
technische Informations- und Kommunikationsmittel bzw. durch den Modus ,,connected presence* bedingt ist.
%7 Vgl. Granovetter (1973).
848 vgl. Mikl-Horke (1999).
89 Vgl. Gulati et al. (2000).
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0 vertreten die Verfechter der anderen These das Konzept

und gegenseitiges Vertrauen hat,
eines ,Netzwerkbrokers®. Diesem liegt die Idee zu Grunde, dass ein effizienter und
erfolgreicher Wissenstransfer in einem Netzwerk erst dann stattfinden kann, wenn bestimmte
Netzwerkmitglieder durch schwache Beziehungen einen Zugang zu nicht-redundanten (im
Netzwerk noch unbekannten®") Informationen gefunden haben.

Qg 5 : :
Y2 werden die Besonderheiten der

Unter strukturellen Lochern (,,structural holes
Netzwerkorganisation verstanden, wenn zwei unabhingige soziale Netzwerke nur iiber einen
Akteur (ein Individuum, eine Organisationseinheit oder eine Organisation) eine Beziehung
zueinander haben. Die potenzielle Moglichkeit, weitere Kontakte und/oder strategisch relevante
Informationen iiber diesen Akteur zu beziehen, wird in der Literatur dem sozialen Kapital
gleichgesetzt.* Strukturelle Locher erschlieBen den Akteuren nicht nur neue, nicht-redundante
Informationen, sondern auch unternehmerische Handlungsméglichkeiten, die sich aus der
Position des ,,Jachenden Dritten* ergeben konnen.

Die Nutzung von Innovations- und Profitmoglichkeiten auf der Basis von strukturellen
Lochern wird in Abhéngigkeit mit der Netzwerkdichte gebracht. Der Wert struktureller Locher
in dichten Netzwerken wird fiir einen Broker als gering eingestuft.*>> Diesem Konzept liegt die
Vorstellung zu Grunde, dass {iiber die strukturelle Aufteilung des Netzwerks die
Netzwerkbroker als Mediatoren zwischen verschiedenen Netzwerken fungieren und dariiber
immens an strategischer Relevanz gewinnen, die sich als Macht ausdriicken lisst.¥® Die
Netzwerkbroker iiberbriicken so genannte strukturelle Locher in der Sozialstruktur:

» These holes in social structure [...] create a competitive advantage for an individual whose
relationships span the holes. The structural hole between the groups does not mean that people in the
group are unaware of one another. It only means that people are focused on their own activities such
that they do not attend to the activities of people in the group. Holes are buffers, like an insulator in
an electric circuit. Structural holes are, thus an opportunity to broker the flows of information
betwee;;j 7pe0ple, and control the projects that bring together people from opposite sides of the
holes.

Die Beurteilung der Auswirkung der Netzwerkdichte auf die Netzwerkperformance kniipft
an das Paradigma von starken und schwachen Beziehungen direkt an. Es wird dabei
angenommen, dass die ,,strong ties* tendenziell zu redundanten Beziehungen in kleinen, nach
aulen abgeschlossenen Gruppen fiihren, die viel Zeit- und Energieinvestitionen verlangen,
wihrend die ,weak ties“ weniger redundant sind und dementsprechend den
Informationstransfer im groBeren Ausmal} erlauben. In einem dichten Beziehungsnetzwerk

gestaltet sich der Informationsfluss schnell und effizient, was fiir das Organisationale Lernen

80 ygl. Coleman (1988).

81 Hansen (1999), S. 4 unterscheidet zwischen zwei Arten des nicht-redundanten Wissens. Einerseits sind es neue Informationen, die sich auf die
Moglichkeit der Nutzung von Informationen aus anderen Abteilungen beziehen. Andererseits ist es (projektbezogenes) Wissen, das tiber direkte
Kontakte zu beschaffen ist.

82 ygl. Burt (1992).

83 Vgl. Kilduff/Tsai (2003).

84 ygl. Jansen (2000), S. 40.

85 ygl. ebd., S. 104.

86 ygl. Burt (1992).

87 Ebd., S. 337.
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eine giinstige Bedingung darstellt. Eine extensive Beziehungsdichte bietet allerdings einen
fertilen Boden fiir die Entstehung von {iiberfliissigen und redundanten Informationen. In
Anlehnung an Burt (1992) vertritt Schweizer (1996) die These, dass eine effiziente
Informationsgewinnung in groBen, dadurch weniger dichten heterogenen Netzwerken
stattfindet. Die kleinen, dichten und dadurch homogenen Netzwerke bieten somit viel weniger
Spielraum in Bezug auf die Informationsgewinnung. (Die Ineffizienz redundanter Netzwerke
wird auch von Burt (1992) betont). Nur in einem offenen Netzwerk, in dem die Zahl der nicht-
redundanten Kontakte moglichst hoch ist und dadurch ganz verschiedene Bereiche des
Netzwerks erreicht werden konnen, kann der Prozess der Informationsgewinnung optimal
gestaltet werden. Dieses soziologische Konstrukt erkldrt weitgehend den oft erwidhnten Nachteil
des Beziehungskapitals, der als ,,Pfadabhéngigkeit der Entwicklung sozialer Beziehungen®, d.
h. Hinderung der Entstehung neuer Bezichungen bezeichnet wird.*®

Dadurch dass im Rahmen dieser Arbeit unternehmenskulturelle Fragen weitgehend an
Bedeutung gewinnen, wird der Fokus der Untersuchung von der Konfrontation dieser beiden
Thesen in die Richtung des Vertrauensphdnomens gelenkt. Als Kohésionsfaktor einer
netzwerkorientierten Unternehmenskultur spielt Vertrauen sowohl fiir starke als auch fiir
schwache Beziehungen eine entscheidende Rolle. David Krackhardt (1992) betont zum Beispiel
im Diskussionspapier mit Granovetter die Wichtigkeit der ,,strong ties, indem er die affektive
Ausprdgung der Beziehung (,,philos) fiir die Veridnderungen im Unternehmen verantwortlich
macht. Nach seiner These hingen die Veridnderungen nicht nur von dem Zugang zu neuen
Informationen ab, sondern auch von dem Vertrauen, das sich aus dem wechselseitigen
Zusammenhang zwischen Interaktion (regelmifiger Austausch konfidenzieller Informationen),
Affektion (Motivation zur positiven Interaktion bzw. zum Austausch vertrauensvoller
Informationen) und Zeit (Beziehungsgeschichte) ableiten lisst.

Als Integrationsversuch wird in der sozialen Netzwerkforschung die Meinung vertreten,
dass Netzwerke mit schwachen Beziehungen eher fiir die Erforschung neuer Moglichkeiten und
neuer Beziehungen als strategische Informationsquellen geeignet sind. Eine solche Prigung der
Netzwerkstruktur bringt interorganisational den meisten Nutzen. Die Unterhaltung schwacher
Beziehungen wirkt sich allerdings negativ, oder genauer gesagt verlangsamend auf den Transfer
impliziten, komplizierten Wissens aus.*” Fiir den Transfer komplizierten Wissens sind starke
Netzwerkbeziehungen allerdings besser geeignet, da diese fiir die Nutzung und Verteilung des
vorhandenen Wissens intraorganisational adaptierbar und besser vertikal gestaltbar sind.** Eine
ausgewogene Mischung aus starken und schwachen Beziehungen ist wichtig fiir die

Funktionsfihigkeit eines intraorganisationalen Netzwerks. Die ,,weak ties* tragen dazu bei, dass

858 Y gl. Zahn/Foschiani (2002), S. 268.
89 Vgl. Hansen (1999), S. 2.
860 ygl. Rowley et al. (2000); Uzzi/Lankaster (2003); Hansen (1999).
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die Innovationsfahigkeit des Netzwerks erhalten bleibt. Die ,,strong ties* dagegen sorgen fiir die

Stabilitit des Netzwerks durch die Vermittlung von Sicherheit und Vertrauen.**'

Die in Kapitel 2 aufgestellte These, dass inter- und intraorganisationale Netzwerke in einer
Gesamtheit betrachtet werden sollen, hilft in diesem Kontext, diese Integrationslosung zu
untermauern. Die Komplexitit einer dynamischen Umgebung erlaubt es nicht, eine deutliche
Trennung zwischen inter- und intraorganisationalen Unternehmensgrenzen vorzunehmen. Diese
Tatsache spricht zum groflen Teil dafiir, dass nur die Intensitéit der Ausprigung der Beziehung
unterschiedlich eingeschitzt wird. Ausschlaggebend sind dabei die weichen Faktoren der
Unternehmenskultur wie Netzwerkkompetenz der Netzwerkakteure, Netzwerkkommunikation,
Vertrauen und Motivation, die das Funktionieren des Netzwerks bedingen und Auswirkungen
auf die Schwiche oder Stirke der Beziehung haben. Diesen Zusammenhang gilt es im Rahmen

der Hypothesenpriifung zu untersuchen.

C. Dritte Dimension der Netzwerkanalyse: akteurbezogene Positionierung

Die dritte Dimension der netzwerkspezifischen Dimension ist akteurbezogen und
thematisiert die Spezifik der individuellen Position im Netzwerk. Diese Dimension korreliert
mit dem Konzept der Einbettung bzw. ,,Embeddedness®, das die Position einzelner Akteure in
einem Netzwerk in den Mittelpunkt stellt.*”® Dieser Begriff wird im Weiteren in der
angelsédchsischen Pragung verwendet.

Eine entscheidende Rolle fiir die individuelle Positionierung spielt die Zentralitit des
Akteurs in einem Netzwerk. Wihrend der Zentralisierungsgrad eines Gesamtnetzwerks von
dem Ausmal3 der Ressourcen (Informationen) und der Intensitit des Austausches von einer
sozialen Einheit zu der anderen abhingt, bezieht sich die individuelle Zentralitit auf die
relativen und strukturellen Eigenschaften eines einzelnen Akteurs. Die Zentralitit eines
Netzwerks (der Zentralititsgrad) steht fiir die Auspriagung der Macht einer sozialen Einheit im
Vergleich zu den anderen.*® Aus der Sicht der Ressourcenverteilung betrachtet, erlaubt eine
zentrale Position im Netzwerk einen besseren, unmittelbaren Zugang zu den relevanten
Ressourcen wie Information und Wissen.***

In der Netzwerkforschung haben sich drei Ausprigungen der Akteurzentralitit etabliert.**’
Degree Centrality (gradbasierte Zentralitit) wird durch die Zahl der direkten Beziehungen zu
anderen sozialen Einheiten gemessen. Closeness Centrality (ndhebasierte Zentralitit) besitzt ein
Akteur, der durch die kiirzesten Pfaddistanzen von allen anderen getrennt wird. Dies bedeutet,
dass dieser am meisten von den anderen unabhingig ist. Betweenness Centrality definiert

denjenigen Akteur als zentral, der fiir viele Paare im Netzwerk auf deren kiirzesten

861 Vgl. Klein-Hitpass (2006) in Anlehnung an Grabher/Powell (2005).
862 Vgl. Granovetter (1985).

863 Vgl. Freeman (1979).

864 Vgl. Pfeffer/Salancik (1978).

865 Urspriinglich

Freeman (1979); Jansen (2002). Die Begriffe werden in der deutschen Forschungsliteratur nicht iibersetzt.
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Verbindungsstrecken liegt.*®® Betweenness Centrality wird am hochsten bei dem Akteur

gemessen, der diese , Mittelrolle*®’

am hidufigsten fiir die meisten Paare spielt. Diese
Determinante ist dariiber hinaus von Relevanz, weil sie erlaubt, das Potenzial der Kontrolle
(bzw. Macht) iiber die anderen zu ermitteln. Diesem Akteur kann somit die Rolle des

<868

~Maklers®, ,,Gatekeepers‘ oder ,,Brokers zugeschrieben werden.

Bei der Analyse der netzwerkspezifischen Position eines konkreten Akteurs in einer

. . . . 36
Organisation werden in der Literatur®®

zum groflen Teil in Anlehnung an die etablierten
kommunikationswissenschaftlichen Ansitze®”° folgende Rollen festgehalten:

Isolierte (,,Isolated*): Personen, die héchstens mit einer Person im Netzwerk kommunikativ
verbunden sind.

Verbinder (,,Liaison*): Personen, die zwei oder mehrere Gruppen (Cliquen) miteinander
verbinden, ohne selbst dort Mitglied zu sein. Durch diese Position wird der Informationsfluss
zwischen zum Beispiel Unterabteilungen eines Unternehmens ermdoglicht.

Briicken (,,Bridge*): Personen, die als Mitglied einer Clique Beziehungen zu anderen
Mitgliedern einer anderen Clique unterhalten.

Uberlapper (,Linking Pin“): Diese Rolle kann den Personen zugesprochen werden, die
zugleich Mitglied in mehr als einer Clique sind und somit den Informationsfluss gewihrleisten
konnen.

Grenzginger (,,Boundyra Role*): Personen, die die Verbindung des Unternehmens zur
AuBenwelt herstellen und unterhalten.

Zentrale (,,Star*): Personen, die durch Informationsfluss zu vielen anderen Personen im
Netzwerk verbunden sind.

Pfortner (,,Gatekeeper*): Dies sind dagegen die Personen, die den Informationsfluss von der
AuBenumwelt in das Unternehmen hinein oder auch von einer Abteilung in die anderen
beeinflussen/kontrollieren. Das Verstindnis der Macht in Netzwerkstrukturen kniipft gerade an
dieses Phinomen an. So werden die Akteure, die verschiedene soziale Netzwerke iiberbriicken,
die Rolle des ,,lachenden Drittens* annehmen, indem diese die aus der Schnittstellenposition
entstehenden Kontroll- und Informationsvorteile ausnutzen kénnen.*”!

Meinungsfiihrer (,,Opinion Leader*): Das sind die Personen, die im Netzwerk ein hohes
Durchsetzungspotenzial haben, das sich mit der hierarchischen Position oder anderen

Kompetenzen in Abhéngigkeit bringen lisst.

6.1.4 Zusammenfassung der netzwerkanalytischen Parameter

Fir die Zusammenfassung der netzwerkanalytischen Parameter werden die vorgestellten

Dimensionen auf die Makroebene des Netzwerks und die Mikroebene der Akteure reduziert.

866 Vgl. Freeman (1979); Jansen (2002), S. 131.

87 Jansen (2002), S. 135.

868 vel. Burt (1992).

89 Vv gl. Kleinaltenkamp/Plinke (1995), S. 372-375; Monge/Contractor (2003), S. 32.

870 Lazarsfeld et al. (1965) untersuchten die Rolle von einem ,,Meinungsfiihrer* in einem Kommunikationsprozess.
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Wihrend sich die Makroebene auf das Gesamtnetzwerk bezieht, werden auf der Mikroebene die
individuellen Eigenschaften der Netzwerkakteure analysiert. Sowohl auf der Makro- als auch
auf der Mikroebene werden die rationalen und strukturellen Merkmale zusammengefasst und
die relevanten Messzahlen fiir die Aufstellung der Hypothesen fiir die empirische Analyse
festgelegt. Das Hauptaugenmerk wird dabei der Definition und Bedeutung gewidmet, die die
Interpretation der Rolle eines Netzwerkparameters fiir die Netzwerkanalyse beeinflusst (vgl.
Tabelle 20 und 21).

Die Tatsache, dass ein Netzwerk sich gleichzeitig aus diesen zwei Perspektiven analysieren
lasst, bietet eine Antwort auf den Versuch der Soziologen, eine Verbindungsliicke zwischen
individuellen Handlungen und gesellschaftlichen Strukturen zu schlieen. Das soziale Netzwerk
leistet nach dieser These eine ,,Scharnier-Funktion, indem es Mikro- und Makroebene
integriert.*’” Diese Auffassung spiegelt sich in der Strukturationstheorie®” wider, die
objektivistische und subjektivistische Ansitze zu integrieren sucht und die Trennung von
strukturellen Eigenschaften sozialer Systeme und reflexiven Handlungen von Akteuren in Frage
stellt. So wie Menschen stets Einfluss auf ihr Handeln ausiiben (Reﬂexivit'ait),874 beziehen
Netzwerkakteure ihr Handeln auf die Struktur, die sich durch das Handeln reproduziert.875 Ein
soziales System konstituiert sich somit durch Struktur und Handlung, die sich wechselseitig
bedingen.876 Die Netzwerkstruktur ist somit die Manifestation, Momentaufnahme eines

Vorganges, in deren Rahmen die Prozessabliufe analysiert werden konnen. *’

TABELLE 20: ZUSAMMENFASSUNG DER NETZWERKANALYTISCHEN PARAMETER AUF DER NETZWERKEBENE

Makroebene: Netzwerkebene

(starke und schwache

Relationale Merkmale

Netzwerkanalytische | Definition und Bedeutung Interpretation im Rahmen einer
Parameter Netzwerkanalyse

»otrong  ties® Starke und schwache Beziehungen sprechen | Die regelmiBigen Kontakte sorgen fiir die
,,weak ties* fiir die Intensitit der Beziehung. Intensitit der Beziehung.

wtrong ties“ sind die Basis des sozialen

Geodesic Distance

durch eine Reihe von Linien indirekt

verbunden sind,

Pfaddistanz

: Kapitals: diese deuten auf  soziale

Bezichungen P

Messzahlgl ) SchlieBungsprozesse hin.

Multip]exit'atsgrad Zwischen Ego und Alteri besteht eine | Deutet auf eine wenig storungsanfillige
multiple Beziehung, wenn diese in mehr als | Beziehung hin, impliziert einen hohen Grad
einer abgefragten Beziehungsdimension | sozialer Kontrolle.
vorhanden sind. Der Multiplexititsgrad lasst
sich nach der Zahl der

ezl Beziehungsdimensionen messen.

Pfad Existiert zwischen zwei Punkten, wenn sie | Je kiirzer die Pfadlinge zwischen zwei Punkten,

desto weniger storungsanfillig ist die Beziehung
und desto schneller werden die Ressourcen und
die Informationen iibertragen.

Je mehr Pfade es zwischen Akteurpaaren
(Dyaden) gibt, desto  robuster  und
storungsujnanfilliger ist das Netzwerk.

871 Vgl. Burt (1992), S. 33ff.
872 vgl. Weyer (2000), S. 238.

873 Eingefiihrt von Giddens (1995) Ende der 70er Jahre, wurde diese Theorie in der Betriebswirtschaftslehre aus der Netzwerkperspektive
instrumentalisiert (vgl. Sydow et al. 1995; Windeler 1998).

874 Vgl. Giddens (1995), S. 55.
875 Vgl. Sydow et al. (1995).
876 Vgl. Giddens (1995), S. 81.

877 v gl. Belmann/Hippe (1996).
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(Verbundenheit)
Messzahl 11T

Lasst sich iiber gerichtete Graphen-
Digraphen feststellen.
0-Verbundenheit: Keine Verbindung

zwischen den Punkten. In beiden Richtungen
nicht  fiireinander  erreichbar (keine
Verbundenheit)

1-Verbundenheit: Punkte sind gegenseitig
erreichbar, wenn die Richtung des Pfades
nicht beachtet wird (schwache
Verbundenheit)

2-Verbundenheit: Punkte sind durch einen
gerichteten Pfad in der einen Richtung, aber
nicht in der anderen verbunden (einseitige
Verbundenheit)

3-Verbundenheit (Reziprozitit): Die Punkte
sind in beiden Richtungen verbunden

Gerichtete Beziehungen sind die
Voraussetzungen dafiir, dass Asymmetrien und
Hierarchien in Netzwerken tiberhaupt untersucht
werden konnen.

Auf diese Weise kann man die Nachldssigkeiten
in der gegenseitigen Kommunikation plausibel
darstellen und die Optimierungsmoglichkeiten
explizit nachweisen.

Makroebene: Netzwerkebene

grundsitzlich moglichen. Die Dichte ergibt
sich, wenn ein Graph vollstindig ist.
Netzwerkdichten nahe dem Maximalwert 1
sind sehr selten und nur in kleinen Gruppen
iiberhaupt denkbar.

Strukturelle Merkmale

Netzwerkanalytische | Definition und Bedeutung Interpretation im Rahmen einer

Parameter Netzwerkanalyse

Netzwerkgrofie Netzwerkgrofie beschreibt alle Alteri, die in | Hat eine entscheidende Bedeutung fiir die

Messzahl TV einem Netzwerk- oder einem | Netzwerkanalyse, da die meisten Parameter in
Namengenerator vorkommen Abhingigkeit von diesem Parameter errechnet

werden.

Netzwerkdichte Das Verhiltnis der Anzahl vorhandener | Die Netzwerkdichte kann fuir die
Beziehungen zur  Anzahl  mdglicher | Optimierungspotenziale des Netzwerks sprechen
Beziehungen.

Messzahl V Die Netzwerkdichte ergibt sich aus dem | Dichte Netzwerke mit vielen Alteri, die einander
Verhiltnis  zwischen der Zahl der | aus mehreren Kontexten kennen, erweisen sich
vorhandenen  Linien zur Zahl der | als soziale Unterstiitzung fiir das Ego.

Eine hohe Netzwerkdichte (ca. 0,4 und hoher)
ist ein grober Indikator dafiir, dass es sich um
ein Netzwerk mit einem eher hohen
Solidaritdtspotenzial handelt.

Netzwerkzentralisieru

Bezeichnet den Grad, in welchem ein

Netzwerk sich um einen Akteur oder eine

Netzwerkzentralisierung kann die Asymmetrie
des Netzwerks illustrieren.

verschiedene Sphiren zu verbinden.

n
N%esszahl VI Akteurgruppe zentriert. Es ist ein Mafl der Problemlosungskapazitit
einer Gruppe: der Umfang, in dem der zentralste
Akteur die Zentralitit der anderen Akteure
iberschreitet.
Die  Organisationen  mit  einer  hoch
zentralisierten  informalen  Netzwerkstruktur
tendieren dazu, ,,mechanistisch* zZu
funktionieren, wéhrend die Organisationen mit
mehreren Zentren als ,,organisch® bezeichnet
werden.*”®
Netzwerkkohision Kohision spiegelt das Ausmal} gegenseitiger | Aus der hohen Kohision in den
Messzahl VII Wahlen wider. Sie ldsst sich nur in | Interaktionsstrukturen wird auf hohe
gerichteten Netzwerken feststellen und | Identititsbildung,  Solidaritit und  groBen
bedeutet die Zahl der gegenseitigen Wahlen | Konsens geschlossen.
bezogen auf die Zahl der Dyaden im |Geringe Kohision deutet auf ein Weak-Tie-
Netzwerk. Netzwerk hin
Streuung des | Misst die Eigenschaft von Netzwerken, |Je groBer das Netzwerk ist und je mehr Alteri
Netzwerks heterogene Informationen zu liefern und/oder | darin vertreten sind, die sich nicht kennen, und

je verschiedenartiger die Alteri in Bezug auf ihre
sonstigen Merkmale sind, desto leistungsfihiger
ist ein Ego-Netzwerk als Informationslieferant
und desto stiarker ist seine mobilisierende,
verdndernde Wirkung auf das Individuum.

878 Vgl. Schrader et al. (1989).
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Homogenitit der

Akteure

Ein Netzwerk weist Heterogenitdt in | Netzwerke mit hoher Multiplexitit und
Hinblick auf ein bestimmtes | homogenen Akteuren sind die Lieferanten
Personenmerkmal auf, wenn keine Variation | sozialer = Unterschiitzung von Ego. Die

beziiglich dieses Merkmals zu verzeichnen
ist.

Information bzgl. der Homogenitit der Akteure
kann aus soziodemografischen Daten gewonnen
werden. Status, Alter und Gender sind dabei
entscheidend.

.Structural Holes*

Eine Liicke zwischen zwei Akteuren oder
zwei Akteurclustern (A und B), die durch
einen anderen Akteur (C) geschlossen wird.
Akteur C fungiert somit als ein Vermittler
bzw. Broker zwischen den Akteuren A und
B

»Structural Holes* dienen der Einschétzung des
sozialen Kapitals.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Jansen (2000), Jansen (2003), Kilduff/Tsai (2003) und Burt (1992)

TABELLE 21: ZUSAMMENFASSUNG DER NETZWERKANALYTISCHEN PARAMETER AUF DER AKTEUREBENE

Mikroebene: Akteurebene

Strukturelle Merkmale

Cutpoint Ein Akteur, der fiir den Zusammenhalt des Cutpoint-Personen stehen im

Messzahl VIII Netzwerks so wichtig ist, dass seine Eliminierung | Schnittpunkt verschiedener
zum Zerfall in verschiedene Komponenten fithren | sozialer Kreise.
wiirde. Als ,,Cutpoint” kann Akteur C bezeichnet
werden, der zwischen Akteur A und B als einziges
Verbindungsglied fungiert.

Zentralitéit Die Zentralitit des Akteurs beschreibt die Zentralitdt ist ein wichtiger

Messzahl IX Prominenz des Akteurs im Netzwerk: Diese driickt | Parameter fiir die Einschédtzung
sich durch die folgenden Merkmale aus: des sozialen Kapitals. In einem

1. Verfiigbarkeit iiber viele direkte | egozentrierten Netzwerk wird
Beziehungen der Zentralititsgrad in einen
2. Kleine Pfaddistanzen von allen Akteuren Zusammenhang mit  Macht
gebracht.®””  (Krackhardt/Brass

1994, S. 210).

Messzahl X 3. Betweenness™': Dieses Ma misst, wie oft Nach der These von
ein Akteur als Makler bzw. Broker auf den | Freeman (1979) ist
kiirzesten Wegen zwischen anderen Akteurdyaden | ,.Betweenness* am besten dazu
liegt. Das Betweenness-Maf} spiegelt die Rolle des | geeignet, Vorteile einer sozialen
»lachenden Dritten” wider und =zeigt die | Struktur zu analysieren. Nach
Monopolisierung der  Informations- und | Krackhardt/Brass (1994) kann
Ressourcenkontrolle durch herausragende zentrale | ,,Betweenness* in
Akteure (Betrachtung 3 Akteure). Zusammenhang mit dem Zugang

zu den Informationen gebracht
werden.

Messzahl XI 4. ,Closeness*“: die nihebasierte Zentralitit Identifikation des
(Dyaden- Betrachtung). Beriicksichtigt indirekte | ,lachenden Dritten®,
Beziehungen und summiert die einzelnen Beeinflussung der
Pfaddistanzen eines Akteurs zu den anderen | Informationsfliisse.

Akteuren des Netzwerks auf. Nach Krackhardt/Brass
Standardisierte ~ ZentralititsmaBe  nehmen | (1994) kann ,,Closeness in

Werte zwischen 1 (hochste Zentralitéit) und Zusammenhang mit der
0 (geringste Zentralitiit) an. Kontrolle gebracht werden.

Degree Grad der Verbundenheit, der auf nicht- Ein hoher Degree impliziert

gerichteten Beziehungen basiert. eine starke Einbettung und
Summe aller Nennungen eines Akteurs | dadurch eine giinstige Position
innerhalb einer Matrix: Die Elemente der Matrix | im Netzwerk.
tiber alle Spalten werden fiir den einzelnen Akteur
aufsummiert.
Den Degree eines Punktes kann man iiber die
Zahl der Linien definieren, die ihn beriihren.

Indegree Indegree  bezieht sich auf gerichtete Indegree deutet auf Prestige,

Beziehungen und beschreibt, wie haufig ein | Reputation, soziale

879 Vgl. Krackhardt/Brass (1994), S. 210.
80 vgl. Freeman (1979).
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Akteur von den anderen gewihlt wird.

Unterstiitzung im Netzwerk hin.

und Outdegree wird erreicht, indem Degree iiber
die Zahl der moglichen Wahlen (N-1) dividiert
wird.

Outdegree Outdegree bezieht sich auf gerichtete Outdegree deutet auf
Beziehungen und beschreibt, wie hidufig der | Prestige, Reputation, soziale

Akteur die ,,Wahlen* vergibt. Unterstiitzung hin und korreliert

Eine Standardisierung von Degree, Indegree | mit Macht in negativ

verbundenen Netzwerken.

Mikroebene: Akteurebene
Relationale Merkmale

Prestige Wird durch Dimension sozialer Einbettung Durch Prestige wird erfasst,
bzw. iiber das soziale Kapital in Netzwerken mit | wie intensiv die Akteure die
gerichteten asymmetrischen Beziehungen | Kontrolle iiber knappe
gemessen. Ressourcen austiiben. Liefert eine

Aussage iiber die Ungleichheit
zwischen den Akteuren, die sich
aus der Autoritdt, Wertschdtzung
und Achtung ergibt.

Die Zentralitits- und
Prestigemallzahlen spiegeln die
Beteiligung eines Akteurs in den
Prozessen gegenseitiger sozialer
Beeinflussung wider.

»otrong ties* und

Intensitdt der Beziehungen, welche sich in

Deuten auf die Ausprigung

,.weak ties* Haufigkeit (Quantitdt) und Qualitdt der Kontakte | des sozialen Kapitals auf der
Messzahl XII ausdriickt. personlichen Ebene hin.
Multiplexititsgrad Zeigt auf, in wie vielen Relationen die Deutet auf weniger
Messzahl XIII Beziehungen zwischen zwei Akteuren bestehen. | storungsanfillige Beziehungen

Wird durch elementare  Addition zweier | hin. Ein Akteur mit vielen
Soziomatrizen und die darauf basierende | multiplexen Beziehungen hat
Dichotomisierung berechnet. gute Moglichkeiten zur
Mobilisierung von Hilfe,
unterliegt aber einem hohen
Grad sozialer Kontrolle.
Reziprozitit Gegenseitige Verbundenheit zwischen zwei
Messzahl XIV Akteuren

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Jansen (2002), Kilduff/Tsai (2003), Burt (1992) und Jansen (2000)

Im Weiteren

wird auf der theoretischen Ebene

der Netzwerkanalyse die

Thesenspezifizierung vorgenommen, die sich als Verkniipfung der Forschungsthesen mit der

empirischen Forschungsmethode der Netzwerkanalyse versteht.

6.2 Theoretische Ebene der Netzwerkanalyse. Netzwerkanalyse als
Forschungsstrategie

Auf der theoretischen Ebene der Netzwerkanalyse wird in diesem Unterkapitel ein Versuch

unternommen,

die

im Laufe der Arbeit

aufgestellten Forschungsfragen mit

der

Forschungsmethode der Netzwerkanalyse zu verkniipfen. Diese Verkniipfung wird mittels einer
weiteren Differenzierung und Konkretisierung der Forschungsthesen anhand bereits definierter
netzwerkanalytischer Parameter erfolgen. Dies ist dariiber hinaus von Bedeutung, um das
Design des empirischen Untersuchungskonzepts zu prizisieren und an einer genaueren
Vorgehensweise festzumachen. Der Uberpriifung der Forschungsthesen kommt bei der
empirischen Untersuchung auf der methodischen Ebene der Netzwerkanalyse eine kritische

Rolle zu, indem analytisch fundierte Antworten auf die Forschungsfragen geliefert werden. Als
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Ergebnis der empirischen Analyse werden Handlungs- bzw. Optimierungsmoglichkeiten
abgeleitet. Dieses Vorgehen wird als Regelkreis der empirischen Untersuchung und als
Forschungsdesign in Abbildung 41 dargestellt.

Die Aufstellung der Thesen fiir die empirische Untersuchung umfasst nicht nur die Analyse
der Kommunikationsstruktur und des Informations- und Wissenstransfers im Unternehmen,
sondern erweitert sich bis auf die Ebene der Unternehmenskultur, die als Erfolgsfaktor fiir das
Konzept des I-K-W-Managements in Kapitel 3 postuliert wurde. Der Netzwerkansatz ldsst sich
mit den Ansitzen der Unternehmenskultur kombinieren und ergéinzen. Der Grund dafiir liegt in
der Tatsache begriindet, dass sich die Ansdtze zur Organisationskultur auf die attributiven
Eigenschaften der informalen Organisationsstrukturen beziehen und die soziale
Netzwerkanalyse deren relationale Eigenschaften in den Vordergrund stellt. Die Integration der
Annahmen aus der Unternehmenskulturforschung mit den Annahmen der sozialen
Netzwerkanalyse erlaubt es, im Rahmen einer empirischen Untersuchung die Ausprigung der
Wissensfreundlichkeit zu iiberpriifen. Einen Ausgangspunkt dafiir bieten die in Kapitel 3
abgeleiteten = Kohésionsfaktoren einer Unternehmenskultur:  Netzwerkkommunikation,
Entwicklung der Netzwerkkompetenz, Motivation als Lern- und Wissenstransferbereitschaft
und Vertrauen.

ABBILDUNG 41: REGELKREIS DER EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG: FORSCHUNGSDESIGN

s ~ Beantwortung der Forschungsfragen
Forschungsfragen
N J
e ' N s
Verknipfung
Forschungsthesen der Forschungsthesen

|_mit der Forschungsmethode

‘ = =
e N

-
-

Design des empirischen
Untersuchungskonzepts Spezifizierung der
- 1 ~ Forschungsthesen
e ™ anhand netzwerkspezifischer
Parameter
Forschungsverlauf
N )

Uberpriifung der Forschungsthesen

Quelle: eigene Darstellung

Als eine Forschungsstrategie bietet die soziale Netzwerkanalyse auf der theoretischen
Ebene ein Instrumentarium zur Beantwortung der Fragen nach systemischen und emergenten

Eigenschaften von Sozialstrukturen:
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, Die Netzwerkanalyse erlaubt es, zusammengesetzte und intern strukturierte Einheiten mit ihren
emergenten, ,systemischen‘ Eigenschaften zu beschreiben. Diese ergeben sich aus dem Beziehungsmuster
der Elemente.“*!

Gerade diese Vorgehensweise wird in der jlingeren Organisationsforschung zu einem lang
gesuchten praktischen Instrument erklirt, welches Manager bei der Analyse und Steuerung der

Phinomene informaler Organisationsstrukturen unterstiitzen soll.*

6.2.1 Tiefenstruktur- und Oberflichenstrukturanalyse

Den Ausgangspunkt der Netzwerkanalyse als Forschungsmethode bietet die Untersuchung
des engen Zusammenhangs zwischen formalen und informalen Strukturen,®® formuliert als
»the interplay between formal and informal structures - the chain of authority represented in
the organization chart versus the soft underbelly of friendship cliques [...]**** Dariiber hinaus
nimmt die in dieser Arbeit vorgenommene Netzwerkanalyse die Forderung nach Integration der
Analyse individueller Attribute einzelner Akteure und des aktuellen sozialen Kontextes der
Organisation wahr:

, To understand how structure changes over time, the analysis of individual actor attributes,

motivations, cognitions and behaviors in actual social contexts such as organizations may be
«885
helpful.

Auf der strategischen Ebene kann sich die Netzwerkanalyse interner Organisationsstruktur
die folgenden Ziele setzen, die sich im Rahmen der Auseinandersetzung mit der
Tiefenstrukturebene der Organisation nach Cross und Parker (2004: 8 ff.) wie folgt festlegen
lassen:

. Unterstiitzung von Partnerschaften und Allianzen durch die Analyse der Effektivitét
der Informationsfliisse, des Wissenstransfers und des Treffens von Entscheidungen.

. Einschitzung der Effektivitit der strategischen Entscheidung, die sich auf die
Kooperation zwischen unterschiedlichen Organisationseinheiten bezieht.

. Einschidtzung und Optimierung des strategischen Treffens von Entscheidungen in
Netzwerken von Fiihrungskriften durch Analyse der ,,Vernetztheit®.

. Integration von Netzwerken entlang der Kernprozesse durch die Eliminierung der
kognitiven und organisatorischen Barrieren.

. Unterstiitzung von Innovationsprozessen im Unternehmen, denen eine kooperative
Basis zu Grunde liegt, durch Analyse der Team-Performance in Hinblick auf die Effektivitit der

Kooperation.

881 Jansen (2003), S. 51.

82 ygl. Ricken (2005).

883 Vgl. Lazzarini et al. (2004).

884 powell/Smith-Doerr (2003), S. 369.
85 Kilduff/Tsai (2003), S. 67.
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. Sicherung der Integrationsprozesse bei Unternehmenszusammenschliissen durch die
Erfassung des Netzwerkpotenzials in der Vorbereitungsphase und die Erfolgskontrolle in der
Abschlussphase.

. Unterstiitzung der Entwicklung von CoP durch die Identifikation der Zentralfiguren
und die Einschitzung der ,Vernetztheit“. (Diesem Aspekt wird im Rahmen der
Auseinandersetzung mit der methodischen Ebene der sozialen Netzwerkanalyse in Hinblick auf
das Fallbeispiel besondere Aufmerksamkeit geschenkt.)

Als strategische Ziele der sozialen Netzwerkanalyse fiir das Fallbeispiel
Terminologiemanagement der vorliegenden Arbeit werden vor diesem Hintergrund die
folgenden Anforderungen genannt:

. Durchfithrung eines integrativen Vergleichs zwischen den Oberflichen- und
Tiefenstruktur ebenen der konkreten Organisation, der sich als Abgleich zwischen formalen
Strukturen und informalen Netzwerken versteht.

. Analyse der Makro- und Mikrostruktur des informalen Netzwerks, die sich als
Abgleich der gesamten netzwerkanalytischen Daten und akteurbezogenen Daten versteht.

. Analyse der Mikro- und Makrostruktur des informellen Netzwerks in Kombination
mit der Oberflichenstrukturanalyse in Hinblick auf die Ausprigung der Unternehmenskultur

(der Kohisionsfaktoren der netzwerkorientierten Unternehmenskultur) (vgl. Abbildung 42):

ABBILDUNG 42: ZIELE DER SOZIALEN NETZWERKANALYSE ALS FORSCHUNGSMETHODE

Auspragung der
Unternehmenskultu

Oberflachenstruktur
der Organisation
(Formale Organisationsstruktur,

Tiefenstruktur der Organisation
(Informale Organisationsstruktur/
Netzwerk)

Makroebene der Netzwerkstruktur

[Mikroebene der]
Netzwerkstruktur,

Quelle: eigene Darstellung

Die vorgeschlagene paradigmatische Vorgehensweise speist sich aus der Feststellung, dass
eine vollstindige Erklidrung des Handelns sowohl die individuellen Eigenschaften als auch die

Struktur des Netzwerks beriicksichtigen muss.** Diese These spiegelt sich wider in der Suche

886 vgl. Kamper/Schmidt (2000), S. 215.
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der soziologischen Forschung nach der Integrationsmoglichkeit der Mikro- und Makroebenen
im organisationalen Kontext:
»[...] the organizational level of analysis [...] would seem to be a natural point of micro/macro
interchange. “®

Die Verbindung zwischen Mikro- und Makroebenen der Netzwerkanalyse kann aus drei
unterschiedlichen Perspektiven verfolgt werden. Einerseits kann der Forscher sich mit der Frage
auseinandersetzen, inwieweit die makrostrukturellen Modelle mit den mikrostrukturellen
Prozessen konsistent sind. Die Makro-Mikro-Betrachtungsweise thematisiert die Art, wie die
gesellschaftlichen Strukturen als Form institutionalisierter Verhaltenserwartungen die
Handlungsmoglichkeiten der Akteure beeinflussen.*®® Die Mikro-Makro-Betrachtungsweise
dagegen macht die umgekehrte Perspektive zu ihrem Gegenstand und untersucht Interaktionen
der Akteure, welche die Strukturinitiierung und -institutionalisierung beeinflussen.*®® Unter
diese Kategorie fillt die Frage nach der Konsistenz zwischen relationaler Beziehungsstruktur in
einem Unternehmen und der Ausprigung der Unternehmenskultur. Die Netzwerkforschung hat
empirisch bereits die These belegt, dass dyadische Beziehungen wesentlich von dem weiteren
sozialen Kontext geprigt werden.*”’ Interessant ist dariiber hinaus die Frage, inwieweit die
Priagung der informellen Netzwerke die individuellen Eigenschaften/Attribute der Akteure
beeinflusst. Die zweite Mikro-Makro-Verbindung besteht somit in der Vorstellung, dass sich
eine makrostrukturelle Anderung kumulativ aus mikrostrukturellen Eigenschaften ergibt.*’' Die
dritte Perspektive erscheint dagegen deutlich mehr an Komplexitit zu gewinnen, indem sie
systematisch versucht, die Makrostruktur nicht bloB als die Summe der mikroanalytischen
Eigenschaften/Attribute, sondern als Ergebnis der Interaktionen auf der Mikroebene
darzustellen. Dadurch dass im Rahmen der letzten Perspektive der Zusammenhang zwischen
Netzwerkstruktur und der organisationalen Effizienz*> weiter untersucht werden kann, wird
dieser in der vorliegenden Arbeit auch Prioritét eingerdumt.

An dieser Stelle muss allerdings erwidhnt werden, dass sich die Mikro- und
Makrobetrachtungsebenen im Rahmen der vorliegenden Untersuchung ausschlieflich in
Verbindung mit der Netzwerkstruktur zu sehen sind. Man bezieht sich dabei auf eine ,,quasi
synonyme®“ Verwendung der Begriffe ,Mikro-“ und ,Handlung*“ und ,Makro-“ und
. Struktur<.**  Die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen der Tiefen- und
Oberflachenstruktur  einer  Organisation  sollte  streng genommen Mikro- und
Mesobetrachtungsebene genannt werden.** Die ,,Mesoebene* als organisationale Analyseebene

wird in der Soziologie von der Makroebene unterschieden. Die Makroperspektive bezieht sich

87 DiMaggio (1991), S. 78.

888 Weber (1904) analysiert in seinem Werk die Art und Weise, wie die kulturelle und institutionelle Prigung der Gesellschaft die Werte und Normen
eines Individuums konstituiert.

889 Vgl. Kang (2007); Lawler et al. (1993); Johnsen (1986).

80 vel. Uzzi (1996); Kilduff/Tsai (2003).

¥1vel. DiMaggio (1991).

%2 Dazu gehort zum Beispiel die Untersuchung der relationalen Strukturen, die einen Einfluss auf die Versteifung (Stagnation) der
Organisationsstrukturen ausiiben (Anheier/Romo (1988) oder auf Konfliktpotenziale (Nelson 1989).

83 Vgl. Weyer (2000), S. 238.
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dabei auf die globalen Rahmenbedingungen wie Zeit, Raum, politische und wirtschaftliche
Situation, Ausprigung der Umgebung (,,structures of social mobility, pattern of politicalk

stability and disorder, and rates and direction of cultural change“*”

) usw. Angesichts der aus
der betriebswirtschaftlichen Literatur iibernommenen Differenzierung zwischen Makro- und
Mikroanalyseebenen wird an dieser Stelle die rein soziologische Begriffsfestlegung nicht weiter
verfolgt.

Der Schwerpunkt der vorliegenden Untersuchung wird explizit auf die Analyse interner
Netzwerke gelegt. Ausgegangen wird von der Annahme, dass die soziale Netzwerkanalyse als
ein Instrument des I-K-W-Managements dienen kann. Zu den prizisierten Zielen der
Netzwerkanalyse in der vorliegenden Untersuchung wird eine diagnostische Aufbereitung der
Ist-Situation im Rahmen des I-K-W-Managements durchgefiihrt. Die Differenzierung der
Tiefenstrukturebene auf die Mikro- und Makrobetrachtungsperspektiven erlaubt, die
Zielsetzung der sozialen Netzwerkanalyse fiir das empirische Fallbeispiel weiterhin zu
vertiefen. Auf der Makroebene gilt folgende Zielsetzung:

[ Untersuchung von Gesamtnetzwerken in Hinblick auf deren ,,Verbundenheit® im
Zusammenhang mit Faktoren wie hierarchischen Barrieren.

Auf der Mikroebene gelten folgende Zielsetzungen:

. Analyse der Problematik in den Prozessen des Informations- und
Wissensaustausches auf der personlichen Ebene;

. Untersuchung der Rollen der ,,Schliisselfiguren® in Hinblick auf deren Effektivitt
in den Informations- und Wissenstransferprozessen;

. Untersuchung der Rollen von Akteuren, die sich an der Peripherie des Netzwerks
befinden, und Einschitzung von deren Potenzial.

Die Einschitzung der Erfolgs- und Entwicklungspotenziale in einer dynamischen
Umgebung impliziert fiir jedes Ziel die Notwendigkeit, den unternehmenskulturellen Kontext in
die Analyse einzubeziehen. Gerade die Integration der Tiefenstrukturebene mit der
Oberflachenstrukturebene (formale Hierarchiestruktur) impliziert in erster Linie den
wechselseitigen Zusammenhang mit der unternehmenskulturellen Komponente.

Solch ein Vergleich erlaubt zum Beispiel eine Aussage dariiber, welche Auswirkungen die

8% Wihrend in hierarchisch

formale Organisation auf die Bildung informaler Netzwerke hat.
strukturierten Unternehmen eine gesteigerte Leistungsfihigkeit mit erhohtem Integrations- und
Kontrollaufwand erkauft wird, ist das Funktionieren eines Netzwerks auf eine schrittweise

Entstehung vertrauensvoller Beziehungen zwischen den Netzwerkmitgliedern angewiesen.”’

4 vgl. DiMaggio (1991), S. 77.
85 DiMaggio (1991), S. 90.

896 Vgl. Cross/Parker (2004).

¥7 Vgl. Weyer (2000).
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6.2.2 Hypothesenbildung: hypothesengeleitete Untersuchung der Tiefenstruktur des

Terminologienetzwerks

Um die Forschungsfrage zu beantworten, wie der Ist-Zustand des I-K-W-Managements im
Unternehmen aufgezeigt werden kann, werden die strukturellen, relationalen und
personenbezogenen Dimensionen der Netzwerkanalyse aktiviert und auf der Mikro- und
Makroebene unter Einbeziehung der netzwerkanalytischen Parameter analysiert.

Wihrend es auf der strukturellen Ebene moglich ist, Kommunikationswege und
Informationsfliisse an einem konkreten Beispiel zu erfassen, konnen die qualitative Bewertung
bzw. die Aufdeckung der Problematik und die Identifikation der Barrieren des I-K-W-
Managements nur in Assoziation mit der relationalen und akteurbezogenen Dimension erfolgen.
Dieser Gedankengang wird der Hypothesenbildung zu Grunde gelegt, die makro- und
mikroanalytische Parameter aufeinander bezieht (vgl. Abbildung 43).

ABBILDUNG 43: STRUKTURELLE UND RELATIONALE DIMENSIONEN DER NETZWERKANALYSE.
HYPOTHESENBILDUNG

Netzwerkubergreifende
Kommunikation

MAKROEBENE MAKROEBENE
(Zentralisiertheit) / :
Informations-
H11 austausch
Strukturelle / / Relationale
Dimension H1 H8 Dimension
|
MIKROEBENE Ho »  Vertrauen MIKROEBENE
(Zentralitét) H7 .
H4 | Netzwerk-
kompetenz 1
H9 »  Motivation

Quelle: eigene Darstellung

Die Hypothesenbildung der vorliegenden Arbeit basiert teilweise auf den bereits empirisch
belegten Thesen, die der Theoriebildung zu Grunde gelegt werden. Auf der Mikroebene der
Netzwerkanalyse zum Beispiel wurde ein positiver Zusammenhang zwischen
netzwerkspezifischer Zentralitdt einer Organisationseinheit und dem Ausmall des

Ressourcenaustausches festgestellt und empirisch belegt.*”

Aufbauend darauf und in Einklang
mit der gesamten Argumentation der vorliegenden Arbeit, wird die Hypothesenbildung mit der
Annahme angefangen, dass die Vernetzung eine positive Auswirkung auf das I-K-W-
Management hat. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung gilt es nun, diese These auf der

Akteurebene zu iiberpriifen. Es wird davon ausgegangen, dass ein Netzwerkakteur, der sich
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intensiv am Ressourcenaustausch bzw. Wissenstransfer beteiligt, sich eher im Zentrum eines
Wissensnetzwerks befinden wird. Die Intensitit des Informations- und Wissensaustausches
korrespondiert in diesem Zusammenhang mit dem Konzept der schwachen und starken
Beziehungen.

Hypothese 1: Der Zentralititsgrad eines Netzwerkakteurs ldsst sich in einen positiven
Zusammenhang mit der Intensitdt des Informations- und Wissensaustausches in dem Netzwerk

setzen.

Die Herstellung einer systematischen und iibergreifenden Verbindung zwischen Mikro- und
Makroebene des Netzwerks lduft unweigerlich darauf hinaus, dass neben quantitativen auch die
qualitativen Daten einbezogen werden miissen.*”” Ein Beispiel in der aktuellen Forschung findet
sich dazu in der Untersuchung von Kalish und Robins (2005), die die Auswirkung von
psychologischen Unterschieden auf die Netzwerkeffekte thematisieren.””

Die im Rahmen dieser Arbeit vorgenommene unternehmenskulturspezifische Untersuchung
des Zusammenhangs zwischen strukturellen und relationalen Dimensionen des
Terminologienetzwerks ist allerdings nur auf die Vertrauensthese beschriankt. Die
Hypothesenbildung lehnt sich an die empirische Untersuchung von Tsai und Ghosal (1998) an,
die belegt, dass sich die Zentralitit einer organisatorischen FEinheit in einem positiven
Zusammenhang mit dem Niveau der wahrgenommenen Vertrauenswiirdigkeit befindet.””'
Ubertragen auf die Konzipierung der Thesenbildung der vorliegenden Arbeit, wird die
Forschungshypothese auf der Mikroebene auf die individuelle Einstellung jedes einzelnen
Akteurs bezogen und folgendermafien formuliert:

Hypothese 2: Das Niveau der empfundenen Wichtigkeit einer vertrauensvollen Beziehung
eines Netzwerkakteurs steht in einem positiven Zusammenhang mit der zentralen Position im

Netzwerk.

Die in dieser Arbeit vorgenommene Fallstudie (Terminologiemanagement als spezieller Fall
des I-K-W-Managements) konkretisiert in erster Linie die akteurbezogene Dimension der
Netzwerkanalyse und zielt darauf ab, die weiteren Verkniipfungen zwischen strukturellen und
relationalen Dimensionen auf der Mikroebene zu analysieren. In den Mittelpunkt des Interesses
riickt dabei die Ausprigung der Netzwerkorientierung der Unternehmenskultur. Die
Hypothesenbildung dieser Arbeit ist weitgehend auf die Untersuchung eines Zusammenhangs
zwischen den Ausprigungen der Kommunikations- und Informationsfliisse und des

Wissenstransfers und der Auspriagung der ,,Wissensfreundlichkeit der Unternehmenskultur

8% Vgl. Tsai/Ghosal (1998), S. 467.
89 Vgl. Franke/Wald (2006).

%0 Die Autoren haben belegt, dass individualistisch geprigte Individuen die Tendenz dazu aufweisen, schwache Beziehungen zu wichtigen Personen zu
unterhalten und somit mehr Kontrolle iiber ihr eigenes Leben zu haben. Weniger individualistisch geprigte Individuen neigen im Gegensatz dazu, starke
Beziehungen in geschlossenen Netzwerken zu unterhalten.
%! ygl. Tsai/Ghosal (1998), S. 466.
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ausgelegt. Dies wird auf der Makro- und Mikroebene der relationalen Dimension des Netzwerks
erfolgen. Durch diese Kombination gewinnt die Analyse der strukturellen Merkmale einzelner
Akteure am meisten an Bedeutung. Diese Analyseperspektive wird als Grundlage fiir die

Ableitung weiterer netzwerkanalysespezifischer Hypothesen genutzt.

6.2.3 Hypothesenbildung: Netzwerkkompetenz in den strukturellen und relationalen

Dimensionen der Netzwerkanalyse

Eine netzwerkanalytische Auseinandersetzung mit dem Konstrukt der Netzwerkkompetenz
ist dariiber hinaus von Bedeutung, weil sie erlaubt, die theoretischen Uberlegungen beziiglich
der Erfolgsfaktoren des I-K-W-Managements empirisch zu untersuchen. Wenn sich das
Konzept der Netzwerkkompetenz als vertretbar erweist, wird sich die These unmittelbar
fundieren, dass eine hohe Anzahl netzwerkkompetenter Akteure im Unternehmensnetzwerk die
Wissensfreundlichkeit der Unternehmenskultur erhoht. Gerade fiir die Ableitung der
Handlungsempfehlungen, auf welche es im Rahmen der Optimierung weitgehend ankommit,
erscheint diese Analyse von groBer Bedeutung zu sein. Es gilt aus diesen Uberlegungen in erster
Linie zu tiberpriifen, ob sich netzwerkkompetente Akteure gleichzeitig durch ein hohes Maf3 an
Fach-, Macht- und Prozesskompetenz charakterisieren lassen:

Hypothese 3: Ein netzwerkkompetenter Akteur in einem Netzwerk ldsst sich durch ein hohes
Mapf an gleichzeitig Fach-, Macht- und Prozesskompetenz kennzeichnen.

Diese Hypothese wirft allerdings die Frage auf, inwieweit sich Kompetenzen messen lassen.
In einem netzwerkanalytischen Kontext wird diese Beurteilung aus einer Fremdbildperspektive
aller Ansprechpartner getroffen. Die Hypothese 3 kann allerdings erst dann empirisch
untermauert werden, wenn die relationale Dimension mit der strukturellen Dimension in einen
Zusammenhang gebracht wird. Dies geschieht in dem Fall, wenn die folgende Hypothese
netzwerkanalytisch belegt wird:

Hypothese 4: Das Niveau der Netzwerkkompetenz des Netzwerkakteurs steht in einem
positiven Zusammenhang mit seiner zentralen Position in einem Netzwerk.

Mit dieser Hypothese wird die Annahme iiberpriift, ob netzwerkkompetente Akteure als
»Cutpoints* in einer Netzwerkstruktur aufgefasst werden konnen. Eine hohe Zentralitit wiirde
dafiir sprechen, dass ein netzwerkkompetenter Akteur fiir den Zusammenhalt des Netzwerks so
wichtig ist, dass seine Eliminierung zum Zerfall des Netzwerks in verschiedene Komponenten
fiihren wiirde. Des Weiteren wird unterstellt, dass sich netzwerkkompetente Akteure in einem
Netzwerk mit schwachen Beziehungen durch die Rolle eines ,,.Netzwerkbrokers* kennzeichnen
lassen. Wihrend die Hypothese 4 die Beziehung zwischen der Mikroebene der strukturellen
Dimension und der Mikroebene der relationalen Dimension priift, stellt sich unmittelbar die
Frage, in welchem Zusammenhang sich die Netzwerkkompetenz und die

Netzwerkkommunikation befinden. Unterstellt wird an dieser Stelle, dass gerade die
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netzwerkkompetenten Akteure viele informale und hierarchieiibergreifende Kontakte
unterhalten, die die Netzwerkkompetenz weitgehend konstituieren:

Hypothese 5: Das Ausmaf3 der Netzwerkkompetenz der Netzwerkakteure steht in einem
positiven Zusammenhang mit der Intensitit der Netzwerkkommunikation.

Die Abhingigkeit zwischen der Ausprigung der Netzwerkkompetenz eines einzelnen
Akteurs und der Intensitdt, in welcher dieser sich in die Prozesse des Wissenstransfers
involviert, priift die Hypothese 6, die den Zusammenhang zwischen den Makro- und
Mikroebene der relationalen Dimension untersucht.

Hypothese 6: Die Netzwerkkompetenz einzelner Akteure eines Wissensnetzwerks steht in
einem positiven Zusammenhang mit der Intensitdit des Informations- und Wissensaustausches.

6.2.4 Hypothesenbildung: Vertrauen und Motivation. Strukturelle und relationale

Dimensionen der Netzwerkanalyse

Der Schwerpunkt der vorliegenden empirischen Untersuchung in Hinblick auf die
Ausprigung von Vertrauen und Motivation wird ausschlielich auf die Mikroebene gelenkt. Es
wird zwar argumentiert, dass Vertrauen zur Steigerung der Netzwerkdichte beitrigt,””* die
dieser Annahme zu Grunde liegenden Argumente lassen sich allerdings nur in einem
analytischen Netzwerkvergleich empirisch belegen.

Der Aufstellung von Hypothesen in Hinblick auf das Vertrauen liegt die Annahme zu
Grunde, dass die Vertrauenswiirdigkeit in einem unmittelbaren Zusammenhang mit jeder
sozialen Beziehung zu verzeichnen ist.”” Die Analyse des Zusammenhangs zwischen dem
relationalen Charakteristikum auf der Mikro-/Akteurebene — dem Vertrauen — und der
strukturellen Eigenschaft dieses Akteurs — der Zentralitit — leitet sich von dieser These ab.
Ausgehend davon stellt sich die Frage, in welchem Zusammenhang sich Netzwerkkompetenz
mit Vertrauen befindet. Das Vertrauen — als eine relationale Eigenschaft — wird im Sinne von
Krackhardt (1992) aus vier Fassetten zusammengesetzt: der Intensitit der Beziehung, der
Affektion, der Beziehungsgeschichte und der Reziprozitit. Die nidchste Hypothese ldsst sich vor
diesem Hintergrund folgendermallen formulieren:

Hypothese 7: Die netzwerkkompetenten Akteure messen dem personlichen Vertrauen einen
hoheren Stellenwert bei. (Die Ausprigung der Netzwerkkompetenz befindet sich in einem
positiven Zusammenhang mit der Wichtigkeit des personlichen Vertrauens.)

Fiir die Gewihrleistung einer Gesamtlogik wird in die Hypothesenstruktur wieder die in der
Forschung bereits belegte These einbezogen, die einen positiven Zusammenhang zwischen dem
Niveau der wahrgenommenen Vertrauenswiirdigkeit einer organisatorischen Einheit und dem

Ausmall von Ressourcen- bzw. Informationsaustausch mit den anderen organisatorischen

%2 Vgl. McEvily et al. (2003).
%3 Vgl. Glaeser et al. (2000); Tsai/Ghosal (1998), S. 466.
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Einheiten in der Organisation postuliert.”” In dieser Annahme spiegelt sich die grundlegende
These von Coleman (1988) wider, dass die Netzwerkdichte und -verbundenheit vertrauensvolle
Bezichungen begiinstigen.”” Das Vertrauen als ein fundamentaler Bestandteil des sozialen

906

Kapitals™ baut auf Prozessen der Reziprozitit und Transitivitit auf, welche dazu beitragen,

dass zwischen bestimmten Netzwerkakteuren (zwischen bestimmten Akteurgruppen) eine

7 Die niichste Hypothese lisst sich aus der personlichen Perspektive

starke Beziehung entsteht.
folgendermaBen formulieren:

Hypothese 8: Die Einstellung zu dem personlichen Vertrauen eines Netzwerkakteurs steht in
einem positiven Zusammenhang mit dem Ausmafs, in welchem sich dieser Akteur bei dem
Ressourcenaustausch (unter anderem Wissen und Information) mit den anderen
Netzwerkakteuren engagiert.

In einem weiteren Schritt der Hypothesenbildung wird die Motivation zum Wissenstransfer
und zu Kooperation in Hinblick auf die Fachsprache als eine qualitative relationale Eigenschaft
einzelner Akteure in Beziehung mit deren struktureller Position im Netzwerk gesetzt. Die
Motivation zum Informationsaustausch und Wissenstransfer — konzipiert als ein
Kohidsionsfaktor einer  wissensfreundlichen  Unternehmenskultur - wird in  der
Hypothesenbildung analog zu dem Konzept des Vertrauens und der Netzwerkkompetenz
hinterfragt:

Hypothese 9: Die Einstellung des Netzwerkakteurs zu Wissenstransfer und Kooperation in

Hinblick auf den Informationsaustausch beziiglich fachlicher Sprache steht in einem positiven
Zusammenhang mit seiner zentralen Position in einem Netzwerk.

Dariiber hinaus erscheint es sinnvoll, den Zusammenhang zwischen der Motivation — als
einer qualitativ erhobenen Figenschaft einzelner Akteure — und der Netzwerkkompetenz zu
iberpriifen:

Hypothese 10: Das Niveau der Netzwerkkompetenz einzelner Akteure steht in einem

positiven Zusammenhang mit deren Motivation, das Wissen zu transferieren und Information in
Hinblick auf die Fachsprache (Terminologie) auszutauschen.

6.2.5 Hypothesenbildung: Netzwerkkommunikation und strukturelle und relationale

Dimensionen der Netzwerkanalyse

Netzwerkiibergreifende Kommunikation als ein Kohésionsfaktor der netzwerkorientierten
und wissensfreundlichen Unternehmenskultur lédsst sich in erster Linie auf der makro- bzw.
netzwerkiibergreifenden Ebene der relationalen und strukturellen Dimensionen der
Netzwerkanalyse betrachten. Bei der netzwerkanalytischen Untersuchung dieses Konzepts
kommt die relationale Dimension der schwachen und starken Beziehungen besonders klar zum

Tragen. Die netzwerkanalytische Betrachtungsweise macht deutlich, warum die

%4 Vgl. Tsai/Ghosal (1998), S. 467.
905 Vgl. Coleman (1988).

%06 Vgl. McEvily et al. (2003).

%7 Vgl. Tsai/Ghosal (2003), S. 44.
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netzwerkiibergreifende Kommunikation als ein Kohisionsfaktor einer netzwerkorientierten
Unternehmenskultur  postuliert  wird:  Ausgelegt als die hierarchieiibergreifende
Kommunikation, erlaubt sie einerseits eine relative Autonomie und Vermeidung biirokratischer
Restriktionen durch das Aufrechterhalten von ,weak ties“’® Andererseits macht die
netzwerkiibergreifende Kommunikation es moglich, iiber ,,strong ties* zahlreiche Verbindungen
zu anderen Abteilungen und Organisationseinheiten zu etablieren, um strategisches nicht-

redundantes Wissen beziehen zu konnen.

Die hierarchieiibergreifende Netzwerkkommunikation wird vor diesem Hintergrund als eine
ausgewogene Kombination von starken und schwachen Beziehungen formuliert. So wird
unterstellt, dass gerade in den Netzwerken, die sich durch grof3e Zentralisiertheit bzw. Kohésion
charakterisieren lassen, die Akteure zum groBen Teil hierarchieiibergreifend kommunizieren
und dadurch die Netzwerkdichte erhthen. Die Hypothese, dass die Zentralisiertheit des
Netzwerks sich in einen positiven Zusammenhang mit dem Ausmall der
Netzwerkkommunikation bringen ldsst, kann allerdings im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung nicht iiberpriift werden. Dies liegt in der Tatsache begriindet, dass dieses
Vorhaben nur in Bezug auf einen Netzwerkvergleich realisiert werden kann.”” Dies erscheint
im Rahmen der vorliegenden Analyse jedoch nicht moglich und bleibt somit Gegenstand
zukiinftiger Untersuchungen. Ahnliche Schwierigkeiten wird der Versuch aufweisen, die
Interdependenz zwischen der strukturellen Ausprigung eines Netzwerks auf der Makroebene

und dem Ausmalf des Informationsaustausches zu untersuchen.

Aus der strukturellen Perspektive auf der Mikroebene gesehen, wirft die soziale
Netzwerkanalyse die Frage auf, inwieweit die zentrale Position eines Akteurs in einem
Netzwerk von seiner netzwerkiibergreifenden Kommunikation abhédngt. Diese Fragestellung
lasst sich folgendermafen hypothetisch iiberpriifen:

Hypothese 11: Die Position eines Netzwerkakteurs in einem Netzwerk ldsst sich in einen
positiven Zusammenhang mit dem Ausmaf3 seiner Netzwerkkommunikation bringen.

Im Rahmen der theoretischen Hypothesenbildung werden sowohl das theoretisch
aufgestellte Konstrukt der Netzwerkkompetenz als auch die anderen Kohésionsfaktoren der
netzwerkorientierten ~ Unternehmenskultur ~ zueinander in  Beziehung gesetzt. Die
Kohisionsfaktoren einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur werden dabei nicht linear im
Sinne eines vereinfachten Ursache-Wirkungs-Prinzips gedacht, sondern in ihrer Interdependenz

erfasst.

9% Vgl. Hansen (1999), S. 6.

% So wie es zum Beispiel in der Untersuchung von Kang (2007) méglich war, welche beweist, dass die Netzwerkakteure, die mit diquivalent zentralen
Akteuren verbunden sind (bzw. hohe Equizentralitit aufweisen), die Netzwerke mit einer niedrigen Zentralisierung konstituieren. Im Gegensatz dazu
lasst sich bei Netzwerken, in welchen zentrale Akteure mit weniger zentralen Akteuren intensive Beziehungen unterhalten (bzw. geringe Equizentralitit
aufweisen), die Netzwerkzentralisierung als hoch nachweisen.
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6.3 Methodische Ebene der Netzwerkanalyse. Netzwerkanalyse als Grundlage fiir
die Optimierung des I-K-W-Managements

Die Methoden der Netzwerkanalyse verfligen iiber eine ,.natiirliche Affinitit zu
Makroexplananda®, indem diese die systemischen oder emergenten FEigenschaften und
Dynamiken auf der Ebene zusammengesetzter Akteure mit den Aktionen der Priméreinheiten —
Individuen oder korporativen Akteuren — zu verbinden versuchen.’’’ Die visuelle Dimension
der Netzwerkanalyse bietet dabei einen zusétzlichen Spielraum und ermoglicht die Ableitung
von Schlussfolgerungen, welche bei nicht-visuellen analytischen Vorgehensweisen nicht zu

911

Stande gekommen wiéren.”  Die in der Managementliteratur vorzufindende Bezeichnung der

“12 pezieht sich somit auf die

sozialen Netzwerkanalyse als , organizational X-Ray
diagnostischen und planungsunterstiitzenden Verwendungspotenziale dieser Methode in der
betrieblichen Praxis.

Die Tatsache, dass die soziale Netzwerkanalyse die Tiefenstrukturen einer internen
Organisation aufdecken kann, erscheint grundlegend fiir die Argumentation, warum die
Methode der sozialen Netzwerkanalyse dem integrierten Konzept des I-K-W-Managements zu
Grunde gelegt wird. Der Vorteil der sozialen Netzwerkanalyse als Forschungsmethode liegt
darin begriindet, dass sie eine Verzahnung von theoretischen Annahmen und praktischen

Vorhaben erméglicht und auf dieser Basis eine ganzheitliche Aussage iiber Potenziale eines

integrierten Konzepts des I-K-W-Managements liefert.

6.3.1 Netzwerkoptimierung als Grundlage fiir die Optimierung des I-K-W-Managements

Die vorliegende Arbeit hat sich zum Ziel gesetzt, die Wege der Optimierung des I-K-W-
Managements aufzuspiiren und die soziale Netzwerkanalyse als eine Grundlage fiir die
Ableitung der Handlungs- und Optimierungsempfehlungen fiir das Konzept des I-K-W-
Managements zu instrumentalisieren. Nachdem aufgezeigt wurde, dass die Kombination der
mikro- und makroanalytischen Perspektiven eine fundierte Voraussetzung fiir die Erfassung und
Interpretation der Ist-Situation bietet, gilt es in einem weiteren Schritt zu untersuchen,
inwieweit das erfasste Netzwerk optimiert werden kann. Diese Aufgabe wirft gleichzeitig die
Fragen auf, wie sich die Netzwerkoptimierung definieren ldsst, wie ein Soll-Netzwerk im
Idealfall gestaltet werden kann, welche Merkmale oder Parameter fiir die Netzwerkeffizienz
sprechen und welche Restriktionen eine Netzwerkoptimierung haben kann. Dariiber hinaus
sollen Kriterien der Netzwerkbeurteilung zur Optimierung der Netzwerkeffizienz aufgestellt
werden, die sich auf das Konzept der Netzwerksittigung iibertragen lassen.

An dieser Stelle scheint die Anmerkung angebracht, dass von einem idealen Fall der
Netzwerkoptimierung erst dann die Rede sein kann, wenn eine dynamische Betrachtung der

zeitlichen Veridnderungen eines Netzwerks stattfindet. Die Untersuchung eigendynamischer

910y gl. Jansen (2000), S. 35.
ot Vgl. Brandes et al. (2001); Wasserman/Faust (1994).
12 ygl. Anklam (2005).
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Verinderung und der Mechanismen der SchlieBung, Offnung und Differenzierung von
Netzwerken bietet die Basis dafiir, dass die methodologisch richtigen Optimierungsvorschlige
erfasst und sinngemiB umgesetzt werden konnen.”"” Die Aussage dariiber, wie die erfasste
Struktur die kiinftigen Strukturen beeinflussen konnte, konnte dann darauf aufbauend im
Rahmen einer Modellierung oder Simulation’'* getroffen werden. Eine solche diachronische
Betrachtungsweise ist im Rahmen der vorliegenden Untersuchung nicht méglich.

Auch aus einer synchronen Perspektive betrachtet, ldsst sich ein Netzwerk durch zwei
kontridre Vorgehensweisen optimieren. Einerseits ist es naheliegend zu unterstellen, dass die
Zentralisierung und Konsolidierung eines Netzwerks als Optimierungsmdglichkeit betrachtet
werden kann. Eine nachhaltige Zentralisierung im Sinne von Komplexititssteigerung kann
jedoch nur bis zu dem Punkt maximaler Effizienz angestrebt werden. Die Netzwerkoptimierung
lasst sich genauso auf die Reduzierung der Komplexitit projizieren. Die Optimierung eines
Netzwerks wird angesichts dieses scheinbaren Widerspruchs mit der Nutzenmaximierung eines
Netzwerks gleichgestellt. Es handelt sich dabei vorwiegend um die Ausschopfung der
Netzwerkpotenziale.

Um den Nutzen der Netzwerkoptimierung aufzeigen zu konnen, bietet sich das S-Kurven-
Konzept der Beratungsfirma McKinsey an. Obwohl dieses Konzept im eigentlichen Sinne den

1> erscheint die Logik

Entwicklungsverlauf der Leistungsfihigkeit einer Technologie beschreibt,
dieses Konzepts fiir die Beriicksichtigung der Netzwerkoptimierung weitgehend adaptierbar.
Wie in Abbildung 44 zu sehen ist, kann der erwartete Nutzen der Netzwerkoptimierung in eine
direkte Abhédngigkeit mit dem steigenden Zentralisierungsgrad gebracht werden.

ABBILDUNG 44: DIE NUTZENKURVE DER NETZWERKOPTIMIERUNG

Theoretischer,
maximal erreichbarer
Nutzen durch die
Netzwerkoptimierung

Netzwerkoptimierung

Nutzen der

Konsolidierungsgrad

Quelle: eigene Darstellung

Der steigende Konsolidierungsgrad eines Netzwerks ist in seiner Entwicklung der

Leistungsfihigkeit einer Technologie identisch: Er nimmt einen S-kurven-formigen Verlauf an,

13 ygl. Jansen (2002), S. 105.

%4 Die Analyse von Dynamik und Evolution in Netzwerken ist iiber die Modellierung méglich, die soziale Nihe und sozialen Austausch in
verschiedenen Strukturen betrachten (vgl. Kappelhoff 2000).

°15 Vgl. Hellmuth (2002) in Anlehnung an Foster (1986).
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indem er zu dem bestimmten Zeitpunkt seine Leistungsgrenze erreicht. Es wird in dieser Arbeit
davon ausgegangen, dass der Nutzen der Netzwerkkonsolidierung in dem oben beschriebenen
Sinne nur steigt, bis er einen gewissen Maximumpunkt erreicht hat. Nach der Uberschreitung
dieses Maximums wird der Nutzen, oder anders formuliert die Effizienz des Netzwerks bei der
weiteren Konsolidierung nur abnehmen. Die maximale Ineffizienz eines Netzwerks ist in einem
,,overembedded“ Netzwerk zu beobachten, in dem alle Akteure mit allen verbunden sind.’'®
Durch diese Zahl von redundanten Beziehungen wird die meiste Zeit mit Netzwerkaktivititen,
d. h. Unterhaltung der Kontakte verbraucht und das Volumen des Informationsflusses bleibt
dabei nach wie vor gering.”"’

Ab einem bestimmten Punkt weist die Netzwerkkonsolidierung einen negativen
Nutzenbeitrag auf, indem das Netzwerk wieder ineffizient wird und einen Flexibilititsverlust
sowie negative Synergieeffekte (die Beschrinkung der Handlungsfreiheit infolge einer
gegenseitigen Informationsabhiingigkeit und des Kompromisszwanges) hervorrufen kann.
Empirisch wurde dieses Phinomen in der interorganisationalen Netzwerkforschung belegt,
indem aufgezeigt wurde, dass ein positiver Effekt von ,Embeddedness* in einem
interorganisationalen Netzwerk eine Schwelle erreichen kann, nach welcher die Effektivitit der
Leistung geringer wird.”"®

Ein Netzwerk kann als optimal bezeichnet werden, wenn das Ausmafl der
Netzwerkkonsolidierung am meisten Effizienz mit sich bringt. Als Netzwerkeffizienz
beschreibt Krackhardt (1994) , Fragilitat™ der Netzwerke, welche sich durch komplett fehlende
Redundanz und Sensibilitit in Hinblick auf die Entfernung von Verbindungen ausdriickt.””
Somit kann die Netzwerkkonsolidierung als ein Prozess der Einbeziehung unvernetzter Akteure
in ein Netzwerk begriffen werden.

Wichtig ist die aus diesem Konzept ableitbare Uberlegung, dass Netzwerkoptimierung nicht
automatisch Komplexititssteigerung heiflen soll. Der Prozess der Netzwerkoptimierung ist
vielmehr eine gezielte, bewusste Anpassung des Ist-Zustandes an den Soll-Zustand, welche sich
an eine konkrete Situation ausrichten soll. Die Reduzierung der Netzwerkkomplexitit kann je
nach Fall viel mehr zur Steigerung der Effizienz beitragen. Die Netzwerkoptimierung beinhaltet

in diesem Fall die Aufdeckung und Eliminierung redundanter Beziehungen:

, Reducing redundancy provides organizations with a measure of efficiency because it allows for
, : . 920
a fixed amount of network time to be spread over a larger and more diverse set of contacts.

Analog zu der Netzwerkkonsolidierung bringt die ,Netzwerkverschlankung®* einen

positiven Nutzen, welcher sich auch mit der Effektivitit einer Organisation in Verbindung

%16 Vgl. McEvily et al. (2003), S. 95f.

17 Vgl. Uzzi (1996).

'8 Vgl. Cross/Parker (2004), S. 132; Uzzi (1996).
19 Vgl. Krackhardt (1994).

20 McEvily (2003), S. 96.
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bringen ldsst.” Dieser Nutzen fillt allerdings mit der fortschreitenden Verschlankung negativ

aus.

Vor diesem Hintergrund ldsst sich schlieBen, dass es keinen pauschalen Weg der
Netzwerkoptimierung gibt. Wihrend der Aufbau soliden sozialen Kapitals in Form von starken
Beziehungen die Transaktionskosten senkt, Unsicherheit minimiert und die Entwicklung
kollektiver Identititen ermoglicht, kann die auf diese Weise initiierte soziale SchlieBung in
Verbindung mit gleichzeitiger Abgrenzung und Misstrauen nach auBlen vorkommen. Somit
werden ein erheblicher sozialer Druck und das ,Nicht-Aussteigen-Konnen“-Phinomen als
Kehrseite der Netzwerkkonsolidierung bezeichnet, welche auch eine kontraproduktive Wirkung

auf die Innovationsprozesse aufweist.

In diesem Zusammenhang ldsst sich das von Cross und Parker (2004) sowie Cross et al.
(2005) eingefithrte Konzept eines unterschiedlich gestaltbaren ,Netzwerkdesigns‘
einbringen.”” Ein auf Dienstleistung ausgerichtetes Netzwerk zum Beispiel — in welchem es auf
schnelle Reaktion und situationsadidquates Expertenwissen ankommt, das hierarchie- und
raumiibergreifend schnellstmoglich abrufbar sein muss — soll sich durch dichte und starke
Netzwerkbeziehungen kennzeichnen. Wihrenddessen ein Netzwerk, das sich um sich zum
groBBen Teil wiederholende Routinearbeit bildet, als effizient bezeichnet werden kann, wenn es
mehrere schwache Beziehungen aufweist. Schwache Beziehungen in einem ,,Routinenetzwerk*
sollen allerdings durch eine solide technische Unterstiitzung effizient gestaltet werden (vgl.

Tabelle 22):

TABELLE 22: ARCHETYPEN SOZIALER NETZWERKE

Dienstleistungsnetzwerk Modulares Netzwerk Routinenetzwerk

Ziel Losung von nicht eindeutigen Problemen, Losung von komplexen zum groen  Losung von bekannten
welche auf eine Innovationslosung Teil bekannten Problemen, bei Problemen, bei welchen die
angewiesen sind welchen jedes Mal eine neue Losung  Losungsvorgehensweisen im
erarbeitet werden muss Vorfeld bekannt sind
Nutzen Der Nutzen des Netzwerks ist in einer Der Nutzen des Netzwerks liegt in Der Nutzen des Netzwerks ist
schnellen Problemauffassung und der Etablierung von relevanten durch effiziente und konsistente
Innovationslosung gegeben Kooperationsbeziehungen, welche Reaktion auf ein definiertes
bei der Interpretation der Problemset gegeben
Konsequenzen ausschlaggebend
wird

21 Vgl. Krackhardt (1994).
922 Vgl. Jansen (2002), S. 96.
%33 Vgl. Cross/Parker (2004), S. 84.
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Netzwerk- Netzwerkbeziehungen sind sowohl intern als Die internen Beziehungen sind auf Die internen Beziehungen
) auch extern dicht und redundant konkrete Rollen ausgerichtet, welche  gestalten sich der Prozesskette
beziehungen auch iibertragbar sind, externe entlang, die externen
schwache Beziehungen sind auf Beziehungen sind sehr limitiert
schnelle Reaktion auf Nachfragen
ausgerichtet
Struktur Durchléssige Grenzen zwischen internen und Halbdurchlissige Grenzen zwischen  Die Grenzen sind fest definiert
externen Netzwerken; dezentralisiertes internen und externen Netzwerken und spezifizieren das
Entscheidungstreffen und Informationsfluss (basiert auf cross-funktionalen Entscheidungstreffen und den
Verbindungen, rollenbasiertem Informationsfluss
Entscheidungstreffen und
Informationsfluss)
Techno- Expertenlokalisierung und Wissensportale Rollenbasierte Content- Managementsysteme und
logie zum Wissensmanagement Management-Systeme und Informationstechnologien zum
kollaborative Umgebungen zum Informationsmanagement
Wissensmanagement
Arbeits- Die Planung bezieht sich auf den Die Planung bezieht sich auf die Die Planung bezieht sich auf
Gesamtmarkt und Expertise Konstellation von Experten konkrete Abldufe
management
Die Kontrolle bezieht sich auf dem Output, Die Kontrolle bezieht sich auf die Die Kontrolle bezieht sich auf
nicht Koordination Integration Effizienz
Vertrauen Das Vertrauen in Fachexpertise anderer Das Vertrauen ist rollenabhéngig Das Vertrauen ist abhingig von
Experte der Prozessgestaltung
Beispiele Beratungsfirmen, Investmentbanken Juristische Kanzleien, OP- Teams Call-Center, Bearbeitung von

Unternehmensintern: korporatives Forschung
und Entwicklung

Quelle: Cross et al. (2005), S. 3

Unternehmensintern:
bereichsiibergreifende Projektarbeit

Versicherungsmeldungen

Unternehmensintern: alle
Routineprozesse entlang der
Wertschopfungskette

Zur Vereinfachung der Komplexitit konnen solche archetypischen Modelle nur als

Orientierungshilfe bei der Netzwerkoptimierung instrumentalisiert werden. Die These, dass bei

einer undifferenzierten Einfiilhrung von MaBnahmen zur Netzwerkoptimierung ein Misserfolg

vorprogrammiert ist, entspricht somit vollkommen dem Gedankengang der vorliegenden Arbeit.

Cross et al.

Netzwerkarchitektur  sich  nach

(2005) gehen dariiber hinaus davon aus,

einer

vorgegebenen

Prigung

dass die Modellierung der

einer bestimmten

Unternehmenskultur ausrichten soll. Dieser Ansatzpunkt erscheint vor dem Hintergrund der

theoretischen Uberlegung dieser Arbeit allerdings zu pauschal.”** Vielmehr geht der vorliegende

Beitrag davon aus, dass die Kohésionsfaktoren einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur

in jedem konkreten Fall im Zusammenhang mit makrostrukturellen Netzwerkeigenschaften

analysiert werden sollen.

Auf der individuellen Mikroebene lisst sich die Relativitit der hierarchischen Position als

ein Effizienzkriterium bezeichnen. Dieses sorgt fiir die Netzwerkausgeglichenheit oder -

Balance

Netzwerkkommunikation iiberein:

in Hinblick auf den Informationsfluss und

stimmt mit dem Prinzip der

»Managing relations with those, higher then, at the same level, and lower than you is a hall-
mark of a well-rounded social network. “**

224 1n der Tabelle 6-5 ,JArchetypen sozialer Netzwerke* nach Cross et al. (2005) wurden aus diesen Uberlegungen hinaus die Zeilen ,,Culture and
leadership* ausgelassen.
93 Vgl. Nelson (1989).

239



KAPITEL 6: Soziale Netzwerkanalyse als Ist-Analyse

Eine enge Verkniipfung zwischen verschiedenen Hierarchieebenen bietet gleichzeitig die
Moglichkeit einer strategischen Orientierung und Entscheidungsfindung durch den Kontakt zu
den hoheren Hierarchieebenen, ein Unterstiitzungs- und Hilfepotenzial auf der gleichen
Hierarchieebene und Zugriff auf das Expertenwissen auf der tieferen Hierarchieebene. Die
Optimierung eines internen Unternehmensnetzwerks impliziert somit die ErschlieBung des
sozialen Kapitals. Dies ergibt sich aus der Analyse der durch strukturelle Locher und die
Auspriagung der ,strong“ und ,weak ties“ entstehenden Netzwerkasymmetrien.
Netzwerkasymmetrien werden als Spiegelbild der Unterschiede in Hinblick auf den Status und
den Einfluss charakterisiert’® und kénnen in Hinblick auf ein negatives soziales Kapital, das
mit hohen Informations- und Transaktionskosten verbunden ist, optimiert werden. Die
Optimierung der Netzwerkstruktur in Hinblick auf die Netzwerkeffizienz richtet sich dariiber
hinaus auf die Ausprigung des sozialen Kapitals und zielt in erster Linie darauf ab, die durch
redundante Interaktionen entstehenden Transaktionskosten zu reduzieren.’”’

In Hinblick auf infrastrukturelle Gegebenheiten beziiglich der Netzwerkeffizienz spielt das
Kriterium der Relativitit der organisationalen Position die entscheidende Rolle. Diese
Relativitdt ldsst sich als (technisch realisierbare) Mboglichkeit einer barrierelosen
Kommunikation iiber Abteilungs-, Stockwerk-, Gebédude-, Stadt- und Staatsgrenzen hinweg
bezeichnen.

Bei der Aufstellung der Effizienzkriterien eines sozialen Netzwerks auf der strukturellen
Makroebene kommt das Konzept der strukturellen Aquivalenz infrage. Die Uberpriifung der
strukturellen Aquivalenz lehnt sich an die empirisch fundierte These von Nelson (1989) und
DiMaggio (1992) an, dass Organisationen mit hohen Diskrepanzen zwischen den durch
informelle Beziehungen manifestierten Positionen und den formalen Rollen das hdochste
Konfliktpotenzial aufweisen. Bei der Uberpriifung der strukturellen Aquivalenz wird von der
Annahme ausgegangen, dass die Rollenklarheit (,the degree of role clarity within an
organization®) in einer Organisation dann am hochsten erscheint, wenn die strukturell
(netzwerkanalytisch) #quivalenten Positionen mit den formalen Positionen in einem
Organigramm (Organisationsstrukturplan) iibereinstimmen. Der Grad der Rollenklarheit in
einer Organisation ist dariiber hinaus umso hoher, je mehr Ubereinstimmungen es in der
strukturellen Positionierung und der organisationalen Rollenverteilung gibt.”® Vor dem
Hintergrund dieser Annahmen scheint es nachvollziehbar, warum sich Organisationen mit
einem hohen Konfliktpotenzial durch ein hohes Ausmall von nicht-reziproken Beziehungen

.. 929
charakterisieren lassen.

926 ygl. Jansen (2000), S. 44.

927 Vgl. Kilduff/Tsai (2003), S. 63.
928 Vgl. Nelson (1989).

2 Vgl. Ebd.), S. 396.
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6.3.2 Festlegung der Forschungsziele fiir das Fallbeispiel Terminologiemanagement

Da sich die vorliegende Arbeit die Moglichkeit der Optimierung des integrierten Konzepts
des I-K-W-Managements zum Ziel gesetzt hat und danach strebt, die Soll-Ist-Liicke zu
mindern, wird das Hauptaugenmerk der vorgenommenen empirischen Untersuchung gerade auf
diese letzte Dimension geworfen.

Die  Erfassung der  Optimierungspotenziale @ des ~ Kommunikations-  und
Informationsnetzwerks und Wissenstransfers erfolgt anhand der sozialen Netzwerkanalyse. Als
Ausgangspunkt fiir die Netzwerkanalyse fiir das Fallbeispiel Terminologiemanagement wird ein
allgemeines praxisorientiertes Verfahren’ instrumentalisiert, das neun grobe Schritte zur
Analyse sozialer Netzwerke voraussieht.

1. Die Zieldefinition und die Festlegung des relevanten Anwendungsbereichs;
Methodenentwicklung unter Beriicksichtigung der spezifischen Anforderungen;
Auswahl einer strategisch relevanten Gruppe fiir die Untersuchung;

Erfassung relevanter Beziehungen;

A

Quantitative Analyse der Netzwerkdaten bzw. Datenanalyse auf Basis von formalen
Methoden der sozialen Netzwerkanalyse;

6. Visuelle Analyse der Netzwerkdaten;

7. Die Interpretation der Analyseergebnisse;

8. Ableitung von Interventionen, Folgeaktivititen und die Umsetzung durch geeignete

weitere Werkzeuge und Methoden (Durchfiihrung eines Feedback-Workshops);

9. Durchfiihrung einer Erfolgskontrolle.

Funktionalistische praxisorientierte Ansitze sehen dariiber hinaus noch weitere Schritte vor,
welche von der Festlegung der Auswahl von Kollaborationskriterien als Ausgangspunkt der
sozialen Netzwerkanalyse bis zu deren Vergleich mit den vorausgewdihlten
Netzwerkparametern reichen.’*’

Die Konkretisierung und Durchfiihrung dieser Schritte lassen sich aus den operativen Zielen
der Netzwerkanalyse fiir das Fallbeispiel Terminologiemanagement ableiten. Diese lassen sich
wie folgt formulieren:

1. Anhand der Netzwerkanalyse fiir das Fallbeispiel Terminologiemanagement soll die
Problematik aufgegriffen werden, die sich fiir die untersuchungsleitende Hypothese als
ausschlaggebend erweist: Die Netzwerkanalyse fiir das Fallbeispiel Terminologiemanagement
soll zu der Erkennung des bestehenden Beziehungsmusters zwischen den ausgewéhlten
Akteuren beitragen. Dariiber hinaus wird aufgezeigt:

. wie der momentane Stand der Informationsversorgung und  der

Kommunikationsprozesse im Bereich der sprachlichen Wertschopfung sich darstellen ldsst und

930 Vgl. Cross/Parker (2004), S. 114-166; Miiller-Prothmann (2008).
%1 Vagl. Pereira (2007), S. 93 f.
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o inwieweit der = Wissensaustausch  bzgl. technischer =~ Kommunikation,
Terminologiearbeit und letztendlich des Terminologiemanagements einer Optimierung bedarf.

2. Die Netzwerkanalyse fiir das Fallbeispiel Terminologiemanagement soll eine Basis fiir
die Optimierung der Kommunikations- und Wissenstransferprozesse bieten, indem es die

folgenden Aufgaben fokussiert:

. Schaffung von Transparenz beziiglich des Terminologieentstehungsprozesses;

o Identifikation und Eliminierung von Kommunikationsbarrieren;

. Suche nach einem unausgeschopften Potenzial von netzwerkkompetenten
Terminologieexperten;

. Erkennen und Nutzen von potenziellen Wissenstriagern.

3. Die Netzwerkanalyse fiir das Fallbeispiel Terminologiemanagement soll in dem
Erhebungsdesign so gestaltet werden, dass die Ableitung der Handlungsempfehlungen fiir die
Optimierung des Terminologiemanagements moglich wird. Die Ergebnisse der
Netzwerkanalyse sollen dariiber hinaus Folgendes erméglichen:

. Aufzeigen der Defizite in den Informations- und Kommunikationsprozessen sowie
einen dringenden Handlungsbedarf;

. Ableitung der Handlungsempfehlungen fiir die Prozessoptimierung;

. Schaffung eines betreuten (moderierten) Netzwerks fiir Terminologiefindung, -

erarbeitung und -abstimmung;

. Erreichung von Synergieeffekten durch die gemeinsame Nutzung standardisierter
Sprache;
. Erkennen von bisher noch ungenutzten Potenzialen der im Unternehmen bereits

vorhandenen Systeme der elektronischen Kooperation;
. Lieferung der auf der Netzwerkstruktur beruhenden Hinweise, wo genau die Tools

des I-K-W-Managements eingesetzt werden kénnen.

Im weiteren Unterkapitel gilt es aufzuzeigen, wie diese Optimierung im Rahmen des

integrierten Konzepts des I-K-W-Managements erfolgen kann.

6.3.3 Soziale Netzwerkanalyse als Grundlage fiir die Einfithrung eines Wissensnetzwerks
(CoP)

Die  Entscheidung iiber eine  Einbindung von  Wissenskooperation  in
Netzwerken/Communities wird in der Literatur auf der Ebene der Tiefenstruktur einer
Organisation getroffen.”” In diesem Zusammenhang scheint es angebracht, die soziale
Netzwerkanalyse im Lichte der Wissensmanagementkonzepte als ein effektives und effizientes

Wissensmanagement-Tool darzustellen. Die soziale Netzwerkanalyse als Methode ldsst sich als

%32 Vgl. Fuchs-Kittowski et al. (2003).

242



KAPITEL 6:

Soziale Netzwerkanalyse als Ist-Analyse

ein Instrumentarium auffassen, das als ein Werkzeug zur Identifikation der
Mitarbeiterbediirfnisse, zur Forderung der Wissenskooperation, zur Unterstiitzung des
Wissenstransfers” sowie zur Expertenlokalisierung und zur Interpretation der Methoden der

Intervention dienen kann.”*

Gerade diese praktischen Anwendungsméglichkeiten werden in
Hinblick auf die Optimierung des [-K-W-Managements im Untersuchungsbeispiel
,» Lerminologiemanagement* Beachtung finden. Der Ausfithrung der Netzwerkanalyse fiir die
Aufstellung einer CoP liegt die Vorstellung zu Grunde, dass je abstrakter eine Problemstellung
in der Wissensgemeinschaft formuliert wird, umso passiver das Kooperationsverhalten
zwischen den Mitgliedern zu beobachten ist.”*> Die soziale Netzwerkanalyse zielt vor diesem
Hintergrund darauf ab, dieses Problem zielorientiert und bedarfsgerecht auszuarbeiten. Vor
diesem Hintergrund erweist sich die Auswahl der richtigen Teilnehmer in einer CoP von
nachhaltiger Bedeutung.

Eine ausschlaggebende Rolle spielt dabei die Identifikation des ,.Kernteams“.”*® Obwohl
CoP sich durch keine formale Hierarchie charakterisieren lassen, weist die
Koordinationsdimension dieser Form elektronischer Kollaboration eine wichtige
Rollenverteilung auf. Lembke (2006: 36 ff.) spricht von einer Moderatoren-/Organisatorenrolle,
von (Senior) Consultants als Themenexperten, Vermittlern/Brokern als Schnittstelle zwischen
verschiedenen CoPs und von insgesamt aktiven Mitgliedern, welche einen Kern konstituieren.
Die externen Wissenstriger, passive Mitglieder und der ,,Pate befinden sich an der Peripherie.
In einer Wissenscommunity stellt die Identifikation eines Kernteams eine kardinale
Herausforderung dar, indem eine gelungene Konstellation einen unmittelbaren Einfluss auf den
Aufbau von Vertrauen ausiibt. Gerade in fritheren Phasen der Community-Entwicklung weist
der Aufbau von Vertrauen eine konstitutive Wirkung auf die Festlegung von Grenzen, Normen
und Werten einer Community auf.””’

Die Einfithrung von CoP fiir die Entwicklung von Wissensnetzwerken basiert auf dem
netzwerktheoretischen Phinomen der Cliquenbildung. Eine Clique, formuliert als eine Gruppe
innerhalb des Unternehmens, die aufgrund von Reziprozitit und Transitivitdt Vertrauen aufbaut
und sich dadurch von anderen Mitgliedern abgrenzt,”® instrumentalisiert die gleichen
Prinzipien, die dem Aufbau von CoP zu Grunde gelegt werden. Eine CoP erweist sich somit
analog zu der Clique als ein integrativer Bestandteil der Organisationsstruktur.

Ein hoher Interaktionsgrad in Netzwerken und eine eher geringe Mitgliederzahl bzw. die
Geschlossenheit der Netzwerke bilden eine gute Voraussetzung fiir die Herauskristallisierung

der Experten, die sich durch Netzwerkkompetenz auszeichnen. Aufgrund des

Beziehungskapitals dieser Netzwerkmitglieder setzt sich das Expertengeflecht in einem

933 Vgl. Lembke

(2006), S. 265.

34 Y gl. Miiller-Prothmann (2008).

%35 ygl. Kilduff/Tsai (2003).

936 Vgl. Schiitt (2000).

%7 Vgl. Fontaine (2001), S. 18; Schoen (2000), S. 118 f.
%38 Vgl. Osterloh/Frost (2002), S. 64.
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Netzwerk nicht nur nach den Regeln der Eigendynamik zusammen. Die Organisation eines
neuen Netzwerks, d. h. die Straffung und Optimierung eines existierenden Netzwerks setzt
voraus, dass gerade die Netzwerkexperten zusammengefiihrt und gebiindelt werden, die in
weiteren Phasen der Netzwerkentwicklung das Grundgeriist der CoP bilden. Da die
Motivationskomponente als ein kohidrenter Teil der Netzwerkkompetenz gesehen werden soll,
wird die Gefahr, dass ein wissensorientiertes Netzwerk an Eigendynamik verlieren wird,
wesentlich reduziert.

Die entscheidende Rolle fiir die Wissensgemeinschaft und Forderung der
Wissenskooperation in Netzwerken spielt die Forderung interpersoneller Kohision,” die sich
durch die Vorbildfunktion des Kernteams realisieren ldsst. Die Identifikation von ,,Kern-
Mitspielern* und deren Biindelung in einer Wissensgemeinschaft implizieren gleichzeitig die
Ausschopfung der Potenziale eines Wissensnetzwerks. Vor diesem Hintergrund wiirde es sich
anbieten, die Netzwerkakteure, die sich im Rahmen der Netzwerkanalyse als ,,Broker*
identifizieren lassen, direkt in ein Kernteam einer CoP einzubeziehen. Dieses scheinbar
einfache Vorgehen birgt allerdings potenzielle Risiken und darf nicht ohne Vorbehalt
angegangen werden. So weist Burt (2002) darauf hin, dass bei der dynamischen Betrachtung
nur zehn Prozent der Verbindungen sich auch nach einem Jahr als Broker-Beziehungen
charakterisieren lassen. Die Rolle eines Brokers (,,bridge”) kann nur unter dem Vorbehalt
sozialer Legitimation effektiv realisiert werden. Netzwerkakteure mit so genanntem
Legitimationsproblem bzw. ,,Outsider oder Akteure mit einem nicht traditionellen Status
konnen sogar einer sozialen Sanktion unterzogen werden, falls diese die ,,Broker““-Rolle
tibernehmen (miissen). Diese Erkenntnis ist fiir die vorliegende Arbeit dariiber hinaus von
Bedeutung, weil sie einen empirischen Beweis dafiir liefert, dass die Netzwerkkompetenz als
ein wichtiges Auswahlkriterium fiir die CoP einbezogen werden kann. Die Methode der
Netzwerkanalyse bietet die Moglichkeit, solche Experten zu identifizieren und die gewonnenen
Erkenntnisse (in Form einer Visualisierung) fiir die Optimierung des I-K-W-Managements zu

instrumentalisieren.

6.4 Empirische Untersuchung. Netzwerkanalyse als Untersuchungsmethode.
Quantitative versus qualitative Methode der Datenerhebung

Die soziale Netzwerkanalyse als eine Untersuchungsmethode bezieht sich in erster Linie auf
die quantitative Datenerhebung. Laut der Definition von Wasserman und Faust (1994: 28)
besteht der Hauptunterschied zwischen netzwerkanalytischen und standardisierten sozialen und
behavioristischen Daten darin, dass die Netzwerkdaten die Bemessungen der Beziehungen
zwischen sozialen Einheiten beinhalten: ,, The most important difference between social
behavioral science data is that network data include measurements on the relationships

between social entities.“** Im Rahmen des Netzwerkansatzes werden die Instrumente zur

%39 Vgl. Schein (2003), S. 115.
%40 ygl. Kappelhoff (2000), S. 37.
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Erfassung sozialer Netzwerke und Quantifizierung netzwerkanalytischer Merkmale entwickelt,
die durch Anwendung moderner Softwareprogramme immer anwendungsorientierter werden.”"'

Zu Recht wird darauf hingewiesen, dass einer quantitativen Netzwerkanalyse ein
Instrumentarium vorliegt, das sich nur fiir bestimmte Forschungssituationen am besten eignet.
Die fiir eine quantitative Netzwerkanalyse giinstigen Forschungssituationen lassen sich durch
ein umfangreiches Vorwissen iiber das Forschungsfeld charakterisieren und erméglichen
dariiber hinaus eine eng definierte Forschungsfrage und Hypothesenbildung.”** Von der
Entwicklung eines allgemeinen systematischen Verfahrens zur Bewertung der erfassten
Netzwerkdaten kann allerdings noch nicht die Rede sein, denn quantitative Netzwerkforschung

beschriinkt sich auf Einzelfalllosungen®”

und lidsst die Option der Steuerung/Einflussnahme
sozialer Netzwerke weitgehend aufler Acht.

Die qualitativen Methoden der Netzwerkanalyse haben in der Forschung noch keine grof3e
Verbreitung gefunden.”* Auf die qualitativen Methoden der Netzwerkanalyse kommt es erst
dann an, wenn weniger prizise, pointierte Forschungsfragen den Gegenstand der Untersuchung
priagen, welche auf Exploration angewiesen ist. In der netzwerktheoretischen Literatur wird vor
diesem Hintergrund die Forderung nach der Triangulation qualitativer und quantitativer
Methoden in der Netzwerkanalyse laut.”*> Mit diesem dem Gebiet der Geodisie entstammenden
Begriff wird die Kombination von unterschiedlichen Methoden bezeichnet, durch die eine
umfassendere und prézisere Erkenntnisgrundlage gewonnen werden kann. Die Ausgestaltung
der qualitativen und quantitativen Elemente in einem Methodenmix richtet sich jeweils nach
dem Forschungsziel, und das Zusammenspiel kann in unterschiedlichen Proportionen
stattfinden. Diese Vorgehensweise zielt darauf ab, die Schwiche des strukturellen
Determinismus zu relativieren, welcher versucht, das Handeln der Akteure ausschlieflich aus
der Netzwerkstruktur heraus zu erkliren.”*® Dariiber hinaus setzt sich der strukturelle
Konstruktivismus zum Ziel, auch die individuellen sozialen und kognitiven Strukturen und
kulturelle Bedeutungssysteme samt der Ursache-Wirkungs-Argumentation in Betracht zu
ziehen, und ist auf die qualitative Vorgehensweise angewiesen.

Da die Forschungsaufgaben der vorliegenden Untersuchung dank der organisations- und
problemstellungsspezifischen Rahmenbedingungen eindeutig formulierbar sind, wird der
Schwerpunkt vorwiegend auf die quantitative Datenerhebung gelegt. Dariiber hinaus wird in
Hinblick auf eine Verfeinerung der Forschungshypothesen die Erhebung zusitzlicher
qualitativer Daten beriicksichtigt. Diese Vorgehensweise ist insbesondere beziiglich der

Uberpriifung der Forschungshypothesen relevant, die den Zusammenhang zwischen Mikro- und

%1 Vgl. Borgatti

et al. (2002) entwickelten das Programm der Netzwerkanalyse UCINET, das im Rahmen dieser Arbeit genutzt wird.

%2 Vgl. Franke/Wald (2006), S. 159.

943 Vgl. Osterloh/Frost (1999), S. 90; van Aken (2004), S. 223; Tsai/Ghosal (1998), S. 468.
94 Vgl. Straus (2002); Jansen (2002); Franke/Wahl (2006).

945 Vgl. Franke/Wald (2006).

%46 ygl. Schweizer (1994), S. 136.
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Makroebenen verdeutlicht und zum groB3en Teil von der individuellen Einstellung (emergenten

Eigenschaften) bestimmter Netzwerkakteure abhingig ist.

6.4.1 Auswahl und Begriindung der Perspektive der Datenerhebung

In Hinblick auf die quantitative Datenerhebung soll im Vorfeld die Entscheidung getroffen
und begriindet werden, welche Vorgehensweise bei der Erhebung von Netzwerkdaten
favorisiert wird. In erster Linie wird die Befiirwortung der personlichen Perspektive im
Vergleich zu der allgemeinen begriindet.

Zum einen untersucht die allgemeine Vorgehensweise die bereits erhobenen Verhaltens-
und kognitiven Daten in Hinblick auf deren Ubereinstimmung.”*’ Des Weiteren muss aus der
allgemeinen Perspektive heraus untersucht werden, wie eng unterschiedliche Beziehungen
miteinander verkniipft sind. Es muss dariiber hinaus iiberpriift werden, in welchem Mal
bestimmte erklirende Bedingungen ein vorgefundenes soziales Muster tatsidchlich erkléren.
Obwohl die Beantwortung dieser Fragen die Funktionsweise eines komplexen Systems zu
erkennen erlaubt, d.h. das Ursachenwissen iiber die Zusammenhinge und Verldufe vermitteln
kann, muss darauf hingewiesen werden, dass diese Perspektive vor allem fiir den Vergleich von
Netzwerkstrukturen geeignet ist.

Ausgehend davon, dass ein internes Organisationsnetzwerk formal definierbare Grenzen
besitzt und die Zahl dessen Akteure in einer festgelegten Organisationsstruktur auch relativ
stabil ist, erscheint die personliche Forschungsperspektive fiir die im Rahmen dieser Arbeit
angestrebte Analyse interessant. Die Untersuchung personlicher Netzwerke erlaubt es, auf
einem ,.indirekten Weg*, durch Befragung einer Auswahl von Individuen, eine Aussage iiber
das gesamte Netzwerk zu treffen.”*® Wihrend die Untersuchung von Gesamtnetzwerken aus der
personlichen Perspektive in der sozialen Forschung aufgrund der GroBe des in Betracht
kommenden Netzwerks praktisch unmoglich ist, bietet die Netzwerkanalyse von internen
Organisationsstrukturen im Unternehmen aus dem individuellen Blickwinkel eine fruchtbare
Forschungsperspektive.

Prinzipiell wird in der Netzwerkliteratur zwischen egozentrierten Netzwerken und
Gesamtnetzwerken unterschieden.”” Egozentrierte Netzwerke sind Netzwerke, die um eine
fokale Person herum verankert sind. Die fiir Ego relevanten Netzwerkakteure (Alteri) werden
mit Hilfe so genannter Namensgeneratoren identifiziert, die sich auf bestimmte
Beziehungsinhalte beziehen. Bei der Untersuchung der egozentrierten Netzwerke sollen in
einem weiteren Schritt die Alteri beachtet, d. h. die Beziehungen zwischen Ego und Alteri und

die Beziehungen zwischen den Alteri zusitzlich untersucht werden.”

947 Schweizer (1994) spricht in diesem Zusammenhang von dem statistischen Verfahren der QAP-Korrelation (,,Qudratic Assignment Procedure®).
%8 Vgl. Jansen (2003).

99 Vgl. Wasserman/Faust (1994); Jansen (2002).

90 'ygl. Jansen (2003), S. 65.
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Die so genannten Namensinterpretatoren werden dariiber hinaus dazu instrumentalisiert, die
Intensitét der Beziehung zwischen Ego und Alteri zu erfassen. Basierend auf dieser Definition
wird ein grundsitzlicher Analyserahmen entwickelt, in dem das Beziehungsmuster zwischen
den ausgewidhlten Akteuren untersucht wird. Obwohl die egozentrierte Erhebung der
Netzwerkdaten die individuelle Relevanzsetzung besser beriicksichtigen kann, weist diese
Vorgehensweise Nachteile auf, indem es die Moglichkeiten der Strukturanalyse wesentlich

951

einschrinkt”' und den Uberblick iiber das Gesamtnetzwerk nur bedingt erlaubt.”> Des

Weiteren beinhaltet die egozentrierte Erhebungsmethode eine Reihe von subjektivititsbedingten
Giiltigkeitsproblemen.””?

Bei der Erhebung der Gesamtnetzwerke dagegen wird ein vollstdndiges Netzwerk zwischen
samtlichen Akteuren eines eindeutig abgrenzbaren Bereiches erhoben. Die entscheidende Rolle
spielen dabei die Identifikation der relevanten Akteure und die Festlegung des zu erhebenden
Bezichungsinhaltes.”™ Diese Voraussetzung ist im Rahmen dieser Arbeit durchaus wichtig,
denn in den Mittelpunkt der vorliegenden Untersuchung riickt die Erfassung eines konkreten
Netzwerks, das im Rahmen dieser Untersuchung ,,Terminologienetzwerk* genannt wird.

Dadurch dass in dem vorliegenden Untersuchungsbeispiel die Untersuchungskriterien sich
relativ einfach an der formalen Organisationsstruktur und vor allem an den ausgewihlten

Organisationseinheiten festmachen lassen, wird die Erhebung des Gesamtnetzwerks als leitende

Untersuchungsmethode festgelegt.

6.4.2 Festlegung der Netzwerkgrofie: Abgrenzung des Terminologienetzwerks

Bei der Festlegung der Netzwerkgrofe gilt die Primisse, dass die Netzwerkgrenzen
grundsitzlich unendlich erweiterbar sind, was in der Tatsache begriindet liegt, dass ein
Netzwerk durch Kommunikationsbeziehungen konstituiert wird.”> Die Interaktion von Tiefen-
und Oberflichenstrukturen einer Organisation und das Vorhandensein von inter- und
intraorganisationalen Netzwerken, die sich wiederum jeweils auf der Makro- und Mikroebene
analysieren lassen, stellen dariiber hinaus fiir die Methode der Netzwerkanalyse eine
grundsitzliche Herausforderung dar.””® Diese Problematik kann einerseits dadurch relativiert
werden, indem der Forscher selbst die Entscheidung treffen kann, welche Akteure zu einem
Netzwerk gehoren und welche Beziehungen das Netzwerk konstituieren. Diese Vorgehensweise
bezieht sich auf ein aufgestelltes analytisches Konzept, auf bestimmte Kriterien und lésst sich
als nominalistisch kennzeichnen.”’

Andererseits bietet sich der realistische Ansatz an, der es ermdglicht, die Netzwerkstruktur

an der Rezeption der Akteure festzumachen. Die Datenerhebung erfolgt anhand standardisierter

%! Vgl. Franke/Wald (2006), S. 157.

%2 Vgl. Lembke (2006).

953 Vgl. Jansen (2003), S. 65.

%4 Vgl. Marsden (2005).

95 Vgl. Wasserman/Faust (1995).

956 yVgl. Kappelhoff (2000), S. 36, 139; Bellmann/Hippe (1996), S. 34 ff.
%7 Vgl. Wasserman/Faust (1995), S. 32; Jansen (2003), S. 72.
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Listen, auf denen die Akteure verzeichnet sind. Fine realistische Abgrenzung des
Gesamtnetzwerks kann durch die Anwendung des so genannten Schneeballverfahrens
erfolgen.”® Dieses Verfahren zielt darauf ab, ein moglichst umfangreiches totales Netzwerk
nach bestimmten Beziehungsinhalten und gewissen Kriterien zu erheben. Nach diesem Prinzip
wird die urspriingliche Stichprobe festgelegt. Ausgehend von dieser Stichprobe werden die
weiteren Akteure fiir die Ergidnzung des Netzwerks mit einbezogen, indem diese die erste,
zweite usw. Zone der Stichprobenpersonen bilden. Dem Forscher ist es iiberlassen, den
Ziehungsprozess abzubrechen, sobald die Gesamtstruktur erkennbar wird. Dieses Verfahren
wird der Abgrenzung des Terminologienetzwerks zu Grunde gelegt.

Die Abgrenzung des Terminologienetzwerks im vorliegenden Untersuchungsbeispiel
bezieht sich auf die Auswahl der fiir die Analyse der Optimierungsmoglichkeiten des Konzepts
des [-K-W-Managements relevanten Abteilungen, die in die Prozesse der
Terminologieentstehung involviert sind. Somit wird die Auswahl der urspriinglichen Stichprobe
nach dem Prinzip der sprachlichen Wertschdpfung geleistet. Das Terminologienetzwerk wird
aus der Abteilung Technische Kommunikation heraus nach dem Schneeballverfahren der
Prozesskette entlang erweitert. Den Untersuchungsgegenstand bilden dabei primir der
Informations- und Wissensaustausch und Kooperationspotenziale der Mitarbeiter im Bereich
After Sales und in den daran angrenzenden Bereichen. Der Fokus der Untersuchung richtet sich
auf die Interaktionen, die den Informations- und Wissensaustausch in Hinblick auf technische
Kommunikation bzw. Terminologie thematisieren, und auf die Identifikation der

netzwerkkompetenten Terminologieexperten.

6.4.3 Auswahl der Datenerhebungsmethode: Fragebogen vs. Interview

Die Methode der Befragung anhand von Fragebogen wird meistens verwendet, wenn die
Akteure als reale Personen betrachtet werden. Bei der Durchfithrung der Umfrage muss vor
allem darauf geachtet werden, dass die Gefahr der Verfilschung der Befragungsergebnisse
bestehen kann, wenn mit einer gegenseitigen Abstimmung zwischen den Mitarbeitern beziiglich
des Antwortverhaltens zu rechnen ist”” Die netzwerkanalytischen Fragen gestellt per
Fragebogen in einem unternechmensinternen Kontext stofen oft trotz der rechtsverbindlich
geduBerten Zusicherung der Datenanonymisierung auf Vorbehalte, insbesondere bei den Fragen
nach informellen Kontakten.”® In Hinblick auf die Untersuchung des Informationsaustausches
zwischen Abteilungen in einem Unternehmen erscheinen dariiber hinaus die anderen Techniken
der Datenerhebung wie Interviews, Beobachtungen, Archivinformationen, Experimente und
andere Techniken wie z.B. die Erhebung der egozentrierten Netzwerke oder ,,small world**"'

als Ergiinzung gut geeignet zu sein.

%% Vgl. Frank (2005); Jansen (2003), S. 74 in Anlehnung an Gabler (1992).
9% Vgl. Wasserman/Faust (1995), S. 46.

%0V gl. Hiussling (2006), S. 136.

%! Vgl. Macharzina (1990) S. 55; Marsden (2005).
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Bei der Auswahl der Methode der Datenerhebung fiir die vorliegende Untersuchung wurde
eine Mischform angewandt, welche die Befragung per Fragebogen mit einem geleiteten
Interview kombiniert. An dieser Stelle wird darauf hingewiesen, dass auch diese
Befragungsform die allgemeinen potenziellen Verzerrungsrisiken birgt. Diese sind zum Beispiel
darauf zuriickzufithren, dass der Akteurstatus die Auswahl der angegebenen sozialen
Beziechungen wesentlich beeinflussen kann.”®* AuBerdem tendieren die Befragten dazu, die
Enge (,,Closeness*) der Beziehungen zu iiberschitzen, was zu einer vergleichbar grofleren
Netzwerkdichte fithren kann.”®® Eine selbstbildbedingte Verzerrung der Ergebnisse, formuliert

“¥% soll bei jeder Untersuchung mit einkalkuliert

als ,,informant Biases in Network Perseption
werden. Dieses Risiko kann nur durch eine prizise Formulierung der Ziele der Datenerhebung

minimiert werden.

6.4.4 Fragebogengeleitetes Interview fiir das Fallbeispiel Terminologiemanagement.

Ubersicht iiber die Fragebogeninhalte

Der Fragebogen fiir ein geleitetes Interview ist so konzipiert, dass sowohl die strukturellen
als auch die relationalen Daten gleichzeitig erhoben werden konnen. Wihrend die relationalen
Daten iiber die soziometrische Methode bzw. die Akteurliste quantitativ erhoben werden,

erfolgt die nicht-relationale Datenerfassung bzgl. Vertrauen und Motivation qualitativ.

Die erste Frage des Interviews zielt darauf ab, das Verstindnis des Terminologienetzwerks
zu konkretisieren und die Akteure des Terminologienetzwerks iiber die offene Frage ,, Bei wem
melden Sie sich, wenn Sie Probleme mit den fachlichen Begriffen haben?* zu erfassen. Dieses
Vorhaben wurde in Form des Ankiindigungsschreibens durch die Gewihrleistung einer
Verstdndigungsbasis fiir das Interview vorbereitet (vgl. Anhang III).

Die Erhebung der quantitativen netzwerkrelevanten Daten erfolgt anhand von zwei Fragen.
Die erste Frage (I.A.1) ,,Mit welcher von diesen Personen haben Sie Kontakt, wenn Sie
Probleme mit der Terminologie haben (mit der Sprache)?“ erfasst dabei Netzwerkbeziehungen
beziiglich problembezogenen Informations- und Wissensaustausches. Die Auswahl der infrage
kommenden Personen erfolgt anhand einer vordefinierten Akteurliste, die dem Befragten
vorgelegt wird. Dieses methodische Vorgehen liegt in der Tatsache begriindet, dass ca. ein
Finftel aller relevanten Netzwerkakteure bei einer offenen Frage tendenziell ,,vergessen®

werden.”®

Dadurch dass dieses Phianomen sich auf das Konzept der schwachen Beziehungen
zuriickfiihren lisst,”® ist die Gesamtakteurliste fiir die vorliegende Untersuchung unverzichtbar.
Diese Frage erweist sich insbesondere in Hinblick auf die Erfassung der Ausprigung der

Netzwerkkommunikation (vgl. Hypothese 5) von groBer Bedeutung. Denn die Information

%2 Vgl. Webster

(1995).

%63 Vgl. Marsden (2005).

%4 Vgl. ebd.

%5 Vgl. Brewer (2000).
%6 ygl. Brewer (2000), S. 14.
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dieser Art erlaubt es festzustellen, welche Kommunikationsbeziehungen abteilungs-, bereichs-
und hierarchieiibergreifend sind. Die Anzahl dieser Beziehungen wird pro Akteur individuell
nominal erhoben und in der Auswertung als vorhanden/nicht vorhanden kodiert. Dariiber hinaus
ist es moglich, die Zugehorigkeit der netzwerkkompetenten Akteure zu der vertikalen
Hierarchie (formale Kennzeichnung der Positionen als Unter- oder Abteilungsleiter) zu
iberpriifen und diese Information bei der Interpretation zu nutzen.

Die zweite Frage (I.B) ,, Welche Kollegen kdnnen Sie zu dieser Liste hinzufiigen?“ beruft
sich auf die Schneeballmethode und fiihrt zur Erweiterung des Terminologienetzwerks. An
dieser Stelle soll darauf hingewiesen werden, dass das urspriinglich vermutete Gesamtnetzwerk,
das N = 64 betrug, sich im Laufe der Untersuchung auf das Dreifache ausdehnte und bei N =
201 insoweit konstant wurde, dass die Auswertung vorgenommen werden konnte.

Das theoretisch konstruierte Konzept der Netzwerkkompetenz, in den statistischen
Uberlegungen ausgedriickt als Messzahl K, bezieht sich auf die in Kapitel 3 aufgestellten und in
Kapitel 5 detaillierter definierten Teilkompetenzen und wird somit durch mehrere Fragen
erhoben. Wihrend die gewiinschte Angabe in dem Item 1.A.3 ,, Diese Person hilft mir aufgrund
ihrer zahlreichen Kontakten zu anderen Abteilungen bzw. Unternehmensbereichen weiter* auf
die Erfassung der Prozessdimension der Netzwerkkompetenz (Messzahl K,) bezogen ist, ist die
Angabe indem Item 1.A.4 , Diese Person hilft mir aufgrund ihres Einflusses im Unternehmen
weiter auf die Erfassung der Einflussdimension der Netzwerkkompetenz (Messzahl K,)
gedacht. Die Intensitit der Beziehung (Messzahl XII) wird anhand einer Likert-Skala mit dem
Item I.A.2 ,, Die Kommunikation mit dieser Person gestaltet sich ... " quantifiziert.

In Anlehnung an Baker (1992: 406) wird im Rahmen dieser Arbeit davon ausgegangen,
dass die Ausprigung der starken und schwachen Beziehungen je nach dem
(Forschungs-)Kontext ausgelegt werden muss. Hardy et al. (2003) gehen davon aus, dass
Reziprozitdt als ein Indikator einer starken Beziehung gesehen werden kann. Als starke
Beziehung wird in dem untersuchten Terminologienetzwerk jedoch die Beziehung konzipiert,
die sich durch eine besondere Hiufigkeit und Wichtigkeit kennzeichnet. Eine weitere
Voraussetzung fiir die Kodierung einer Beziehung als ,,stark® ist deren Wichtigkeit, welche mit
der Frage ILLA ,,Wie stark sind Sie bei Ihrer Arbeit im Bereich technische Sprache auf die
Kooperation mit diesen Kollegen angewiesen?“ erhoben wird. Somit wird als ,stark” die
Beziehung kodiert, welche mindestens ,,taglich* (Haufigkeitskodierung = 1) oder ,,wochentlich*
(Hiaufigkeitskodierung = 2) stattfindet und auf welche der Befragte sehr stark angewiesen ist
(HAufigkeitskodierung = 7 oder 6). Es wird dabei unterstellt, dass die Beziehungen, die von
taglich bis wochentlich beziiglich Besprechung bestimmter terminologischer Probleme
stattfinden und dabei face to face und/oder telefonisch verlaufen, ebenfalls auf eine starke

Beziehung (,strong tie“) hindeuten.’®’ Fiir die statistische Auswertung wird fiir jeden

%7 Vgl. McCarty (1995).
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Netzwerkakteur die nominale Zahl der starken Beziehungen als Koeffizient des
Informationsaustausches kodiert.

Ausschlaggebend ist dabei der Formalititsgrad dieser Beziehung (Messzahl K,), der mit
dem Item L.A.5 ,, Mit dieser Person bin ich befreundet:* erhoben wird. Dariiber hinaus werden
die Beziehungen, die monatlich oder unregelméBig relevant werden und nur telefonisch
oder/und wihrend offizieller Besprechungen aufrechterhalten werden, als schwache
Beziehungen (,,weak ties®) interpretiert. Die Frage I.A.5 zielt somit darauf ab, einerseits die
Erfassung des Kommunikationsnetzwerks vorzunehmen. Die Wahl dieser Frage liegt in der
These begriindet, dass Freundschaftsnetzwerke und Kommunikationsnetzwerke fast identisch
betrachtet werden sollen.”® Dariiber hinaus wird bei dieser Frage die Erhebung der
Beziehungsdimension der Netzwerkkompetenz (Messzahl K,) angestrebt. Die Moglichkeit der
Quantifizierung der Ausprigung der Teildimensionen der Netzwerkkompetenz ergibt sich somit
aus der Fremdeinschidtzung, indem die anhand der Likert-Skala erfassten Werte summiert
werden. Jeder Netzwerkakteur bekommt somit im Laufe der Auswertung einen auf dem
Mittelwert basierenden Koeffizienten zugewiesen, welcher der wahrgenommenen Ausprigung
seiner Teilkompetenz entspricht. Zusammengefasst bieten diese Mittelwerte einen
Koeffizienten der wahrgenommenen Netzwerkkompetenz, der sich auf das konstruierte
Konzept bezieht und fiir die Uberpriifung der Forschungshypothesen instrumentalisiert wird.
Die Intensitit jeder Beziehungsdimension der Netzwerkkompetenz wird anhand einer
metrischen Skalierung von , trifft voll zu* bis ,,trifft nicht zu* erfasst.

Bei der Erhebung der FEinstellung zur Kooperation in Hinblick auf Informations- und
Wissensaustausch wird Motivation (Messzahl M) quantitativ iiber eine Likert-Skala erhoben.
Die Frage II.B, die auf die Einschidtzung der Motivation abzielt, ldsst sich folgendermal3en
formulieren: ,Wie wichtig ist bei Ihrer Arbeit die Kooperation (Informations- und
Wissensaustausch beziiglich Terminologie) mit anderen Abteilungen im Bereich VST (After
Sales)?*“. Vertieft wurde diese Fragestellung mit der Frage II.C: ,, Wie wichtig ist bei Ihrer
Arbeit die Kooperation (Informations- und Wissensaustausch beziiglich Terminologie) mit
anderen Abteilungen im Bereich VI (Marketing)?“. In die Auswertung wurde dabei die
nominale Zahl der Beziehungen aufgenommen, die dem Befragten sehr wichtig sind
(HAufigkeitskodierung = 7 oder 6).

An dieser Stelle erscheint es sinnvoll anzumerken, dass in dem Fallbeispiel
Terminologiemanagement die Teildimension der Fachkompetenz (Messzahl K;) bei allen
Akteuren des Terminologienetzwerks als gleich hoch eingeschitzt wird. Diesem Vorgehen
(dem Unterlassen der Quantifizierung der Fachkompetenz) liegt einerseits der daten- und
arbeitsschutzrechtliche Gedanke zu Grunde. Andererseits ldsst die Spezifik des

Terminologienetzwerks in Hinblick auf das in Kapitel 5 erlduterte Legitimationsdefizit des

%8 Vgl. Jansen (2003).
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Terminologiemanagements davon ausgehen, dass jegliche Form der Auseinandersetzung mit
der fachlichen Sprache eine hohe Fachkompetenz voraussetzt.

Die Erhebung der qualitativen personenbezogenen Daten hinsichtlich der Einstellung zum
Informations- und Wissensaustausch erfasst die qualitative Erhebung von Daten hinsichtlich der
Einstellung zum Vertrauen. Als eine Vorbereitungsfrage wird die offene Fragestellung I1.D
konzipiert: ,, Wie erfolgreich schiitzen Sie Ihre Kooperation bei der Kldrung der sprachlichen
Probleme ein?“. Diese Frage bietet einen direkten Ubergang zu der Erfassung der personlichen
Einstellung zum Vertrauen in der individuellen Wertehierarchie. So wird in Anlehnung an diese
Frage darauf eingegangen, welche Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit in
Hinblick auf das Terminologiemanagement wichtig sind (Frage III). Erwartet wird an dieser
Stelle eine spontane Reaktion als ein Kommentar zur Diskussion iiber Misserfolg/Erfolg der
aktuellen und zukiinftigen Zusammenarbeit. Der sich daraus ergebende hierarchische
Stellenwert von Vertrauen wird von dem Interviewer eingetragen. Die Prioritédt 1 bis 3 wird in
die Auswertung genommen. Falls der Befragte keine spontane Antwort geben kann, ist
vorgesehen, eine Liste vorzulegen mit dem Kommentar: ,,Bringen sie bitte die folgenden
Parameter in eine Reihenfolge nach der Wichtigkeit.

Um die Gefahr sozial erwiinschter Antworten zu reduzieren, wurden in dem Begleitbrief,
welcher das Interview ankiindigte, Anonymitit der Auswertung und Sicherheit der Daten (durch
Kodifizierung der Teilnehmernamen) ausdriicklich garantiert. Dies wurde vor dem Interview
noch einmal schriftlich (in Form von einem Memozettel) und miindlich wiederholt. Der
unmittelbare Vorteil der Durchfiihrung eines geleiteten Interviews ergibt sich dadurch, dass das
gewiinschte Verstindnis der Fragestellung auf der Stelle iiberpriift werden kann. Dies erwies
sich als besonders wichtig in Hinblick auf die Erhebung der Teildimensionen der
Netzwerkkompetenz. Die Kommentare, die den Prozess des Ausfiillens des Fragebogens
begleiteten, lieferten dabei wertvolle Information in Bezug auf die personliche Einstellung und
prigten einen passenden Rahmen, oder genauer gesagt einen richtigen Kontext fiir die letzte
Frage. Die letzte Frage IIl. ,, Welche Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
halten Sie fiir wichtig?“ kniipfte stets an eine bereits angefangene Diskussion an. Somit wurde
der Aufforderung, die eigenen Vorstellungen in die Form einer Prioritéitenliste zu bringen,
problemlos nachgekommen und oft ohne die vorgelegte Liste erfiillt. Wenn die Kategorie des
Vertrauens (Messzahl V,) in keiner Form zum Tragen kam, wurde die Liste mit moglichen
Erfolgsfaktoren vorgelegt, mit der Bitte, die Auswahl der wichtigsten und weniger wichtigen
Erfolgsfaktoren zu kommentieren. Es war moglich, die personliche Einschitzung in Hinblick
auf die Priorititsliste zu quantifizieren und auf diese Weise fiir die Uberpriifung der
Forschungshypothesen nutzbar zu machen. Eine detaillierte Darstellung der Fragen, kombiniert
mit deren Zielsetzung in Hinblick auf die Hypothesenpriifung, findet sich in einer

systematischen Ubersicht in Anhang IV.
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6.4.5 Netzwerkvisualisierung und Instrumente der Netzwerkvisualisierung

Zu dem finalen Schritt sozialer Netzwerkanalyse zidhlen die Verarbeitung der gewonnenen
Daten und deren Visualisierung in Schaubildern:

,Die Ubersetzung von Daten in grafische Darstellung wird heute allgemein als Problem der
Informationsvisualisierung verstanden. “*%

Das Einholen von Beziehungsgeflechten durch Visualisierungen leistet einen wichtigen
Ubersetzungsschritt der empirischen Sprache, was gerade bei groBen und schwer erschlieBbaren
Datenmengen relevant ist.””’ Die Soziomatrix als Instrument der Netzwerkvisualisierung ist die
Abbildung der Beziehungen innerhalb eines Akteursets. Bei der Erstellung von biniren
Soziomatrizen, die nur unterscheiden, ob zwischen den Alteri eine Beziehung vorhanden ist
oder nicht, handelt es sich um Beriihrungs- oder Adjadenmatrizen.””' Falls die Beziechungen
gerichtet sind, gilt die Konvention, dass die Akteure in der Zeile die Sender, und die Akteure in
der Spalte die Empfanger der Beziehung sind. In der Matrix kommt jeder Akteur wechselseitig
als Sender und als Empféinger der Beziehung vor. Dabei soll darauf geachtet werden, dass bei
gerichteten Beziehungen die Matrix asymmetrisch und bei ungerichteten Beziehungen
symmetrisch ist.””* Die Betrachtung der direkten Beziehungen einzelner Akteure bietet die
Grundlage fiir die Schlussfolgerung iiber ihre Stellung im System gegeniiber anderen Akteuren.
Dieser Betrachtungswinkel kann auf bestehende indirekte Beziehungen ausgeweitet werden.
Auf diese Weise wird zwischen zentralen und peripheren Akteuren unterschieden.

Es muss ernsthaft in Betracht gezogen werden, dass die Interpretation eines visualisierten
Netzwerks in Hinblick auf die Zentralisierung, den Zentralitidtsgrad, die ,,Structural Holes* und
die anderen netzwerkanalytischen Parameter erheblich von der Wahrnehmung beeinflusst
wird.”” Einem sich im Zentrum des Netzwerks befindenden Akteur wird zum Beispiel
tendenziell eine lokale Zentralitit zugeschrieben. Die in dieser Arbeit verwendete
Visualisierung richtet sich auf die intuitive Lesbarkeit aus, der die standardisierten
Merkmalsmuster zu Grunde gelegt werden. So werden die Akteure durch die Knoten
reprisentiert. Die Position eines Akteurs im Netzwerk ergibt sich direkt aus der Stirke und
Enge seiner Beziehungen zu den anderen Akteuren, sodass die Akteure, die keinen direkten
Kontakt zueinander haben, entfernt positioniert werden. Die Grofle der Knoten bzw. deren
farbliche Gestaltung wird in Abhingigkeit mit deren relationalen oder strukturellen

Eigenschaften gebracht. Entscheidend bei der Nutzung einschlédgiger Visualisierungssoftware

%9 Vgl. Jansen (2003), S. 86.

10 ygl. Jiitte (2006), S. 207.

9 Vgl. Krempel (2002), S. 3.

92 Vgl. Krempel (2002); McGrath et al. (1995), S. 4.
°3 Vgl. McGrath et al. (1995).
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ist dabei die Festlegung der Reihenfolge der Interpretationsparameter und der (Mikro-Makro)
Interpretationsdimensionen.”” Dariiber hinaus erscheint es wiinschenswert, die grafische
Visualisierung des aktuellen Netzwerks mit den Ergebnissen der qualitativen Analyse zu

integrieren.

9™ Vgl. Brandes et al. (2001).

254



KAPITEL

/Ie
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KAPITEL 7: Analyse und Interpretation der Ergebnisse der Netzwerk-

analyse. Diskussion

In diesem Kapitel wird die statistische Auswertung der Forschungshypothesen prisentiert
und darauf aufbauend die Interpretation der Ergebnisse der sozialen Netzwerkanalyse
vorgenommen. Letztere richtet sich dabei iiberwiegend auf das Fallbeispiel und bildet die
analytische Grundlage fiir die in Kapitel 5 geforderte detaillierte Problemanalyse auf der
Personenebene. Im Interesse eines umfassenden Verstehens wird sich die Interpretation nach
dem im theoretischen Teil der Netzwerkanalyse erarbeiteten Konzeptrahmen richten: Es wird
auf der Makro- und Mikroebene erfolgen, um die Auspriagung der Netzwerkstruktur strukturell
und relational analysieren und kommentieren zu konnen. Dieses Vorgehen ist als Beantwortung
der Forschungsfragen konzipiert und bezieht sich jeweils auf eine Visualisierung. Die
Ergebnisse der Netzwerkanalyse werden ihren Niederschlag in einem Verweis auf mogliche
Handlungsoptionen finden. Die Mikro- und Makrobetrachtungsperspektiven der vorliegenden
Netzwerkuntersuchung erlauben, einen beratungsspezifischen Handlungsansatz abzuleiten und

die Optimierungsvorschlédge fiir das I-K-W-Management moglichst konkret zu formulieren.

7.1 Uberpriifung der Forschungshypothesen. Interpretation der Ergebnisse
Die Ergebnisse der statistischen Uberpriifung der leitenden Forschungsthesen lassen sich in

Abbildung 45 visualisieren.

ABBILDUNG 45: UBERPRUFUNG DER FORSCHUNGSHYPOTHESEN

Netzwerk- " H5
lbergreifende [ = 45
Kommunikation : ‘
MAKROEBENE MAKROEBENE
(Zentralisiertheit) Informations H6
H11 - austausch r=.40"" ==
r=,39
Strukturelle : Relationale
Dimension Ho Loy Dimension
=36~ _ |
H2 Vertrauen
r=-25"
MIKROEBENE A LGOS
. H4 Netzwerk
(Zentralitat) / r= 78 kompetenz "
H10 /
= .72*
H9 r Motivation I\ /
r=.56""
P < 0,001
P < 0,01
P* < 0,05

Quelle: eigene Darstellung
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Die Uberpriifung der Forschungshypothesen erfolgte iiber die Priifung der linearen
Abhiingigkeit, gemessen nach dem Pearson-Koeffizient p.””” Fast bei allen Hypothesen lieB sich
ein signifikanter Zusammenhang nachweisen, wodurch die Theoriebildung und die gesamte
Konzeptionsrichtung der vorliegenden Arbeit bestitigt wurde. Alle statistischen Auswertungen
sind in Anhang VI zusammengefasst. Von entscheidender Bedeutung erwies sich dabei die
Verifizierung der Hypothese 3, denn diese ist konstitutiv fiir das ganze Hypothesenkonstrukt.
Sowohl die erwarteten als auch die von der Erwartung abweichenden Ergebnisse — wie es bei

Hypothese 2 und 8 der Fall war — werden im Weiteren diskutiert.

7.1.1 Mikroebene. Relationale und strukturelle Dimension

A. Netzwerkkompetenz

Die theoretische Konstruktion des Konzepts der Netzwerkkompetenz lie3 sich mit einer
Signifikanz von p** < 0,01 verifizieren, indem empirisch nachgewiesen wurde, dass sich
Einfluss-, Prozess- und Beziehungskompetenz (unter der Voraussetzung der gleichen
Fachkompetenz) in einem Zusammenhang befinden (vgl. Tabelle 23).

TABELLE 23: HYPOTHESE 3. NETZWERKKOMPETENZ

Korrelationen

Prozessk | Einflussk | Beziehungs
ompetenz | ompetenz | kompetenz

Prozesskompetenz Korrelation nach Pearson 1,000 ,839* ,846™
Signifikanz (2-seitig) s ,000 ,000
N 201 200 201

Einflusskompetenz Korrelation nach Pearson ,839** 1,000 , 7917
Signifikanz (2-seitig) ,000 , ,000
N 200 200 200
Beziehungskompetenz Korrelation nach Pearson ,846** , 7917 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000 )
N 201 200 201

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Zu den wichtigsten Erkenntnissen der quantitativen Analyse gehort die Feststellung, dass
die Netzwerkkompetenz der Akteure, die an der Wissenskommunikation beteiligt sind, in einem
unmittelbaren Zusammenhang mit deren relationaler Position im Kommunikationsnetzwerk
steht. So befinden sich die Akteure, die sich gleichzeitig durch ein hohes MaBl an Fach-,
Beziehungs-, Prozess- und Einflusskompetenz kennzeichnen, im Zentrum des Netzwerks (vgl.
Hypothese 4, r = .78%%). Dies ist auch in der Abbildung 46 ersichtlich, die aufzeigt, dass sich
die netzwerkkompetenten Akteure (die GroBe der Kreise richtet sich nach dem Ausmal} der

Netzwerkkompetenz) ausschlieSlich im Zentrum des Terminologienetzwerks befinden.

1 Vgl. Kang (2007).
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ABBILDUNG 46: NETZWERKKOMPETENZ UND NETZWERKPOSITION IM TERMINOLOGIENETZWERK

@  Vertrieb After Sales (@  Forschung und Entwicklung @  Vertrieb OT Kassel

O Marketing () Qualitdtssicherung ) Fremdfirmen
() Werkstattausriistung

Quelle: eigene Darstellung mit UCINET®"

Netzwerkanalytisch betrachtet, weisen die netzwerkkompetenten Akteure einen hohen
Multiplexititsgrad auf, indem diese gleichzeitig in mehreren sich iiberschneidenden
Netzwerken eine wichtige Rolle spielen. In dem Fall Terminologienetzwerk handelt es sich
streng genommen um drei Netzwerke: Beziehungsnetzwerk, Einflussnetzwerk und
Ratschlagnetzwerk (vgl. Abbildung 47). Die soziale Position in einem Netzwerk ist mit einer
bestimmten Rolle im Sinne der Parsons’schen Definition ,, status/role complex“ verbunden®:
Wenn sich die Rolle als ein Verhaltensmuster mit der sozialen Position in Verbindung bringen
lasst, kann die Rede von einer institutionalisierten Rolle sein. Die Rolle eines
,hetzwerkkompetenten Wissensexperten® etabliert sich allmihlich in dem sozialen Netzwerk
und spiegelt die Dualitéit der Unternehmenskultur und -struktur wider: Dieses Verhaltensmuster
wird gleichzeitig durch den FEinfluss des Beziehungsnetzwerks und die Ausprigung der
Netzwerkorientierung der Unternechmenskultur konstituiert. Genau deswegen ldsst sich das
Konzept der Netzwerkkompetenz als die Schnittstelle zwischen Makro- und Mikroebenen
betrachten und als Kohisionsfaktor der netzwerkorientierten UK manifestieren. Diese
Feststellung findet ihre Entsprechung in der These von DiMaggio:””®

,Because ‘roles’ are the locus at which institutions and relational networks intersect, they are
crucial elements in articulating micro and macro levels of analysis.

976 Die Visualisierung 46 bezieht sich auf die kumulierten Werte der Berechnung von Netzwerkkompetenz, die sich aus der Fremdeinschitzung ergeben.
Der minimale Netzwerkkompetenzkoeffizient wird gleich 0 angenommen; der maximale Netzwerkkompetenzkoeffizient der Netzwerkkompetenz ist
218.
7 Vgl. Galaskiewicz/Burt (1991).
™ DiMaggio (1991), S. 82.
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ABBILDUNG 47: BEZIEHUNGS-, EINFLUSS- UND PROZESSKOMPETENZ IM TERMINOLOGIENETZWERK

Prozesskompetenz

Quelle: eigene Darstellung mit UCINET

B. Informal und formal definierte Rollen

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen lisst sich in dem Terminologienetzwerk eine
Diskrepanz zwischen relational (netzwerkanalytisch oder informal) und formal (in einem
Organigramm festgelegten) definierten Rollen beobachten. Diese Feststellung ist auf die
Tatsache zuriickzufithren, dass die formale Rolle eines Vorgesetzten (zum Beispiel eines
Unterabteilungsleiters) mit der durch informale Beziehungen manifestierten Rolle eines
netzwerkkompetenten Terminologieexperten nicht iibereinstimmt. Dies wird an der Abbildung
48 besonders deutlich, in der die Zugehorigkeit zu einer Hierarchiestufe durch weifle Farbe und
quadratische Knotenform markiert wird. Die netzwerkkompetenten Terminologieexperten sind
in die vertikale Hierarchie schwach integriert und verfiigen dariiber hinaus iiber einen geringen
Autonomiegrad. Die Diskrepanz zwischen formalen und informalen Rollen ist in erster Linie
auf den Formalisierungsgrad einer Organisation zuriickzufiihren:

,,Je mehr ein soziales System formalisiert wird, je stdrker die leistungstragenden Arbeitsrollen in
den Bann der Mitgliedschaftsrolle kommen, desto stirker kommt es zu einer situationsmdfligen
Trennung von formalem und informalem Verhalten. “*”

Die schwache Ubereinstimmung zwischen formal und informal (relational) definierten

Rollen spiegelt einen geringen Grad der Entscheidungsdelegation wider und ist dariiber hinaus

kennzeichnend fiir Organisationen mit einem hohen Konfliktpotenzial **

7 Nelson (1989), S. 341 ff.
%0 vgl. White et al. (1974).
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ABBILDUNG 48: SCHWACHE UBEREINSTIMMUNG ZWISCHEN RELATIONAL (INFORMAL) UND FORMAL
DEFINIERTEN ROLLEN

1439

121 41534

Quelle: eigene Darstellung mit UCINET

Eine wesentliche Rolle bei der Differenzierung zwischen informalen (relationalen) und
formalen Rollen spielen einerseits infrastrukturelle Gegebenheiten des jeweiligen
Unternehmens. Wenn sich die Prozessgestaltung ausschlieBlich an der betrieblichen Hierarchie
orientiert, konnen die hierarchisch nicht vorgesehenen Prozesse des Informations- und

Wissensaustausches informell ablaufen.”

Vor diesem Hintergrund diirfen die bereits in Kapitel
5 erlduterten Auswirkungen der Umstrukturierung des Fachbereichs Vertrieb auf die
Auspriagung der Struktur des informellen Netzwerks nicht unterschitzt werden. Einem
Netzwerk wird die Eigenschaft der Selbstmodellierung (,,Self-designing*‘) zugeschrieben, indem
es stets selbst nach effizienten Losungen sucht und somit die biirokratischen Zwinge iibergeht:

. The intrinsic ability of the network organization to repeatedly redesign itself to accommodate
new tasks, unique problems, and changing environments enables such organizations to escape the
plight of forms such as bureaucracy, which ossify and become incapable of change. “*®

Genau in diesem Sinne etablierte sich das Terminologienetzwerk parallel zu der formalen
biirokratischen Struktur und entwickelte dabei eine gewisse Eigendynamik. Netzwerkstrukturen
unterliegen allgemein einer bestimmten Dynamik, die sich im Falle einer dramatischen
strukturellen Anderung als Rigiditit in Hinblick auf die Anpassung auf die informale
Organisationsstruktur auswirkt. Obwohl der Informationsfluss formell gedndert wird, d. h. neue
Ansprechpartner und Vorgesetzte in einem neuen Organigramm vorgesehen sind, neigen die

Netzwerkakteure dazu, auf die bereits vorhandenen informalen Netzwerkkontakte

%1 Vgl. Cross/Parker (2004), S. 133.
%82 Baker (1992), S. 400.
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zuriickzugreifen. Somit fiihrt eine Umstrukturierung zur Netzwerkiiberladung, indem die
Netzwerkakteure die alten mit den neuen Rollen kombinieren:

,»[...Jorganizational charts can be redrawn quickly, but, in reality, it takes time for some
relationships to fade away and other trusted contacts to develop. “*>

Eine sich mehrmals wiederholende Umstrukturierung, die in dem konkreten Beispielfall
erfolgte, fithrte zu einer dramatischen Trennung zwischen formalen und informalen Rollen, zur
Etablierung teilweise iiberfliissiger informaler Netzwerkstrukturen und zu einer unnétigen

Steigerung der Netzwerkkomplexitit, die als funktionale Ineffizienz bezeichnet werden kann.”

C. Vertrauen

Eine interessante Perspektive erdffnet vor diesem Hintergrund die Feststellung, dass gerade
die netzwerkkompetenten Akteure weniger Wert auf eine vertrauensvolle personliche
Beziehung legen (vgl. Hypothese 7, r = .-29%*). FEin signifikanter negativer Zusammenhang
zwischen Vertrauen und Netzwerkkompetenz korrespondiert weitgehend mit der weiteren
Feststellung, dass Netzwerkakteure in einer zentralen Netzwerkposition ausdriicklich dazu
tendieren, weniger Wert auf das Vertrauen zu legen (vgl. Hypothese 2; r = .-25%%). Es ldsst sich
anders formuliert behaupten, dass in dem untersuchten Terminologienetzwerk das Vertrauen
gerade fiir diejenigen Netzwerkakteure wichtig ist, die sich an der Peripherie der
Netzwerkstruktur bewegen bzw. weder Prozess- noch Einfluss- noch Beziehungskompetenz
aufweisen (vgl. Abbildung 49):

ABBILDUNG 49: NEGATIVER ZUSAMMENHANG ZWISCHEN DEM STELLENWERT VON VERTRAUEN UND DER
NETZWERKPOSITION

@ Netzwerkakteure, die sehr viel Wert auf O Netzwerkakteure, die sehr wenig Wert
eine vertrauensvolle Beziehung legen, auf eine vertrauensvolle Beziehung legen,
Prioritétsstufen 1 bis 3 Prioritétsstufen 8 bis 10

Quelle: eigene Darstellung mit UCINET

%3 Vgl. Powell/Smith-Doerr (1994), S. 380.
%4 Vgl. Cross/Parker (2004), S. 116.
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Die Tatsache der Ablehnung der urspriinglichen Hypothese wird einerseits aus der
Perspektive der zentralen Akteure und andererseits aus der Sicht der peripheren Akteure
interpretiert. Die Feststellung, dass personliches Vertrauen keine grof3e Rolle fiir die zentralen
Netzwerkakteure spielt, ldsst sich mit den Ergebnissen der fritheren Netzwerkforschung
verkniipfen. Krackhardt und Hanson (1993) stellten bei der Untersuchung der Vertrauens- und
Ratschlagnetzwerke fest, dass die Netzwerkakteure, die in dem Ratschlagnetzwerk eine zentrale
Position einnahmen, sehr schwache Positionen in Vertrauensnetzwerken aufwiesen. Malhothra
und Murnigham (2002) belegen dariiber hinaus, dass das Niveau des gegenseitigen Vertrauens
zwischen Akteuren, die sich regelmédfig an Verhandlungen beteiligen, noch geringer ist als
zwischen fremden Akteuren.

Diese Beobachtungen stimmen mit der anhand des Vergleichs der Managereinstellung in
Non-Profit-Organisationen empirisch belegten These iiberein, dass die strukturell dquivalenten
Akteure gleiche Einstellungen teilen.”® Von einer strukturellen Aquivalenz kann erst dann
gesprochen werden, wenn zwei Akteure dhnliche Positionen in einem sozialen System besitzen,
oder anders formuliert strukturell vergleichbare Position zu anderen Akteuren aufweisen.”® So
ist in einer Organisation mit einem grofen Anteil von Vorgesetzten und Unterstellten die
Tendenz zu beobachten, dass entweder die Vorgesetzten oder die Untergeordneten strukturelle
Aquivalenz aufweisen:”” Eine gleiche oder ihnliche Rolle in einem Netzwerk impliziert die
gleiche FEinstellung, wie es in dem Terminologienetzwerk auch der Fall ist.

Es wird in der Literatur zum Aufbau von Wissensgemeinschaften die These vertreten, dass
die Dimension Vertrauen fiir eine Wissenskooperation nicht unbedingt notwendig ist.”® Die
Bedeutung von Vertrauen hédngt davon ab, wie die Aufgaben- und Beziehungseinfliisse
gewichtet sind. Bei einem klaren und fassbaren Thema spielt Vertrauen eine geringere Rolle.
Fiir die Erreichung der Unternehmensziele spielt nicht ein Maximum an Vertrauen, sondern
,ein situativ ausgewogenes Verhdltnis zwischen aufgabenbezogenem Vertrauen und
Misstrauen* eine entscheidende Rolle.” In diesem Zusammenhang kommt dem Vertrauen die
einem Organisationsprinzip zugeschriebene Eigenschaft zu, Rollenverhiltnisse zu konstituieren.
So agiert ein Broker in einem Netzwerk unweigerlich als Vertrauensinstanz:

, Trust also creates expectation that brokers will provide access to valuable contacts and
referrals when possible, rather than brokers reserving exclusive ties for themselves.“*”

Aus dieser Logik heraus ldsst sich weitgehend erkldren, warum periphere Netzwerkakteure
in dem vorliegenden Fallbeispiel auf Vertrauen viel Wert legen. Zusammengefasst 1dsst sich das
Terminologienetzwerk dadurch charakterisieren, dass die meisten Netzwerkakteure bei ihrer

Arbeit auf eine vertrauensvolle Beziehung mit einer relativ geringen Zahl netzwerkkompetenter

%5 Vgl. Lembke (2006), S. 266.

%6 Vgl. Wéhe (2005), S. 143.

%7 Vgl. Kilduff/Tsai (2003), S. 60.
%8 Vgl. Freygang (1999), S. 71.

% Vgl. Cross/Parker (2004), S. 42.
%0 ygl. McEvily (2003), S. 96.
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Akteure angewiesen sind. In dem untersuchten Fallbeispiel wird anhand der Netzwerkanalyse
deutlich, dass der Prozess der Terminologieentstehung personenbezogen verlduft und vom
Netzwerk der wenigen Netzwerkbroker abhidngt. Des Weiteren wird darauf hingewiesen, dass
die auf diese Art und Weise gestaltete Organisationsstruktur eine potenzielle Gefahr des
Netzwerkkollapses birgt, der unweigerlich nach dem Ausscheiden der wichtigsten
netzwerkkompetenten Akteure erfolgen kann.”' Ein fest etabliertes, mit der Zeit gewachsenes
informelles Kommunikationsnetzwerk wird in erster Linie wegen der Mitarbeiterfluktuation
sehr in seiner Flexibilitit beeintrichtigt sein.”*

Die Frage nach der Netzwerkeffizienz des Terminologienetzwerks bildet den
Ausgangspunkt fiir die Diskussion iiber eine kritische Rolle von solchen Schliisselfiguren. Denn
bei der Formulierung der Rolle eines Netzwerkbrokers lisst sich oft feststellen, dass gerade die
Personen, die eine zentrale Position in einem Netzwerk einnehmen, genau diejenigen sind, die
die Netzwerkeffektivitdit mindern. Dieses Phénomen ist einerseits auf die opportunistischen
Uberlegungen der Netzwerkbroker zuriickzufiihren. Die Tertius-gaudens-Strategie®” des

.. . 994
opportunistischen Vertrauensmissbrauchs”

als die mikropolitische Interessendurchsetzung
trdgt nachhaltig dazu bei, dass der Informations- und Wissensfluss sich ineffizient gestaltet. In
einem Versuch, einen unglaubwiirdigen Netzwerkbroker zu iibergehen, etablieren die
Netzwerkakteure mehrere redundante Beziehungen zu externen Akteuren und verfestigen damit
die ineffiziente Netzwerkstruktur.

Cross und Parker (2004) weisen andererseits darauf hin, dass die Minderung der
Netzwerkeffizienz auch durch die Uberlastung des Netzwerkbrokers stattfinden kann. Diese
Rolle bezeichnen die Autoren als ,bottleneck oder ,,Flaschenhals*.”” Diese Personen koénnen
als kritische Faktoren fiir den freien Informationsfluss aufgefasst werden, indem diese iiber ein
hohes Kontrollpotenzial verfiigen und somit eine negative Auswirkung auf die Effizienz des
Wissensaustausches haben.

Motivation

Die Tatsache, dass in dem Fallbeispiel Terminologienetzwerk die letzte Konstellation (die
Bottleneck-Rolle der netzwerkkompetenten Akteure) der Realitdt entspricht, belegt die
Einbeziehung weiterer Hypothesen. Gerade an dieser Stelle kommt der weitere Kohisionsfaktor
der netzwerkorientierten Unternehmenskultur zum Tragen — ndmlich die Motivation. So
bestitigt die Verifizierung der Hypothese 9 (r = .56**) mittelbar das Konzept der
Netzwerkkompetenz, indem es beweist, dass eine positive Einstellung zu Wissenstransfer und
Kooperation in Hinblick auf den Informationsaustausch in einem positiven Zusammenhang mit
der zentralen Position in einem Netzwerk steht. Noch signifikanter erweist sich dariiber hinaus

ein direkter Zusammenhang zwischen Netzwerkkompetenz und der Motivation, das Wissen zu

9! Vgl. McEvily (2003), S. 96.
%2 Vgl. Grant (1996).
93 Die Strategie des ,,lachenden Dritten®.
9% Vgl. Burt (1992).
9% Vgl. Miiller-Prothmann (2008), S. 5.
262



KAPITEL 7: Analyse und Interpretation der Ergebnisse der Netzwerk-analyse. Diskussion

transferieren und Informationen auszutauschen (vgl. Hypothese 10, r = .72%%). Mit der
Verifizierung dieser Hypothese soll der Tatsache Rechnung getragen werden, dass ineffizienter
Wissenstransfer nicht auf die mikropolitischen Machtspiele der netzwerkkompetenten Akteure,
sondern auf die Netzwerkarchitektur zuriickzufiihren ist. Mit dieser These ldsst sich die Analyse

des Terminologienetzwerks auf die Makroebene iiberfiihren.

7.1.2 Makroebene. Relationale und strukturelle Dimension

Die Betrachtung des Terminologienetzwerks auf der Makroebene erginzt den
wechselseitigen Zusammenhang zwischen relationalen und strukturellen Netzwerkdimensionen
und zielt darauf ab, die Bestandsaufnahmen des I-K-W-Managements schliissig darzustellen. In
den Fokus riicken dabei die Analyse der formalen Organisationsstruktur und deren Auswirkung
auf die informale Netzwerkbildung. Zu prézisieren ist dabei die auf der Mikroebene
angesprochene Problematik der Diskrepanz zwischen formalen und informalen Rollen
insbesondere anhand des letzten Kohésionsfaktors netzwerkorientierter Unternehmenskultur —
der Netzwerkkommunikation.

Die Kommunikations- und Koordinationsschwierigkeiten zwischen verschiedenen
Unternehmensbereichen beziiglich der Terminologieabstimmung lassen sich auf die Analyse
der formalen Struktur des Unternehmens zuriickfithren. Das Konfigurationsmuster, als
Einlinien- bzw. Stabliniensystem, l4sst einen direkten Informationsfluss zwischen den Stellen
und Abteilungen formal nicht zu.””® Die Dominanz vertikaler Informationsfliisse steht somit im
Widerspruch zu der Notwendigkeit der Kommunikation bzw. des Wissenstransfers auf der
horizontalen Ebene. Dieser Zustand wird durch infrastrukturelle Gegebenheiten (rdumliche
Trennung bei der funktionalen Organisationsgliederung) verschlechtert. Gerade eine solche
Umgebung ldsst sich durch eine komplexe informale und unstrukturierte Kollaboration
charakterisieren.””’

Aus der Perspektive der Strukturdimension Spezialisierung betrachtet, ldsst sich dariiber
hinaus feststellen, dass eine verrichtungsorientierte Organisationsstruktur ganzheitliche

Aufgabenerfiillungsprozesse nur begrenzt zulisst.””

Auf diese Weise kann die Intransparenz
beziiglich der Terminologieentstehungsprozesse in Zusammenhang mit einem grofen
Spezialisierungsgrad gebracht werden. Diese Prigung der formalen Organisationsstruktur
schldgt sich unmittelbar in der Tatsache nieder, dass Terminologiearbeit und
Terminologiemanagement gleichzeitig in unterschiedlichen Bereichen (FE, Vertrieb After
Sales, Qualititssicherung, Marketing, Vertrieb Originalteile und Fremdfirmen) auf der
operativen Ebene betriecben werden. Die soziale FEinbettung der formal definierten

Organisationseinheiten bzw. Unternehmensbereiche in einer informalen Struktur ldsst sich

netzwerkanalytisch untersuchen.

9% Vgl. Wéhe (2005), S. 136.
97 Vgl. Pereira/Soares (2007), S. 88.
%% Vgl. Reif (1996), S. 14.
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A. Netzwerkkommunikation

Eine entscheidende Rolle spielt dabei das theoretische  Konstrukt der
netzwerkiibergreifenden Kommunikation, das sowohl bereichs- als auch
hierarchieiibergreifende =~ Kommunikation = voraussieht. =~ Die  Tatsache, dass die
netzwerkkompetenten Terminologieexperten tatsdchlich bereichsiibergreifend kommunizieren
und gerade dadurch groBle Einflussmoglichkeiten haben, kommt in der Abbildung 50 deutlich
zum Tragen.

ABBILDUNG 50: BEREICHSUBERGREIFENDE KOMMUNIKATION IM TERMINOLOGIENETZWERK

Werkstattauériistun.g' *e. i %. e

Ersatzteif '

. . Qualitétssicherung

]
LTI L LA

Quelle: eigene Darstellung mit UCINET
Die meisten netzwerkkompetenten Terminologieexperten unterhalten aulerdem dabei einen

regen Kontakt zu der hoheren Hierarchiestufe (Unterabteilungsleiter) und schaffen somit eine

optimale Voraussetzung fiir die netzwerkiibergreifende Kommunikation (vgl. Abbildung 51):
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ABBILDUNG 51: HIERARCHIEUBERGREIFENDE KOMMUNIKATION IM TERMINOLOGIENETZWERK

EB Unterabteilungsleiter ™= Nicht reziproke Beziehung
=  Reziproke Bezichung

Die Intensitéit der Beziehung
variiert von 1 = unregelmalig
bis 4 = tiglich

Quelle: eigene Darstellung mit UCINET

Angebracht ist an dieser Stelle die Feststellung, dass sich iiberwiegend die
netzwerkkompetenten Akteure durch netzwerkiibergreifende Kommunikation kennzeichnen.
Die statistische Uberpriifung der Hypothese 5 bestiitigt einen signifikanten Zusammenhang (r =
45%%) zwischen Netzwerkkompetenz und netzwerkiibergreifender Kommunikation und beweist
aus der Makroperspektive heraus noch einmal die Legitimitét des theoretischen Konstruktes der
Netzwerkkompetenz. Dieser Zusammenhang spiegelt sich in der Verifizierung der Hypothese
11 wider (r = .39%*), die aufzeigt, je netzwerkiibergreifender ein Akteur handelt, desto zentraler
wird seine Position im Netzwerk.

Es gilt allerdings in diesem Zusammenhang die Tatsache anzusprechen, dass die
Unterabteilungsleiter nur einen einseitigen Zugang zu dem Terminologienetzwerk gewinnen
(jeweils iiber einen Terminologieexperten im eigenen Bereich) und somit nur die redundanten
Informationen zur Verfiigung bekommen. Beim Zoomen in das Netzwerk ldsst sich der
strategische Vorteil der netzwerkkompetenten Terminologieexperten einer genaueren
Betrachtung unterziehen. So kommt in der Abbildung 51 die Tatsache ganz deutlich zum
Tragen, dass die Unterabteilungeleiter den Zugang zu dem operativen Wissen stets iiber einen
Informationsbroker beziehen. Diese Rolle spielen die netzwerkkompetenten Akteure 22, 74,
140b und 1211, die als Schnittstelle zwischen jeweils Vertrieb, Marketing, FE und dem

Ersatzteillager agieren.
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Diese Beobachtung zielt darauf ab, festzuhalten, dass eine ausgewogene strategische
Entscheidung in Hinblick auf ein bereichsiibergreifendes Terminologiemanagement in dieser
Konstellation kaum zu treffen ist. Es ist ein bekanntes Phinomen, dass hierarchischer Aufstieg,
der zu einem groflen Teil mit administrativen Aufgaben verbunden ist, mit dem Verlust von
operativem Wissen in Verbindung tritt.””” Umso wichtiger bleibt jedoch dabei die
Notwendigkeit, einen differenzierten Zugang zu dem operativen Wissen zu sichern.
Bereichsegoismus und die daraus folgenden Insellosungen lassen sich mit Sicherheit auf die
Netzwerkstruktur zuriickzufiihren. Eine fehlende Ausgeglichenheit des Netzwerks in Hinblick
auf netzwerkiibergreifende Kommunikation resultiert in der Tatsache, dass die operative
Problematik wie zum Beispiel ein grofer Abstimmungsaufwand oder eine konfliktbedingt
fehlende Kooperationsbereitschaft wichtiger Kollegen strategisch nicht wahrgenommen wird.

Die mangelhafte Koordination dezentraler Abstimmungsmechanismen ergibt sich allerdings
nicht nur aus der Ausprigung der formalen Organisationsstruktur heraus, sondern riickt aus den
Griinden der mangelnden Akzeptanz und Fehleinschitzung des strategischen Nutzens des
Terminologiemanagements aus dem Fokus des Managements. In Bezug auf das integrierte
Konzept des I-K-W-Managements wirkt sich dieser Umstand negativ aus. Es lédsst sich somit
vor diesem Hintergrund behaupten, dass trotz der ausgeprigten netzwerkiibergreifenden
Kommunikation der Terminologieexperten die Potenziale des Terminologienetzwerks
weitgehend unausgelotet bleiben. Eine schwach etablierte Struktur der netzwerkiibergreifenden
Kommunikation im Gesamtnetzwerk kann auflerdem darin begriindet liegen, dass die Prozesse
des Terminologiemanagements an mangelnder Formalisierung leiden. So kann ein Nicht-
Vorhandensein bestimmter schriftlicher Informationen und Regelungen (in der Form von
Workflows zum Beispiel) zu Intransparenz fithren und als organisatorischer Mangel bezeichnet
werden.

Obwohl es sich bereits bei der Hypothesenbildung herausgestellt hat, dass eine statistische
Untersuchung von netzwerkanalytischen GroBen, die sich auf die Struktur des Gesamtnetzwerks
beziehen, nur komparativ erfolgen kann und fiir die vorliegende Arbeit ausgeschlossen bleibt,
erscheint es sinnvoll, sich auf die Werte zu konzentrieren, die fiir die weitere Interpretation
einen aussagekriftigen Charakter haben. So betrdgt der Netzwerkzentralisierungsgrad 14,87%
(vgl. Anhang V). Dies bedeutet, dass maximal ca. 15% aller moglichen Beziehungen im
Netzwerk realisiert wurden. Dieser Wert lésst sich in Hinblick auf die These von Kang (2007)
interpretieren, die besagt, dass der Zentralisierungsgrad in solchen Netzwerken gering ist, in
denen zentrale Akteure iiberwiegend mit den zentralen Akteuren verbunden sind (,,high
equicentrality)."™ Ein Netzwerk, in dem die Akteure in einer zentralen Position mit den
Akteuren in einer peripheren Position verbunden sind (,,low equicentrality ), ldsst sich dagegen

durch einen hohen Zentralisierungsgrad kennzeichnen. Ein geringer Zentralisierungsgrad des

9% Vgl. Nelson (1989).
1000 Als ,equicentrality* definiert Kang (2007: 587) ,,a measure of similarity between connected nodes based on Euclidean distance, which indicates how
similar two actors in a network are based on their centrality measures.
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Terminologienetzwerks  weist somit auf eine mangelhafte netzwerkiibergreifende

Kommunikation hin.

B. Informationsaustausch. Starke/Schwache Beziehungen

Eine Erkldrung fiir die mangelnden Netzwerkbeziehungen zwischen rdumlich getrennten
Organisationseinheiten findet sich in der These, dass rdumliche Distanz eine hemmende
Wirkung auf die Kommunikation ausiibt.'”' Dies kann der Grund fiir die Dominanz starker
Beziehungen innerhalb der Abteilungen sein, die — einer genaueren Betrachtung unterzogen —
die strukturellen Locher in der Netzwerkstruktur konstituieren (vgl. Abbildung 52):

ABBILDUNG 52: ENTSTEHUNG STRUKTURELLER LOCHER IM TERMINOLOGIENETZWERK

Quelle: eigene Darstellung mit UCINET

Hoch kohdsive Gruppen mit stark nach innen orientierten Beziehungen leiden an
mangelnder Kooperations- und Kommunikationsbereitschaft. Deren Isolierung von anderen
Mitgliedern impliziert ebenfalls ein hohes Konfliktpotenzial.'”

Die Stérke der personlichen (informalen) Beziehungen besonders im Bereich Vertrieb After
Sales lasst sich schon wieder auf regelmifige Umstrukturierungen zuriickfiihren, denen zufolge
die formale Organisationsstruktur nachhaltig gedndert wurde (vgl. Kapitel 5). In diesem
Zusammenhang kommt die Beobachtung von Krackhardt und Hanson (1993), dass bei jeder
Umstrukturierung eine Anderung formaler Organisation angestrebt wird, ohne Riicksicht auf die
existierenden informalen Strukturen zu nehmen, besonders stark zum Tragen:

»Managers will assume that if a company eliminates levels of bureaucracy, the informal
organisation will simply adjust. It will adjust, but there is no guarantee that it will benefit the
« 1003
company.

101 yol. Lewin (1968).
192 v g], Krackhardt/Hanson (1993), S. 111.
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Jede Umstrukturierung hat einen Sicherheitsverlust zur Folge, der sich in der Angst vor
Status- oder gar Arbeitsplatzverlust widerspiegelt.'”* Ein Sicherheitsverlust initiiert zwei sich
gegenseitig bedienende Dynamiken: Einerseits tendieren die Mitarbeiter dazu, auf starke
Vertrauensbeziehungen zuriickzugreifen'” und andererseits werden die starken Beziehungen
zwischen Bereichen vernachlissigt.'™ In dem Terminologienetzwerk lieB sich allerdings kein
signifikanter Zusammenhang zwischen dem intensiven Informationsaustausch und dem
Stellenwert des Vertrauens finden (vgl. Hypothese 8, r = -.1). Dies deutet darauf hin, dass
ausgerechnet die Unterhaltung von schwachen Beziehungen in dem Terminologienetzwerk auf
das Vertrauen angewiesen ist. Hinsichtlich der mangelnden Formalisierung des
bereichsiibergreifenden Terminologienetzwerks erscheint diese Feststellung nicht tiberraschend.

In seiner Untersuchung hat Nelson (1989) darauf aufmerksam gemacht, dass jede Art von
Interventionen, seien diese struktureller oder einer anderen Art, zweifellos die Prigung von
starken und schwachen Beziehungen zwischen Gruppen beeinflusst. So hat eine regelmifige
Umstrukturierung dazu beigetragen, dass die starken Beziehungen zu einer wesentlichen
Konstante in dem untersuchten Unternehmensbereich geworden sind: Starke Beziehungen
stellen das soziale Kapital dar, auf das auch unter der Bedingung der Unsicherheit (welche jede
Umstrukturierung mit sich bringt) gerne zuriickgegriffen wird.

Das Phidnomen, dass Mitarbeiter daran scheitern, starke vertrauensbasierte Beziehungen zu
den anderen organisatorischen Einheiten innerhalb einer Organisation zu entwickeln oder auch
interorganisationale Beziehungen zu pflegen, wird von Powell et al. (1996) als Biirde der
mangelnden Verbundenheit (,,liability of unconnectedness*) bezeichnet. Die Strong-Tie Cliquen
tendieren intern zu sozialer Abschottung, indem Normen und Identititen immer wieder
bedingungslos bestitigt werden. Dadurch dass Abweichler und Fremde ausgeschlossen werden,
kann der Informationsfluss in so einem Netzwerk als redundant oder vielmehr defizitér
bezeichnet werden.'”” Soziale Abschottung impliziert somit einen erheblichen sozialen Druck,
der es verhindert, aus einem sozialen Netzwerk aussteigen zu kénnen. '

Das Terminologienetzwerk zeichnet sich gleichzeitig durch zahlreiche strukturelle Locher
(fehlende Beziehungen) aus, die zwischen den relevanten Unternehmensbereichen wie
Marketing und Entwicklung zu verzeichnen sind. Ein Netzwerk, das sich durch viele
strukturelle Locher charakterisieren ldsst, bietet zahlreiche Moglichkeiten fiir das
unternehmerische Handeln. Die strukturellen Locher liefern allerdings lediglich eine
organisatorisch giinstige Voraussetzung fiir einen effektiven Wissenstransfer. Das Potenzial der
Nutzung und Instrumentalisierung der schwachen Beziehungen ldsst sich erst dann entfalten,

wenn die Motivation zum Wissenstransfer eine entscheidende Rolle spielt.'”” Diese These

193 Dammer et al. (1995), S. 372.
1004 o], Krackhardt (1992), S. 218.
1005 yg]. Banner (1995), S. 405.

109 v o], Nelson (1989).

%7 ygl. Jansen (2003), S. 107.

108 ygl. Jansen (2000), S. 40.

1099 yol, Schweizer (1994), S. 126.
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entspricht der im Rahmen der Untersuchung bestitigten Hypothese 6, die besagt, dass sich
Netzwerkkompetenz in einem signifikant positiven Zusammenhang (r =.4%%) mit starken
Beziehungen (,strong ties*) befindet. Hiermit iibereinstimmend verifiziert sich auch die
Hypothese 1 (r = .36**): Je stirker die Beziehungen sind, desto zentraler wird die Position des
Akteurs im Netzwerk aus struktureller Sicht.

Ein Netzwerk mit starken Beziehungen, das als sehr hohes soziales Kapital aufzufassen ist,
kann eine sehr stabile, aber weniger effiziente Organisationsstruktur etablieren. Eine
Organisationsstruktur, die durch ein sehr hohes soziales Kapital ,,belastet® ist, ldsst sich dadurch
kennzeichnen, dass die informellen Netzwerke langsam formalisiert, d. h. selbstzentriert und
,rigide® werden.'”"®  Solche ,,steifen” Netzwerke verlieren dadurch massiv an allen
Erfolgsfaktoren, die fiir den Aufbau einer netzwerkorientierten UK und somit fiir ein effektives
[-K-W-Management iiberlebenswichtig sind. Es fehlt in solchen Netzwerken in erster Linie an
einer netzwerkiibergreifenden Kommunikation, da die gleichzeitige Unterhaltung aller formalen
und informalen Netzwerkkontakte, die in einem sehr groen MaBl {ibereinstimmen, hohe
Opportunitédtskosten verursacht. Der Aufbau von Vertrauen wird auch weitgehend tiiberfliissig,
da ein formalisiertes Netzwerk dafiir zu redundant ist (alle Informationen im Netzwerk sind
bekannt). In einem redundanten Netzwerk sind die in Kapitel 3 festgestellten Komponenten des
Vertrauens — Interaktion, Affektion, Beziehungsgeschichte und Reziprozitit — hinféllig. Unter
dieser Einstellung leidet in erster Linie die intrinsische Motivation zum Wissenstransfer, und
die Entwicklung der Netzwerkkompetenz durch Sozialisierung findet unter diesen
Rahmenbedingungen auch nur schwer statt. Zusammenfassend folgt aus diesem Gedankengang
eine riickwirkende Schlussfolgerung, dass eine direkte und gezielte Einflussnahme auf die
Netzwerkorientierung der Unternehmenskultur als priventive MaBnahme fiir die Verhinderung

der Netzwerkstagnation aufgefasst werden kann.

7.2 Ableitung konkreter Handlungs- und Optimierungsempfehlungen fiir das I-K-W-
Management-Konzept

Bei der Ableitung von Handlungsempfehlungen lehnen sich Wissensmanagementansitze an
ein definiertes Set von MaBBnahmen an, die von der Entwicklung personlicher Kompetenz und
Expertise, systematischer Nutzung bisher versteckter Expertise bis auf die Einbindung des
Wissens  bisher nur schwach vernetzter Mitarbeiter und Unterstiitzung des
abteilungsiibergreifenden Wissenstransfers reichen.'”"' Im vorliegenden Abschnitt wird jedoch
der Logik der Gesamtarbeit Rechnung getragen, so dass das Mikro-Makro-Paradigma auf die
Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen fiir die Optimierung des
Terminologiemanagements iibertragen wird. Die Ableitung der Handlungsempfehlungen wird
sich an den in dieser Arbeit formulierten Zusammenhang zwischen individuellen und

organisatorischen Ebenen in Hinblick auf eine netzwerkorientierte wissensfreundliche

1010 Vgl. Leana/Van Buren III (1999); Hansen (1999).
1011y ol Miiller-Prothmann (2008).
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Unternehmenskultur anlehnen. Denn ,,/[...] promoting connectivity requires the alignments of
unique aspects of formal organizational design, control systems, technology, and human
resource practice. “'*"* Wihrend auf der organisatorischen Makroebene als oberste Prioritiit die
Ausrichtung auf ein integriertes Konzept des I-K-W-Managements manifestiert wird, lassen
sich auf der Personenebene ,,mafigeschneiderte” Optimierungsvorschlidge herauskristallisieren.
Besondere Aufmerksamkeit wird dabei den Kohésionsfaktoren einer netzwerkorientierten
Unternehmenskultur geschenkt: Entwicklung der Netzwerkkompetenz im Rahmen der
Sozialisierung, Schaffung von Vertrauen und Motivation sowie Gewihrleistung der

Moglichkeiten von Netzwerkkommunikation.

7.2.1 Handlungsempfehlungen auf der organisatorischen Makroebene des

Terminologiemanagements

In Anbetracht der Konfiguration der formalen Organisationsstruktur ldsst sich insgesamt
feststellen, dass der Terminologiemanagementprozess durch (intra-)strukturelle Gegebenheiten
nicht zentral erfasst und gesteuert wird. Die verrichtungsorientierte Organisationsstruktur kann
als Grund fiir die mangelnde Transparenz und fehlende Kommunikationsschnittstellen genannt
werden. Das groBte Problem fiir das Terminologiemanagement ist die Tatsache, dass es keinen
definierten Prozess fiir alle betroffenen Stellen der Terminologieentstehung gibt. Dies hat die
Tatsache zur Folge, dass es parallel mehrere Quellen der Terminologieentstehung gibt, welche
die Entstehung von terminologischen Inselldsungen wie Synonymen und Inkonsistenzen
begiinstigen.

Als eine strukturmodifizierende Mafinahme, die die Entstehung der netzwerkorientierten
Unternehmenskultur unterstiitzen und somit zur Optimierung des Terminologiemanagements

beitragen soll, kann vor diesem Hintergrund die Schaffung einer zentralen Terminologieinstanz

vorgeschlagen werden. Die Schaffung einer Stelle zur Zentralisierung von Aufgaben wird
traditionell als eine KostensenkungsmaBnahme postuliert.'””’ Eine zentrale terminologische
Instanz wiirde die Terminologieentstehungsprozesse insoweit biindeln, dass die Nachteile der
Spezialisierung ausgeglichen werden. Die Prozesse des Terminologiemanagements sollen dabei
bereichsiibergreifend formalisiert werden.

Die Parallelitit der formalen und informalen Strukturen, die aus einem geringen Grad der
Entscheidungsdelegation resultiert, kann durch diese MaBnahmen relativiert werden. Die
Tatsache, dass die Netzwerkstruktur sich durch zahlreiche formale und informale Beziehungen
charakterisieren lédsst, spricht dafiir, dass netzwerkiibergreifende Kommunikation ein grofes
Potenzial hat. Dieses Potenzial wiirde sich bei der Einbeziehung der identifizierten
netzwerkkompetenten Terminologieexperten in eine neue Struktur realisieren. Die Asymmetrie

des Terminologienetzwerks in Hinblick auf den Unterschied zwischen der hierarchischen

1012 y g, Wéhe (2005), S. 139.
1013 yol. North (2002); Freygang (1999).
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Position und Einflussméglichkeiten wird durch diese Art von Netzwerkkonsolidierung
aufgehoben. Eine nachhaltige Ubertragung der Entscheidungsverantwortung steht dabei in
einem unmittelbaren Zusammenhang mit der Entstehung neuer Controllingaufgaben, die sich
als Qualititskontrolle etablieren werden. Eine Verschlankung der Hierarchiestruktur solcher Art
wird eine positive Wirkung doppelter Natur haben: Einerseits wird dadurch die
netzwerkiibergreifende = Kommunikation  gestirkt, die andererseits einen hdoheren
Autonomiegrad der netzwerkkompetenten Terminologieexperten gewihrleisten und somit deren
Motivation zum weiteren Informations- und Wissensaustausch erhthen wird. Als Endziel wird
somit die Verbesserung der Netzwerkqualitét erwartet.

In Bezug auf  strukturerginzende = MaBnahmen  zur  Optimierung  des
Terminologiemanagements durch Forderung der netzwerkorientierten Unternehmenskultur

kann die Einrichtung und Unterstiitzung einer teambasierten Struktur in Form einer

teilautonomen Arbeitsgruppe (CoP) befiirwortet werden. Als eine Optimierungsmafnahme wird

vor dem Hintergrund der festgestellten Diskrepanz zwischen informalen und formalen
Positionen die Forderung von Teamarbeit empfohlen, die die Pridgung von ,strong ties‘
zwischen Gruppen unterstiitzen wiirde.'”"* Ein hoher Grad an Entscheidungsdelegation in einer
CoP wird zu den Autonomieeffekten nachhaltig beitragen, die sich wiederum auf die
Motivation positiv auswirken.'"

Die Frage der Initiierung einer teilautonomen Arbeitsgruppe in Form einer CoP grenzt
unmittelbar an die Frage der Bestimmung der Teilnehmer und fiihrt direkt zu dem
Themenkomplex der Netzwerkkompetenz. Die  Optimierungsvorschlige auf der

Organisationsebene spiegeln auf diese Weise die Emergenz der Unternehmenskultur wider,

indem die weiteren Handlungsempfehlungen auf der Personenebene erfolgen konnen

7.2.2 Handlungsempfehlungen auf der personlichen Mikroebene des

Terminologiemanagements. Einflussfaktoren einer netzwerkorientierten UK

Eine CoP soll als ein Koordinationsmechanismus eingeschaltet werden, um den zeitlichen
und rdumlichen Abstimmungsaufwand zu reduzieren, ein zielgruppengerechtes Treffen von
Entscheidungen zu ermoglichen und somit die Kommunikationsprozesse in dem
Terminologienetzwerk effizienter zu gestalten. Ein ,,Terminologiemanagementteam* soll dabei
bereichsiibergreifend ganzheitlich und prozessorientiert arbeiten. Als Voraussetzung dafiir soll
der Kern des CoP aus den im Rahmen der Netzwerkanalyse identifizierten
netzwerkkompetenten Terminologieexperten bestehen. Diese konnen durch die Zuweisung
einer ,,Koordinator-Rolle* als Kern-Einheit etabliert werden. Zu den Aufgaben eines

Koordinators gehoren die Gestaltung, Planung und Koordination der die Community

1014 Vgl. Jansen (2003).
195 vgl. Schoen (2000), S. 226.

271



KAPITEL 7: Analyse und Interpretation der Ergebnisse der Netzwerk-analyse. Diskussion

konstituierenden MaBnahmen.'”'® Diese sollen sich nach einem festgelegten Rhythmus richten
und zur Erhohung der Netzwerkorientierung der CoP nachhaltig beitragen.'""”

Die ,,Koordinator-Rolle* ermdglicht es, beliebige Teilnehmer zu einer Besprechungsrunde
einzuladen, was langfristig eine Netzwerkerweiterung impliziert. Ein Netzwerkkoordinator legt
nicht nur die Agenda fest und setzt die Ziele, sondern ist auch fiir die Einholung notwendiger

offizieller Unterstiitzung zustindig, falls diese benétigt wird'"™®

, und steht gleichzeitig vor der
Herausforderung, die anderen CoP-Mitglieder zur Wissensteilung zu motivieren.'"’ Vor diesem
Hintergrund soll der Tatsache Rechnung getragen werden, dass gerade die
Netzwerkkompetenzqualitit fiir einen CoP-Koordinator unabdingbar erscheint.'”® Die
netzwerkkompetenten Experten sollen auf diese Art in das strategische Treffen von
Entscheidungen viel stdrker involviert werden, was einerseits Konflikte verhindert und
andererseits Insellésungen erspart.

Die Entlastung der netzwerkkompetenten Terminologieexperten durch Ubertragung der
operativen Begriffsklirungen in einen virtuelles Modus, d. h. die Trennung der
Kommunikationsfliisse nach dem Prinzip Kern/Peripherie wird dariiber hinaus zur Auflosung
der ,,Bottleneck*“-Rollenverhéltnisse und somit zur Steigerung der Netzwerkeffizienz beitragen.
Die Effizienz des Terminologiemanagementnetzwerks wird sich in erster Linie dadurch
steigern, dass netzwerkkompetente Terminologieexperten tiber mehr Zeit verfiigen werden, sich
auf die schwachen, bereichsiibergreifenden Beziehungen zu konzentrieren, und somit die aktive
Katalysator-Rolle iibernehmen.'”®" Besondere Aufmerksamkeit soll dabei der sorgfiltigen und
umfassenden Biindelung und Konsolidierung aller im Rahmen der Netzwerkanalyse
identifizierten netzwerkkompetenten Experten geschenkt werden.

Die Tatsache, dass in dem natiirlich gewachsenen Terminologienetzwerk viele Prozesse
weitgehend autonom ablaufen, darf nicht dariiber hinwegtéduschen, dass eine Intensivierung der
Vernetzung bzw. die Netzwerkkonsolidierung (ermoglicht zum Beispiel durch die Teilnahme in
einem CoP) exemplarisch/beliebig erfolgen kann. Gerade weil eine aktive Teilnahme in einer
virtuellen Praxisgemeinschaft neue Machtverhiltnisse definiert, kann eine zufillige
AusschlieBung aus dem sich bereits etablierten Netzwerk zu einem dramatischen
Vertrauensverlust fithren. Denn laut Molm et al. (2002) verringern die plotzlichen Unterschiede
in der Machtposition das gegenseitige Vertrauen. Unter einer methodischen Perspektive bleibt
somit anzumerken, dass einer nachhaltigen Einfithrung von CoP eine Initiierungsphase als
Ausgangspunkt dienen soll, die als gegenseitiges Kennenlernen der zukiinftigen Teilnehmer der

CoP gedacht ist.' Die Organisation von Face-to-Face-Meetings fiir die Initialisierung

personlicher (informeller) Beziehungen als Optimierungsmanahme bildet somit den

1016 o], Wenger (2000).
1017 Vgl. Fontaine (2001).
1018 o], Wenger (2000), S. 87.
1019 o], Fontaine (2001), S. 18.
1020 yg]. Rosen et al. (2007), S. 264 f.
1921 yol, Jyrimid/Ayviri (2007), S. 118.
1022 yol. Thiedeke (2007).
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Nihrboden fiir eine funktionsfihige CoP und dariiber hinaus fiir das Gesamtnetzwerk. Diese
Phase ist allgemein dariiber hinaus von Bedeutung, weil sie erlaubt, das gegenseitige Vertrauen
aufzubauen, das  fiir einen  erfolgreichen = Kommunikationsprozess in  der
Kommunikationsforschung als unabdingbar erklirt wird.'” Die vorbereitete Vertrauensbasis ist
somit Voraussetzung fiir die Entfaltung der Netzwerkpotenziale: Das gegenseitige Vertrauen ist
grundlegend fiir einen nachhaltigen Wandel von einer Routineform zu einer
wissensintensiveren Netzwerkform.

Ein im Vorfeld initiierter personlicher Kontakt trigt wesentlich zur Erleichterung eines
kontinuierlichen Austausches in elektronischen Medien bei.'”® Im Rahmen eines Initialtreffens
der Community soll eine gemeinsame Erarbeitung von klaren Standards und Regeln stattfinden,
die einem Verhaltenskodex im virtuellen Raum entsprechen wird.'"”” Die Schaffung von
Synergieeffekten durch netzwerkiibergreifende Kommunikation dieser Art kann mit Sicherheit
auf natiirliche Grenzen stofen, wie zum Beispiel geringe Motivation oder/und mikropolitische
Uberlegungen der Netzwerkakteure. In Hinblick auf die Regulierung dieser Dynamik von hoch
kohisiven abgeschlossenen Gruppen werden zahlreiche MaBnahmen empfohlen, die von

127" reichen und in erster Linie

Konfliktmanagementtraining'®*® bis Mentorenkonzepten
Teamentwicklungs- und Teamtrainingsaktivititen fordern. Im Rahmen dieser Arbeit werden
diese Konzepte nicht detaillierter erldutert.

Die Forderung netzwerkiibergreifender Kommunikation zwischen den in den
Terminologieentstehungsprozess involvierten Mitarbeiter soll in Hinblick auf die
Netzwerkkonsolidierung vorgenommen werden: Der Fokus richtet sich dabei auf die Einbettung
der unvernetzten Akteure. Diese Vorhaben implizieren die Schaffung innenarchitektonischer
Gestaltung, Einrichtung fiir alle zugidnglicher ,,Meeting Points* und Regenerationszonen (z.B.
Cafeterias), die eine informale Interaktion sowohl zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher
Unternehmensbereiche und Hierarchieebenen als auch zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher
Bereiche ermoglichen sollen.'*®

Dariiber hinaus kann vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen eine konsolidierende
Wirkung einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur postuliert werden. Eine eindeutige
Artikulierung der Ziele und Vorteile der Vernetzung soll auch in den Richtlinien und der
Unternehmensvision ihren Niederschlag finden. Jedes Netzwerk wiirde nachhaltig an
Homogenitit gewinnen, wenn die Akteure dieses gemeinsame Ziel als Basis fiir ihre Interaktion
gewinnen wiirden. Wenn angenommen wird, dass Kommunikationsbarrieren gerade da

entstehen, wo es an Netzwerkkompetenz fehlt, dann erscheint es nachvollziehbar, dass eine

eingreifende Managementhandlung die Prozesse der Sozialisierung beeinflussen soll. Jede

1023 ygl. Schulz von Thun (2005); Rosen et al. (2007), S. 262.
1924 ygl. North et al. (2000), S. 60.

1025 yol. Frost/Holzwarth (2001).

1026 ygl. Kieser/Kubicek (1992).

1927y gl. Cross/Parker (2004), S. 82.

1028 yol. Herter (1998); North et al. (2000).
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KAPITEL 7: Analyse und Interpretation der Ergebnisse der Netzwerk-analyse. Diskussion

organisationsstruktur- und somit netzwerkstrukturmodifizierende MaBBnahme soll in Hinblick
auf die Qualitdt der Sozialisierung iiberpriift werden. Dies erweist sich dariiber hinaus von
Bedeutung, weil eine hohe Anzahl der netzwerkkompetenten Akteure im
Unternehmensnetzwerk die Wissensfreundlichkeit der Unternehmenskultur exponentiell erhoht.
Die jiingere Unternehmenskulturforschung orientiert sich in diesem Zusammenhang an den in

1029

Kapitel 5 erlduterten Leitlinien des Wissensmanagements  und geht dabei vor allem von der

Primisse aus, dass jeder Einfluss auf die Unternehmenskultur evolutionir ausgeilibt werden
muss, so dass jede Anderung dialektisch stattfindet.'*

In Hinblick auf die Optimierung des Terminologienetzwerks fiir das Fallbeispiel
Terminologie-management soll betont werden, dass es sich in diesem Fall um ein
Routinenetzwerk handelt. An dem vorliegenden Beispiel lédsst sich allerdings darstellen, dass
kein Netzwerk einer in theoretischen Aus-legungen definierten Netzwerkform entspricht. Bei
einem reinen Routinenetzwerk wird empfohlen, die ganze Arbeit aus dem Netzwerk in
Systeme, Prozesse und Arbeitsabldufe umzulagern und die schwachen Beziehungen zu
unterstiitzen.'”' Das Terminologienetzwerk stellt zwar ein Routinenetzwerk dar, ist allerdings
auf eine netzwerkiibergreifende Kommunikation angewiesen: Die in Kapitel 5 geschilderte
Notwendigkeit der Explizierung impliziten Wissens im Laufe der Terminologieabstimmung
weist unmittelbar darauf hin, dass solche Abstimmungsprozesse nicht vollkommen
automatisiert werden konnen. Dariiber hinaus soll eine analytische Betrachtung der Tatsache
Rechnung tragen, dass eine nachhaltige Netzwerkoptimierung die Mutation der Netzwerkform
auslosen kann. Durch eine neue strategische Ausrichtung und steigende Effektivitit kann ein
Routinenetzwerk viel mehr schwache Beziehungen bzw. externe Kontakte gewinnen und

dadurch zu einem modularen Netzwerk mutieren.

1029y gl. Killich/Kopp (2007), S. 106.
1030 ygl. Schein (2000).
1031 yol. Cross et al. (2005).
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Schlussbetrachtung

FAZIT

Die vorliegende Arbeit widmete sich der Erfassung von WAS-, WARUM- und WIE-
Dimensionen des I-K-W-Managements und Moglichkeiten der Optimierung dieses Konzepts.
Unter der Prémisse einer grundlegenden Kohdrenz von Information, Kommunikation und
Wissen konnte demonstriert werden, wie die Netzwerkkonzepte diesen Integrationsversuch
befruchten.

So wurde im ersten Kapitel aufgezeigt, dass Wissen und Organisation als soziale
Phinomene betrachtet werden sollen, die sich als Vernetzung von Informationen manifestieren
lassen. Dadurch dass Wissen in Organisationen einen kollektiven Charakter aufweist, ist jede
Organisation auf die Interaktion von sozialen Gruppen, d. h. auf die Kommunikation
angewiesen. Die Annahme, dass die Kommunikation im Unternehmen (in einer Organisation)
tiber soziale Netzwerke erfolgt, erwies sich ausschlaggebend fiir die These, dass jede
Organisation auf die Netzwerkkommunikation angewiesen ist. Diese Feststellung war
wiederum entscheidend fiir die Ableitung des Zusammenhangs zwischen Informations-,
Kommunikations- und Wissensmanagement. Da Wissensmanagement nur im Rahmen einer
Organisation (eines Organisationssystems) denkbar ist, konnte mit dem obigen Gedankengang
belegt werden, dass Wissensmanagement auf Kommunikation in sozialen Netzwerken
(Vernetzung) angewiesen ist. Das Netzwerkphinomen erschien somit der entscheidende Grund
zu sein, warum in der vorliegenden Untersuchung die Rede stets vom integrativen Konzept des
Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagements ist.

Im zweiten Kapitel wurde aufgezeigt, inwieweit die allgegenwirtige Vernetzung zum
Globalisierungsphinomen erkldrt werden kann. Das Konzept des I-K-W-Managements, das
sich weitgehend auf das Vernetzungsparadigma ausrichtet, bekam dabei eine unmittelbare
Legitimationsgrundlage.

Auf der Makroebene wurde festgehalten, dass sich die Notwendigkeit der Einfithrung und
Optimierung des I-K-W-Managements aus der permanenten Anderung der wirtschaftlich-
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, oder genauer gesagt aus dem Wandel zur Wissens-
und Dienstleistungsgesellschaft ergibt. Entscheidend erwies sich dabei die weitere Feststellung
auf der Mesoebene, dass das Unternehmenshandeln immer stirker von der Interaktion zwischen
externen und internen Netzwerken bestimmt wird. Das Vernetzungsphinomen wurde somit aus
der Makro- in die Mikroperspektive iiberfiihrt, indem die Dualitit der formalen Strukturen und
informaler Personennetzwerke in einer Organisation verdeutlicht wurde. Dieser
Perspektivenwechsel hat es ermdglicht, den emergenten Charakter von Organisationsstrukturen
zu unterstellen und die Mikroebene des Netzwerkphidnomens in einem ph&nomenologischen

Kontext zu betrachten.

275



Darauf aufbauend erschien es moglich, in Kapitel 3 nach Erfolgsfaktoren bei der
Optimierung des integrierten Konzepts des [-K-W-Managements auf der Mikroebene, d. h. in
dem Wechselspiel von formalen Strukturen und informalen Netzwerken zu suchen. Abgeleitet
von dem interaktiven Kommunikationsverstiindnis wurde in diesem Zusammenhang der Begriff
der Unternehmenskultur ausschlaggebend, die als komplexer Kommunikationsprozess
konzipiert wurde.

Entscheidend erwies sich dabei das Konzept der netzwerkorientierten wissensfreundlichen
Unternehmenskultur, der ein emergenter Charakter zugeschrieben wurde. Der diese Emergenz
konstituierende Ubergang von der Mikro- zur Makroebene bzw. von der sozialen Situation
einzelner Akteure (Mitarbeiter) zu dem kollektiven Phinomen (der netzwerkorientierten
Unternehmenskultur) wurde anhand der aufgestellten Transformationsregel erkldrt. Im Sinne
der einfachen Transformationsregel wurde die These belegt, dass das kollektive Phinomen
einer wissenstransferfreundlichen, netzwerkorientierten Unternehmenskultur, an der alle
Akteure (Mitarbeiter) aktiv partizipieren, erst dann bestehen kann, wenn die Teilnehmer die
Netzwerkkompetenz teilen und ihre Handlungen durch Netzwerkkommunikation koordinieren.

Alle Finflussfaktoren des [-K-W-Managements liefen sich darauf aufbauend sowohl auf
der individuellen als auch auf der organisatorischen Ebene durch Netzwerkorientierung
konstituieren. Wihrend auf der individuellen Ebene die wichtigsten Einflussfaktoren als
Interdependenz zwischen netzwerkiibergreifender Kommunikation, Entwicklung der als
Metakompetenz postulierten Netzwerkkompetenz, Vertrauen und Motivation identifiziert
wurden, wurde auf der organisatorischen Ebene die marktorientierte Dezentralisierung als
organisatorisches Strukturmuster erkannt, das auf den Prozess der netzwerkorientierten
Unternehmenskultur eine kohésive Wirkung ausiibt. Gerade dieses Konstrukt wurde in seiner
Komplexitdt zum strategischen Erfolgsfaktor von Informations-, Kommunikations- und
Wissensmanagement erklért.

Das unmittelbare Anliegen dieser Arbeit war dabei, aufzuzeigen, dass die Einfithrung von
jedem Konzept im Rahmen des [-K-W-Managements auf eine integrative Losung angewiesen
ist. Die Tatsache, dass alleine die Implementierung eines Wissensmanagementsystems noch
keine Losung fiir die existierenden Kommunikationsprobleme bieten kann und keine Garantie
fiir die Verwandlung der transferierten Informationen in Wissen, wurde in Hinblick auf die
Analyse der Erfolgsfaktoren eines integrativen Konzepts des I-K-W-Managements in Kapitel 4
belegt. Wihrend es auf der strategischen Ebene darauf ankommt, alle Voraussetzungen in
Hinblick auf die Unternehmenskultur und Organisationsstruktur in Betracht ziehen zu konnen,
stehen auf der operativen Ebene konsequente Schritte der Umsetzung von Maflnahmen des I-K-
W-Managements im Mittelpunkt. Die sorgfiltige FErfassung des Ist-Zustandes, die
Identifikation der netzwerkkompetenten Experten und die darauf basierende Optimierung der
Kommunikationsprozesse spiegelt sich in der Verdnderung des Zusammenhangs zwischen

Organisationsstruktur und Unternehmenskultur wider. Diese soll ihre Entsprechung in der
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Schaffung der motivationsbezogenen Anreize finden und der Einfiihrung und Anwendung von
Instrumenten/Tools des I-K-W-Managements zu Grunde liegen.

Es wurde auf der Basis dieser These davon ausgegangen, dass eine konsequente
Ausrichtung  jeder Umsetzungsphase auf die konsolidierenden Merkmale einer
netzwerkorientierten Unternehmenskultur als ein kritischer Erfolgsfaktor auf der operativen
Ebene begriffen werden kann. Die Auseinandersetzung mit strategischen und operativen
Erfolgsfaktoren des I-K-W-Managements und den Fragen einer konkreten Umsetzung
theoretischer Konzepte miindete somit in die Suche nach einem umfassenden Konzept der Ist-
Analyse. Diese wurde als eine fundamentale Grundlage fiir die Optimierung des I-K-W-
Managements erklért.

Von primdrem Interesse waren in diesem Zusammenhang die Fragen, inwieweit das
theoretische Konstrukt der Netzwerkorientierung der Unternehmenskultur und vor allem die
Ausprdgung der anderen Kohésionsfaktoren wie Netzwerkkompetenz, netzwerkiibergreifende
Kommunikation, Vertrauen und Motivation im Rahmen einer Ist-Analyse festzuhalten sind. Es
war gleichzeitig die Frage, inwieweit die Kommunikationsfliisse in einer Organisation dem
Bedarf, d. h. dem Potenzial angemessen gestaltbar und inwieweit die Kommunikationsbarrieren
und Wissenstransferproblematik identifizierbar sind. Diese Fragen bildeten die Grundlage fiir
die Einfithrung der analytischen Netzwerkperspektive in Kapitel 6.

Um den Vorwurf der mangelnden Kontextbezogenheit der theoretischen Argumentation zu
vermeiden, wurden die Untersuchung der Kohisionsfaktoren der netzwerkorientierten
Unternehmenskultur in Hinblick auf deren Interdependenz an einem konkreten Beispiel in
Kapitel 5  vorgenommen. Als  Fallbeispiel = wurde die  Problematik  des
Terminologiemanagements im Bereich After Sales bei der VW AG analysiert. Ein
fundamentaler Vorteil dieses Forschungsfeldes liegt in erster Linie darin begriindet, dass
Terminologiemanagement gerade die Entstehung der Unternehmenssprache thematisiert und
sich aus der Perspektive des [-K-W-Managements betrachten ldsst. Die Erfassung des Ist-
Zustandes des I-K-W-Managements fingt dabei mit der Sprache an, oder anders formuliert
genau da, wo der Ursprung jeder Problematik gesucht werden soll.

Es liel sich vor diesem Hintergrund Folgendes behaupten: Wéhrend in der jiingeren
Vergangenheit die Terminologiearbeit dominierte, soll sich die Aufmerksamkeit des
Unternehmens inzwischen viel mehr der strategischen Integration der Terminologiearbeit in das
Terminologiemanagement und des Terminologiemanagements in das I[-K-W-Management
zuwenden. Terminologiemanagement wurde somit als ein Teil des I-K-W-Managements
betrachtet. Das konkrete Beispiel der Einfithrung des ,,Terminologiemanagementprojektes bei
der VW AG* wurde vor diesem Hintergrund analysiert und die Mingel in der Zielsetzung bzw.
die Substitution des Ziels der ,,Schaffung der Verstindigung* mit dem Ziel ,,Schaffung der
Textverstidndlichkeit wurden kritisiert: Wihrend die klassische Terminologiearbeit auf die
Bedeutungsebene der verbalen Interaktion abzielt, will das Terminologiemanagement die

strategische Ausrichtung kontinuierlich gezielt weiterentwickeln. Terminologiemanagement
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geht als Teil des I-K-W-Managements weit iiber das traditionelle Verstindnis von deskriptiver,
préskriptiver, systematischer und funktioneller Terminologiearbeit hinaus, indem Informations-
und Wissensaustausch und Schaffung der Verstindigung auf allen Kommunikationsebenen im
Mittelpunkt der Aktivititen stehen.

Dariiber hinaus wurde der Versuch unternommen, ein nachhaltiges und praktikables
Terminologiemanagementkonzept zu erarbeiten, das sich auf die sprachliche Wertschopfung
konzentriert. Im Rahmen der Ist-Analyse lieBen sich dabei auf der inhaltlich-konzeptionellen
und organisatorischen Ebene einige Mingel feststellen, die allerdings nur deskriptiv erfasst
werden konnten. Die Untersuchung der Prigung der Unternehmenskultur sowie eines
Zusammenhangs zwischen individuellen und Organisationsebenen in Hinblick auf die
Optimierung des Terminologiemanagements konnte nicht vorgenommen werden. Es stellte sich
nun die Frage, inwieweit auf der Basis einer analytischen Vorgehensweise auf konkrete,
personenbezogene Optimierungsschritte geschlossen werden kann. Dieser Frage wurde in
Kapitel 6 nachgegangen.

Das Hauptanliegen des sechsten Kapitels war aufzuzeigen, dass die Methode der sozialen
Netzwerkanalyse durchaus dazu fihig ist, fiir die Optimierung des I[-K-W-Managements
eingesetzt zu werden. Dabei wurde deutlich, dass diese analytische Vorgehensweise nicht auf
ein Instrument der Evaluierung von Moglichkeiten einer technischen Losung reduziert werden
darf. Gerade weil moderne Wissensmanagementkonzepte einer Tiefe bediirfen, die sich iiber
die Einbeziehung kulturanthropologischer und unternehmenskultureller Dimensionen erreichen
lasst, darf die empirische Betrachtung informaler Organisationsstrukturen mittels einer sozialen
Netzwerkanalyse nicht in der Installation einer technischen Losung gipfeln. Vielmehr soll diese
Forschungsmethode dazu beitragen, eine fundierte Bestandsaufnahme iiber die laufenden
Prozesse zu vermitteln und dariiber hinaus aus einer eher diachronischen Perspektive eine
Aussage iiber die zukiinftige Entwicklung zu machen.

Die Vorstellung der vielen Komplexititsebenen der Methode der Netzwerkanalyse
bestitigte die These, dass die analytische Erfassung der internen Unternehmensnetzwerke eine
wesentliche Orientierungshilfe bei fassettenreichen Fragen in Hinblick auf die Optimierung des
[-K-W-Managements sein kann. Die Untersuchung der Ausprigung der Netzwerkorientierung
der Unternehmenskultur griff dabei auf das Mikro-Makro-Paradigma zuriick. Das
Hauptaugenmerk wurde vor allem den relationalen und strukturellen Eigenschaften der
individuellen Akteure einerseits und des Gesamtnetzwerks andererseits gewidmet. Dieses
Konstrukt wurde der Hypothesenbildung in Hinblick auf die Ausprigung der
Kohisionsfaktoren einer netzwerkorientierten Unternehmenskultur zu Grunde gelegt. Die
quantitative Netzwerkanalyse wurde dabei um die mit qualitativen Fragestellungen erginzt. Die
Uberpriifung der Forschungshypothesen hatte zum Ziel, einen fundierten Interpretationsrahmen
zu schaffen, um die Ableitung der Optimierungsschritte in Kapitel 7 zu ermoglichen.

Im siebten Kapitel wurden die Forschungshypothesen statistisch tiberpriift und die mehrfach

postulierte Interdependenz der formalen und informalen Strukturen empirisch bestitigt. Im
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Rahmen der Hypothesenpriifung lieBen sich die aufgestellten Kohésionsfaktoren
netzwerkorientierter Unternehmenskultur verifizieren und im Kontext eines konkreten
Fallbeispiels kommentieren. Die Uberpriifung der Forschungshypothesen zeigte in erster Linie
auf, dass das Konzept der Netzwerkkompetenz legitim war und fiir die Interpretation der
Ergebnisse der Netzwerkanalyse instrumentalisiert werden konnte. Alle im theoretischen Teil
der Arbeit aufgestellten Konzepte beziiglich der wichtigsten Einflussfaktoren des I-K-W-
Managements lieBen sich vor diesem Hintergrund in einen ganzheitlichen
Interpretationsrahmen auf der individuellen (Mikro) und Organisationsebene (Makro)
tiberfithren und interpretieren.

Die Netzwerkanalyse ldsst sich als eine Methode kennzeichnen, die sowohl die Dynamik
sozialer Einbettung als auch die der Emergenz beriicksichtigt. Sie offenbart dabei tiefgreifende
Einflussmoglichkeiten der Unternehmenskultur und ermoglicht, die relevanten greifbaren
GroBen fiir zielgerichtete Handlungen herauszukristallisieren. Eine abstrakte Forderung der
Optimierung des [-K-W-Managements konnte vor diesem Hintergrund in konkrete
Handlungsschritte iiberfiihrt werden.

Zusammenfassend konnten die wichtigsten Schlussfolgerungen dieser Arbeit wie folgt
skizziert werden: Obwohl die Netzwerkkonzepte zu Recht immer mehr Aufmerksamkeit in der
Literatur genieBen und fundiert werden, wire es falsch davon auszugehen, je mehr Vernetzung
in einem Unternehmen gefordert wird, desto besser ist das. Vielmehr bedarf jede Initiative, die
im Rahmen des integrierten [-K-W-Managements in Frage kommt, der Einbeziehung einer
unternehmenskulturellen Komponente. Die Analyse der informalen Netzwerkstruktur erlaubt
eine Aussage iber die Intensitit und Qualitit der Prozesse der Informations- und
Wissensaustausches, zeigt die Ursachen der Kommunikationsproblematik und bestimmt den
Vernetzungsgrad, der einer bestimmten Zielerreichung angemessen ist.

Im Rahmen der Kritik der Netzwerkanalyse kann allerdings behauptet werden, dass diese
Methode nur eine statische Bestandsaufnahme eines dynamischen und sich intensiv dndernden
Prozesses wire und somit nur einen kurzfristigen Nutzen bringen konnte. Um diesen Vorwurf
zu relativieren, wird in diesem Kontext vorausgesetzt, dass netzwerkanalytische Daten als
Grundlage fiir langfristiges strategisches Handeln betrachtet werden sollen. Die Voraussetzung
dafiir ist das Wissen, wie die durch die Netzwerkanalyse identifizierten Probleme zu behandeln
sind und wie die Netzwerke optimiert werden konnen.

Die soziale Netzwerkanalyse kann als Grundlage fiir Prozesserfassung und
Prozessoptimierung genutzt und als ein Instrument des Wissenscontrollings erfasst werden:
Eine einmalige Erfassung der potenziellen Wissenstriger im Rahmen der sozialen
Netzwerkanalyse kann gerade bei dynamischen und instabilen Netzwerken als Basis fiir eine
nachhaltige Wissensweitergabe (Transfer) beim Ausscheiden fithrender
Expertennetzwerkmitglieder dienen. Gerade fiir die Schaffung von Synergieeffekten im Sinne

der Prozessoptimierung bietet die soziale Netzwerkanalyse die Moglichkeit, das

279



unausgeschopfte Potenzial der identifizierten ,,netzwerkkompetenten* Experten (Wissenstréiger)
zu nutzen, indem deren Rolle als die von ,,Multiplikatoren definiert und unterstiitzt wird.

Fiir die Optimierung des Terminologiemanagements im konkreten Fallbeispiel wurden die
Handlungsempfehlungen erarbeitet, die dem zeitlichen Status quo angemessen waren. Wenn
allerdings Anderungen wie die globalisierungsbedingte Kooperationsnotwendigkeit im Rahmen
der Initiative der Européischen Union relevant werden, lassen sich die Handlungsempfehlungen
dementsprechend erweitern. Das Projekt OASIS impliziert vor allem die Notwendigkeit, einen
gemeinsamen Wissenskontext zu schaffen, in dem das relevante Wissen schnell kommuniziert
wird und gemeinsame Entscheidungen rechtzeitig getroffen werden.

In Hinblick auf diese Herausforderung kann eine soziale Netzwerkanalyse auf zwei Ebenen
vorgenommen werden: intern und extern. Intern wiirden im ersten Schritt die Beziehungen
zwischen den im bereits erstellten Workflow der sprachlichen Wertschopfungskette
vordefinierten Abteilungen erfasst. Extern wiirden im zweiten und dritten Schritt die
Informationsfliisse und Wissensaustausch zwischen VW und der Marke Audi
zusammengefasst, die schon im Vorfeld der Untersuchung (wihrend der statischen Ist-Analyse)
beobachtet wurden und in die sprachliche Wertschopfungskette auch integriert sind. Auf diese
Weise wiirde sich die Netzwerkanalyse auf die intrakulturelle Ebene verschieben. Darauf
aufbauend kann die Netzwerkanalyse im dritten Schritt auf die interkulturelle Ebene erweitert
werden: Hier wird zunéchst der zentralen Frage nachgegangen, inwieweit und wie sich das

Terminologienetzwerk auch bis ins Ausland erweitern lésst.

AUSBLICK

Im Ausblick zu vorliegenden Arbeit sollen die weiteren Perspektiven vorgestellt werden,
die aus der Sicht des Autors die weitere Forschung bereichern wiirden. In erster Linie soll die

Erweiterung der methodischen Perspektive angesprochen werden. So wird in der jiingeren

netzwerktheoretischen Literatur die Forderung nach der ,,Triangulation® qualitativer und
quantitativer Methoden in der Netzwerkanalyse laut.'”*> Mit dem aus dem Gebiet der Geodiisie
entstammenden Begriff bezeichnen die Autoren die Kombination von unterschiedlichen
Methoden (qualitativen und quantitativen zugleich), durch die eine umfassendere und prizisere
Erkenntnisgrundlage gewonnen und ein zusétzlicher Erkenntnisgewinn realisiert werden kann.

Dariiber hinaus kann bei der Untersuchung des I-K-W-Managements die Erweiterung des

Mikro-Makro-Paradigmas vorgenommen werden. Dies gilt insbesondere fiir den
Netzwerkvergleich in Hinblick auf die Ausprigung der Netzwerkorientierung der
Unternehmenskultur. Dieses Vorhaben kann erst dann realisiert werden, wenn relationale und
strukturelle Parameter eines Netzwerks mit denen eines anderen Netzwerks verglichen werden.
Ein sehr breites und perspektivenreiches Forschungsfeld ldsst sich vor allem im Bereich
netzwerkorientierter Unternehmenskultur feststellen. Das Konzept der netzwerkorientierten

Unternehmenskultur ldsst sich zum Beispiel als Voraussetzung fiir die kreativen Prozesse

1032 Eranke/Wald (2006), S. 153-175.
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begreifen, die einen immer groBeren Stellenwert bei der Innovationsforschung bekommen.
Wenn die kreativen Prozesse gerade an der Schnittstelle zwischen Individuen, sozialen
Systemen (Umfeld) und kulturellen Systemen (Doméne) entstehen'™, ldsst sich die
netzwerkorientierte Unternehmenskultur gerade als die Doméne konzipieren, die jedem
Individuum Normen und Regeln vermittelt. Netzwerkorientierte Unternehmenskultur schafft
somit den Kontext, in dem ein Individuum seine Kreativitit entfaltet und neues Wissen
entwickelt. Der Kontext der netzwerkorientierten Unternehmenskultur definiert gleichzeitig den
Mechanismus, nach dem die kreative Titigkeit durch das soziale Umfeld bewertet und dadurch
legitimiert wird. So kann in Anlehnung an Csikszentmihalyi (1999) argumentiert werden, dass
Innovation als Ergebnis kreativer Prozesse da entsteht, wo die Vernetzung stattfindet, sei diese
als Uberlappung mehrerer kultureller Einfliisse entstanden, die zum Beispiel die italienische
Renaissance geprigt haben, oder hitte sich als Vermischung unterschiedlicher sozialer Klassen
ergeben, die in Zeiten sozialer Unruhen oft einen Ansto8 fiir neue Trends gibt.

Von besonderem Interesse fiir die zukiinftige Forschung in einem interkulturellen Bereich
wire die netzwerkanalytische Untersuchung des Phédnomens Keiretsu. Dessen Rolle in
Zusammenhang mit dem in dieser Arbeit konzipierten Verstindnis der netzwerkiibergreifenden
Kommunikation konnte den Gegenstand einer kulturvergleichenden Analyse bieten. In erster
Linie wiirde sich natiirlich die Frage stellen, inwieweit sich dieses Konzept netzwerkanalytisch
auf der Mikro- und Makroebene nachvollziehen lisst.

Die weitere Forschung kann sich um die Erweiterung des Konzepts des I[-K-W-
Managements um die interkulturelle Dimension bemiihen. Ein Ubergang in den Bereich

interkulturellen Informations-, Kommunikations- und Wissensmanagements wiirde sich in

diesem Zusammenhang anbieten und ein enormes Forschungspotenzial erdffnen. Die Probleme
und Herausforderungen des interkulturellen I-K-W-Managements wiirden sich in erster Linie
auf die Ausprigung der Netzwerkkompetenz im interkulturellen Kontext beziehen. Die
Prigung der Unternehmenskultur und der Stellenwert der Netzwerkorientierung wiirden sich
nur in einem sozialhistorischen Kontext und aus dem wirtschaftlich-gesellschaftlichen
Zusammenhang (formuliert als Wirtschaftsstil) erklidren lassen:

., There are essential linkages between economic and organizational practices and the
L . . . 1034
institutional infrastructures of a region or a society.

Besonders aussagekriftig wire vor diesem Hintergrund die Untersuchung der Gestaltung
des I-K-W-Managements innerhalb einer kollektivistischen und einer individualistischen
Kultur."” Schneider (1996: 29) zum Beispiel weist in ihren Werken darauf hin, dass die
gelungene Kommunikation auf der Basis der Beseitigung der Kommunikationsbarrieren als
Voraussetzung lokaler Wissensproduktion verstanden werden soll. Dabei wird unter

gelingender Kommunikation nicht nur die technische Dimension verstanden oder die

1033 ygl. Csikszentmihalyi (1999).
1034 v gl. Powell/Smith-Doerr, (2003), S. 370.
1035 yol. Xiao/Tsui (2007).
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Infrastruktur, die eine zunehmende Entbindung von Raumlichkeiten erlaubt, sondern vielmehr
die problemlose Zusammenarbeit von Menschen mit unterschiedlichen kognitiven Strukturen
und unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden. Die Fragen der Multikulturalitit,
Kognitionsforschung und Dissensforschung riicken somit in den Mittelpunkt des
Wissensmanagementkonzepts.'®*®

Die zukiinftige Forschung kann dariiber hinaus von der Primisse ausgehen, dass Vertrauen
als priagendste Komponente der Unternehmenskultur von den wirtschaftlich-gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen abhingig ist. Soziale Netzwerke und die Organisationsstrukturen in
Kombination mit kulturbedingten Traditionen, Routinen und Normen schaffen die Grundlagen
fiir den Aufbau und den Erhalt von Vertrauen und Solidaritit. Ein wichtiger Ansatzpunkt in
diesem Zusammenhang wire das Konzept der Vertrauensradien von Fukuyama (1995). Dieses
bezieht sich auf das Strong/Weak-Ties-Paradigma und setzt die starken Beziehungen, die sich
vorwiegend innerhalb von Familien- und Verwandtschaftsbeziehungen entwickeln, mit ,.Low-
Trust Societies” in Verbindung. Die schwachen Beziehungen dagegen greifen auf breit
geficherte Beziehungsnetzwerke zuriick und lassen sich in ,High-Trust Societies* als
Grundlage fiir wirtschaftliches Handeln definieren.

Der Begriff der wissensfreundlichen Unternehmenskultur wird je nach dem kulturellen
Kontext eine unterschiedliche Prigung haben. So wird in europdischen Kulturen das Lern-
verhalten individualistisch geprdgt, wihrend im asiatischen Lern- und Lehrkontext die
Wissensteilung traditionell verankert ist.'”*’

Genauso grofle Unterschiede lassen sich in der Wahrnehmung der Hierarchisierung des
Unternehmens erkennen.'”® Das implizite Wissen ist die Wissensart, die durch den kulturellen
Hintergrund am meisten beeinflusst werden kann.'”’ Die kulturelle Firbung des impliziten
Wissens hat somit Auswirkung auf die Effektivitit des Wissenstransformationsprozesses.'**’
Das Zusammentreffen unterschiedlicher Kulturen hat einen nachgewiesenen Einfluss auf die
Effektivitit des Wissenstransfers: Es wird betont, dass Wissensnetzwerke oftmals ihr Ziel
verfehlen, weil unterschiedliche kulturelle Hintergriinde nicht beriicksichtigt werden.'®' Solche

netzwerkanalytischen Begriffe wie Netzwerkredundanz und Zentralisierungsgrad zum Beispiel

wiirden in so einem kulturvergleichenden Kontext einen neuen Stellenwert bekommen.

1036 gl Zhu (2004).

1937 ygl. Ribiere/Sitar (2003), S. 41.

1038 yol. Fliaster (2003) in Anlehnung an Triandis (2000).
1039 ygl. Bendt (2000).

1040y g, Bhagat et al. (2002), S. 204 ff.

1041 yol, Weissenberger-Eibl/Spieth (2006), S. 61 ff.
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ANHANG I: Nutzwertanalyse fiir das Fallbeispiel Terminologiemanagement

Nutzwertanalyse: Ermittlung der Gesamtnutzwerte

Kriterienbeschreibung

M aschinelles
Lektorat +
MultiTerm 7.0

Hauptkriterium

Gewichtung
Haupt-
kriterien

Unterkriterium

Gewichtung
Unter-
kriterium

M ax. zu erreichender
Wert pro
(Unter)K riterium *

kardinale
Bewertungs-
Ziffern **

Teilnutzwert

K.O. preisgiinstige Kom patibilitit des Inform ationssystem s - +
q q g . . . . B R

Kundenzufriedenheit 25 % Erleichterung der Kommunikation in Kauf-, Reparatur- und 15.0 % 75 4 60
W artungsprozessen
Kundlennahe und Respekt durch eine verstidndliche 10.0 % 50 4 40
technische Sprache

Textqualitit 20 % Konsistenz 5,0 % 25 5 25
Verstindlichkeit 3,0 % 15 5 15
Eindeutigkeit 3,0 % 15 5 15
Knappheitder Benennungen 3.0% 15 3 9
Eindeutigkeit der Benennungen 3,0 % 15 4 12
Einprigsamkeit der Benennungen 3,0 % 15 4 12

Interne 15 % Reduzierung der Missverstindnisse und Fehlerinterpretationen 10,0 % 50 5 50

Kommunikationsprozesse - - - -
Schaffung der barrierenlosen Kommunikation zwischen 5.0 % 25 3 15
Abteilungen

Unternehmens- 15 % Werbewirksamkeit 10,0 % 50 4 40

erscheinungsbild
Nachhaltigkeit der Sprache der technischen Dokumentation 5,0 % 25 4 20

M itarbeiterzufriedenheit 10 % Erhohung der Produktivitit der M itarbeiter durch Lerneffekte 5,0 % 25 5 25
Reduzierzierung der Zeitverluste wegen Abspracheaufwand 5,0 % 25 4 20

Informations- und 10 % Reduzierung des Zeitverlustes durch den

. 5.0 % 25 5 25

Wissensmanagement Besprechungsaufwand
Scl"naffung von barrierenlosep Kommunikationsprozessen 5.0 % 25 3 15
zwischen Wissenstrigern (W issenstransfer)

q n o

Anwende.rfreundllchkelt dles 5% Bedienungsfreundlichkeit der Oberfliche 5,0 % 25 5 25

Informationssystems

> Hauptkriterien 100 % > Unterkriterien 100 % 500 > Nutzwert 423

*Wert (Unter)Kriterium = % -Satz Gewichtung x kumulierter Gesamtwert/ 100 %
** Die kardinalen Bewertungsziffern sind begrindet aus Erfahrungswerten. Bewertungsniveau siehe Seite 36.
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ANHANG II: Hauptfunktionen der Kollaborationssoftware Expertroom

Zweck Element/ Beschreibung
Funktion
Ein Meinungsaustausch zwischen mehreren Personen, der aus
? mehreren Themen besteht und Dateianhiinge, verschachtelte
Kommentare und Abstimmungen umfassen kann.

g Diskussion Themenbesprechungen zur schneller Entscheidungsfindung
g konnen iniziiert werden.
= ‘3 Ein spezieller Ordner, in dem E-Mails empfangen und abgelegt
§ Posteingang werden konnen.
= P Offnet die Instant-Messaging-Funktion; bietet zeitnahe synchrone

C Interkom: Kommunikation in Form eines 6ffentlichen oder privatern Chats
M und eine Anwesenheitsanzeige der Mitglieder.

- Versenden von E-Mails an andere Mitglieder
Telegramm
vy Ein einfacher Teamkalender mit Monats-, Wochen- und
Lll, Listenansichten, wiederkehrenden Ereignissen und einer Funktion
Kalender zur Synchronisierung mit Outlook (nur Plug-In).
Ein einfacher Projektzeitplan mit einem Gantt-Diagramm und, nur
EE mit dem Plug-In, einer Funktion zur Synchronisierung mit
Projektplan Outlook. Sie konnen die Projektaufgaben gruppieren und filtern
und den tatséchlichen Fortschritt aufzeichnen.

% E@ Ubersicht iiber die Informationen einer oder mehrer Datenbanken,
g | Kalender oder Projektplidne. Dashboards kénnen auch auf Threr
= Dashboard Seite "Meine eRooms" erscheinen.

"9 Aufgabenverwaltung

8 Verteilung und Terminierung von Aufgaben zwischen den
N Mitgliedern.

Die Koordination und Kontrolle der Aufgaben erfolgt tiber E-
Mail. '™
Office-/Outlook-
Integration Integration von Microsoft Office und Microsoft Outlook-
Synchronisierung.
sts
Suchfunktion Volltextsuche fiir alle Dokumente im eRoom.
© Gemeinsame Anwendungs- und Desktop-Nutzung (WISIWYS)'**

o Echtzeit-Besprechung | sowie Whiteboard. Einladung mit Link zur Besprechung wird per

o E-Mail versendet.
=

g Eine Seite, auf der Stimmen abgegeben werden konnen. Sie
o ﬁ konnen Threm Team eine Frage stellen, mogliche Antworten
c=v$ Abstimmun angeben, Stimmabgaben erfassen und Ergebnisse tabellarisch
Q & darstellen.

Kommentare Moglichkeit schriftliche Kommentare einzufiigen.

1942 v g, http:/germany.emc.com/products/detail/software/eroom.htm

1043 What I See Is What You See
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Datenbank

Eine strukturierte Sammlung von Informationen zu einem
bestimmten Thema oder Zweck, beispielsweise, um Kundendaten
aufzuzeichnen oder den Lagerbestand eines Buchladens zu
verwalten. Diese Funktion dient der Speicherung der wichtigsten
Diskussionsbeitrdgen bzw. den Zusammenfassungen und
gemeinsame Nutzung und Fertigstellung wichtiger Dokumente.
Mithilfe einer Versionserfassung kann ein Anderungsprotokoll fiir
jedes Dokument erstellt werden. Ein einfacher mehrstufiger
Genehmigungsprozess kann konfiguriert werden, um wichtigste
Beitrige abzeichnen zu konnen.

Ordner

Eine Seite, die andere Elemente enthilt und in der Sie Elemente
erstellen, speichern und organisieren konnen. eRoom Ordner sind
mit Ordnern auf Threm Desktop oder in einem Aktenschrank
vergleichbar.

<

£
=
=N

Eine Verkniipfung zu einer Datei oder einer Seite in Ihrem
eRoom, zu einem anderen eRoom oder zu einer Website.

Z
]
=
N

Eine einfache Textseite mit Bereichen fiir Dateianhéinge und
Kommentare.

L

andere Datei

Eine beliebige Datei von Threm Desktop oder von einem anderen
Datentriger, die Sie in Ihren eRoom aufnehmen konnen (zum
Beispiel Microsoft Word, Excel oder PowerPoint).

Awareness

Versionsverwaltung
Fiir jedes Dokument wird ein Anderungsprotokoll erstellt.
Moglichkeit einen mehrstufigen Genehmigungsprozess zu
konfigurieren.
E-Mail-
Benachrichtigung Erstellt automatisch Benachrichtigungen tiber Verdnderungen im

eRoom, und verschickt diese mittels einer E-Mail an die
angegebene Adresse.

4

néchstes ungelesenes
Element

Schaltfldche, die direkt zu einem noch nicht gedffneten Element
fiihrt.

Anwesende Mitglieder

Anzeige der Namen der anwesenden Mitglieder. Durch Anklicken
eines Namens wird ein Chat begonnen.

]

Papierkorb

Ein Container, der geloschte Elemente speichert, bis diese aus dem
Papierkorb kopiert oder geloscht werden oder bis der Papierkorb
vom eRoom Koordinator geleert wird.

)

Online-Hilfe

Online-Hilfe der Software.
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ANHANG III: Das Schreiben an die Teilnehmer der Befragung

Sehr geehrte Damen und Herren, @

im Rahmen meiner Dissertation untersuche ich die Moglichkeiten der Optimierung des Informations-,
Kommunikations- und Wissensmanagements in VST mit dem Schwerpunkt Terminologiemanagement.

Bereits bei der Erfassung des Ist-Zustandes wurde festgestellt, dass der Terminologietransfer von der F&E-

spezifischen iiber die mechanikerspezifische zur marketingspezifischen Ebene mit groBlem Absprache- und
Kommunikationsaufwand verbunden ist.

e
VST (Werkstatt) ‘_
VT (Marketing) ‘_
e I

Taglich entstehen
ca.5
neue, unabgestimmte Benennungen

Mit Threr Hilfe konnen wir die Zusammenarbeit optimieren. Dazu ist es wichtig, die Mitarbeiter in Ihrer
Abteilung zu befragen, die mittelbaren oder unmittelbaren Einfluss auf die sprachliche Wertschopfung bzw.
Terminologiepriagung haben.

Ziel der Untersuchung im ersten Schritt ist es, die Kommunikationswege zur Terminologieentstehung
transparent zu machen, einen dringenden Informations-, Wissens- und Kommunikationsbedarf festzustellen und
in einem umfassenden Personennetzwerk zu visualisieren.

Je nach Ergebnisse der Befragung wird in einem weiteren Schritt tiber die Einfiihrung einer moderierten
Arbeitsgruppe (E-Room) fiir Terminologiemanagement entschieden. Uber diese Moglichkeit der Optimierung
der Zusammenarbeit (unter anderem Aufbau, Konsolidierung und Erweiterung der Arbeitsgruppe) werden Sie
noch separat informiert.

Demnéchst mochte ich mit Thren Mitarbeitern einen Termin vereinbaren, um ein anonymes und freiwilliges
fragebogengestiitztes Interview durchzufithren. Die Vorgehensweise ist mit der Kommission Datenschutz
abgestimmt. Die Zeit fiir das Ausfiillen und das kurze Interview wird zwischen 15 bis 20 Minuten betragen. Die
Ergebnisse werden mit der Kommission Datenschutz abgestimmt.

Fiir die Teilnahme Threr Unterabteilung bedanke ich mich herzlich.

Mit freundlichen Griiflen,
Irina I. Pokormyak

Konkrete Anweisung vor Ort:
Fiillen Sie bitte nur fiir die Personen die Sie personlich oder telefonisch (per E-mail) kennen die Felder aus.

Zur Navigation beachten Sie bitte die OE Nummer: so konnen Sie Personen aus den Abteilungen, die Sie
nicht kennen von vorne rein ausschlieBen.

Wenn Sie (fast)niemanden von dieser Liste kennen bzw. die Abteilungen nicht kennen, ist mir Thre Antwort

umso wichtiger. Alle Ergebnisse, werden dazu dienen, die Zentralitit und Dichte des
Terminologienetzwerkes bestimmen zu kdnnen.
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ANHANG IV: Ubersicht iiber die Fragebogeninhalte

Frage Ziel der Frage Welche
Messzahl ~ wird

LA damit erhoben?
Welche
Hypothese wird
damit gepriift?

1) Mit dieser Person habe ich Kontakt, wenn ich mit | Erhebung des Alle Hypothesen

fachspezifischen Fragestellungen bzgl. Terminologie | ,,Terminologienetzwerkes*

konfrontiert bin Erfassung von H1, H2, H4, H9,

1 = taglich ,-Cutpoint*“- Position, HI11

2 = wochentlich Zentralitit, ,,Betweenness* Messzahlen

3 = monatlich und ,,Closeness‘ VII, IX, X, XI

4 = unregelméBig Erfassung der HI

5 = nie

Reziprozitit der Beziehung

Messzahlen 111,
X1V

Erhebung der H3
Fachdimension der Messzahl K¢
Netzwerkkompetenz
Erhebung der Intensitét H1
der Kommunikation Messzahl XII
(Interaktion) im
,,Terminologienetzwerk‘
ausgedriickt in , tie
strength*
Erhebung der Auspriagung | HS, HI11
der Netzwerkkommunikation
2) Die Kommunikation mit dieser Die Frage dient HI,
Person gestaltet sich Der Spezifikation der | Messzahl XII
Beziehung im | H6,
(Mehrfachnennungen sind moglich) ~Terminologienetzwerk* und | Messzahl XIV
Erhebung der
1 = im personlichen Gesprich Prozessdimension der
2 = telefonisch oder per E-Mail Netzwerkkompetenz
3 = nur wihrend offiziellen Besprechungen Erhebung der
Strong/Weak Ties
3) Diese Person hilft mir aufgrund ihrer zahlreichen | Die Frage dient H3
Kontakten zu anderen Abteilungen bzw. A) der Sperzifikation der | (Messzahl K )
Unternehmensbereichen weiter Beziehung im
Bewerten Sie bitte nach Skala von ,Terminologienetzwerk* und
1 = trifft voll zu B) Erhebung der
bis Machtdimension der
7 = trifft nicht zu Netzwerkkompetenz
4) Diese Person hilft mir aufgrund ihres Einflusses Die Frage dient H3

im Unternehmen weiter
Bewerten Sie bitte nach Skala von

Spezifikation der Beziehung im
Terminologienetzwerk* und

(Messzahl K. )

1 = trifft voll zu Erhebung der

bis Beziehungsdimension der

7 = trifft nicht zu Netzwerkkompetenz

5) Mit dieser Person bin ich personlich befreundet Die Frage dient der H3

Bewerten Sie bitte nach Skala von
1 = trifft voll zu

erweiterten Erhebung des
,Terminologienetzwerkes*

(Messzahl K, )

bis

7 = trifft nicht zu

Frage 1.B Die Frage dient H9, H10
Welche Kollegen konnen Sie zu dieser Liste der Erfassung der Einstellung | Messzahl M

hinzufiigen?

zur  Zusammenarbeit und
Kooperation (,,Motivation*)
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Zusammenarbeit halten Sie fiir wichtig?*

zu der GroBe ,,Vertrauen‘

Frage IL.A. Die Frage dient HI1, H11
.Wie stark sind Sie bei ihrer Arbeit im Bereich der Erfassung der starken und
technische Sprache auf die Kooperation mit diesen schwachen Beziehungen
Kollegen angewiesen?
Frage IL.A. Die Frage dient H9, H10
Interviewerfrage nur bei der Arbeit im sprachlichen der Erfassung der Einstellung | Messzahl M
Bereich (Terminologiebereich) zur  Zusammenarbeit  und
Kooperation (,,Motivation*)
,»Wie wichtig ist bei Ihrer Arbeit die Kooperation
(Informations- und Wissensaustausch beziiglich
Terminologie) mit anderen Abteilungen im Bereich
VST (AfterSales)?*
Bewerten Sie bitte nach Skala von
1 = tiberhaupt nicht wichtig
bis
7 = sehr wichtig
Frage I1.B. Die Frage dient H9, H10
Interviewerfrage nur bei der Arbeit im sprachlichen der Erfassung der Einstellung | Messzahl M
Bereich (Terminologiebereich) zur  Zusammenarbeit  und
Kooperation (,,Motivation*)
,»Wie wichtig ist bei Ihrer Arbeit die Kooperation
(Informations- und Wissensaustausch beziiglich
Terminologie) mit anderen Bereichen?
Bewerten Sie bitte nach Skala von
1 = tiberhaupt nicht wichtig
bis
7 = sehr wichtig
Frage I1.C. Die Frage dient
Wie erfolgreich schitzen Sie IThre Kooperation bei der Erfassung der Einstellung
der Kldrung der sprachlichen Probleme? zu der GroBe ,,Vertrauen®
Frage II1. Die Frage dient H?2,H7, H8, H
»Welche Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche der Erfassung der Einstellung | Messzahl V

Bringen sie bitte die folgenden Parameter in eine
Reihenfolge nach der Wichtigkeit

Mehr Information,Geografische Nihe, Motivation,
Vertrauen, Organisatorische
Anderung/Umstrukturierung, Bessere Koordination
Arbeitsklima, Mehr Zeit, Verbindlichkeit
Lernbereitschaft, Konfliktfreundlichkeit
Losungsorientierung, Transparenz

Bereitschaft das Wissen weiter zu geben

Gleiche Zielsetzung, Hilfsbereitschaft, Anderes.

Quelle: eigene Darstellung
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ANHANHG V: Fragebogen fiir die Befragung zum Thema ,,Terminologiemanagement

1) Mit dieser Person
habe ich Kontakt,
wenn ich mit

2) Die Kommunikation
mit dieser
Person gestaltet sich...

3) Diese Person hilft mir
aufgrund ihrer zahlreichen
Kontakten zu anderen

4) Diese Person hilft mir
aufgrund ihres Einflusses
im Unternehmen weiter

5) Mit dieser Person bin
ich befreundet

fachspezifischen Abteilungen bzw.
Fragestellungen bzgl. Unternehmensbereichen
Terminologie (Mehrfachnennungen weiter
konfrontiert bin sind mdglich)
Frage I.A
1 = unregelmaBig 1 = wahrend offiziellen | Bewerten Sie bitte nach | Bewerten Sie bitte nach | Bewerten Sie bitte nach
2 = monatlich Besprechungen Skala von Skala von Skala von
3 = wochentlich 2 = telefonisch oder per |1 = trifft nicht zu 1 = trifft nicht zu 1 = trifft nicht zu
4 = taglich E-Mail bis bis bis
OE Name 5 =nie 3 = im persdnlichen 7 = trifft voll zu 7 = trifft voll zu 7 = trifft voll zu
Gespréach
OOO®E p@@@ DEOOOOOO | OOOOEOHOO (WEOOWEEOE
0]010]0]0) ©]6]6) DOOOEOEOE@ | OGO [WEEEEEG)
WO WO WOOOOHOO | OOOOEOO® [WEEEOEOEO0)
0]6]0]0]0) 0]0]6) OEOOOOEOE@ | OOOOEHEOO [(WEO@WEEG)
WO ©]0]0) DEOOOOOO | OOOOEHOO [(WEOOWEEE)
WO ©]0]©) DOOOOO® | OOOOEHEE [WEEEEEE)
WO ©]0]6) WOOOOHOO | OOOOOO® [WEEOEOEOO)
0]6]0]0]C) WG OEOOOEOEOO | OOOOEHO® [(WEOOWEEE)
O@OO®E ©]0]C) OEOOOOOO | OOOOEOOO WOOOEHEOE
0]6]0]0]C) ©]0]©) OEOOOEOEOO | OOOOEOOO WOOOWEHEOE)
O@OO®E ©]6]C) OEOOOOOO | OOOOEOOO WEOOOEHEOE
Frage I.B Welche Kollegen kénnen Sie zu dieser Liste hinzufliigen?
0]6]0]0]C) ©0]e]0) OEOOOEOEOO | OOOOEOOO WOOOWEHEOE)
OO OO OEOOOOOO | OOOOOOO WOOOEHOE
0]6]0]0]0C) OO OEOOOEOEOO | OOOOEOOO WEOOOWEHEOE)
0]6]0]0]C) ©lo]6) OOOOOOO | OOOOEOHOO (WEOOOEOEO®
OO ©l0]6) DOOOOOO | OOOOEOOO (WEOOOEOEOO®




Frage Il.LA

Wie stark sind Sie bei lhrer
Arbeit im Bereich
Terminologie auf die
Kooperation mit Kollegen
aus diesen Abteilungen
angewiesen?

Wie erfolgreich schatzen Sie
die Kooperation im Bereich
Terminologie mit diesen
Abteilungen?

Frage II.B.

Welche Abteilungen kdnnen Sie zu dieser Liste hinzufligen?

Bewerten Sie bitte nach
Skala von

1 = Uberhaupt nicht
angewiesen

bis

~
I

(%]
[©]
>0
=
(2]
—
Q
=
=
Q
>

Q
(]
=
(]
(%]
(]
5

Bewerten Sie bitte nach
Skala von

1 = Oberhaupt nicht
erfolgreich

bis

~
Il

[72]
[©]
>0
=

=)
=
@®
Q
)

Wie stark sind Sie bei
Ihrer Arbeit im Bereich
Terminologie auf die
Kooperation mit Kollegen
aus diesen Abteilungen

Wie erfolgreich
schéatzen Sie die
Kooperation im Bereich
Terminologie mit diesen
Abteilungen?

angewiesen?

Bewerten Sie bitte nach Bewerten Sie bitte nach

Skala von Skala von

1 = Uberhaupt nicht 1 = Uberhaupt nicht

angewiesen erfolgreich

bis bis

7 = sehr stark angewiesen 7 = sehr erfolgreich
DEOOOOOO 1 OWOOOWEHEO®
DEOOOOOO 1 OOOOEHEO®
OOOOOOO [OOOOOO®®

Frage II.C.

Sind Sie bei lhrer Arbeit im Bereich Terminologie auf
Wissensaustausch mit Kollegen aus anderen Abteilungen
angewiesen?

Wie stark sind Sie bei lhrer Arbeit im Bereich Terminologie auf
Wissensaustausch mit Kollegen aus diesen Abteilungen
angewiesen?

OE Bewerten Sie bitte nach Skala von

1 = Uberhaupt nicht angewiesen
bis
7 = sehr stark angewiesen

DOOOOOO

DOOOOOO

i erfolgrei
VST1/1 OIOIOI0I0I0I0 OIOI0I0I0I0I0)
VST1/2 OO OIOI0I0I0I0I0
VST1/3 OIOIOI0I0I0IO OIOIOI0I0I0I0
VST1/4 OIOIOI0I0I0IO OIOI0I0I0I0I0)
VST1/5 OIGIOI0I0I0I0 OIOIOI0I0I0I0
VST1/6 OIOIOI0I0I0I0 OIOIOI0I0I0I0)
VT-5 OIOI0I0IOI0I0) OIOI0I0I0I0I0)
VSM-1 OIOIOI0IOI0IO OIOI0I0I0I0I0
VMM OIOI0I0I0I0I0) OIOI0I0I0I0I0)
VST3/1 OIOIOI0I0I0IO OIOI0I0I0I0I0)
VST3/2 OIGIOI0I0I0I0 OIOIOI0I0I0I0
EKTC/4 OIOIOI0I0I0I0 OIOI0I0I0I0I0)
VST3/3 OIOIOI0IOI0IO OIOIOI0I0I0I0
K-GVK-W OIOIOI0IOI0IO OIOIOI0I0I0I0
EKTD/5 OIOIOI0I0I0IO OIOI0I0I0I0I0)
EAGH/2 OIGIOI0I0I0I0 OIOIOI0I0I0I0
VSO/5 OIGIOI0I0I0I0 OIOIOI0I0I0I0
K-GVO-GL/1 OIOIOI0I0I0I0 OIOI0I0I0I0I0)
K-GQS-5/3 OIOIOI0IOI0IO OIOIOI0I0I0I0

DOOOLOHOO
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Frage lil.

,Welche Voraussetzungen flr eine erfolgreiche
Kooperation/Zusammenarbeit halten Sie fir wichtig?*

Bringen Sie bitte die folgenden Parameter in eine

Reihenfolge nach der Wichtigkeit:

Vienr Tntformation

Wie lange sind Sie in
diesem Unternehmen
beschéftigt?

Geografische Nahe

Motivation

Vertrauen

1 = unter 2 Jahren

2 =von 3 bis 5 Jahren

3 = Von 6 bis 10 Jahren
4 =von 10 bis 15 Jahren
5 = Uber 15 Jahren

Gute persdnliche Beziehungen

OROOLE

Technisches Verstandnis

Organisatorische
Anderungen/Umstrukturierung

Bessere Koordination

Mehr Zeit

Verbindlichkeit

Lernbereitschaft

Lésungsorientierung

Transparenz

Bereitschaft das Wissen weiter zu
geben

Gleiche Zielsetzung

Hilfsbereitschaft

Anderes..................
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ANHANG VI Statistische Auswertung

Berechnung von Zentralisierung
1 2
Degree NrmDegree Share

1 Mean 3.777 1.321 0.003
2 Std Dev 6.628 2.318 0.006
3 Sum 1084.000 379.021 1.000
4 Variance 43.936 5.371 0.000
5 SSQ 16704.000 2042.154 0.014
6 MCSSQ 12609.729 1541.607 0.011
7 Euc Norm 129.244 45.190 0.119
8 Minimum 0.000 0.000 0.000
9 Maximum 46.000 16.084 0.042
Network Centralization = 14.87%
Heterogeneity = 1.42%. Normalized = 1.08%

Korrelationen

Beziehun
Betweenness | gsstarke
Betweenness Korrelation nach Pearson 1,000 ,361*7
Signifikanz (2-seitig) , ,000
N 201 201
Beziehungsstarke Korrelation nach Pearson ,361*% 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,
N 201 201

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Korrelationen

H2
Betweenness | Vertrauen
Betweenness Korrelation nach Pearson 1,000 -,251*7
Signifikanz (2-seitig) , ,001
N 201 186
Vertrauen Korrelation nach Pearson -,251* 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,001 ,
N 186 186
**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
H 3 Korrelationen
Prozessk | Einflussk | Beziehungs
ompetenz | ompetenz | kompetenz
Prozesskompetenz Korrelation nach Pearson 1,000 ,839% 846
Signifikanz (2-seitig) , ,000 ,000
N 201 200 201
Einflusskompetenz Korrelation nach Pearson ,839*4 1,000 ,791*
Signifikanz (2-seitig) ,000 , ,000
N 200 200 200
Beziehungskompetenz Korrelation nach Pearson ,846™ ,791* 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000 ,
N 201 200 201

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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H4:

Korrelationen

Netzwerkk
Betweenness | ompetenz
Betweenness Korrelation nach Pearson 1,000 ,786™
Signifikanz (2-seitig) , ,000
N 201 201
Netzwerkkompetenz Korrelation nach Pearson ,786™ 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,
N 201 201

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

H7:
Korrelationen
Netzwerkk
ompetenz | Vertrauen
Netzwerkkompetenz Korrelation nach Pearson 1,000 -,298™1
Signifikanz (2-seitig) , ,000
N 201 186
Vertrauen Korrelation nach Pearson -,298™ 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,
N 186 186

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

H5:
Korrelationen
Netzwerkk | Netzwerkkom
ompetenz munikation
Netzwerkkompetenz Korrelation nach Pearson 1,000 4547
Signifikanz (2-seitig) , ,000
N 201 201
Netzwerkkommunikation Korrelation nach Pearson 454 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,000 )
N 201 201

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

H6:
Korrelationen
Netzwerkk | Beziehun
ompetenz | gsstérke
Netzwerkkompetenz Korrelation nach Pearson 1,000 ,402*7
Signifikanz (2-seitig) , ,000
N 201 201
Beziehungsstarke Korrelation nach Pearson ,402* 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,
N 201 201

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

H8:
Korrelationen
Beziehun
Vertrauen | gsstérke
Vertrauen Korrelation nach Pearson 1,000 -,106
Signifikanz (2-seitig) , ,150
N 186 186
Beziehungsstarke Korrelation nach Pearson -,106 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,150 ,
N 186 201
H9
Korrelationen
Betweenness | Motivation
Betweenness Korrelation nach Pearson 1,000 ,564™
Signifikanz (2-seitig) , ,000
N 201 201
Motivation Korrelation nach Pearson ,564*7 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,
N 201 201

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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H10

Korrelationen

Netzwerkk
Motivation | ompetenz
Motivation Korrelation nach Pearson 1,000 , 7247
Signifikanz (2-seitig) , ,000
N 201 201
Netzwerkkompetenz Korrelation nach Pearson , 7247 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,
N 201 201

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

H11
Korrelationen
Netzwerkkom
munikation Betweenness
Netzwerkkommunikation Korrelation nach Pearson 1,000 ,394*7
Signifikanz (2-seitig) , ,000
N 201 201
Betweenness Korrelation nach Pearson ,394*% 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,
N 201 201
**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
H (12)
Korrelationen
Beziehun | Netzwerkkom
gsstarke munikation
Beziehungsstarke Korrelation nach Pearson 1,000 162
Signifikanz (2-seitig) , ,022
N 201 201
Netzwerkkommunikation Korrelation nach Pearson 162 1,000
Signifikanz (2-seitig) ,022 ,
N 201 201

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
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