Wissensmanagement

fir den Innovationsprozel3

Ein empirisch fundierter Beitrag zur
Gestaltung und Umsetzung des Wissensmanagement-Ansatzes

Im produktorientierten Ideenmanagement bei DaimlerChrysler

Freie wissenschaftliche Arbeit
zur Erlangung des akademischen Grades
eines Doktors der Sozialwissenschaften
an der Fakultat flr Soziologie der Universitéat Bielefeld

Vorgelegt von:
Michael R. Schmid
Finkenstral3e 37/1
70794 Filderstadt

Juni 1999



0. Vorwort

Die vorliegende Arbeit entstand wahrend meiner Téatigkeit im Hause DaimlerChrysler im
Bereich Innovationsmanagement der Pkw-Vorentwicklung. Die dort gemachten Erfahrungen
hatten einen nicht unbetréachtlichen Einflu3 auf die Erstellung der Dissertation. Auf diese
Weise war es moglich, Lésungsansatze fir Probleme aus der Praxis zu generieren — ein Teil
davon konnte bereits wahrend der Erstellung dieser Arbeit auf Praxistauglichkeit Gberpruft und
sogar optimiert werden. Ein anderer Teil bedarf noch der Bewéahrung in der Praxis. An dieser
Stelle mdchte ich mich ganz herzlich bei meinem Promotions-Paten, seiner Zeit Leiter
Verkehrstechnik, Mobilititskonzepte und Innovationsmanagement, Herrn Rolf Helber,
bedanken. Er war nicht nur Initiator dieser Arbeit, sondern auch bis zur Fertigstellung ein
aufmerksamer Zuhorer, wertvoller Berater und menschgebliebener Manager in allen
fachlichen und konzernspezifischen Fragen. AufRerdem hat er es ermdglicht, mich genau mit
den Aufgaben und Herausforderungen im Unternehmen zu konfrontieren, die aus heutiger
Sicht die so oft geforderte, aber selten erreichte Briicke zwischen Theorie und Praxis bilden.
Nur zu oft bleiben beide Welten viel zu sehr auf sich gestellt: Hier das von jeder Theorie
losgeloste Ad-hoc-Draufloswursteln und dort der praxisferne, viel zu selten zur Anwendung
gebrachte Elfenbeinturm. Vor diesem Hintergrund erscheint es fir das Verstandnis der Arbeit
nicht erforderlich, alle teilweise umfangreicheren Ful3notentexte zu lesen — sie dienen vielmehr
der Befriedigung des Leserinteresses, den Sachverhalt an der einen oder anderen Stelle doch
etwas ausfuhrlicher zu beleuchten (z.B. mit Beispielen).

Bei meinem Abteilungsleiter, Herrn Dietrich Laurien, mochte ich mich insbesondere fir den
gewahrten und dringend erforderlichen zeitlichen Freiraum zur Fertigstellung der Arbeit
bedanken. AufRerdem hat insbesondere er in meinen Vortradgen Uber Zwischenergebnisse der
Arbeit fur wertvolle Diskussionen gesorgt. Dartiber hinaus mochte ich Frau Anette Standfuss
(Forschung Berlin, FT3/KE) meinen besonders grof3en Dank aussprechen. Sie war es, die in
einem umfangreichen Projekt, der infrastrukturellen Konzeption und Realisierung eines
Ideenforums malgebliche und erstklassige Arbeit geleistet hat. Aulerdem danke ich Herrn
Thomas Waschke (Forschung Berlin, FT4/G) flr seine wichtige Unterstiitzung in allen
organisatorischen Angelegenheiten.

Mein ganz besonderer Dank gilt nattrlich meinem Doktorvater, Herrn Prof. Dr. Helmut Willke
(Universitat Bielefeld). Er war nicht nur ein hervorragender und zuverlassiger Betreuer in jeder
Phase des Entstehungsprozesses, sondern hatte stets Verstéandnis fir die Tatsache, dafl
diese Arbeit nicht in Verbindung mit der entsprechenden Prasenz am Lehrstuhl, sondern im
Unternehmen entstand. Auch fur die gewahrte Freiheit bei der Themenwahl und —abgrenzung
bin sehr dankbar. Ebenfalls sehr dankbar bin ich Herrn Prof. Dr. Helmut Kuhnle (Universitat
Hohenheim), meinem damaligen Betreuer meiner Diplomarbeit Uber japanisches F&E-
Management, fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens.

Last but not least danke ich meiner Lebensgefahrtin Christine, die mich auf diesem sehr
arbeitsintensiven Weg nicht nur verstandnisvoll begleitet und motiviert, sondern auch durch
konstruktives Hinterfragen meiner Untersuchungsergebnisse maf3geblich unterstitzt hat.

Erfreulicherweise werden viele Erkenntnisse der Arbeit bereits in meiner kiinftigen Aufgabe im
Stabsbereich der Verkehrsforschung bei DaimlerChrysler, FT1/V, eine besondere Rolle
spielen — z.B. wenn es um den Wissenstransfer, die Wissenskombination und das
Wissensmarketing geht. In diesem Zusammenhang danke ich schon jetzt Herrn Harald
Brunini.

Stuttgart im August 1999 Michael R. Schmid
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Wenn die Neugier sich auf ernsthafte Dinge richtet,
dann nennt man sie Wissensdrang.

Marie Freifrau von Ebner-Eschenbach

1. Einleitung

1.1. Problemstellung und Zielsetzung

Problemstellung dieser Untersuchung ist in erster Linie die Bedeutungsrelevanz
von Wissen im Innovationsprozel3. Hierzu wird ein theoretisch-empirisch fundierter
Bezugsrahmen entwickelt, um einerseits theoretische Erkenntnisse und andererseits
empirische Befunde gegeniberzustellen. Die Problemstellung der Dissertation steht
damit im Lichte des Wandels von den arbeitsintensiven zu den wissensintensiven
Geschaftsfeldern®, wobei der Untersuchungsfokus auf die besonderen Auswirkungen
hinsichtlich des Management von Wissen im Innovationsprozel3 gerichtet ist. Die
Beobachtung von Nonaka ,In an organization where the only certainty is uncertainty,
the one source of lasting competitive advantage is knowledge*? erfahrt im Rahmen
dieser Arbeit nicht nur seine Bestatigung, sondern auch seine Berlcksichtigung in
Form der Entwicklung von Instrumenten zum Management von Wissen in
interdisziplinaren Innovationsprozessen. Letztere gewinnen durch immer kirzere
Marktzyklen und Produktlebenszyklen auf der Nachfragerseite zunehmend an
Bedeutung. Daraus folgen fur das F&E-Management immer hohere Anforderungen
hinsichtlich der Optimierung der klassischen Leistungstriade Quality, Cost, Time.

Vor diesem Hintergrund sind die klassischen Rationalisierungs- und
Differenzierungspotentiale  zunehmend ausgereizt® - hingegen birgt der
Produktionsfaktor Wissen ungeahnte Effizienzsteigerungspotentiale auf der einen
Seite (z.B. durch Transfer wissensbasierter Best Practises und einer optimierten
Identifikation vorhandenen Wissens®) und Differenzierungsvorteile auf der anderen
Seite (z.B. durch Wissensneukombination®). Die so geschaffenen Méglichkeiten zur
Generierung vollig neuer Geschéaftsmoglichkeiten manifestieren sich im Zeitalter des
Hypercompetition und des Individual Marketing in zunehmend wissensbasierten
Wettbewerbsvorteilen.’® Im Zuge von Business Migration sind diese
Wettbewerbsvorteile meist nur noch temporarer Natur, d.h. es muf3 kontinuierlich
eine neue Wissensbasis generiert werden. Nach Ansicht von Kelly ist das
Phanomen, dalR Wissen zum wichtigsten Rohstoff wird, zwar hinreichend bekannt,
jedoch sehe keiner die Auswirkungen dieser Tatsache. Diese lauten nach Kelly’ :

! Damit korrespondiert eine zunehmende Entwicklung intelligenter Systemlésungen im Innovationsmanagement so
komplexer Produkte wie Automobile, die selbst mehr und mehr zum integrierten Bestandteil zunehmend intelligenter
Verkehrskonzepte mutieren.

2 Nonaka 1991, S.96

® Verbreitete Konzepte und in Einzelfdllen sicherlich sinnvolle Ansitze wie Business Reengineering, Downsizing und sogar
Dezentralisierung haben aus heutiger Sicht zwar nicht immer zwangsléufig, aber doch héaufig zu einem unbeabsichtigten
und unibersehbaren Wissensverlust in den Unternehmen gefihrt.

* Beispielsweise bestdtigen eine Vielzahl empirischer Untersuchungen unisono keinen Mangel an Kreativitdt und
|deenrei chtum, sondern vielmehr ein grof3es Defizit an Umsetzungswissen und -kompetenz in den grof3en Konzernen.

® Der via organisationalen Lernens geforderte abteilungsiibergreifende Wissensaustausch (z.B. im Wege der Etablierung
eines unternehmensinternen Wissensmarktes) zielt darauf ab, neues Wissen durch Kombination urspriinglich nicht
zusammengehorender Wissenselemente zu schaffen.

®vgl. Quinn et.al. 1996, S.95

" Kevin Kelly ist ein vielbeachteter US-Futurologe, Technologieexperte und Wissenschaftsautor. Sein neuestes Buch heifdt
‘Das Ende der Kontrolle'. Aufl3erdem ist er Mitbegriinder der US-Zeitschrift ‘Wired'
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Weitere Zunahme der Innovationsgeschwindigkeit und Preisverfall.® Er exemplifiziert
dies an der Automobilbranche: “Bis vor wenigen Jahren war es Ublich, dal3 ein neues
Auto teurer war als sein Vorgdngermodell. Heute bekommen Sie mehr Leistung fur
weniger Geld. Warum? Weil der Anteil immaterieller Entwicklungsleistungen - mit
anderen Worten: Wissen und Intelligenz - im Auto zugenommen hat. Das ist ein
Trend, der sich industrietibergreifend fortsetzen wird: Wissen ersetzt Materie. Also
werden auch klassische Branchen zunehmend die Preismodelle und
Innovationszyklen der Softwareindustrie tibernehmen.*

Aus diesem Grunde und aufgrund der Tatsache, daf3 im Automobilbau Mechanik
mehr und mehr durch Elektronik substituiert wird und moderne Informations- und
Kommunikationstechnologien mehr und mehr Einzug halten, befinden sich in den
branchenexternen Untersuchungen auch eine Reihe bekannter Unternehmen der IT-
Branche.'® Ein wichtiger Aspekt im Innovationsmanagement war schon immer die
erforderliche, moglichst ausgepragte Orientierung an den Kundenbeddirfnissen. Auch
dieser Aspekt findet im Rahmen dieser Arbeit unter der Bertcksichtigung impliziten
Wissens uber latente Kundenbedirfnisse seine konsequente Bertcksichtigung. Ein
zuverlassiger Indikator fur die konsequente Orientierung am Kundennutzen laf3t sich
beispielsweise an den immer kleiner werdenden Losgrof3en pro Baureihe ablesen.
Pkw-Vorstand Hubbert von DaimlerChrysler ist ,der Ansicht, dall Mercedes mit
flexiblen Fertigungsverfahren Autos in Stlckzahlen ab jahrlich 35000 Einheiten in
Nischen und Varianten wirtschaftlich zu produzieren vermag.“! Dabei operiert
derselbe Anbieter kunftig in einem noch nie so grol3 gewesenen Produktspektrum:
Zwischen 2,5 Meter-Autos ab 15 TDM und Uber 6 Meter langen Limousinen tber 500
TDM. Hinzu kommt eine immer feinere Ausdifferenzierung der Van- und
Gelandewagenvarianten.*? Diese hier skizzierte Konstellation einer
Anforderungstriade  aus  Kostendisziplin,  Entwicklungszeitverkirzung  und
Qualitatsanforderungen erzeugt einen enormen Leistungsdruck im
Innovationsmanagement und man spricht teilweise schon von der Quadratur des
Kreises. Diese erfordert simultan einen moglichst effizienten (hinsichtlich Kosten-
Nutzen-Relation) und effektiven (hinsichtlich Zielerreichungsgrad) Umgang mit
Wissen.

Am Beispiel der Automobilindustrie wird damit im Rahmen dieser Untersuchung
folgende zentrale Erkenntnis von Postman klar und deutlich ans Tageslicht gefordert:
,Bis in die erste Halfte dieses Jahrhunderts hinein haben wir uns fortwahrend um die
Behebung des Informationsmangels bemuht, indem wir wichtige Erfindungen
machten, so daf} wir von der Last des Informationsmangels ein fur allemal befreit
wurden...leider haben wir Gberhaupt nicht erkannt, dafld wir uns bei der Losung des
geschilderten Problems wiederum eine bisher nie dagewesene Schwierigkeit selbst
geschaffen haben: ein Uberangebot an Informationen sowie die Zusammenhangs-
und Bedeutungslosigkeit derselben.“®* Damit diirfte kiinftig der Shareholder Value
mehr und mehr durch den Human Capital Value ersetzt werden, weil erster von
letzterem abhéngig ist und nicht umgekehrt.* Dies fiihrt zur Uberfihrung des
Wissens als Kapital bzw. Aktivposten in der Bilanz eines Unternehmens, weil die

8vgl. Kelly 1997, S.240f.

° Kelly 1997, S.243

%) T=Informationstechnol ogie

" Hubbert 1997, S.24

2 Die hier skizzierten Anforderungen an das Innovationsmanagement sind keineswegs auf DaimlerChrysler beschrénkt,
sondern gelten fur alle Anbieter weltweit.

3 postman 1996, S.29

¥ vgl. Hangi 1997, S.309
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Preisbildung von Wissen im Unternehmen zunehmend in den Vordergrund riickt.*
Die dadurch ausgelOste stéarkere Fokussierung auf Wissensprozesse erfordert nicht
nur eine vollig neue Art der so schwer operationalisier- und gestaltbaren
Unternehmenskultur, sondern auch eine Abkehr tradierter Managementinstrumente.
Auch auf den letztgenannten Aspekt wird im Rahmen der Arbeit n&her eingegangen -
alle vorgestellten Instrumente zielen darauf ab, die bisher immer noch beobachtbare
und im Innovationsmanagement besonders argerliche Vergeudung von Wissen im
grofRen Stil zu bekampfen bzw. im Keim zu ersticken.

Zielsetzung ist es, ein fundiertes Verstandnis tber den keineswegs neuen, aber in
seiner Bedeutung in jlingster Zeit immer wichtiger werdenden Produktionsfaktor
Wissen und dessen effizienten und effektiven Managementmdglichkeiten
aufzubauen. Dabei sind alle Befunde, die in dieser Arbeit vorgestellt werden, im
Lichte des State-of-the-Art zum Management von Wissen im Innovationsprozel3 zu
sehen, wobei neben einer systemischen, interdisziplinaren Betrachtungsweise®® eine
ebenso empirisch fundierte Berlcksichtigung erfolgt. Letzteres erfolgt in mehrfacher
Hinsicht (vgl. hierzu Kapitel 1.2). Ein weiteres Anliegen der Arbeit besteht in der
konsequenten Orientierung theoretischer Untersuchungen an den vom Autor
gewonnenen praktischen  Erfahrungen im  Innovationsmanagement’’  bei
DaimlerChrysler. Die oft proklamierte und angemahnte Notwendigkeit zur Interaktion
von Theorie und Praxis findet im Rahmen dieser Dissertation ihre ganz konkrete
Berucksichtigung. Neben diesen Motiven liegt dieser Arbeit ein gutes Stiick weit auch
eine starke Zukunftsorientierung zu Grunde. Dies wird gewissermal3en in einer
Trilogie eingefangen: Erstens geht es dabei um die Auseinandersetzung mit dem
Automobil der Zukunft, zweitens um die kiinftige Konfiguration der Automobilindustrie
und drittens um das Arbeiten im Biro der Zukunft (office 21). Letzteres beinhaltet
dann auch eine fundierte und starker aufgeklarte Auffassung tber Teamarbeit, in der
nicht nur die bekannten Vorzige, sondern auch Probleme explizit zur Sprache
kommen. Diese Art der Darstellung fundamentaler Themen durchzieht die gesamte
Arbeit wie ein roter Faden: Es dominiert dabei stets eine aufgeklarte Darstellung
zuungunsten einer allzu euphorischen, aber einseitigen Betrachtungsweise.

1.2. Gang der Untersuchung

Die in Kapitel 2 vorgestellten und ausgewahlten theoretischen Zugénge zur
wissenschaftlich-empirischen Erschlieung von Wissen im Innovationsprozel}
orientieren alle an den Besonderheiten des hier im Vordergrund stehenden
Forschungsthemas. Es handelt sich dabei um sozialwissenschaftliche Uberlegungen,
die zunéachst von einer volkswirtschaftlichen Sicht ausgehen (Soziologie-Zugang)
und am Ende der Analyse ebenso ganzheitlich im Lichte der Systemtheorie,
insbesondere der neueren Systemtheorie (System-Zugang) integriert und hinsichtlich
ihrer Interdependenzen untersucht werden. Nach dieser Analyse Uber die Makro-
Ebene der Soziologie werden anschlielend zwei einzelwirtschaftliche Anséatze
(Meso-Ebene), hier sind es Wettbewerbs- und Marketingtheorie, zur Erschliel3ung

5 vgl. Stewart 1994, S.28-33: Dieser Wande in der Betrachtung hat bereits mit den in Patenten und Lizenzen gebundenen
Wissenspotentialen begonnen und wird kiinftig noch viel weitere Kreise ziehen.

1 Der ganzheitliche Ansatz findet hierbei in mehrfacher Hinsicht seine Beriicksichtigung, z.B. in folgenden: Es werden sechs
verschiedene theoretische Ansdtze zur wissenschaftlich-empirischen Erschlieflung der Relevanz von Wissen im
Innovationsprozef3 untersucht. Diese werden aufderdem im Lichte der Systemtheorie (insbesondere der Neueren
Systemtheorie) hinsichtlich ihrer Interdependenzen anaysiert. Brancheniibergreifende Befunde aus der 1T- und
Beraterbranche sowie weitere Befunde aus sonstigen Branchen erweitern die ganzheitliche Betrachtung des
Innovationsprozesses zusétzlich.

7' 2.B. bei der Identifkation von Wissenspathol ogien im interdisziplingren I nnovationsprozeR.



4

der Relevanz von Wissen im Innovationsprozel} ins Feld gefihrt. Die innerhalb des
Human Resource-Zugangs ausgewahlten kreativitats- und innovationstheoretischen
Uberlegungen stehen im betriebswirtschaftlichen und psychologisch-padagogischen
Lichte der Einzelunternehmung (Mikro-Ebene).

Alle sieben ausgewaéhlten theoretischen Zugénge unterliegen folgender
Darstellungslogik: Zunachst werden zentrale Charakteristika des Zugangs
vorgestellt, anschlieRend werden die Konsequenzen und der Bedeutungsgehalt fur
den Wissensmanagement-Ansatz exemplifiziert und anhand empirischer Studien
bzw. Befunde belegt. Nachfolgende Abbildung zeigt einen Teilausschnitt aus dem
gesamten Systembezug. Hochqualifizierte Wissensarbeiter sollen sowohl die
Fahigkeit als auch die Bereitschaft besitzen, in intelligenten Organisationen Wissen
zu identifizieren, zu erwerben, zu entwickeln, zu verteilen, zu nutzen und zu
bewahren bzw. auch zu revidieren. Dartber hinaus missen Wissensziele formuliert
werden und Wissenscontrolling via Soll-Ist-Vergleiche durchgefuhrt werden, um so
der Wissensgesellschaft intelligente Produkte einschlie3lich Dienstleistungen zu
offerieren.

Abbildung 1 | Mikrosystem-Bezug zur

Kontextuierung von Wissensmanagement

. Entstehungsebene
Intelligente des Anbieters
. Unternehmung )
( ‘ : \ A2 L SINED
. Wissensarbeit_Y
@& .| Interaktion

. Gutermarkt
Intelligente aDon s &8
Produkte bt ; ‘;]

A

g J ¥
Wissensgesellschaft Nutzungsebene

\ des Nachfragers

Der Systembezug in toto bzw. der Makrosystem-Bezug veranschaulicht nicht nur die
ausgewahlten  Ansétze, sondern auch deren Stellung entlang der
Argumentationskette zur  ErschlieBung der Relevanz von Wissen im
Innovationsprozel3. Der innere logische Zusammenhang wird in Kapitel 2 ausfihrlich
herausgearbeitet.

Quédlle: In Erweiterung an Willke 1998, S.6

Die aus den in Kapitel 2 resultierenden Anforderungen an eine erhohte Sensibilitat
fur die interdisziplindre Wissensbasierung wird in Kapitel 3 0Uber lern- und
wissenstheoretische Implikationen konkretisiert. Die beiden Bereiche, Lernen und
Wissen, erganzen sich hierbei in komplementarer Weise. Die lerntheoretischen
Implikationen stellen gewissermalRen das Grundgerist zum Wissensmanagement
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dar und liefern zusammen mit den wissenstheoretischen Untersuchungen
einschlie3lich der epistemologischen Erérterungen eine fundierte Erdffnung zu
ausgewahlten Facetten und Instrumenten des Wissensmanagement in Kapitel 4. Nur
so kann berucksichtigt werden, dal3 innerhalb des ebenso aktuellen wie breiten
Themas Eingrenzungen erforderlich sind. Mit anderen Worten: Aus dem riesigen
‘Wissensmanagement-Ozean’ koénnen nur diejenigen  Anséatze  genauer
herausgearbeitet werden, die auch von erhdhter Relevanz fir das hier im
Vordergrund stehende Forschungsproblem sind. In beiden Teilen werden Ebenen
und Formen des Lernens bzw. Wissens dargestellt, um abschlieBend in einem
Ausblick auf die Lernende Organisation bzw. Wissensbasierte Organisation die
theoretischen Grundlagen fur die ausgewahlten Facetten und Prozel3phasen des
Wissensmanagement in Kapitel 4 zu schaffen.

In Kapitel 4 werden als wesentliche Facetten des Wissensmanagement folgende
drei Themen ausgewahlt: Neben dem Aspekt der Informations- und
Kommunikationstechnologien werden aufRerdem Prozesse und Strukturen sowie
Erweiterungen des in Abschnitt 2.5 bereits vorgestellten Human Resource-Zugangs
untersucht. Wissensmanagement im interkulturellen Kontext schliel3t den ersten Teil
des vierten Kapitels (Abschnitte 4.1 bis 4.4) ab. Anschlieend werden in einem
zweiten Teil die Phasen des Wissenstransfers vorgestellt (Abschnitt 4.5), um daraus
in einem dritten Teil (Abschnitt 4.6) Wissensmanagement-Instrumente abzuleiten. Im
letzten Teil (Abschnitt 4.7) werden aktuelle, empirische Befunde zur Buro-
Organisation der Zukunft vorgestellt und abschlie3end einer kritischen Wurdigung
unterzogen. Die in Kapitel 4 ermittelten Erkenntnisse stehen in direkter Beziehung zu
einigen Fallstudien, die sich in den nachfolgenden Kapiteln 5 und 6 befinden.

Die brancheninternen Befunde in Kapitel 5 beschranken sich auf die Unternehmen
BMW, Toyota und Volkswagen. Genauso wie in Kapitel 6 stehen auch hier
innovationsrelevante Themen im Lichte des Wissensmanagement-Ansatzes im
Vordergrund. Dies macht es erforderlich, den Begriff Best Practises im Rahmen
dieser Arbeit zu relativieren. Die ausgewaéhlten Fallstudien werden durch
Untersuchungen zum Automobil von morgen und zur kunftigen Struktur der
Automobilindustrie  abgerundet. Mit diesen Ausfuhrungen soll aulRerdem
nachgewiesen werden, dal3 das Automobil zum einen und die Automobilindustrie
zum anderen als ein Musterbeispiel par excellence fir die Notwendigkeit zur
Anwendung bzw. Umsetzung von Wissensmanagement aufzufassen ist.

Bei den branchenexternen Befunden in Kapitel 6 handelt es sich um eine ganze
Reihe verschiedener Unternehmen und Branchen. Auch hier spielt die Relevanz fur
die Praxis des Innovationsmanagement eine grof3e Rolle. Bei den 14 Unternehmen
handelt es sich um funf Félle aus verschiedenen Branchen: Bertelsmann-
Fachinformation, Hoffmann-LaRoche, Kodak, 3M und Phonak (Abschnitt 6.1). Hinzu
kommen drei Falle aus der Beraterszene (Abschnitt 6.2: Andersen Consulting, Arthur
D. Little und McKinsey) sowie sechs Féalle aus der IT-Branche (Abschnitt 6.3: ABB,
GE, HP, Motorola, Siemens und Sony). Die IT-Branche wurde u.a. deshalb
ausgewahlt, weil davon auszugehen ist, da3 von ihr kunftig noch viel starkere
Impulse auf das Automobil von morgen ausgehen werden. Die Beraterbranche gilt
hingegen schon seit langerem als Vorbild fur die Schaffung einer vollig neuen
umgesetzten Wissensokologie. Bemerkenswerterweise handelt es sich bei
Wissensmanagement in dieser Branche urspringlich weniger um ein neues
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Modethema fiir deren Klienten als vielmehr um einen sinnvollen Ansatz fur die
eigene Managementpraxis auf der Suche nach Wettbewerbsvorteilen.

Wahrend die Erkenntnisse in den Kapiteln 5 und 6 im Wege der
Sekundarforschung® gewonnen wurden, basieren die Ergebnisse in Kapitel 7 auf
selbst erhobenen Daten via Priméarforschung®. In diesem Kapitel werden zunachst
Wissenspathologien in interdisziplindren Arbeitskreisen im Innovationsmanagement
von DaimlerChrysler identifiziert und klassifiziert: Eine Reihe inhaltlicher und
formeller Wissenspathologien sind das Ergebnis. Kurze Erlauterungen zum
Protokollmanagement und zum Leitbild von Mercedes-Benz im Bereich der
Entwicklung Pkw erweitern den Praxishintergrund. Aufl3erdem werden empirische
Befunde zur elektronischen Non-Face-to-Face-Moderation erhoben und als
moderatorenbedingte Wissenspathologien klassifiziert. Ergdnzend werden aus der
Literatur weitere Befunde zur elektronischen Face-to-Face-Moderation generiert,
wobei neben einer Kosten-Nutzen-Analyse verschiedene Modellarchetypen und
Proze3modelle vorgestellt werden.

AbschlieBende Bemerkungen im Sinne eines Resimés in Kapitel 8 zum
Forschungsgegenstand dieser Dissertation und zu mdglichen interessanten bzw.
zukunftstrachtigen Themen auf dem Gebiet des Wissensmanagement runden die
gesamte Arbeit ab.

18 vgl. Zentes 1992, S.343: Sekundarforschung bzw. desk research steht fir Beschaffung und Analyse bereits vorhandener
Daten. Der Sekundérforschung kommt aus Zeit- und Kostengriinden eine erhebliche Bedeutung zu, die durch den
Aufbau von externen Datenbanken zunehmen duirfte.

¥ vgl. Zentes 1992, S.343: Primérforschung bzw. field research hat die Beschaffung und Analyse neuer, selbst erhobener
Daten zum Gegenstand. Sie bedient sich spezieller Erhebungsverfahren, z.B. Beobachtung und Befragung.



Menschen und Dinge verlangen ver schiedene Per spektiven.
Es gibt manche, die man aus der Nahe sehen muf3,
um sie richtig zu beurteilen, und andere,
die man nierichtiger beurteilt,
alswenn man sie aus der Ferne sieht.

Francois de La Rochefoucauld

2. Theoretische Zugange zur
ErschlieRung der Relevanz von Wissen im Innovationsprozel}

2.1 Vorbemerkungen

Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht den Systembezug in toto. Dabei soll
zum Ausdruck kommen, dal3 es sich bei den ausgewahlten Ansatzen nicht etwa um
eine wahllose Aneinanderreihung gangiger Theorien handelt. Neben der
Argumentationskette zum Bedeutungsgehalt des Wissensmanagement soll vielmehr
dargestellt werden, dal® auch zwischen den Zugéngen ein logischer Zusammenhang
besteht. Dies soll an dieser Stelle nur ganz kurz angedeutet werden, denn dieser
Gedanke wird im Laufe der einzelnen Abschnitte 2.2 bis 2.8 ndher erlautert.

Makrosystem-Bezuq zur
Kontextuierung der ausgewahlten theoretischen Zugange

Abbildung 2

Soziologie-Zugang Diﬁer_ & Komplexi et

.Makro Level i .
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Wettbewerber
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Intelligente Organisation
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Lernkompetenz

Human Resource

Bereitschaft/Fahigkeit zur Umsetzung von...

|
.Innovations-
...Kreativit

Quelle: Eigene Darstellung

Zugang

Ausgehend von den gesellschaftlichen Umwaélzungen, die zunehmend dynamischer
und komplexer Natur sind, geht es hier zun&dchst um die Entstehung und
Charakterisierung der Wissensgesellschaft, wobei neben der allzu haufig postulierten
Globalisierung eine ebenso wichtige Berucksichtigung einer differenzierten
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Marktbearbeitung fiir den Global Player ebenso wichtig ist (Soziologie-Zugang).?
Nun ist die Wissensgesellschaft einerseits als Kunde Wertempfanger und
andererseits als Mitarbeiter Werterzeuger. Letzteres hat unmittelbar Auswirkungen
auf die Organisation von Arbeit, insbesondere hochqualifizierter Wissensarbeit. Der
Kunde tritt dabei immer mehr als gut informierter Konsument selbstbewul3t auf dem
Markt auf.?* Dabei spielt natiirlich neben der daraus resultierenden abnehmenden
Markenloyalitat eine immer wichtiger werdende Einbeziehung potentieller Kunden
eine Rolle (Marketing-Zugang). Als logische Konsequenz ergibt sich hieraus freilich
eine immer wichtiger werdende Wettbewerbsorientierung, weil man einsehen muf3,
dall immer besser informierte Kunden immer h&ufiger bereit sind, ihre
Markenloyalitat zu reduzieren, wenn ihnen ein besseres Angebot offeriert wird. Die
neuen Spielregeln des Wettbewerbs bedeuten fur den Hersteller mehr denn je auch
auf Wettbewerbsprodukte zu schauen (Hyperwettbewerbs-Zugang). Um nun diese
Positionierung gegenuber dem Kunden einerseits und die Differenzierung gegenuber
dem Wettbewerb andererseits zu erreichen, missen Wettbewerbsvorteile aufgebaut
werden - diese sind immer oOfter wissensbasiert und damit menschzentriert. Dies
macht eine vollig neue Einbeziehung des Humankapitals in den
Wertschopfungsprozeld erforderlich, bei dem kiinftig auch das Personalwesen z.B. in
Form von Corporate Universities immer starker in den Mittelpunkt rickt (Human
Resource-Zugang). Kreativitits- und innovationstheoretische  Uberlegungen
schlieBen die Zugange auf betrieblicher Ebene ab. Abschlieend wird mit Ruckgriff
auf systemtheoretische Uberlegungen der Beziehungszusammenhang zwischen den
einzelnen Ansétzen und die Bedeutung vernetzten Denkens hergestellt.

Der hier dargestellte Systembezug verkorpert insbesondere vier fundamentale
Dimensionen: Erstens dienen die ausgewahlten theoretischen Zugange einer
kombinierten theoretisch-empirischen Fundierung der Bedeutung des
Mangements von Wissen. Theoretisch in dem Sinne, dal} traditionell-eigenstandige
Ansatze ausgewahlt wurden, um die Bedeutung von Wissensmanagement zu
unterstreichen. Empirisch insofern, als daf} nahezu alle dargestellten Ansatze mit
entsprechenden Forschungsergebnissen belegt werden.

Zweitens stellen diese Ansatze einen ganzheitlichen Bezug zwischen den
theoretischen Ansatzen her, d.h. es handelt sich hier nicht um eine blof3e
Enumeration, sondern um eine ganz bewul3te Vernetzung elementarer Zugange und
damit um eine explizite Bejahung von Interdependenzen. Dies geschieht zum einen
durch eine konsequent-logische Fortfihrung jedes einzelnen Theoriezugangs durch
den n&chsten, d.h. die Erkenntnisse eines Theoriezugangs finden ihre Fortsetzung
im nachfolgenden.?? Zum anderen wird aber auch die von Willke etablierte
Kontextuierung®® des Themas Wissensmanagement mit den vier Elementen
Wissensgesellschaft, Wissensarbeit, intelligente Organisation und intelligente Guter
weiterentwickelt.** Dies geschieht zunachst durch eine Zuordnung der vier Begriffe
auf zwei Gruppen: Die erste Gruppe, Wissensgesellschaft und Wissensarbeit,
befindet sich auf dem oberen Zwischenplateau von Makro- und Meso-Level. Hierbei
geht es um die Wissensbasierung von Gesellschaft®® und Arbeit®®. Die zweite

® Globalisierung nur Uber Standardisierung im Angebot ist nicht immer und tiberall der richtige Weg. Dieser Aspekt wird
insbesondere im Marketing-Zugang und der dort dargestellten Notwendigkeit zum Individual Marketing ndher erl&utert.

21 Zum Phanomen der K onsumentensouveranitét vgl. Kapitel 2.4

# Eine Trennung der einzelnen Zugange liegt lediglich formal in der Zuordnung auf einzelne Abschnitte begriindet und dient
hier nur der besseren Uberschaubarkeit.

B ygl. Abbildung 1

Zygl. Willke 1998, S.6 und insbesondere die einzelnen Abschnitte zum Kapitel 2

B ygl. Kapitel 2

% ygl. die gesamte Dissertation, insbesondere aber Kapitel 2 bis 3
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Gruppe, intelligente Organisation und intelligente Gdter, liegt auf dem unteren
Zwischenplateau von Meso- und Mikro-Level. Hier liegt der Fokus auf Lernbasierung
von Organisationen®?’ und Produkten.®® Auf diese Weise riickt zum einen die
dringend erforderliche Briicke zwischen Lern-* und Wissensorientierung® in den
Mittelpunkt. Zum anderen werden die beiden Zwischenplateaus durch die
ausgewahlten  theoretischen  Zugange  miteinander  verbunden, indem
systemtheoretisch nachgewiesen wird, dal3 die Wissensgesellschaft zunehmend
intelligente Produkte nachfragt (Makro-Ebene) und dies erfordert verstarkt
Wissensarbeit in intelligenten Organisationen (Mikro-Ebene).

Drittens  strebt der Systembezug einen kombiniert analysierend-
synthetisierenden Bezug an. Dies geschieht dadurch, dal3 zunachst von einer Art
Vogelperspektive (Makro-Ebene) ausgegangen wird. Angedeutet durch die vertikale
Richtung gehen die nachfolgenden Anséatze sukzessiv-analysierend tber die Meso-
Ebene bis hinab zur Mikro-Ebene in die Tiefe ohne aber ihre Vernetztheit mit den
vorangegangenen Ansatzen aufzugeben. Der vertikal dargestellte Systemzugang als
siebter und letzter Theoriezweig hat die Aufgabe einer abschlieRenden Synthese der
aufgezeigten Ansatze, wobei zunéchst - wie bei den anderen sechs Zugangen in
theoretisch  fundierter Weise Grundlagen gelegt werden. Mit dieser
systemtheoretischen Durchleuchtung der Materie wird der State-of-the-Art-Charakter
hinsichtlich Ansatz aber auch in Bezug auf das Thema der Dissertation einmal mehr
ins Feld gefiihrt.®

Viertens manifestiert sich in dem Systembezug eine Potentialorientierung.® Auf
beiden Zwischenplateaus geht es um die Favorisierung einer potentialorientierten
Grundhaltung, weil diese zum einen gegeniber der weit verbreiteten
Defizitorientierung fundamentale Vorteile bietet und zum anderen genau dem hier
verfolgten intelligenten Umgang mit Lernen und Wissen entspricht, insbesondere vor
dem Hintergrund eines erfolgreichen Managements von Innovationen. Wahrend bei
der defizitorientierten Grundhaltung Probleme Ausloser fiur reaktive Handlungen sind
und damit eher einer introvertierten Problemldsungsfahigkeit entspricht, reicht die
potentialorientierte Grundhaltung wesentlich weiter: Nicht Probleme, sondern
Chancen sind Ausloser fur proaktive Handlungen. Dies kommt einer extravertierten
Chancenumsetzungsfahigkeit gleich, denn der Wettbewerb der Zukunft ist eher ein
Wettbewerb um Chancenanteile als um Marktanteile. In diesem Wettbewerb kommt
es darauf an, einen mdglichst gro3en Anteil an jenen zukinftigen Chancen zu
realisieren, zu denen ein Unternehmen in einer allgemeinen Chancenarena potentiell
Zugang hat.** Dies impliziert natiirlich einen Wissensstand iiber Chancen, (iber
Moglichkeiten, diese auszuschopfen und Uber die dazu erforderlichen
Bedingungen.®

ng die gesamte Dissertation, insbesondere aber Kapitel 2, 3und 5

ng Kapitel 2,4und5

z B. die Lernende Organisation

% 7 B. Wissensmanagement

ng hierzu auch die Ausfuhrungen im vorangegangenen Absatz sowie in den einzelnen Teilen des Kapitels 2.

% ygl. die beiden Verbindungsplateaus zwischen Makro-Meso-Ebene (Markt und potentieller Markt) einerseits und zwischen
Meso-Mikro-Ebene (Mitarbeiter/Partner und potentielle Mitarbeiter/Partner) andererseits. Wiederaufnahme insbesondere
in Abschnitt 2.3 bis 2.7 (Hyperwettbewerb, Marketing, Human Resource, Kreativitét und Innovation.

ng Hamel/Prahalad 1995

¥ vgl. Halek 1998, S.80f.
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Sl bsterkenntnis
ist unser MaR fur unser Weltverstandnis

Emil Gott

2.2 Gegenstand des Zugangs Uber die Soziologie

Nachfolgende Ausfuihrungen orientieren sich wie alle anderen sieben theoretischen
Zugange im Rahmen des Kapitels 2 am Systembezug.* Der theoretische Zugang
Uber die Soziologie wird im Mittelpunkt dieses Abschnitts stehen. Ausgehend vom
Gegenstandsbereich der Soziologie wird zunachst auf die Dynamik und Komplexitat
der Gesellschaft eingegangen, anschlielRend werden aktuelle gesellschaftsrelevante
Probleme am Beispiel der funktionalen Differenzierung und der Exterritorialisierung
analysiert. Uber die Kondratieff-Zyklen wird die Genese zur Wissensgesellschaft und
deren Besonderheiten innerhalb der Informationsgesellschaft zum einen und deren
Unterschiede zur Industriegesellschaft auf der anderen Seite erlautert. Im Anschluf3
soll auf dieser fundierten theoretischen Grundlage ein Bezug zum Management in
der Wissensgesellschaft entwickelt werden. Auf dieser Basis ist es dann ein kleiner
Schritt, die volkswirtschaftliche Makroperspektive der Soziologie zu verlassen und
den gleitenden Ubergang zur wirtschaftlichen Meso-Ebene herzustellen. Letztere
geht von einer Potentialmarktbetrachtung aus und wird im Wege von
hyperwettbewerbs- und marketingtheoretischen Uberlegungen naher erlautert.*

Bereits Weber®” und Durkheim® als Klassiker der Soziologie haben gemeinsam, daR
Ihre Interesse den Verflechtungen von Wirtschaft und Gesellschaft gilt. In der
jungeren Vergangenheit &Rt sich schon seit einigen Jahren eine zunehmende
fachliche Offnung der Wirtschaftwissenschaften in Richtung Soziologie und
Sozialforschung konstatieren.®* Eine Reihe von Autoren sprechen sogar schon von
einer institutionalisierten Koordination von Soziologie, Volkswirtschaftslehre und
Betriebswirtschaftslehre.*® Nach Neuloh ,gelangt der Mensch als wirtschaftender
Entscheider mit seinen sozialen Beziehungen und Bindungen im System von
Wirtschaft und Gesellschaft immer mehr in den Mittelpunkt von Lehre und
Forschung.“* Neben der oben genannten fachlichen Offnung zwischen den
Disziplinen ist aber auch eine zunehmend internationale Offnung festzustellen. Die

% vgl. Abbildung 2

% vgl. Abschnitt 2.3 (Hyperwettbewerb) und 2.4 (Marketing)

% vgl. Wiswede 1998, S.39f.: Max Weber (1864-1920) begreift Gesdllschaft von den Individuen her und favorisiert daher
den sog. methodologischen Individualismus, wonach Gesellschaft von Handelnden her gesehen werden mul3. Da
Handelnde nach einem subjektiven Sinn agieren, ist die Soziologie eine ‘verstehende’ Wissenschaft'. Vgl. aulerdem die
Ausfihrungen Uber Weber weiter unten.

% vgl. Wiswede 1998, S.39f.: Emile Durkheim (1858-1917) pladiert fir den sog. methodologischen Kollektivismus, nach
dem Soziales nur durch Soziales (und nicht etwa durch ‘Natur’ oder ‘Psyche’) zu erklédren ist. Damit fihren sozide
Tatsachen ein Eigenleben und sind deshalb eine Wirklichkeit eigener Art, da sie die Fahigkeit haben, einen duf3eren
Zwang auf den Menschen auszuiben. Nach Durkheim unterliegen Individuen der kollektiven Kontrolle: In der
mechanischen Solidaritat durch direkten Zwang und in der organischen Solidaritét (insbesondere aufgrund von
Arbeitsteilung) durch die Interdependenz der Teile. Storungen des Kollektivbewul¥seins beschworen die Gefahr der
Anomie, sind aber norma fur jede Gesellschaft. Nach Weber ist das Verbrechen die Bedingung fir die
Aufrechterhaltung des moralischen Bewuf3tseins.

* vgl. Neuloh 1980, S.15: Im Gegenstand zum Idealbild in den Wirtschaftswissenschaften, dem homo oeconomicus und in
der Wissenschaft der Soziologie, dem homo sociologicus, handelt es sich durch die Anndherung beider Wissenschaften
nicht um ein geschlossenes, sondern um ein offenes Idealbild, dem sog. homo sociooeconomicus. Diesesist kein rational
unabhangiges Individuum, sondern ein sozial bedingtes, d.h. es steht unter dem Einflufd sozialer Kontrollen formaler und
informaler Art und wird mit geschriebenen und ungeschriebenen Verhatensnormen im priméren (z.B. Familie), im
sekundéren (z.B. Gemeinde, Betrieb) und tertidren Lebensbereich (z.B. Gesellschaft) konfrontiert.

“ygl. Neuloh 1980, S.7

“! Neuloh 1980, S.6f.
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Universitat Bielefeld lobte in diesem Zusammenhang 1998 den ‘Bielefelder Preis flr
Internationalisierung der Soziologie? in Zusammenarbeit mit der Zeitschrift fiir
Soziologie aus.”® Dabei ging es u.a. um die Auswirkungen der 6konomischen
Globalisierung und der damit verbundenen zunehmenden Simultanitat weltweiter
Ereignisse bezuglich Finanzmarkte, Diffusion von Innovationen, 6ffentliche Meinung
und Lebenstile.*

Wiswede definiert Soziologie als ,Lehre von der Gesellschaft....Der
Gesellschaftsbegriff der Soziologen...gilt als generelle Bezeichnung fur die Form des
Zusammenlebens von Menschen und kennzeichnet die besondere Art dieser
Verbundenheit.“*> Die hier angesprochene Verbundenheit und der Begriff der
Gesellschaft fungieren hier meines Erachtens als ausgezeichnete Eigenschaften zur
Charakterisierung soziologischer Phanomene. Zuné&chst aber zum Aspekt der
Verbundenheit: Im Unterschied zur eindimensionalen Wissenschaft der Medizin
(Fokus auf Korper)®® und zur zweidimensionalen Wissenschaft der Psychologie
(Fokus auf Korper und Seele)*’ handelt es sich bei der Wissenschaft der Soziologie
sogar um eine dreidimensionale Betrachtungsweise (Fokus auf Koérper, Psyche,
Umwelt). Genau genommen dreidimensional im doppelten Sinne, denn einerseits ist
die Einbeziehung der Umwelt ihr ureigener Forschungsgegenstand und andererseits
betrachtet die Soziologie den Menschen schon immer als Ganzheit aus Korper, Geist
und Sozialsphére.

Nachfolgend wird der Begriff der Gesellschaft genauer untersucht: Generell kann
man Gesellschaft als geschlossenes, soziales System mit einheitlicher Wertordnung
(z.B. eine bestimmte Stadt) interpretieren, was meines Erachtens und wie noch
innerhalb dieses Abschnitts zu zeigen sein wird, relativ unrealistisch ist. Die zweite
Auffassung geht vom offenen sozialen System aus, also von vielseitigen
Wertvorstellungen (z.B. Wissensgesellschaft). Neuloh spricht hier auch von der
pluralistischen Gesellschaft und Willke von der polyzentrischen Gesellschaft.*®
Letztere wird im Zusammenhang mit der Exterritorialisierung der Gesellschaft durch
Globalisierung, Digitalisierung und Vernetzung an spéaterer Stelle (Abschnitt 2.2.3.1)
naher ausgefuhrt.

Bevor aber auf die hier im Mittelpunkt stehende Gesellschaft relativ ausfihrlich
beleuchtet wird, erscheint es an dieser Stelle im Sinne eines
Begriindungszusammenhangs angebracht, zu betonen, daf} Wissensmanagement
eine Aufgabe ist, ,die aus den hohen und komplexen Anforderungen unserer
Wissensgesellschaft erwachst und damit tiber eine einzelne Domane hinausgeht.“*
Insofern wirkt die oben formulierte Feststellung zur Interdisziplinaritat von

“2 Der mit DM 5000 dotierte Wettbewerb zielte zum einen auf wissenschaftliche Konzeptuaisierungen und Analysen tber
soziale Bedingungen und Prozesse im Kontext weltweiter |nterdependenzen und hatte zum anderen die Erforschung des
Einflusses weltweiter 6konomischer Prozesse auf nationale oder |okale Bedingungen, auf die Art des soziadlen Wandels
und die politischen Herausforderungen zum Gegenstand.

“vgl. Weingart 1998, S.67

“ Ein Stiick weit neuer |anderiibergreifender Erkenntnisse beriicksichtigt auch diese Arbeit (vgl. Kapitel 2, 4, 5 und 6)

* Wiswede 1980, S.21

“ vgl. Neuloh 1980, S.8: Relativierend kommt hier hinzu, dal? beispielsweise die psychosomatische Medizin anmahnt, dald
der Kranke ein Lebewesen mit Leib und Seele ist. Die moderne Medizin warnt alerdings auch vor dieser dann
zweidimensionalen Betrachtung, indem sie auf die Bedeutung der Soziobiologie fur Diagnose- und Therapieerfolg
hinweist

“ vgl. Neuloh 1980, S.8f.: Auch hier ist eine Relativierung in Richtung soziologischer Befunde erforderlich: Der hier
favorisierte Behaviorismus bedeutet, da3 zunéchst das Verhaten von Individuen beobachtet wird (&ulere
Wahrnehmung) und danach die Moative des Verhaltens analysiert werden (innere Wahrnehmung). Auch hier darf aber
nicht Ubersehen werden, dal? durch die Entstehung der sozialpsychologischen Disziplin der Blick auf den Menschen
zusétzlich in seiner Umwelt von Bedeutung ist.

“ vgl. Neuloh 1980, S.235 und Willke 1997, S.7

“ Reinmann-Rothmeier et.al. 1997, S.21
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Soziologie®® beruhigend, denn ,im Gegensatz zu Bezeichnungen wie z.B.
Wissenspsychologie oder Wissenssoziologie stellt Wissensmanagement bewul3t
keine wissenschaftliche Disziplin in den Vordergrund. Der Management-Begriff°* hat
den Vorteil, daf3 er nicht auf eine bestimmte Domé&ne, sondern...gleichzeitig seinen
anwendungsorientierten und multidisziplinaren Charakter signalisiert...In einer Welt
wachsender Probleme (die zudem vor nationalen Grenzen keinen Halt mehr macht,
Anmerkung M.S..), die sich nicht mehr allein disziplindr definieren, brauchen wir
Wissenschatftler, die die Grenzen von Fachern und Disziplinen uberschreiten...
(Hervorhebung M.S).“®?. Reinmann-Rothmeier und Mandl rédumen dabei
unausrottbare Angste vor einer Verschmelzung wissenschaftlicher Disziplinen, wie
sie von Kiritikern einer interdisziplinaren Zusammenarbeit angefiihrt werden, aus dem
Weg und verweisen dabei exemplarisch auf die Berliner Altersstudie®, ,in der sich
zahlreiche Wissenschaftler aus den verschiedensten Disziplinen zunachst Uber
bestimmte theoretische Orientierungen verstandigt und dann ihren spezifischen
Beitrag zum Verstandnis des komplexen Phéanomens Altern geleistet haben.** Eine
so verstandene Annaherung an den hier anvisierten Forschungsgegenstand
bezeichnen Gibson et.al. als Modus 2 der wissenschatftlichen Wissensproduktion. Bei
Modus 2 steht nicht das akademische Interesse einer Gemeinschaft spezialisierter
Wissenschaftler im Vordergrund (dies entspréache dem klassischen Ansatz im Sinne
von Modus 1), sondern Fragen und Bedirfnisse aus verschiedenen
Anwendungskontexten. Die Autoren betonen, dalR Modus 1 keineswegs durch
Modstés 2 substituiert wird, vielmehr stelle er eine gesellschaftlich wertvolle Erganzung
dar.

Diese Sichtweise wird in der Dissertation ausgehend von den ausgewahlten
theoretischen Zugangen (Kapitel 2 und 3) Uber die via Sekundéar- bzw.
Primarforschung ermittelten Befunde (Kapitel 5 bis 7) bis hin zu den praktischen
Empfehlungen (Kapitel 4) favorisiert.

% Die moderne Soziologie erscheint daher pradestiniert fiir eine fundierte Untersuchung zum Wissensmanagement.

5L ygl. auch Kapitel 4

% Reinmann-Rothmeier et.al. 1997, S.20f.; vgl. darilber hinaus die Ausfilhrungen zur funktionalen Differenzierung in
Kapitel 2.2.2.

% ygl. Mayer/Baltes 1996

* Reinmann-Rothmeier et.al. 1997, S.21

% vgl. Gibson/L imoges/Nowotny/Schwartzman/Scott/Trow 1994
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2.2.1. Beqriff und Aufgaben der Gesellschaft

Nachfolgende Ausfuhrungen basieren auf der Definition von Gesellschaft als
umfassender ,Zusammenhang des aufeinander bezogenen und flreinander
relevanten sozialen Handelns...**®

Geiger betont den Raumfokus und definiert mit historischem Bezug®’ auf die Friihzeit
die Gesellschaft als ,Inbegriff rAumlich vereint lebender oder voribergehend auf
einem Raum vereinter Personen.“® Geiger stimmt insofern mit Willke tiberein, dai
aus der \Vielfalt des Gesellschaftsbegriffes heraus ,im allerweitesten
Sinne...(Gesellschaft, Anm. M.S.) als ‘Zusammenleben von Menschen’ Gegenstand
sehr verschiedener Wissenschaften mit ganz verschiedenen Erkenntnisabsichten
geworden ist...Es ist klar, daf3 verschiedene Erkenntnisabsichten auch verschiedene
Begriffsbildungen bedingen.“*

Um den Rahmen dieser Arbeit nicht zu sprengen, soll an dieser Stelle ganz bewul(3t
auf eine tiefergehende Analyse®® verzichtet werden - eine hier nur sehr verkirzt
wiedergegebene Zusammenfassung von Aufgaben einer Gesellschaftstheorie nach
Willke soll hier geniigen: ®* Die erste Aufgabe, Erzeugung von Orientierungswissen
und Beschreibungsmodellen, soll es ermdglichen, Vielfalt und Vielschichtigkeit
gesellschaftlicher Entwicklungen leichter zu verstehen und einzuschéatzen. Dabei
wird unterstellt, dal3 ‘Gesellschaft’ nicht per se existiert, sondern immer aus
Umwalzungen der Ordnung menschlichen Zusammenlebens hervorgegangen ist. Ein
wichtiger Ansatzpunkt zum Verstandnis der aktuellen Entwicklungen.®® Die zweite
Aufgabe umfal3t die Reflexion von Alltagstheorien, wobei unter Alltagstheorien in
diesem Kontext Annahmen Uber die Funktionsweise von Gesellschaft subsumiert
werden. Beobachtungsgegenstand ist die Operationsweise sozialer Systeme, wobei
die darin agierenden Menschen als psychische Systeme angesehen werden. Bei der
dritten Aufgabe, der Bereitstellung eines Rahmens bzw. Kontextes, handelt es sich
um ein methodisch konstruiertes Sprachspiel, das als Medium der Verstadndigung
zwischen Wissenschaftlern und deren Fragestellungen fungiert. Diese Verstandigung
strebt im Sinne des wissenschaftlichen Erkenntnisfortschrittes in der Regel ein auf
Dissens basierendes Vorverstandnis an, das ihrerseits zu neuen Uberlegungen fiihrt
und damit neues Wissen erzeugt. Dies impliziert, dal3 es niemals eine endgdltige,
wahre Theorie geben, denn ,jede seriose Theorie ist ein Kind ihrer Zeit, wird alt, und
wird schlieRlich von einer neuen Generation von Theorien abgelést.“®

Bleibt abschlieend festzuhalten, was die Gesellschaftstheorie nicht zu leisten
vermag:

Sie kann keine endgiltige Version gesellschaftlicher Wahrheit liefern, denn ,in der
Praxis reicht er (der Beitrag der Gesellschaftstheorie zur Gesamtunternehmung,
Anm. M.S.) von bloRRer Fassade bis zu dem, was er bestenfalls sein kdnnte: eine
Problemperspektive plausibel zu machen, um dadurch interdisziplindre und
innerdisziplinare  Vergleichbarkeiten herzustellen, Orientierungen anzubieten,

% Willke 1989, S.23

% Nach Geiger 16st man sich im Spétmittelalter bereits von der strengen Raumvorstellung frilherer Zeiten im Sinne von
‘Eine Gesdllschaft geben’ bzw. ‘Jemand Gesellschaft leisten’” (also den Raum mit ihm teilen). Der Gedanke aul3erer,
situationsbedingter VVerbundenheit im Sinne von ‘ Reisegesellschaft’, ‘ eine frohe Gesellschaft’ bleibt jedoch erhaten. In
der Neuzeit stent dann der Begriff der gesitteten Gesellschaft im Sinne von ‘in guter Gesellschaft' bzw. as
Ubersetzungsaguivalent des franzosischen * société (= die birgerliche Gesellschaft) im Vordergrund.

% Geiger 1959, S.202

* Geiger 1959, S.203

% ygl. Luhmann 1990, S.339f.+616ff.

& vgl. Willke, 1989, S.11+16-20.

% ygl. Ausfiihrungen im néchsten K apitel

B Willke. 1989, S.19
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Dissens herauszufordern und damit insgesamt das endlose Geschaft von
Wissenschaft produktiv und tiberraschend zu gestalten.“®*

Wie ausgepragt die Dynamik in Bezug auf den hier betrachteten
Untersuchungsbereich der entstehenden Wissensgesellschatft ist, zeigen die beiden
nachfolgenden Abschnitte zur Dynamik, Komplexitdt und funktionalen
Differenzierung der Gesellschaft (Abschnitt 2.2.2.) sowie zur Exterritorialisierung der
Gesellschaft (Abschnitt 2.2.3.1.).

2.2.2. Dynamik, Komplexitat und
funktionale Differenzierung der Gesellschaft

Die Dynamik der Umweltentwicklungen, also die Starke, Haufigkeit und
RegelmalRigkeit von Veranderungen im Zeitablauf, spielt in der Gesellschaftstheorie
eine groBe Rolle. Willke versteht darunter den ,Grad der Vielschichtigkeit,
Vernetzung und Folgelastigkeit eines Ereignisfeldes.“® Der Aspekt der Dynamik wird
bereits in diesem Kapitel offensichtlich, wenn es um die Positionierung der
Wissensgesellschaft durch deren Genese, Abgrenzung und Charakterisierung geht.
Ganz im Sinne des systemtheoretischen Denkens handelt es sich bei dem hier
zugrundegelegten Verstandnis von Gesellschaft nicht um eine bloRe Aggregation
von Menschen, denn es ist nicht mdglich, ,Gesellschaft aus den Handlungen seiner
Mitglieder zu erklaren.“®® Daraus resultiert, da neben Dynamik auch Komplexitat,
also die Anzahl und Verschiedenartigkeit relevanter Merkmale, ein weiterer wichtiger
Aspekt ist. Nach Luhmann erweist sich Komplexitat sinnhafter Mdglichkeiten des
Erlebens und Handelns gleichermal3en als Voraussetzung wie als Folge des
Handelns in und der Bildung von Handlungssystemen. Damit ist Komplexitat selbst
ein paradoxer Sachverhalt, der aber entparadoxierbar ist: Neben den beiden
Moglichkeiten der Entparadoxierung durch Temporalisierung in zeitlicher Hinsicht
zum einen und Selektion bestimmter Ereignisse in sachlicher Hinsicht zum anderen,
wird in diesem Rahmen, in dem es primar um die Gesellschaft geht, die dritte
Moglichkeit der Entparadoxierung in sozialer Hinsicht durch funktionale
Differenzierung naher erlautert.®’

So gesehen bedingen Komplexitat und Dynamik, daB ein soziales System®® wie die
Gesellschaft oder auch Unternehmen von den Handlungen seiner Individuen
unabhéngig ist und eigenen GesetzmaRigkeiten folgt.*° Dieses Handeln definiert
Willke als ,konkretisierende Zuschreibung bestimmter Kommunikation zu einem
bestimmten (psychischen oder sozialen) System.”® Unter der soeben genannten
Kommunikation versteht Luhmann in diesem Zusammenhang die Transferenz
verstehbarer Informationen, wobei hierfir lediglich das Verstehen und die Annahme
ausreicht, d.h. keineswegs Konsens bzw. Zustimmung bedingt. Folglich bestehen
soziale Systeme nicht aus einer Agglomeration von Menschen, sondern aus dem
Prozessieren von Kommunikationen.”*

* Willke 1989, S.20

® Willke 1987, S.16

% Willke 1989, S.21

% vgl. Luhmann 1984a, S.113ff. und ders. 1991, S.35ff.

% Komplexitat und Dynamik sozialer Systeme spielen freilich auch im siebten theoretischen Zugang (Systemtheorie) eine
besondere Rolle.

 vgl. Willke 1989, S.22: Als Beispiel wird hier die moderne Kernfamilie genannt, in der u.a. eine Trennung von Haushalt
und Betrieb, Mobilisierung der Familie und Emanzipation der Frau heute nicht mehr ungewdhnlich sind.

Willke 1989, S.25

™ ygl. Luhmann 1984, Kapitel 4 und Willke 1989, S.44
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Nach dieser theoretischen Fundierung der Gesellschaft soll nachfolgend ein
ausgewahltes zentrales Merkmal moderner Gesellschaften an praktischen und
aktuellen Beispielen nachgezeichnet werden:

Bei dem ausgewéhlten Kennzeichen handelt es sich um den Primat der
funktionalen Differenzierung’?, d.h. die Gesellschaft ist ,nicht mehr vorrangig durch
segmentare” oder schichtungsmaRige™, sondern primar durch ‘gesellschaftliche
Arbeitsteilung’...gekennzeichnet*” Dies bedeutet, daR die Rationalitit eines Systems
wie der Gesellschaft (Systemrationalitdt) keineswegs durch das rationale
Entscheidungsverhalten aller Individuen bzw. Teilsysteme™ (Zweckrationalitat)
gewahrleistet ist. Daraus resultiert eine Gesellschaft, die zwar leistungsfahiger,
dynamischer und reicher an Optionen wird, auf der anderen Seite aber auch
komplexer, unubersichtlicher und damit auch anfalliger bzw. viel stéarker
selbstgefahrdet.”” Weber™ spricht hier von der ‘Paradoxie der Rationalisierung’. Im
Ubergang zur Neuzeit kommt es im Wege der funktionalen Differenzierung zu einer
starkeren Betonung professioneller Rollen, spezialisierter Organisationen und damit
zu starkerer Aufgabenabgrenzung’®. Nachfolgende Tabelle exemplifiziert dies an drei
ausgewahlten Lebensbereichen.

Tabelle 1-1 Funktionale Differenzierunqg - dargestellt an drei Beispielen
Ausgewahlter Bereich Rolle Organisation

Politik Wahler/Gewahlte Partei

Wirtschaft Produzenten/Konsumenten Unternehmen
Erziehung Schuler/Lehrer Schule

Quelle: In Anlehnung an Willke 1989a, S 12

Aus den vorangegangenen Uberlegungen folgt

Orientierung der

oben

genannten

Teilbereiche

einerseits eine vorrangige

auf sich selbst (sog.

Selbstreferentielle Operationsweise), auf der anderen Seite kommt es zu einer
vernachlassigten Einbeziehung der Umwelt (sog. operative Geschlossenheit). Die
aus der Radikalitat der funktionalen Differenzierung resultierende Verselbstandigung
bzw. Teilrationalitdt (Scheuklappendenken) verursacht zunachst Probleme auf
gesellschaftlicher Ebene, die sich dann auf einzelwirtschaftlicher Ebene der
Unternehmen und der vielen anderen oben genannten Teilsysteme fortsetzen.
Tabelle 1-2 veranschaulicht die Folgen dieser ganz ‘normalen ‘Engstirnigkeit der
Teilsysteme an ausgewahlten Problembereichen:

ng Willke 1983, S. 83-92

" vgl. Willke 1989a: Unter segmentérer Differenzierung subsumiert man archaische Gesellschaften alsin gleiche Teile (z.B.
Groffamilien) unterteilte Gesamtheiten. |hr evolutiondrer Vorteil ist die hohe Resistenz gegeniber natirlicher und
sozialer Risiken. Der Verlust eines einzelnen oder gar einiger Segmente zerstort nicht das Ganze

"vgl. Willke 1989a: Unter schichtungsméRiger Differenzierung versteht man feudale oder Kastengesellschaften. Dort haben
die verschiedenen Sténde unterschiedliche Aufgaben und damit andere Rechte und Pflichten. Sie ist zwar die
leistungsféhigere, aber auch ‘empfindlichere’ Gesellschaftsform. Trotzdem sind hierarchisch differenzierte Ebenen
aufeinander angewiesen und ihre Abhdngigkeit ist besonders ausgeprégt.

75W|IIke1989 S.33

ng Willke 1989a: Teilsysteme sind z.B. Okonomie, Technologie, Politik, Gesundheitssystem, Kultur, Kunst

7 vgl. Willke 1989, S.37f. In diesem Zusammenhang beachtenswert ist einerseits die Harmonie zu den Aussagen uber
Komplexité und Dynamik und andererseits die Disharmonie zum Postulat von Adam Smith in Kapite 2.3
(Wettbewerbstheoretische Befunde).

® vygl. Jordan/Lenz 1995, S.174+196f.. Max Weber (1864-1920) befaldte sich as deutscher Sozial- und

Wirtschaftswissenschaftler mit der Entstehung des Kapitaismus. Sein bekannter Sammelband ,, Die protestantische
Ethik und der Geist des Kapitalismus® untermauerte seine bertihmt gewordene und nach ihm benannte These, dal? der
Protestantismus wesentlich die Entstehung des Kapitalismus begiinstigt hat. Entgegen der klassischen Theorie glaubte er
nicht, dal3 die Verfolgung personlicher Interessen gleichzeitig dem algemeinen Wohl diene (sog. Paradoxie der
Rationalisierung). Er warnte daher vor Kartell- und Monopolbildung.

®ygl. die Ausfilhrungen zur Arbeitsteilung im Taylorismus
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Tabelle 1-2 Funktionale Differenzierung

- dargestellt an funf Beispielen (Problembereiche)

Ausgewahlter Bereich Ein Problem von vielen...

Wissenschaft Darf alles erforscht werden, was maglich ist?
Erziehung Verlagerung der Erziehung in die Schule?
Wirtschaft Alle wollen wachsen und die Umwelt?
Gesundheit Krankheiten durch Medizin (latrogenitét)?
Sport Weiter, hdher, schneller mit allen Mitteln?

Quelle: In Erweiterung an Willke 1989a, S 14

Die Intransparenz der Teilbereiche verhindert, daf? weder Politik noch Wissenschaft
noch ein anderes Teilsystem in der Lage ist, Lésungsansatze fur gesellschaftliche
Probleme zu liefern. Die funktional differenzierte Gesellschaft heutiger Pragung ist
ein sog. ‘nicht triviales System’, das sich nicht mehr in ein Input-Output-Raster
pressen laft, sondern auf Interventionen stets konterintuitiv reagiert und sich nicht
hierarchisch steuern 1aRt.%2® Willke schlagt zur Losung dieser Problematik das
System der Kontextsteuerung vor. Darunter versteht er nicht den steuernden
Eingriff von aul3en, sondern eine Veranderung der Rahmenbedingungen und damit
eine Initialziindung zur Selbststeuerung. Auch hierfir werden in Tabelle 1-3 Beispiele
aus diversen Teilbereichen genannt.

Tabelle 1-3 Funktionale Differenzierung

- dargestellt an funf Beispielen (LOsungsansatze)
Ausgewahlter Bereich Ein L6sungsansatz von vielen...
Politik Arbeit schaffen statt Nicht-Arbeit bezahlen
Erziehung Statt Drill -> lernstimulierende Bedingungen
Wirtschaft Boni fur Zielerfullung statt fir Uberstunden
Gesundheit Kassenzahlung fur Alternativmedizin
Recht Statt materiale -> prozedurale Rationalitat

Quelle: In Erweiterung an Willke 1989a, S 16f.

Fir die Zukunft folgt daraus, dal} einerseits aus der Atomisierung in Teilsysteme mit
Pseudo-Rationalitaten® im Einzelfall die Antwort gesucht werden muR, welche Art
von Teil-Rationalitat sich durchsetzen wird und welche Uberhaupt realisierbar ist
(Symptom-Ansatz) bzw. wie man die Zersplitterung bereits im Keim mildern bzw.
beseitigen kann (Ursache-Ansatz). Andererseits muf3 in der Realitat von einer
Nullhypothese ausgegangen werden, da die Unwahrscheinlichkeit gelingender
Kommunikation zwischen divergenten Teilbereichen oft sehr hoch ist (auf
Unternehmensebene z.B. in Forschung & Entwicklung beim Management
interdisziplindrer Teams), d.h. es ist besser, Minimalbedingungen wechselseitiger
Kompatibilitdt im Sinne gegenseitiger Nicht-Gefahrdung zu definieren. Ein positives
Omen ist aus der zwischenzeitlichen Anndherung im Bereich der Sozial- und
Managtggnentwissenschaften auszumachen (ein Indiz hierfur ist diese Dissertation
selbst).

®ygl. Willke 19893, S.12-14

8 ygl. Willke 1989, S.88: Beispielsweise gibt esim Bereich des Wissenschaftssystems mit seinen Teil- und Unterdisziplinen
mehrere Tausend verschiedene Studienrichtungen, d.h. die Spezialisierung ist so massiv, daid kein einzelner Mensch ein
Gebiet wie Medizin, Physik oder Soziologie noch tberblicken kann

# Willke 19893, S.17f.
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Im nachfolgenden Abschnitt werden die Gedanken zum Primat der funktionalen
Differenzierung und der damit korrespondierenden Probleme am Beispiel der sich
formierenden Wissensgesellschaft fortgesetzt. Zuvor wird auf die damit im
Zusammenhang stehende Exterritorialisierung der Gesellschaft durch Globalisierung,
Digitalisierung und Vernetzung eingegangen, um so den Boden fur eine
ausfuhrlichere Analyse der Wissensgesellschaft vorzubereiten.

2.2.3. Exterritorialisierung der Gesellschaft
und Positionierung der Wissensgesellschaft

2.2.3.1. Exterritorialisierung der Gesellschaft

Die im letzten Abschnitt dargestellte Problematik im Zusammenhang mit der
funktionalen Differenzierung wird nun konsequent weiterentwickelt und an weiteren
Beispielen konkretisiert. Bereits oben wurde gezeigt, dal3 das Gemeinwohl der
Gesellschaft nicht mehr in der alleinigen Definitionsmacht der Politik liegt bzw. liegen
kann. Das dort bereits angesprochene Konzept der Kontextsteuerung ist kein
einfaches, aber notwendiges und erfolgversprechendes Verfahren der Abstimmung
heterarchisch gekoppelter Funktionssysteme der Gesellschaft. Bei einer solchen
vernetzten Koordination handelt es sich um einen Abstimmungsmodus zwischen
operativ autonomen, selbststeuernden Einheiten im Kontext einer Interdependenz
zwischen ihnen.®®* Was Willke in seinem Werk ,Ironie des Staates*®* noch als Ausblick
einer kunftigen Rolle des Staates als Supervisor beschrieb, bestétigt sich angesichts
der aktuellen Probleme® und Entwicklungen in einer zunehmend polyzentrischen
Gesellschaft®®* und der uniibersehbaren Tatsache, daB der Staat als
Steuerungsinstanz von der Gesellschaft hoffnungslos tberfordert wird und sich stets
aufs Neue selbstiberschéatzt, eine Feststellung, die Willke bereits Anfang der 80er
Jahre in seiner Entzauberung des Staates®’ machte. Schulze kommt zum selben
Ergebnis: ,Von der Notwendigkeit weit ausgereifter Wirtschaftsraume Uber Fragen
der Verteidigung und Verbrechensbekdmpfung, der Organisation der Verkehrs- und
Kommunikationsnetze bis zu den Umweltproblemen haben staatliche Institutionen
sich mittlerweile als zu begrenzt erwiesen. Der Nationalstaat, der im vergangenen
Jahrhundert als Gehause der entstehenden Industriegesellschaft und als
Regelmechanismus fir deren Konflikt unvermeidlich war..., kann heute die
Bedurfnisse der Menschen nicht mehr befriedigen.“®®

Wenn hier Relikte aus der Industriegesellschaft identifiziert werden, dann wird
spatestens in den nachfolgenden Abschnitten 2.2.3.3 und 2.2.3.4. klar, wie sehr sich
die Gesellschaft allein schon entlang der oben beschriebenen Dimensionen

8 ygl. Willke 1997, S.119

¥ ygl. Willke 1996, S.335

% Ein Teil der hier angesprochenen Probleme wird weiter unten am Beispiel des entropischen Sektors dargestelIt.

% vgl. Willke 1997, S.224: Willke subsumiert darunter Gesellschaften ohne eine strukturell vorgegebene hierarchische Spitze
oder um es mit den Worten von MacCulloch (1965) auszudriicken, handelt es sich dabel um heterarchische
Gesellschaften in der Organisationsform von Netzwerken, die fir eine bestimmte Funktionsweise auf ein kompliziertes
Zusammengpiel ihrer zugleich interdependenten und partiell autonomen Teile angewiesen sind. Diese Sicht greift auf die
Idee der Polyzentrizitét von Polanyi (1951, S.170ff.) zurlick: Danach scheidet immer dann eine autoritative Ldsung
durch einen einen ‘corporate body' aus, wenn ein polyzentrisches Problem vorliegt oder eine polyzentrische Ordnung
erforderlich ist bzw. aufgebaut werden muf3.

& vgl. Willke 1983, S. 112

% Schulze 1997, S.43f.
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Komplexitat und Dynamik geandert hat. Auch Assmann bestatigt diesen Befund,
wenn er folgendes feststellt: ,Die Grundziige unserer Verwaltungsorganisation
wurzeln im 19. Jahrhundert. Leitbild ist die hierarchisch strukturierte
Hoheitsverwaltung...Betrachtet man die Kommunalverwaltung heute, stellt man fest,
dal3 der Anteil an hoheitlichen Tatigkeiten geringer geworden ist und Anteil sowie
Umfang der freiwilligen Dienstleistungen der Kommunalverwaltung spektakular
gewachsen sind. Gleichzeitig ist das Selbstbewul3tsein der Menschen gegenﬂber der
Verwaltung gewachsen. Aus ‘Untertanen’ sind Kunden geworden.’” Assmann
pladiert daher fur eine komplette Modernisierung auf der Grundlage eines neuen
Leitbildes, das er ‘Dienstleistungsunternehmen Kommunalverwaltung’ bezeichnet.
Damit verharrt er nicht auf der suggestiven Ebene, sondern entwickelt tats&chlich
konstruktiv-operative Vorschlage zur Modernisierung des offentlichen Dienstes, um
so die vorprogrammierten notorischen Friktionen zwischen Politik und Verwaltung
durch neue Spielregeln im Interesse des Gemeinwohls zu beseitigen. Auch wenn die
bis hier ermittelten Befunde den Anschein haben, weit entfernt von hochkarétigen
Global Players auf Unternehmensebene zu sein, so kénnen in den nachfolgenden
beiden Abschnitten nicht zu unterschétzende Parallelen auch ohne Lupe
ausgemacht werden, z.B. wenn interdisziplinare  Arbeitsgruppen den
Innovationsprozel3 durch Kommunikationsdefizite lahmen (vgl. Abschnitt 2.7 und
Kapitel 7) oder tatsachlich Kunden noch als Untertanen behandelt werden, indem
weder Klarheit Gber das Konstrukt Kundennutzen und Markenwert noch Uber dessen
Ermittlung und schon gar nicht Gber dessen Integration in den Innovationsprozel}
besteht (vgl. Abschnitt 2.4 zur Theorie des Marketing).

Aufgrund der Tatsache, dal3 Parallelen nicht nur auf der Problemebene, sondern
auch auf Losungsebene bestehen, soll abschlieRend auf die von Willke empfohlene
Rolle des Staates als Supervisor eingegangen werden. Die in Kapitel 4 vorgestellten
Instgtblmente stellen ein Stuck weit wertvolle Ansatze zur Losung der Problematik
dar.

Wahrend Schulze zum Staat kinftiger Pragung feststellt, da3 dieser zwar weniger
wichtig, aber auch noch nicht Uberfllissig geworden ist, weil viele seiner politischen
und rechtlichen Einrichtungen, von den Verfassungs- und Rechtsordnungen bis zu
den Verwaltungsorganisationen auch weiterhin durch nichts zu ersetzen sind™, geht
Willke mit seinem Modernisierungsansatz insofern weiter, als er erkennt, dal3 heute
und noch mehr morgen, die Zahl der Aufgaben, wo sich Gemeinwohlinteressen und
private Interessen Uberschneiden, weiter zunehmen werden. Beispiele nennt Schulze
selbst (vgl. Absatz weiter oben): Aufbau von Kommunikations- und Verkehrsnetzen,
Bekdmpfung von Umweltproblemen und Verbrechen. Das bedeutet meines
Erachtens, dal3 die von Schulze empfohlene Revision der Kompetenzabgrenzung
zwischen staatlichen und nicht-staatlichen Aufgaben am Symptom ansetzt und nicht
wie bei Willke an der Ursache, indem er explizit nicht auf Abgrenzung, sondern auf
Kooperation setzt.

Der Staat bisheriger Tradition fallt der Dynamik und Komplexitat der
Wissensgesellschaft zum Opfer® und hat nur die Chance zum Uberleben, wenn er
seine bisherige Rolle als Heros der Gesellschaft durch die des Supervisors
eintauscht. Diese Supervision versetzt den Staat in die Rolle eines Mediators, der

% Assmann 1997, S.105f.

® Hierbei sollte auch nicht vergessen werden, dai? viele technisch langst machbare Innovationen nicht auf den Markt
kommen (kénnen), weil rechtliche Rahmenbedingungen im Wege stehen. Insofern avanciert auch die
Verhandlungskompetenz zwischen staatlichen Ingtitutionen und erwerbswirtschaftlichen Unternehmen zu einer
zunehmend wichtigen Schlusselrolle (z.B.Verkehrssysteme der Zukunft, vgl. Kapitel 5).

 vgl. Schulze 1997, S.44

% yvgl. Willke 1997, S.349
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immer dann, wenn sich Gemeinwohlinteressen und private Interessen
Uberschneiden, nicht mehr hierarchische Steuerung und Kontrolle ausibt, sondern
via Kontextsteuerung durch Supervision die Moderation differenzierter Prozesse der
Selbstorganisation besorgt. Das bedeutet, dal3 diejenigen Teilsysteme, die Uber die
erforderliche Expertise verfigen, Losungen fir diejenigen Probleme herbeiftihren, fur
die weder Staat noch Private alleine in der Lage sind, die Leistung zu erbringen.*?
Supervision verfolgt dabei stets das Ziel, ,divergierende Visionen in einem Prozel}
der Mediation zu dekonstruieren, ohne zu zerstdren, und als kompatibel zu
rekonstruieren, ohne zu erzwingen...Die Rolle des Supervisors besteht vornehmlich
darin,...das zu supervidierende System mit alternativen Visionen und Modellen
moglicher Identitat zu konfrontiereren, so daf3 ein interner Reflexionsprozel} einsetzt,
der - moglicherweise mit der Entdeckung neuer Differenzen und
Beobachtungsmdoglichkeiten zur Revision eingeschliffener Kommunikationsbahnen
filhrt* und so die normalisierte Logik des MiRlingens revidiert.*

In den bisherigen Ausfihrungen wurden Probleme und LOsungsansatze der
Gesellschaft entlang der Dimensionen Dynamik und Komplexitdt an ausgewéahlten
Einzelbeispielen belegt und im Lichte von Exterritorialisierung und funktionaler
Differenzierung der Gesellschaft betrachtet. Abschlieend soll in Erganzung dazu ein
ganzer Block von Problemen tberblicksartig dargestellt werden: Der sog. entropische
Sektor zeigt, dald insbesondere im psychosozialen Bereich menschliche Energien im
groRen MaRstab fehlgeleitet werden (vgl. nachfolgende Tabelle).*®

Mit diesen Beispielen soll nicht, wie es vielleicht den Anschein hat, ein Anlal3 zu
Pessimismus gegeben werden. Ganz im Gegenteil geht es hier vielmehr im Sinne
des in der Dissertation favorisierten Potentialansatzes um die Darstellung von
Chancen, denn es handelt sich hier, rein niichtern betrachtet, um betréachtliche
Produktivitatsreserven, die nur dann freigesetzt werden kénnen, wenn es gelingt,
neue Markte zur Bekampfung des entropischen Sektors® zu entwickeln. Nefiodow
stellt hier lapidar fest: ,Durch eine Verbesserung der psychosozialen Gesundheit
lassen sich aber nicht nur destruktive Verhaltensweisen vermeiden, sondern auch
die kreativen und produktiven Potentiale des Menschen erst richtig mobilisieren.®’
Neuberger mahnt an, dal3 gerade in dieser Zeit, in der Personal immer wertvoller und
wichtiger wird, sich zum einen viele Vorgesetzte deren Wert nicht bewu(3t sind bzw.
in dem Dilemma stecken, einerseits in Zeiten des Hyperwettbewerbs méglichst viel
aus ihren Mitarbeitern herausholen zu missen und andererseits der mef3bare
Wertschépfungsbeitrag jedes Mitarbeiters vor dessen pfleglichen Umgang rangiert.”®
Auf die eklatante Diskrepanz hinsichtlich der Sozialkompetenz der FUhrungskrafte
zwischen der eigenen Sicht und der Perspektive der Mitarbeiter wird in Abschnitt
2.2.3.4 kurz eingegangen.®

%Bygl. Willke 1997, S. 224+318

* Willke 1997, S. 346

% Entropie ist ein Begriff aus der Chemie und fungiert in diesem Rahmen als MaR fiir Verluste.
% Der insbesondere im sechsten Kondratieff (vgl. Kapitel 2.3 und 2.4) voll zum Tragen kommt.
" Nefiodow 1996, S.101

% vgl. Neuber ger 1998, S.67

® Ausfiihrlicher dazu in Kapitel 2.5 zum theoretischen Zugang (Human Resource Management)
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Tabelle 2 Der entropische Sektor
Bereich |Beispiele
Gewalt, - Sabotage: Jeder vierte Millionenbrand in der Wirtschaft wird gelegt
Kriminalitat, Schmiergelder/Korruption: weltweit tber 1000 Mrd. US-Dollar
Drogen Drogen: mehr als 800 Mrd. US-Dollar Umsatz per anno
Alkohol: mehr als 600 Mrd. US-Dollar Umsatz per anno
Umwelt- Umwelt: Zerstdrung entspricht ca. 10% des Weltsozialprodukts, also mehr
Zerstorung, als 2700 Mrd. US-Dollar; 80% aller Guter sind Einwegprodukte, jahrliche
Streiks, Energievergeudung mehr als 2500 Mrd. US-Dollar
Arbeits- Streiks: in den 80er Jahren tiber 5 Mio. Streiktage
losigkeit Arbeitslosigkeit: mehr als 300 Mrd. US-Dollar per anno in den
Industrielandern
Krankheitskosten: verursacht durch schlechte Wasserqualitat,
Schlafstérungen, Luftverunreinigung, Larm
Ausgaben Militar: ca. 1000 Mrd. US-Dollar per anno in den 80er Jahren, seit 1990
Far Militar mehr als 800 Mio. US-Dollar per anno
und innere Innere Sicherheit: Polizei, Gerichte, Gefangnisse, Sicherheitsanlagen,
Sicherheit Waffen: In den USA iiber 300 Mrd. US-Dollar per anno, weltweit tiber 1000
Mrd. US-Dollar per anno
Geheimdienste: kosten ca. 100 Mrd. US-Dollar weltweit
Sonstige Psychische Stérungen: 14% der Bevdlkerung in 6konomisch entwickelten
Barrieren, L&andern sind psychisch schwer krank, 60% der deutschen Flhrungskrafte
Schaden, gelten als neurotisch, 30% der deutschen Arbeitnehmer kdnnten ihren
Kosten Vorgesetzten manchmal erwirgen, Mobbing kostet in Deutschland 30 Mrd.

DM, weltweit ca. 200 Mrd. US-Dollar

Zerfall der Familien: in den USA wird jede zweite Ehe geschieden
Schlechte Technik: 20% der Jahresarbeitszeit verschwenden Angestellte
damit, ihre Computer und Programme wieder in Gang zu bringen
Verkehrsstaus: Kosten weltweit iiber 1000 Mrd. US-Dollar, Deutschland
200 Mrd. DM

Patentwesen: ca. 50% der F&E-Ausgaben (etwa 300 Mrd. US-Dollar) sind
redundant

Gesundheitliche Fehlentwicklungen: Fehlbehandlungen, Fehlverhalten,
z.B. kostet falsche Ernéhrung in Deutschland ca. 100 Mrd. DM, weltweit ca.
600 Mrd. US-Dollar

Quelle: In Anlehnung an Nefiodow 1996, S.102;
Reischauer 1999, S.60-67;
Tenner 1997
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2.2.3.2. Wegbereiter und Charakterisierung der Wissensqgesellschaft

Die bereits im letzten Abschnitt angeklungene Dynamik und Komplexitat der
Gesellschaft und die aufgezeigte Problematik an den Beispielen der funktionalen
Differenzierung und Exterritorialisierung der Gesellschaft [a3t sich im
Zusammenhang mit der sich formierenden Wissensgesellschaft, die Gegenstand der
nachfolgenden Ausfuhrungen ist, hervorragend und eindrucksvoll exemplifizieren.
Dartber hinaus spielt die Wissensgesellschaft eine grof3e Rolle fir das hier im
Vordergrund stehende Wissensmanagement im Innovationsprozel3. Dieses neue
Verstandnis von Wissen wird insbesondere im letzten Abschnitt dieses theoretischen
Zugangs ausblickartig behandelt und an spateren Stellen vertieft.

Die Entstehung der Wissensgesellschaft soll nachfolgend anhand der langwelligen
Kondratieff-Zyklen'® erfolgen, wobei der Fokus hier weniger auf dem quantitativen
Auf und Ab der wirtschaftlichen Entwicklung als vielmehr auf der sich immer wieder
andernden qualitativen Struktur und Beschaffenheit der einzelnen Perioden gelegt
werden soll. Kondratieff-Zyklen beschreiben Zeitrdume von jeweils 40 bis 60 Jahren,
wobei ihr Aufschwung in der Regel auf der Breitenwirkung fundamentaler
Innovationen (vgl. Abbildung und Kasten zur Langwellen-Okonomie) basiert. Diese
Feststellung hat sich als zutreffend erwiesen. Neuere Forschungen ergénzten sein
Beweismaterial, kamen allerdings zu dem Ergebnis, dal} sich die Periode der langen
Wellen in neuer Zeit etwas verkiirzt hat.'%*

Die hier dargestellten funf Zyklen der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Entwicklung (arbeitende und konsumierende Gesellschaft) sind allesamt Meta-
Konstellationen, die den Beteiligten und Betroffenen bewuf3t wurden und zur
Aufbruchsstimmung beigetragen haben (Abszisse). Nachfolgend sollen die sechs
Differenzierungsmerkmale kurz beschrieben werden (Ordinate). Die Befriedigung von
Grundbedirfnissen war jedesmal etwas vollig Neues, Uber das zu Beginn eines
Zyklus nur wenig Beteiligte Vorstellungen hatten und das sich nicht aus
Extrapolationen ableiten [&f3t.

Die breite Anwendung erforderte mit der Schaffung eines flachendeckenden Netzes
erhebliche Investitionen. Neue Anwendungen haben mit der Breitenwirkung ein
Grundbedurfnis befriedigt und den gesellschaftlichen Fortschritt gepréagt. Neue
Technologien gingen teilweise auf Erfindungen &lteren Datums zuriick und stellen
quasi die Basis fir oben genannte neue Anwendungen dar. Der Unterschied
zwischen Synergie-Anwendungen und Technologie-Synergien besteht lediglich in
der Stellung innerhalb der Wertschopfungskette.

Der funfte Zyklus im Wissenszeitalter ist gepragt durch semantische Netzwerke des
Wissens und avanciert damit nach den traditionellen, an Bedeutung verlierenden
Ressourcen'® wie Boden (fir Konsumenten: Internet und Kurierdienste, fiir

10 ygl. Jordan/Lenz 1995, S.120f.: Nikolai D. Kondratjew (1892-1938) pladierte als russischer Okonom fiir das System der
Marktwirtschaft und gilt als Begrinder der langen Wellen. In seinen Untersuchungen stellte er anhand statistischen
Materias fest, daid die wirtschaftliche Entwicklung in England, Frankreich, Deutschland und USA drei grofen Auf- und
Abschwungwellen unterworfen war - diese fihrte er nicht auf &ufere Faktoren, sondern auf revolutionére Verdnderungen
der Produktivkréfte und der gesellschaftlichen Institutionen zuriick. Mit seiner Publikation ‘Die langen Wellen der
Konjunktur’ hat er 1926 den Anstof3 zu einer neuen Deutung des Kapitalismus geliefert. Seine Voraussagen (z.B.
Weltwirtschaftskrise 1929, Wirtschaftsdepression der 30er Jahre und der anschliefende Aufschwung, Sieg der
Marktwirtschaft gegentiber der Planwirtschaft) fuhrten zu seiner nachtréglichen Rehabilitierung: Sein Todesurteil von
1938 wurde 1962, seine Verhaftung von 1930 wurde 1987 fir ungesetzlich erklart.

1% ygl. Nefiodow 1991

12 ygl. Malik 1996, S.1f.
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Arbeitnehmer: Telearbeit), Kapital (extrem mobil) und Arbeit (Billiglohnl&ander) zum
vierten mehrfach weiterverwendbaren Produktionsfaktor.*®®

Abbildung 3 | Genese zur Wissensgesellschaft

Wellen

N
de S 1793 1847 1893 1939 1980 2040

-
Wlsse nS Dampf- Eisenbahn, Elektrizitat, Auto, Wissen,

maschine,  Schiffahrt, Chemie Erdol, Okologie
Baumwolle Stahl Elektronik  Life Sciences

Grundbediirfnisse Arbeiter-  Resourcen _Individualitat,  Mitwelt-
leichtern  verfiigbar Urbanitat Mobilitét probleme
4 Handels-  Verrkehrs- , Kommuni-  Netzwerk
Flachend. Netze hetze Energienetze kationsnetze des Wissens
NEUE A Lokomotive, Beleuuchtung, Telefon, Auto,  Immat.
S LS LY Bahnhofe Kino TV, PC Waren
. A . Multimedia
Neue Techologie Elektrizitat  Elektronik patenpighway
; Erdol- Verkehr-
i Schiffahrt i ) '
Synergie-Anwdg. Chemie, Alu produkte  Okosysteme
Techno-Syergie Mechanik GroRantriebe Grof3anlagen Waffen Okologie

Quelle: In Anlehnung an Peters 1997, S. 54ff.
sowie Volkmann 1997, S.40ff..

Sicherlich spielte Wissen schon immer eine grol3e Rolle, doch jetzt wird es zum alles
dominierenden Machtfaktor und zum alles entscheidenden Wettbewerbsvorteil bei
der Generierung und Vermarktung von neuen Problemldsungen fur die kinftige
Mitwelt und last but not least fir das Innovationsmanagement.!®* Dies bedingt
natrlich eine ebenso sorgféltige Bewirtschaftung wie alle anderen langst etablierten
Ressourcen und das ist neu und deshalb Gegenstand dieser wissenschaftlichen
Arbeit. Diese immateriellen Waren stiften intelligenten Zusatznutzen. In Betracht
kommen beispielsweise intelligente Werkstoffe, die ihre Eigenschaften andern -
entweder im Zeitablauf durch Selbstrecycling oder in Abhangigkeit von Umwelt (z.B.
Temperatur: Abkihlung bei Hitze und Erwarmung bei Kéalte oder sog. intelligente
Glasscheiben, die abdunkeln bei Sonneneinstrahlung und umgekehrt).!® Intelligente
Dienstleistungen sind zum einen Begleiterscheinungen intelligenter Produkte, d.h. sie
verschmelzen mit ihrem Basis-Produkt zu einem Gesamtpaket (z.B.
Wartungsvertrag, up-date-Versionen fir Software). Zum anderen entwickeln sich
intelligente Dienstleistungen zusatzlich zu den herkdmmlichen Professionen
(arztliche Leistungen, juristische Beratung, Forschung etc.) als anspruchsvolle
Ergdnzung einfacher Dienstleistungen (z.B. Forschung & Entwicklung im
Unternehmen, Design, Personalentwicklung).'®

% ygl. Peters 1997, S55

1% ygl. Ausfithrungen zum Innovationsmanagement-Zugang

1% ygl. insbesondere Kapitel 6, in dem das kinftig immer intelligenter werdende Auto am Beispiel des Megatrends
* Substitution mechanischer durch elektronische Teile' dargestellt wird.

1% ygl. Willke 1998, S.2
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Die Bedeutung von Basis-Innovationen
in der Langwellen6konomie

Schumpeter als geistiger Vater des Innovationsmanagementio? hat das
Gedankengut von Kondratjew aufgegriffen und pragte den Begriff Kondratieff-
Zyklus. Nach ihm sind fundamentale Basisinnovationen Ausléser und Trager solcher
Zyklen (z.B. Dampfmaschine, Automobil). Viele andere Forscher, darunter die
Nobelpreistrager Tinbergen und Kuznets haben die Thematik vertieft. Heute sieht
man in dieser Langwellenokonomie einen wertvollen ‘Missing Link’ zwischen
einzelwirtschaftlich orientierter Mikro- und gesamtwirtschaftlich orientierter
Makrookonomie. Wegen ihrer groRen Entfernung zum Markt und dem hohen
Innovationstempo neigt die Makro6konomielo® dazu, ihre hochaggregierten Daten
uberzubewerten und die Markte selbst nicht mehr zu sehen. Die Mikro6konomie109
hingegen kann diese Schwachen aufgrund ihrer allzu engen Sicht und der fehlenden
Berucksichtigung systemischer Interdependenzen im Wirtschaftsprozel3 nicht
kompensieren. Der praktische Nutzen der Langwellenbkomie besteht in der
Mdoglichkeit, groRe neue Wachstumsmarkte frihzeitig zu identifizieren.110 Nach
diesem Ansatz sind, abgesehen von Ausnahmeerscheinungen wie z.B. Kriege und
Naturkatastrophen, groRere Rezessionen die Folge nicht rechtzeitig erschlossener
Basisinnovationen. Diese Basisinnovationen zu erschlielen, erfordert naturlich
neben der entsprechend ausgerichteteten Forschung & Entwicklung in letzter
Konsequenz eine ganz gezielte Fort- und Weiterbildung (einschl.
Hochschulausbildung)i1l, um so die erforderlichen Qualifikationsprofile aufzubauen.

Neben der hier dargestellten 5-stufigen Genese, ausgehend von der Erfindung der
Dampfmaschine, der Eisenbahn, der Elektrizitat/Chemie, der Elektronik/Auto und
schlieRlich dem Wissen/Okologie als bisher letzte und aktuelle Station'*?, gibt es
auch andere Systematiken*® (vgl. Abbildung 4).

Aus der ersten industriellen Revolution, bei der die Bewirtschaftung der Ressource
Land dominierte, resultierte die Entwicklung von Kraftmaschinen und es stellte sich
die Frage der Energieumwandlung. In der zweiten industriellen Revolution spielte der
Faktor Zeit eine groRe Rolle und daraus resultierte die Revolution der
Produktionstechnik: Massenfertigung am Band und damit hohe Arbeitsteilung nach
dem Vorbild von Henry Ford™* und auf der Grundlage des sog. ‘Scientific

97 ygl. Ausfithrungen zum Innovationsmanagement-Zugang

1% Dje Makrodkonomie orientiert sich sehr stark an der Entwicklung ganzer Volkswirtschaften (z.B. Konjunkturpolitik)

% Dje Mikroskonomie orientiert sich sehr stark am Verhalten einzelner Unternehmen (z.B. Preispolitik)

1% Deren Anwendung in praxi steht allerdings vor alem von politischer, aber oft auch von unternehmerischer Seite noch

aus.

™M Das hierzu erforderliche Human Resource-Management ist Gegenstand eines eigenen theoretischen Zugangs.

12 ygl. Schmidt/Schumacher 1998, S.57ff. sowie Volkmann 1997, S.40ff. und Peters 1997, 54ff.

13 vgl. Bullinger 1996, S.1f. sowie sehr viel frilher bereits bei Willke 1989, S.83. In diesem Zusammenhang weist K aske
1991(S.4-6) darauf hin, daf3 der franzdsische Nationalkonom Jean Fourastié bereits vor 50 Jahren fir entwickelte
Gesdllschaften die steigende Bedeutung des Tertigren Sektors (Dienstleistungen) und die abnehmende Bedeutung des
Priméren Sektors (Landwirtschaft) und des Sekundéren Sektors (Industrie) festgestellt hat. Auch wenn die deutsche
Statistik ihn auf den ersten Blick bestétigt, so darf daraus nicht die folgenschwere Fehlinterpretation gezogen werden,
dald sich oben genannte drei Sektoren unabhdngig voneinander entwickeln. In der Okonomie hangt alles mit alem
zusammen. Ein Blick unter die Oberflache verrét, dald der Dienstleistungsbereich seine stiirmische Expansion entgegen
der Vorstellung von Fourastié nicht der Nachfrage der privaten Haushalte, sondern seiner engen Verflechtung mit der
Industrie verdankt.

14 ygl. Jordan/Lenz 1995, S.63f.+104f.: Henry Ford (1863-1947), amerikanischer Ingenieur; baute bereits im Alter von 15
Jahren Dampfmaschinen, mit 30 Jahren sein erstes * Auto’ und fuhrte 1913 als Erster das Flief3band ein (Erste Revolution
in der Autoindustrie). Seine Idee, durch Arbeitsteilung und Rationalisierung zu billigeren Produkten zu kommen, setzte
sich durch. Von seinem legendéren, stets schwarz-lackierten Sandard-Modell T (1908-1927) verkaufte Ford unter
Verzicht auf jegliche Variante 15 Millionen Exemplare - damit war der Meilenstein zur Weltreputation gelegt. Dieser
sog. ‘Fordismus’ breitete sich in der Folgezeit mit einiger Verzégerung auch in Europa und spéter auch in Asien aus.
Letztere gaben dann jedoch den Impuls fir eine Ablésung dieses Systems und damit den Weg frei fir die Zweite
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Management ‘ von Frederick Taylor'® (sog. erste Revolution in der
Automobilindustrie). Die dritte industrielle Revolution korrespondierte ebenfalls wie
die zweite mit hohem Investitionsaufwand fur technologische Ausstattung, allerdings
mit einem starken Fokus auf Computertechnologie (Roboter am Band und im
innerbetrieblichen  Verkehr, CAD, CAM, FFS uv.am)® um so den
Automatisierungsgrad der FlieBbandfertigung drastisch zu erhéhen. Der Ubergang
zur vierten industriellen Revolution steht ganz im Zeichen von Information und
Informationsverarbeitung sowie einer anthropozentrischen Arbeitsorganisation
(Kaizen, Reengineering, TQM, KVP, Hochleistungsteams, Simultaneous Engineering
u.v.a.m.)'’. Automatisierung heit nun nicht mehr Substitution von Arbeit durch
Kapital, sondern Ersatz von manueller Arbeit durch Kopf-/Wissensarbeit.'*® Die
,zunehmenden Madglichkeiten, sie (die Information und Informationsverarbeitung,
Anm. M.S.), in allen Bereichen gezielt einsetzen zu kénnen, haben grof3en Einflufd
auf die Entwicklung und das Verhalten der Gesellschaft...Wurde friher (in den ersten
drei Stufen der industriellen Revolution) versucht, meist durch Verbesserungen der
Technik und der Arbeitsmittel eine Verbesserung der Arbeits- und
Unternehmensituation zu erreichen, erfolgt dies heute vor allem durch Anderungen
auf dem Gebiet der Organisation.

Einem Konzept zur Management-Reorganisation folgt unverziglich das nachste.
Doch warum bleibt trotz alledem der erwiinschte Erfolg oft aus? Weil es bisher
versdumt wurde, das Unternehmen ganzheitlich zu betrachten. Dies bestatigt auch
ein Forschungsprojekt der Europaischen Kommission. Eine Auswertung tber 100
Reengineering-Projekte belegt, dal3 der Grof3teil der Projekte sich mit betrieblichen
und begleitenden Prozessen befald3t, wohingegen Bereiche wie Fihrungsstil,
Management, Lernprozesse, Verbesserung des Arbeitsklimas und der
Arbeitszufriedenheit oder die Bildung kreativer Unternehmenskulturen meist zu kurz
kamen.“**® Zentraler Dreh- und Angelpunkt dieser vierten industriellen Revolution ist
die Betonung der Kopfarbeit des Menschen, seiner Fahigkeit mit anderen Wissen
auszutauschen, zu kombinieren, zu internalisieren und zu externalisieren und
dadurch zu handlungsorientiertem Wissen weiterzuentwickeln®®®. Mit anderen
Worten: Wahrend es sich bei den innerhalb der dritten industriellen Revolution
etablierten Informationstechnologien um reine Instrumente handelt, die selbst
wirkungslos bleiben und damit lediglich eine conditio sine qua non fir
Wissensmanagement darstellen, handelt es sich in der vierten industriellen

Revolution in der Autoindustrie, der sog. ‘lean production’, die alerdings erst Anfang der 90er Jahre im Rahmen der
MIT-Studie weltweit populé wurde - viele Jahre zuvor dlerdings von den Japanern aufgebaut und perfektioniert wurde.

15 vgl. Jordan/L enz 1995, S.182f.: Frederick Winslow Taylor (1856-1915); amerikanischer Ingenieur. Obwohl Taylor mehr
als 40 patentierte Maschinen entwickelte, galt sein Interesse der Arbeitsrationalisierung und bildete mit dem Konzept der
Arbeitsteilung (Zeit- und Bewegungsstudien fur Einzeltétigkeiten) die Grundlage fir die Einfihrung der Flief3bandarbeit
im Jahre 1913 bei Ford - er gilt damit heute al's Musterbeispiel einer inhumanen Arbeitswelt. Sein epochales Werk ‘The
Principles of Scientific Management” wurde 1911 verdffentlicht. Die Arbeitsmotivation wollte Taylor durch einen an der
Leistung orientierten Lohn fordern, um so das Motivationsdefizit aus der Monotonie in Folge perfekt zerlegter und
optimierter Arbeitsschritte zu kompensieren. Seine Argumentation Uber oben genanntes Werk vor dem Ausschul? des
Représentantenhauses war so Uberzeugend, dald in der Folgezeit viele Politiker sein Konzept unterstiitzten und die
Industrie zu dessen Anwendung aufriefen. Trotzdem werfen moderne Wirtschaftstheoretiker und -praktiker zwei blinde
Flecken in seiner Theorie vor: Erstens die Trennung des Denkens vom Tun und zweitens die irrige Meinung, daf3, weil
wir Arbeit in ihre einfachsten Schritte zerlegen, wir sie auch as eine Reihenfolge einzelner Bewegungen organisieren
mussen, deren jede moglichst von einem anderen Arbeiter ausgefuhrt wird. Taylor sah damit keinen Raum fur das
Potential individueller Kreativitét (Fahigkeit) und Initiative (Bereitschaft).

16 CAD = Computer Aided Design, CAM = Computer Aided Manufacturing, FFS= Flexible Fertigungssysteme

7 TQM = Total Quality Management, KVP = Kontinuierlicher Verbesserungsprozef}

18 ygl. Malik 1996, S.1

19 Bullinger 1996, S.2 und Coulson-Thomas 1996, S.26-29

12 ygl. Nonaka/Takeuchi 1995; vgl. hierzu die ausfihrlichere Behandlung in Kapitel 4.
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Revoluton um einen vollig neuen Systemzusammenhang'®. Diese neue
Orientierung wird im nachfolgenden Abschnitt genauer untersucht.

Abbildung 4 | Schwerpunktverlagerungen in der industriellen Revolution

Erste Industrielle Vierte Industrielle
Revolution

Capufaktur

Manufaktur

Zweite Industrielle
Revolution (1st Auto):

\Fabrikorganisation

Volkmann betont, dall mit dem Wechsel zum flinften Kondratieff-Zyklus es sich
keineswegs um eine einfach erweiterte Freizeitgesellschaft handelt, in der sog. Life
Sciences wie Gesundheit, Okologie, Lebensfreude dominieren'®?, sondern um eine
aus Lust am Gestalten orientierte Problemlésungsgesellschaft, die die Probleme fur
die Mitwelt 16st. Dabei fungieren Probleme von heute als Chancen fur Geschéfte von
morgen.'?
Drucker diagnostiziert in den entwickelten Gesellschaften der Industrielander eine
Unterbevolkerung und daran kann sich auch innerhalb des néchsten Viertel
Jahrhunderts nichts &ndern. Weiterhin prognostiziert er fiir die Industrielander***:
eine Anhebung des Rentenalters auf 75 Jahre noch vor dem Jahr 2010
weder Beschaftigungszuwachs noch Anstieg der Konsumnachfrage wird
wirtschaftliches Wachstum ermdglichen, sondern einzig und allein die Erh6hung
der Produktivitat der Ressource Wissen. Mit anderen Worten: Wissensarbeit ist
der einzige komparative Wettbewerbsvorsprung in Industrielandern (sog.
Produktivitatsproblem)
aufgrund der demographischen Entwicklung in entwickelten Landern wird sich
kein Land als Weltwirtschaftsmacht etablieren kénnen, denn kein Land kann via
Geld oder Technik die wachsenden Ungleichgewichte bei den Arbeitsressourcen
wettmachen

Dritte Industrielle
Revolution (2nd Auto)

CaX-Organisatioy

Quelle: In Anlehnung an Bullinger 1997, S.1

12 ygl. Abbildung zur Kontextuierung von Wissensmanagement in Abschnitt 2.1

2 ygl. Mahler 1997, S.57f.

2 ygl. Volkmann 1997a, S.292 sowie 2.1 zum Systembezug einschl. Abbildung 4 sowie Kapitel 2.3 und 2.4 zum
Hyperwettbewerbs- und Marketing-Zugang

124 ygl.Willke 1998, S5 und Malik 1997, S.1 sowie Drucker 1998, S.10
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aus der Schwerpunktverschiebung hin zur Ressource Wissen resultieren vollig
neue Fihrungsprobleme, weil eine ‘Capufaktur'® bzw. Kopfarbeiter véllig
andere Anforderungen an die Organisation stellen und nicht mehr mit
herkémmlichen Fiihrungsinstrumenten zu managen sind*?®

Der soeben genannte komparative Wettbewerbsvorteil ist freilich nicht qualitativer
Natur, denn die qualifizierten Arbeitnehmer in den Schwellenlandern sind langst in
der Lage mit dem Qualifikationsniveau in Industrielandern zu konkurrieren. Aber, so
Drucker, haben die Industrielander einen enormen quantitativen Vorsprung: Wéahrend
in China von 1,25 Milliarden Menschen nicht einmal 3 Millionen Studenten sind,
studieren in den USA 12,5 Millionen Menschen bei einer Bevolkerung von 265
Millionen. Diesen quantitativen Vorsprung gilt es folglich in einen qualitativen zu
transformieren. ,Das bedeutet jedoch: Die noch immer zu wenig beachtete und
erschreckend geringe Produktivitat von Wissen und Wissensarbeitern muf3
kontinuierlich und systematisch gesteigert werden.“'?’ Malik weist darauf hin, daR die
Ressource Wissen per se so lange wertlos bleibt wie man sie nicht immer besseren
Nutzungen zufiuhren wird - dies bezeichnet er als Management.

Drucker weist auf einen eklatanten Unterschied in der Orientierung der
Informationsbedirfnisse von Unternehmen hin. Wéahrend bisher der Schwerpunkt
nach innen gerichtet war, d.h. an den traditionellen Formen der
Informationsvermittiung festmachte (z.B. Rechnungswesen), geht es kinftig immer
mehr um Informationen Uber Vorgdnge und Bedingungen aulRerhalb der
Organisation (Kenntnisse tber Nichtkunden, Wissen tber weder vom Unternehmen
noch vom Wettbewerber genutzte interessante neue Technologien, Wissen Uber
noch nicht erschlossene Markte).!?® Tatséchlich beziehen sich rund 90 Prozent der
von einem Unternehmen gesammelten Informationen auf unternehmensinterne
Vorgange - ein zuverlassiges Indiz fur die noch immer sehr ausgepragte ‘Ich-
Befangenheit'.

Nachfolgende Erkenntnisse von Malik (vgl. Textkasten) beziehen sich auf den
Bedeutungsgehalt der Genese zur Wissensgesellschaft und warum eine
gesellschaftstheoretische Betrachtung fur diese Arbeit so wichtig ist.

2 ygl. Volkmann 1997, S.41

1% ygl. Bullinger/Her mann/Ganz 1997, S.12ff. Drucker 1998, S.10f. Malik 1996, S.1ff. und sowie Probst/K naese 1998,
S.38. Dieser Aspekt wird insbesondere in Kapitel 7 wiederaufgenommen.

27 Drucker 1998, S.10

12 | nteressanterweise spielt gerade dieses aus externen Quellen stammende Wissen im Ideenhaus eine besondere Rolle und
zwar im doppelten Sinne: Einerseits wenden sich die Ideentrdger mit ihrem Anliegen oftmals mit extern recherchiertem
Wissen an das Ideenhaus und andererseits spielen sowohl im Team ‘Produkte und Diensteszenarien’ zur Generierung
von Szenarien als auch im Team Ideenhaus externe Wissensquellen eine besondere Rolle, um neue Problemldsungen zu
erarbeiten.
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Ist die Wissensgesellschatft reif fir den 5. Kondratjew?
oder
Fabrikarbeit vs. Kopfarbeit

gestern, heute und morgen

129

,Die Produktivitdt der manuellen Arbeit ist Uber die letzten 100-150 Jahre um etwa 2-3
Prozent pro Jahr gestiegen. Als Folge dessen hat sich an der Art, wie manuelle Arbeit
ausgefuhrt wird, fast alles gegenuber friher radikal veréndert. Wirde ein Fabrikarbeiter
des 19. Jahrhunderts in ein heutiges, modernes Werk kommen, wirde er fast alles
vollig verédndert vorfinden und sich kaum zurechtfinden. Er wéare daher auch als
Arbeitskraft gar nicht brauchbar.

Im Gegensatz dazu wirden jene Kopfarbeiter, die es im 19. Jahrhundert schon gab,
Lehrer, Pfarrer, Professoren, Advokaten und Beamte keinen allzu groRen Wandel
bemerken, und sie wéren zumindest noch immer brauchbare Stellvertreter ihrer
heutigen Kollegen. An der Art, wie Kopfarbeit betrieben wird, hat sich erstaunlich wenig
verandert, und daher ist auch die Produktivitdt der Wissensarbeit nicht nennenswert
gewachsen.

Zwar ist der Anteil der Kopfarbeiter an der Beschaftigtenzahl rasant gestiegen, und die
Bedeutung der Wissensarbeit hat zugenommen. Es sind viele neue Disziplinen und
Spezialgebiete dazugekommen. Es ist aber sehr fraglich, ob die Produktivitat z.B. der
heutigen Wissenschaft, also produktive Leistung pro Kopf, gréRer ist als jene friiherer
Epochen. Wenn man sich durch die gewaltigen Summen, die in diese Gebiete fliel3en
und durch die groRe Zahl der in der Forschung tatigen Personen nicht beeindrucken
lakt, muR man konzedieren, dald friihere Forschergenerationen mit bemerkenswert
bescheidenen Mitteln Hervorragendes geleistet haben. Die Okonomien der entwickelten
Lander stehen nun vor dem véllig neuen Problem, nicht in erster Linie Rohstoffe,
sondern Wissen zu nutzen und geistige Arbeit produktiv zu machen, weil dies
inzwischen die Schlisselfaktoren der Wohlstandsbildung geworden sind. Die
Entstehung und zunehmende Verbreitung der Kopfarbeitergesellschaft fiihrt zu
mindestens sechs neuen Fuhrungsproblemen...Selbst wenn man darauf vertrauen
kann, dalR die Universititen hervorragende Elektroingenineure, Biochemiker,
Laserphysiker und Produkthaftungsjuristen produzieren, - von Management und
Selbstmanagement haben alle diese Spezialisten keine Ahnung. Den meisten ist noch
nicht einmal bewuf3t, dall Management und Selbstmanagement wichtig sind fur ihre
Wirksamkeit, dal® ihr Wissen nutzlos ist, solange es nicht in Resultate umgesetzt wird
und in Nutzen fir Kunden, die Rechnungen bezahlen, damit wir uns Gehalter,
Laborausstattungen, Mel3gerate und Universitaten flur die Kopfarbeiter leisten kénnen.*

Nach Nefiodow als einer der bekanntesten Vertreter der Theorie der langen Wellen
l&Rt sich bereits der sechste Kondratieff, die sog. Life Sciences bzw. psycho-soziale
Gesundheit, nicht mehr aufhalten, denn es fehlt weder an neuen Méarkten, noch an
Nachfrage und auch nicht an den zu seiner ErschlieBung notwendigen
Ressourcen.™*

Unabhangig vom den hier vorgestellten bzw. nicht vorgestellten Systematisierungen
auf dem Weg zur Wissensgesellschaft folgern alle Experten unisono in logischer
Konsequenz die eindeutige Botschaft, das Wissenskapital des Menschen und seine
Lernfahigkeit in den Mittelpunkt zu stellen, d.h. Wirtschaftswachstum, Strukturwandel
und Wettbewerbsvorteile hangen erstmals in der Geschichte nicht von Rohstoffen,
Maschinen und ihren Anwendungen ab, sondern von den Fortschritten im inter- und
intraindividuellen Bereich. Mit anderen Worten: Es geht heute nicht mehr vorrangig
um materiellem Konsum wie in den ersten  vier  Kondratieffs

2 Malik 1996, S.2+4
0 ygl. Nefiodow 1996, S.120f. und Mahler 1997, S.57f.



28

(Dampfmaschine/Baumwolle, Eisenbahn/Stahl, Elektrizitat/Chemie,
Auto/Petrochemie).  Selbst die  computergestiitzte  Rationalisierung  von
Informationsstromen im flnften Kondratieff steht nicht mehr im Vordergrund. Obwohl
und gerade weil hier eine scheinbare Nahe zum sechsten Kondratieff besteht, soll im
nachsten bzw. letzten Abschnitt auf den fiinften Zyklus n&her eingegangen werden,
um dann einige eklatante Unterschiede zum sechsten Zyklus aufzuzeigen und in
einer Art Ausblick das neue Managementverstandnis in der Wissensgesellschaft zu
skizzieren.

Fest steht, daR die Ressource Information®*! sowohl im fiinften wie im sechsten
Zyklus der wichtigste Trager der wirtschaftlichen Entwicklung war und auch weiterhin
ist, denn die klassische Industriegesellschaft wurde bereits mit dem Ubergang zum
finften Zyklus von der Informationsgesellschaft abgelést.'*? Allein mit diesem
Ubergang korrespondierte schon eine fundamentale Anderung, denn von nun an
dominierte nicht mehr in erster Linie der optimale Energie- und Materialflu? mit den
jeweiligen Rohstoffvorkommen und Entsorgungswegen, sondern der kreative
Umgang mit nicht-materiellen Gutern. In der Informationsgesellschaft rickte der
Mensch als wichtigster Erzeuger, Trager, Vermittler, Benutzer und Konsument von
Informationen erstmalig in der Geschichte in den Mittelpunkt des Strukturwandels.
Nicht Rohstoffvorkommen und Menschenmassen entscheiden tber den Wohlstand
einer Volkswirtschaft, sondern die Umsetzung wissenschaftlicher Erkenntnisse in
Form marktfahiger Innovationen.

Ein wesentlicher Unterschied zwischen Informations- und Industriegesellschaft
besteht in der Tatsache, dal3 Produktivitatsfortschritte bereits heute und kiinftig noch
mehr bei Beschaftigten zu erzielen sind, denn die meisten Menschen
hochentwickelter Lander™*® arbeiten im Informationssektor. Diese werden damit zur
wichtigsten Quelle fur Wirtschaftswachstum, Vollbeschaftigung und damit fir
Lebensqualitat. In der Informationsgesellschaft ist nicht die Quantitat, sondern die
Qualitat der Information®** (z.B. rechtzeitig, effizient und effektiv an die richtige
Information zu kommen) entscheidend. Nach einer Erhebung des Instituts der
Deutschen Wirtschaft wurden 1994 etwa 24 Milliarden DM vergeudet, weil
Informationsquellen Uber Forschungsarbeiten, Entwicklungen und Patente nicht
genutzt wurden. Weiterhin bestatigen verschiedene Forscher und Praktiker unisono,
dalR gerade in den gréRReren Organisationen riesige Produktivitdtsreserven in den
Informationsablaufen schlummern.*

Innerhalb der Informationsgesellschaft existieren aber bei differenzierter Betrachtung
bemerkenswerte Unterschiede zwischen dem funften und sechsten Kondratieff.
Diese Unterschiede sind gerade fir das Human Resource-Management, dem vierten
theoretischen Zugang von besonderer Bedeutung. Eine differenzierte Betrachtung
des funften und sechsten Kondratieff erfolgt aber bereits im nachfolgenden Abschnitt

1 ygl. Kapitel 3 zur Differenzierung zwischen Zeichen, Daten, Infos und Wissen

% |nsofern ist die weiter oben dargestellte dritte und vierte industrielle Revolution einerseits irrefiihrend, weil die
Informationsgesellschaft die Industriegesellschaft bereits mit dem funften Kondratieff abgeldst hat. Andererseits ist es
aber auch so, dal? Wissensmanagement und Industriesektor keine Gegensétze bilden. Mit anderen Worten: Auch der
Industriesektor bendtigt Wissensmanagement, im Ubrigen produziert er bekanntlich auch und immer haufiger selbst
Dienstleistungen

3% vgl. Nefiodow 1996, S.128: 70 Prozent des Sozialprodukts hochentwickelter Lander beruhen auf menschlicher
Arbeitskraft und 30 Prozent auf Kapital.

34 vgl. ausfiihrlicher Kapitel 3 und 4 zur Operationalisierung von Informationsqualitét

% ygl. Nefiodow 1996, S.11-16 und 124f.
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2.2.3.3. - erste Konsequenzen fir das Management in der Wissensgesellschaft
werden im Ubernéchsten Abschnitt 2.2.3.4. identifiziert.**

2.2.3.3 Abgrenzung der Wissensgesellschaft

Nachdem im vergangenen Abschnitt die wegbereitenden Zyklen zur
Wissensgesellschaft nachgezeichnet und eine erste Charakterisierung derselben
durchgefiihrt wurde, sollen nachfolgend die Entwicklungen innerhalb der
Informationsgesellschaft, also der Ubergang vom finften zum sechsten Zyklus
dargestellt werden, um so eine meines Erachtens dringend erforderliche und
Uberfallige Abgrenzung der Wissensgesellschaft im Sinne einer eigenstandigen
Positionierung zu erméglichen (vgl. nachfolgende Abbildung).

In der ersten Phase des fuinften Kondratieff konzentrierte man sich auf den Einsatz
der Informationstechnik in relativ gut strukturierten Arbeitsablaufen. Typische
Anwendungen waren u.a. Fertigungssteuerung, Finanzbuchhaltung und Lohn- und
Gehaltsabrechnung. Wachstumsbringer in dieser groRen Zeit der EDV war der
Hardware-Absatz (Universalrechner). Diese Periode der weitgehend inkompatiblen
informationstechnischen Systeme lief Anfang der 80er Jahre aus, denn neue Markte
wurden in dieser Phase kaum geschaffen. In der zweiten Phase des flinften
Kondratieff beseitigte man die Inkompatibilititen durch die weite Verbreitung des
Personalcomputers (PC) weitgehend. Die Zahl der weltweiten PC-Nutzer stieg
drastisch. Als aber Anfang der 90er Jahre das Nutzungspotential des PC hinsichtlich
Daten- und Informationsverarbeitung weitgehend ausgeschopft war, verlagerte sich
der Umsatzschwerpunkt von der Hardware auf die Software. Die Delle im
Konjunkturverlauf traf vor allem das hardware-fokussierte Japan. Der voraussichtlich
letzte Abschnitt, also die dritte Phase des funften Kondratieff, begann Anfang der
90er Jahre und war gepragt durch die weltweiten Privatisierungen im Netzbereich
und durch Verschmelzung von Informationsverarbeitung/-dienste,
Telekommunikation, Software, Unterhaltungselektronik und Medien. lhre wichtigsten
Trager sind Multimedia, Internet, Intranet, Extranet. In dieser Phase wird das
weltumspannende Netz selbst zum intelligenten Universalcomputer. In dieser Phase
wird sich das Bild als Trager der Information durchsetzen. Die neuen Inhalte werden
durch Techniken wie Bildfernsprechen, 3d-Simulations- und Animationstechniken,
Grol3bildfernsehen, Virtual Reality, computergestiitzte Video- und Filmproduktionen
verarbeitet werden. Reale und virtuelle Welten werden dadurch ineinander
Ubergehen. Das Wachstum des Informationssektors wird sich vornehmlich auf den
Umsatz mit Software und Informationsdienstleistungen stitzen. Die Hardware-
Leistung wird weiter ausgebaut, so dal3 den multimedialen Anwendungsbedurfnissen
und Geschaftsstrategien kaum noch Grenzen gesetzt sind.

1% Kapitel 2.2.3.4 ragt schon streng genommen ziemlich weit hinein in das Kapitel 2.5 (Human Resource-Zugang). Im
Interesse einer moglichst nahtlosen Verbindung zwischen den theoretischen Zugangen, hat das besagte Kapitel durchaus
hier schon seine Berechtigung.
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Abbildung 5 | Drei Phasen im Aufschwung des fiinften Kondratieff'*’

/ Drei Stufen des Aufschwungs im 5. Kondratieﬂx

4+ Wachstum,
kumuliert Weltweite
Rezession

Weltweite
Rezession

1. Phase

; | 3.Phase |
/\2_ Phase |

' | | i
2 2 2 2
|| || || | -

\ 1970 1983 1993 200x Zeit /

Quelle: Nefiodow 1996, S.98

Der Auslauf dieser dritten Phase fuhrt zum Abschwung des funften bzw. zum
Aufschwung des sechsten Kondratieff, auch wenn einige Wachstumsfelder des
funften weiterhin bestehen bleiben, z.B. auf dem Gebiet der monetaren
Dienstleistungen des Geld-, Finanz- und Kapitalmarktes. Ein weiterer bedeutender
Informationsmarkt kommt im sechsten Kondratieff und damit punktlich zum
Jahrtausendwechsel zum Tragen: Dies ist die Aus- und Weiterbildung*®. Sie spielt
im Rahmen der oben als so wichtig eingestuften Basisinnovationen die originére
Bedeutung. Burokratische Strukturen im klassischen Personalwesen und der von der
Politik bisher eher restriktiv betriebene Bildungssektor haben einen betrachtlichen
Innovationsbedarf angestaut. Eine sozialvertragliche sukzessive Deregulierung und
Privatisierung ist kiUnftig unausweichlich, um nicht nur wissensbasierte
Wettbewerbsvorteile im zunehmend globalen Kontext, sondern auch neue
Arbeitsplatze zu schaffen.’* Wie wichtig die Etablierung der Informationsgesellschaft
den Staaten zumindest auf dem Papier ist, zeigt nachfolgende Tabelle. Seit
geraumer Zeit rdaumt auch die Europaische Union insbesondere den neuen
Informations- und Kommunikationstechnologien héchste Prioritat ein.**

Die Basisinnovationen des sechsten Kondratieffs werden neben dem
Informationsmarkt mit dem hier im Vordergrund stehenden Aus- und
Weiterbildungssektor und dem damit verbundenen dringend erforderlichen Aufbau
eines modernen Human Resource-Management folgende sein: der entropische
Sektor, Gesundheitsmarkt, Biotechnologien und optische Technologien. Wahrend die
O0konomisch hochentwickelten L&nder im flinften Kondratieff gelernt haben, manuelle
Arbeiten und technische Prozesse durch Informationstechnologien produktiver zu
gestalten und mit weiteren wesentlichen Rationalisierungen kaum mehr zu rechnen

B7 Kritisch anzumerken ist hier die Tatsache, dal? Nefiodow in seiner Abbildung auf eine Ordinatenbezeichnung groRziigig
verzichtet. Dieser Mangel ist nur insofern zu relativieren, dal3 es hier weniger um zeitpunktbezogene Ausmal3e als
vielmehr um die Darstellung zeitraumbezogener Entwicklungen bzw. Trendlinien geht.

38 Weltweit wurden hier 1996 (iber 2000 Mrd. Dollar investiert. Séttigungsgrenzen sind nicht in Sicht.

139 ygl. Nefiodow 1996, S.94-99

0 ygl. Européische Kommission 1997, S.
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ist, kommt es im sechsten Kondratieff auf die ErschlieBung riesiger
Produktivitatspotentiale im Bereich wissensinstensiver Kopfarbeit an (vgl. Tabellen).

Tabelle 3 Initiativen zur Informationsgesellschaft, weltweit
Datum Initiative/Strategiepapier
Land
Australien 12/94 Networking Australian Future
China 94/95 Konstituierung des ‘Joint Committee for the
Informatization of the Domestic Economy
Déanemark 11/94 Info-Gesellschaft 2000
95/95 From Vision to Action: Info-Gesellschaft 2000
Finnland 1995 Finnlands Weg in die Informationsgesellschaft:
Die nationale Strategie
1995 Die Entwicklung einer finnischen
Informationsgesellschaft:
Grundsatzentscheidung des Staatsrats
Frankreich 1994 Les autoroutes de I'information (Théry-Bericht)
GrofR3britannien 11/94 Aufbau von Superhighways der Zukunft:

Die Entwicklung von
Breitbandkommunikation im Vereinigten Konigreich

Japan 05/94 Reformen zu einer geistig kreativen Gesellschaft
des 21. Jahrhunderts: Programm zum Aufbau
hochleistungsféhiger Informations-Infrastrukturen

05/94 Programm fiir eine fortgeschrittene Informations-
Infrastruktur
Jordanien 94/95 Jordan’s National Information System
Kanada 04/94 The Canadian Information Highway: Building Canada’s
Information and Communications Infrastructure
Niederlande 12/94 Aktionsprogramm ‘Electronic Highways’ -
Von der Idee zum Handeln
Norwegen 01/95 Die IT-gestltzte Informations-Infrastruktur in Norwegen:
Status quo und Herausforderungen
01/95 Vorschlag fir nationales Informations-Netzwerk
Oman 94/95 Oman’s National Information Infrastructure (ONI)
Schweden 08/94 Informationstechnik. Flugel fir menschliches Handeln
Singapur 1992 Information Technology (IT) 2000 Plan:
The Intelligent Island
Siudkorea 09/94 The Republic of Korea’s National Information
Superhighway System
USA 09/93 The National Information Infrastructure: Agenda for the
Action
02/95 Global Information Infrastructure: Agenda for
Cooperation

Quelle: BMWi 1996, S.31

Tabelle 4 Synopse - Funfter versus Sechster Kondratieff

Funfter Kondratieff Sechster Kondratieff
Informationstechnologien (explizites Wissen) Menschliche Wissensquellen (implizites Wissen)
Verfugbarkeit Gber sichere Daten Management paradoxen Wissens

Individuelles Lernen (Karrieremanagement) Organisationales Lernen (Wertmanagement)
Informationsflul} zwischen Mensch & Maschine Inter- und Intra-Individueller Wissensflu3
Rationalisierung gut strukturierter Prozesse Optimierung schlecht strukturierter Prozesse

Quelle: In Erweiterung an Nefiodow 1996, S.100
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Am Beispiel des entropischen Sektors (vgl. auch Tabelle in Abschnitt 2.2.3.1.) laf3t
sich die inteligente = Anwendung der modernen Informations- und
Kommunikationstechnologien plausibel machen, denn der Bedarf nach psycho-
sozialer Gesundheit schafft nicht nur per se einen neuen grof3en Markt, sondern
Ubernimmt auch die Rolle eines Katalysators fiir andere Markte. Der intelligente
Einsatz oben genannter neuer Technologien macht es dann beispielsweise méglich,
Multimedia-Technologien, die menschliche Gefuhle ‘verstehen’ und darauf reagieren
kénnen. Versuche der Universitaten Basel und Los Angeles bestatigen schon heute,
daR psycho-soziale Stérungen mit Virtual Reality behandelt werden kénnen.**
Dennoch wird die Hardware nicht der bestimmende Faktor sein, sondern die ‘soft
innovations’ und die im nachfolgenden Abschnitt beschriebenen ‘soft skills’ werden in
der intelligenten Kombination mit der angemessenen Technologie erst den
Quantensprung bewirken.

Abschlieend und bezuglich der oben dargestellten Differenzierung zwischen
funftem und sechstem Kondratieff auf den Punkt gebracht, stellen Reinmann-
Rothmeier und Mandl dazu interessanterweise fest, dafl die Nutzung neuer
Informations- und Kommunikationstechniken ohne theoretisch fundierte Idee
dysfunktional ist:**? ,Die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien und
ihr Einflul auf Information und Kommunikation sowie Phanomene, die
Orientierungslosigkeit hinterlassen, signalisieren einen Bedarf an neuen Strategien
zum Umgang von Information und Wissen. Wissensmanagement ist gefragt - und
zwar sowohl im Sinne einer gesellschaftlichen Aufgabe als auch im Sinne einer
individuellen und sozialen Kompetenz...“(Hervorhebung: M.S.)**?

2.2.3.4. Management in der Wissensgesellschaft

In Zeiten zunehmender Marktdynamik und -komplexitdt durch immer mehr
erlebnishungrige, besser informierte und weniger markenloyale, oft widerspriichliche
Konsumenten auf der einen Seite und immer intensiverem Wettbewerb
(Hyperwettbewerb'**) auf der anderen Seite wird haufig der Ruf nach schlagkraftigen
Wettbewerbsvorteilen laut. Das dahinter stehende hochkaratige
Innovationsmanagement als Wegbereiter hat aber selbst seine Wurzeln in einem
effektiven'® wie effizienten™*® Umgang mit auRerordentlich wissensintensiven
Prozessen. Ein solches Wissensmanagement schlief3t allerdings eine ausgepragte
Lernbereitschaft und -fahigkeit auf individueller und organisationaler Ebene voraus.
Dabei liegt aber zweifellos der Keim des Erfolgs bei jedem einzelnen Mitarbeiter. Wie
gravierend und fundamental aus diesem Grunde die neuen Anspriiche an ein
modernes Human Resource-Management (HRM) sind, wird in Abschnitt 2.5 néaher
erlautert. Soviel kann aber jetzt schon gesagt werden: Die neue Rolle des
gestaltenden HRM als Change Agency hat nichts mehr mit dem eher verwaltenden
Personalwesen klassischer Pragung gemein.

1 Siehe z.B. die Arbeiten von Axel Bullinger (Universitét Basel) oder von Roger Gould (Universitat von Kalifornien in Los
Angeles)

2 ygl. Reinmann-Rothmeier et.al. 1997, S.105

% Reinmann-Rothmeier et.al. 1997, S.17

144 vgl. ausfiihrlicher im nachfolgenden Kapitel zum Hyperwettbewerb

5 Effektivitat steht fir Zielerreichungsgrad

146 Effizienz beschreibt die Relation zwischen Output und Input.
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Neunzig Prozent der Kosten in den Unternehmen sind inzwischen Kosten fir
Kopfarbeit. Erfolgswirksame Produktivitatsfortschritte lassen sich folglich vornehmlich
im Bereich der intra- und interindividuellen Wissensverarbeitung erzielen. Diese
finden insbesondere bei wenig strukturierten Arbeitsablaufen (z.B. Beratungsdienste)
und/oder im Umgang mit ungenauem/paradoxen Wissen statt. Die notwendigen
Voraussetzungen (z.B. Informations- und Kommunikationstechnologien) sind bereits
im funften Zyklus geschaffen worden, die hinreichende Bedingung (z.B.
organisationale Lernprozesse) gilt es im sechsten Zyklus zu erfullen und diese liegen
weniger im technischen als vielmehr im psycho-sozialen Bereich'’. Die beiden
nachfolgenden Tabellen weisen nach, dal} es gerade die Soft Skills sind, die eine
adaquate Berlcksichtigung des Stellenwertes von Information erméglichen oder im
negativen Fall gerade verhindern. Das westliche Bildungssystem hat im Bereich der
Vermittlung von Kreativitat'*®, sozialer Kompetenz und Teamarbeit erhebliche
Defizite und konzentriert sich vielmehr auf naturwissenschaftliche und technische
sowie literarische Inhalte. Die Erkenntnis von Schulz von Thun stimmt in diesem
Zusammenhang eher nachdenklich:

Erkenntnis des Kommunikationspsychologen
Schulz von Thun**

»Als ich zum Abschlu3 meiner Schulzeit das ‘Zeugnis der Reife’ erhielt, bestand meine
Kommunikationsfahigkeit vor alem darin, in einer raffinierten, gelehrsamen Sprache Uber
Sachverhalte zu reden, zu denen mir jede Erlebnisgrundlage fehlte. Statt das Erlebte zu
verstehen und auszudriicken, lernten wir, das Nicht-Erlebte altklug zu kommentieren...das
Reifezeugnis in der Hand, fuhlte ich mich *ungebildet’ in Fragen des zwischenmenschlichen
Umgangs. Fur das Thema ‘Wie gehe ich mit mir selbst und anderen um’ war kaum eine
Schulstunde reserviert gewesen.”

Wie bereits eingangs festgestellt wurde, handelt es sich bei Unternehmen um
Sozialsysteme. Nefiodow stellt hierzu folgendes fest: Gerade, ,weil Unternehmen
sozio-technische Systeme sind, erweist sich eine kooperative Unternehmenskultur im
Hinblick auf Gesamteffizienz des Betriebes gegenuber Wettbewerbern, die nach
tayloristischen und hierarchischen Prinzipien organisiert sind, als iiberlegen.“**®* Wo
genau und wie diametral die Unterschiede ausfallen, veranschaulicht nachfolgende
Tabelle bzw. Synopse.

Ogger bringt es schlieBlich auf den Punkt: ,Der Kardinalfehler der deutschen
Manager ist ihr kleinkarierter Egoismus...Sie lernen frihzeitig, sich gegenuber
Mitschulern, Kommilitonen und Kollegen durchzusetzen, aber niemand bringt ihnen
bei, wie sie es anstellen sollen, aus den Rivalen um die Macht loyale Teamgeféhrten
zu machen. Und das ist die eigentliche Aufgabe der Fuhrungskrafte...sie sind darauf
programmiert, zuerst an die eigene Karriere zu denken; der Erfolg der Mannschaft
oder Firma ist fur sie nur ein Mittel zum Zweck der Befriedigung ganz personlichen
Machtstrebens.“> Man mag nun zu Ogger stehen wie man will, aber seine
popularwissenschatftlichen mit spitzer Zunge formulierten Feststellungen sind trotz
ihrer oft einseitigen Richtung im Zusammenhang mit den hier herangezogenen

147 Fokus der Dissertation und Nefiodow 1996, S.127ff.

148 yigl. weiterer theoretischer Zugang zum Thema K reativitét
49 ygl. Schulz von Thun 1981, S.11

%0 Nefiodow 1996, S.136

B Ogger 1993, S.122
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wissenschaftlichen Befunden internationaler und angesehener Studien nicht von der
Hand zu weisen.

Tabelle 5 Synopse - Management im
Zeitalter des Taylorismus versus Wissensmanagement
Managementkultur im Taylorismus Wissensmanagementkultur
- Wettbewerb und Konfrontation auf und - Abstimmung und Kooperation auf und
zwischen allen Ebenen zwischen allen Ebenen
Klare Arbeitsplatzbeschreibung und - Keine klare Arbeitsplatzbeschreibung

Organisationsbeschreibungen

Individuelle Durchsetzungsfahigkeit ersetzt |- Erheblicher Bedarf an Koordination
Koordination

Not-Invented-Here-Syndrom - GrolRe Aufgeschlossenheit gegentber
fremden Erfindungen

Formale Kontrollen zwischen Mitarbeitern |- Wenig formale Kontrollen und

und Vorgesetzten Vertrauensbeziehung zwischen
Mitarbeitern und Vorgesetzten

Psychische Unsicherheiten - Geflhl der Sicherheit

Kurzfristige Profitorientierung - langfristige Wertsteigerungsorientierung

Auf den jeweiligen Bedarf bezogene - Firma investiert stetig in die Qualifizierung

Weiterbildungsbereitschaft. Trend zu und Weiterbildung der Beschétftigten

Spezialistentum

Ausgepragtes Spezialistentum in der |Ausgepréagtes Generalistentum in der
nicht-lernenden Organisation lernenden Organisation

Quelle:In Erweiterung an Nefiodow 1996, S.136f.

Die Ergebnisse einer gerade veroffentlichten Studie, eine der gréf3ten, die in den
letzten Jahren zu diesem Thema durchgefiihrt wurde'®?, geben Antwort auf Fragen
Uber die kiinftigen Anforderungen an die junge Fiihrungsgeneration'® und uber
gemachte Fehler, Irrtimer und Lernerfahrungen in der eigenen Karriereentwicklung.
Das dort skizzierte Bild hat offenbar wenig zu tun mit dem in Kapitel 2.7 vorgestellten
Entrepreneurship im Schumpeterschen Sinne: Risiko- und Lernbereitschatt,
Pioniereigenschaften und die Fahigkeit zum systemischen Denken in ungewohnten
Bahnen gehotren offensichtlich noch nicht zum Standardrepertoire der heutigen
Managergilde.

Bedenklicher scheint da meines Erachtens die Feststellung, sofern die Studie
tatsachlich tber entsprechend hohe Werte in Reliabilitat, Validitat und
Reprasentativitdt verfugt, dal3 zweifellos wichtige Schlisselerfolgsfaktoren wie
Kundenorientierung, Lernféahigkeit, Fehlerkultur, Sozialkompetenz, Kreativitdt und
Flexibilitat sowie ein positives Menschenbild in ihrer Bedeutung fur die Karriere der

152 Es handelt sich dabei um eine von manager magazin beauftragte anonyme schriftliche Befragung von Topmanagern der
umsatzstérksten deutschen Unternehmen aus 20 verschiedenen Branchen durch die Unternehmens- und Personal beratung
H. Neumann International im zweiten Halbjahr 1998. Die Ricklaufquote betrug 68 Prozent bzw. 272 Fihrungskréfte,
darunter 133 Vorstandsvorsitzende, 96 Vorstdnde, 27 Alleingeschéftsfihrer und 16 geschéftsfihrende Gesellschafter.
Die Auswertung erfolgte in Zusammenarbeit mit dem Ingtitut fir Psychologie der Ludwig-Maximilians-Universitét in
Mnchen.

8 Hier liegt allerdings aus meiner Sicht die Crux der Befragung, denn diejenigen, die gefragt wurden, haben in einer ganz
anderen Zeit Karriere gemacht. Insofern ist es nicht alzu verwunderlich, wenn die damaligen Erfahrungen fir kiinftige
Managergenerationen wenig kompatibel erscheinen. Was alerdings implizit daraus resultiert, ist die Bestétigung der in
diesem Kapitel vorgestellten neuen Befunde zum Management in der WissensgeselIschaft und der Konsegquenzen fir das
kinftige Anforderungsprofil an moderne Wissensarbeiter. Insofern sollte sich Professor von Rosenstiel nicht zu sehr tiber
mangelnde Beriicksichtigung der zweifellos wichtigen und in dieser Arbeit ausfihrlich untersuchten gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Entwicklungen und teilweise Umwalzungen wundern. Vgl. hierzu auch die Bemerkung von
Bleicher in Kapitel 2.5.4.
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bisherigen wie der neuen Managergeneration sehr weit hinten rangieren.™* Sollte
von Rosenstiel mit seinen schonungslosen Feststellungen tatséchlich®™ Recht
haben, dann ist Deutschland wohl eher schlecht vorbereitet auf die neuen
Herausforderungen der Wissensgesellschaft — sein Credo lautet jedenfalls so: ,Die
Manager sollten auch das Anforderungsprofil ihrer jungen Nachfolger beschreiben.
Und da hétte ich schon ein wenig mehr Abstand zur eigenen Laufbahn erwartet...Das
Karrierebild der heutigen Topmanager ist glatt. Und viel zu konventionell fir die
Aufgaben, die auf die Organisationen zukommen...Nehmen Sie nur die Frage nach
den eigenen Fehlern. Da hatte ich gedacht, daf3 mal einer sagt: Ich habe aus meinen
Leuten nicht das herausgeholt, was in ihnen steckt. Ich habe falsch gefihrt. Oder: Ich
erwarte von meinem Nachfolger, daf3 er die Dinge einmal ganz anders macht als ich.
Derartige Erkenntnisse erfordern keine Selbstverleugnung, nicht einmal ein
besonders hohes MalR an Selbstkritik. Es schmaélert die Leistungen einer
Fuhrungskraft in keiner Weise, wenn sie erkennt, daf} die Regeln, die friher gut und
richtig waren, heute Uberholt sind. Aber in den Daten der Untersuchung kann ich fur
derlei Einsichten nicht einmal ansatzweise das notwendige Problembewul3tsein
erkennen. Die Machthaber wahlen sich Nachfolger, die sie durchschauen, weil sie
ihnen vertraut sind. Sie klonen sich.“**®

Insofern bestatigt eine aktuelle Erfahrung eines nicht anonym befragten deutschen
Topmanagers einen Teil der in der Studie angemahnten Defizite: ,Fur mich ist es die
amerikanische Geschéftsauffassung: Man ist sehr offen, geradeheraus, ehrlich und
personlich. Das ist eine positive Erfahrung. Ich freue mich darauf, einen Teil dieser
amerikanischen Haltung in unser neues Unternehmen zu integrieren.“*>’
AbschlieRend sollte die soeben zitierte Studie im Lichte folgender Relativierung
gesehen werden: ,Selbst ein ausgekigelter Beurteilungsbogen erlaubt wenig
Differenzierung und zwingt zur knappen, plakativen Antwort. Wahrscheinlicher
jedoch ist, was der Psychoanalytiker und Insead-Professor Manfred Kets de Vries
durch jahrelange Beschéftigung mit Probanden aus Managerkreisen festgestellt hat:
,Die  Fahigkeit zur Selbstreflexion ist bei Fuhrungskréften notorisch
unterentwickelt'.“**® Selbst wenn dies der Wahrheit entsprechen sollte, dann ware es
prinzipiell auch denkbar, daf3 dieser Makel in der Natur der Sache bzw. aus der
Situation des Topmanagers heraus resultiert.

Um aber nun noch einmal zuriickzukommen auf die bereits weiter oben gefihrte
Erérterung zum Ubergang vom funften zum sechsten Kondratieff, so laRt sich zur
nachfolgenden Tabelle eine erstaunliche Parallele feststellen und zwar in Bezug auf
das allzu leichtfertige, eindimensionale Vertrauen in moderne
Informationstechnologien.™  Kritische Stimmen mahnen inzwischen dazu, uber
technische  Neuerungen und  Verbesserungen der Informations- und
Kommunikationswerkzeuge die inhaltlichen und wertbezogenen Aspekte dieser
Entwicklung nicht zu vergessen. Mdgen Begriffe wie Inhalt, Bedeutung und Wert
auch schwer zu definieren sein, so laf3t sich doch festhalten, daf? diese weniger mit
Information als vielmehr mit Wissen zu tun haben. Erst die Inhalte und deren
Verarbeitung zusammen mit dem dazugehdrigen Kontext machen aus Information
bedeutungsvolles Wissen und ermdglichen die Konstruktion zusammenhangender

% ygl. Risch 1999, S.258-273

%5 Es stellt sich freilich in solchen Fallen immer auch die Frage, ob solch , deftig' formulierte Aussagen in erster Linie dem
eigenen Geschéft im Interesse hochstmdglicher Aufmerksamkeitswerte dienen sollen — anaog zu den TV-
Einschaltquoten, die langst kein ernstzunehmender echter Qualitdtsindikator mehr darstellen.

1% Risch 1999, S.256f.

7 Zetsche 1999, S4

%8 Risch 1999, S.266

9 ygl. auRerdem hierzu Kapitel 4.4
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Wissensnetzwerke. Aus diesem Grund liegt es nahe, als Ziel gesellschaftlicher
Entwicklung die Wissensgesellschaft der Informationsgesellschaft vorzuziehen. Eine
Wissensgesellschaft zeichnet sich dadurch aus, daf3 sie ihre Lebensgrundlagen aus
reflektiertem und bewertetem Wissen gewinnt und von den neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien einen bewuf3ten und lebenserleichternden, sozial nicht
zerstorenden  Gebrauch  macht...Wissensmanagement als gesellschaftliche
Herausforderung meint mehr als die organisierte Vermehrung von Wissen, die allein
nicht reicht, um vor allem die sozialen, 6kologischen und ethischen Probleme
unserer Zeit zu ldsen (Hervorhebungen: M.S.).“ 1%,

Synopse - Information

EbElle im tayloristischen versus wissensbasierten Unternehmen

Information Information

im tayloristischen Unternehmen*® im wissensbasierten Unternehmen

Information ist Macht Information ist Ressource
Sporadische, liickenhafte Informationsweitergabe |- Sténdige ausfiihrliche Informationsweitergabe
Ungenaue Abteilungsziel-Formulierung - Genaue Abteilungsziel-Formulierung
Ungeniigende Zieltransparenz - Hohe Zieltransparenz

Kommunikation als Begleiterscheinung Kommunikation als strategisches
innerhalb eines Teams/Abteilung Instrument

im gesamten Unternehmen

Mildtrauensprinzip zwischen Vorgesetzen und | Vertrauensprinzip zwischen Vorgesetzen und

Kollegen Kollegen
Entscheidung durch Kompromif3 Entscheidung durch Konsens
Blindes Vertrauen in die Informationstechnologie unterstitzt den
Informationstechnologie ersetzt den Menschen
Menschen - Informationstechnologie als Komponente der
Information als Mittel der Rationalisierung Infrastruktur
Keine Sicherheit, welche Information Sicherheit, welche Information wichtig ist
wichtig ist
Unzufriedenheit in der Informationsversorgung - Kein Management ‘by papers’, exakter
Unsystematische Informationsheschaffung Informationsbedarf
Verwirrung, mangelnde Motivation - Hohes Verantwortungsbewuf3tsein, Motivation,
Corporate Branding bekannt
Externe Berater und Experten Idsen Das Unternehmen als lernende,
die Probleme des nicht-lernbereiten/- |wissensbasierte Organisation l6st
lernfdhigen Unternehmens seine eigenen Probleme.

Quelle:In Erweiterung an Nefiodow 1996, S.138f.

Im sechsten Kondratieff reicht der bisherige Weg, Produktivitatssteigerungen via
besserer Arbeitsteilung (z.B. TQM, Business Reengineering, IT etc) zu erzielen, nicht
mehr aus. Es kommt jetzt viel mehr darauf an, den ganzen Menschen und seine
Potentiale zu entdecken. McKinsey-Geschéftsfihrer Born stellt fest: ,Wie wissen,
was Teams sind, aber nicht, wie man sie bildet. Wir wissen, dall Teams zu
Uberragenden Leistungen fahig sind, aber nicht, wie wir sicherstellen kénnen, dafl3

1% Reinmann-Rothmeier et.al. 1997, S.18, dariiber hinaus Frithwald 1996. Eigene Erfahrungen bestétigen die Gefahr einer
unkritischen Anwendung moderner Informationss und Kommunikationstechnologien in interdisziplinéren
Probleml 6sungsprozessen. Die Vorteile kénnen in der Tat sehr teuer erkauft werden. Auf der Rechnung kdnnen dann
stehen: Zeitlicher und finanzieller Aufwand, EinbuBen bel Quadlité und Motivation in unangenemessener Hohe etc.
Freilich entstehen solche Nachteile zwar in direkter Verbindung mit der Technologie, bei genauerer Betrachtung
korrespondieren diese Defizite aber vielmehr mit dem Management oder Mif3management neuer Technologien (z.B.
Briefing, Pflege und Einbindung von Nutzern bei der Entwicklung von Software-Tools etc.)

18 Frederick Taylor wurde bereitsin Kapitel 2.2.3.2. vorgestel It
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diese Leistungen tatsachlich zustande kommen. Wir wissen, dal3 die Rolle des
Teamfuhrers wichtig ist, aber nicht, wie sie sich von anderen Leistungs- und
Managementrollen unterscheidet. Wir wissen, dald Teamerfahrungen unvergelilich
sein kénnen, aber nicht wie wir aus ihnen bleibende Lernerfahrungen machen. Wir
wissen, dal3 die erfolgreichsten und leistungsfahigsten Organisationen aller Art
intensiv Teams einsetzen, aber wir haben lange nicht verstanden, dal3 eben diese
Teams die Schliisselkomponente der (iberlegenen Leistung sind.“*%?

Das enorme Erfolgspotential moderner Informationstechnologien kann erst dann
richtig erschlossen werden, wenn die Menschen zu einem verniinftigen Umgang mit
Wissen im Sinne von Knowledge Management ausgebildet wurden. Erst dann wird
die dringend notwendige Kompatibilitdt zwischen der technologischen Hardware und
der menschlichen Software erreicht sein oder mit anderen Worten: Die neuen
technischen Mdglichkeiten erfordern einen diametral anderen Umgang miteinander -
vor allen Dingen einen wesentlich kooperativeren, der inter- und intra-
organisationales Lernen fordert. In diesem Sinne soll hier'®® nur kurz darauf
hingewiesen werden, dal} das Modewort Kreativitat insbesondere ein kooperatives
Phanomen ist, auch dort, wo sie sich in einsamen Stuben ereignet. Viele (oft auch
nur latente) Einflisse haben an der Entstehung der Idee mitgewirkt, auch wenn sie
im Endergebnis nicht direkt sichtbar sind, z.B. Elternhaus, Schule, Kollegen und
Arbeitsumfeld, Bicher, Rivalen, Kritiker, Gesprdche usw. Moderne Anséatze
bestétigen, dal’ Kreativitat sowohl inter- als auch intraindividuell entstehen kann. Von
Hayek bringt es auf den Punkt:*** Die Summe des Wissens aller Einzelnen existiert
nirgends als integriertes Ganzes. Das Problem ist, wie alle von diesem Wissen
profitieren koénnen, das nur verstreut als getrennte, partielle, und manchmal
widersprichliche Meinung aller Menschen existiert... Weil es uns die Zivilisation
ermoglicht, standig aus Wissen Nutzen zu ziehen, das wir nicht personlich besitzen,
und weil der Gebrauch des Einzelnen von seinem besonderen Wissen anderen, ihm
Unbekannten helfen kann, ihre Ziele zu erreichen, koénnen die Menschen als
Mitglieder einer zivilisierten Gesellschaft ihre eigenen Ziele um so erfolgreicher
verfolgen, als sie es allein kdnnten.” Westliche Manager haben Probleme hinsichtlich
Akzeptanz und Umsetzung der einfachen Erkenntnis, dal} Unternehmen sozio-
technische Systeme sind. Mit einer modernen technischen Ausstattung ist es nicht
getan.

Was dies nun konkret fur die arbeitenden Menschen in der Wissensgesellschaft
bedeutet bzw. Uber welche Kompetenzen sie verfigen muissen, das zeigt
nachfolgende Abbildung als kleiner Vorbote auf Abschnitt 2.5 (Theoretischer Zugang
zum Human Resource Management). Der eine oder andere Soft Skill der in der
Abbildung aufgeteilten Kompetenzcluster wird innerhalb der Dissertation im Lichte
von Wissensmanagement an anderer Stelle noch behandelt: z.B. Consensus
Management,  Aktives  Zuhoren,  empathisches  Beobachten, moderne
Kommunikationstechnologien und Entscheidungsfindung in Verhandlungen sowie
Vertrauen.

182 K atzenbach 1993, S.S.21f.
188 ygl. Kapitel 2.6 zum kreativitatstheoretischen Zugang
1% Hayek 1983, S.33
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Abbildung 6 | Soft Skills - die Kompetenzen in der Wissensgesellschaft
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Quelle: In Erweiterung an Nefiodow 1996, S.139-142
sowie Reinmann-Rothmeier et.al. 1997a, S.97-99

In direktem Zusammenhang zu den hier keineswegs vollstéandig identifizierten
Kompetenzclustern in wissensbasierten Unternehmen stellt Willke in einem
Gutachten zur Fuhrungskrafteentwicklung bei Mercedes-Benz folgendes fest: ,Jede
Ebene stellt grundséatzlich unterschiedliche Anforderungen an Fuhrung. Zugleich
aber gibt es einen kleinen, pragnanten Kern gemeinsamer Merkmale exzellenter
Fuhrung in wissensbasierten Unternehmen...Ganzheitliches Denken, vernetztes
Denken, Fahigkeit zu kooperativer Kommunikation, Fahigkeit zu produktivem
Konfliktmanagement, Fahigkeit Zu motivierender Moderierung von
Lernprozessen...*®® Dabei betont Willke den hier im Vordergrund stehenden Bezug
dieser identifizierten Kompetenzen in wissensbasierten Unternehmen und stellt dazu
fest: ,Je starker Produktentwicklung, Produktionsformen und Produkte technologisch
komplex und aufwendig werden, desto starker entwickeln sich Unternehmen zu
wissensbasierten Unternehmen...Dies hat grundlegende Auswirkungen auf die
Anforderungen der Mitarbeiterinnen und an die sozialen Organisationsformen der
Herstellung eines Produkts...“'®® Wie sehr zum gegenwartigen Zeitpunkt offenbar die
Vorstellungen Uber vorhandene Sozialkompetenzen bei Fuhrungskraften zwischen
der Sicht der Fuhrungskréfte selbst und der Mitarbeitersicht auseinanderliegen, zeigt
nachfolgende Abbildung.

185 Willke 19983, S.107+114f.
18 \Willke 19983, S.115
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Dikrepanzen hinsichtlich
sozialer Kompetenzen von Fithrungskraften aus der Sicht
von Fihrungskréaften und Mitarbeitern

Abbildung 7
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Quelle: Reischauer 1999, S.66

AbschlieBend bleibt festzuhalten, dal3 die einzelnen Zyklen mit ihren jeweiligen
Schwerpunkten nicht so zu verstehen sind, dal3 mit jedem neuen Zyklus zwingend
alles vorangegange nun unwichtig geworden ist. Auch wenn dies fallweise sein kann
(z.B. Notwendigkeit des Verlernens tradierter Usancen), so kommt es in allen
anderen Fallen mindestens zu einer Prioritatenverschiebung bzw. Neugewichtung.
Wichtig in diesem Zusammenhang ist, daf3 die Zyklen keineswegs nur deskriptiven
Charakter haben, sondern auch normativen, z.B. fur den tberféalligen Strukturwandel,
Schaffung moderner Arbeitsplatze und Prosperitat schlechthin. Nefiodow kritisiert
hier die nicht adaquate Berticksichtigung von Basisinnovationen vor allem seitens
der Politik (z.B. Innovations- und Bildungspolitik).*®’

Der hier Uber die Soziologie hergestellte erste theoretische Zugang™®® zum
Wissensmanagement hatte wie alle anderen Zugange auch die Aufgabe, die
Bedeutung von Wissensmanagement theoretisch und empirisch zu fundieren. Der
hier im Vordergrund stehende Bezug zur Gesellschaft am Beispiel von
Exterritorialisierung und funktionaler Differenzierung bereitete die Basis zur
Entwicklung und Charakterisierung der Wissensgesellschaft und deren
Auswirkungen auf das Management von Wissen. Die sich daran anschlieRenden
Uberlegungen werden zum einen in den lern- und wissenstheoretischen
Implikationen im epistemologischen Lichte'® naher untersucht, um so die Grundlage
fur den Wissensmanagement-Ansatz vorzubereiten. Zum anderen erfahren die
gerade im letzten Abschnitt gemachten Aussagen aber in den nachfolgenden
theoretischen Zugéngen ihre Fortsetzung.*”

Dieser erste theoretische Zugang zum Wissensmanagement wird im siebten bzw.
letzten theoretischen Zugang im systemtheoretischen Lichte noch einmal

7 vgl. Nefiodow 1996, S.12f.

1% Es liegt in der Natur der Sache, daR dieser erste theoretische Zugang besonders ausfithrlich ausfallt, schlieRlich befindet er
sich auf der Makro-Ebene des unterstellten Systemzusammenhangs und greift damit unwillkirlich in die anderen
Bereiche hinein (z.B. Human Resource Management, Systemtheorie). Auflerdem erscheint dieser Zugang geradezu
pradestiniert, um viele elementare Grundlagen zum Wissensmanagement zu legen.

199 ygl. Kapitel 3

" insbesondere im Human Resour ce-Zugang, Innovations- und Kreativitétszugang (K apitel 2.5 bis 2.7)
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aufgenommen und den anderen Zugangen in synthetisierender Weise
gegeniibergestellt. Die dort im Mittelpunkt stehenden sozialen Systeme'’* sind so
stark von der Interdependenz ihrer Teile geprégt, dald einzig die Sytembetrachtung
zur angemessenen Perspektive erklart werden kann. Zwei bekannte Argumente
hierfiir sind zum einen die Komplexitatsthese, zum anderen die Emergenzthese.'’
Zuvor werden aber die anderen theoretischen Zugange entsprechend dem
Systembezug in Abschnitt 2.1 néher erlautert. Dadurch kommt es, wie bereits
angekundigt, zu einer sukzessiven Verfeinerung bzw. Vertiefung der Analyse.

. ygl. Neuloh 1980, S.237: Ein soziales System ist ein durch Regeln, Normen, Verhaltensmuster in Handlungsfeldern und
Handlungssystemen gefestigtes Geflige. Die hier im Vordergrund stehenden sekunddren soziden Systeme sind im
Gegensatz zu den priméren (z.B. Familie) nicht nattirlich, sondern kinstlich (z.B. der Arbeitsplatz). Dabei spielen
Wechselwirkungen zwischen den aufeinander bezogenen Handlungen von Individuen, Gruppen und Organisationen eine
besondere Ralle.

2 ygl. Wiswede 1998, S.253: Nach der Komplexitétsthese sind soziale Sachverhalte (wie z.B. der hier im Vordergrund
stehende Innovationsprozef?) von so hoher Interdependenz und Kontextabhéngigkeit geprégt, dal’ sie durch einfache
bivariate Beziehungen nicht mehr dargestellt werden kdnnen. Nach der Emergenzthese bilden soziale Sachverhalte auf
héherem Aggregationsniveau neue Eigenschaften aus, die aus ihren urspringlichen Bausteinen nicht ableitbar sind. Das
bekannte Motto, nach dem ‘Das Ganze mehr ist als die Summe seiner Teile€' ist zwar durchaus nicht unumstritten, wird
aber ebenfallsim Marketing-Zugang eine niitzliche Betrachtungswei se darstellen.
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Es ist nicht wenig Zeit,
die wir zur Verfugung haben,
sondern es ist viel Zeit, die wir nicht nutzen.

Lucius Annaeus Seneca (um 4 v.Chr. - 65 n.Chr.)

2.3 Gegenstand des Zugangs Uber die Wettbewerbstheorie

Die Intensivierung des Wettbewerbs ist eine der markantesten Entwicklungen im
automobilen Marktgeschehen: Neue Anbieter, immer kirzere Produktlebens- und
Entwicklungszyklen, eine immer starker ausdifferenzierte Baureihenvielfalt sowie die
nachhaltige Ausweitung des Angebots nach unten wie nach oben gehen einher mit
einem vollig neuen Markenbewul3tsein und den daraus resultierenden
Markenanforderungen.'”® Auch wenn Wettbewerb schon immer stattfand, so kann
doch festgestellt werden, dal’ sich der Wettbewerb gegentber der Vergangenheit
mafigeblich verscharft hat. Bei naherer Betrachtung gelangt man schnell zu dem
Schluf3, dal? die Qualitat des Wettbewerbs hinsichtlich der Spielregeln der Global
Players zum einen eine vollig neue Dimension erfahren hat und zum anderen
durchaus unibersehbare Relevanz fur das Management von Wissen besitzt. Neben
dieser qualitativen Indikatordimension gibt es aber auch eine quantitative. Diese
resultiert direkt aus der steigenden Anzahl von Anbietern und deren Bestreben, das
gesamte Spektrum eines Produktportfolios innerhalb der einzelnen Segmente (z.B.,
Roadster, Multi Purpose Vehicle, Support Utility Vehicle etc.) als auch Uber alle
Segmente hinweg abzudecken. Fir letzteres lassen sich insbesondere folgende
Anbieter als Paradebeispiele anfiihren: Volkswagen'™ im Wege des
Markenshopping und Toyota durch Markenerweiterung im Falle von Lexus'” sowie
Mercedes zunéchst aus eigener Kraft via Markeninnovation (Smart) bzw.
Markenrelaunch (Maybach) und inzwischen noch verstarkt durch den Merger mit
Chrysler 17617

In den nachfolgenden Ausfuhrungen geht es zunéchst wie in den anderen
theoretischen Zugangen auch um eine problemorientierte Grundlegung. Darauf
aufbauend werden die Bezuge fir die Relevanz von Wissensmanagement
herausgearbeitet. Dies geschieht hier in zwei Stufen, zunachst anhand der Genese
zum Hyperwettbewerb und dessen Charakterisierung, anschlieRend im Wege der
Erklarung wissensbasierter Wettbewerbsvorteile und deren Entstehung am Modell
der intellektuellen Wertschopfungskette.*’®

178 ygl. nachfolgendes Kapitel 2.4 zum Thema Markenmanagement

" ygl. auch Fallstudie in Kapitel 5.1.3.

%% vgl. auch Fallstudie in Kapitel 5.1.2: Unter dem Namen Lexus befinden sich bereits vier Baureihen: Nach der groRen
Luxuslimousine LS 400, folgten die Mittelklasselimousine GS 300, die Kompaktlimousine IS 200 und der Geléndewagen
RX 300.

6 Neben den Pkw-Marken Mercedes-Benz, Smart und Maybach gibt es im Gesamtkonzern auch die Marken Chrysler,
Dodge, Jeep und Plymouth.

" Aus meiner Sicht spielt im Zusammenhang mit dem Zusammenwachsen der Automobilanbieter neben dem in anderen
Branchen langst populéren Globalisierungsgedanken auch der Wettbewerbsfaktor im eigenen Haus eine grofie Rolle. Mit
anderen Worten: Je mehr und besser einzelne Marken unter dem gemeinsamen Konzerndach vereint werden, desto
erfolgreicher 183t sich die Uberal sinkende Markenloyditét der Kunden im Zuge eines mdglichst kohérenten
Markenportfolios ein Stiick weit abfedern bzw. sogar strategisch nutzen.

%8 vgl. auch hier nachfolgendes Kapitel 2.4: Es erscheint an dieser Stelle angebracht, die Genese zum Hyperwettbewerb
nicht nur im Lichte des hier im Vordergrund stehenden Wettbewerbsansatzes zu sehen, sondern auch unter dem
Marketingansatz. Selbstverstandlich wird innerhalb des Marketingzugangs lediglich auf die hier vorgestellte Genese
verwiesen bzw. darauf aufgebaut.



42

2.3.1. Beqriff und Bedeutung der Wettbewerbstheorie

Der Begriff ‘Wettbewerb’ wurde im 19. Jahrhundert im deutschsprachigen Raum als
Synonym fiir ‘Konkurrenz’ gebrauchlich.'”® Etymologisch setzt er sich aus den
Begriffen ‘Wette’ und ‘Werbung’ zusammen. Wette verweist auf die auf Rivalitat
beruhende antagonistische Beziehung zwischen konkurrierenden
Wirtschaftssubjekten. Werbung erfal3t die Tatsache, dal3 die Anbieter um die ‘Gunst’
der Nachfrager wetteifern, denn die Nachfrager haben durch den Wettbewerb die
Méglichkeit, unter mehreren Anbietern zu wahlen.*®® Unter Wettbewerb versteht
Bartling eine Situation gegenseitiger Rivalitdt sowie die durch sie initilerten Aktionen
und Prozesse. Der Antriebsmotor liegt in den egoistischen Bestrebungen der
Wirtschaftseinheiten, ihre Plane am Markt durchzusetzen. Bei Wettbewerb wird jede
Wirtschaftseinheit zu Leistungsangeboten veranlal3t, die aul3er eigenen egoistischen
Zielen dem Allgemeinwohl im Sinne einer gunstigen Abnehmerversorgung dienen.
Das sogenannte marktwirtschaftliche Scheinparadoxon beruht auf der Annahme, daf3
die Interessen der Nachfrager um so besser verwirklicht werden, je konsequenter die
einzelnen Wirtschaftseinheiten ihre Eigeninteressen wahrnehmen. '8!

Tuchtfeldt kntpft an ,Wettbewerb als eine Form der wirtschaftlichen Interaktion...funf
Voraussetzungen*:'®?

Mehrzahl von Marktteilnehmern, d.h. mindestens zwei werben um die Gunst eines
Dritten.

Marktteilnehmer besitzen Handlungsfreiheit bei der Marktbearbeitung.

Einsatz der Aktionsparameter erfolgt aus dem Bewul3tsein der Rivalitdtsbeziehung
zwischen den Konkurrenten und spielt sich daher im standigen Wechsel von
Aktion und Reaktion, Vorstol3 und Nachahmung ab.

Es herrscht Ungewil3heit tGber den Erfolg der wettbewerblichen Aktivitét.

Es besteht ‘freedom of entry’ fir Newcomer.

Wihrend fiir die Vertreter der klassischen Nationaldkonomie (z.B. Smith*®®) und
spater der Neoklassik der vollkommene Wettbewerb im Polypol als das
wirtschaftspolitische Leitbild fungierte,*®* war es vor allem Schumpeter'®, der als
einer der ersten Okonomen, die Rolle des Pionierunternehmers als ‘Motor’ der
wirtschaftlichen  Entwicklung erkannte und diesen in die Analyse von
Wettbewerbsprozessen einbezog: Unternehmer, die durch die erfolgreiche
EinfGhrung von (Produkt-) Innovationen neue Markte schaffen (sogenannte
Schumpeter-Unternehmer). Durch seinen Wettbewerbsvorsprung kann ein solcher
‘Pionier’ eine zwar zeitlich befristete, aber durch seine Innovationsleistung
begrindete und legitimierte Monopolstellung erlangen und entsprechende
Pioniergewinne (die ‘Schumpetersche Monopolrente’) realisieren. Wettbewerb ist hier
ein Ausleseprozel3, in dem die bestehenden Marktstrukturen einer standigen
Gefahrdung durch neue, bessere Produkte ausgesetzt sind. Diese wertvolle

% ygl. Duden 1989, S. 810

180 ygl. Simon 1993, Sp. 4692

81 ygl. Bartling 1980, S.9

¥ Tychtfeldt 1975, S.178-187, insbesondere S.178f.

183 ygl. ausfiihrlicher weiter unten

184 \Vom sogenannten Ordoliberalismus, nach dem insbesondere von Eucken angesichts der wirtschaftlichen Konzentration
im 20. Jahrhundert eine staatliche Wettbewerbsordnung gefordert wurde, soll hier abgesehen werden, weil im Ergebnis
nach wie vor am preistheoretischen Modell der vollkommenen Konkurrenz via Kartellverbot, Fusionskontrolle,
Entflechtung marktbeherrschender Unternehmen und strenger Mif3brauchsaufsicht tber unvermeidbare Monopole
festgehalten wurde. Naheres bel Eucken 1952, S.254ff.

18 Ausfihrlicher hierzu Kapitel 2.7 zum innovationstheoretischen Zugang.
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Erweiterung der Wettbewerbstheorie in Richtung zusatzlicher
Wettbewerbsinstrumente (also zusétzlich zum Preis) ist Schumpeter zu verdanken
und wird unter der Bezeichnung ‘Wettbewerb als Prozeld schopferischer Zerstérung’
subsumiert.*®

Hayek dagegen fal3t Wettbewerb mehr als ‘Entdeckungsprozel?’ auf, in dem er den
Preisbildungsprozeld auf Konkurrenzmarkten als Grund dafir ansieht, daf3 sich
Nachfrager und Anbieter an Umstande und Vorgange anpassen, von denen sie gar
nichts wissen. Hayek gelingt damit ein interessanter Bezug zur Thematisierung von
Wissen im Wettbewerbsprozel3, nach dem das in der Marktordnung erzeugte und
‘gespeicherte’ Wissen den Marktteiinehmern erlaubt, auf Informationen
zuruckzugreifen, die ihnen sonst nicht zur Verfigung stdnden, da diese nur schwer -
wenn (berhaupt - mitgeteilt werden kénnten.™®” Im Verstandnis von Hayek liegt die
wichtigste Funktion von Preisen also nicht darin, wieviel wir leisten sollen, sondern
was. Damit sind Marktprozesse nicht nur geeignet, vorhandenes Wissen zu nutzen,
sondern auch als Konsequenz experimentierfreudigen Verhaltens neues Wissen zu

erzeugen.'®®

Es ist an dieser Stelle nicht erforderlich, auf die Phasentheorien des Wettbewerbs
einzugehen'®, es soll aber abschlieRend vor dem Hintergrund des in Abschnitt 2.1
genannten Potentialansatzes und dem nachfolgend beschriebenen Hyperwettbewerb
nicht versaumt werden, den funktionsfahigen Wettbewerb dem potentiellen
gegenuberzustellen.

Das Konzept des ‘Workable Competition’ bertcksichtigt die Tatsache, dal3 Méarkte
unvollkommen®® sind und widerspricht damit dem oben beschriebenen Idealbild der
klassischen Nationalokonomie. Funktionsfahiger Wettbewerb liegt vor, wenn
tkonomische und gesellschaftspolitische Wettbewerbsfunktionen***erfiillt werden.
Die Bewertung der Marktergebnisse (z.B. Preisniveau, Produktqualitat,
Innovationsgrad'®?) hangt sowohl vom Ergebnis des Marktverhaltens der Anbieter
(z.B. Innovationspolitik) als auch von der Marktstruktur (z.B. Zahl und Marktanteile
der Anbieter, Marktzugangsbarrieren) ab. Gerade in der Analyse der
Markteintrittsbarrieren hat das Konzept des ‘Workable Competition’ von der
‘Industrieékonomik’ (Industrial Organization)'®* wertvolle Ergéanzungen erfahren.

Ohne nun auf die ganze Reihe von Eintrittsbarrieren'®* einzugehen, sollen hier drei
ausgewahlte Beispiele als Erklarung gentigen. Erstens konnen Informationsbarrieren
bestehen, wenn potentielle Wettbewerber Know-how-Defizite aufweisen (z.B.
hinsichtlich Produkt- und Prozef3technologien). Die anderen beiden Falle
korrespondieren meines Erachtens ebenfalls mit Wissensbarrieren, werden aber in
der Literatur zum einen als Produktdifferenzierungsbarrieren (z.B. durch

1% ygl. Schumpeter 1987, S.139f.

187 vgl. hierzu auch den Bezug zu aktuellen Entwicklungen bzw. fundamentalen Verénderungen, die sich beispielsweise aus
dem digitalen Absatzkanal von Automobilherstellern ergeben. Néheres in Kapite 2.4 zum marketingtheoretischen
Zugang.

188 ygl. Hayek 1969, S.258ff. und B6hm 1993, S.47 sowie Mantzavinos 1994, S.120

189 vgl. hierzu Kapitel 2.4 zum marketingtheoretischen Zugang

%0 7 B. aufgrund heterogener Produkte, unvollstandiger Markttransparenz, endliche Anpassungsgeschwindigkeit, ungleiche
Unternehmensgrofien

1 ygl. Kantzenbach 1996, S.15ff. sowie die Nahe zum ersten theoretischen Zugang in Kapitel 2.1; auRerdem hinsichtlich
der Interdependenzen zwischen den einzelnen theoretischen Zugéngen ausfuhrlicher in Kapitel 2.8 zum
systemtheoretischen Zugang

92 Ausfiihrlicher in Kapitel 2.7 zum innovationstheoretischen Zugang

98 ygl. z.B. Kaufer 1980

1% vgl. Schewe 1993, S.346f. und die dort genannte Literatur (iber Barrieren durch economies-of-scale, rechtlich-politische
Faktoren, Kompatibilitdts- und Referenzfaktoren.
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entsprechende Innovationspolitk des Anbieters’®) und zum anderen als

Distributionsbarrieren (z.B. Listungsmacht des Handels)'® bezeichnet. Wichtig ist
nun, dafd in einem ‘funktionsfahigen Wettbewerb’ die Monopolstellung des Pioniers
nicht von Dauer ist bzw. wie Albach es formuliert ,standig in Gefahr schwebt”, dal3
potentielle Wettbewerber mit einem vergleichbaren oder besseren Produkt auf den
Markt kommen.“*®” Nach der ‘Theorie der angreifbaren Markte’ (‘Contestable
Markets)*%® werden deshalb marktbeherrschende Unternehmen als
wettbewerbspolitisch unbedenklich eingestuft, sofern nur potentielle Konkurrenz
quasi ‘auf dem Sprung’ ist, Schwachen des Konkurrenten durch innovative Vorstol3e
zu parieren.

Da insbesondere in Zeiten intensiven Wettbewerbs die Wahrscheinlichkeit fir den
Eintritt von Folgern bzw. Imitatoren sehr grof3 ist, wird es in praxi relativ rasch zur
Substitution des potentiellen Wettbewerbs durch den dynamischen Wettbewerb'®
kommen. Wie das im einzelnen aussieht und wie es letztendlich zum
Hypercompetition kommen konnte, ist Gegenstand des folgenden Abschnitts.

2.3.2. Genese zum Hyperwettbewerb

De Mandeville stellte bereits 1705 fest, da? moralische Haltungen und Motive bei
freiem dynamischen Wettbewerb zu Triebkréften der Wirtschaft werden und zum
offentlichen Wohlergehen beitragen.?®® Mit seiner Bienenfabel®®* trug er wesentlich
zur bis heute aktuellen Diskussion tiber Okonomie und Ethik bei (vgl. nachfolgender
Textkasten).?*?

.,Gewaltige Fortschritte haben die Welt seit Mandevilles Tagen verandert. Die
Menschheit...ist immer kenntnisreicher geworden...In der Wissensgesellschaft von
morgen stehen neue Umwaélzungen bevor. In diesem uniuberschaubaren Umfeld
gewannen die Marktkrafte und die ‘unsichbare Hand’ vitale Bedeutung. Mit dem
elektronischen Handel und dem Internet verknipfe man die Vision eines
‘reibungsfreien Kapitalismus’ mit Zugang fur alle zu Informationen und Markten...fast
perfekte Konkurrenz wie Adam Smith?*® vorschwebte. Folglich war es fiir Smith eine

1% ygl. hierzu mehr in Kapitel 2.7 zum innovationstheoretischen Zugang

1% hierzu mehr in Kapitel 2.4 zum marketingtheoretischen Zugang am Beispiel des digitalen Automobilvertriebs

7 Albach 1991, S.211

1% ygl. Beaumol (1982), kritisch dazu Braulke (1983)

9 ygl. Albach 1991, S.212

20 Bernard de Mandeville (1670-1733), englicher Arzt, analysierte die Grundmotive des menschlichen Verhaltens und
stellte fest, dafd Luxus, technischer Fortschritt und internationale Arbeitsteilung neue Bedurfnisse (Eigensucht und
Laster) wecken und neue Arbeit und Wohlstand bringen - ein Skandal fur die idealistische Moral philosophie seiner Zeit,
eine Heildehre bzw. Legitimation fir einen freien Wettbewerb in einer soliden Wirtschaftsordnung, um Mifréuche
(z.B. Monopolismus) und Auswiichse (Kranke, Alte) zu verhindern. Entnommen aus Zénker 1998, S.60

XL Ein Faksimile der Erstausgabeist im Verlag ‘ Wirtschaft und Finanzen’ erschienen

22 \qgl. Zanker 1998, S.60

28 Adam Smith (1723-1790), englicher Volkswirtschaftler und Moral philosoph; Smith sieht in der Produktion und in der
Arbeit die bestimmende GroRRe fir den Wohlstand einer Gesellschaft; auferdem sorge der freie Wettbewerb mit seiner
‘invisible hand’ dafir, dald der egoistische Trieb des einzelnen zum Wohle aler fiihre. Diese Harmonie kann durch
aullere Eingriffe nur gestért werden. In seinem lebendig, aber unsystematisch geschriebenen Hauptwerk ‘ An Inquiry into
the Nature and Causes of the Wealth of Nations' (1776) verlor Smith nie den Kontakt mit der Redlitét. In den Modellen
zur Wohlfahrtstkonomik kann gezeigt werden, dal bei Konkurrenz nur die Gewinnmaximierung als Ziel fur
Unternehmen zu einem optimalen Zustand der Gesellschaft fuhrt, dem Allokationsoptimum. Die Faktorallokation ist
nicht deswegen optimal, weil die Unternehmen eine besonders billige Versorgung der Gesellschaft mit knappen Gitern
anstreben, sondern  deswegen, weil die Unternehmungen mdglichst hohe Gewinne anstreben. Die
wohlfahrtstkonomischen Modelle sind alerdings an gewisse Pramissen gebunden - das betrifft vor alem das
Nichtvorhandensein von externen Effekten (z.B. Umweltprobleme, Arbeitslosigkeit). Auch hier braucht aber das Ziel der
Gewinnmaximierung nicht aufgegeben werden, es wird nur zu Gunsten anderer Ziele erschwert. Smith betont den
Okonomischen Wert der Arbeit und liefert mit seinen Erkenntnissen die theoretische Grundlage fir Frederick Taylor,
denn wenn Arbeit letztendlich den Wert bestimmt, sind Kontrolle und Messung der Arbeit wichtig und stellen die
Hauptmdglichkeit zur Erhéhung der Rentabilitdt dar. Smith schreibt: ,Sobald aber die Teilung der Arbeit in einem
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wichtige Aufgabe des Staates, Wettbewerb sicherzustellen und Monopole zu
verhindern. Eine Megafusion wie die von Daimler-Chrysler hatte Smith...auch unter
den neuen Bedingungen einer globalisierten Wirtschaft abgelehnt....Smith glaubte an
den Handel zwischen den Nationen, nicht an weltumspannende Unternehmen.“?** Im
Proze3 spontaner Anpassung an den Wettbewerb schlagen sich die
angelsachsischen Lander mit ihren freiheitlichen Traditionen und offenerem
Wettbewerb besser als alle anderen. Nach Studien der OECD in Paris setzen sie die
Informationstechnik erfolgreicher in die Praxis um als die Sozialstaaten
Kontinentaleuropas und Japans mit ihren wenig beweglichen Strukturen.“?%

Der murrende Bienenstock
oder Wie Schurken redlich werden

»Neid, Ehrgeiz, Hochmut, Eitelkeit, Geldgier, Leidenschaft beherrschen das Leben
im emsigen Bienenstock - wie bel den Menschen. Das Bienenvolk prosperiert dabel
unter milden Koniginnen, deren Macht durch weitsichtige Gesetze beschrénkt wird.
Trotzdem fuhren Eigennutz, Laster und Lige im Konkurrenzkampf auf
unerfindlichen Wegen zum Fortschritt und zum Besten aller. Der Geiz der einen
dient der Kapitalbildung, die Verschwendung der anderen fordert den Umsatz
Diebstahl und Verbrechen selbst wecken Gegenkréfte, regen Handel und Wandel an:
Der Allerschlechteste sogar furs Allgemeinwohl téatig war. Da kommen den Bienen
Skrupel, dal3 sie an ihrem siindigen Leben zugrunde gehen kdnnten. Gott Jupiter
erfullt ihren Wunsch, ein sittsames Leben zu fihren...und alles wird anders. Die
Reichen leben malivoll, wohnen in bescheidenen Heimen, schaffen Diener ab. Die
Hauserpreise sinken. Der Wechsel der Moden hért auf. Gewerbe, Handel,
Fremdenverkehr verfallen. Man streitet kaum noch. Schuldner zahlen gutwillig.
Juristen haben nichts zu tun. Arzte verschreiben billige Heilmittel, maRigen ihre
Honorare. Doch bei diesem kargen Leben finden immmer weniger ihr Auskommen.
Der Bienenstock schrumpft, kann sich kaum mehr gegen Feinde verteidigen. Am
Ende dieses Tugendstrebens und exemplarisch reinen Lebens wird ein hohler Baum
beschieden. Dort haust er nun in Seelenfrieden.” %

Auch die Schmalenbach-Gesellschaft betonte auf ihrem 50. Betriebswirtschafter-Tag,
wie sehr das Management von Wissen zum Wettbewerbsfaktor der Zukunft avanciert
und wie sehr sich auf der einen Seite die Arbeit des Menschen und auf anderen
Seite die Markttransparenz erhoht.?’

Ausgehend von oben genanntem historischen Beispiel soll nun die Genese zu einer
vollig neuen Qualitat von Wettbewerb nachgezeichnet werden. Wie bereits weiter
oben angedeutet, zeichnen nachfolgende sechs Phasen nicht nur die Entwicklung
zum Hyperwettbewerb nach, sondern zeigen auch gleichzeitig die damit
korrespondierenden Verédnderungen des Marketingverstandnisses auf. Aul3erdem

Gewerbe mdglich ist, fihrt sie zu einer entsprechenden Steigerung ihrer Produktivitdt durch Einlibung bester Methoden
und Konzentration auf das Wesentliche. In diesem Vorteil dirfte der Grund zu suchen sein, dald es Uberhaupt zu
verschiedenen Berufen und Gewerben kam. Im Zeitalter des Wissensarbeiters gilt Smith’s Vorstellung vom Heil der
Arbeitsteilung as Relikt vergangener Epochen, denn in modernen Managementtheorien und beim augenblicklichen
Ubergang zur postindustriellen Gesellschaft dominiert der Gedanke, diese Aufgaben wieder zu kohérenten
Unternehmensprozessen zusammenzufigen. Zur Vertiefung: vgl. Cezanne/Franke 1987, S.20 sowie Franke 1986, S.98
sowie das neue und umfassende Standardwerk von Ross 1998.

** Bode/Welter 1998, S.G7

%5 74anker 1998, S.60

%6 7anker 1998, S.60

%70V, 1996, S.20
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stehen sie in direktem Zusammenhang mit den Entwicklungen zur
Wissensgesellschaft.?’®

In der ersten Phase (50er Jahre) steht das Produktionsmanagement im
Vordergrund. In der Zeit nach dem zweiten Weltkrieg war meist die Produktion der
Engpaldfaktor Nr.1, d.h. die Zahl der Nachfrager Gberstieg bei weitem die Menge der
angebotenen Produkte (sog. Verkaufermarkt). Die vorherrschende Aufgabe der
Unternehmensfiihrung beschrankte sich darauf, den Produktionsapparat auszubauen
und den Output zu steigern.

In der zweiten Phase (60er Jahre) entstand nach Ausweitung der
Produktionsmenge in logischer Konsequenz der néachste Engpalifaktor: der Handel
(sog. Vertriebsmanagement). Dieser muf3te nun Moglichkeiten finden, sich infolge
einer zunehmenden nationalen Herstellerkonkurrenz zu behaupten. Der Begriff des
Marketing war zwar bereits geboren, doch beschrankte sich seine Aufgabe auf dieser
ersten Entwicklungsstufe des Marketing noch weitgehend auf das Problem der
Distribution produzierter Guter. Marktforschung, Absatzplanung, Werbung spielten
noch keine besondere Rolle. Produktentwicklung und Budgetierung gehdrten noch
anderen Bereichen an. Von einer Marketing-Organisation kann noch keine Rede
sein. Aufgabe der Unternehmensfiihrung war es, mit Hilfe des Vertriebs den Absatz
zu steigern.

In der nachfolgenden dritten Phase (70er Jahre) setzte der Aufbau des
Marktmanagements ein. In dieser Phase wandelt sich oben genannter
Verkaufermarkt zunehmend zum Kaufermarkt, d.h aus dem Uberangebot von Waren
und den ersten Marktsattigungssymptomen resultierte der Ubergang von der
Knappheitswirtschaft zur UberfluRgesellschaft. Von nun an waren die Abnehmer der
Engpal3faktor. Man war dadurch in zunehmendem MalRe gezwungen, Markte
systematisch zu erschliel3en. Auf dieser zweiten Entwicklungsstufe des Marketing
begann man damit, absatzbezogene Tatigkeiten, die bisher in anderen
Unternehmensbereichen ausgelbt wurden (z.B. Verkauferschulung, Kundendienst,
Absatzplanung, Design, Markenmanagement) zu einer eigenen, neu etablierten
Abteilung (meist Verkaufsleitung) zusammenzufassen. Es kann auf dieser zweiten
Stufe von einer sog. Verkaufsorientierten Organisation der Absatzaktivitaten
gesprochen werden. Aufgabe der Unternehmensfiihrung war es, eine differenzierte
Marktbearbeitung mit Bedurfnisidentifikation der Abnehmer sicherzustellen.

Das Management von Wettbewerbsvorteilen setzte in der vierten Phase (80er
Jahre) ein. Aufgrund der gleichgerichteten Marketing-Anstrengungen der
Wettbewerber wurde es immer schwieriger, sich von der Konkurrenz positiv
abzuheben. Dauerhafte Wettbewerbsvorteile waren der Engpal3faktor. Man war
dadurch in zunehmendem Malfie gezwungen, Markte systematisch zu erschliel3en.
Auf dieser dritten Entwicklungsstufe des Marketing wurden weitere bislang noch
anderen Unternehmensbereichen vorbehaltene Funktionen (z.B. Produktplanung,
Produktentwicklung und Preisgestaltung) unter die Verantwortung des Marketing-
Direktors gestellt. Es kann auf dieser dritten Stufe von einer sog.
marketingorientierten Organisation der Absatzaktivitaten gesprochen werden, bei der
das Ressort Marketing auf einer Ebene mit dem Produktions-, Finanz-, Personal- und
Verwaltungsressort steht. Aufgabe der Unternehmensfiihrung war es, strategische
Wettbewerbsvorteile aufzubauen, am Markt durchzusetzen und auf Dauer zu
behaupten.

Die 90er Jahre bzw. finfte Phase steht im Zeitalter des Umfeldmanagements. Von
nun an war die frihzeitige und nachhaltige Einbeziehung von

26 vgl. Kapitel 2.4 zum marketingtheoretischen Zugang sowie Kapitel 2.2
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unternehmensrelevanten Umweltfaktoren der Engpal3faktor. Damit war es auf dieser
vierten Entwicklungsstufe des Marketing gelungen, diese marktorientierte
Unternehmensfunktion nicht mehr als eine, sondern als die Hauptfunktion des
Unternehmens zu betrachten. Dieser neu etablierten Marketing-Organisation werden
alle anderen Funktionsbereiche unterstellt bzw. sie orientieren sich an den
Erfordernissen des Marketing oder sie Ubernimmt eine beratende Funktion
gegenuber den ubrigen Aufgabenbereichen des Unternehmens. Formal betrachtet
mufd allerdings hier eingestanden werden, dall es zwar solche marketing-
getriebenen Unternehmen?®® gibt - (iberwiegend verharrt jedoch die Praxis auf oben
genannter dritten Entwicklungsstufe. Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung war es,
sich von der traditionellen Ich-Befangenheit bzw. Unternehmenszentrierung
herauszulésen und die in den 80er Jahren begonnene Internalisierung der
unternehmensrelevanten Umwelt fortzusetzen bzw. zu intensivieren. Neben der
damals begonnenen Wettbewerbsbetrachtung spielte von nun an die gesamte Mikro-
und Makro-Umwelt?®® fir unternehmerische Entscheidungen und Entwicklung von
Strategien eine Rolle.

In der sechsten Phase (ab 2000), dem Management im Hyperwettbewer
mandovrieren sich die meisten Unternehmen weltweit entlang einer Einbahnstral3e in
immer turbulenter werdende Gewasser, d.h. es gibt keinen verninftigen Grund zur
Annahme, dal} die alten, ruhigeren Zeiten wiederkehren. Die Kreativitat (Fahigkeit)
und Flexibilitat (Bereitschaft), temporare Wettbewerbsvorteile aufzubauen, eine
gewisse Zeit zu halten und rasch im vieldimensionalen Wettbewerbsraum immer
wieder neue aufzubauen, gehdrt zum Engpaldfaktor in dieser Phase. Aufgabe der
Unternehmensfiihrung ist es nun, dynamische und vielschichtige Veranderungen der
Wettbewerbskonstellationen zu antizipieren und zu erkennen, um schnell und flexibel
darauf reagieren zu kénnen. In dieser sechsten Phase geht es nicht mehr darum,
einzelne Wettbewerbsdimensionen zu managen (vgl. Ausfihrungen unten uber
Porter), sondern gleichzeitig Kosten-, Qualitats- und Zeitvorteile zu realisieren.

Hyper kennzeichnet eine Ubersteigerte, ibermalRlige bzw. tberempfindliche Reaktion
(z.B. aggressives Wettbewerbsverhalten). Unter Hyperwettbewerb versteht Bruhn
.eine Situation..., in der sich Unternehmen der zunehmenden Konvergenz bislang
isolierter Wettbewerbsdimensionen ausgesetzt sehen, die zu einem vielschichtigen,
schnelzllzwechselnden und aggressiven Wettbewerb zwischen den Unternehmen
fuhrt."

211
b

Im nachfolgenden Abschnitt werden zentrale Merkmale des Hyperwettbewerbs
geschildert, um die Besonderheiten und den Bezug zum Wissensmanagement
herauszustellen.

29 7 B. schon lange und mit viel Erfolg im Falle von Procter & Gamble sowie seit kurzem auch bei BMWin Form der gerade
vollzogenen Abldsung des bisher rein technisch-orientierten Vorstandsressorts durch das véllig neuformierte
Vorstandsressort ‘Markt und Produkt’ (Dr. Reitze). Die Wiederaufnahme dieses Themas mit den entsprechenden
Neuerungen im Vorstand von BMW erfolgt in Kapitel 5 zu den brancheninternen Befunden.

29 vgl. Nieschlag/Dichtl/Horschgen 1985, S.606-620. Die Makro-Umwelt umfalt dabei die (ibergeordneten Bereiche der
Okonomischen, technologischen, sozio-kulturellen, physischen und politisch-rechtlichen Komponenten. Bei der Mikro-
Umwelt handelt es sich um die aufgabenspezifischen, ndher am Unternehmen befindlichen Bereiche der Abnehmer,
Lieferanten, Wettbewerber, Absatzmittler (Grof3-/Einzelhandel), Absatzhelfer (Makler, Speditionen etc.)

A ygl. d’ Aveni 1995, Craig 1996, Gimeno/W oo 1996 sowie Zohar/Morgan 1996

#2Bruhn 1997, S.341
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2.3.3. Charakterisierung des Hypercompetition

Im Unterschied zum klassischen Wettbewerbsverstadndnis mit seiner Tendenz zum
stabilen Gleichgewicht mit relativ langfristigen Wettbewerbsvorteilen zeichnet sich
der Hyperwettbewerb durch eine zunehmende Gleichgewichtslabilitat mit temporéaren
Wettbewerbsvorteilen aus. Erfolgreiche Hyperwettbewerber antizipieren Aktionen
und Reaktionen der Konkurrenten und kénnen sich nur durch den Aufbau
kurzfristiger Wettbewerbsvorteile langfristig Erfolg sichern.”** Dabei ist festzustellen
dald Hyperwettbewerb ansteckend ist, d.h. die Existenz eines Hyperwettbewerbers
geniigt, um eine ganze Branche in den Hyperwettbewerb zu treiben.?
Die zentralen Merkmale des Hyperwettbewerbs bestehen zum einen in der
Simultanitat der relevanten Wettbewerbsdimensionen®®, also z.B. die Erzielung von
Kosten- und Qualitatsvorteilen. Zweitens beruhen die Wettbewerbskonstellationen
auf unterschiedlichen Ebenen (Vielschichtigkeit®*°):
Wettbewerb auf Produktméarkten z.B. durch Technologiestandards (Telematik,
Software, Digital Versatile u.v.a.m.),
Wettbewerb um Ressourcen (z.B. Wissensmanagement-Instrumente),
Wettbewerb zwischen unternehmerischen Konzeptionen (z.B. Stellung des
Marketing im Unternehmen®’) und schlieRlich
Wettbewerb im Unternehmensverbund, weil im Zeitalter strategischer Allianzen,
Fusionen, Kooperationsvertragen, Joint  Ventures, Ubernahmen und
Handelsketten nicht mehr einzelne Unternehmen, sondern vielmehr
Unternehmenscluster miteinander im Wettbewerb stehen. Dies kann sogar soweit
gehen, dal3 direkte Wettbewerber teilweise gemeinsam kooperieren (z.B. im Wege
des Badge Engineering®'®).

Vielschichtigkeit kann aber auch in einem sog. ‘Multipoint Competition’ bestehen, d.h.
ein  Unternehmen verhédlt sich in verschiedenen Kerngeschaften diametral
unterschiedlich oder sogar gegensatzlich (z.B. offensiv/defensiv). Ein drittes Merkmal
des Hyperwettbewerbs besteht natirlich in der Schnelligkeit?*® hinsichtlich des
Innovationswettbewerbs?°, aber auch hinsichtlich der permanenten Fusions- und
Ubernahmewelle zwischen urspriinglich selbstandigen bzw. unter einem anderen
Konzerndach befindlichen Unternehmen. Einige Autoren’! weisen allerdings seit
einiger Zeit auf die 6konomischen, psychologischen und physischen Grenzen bzw.
Sinnlosigkeit von Beschleunigung um jeden Preis hin, indem sie die Vorteile der
Langsamkeit ins Feld filhren. So hat beispielsweise das MITI??* die Anbieter
japanischer Speicherchips aufgefordert, die Produktlebenszyklen fur die Einfihrung
neuer Chipgenerationen wieder zu verlangern. Bei den Nachfragern spricht man vom
sog. ‘Leapfrogging-Behavior' und meint damit, dall die Kunden ganze
Leistungsgenerationen Uberspringen, weil diese zu schnell kommen (z.B. bei den

ng Day/Reibstein 1998, S.16f. und d’ Aveni 1995, S.401

ng d’Aveni 1995, S.26

ng Munkelt et.al. 1998, S.17 und d’ Aveni 1995, S.216-277

25 ygl. Rhli 1997, S.12 und Gimono/Woo 1996, S.322-341
vgl. Ausfuhrungen zur Stellung des Marketing im vorangegangenen Kapitel und in Kapitel 24 zum
marketingtheoretischen Zugang sowie Kapitel 5 zum Marketing-V orstandsressort bei BMW

218 Bejspiel sweise werden einige baugleiche Vans von verschiedenen Herstellern mit eigener Marke vertrieben: Ford Galaxy,
VW Sharan und Seat Alhambra zum einen oder Citroen Evasion, Fiat Ulysse und Peugeot 806 zum anderen

ng Ruhli 1997, S.12 sowie ausfuhrlich bei Stalk 1992

ng Kapitel Nr.2.7 zum innovationstheoretischen Zugang

ZLygl. Backhaus 1997, S.246-251 und Greis 1999, S.K3: Innovation kann auch tiberfordern, wenn das natiirliche Interesse
des Menschen an stabilen und vertrauten Lebensbedingungen zu sehr ignoriert wird. Zu schnell zu viel zu wollen, und
das oft ohne Riickbindung am konkreten Probleml 6sungsbedarf.

22 MITI ist das Industrie- und Handelsministerium Japans - die Abkiirzung steht fiir ‘Ministry of International Trade and

Industry’.

217
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Personalcomputern). Mit dem vierten Merkmal soll die Reihe der Merkmale ohne
Anspruch auf Vollstandigkeit beendet werden: Es handelt sich dabei um die
Aggressivitat’?®, mit der die Marktteiinehmer auch weniger wirtschaftsfriedliche oder
rechtswidrige Wettbewerbsvorsté3e zum Einsatz bringen, z.B. Preiswettbewerb im
Luftverkehr oder in der Telekommunikation. Ziel ist in allen Fallen ein
wettbewerbspolitischer Vorsto3 und damit die Zerstérung eines verlaldlichen
Marktgleichgewichts.

Als Ursachen des Hyperwettbewerbs konnen folgende Triebkrafte identifiziert
werden. Im Wege der Globalisierung®** des Wettbewerbs und der Branchen kommt
es zu einem sog. angebotsseitigen Globalisierungs-Push. Man versteht darunter die
integrierte Planung und Abstimmung von Unternehmen auf weltweiter Ebene, die
stetige Zunahme weltweit agierender Global Players und die weltweite Aufteilung der
Wertschopfungskette. Von einem nachfrageseitigen Globalisierungs-Pull spricht man
aufgrund der Homogenisierung von Nachfragerbedirfnissen (z.B. Fast Food,
Bekleidung oder Kosmetik)*°und der steigenden Anzahl weltweit agierender
Nachfrager und Absatzmittler. Eine zweite Ursache liegt in der Polarisierung der
Abnehmerbediirfnisse?®.  Dahinter  verbirgt sich das Phanomen des
Nachfrageverhaltens, das durchschnittlichen Produkten hinsichtlich Qualitat und
Preis meist eine Absage erteilt und entweder hochpreisige/-qualitative oder extrem
niedrigpreisige/-qualitative Produkte préferiert. Wichtig ist in diesem Zusammenhang,
dalR es im Zuge der Globalisierung keineswegs so ist, dal3 die Kunden sich in ihren
Bedurfnissen pauschal annéhern. Im Gegenteil, wer heute den Weltmarkt bearbeitet,
mufd sich mit immer differenzierteren Wuinschen auseinandersetzen und baut
deshalb sukzessive seine Wertschopfungskette vor Ort aus (Differenzierun%).227 Ein
weiterer Faktor besteht in der Branchenerosion (Business Migration).?® Bruhn
subsumiert darunter das Zusammenwachsen verschiedener Branchen (intersektorale
Branchenerosion®®). So firmieren z.B. Banken und Versicherungen zu Financial
Services bzw. Allfinanzanbieter oder Automobilhersteller bieten eigenstandig
Bankdienstleistungen an. Eine intrasektorale Branchenerosion liegt vor, wenn sich
brancheninterne Grenzen auflésen, z.B. wenn Mercedes-Benz in die Kompaktklasse
vordringt (A-Klasse, Smart) oder VW in die Luxusklasse einsteigt, zunachst?**® wohl
unter dem prestigetrachtigsten Label weltweit: Rolls-Royce (eine Reanimation der
Marken Horch und Bugatti wurde auch in Erwagung gezogen). Ein weiterer ganz
wesentlicher Wegbereiter stellen freilich die Informations- und
Kommunikationstechnologien (Technisierung)®®* dar. Die schnelle Verbreitung
digitaler Informations- und Kommunikationstechnologien®?? hat ihren Ausgangspunkt
in der Konvergenz der sogenannten TIME-Industrien, d.h. der Telekommunikation
(z.B. Datenubertragung, Kabel-TV), Informationstechnologie (z.B. PC's, Internet),

3 ygl. d’ Aveni 1995, S.21ff,

24 \gl. Meffert 1994, S.265ff. und Toyne/Walters 1989, S.307 und die Ausfiihrungen weiter oben im gleichen Abschnitt.

5 ygl. Levitt 1983, S.92ff. und Kapitel 2.1 sowie 2.2

5 vl Eggert 1997, S.125. Es stellt sich allerdings meines Erachtens die Frage, ob der Polarisierungsgedanke tatsachlich
einer Uberprifung standhdlt, denn es ist eine Binsenweisheit, dal3 heute ein Gut mit unterdurchschnittlicher Qualitét zu
welchem Preis auch immer nach ersten Probekdufen kaum mehr Marktchancen hat, vorausgesetzt der Preis ist grofier O.
AuRerdem besteht hier ein gewisser Widerspruch zum Charakter des Hyperwettbewerbs und zur notwendigen Revision
der generischen Wettbewerbsstrategie-Triade von Porter.

%7 Néaheres hierzu in Kapitel 2.4 zum marketingtheoretischen Zugang tber das hybride Kundenverhalten und Abbildung in
Kapitel 2.1

5 ygl. Bruhn 1997, S.346

9 Ein aktuelles und besonders markantes Beispiel ist die Einmischung von General Electric in den digitalen
Automobilvertrieb; Ndheres u.a. in Kapitel 2.4 zum marketingtheoreti schen Zugang

20 Ab 2003 gehen die Rolls-Royce-Markenrechte von VW auf BMW (iber

BLygl. Willke 1996b, S.19-21, Bruhn 1997a, S.821ff. und ders. 1997b, sowie 0.V. 19973, S.1 und 0.V. 1997b, S.122

%2 ygl. Kapitel 2.2 (Soziologie-Zugang) zum fiinften Kondratieff
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Medienindustrie (z.B. Fernsehen, Zeitschriften) und audiovisuellen Elektronik (z.B.
TV, Hifi). Die Verwendung digitaler Technologien fuhrt zur Veranderung,
Beschleunigung und Effizienzsteigerung von Interaktionsprozessen im und zwischen
Unternehmen. Willke gelingt ein Oxymoron und veranschaulicht sehr transparent die
intransparenten, komplexen und gewaltigen Wachstumsdimensionen anhand von
sechs Multimedia-Komponenten-Clustern:**
- Inhalte (z.B. Unterhaltung, Simultaneous Engineering)

Netze (z.B. Intra-/Internet, mobile Netze wie GSM, SON-nets)

Hardware (z.B. PC, TV, CD-ROM, Set-Top-Boxen, GPS)

Software (z.B. Groupware, Animationen, Lernen)

Dienste (z.B. e-mail, Tele-Commerce/-Diagnose, Datenbanken)

Nutzungen (z.B. Verkehr, Bildung, Forschung, Gesundheit)

Willke stellt weiter fest: ,Multimedia verknUpft Netze, Hardware, Software, Dienste,
Inhalte und Nutzungen zu neuartigen Konstellationen, die in ihrer Gesamtheit
bedacht werden missen, will man mit Aussicht am Erfolg am Multimedia-Spiel
teilnehmen. Die einzelnen Faktoren ‘wachsen’ aus ihrer jeweiligen internen Dynamik
heraus, zugleich ist diese Teildynamik bestimmt durch die Dynamik des
Gesamtbereichs Multimedia. Daraus ergeben sich ziemlich intransparente und
hochkomplexe Wechselwirkungen...“?**, die bei entsprechender Phantasie, Mut und
Handlungskompetenz vielfaltige Moglichkeiten bieten, den Hyperwettbewerb zu
forcieren. Last but not least lassen sich alle MaBnahmen, die auf Deregulierung®®
zielen als weitere Triebfeder des Hyperwettbewerbs identifizieren. Sie erdffnen dem
Hyperwettbewerb Tdr und Tor, indem die rechtlichen Grenzen der
Wettbewerbsspielregeln z.B. in folgenden Bereichen ausgeweitet wurden:
Liberalisierung des Stral3engiterverkehrs in  Europa, freier Zugang der
Luftfahrtgesellschaften zum innereuropéischen Flugverkehr.

Aus der Charakterisierung des Hyperwettbewerbs lassen sich die Erfolgsfaktoren fir
das Management im Ansatz herauslesen®®, weil sie in den vorangegangenen
operationalisierten Kriterien bereits angeklungen sind. Hinzu kommen die
Ausfihrungen in den nachfolgenden Kapiteln, in denen Losungsansatze
ausfuhrlicher herausgearbeitet werden, z.B. wenn es um Best Practises (Kapitel 5
und 6) oder um erfolgversprechende Instrumente des Wissensmanagements (Kapitel
4) geht.

Im nachfolgenden Abschnitt wird der Gedanke der mit der Wettbewerbstheorie
verbundenen Wertschopfungskette aufgegriffen und einer Revision im Lichte des
Wissensmanagement unterzogen.

=5 ygl. Willke 1996b, S.19ff.

4 \Willke 1996b, S.19

5 ygl. Zentes 1997

3 zB. fortlasfende Neudefinition der relevanten Mérkte, intelligenter Einsatz von Informations und
Kommunikationstechnologien, Bildung strategischer Allianzen, Anpassung der Unternehmenskultur und eine
differenzierte Einschétzung der Faktors Zeit.
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2.3.4. Die intellektuelle Wertschopfungskette

Untrennbar mit dem Namen Porter®’ ist das Phanomen Wettbewerb bzw.
Wettbewerbsstrategie und der zugrundegelegten Wertschopfungskette®®® verbunden.
Porters Wertkettenansatz unterteilt ein Unternehmen in neun strategisch relevante
Aktivitaten.?® Damit sollen Kosten und Werterstellung im Unternehmen gegliedert
dargestellt werden, um so einerseits Transparenz und andererseits
Ankniipfungspunkte zur Formulierung und Ableitung einer Preis-Wertstrategie fur das
Produktionsprogramm zu schaffen.

Porter sieht drei grundsatzliche Wettbewerbsstrategien, welche ein Unternehmen
einschlagen kann: Kostenfuhrerschaft, Differenzierung, Konzentration auf
Schwerpunkte bzw. Nischen. Wie in den bisherigen Ausfihrungen bereits
hinreichend  erlautert  wurde, ist der Ansatz dieser generischen
Wettbewerbsstrategien nicht mehr zeitgemal. Aus diesem Grunde erscheint es auch
nicht sinnvoll, den Ansatz von Porter ausfihrlicher zu beschreiben.?® Viel
interessanter in diesem Zusammenhang ist daher die Modifizierung der klassischen
physischen Wertkette im Lichte des Managements von Wissen zur intellektuellen
Wertschopfungskette (vgl. Abbildung). Die hier gezeigten Aufgabenfelder bilden den
Rahmen fur prozeR3spezifische Ansatze zum Aufbau einer Wissenskultur Gber immer
weniger abgrenzbare Wertschépfungselemente. Mit anderen weniger soften Worten
bedeutet dies nichts anderes, als ,dal3 prinzipiell jedes Element der
Wertschopfungskette zu einem eigenen Geschaftsfeld ausgebaut werden
kann...Teilweise entstehen ganz neue Unternehmen dadurch, dald Aktivitaten aus
der Wertschopfung des Unternehmens herausgenommen und die Leistungen als
eigenstandige Geschafte auch Dritten im Markt angeboten werden.“**

Unter der intellektuellen Wertschopfung wird im folgenden die Umwandlung des
intellektuellen Kapitals der Mitarbeiter in intellektuelles Vermodgen der Organisation
verstanden, um so die Grundlage fiir eine wissensbasierte Wertsteigerung zu bilden.
Der Ansatz ist ganzheitlich und strebt eine Verknupfung der strategischen Fihrung
mit einer operativen Neugestaltung der Prozesse und Informationssysteme
einschlie3lich personalpolitischer MaRnahmen an. Die Demokratisierung des
Wissens bzw. Abbau des Herrschaftswissens entlang der Wertschopfungskette
erfordert dabei eine Abkehr vom traditionellen Taylorismus arbeitsteiliger Prozesse.
Die hierzu erforderliche Wissenskultur muf3 jedem Mitarbeiter die Chance, wenn nicht
sogar den Anreiz geben, seine Ideen auf dem internen Wissensmarktplatz®*
einzubringen. Fur das hier im Vordergrund stehende Innovationsmanagement mit
seinen besonders wissensintensiven Wertschdpfungsprozessen bedeutet dies eine
Systematisierung der Erzeugung von neuem Wissen.?*®

B ygl. Porter 1985

38 vgl. spater Kapitel 3

%9 Die funf priméren Aktivitaten lauten Eingangslogistik, Produktion, Ausgangdogistik, Vertrieb& Marketing und Service.
Die vier unterstiitzenden Querschnittsfunktionen sind Infrastruktur, Personalmanagement, Technologieentwicklung und
Beschaffung. Ausfuhrlicher z.B. bei Grant 1991, S.191ff. zur Wertkette

#0 Sehr ausfiihrlich sind die Standardwerke von Porter 1980 zur Wettbewerbsstrategie und Porter 1985 zur Generierung
von Wettbewerbsvorteilen

! Daecke et.al. 1998, S.64

#2 g, auch Kapitel 4.5.1.

#3ygl. Servatius 1998, S.8
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Abbildung 8 | Aufgabenfelder der intellektuellen Wertschdpfung

Benchmarking- Evolutiondre

Analysen von Programmplanung
Pionier- und -organisation Entwicklung des

Unternehmen intellektuellen
Kapitals der
dentifikation und Extraktion des Fuhrungskrafte und
Beschaffung des relevanten Mitarbeiter
relevanten expliziten impliziten
Wissens Wissens

Wertsteigerung des
Unternehmens durch
ein individuelles
Wissensmarketing

Erfolgreiches
Wachstum durch
Erzeugung von
neuem Wissen

Gestaltung eines [ \ierhesserung des

auf Intranet-Basis

Bewertung des
intellektuellen
Vermdgen durch

Wissenscontrolling

Analyse von Wider-
standen gegen Kultureller Wandel

eine Demokratisierung ||  ZUr beweglichen
des Wissens Organisation

Quelle: Servatius 1998, S.9

Auch wenn eine Bewertung des intellektuellen Vermdgens einer Organisation
schwierig ist, so zeigt doch die grol3e Abweichung zwischen Marktwert und Buchwert
eines erfolgreichen Wissensunternehmens wie gro3 die Bedeutung des
Wissenscontrollings entlang der Wertschépfungskette ist.?** So gesehen, stellt der
Austausch von Wissen innerhalb verschiedener Elemente der Wertschopfungskette
per se eine wichtige Innovationsquelle dar, denn Wissen ist genauso wie Kreativitat
eine Ressource, die sich bei Gebrauch vermehrt. Schon aus diesem Grunde stellt
sich meines Erachtens die berechtigte Frage, wie selbst im Unternehmen Wissen
besser vermarktet werden kann.?”® In Pionierunternehmen versuchen geschulte
‘Knowledge Miner’ das intellektuelle Kapital zu aktivieren und in explizites Wissen fur
die Organisation zu verwandeln.?*® Servatius stellt in seinen Zwischenergebnissen
seines internationalen Forschungsprojektes fest, dal3 die Hoffnungen gegeniber
Expertensystemen in der Vergangenheit nicht erfillt wurden und man daher
versucht, die Interaktion zwischen Fragenden und Wissenstragern dadurch zu
verbessern, dal3 man diese an der Wertsteigerung partizipieren lait. Als
Pionierunternehmen fiihrt er beispielsweise Silicon Graphics und Levy Strauss an.?*’
Nachfolgende Abbildung veranschaulicht zusammenfassend wohin die Reise gehen
soll: Von der Transaktions- zur Beziehungsorientierung.

24 ygl. hierzu Kapitel 2.4 zum marketingtheoretischen Zugang

#5 ygl. nachfolgende Kapitel, z.B. zu den branchenexternen Befunden der Consulter. AuRerdem: Im Rahmen der Arbeit im
Ideenhaus wurden bisher einmal jahrlich unternehmensinterne |deenmessen veranstaltet, um so Experten und Chefs aus
den entsprechenden Entwicklungsbereichen im Wege der Visualisierung via Hard- oder/und Software erfolgstréchtige
Ideen néherzubringen. Dal3 es allerdings selbst mit einer gut organisierten Messe nicht getan ist bzw. die Arbeit mit der
Nachbereitung und Intensivierung der M essekontakte beginnt, versteht sich hier von selbst.

#6 ygl. hierzu Kapitel 2.4 und 4 zum marketingtheoretischen Zugang bzw. Wissensmanagement-Instrumente am Beispiel der
Externalisierung von impliziten Kundennutzen

%7 ygl. Servatius 19983, S.102+104f.
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Abbildung 9 | Harmonisierung der Wertschépfung
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Quelle: Hinterhuber et.al. 1995, S.62

AbschlieBend kann festgehalten werden, dal® die Neukonfiguration hinsichtlich der
Bestandteile der Wertschopfung und deren Art der Verknupfung sicherlich notwendig
und gerechtfertigt erscheint. Auf der anderen Seite ist es meines Erachtens dringend
erforderlich, die einzelnen Elemente®*® und insbesondere deren Verkniipfung®*
naher zu beleuchten. Beispielsweise ist an dieser Stelle kritisch anzumerken, dafl3
der Human Resource-Ansatz im Modell von Servatius einerseits eine fundamentale
Initialziindung fir das Funktionieren der intellektuellen Wertschopfungskette
dargestellt wird, andererseits aber viel zu diffus im Raum stehen bleibt.®° Ein
weiterer wichtiger Indikator zur Abkehr vom traditionellen Wertkettenverstandnis ist
meines Erachtens der Ubergang zum Projektmanagement. Beispielsweise findet
inzwischen bei DaimlerChrysler und vielen anderen Unternehmen der
WissensgenerierungsprozeR nicht mehr in den einzelnen Abteilungen®*, sondern in
Projekthausern und Geschaftsfiihrungs-Centern einzelner Baureihenleiter statt.?>?

Ausgehend von den wettbewerbstheoretischen Grundlagen wurde auf dieser Meso-
Ebene®?® versucht, die Pradestination dieses Ansatzes fir die Relevanz von
Wissensmanagement darzustellen. Dies geschah auf zwei Wegen: Zum einen
anhand der Genese und Charakterisierung des Hyperwettbewerbs, zum anderen im
Wege der Modifizierung der physischen Wertschopfungskette Porterscher Pragung
durch die intellektuelle Wertschopfungskette im Wissenszeitalter. Einige der hier

8 In den nachfolgenden Kapiteln wird diese Thematik wesentlich ausfiihrlicher untersucht, ohne sich aber explizit auf die
hier genannten Bausteine zu beziehen.

9 1n den Kapiteln 2.1 bis 2.7 wird die interdisziplindre Relevanz von Wissensmanagement an reprasentativen Beispielen
exemplifiziert und schliefdich im Rahmen der abschlieffenden systemtheoretischen Betrachtung in Kapitel 2.8
hinsichtlich ihrer Interdependenzen zusammengefuhrt.

0 ygl. hierzu ausfithrlicher insbesondere Kapitel 2.5 zum Human Resource-Zugang.

B Die dann von Zeit zu Zeit mehr oder weniger bereit sind (‘Wissen ist Macht’), mehr oder weniger wertvolles Wissen
anderen mehr oder weniger empfangsbereiten Abteilungen (Not-Invented-Here-Syndrom) weiterzugeben

%2 vgl. hierzu Kapitel 5 zu den brancheninternen Befunden

%5 vgl. Makro-Systembezug in Kapitel 2.1
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angeklungenen Gedanken erfahren bereits im nachfolgenden Abschnitt 2.4 ihre
Fortsetzung, z.B. wenn es um die bessere Internalisierung expliziten
Beschwerdewissens und impliziten Unzufriedenheitswissens vom Kunden in das
Unternehmen geht. Hierzu wurde auf dem Ende 1998 stattfindenden Deutschen
Marketingtag festgestellt, dall es noch zu wenige Unternehmen sind, ,die ein
professionelles Beschwerdemanagement als Chance begreifen. Nur vier
Handelsbranchen, die Bau- und Heimwerkermarkte, die Drogerie- und
Lebensmittelmérkte sowie die Versandhauser konnten zumindest 50 Prozent ihrer
Beschwerdefuhrer Uberzeugen und dieses Basisinstrument der Kundenorientierung
zur Steigerung von Kundenzufriedenheit und Kundenbindung nutzen.“?>*

B Munkelt et.al. 1998, S.22
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In unserer Bilanz zeigen wir als wesentlichen Aktivposten
den Wert unserer Flugzeuge.
Das ist falsch. Wir machen uns damit selbst etwas vor.
Was wir als wesentlichen Aktivposten ausweisen sollten,
ist die Anzahl der zufriedenen Passagiere.
'Das einzige wahre Aktivum, was wir haben, sind Kunden,
die mit unserer Dienstleistung zufrieden waren, die wieder mit uns fliegen
und uns dafur bezahlen wollen.

Jan Carlzon, SAS Airlines®

2.4. Gegenstand des Zugangs uber die Marketingtheorie

Wahrend im vorangegangenen Kapitel der Wettbewerb in seiner neuen Form
charakterisiert wurde, riickt in den nachfolgenden Ausflihrungen das zentrale Objekt,
das zugleich als Verursacher und Ergebnis des Wettbewerbs fungiert, in den
Mittelpunkt der Betrachtung. Dabei wird ein erweitertes Produktverstandnis und seine
Konsequenzen nach der Darstellung des Gegenstandes der Marketingtheorie und
ihrer  erforderlichen  Neupositionierung  bzw.  Pradestination  fur  das
Wissensmanagement  skizziert.  AnschlieRend erfolgt als Bezug zum
Wissensmanagement die Darstellung des neuen Markenverstandnisses im
Wissenszeitalter. An den entsprechenden Stellen wird dartiber hinaus auf die spatere
Wiederaufnahme des einen oder anderen Themas verwiesen.?

2.4.1. Beqriff und Bedeutung der Marketingtheorie

Wie sehr das Marketingverstandnis mit der Charakterisierung des Wettbewerbs
zusammenhangt, wurde bereits im voran%egangenen Kapitel 2.3 am Beispiel der
Genese des Hyperwettbewerbs dargestellt.” Die dort beschriebenen Inhalte einzelner
Phasen des Wettbewerbs in den letzten Jahrzehnten hatten unmittelbare
Auswirkungen auf das Verstandnis, auf die Aufgabe und auf die Art der Integration
der Marketingfunktion in die Unternehmensorganisation.* Ausgehend von der
sechsten Phase, der Phase des Hyperwettbewerbs, soll nun das damit
korrespondierende Marketingverstéandnis fir die nachfolgenden Ausfuhrungen
zugrunde gelegt bzw. konkretisiert werden. Die ebenfalls im vorangegangenen
Kapitel aufgestellte intellektuelle Wertschopfungskette hat sich an den
Kundenbedurfnissen zu orientieren. Dazu ist es freilich erforderlich, eine moglichst
hohe Qualitat des Wissens lUber Kundenbedurfnisse anzustreben. Fir das moderne
Verstandnis von Marketing bedeutet dies nichts anderes als konsequent jede
Aktivitat im Unternehmen auf ihre Wertsteigerung im Interesse des Kunden
auszurichten.”> Wind spannt den Bogen sinnvollerweise noch weiter und bezieht
neben den Mitarbeitern alle anderen Stakeholder mit ein.® Die Rolle des in Kapitel

Yvgl. Kotler et.al. 1999, S47

2 7B. zur Methode der Externdisierung impliziter Kundenbedirfnisse (Kapitel 4), zum digitalen Absatzkana im
Automobilvertrieb (Kapitel 5) und zum Erfolgspotential der Féhigkeit eines Unternehmens, vom Kunden zu lernen
(Kapitel 4).

% Aus diesem Grunde ist es hier nicht weiter erforderlich, noch einmal auf die Entwicklungsstufen hin zum modernen
Marketingversténdnis einzugehen. Neben Kapitel 2.3 ausfiihrlicher bei Meffert 1998, S.3-26

*vgl. die jeweiligen Hinweise auf die Marketing-Funktion in Kapitel 2.4

®vgl. Kotler etl.al.1999, S.47-86

®vgl. Wind 1998, S.252, vgl. nachfolgende Ausfilhrungen im Kapitel 2.4
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2.1 favorisierten Potentialgedankens bringt McKenna in Bezug auf das hier im
Vordergrund stehende Marketing fur High-Tech-Unternehmen  wie der
Automobilbranche sehr schon auf den Punkt, indem er sagt, dal3 solche
Unternehmen ,must be the integrator, both internally - synthesizing technical
capability with market needs - and externally, bringing the customer into the company
as a participant in the development and adaption of goods and services."’

So gesehen, avanciert Marketing zum einen bereits seit den 60er Jahren von der
kurzfristig angelegten funktions- bzw. produktorientierten Sichtweise zum langfristig
angelegten management- ¢ bzw. kundenbediirfnisorientierten Ansatz.® Zum anderen
weichen aber Anspruch und Wirklichkeit oft und so auch in diesem Fall zumindest
viele Jahre weit voneinander ab, so daf} selbst heute viele Unternehmen den oft und
lange Zeit umstrittenen und fehlinterpretierten Dominanzanspruch’® des Marketing
noch immer nicht in die Tat umgesetzt haben, auch wenn ‘der Kunde als Konig*
schon lange Zeit auf jedem Firmenbanner langst seinen festen Platz erobert hat.
Nieschlag/Dichtl/Horschgen stellen dazu fest, dal3 ,die Praxis weit Uberwiegend noch
auf der Stufe (3)“ verharren.™ Sie verstehen darunter die Etablierung der Marketing-
Funktion als ein Vorstandsressort neben anderen, z.B. Human Resource
Management. Dieselben Autoren fragen daher, ,welche weiteren Mdglichkeiten unter
den obwaltenden Umstanden fir die organisatorische Umsetzung des Marketing-
Denkens in der Unternehmung bestehen.“? Marketing-Papst Kotler gibt auf die
entscheidende Frage, ob Marketing die fihrende Rolle bei der Definition der Produkt-
und Marktstrategie Ubernehmen soll, folgende Antwort: ,No single function can take
total responsibility for defining a company’s product and market strategy. If this were
only handled by the marketing department, the company might achieve a lot of
growth but not as much profit. Various departments must participate in evaluating a
proposed product or marketing strategy, since they all will be involved in supporting
it. At the same time, the marketing department is normally more skilled in identifying
new market opportunities. Marketers have tools for understanding customer needs
and behavior and evaluating and testing the attractiveness of different product
concepts. Therefore marketers in many companies may play a disproportionate lead
role in proposing and influencing the company’s product and market strategies.“*?

Die moderne und erweiterte Fassung des hier zugrundegelegten Marketing-
Verstandnisses findet in der folgenden seit 1985 gultigen Definition der American
Marketing Association (AMA) und in ihrem Verhaltenskodex ihren Niederschlag:
.Marketing is the process of planning and executing the conception, pricing,
promotion and distribution of ideas, goods, and services to create exchanges that
satisfy individual and organizational objectives.“**

! - McKenna 1991, zitiert in Buzzel 1998, S508
® Dieser Ubergang steht mit der bis heute weit verbreiteten Etablierung der sogenannten 4 P's (product, price, place,
promotion) im Zusammenhang. Diese geht zuriick auf M cCarthy 1960
®vgl. Kotler 1967 und Levitt 1960, S.45. Levitt ist es Ubrigens auch zu verdanken, bereits damals schon auf die Gefahren
einer zu engen Abgrenzung des relevanten Marktes an Beispiden (z.B. US-Eisenbahngesellschaft) empirisch
nachzuweisen. Diese Gefahr wird meines Erachtens im Zuge der weiteren Forcierung des Hyperwettbewerbs und der
dadurch mit ausgel6sten Business Migration in heutiger Zeit erneut akut (vgl. Kapitel 2.3 zum Hypercompetition und
Kapitel 5 zum digitalen Absatzkanal)
ng Schneider 1983, S.197ff.
" vgl. Kapitel 2.3 zum Phasenablauf des Wettbewerbsgeschehens
2 Nieschlag et.al. 1985, S.907. Es ist interessant festzustellen, da in der neuesten Auflage dieses Werkes an der gleichen
Kapitelstelle (Nieschlag et.al. 1997, S.989f.) die hier zitierte Stelle ersatzlos gestrichen wurde, was meines Erachtens
aber absolut nicht heifen soll, dal’ der lange angestrebte Dominanzanspruch von den meisten Unternehmen eingel st
wurde.
B K otler 1998, S.495f., vgl. auRerdem dieselbe Forderung von Engelhar dt 1997, S.80f.
¥ vgl. Meffert 1998, 88 und zu dem hier angesprochenen Verhaltenskodex ausfihrlich bei Kotler et.al. 1999, S.1207-1209
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2.4.2.. Marketing-Neupositionierung im Wissenszeitalter

Fir den hier im Vordergrund stehenden Wissensmanagement-Ansatz im
Innovationsproze3 muf3 an dieser Stelle festgehalten werden, dal3 der
Informationsaspekt bereits ein traditionell elementarer Bestandteil des Marketing ist.
Dabei handelt es sich um ,die schopferisch-gestaltende Funktion der systematischen
Marktsuche und MarkterschlieRung. Hierzu gehéren die planmafige Erforschung des
Marktes als Voraussetzung fiir kundengerechtes Verhalten.”> Diese Aussage
unterstreicht den in Kapitel 2.1 favorisierten Potentialgedanken und betont damit den
Bezug zum Wissensmanagement.*®

In den vergangenen Jahren bzw. Epochen wurde von einigen Autoren immer wieder
massive Kritik am Gedankengut des Marketing gelbt, z.B. durch den Vorwurf der
Bedarfslenkungs-Obsoleszenz'’ durch die Konsumerismusbewegung, nach dem das
Marketing seine soziale Verantwortung durch die manipulative Schaffung von
Bedurfnissen in einer langst satten UberfluRgesellschaft eingebiiRt hat.'® Weitere
Vorwirfe beziehen sich auf das Koordinierungsdefizit des ganzheitlichen
Marketinganspruchs, z.B. in bezug auf die in dieser Arbeit ebenfalls wichtige
Schnittstellenproblematik zwischen Marketing und F&E.'® Ein dritter Vorwurf greift
das Anspruchsgruppendefizit auf und betont die Gefahr eines einseitig auf
Kundenbedurfnisse und Wettbewerbsvorteile fokussierten Verhaltens, weil auch die
Anspriuche der anderen  Stakeholder und  weitere  gesellschaftliche
Anspruchsgruppen einbezogen werden miissen.? Kashani nennt weitere Faktoren
wie der Sieg der aggressiven Billigmarken gegeniber den traditionellen
Megamarken, den Abbau groRRer Marketingstdbe im Zuge von Reengineering und
Downsizing und die Ubiquitat von Information fir alle Mitarbeiter seit der Etablierung
moderner Informations- und Kommunikationstechnologien.*

Diese und weitere Kritikpunkte setzen nicht mehr wie friher an einzelnen
Instrumenten des Marketing an, sondern an dessen fundamentalen Prinzipien. Viele
Autoren folgern hieraus eine Neupositionierung des Marketing und nennen aktuelle
Entwicklungen, die fiir einen Bedeutungsgewinn des Marketing stehen.

> Meffert 1998, S.7
Beispielsweise spielt im Wissensmanagement-Ansatz die Externalisierung impliziten Wissens eine auf3erordentlich
wichtige Rolle. Implizites Wissen ist aber nichts anderes als ein Potential an Wissen, das nicht zur Umsetzung in Form
von Handlungen gelangt. Ausfuhrlicher in den Kapiteln 3 bis 4.

¥ Unter Obsoleszenz subsumiert man im Marketing die kiinstliche Veralterung eines Produkts. Man unterscheidet zwischen
‘built-in-obsolescence’ (= vorzeitiger Ausfall eines Produkts durch mangelnde Ausschopfung der technisch gegebenen
Maéoglichkeiten bis hin zum Einbau von Sollbruchstellen) und ‘planned obsolescence’ (= bewufdte psychologische
Verdterung, z.B. durch Mode, d.h. vorzeitiger Ersatz eines eigentlich noch gebrauchsféhigen Gutes; ausfihrlicher bei
Nieschlag et.al. 1997, S.162+239+1064

18 vgl. Dawson 1969 und Angehrn 1974, S.27ff. sowie Weinhold-Stiinzi 1978, S.20

¥ vgl. Gerken 1990; vgl. hierzu auch die via Primérforschung ermittelten Wissenspathologien in interdisziplinéren
Arbeitskreisen in Kapitel 7

2 ygl. Wind 1998, S.252 zu den anderen Stakeholdern und Schneider 1983, S. 197ff. zu den anderen gesellschaftlichen
Anspruchsgruppen.

2 ygl. Kashani 1998, S.200
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Auf dem Weg zum "neuen” Paradigma
in der Marketing-Disziplin (Teil 1 von 2)

Insbesondere drei Ansétze” werden im Zusammenhang mit dem ‘neuen’ Paradigma des
Marketing diskutiert:

Der informationsfkonomische Ansatz

Der Ansatz unterstellt Informationsasymmetrien, die aus den Transaktionen zwischen
Anbieter und Nachfrager resultieren. Das Ausmal3 der Informationsdefizite bzw. -kosten
determiniert auf der Seite des Nachfragers® Verhaltensunsicherheiten. Giiter mit hohem
Anteil an Sucheigenschaften (search qualities) lassen sich problemlos vom Kunden
durch Informationssuche vor dem Kauf untersuchen (z.B. Mdbel). Giter mit hohem
Anteil an Erfahrungseigenschaften (experience qualities) lassen sich hingegen nur durch
Produktverwendung nach dem Kauf beurteilen (z.B. Konserven). Guter mit einem
hohen Anteil an Vertrauenseigenschaften (credence qualities) sind alerdings vom
Kunden weder vor noch nach dem Kauf nach dem Kauf direkt beurteilbar (z.B. Gemuise
aus biologischen Anbau).* In Abhangigkeit der so klassifizierten Produkte ergeben sich
fir das Marketing unterschiedliche Ansétze zur Ausgestaltung der Transaktionen.

Der prozeRorientierte Ansatz

Die Notwendigkeit des Ubergangs zum funktionsilbergreifenden, integrierenden
Prozef3gedanken wurde nicht nur in diesem, sondern bereits im Kapitel 2.3
(wettbewerbstheoretischer Zugang) betont. Wie dort bereits nachgewiesen wurde, ist die
Orientierung aller wertschaffenden Aktivitdten am Kundennutzen bereits im Kern der
vierten Entwicklungsstufe des Marketing angelegt.”®

Summa summarum laufen die Forderungen letztendlich auf die im vorangegangenen
Kapitel skizzierte vierte und bislang letzte Entwicklungsstufe des Marketing hinaus,
da nur so eine erfolgreiche Teilnahme am Hyperwettbewerb moglich ist.

Insbesondere der Ansatz des Relationship-Marketing tragt dem Phanomen
Rechnung, dafl Kunden sich sowohl zeitpunkt- (z.B. Porschefahrer kauft
Lebensmittel bei Aldi) als auch zeitraumbezogen (z.B. Cabriofahrer praferiert im
Winter ein Support Utility Vehicle) widerspruchlich verhalten.

Z Alle drei Ansétze werden im Rahmen der Dissertation an spéterer Stelle wiederaufgenommen: Der prozeRorientierte
Ansatz Uberlagert quasi als ‘invisible hand’ die gesamte Arbeit, weil Wissensmanagement selbst prozef3orientiert
ausgerichtet ist (vgl. insbesondere Kapitel 4). Ahnlich ist mit dem informationsdkonomischen Ansatz. Neben den
nachfolgenden Ausfiihrungen wird unter dem Aspekt des Marketing aber insbesondere in Kapitel 4, wenn es um eine
Methode der Externdisierung impliziter Kundenbedirfnisse geht, die Thematik vertieft und exemplifiziert. Der
Relationship-Marketing-Ansatz kommt insbesondere in Kapitel 5 am Beispiel des digitalen Automobilvertriebs zum
Tragen.

% Die Identifizierung und Einddmmungsméglichkeiten von Informationsdefiziten auf Seiten des Anbieters werden in Kapitel
5 (digitaler Automobilvertrieb) und 4 (Externalisierung impliziten Kundennutzens) erldutert. Vgl. Engelhardt 1997,
S77

% Vor dem Hintergrund, daR ein Auto ein langlebiges Gut ist bzw. der K&ufer erst im Alltagsgebrauch die Vor- und
Nachteile richtig kennen lernt, 183 sich meines Erachtens auch dieses Produkt eher als Vertrauensgut bezeichnen, erst
recht wenn man sein hohes Preisniveau und die damit verbundene schlechte Mdglichkeit des Umtausches bzw.
Wandlung einbezieht Von der Vielzahl der ,Blindbestellungen' vor der Markteinfilhrung eines neuen Modells einmal
ganz abgesehen. Beispielsweise hat Volkswagen festgestellt, dal3 Uber 25 Prozent aller Kunden auf eine Probefahrt
verzichten, weil sie das Auto bereits kennen (vgl. aul3erdem Kapitel 5.3).

B ygl. Kaas 1990, S.539-548 und K aas et.al. 1996, S.243-252

% Ein Paradebeispiel aus der eigenen Praxis ist die bereits weiter oben erwshnte ldeenmesse und die damit
korrespondierende erfolgsrelevante Kompetenz des internen Marketing, also der Ansprache unternehmensinterner
Fihrungskréfte und Mitarbeiter. Ausfihrlicher in Kapitel 3 bzw. 5, wo es um die Qualitétskriterien von Wissen bzw. um
deren Berticksichtigung auf einem Wissensmarktplatz geht.
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Auf dem Weg zum , neuen” Paradigma
in der Marketing-Disziplin (Teil 2 von 2)

Relationship-Marketing

Die bisher wbliche instrumentelle, eher auf den kurzfristigen Erfolg ausgerichtete
Einwegbetrachtung® soll durch eine prozessuade ganzheitliche und dynamisch
angelegte Betrachtung interaktiver Beziehungen abgeldst werden.? Dieser Ansatz hat
im Investitionsgiiter-Marketing bereits eine lange Tradition.”® Relationship-Marketing
bedeutet eine individuelle und aktive Betreuung des Kunden durch MCSA (Managing
Customers as Strategic Assets)®, weil es zum einen der Hypercompetition und das
zunehmend komplexe, oft widerspriichliche Verhalten der Kunden erfordert und zum
anderen die modernen Informations- und Kommunikationstechnologien ermdglichen.
Dabei wird der Aufbau von Vertrauen in der Kundenbeziehung mehr und mehr der
gesamten Unternehmensorganisation Ubertragen und das trdgt zur marktorientierten
Vernetzung der Funktionsbereiche des Unternehmens bei.

Im Zeitalter des Individual- und Direkt-Marketing via Internet erscheint das
gutgemeinte Zielgruppen-Marketing mit seinem K&astchendenken' nicht mehr
zeitgemal3, weil es nicht sensibel genug auf die immer individueller werdenden
Kundenwiinsche eingeht. Kotler sieht fur das Individual-Marketing eine atomistische
Segmentierung®!vor, d.h. jeder Kunde bekommt ein maRgeschneidertes Produkt.®
Kotler nennt Beispiele®® aus Marktsegmenten mit wesentlich niedrigem Preisniveau,
wo tatséchlich schon seit einiger Zeit malRgeschneiderte Massenprodukte im Sinne
von Pine produziert werden. Dort ist es meines Erachtens wesentlich weniger
selbstverstandlich als im hochpreisigen Automobilsektor mit seinen dazu noch
langlebigen Produkten.

Z Hierzu gehdrt meines Erachtens auch die antiquierte, aber in der Marketingtheorie und -praxis gleichermallen immer noch
weitverbreitete Etablierung und Einteilung von Zielgruppen, die definitionsgemal eine moglichst hohe Intra-
Homogenitét und Inter-Heterogenitét aufweisen. Die Welt ist nicht und war vielleicht auch noch nie so einfach, wie es
die Zielgruppen-Fetischisten allzu gerne hétten, denn die Menschen sind einzigartige Individuen, die sich alles andere als
in wohlklingende Zielgruppensegmente bzw. -schemata hineinpressen lassen: z.B. wurden die extrem heterogenen
Zielgruppen der X-Generation und der Technically Advanced Persons, kurz, TAP's genannt, oder die nicht minder
heterogene, zwar lukrative, aber bisher vollig Ubersehene Zielgruppe der Mid-Ager) von vermeintlich kreativen
Marketingexperten fur viel Geld entwickelt. Dem Kunden tut man damit ganz bestimmt keinen Gefallen, im Gegenteil er
darf daflir bezahlen, dal? man fur ihn Zielgruppen entwickelt hat, obwohl er nicht einmal annghernd in ein einziges
Segment hinsichtlich aller definierten psycho-/demographischen Merkmale hineinpal3t und dementsprechend auch
Wissenspathologien bestehen. Wesentlich interessanter erscheint mir hier der Ansatz der Segmentierung nach
Kundennutzen, weil er sich ursache- statt symptomorientiert am einzelnen Kunden statt an einer Kundenschablone
orientiert. Es scheint aus meiner Sicht vielmehr so zu sein: Je realistischer eine Zielgruppe definiert wird, desto kleiner
und damit wenig komplexitétsreduzierend (ihr eigentliches Ziel!) wird sie. Vgl. Horowitz et.al. 1998, insbesondere
S.239-241, Noelle-Neumann et.al. 1998, S.26-238 und Neumann 1998a, S.70f. sowie zum theoretischen Konzept des
Zielgruppen-Marketing z.B. Kotler et.al. 1999, S.426ff und 1112ff. AufRerdem Kapitel 5 zur Externalisierung impliziten
Wissens tber Kundennutzen.

B ygl. Grénroos 1994, S.347-360 und M cK enna 1991a

B ygl. Kern 1990

% ygl. Schmittlein 1998, S.221-231

% ygl. Kotler 1999, S.426f.

% vgl. Pine 1994, S.147-183 zur Notwendigkeit malRgeschneiderter Massenfertigung und ders. 1994, S.185-234 zur
Strategie mal3geschneiderter Massenfertigung. Es besteht hier gewissermal3en eine Kombination der Vorteile der ersten
beiden Quadranten (hohe Individualisierung und hohe Kosteneffizienz) in Kapitel 2.2, Abbildung

Byvgl. Kotler 1999, S.430-432: In Japan wird in Bekleidungsgeschaften am Kunden e ektronisch Mal genommen, die Daten
gehen on line in die Werkstatt, wo das Zuschneiden/Nahen via Laser automatisch abléuft und ein Tag spéter bereits
abholbar bereit liegt. Der elektronische Spiegel ermdglicht via Bildiberlagerung ein virtuelles Anprobieren
verschiedener Formen, Farben und Stoffen (maf3geschneiderte Fahrrader ohne Lieferzeiten sind in Japan ebenfalls
léngst selbstverstandlich). Ubrigens arbeitet die Firma Dol zer in Stuttgart zwar nicht so modern und schnell, demonstriert
aber schon seit Jahrzehnten, dal? mal3geschneiderte Qualitétskonfektion auch nicht teurer sein muld as quditative
Stangenware. Die Firma Dell ist in der Lage, Uber 14000 unterschiedliche PC-Konfigurationen kundenorientiert auf die
am Telefon gedulerten Einsatzzwecke zusammenzustellen und in kurzer Zeit direkt an den Kunden zu liefern
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2.4.3. Das erweiterte Produktverstandnis und seine Konsequenzen

Die Notwendigkeit fir ein erweitertes Produktverstandnis® resultiert zum einen aus
den dargestellten Entwicklungen im Hyperwettbewerb (z.B. Vielschichtigkeit,
Simultanitat) und zum anderen aus dem im nachfolgenden Kapitel beschriebenen
Markenverstandnis und seiner ausgepragten Interdependenz im automobilen
Innovationsmanagement. Intelligente Produkte sind von hoher Komplexitat und damit
das Ergebnis eines besonders wissensintensiven Entwicklungsprozesses. Aus
diesem Grunde ist es wichtig, solche Produkte zunachst ganzheitlich zu betrachten.
Neben dem materialen Produkt (z.B. Automobile der Marke Mercedes-Benz)
existieren Service-Elemente (z.B. Telematik-Dienste Uber aktuelle Verkehrslage und
Routenplanung), eine Organisation (z.B. Niederlassung bietet Airport-Service® fir
Mercedes-Fahrer), Personen (z.B. McLaren-Mercedes Rennfahrer Héakkinen) und
eine Erlebnis-/Erfahrungswelt (z.B. Mercedes-Benz als Synonym fir die Zukunft des
Automobils® oder die VW-Autostadt®’).*®

Innerhalb dieser ganzheitlichen Sichtweise erscheint zusatzlich eine differenzierte
Analyse im Sinne folgender Mehr-Ebenen-Betrachtung eines Produkts am Beispiel
des Automobils angebracht.®® Die fundamentale Produktleistung im Sinne eines
definierten Grundnutzens gehdrt zum ‘core product’ (z.B. Mobilitdt). Die
materialisierte Umsetzung des Grundnutzens bezeichnet man als ‘generic product’,
(z.B. Beschleunigungs-, Bremsvermogen). Jenes Buindel an Eigenschaften, die der
Kaufer im Normalfall erwartet, gehdéren zum ‘expected product (z.B.
Serienausstattung, einfache Handhabung der Funktionalitdten). Ein weiteres Bindel
an Eigeschaften, mit denen der Anbieter sich vom Wettbewerb abheben mdchte,
rechnet man zum ‘augmented product®® (z.B. Abstandregeltempomat der neuen S-
Klasse oder SLK-Variodach*'). Das fir das Innovationsmanagement besonders
relevante ‘potential product’ umfal3t mogliche Verbesserungen in der Zukunft und
betont den in dieser Arbeit favorisierten Potential-Ansatz.

¥ Auf das hier zugrundegelegten Produktversténdnis wird in Kapitel 5, wo es um die brancheninternen Befunde geht,
zuriickgegriffen und am Beispiel des zunehmend intelligenten und damit wissensbasierten Automobils konkretisiert.

% Wahrend der Kunde mit dem Flugzeug reist, holt die Niederlassung sein Fahrzeug vom Flughafen ab, fiihrt die Wartung
durch und bringt den Wagen wieder rechtzeitig vor der Riickkehr des Kunden zurtick.

% Bemerkenswerterweise beansprucht die Marke Mercedes |angst mehr als nur ein ,lhr guter Stern azf allen StraRen’ zu
sein. Die Markenbotschaft lautet seit einiger Zeit wesentlich ganzheitlicher und avantgardistischer: ,Die Zukunft des
Automobils'. Dies bezieht freilich auch die Verpflichtung ein, Pionier im digitalen Automobilvertrieb via Internet zu sein
(vgl. Kapitel 5).

% Volkswagen strebt mit seinem 700 Millionen-Investment den Aufbau eines Themen- und Erlebniszentrums auf einem 25
Hektar grofen Areal im Werk Wolfsburg fur ale Konzernmarken von Skoda bis Bentley an. 1,5. Millionen Besucher per
anno werden erwartet (vgl. 0.V. 1998b, S.52). Weitere Beispiele sind kiinftig Opel und seit l&ngerem bereits Toyota in
Japan (vgl. 0.V. 1998c, S.10). Ausfuhrlicher im Kapitel 5 zur brancheninternen Untersuchung von Volkswagen und
Toyota.

% n Anlehnung an K otler et.al. 1999, S.670

¥ 1n Anlehnung an K otler et.al. 1999, S.660ff.

“1m Marketing haufig auch ‘ Unique Selling Proposition’ genannt (ausfihrlicher in Kapitel 2.8)

“ Bemerkenswerterweise handelt es sich dabel keineswegs um eine ganzlich neuartige Innovation, denn bereits 1935
verflgte der damals allerdings erfolglose Peugeot 402 Eclipse Uber ein solches Prinzip. Der am S.K-Variodach
(Vorstellung 1994) mal3geblich beteiligte Mercedes-Designer Guinak wechselte 1994 zu Peugeot und wurde
Chefdesigner (seit 1998 ist der wieder bel Mercedes). Zwischenzeitlich steht allerdings der Peugeot 206 mit SK-
Variodach in den Startléchern. Ein Auto, das trotz 30 Zentimeter kiirzerer Fahrzeuglénge im Gegensatz zum SLK mehr
Kofferraum (400 Liter statt 350) und Uber eine zweite, wenn auch enge Sitzreihe (z.B. fir Gepéack) verfigt (unter 30
TDM bedeutet weniger als der halbe SLK-Preis). Vgl. Staat 1999, S.8-13.
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Abbildung 10 | Integriert-differenziertes Produktverstandnis
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Quelle: In Anlehnung an Kotler 1999, S.669-671

Bevor nun neben den hier dargestellten Dimensionen Differenzierung und Integration
auf eine weitere wichtige Dimension, die der Dynamik, eingegangen wird, erscheint
es an dieser Stelle und damit vorbereitend auf den innovationstheoretischen Tell,
angebracht, den Integrationsaspekt noch etwas genauer zu beleuchten. Das
Kriterium der Integritdt hat durchaus Relevanz fir das im nachsten Abschnitt
dargestellte Markenmanagement. Man unterscheidet zum einen die interne Integritét,
also das Ausmald der Stimmigkeit zwischen Funktion und Ausgestaltung eines
Produkts, woraus dann die mehr oder weniger ausgepréagte Harmonie mit anderen
Komponenten resultiert. Wéahrend es hier auf die Qualitat der interdisziplindren
Zusammenarbeit zwischen den Fachbereichen ankommt, dominiert bei der externen
Integritdt die Qualitat der Kunden-Hersteller-Beziehung. Mit anderen Worten: Es
kommt auf das AusmaR der Giite bei der Ubereinstimmung von Produktfunktion, -
struktur und -semantik an. Neben der oben beschriebenen Funktionalitat spielt hier
das Ausmaf in der Ubereinstimmung von Gesamteindruck und Kundenerwartungen
die ausschlaggebende Rolle.** Letzteres tragt dem Phanomen Rechnung, daR die
Abnehmer aufgrund verstarkter Sensibilisierung in der Produktwahrnehmung und -
nutzung vermehrt Wert auf ganzheitliche Produkterfahrungen im Sinne von
Produkterlebnissen legen.*®

Selbstredend, dal} es hier auf das sichere Gespir der Markenverantwortlichen
ankommt, die asthetische Urteilskraft bei der Suche nach Komplementaritdt mit den
Identitat ausstrahlenden Markenwerten zu optimieren.

AbschlieBend erscheint eine Erweiterung des bisher zwei-dimensionalen
Produktverstandnisses (Differenzierung und Integration) um eine dritte Dimension,
der Dynamik angebracht:

“ygl. Ausfilhrungen weiter oben zur Markenésthetik: Unternehmensausdruck vs. Kundeneindruck
“®vgl. Clark et.al. 1992, S.12f. +19+41+130+244+308+326
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Die dem populdren Produktlebenszyklus** zugrundeliegenden Nachfrage- und
Technologiezyklen spielen im Zeitalter des Hyperwettbewerbs eine besonders grolie
Rolle, denn die Entwicklungen auf Nachfrage- und Technologieseite sind von
zunehmender Komplexitat und Dynamik gepragt.*® Ein Unternehmen, das sich heute
einseitig auf seinen Produktlebenszyklus fixiert, katapultiert sich in kirzester Zeit
selbst aus dem Markt. Das Problem besteht darin, dal3 ein Unternehmen unmdglich
in alle potentiell erfolgstrachtigen Technologien investieren kann, d.h. es muf} ein
Stick weit spekulieren, um eine Auswahl zu treffen. Zwei wesentliche Risiken liegen
darin, dal3 zum einen wichtige technische Entwicklungen verpal3t bzw. zu spét
aufgenommen werden und zum anderen sind im oberen Bereich einer existierenden
Technologiekurve weitere Fortschritte in F&E unverhaltnismallig teurer als auf neuen
Technologiekurven. Als ‘S-Kurvensprung’' bezeichnet man den rechtzeitigen Wechsel
von einer alten, ausgereiften auf eine neue Technologie.*°

Abbildung 11 | S-Kurvenverlauf bei einem Technologiewechsel
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Mit diesen Ausfuhrungen sollte klar geworden sein, dafl} der Wissenswettbewerb
bzw. der Wettbewerb um intelligente Guter sich nicht darauf beschrankt, was die
Hersteller produzieren, sondern vielmehr auf der Fahigkeit beruht, maf3geschneiderte
Problemlésungen in das gesamte Konsumsystem des Kaufers so zu integrieren, dal3
nicht nur dessen Zufriedenheit gesteigert wird, sondern auch dessen Begeisterung
geweckt wird. Bei dieser sogenannten ‘embedded intelligence’ handelt es sich um
eine Art ‘Intelligenz-Integritat’.*’

Es steht aul3er Frage, dafl ein Merkmal im Bereich des oben dargestellten
‘augmented product’ (z.B. SLK-Variodach) mit der Zeit zum Bestandteil des
‘expected product’ degenieren kann. Infolgedessen sind Differenzierung und
Integritat stets einem kontinuierlichen Monitoring zu unterziehen, um so erforderliche
Anderungen vornehmen zu kénnen.*® Es besteht ebenso kein Zweifel dariiber, daR

“vgl. Meffert 1998, S.328-332: Phasen der Einfiihrung, Wachstum, Reife und Riickgang, z.B. gemessen am relativen und
absoluten Wachstum von Umsatz bzw. Absatz des Produkts im Zeitablauf.
vgl in Kapitel 2.7 zum innovationstheoretischen Teil.
“ vgl. Buchholz 1996, S:146f.
" In Kapitel 5 wird die Eigenschaft der ‘embedded intelligence’ zum einen am Automobil per se und zum anderen am
digitalen Automobilvertrieb exemplifiziert
“ Freilich ist dies am Beispiel des Variodaches noch nicht geschehen, aber eine solche Entwicklung erscheint keineswegs
abwegig, denn es geht hier nicht nur darum, da3 ein weiterer Anbieter wie Peugeot dieses Merkmal noch
platzokonomischer anbietet, sondern auch noch in einer ganz anderen Preisklasse. Der Premiumanspruch der Marke
Mercedes, das Variodach heute im 9K, kiunftig auch im neuen S anzubieten, wird durch Peugeot mal3geblich
verwassert. Es konnte hier ein Bedlrfnis aller Cabriofahrer nach einem festen Dach geweckt werden, dem sich
unweigerlich kuinftig auch andere Anbieter zu beugen haben.



63

es sowohl in praxi als auch in der Theorie viele mehr oder weniger sinnvolle
Systematisierungsansatze gibt.

Beispielsweise erscheint der von Bansch*® weniger gliicklich, da hier am Beispiel des
Automobils unrealistischerweise unterstellt wird, dal3 der Uber den Grundnutzen
(alle physikalisch-funktionellen Eigenschaften) hinausgehende Zusatznutzen
lediglich auf &sthetischen (Erbauungsnutzen, z.B. Styling) und sozialen
Eigenschaften (Geltungsnutzen, z.B. Prestige) beruht. Bei genauerer Betrachtung
erkennt man unschwer, dal3 Zusatznutzen nicht auf technische Produktinnovationen
verzichten kann, schon gar nicht in der High-Tech-Branche Automobil. Ein
eindrucksvolles und aktuelles Beispiel liefert die neue S-Klasse mit Uber 30
Innovationen und einem Vielfachen an dahinterstehenden Patenten.®® Nur weil das
Produkt die Bezeichnung ‘Neue S-Klasse von Mercedes-Benz’' tragt, ist sie noch
lange nicht innovativ - so wahrnehmungsunsensibel sind die heutigen, immer besser
informierten und anspruchsvolleren Kunden langst nicht mehr, falls sie es jemals
Uberhaupt waren.>® Langlebige Produktmarken (wie in der Automobilbranche)
orientieren sich an bestimmten Kundenbedirfnissen und werden standig durch neue
Produktformen verjingt (z.B. die Marke Mercedes-Benz durch die A-Klasse). Die
Existenz und Notwendigkeit einer auferordentlich engen Verzahnung der
produktpolitischen Gestaltungs- und Entscheidungsfelder mit dem
Markenmanagement und deren Bezug zum Wissensmanagement wird im
nachfolgenden Abschnitt erlautert.

2.4.4. Das neue Markenverstandnis im Wissenszeitalter

In Anbetracht des Hyperwettbewerbs gentigt es langst nicht mehr, fertig entwickelte
Produkte im Wege des Marketing erfolgreich in den Markt einzufiihren und dann ex
post als Marke zu positionieren (Symptom-Ansatz). Auch wenn der BMW-Marketing-
Chef Kalbfell die Marke als ‘emotionalen Nutzen mit Personlichkeitsausdruck’
charakterisiert®’, so weil} er spétestens seit der kiirzlich erfolgten Zusammenlegung
von Produktentwicklung und Marketing in einem einzigen Vorstandsressort™, daR die
Marke am besten ex ante lange vor der Markteinfihrung mit allen entsprechenden
Merkmalen zu positionieren ist (Ursache-Ansatz), um so im Keim bereits die
Grundlage fur Produkte mit hochstmdglicher Integritdt im oben verstandenen Sinne
zu schaffen.

Aaker versteht unter einer Marke einen charakteristischen Namen und/oder ein
Symbol (wie z.B. ein Logo, ein Warenzeichen oder eine besondere Verpackung), die
dazu dienen, die Erzeugnisse oder Dienstleistungen eines Anbieters
wiederzuerkennen und sie von der Konkurrenz zu unterscheiden (Marken als Symbol
der Herkunft). Bezogen auf die Automobilbranche identifiziert Aaker tber 750
Namen.**

Lalt man die bisher dargestellten Entwicklungen Revue passieren, so kommt man
zu dem Schluf3, da? Marken neben dem Wissenskapital der Mitarbeiter nach wie vor
die wertvollste Ressource des Unternehmens darstellen. Geandert hat sich allerdings
die Konstellation und Gewichtung der Werttreiber der Marke, also das, was eine
Marke erfolgreich macht und erfolgreich erhalt. Es genlgt nicht mehr, nur den

“ygl. Bansch 1996, zitiert und visudisiert in Meffert 1998, S.323 und die dortige Abbildung

% ygl. ausfiihrlicher in Kapitel 5 tber das zunehmend intelligente Automobil im Lichte des Megatrends Mechatronik
L vgl. Meffert 1998, S.326

2 ygl. 0.V. 1998a

% ygl. ausfithrlicher zur Integration von F& E und Marketing bei BMW in Kapitel 5

*vgl. Aaker 1992, S.22f,
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Markennamen und bekannte Starken der Marke im Bewuftsein der Kunden zu
verfestigen, denn erstens sind diese Starken nicht mehr statisch (wegen der
Wettbewerber) und zweitens mul3 die Marke flr operationalisierbare
erlebnisorientierte Inhalte stehen (wegen der Kunden).> Die Zeiten sind vorbei, als
Marken im Wege einer psychologischen Produktdifferenzierung® Praferenzen
schaffen konnten. Galbraith umschreibt diese Zeit so: “Um Nachfrage nach neuen
Autos zu schaffen, mussen wir Jahr fur Jahr hochst verzwickte und zwecklose
Anderungen ersinnen und dann den Verbraucher ricksichtslos unter
psychologischen Druck setzen, um ihm ihre Wichtigkeit einzureden.”’

Die hier im Vordergrund stehende Markenwerttreiber-Sichtweise steht, wie noch zu
zeigen sein wird, in unmittelbarem Zusammenhang zum Wissensmanagement-
Ansatz. Aaker definiert den Markenwert als ,eine Gruppe von Vorzigen und
Nachteilen, die mit einer Marke, ihrem Namen oder Symbol in Zusammenhang
stehen und den Wert eines Produkts oder Dienstes fur ein Unternehmen oder seine
Kunden mehren oder mindern...Die Vorzige und Nachteile, auf denen der
Markenwert fufRt, &ndern sich je nach Umfeld.“*®® Wie bereits oben am Beispiel von
BMW angesprochen, subsumieren Markenexperten unter ihrer Marke den
psychologischen Nutzen. Hier darf man aber meines Erachtens nicht vergessen, dal3
das von einem Kunden im Geiste entwickelte Markenbild doch sehr eng mit
Assoziationen zusammenhangt. Letztere hangen viel mehr mit konkreten
Erfahrungswerten® im Umgang mit dem Produkt zusammen, d.h. sie wurden einmal
materialisiert erworben und liegen nun immaterialisiert im Kopf quasi als implizites
Wissen vor. Wie in spateren Kapiteln noch dargestellt wird, hat Wissensmanagement
sehr viel mit Wertmanagement zu tun. Ebenso ist auch die Marke ein Wert an sich
und héngt folglich ebenso eng mit Wertmanagement zusammen. Karmasin®® hebt
sich hier wohltuend vom Gros der Markenexperten ab, indem sie folgerichtig diesen
‘value add’ aufgreift und dabei betont, dal’ die Botschaft eines Produktes als Marke
nicht nur von der kommunikativen Ausgestaltung abhangt, sondern auch von jedem
einzelnen physisch wahrnehmbaren Merkmal eines Gutes.®! Es sei an dieser Stelle
an das weiter oben zugrundegelegte Produktverstandnis erinnert.®

Fur das hier im Vordergrund stehende Markenverstandnis ist das immer weiter
ansteigende Anspruchsniveau der Kunden wund potentiellen Kunden von
entscheidender Bedeutung, denn dieses Phdnomen korrespondiert mit abnehmender
Markenloyalitdt - so jedenfalls bestatigen es aktuelle internationale
Automobilstudien:®

Stauss stellt fest, dal3 auch zufriedene Kunden die Marke wechseln, wenn sie ein
noch besseres Produkt finden. Die so oft postulierte positive Korrelation zwischen
Kundenzufriedenheit und Markenbindung ist offensichtlich nicht mehr zeitgemalf,

% wobei Erlebnisse mehr sind als profaner Kundennutzen.

% vgl. Mintzberg 1988

* Galbraith 1968, zitiert in Nieschlag/Dichtl/Hér schgen 1997, S.56

% Aaker 1992, S.31

% Gemeint sind damit nicht irgendwelche schwer greifbare Imagewerte, sondern {iberzeugende sichtbare mehr oder weniger
technikbasierte |nnovationen.

®Die aktuelle Markenstrategie von Mercedes baut auf dem Konzept von Karmasin auf. Dabel wird zwischen den
Markencodes Disziplin als Grundwert (z.B. aktive und passive Sicherheit), Hedonismus als Trendwert (z.B. Funcars wie
S K, designo-Individualisierung) und Solidaritét als Orientierungswert (z.B. Flottenverbrauch, digitaler Absatzkanal)
unterschieden. Vgl. hierzu Karmasin 1998, S.337-370 sowie Kapitel 5 zu den brancheninternen Befunden.

° Karmasin 1998, S.189ff.

% Der Ubergang von traditionellen Automarken zu Mobilitdtsmarken moderner Pragung wird in Kapitel 5 untersucht. Eine
zeitgemalle Auffassung geht nicht mehr vom Automobil, sondern von Mobilitdt aus. Damit mutiert der Autohandler
moderner Pragung ebenso ganzheitlich zum Mobilitétsdienstleister.

% vgl. 0.V. 1998: Hier nimmt Prof. Dr. Sauss (Universitat Eichstatt) Bezug auf internationale Automobilstudien
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denn die Mehrheit aller abgewanderten Kunden gibt an, dal3 sie mit der friher
préferierten Marke zufrieden waren (z.B. verhalten sich bei Ford trotzdem nur 40%
der Zufriedenen markenloyal, bei Chrysler sind es 58%). Umgekehrt wandern
keineswegs alle unzufriedenen Kunden ab (12% der Unzufriedenen in Deutschland
empfehlen angeblich die Marke weiter). Als einzig plausible Erklarung dieses
eigentlich inkonsistenten Verhaltens nennt Stauss die Erlebnisorientierung der
Kunden, das Streben nach Abwechslung und die Suche nach Neuem. Kritisch
anzumerken ist allerdings, dal3 die Erklarung von Stauss hier nur die erste Festellung
(‘Auch Zufriedene wechseln die Marke’) abdeckt. Fir den zweiten Teil seiner
Feststellung (‘Unzufriedene verhalten sich markenloyal und empfehlen die Marke
sogar weiter’) bietet Stauss keine Interpretation. Unabh&ngig davon reprasentieren
diese und andere Studien unisono das zunehmende Bedirfnis der Kunden nach
Erlebnisorientierung - auch beim Autokauf.

Dies legt meines Erachtens den SchluR nahe, dal3 die Anbieter trotz aller
Anstrengungen, ihr Angebot zu optimieren, der allgemein sinkenden Markenloyalitat
nur begrenzt Einhalt bieten konnen. Gerade unter dem Aspekt des
Markenmanagements ist dieses Problem doch im Kern systemimmanent, denn eine
ernstzunehmende Marke kann doch niemals zeitraumbezogen sein Profil so
sprunghaft wechseln bzw. zeitpunktbezogen die widersprichlichsten Praferenzen
ansprechen. In diesem Lichte erscheint das beliebte Markenshopping durchaus
opportunistisch, denn die Wahrscheinlichkeit, die verschiedensten Kunden und
Bedurfnisveranderungen ohne time-lag ansprechen zu konnen, steigt mit
zunehmender Abdeckung eines mdglichst breit angelegten Markenportfolios unter
einem Konzerndach: Mit anderen Worten: Das Markenshopping der Hersteller
ermoglicht das Markenhopping der Kunden ohne oder zumindest mit geringerem
Verlust, der durch Kundenabwanderung entsteht. So gesehen geht es dem
Konsumenten bei seiner Erlebnisorientierung nicht in erster Linie darum, den
Anbieter zu wechseln als vielmehr um einen Produkt- bzw. Markenwechsel, der dann
bei entsprechend nicht vorhandenen Alternativen einen Anbieterwechsel erforderlich
macht. Stauss pladiert daher fur eine differenzierte Ansprache unterschiedlicher
Kundenzufriedenheitstypen: Der immer grofRer werdenden Anzahl an Fordernd
Zufriedenen, die eine qualitative Abwechslung® préaferien, stehen Resignativ
Zufriedene und Stabil Zufriedene gegentber. Resignativ Zufriedene finden sich
einfach damit ab, nicht mehr verlangen zu kdnnen und Stabil Zufriedene halten
vehement am Status quo fest. Letztere kdnnen noch auf der Klaviatur traditionellen
Markenmanagements wohldefinierten ‘Schubladen’ zugewiesen werden, aber
Resignativ Zufriedene wechseln reaktiv zum leistungsfahigeren Wettbewerber und
Fordernd Zufriedene suchen proaktiv nach dem besseren Angebot.

Wie auch immer man nun einzelne Studien bewerten méchte, nicht wenige Experten
stimmen unisono ein, dal} die Beziehung zwischen Kundenzufriedenheit und -
bindung wesentlich komplexer ist als bisher angenommen. Harvard-Studien belegen,
“dal® nur absolut zufriedene Kunden wahrscheinlich loyale Kunden sind. Die ganz
gewohnliche Zufriedenheit genlgt nicht (mehr), um sprunghafte Kunden auf Dauer
zu binden...Der Moglichkeit, dal Kundenzufriedenheit und Kundenbindung durch
unterschiedliche Einflul3grofRen...bestimmt werden, wurde bislang kaum Beachtung
geschenkt.“®® Fest steht aber, daR es unterschiedliche EinfluRgréRen sind, ob ein
Kunde zufrieden ist, das Produkt wieder kauft oder gar seinem Freund

& also keine Abwechslung um jeden Preis
% Horstmann 1998, S.90
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weiterempfiehlt. Die EinfluRfaktoren andern sich auch, je nach dem ob ein Problem
mit dem Produkt aufgetreten ist oder nicht.®® Ganz im Sinne des oben bereits
genannten MCSA®’ kommen die Hersteller meines Erachtens mit einem breit
angelegten Markenportfolio dem Ziel des lifetime customer value ein gutes Stiick
naher, wenn man bedenkt, daf? es bis zu sieben mal teurer ist, neue Kunden zu
akquirieren als alte Kunden neu zu binden®, denn moderne Marketing-Programme
~Will be measured in terms of their ‘lifetime’ impact on customers, i.e., the discounted
present value of an expected stream of contribution amounts generated over several
years. While the concept of ‘lifetime customer value’ has been recognized for many
years by direct marketers such as magazine publishers, the idea is still relatively new
for most other marketers, and methods for estimating lifetime value are not yet well
developt%d. Making the idea operational will be a challenge for marketers in the years
ahead.”

Die Marke als immaterielles, aber zweifellos werthabendes Gut wird vereinzelt als
sechster  Produktionsfaktor angesehen: Neben den drei klassischen
Produktionsfaktoren Boden, Arbeit, Geld-Kapital im Sinne von Gutenberg ricken
immer mehr immaterielle Faktoren wie Geist-Kapital’®, Kommunikation™ und Marke "
in den Vordergrund.

Es ist meines Erachtens gerade aus heutiger Sicht interessant, festzustellen, daf’ an
der Schwelle zum Wissenszeitalter der Aspekt der Kommunikation eine Art
Renaissance erfahrt, denn die Konzepte des organisationalen Lernens und
Wissensmanagements streben ja gerade die Uberfiihrung von latentem Wissen im
Kopf des Einzelnen durch Kommunikation wunter Einsatz modernster
Informationstechnologien in Handlungswissen fur die gesamte Organisation an, um
so die Umsetzungsgeschwindigkeit/-wahrscheinlichkeit von Innovationen am Markt
ganz im Sinne einer modernen wertorientierten Unternehmensfihrung so zu
gewabhrleisten, dal3 dadurch die via Markenmanagement eindeutige Positionierung
inklusive USP™ realisiert wird. So gesehen, verschmelzen der vierte und fiinfte
Produktionsfaktor im Ansatz des Wissensmanagements miteinander. Dies andert
allerdings nur die formelle Systematik, nicht aber den Inhalt bzw. das
dahinterstehende Anliegen. Fest steht, dal} immaterielle Produktionsfaktoren fir den
Aufbau und die Erhaltung von Wettbewerbsvorteilen mehr und mehr an Bedeutung
gewinnen. Marken werden nach Aaker heute und kiinftig die wertvollsten Aktivposten
eines Unternehmens sein, denn der Besitz von Markten wird wichtiger sein als der
Besitz von Fabriken.”* Markenmanagement basiert mehr denn je auf der Schaffung
von Vertrauen’ beim Konsumenten, was letztendlich auf eine Forcierung der
Entlastungs- und Orientierungsfunktion’® fiir den Kunden hinsichtlich seines evoked

% vgl. Horstmann 1998, S.90-93

¥ MCSA=Managing Customers as Strategic Assets

% vgl. Schmittlein 1998, S.227

® Buzzel 1998, S.504: Eine interessante Parallele zum Wissensmanagement, wenn man bedenkt, dai? in den groRen
Konzernen oftmals Wissen mit dem mehrfachen Aufwand erneut generiert wird, obwohl es an anderer Stelle des
Konzerns léngst in den Schubladen ruht.

™ vgl. Gross 1973. Unter Geist-Kapital subsumiert man u.a. Intelligenz, Lernfahigkeit, Erfahrung auf individueller,

Gruppen- und Organisationsebene. Weitere Ausfiihrungen befinden sich in den Kapiteln 2.2 sowie 5 bis 7.

vgl. Disch 1982, S.111: Anfang der 80er Jahre, as die Diskussion Uber die Informations- und

Kommunikationsgesellschaft im sog. quintéren Zeitalter das grof3e Thema wurde, gelangte man zu der Erkenntnis, dal3

erst die Beherrschung von Kommunikation zunehmend dartiber entscheidet, ob die drei klassischen Produktionsfaktoren

Boden, Arbeit und Geld-Kapital ertragreich zum Einsatz kommen kénnen.

2 ygl. Disch 1998, S.3

" ygl. Kapitel 2.8 zum systemtheoretischen Zugang

"vgl. Aaker 1991

" Vertrauen as immaterieller, aber essenticller Wert wie die Make selbst und damit auch Bestandteil von
Wissensmanagement unter besonderer Berlicksichtigung der Durchsetzung von Innovationen.

" Weitere Funktionen sind: Identifikation, Sicherheit, Prestige
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set of alternatives’’ durch konsequentes Markenmanagement des Herstellers
hinauslauft. Nur so kann die Existenzberechtigung und Wettbewerbsfahigkeit des
Markenartikels auf Dauer erhalten werden.”

Wahrend das Markenmanagement in der Vergangenheit als eine Teilfunktion des
Marketing sehr sequentiell betrachtet wurde, bericksichtigt die moderne
Marketingtheorie und -praxis eine systemische Integration’® dieser Funktion und
damit eine Uberwindung der klassischen Ex-Post-Branding-Phase, nachdem das
Produkt bereits fertig ausgestaltet ist. Hier kommt dem Markenmanagement die ihm
gebuhrende Rolle zu, die es in letzter Konsequenz aufgrund seines Anspruchs schon
immer verdient hat - namlich die Vorgabe von Richtlinien fur alle am
Wertschopfungsprozel Beteiligten. Nur so lassen sich ungewollte Uberraschungen
in Gestalt inadaquater bzw. unscharfer Markenpersonlichkeiten im Keim ersticken
bzw. ursache- statt symptomorientiert in Form von zeit- und kostenintensiven
Nachbesserungen bekampfen, um so die im ersten Abschnitt beschriebene externe
und interne Integritét herzustellen. Eine rihmliche Ausnahme ist hier der dank ESP®°
zuriickerlangte Premiumanspruch der A-Klasse, wobei hochsensible Experten mit
ihren  Argusaugen immer noch markeninadaquate Komforteinbul3en und
systemimmanente Fahrwerksschwéchen ausmachen.

Aaker unterscheidet Marken anhand von vier Dimensionen®: Die Marke als Produkt,
als Person, als Organisation und als Symbol. Dieser ganzheitliche Ansatz
bertcksichtigt die nicht mehr aufzuhaltende Entwicklung, sich nicht mehr allzu
technokratisch und eng auf einzelne Produkteigenschaften und deren isolierter
Wirkung zu konzentrieren®, sondern verstarkt um Wertesysteme, denn der Kunde
achtet bei der Markenselektion immer starker darauf, ob ein Produkt zu seinem
Lebenstil oder seiner Nutzungssituation paf3t oder gar ein Erlebnis darstellt. Wahrend
die enge und statische Sichtweise von Domizlaff die Existenz einer Marke von der
Erfillung klar definierter, konstitutiver Anforderungen® abhangig machte (z.B.
Fertigwaren, Ubiquitat, konstante Aufmachung und Absatzmenge), erscheint dieser
Ansatz u.a. aufgrund der in den ersten beiden Abschnitten dargestellten
Bedingungen nicht mehr angemessen. Beispielsweise gilt die Einschrankung auf
Fertigwaren seit der Etablierung von Dienstleistungsmarken (z.B. Avis, Lufthansa)
und dem ebenso verbreiteten Ingredient Branding (z.B. Intel Inside) als langst
tberholt.

" Hierunter versteht man die Menge an Marken, die einem Kunden in einer Kaufsituation bewuft sind.

®ygl. Kapferer 1992

™ vgl. ausfiihrlich Kapitel 2.8 zur Systemtheorie als Zugang zum Wissensmanagement

% ESP steht fiir Elektronisches Stabilitétsprogramm und trégt zur Stabilisierung des Fahrverhaltens in kritischen Situationen
(z.B. drohendes Uber- oder Untersteuern) bei.

8 vgl. Aaker 1996

8 ygl. Domizlaff 1939

8 ygl. z.B. Mellerowicz 1963
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M arkentechnik nach Domiz aff**

Hans Domizaff gilt as einer der Véter der professionellen Markenpolitik und brachte
bereits 1921 die sog. Markentechnik in Umlauf. Darunter versteht er die Kunst der
Schaffung und Handhabung geistiger Waffen im Geltungskampf ehrlicher Leistungen
und neuer Ideen zur Gewinnung des Vertrauens der Offentlichkeit. Das Ziel der
Markentechnik ist die Sicherung einer Monopolstellung in der Psyche der Verbraucher.
Man sagt zwar, dal3 der Markentechniker eine Marke schafft, aber das ist nur eine
sprachliche Vereinfachung. Der Markentechniker liefert gewissermal?en nur eine
Materialkomposition, die besonders geeignet und verfihrerisch ist, um von der Masse
aufgenommen und zu einer lebendigen Marke auferweckt zu werden. Obwohl die
Tatigkeit des Markentechnikers auf seinem schopferischen Gestaltungsvermégen
beruht, unterscheidet er sich doch durch seinen Daseinszweck deutlich von dem
technischen Erfinder oder dem unabhangigen Kiinstler. Der Markentechniker kann den
Antrieb zur Anwendung seiner Fahigkeiten nicht in erster Linie auf das Vergniigen an
Schopfungen um ihrer selbst willen zurtickfuhren. Er ist vielmehr beruflich dazu
verpflichtet, das nichterne Ziel des Unternehmenserfolges vor Augen zu halten.

Nachfolgender Rickblick zum Markenwesen basiert u.a. auf der Erkenntnis von
Schirm, nach der die Menschen gegenuber Marken eine Art Abhangigkeitsverhaltnis
entwickelt haben und es sich hierbei um eine uralte Orientierungshilfe des Menschen
handelt, sich im Wissensdschungel nicht zu verirren.® Mit diesem Riickblick sollte
noch einmal das dringend erforderliche neue Markenwerttreiber-Verstandnis zum
Ausdruck gebracht werden. Neben der Eigenstandigkeit dieser vierten
Evolutionsstufe erkennt man unschwer die Nadhe zum Wissensmanagement-Ansatz:
Markenmanagement als Antwort auf den information overkill bzw. information
overload.

Abschlielend erscheint es an dieser Stelle angebracht, an die weiter oben
beschriebene erweiterte Form einer Klassifikation der Produktionsfaktoren, nach der
die Marke als sechster Produktionsfaktor und damit als Werttreiber fungiert, zu
erinnern.

Folgt man Stiidemann®®, so wéren Markenrechte der Kategorie der eigenstandig-
immateriellen Wirtschaftsgiter zuzuordnen. Sie stehen neben den Dienstleistungen
und den Nutzungsleistungen (infolge von Nutzungsiberlassung) fur die
‘Okonomische Potenz’ der Unternehmung. Dazu gehdren u.a. Firmenwert,
Kundenstamm, Konzessionen, Patente und Urheberrechte. Es ist daher nur
konsequent, wenn Markenrechte in diesem Sinne gemaf} 8266 (2) A.l.1 HGB zu den
Gegenstanden des Anlagevermogens gezahlt werden. Dies legt aber die Uberlegung
einer Aktivierung der Marke als Vermégenswert nahe.?’ Hier steht allerdings gem.
§248 (2) HGB ein Aktivierungsverbot fur unentgeltlich erworbene immaterielle
Gegenstande des Anlagevermégens im Wege®. Im Falle von Produktmarken
bedeutet dies, dal} aufgrund fehlender Vermbgensubertragung die zweifellos
getatigten und auch zurechenbaren Aufwendungen nicht aktiviert werden diirfen®.

¥ ygl. 0.V. 1997¢, S.300-302.

% |n Erweiterung an Disch 1982 und Dichtl 1992, S.1-24: Rolf W. Schirm war (er starb 1997) beratender Anthropologe und
arbeitete u.a. auf dem Gebiet der Hirnforschung. Er hat beispielsweise im Wege der Bio-Struktur-Analyse wertvolle
Einblicke in die Funktionsweise des Gehirns gegeben und das daraus resultierende menschliche Verhalten insbesondere
im Hinblick auf Informationen untersucht.

% ygl. Stiidemann 1985, S.347

8 vgl. George 1982

% Fiir entgeltlich erworbene Markenrechte besteht Aktivierungspflicht

¥ vgl. Buchner 1991, S.268



Markenorientierung als Uberlebensinstrument
In der Genese zum Markenzeichen in der
WissensgeselIschaft (Teil 1 von 2)®

Die neuere Forschung zeigt, dal3 Leben nicht nur auf der Erfillung biochemischer
Voraussetzungen beruht, sondern auch von der Faéhigkeit zur Verarbeitung von
Informationen abhangt und dies nicht erst seit heute, sondern bereits seit frihesten
Evolutionsstufen. Es ist die Einsicht der Evolutionsbiologen, dal3 Leben nur in einer
verlallichen Welt moglich ist, also in einer Welt mit verladichen Signalmustern. Die
Genese zum modernen Markenzeichen a's Orientierungssignal soll kurz nachgezeichnet
werden:

Natirliche Markenzeichen in Fauna und Flora signalisieren beispielsweise bestimmten
Vogelarten, dald Sonnenblumen (braune Scheibe mit goldenem Blétterkranz)
bekémmliche Nahrung bieten. Umgekehrt sind Sonnenblumen darauf angewiesen, dal3
Insekten, nachdem sie das ‘Werbegeschenk’ Nektar auf der Sonnenblume
aufgenommen haben, solche Nektarspender an anderen Orten leicht wiedererkennen,
um so die Befruchtung der eigenen Art zu sichern. Selbst der frihe Mensch als Jager
und Sammler war bei seiner Nahrungssuche auf solche natiirlichen Markenzeichen stets
angewiesen und dies ging in der Menschheitsgeschichte nie verloren. Allerdings ist
diese Markenkenntnisim Zuge der Zivilisation an Spezialisten delegiert worden:

Personliche Markenzeichen entstehen, wenn z.B. der Backer, Schreiner, Arzt und
Wissenschaftler mit seinem guten Namen fur die Markenqualitét seiner Arbeit birgt,
d.h. das dem Menschen innewohnende Verldlichkeitsstreben grindet auf dieser
Evolutionsstufe nicht mehr auf Vertrauen in die eigene richtige Interpretation der
Natursignale, sondern basiert auf der richtigen Interpretation durch Fachleute. Im Wege
der Industrialisierung 16ste sich dieser personliche Bezug immer mehr auf:

Kinstliche Markenzeichen waren die logische Konsequenz aus der zunehmenden
Anonymitét der Herstellungs- und Vertellungsprozesse. In dieser Unsicherheit suchten
die Menschen nach zuverldssigen Signalen der nun viel weniger transparenten Qualitét.
Sie fanden sie in Namen, Verpackungen, Farb- und Symbolkombinationen. Geblieben
ist der Wunsch des Menschen nach Verléfdlichkeit, gedndert hat sich aber die Welt um
ihn herum. Der information overkill in der Wissensgesellschaft macht wieder neue
Signale notwendig:

% ygl. Disch 1997, S.304-311
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Markenorientierung als Uberlebensinstrument
In der Genese zum Markenzeichen in der
WissensgeselIschaft (Teil 2 von 2)™

Dynamisch-Interaktive Markenzeichen® entsprechen in gewisser Weise einer Art
Januskopf. Auf der einen Seite (Anbieter) existieren im Zeitalter moderner interaktiver
|&K-Technologien® immer vidfétigere Vermarktungsmoglichkeiten: Das langst
etablierte Data-Base-und CAS-Marketing® fand seine logische Fortsetzung und
Weiterentwicklung im Online-, Multimedia-, Electronic- und Internet-Marketing.* Es
ist alerdings anzumerken, dal3 die neuen Medien per se eine Marke darstellen und es
erfordert schon ein gutes Stiick Sensibilitét, produktadaquate Medien auszuwahlen. Auf
der anderen Seite (Nachfrager) stellen die Vermarktungspotentiale des Anbieters den
Nachfrager in ein neues Licht. Noch in den 80er Jahren assoziierte der Kunde mit
Markenprodukten nicht selten ostentativen Luxus, heute dagegen ist dieser Aspekt
zugunsten anderer Faktoren stark in den Hintergrund getreten: Erlebnis-, und
Servicecharakter, Kundennutzen, Preiswirdigkeit bzw. -addquanz, Qualitdt u.a
dominieren heute gleichermal3en, denn der Kunde ist nicht nur anspruchsvoller, sondern
auch aufgeklarter als friher. Er weil3 viel besser als friher, was er will und er kann sich
viel besser informieren: Er erwartet Produkte mit ‘embeded intelligence’. Die neuen
I&K-Technologien und deren Ausgestaltung im Lichte der Wissensmanagement-
Maxime® ermdglichen den langst proklamierten, aber nur selten eingelésten Anspruch
des Individual-Marketing.

Noch bemerkenswerter allerdings erscheint meines Erachtens die Tatsache, dal3 der
hier im Vordergrund stehende Markenwert im Zeitablauf keineswegs konstant sein
muf3. Mit anderen Worten: Es lassen sich gerade im Sinne einer wertorientierten
Unternehmensfiihrung (shareholder value) Argumente ins Feld fuhren, nach denen
man die Aktionare im Jahresbericht tGber den Markenwert informieren sollte:
»ratsachlich weisen einige britische Unternehmen den Markenwert in ihrer Bilanz
aus. So filhrte zum Beispiel Ranks Hovis McDougall den Bilanzwert®’ seiner sechzig
Marken mit umgerechnet 2 Milliarden DM an. Zum einen konnen solche
immateriellen Aktiva den Wert der materiellen bei weitem Ubersteigen, d.h. anhand
einer gewissenhaften Auflistung aller Posten kann die Einschatzung eines
Unternehmens durch die Aktionare nachhaltig beeinflu3t werden. Zum anderen
konnen die offiziellen Angaben Uber den Markenwert den Blick auf immaterielle
Guter lenken und so die Rentabilitat von MalRnahmen zur Marktentwicklung
unterstreichen. Ohne solche Informationen mussen sich die Aktionare eben auf
kurzfristige Dividenden verlassen.”®

Spatestens seit der Favorisierung eines proaktiven Innovationsmanagements® wird
den Unternehmen klar, wie wichtig dieser damals noch nicht konsequent
weitergedachte Aspekt ist. Die Fahigkeit zur Innovation avanciert mehr und mehr zur

 ygl. Disch 1997, S.304-311

%2 ygl. hierzu insbesondere die Untersuchung zum digitalen Automobilverkauf in Kapitel 5

% 1&K steht fiir Information und Kommunikation

% CAS steht fiir Computer Aided Sdlling; vgl. z.B. bei Link/Hildebrand 1994 und Gaul/Both 1990

% vgl. z.B. Huner ber g/Heise 1995, Huly/Raake, 1995, Kinnebrock 1994, Oenicke 1996, Silberer 1995
% Bestandteile der Wissensmanagement-Maxime resultieren aus den nachfolgenden Kapiteln

9 \/on den Probleme der Wertermittlung sei hier abstrahiert

% Aaker 1992, S.45

% Nach der Epoche des Reengineering
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SchluisselgroRe beim Aufbau nachhaltiger wissensbasierter Wettbewerbsvorteile'® in
einer zunehmend komplexen und dynamischen Welt.

Einer validen Bewertung von Unternehmen halten immer weniger Gebaude und
Einrichtungen stand, sondern vielmehr die Fahigkeit, Wissen effizient und effektiv in
marktreife Produkte (berzufiihren. ,Computer...oder Autos mit Airbag, ABS und
Navigationssystem tragen das Etikett ‘Scienceware’. Rasch umsetzbares Wissen
bestimmt in hohem MaRe Wertschépfung und Einkommenshéhe.“*® In diesem
Zusammenhang spielt auch fur immer mehr Unternehmen die Preisbildung von
Wissen eine immer grol3ere Rolle. So werden beispielsweise die in Patenten und
Lizenzen gebundenen Wissenspotentiale zum Teil schon heute in der Bilanz
aktiviert. Das fuhrt schlie3lich zu einer Betrachtung von Wissen als Kapital bzw.
Aktivposten eines Unternehmens. Weiterhin fuhrt Stewart als Erfolgsbeispiele HP,
GE, Merck&Co. an, um zu demonstrieren, dafd der Informationsfluf3 ein viel hoheres
Erfolgspotential verkorpert als der Guterflu3. Die schwedische Dienstleistungsfirma
Skandia geht noch einen Schritt weiter und verotffentlicht 1995 den ersten
Jahresreport Uber intellektuelles Kapital. Edvinson erklart die Messung von
Intellectual Capital und schlagt eine Intellectual Capital Borse vor. Ebenso
beschaftigt sich Schneider an ihrer Professur an der Uni Graz im Rahmen des ‘Graz
Intellectual Valorization Team’ mit der Erfassung des intellektuellen Wertes von
Unternehmen.’”> Beide GroRen, der Markenwert der Produkte und der
Wissenskapitalwert der Mitarbeiter, haben aber nicht nur Gemeinsamkeiten (z.B.
Immaterialitat), sondern stehen meines Erachtens in einem reziproken
Korrelationsverhaltnis, wie es ausgepragter kaum sein kann. Unterstellt man den hier
favorisierten Markenwertpotential-Ansatz, dann besitzt die Marke per se historisch
bedingt einen Selbstanspruch, mit dem eine Erwartungshaltung der Kunden
korrespondiert.’®® Das Potential besonders starker Marken wird in praxi oftmals
unterschatzt, d.h. es werden nicht alle Moglichkeiten beispielsweise bei der
Produktentwicklung ausgeschdpft. Dies kann dann direkt mit dem nicht umgesetzten
Wissenskapital hochqualifizierter Mitarbeiter zusammenhé&ngen. Im
Wissensmanagement spricht man hier von der unzureichenden Externalisierung
impliziten (latenten) Wissens. So gesehen besitzen exzellente Marken wie Mercedes-
Benz einerseits die Mdglichkeit bzw. Chance sehr viel mehr zu erreichen als andere
schwéachere Marken; auf der anderen Seite resultiert daraus aber auch die Gefahr
bzw. das Risiko der nicht realisierten Umsetzung bzw. Neupositionierung.

Letztgenannter Aspekt der Neupositionierung soll abschlielend im Kontext des
organisationalen Lernens beleuchtet werden. Mintzberg formuliert folgende drei
Fragen zur Erklarung des Erfolgs von Marken:***

Welche Strategien werden mit erfolgreichen Marken verfolgt?
Wie werden diese Strategien umgesetzt?

Wie wird der Erfolg einer Marke gesichert, wenn sich die Umwelt veréandert?

Wie unschwer zu erkennen ist, stehen die marketingtheoretischen Ausfiihrungen
ganz klar im Lichte der dritten Frage, indem einige zentrale Aspekte der
erforderlichen Neupositionierung im Marketingdenken in den Vordergrund gertckt
werden. Jenner identifiziert gerade in diesem Bereich echten Nachholbedarf: ,Ein

10 ygl. Quinn et.al. 1996, S.95

! Albach 1997, S42

12 ygl. Edvinson 1997 und Schneider 1996, S.207
1% ygl. Ausfiihrungen oben zur Markenésthetik

% ygl. Mintzberg 1991, S.54
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Blick in die Literatur zeigt, dal sich der Mainstream der strategischen
Marketingforschung der Beantwortung der ersten Frage (vgl. oben die drei von
Mintzberg formulierten Fragen, Anm. M.S.) verschrieben hat, wdhrend Aspekte der
Implementierung und Anpassung von Marktbearbeitungsstrategien
weitgehend...ausgeblendet werden.“*®®> Das Phanomen der Umweltveranderung wird
vor allem dann zum Problem, wenn statt evolutiondrer Veranderungen®
revolutiondre Umwalzungen'®’ anstehen. Wie oben bereits dargestellt, beruhen
Markenidentitaten letztendlich auf Lernprozessen des Konsumenten und genau hier
liegt im Falle revolution&rer Veranderungen das Problem.

Die Herausforderung resultiert aus dem Spannungsfeld zwischen Markenidentitat
und der dazu erforderlichen Kontinuitat auf der einen Seite’® und der Anpassung an
situative Veranderungen auf der anderen Seite. In diesem Fall kommt dem Konzept
des organisationalen Lernens eine besondere Bedeutung zu.'® Jenner erkennt in
einer solchen Situation die Notwendigkeit zum double-loop-learning''®, um die
dominante Logik'* nach dem Motto ,Wir kennen die Bediirfnisse der Kunden!* bzw.
,Wir wissen, wie wir die Bedlrfnisse am besten befriedigen* wirksam zu bekampfen.
Jenner nennt hier insbhesondere die begrenzte Informationsverarbeitungskapazitat,
d.h. es werden entweder wichtige, aber vom mainstream abweichende Informationen
bewul3t oder unbewul3t tibersehen bzw. unterbewertet oder falsch, aber im Sinne des
tradierten Konsens interpretiert.'? Jenner betont, daR es gerade bei Marken wenig
sinnvoll ist, ,abzuwarten, bis der Problemdruck durch ausbleibenden Erfolg so grof3
wird, dal? keine andere Wahl als die Suche nach neuen erfolgversprechenden
Profilierungsansatzen bleibt. Begrindet werden kann dies damit, dal3 krisenhafte
Entwicklungen oft mit einem nachhaltigen Einstellungswandel auf Konsumentenseite
verbunden sind, dessen Korrektur nicht selten Jahre erfordert.“'** Jenner gibt u.a.
folgende Empfehlungen zur Uberfalligen Uberwindung der oben genannten
dominanten Logik:'**

Identifikation ~ von  Frihwarnindikatoren  Uber  Fehlentwicklungen  bei

Kundenzufriedenheit Uber die Einbeziehung von Einstellungen von

Meinungsfihrern (z.B. Presse),

Sorgfaltiger Umgang bei der Interpretation von Informationen,

Etablierung von Abteilungen zur Uberpriifung tradierter Annahmen,

1% Jenner 1999, S.150
1% 7 B. wenn im Automobilbereich das Thema Sicherheit (vgl. Kapitel 5.2) zur Profilierung von Herstellern immer wichtiger
wird oder die Frage nach der Einschétzung der potentiellen Gefahr der Markeniberdehnung (z.B. durch die A-Klasse)
bzw. der Markenliberschneidung (z.B. Jeep und Mercedes-M-Klasse) zu bewerten ist. Diesen Gefahren stehen zweifellos
auch attraktive Chancen gegentber, z.B. Imageverjiingung, Gewinnung neuer Abnehmersegmente und Angebotsvielfalt.
" 2.B. neue Formen des Vertriebs und neue Qualititen bzw. Intensitidten in der Kommunikation mit dem Kunden (vgl.
Kapitel 5.3)
1% ygl. Kébler 1999, S.67: Im Falle des DaimlerChrysler-Mergers war aufgrund der Erkenntnis bzw. Bekenntnis, dal3 die
Marke das wertvollste im Konzern sei, die Erstellung einer 45-seitigen Markenbibel erforderlich, um die dort
formulierten Richtlinien auf mehrere Jahre einzufrieren. Im Interesse der Markenreinheit und —abgrenzung wird auf
identifizierte Synergien im Konzern in alen markenrelevanten Bereichen verzichtet. Beispielsweise lautet bei der
Zusammenlegung des Teileeinkaufs die Forderung, QualitétseinbulRen ebenso auszuschlieffen wie fir den Kunden
sichtbare Teile zwischen den Marken auszutauschen. Die Marke Mercedes-Benz félt innerhalb der verschiedenen
Konzernmarken die Innovationsfihrerschaft zu, d.h. neue Technologien kommen immer zuerst und ausschliefdlich in
Modellen dieser Marke zum Einsatz und erst spéter in den anderen Konzernmarken.
ng Jenner 1999, S.152f.
10 ygl. ausfihrlicher in Kapitel 3.1: Im Gegensatz zum Anpassungslernen (single-loop-learning) handelt es sich hier um
Anderungslernen, d.h. die Anderung von Sichtweisen vollziehen sich jenseits des etablierten Denkens bzw. filhren zu
einer grundsétzlich neuen Sichtweise. Vgl. Jenner 1999, S.153
™M also der personentibergreifenden, verfestigten Interpretationsmuster bel den Entscheldungsstragern
"2 ygl. hierzu ausfiihrlich in Kapitel 4.6 z.B. die psychologischen Entscheidungsfallen
13 Jenner 1999, S.156
14 yvgl. Jenner 1999, S.156f.
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Legitimation von Kritik und Forderung alternativer Losungen an der Basis, d.h.
Identifikation und Einbeziehung von andersdenkenden Mitarbeitern,

Entwicklung alternativer hypothetischer Szenarien,

Benchmarking, auch branchenubergreifend (z.B. zur Qualitdt des Kundenservice,
Marketing-Audit, d.h. Uberprufung der Marketingaktivititen zur Analyse der
Diskrepanzen zwischen den Fahigkeiten des Unternehmens und den
Erfordernissen des Marktes,

Einsatz des Advocatus diaboli-Verfahrens, d.h. Kritik um jeden Preis tGben, um
Schwachstellen auch an unerwarteten Stellen aufzudecken,

Dialektische  Planung, d.h. Formulierung von zwei gegenlaufigen
Strategiealternativen, anschlieende Diskussion und Herbeifihrung einer
Synthese durch eine dritte Partei.'*®

Im Marketing-Bezug sollte verdeutlicht werden, dafl} ausgehend vom besonderen
Charakter des Hyperwettbewerbs und seiner Relevanz fur die Autombilbranche es
immer wichtiger wird, immaterielle Produktionsfaktoren gezielt und effizient zur
Anwendung zu Dbringen. Die hier vorgestellte  Modifizierung des
Produktverstandnisses und das damit zusammenhangende Markenmanagement ist
ein Paradebeispiel fur die Richtigkeit dieser Feststellung. Das Markenverstandnis
wird anhand der Parallelen zum Wissensmanagement beispielsweise hinsichtlich der
dargestellten Aspekte von Immaterialitat, Wertigkeit, Information Overload und
Genese sowie last but not least aufgrund seiner Bedeutung fir das
Innovationsmanagement neu interpretiert. Diese Tatsachen verpflichten das Top-
Management dazu, kinftig nicht nur die Unternehmensstrategie in eine in sich
stimmige Markenstrategie zu Ubersetzen, sondern auch das Markenmanagement am
ProduktentstehungsprozeR als vollberechtigten Partner teiinehmen zu lassen.*® Der
Stellenwert des Markenmanagement und seine Andersartigkeit gegentber friheren
Zeiten wird anhand der Genese zum ganzheitlichen, dynamischen Ansatz
untermauert. Die Nahe des Markenmanagement zum Wissensmanagement wird
durch den Wettbewerb um immer intelligentere Guiter mit immer grof3erem
Wissensanteil hergestellt. Damit einher geht die Tendenz zum Individual-Marketing,
d.h. der Kunde wird nicht mehr schlecht als recht in eine Zielgruppe geprel3t, die per
se nicht erst seit heute ein sehr idealisiertes und damit realitdtsfernes Abbild des
Marktes darstellt. Um die Méarkte von heute auch morgen noch erfolgreich bearbeiten
zu kénnen, mufd man mehr wissen als seine Adresse. Er wird mit seinen Vorlieben im
Computer gespeichert und auf seinen situativen Bedarf hin angesprochen. Aus dem
Konsument wird der schon lange geforderte Prosument, der in den vermehrt
wissensintensiven Wertschopfungsprozel3 so konsequent eingebunden wird, dal3
maf3geschneiderte Loésungen durch Integration des Problemwissens des Kunden in
das Problemlosungswissen hochqualifizierter  Mitarbeiter entstehen. Das
Management dieses Prozesses ist die groBe Herausforderung modernen
Wissensmanagements. Der Prasident von Procter & Gamble brachte es einmal
folgendermal3en auf den Punkt:

“Wenn man all unsere Fabrikanlagen vernichten, unsere Hauser zerstéren und
unsere Waren wegnehmen wirde, dann wéren wir doch in kurzer Zeit wieder auf
dem heutigen Stand, wenn man uns nur unsere Mitarbeiter lieRe und unsere Marken.
Mit anderen Worten: Das Kénnen der Mitarbeiter und die Kraft der Marken sind der

% Insbesondere japanische Unternehmen betrauen oft bei der Produktentwicklung mehrere Teams mit derselben Aufgabe,
um unterschiedliche Perspektiven eines Problems aufzudecken.

8 Erfolgreiches Wissensmanagement erfordert ebenso die Teilnahme bzw. Integration des Human Resource Management
an der Ausgestaltung von Unternehmensprozessen bzw. der Umsetzung von Unternehmensstrategien. Vgl. hierzu
nachfolgendes Kapitel 2.5 am Beispiel des Ansatzes der Corporate Universities
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eigentliche Wert des Unternehmens.'*’” Alles andere ist zweitrangig, leicht wieder zu
beschaffen. Markenfihrung ist Unternehmensfiihrung. Ein stéandiger Flu3 an
Innovationen, ein enger Kontakt mit dem Verbraucher und ein nachvollziehbares
Preisniveau bilden den Kern der Marke. Ohne Innovation werden selbst gute Marken
in kurzer Zeit zum alten Hut. Durch Nachahmung werden sie zu ‘commodities’ und
sind dann die Doméane der Handelsmarken...Markenfiihrung ist ein stdndiger Dialog
mit dem Verbraucher. Wer diesen Dialog besser beherrscht, wird auch die
besseren Marken haben, die treueren Kunden...Eine gesunde Marke braucht eine
fir den Verbraucher nachvollziehbare Preisgestaltung.“'*®

Mit anderen, kirzeren Worten: Erfolgsreiches Wissensmanagement fokussiert alle
wertschopfungsrelevanten Téatigkeiten auf die Bedurfnisse der Kunden bzw. Nicht-
Kunden, indem vorhandenes und weiterentwickeltes Wissen im Interesse des
Kunden umgesetzt wird. Am Beispiel eines erweiterten Produktverstandnisses und
einer starkeren Integration des Markenverstandnisses in das
Innovationsmanagement sollte die Bedeutung und das Erfolgspotential von
Wissensmanagement verdeutlicht werden. Damit konnte aus dem von Tietz
formulierten Vorwurf, Marketing sei eine Nachlaufdisziplin hinsichtlich der Forderung
von Engelhardt, den informationsékonomischen Ansatz weiterzuentwickeln und aus
dem Marketing eine Gleichlaufdisziplin zu machen, ein Stick weit entkraftet
werden.**?

17 Aus eigenen Erfahrungen in interdisziplindren Arbeitskreisen zur Konzeption kiinftiger Automobile konnte immer wieder
beobachtet werden, dald das Markenverstdndnig/-bewuldtsein, also der Satus quo der Marke (‘Pflicht’) zum einen und das
Zukunftspotential der Marke (Kdr) zum anderen viel zu wenig ins Kakul der innovationsrelevanten Entscheidungen
einbezogen wird. Ersteres (Pflicht), wenn beispielsweise ein Wettbewerber ein durchaus fiir Mercedes markenkonformes
Ausstattungsdetail bereits realisiert hat und daher kein Handlungsbedarf abgeleitet wird. Dies kann natiirlich auch ein
Service-Modul sein, z.B. ist es unverstdndlich, dal3 ein Premium-Anbieter wie Mercedes immer noch keine umfassende
3-Jahresgarantie mit 100000km-Limit offeriert, obwohl fur andere Premiumanbieter wie Jaguar und selbst flr
niedrigpreisigere Japaner dies langst selbstversténdlich ist. Es geht hier doch nicht nur um die tatséchliche Qualitét der
Fahrzeuge, sondern wie glaubwirdig man dies dem Kunden kommuniziert. Ein zweiter Unterfall der Pflicht liegt vor,
wenn anstelle der soeben genannten sinnvollen Entscheidung, die aber nicht getroffen wird, eine weniger sinnvolle
Entscheidung tatséchlich getroffen wird (z.B. Uber die Anmutungsqualitét des A-Klasse-Interieurs und das in einem
Preissegment zwischen 33 und 55 TDM). Der zweite Aspekt (Kir) liegt vor, wenn Vertriebsleute keine Phantasie und
keinen Optimismus Uber innovative und markenkonforme, aber noch nirgends (auch beim Wettbewerb nicht) erhéltliche
Produktmerkmale entwickeln kdnnen (Motto: Was der Bauer nicht kennt...). In beiden Féllen liegt Verschwendung
vorhandenen Wissens vor. Vgl. Kapitel 2.7 und 7.2). Wie weit die Bereitschaft zur Markenausdehnung nach oben (z.B.
VW) und nach unten (z.B. Mercedes-Benz)gehen kann, zeigt ebenso die bisher nicht besonders innovative und flexible
Edelmarke Jaguar: Ab 1999/2000 werden dort sogar Mittelklasse-Autos mit Diesel und als Kombiversion angeboten,
wobel insbesondere die BMW-5er-Reihe als Markrivale angepeilt wird. Ebenso ist es mit der dritten Limousine, einem
noch kompakteren kleinen Jaguar ab 2001 mit klarer Positionierung gegenliber der BMW-Dreier-Reihe. Vgl. o.V.
1998d, S.8

18 Schobert 1997, S.14

9 ygl. Engelhardt 1997, S.76f. in Verbindung mit S.82
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In der Welt lernt der Mensch
nur aus Not oder Uberzeugung.

Johann Heinrich Pestalozzi

2.5. Gegenstand des Zugangs uUber die Human Resource-Theorie

Dieser fur das Wissensmanagement zweifellos wichtige, wenn nicht gar wichtigste
theoretische Zugang wird hier verhaltnismafig kurz behandelt, denn er ist in den
Kapiteln 3 bis 6 mehr oder weniger explizit vorhanden und wird bereits in den beiden
nachfolgenden Kapiteln 2.6 und 2.7 konkretisiert."?® Aus diesem Grunde wird in den
nachfolgenden Ausfuhrungen dieses grofe Thema sehr stark fokussiert auf den
Ansatz der Corporate Universities. Diese erscheinen auf der einen Seite vom
Konzept her zwar nicht neu, wenn man nach USA schaut. Auf der anderen Seite wird
auch sehr viel Etikettenschwindel bei diesem Thema betrieben. Auf jeden Fall
erscheinen aber die Corporate Universities fir die Umsetzung des
Wissensmanagement-Ansatzes pradestiniert. Zum dritten hat sich auch
DaimlerChrysler fur dieses Konzept entschieden. Diese Grinde sollen genigen,
nachfolgend das Konzept und den Bezug zum Wissensmanagement herzustellen.

2.5.1. Gegenstand der Human Resource-Theorie

In Anbetracht der im Gegensatz zu den anderen theoretischen Zugangen sehr stark
komprimierten und auf Corporate Universities fokussierten Darstellung muf3 an dieser
Stelle auf einen ausfihrlichen Einstieg in bzw. Klassifizierung der Human Resource-
Theorie verzichtet werden.

Die urspringlich als Personalwirtschaftslehre bezeichnete Disziplin umfal3t neben
der Personalverwaltung als Voraussetzung betrieblicher Personalarbeit (z.B. Fihren
der Personalakte) die Personalpolitik. Letztere legt fest, nach welchen Zielen und
Methoden der betriebliche Personalbereich zu verfahren hat. Dabei sind sowohl die
Unternehmens- als auch die Mitarbeiterbediirfnisse zu beriicksichtigen.'** Die
Aufgabenbereiche der Personalwirtschaft werden in nachfolgender Tabelle
Uberblicksartig dargetellt. Ohne nun im einzelnen auf die jeweiligen Bereiche
einzugehen, steht hier der in der Tabelle hervorgehobene Bereich der
Personalentwicklung im Vordergrund.*??

Unter Personalwesen versteht man allgemein die Summe aller Vorgange und
MalRnahmen, welche die menschlichen Tatigkeiten und Beziehungen in einem
sachlichen Zweckverband (z.B. innerhalb eines Unternehmens) betreffen. Diese
konnen unter drei Aspekten gesehen werden: Unter dem Aspekt der betrieblichen
Aufgabenstellung, unter menschlich-sozialen Gesichtspunkten und unter dem

120

vgl. Makrosystemzugang in Kapitel 2.1: Dieser und die beiden nachfolgenden Kapitel befinden sich wie der
Wissensmanagement-Ansatz auf dem Mikro-Level, d.h. auf der einzelwirtschaftlichen Ebene.

12 ygl. Stopp 1975, S.18 und Jung 1995, S.4

22 ygl. Jung 1995, S.4-6
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rechtlichen Aspekt.'”® Nachfolgende Ausfilhrungen beziehen sich auf die beiden
erstgenannten Aspekte.

Tabelle 7

Hauptaufgabenbereiche der Personalwirtschaft

Einzelbereiche

1. Personelle Leistungsbereitstellung - Personalbedarfsplanung
Personal beschaffung
Personaleinsatz
Personal entwicklung
Personalfreisetzung

2. Leistungerhalt- und forderung - Personalfuhrung
Personal entlohnung

3. Informationssysteme der Personalwirtschaft - Personalbeurteilung

Personal verwaltung
Quelle: Jung 1995, S.4

Moderne Unternehmen haben erkannt, dal3 ihre ‘Humanressourcen’ das wichtigste
Kapital darstellen.*® Die strategische Ausrichtung der Personalarbeit muR bereits
bei den Funktionen ‘Personalbedarfsplanung’, ‘Personalbeschaffung’” und
‘Personaleinsatzplanung’ ansetzen. Aul3erdem spielt die Entwicklung des Personals
im Sinne einer zukunftsorientierten Weiterbildung eine entscheidende Rolle.** Der
soeben genannte Aspekt der strategischen Ausrichtung der Personalarbeit und die
Personalentwicklung stehen nun in den folgenden Kapiteln im Vordergrund und
werden am Beispiel der ‘Corporate Universities’ weiterentwickelt.*?

Jung subsumiert unter Personalentwicklung alle ,MafRnahmen, die sich mit der
Forderung sowie der Aus-, Fort- und Weiterbildung von Mitarbeitern im Unternehmen
beschéaftigen. Dazu ermittelt sie (die Personalentwicklung, Anm. M.S.) zunachst die
Differenz zwischen den Anforderungen eines Arbeitsplatzes und den Féhigkeiten des
Stelleninhabers (Schulungs- und Entwicklungsbedarf), um dann im Rahmen von
Entwicklungsmal3nahmen eine Anpassung der Fahigkeiten an die Anforderungen
vorzunehmen.“**” In den nachfolgenden Ausfilhrungen wird aufgezeigt, wie die
Corporate Universities diese eher individuumzentrierte Personalentwicklung auf
organisationale Lernprozesse ausdehnen. Insofern liegt es meines Erachtens nahe,
von einer vierten Stufe des bisherigen dreistufigen Phasenschemas der betrieblichen
Personalwirtschaft (vgl. Tabelle) zu sprechen, denn die Integrationsphase kam in der
Vergangenheit kaum und nur selten Uber das Stadium eines Postulats hinaus.

12 ygl. Wistinghausen 1975, Sp. 1721
Eine gewisse Relativierung erscheint hier erforderlich, denn bereits die Marke, der Kunde und der wissensbasierte
Wettbewerbsvorteil wurden als das wichtigste Kapital angesehen. Die Erlauterung der Interdependenzen zwischen den
theoretischen Zugangen erfolgt in Kapitel 2.8 im systemtheoretischen Lichte.

2 Jung 1995, S.1

125 \Wie bereits an friherer Stelle betont wurde, steht der Wissensmanagement-Ansatz in enger Beziehung zur lernenden
Organisation. Dieser Aspekt ist so wichtig, dal3 bereits in Kapitel 3 ausfuhrlicher auf lerntheoretische Implikationen
eingegangen wird. Hier werden nun am Beispiel der Corporate Universities die Besonderheiten des organisationalen
Lernens und seine Prédestination fir das Wissensmanagement erlautert.

27 Jung 1995, S.5
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Tabelle 8 Entwicklungsphasen der betrieblichen Personalwirtschaft
Phase Einzelbereiche
1. Phaseder - Beschaffung, Einstellung, Entlassung von Personal
Verwaltung (bis |- Lohn- und Gehaltsabrechnung
etwa 1950)
2. Phase der - Anerkennung des Schltisselfaktors Personal fur den Unternehmenserfolg
Anerkennung - Anerkennung der gestaltenden Rolle des Persona bereichs
(1950-1970)
3. Phase der - Alle unternehmenspolitischen Uberlegungen gehen von der Betrachtung des
Integration (seit arbeitenden Menschen aus
1970) - hierarchisch zunehmend héhere Verankerung des Personalwesens

Quelle: Jung 1995, S.3

Unter Human Capital bzw. Arbeitsvermégen versteht man den Wert der zur Erzielung
von Einkommen einsetzbaren menschlichen F&ahigkeiten eines Individuums, einer
Personengruppe bzw. die Summe aller Leistungspotentiale (Summe aus
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft multipliziert mit dem Arbeitszeitraum),
die einem Unternehmen durch ihre Organisationsmitglieder zur Verfigung gestellt
werden.””® Zur Humankapitaltheorie’®, in der die Frage der Rentabilitat von
Bildungsinvestitionen im Vordergrund steht, schreibt Albach: ,Das Humankapital
eines Unternehmens gilt seit Gary Becker als ein Produktionsfaktor. Im Gegensatz zu
Erich Gutenberg, bei dem die Menschen nur mit den Leistungen, die sie innerhalb
der betrachteten Produktionsperiode erbringen, in die Produktionsfunktion eingehen,
betont die Humankapitaltheorie den Gebrauchsgutcharakter der Mitarbeiter. Die
Einstellung von Mitarbeitern und die Ausgaben fir ihre Ausbildung sind Investitionen
in  Humankapital...Besonders wichtig sind diejenigen Komponenten des
Humankapitals im Unternehmen, die nicht nur an die einzelne Person gebunden
sind, sondern ‘Organisationswissen’ darstellen. Das sind die unternehmens- und
gesellschaftsbezogenen Komponenten.“**® Diese Erkenntnis hat nachhaltige
Auswirkungen auf die erforderliche Reorganisation des Personalwesens,
insbesondere der Personalentwicklung.

2.5.2. Das klassische Personalwesen im Wandel

Human Resource Management (HRM) moderner Pragung dbernimmt einen immer
groReren Anteil an der Wertschopfung. Ulrich formuliert es treffend so: ,HR should
not be defined by what it does but by what it delivers - results that enrich the
organization’s value to customers, investors, and employees.“®** Das Schicksal von
Unternehmen im wissensinstensiven Hyperwettbewerb hangt dabei immer starker
davon ab, wie effizient und effektiv im Unternehmen malRgeschneiderte
Kompetenzen entwickelt**? werden, um diese Herausforderungen zu parieren. Ulrich

128 ygl. Woll 1996, S.37 in Verbindung mit Gabler 1997, S.1795f.

129 vgl. Dichtl et.al. 1993, S.929f. und sehr ausfiihrlich bei Gabler 1997 zur Humankapitaltheorie (S.644-646) sowie zur
Kritik an derselben (S.646-648)

% Albach 1998, S.4f.

B Ulrich 1998, S.124 )

22 Dies setzt zum einen die Fahigkeit voraus, smultan Neues zu lernen, Bewshrtes zu bewahren und Uberholtes zu verlernen
und das so erworbene Wissen umzusetzen.
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nennt vier Aufgaben, bei denen modernes Human Resource Management zeigen
kann, wie wichtig es fiir den Unternehmenserfolg ist:**®

In seiner neuen Rolle sollte das Human Resource Management erstens
gleichberechtigter Partner bei der Umsetzung der Unternehmensstrategie sein®**,
d.h. sie ist mitverantwortlich fur die Organisationsarchitektur, weil sie kiinftig auch an
ihrem Wertbeitrag fir den Unternehmenserfolg gemessen wird (vgl. zweiter
Punkt).'®* Freilich muR die Personalabteilung dabei selbst seine Fahigkeiten
ausbauen, z.B. durch Weiterbildung seiner eigenen Mitarbeiter oder durch
Auswertung von Erfahrungen aus vergangenen Reorganisationsprozessen.
Zweitens sollte die Personalabteilung den tradierten Verwalterstatus ablegen und
zum modernen Dienstleister werden. Das schliel3t auch die Nutzung moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien mit ein, z.B. ein
benutzerfreundliches Computerprogramm fiir betriebliche Sozialleistungen einfihren.
Wahrend in der ersten Aufgabe die Erh6hung der gesamten Effizienz und Effektivitat
im Unternehmen dominierte, geht es in dieser zweiten Aufgabe um die Erh6éhung
derselben, allerdings abteilungsintern im Personalwesen selbst. Das Personalwesen
mufld dann selbst Wissensmanagement betreiben, wenn es darum geht,
Kompetenzzentren einzurichten. Von diesen erwarten alle Ratsuchenden dann
wichtige Informationen dber Markttrends oder betriebliche Ablaufe. Die
Personalabteilung ist aufgefordert, selbst Wissen zu sammeln, aufzubereiten und in
umsetzbarer Form in die Organisation einzubringen. Neben diesen
unternehmensexternen Informationen muf3 die Personalabteilung zuséatzlich
unternehmensinternes Wissen transparent machen, z.B. koénnen
ressortibergreifende Vergleiche tber Krankenstand eine Art Frihwarnfunktion far
Fuhrungskrafte austiben' Oftmals kennen die Fuhrungskrafte das Lelstungsangebot
des Personalwesens gar nicht: Eigenmarketing wird erforderlich.**® Drittens sollte
das Personalwesen ein Verfechter von Mitarbeiter-Anliegen werden, denn engagierte
Mitarbeiter tauschen Ideen aus, arbeiten harter und pflegen bessere Kontakte zu den
Kunden. In der Vergangenheit wurde versucht, diese Anforderung durch Eingehen
auf Gemeinschaftsbedurfnisse zu erfillen (z.B. Firmenfeste u.a.). Kunftig mul3 die
Personalabteilung Sprachrohr der Beschéftigten in Diskussionen mit dem
Management sein und gleichzeitig den Linienmanagern Unterstiitzung geben, wenn
diese die Arbeitsmoral in ihrem Bereich verbessern mdchten. Der Personalbereich
mutiert mehr und mehr zum modernen Dienstleister im Unternehmen.™®’ Viertens
mul das Personalwesen zum Change Agent werden, d.h. es mul3 den Wandel nicht
nur fordern, sondern auch steuern. Das Personalwesen entscheidet dabei weniger
Uber die Art der Veranderung als vielmehr dartber, wie man diese der Belegschaft
explizit machen kann.**®

ng Ulrich 1998, S.127-132

% 2.B. auch hinsichtlich des Aufbaus und der Umsetzung einer_Innovationsstrategie, bei der die Mitarbeiter nicht nur
aufgerufen werden, Ideen abzugeben, sondern auch in den Entwicklungsprozef3 integriert werden, wenn nicht ihre
Person, dann wenigstens ihre Idee. Ausfihrlicher am Beispiel der Corporate Universities im néchsten Kapitel.

ng Gensch 1997, S:599

ng Meyer 1998, S.22-24 und Hollender 1997, S:623

¥ vgl. Olesch 1997, S.85. Ulrich empfiehlt hier Mitarbeiterbefragungen, Berichte und Workshops. Hier sollte meines
Erachtens ergénzt werden, daf? diese Instrumente sicher sinnvoll sind, aber einer Ergénzung bedirfen: Es geht darum, mit
diesen oder anderen Instrumenten nicht nur zu beginnen, sondern am Laufen zu halten, indem beispielsweise
Ursachenforschung statt Symptomtherapie bei neuralgischen Themen betrieben wird.

% vgl. Hollender 1997, S.625, Wilbs 1997, S.48 sowie Sulanke 1997, S.204: Hier ist bei kritischer und konsequenter
Betrachtung eine Spur von Inkonsistenz in einer ansonsten logisch aufgebauten Argumentation zur Reorganisation des
Personawesens auszumachen. Mit anderen Worten: Human Resource Management moderner Pragung hat durchaus
Anteil und Verantwortung Uber die Art der Verdnderung. Andere Behauptungen schwéchen die neuartige Gesinnung ab
und I&hmen letztendlich die Umsetzung einer lernenden Organisation und damit die Umsetzung des Erfolgspotentials
von Wissensmanagement.
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Damit die Personalabteilung diese neuen Herausforderungen in Angriff nehmen
kann, empfiehlt Ulrich eine Aufwertung der Personalverantwortlichen, indem diese
selbst weiter qualifiziert werden, um so das gewaltige Potential im Personalwesen
voll auszuschopfen. In welcher Weise dies durch die Corporate Universities erreicht
werden soll, ist Gegenstand des nachfolgenden Kapitels.

2.5.3. Corporate Universities im Wissenszeitalter

Corporate Universities entstehen in logischer Konsequenz aus der oben skizzierten
Entwicklung zum Human Resource Management modernster Pragung. Das
Personalwesen wird zum proaktiven Dienstleister, entwickelt selbst neue Ideen und
streift seinen starren Richtliniencharakter ab. Letzteren hat das Personalwesen im
Zuge der oben nur skizzierten Entwicklung (vgl. Tabelle oben) erworben, als ihr mit
zunehmender Arbeitsteilung immer mehr Aufgaben zugefuhrt wurden - Burokratie
und Ordnungsfunktion mit einem eher hoheitlichen als unternehmerischen Charakter
waren die logische, aber traurige Konsequenz. Uber das Personalwesen wurde
Politik gemacht, indem beispielsweise geregelt wurde, wer Karriere macht. Im Zuge
des gesellschaftlichen Wertewandels™*® entstand ein neues Bild des Mitarbeiters und
damit auch neue Anforderungen an ein modernes Human Resource Management.'*
Mit den Corporate Universities soll das Personalwesen bereits frihzeitig in die
konzeptionelle Phase von Reorganisationsprozessen integriert  werden.
Systemtheoretisch gesprochen, soll das Personalwesen nicht nur innerhalb des
Systems Anpassungen vornehmen konnen, sondern auch starker am System
arbeiten und selbst initiativ werden.**!

Corporate Universities sind das am schnellsten wachsende Segment im Bereich
hoherer Bildung, mehr als 1000 solcher Institutionen gibt es bereits, in den letzten
funf Jahren sind in den USA hunderte neue hinzugekommen. Allein 1992 stieg in den
USA die Anzahl der Teilnehmer an betrieblichen Bildungsprogrammen um vier
Millionen Mitarbeiter, die im Schnitt 31,5 Stunden in Seminaren verbrachten.'*? Die
Gross- und Altmeister General Electric und Motorola geben jahrlich 500 Millionen
Dollar fur Lerninitiativen aus und ihre Programme sind in vielen Bereichen
Benchmarks fir Unternehmen wie fir Universitaten. Deiser nennt zwei wesentliche
Griunde fur die Entstehung von Corporate Universities in Europa: Die ansteigende
Bedeutung von organisationalem Lernen und das Management von Wissen zum
einen sowie die rigiden und praxisfernen Curricula traditioneller Business Schools
zum anderen.*®® Eine unubersehbare Offnung der deutschen Hochschulen in
Richtung Existenzgriindung und Praxisorientierung™** markiert meines Erachtens
eine Konvergenz zwischen Universitaten und Unternehmen, da letztere mit den

39 vgl. Kapitel 2.2 zum Soziologie-Zugang

0 ygl. Ausfiihrungen im vorangegangenen Kapitel

11 ygl. Pastowsky et.al. 1997, S.635. Ein mir immer noch unverstandliches Phénomen ist die Tatsache, dal nicht wenige
Mitarbeiter nach wie vor Stellen besetzen, fir die sie weder ausgebildet wurden, deren Tétigkeit sie sich selbst niemals
winschten und, was meines Erachtens am schlimmsten ist: Eine Identifikation mit der Aufgabe, auch nicht ex post im
Sinne einer wertvollen Erweiterung des eigenen Erfahrungshorizonts und damit ein Fortschritt im Sinne eines Beitrags
zur lernenden Organisation ausbleibt. Ausfuhrlicher in Kapitel 3 zu den lerntheoretischen Implikationen.

2 ygl. Traub 1997, S.114ff. und Davis et.al. 1994

13 vgl. Deiser 1998, S.38. Auf die Corporate Universities von General Electric und Motorola wird in Kapitel 6
eingegangen.

144 2.B. einen Steinwurf von der Daimler Chrysler-Verwaltungszentrale in Mhringen entfernt entsteht auf dem Campus der
Universitdt Hohenheim das Suttgart Institute of Management and Technology (SMT, Prof. K. Maunders). Dort existiert
aullerdem schon langer die Akademie fur Weiterbildung (Prof. Dr. H. Kuhnle) fur Praktiker. SMT beginnt im Herbst
1999 mit seinen MBA und M.Sc.-Studiengéngen International Management, Finance & Investment sowie Information
Systems. Vgl. Lindemann et.al. 1998, S.72f.
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‘Corporate Universities’ offensichtlich selbst ihre Weiterbildungsaktivitaten auf einen
starker akademischen Sockel stellen méchten, indem sie mit renommierten Business
Schools und Professoren kooperieren.**

Auch wenn das Thema Lernen, insbesondere organisationales Lernen sehr eng mit
dem Anliegen der Corporate Universities verbunden ist, kann im Rahmen dieses
Kapitels nur sehr kurz darauf eingegangen werden.*® Trotzdem soll an dieser Stelle
explizit gemacht werden, dal3 das Thema ‘Organisationales Lernen’ so wichtig
geworden ist, dal3 die Unternehmensfuhrung selbst und nicht mehr ‘zahnlose Stabe’
das Design von Lernarchitekturen und die Verknipfung derselben mit den
Geschaftsprozessen und der Strategie vornehmen mufR (vgl. Abbildung).**" Auch
wenn es Senge war, der das organisationale Lernen salonfdhig gemacht hat, so
bleibt meines Erachtens festzuhalten, dal3 es insbesondere dem immer popularer
werdenden Ansatz des Wissensmanagement zu verdanken ist und damit den
Autoren'®® die diesen Ansatz mit wertvollen Beitrdgen weiterentwickeln und
verbreiten, dal3 die ursprunglich aus Sicht der Praxis eher ‘tGnernen S&ulen’ der
Lernenden Organisation durch ein stabiles Fundament ersetzt werden.

Standardisiertes Lernen (Stufe 1) hat dabei reinen Seminarcharakter, d.h. es spielt
keine Rolle, ob das Seminar unternehmensintern oder Uberbetrieblich stattfindet.
Hier steht individuelles Lernen Uber allgemeingiltige Themen im Vordergrund.
Maf3geschneidertes Lernen (Stufe 2) ist speziell auf die Bedurfnisse der Organisation
abgestimmt. Verhaltenslernen erfolgt hier in realen Teams, etwa mit bestehenden
Abteilungen oder Projektgruppen. Eine Verknipfung mit internen Change-Initiativen
(Stufe 3) schliel3t bereits organisationales Lernen mit ein, d.h. die in Workshopserien
entwickelten Erfahrungen und Einsichten werden auch aktiv zuriickgekoppelt.**°

5 DaimlerChrysler kooperiert beispielsweise mit dem Management Zentrum <. Gallen, dem International Institute for
Management Development (IMD) in Lausanne, dem European Ingtitute of Business Administration (INSEAD) in
Fontainebleau , der Harvard Business School in Cambridge/Boston u.a.

6 Das Thema Lernen aus theoretischer Sicht wird in Kapitel 3 und 4, in pragmatischer Sicht in den Kapiteln 5 und 6
ausfuhrlicher behandelt.

%7 vgl. Senge 1990

18 An dieser Stelle ist zum einen Polanyi zu nennen, der bereits 1966 sich mit dem besonders wichtigen Thema des
impliziten Wissens auseinandergesetzt hat (vgl. Polanyi 1966, S.13ff.) und zum anderen Willke, der innerhalb der
inzwischen grof3en Anzahl von Experten des Wissensmanagement stets den wichtigen systemtheoretischen Bezug im
Auge hat (vgl. Willke 1998 und ders. 1998b, insbes. S.231-334). Letzteres erscheint meines Erachtens so wichtig, dal3
im Rahmen dieser Dissertation und insbesondere in Kapitel 2.8 die Notwendigkeit der systemtheoretischen Betrachtung
am Beispiel der hier ausgewdhlten sechs theoretischen Zugénge die Bedeutung und die Interdisziplinaritét von
Wissensmanagement unterstrichen wird.

 Hier muR allerdings dringend aus eigenen Erfahrungen darauf hingewiesen werden, daR selbst nach der hier erwahnten
Rickkopplung zum einen oftmals die Gefahr des Versandens besteht und zum anderen der unerwiinschte Nebeneffekt
eines gut gemeinten ‘Circulus Virtuosus einen unbeabsichtigten * Circulus Vitiosus'in Gang setzt. Letzteres z.B. dlein
schon durch die zusétzliche Arbeitshelastung, die durch die Ubernahme von Zustandigkeiten am Ende einer solchen
Workshop-Reihe entsteht. Der mit Eifer begonnene Prozef? entwickelt sich dann zum Full-Time-Job fir gutmitige und
arbeitswillige Promotoren, die aus der Sicht der anderen mit ihrer reguldren Arbeit offenbar nicht ausgelastet sind.
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Abbildung 12 | Ausmal der Verbindung

von Lernen mit Strategie und Geschaftsprozefd
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Quelle: Deiser 1998, S.46

Lernprozesse in Form von Projekten finden durch die Verknipfung mit strategischen
Geschaftsinitiativen (Stufe 4) statt. Hier soll im Gegensatz zum ‘normalen’
Projektmanagement nicht nur der Projekt-Output erhdoht werden, sondern die
Wettbewerbsfahigkeit des gesamten Unternehmens.™® Last but not least liegt die
VerknUpfung mit organisationsibergreifendem Partnering (Stufe 5) dann vor, wenn
es nicht nur um die unternehmensinterne Kompetenzentwicklung, sondern um das
strategische Management der Branchenspielregeln'> unter Einbindung aller
Stakeholder geht. Deiser bezeichnet hierfir GE’s Work-Out [11"? als das am besten
dokumentierte Beispiel fur diese funfte und anspruchsvoliste Stufe eines
umgesetzten Lernmodells. Auf dieser Stufe dominiert nicht so sehr die Verkniipfung
von Lernen und Tun, sondern vielmehr die genaue Bestimmung der Themen, die in
die unternehmensubergreifende Architektur eingespeist werden sollen sowie im
Partnering mit nicht hierarchisch kontrollierbaren Systemen. Die hier genannten finf
Stufen bauen aufeinander auf, denn die nachfolgende enthalt immer auch Elemente
der voralgggegangenen. Deiser betont, dal3 organisationales Lernen erst ab Stufe 3
beginnt.

Auch wenn inzwischen sowohl den Corporate Universities wie dem
Wissensmanagement selbst eine Art Modetrend von manchen Praktikern

%0 K ritisch anzumerken ist hier, daR die Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit doch im Sinne der in Kapitel 2.3 vorgestellten
intellektuellen Wertschdpfungskette durch jede Aktivitét und damit durch jedes Projekt, wenn auch nur as mehr oder
wenig grof3er pars pro toto bewerkstelligt werden soll. Im Gegenteil, die Identifizierung und Eliminierung aller anderen
nicht oder mit einem negativen Saldo realisierten Wertschdpfungselemente haben héchste Prioritét. Allerdings ist gerade
im Innovationsmanagement von einer alzu nichternen eindimensionalen Kosten-Nutzen-Analyse dringend abzuraten.
Es sei hier nur an den ausfuhrlich beschriebenen Markenpotential-Gedanken in Kapitel 2.4 zum marketingtheoretischen
Zugang erinnert.

BLygl. Kapitel 2.3 zum wettbewerbstheoretischen Zugang

2 ygl. Kapitel 6 iber die branchenexternen Befunde

8 yvgl. Deiser 1998, S.44-46
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vorgeworfen wird, so soll an dieser Stelle deutlich gemacht werden, dal3 erstens in
praxi tatséachlich Etikettenschwindel in beiden Féllen nicht auszuschlieRen ist** und
zweitens gerade die Abhangigkeit eines gut funktionierenden
Innovationsmanagement von den Corporate Universities kaum groRer sein kénnte.**
Echte Corporate Universities Ubernehmen viele Aufgaben und haben auch viele
Gesichter - sie sind aber immer das Zentrum und der Anker der Lernarchitektur (vgl.
Abbildung). Deiser vermil3t einen konzeptionellen Rahmen zur Systematisierung von
Corporate Universities, entwickelt aber neben dem in der Abbildung gezeigten

Stufenmodell folgende Funktionslogik von ‘Corporate Universities’:**

Aus den bereits dargestellten funf Lernformen resultiert nattrlich als erste und
elementare Funktion die Qualifikation von Mitarbeitern. In Anbetracht der immer
kirzer werdenden Halbwertszeit des Wissens muf3 dieses Wissen immer wieder
permanent auf die neuen Herausforderungen am Arbeitsplatz zugeschnitten sein.
Eine weitere, zweite Funktion liegt in der Kulturbildung bzw. Systemintegration.
Dieses ganzheitliche Verstandnis und das Zugehdorigkeitsgefuhl als Mitarbeiter vom
Unternehmen ernst genommen zu werden spiegelt sich in den Wertesystemen und
Spielregeln des Umgangs miteinander wider.™>" Eine dritte Aufgabe besteht in der
Notwendigkeit der Implementierung von strategischen Initiativen (vgl. das Beispiel in
der gerade vorangegangenen Ful3note). Die vierte Funktion klingt meines Erachtens
bereits in der dritten implizit heraus: Die Nutzung bereichsibergreifender Synergien
durch den Abbau horizontaler und vertikaler Grenzen.™® Die fiinfte Funktion
manifestiert sich in der Standardisierung von Core Practises, also der konzernweiten
Durch- und Umsetzung von etablierten und bewéahrten Prozessen und Methoden.
Dabei handelt es sich meines Erachtens auch um ein fundamentales Anliegen des
Wissensmanagement-Ansatzes. Als sechstes und letzte Merkmal nennt Deiser die
Corporate University als eigenstandiges Geschéftsfeld. Hier betont der Autor
allerdings die dann nicht mehr mégliche Etablierung einer integrierten Lernarchitektur

15 2.B. wenn eine kleine Weiterbildungsabteilung lediglich Seminare fiir Einzelpersonen anbietet, verdient sie den Namen
Corporate University genauso wenig wie wenn moderne |& K-Technologien so schlecht und benutzerunfreundlich in der
Alltagsarbeit integriert werden, daf3 der elektronische Workflow teurer, langsamer und mit schlechterer Qualitét arbeitet
als der urspriingliche, vermeintlich veraltete. Ein vierter Nachteil besteht dann zwangsldufig in der sinkenden
Arbeitsmotivation der per se so wertvollen Wissensarbeiter, wobei der organisationale Lernprozef3 dann erst recht auf der
Strecke bleibt. Auch dies hat freilich nichts mehr mit dem Anspruch von Wissensmanagement zu tun.

% vgl. Kapitel 2.7 zum innovationstheoretischen Zugang: Wie gut ein vom Vorstand auf Hochglanzpapier konzipiertes
Innovationsmanagement in praxi umgesetzt wird, héngt entscheidend davon ab, wie gut der Prozef alle Beteiligten
einbezieht und Uberwacht wird. Genau hier setzen echte Corporate Universities an.

% ygl. Deiser 1998, S.42-44

7 Hier ist anzufiigen, daf? auch das Innovationsmanagement auRerordentlich von diesem weichen Faktor betroffen ist - ein

Beispiel aus dem Hause DaimlerChrysler macht die Interdependenz plausibel: Wenn Mitarbeiter indirekt in einer

schriftlich fixierten Leitbild-Fixierung zum Innovationsmanagement im Geschéftsfeld Pkw und direkt durch eine eigens

dafiir geschaffene Abteillung as Ansprechpartner fir ale produktorientierten ldeen zur abteilungsiibergreifenden
|deenabgabe aufgerufen werden, dann wére der Schaden fur die Unternehmenskultur nicht unbetréchtlich, sobald viele
kreative Mitarbeiter viele interessante Ideen einreichen, aber aus dem externalisierten impliziten Wissen der Ideentréger
nichts in den neuen Autos umgesetzt wird. Dies wére nicht nicht nur ein Defizit im Wissensmanagement des

Innovationsprozesses, sondern auch ein grof3er immaterieller Schaden in der gesamten Ideentréger-Belegschaft und der

Abteilung Ideenhaus im besonderen hinsichtlich Arbeitsmotivation und Wir-Gefthl. Herr Dr. Deiser, inzwischen selbst

in diesem Unternehmen u.a. fiir die Abteilungen Corporate University und fir den Innovations- und Wissenstransfer

verantwortlich, trifft mit den hier zitierten Empfehlungen meines Erachtens den Nagel auf den Kopf und kann durch
seinen direkten Berichtsweg an den Vorstand Ursachenforschung betreiben. Zukunftsorientierte und kreative Manager

(Herren Dr. Bohm, Helber, Hoffmann, Smon, Wiinsche. Dr. Zetsche und andere) haben mit oben genanntem Ideenhaus

eine aulBerordentlich sinnvolle Institution ins Leben gerufen (die meisten Wettbewerber haben so etwas bis heute nicht

bzw. sind dabei etwas dhnliches aufzubauen), die Umsetzung dieses Konzepts ist aber eine mindestens genauso grofde

Meisterleistung und sie benétigt dazu nicht mehr aber auch nicht weniger als ein hochkarétiges Wissensmanagement par

excellence.

Rein hypothetisch existieren meines Erachtens hier noch neben den horizontalen und vertikalen Barrieren rein

personeninduzierte Barrieren, die sich z.B. durch die so beliebten Neustrukturierungen und den dadurch bedingten

Fihrungskréftewechsel ergeben (letzterer reicht per se frellich auch schon aus). Denkbar ist in solchen Félen

beispielsweise ein Identifikationsproblem der neuen Fihrungskréfte mit einer alten bereits existierenden, aber nicht von

ihnen aufgebauten Abteilung. Im Innovationsmanagement spricht man hier meist vom sog. ‘Not-Invented-Here-

Syndrom’ (vgl. Kapitel 2.7 zum innovationstheoretischen Zugang).

158
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im Sinne des oben beschriebenen 5-Stufen-Modells. Diese Art von Corporate
University bietet dann seine Leistungen auch auf3erhalb des Unternehmens an, um
so seinem Profitcenter-Anspruch gerecht zu werden.

Der letztgenannte Aspekt ist zugleich ein erster Erfolgsfaktor von echten Corporate
Universities im oben verstandenen Sinne des 5-Stufen-Modells. Die Organisation als
Cost Center mit einem klaren budgetaren Bekenntnis (z.B. wendet General Electric
500 Mio. Dollar per anno auf). Der zweite Erfolgsfaktor ist auch schon bereits
angeklungen: Der Leiter der Corporate University ist idealerweise Mitglied des
Gesamtvorstands.  Als  dritten  Faktor nennt  Deiser  Policies und
Unterstitzungsmechanismen: Jack Welch hat bei General Electric (GE) festgelegt,
dal3 Ideen aus dem Work-Out-Prozel3 nur bei Vorliegen gravierender Grinde vom
Linienmanagement  abgelehnt  werden konnen. ,Bei-uns-geht-das-nicht'-
Bedenkentrager sollen dadurch abgeschreckt werden. Ein zweites Instrument
bezeichnet GE als Roadblock Busters : Hier stehen hochrangige Manager mit Einfluf3
und Senioritat™® den Projektbasisgruppen machtvoll zur Seite, um sie vor den
Stolpersteinen der Mittelmanager zu beschitzen.

2.5.4. Der Wissensarbeiter im Wissenszeitalter

Wie in den bisherigen Ausfihrungen zum Ausdruck kommen sollte, handelt es sich
bei Wissensmanagement alles andere als um eine neue Mode. Im Gegenteil, die
Auswirkungen, falls Wissensmanagement nicht nur auf die Fahnen geschrieben wird,
sondern tatsachlich umgesetzt und zum Erfolgsfaktor werden soll, sind so
fundamental, dal3 hier zugleich die gréf3te Hirde fir die Umsetzung zu lokalisieren
ist. Dies soll hier am Beispiel der neuen Position des Wissensarbeiters und dem
neuen Karriereverstandnis verstandlich gemacht werden. Zuvor sollte aber der
Begriff Wissensarbeit konkretisiert werden (vgl. Textkasten).

In dieser neuen Epoche des Wissenszeitalters geht es nicht mehr um den Erwerb
von wohlklingenden Titeln*®®, gréReren Biros und Schreibtischen, mehr
Untergebenen, sondern einzig um die wachsende Fahigkeit, sich immer starker und
Uberzeugender in den Wertschopfungsprozel3 des Unternehmens einzubringen. Die
neuen Erfolgs- bzw. Karriereindikatoren unterscheiden sich diametral von den
soeben genannten. Der Einzelne merkt es daran, dal man sie/ihr bzw. ihn/ihm
- fragt,

um Rat bittet,

Informationen gibt und seine Informationen abruft,

traut und viel zutraut,

viel Spielraum [&f3t,

viel Verantwortung Ubertragt.

9 Auf die Change Pilots wird Kapitel 6.3.1 am Fallbeispiel ABB eingegangen: Hierbei handelt es sich um die Einbeziehung
erfahrener Praktiker, die im Pensionsalter ihr implizites Wissen jingeren Fuhrungskréften mitteilen, indem man sie in
entsprechende Projekte einbindet.

1% |n amerikanischen Konzernen wie Procter & Garmble sind beispielsweise Doktortitel bereits seit {iber 10 Jahren passé,
d.h. sie sind nicht unerwiinscht, wenn daraus die Qudifikation des Mitarbeiters und seines Wertbeitrags fur das
Unternehmen gesteigert werden kann. Aber der Titel per se, ob nun auf Visitenkarte, Tirschild, Briefkopf und Anrede ist
als solcher 1angst verschwunden. Mit anderen Worten: Karriere macht dort nicht mehr der Titel, sondern die Person und
ihr Wertbeitrag fir den Unternehmenserfolg. So gesehen miften sich die Zeiten fir Ghostwriter eigentlich
verschlechtern, denn die Wahl des Themas und die intrinsische Motivation durch das selbstgewéhlte Thema seine eigene
Qualifikation fur die Praxis zu steigern, werden damit immer ausschlaggebender. Doch dies scheint (noch) nicht der Fall
ZuU sein.
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Wasist eigentlich Wissensarbeit?**

» Tatigkeiten (Kommunikationen, Transaktionen, Interaktionen), die dadurch gekennzeichnet
sind, daf3 das erforderliche Wissen nicht einmal im Leben durch Erfahrung, Initiation, Lehre,
Fachaushildung oder Professionalisierung erworben und dann angewendet wird. Vielmehr
erfordert Wissensarbeit im hier gemeinten Sinn, daf3 das relevante Wissen (1) kontinuierlich
revidiert, (2) permanent als verbesserungsfahig angesehen, (3) prinzipiell nicht als Wahrheit
sondern als Ressource betrachtet wird und (4) untrennbar mit Nichtwissen gekoppelt ist, so
da? mit Wissensarbeit spezifische Risiken verbunden sind. Organisierte Wissensarbeit nutzt
den Prozef? des Organisierens, um Wissen zu einer Produktivkraft zu entfalten...und sie wird
Zu einem organisationssoziologischen Thema, weil sieim Kontext der Wissensgesellschaft von
einer personengebundenen Tatigkeit zu einer Aktivitat wird, die auf einem elaborierten
Zusammenspiel personaler und organisationaler Momente der Wissenshasierung beruht. Sie
diffundiert von den Praxen und Laborsin die Werkhallen und Buros."

»,An die Stelle des Klettergeschicks auf der Karriereleiter ist die Entwicklung von
Fahigkeiten getreten, eine Know-how-Karriere zu machen.“'®? Aus der vertikalen
Karriereleiter ist die  horizontale  Flachenabdeckung im  personlichen
Kompetenzportfolio und seine Koharenz fir den  Wertbeitrag des
Unternehmenserfolgs geworden. Im Wissenszeitalter korrespondiert Information
meines Erachtens immer noch mit Macht - der Unterschied liegt aber darin, dal3 die
Macht nicht mehr durch Zurickhaltung von Informationen, sondern durch die
Bereitschaft entsteht, Informationen zur Verfigung zu stellen und dauernd neues
Wissen durch kontinuierliches Lernen zu erwerben, um es dann wieder zur
Verfigung zu stellen usw. Dies erfordert freilich auch die Bereitschaft und die
Fahigkeit des Unternehmens, den Mitarbeiter Uber zukunftstrachtige Qualifikationen
zu informieren und ihn dabei zu unterstitzen, diese zu erwerben. Damit hat der
Mitarbeiter eine langere ‘Vorwarnzeit’ zur Weiterqualifikation und das Unternehmen
die Sicherheit, sein Wissenskapital ‘just-in-time’ zur Verfiigung zu haben.'®® Damit
schliel3t sich der Kreis, wenn man nun die neuen Anforderungen an das Human
Resource Management im vorletzten Abschnitt Revue passieren laf3t. Im
Wissenszeitalter bedeutet ‘Fihren’ nicht mehr Personalverantwortung’ zu haben,
sondern selbst Verantwortung fur die eigene Personalentwicklung zu tUbernehmen.
Dies geht sogar soweit bzw. impliziert das Erlernen mehrerer Berufe, weil das Leben
viel zu lang ist fur einen einzigen Beruf: Aus ‘Lifelong Employment’ wird ‘Lifelong
Employability’.

In den Kapitel 4 bis 6 werden die bisherigen Erkenntnisse weiterentwickelt und mit
Best Practices angereichert. Fest steht aber, dal3 der favorisierte Potentialgedanke
auch hier voll zum Tragen kommt, wenn man allein an die theoretische Grundlegung
zum Human Capital und an das Erfolgspotential der Corporate Universities denkt.
Die Praxisrelevanz neuer Unternehmenskonzepte und die Notwendigkeit zur
Selbsterneuerung dokumentierte DaimlerChrysler-Vertriebsvorstand Zetsche bereits
in einer Zeit, in der Corporate Universities zumindest in Deutschland noch relativ
unbekannt waren, indem er an das bekannte Zitat von Bleicher erinnerte: ,Mit
Professor Knut Bleicher war die Hochschule St.Gallen und damit die Schweiz in der

' Willke 1998c, S.161

%2 Fychs 1998, S.84

188 ygl. Fuchs 1998, S.85; vgl. auRerdem die Hinweise auf die immer wichtiger werdenden ‘soft skills' am Ende des Kapitels
2.2. sowie Kapitel 6, in dem das Kompetenzmanagement von CSC Ploenzke dargestellt wird. Dieses Modell kommt
ebenfalls bei Porsche in der Fertigung zum Einsatzz Das Kompetenzprogramm sieht dort eine Abkehr vom
Spezidistentum vor, d.h. ein Mitarbeiter erlernt innerhalb von zwei Jahren beispiel sweise den kompletten Zusammenbau
eines Motors; ausfuhrlicher bei Fuchs 1998, S.83-91
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gliicklichen Lage, Uber einen der originellsten Koépfe auf diesem Gebiet zu verfugen.
Von ihm stammt ein provokativer Ausspruch, der die Problematik, vor der wir heute in
vielen Unternehmen stehen, eindringlich vor Augen fihrt: ,Wir arbeiten in Strukturen
von gestern mit Methoden von heute an Strategien fir morgen Uberwiegend mit
Menschen, die in den Kulturen von vorgestern die Strukturen von gestern gebaut
haben und das Ubermorgen innerhalb der Unternehmung nicht mehr erleben
werden*.“*** Meines Erachtens geht es dabei gar nicht so sehr um revolutionare
Veranderungen und schon gar nicht um jeden Preis, wenn man bedenkt, dal es
bereits an der Umsetzung verabschiedeter Strategien mangelt.

Die Unternehmensberatung Mercuri International befragte 692 Topmanager, von
denen mehr als zwei Drittel bestatigten, dal? das Gros strategischer Entscheidungen
schlecht bzw. gar nicht zur Umsetzung gelangt. Wesentliche Ursachen identifiziert
diese Studie im oftmals unzureichenden Informationsaustausch, der in einer zu spét
und zu selten erfolgenden Information der Mitarbeiter Uber angestrebte Ziele seinen
Ursprung hat. Nur 35 Prozent der Entscheider messen der Information der
Mitarbeiter eine hohe Bedeutung bei. Insofern kann in vielen Fallen von einer
unangemessenen oder gar fehlenden Anpassung moderner Anreiz- und
Berichtssysteme gesprochen werden.'®® Insofern trifft Simon schon den Nagel auf
den Kopf, wenn er trotz der aktuellen Hochkonjunktur des Themas
Wissensmanagement in deutschen Unternehmen einen nach wie vor ausgepragten
Nachholbedarf feststellt: ,Deutsche Unternehmen unterschatzen noch immer die
Bedeutung des Wissenskapitals als Bestandteil des Firmenvermégens. Dabei wiege
der Verlust des Wissenskapitals oft schwerer als der Verlust des materiellen
Vermogens...Wissen tut sich schwer bei der Wanderung entlang der Wertkette bis
hin zum Kundennutzen.“'®

Die beiden nachsten Kapitel befinden sich ebenfalls auf der Mikro-Ebene im
Makrosystem-Bezug. Sie konkretisieren ein Stick weit, warum Human Resource
Management so wichtig ist.*®’

1 Z etsche 1996, S.32

% ygl. 0.V. 1999, S.122

1% .V, 1998j, S.29

17 vgl. auRerdem die in diesem Kapitel gemachten Feststellungen mit denen in Kapitel 2.2.3.4 zu den neuen Anforderungen
an die kuinftige Managergeneration.
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Die Schwierigkeit besteht nicht so sehr darin,
neue ldeen zu entwickeln,
sondern alten zu entkommen.

John Maynard Keynes

2.6. Gegenstand des Zugangs uber die Kreativitatstheorie

Wahrend die zuvor behandelte Human Resource-Sichtweise die generelle
Bedeutung und Relevanz des Wissensmanagement-Ansatzes verdeutlicht hat, geht
es auf derselben Mikro-Ebene in den beiden nachfolgenden und letzten
theoretischen Zugangen um die inhaltliche Ausfillung des per se sehr breit
angelegten Human Resource-Ansatzes. Mit anderen Worten: Human Resource-
Management tragt Verantwortung fur alle Tatigkeiten in allen moéglichen Bereichen
des Unternehmens. Der in der Dissertation im Vordergrund stehende
Innovationsprozel3 wird nun zunachst am Beispiel kreativitatstheoretischer
Grundlagen und deren Nahe zum Phanomen der Intelligenz erklart. Anschliel3end
wird die Wissensintensitat des Kreativitatsprozesses erlautert und im anschlie3enden
Kapitel 2.7 zum Innovationsmanagement fortgefiihrt bzw. dort integriert.

2.6.1. Beqriff und Bedeutunqg der Kreativitatstheorie

Kreativitdt umfalit ein riesiges Gebiet von der praktischen Kreativitat im Alltag bis hin
zur kinstlerischen Kreativitat in der Malerei, Musik oder ahnlichem. Die Mehrzahl der
Wissenschaflter ist der Ansicht, dal3 Kreativitat fur jedermann und damit auch fir
Unkreative erlernbar ist (gemafiigte Interpretation), ein gewaltiges Erfolgspotential in
sich birgt'®® und damit zum einen eine wichtige Fahigkeit im Innovationsprozef und
zum anderen eine fundamentale Kompetenz im Rahmen der lernenden Organisation
darstellt. Letzteres unterstellt freilich gruppendynamische Kreativitatsprozesse.

Von Hentig gelingt meines Erachtens eine aul3erst authentische Beschreibung des
Phanomens Kreativitdt: ,Den Zustand der Menschen erkennt man an ihren
Heilswortern...Wenn ein Wort genannt werden sollte, das eine solche Erwartung der
heutigen Menschen ausdrickt und bestimmt, es hiel3e, glaube ich, ‘Kreativitat'...Es
steckt noch voller Versprechungen. Jeder weil3 es zu nutzen, keiner mag es
entbehren, keiner kritisiert es. Es ist gleichermalRen beliebt bei Technikern und
Umweltschitzern, Wirtschaftsfuhrern und Padagogen, den schwarzen, roten, griinen
und blaugelben Parteien.“**°

Unter dem Begriff der ‘Kreativitat’ (lat. creare: (er-)schaffen) subsumiert man
schopferisches  Denken und damit die  Fahigkeit, originelle  neue

1% vgl. z.B. Delhees 1998, S.17 und Herrmann 1997, S.260 sowie Kolb et.al. 1998, S.8 und Mehlhorn 1998, S.41f. zur

These 1 des Darmstadter Kreises fir Kreativitét (vgl. Ausflhrungen weiter unten). Als empirisch bestétigt gilt
inzwischen, dal? auch bei Senioren Kregtivitétstraining erfolgreich durchgefiihrt werden kann: vgl. Mehlhorn 1998, S.42
und Kolb et.al. 1996, S.12.
Die beiden anderen Auffassungen Uber Krestivitdt gehen zum einen pessimistisch davon aus, dal’ Kreativitét im Sinne
von Genidlitét nur wenigen Menschen vorbehalten ist (Einstein, Leonardo da Vinci etc.) und zum anderen in jedem
Menschen vorhanden ist, aber geweckt werden muf3 (optimistische | nterpretation).

1% yon Hentig 1998, S.9f.; vgl. aullerdem Joas 1996, S.108 und Matussek 1974, S.7
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Lésungsmoglichkeiten und ungewsdhnliche, aber sinnvolle Ideen*” in verschiedenen
Lebensbereichen wie z.B. der Technik zu produzieren. Kreative Loésungen sind keine
Zufallsprodukte, sondern basieren auf Erfahrungen, zuvor gelernten Informationen
und vor allem auf der Fahigkeit, Probleme zu erkennen. Das selbstandige Finden
eines Problems ist typisch fur kreatives Denken und unterscheidet sich damit
wesentlich von sonstigen Problemlésungstechniken (z.B. konvergentes Denken,
Intelligenz). Kreative Menschen zeichnen sich dadurch aus, dald sie auf den ersten
Blick nicht zueinander gehdrende Zusammenhange verbinden und in der Zeit des
Probierens, in der keine offensichtlichen Fortschritte gemacht werden, nicht
aufzugeben (Frustrationstoleranz). '™ Was die erweiterte Perspektive des kreativen
Menschen und insbesondere das im nachsten Kapitel beschriebene divergente
Denken angeht, liegt eine offensichtliche Nahe zur Systemtheorie vor.*"?

Joas empfiehlt eine dringende Erganzung der priméar soziologisch gepréagten
Handlungstheorie und verweist auf einen weiteren'” bisher vernachléssigten
Handlungstypus, der den kreativen Charakter des menschlichen Handelns
einbezieht: ,Die Verankerung der Kreativitdt im Handeln erlaubt es, Kreativitat
gerade als Freisetzung fur neue Handlungen aufzufassen...Es geht also nicht um
eine bloRe Erweiterung, sondern um eine fundamentale Umstellung der Grundlagen
verbreiteter Handlungstheorie.**’* Joas erklart das Fehlen einer ‘bruchlosen
Integration™™ kreativitatstheoretischer Befunde in den von Parsons' behandelten
Denkern u.a. in der unzureichenden Klarheit tiber die Kreativitatstheorie selbst.'”®
Wahrend Joas fiinf besonders ernstzunehmende Vorwiirfe'’’, die gegen den
Pragmatismus vorgebracht werden, zitiert, lehnt er sich bei seinem favorisierten
Kreativitatsverstandnis an Maslow'’® an:}’® Es handelt sich dabei um die sog.
integrierte Kreativitat, die die Offenheit der Selbstartikulation und Phantasie (sog.
primare Kreativitat) mit der rationalen Produktion von Neuem und damit der
Verantwortungshaftigkeit der  Selbstkontrolle (sog. sekundare Kreativitat)
zusammenbringt.*®°

Die so verstandene integrierte Kreativitat wird unten weiter ausgearbeitet, wobei der
Mensch als Urquell jeder Kreativitat dann mehr in den Mittelpunkt riickt. Zuvor soll
das kreative Produkt konkretisiert werden:

 Eine ldee ist zum einen eine Vorstellung, ein Begriff von etwas auf einer hohen Stufe der Abstraktion. Zum anderen
handelt es sich dabei um einen (schopferischen) Gedanken, eine Vorstellung bzw. ein Leitbild, das jemanden in seinem
Denken und Handeln bestimmt. Vgl. Duden 1990, S.330 und Brockhaus 1992, S.372f.

7 ygl. Michel et.al. 1975, S.191

2 yl. ausfhrlicher in Kapitel 2.8

% Joas vergeht unter den anderen beiden Handlungsmodellen das Modell der rationalen Wirtschaftssubjekte in der
Okonomie und das Modell des normativ orientierten Handelns in der Psychologie und Soziologie.

™ Joas 1996, S.196+213

%% Joas betont in seinem Vorwurf, dal? es nicht so ist, da? die Kreativitét des Handelns gar nicht vorkommt, sondern nicht
konsistent in die gesamte Handlungstheorie integriert ist.

6 ygl. Joas 1996, S.15+105-108. Nun kénnte man freilich zu bedenken geben, daR die Stellung der Kreativitétstheorie in
der Handlungstheorie der Soziologie fir den hier im Vordergrund stehenden Wissensmanagement-Ansatz nur geringe
Relevanz besitzt. An dieser Stelle muf? aber explizit festgehalten werden, dai bereits im Soziologie-Zugang ausfhrlich
betont wurde, dal? diese Disziplin in besonderer Weise fur den Wissensmanagement-Ansatz prédestiniert erscheint.

7 ygl. Joas 1996, S.191-193; Um den Rahmen nicht zu sprengen, erscheint mir aus den finf Vorwiirfen insbesondere der
erste besonders bemerkenswert: ,Ein erster Einwand richtete sich auf den augenblicksgebundenen Charakter des
BewuRtseins im Handlungsmodell des Pragmatismus... Die kreativ entwickelten Ldsungen eines Handlungsproblems
werden eben nicht in einem Bewuf3tsein gespeichert, sondern sie sind selbst zur neuen Handlungsweise - einem neuen
‘habit’ - geworden. Die Ldsung eines Problems fihrt damit zu einem Handeln, das am selben Problem nicht wieder
scheitern wird oder das eine eigene Routine der Problembewaltigung enthélt. Nicht das Wissen des Handelnden Uiber sein
Handeln nimmt durch die Lésung von Problemen zu, sondern die Adagquanz des Handelnden selbst (Hervorh. M.S.; Joas
1996, S.191). Relativierend kommt hinzu, dal3 Joas selbst gewisse Fortschritte des Pragmatismus nicht Ubersieht und
daher den einen oder anderen Vorwurf inzwischen as nicht mehr ganz zeitgeméld beurteilt.

8 ygl. Maslow 1986

9 vgl. Jaos 1996, S.372f. und dariiber hinaus auch v.Hentig 1998, S.12

% Der Verzicht auf die soeben dargestellten Synthese zwischen primérer und sekundérer Kreativitat fiihrt nach Joas zur
Krise des Fortschrittsglaubens (im Falle einseitiger Orientierung an sekundérer Kreativitét) oder zum Irrationalismus (im
Falle einseitiger Favorisierung der priméren Kreativitét).
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,Das kreative Produkt muf3
neu sein und anders als das bisher Ubliche und Gewohnte,
Uberraschend sein und im Widerspruch zum urspriinglich Erwarteten stehen und
eine lglrorze Bedeutung haben, wobei vor allem die Anerkennung durch andere
zahlt

Abschlie3end erscheint es sinnvoll, den Zusammenhang und die Unterschiede
zwischen  Kreativitat und Intelligenz ~ zu  untersuchen, denn der
Wissensmanagement-Ansatz strebt den Aufbau einer lernenden, zunehmend
intelligenten Organisation an.®?

Von Hentig unterscheidet zwischen dem Intelligenten, der sich in seinem Tun an die
Vorlage halt und genau das tut, was er soll, vom Kreativen, der die Vorlage verlafit,
sie zum Vorwand fur die Entfaltung seiner eigenen Vorlieben nimmt und genau das
tut, was er will. Trotz der Unterschiede stof3t die Operationalisierung beider
Konstrukte auf Schwierigkeiten.’®® Beziiglich des Zusammenhangs formuliert
Delhees folgende funf intellektuellen Eigenschaften, die den Kreativen
auszeichnen:*®*

Kreative Personen konnen problemlos zwischen verschiedenen Vorstellungen
wechseln,

Kreative Personen sind bereit, alte und bequeme Denkweisen aufzugeben und
sogar erfahrungsorientiertes implizites Wissen in Frage zu stellen,

Kreativen Personen ist insbesondere die Neukombination verschiedener
ursprunglich voneinander losgeldster Wissenselemente vertraut,

Letztgenannte Fahigkeit kann sogar den Gedankenstrom ins scheinbar
Unlogische fiihren, abgekoppelt von der funktionellen Gebundenheit,*®

Kreative verfigen uber ein hohes Mal3 an Elaboration, um alle notwendigen
Details, die fur die Realisierung neuer Ideen erforderlich sind, auszuarbeiten;

Dariiber hinaus nennt Delhees folgende vier nicht-intellektuellen Eigenschaften, die
den Kreativen auszeichnen:'®

Kreative haben eine Vorliebe fir Komplexitat, Mehrdeutigkeit und den Mangel an
Geschlossenheit und sie widerstehen vorschnellen Urteilen,

Kreative verfigen Uber ‘Verspieltheit’, d.h. sie kdnnen problemlos hin- und
herwechseln zwischen Phantasie (sog. Primérprozel3) und kritischer Prifung (sog.
Sekundarprozel),

Kreative weisen eine hohe Unabhangigkeit von anderen in ihrer Urteilsbildung auf,
denn Kritik durch andere beeintrachtigt ihre Motivation, die eigenen kreativen
Potentiale auszuschopfen®®’,

Kreative sind trotz der soeben genannten Eigenschaft keineswegs kritikfeindlich.
Sie akzeptieren in der Regel andere Losungen, wenn diese Uberlegen sind, denn
es besteht eine hohe Risikobereitschaft, Fehler zu machen und diese zu

akzeptieren, solange darin ein personlicher Lerneffekt gesehen wird. Der

8 Kolb et. al. 1998, S.9

182 Ausfuhrlicher in Kapitel 3 zu den lerntheoretischen Implikationen

183 ygl. v. Hentig 1998, S.20+22f.

184 ygl. Delhees 1998, S.18-20

18 Delhees spricht hier von der Neudefinierungsfahigkeit und nennt als Beispiel Albert Einsteins Relativitétstheorie.

1% ygl. Delhees 1998, S.20-23

87 Hier resultiert fiir Flihrungskréfte oder Arbeitskollegen mit einer weniger kreativen Arbeit oft das Problem des Umgangs
mit beispielsweise kreativen Designern in interdisziplindrer Projektarbeit zum einen und in deren Fihrung und
Motivation zum anderen. Vgl. hierzu den Textkasten am Anfang des néchsten Kapitels
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Unkreative ist hingegen mit dem gerade Erreichten zufrieden und halt starr an
seiner Meinung fest, auch wenn sie schlechter ist als eine andere.

Mit diesen Ausfiihrungen sollte deutlich werden, dal3 Kreativitat zweifellos im
Innovationsprozel3 eine Rolle spielt und letztendlich genau wie Wissen eine
Ressource ist, die sich bei Gebrauch nicht verbraucht, sondern vermehrt.*®® Im
nachfolgenden Abschnitt wird dies am Kreativitatsprozeld dargestellt.

2.6.2. Die Wissensrelevanz im Kreativitatsprozel}

Nachfolgend sollen mit einem kurzen, aber durchaus authentischen Beispiel aus der
Praxis des Innovationsmanagement die soeben beschriebenen Kreativitatsfaktoren
die Bedeutung einer gemeinsamen Wissensbasis im Kreativitatsprozel3
veranschaulichen (vgl. nachfolgender Textkasten).

Schmitt/Simonson zitieren als Beispiel Zaccai, dem Préasidenten von Design
Continuum:*®® | Wir gleichen einem wohlklingenden Orchester, wenn wir gut mit
einem Klienten zusammenarbeiten. Wir wissen, ob der Kunde exzellente Geiger hat
oder ob dieser Bereich durch unsere Violinisten ergénzt werden muf3. Es ist fur eine
fruchtbare Zusammenarbeit unerlaflich, daf® unsere Kunden und wir unsere eigenen
Kernkompetenzen und die des anderen kennen. Diese gemeinsame Wissensbasis

entsteht im Laufe einer langfristigen Beziehung (Hervorh. M.S.).*

Kreativitatsprozesse sind kognitiver Art, da sie auf schopferischer Intuition,
Assoziationsfahigkeit u.d. Fahigkeiten abstellen. Neben diesen Faktoren spielen
Fragen der Prozel3organisation und der Gruppendynamik eine wichtige Rolle. Der
kreative Prozel3 selbst kann als eine Synthese aus konvergentem und divergentem
Denken aufgefal3t werden.

Konvergentes Denken ist analytisch-logischer Natur: Es ist dann erforderlich, wenn
neue Informationen und vorhandenes Wissen zusammenlaufen und in Richtung auf
die einzige korrekte Losung fur ein bestimmtes Problem zielen. Wer allerdings nur
logisch denkt, wird kreative Ideen bereits im Keim ersticken.

18 ygl. Mehlhorn 1998, S.41+50 zur These 12 des Darmstadter Kreises fir Kreativitét (vgl. Ausfiihrungen weiter unten).
1% schmitt et.al. 1998, S.107
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Die Notwendigkeit einer gemeinsamen Wissensbasis
im Kreativitatsprozef3

Eine authentische Episode aus der Praxis des I nnovationsmanagement*

» Yon Managern vernehmen wir oftmals die Klage, da’ sie mit Designern nicht gut
kommunizieren konnen, dald sie zur Umsetzung von Marketingzielen nicht in Teams
arbeiten konnen, daf3 sie ihre Designer nicht dazu bewegen konnen, dafd ‘grof3¢
strategische Bild zu sehen und daf3 sie vor allem davor zuriickscheuen, die kreative
Freiheit zu beschneiden, die Designer ihrer Ansicht nach brauchen. Designer erzahlen
uns dagegen eine andere Geschichte. Se fiihlen sich bei der Schaffung eines Designs
oftmals allein gelassen. Se wirden es begrufen, wenn man ihnen nitziche
Anweisungen an die Hand gébe, erhalten jedoch haufig nur allgemeine Leitlinien, die
alles oder gar nichts heif3en konnen. AufRerdem beklagen sich Designer dartiber, dal
Manager Design als ‘Kunst’ betrachten. Dies bedeutet im besten Fall, daf3 Intuition und
Geschick von grofer Wichtigkeit sind; schlimmstenfalls heild es jedoch, daf?
ausschliefdlich Intuition und angeborene Talente zéhlen. Wie uns Designer schon oft
berichtet haben, betrachten Manager den Designer nicht als Mitglied des strategischen
Teams oder als strategischen Akteur.

Diese Stuation vermag nicht zu Uberraschen. Marketingmanager und Strategen
absolvieren in der Regel eine betriebswirtschaftliche, ingenieurwissenschaftliche oder
juristische Ausbildung. Se haben einen ausgepragten analytischen Hang, der der Welt
des Designs oder Kunst haufig nur wenig oder gar keinen Platz 1af%. Die genannten
Personen fuhlen sich meist nicht wohl, wenn sie Designfragen behandeln sollen - dieses
Unwohlsein wird durch die typischen Unterschiede in Personlichkeit und Sl von
Managern und Kreativpersonal noch verstérkt. Topmanager ignorieren oder umgehen
asthetische Aspekte ihrer Srategien nur zu gern, um sich vertrauteren Terrains wie der
traditionellen Marketingsegmentierung, Positionierung und Planung zuzuwenden.

Von den Managern, die wir kontaktiert haben, flgte sich die Uberwaltigende Mehrheit
dem kreativen Urtell ihrer Designer. Dies liegt nicht daran, daf3 sie dieses Vorgehen fur
empfehlenswert halten, sondern vielmehr daran, daf3 es ihnen auf dem entsprechenden
Gebiet an Schulung und Wissen mangelt. Es bleiben ihnen daher nur zwei
Maoglichkeiten - sich aufRern und firchten, sich blof3zustellen, oder den Mund halten und
sich der Expertise der Designer beugen. Ein solches Verhalten bringt ein Unternehmen
heute jedoch nicht mehr zum Ziel. Marketingmanager sehen sich einer Umgebung
ausgesetzt, in der eine vollstandige sensorische Planung und ein hohes Mal3 an
Interaktion mit Designprofis gefordert sind.”

Fur den kreativen Prozel3 ist daher divergentes Denken ebenso erforderlich: Dieses
intuitiv-phantasievolle Denken ermdglicht verzweigtes Denken, um ungewdhnliche,
aber angemessene Antworten auf Probleme zu finden. Dabei handelt es sich um die
Ursubstanz kreativen Denkens, weil hier moglichst viele unterschiedliche
Vorstellungen einbezogen werden und so zu einer Vielzahl neuer Ideen fiihren.**
Nachfolgende Abbildung veranschaulicht den vierstufigen Kreativitatsprozel3, wobei
die erste und letzte Phase (Vorbereitung und Anwendung) dem konvergenten
Denken zuzuordnen ist, die zweite und dritte Phase divergentes Denken symbolisiert
(Inkubation und Illumination). Anwendung und Interesse gehdren nicht zum

klassischen, sondern zum erweiterten KreativitatsprozeR im Sinne von Herrmann'*2,

05chmitt et.al. 1998, S.77; vgl. auRerdem Ander son 1980

¥ ygl. Kolb et.al. 1998, S.15f.

92 Ned Herrmann hat bereits 1977 das sog. Herrmann Dominanz Instrument (HDI) entwickelt und 1981 wahrend seiner
Tétigkeit bei GE fertiggestellt. Mit diesem Instrument |83t sich feststellen, wie stark eine Person eine der vier
Denkweisen bevorzugt. Ndhere Ausfiihrungen bei Herrmann 1997, S.22ff.
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Abbildung 13 | Der kreative ProzeR im Vier-Quadranten-Modell*®
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Die Kreativitat wird meistens als ein ProzeR der rechten Gehirnhalfte'®* beschrieben.
Das hier unterstellte Modell der angewandten Kreativitdt und Innovation von
Herrmann greift weiter. Der untere Teil der Abbildung zeigt, dal3 im Verlaufe des
kreativen Prozesses die speziellen Modi des Gehirns (oberer Teil der Abbildung) in
Abhéangigkeit von der Phase des Prozesses in unterschiedlichem Ausmal3 und
Kombination genutzt werden. Ohne dabei nun in die Tiefen der Gehirnforschung®
einzutauchen, sollen nachfolgend kurz die einzelnen Phasen erlautert werden:*%

Personliches Interesse setzt den Kreativitatsprozel3 in Gang und fungiert so als
conditio sine qua non fur alle weiteren Phasen. Die konvergente Vorbereitung
(Modus A und B). kann eine sehr arbeitsintensive Phase sein. Sie umfaldt das
Sammeln und Analysieren von Informationen, deren Ordnung und der daraus zu

% Das Modell stellt eine Synthese aus dem bekannten Modell von Sperry, nach dem zwischen linker und rechter
Gehirnhdfte unterschieden wird (vgl. AusfUhrungen weiter oben) und aus dem weniger bekannten Modell von
MacLeans, nach dem zwischen den beiden Halften des limbischen Systems unterschieden wird. Trotz der weiter unten
erwahnten klinischen Licken bel der Erforschung des Gehirns ermdglicht das metaphorische Modell von Herrmann eine
Umsetzung des Wissens Uber die Gehirnfunktionen.

% In der rechten Gehirnhemisphére werden die réumlichen, ganzheitlichen, intuitiv-kreativen Fahigkeiten gesteuert, in der
linken befindet sich das Sprachzentrum (inkl. Lesen, Schreiben) und die logisch-mathematischen Funktionen. Beide
werden durch einen sog. Balken miteinander verbunden. Dieses Verbindungsstiick bzw. die Quadlitét der Verbindung ist
ausschlaggebend fur die menschliche Denkleistung, d.h. es kommt auf beide Gehirnhéften an bzw. darauf, wie gut beide
miteinander ‘kommunizieren'. In einer 1angst Uberholten Sicht dominierte lange Zeit die linke Hemisphére.

1% Auch wenn der Sitz der Kreativitét das Gehirn ist, so muf? nach 2500 Jahren Gehirnforschung festgestellt werden, da3 es
noch viel Unerforschtes gibt. Angesichts der Komplexitét des Gehirns ist eine vollstdndige Aufklérung sehr
unwahrscheinlich, auch in einer Zeit, in der das Wissen Uber das Gehirn sich ale zehn Jahre verdoppelt, vgl. Herrmann
1997, S.36.

1% ygl. Herrmann 1997, S.255-263 und zum klassischen vierstufigen Prozefk: vgl. Kolb 1998, S.9f.
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formulierenden Problemdefinition. Die nachste Phase ist die divergente Inkubation
(Modus C und D) : Hier wird explizites mit impliziten Wissen zusammengebracht, d.h.
problembezogenes Material wird mit dem eigenen Erfahrungshorizont in Verbindung
gebracht und neu kombiniert. Es entsteht eine unbewulte oder systematische
Hypothesenbildung, meist handelt es sich dabei um ein geistiges Bild, weil explizites
neues Wissen internalisiert wird. Die Phase der divergenten lllumination (Modus D)
umschreibt das ‘Aha-Erlebnis’. Durch die Synthese und Neukombination aller
bisherigen Informationen entstehen neue Einfélle und Losungsansétze. Die Phase
der konvergenten Verifikation (zunachst Modus A, anschlieRend B) kann als eine
knallharte, objektive Revision der moéglichen Lésungsanséatze gewertet werden. Die
letzte Phase (die Anwendung) gewahrleistet, da die Ideen nicht frei im Raum
schweben, sondern auch umgesetzt werden, um reale Probleme zu lésen.'”’
Herrmann kommt zu dem Schluf3, daf alle Quadranten am Kreativitatsprozel}
beteiligt sind, ,und das Ausmal3, mit dem das ganze Gehirn zum Prozel3 beitragt,
bestimmt das Ausmald des Erfolges. Wenn man einen entscheidenden Schritt oder
einen wesentlichen mentalen Prozel3 auslaft, wirkt sich das nachteilig auf die
Brauchbarkeit...der Idee aus...Unsere Erfahrungen haben gezeigt, dal Teams, in
denen alle vier Denkweisen vertreten sind (heterogene Teams), gegenuber Teams
mit &hnlichen Denkweisen (homogene Teams) eindeutig im Vorteil sind...Ein rascher
Konsens kann von Vorteil sein, aber nicht im Hinblick auf Kreativitat und Innovation.
Das Fehlen von standiger Interaktion (und damit Kombination heterogener
Wissenselemente: Anm. M.S.) fiihrt zu verpafliten Gelegenheiten.“'*® Peters stellt in
Grol3unternehmen fest, daf3 zuviel Wert auf ordnungsgemafie Abwicklung gelegt
wird, weil im Zeitalter der Wissensgesellschaft nicht das Lernen, sondern das
Vergessen die hochste Kunst ist. Peters geht sogar soweit, daf? Unternehmen, die
nicht vergessen konnen, erstarren und sterben werden. Er pladiert deshalb fur einen
Chief Destruction Officer auf Vorstandsebene.'® Diese Empfehlung deckt sich mit
der empirischen Feststellung tber Kreativitat bei Kindern: Danach sind Kinder nicht
aufgrund grofl3erer Phantasie kreativer, sondern weil sie nicht auf die bewahrten
Lebensmuster fixiert sind. Mehlhorn®® bestétigt diese Feststellung: Wahrend in der
Kindheit die Kreativitat am grof3ten ist, wird diese mit zunehmendem Alter durch die
von der Umwelt verursachten immer deutlicheren Denkrillen vermindert (These 2).
Andererseits steigt mit zunehmendem Wissen die problemlésende Kreativitat,
wéahrend die kindliche, freiere Kreativitat sinkt (These 3). Aus der
Auseinandersetzung mit anderen Wissens- und Erfahrungsfeldern entstehen meist
originellere und weiterfihrende Anséatze als durch weitere fachliche Vertiefung im
engen Problemfeld (These 6).2* Kreative Fahigkeiten werden nicht nur durch inter-

 und um letztendlich die Motivation der Beteiligten zu erhdhen, zu einem spéteren Zeitpunkt einmal dasselbe Problem
oder ein neues mit Interesse und Enthusiasmus zu beginnen. Im Sinne der lerndenen Organisation speichert die
Organisation gemachte Erfahrungen in Kreativitatsprozessen und damit das Erfolgspotential kinftiger Prozesse. Vdl.
zum Motivationsaspekt auch Delhees 1998, S.18 und Bullinger et.al. 1997a, S.15f.
Herrmann 1997, S.259
vgl Peters 1999, S.6. Bei genauer Betrachtung ist dieser Aspekt bereits im Wissensmanagement-Ansatz integriert und
zweifellos wichtig, wenn man an die in der Literatur genannten Innovationsbarrieren bzw. in Kapitel 7 an die empirisch
erhobenen Wissenspathologien denkt. Trotzdem sollte meines Erachtens nicht ilbersehen werden, daR ein UbermalR an
Verlernen zur Wissensverarmung fihrt bzw. keine automatische Wissensaufnahme préjudiziert.
® ygl. Mehlhorn 1998, S.40-50: Prof. Dr. Mehlhorn (FH Mainz) ist wie Prof. Dr. Geschka ein Vertreter des 1995
gegrundeten Darmstadter Kreises - Initiative fir angewandte Kreativitét. Die von diesem Kreis formulierten 12 Thesen
stammen aus seiner frilheren langjahrigen Tétigkeit im Batelle Institut in Frankfurt in den 70er Jahren. Um den Rahmen
nicht zu sprengen, werden hier nur die Thesen 1, 2, 3, 6, 7, 11 und 12 aufgrund ihrer besonderen Relevanz fir das
Wissensmanagement beschrieben, wobei These 1 und 12 bereits an anderer Stelle enthalten ist (vgl. Hinweise dort). Die
12 Thesen bauen so aufeinander auf, dald der Bogen sich vom Individuum in These eins bis hin zur gesellschaftlichen
und 6konomischen Relevanz in These 12 aufspannt.

XL Darunter muR nicht unbedingt die weiter unten beschriebene heterogene Gruppe verstanden werden. Gerade in der
Wissensgesellschaft schliefdt die Devise ‘Lebenslanges Lernen’ das Erlernen mehrerer Berufe nicht aus - ganz im
Gegenteil.
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und intrapersonelle Heterogenitat gefordert, sondern zusatzlich in einer konstruktiven
Gruppe ohne Hierarchiegefalle noch verstarkt (These 7).2%? Kreativitat ist die Quelle
aller Innovationen. Letztere bedirfen aber der Akzeptanz in der Gesellschaft oder
zumindest einfluRBreicher Teile der Gesellschaft, d.h. Innovationsmanagement ist in
hohem Grade sozial determiniert (These 11).2%

Abbildung 14 | Wissens- und Kreativitatslicken im Lebenslauf
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Quelle: Mehlhorn 1998, S.43

Die Entscheidung, nicht den klassischen vierstufigen Kreativitatsprozeld darzustellen,
sondern den erweiterten von Herrmann (sog. Modell der angewandten Kreativitéat
und Innovation) hangt nicht nur mit seiner differenzierteren Ausgestaltung
zusammen, sondern steht auch in direkter Beziehung zum Ansatz des
Wissensmanagement. Daruber hinaus ist dieser Ansatz empirisch fundiert, wie
Leonard bestatigt:*® Manager, die so vertrauenswiirdige Instrumente wie
das...Herrmann Brain Dominance Instrument (HBDI) einsetzen, stellen fest, dal3 ihre
Mitarbeiter die Testergebnisse akzeptieren und dazu benutzen, ihre Denk- und
Handlungsweisen zu verbessern.”

Zum einen wird durch die erste Phase des Interesses klar, dal} Kreativitat
keineswegs auf Kommando funktioniert. Ein personliches Interesse und damit eine
entsprechende Motivation ist unabdingbar. Wie bereits im Human Resource-Zugang
aufgezeigt wurde, ist dieser menschliche Faktor elementar wichtig. Die letzte Phase,
die der Anwendung, hangt freilich mit der ersten Phase und deshalb auch mit dem
Wissensmanagement-Ansatz ebenso eng zusammen, denn die Umsetzung von
Wissen ist eines der gro3ten Anliegen und Erfolgspotentiale des
Wissensmanagement-Ansatzes Uberhaupt.’® Der hier im Vordergrund stehende
Faktor der Kreativitat markiert in dem Modell der vier Wissensebenen von Quinn®*®
die Spitze: Aufbauend auf ‘Know-what’, ‘Know-how ‘Know-why’ stellt ‘Care why’ die
Krénung der vier Wissensebenen dar. Sie umfal3t die Kreativitat aus eigenem Antrieb
und die daraus resultierende intrinsische Leistungsmotivation in Verbindung mit dem

22 ygl. hierzu Kapitel 2.5, in dem im Zusammenhang mit der Wissensarbeit von der Substitution des vertikaen

Hierarchiedenkens durch horizontale Kompetenzerweiterung die Redeist.

%58 ygl. Kapitel 2.7 zum innovationstheoretischen Zugang

24| eonard et.al. 1998, S.29

%5 Ejgene Erfahrungen bestétigen die Erkenntnis, dal? gerade Kreativitétsprozesse oftmals viel zu geplant und starr begonnen
werden (Fehlerkomplex Nr.1) und anschlief3end in einer Wolkenphase hdngen bleiben (Fehlerkomplex Nr.2). Letzteres
kann vidle Grinde haben, z.B. weil wichtige Entscheidungstrager oder/und Fachexperten fehlen oder weil keine
Verantwortung bzw. Zustdndigkeiten fir eine Fortsetzung mit neuen Terminen Ubernommen wurden oder weil keine
Person bereit ist, die zwar Ubernommenen Zusténdigkeiten zu kontrollieren.

%6 vgl. Quinn et.al. 1996, S.96 und Bullinger et.al. 1997a, S.14-16 sowie ausfiihrlicher in Kapitel 3.
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Gespur fur Erfolg. Erst Wissen auf dieser hochsten Ebene tragt den verédnderten
Bedingungen Rechnung und l&Rt bisherige Erkenntnisse und Fertigkeiten veralten.
Matussek warnt allerdings zu Recht vor einer allzu grof3en Kreativitatseuphorie und
spricht dabei die Empfehlung aus, vor der Etablierung groRRartiger
Kreativitatskampagnen erst einmal eine grundliche Analyse durchzufihren, was
Kreativitdt bisher verhindert hat, denn diese Barrieren verschwinden nicht einfach
und schnell und schon gar nicht automatisch.?’” Oder mit den Worten von Bullinger :
Fur einen im Wettbewerb stehenden Lerndienstleister liegt es auf der Hand, dal3
Kreativitdt und Wissen zentrale Erfolgsfaktoren darstellen. Nach unserer Auffassung
geniigt es nicht, alleine auf die Kreativitdt ausgewahlter Personen zu vertrauen oder
in Kreativitditsworkshops nach der revolutionaren Idee zu suchen. Es missen
vielmehr Strukturen geschaffen werden, die Kreativitat zu einem immer wieder
stattfindenden ‘naturlichen’ Ereignis werden lassen...Sie (die Unternehmen: Anm.
M.S.) sind bereit und fahig, in neuen Beziehungsmustern zu denken und zu handeln.
Und sie wenden diese Fahigkeit gleichermalRen auf ihre Produkte, interne
Ressourcen sowie Netzwerke an, in denen sie agieren.” Nachfolgende Abbildung
veranschaulicht denkbare Schritte auf dem Weg zum kreativen Unternehmen.

Abschlie3end bleibt festzuhalten, dal} Kreativitdt zwar aufs Engste mit dem
Individuum bzw. seinem Gehirn verbunden ist. Doch bereits hier la3t sich meines
Erachtens schon kritisch anmerken, dall Kreativitait eine ebenso grol3e
Wissensrelevanz besitzt. Mit anderen, hypothetischen Worten: Ein Individuum mit
einer ausgepragten kreativen Veranlagung, aber ohne Erfahrungswissen kann in
gewisser Weise ahnlich wenig aus seinem Potential machen wie eine weniger
kreative Person mit viel Erfahrungswissen.

27 ygl. Matussek 1974, S.89ff.+290 und v. Hentig 1998, S.72
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Abbildung 15 | Schritte auf dem Weqg zum kreativen Unternehmen
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Csikszentmihalyi macht dies besonders deutlich, wenn er Kreativitat aus der
Interaktion
einer Kultur, die symbolische Regeln umfal3t,
einem Individuum, das etwas Neues in diese symbolische Doméane einbringt und
einem Feld von Experten, das dieses Neue anerkennt
versteht.?®® Mit dieser Erkenntnis wird auch klar, wie wichtig, die Einbeziehung der
organisationalen Seite und damit deren Lernfahigkeit und Kreativitatsfahigkeit ist.

Fest steht, dal3 Kreativitat per se noch keinen Wert stiftet (z.B. wenn es nicht
umgesetzt wird, also das Workshop-Stadium niemals tUberwunden wird) und auch
nicht um jeden Preis und mit aller Gewalt aufgezwungen werden sollte (z.B. nach
dem Motto: ‘Heute sind wir alle mal so richtig kreativ, weil es so auf der
Tagesordnung steht').?®® DaimlerChrysler Forschungsvorstand Véhringer stellt hierzu
fest (vgl. Textkasten).?°

Die Suche nach den drei Prinzen von Serendip

» Die Angelsachsen sprechen hier von ‘Serendipity’, nach dem Méarchen ‘The Three
Princes of Serendip’ des englischen Romanciers und Essayisten Horace Walpole.
Dessen Helden besitzen die mérchenhafte Fahigkeit, unaufhérlich durch puren Zufall
nitzliche Entdeckungen zu machen. Die glicklichsten Einfélle haben oft Mitarbeiter,
die in der Firma fur das Erfinden eigentlich gar nicht zustandig sind. Ihr Potential
sollte jedes Unternehmen systematisch erschliefen. Uberhaupt ist es eine der
wichtigsten Aufgaben der Forschungsmanager in Unternehmen, systematisch
Freirdume und Verknipfungen zu schaffen, um der Kreativitat . Moglichkeiten zur
Entfaltung zu geben (Hervorhebungen: M.S)).*

%6 cgkszentmihalyi 1996, S.14ff.

2 Das bereits im vergangenen Kapitel genannte |deenhaus im Daimler Chrysler-Konzern und die in diesem Zusammenhang
beschriebene direkte und indirekte Aufforderung der Mitarbeiter zur Ideenentwicklung und -abgabe bestétigt die hier
aufgestellte These Uber Kreativitét (Umsetzungs- und Zufallserfordernis von Kreativitét).

20v@hringer 1998
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Vohringer spricht hier von Verknupfungen und er meint damit die Verknipfung von
Wissen. Daraus resultiert eine Mehrzahl von Wissenstragern, deren Wissen
verknupft werden soll und das bedeutet nichts anderes, als den von Guldenberg
zitierten Wissensmanagement-Ansatz von Willke zu verwirklichen:?*! Die Intelligenz
(vgl. Ausfuhrungen weiter oben) einer Organisation korrespondiert direkt mit der
Fahigkeit, die organisationale Wissensbasis zu nutzen, also letztendlich mit der
Qualitat des Wissensmanagement. Dies bertcksichtigt die Tatsache, dal3 komplexe
(z.B. lernfahige Produkte) und damit zunehmend wissensbasierte Leistungsangebote
nur noch von komplexen Organisationen entwickelt werden kénnen, denn diese ,sind
heute... intelligenter als jeder Mensch.“?*?

Auch ist Kreativitat oftmals auch gar nicht erforderlich, wenn man bedenkt, dal3 nach
Expertenschatzung bis zu 30 Prozent aller F&E-Aufwendungen bei konsequenter
Inanspruchnahme des zugéanglichen, also bereits vorhandenen technischen Wissens
eingespart werden konnte.”®* Die aus diesem ‘MiR-Wissensmanagement’
resultierende rein 6konomische Konsequenz lautet meines Erachtens, dal3 zwar im
Sinne von Staudt einerseits auf diese Weise die Effizienz gesteigert werden kann,
auf der anderen Seite aber im Sinne des hier favorisierten Potentialansatzes Mittel
und andere Ressourcen frei werden, um wirklich neues Wissen zu schépfen und so
beispielsweise das Mitarbeiterpotential, (vgl. Kapitel 2.5), Markenpotential (vgl.
Kapitel 2.4), das Differenzierungspotential gegentiber dem Wettbewerb (vgl. Kapitel
2.3) konsequent auszunutzen und so der immer anspruchsvoller werdenden
Wissensgesellschaft (vgl. Kapitel 2.2) wirklich innovative Problemlosungen (vgl.
Kapitel 2.7) anbieten zu konnen, selbstverstandlich auch im Wege der
elektronischen®* Moderation (vgl. Kapitel 7).

A ygl. Guldenberg 1999, S.533f. iiber Willke, auRerdem Willke 1998b, S.288+294

22 ygl. Willke 1998b, S.297

23 ygl. Staudt et.al. 1991, S.17

24 ygl. Résder et.al. 1998, S.175-182 zur Integration elektronischer Medien in den oben beschriebenen KreativitétsprozeR,
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The Trouble with Being a Pioneer is
that Pioneers
get killed by the Indians

Theodore Levitt

2.7. Gegenstand des Zugangs uiber die Innovationstheorie

Der innovationstheoretische Zugang nimmt im Rahmen der Dissertation eine
Sonderstellung ein, denn auch alle nachfolgenden Kapitel stehen im Lichte des
Management von Wissen im Innovationsprozel(3.

Nachfolgende Ausfuhrungen haben wie alle anderen theoretischen Zugénge die
Aufgabe, ausgehend von begriffichen Grundlagen die Pradestination dieses
Zugangs fur den Wissensmanagement-Ansatz herauszuarbeiten. Auf dieser
Grundlage wird der Ursprung aller Innovationstheorien anhand der Schumpeterschen
Wachstumslehre dargestellt. Am Beispiel des idealtypischen Innovationsprozesses
wird dieser theoretische Zugang ganzheitlich beschrieben und mit dem
Wissensmanagement in Verbindung gebracht. Letzteres geschieht am Beispiel der
Identifikation von Wissen. Abschliel3end geben ausgewahlte empirische Studien aus
der Innovationsforschung u.a. Aufschlu3 Uber die Relevanz von Wissen im
Innovationsmanagement.

2.7.1. Beqriff und Bedeutung der Innovationstheorie

Die herausragende Bedeutung von Innovationen als Erfolgsparameter insbesondere
in hochentwickelten Landern®®® wurde bereits in den vergangenen theoretischen
Zugangen, insbesondere aber im wettbewerbstheoretischen Zugang dargestellt. Man
spricht daher auch vom Innovationswettbewerb, der sogar soweit gehen kann, daf3
durch Innovationen im Hyperwettbewerbsgeschehen nicht nur urspriingliche
Branchengrenzen verschwinden (Business Migration), sondern auch neue Branchen
entstehen und alte schrumpfen bzw. verschwinden.“'® Jedes Unternehmen, das im
Wettbewerb bestehen und neue Markte erschlie3en will, mufd seine Wertschépfung
bewul3t und systematisch erneuern. Dies scheint von den Unternehmen mittlerweile
erkannt worden zu sein.?!’ Schon empirische Untersuchungen vor 10 Jahren
belegen, dalR 90 Prozent der befragten Top-Manager davon ausgehen, daf3
Innovationen fur ihr Unternehmen in den nachsten Jahren eine grof3ere bzw. sehr
viel grol3ere Rolle spielen werden. Das Thema und die Diskussion um Innovationen
ist offenbar nach wie vor hochaktuell.”*® Mit dem Begriff der Innovation ist es ahnlich
wie mit dem der Kreativitat - in beiden Fallen handelt es sich gleichermal3en fir die
einen um attraktive Modevokabeln, bei den anderen um langst Uberstrapazierte

5 ygl. Strehl et.al. 1980, S.24

25 ygl. Specht 1992, S.548

A7ygl. 0.V. 1998d, S.7. Gerade im Daimler Chrysler-Konzern wird das Konzept der Wertorientierten Unternehmensfilhrung
nicht nur favorisiert, sondern via umfassender Werttreiberprozesse implementiert. Dabel werden allen Fihrungskréften
auf der Grundlage von Daimler Chrysler—Steuerungsgrofien zusétzliche betriebswirtschaftliche Kenntnisse vermittelt.
Denn nur, wenn jeder die Stellhebel flr den eigenen Beitrag zur Wertsteigerung kennt, kann Wertorientierung as
konsistenter, gelebter Prozef’ greifen.

28 ygl. Corsten 1989, S.44. Bemerkenswerterweise zeigt sich hier, da die Innovationsforschung teilweise immer wieder mit
denselben Fragestellungen zu den denselben Ergebnissen gekommen ist, auch wenn sich die Zeitepochen sehr stark
voneinander unterscheiden.
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Reizworter. Schon aus diesem Grunde erscheint es zweckmaRig begriffliche
Abgrenzungen vorzunehmen.?*

Der Begriff der Innovation (lat. innovare = erneuern) wurde durch Vertreter
unterschiedlicher Fachrichtungen untersucht, was letztlich den etymologisch
eindeutigen Wortursprung ausdifferenziert hat. Das Wesen der Innovation ist
historisch aufs Engste verbunden mit der Person Schumpeter.?”® Dieser ordnet dem

Begriff all das zu, was mit der Herstellung neuer Produkte verbunden ist und zu einer

‘schopferischen Zerstdrung’ Uberkommener Strukturen beitragt.?? Aus dieser

Sichtweise resultierten folgende beiden Innovationsinterpretationen. Der prozessuale

Innovationsbegriff umfal3t das Geschehen der Erneuerung von der Idee bis zur

Markteinfitlhrung  (Schumpeter-Sicht).?? Der objektbezogene Innovationsbegriff

hingegen hebt auf den Gegenstand der Neuerung (eine neue ldee, ein neues

Produkt, ein neues Verfahren oder eine neue soziale Verhaltensweise) ab. Die

Vertreter dieser Sichtweise verweisen haufig auf den US-amerikanischen

Innovationsforscher Rogers, nach dem ,innovation an idea, practise, or object that is

perceived as new by an individual or other unit of adoption.“??®> Ahnlich versteht

Barnett jeden neuen Gedanken, jedes neue Verhalten und Ding, das sich qualitativ

vom Bestehenden unterscheidet, als Innovation.?** Die wichtigsten Wesensmerkmale

von Innovationen sind folgende:

. subjektiver Neuigkeitsgrad, d.h. aus der Sicht des Anbieters, nicht Nachfragers®®
Neuigkeit wird in eine 0Okonomische Nutzungsanwendung/Verwertung
ubergefiihrt*?®
Komplexitatsgrad ist nicht begriffsbestimmend, d.h. nicht nur die viel zu seltenen
revolutiondren, sondern auch die viel haufigeren evolutiondren Neuerungen sind
Innovationen ex definitione®’

Unsicherheit bezuglich Kosten, Zeit, Ergebnis, Nutzlichkeit
Neuerung muR auf gezieltem F&E-Management aufbauen®®

228

Bereits ein  Vergleich zwischen dem modernen und dem friheren
Innovationsverstandnis  unterstreicht die Bedeutung eines konsequenten
Wissensmanagement (vgl. Tabelle ). Das traditionelle Verstandnis, in dem radikal-
revolutiondre Veranderungen dominierten hat sich in der modernen Interpretation
dahingehend geandert, dafl auch inkremental-evolutionare Neuerungen von
Bedeutung sind. Dieses Verstandnis tragt meines Erachtens auch der Anforderung

ng Staudt 1985, S.486: Es besteht in der Fachwelt bis heute keine Einigkeit dartiber, was ‘neu’ bedeutet

0 ygl. Jordan/Lenz 1995, S.168f.: Joseph A. Schumpeter (1883-1950), dsterreichisch-amerikanischer National ckonom und
spéaterer Harvard-Professor. Er erklarte Konjunkturzyklen im Kapitalismus nicht durch dul3ere Faktoren (z.B. MilRernten,
Naturkatastrophen, sondern durch technologische Neuerungen und unternehmerisches Kapital. Unter ‘Innovation’
verstand er jede denkbare Verdnderung durch neue Produkte, Produktions-/Vertriebsmethoden, Absatzmérkte). Der
Erfolg hangt von der Durchsetzbarkeit am Markt ab, wobei der Wettbewerb zu Anschlufdinnovationen veranlalt werden
kann (z.B. Erfindung des Motors). In seinem Versténdnis verfige ein echter Unternehmer Uber schopferische Kraft
gepaart mit Mut, Neuland zu betreten. Aus der zunehmenden Burokratisierung des Kapitalismus heraus prognostizierte
er den unausweichlichen Ubergang zum planwirtschaftlichen Sozidismus, in dem bezahlte Manager von
ertschaftsglganten Kleinunternehmer verdréngen.

2L ygl. Schumpeter 1950, S.137f.

22 \gl. Schwer 1985, S.5

3 Rogers 1983, S.11 sowie Horschgen 1992, S.193f.
24 . vgl. Barnett 1953, S7

ng Hinterhuber 1975,

ng Thomas 1989, S.82

vgl Boehme 1986, S.12

ng Corsten 1989, S.3

29 ygl. Albach 1991a, S.46. Hier dréngt sich dem aufmerksamem Betrachter allerdings die berechtigte Frage auf, ob heute
die Innovationen vieler KMU’s tatséchlich auf einer etablierten F& E-Abteilung beruhen oder ob es sich hier mehr um
kreativ-intuitiv und zuféllig ausgewdhite ldeen handelt. Auf der anderen Seite fordert diese Auffassung auch die
Etablierung eines systematischen Innovationsmanagement in KMU’s.
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Rechnung, immer engere Beziehungen zum Konsumenten im Sinne eines
Prosumenten aufzubauen, also der ‘Verschmelzung’ von Konsument und Produzent.

Tabelle 9 Svynopse: Altes und neues Innovationsverstandnis
Merkmal Innovationsverstandnis | Innovationsverstandnis
‘alter Art’ ‘neuer Art’
Effekt Kurzfristig und dramatisch Langfristig und andauernd,
aber undramatisch
Tempo Grol3e Schritte Kleine und groRe Schritte

Protagonisten

Wenig Auserwahlte
(Geschaftsleitung und
Stabsstellen)

Jeder Firmenangestellte®®,

funktionstibergreifende
Organisation

Vorgehensweise

Individuelle Ideen und
Anstrengungen , ‘Ellbogen-
verfahren’

Teamgeist, Gruppenarbeit
und systematisches
Vorgehen

Devise

Abbruch und Neuaufbau

Erhaltung, Verbesserung und
Neuaufbau

Art der Mitarbeiter

Spezialisten

Generalisten

Feedback

Eingeschrénkt

Umfassend und intensiv

Wissensaustausch

Geheim und intern

Offentlich und gemeinsam

Quelle: In Anlehnung an Bullinger 1994, S.37

Im Kontext des in dieser Arbeit im Mittelpunkt stehenden Wissensmangement-
Ansatzes ist die Invention von der oben definierten Innovation klar zu unterscheiden.
Invention®! beschrankt sich auf den ProzeR der Wissensfindung bzw. der
erstmaligen technischen Realisierung, ohne welche die umfassendere Innovation,
die eine erstmalige wirtschaftliche Anwendung beinhaltet, freilich nicht méglich ist.?%?
Die Unterscheidung ist insofern bedeutsam, als das betriebswirtschaftliche im
Gegensatz zum ingenieurwissenschaftlichen Interesse nicht nur auf die
Verbesserung der Wissensgenerierung, sondern auch auf die Optimierung der
Wissensverwertung gerichtet sein muR.**

Servatius bestatigt, dal3 ,Wissen der einzige Produktionsfaktor ist, der sich bei
Gebrauch vermehrt. Wenn z.B. ein Beratungsunternehmen Wissen publiziert, so ist
dies immer auch ein Angebot an potentielle Klienten." Weiter gibt Servatius zu
bedenken, ,dall es im internationalen Wettbewerb immer schwieriger wird,
nennenswerte Qualitatsvorteile dauerhaft zu erhalten. Der Wissensaustausch
innerhalb der Unternehmen und zwischen den Partnern hingegen ist eine
Innovationsquelle, die nie versiegt. Leider hat man in der Vergangenheit haufig die
Bedeutung der individuellen Kreativitat des einzelnen Mitarbeiters, Kunden oder
Lieferanten unterschatzt. Die Summe dieses Wissens bildet ein ungeheures
Potential. Und dieses Potential miissen wir systematischer nutzen als bislang.“?%*

Was nun die qualitative Auspragung der Innovationsarten angeht, so hat sich die
Unterscheidung in Produkt-, Prozel3-, Sozial- und Strukturinnovationen eingeburgert:

20 ygl. ldeenhaus-Konzept im DaimlerChrysler-Konzern: Alle Mitarbeiter aus alen Bereichen, Hierarchien und Landern
sind aufgerufen, produktorientierte Ideen fir kiinftige Fahrzeugkonzepte einzurei chen.

BLygl. hierzu insbesondere Kapitel 2.6 zum kreativitétstheoretischen Zugang

22 ygl. Vahs 1999, S.42

23 ygl. Leder 1989, S.6 und Schmidt 1991, S4

#* Servatius 1998, S.9
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Bei der Produktinnovation®® steht das Leistungsprogramm eines Unternehmens im
Vordergrund. Daraus resultiert eine Veranderung des Sachziels nach der Art, der
Menge oder/und dem Zeitpunkt der einzufihrenden Produkte/Dienstleistungen. Im
Mittelpunkt von Produktinnovationen stehen haufig technologische Neuerungen,
weshalb inhaltsgleich auch von technologischen Innovationen gesprochen wird.
Produktinnovationen konnen zu einer Neugestaltung des Wettbewerbs beitragen
(sog. Innovationswettbewerb). Unter ProzeRinnovationen®® subsumiert man
Verfahrensinnovationen, die auf eine Anderung des Arbeitsprozesses zielen, was auf
eine Neukombination der Produktionsfaktoren hinauslauft. Denkbar sind z.B. neue
Arbeitsplatzbewertungs- und Personalbeurteilungsmethoden oder die Installation
eines rechnergestltzten Berichtssystems. Ziel ist meist eine Erhéhung der
Produktivitat durch rationalisierte Produktionsablaufe oder eine Steigerung der
Produktqualitast  (z.B. TQM). Mit Sozialinnovationen®®’  korrespondieren
Veranderungen im Humanbereich, beispielsweise Malnahmen der
Personalentwicklung (Aus-, Weiter-, Fortbildung und Forderung von Mitarbeitern tber
Anreizsysteme u.d.). Prozel3- und Sozialinnovationen sind nicht immer sauber
voneinander abzugrenzen. Strukturinnovationen®® beinhalten Anderungen in der
Zuordnung der Teilaufgaben auf Aufgabentrager sowie Anderungen in den
Autoritatsbeziehungen. Daran  wird meines  Erachtens deutlich, dal
Strukturinnovationen zumindest mit Prozel3- und Sozialinnovationen, wenn nicht
sogar mit jedweder Form von Innovation einhergehen.

In den Wirtschaftswissenschaften beschaftigt man sich bereits seit tUber sechs
Jahrzehnten mit der Entwicklung einer Vielzahl von Theoriesystemen des
technologischen Wandels und der Innovation.?® Im Vordergrund steht dabei die
Okonomische Nutzung technischer Erfindungen. Nachfolgend soll ‘nur’ auf die
besonders wichtige Innvationstheorie nach Schumpeter®® eingegangen werden,
weil zum einen Schumpeter als der eigentliche Pionier auf dem Gebiet der
Innovationstheorie gilt und weil meines Erachtens seine Theorie spatestens seit dem
Umdenken in der Managementtheorie in Richtung Entrepreneurship seine
Renaissance erfahrt:

Im Zentrum friherer Arbeiten steht die Innovationstheorie Schumpeters, die
zweifellos als bahnbrechend fir die Theorie des Unternehmertums und des
kapitalistischen Entwicklungsprozesses gelten kann. Die Erarbeitung und
Durchsetzung von Neuerungen wird als zentrale Aufgabe des Unternehmers
angesehen, denn Innovationen bieten die Chance, Wettbewerbsvorspriinge in
Verbindung mit Monopolgewinnen und der Abschdpfung von Konsumentenrenten zu
realisieren. Letztere basiert u.a auf der geringeren Preiselastizitdt der Nachfrage,
wenn alternative Angebote fehlen. In dieser Theorie geht man im Gegensatz zum
Hyperwettbewerb*! noch von dem allmahlichen Aufkommen von kostengiinstigeren
Nachahmer-Unternehmen aus. Schumpeter erkennt aber schon damals die
Notwendigkeit, daf® Pionierunternehmen frihzeitig wieder mit neuen Produkten auf
den Markt kommen miussen, da friher oder spater Nachahmer aufgrund attraktiver
Gewinnaussichten auf den Plan gerufen werden. Innovationen fungieren in diesem
Verstandnis als der eigentliche Motor der wirtschaftlichen Entwicklung.

25 ygl. Glimbel 1980, S.53 und Zahn 1986, S.19

%5 ygl. Thom 1980, S.35

37 ygl. Gaugler 1974, S.53 und auRerdem Kapitel 2.5 zum Human Resour ce-Zugang
8 ygl. Knight 1967, S.482

29 ygl. auch die hierzu auch das Erscheinungsjahr der hier zitierten Literatur

#0ygl. Schumpeter 1950, S.136ff.

#1ygl.Kapitel 2.3 zum Hyperwettbewerb um temporare Wettbewerbsvorteile
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Es bleibt aber festzuhalten, da® dieser Ansatz zwar die volkswirtschaftliche
Entwicklung gut beschreiben kann, hingegen aber die Innovationsprozesse im realen
Unternehmen nur unvollstdndig nachzeichnet. Mit anderen Worten: Nicht das
Zustandekommen, sondern die Auswirkungen von Innovationen werden thematisiert.
Dieser Mangel war ein Grund fir die Weiterentwicklung der modernen
Innovationstheorie. Trotzdem sollte an dieser Stelle nicht Gbersehen werden, daf}
derzeit eine sog. Renaissance der Schumpeterianer zu verzeichnen ist:

Schumpeter’s Wachstumslehre (Teil 1 von 2) %42
- die Renaissance des FuRnoten-Okonoms durch die Neo-Schumpeterianer -

Der Ruf des meistzitierten Okonoms Schumpeter kann nicht dariiber hinwegtauschen,
dal3 der Osterreicher in Folge der Weltwirtschaftskrise ab 1929 zunachst wenig
Beachtung fand. Insbesondere Keynes™ mit seiner ‘ Theory of Employment, interest and
money' fand in dieser Zeit rasch Anhanger.

Doch seitdem die keynesianische Nachfragesteuerung ihren Glanz verloren hat und der
Frust Uber die gangigen Theorien sich ausgebreitet hat, steht die Wachstumdehre a la
Schumpeter wieder hoch im Kurs. Mit dem Hinweis auf seine Theorie, temporére
Krisen as Teil der ‘schopferischen Zerstérung'® des kapitalistischen Systems zu
betrachten, prophezeite bereits Giersch®® vor 10 Jahren ihn als Okonom der 90er Jahre.

22 ygl. Dunkel 1998, S.29f. sowie die Ausfiihrungen iiber Schumpeter

3 ygl. Jordan/Lenz 1995, S.118f., ferner S.64, 83, 165: John Maynard Keynes (1883-1946); englischer Volkswirtschaftler;
Er brach mit dem Postulat der klassischen Nationalokonomie (vgl. Kapitel 2.3.), die die Wirtschaft ausschliefdlich dem
Markt Uberlassen wollte. Keynes forderte bel Arbeitslosigkeit staatliche Mal3nahmen, um die Wirtschaft wieder
anzukurbeln. Mit seinem epochalen Werk ‘General Theory of Employment, Interest and Money’ (1936) revolutionierte
er das 6konomische Denken des 20. Jahrhunderts. Ausgangspunkt seiner Analyse des Zusammenhangs zwischen Sparen,
Investieren und Beschéftigung war die andauernde Arbeitslosigkeit in Grof3britannien. Keynes sah die Ursache des
Produktionsriickgangs in der zu geringen Nachfrage, die durch zusétzliche Staatsnachfrage (defecit spending)
kompensiert werden soll, um so Einkommen und Beschéftigung wieder zu steigern. Damit wandte er sich gegen die sog.
‘invisible hand’ der klassischen National 6konomen und damit auch gegen die ‘ Theorie der schopferischen Zerstérung' a
la Schumpeter.

#4vgl. Schumpeter 1950, S.134ff. und ders. 1987, S.100

#5 Herbert Giersch war zu dieser Prasident des Kieler Ingtituts fir Weltwirtschaft
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Schumpeter’ s Wachstumslehre (Teil 1 von 2) %4

- die Renaissance des FuRnoten-Okonoms durch die Neo-Schumpeterianer -

1986 wurde die International Josef A. Schumpeter Society’ mit 100 Volkswirten
gegrindet. Ihre Forschungsfeld lautet ‘ Evolutionare Okonomik’ - alle zwei Jahre trifft
sich der Expertenkreis, der inzwischen auf 418 Mitglieder aus 37 Landern angestiegen
ist. Uber 60 renommierte Wissenschaftier und Nachwuchsokonomen stellen ihre
Forschungsergebnisse vor. Zentrale Fragen in diesem Jahr lauten u.a.: Sind Demokratie
und Kapitalismus auf Dauer vereinbar, welche Rolle sollte der Staat im nachsten
Jahrhundert spielen und wie harmonieren Globalisierung, Fusionierung und Wettbewerb
miteinander?

Die inhdrente Entwicklungsdynamik moderner Gesellschaften® kam in  der
neoklassischen Modellwelt Uberhaupt nicht vor, denn dort streben die Méarkte stets
einem allgemeinen Gleichgewicht”® entgegen. Die Erkenntnis von Schumpeter, den
technischen Fortschritt als Motor des Kapitalismus zu bezeichnen, erklart aber noch
nicht seine Entstehung.**® Nach Meinung der selbsternannten Neoschumpeterianer
hangt das Wohl der Gesellschaft von einzelnen kreativen Kopfen ab, die trotz aller
Risiken die Lust an schopferischer Téatigkeit nicht aufgeben. Wie nachhaltig und
lebendig Schumpeter Pionierarbeiten aus den dreifiger Jahren fur die
unterschiedlichsten Forschungsrichtungen sind, zeigen die beiden Arbeiten der
diegjghrigen Schumpeter-Preistrager:

Der US-Okonom Lichtenberg®™® beschreibt am Beispiel von Medikamenten die
Zerstorungs- und Schopfungskraft des dynamischen Wettbewerbs. Er untersucht fir die
USA, wie rasch neue Medikamente alte verdrangen, wie diese die Lebenserwartung
verlangern und das Wachstum der Gesellschaft stimulieren. Den Wohlfahrtsgewinn
dieser Innovationen taxiert Lichtenberg auf Uber 26 Milliarden Dollar - wenn jedes
zusétzliche Lebengahr eines Menschen der Gesellschaft 16217 Dollar wert ist. In seinen
weiteren Arbeiten befaldt sich Lichtenberg mit der Wirkung von neuen Technologien
und untersucht, wie F&E die Produktivitét von Firmen, Branchen und
Volkswirtschaften verandert.

Der Japaner Aoki®' entrétselt, wie Ingtitutionen entstehen und sich verdndern. Dabei
stiitzt er sich vor alem auf die Spieltheorie®* Institutionen als Arrangements einer
Gesallschaft. Andert sich eine Spielregel®®, bewegt sich die Volkswirtschaft von einem
Gleichgewicht zu einem neuen - 8hnlich dem schumpeterianischen Evol utionsgedanken.
Wie entscheidend die Wahl der Ingtitutionen ist, fuhrt Aoki am Beispiel der Asienkrise
vor Augen. Ein anderes Untersuchungsthema von Aoki ist derzeit die Untersuchung von
Slicon Valley: Koénnen andere Lénder, die Zugang zu den gleichen Technologien
haben, Slicon Valley einfach kopieren?

Der Président der Schumpeter Gesellschaft, Dennis Miller, r&sonniert, dal3 ene
Gesdllschaft bereit sein muf3, Typen wie Bill Gates ihren Reichtum zu génnen...

26 ygl. Dunkel 1998, S.29f. sowie die Ausfiihrungen iiber Schumpeter

X7 ygl, Kapitel 2.2

%8 ygl. Kapitel 2.3

%9 ygl. vorangegangene Ausfiihrungen zum Thema * Schumpeter sche Innovationstheorie’

0 Erank Lichtenberg ist Professor fiir Betriebswirtschaftsiehre an der Columbia University

51 Masahiko Aoki ist Professor fiir Volkswirtschaftslehre an der Sanford University

%2 ygl. zB. Friedman 1989: Die Spieltheorie stammt aus der Volkswirtschaftsiehre und basiert auf der konstruierten
Situation, wie sich zwei Gefangene, die gemeinsam ein Delikt begangen haben, beim anstehenden Verhor verhaten (Tat
gestehen, Tat leugnen) sollen. Das Problem dabei ist, daf3 beide sich nicht vorher absprechen kénnen, d.h. beide miissen
die Entscheidung des anderen antizipieren bzw. ihre Entscheidung unter Risiko félen. Das sog. ‘Prisoner’s Dilemma’
der Spieltheorie wurde inzwischen immer wieder erweitert, in seiner Konzeption und in seinen Anwendungen (z.B.
Ubertragung auf das Borsenwesen, auf die Evauierung von Preiskakilen, auf die ordnungspolitische
Kollusionsstabilitét).

S yvgl. Kapitel 2.3
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2.7.2. Der Innovationsprozeld aus der Wissensperspektive

Im Rahmen der Dissertation wird von einem ganzheitlichen Innovationsverstandnis,
wie es DaimlerChrysler-Vertriebsvorstand Zetsche am Beispiel der Etablierung des
Ideenhaus-Ansatzes bereits 1995 ausfihrlich erlauterte: ,Innovation wurde lange nur
als Neulancierung von Produkten und Technologien angesehen. Diese Interpretation
greift zu kurz...Nur mit ganzheitlichem Innovationsmanagement lassen sich die
Herausforderungen der Zukunft meistern.“** Nachfolgende Abbildung zeigt, daR
Forschung und Entwicklung (F&E) und Technologiemanagement nur einen Teil des

Innovationsmanagementprozesses  darstellen.  Der  vormarktliche  Bereich
einschliel3lich Produktion ist nicht enthalten.
Abbildung 16 | Reichweite des Innovationsmangement

| Innovationsmanagement I

| F&E-Management I

| Technologiemanagement I

Grundlagen-
forschung

Angewandte-

Forschung ~ Vorentwicklung

Entwicklung

Produktion

Markt-
einfuhrung

Quelle: Macharzina 1995, S.600

Im Gegensatz zu Routineprozessen zeichnen sich Innovationsprozesse hinsichtlich
Komplexitat, Unsicherheit, Neuigkeitsgrad und Konfliktgehalt aus.?*® Diese Tatsache
steht in besonderem Male mit der Wissensintensitat im Innovationsprozef3 im
Zusammenhang. Unter Wissen versteht Vahs die Fahigkeit, ,die relevanten
Handlungs- und Sachzusammenhange zu erkennen und auftretende Probleme
effizient und effektiv zu I6sen.“?*® Nachfolgende Abbildung veranschaulicht, daR die
‘Halbwertszeit des Wissens’, also der Zeitraum, in dem einmal erlernte Kenntnisse
giiltig und anwendbar sind, deutlich abnimmt (Wissenswettbewerb).”” Wahrend das
in der Schule erworbene Wissen erst nach etwa 20 Jahren zur Halfte veraltet ist, sind
EDV-Kenntnisse bereits nach zwei Jahren zur Halfe obsolet bzw. Gberholt.

Die Besonderheiten der Wissensintensitat haben freilich Auswirkungen auf den
InnovationsprozeB. Am Beispiel der Wissensidentifikation®™®, einer der ersten
Aufgaben zu Beginn eines Innovationsprozesses soll hier kurz veranschaulicht
werden, dalR bereits die einseitige Konzentration auf Prozesse der
Wissensentwicklung die Ursachen vieler Innovationsprobleme, bedingt durch
Wissensintransparenz in Grofunternehmen im internen wie externen Umfeld
vernachlassigen.

%4 7 etsche 1996, S.33

%5 ygl. Vahs 1999, S49-55, vgl. auRerdem Kapitel 2.8 beziiglich der Interdependenzen zwischen Innovations- und
Systemtheorie.

%6 Vahs 1999, S.10; vgl. auRerdem sehr viel ausfiihrlicher in Kapitel 3 zu den wissenstheoretischen Implikationen im
epistemol ogischen Lichte.

57 ygl. Braun 1996, S.73

%8 ygl. ausfuthrlicher in Kapitel 4.5.1 und 4.6.1, wo u.a. aus dem oben genannten Grund der Schritt der Wissensidentifikation
an erster Stelle steht.
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Abbildung 17 | Halbwertszeiten des Wissens

100%

50%

5 10 15 Jahre 20
Quelle: Braun 1996, S.74

Die wahre Herausforderung besteht oft weniger in der Wissensgenerierung fir die
Neuentwicklung von Produkten als vielmehr in der Sichtung und Bewertung bereits
vorhandener Problemlésungen innerhalb und aul3erhalb der organisationalen
Wissensbasis. Unter letzterer versteht Romhardt “samtliche Wissensbestandteile,
Uber die eine Organisation zur Losung ihrer vielfaltigen Aufgaben verfigt. Daten,
Informationen und (stark kontext- oder personengebundenes) Wissen und
Fahigkeiten miussen hierbei in ihren Verknipfungen betrachtet werden. Fahigkeiten
kbnnen auf unterschiedlichen = Emergenzebenen  (Individuum,  Gruppe,
Gesamtorganisation) vorliegen und gestaltet werden.“®® Ohne den nachfolgenden
Kapiteln vorzugreifen, kann an dieser Stelle bereits festgehalten werden, dal3 sich
Innovation im Sinne von Wissensmanagement nicht in der Entwicklung neuer
Produkte und Prozesse erschopft, sondern haufig auch die zielgerichtete und
effiziente Identifikation bereits vorhandener Lodsungen einbeziehen mulf3.
Dezentralisierung, Globalisierung, Lean Management, Reengineering und
Fluktuation haben zweifellos die interne Wissensintransparenz besonders in
Grol3unternehmen noch weiter erhoht.

Nachfolgende  Abbildung veranschaulicht, daR die Identifikation von
Fahigkeitsdefiziten und Wissenslicken den Ausgangspunkt fur MalRnahmen des
Wissenserwerbs und der Wissensentwicklung darstellen.?®® Die erfolgreiche
Etablierung und Beherrschung des Innovationsprozesses wird teilweise auch als
hinreichende Bedingung®" fiir den Innovationserfolg dargestellt. Haller weist hier zu
Recht darauf hin, dall es nicht ausreicht, Mitarbeiter zur Entwicklung und
Externalisierung impliziten Wissens z.B. in Form von kreativen Ideen aufzufordern,
sondern dal3 im Interesse der immer wichtiger werdenden Unternehmenskultur ein
Gefuhl dafur erzeugt werden muf3, dal3 das eigene Wissen an anderer Stelle
gebraucht und weiterentwickelt wird.

%9 Romhardt 1998, S.108. Sehr viel ausfihrlicher in den Kapiteln 3 bis 6.

%0ygl. Romhardt 1998, S.129

%L ygl. Haller 1997, S.20: Als notwendige Bedingung fiir den Innovationserfolg werden hier kreative am Kundennutzen
orientierte Ideen genannt.
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Die oben
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MaRnahmen zur Wissensidentifikation (Wissenstransparenz)

+ Zielerreichungsgrad

- Noch nicht
existierendes Entwickeln
Wissen
- Extern
vorhandenes Erwerben
Wissen
Bereits intern Verankern

Wissensziel

vorhandenes Wissen

»

Zeit

Quelle: Romhardt 1998, S.129

beschriebene  Wissensidentifikation steht am Beginn des

Innovationsprozesses. Hierbei handelt es sich um eine Kombination mehrerer
Ansatze einschlie3lich der Integration der Wissensperspektive.

Abbildung 19

Der idealtypische Innovationsprozel3 im Lichte von Wissen

Invention IR E T TR —

::(’jr?::e Ideengenerierung |deenselektion |deenrealisierung
F,Fffs’e Intralokale Wolkenphase Interlokale Entwicklungsphase
Wissens- | Formulierung von Wissenszielen und Bewertung des Zielerreichungsgrades
Phase | yissensidentifikation, -erwerb, -entwicklung, -verteilung, -bewahrung, -nutzung
BEifSUP riele ->z.B. Benchmark, Szenariotechnik, Techno-Monitoring

AT ->z.B. Kreativitatstechniken, Mitarbeiterideen

->7.B. Designmodelle (Autostudio etc.)

z.B. Punktwertverfahren ->
z.B. Projekthauser ->

z.B. Product Clinics ->

Zielsetzung Quantitat Qualitat Effektivitat/Effizienz

Quelle: In Anlehnung an Gassmann 1997, S.27,
Romhardt 1998, S.107,
Thom, 1980, S.53
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Der Innovationsprozel3 wird in diesem Kapitel im idealtypischen Sinne dargestellt,
weil im Rahmen der Innovationsforschung immer wieder bestatigt wurde, daf’ selbst
fur Unternehmen derselben Branche sehr unterschiedliche Phasenmodelle zur
Anwendung kommen.?®? Darum folgert Vahs: ,Je allgemeiner ein Innovationsprozef
dargestellt wird, desto eher ist er auf die realen Gegebenheit tibertragbar.“**

2.7.3. Ausgewahlte Ergebnisse aus der Innovationsforschung

Nachfolgende Abbildung veranschaulicht noch einmal die Bedeutung des bereits am
Beispiel des Hyperwettbewerbsgeschehens dargestellten Zeitwettbewerbs und der
oben geschilderten Abnahme der Halbwertszeit des Wissens. So hat beispielsweise
die Entwicklungszeit einen erheblichen Einflu3 auf den Ertrag eines Produkts. Wie
nachfolgende Abbildung zeigt, ist die ErtragseinbuRRe bei einer Uberschreitung der
Entwicklungs- und Produktionskosten deutlich geringer als bei einer Verlangerung
der Entwicklungsphase. Demzufolge konnen ‘first-to-market-Unternehmen’ laut
Sommerlatte Gber vier Jahre hinweg mit einer durchschnittlichen Kapitalrendite von
22,8 Prozent rechnen, wahrend ‘later-market-Unternehmen’ sich mit 17 Prozent
begniigen miissen.?**

Abbildung 20 | Entwicklungszeit als HaupteinfluRgroRe des Ertrags

Entwicklungs- Produktions- Entwicklungs-
Abweichung zeit kosten kosten
+50%
+10% +10%
' -5 bis 10%
-15 bis 20%
Ertrags- -25 bis 30%
einbule

Quelle: Sommerlatte 1991, S.13

Allerdings bedeutet die hier dargestellte Vorteilhaftigkeit flr Pionierunternehmen
nicht, dal3 die ‘first-to-market-Strategie zwangslaufig zum Erfolg fihren mul3. Eine
Studie®® der University of Southern California, die in Zusammenarbeit mit der New

%2 ygl. Vahs 1999, S.82. Ganz davon abgesehen gehéren unternehmensspezifische Innovationsprozesse én datail zu einem
gutbehiiteten Geheimnis jedes Unternehmens.

8 Thom 1980, S.391ff.

% vgl. Sommerlatte 1991, S.14: Bedenkt man, daR der Ertrag eines Produkts das Budget fiir Folgeinvestitionen
mitbestimmt, so wird schnell klar, dal3 kurze Innovationszeiten einen wesentlichen Beitrag zum Fortbestand eines
Unternehmens leisten.

%5 Die beiden Professoren Gerard Tellis (University of Southern California) und Peter Golder (New York University)
warnen davor, in der Pionierrolle eine automatische Garantie fiir Erfolg zu sehen. Die verbreitete Angst, alte Mérkte zu
kannibalisieren, hélt die eigentlichen Pioniere oft davor zuriick, neue Mérkte zu erschliefSen. Erfinder Konrad Zuse hat
sich den Computer von IBM wegnehmen lassen, u.a. well er die vollig falschen Kunden angesprochen hat. Ahnlich ist es
dem Telefax-Erfinder Hell mit Semens gegangen: Auch dort zogerte man, weil man das eigene Geschéft mit
Fernschreibern nicht angreifen wollte — dies war die Chance fir die Japaner, in die Presche zu springen und das Fax
weltweit zu verbreiten.



107

York University erstellt wurde, bestatigt, dal so erfolgreiche Marktrenner wie
Nintendo, Fischer-Dubel, Ferrero u.a. ,nicht die Regel, sondern die Ausnahme sind.
Meist sind die Pioniere arme Schlucker. Nicht die ersten am Markt und die
Innovativsten gewinnen demnach, sondern die zweite Reihe.“?® Auch wenn es hier
um andere Branchen geht, so kodnnen gerade in der Automobilindustrie viele
Beispiele genannt werden, die mit ahnlichen Problemen zu tun haben, z.B. wenn es
um die Entscheidung geht, ein technisch machbares Produktmerkmal anzubieten, fur
das aber noch keine Kundenresonanz vorliegt, weil auch der Wettbewerb bisher
damit gezogert hat. Fal3t der eine Anbieter dann Mut, dann sind plétzlich ganz
schnell sehr viele Wettbewerber auf den Plan gerufen und die spielen dann die Rolle
des ,Fast Followers' par excellance.

Auch die nachfolgenden vier Studien wurden sorgfaltig im Hinblick auf das
Interessengebiet des Ideenhauses ausgewahlt, um so wertvolle empirische Befunde
gerade im frihen Stadium des Entwicklungsprozesses zu generieren:

| nternational e Studie?”
der Unternehmensberatung Arthur D. Little,
Wiesbaden 1998

zur Zufriedenheit mit dem Innovationsmanagement aus Unter nehmenssi cht

Erhebungshasis.
o Untersuchungssubjekt: 700 befragte Unternehmen aus 10 Branchen und 23 Landern

« Untersuchungsobjekt: Zufriedenheit mit dem eigenen Innovationsmanagement

Ausgewahlte Ergebnisse:
» 84% aler Befragten messen den Innovationen fir kinftigen Erfolg hohe Bedeutung bei
o Nur jedes vierte der befragten Unternehmen ist mit seinem Innovationsmanagement zufrieden
o |dentifikation von Mammut-l nnovationshurden:
o Schwierigkeiten bei der Uberprifung, welche | deen weiterentwickelt werden
sollten, da es an relevantem Wissen fir fundierte Entscheidungen fehit
o Problem der Verkniipfung der Innovationstétigkeit mit der strategischen Vision des
Unternehmens
o Identifikation von 6 Schliisselfaktoren zum Abbau von Innovationshirden (geordnet nach
Wichtigkeit -> 1. Punkt am wichtigsten usw.):
o klare und nachhaltige Unterstiitzung durch das Top-Management
o Existenz eines Forschungd eiters, der seine Rolle effektiv ausfillt
« Rekrutierung eines Kaders von hochqualifizierten Abteilungsleitern und Managern
e alsvorteilhaft hat sich erwiesen, wenn Marketing und F& E eng miteinander
zusammenarbeiten -> dies beeinfluf3 den nachfolgenden Punkt positiv:
o nahtloser und an der Wertschépfung orientierter |nnovationsprozef3
« Verkniipfung von strategischem Management mit Innovationsmanagement am
besten durch Visions- und |deenfindungsprozesse

%6 vgl. Hoffritz 1996, S.128f.
%7 vgl. 0.V. 1998f, S48
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Studie®
der Akademie fUr FUhrungskréfte der Wirtschaft,
Bad Harzburg 1998

zur Aufgeschlossenheit von Fihrungskraften gegentiber Innovationen

Erhebungshasis.
o Untersuchungssubjekt: 246 |eitende Mitarbeiter deutscher und Gsterreichischer Unternehmen
o Untersuchungsobjekt: Innovationsfreude in der Wirtschaft

Ausgewahlte Ergebnisse:

* 83% der antwortenden Fuhrungskréfte geben an, dal3 Sie sich bzw. ihren Mitarbeitern , keine
Zeit nehmen bzw. geben, innovative Ideen reifen zu lassen*

o |dentifikation von 21 Innovationshiirden (Prozente geben Anteil der Antworten an), z.B.:

o Zeitmangel 83%
o kein Gefuihl der Verantwortung fur Innovationen vorhanden 81%
o Umsetzung innovativer Vorschlége erfolgt viel zu langsam 80%
o Unternehmengl eitung stellt zu wenig Ressourcen zur Verfligung 79%

o Kreativitatstechniken werden im Arbeitsalltag nur zogerlich praktiziert 7%

« Weitere Ergebnisse sind:
o Umsetzung qualifizierter Neuerungen werden vom Management herausgezégert

oder gar verhindert 57%
o Wunsch nach stérkerem Einsatz von Kreativitatstechniken 57%
« fehlende M églichkeit, sich in Projektgruppen fachiibergreifend und offen

auszutauschen 50%
o komplizierter und sehr beschwerlicher Weg fur |deentréger vom Einbringen der

Idee bis zur Umsetzungsrlaubnis 47%
« ZU wenig Kompetenzen und Freirdume der Mitarbeiter 43%
o unklare Zielformulierung fur innovative Projekte durch den Auftraggeber 40%
o falsch organisiertes Vorschlagswesen 39%
o kritisches Fragen und Querdenken werden a's stérend empfunden 39%
« mangelnde Fiihrung

o Organisatorische Mangel
» Widerstdnde gegen Verédnderungen
o |[deen und V orschlége werden von Vorgesetzten nicht ausreichend honoriert

Identifizierte Diskrepanzenz zwischen den Antworten von Fihrungskréaften und Untergebenen
auf dieselben Fragen, z.B. (zustimmender Prozentanteil der Mitarbeiter vs. Fihrungskréfte) :

o Geflihl vom Vorgesetzten zu wenig ernst genommen zu werden:
Mitarbeiter: 77%
Fihrungskréfte: 66%
« Uberzeugung, die kollegiale, ressortiibergreifende Zusammenarbeit funktioniert
nicht gut: Mitarbeiter: 70%
Fihrungskréfte: 58%
« Uberzeugung, dai’ kreative Mitarbeiter zu wenig gefordert werden:
Mitarbeiter: 69%
Fuhrungskréfte: 56%
« Uberzeugung, dal3 mit Innovation betraute Projektgruppen unsinnig
Zusammengesetzt sind: Mitarbeiter: 65%
Fihrungskréfte: 48%
« Uberzeugung, dal3 aus Angst vor |deendiebstahl keiner gerne seine Ideen
artikuliert: Mitarbeiter: 47%
Fihrungskréfte 38%

%8 ygl. 0.V. 1998e, S.11f. und 0.V. 19989, S.24 sowie 0.V. 1998h, S.7.
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Studie?®®
der Forschungskommission des Vereins
Schweizerischer Maschinen-Industrieller (VSM)
und dem Betriebswirtschaftlichen Institut der ETH*™ Zirrich, 1997
Uber Erfolgsfaktoren zur Ideengewinnung bei Produktinnovationen

Erhebungsbasis:
o Untersuchungssubjekt:  Alle ERFA-Gruppen-Mitglieder?”* 0.g. Forschungskommission

o Untersuchungsobjekt: Instrumente und Erfolgsfaktoren von Ideenquellen
im Innovationsprozef3

Generelles

Eine der wichtigsten Voraussetzungen fur den langfristigen Erfolg technologieintensiver
Unternehmen besteht in einer permanenten technologischen Innovation bei Produkten und
Prozessen. Dabel wird die Erzielung der branchenspezifisch notwendigen Innovationsrate zum
Uberlebensfaktor. Deshalb gewinnt ein zielgerichtetes |deenmanagement des Unternehmens
zusehens an strategischer Bedeutung.

Einzelergebnisse:
o zU den Erfolgsfaktoren bel der |deengewinnung:

Nachfolgende funf Erfolgsfaktoren sind geméal3 der Bewertung von grofiter Bedeutung:

Bewertung in Punkten von 0 bis 20

1. Einsatz interdisziplinérer Teams 19
2. Einbezug der Kunden 16
3. Auswertung von Serviceberichten 14
4. Kommunikation zwischen F& E und Marketing 10
5. Zusammenarbeit mit Hochschulen und Forschungsorgani sationen 8

e zum Einsatz von Kreativitatstechniken:
Interne Ideengenerierung kann nicht erzwungen werden. Nur gerade 1% der erfolgreichen
Produktideen werden intern mittels Kreativitétstechniken generiert.

e zUr | deen-Herkunft im Unternehmen entlang der Hierarchie-Ebenen:

Dabei enstehen: Ideen pro Person und Jahr
e auf oberster Ebene 0,7
e auf Geschéftsleitungsebene 1,7
e auf Bereichdeiter-Ebene 51
e auf Abteilungdeiter-Ebene 8,1
e auf Mitarbeiter-Ebene 15,6
e zum Entstehungsort von I deen vgl. Studie
o zur Methodik der 1deenfindung bei der Befiirfniserfassung vgl. Studie
o zur Verwertbarkeit der Methodik in Relation zum Zeitaufwand vgl. Studie
e« zur Bedeutung einer aktiven Kundeneinbeziehung bei der 1deenfindung vgl. Studie
¢ zur Bedeutung interner |deenquellen vgl. Studie
o zur Bedeutung externer Ideenquellen vgl. Studie
Kurzfazt:

Teamarbeit und kooperative Filhrung werden als wichtige Erfolgsfaktoren mit

V erbesserungspotential angesehen. Dabei wird eine Beteiligung des Topmanagement als
winschenswert bezeichnet. Die Gewahrung von individuellem Freiraum der Mitarbeiter wird
als sehr wichtig angesehen.

%9 vgl. 0.V. 1997c, S.84 sowie Frauenfelder 1997
20 ETH steht fiir Eidgendssische Technische Hochschule
7 Die ERFA-Gruppe bzw. die Untersuchungssubjekte wurden in beiden Quellen nicht weiter spezifiziert
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Studie?*
des Consultant Droege & Comp. AG
in Abstimmung mit dem BDI**-Ausschuf3

fiir Forschungs- und Technol ogiepolitik*™
Uber Erfolgsfaktoren zur Ideengewinnung bei Produktinnovationen

Erhebungsbasis:
o keine Angaben in der Quelle

Ergebnisse tber Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement:

. Erfolgreiche’™ Innovatoren erzielen eine mehr as doppelt so hohe Umsatzrendite wie die
Ubrigen Unternehmen.
Erfolgreiche Unternehmen generieren nicht mehr neue Ideen als die weniger erfolgreichen.
Sie haben aber den Mut und den Willen, die neuen Ideen auch in neuen Produkten
umzusetzen.
Erfolgreiche Unternehmen setzen im F&E-Management zwei Schwerpunkte: Die
evolutiondre Verbesserung bestehender Produkte und die revolutionére Entwicklung neuer
Produkte mit neuen Technologien.
Erfolgreiche Unternehmen vergeben mehr Forschungsauftrage an Universitdten oder
Forschungsinstitute und kooperieren mit Zulieferern im gesamten Innovationsprozef3. Sie
nehmen Impulse fir ihre |deen und Konzepte auch von auf3en auf.
Erfolgreiche Innovatoren setzen technische und organisationale Instrumente des
Wissensmanagement ein, wobei Instrumente’”® des Wissensmanagement sowohl zur
Dokumentation al's auch zur Verbreitung und Weitergabe von Wissen eingesetzt werden.
Erfolgreiche Unternehmen definieren klare Innovationsstrategien mit dem Ziel der
Innovationsfihrerschaft. Die Ressourcenverteilung wird an diesen Zielen ausgerichtet.

Die Verwirklichung dieser Erfolgsfaktoren macht in vielen Unternehmen eine nachhaltige
Anderung der F&E-Organisation erforderlich. Dabei muRR dem Innovationsproze von allen
Unternehmensdisziplinen eine hohe Bedeutung beigemessen werden. Die Rolle der Forschung
beschrankt sich auf die Identifikation solcher neuer Technologien, die zu
Durchbruchsinnovationen fuhren. Auf eine breit angelegte Forschung wird verzichtet.

AbschlieRend wird eine letzte empirische Studie?’’ aus der internationalen

Innovationsforschung  herangezogen. Sie  stellt die Bedeutung des
Wissensmanagement-Ansatzes fir den Innovationsprozeld in den Vordergrund. Es
geht dabei um die Identifikation von Charakterprofilen innovativer und weniger
innovativer Unternehmen in der Triade. In Anlehnung an einen integrierten Ansatz
von Albach?”® greift die Studie die in der Abbildung genannten sieben
erfolgsrelevanten Determinanten®”® des Innovationsmanagement auf.

2 ygl. Christ 1999, S.3: Diese jiingste Studie betont mehrfach die Bedeutung von Wissensmanagement fir den Erfolg im
Innovationsprozefs.

53 gD = Bundesverband der Deutschen Industrie

74 prof, Dr. Ing. Christ, ehemals F& E-Vorstand von ZF, jetzt VDI-Président

75 d.h. die besten 20 Prozent der Unternehmen einer Branche, gemessen am Umsatzanteil mit Produkten, die nicht dter als
drei Jahre sind.

78 Hierbei werden technische Instrumente wie Patentdatenbanken, Dokumentenmanagement, Standards, Workflowsysteme,
Intra-/Internet  von organisatorischen  unterschieden:  ABC-Anaysen, Knowledge Broker, Prozef3pléne,
Qualitétsmanagement.

77 ygl. Wagner et.al. 1998, S.34-41. Mathias Wagner ist Mitarbeiter an der Forschungsstelle fiir Internationales
Management an der Universitdt S. Gallen. Untersucht wurden 14 Unternehmen aus der Konsumgliter, Elektronik- und
Investitionsgiterbranche. Sieben davon wurden as innovativ, die anderen as weniger innovativ identifiziert.
Ausfihrlicher zum Forschungsdesign S.36

75 ygl. Albach 1994

79 vgl. Wagner et.al. 1998, S.35 zur Beschreibung der einzelnen Determinanten
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Abbildung 21 | Bedeutung der
‘Soft’ und ‘Hard Factors’ im Unternehmensvergleich
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Quelle: Wagner et.al. 1998, S.37

Die ersten drei ,harten‘ Faktoren sind struktureller Natur und haben direkten Einfluf
auf die Innovationsaktivitaten. Sie geben die Rahmenbedingungen vor, innerhalb
derer die informalen weichen Faktoren zur Entfaltung kommen. Als erstes
Zwischenergebnis kann festgehalten werden, dal3 innovative Unternehmen den
weichen Faktoren eine grofRere Bedeutung beimessen, wobei lediglich dem
Fuhrungstil eine untergeordnete Rolle zukommt. Letzteres wird damit begrindet, daf3
bei konsequenter Dezentralisierung die Verantwortung flr Innovationsprozesse
delegiert wird. Bei den weniger innovativen Firmen ist keine Priorisierung
festzustellen. Bemerkenswerterweise legen die innovativen Unternehmen weniger
Wert auf allzu straff gefal3te Organisationsablaufe, um Kreativitdt nicht unndétig
einzuengen. Diese Unternehmen vertreten sogar die Ansicht, dal3 sich aus der
explizit geforderten Unternehmenskultur einschlie3lich Kommunikation der optimale
Organisationsablauf von selbst einstellt. Die grof3te Abweichung entsteht beim Faktor
Kommunikation: Hier legen die innovativen Unternehmen gleichermaf3en sehr viel
Wert auf Schaffung von Méglichkeiten zur informellen und formalen Kommunikation,
wobei die unternehmensexterne Kommunikation eher formalisiert ist und die interne
eher informell. Weniger innovative Unternehmen favorisieren das genaue Spiegelbild
im Kommunikationsmuster.

Vor dem Hintergrund des transatlantischen Mergers zwischen Daimler-Benz und
Chrysler soll nachfolgend auch noch kurz der internationalen Kontext beleuchtet
werden. Die Befunde bestatigen die ,Culture Bound‘-These®®, wonach Unternehmen
unabhangig von ihrer Innovationsleistung landerspezifische Muster aufweisen. Die
deutsche Kultur liegt dabei eher zwischen der individualistisch gepragten Kultur

%0 ygl. Trompenaars 1993, S.22ff.
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amerikanischer Unternehmen und den eher Kollektivistisch ausgerichteten
Unternehmen japanischer Provenienz.

Abbildung 22 | Bedeutung der
‘Soft’ und ‘Hard Factors’ im Triadevergleich
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Quelle: Wagner et.al. 1998, S.39

Summa summarum bleibt festzuhalten, daf3 im internationalen Kontext bei den
innovativen Unternehmen eine wesentlich kleinere bzw. kaum eine Streuung im Profil
zu erkennen ist. Bei den innovativen Unternehmen werden weltweit eindeutig die
weichen Faktoren favorisiert. Bei den weniger innovativen Unternehmen messen die
deutschen und amerikanischen Unternehmen den harten Faktoren eine grol3ere
Bedeutung bei, nur die weniger innovativen japanischen Unternehmen gewichten die
weichen Faktoren ebenfalls hoch. Am Schlul? der Studie Gberrascht es freilich nicht,
dal3 eine starkere Betonung der weichen Faktoren empfohlen wird. Die Autoren
konkretisieren dies, indem sie u.a. im Wege einer Institutionalisierung von
Wissensmanagement sowohl die formale als auch die informelle Information und
Kommunikation férdern méchten.

Mit diesen Ausfuhrungen rickte die besondere Wissensrelevanz des
Innovationsprozesses in den Vordergrund. Dieser Nachweis wurde insbesondere im
Wege der Modernisierung des Innovationsverstandnisses, des idealtypischen
Innovationsprozesses und am Beispiel der Wissensidentifikation erbracht.
Abschliel3ende Befunde aus der Innovationsforschung stammen zum einen aus dem
fur das DaimlerChrysler-ldeenhaus besonders relevanten Problembezug und zum
anderen dienen sie dem Nachweis der Notwendigkeit, Wissensmanagement im
Innovationsprozel zu etablieren. Damit korrespondiert freilich ein gewisser Vorgriff
auf Kapitel 2.8, z.B. als der Kreativitdtsansatz in den Innovationsprozel} integriert
wurde.



113

Die gré3ten Schwierigkeiten liegen da,
WO wir sie nicht suchen.

Johann Wolfgang von Goethe

2.8. Gegenstand des Zugangs uber die Systemtheorie

Bereits im vorangegangenen Kapitel ist die ausgepréagte Interdependenz zwischen
kreativitats- und innovationstheoretischen Uberlegungen deutlich geworden. Bevor
nun nachfolgend weitere Interdependenzen zwischen allen bereits vorgestellten
theoretischen Zugéngen entlang der in Kapitel 2.1 unterstellten Kaskade von der
Makro-, Uber die Meso- bis hin zur Mikro-Ebene explizit untersucht werden (Kapitel
2.8.4), stehen zunachst systemtheoretische Grundlagen als Ausdruck eines
Paradigmenwechsels im  Vordergrund. Dabei wird vom Ansatz der
naturwissenschaftlichen Modelle ausgegangen (Kapitel 2.8.1) und anschliel3end dem
jungeren sozialwissenschaftlichen Ansatz gegenubergestellt. Darauf aufbauend wird
insbesondere auf die neuere Systemtheorie zur Erklarung der Struktur und des
Verhaltens kochkomplexer Systeme naher eingegangen (Kapitel 2.8.2). Unter
Ruckgriff auf zentrale Merkmale der neueren Systemtheorie (Kommunikation,
Beobachtung, Entscheidung) schlief3t ein Ausblick (Kapitel 2.8.3) auf einige der in
Kapitel 4 untersuchten Wissensmanagement-Instrumente fur den Innovationsprozel}
dieses Kapitel ab. Der Ausblick verbindet Elemente verbindet Elemente der Neueren
Systemtheorie mit den Anforderungen des Innovationsprozesses, indem der Faktor
Wissen in den Mittelpunkt der Betrachtung riickt. Dabei bringt es der logische Aufbau
der Dissertation mit sich, dafd im Interesse der Vermeidung von Mehrfachnennungen
in Kapitel 4 nur solche Instrumente genannt werden, die weder im Rahmen der Best
Practises in den Kapiteln 6 und 7 noch in einem anderen Teil der Dissertation bereits
untersucht wurden. Der Bezug zum Wissensmanagement wird in der Untersuchung
Uber ausgewahlte Interdependenzen zwischen den in Kapitel 2 herangezogenen
theoretischen Zugangen vertieft.

Wahrend in Kapitel 7 lediglich das Sprachspiel der kybernetischen Systemtheorie zur
Strukturierung des Systems Innovationszirkel zur Anwendung kommt, werden
nachfolgend die Entwicklungen innerhalb der Systemtheorie und ihre Pradestination
fur die Bedeutung von Wissensmanagement aufgezeigt.

2.8.1. Beqriff und Bedeutung der Systemtheorie

Die Entwicklung der sehr heterogenen Systemtheorie* war bereits in den 80er Jahren
neben der immer praziseren theoretischen Ausarbeitung auch durch eine
Ausweitung ihrer interdisziplindren Bedeutung geprdgt - nicht nur in der
Literaturwissenschaft, der Psychotherapie und Padagogik, sondern immer starker
auch in den Managementwissenschaften.? Die leitende Problemstellung
systemtheoretischen Denkens ist das Problem der Bearbeitung organisierter
Komplexitat® und diese tritt bereits seit den 50er Jahren in ganz unterschiedlichen

! Allein in den Sozialwissenschaften lassen sich beispielsweise folgende systemtheoretischen Positionen ausmachen: Die
Bielefelder ‘Theorie sozialer Systeme’ (z.B. Luhmann, Willke, Baecker, Fuchs), den S. Gallener Ansatz (zB. Probst,
Ulrich, Malik) und die Heidelberger Schule der Familientherapie (zB. Smon, Sierlin). Allein diese Ansédtze sind
disziplindr unterschiedlich verankert. Der erste, in diesem Rahmen favorisierte Ansatz, ist der Soziologie zuzuordnen,
die anderen beiden der Betriebswirtschaftslehre und Psychotherapie.

ygl. Ubersicht bei Willke 19963, S.5ff.

% vgl. die Ausfiihrungen zur Bedeutung von Komplexitét in Kapitel 2.2
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Disziplinen* auf.”> ,Die moderne Systemtheorie hat sich zum expansiven Paradigma
in allen Sozialwissenschaften entwickelt, weil in unserer hochorganisierten Umwelt
nur solche analytischen Konzepte erfolgsversprechend sein kdnnen, die ihrerseits
eine entsprechende Eigenkomplexitat besitzen.“® Auf das hier von Willke implizit
angesprochene ‘Law of Requisite Variety’ von Asby’ wird an spaterer Stelle
eingegangen. Willke vermutet daher, ,...dalR der grof3te Erkenntnisgewinn
systemtheoretischen Denkens in der Soziologie bislang genau darin liegt, die Vor-
und Parallelarbeiten systemischen Denkens in den unterschiedlichen Disziplinen, vor
allem aber in Biologie, Psychologie, Cognitive Sciences und Linguistik, fur die Frage
der Besonderheit und Gemeinsamkeit sozialer Systeme gegenlber anderen
Systemen begreifbar gemacht zu haben.*®

Bevor aber auf die neuere Systemtheorie naher eingegangen wird, sollen zunachst
einige  systemtheoretische  Grundlagen im  Zusammenhang mit ihrer
Entwicklungsgeschichte und den dadurch identifizierbaren Paradigmenwechsel
Uberblicksartig dargestellt werden.

Es ist inzwischen eine Binsenweisheit, daf} traditionelle Management-Anséatze® den
Herausforderungen im Unternehmensalltag und erst recht dem effektiven und
effizienten Management der bisher unterschatzten, aber immer wichtiger werdenden
Ressource Wissen kaum mehr gewachsen sind.’® Diese Herausforderungen
resultieren u.a. aus dem in dieser Arbeit entwickelten Makrosystembezug™ und den
dort kaskadenartig positionierten und untersuchten theoretischen und empirisch
fundierten Entwicklungslinien. Wahrend einerseits eine Vielzahl neuerer Ansatze'? in
der Theorie, in der Beraterszene und in der Etablierung in Unternehmen®
auszumachen sind, geht es in diesem Zusammenhang um mehr als einen neuen
Ansatz. Es geht vielmehr um einen Paradigmenwechsel weg ,vom
‘Klassifizierungsuniversum’ (wie es sich (ber viele Generationen in unseren
akademischen Képfen aufgebaut hat) hin zum ‘Relationsuniversum’ “.** Von einem
Paradigma spricht man, wenn gréRere Bevolkerungsgruppen sich eine Weltsicht
(Denken und Handeln) teilen. Auch wenn bis heute keine einheitliche Vorstellung
Uber die Funktionsweise der Welt existiert, so haben sich in der
Menschheitsgeschichte die Weltbilder mehrmals verandert. Werden weder kleinere
(sog. Kulturwandel) noch gar keine Anpassungen vorgenommen (Sog.
Fundamentalismus), dann handelt es sich im Falle eines massiven
Meinungsumschwungs um einen Paradigmenwechsel. Ausloser liegen meist im
gesellschaftlichen, wissenschaftlichen und/oder wirtschaftlichen Bereich. Ulrich

* 2.B. Chemie, Biologie, Medizin, Psychologie, Politologie, Soziologie und neuerdings auch in den ‘cognititve sciences
sowie in der Computertheorie

®vgl. Willke 19963, S.VI und ders. 1989, S.10 sowi e die Ausfiihrungen zum theoretischen Zugang der Soziologie und der
dort nachgewiesenen zunehmenden gegenseitigen Offnung zwischen Soziologie und Betriebswirtschaftslehre.

® Willke 19963, S.11

"vgl. Asby 1957

8 Willke 1998, S.239

®vgl. Meffert 1998a, S.713 und Witte 1998, S.738: Der Hinweis auf die Gefahren, die aus der uniibersehbaren Zunahme der
Fragmentierung in Teildisziplinen innerhalb der Betriebswirtschaftslehre resultiert, ist nicht neu: Bereits in den 60er
Jahren hat Gutenberg darauf hingewiesen, daf? die damals schon sichtbare Zunahme von Komplexitdt und Dynamik der
Marktanforderungen durch eine hierarchisch-strukturierte Zerlegung in Teilprobleme nicht |6sbar ist und vielmehr einer
, Uberwolbenden Theorie bedarf. Laut Meffert ist das neue Paradigmain der Notwendigkeit zu einem integrierten Denken
in vernetzten Strukturen zu finden. Auch Witte stellt unter Berufung auf die Schmalenbach-Gesellschaft mit Besorgnis
fest, dald es unter alen Umsténden vermieden werden sollte, bei zunehmender Ausgliederung von Speziellen
Betriebswirtschaftd ehren schliefdlich nur noch einen Restbestand an Fachwissen Ubrig zu haben.

Ovgl. Freedman 1993, S.24

vgl. Kapitel 2.1

2 7B. Management by Leadership, Kanban, Kaizen, Corporate Culture, Lean Management, Change Management,
Benchmarking, Total Value Management, Outsourcing, Business Process Reengineering, TQM, KVP

B ygl. insbesondere Best Practises in den Kapiteln 5 und 6

“Vester 1997, SXII
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versteht unter einem Paradigma ,ein System von Normen, welche ein bestimmtes
Wissenschaftsbild pragen; die Normen beziehen sich sowohl auf die Ziele wie auch
auf die Methodik des Vorgehens und die Charakteristik der anzustrebenden
Erkenntnisse.“"® Bereits Kuhn hat die aus meiner Sicht an Schumpeter erinnernde
These aufgestellt, dal’ die wichtigsten wisschenschaftlichen Fortschritte nicht durch
eine fortlaufende Akkumulation von Wissen® zustandekommen, sondern vielmehr
durch einen revolutiondren Paradigmenwechsel. In einer Art Lebenszyklus setzt sich
ein neues Paradigma gegen den Widerstand langsam obsolet werdender Pramissen
durch, die somit an den Rand der Uberzeugungskraft gelangen und schlieRlich
substituiert werden.!” Nachfolgende Abbildung soll die grundsétzliche Andersartigkeit
im Denkansatz schematisch veranschaulichen.

Abbildung 23 | Weltbilder der Menschheitsgeschichte

Kmi kes Welthild

* Antike und Mittelalter
* das Ganze bestimmt die Teile

+ Ideen sind vorgegeben, Glaube an
gottliche, schépferische aktive

@)
O\
@)

O

Figuren

0= s
+  Zeitvon is chock der

O :> Relativitatstheorie)

O [ + die Teile bestimmen das Ganze

Ganzheitliches Weltbild

* heute

+ die Teile und das Ganze bedingen
sich gegenseitig

+ atomistische Sichtweise,
Redukionismus

+ Kombination der ganzheitlichen und

teilenden Sicht
¢ System- und Okosystemtheorie

Auf der 34. Tagung der SMG in Zirich stellt man dazu folgendes fest:*®

)

QudleNinck u.a. 1997, S.22

5 Ulrich 1984, S.155

' Hier erscheint meines Erachtens eine differenzierte Perspektive dringend erforderlich: Wahrend der Wissensmanagement-
Ansatz per se tatséchlich vadllig neue bzw. andersartige Pramissen festlegt (vgl. z.B. Kapitel 4-6) und damit einem
Paradigmenwechsel schon sehr nahe kommt, so kann die von Kuhn aufgestellte These freilich nicht beziglich der Art
des Management von Wissen aufrechterhalten werden, da es hier weniger darum geht, revolutiondre
Wissensanreicherung anzustreben, sondern vielmehr altes, nicht mehr relevantes und hinderliches Wissen im inter- und
intraindividuellen Kontext zu léschen und vor allen Dingen Wissen in die Umsetzung und Anwendung Uberzuf iihren.
Dies impliziert nicht notwendigerweise eine Revolution von Wissenshestdnden (vgl. hierzu auch Kapite 2.7 zum
Innovationsverstandnis).

Yvgl. Kuhn 1967, S. 218

18 Endress 1998, S.52-56; auRerdem Kapitel 2.2 zur Wissensgesellschaft und Kapitel 2.5 zur Dominanz von Soft Skills. SMG
steht fur Schweizerische Management Gesellschaft.
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Wann liegt ein Paradigmenwechsel vor?

»Wir sind auf dem Weg von der Arbeitsgesellschaft in die Wissensgesellschaft. Wir
befinden uns mitten in einer Transformation, wie sie die Menschheit vielleicht im 13.
Jahrhundert erlebt hat oder im 16. oder 18. Wobei die Transformation vermutlich gréfier
ist als alle zuvor, weil wir namlich heute eine ganz andere Erwartungshaltung haben als
die Menschen friher...

Ein Stichwort dafir heift Globaliserung: Wir werden zunehmend mit der
Aufforderung konfrontiert, Wertschopfung im jeweiligen Land zu erbringen, um den
Auftrag Uberhaupt zu bekommen. Also missen lokale Fertigungen errichtet werden,
wobei sich die hohen Aufwendungen fir die Entwicklung neuer Produkte und Systeme
bei kirzeren Innovationszyklen ohnehin nur rechnen, wenn dafir zusétzlich
Absadtzmarkte erschlossen werden kénnen. Globalisierung sorgt dabei fir zunehmenden
Wettbewerbsdruck... Transport heif3t insbesondere auch das Bewegen von Informationen
auf Datenautobahnen. Das |6st einen Strukturwandel aus, der alle betrifft. Zum Beispiel
die klassischen Ingenieurwissenschaften. Das Konfigurieren, Zusammenfihren und
Implementieren komplexer Systeme aus Hardware und Software erfordert nicht mehr
nur Physik oder Chemie, Elektrotechnik oder Maschinenbau. Sondern es erfordert auch
wirtschaftliches Denken und Handeln, ausgepréagte Fahigkeiten zur Kommunikation,
zum Zusammenarbeiten im Team, zur Menschenfihrung.

Eine weitere Dimension sind die Innovationszyklen. Weil inzwischen viele begriffen
haben, dal3 nur mit Innovationen neue Mérkte erobert und Marktanteile von der
Konkurrenz geholt werden konnen, werden die Innovationszyklen immer kiirzer.

Zu den harten Fakten gesellen sich weiche. Z.B. die Integration: Neue innovative
Produkte Uberschreiten zunehmend die Grenzen geschéftsfihrender Einheiten und
klassischer Disziplinen und wachsen zu komplexen, bereichsiibergreifenden
Systemldsungen zusammen. Da sind kurze Entscheidungswege, flache Hierarchien,
dezentrale Kompetenz und Verantwortung gefragt. Das hat direkte Auswirkungen auf
Unternehmer oder Manager. Denn mit dieser Entwicklung geht das Zeitater des uns
bekannten Managers zu Ende, der das Unternehmen vom Bock seines Vierspanners
‘Planen - Entscheiden - Anweisen - Kontrollieren' lenkte. Diese Art des Managements
ist nicht |anger zeitgemal.

Brauchen wir deshalb keine Manager mehr? Ganz im Gegenteil, aber ihre Rolle
verandert sich dramatisch...Weil es mehr unternehmerisch autonome Teams gibt. Und
weil sich die Entscheidungsfunktionen zunehmend zu den Arbeitsplétzen verlagern. Die
rein ausfihrenden Tétigkeiten werden an die Technik delegiert oder in Billiglohnlander
exportiert...Die kinftige Hauptaufgabe des Managers ist es, dazu beizutragen, dal3
Menschen wirksam miteinander und mit ihren Hilfsmitteln kooperieren kénnen...Das
bedeutet, wir...mussen den Menschen zu den Fahigkeiten verhelfen, die jene kinftig
brauchen. Wir sollten es den Individuen leicht machen, zu lernen, Freude am
lebenslangen Lernen zu generieren, sich ihre Meinung zu bilden, mit Informationen
umzugehen. Insbesondere aber missen wir neue ldeen entwickeln. Innovieren. Neue
Kombinationen durchsetzen. Darauf kommt es an...Technik ist Gberall auf der Welt
gleichermal3en verfugbar, Kapital ebenfalls...Und auch die fachlichen Qualifikationen
ndhern sich an. Was die Volkswirtschaft kinftig unterscheidet, sind die ‘weichen’
Faktoren:  Zusammenarbeit, Einsatzbereitschaft, Kreativitét, = Angstfreiheit,
Verantwortungsbewufdtsein, Loyalitét...also nicht mentale, sondern psychosoziale
Faktoren.”

Wahrend bei der mechanistischen Denkweise die eher rational-logische und weniger
emotional-intuitive Seite des Denkens dominiert, gewinnt heute immer mehr die
Forderung nach einer ganzheitlichen Sicht der Probleme an Bedeutung. Dieser
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Paradigmenwechsel manifestiert sich auf der Ebene der Wissenschaft

folgendermal3en (vgl. Tabelle).

Tabelle 10 Synopse:

Konstruktivistisch-technomorphes vs. systemisch-evolutiondres Management

Konstruktivistisch-technomorphes Management Systemisch-evolutiondres Management:

Management...... Management...

...ist Flihrung weniger

...ist direktes Einwirken

...ist auf Optimierung ausgerichtet

...nat meist ausreichende Informationen
...nat das Ziel der Gewinnmaximierung

...ist Flihrung vieler

...ist indirektes Einwirken

...Ist auf Steuerung ausgerichtet

...nat niemals ausreichend Informationen

...hat das Ziel der Maximierung der Lebensfahigkeit

..iIst Menschenfiihrung (Zentralisierung) ...Ist Lenkung ganzer Institutionen (Dezentral.)

Analyse, Prognosesicherheit und Langfristigkeit
Uniberbriickbarkeit von Wissenschaft und Praxis
Belohnung furr Scheuklappen-Denken in der Abteilung
Eindimensionales Ursache-Wirkungs-Denken
Risikodenken unter dem Realisierungsaspekt
Eindimensionales Ursache-Wirkungs-Denken
Ex-post-Fortschreibungsorientierung
Fremdorganisation

Logik des harten Denkens

Objektivitat und Kurzfristigkeit

Druck ausiiben

Synthese, Prognoseunsicherheit, Kurzfristigkeit
Dialog® zwischen Wissenschalft und Praxis
Belohnung fir interdisziplindres Denken im Projekt
Mehrdimensionales Wahrscheinlichkeitsdenken
Chancendenken unter dem Potentialaspekt
Mehrdimensionales Wahrscheinlichkeitsdenken
Ex-ante-Antizipationsorientierung
Selbstorganisation

Psychologik des weichen Denkens
Subjektivitat und Langfristigkeit

Energien freisetzen

Dominanz des Menschen mit dem
Ziel der Gewinnmaximierung

Dominanz des sozialen Systems mit dem
Ziel der Maximierung der Lebensfahigkeit

Quélle:In Erweiterung an Malik 1986, S.49,
Freedman 1993, S. 24-32
Jung 1995, S. 907

Historisch betrachtet beschaftigt man sich schon seit dem Zweiten Weltkrieg mit der
Beschreibung von Struktur und Verhalten komplexer Systeme. In dieser Zeit wurde
durch Norbert Wiener®® das fachiibergreifende Wissensgebiet der Kybernetik
begrindet. Wahrend in den Naturwissenschaften traditionell die mechanistische
Sichtweise dominiert, kam es in den Sozialwissenschaften zu einer Erweiterung in
Richtung systemischer Sichtweise. Ninck, Birki, Hungerbihler und Muhlemann
konstatieren, dal’ ,sich diesbeziglich (in Richtung systemischer Sichtweise: Anm.
M.S.) in den Ingenieurdisziplinen wenig getan hat.“* Trotzdem muR hier festgehalten
werden, dal} es zunachst die naturwissenschatftlichen Ansatze waren, die in den 50er

¥ vgl. die Ausfiihrungen zur Anndherung beider Welten in Kapitel 2.5 am Beispiel der Corporate Universities und natiirlich
das Anliegen der Systemtheorie, organisierte Komplexitét interdisziplindr zu untersuchen.

2 ygl. Wiener 1948: Norbert Wiener (1894-1964), US-Mathematiker am MIT; Begriinder der Kybernetik und Mitbegriinder
der Informationstheorie. Die Kybernetik al's Wissenschaft von der Steuerung und Regelung komplexer Systeme hat ihren
Ursprung in der Technik (v.a Luft-/Raumfahrttechnik, spéter auch Ubertragung auf die Natur: Biokybernetik). In
kybernetischen Modellen unterscheidet man zwischen einem angestrebten Zustand (Soll-Wert) und einem tatséchlichen
Zustand (Ist-Wert). Der Ist-Wert weicht infolge von Stérungen vom Soll-Wert ab, die Abweichung wird auf irgendeine
Weise gemessen und der anschlief3ende Regelvorgang wirkt der Abweichung entgegen. Die Kybernetik hat sich heute
infolge der Fortschritte auf dem Gebiet der Informationstechnologie und -theorie zu einer bedeutenden Uibergeordneten
Wissenschaft entwickelt. So lassen sich z.B. Probleme des Umweltschutzes und der Medizin durch Untersuchung der auf
komplexe Weise verketteten biologischen Regelkreise sinnvoll 16sen. Wéhrend das Ganzheitsdenken in der Philosophie
eine lange Tradition hat, wurden disziplinubergreifende Systemkonzepte urspriinglich von dem Philosphen und Biologen
Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) mit seiner viel beachteten ‘General System Theory' (Theorie der
Selbstregulierungsfahigkeit offener biologischer Systeme) eingeftihrt (vgl. von Bertalanffy 1979). Der praktische
Anwendungsbezug gelingt alerdings erst in Verbindung mit der Kybernetik.

2 Ninck u.a. 1997, S.7
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und 60er Jahren in der Managementlehre rezipiert und adaptiert wurden.?? Etwas
spater, aber mit durchschlagendem Erfolg wurden die sozialwissenschaftlichen
Ansétze fur die Managementtheorie fruchtbar gemacht.®

(1) Naturwissenschaftliche Modelle

Maruyama unterscheidet entwicklungsgeschichtlich zwei Phasen der Kybernetik-
Forschung (vgl. hierzu die nachste Abbildung):**

Wahrend in der sog. Kybernetik erster Ordnung die mechanistische Sichtweise
dominiert, also auf gleichgewichtserhaltende Prozesse® als Regelkreisphanomen in
Systemen (also Soll-Ist-Vergleiche, Abweichungsanalyse etc.) fokussiert wird®,
spielen im Gegensatz dazu in der Kybernetik zweiter Ordnung Probleme der
Instabilitat, Flexibilitat, Lernen, Evolution, Wandel und Autonomie sowie
Selbstreferenz die Hauptrolle.?”

Fur Malik besteht das Grundproblem von Management in der Beherrschung von
Komplexitat, also im angemessenen Umgang mit der Vielfalt der Beziehungen
zwischen den Elementen eines Systems. Im Gesetz der Varietat von Ashby kommt
zum Ausdruck, dal3 die Varietat des lenkenden Systems dem Ausmald an
potentiellen Stérungen, die zu bewaltigen sind, angemessen sein muf3. Nach Malik
und Freedman lalit sich dieses Problem je nach Managementtheorie ganz
unterschiedlich angehen (vgl. Tabelle unten):?® Freedman formuliert es so: ,Wenn
Manager das Systemdenken..beherrschen, entsteht im Ergebnis die ‘lernende
Organisation’. Und diese hat bemerkenswerte Ahnlichkeiten mit den komplexen,
anpassungsfahigen Systemen, die Wissenschaftler in der Natur entdecken.“?

Autoren wie Dachler vertreten die Auffassung, ,dal3 eine biokybernetisch
ausgerichtete Systemtheorie als Grundlage der Betriebswirtschaftslehre im
allgemeinen und der Managementlehre im besonderen, die von ihr erhofften
Erkenntnisse und die besonders von ihr erhofften anwendungsbezogenen
Handlungsanweisungen fir Praktiker nur in sehr begrenztem Malie erreichen und
nur auf einer Abstraktionsebene konkretisieren kann, die dem Praktiker fur die
Lésung seiner alltaglichen Probleme schwer zuganglich ist.“** Dachler empfiehlt
daher eine Anreicherung der oben genannten Ansatze mit sozialwissenschaftlichen
Annahmen und Ergebnissen tber den Menschen und seine sozialen Beziehungen.

(2) Sozialwissenschaftliche Modelle
Frihe sozialwissenschaftliche Ansatze (z.B. Homans) sind noch stark mechanistisch

gepragt™. Spatere Anséatze, wie der von Parsons® haben dieses Stadium bereits
Uberwunden. In seinem Verstandnis sind Organisationen zweckorientierte

Zygl. K ast/Rosenzweig 1970

B ygl. Thompson 1967

#ygl. Maruyama 1993, S.164ff.

5 ygl. Emery 1969

% Vertreter von Kybernetik | sind z.B. Wiener, Ashby, S. Beer, C. Shannon, H.-J. Flechtner )

7 Vertreter von Kybernetik 11 sind z.B. H. Maturana, F. Varela, W. Kirsch und spater auch . Beer. Ahnlich wie . Beer
hat auch H. Ulrich wie die gesamte S. Galler Gruppe die Entwicklung von Kybernetik | zu Il vollzogen.

Bygl. Malik 1996, S.49

#ygl. Freedman 1993, S.32

% Dachler 1984, S.220

% ygl. hierzu die Ausfiihrungen im vorangegangen Abschnitt

* Talcott Parsons (1992-1979); US-Soziologe; Er schuf von Weber, Durkheim und Pareto ausgehend, analytische Modelle
des soziden Handelns und soziale Systeme as Grundlage einer allgemeinen sozialwissenschaftlichen Theorie des
menschlichen Handelns.
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Sozialsysteme, deren Struktur aus institutionalisierten Wertmustern besteht.
Konformitat mit Werten entsteht via Internalisierung durch die Handelnden, wobei
kulturelle Wertorientierungen (kulturelle Systeme) die Handlungsprogramme (soziale
Systeme) durchdringen und diese wiederum Einflu auf die individuelle Orientierung
(psychologische Systeme) ausiben. Luhmann knupft an das bei Parsons im
Vordergrund stehende Ordnungsproblem an und untersucht das Problem der
Reduktion der Komplexitat. Dieses entsteht dadurch, dal3 angesichts der
ausgepragten Komplexitat und Dynamik der Umwelt eine rationale Handlungsweise
nur dann moglich ist, wenn eine sinnvolle Abgrenzung zwischen sozialem System
und Umwelt erfolgt. Im Gegensatz zu biologischen Systemen besteht aber das
Problem, dal} soziale Systeme keine empirisch erfahrbaren Systemgrenzen haben,
d.h. die Grenzziehung mufd das System selbst erbringen. Aul3erdem sei an dieser
Stelle an das schon oben genannte ‘Law of Requisite Variety’ erinnert, nach dem die
komplexe Umwelt eine ebenso komplexe Binnenstruktur des sozialen Systems
erfordert. Soziale Ssysteme, die die Umwelt unbeantwortet lassen, sind vom Zerfall
bedroht (Entropie).’

Luhmann schlagt zur Reduktion der Umweltkomplexitat auf ein fur das soziale
System beherrschbares Niveau folgende Systematik (vgl. nachste Seite) vor (sog.
Reduzierungsstrategien).

So einfach und lberzeugend dieses Konzept erscheint, so schwierig ist dessen
empirische Uberprufung und praktische Umsetzung. Die Grenzziehung ist eben nicht
eine Entscheidung zu einem Zeitpunkt, sondern ein permanenter Prozel3 der
Adaption der Organisation an veranderte innere und &auf3ere Situationen, was zu
einer laufenden Redefinition flhrt.

Bevor nun dieser Ansatz im Rahmen der Neueren Systemtheorie weiter vertieft wird,
soll nachfolgend ein Uberblick tiber systemtheoretische Ansétze diesen Abschnitt
abschlieBen. Selbstverstandlich erhebt dieser Uberblick keinerlei Anspruch auf
Vollstandigkeit - selbst in der Zuordnung und Benennung der verschiedenen
Forschungsrichtungen Iaf3t sich in der Literatur keine vollstandige und widerspruchs-
bzw. Uberschneidungsfreie Darstellung ausmachen. Auch die geographische Lage
der einzelnen Ansatze in der Abbildung ist rein zufallig.

% ygl. Luhmann 1968, S.120 sowie ders. 1972, S.39ff.
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Reduzierungsstrategien zur Umweltkomplexitét & la Luhmann®

1. Subjektivierung
- Substitution der objektiven Situation durch eine subjektive
Ubersetzung von Umweltkomplexitat in systemeigene Komplexitat

2. Indtitutionalisierung
Reduktion der Vielzahl mdglicher Verhaltensweisen auf bestimmte Formen der
Erlebnisverarbeitung
Generalisierung von V erhaltenserwartungen

3. Umweltdifferenzierung
Bildung von Subumwelten a's Voraussetzung der Spezialisierung und Stabilisierung
des Systems

4. Innendifferenzierung
Bildung von Subsystemen zur Spezialisierung sowie zur Steigerung der Lern- und
Anpassungsfahigkeit

5. Flexibilisierung der Systemstruktur
Flexibilisierung der Struktur as Voraussetzung der moglichst starken Absorption
von Umweltkomplexitéat und -veranderlichkeit

Abbildung 24 Uberblick zu Interdisziplinaritat
systemtheoretischer Ansatze und ihrer Vertreter

Allg. Systemtheorie,
Kybernetik

Chaostheorie
» Mandelbrot

Erkenntnistheorie

+ Glnther & +  Ashby
von Bertalanffy

+ von Foerster Beer »  Wiener + Feigenbaum

» von Glasersfeld s
u.a. 025

¢ Maturena
s Varela + Galtung

* Rapoport

Kommunikationstheorie | Konflikt-/Friedens-

forschung

* Bateson

+  Watzlawick u.a.
u.a.

u.a. e u.a.

Willke
*  Luhmann

+ Meadows
+ Capra +  Hutter * Teubner

* Baecker
lIschaftstheorie & L Vester Rechts-/Wirtschafts
Gese " ) - :
Neuere Systemtheorie Okologie

Quelle:Kdnigswieser 1991, S.182 und Ninck et.al. 1997, S.7

¥ vgl. Luhmann 1968, S.125ff.
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2.8.2. Beqriff und Bedeutung der Neueren Systemtheorie

In jingeren Arbeiten zur Systemtheorie® hat die Umwelt nicht mehr den zentralen
Stellenwert fur die Strukturbildung, obwohl sie als Bestandsvoraussetzung stets
mitgedacht wird. Die Selbstreferenz® produziert selbst via Kommunikation, Verhalten
und Handlung soziale Strukturen (symbolischer Interaktionismus). Damit besteht eine
direkte Nahe der Neueren Systemtheorie zu den oben genannten Ansatzen der
Kybernetik zweiter Ordnung, insbesondere zur biologischen Autopoiesistheorie
(Maturana, Varela)®’. Damit scheint sich tber die Betonung von Ganzheitlichkeit und
Konsistenz sozialer Systeme eine theoretisch sehr fruchtbare Verbindung zwischen
den soeben dargestellten natur- und sozialwissenschaftlichen Systemansatzen
anzubahnen.®

Bei der Neueren Systemtheorie handelt es sich um einen prominenten Ansatz, der
Uber seinen primar gesellschaftstheoretisch orientierten Fokus auch fur die immer
wichtiger werdende Interaktion zwischen Gesellschaft und Unternehmen wertvolle
Erkenntnisse liefert. Bevor nun auf zentrale Gedanken der neueren Systemtheorie
eingegangen wird, soll zuvor die Notwendigkeit einer systemtheoretischen
Betrachtung am Beispiel der ausgepragten Komplexitat von Konzernen verdeutlicht
werden.

Beispielsweise betont Mirow®, daR die iberkommene Idee einer einheitsstiftenden
Unternehmenskultur heute nicht mehr gelte, vielmehr sind gerade GrolRkonzerne in
ihrer Interdependenz zur immer weiter globalisierenden Wissensgesellschaft durch
Pluralitat bzw. Heterogenitdt von Denk- und Verhaltensweisen gekennzeichnet.
Mirow gelingt unter Riickgriff auf Shannon’s Informationstheorie*® zum einen und
dem zweiten Hauptsatz der Thermodynamik** zum anderen eine Analogie zur
Komplexitat im Unternehmen. Daraus folgt die Erkenntnis, dafl in einem
GroRunternehmen ein enormer Energieaufwand*? erforderlich ist, um dessen
Ordnung aufrechtzuerhalten. Dies erscheint plausibel, wenn man an die immer
komplexer werdenden Herausforderungen der Umwelt*® und der weltweiten
Kommunikationsnetze und den damit korrespondierenden Datenmengen im
Unternehmen denkt. AuRerdem befinden sich Global Players zur Handhabung der
unternehmensinternen und -externen Komplexitat in einem Balanceakt zwischen
erforderlichen hierarchischen Organisationen einerseits und einer ebenso
erforderlichen Freiheit des Handelns auf allen Stufen der Organisation
andererseits.** Das bereits oben angesprochene ‘Law of Requisite Variety’ fordert

% ygl. Luhmann 1984

% ygl. nachfolgende Ausfiihrungen sowie Kapitel 2.2

% vgl. Maturana/Varela 1980: Die beiden Kognitionsbiologen haben den Begriff der Autopoiese eingefiihrt, um sich selbst
organisierende Systeme zu beschreiben. Ein autopoietisches System kann also sowohl das menschliche Gehirn a's auch
ein selbsténdiger Geschéftsbereich eines Unternehmens sein, denn beide verarbeiten von der Umwelt kommende
Einfllsse systemspezifisch, also hach eigenen Regeln des jeweiligen Systems.

*® Die neuere Systemtheorie ist kein dogmatisch zu verstehendes Theoriegebdude. Es beruht massgeblich auf
konstruktivistischem Gedankengut.

¥ vgl. Mirow 1999, S.13ff.: Prof. Dr. Mirow ist Leiter der Unternehmensstrategien der Semens AG. Seine hier zum
Ausdruck gebrachten Erkenntnisse beruhen auf seiner Antrittsvorlesung as Honorarprofessor an der Ludwig-
Maximilians-Universitat Miinchen am 17.12.97

“ygl. Shannon 1948, S.379ff.+623ff.

“ Der zweite Hauptsatz besagt, daRR geschlossene Systeme sich irreversibel von einem hoheren auf einen niedrigeren
Ordnungszustand bewegen, d.h. die Entropie, aso das MalR fur Unordnung kann immer nur zu- und - ohne
Engergiezufuhr - niemals abnehmen.

“2 Beispielsweise kann dieser ‘Energieaufwand’ im Unternehmen meines Erachtens in Wissensmanagement-K ompetenzen
bestehen.

“yvgl. ale bisher dargestellten theoretischen Zugénge

“vgl. Mirow 1999, S.15
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bei der Verarbeitung von Umweltkomplexitat eine entsprechende Systemkomplexitat.
Mirow betont, dal es immer ein Komplexitatsgefalle zwischen Umwelt und
Unternehmen geben wird: ,Die Frage ist nur, welche Unternehmen mit diesem
Komplexitatsgefélle besser fertig werden.“”> Aus der oben in der Abbildung bzw.
Tabelle aufgezeigten Verschiebung des Weltbildes bzw. der neuen
Managementherausforderungen resultiert eine hochkomplexe, unvorhersehbare
Umwelt und dies erfordert freilich die Freiheit, unvorhersehbare Reaktionen
auszulben. Nachfolgende Abbildung veranschaulicht den Unterschied in der
Verarbeitung geringer und hoher Umweltkomplexitat in der Organisation.

Abbildung 25 | Synopse:

Verarbeitung von geringer versus hoher Umweltkomplexitat

Niedrige
zentrale UlmwelltkoTplexlltat e
Stébe Stabe hohe
geringe ernehme ernehme System-
System- A 0 . I komplexitét
komplexitat .
direkte Steuerung Eingriffe nur bei .. Q

Q l l l l signifikanten Abweichungen ™a hohe
geringe .... ...... Handlungs-

Handlungs- e
komplexitat T T T T T omplexita
Hohe Umweltkomplexitét

O (TP W 1000 ("’I“bf
Wuchic. itTow 1999, o.101.

Im Grundmodell einer zentralisierten Organisation erfolgt die Verarbeitung einer
geringen Umwelt- und Systemkomplexitat in der Unternehmensspitze. Bei hoherer
Umweltkomplexitat steigt die Gefahr einer falschen Reaktion der dann unter
Umstanden Uberforderten Unternehmensspitze*® und es wird eine dezentrale
Organisationsform erforderlich, d.h. die Komplexitdt wird dort verarbeitet, wo sie
entsteht.*’

In der neueren Systemtheorie werden diese Uberlegungen durch eine explizite
Bejahung der Interdependenz zwischen Umwelt und Unternehmen bzw. Gesellschaft
und sozialem System weiterentwickelt. Danach werden Unternehmen als komplex
verschachtelte Systeme von Ereignissen begriffen, wobei letztere wahrgenommen
werden missen, um dann in Kommunikationsprozessen gewissermal3en ‘verfestigt’
zu werden. Neuere Forschungsarbeiten*® zeigen, daR in der herkémmlichen
Managementlehre das ‘relationale’ Zusammenwirken zwischen Menschen,
unternehmerischen, also sozialen Prozessen und Kontexten kaum Beachtung findet.
Im Unterschied zur alteren Systemtheorie (Kybernetik erster Ordnung) geht es in der
neueren Systemtheorie zum einen nicht mehr um die Frage, was eine Unternehmung
ist, sondern wie eine Unternehmung beobachtet und wie in einer Unternehmung

“Mirow 1999, S.17

o Ashby's Gesetz wird in diesem Fall nicht mehr entsprochen, d.h. das Komplexitétsgefélle wird zu grof3 und bedroht die
Uberlebensfahigkeit des Unternehmens.

“ygl. Mirow 1999, S.17-19

“vgl. z.B. Dachler et.al. 1995, S.1-28 und Dachler 1992, S.169-178 sowie Ger gen 1995, S.29-50
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beobachtet wird, wie Wirklichkeit hervorgebracht und letztendlich wie Wissen erzeugt
wird.*® Zum anderen konstituieren in der neueren Systemtheorie nicht mehr primér
Artefakte, Menschen oder andere ‘Dinge’ ein Unternehmen, sondern ein
strukturierter Strom von Ereignissen® und Kommunikationen.®* Unternehmungen
sind in diesem Sinne als abgrenzbare Ausschnitte aus dem gesellschaftlichen
Ereignisstrom zu verstehen oder in der Sprache der Systemtheorie: als Systeme von
Kommunikationen und Entscheidungen.®® Dieser Aspekt ist elementar wichtig und
wird nachfolgend genauer beleuchtet.

In Anlehnung an die oben dargestellte Synopse (vgl. Tabelle oben) trifft die
Zentrierung auf den Menschen per se nicht den relevanten Nucleus. Die neuere
Systemtheorie beriicksichtigt dies insofern, als sie diese Zentrierung zum einen als
nicht unproblematisch betrachtet, weil wohl niemals der ganze Mensch mit seinen
intrapsychischen Unendlichkeiten Gegenstand betrieblicher Uberlegungen sein kann.
Zum anderen ist diese Zentrierung aber auch nicht zutreffend, weil zumindest das
betriebliche Interesse kaum jemals dem Menschen gilt. Es interessiert nicht der
Mensch per se, sondern das, was Menschen tun, d.h. an die Organisation
abgeben.>® Dabei handelt es sich nach Luhmann um die wohl folgenreichste theorie-
architektonische Weichenstellung in der soziologischen Systemtheorie: namlich der
Intuition, als Element sozialer Systeme nicht Menschen, sondern Kommunikationen
zu begreifen.>

Wahrend bis in die 50er Jahre die Auffassung von Organisationen als geschlossene
Systeme dominierte, verlagert sich spéater diese Sichtweise in Richtung Offnung
gegenuber der Umwelt. Doch das Hauptproblem scheint dann weniger im
Zugestehen einer Offnung zu liegen, denn vielmehr in der Frage, wie Organisationen
ihr Fortbestehen und ihre Abgrenzung zur Umwelt>™ andauernd bewerkstelligen
wollen. Die neuere Systemtheorie vertritt daher die Ansicht, daf3 nicht mehr
Menschen, sondern Kommunikationen und in der Folge Handlungen und
Entscheidungen das Kernelement der Betrachtung sein muissen. Daraus folgt
letztendlich, daf3 nicht mehr Menschen, sondern Operationen als die tatsachlichen
Elemente sozialer Systeme anzusehen sind. Die operative Logik sozialer Systeme
l&Rt sich erst erfassen, wenn die Menschen in die Umwelt sozialer Systeme gestellt
werden.®® Hinzu kommt, daR das Abgrenzungsproblem eine Sichtweise von

*ygl. von Krogh et.al. 1995

% Dieser strukturierte Srom von Ereignissen ist mit anderen Ereignissystemen gekoppelt. Letztere erlangen ihre
‘Geordnetheit’ aufgrund der Herausbildung materieller und immaterieller Strukturen - beide bilden gleichermal3en
Stitzpfeiler und Restriktionen des laufenden Ereignisstroms. Materielle Srukturen sind personenunabhéangig und
zeitlberdauernd. Immaterielle Strukturen umfassen wechselseitig geteilte Erwartungen, |deen, Werte und Beziehungen.
Die Ereignisse sind selbst irreversibel, sie vergehen schon im Entstehen. Andern kann sich nur das reversible Muster, das
einem Ereignissystem zugrunde liegt.

! vgl. Eccles et.al. 1992, S48f.; auRerdem Bateson 1982, S.120ff. und ders. 1985, S.580ff.: Die mit dem Strom von
Ereignissen korrespondierende radikale Verzeitlichung des Elementenbegriffs ist eine der grundlegenden Leistungen der
soziologischen Systemtheorie von Niklas Luhmann. Die Elemente eines als dynamisch begriffenen Systems kénnen
keine zeitliche Dauer mehr aufweisen. Sie vergehen bereits im Entstehen und sind demzufolge sozusagen ‘prasenzos .
Vgl. Luhmann 1982, S.369+376 und ders. 1984, S.28

%2 ygl. Luhmann 1988 und Willke 1996d, S.99

% Diese Sichtweise der neueren Systemtheorie klingt fir den Laien hier vielleicht ein Stiick weit pessimistisch - trifft aber
bei genauerer Betrachtung den Nagel auf den Kopf. Der hier nur scheinbar entstandene Widerspruch zu den Befunden
des Human Resource-Ansatzes und des Soziologie-Zugangs in Kapitel 2.5 und 2.2 mag den aufmerksamen Leser unter
Umsténden irritieren, weil dort doch der Mensch in den Mittelpunkt riickte. Die weiteren Ausfiihrungen zur neueren
Systemtheorie werden aber diesen Widerspruch auflésen, spétestens dann, wenn darauf hingewiesen wird, dal3 soziae
Systeme auf die Existenz von Personen angewiesen sind. An dieser Stelle sei hier zusétzlich auf die Rollentheorie, z.B.
von Turner verwiesen. Vgl. Turner 1956, S.316-328. AulRerdem Kapitel 3

*vgl. Luhmann 1984, Kapitel 4

% ygl. auch hier wieder die Ausfiihrungen zu den verschiedenen theoretischen Zugéngen, insbesondere die umweltrelevanten
Befunde (z.B. Wissensgesellschaft, Hypercompetition, Business Migration).

% vgl. Willke 19963, S.202f.
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Organisationen als geschlossenes System impliziert. Damit liegt der Kern aller
Managementbemuihungen nicht mehr in der zielgerichteten Beeinflussung, sondern
in der Ubergabe von Beeinflussungsbemiihungen an die Selbstorganisation
autopietisch geschlossener sozialer Systeme.”’

Willke bringt es treffend auf den Punkt: ,Entgegen naiven Vorstellungen von
Kommunikation und Handeln kommt es fur die Inhalte der systemischen Interaktion
nicht auf die Intentionen oder Interessen der beteiligten Individuen an, sondern auf
die GesetzmaRigkeiten der Operationsweise der betroffenen Sozialsysteme.“*®® Damit
ist Kommunikation eine eigenstandige autopoietische Operation, die drei
verschiedene Selektionen - Information, Mitteilung und Verstehen - zu einer Einheit
verkniipft, an die dann weitere Kommunikationen anschlieRen kénnen.”® Neben
dieser AnschluRfahigkeit®® ist es also sehr wichtig, daR die ,drei Selektionen zur
Synthese gebracht werden miissen, damit Kommunikation als emergentes®
Geschehen zustandekommit.

Die drei Selektionen sehen folgendermaf3en aus: Aus einem Vorrat an Moglichkeiten
wird etwas, das mitgeteilt werden soll, ausgewahlt (Information). Dann muf3 ein
bestimmtes Verhalten gewahlt werden, um die Information zu Uuberbringen
(Mitteilung). Schlie3lich wird in einer dritten Selektion auf der Basis der Differenz von
Information und Mitteilung auf der Seite des Empfangers Verstehen produziert, d.h.
aus vielen Méglichkeiten des Verstehens eine ausgewahlt.® Handlungen gelten
dann als Entscheidungen, wenn sie unter Erwartungsdruck erfolgen. Luhmann stellt
hierzu fest: ,Von Entscheidung soll immer dann gesprochen werden, wenn und
soweit die Sinngebung einer Handlung auf eine an sie selbst gerichtete Erwartung
reagiert.“®® In Organisationen sind Handlungen immer Entscheidungen, denn es wird
erwartet, daf? entschieden wird.

Das bereits oben kurz erklarte Konzept der Autopoiese® sieht nun vor, daR soziale
Systeme in ihrer Tiefenstruktur in sich geschlossen sind und damit von der Umwelt
unabhangig sind. Die Beeinflussung des sozialen Systems durch die Umwelt gelingt
durch die Kommunikation der aulerhalb des sozialen Systems stehenden
Mitarbeiter.®® Luhmann spricht hier von mitlaufender Selbstreferenz, d.h. der
Kombination von Selbst- und Fremdreferenz.®® Daraus folgt, daR das soziale System
nicht auf irgendein Ereignis von aul3en reagiert, sondern davon abhangt, ob dieses
Ereignis durch die Mitarbeiter als Kommunikation in das soziale System gelangt -
man spricht auch von der systemspezifischen Umweltverarbeitung, weil es nach den
eigenen Regeln des Systems ablauft.®’

% Nach Willke liegt ein soziales System dann vor, wenn Kommunikationen sich in einem geschlossenen Prozef? rekursiv
aufeinander beziehen, d.h. sich wechselseitig reproduzieren. Vgl. Willke 1996a, S.67ff.

® Willke 1992, S.30

¥ ygl. Luhmann 1990a, S.267

®ygl. Willke 19873, S.336

& Systeme gelten in dem Sinne a's emergente Erscheinungen, als sie eine selbstreferentielle Erzeugung und Erhaltung von
eigenen Elementen Uber deren Relationierung leisten, statt sich lediglich durch eine Vermehrung von gegebenen
Elementen und/oder durch besondere Verkniipfungen zwischen gegebenen Elementen auszuzeichnen.

€ ygl. Luhmann 1984, S.196f.

& |_uhmann 1984, S.400

& griech.: auto=selbst und poein=machen

Wie bereits oben ausgefiihrt, bestehen soziale Systeme ex definitione nur aus Kommunikation, nicht aus Menschen. Die

Mitarbeiter befinden sich zwar auferhalb des sozidlen Systems, sind aber fUr deren Existenz selbstverstandlich
notwendig.

% vgl. Luhmann 1984, S.604

% Der oben erwahnte zweite Hauptsatz der Thermodynamik hat auch in der neueren Systemtheorie Gilltigkeit.
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Abschlieend kann hier als wesentlicher Vorteil der neueren Systemtheorie
festgehalten werden, daf? Handlungen in Sozialsystemen in bisher nicht beachteter
Komplexitat reflektiert werden, wobei auch Aspekte des Nicht-Handelns, der
nonverbalen Kommunikation und Widerspriche einzubeziehen sind. Dieser
Theorieansatz bietet damit Chancen, Wirtschaftsablaufe umfassender als bisher zu
analysieren. Im nachfolgenden Kapitel werden nun einige Auswirkungen der
systemtheoretischen Befunde auf das Management im allgemeinen und das
Wissensmanagement im besonderen untersucht. In einem Ausblick werden zentrale
Merkmale der neueren Systemtheorie wieder aufgegriffen und mit ausgewéhlten
Wissensmanagement-Instrumenten, die in Kapitel 4 dargestellt werden, in
Verbindung gebracht.

2.8.3. Auswirkungen der Befunde der
Neueren Systemtheorie auf das Management und Ausblick

Aus der hier nur grob skizzierten neueren Systemtheorie folgen elementare
Auswirkungen auf ein neues Managementverstandnis (vgl. Synopse in Kapitel 2.8.1):
Wenn nichts mehr von auf3en unmittelbar ‘durchschlagen’ kann, dann greift auch die
Vorstellung eines souverdnen, aul3enstehenden Lenkers nicht mehr. Vielmehr sind
die Bedingungen fir Steuerungen innerhalb des Systems zu suchen. Jede
Steuerung geschieht im System und ist notwendigerweise (und nicht aufgrund von
Effizienz- oder Humanitatsiiberlegungen) Selbststeuerung. Das schlief3t freilich eine
AulRensteuerung nicht aus. Im Gegenteil: Das Herbeireden von erwinschter
Wirklichkeit®® ist die zentrale Aufgabe von Managern. Allerdings und dies ist ein
zentrales Anliegen der neueren Systemtheorie, ist zu beachten, dald das soziale
System mittels Selbststeuerung®® tber das Schicksal solcher Steuerungsversuche
entscheidet. FUr das Management folgt daraus, dald bei genauer Betrachtung nicht
mehr Einstellungen, Motive und Verhalten zu managen sind, sondern die dahinter
stehenden Entscheidungen, Strukturen und Kommunikationen. Die traditionelle
Annahme, dal3 soziale Systeme aus Personen bestehen, bezeichnet Luhmann als
Erkenntnisblockierung.”® Die Aufgabe des Management liegt beispielsweise in der
Identifikation von Regeln, die die einzelnen Kommunikationen zu Prozessen
verketten und die oben beschriebene Selektivitat der Kommunikation einschranken.”
Weil Entscheidungen selbst als Ereignisse keinen Bestand haben, mul3 sichergestellt
werden, dal3 Entscheidungen neue Entscheidungen produzieren, daf} also die
Autopoiese des Systems in Gang gehalten wird. Dabei ist es fir das Management
wichtig, zu erkennen, dal} Strukturen zum einen aus verdnderungswilligen
Kognitionen bestehen (Reversibilitat von Strukturen) und aus
enttauschungsresistenten Normen (lrreversibilitat von Entscheidungen).”? Wie oben
bereits ausgefiihrt wurde, macht zum einen die autopoietische Geschlossenheit’
dem sozialen System den Kontakt zur Umwelt erst moglich und zum anderen kann

% vgl. hierzu beispielsweise dasin Kapitel 7 Zitierte Innovationsversténdnis von Daimler Chrysler

¥ vgl. hierzu beispielsweise die in Kapitel 7 identifizierten Wissenspathol ogien.

ygl. Luhmann 1997, S.24

™ vgl. hierzu den nachfolgenden Ausblick und insbesondere die Instrumente in Kapitel 4

2ygl. Luhmann 1984, S.436ff.

™ Bei genauerer Betrachtung handelt es sich meines Erachtens um eine Art Zusammenspiel zwischen Geschlossenheit auf
der basalen, die Kommunikationen (re-)produzierenden Ebene und Offenheit gegentiber der Umweltebene, zu der auch
die Mitarbeiter und Manager eines Unternehmens gehdren, denn das soziale System selbst besteht, wie schon mehrfach
erwahnt, nur aus Kommunikationen, nicht aus Personen. Ein System kann ex definitione niemals ganz offen sein, da es
nur durch die Abgrenzung zur Umwelt zum System werden kann. So gesehen, sind soziale Systeme umweltabhangig in
Bezug auf Irritationen und Anregungen, aber umweltlos beziiglich ihrer Autopoiesis.
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das System seine innere Ordnung durch seine selbstreferentielle Geschlossenheit
aufrechterhalten - letzteres ist fur ein Uberleben des sozialen Systems unabdingbar.

AbschlieRend kann zur Rolle des Managements hier festgehalten werden, dald
einerseits Systeme bzw. Organisationen ‘nichts’ sind ohne Manager und Mitarbeiter,
andererseits aber Manager nichts aus sich heraus in der Organisation verandern
konnen. Verédnderungen konnen ‘durch’ Manager nur soweit entstehen, als die
Organisation Veranderungsangebote und -zumutungen, die von den Managern an
sie herangetragen werden, aufgreift und zu ihren eigenen macht. Dieser Wegfall der
Allmacht und ihre Substitution durch Kontext wechselseitiger Abhangigkeit ist nicht
nur befreiend, sondern auch illusionsraubend, auf jeden Fall aber realistischer als gut
klingende, aber leere ‘Ver-Sprechungen'.

Bevor nun in einem Ausblick Uber ausgewéhlte Wissensmanagement-Instrumente
auf die hier genannten zentralen Elemente Beobachten, Entscheiden und
Kommunikation zurtckgegriffen wird, soll nun der Bezug, zunachst zum
Wissensmanagement und anschliel3end zur Wissensgesellschaft noch etwas starker
herausgearbeitet werden:

Bei den Einflissen der Umwelt handelt es sich natlrlich nicht um ‘mundgerechte’
bzw. kommunikationsgerechte Informationen, sondern vielmehr um mehr oder
weniger ‘rohe’ Daten, die dann von den Systemen im Wege der Kommunikation zu
Informationen gemacht werden.” Dabei entfaltet das System natiirlich ein Stiick weit
Eigenleben, Eigendynamik oder gar Eigen-Sinn, sodal3 es auf denselben Input zu
verschiedenen Zeiten verschieden reagiert, ergo von seinem eigenen Zustand in
seiner Interpretationsleistung beeinflu3t wird. Erst wenn das ‘Rauschen’ der Umwelt
mit Hilfe systeminterner Differenzierungs- bzw. Selektionsschemata (vgl.
Ausfiihrungen weiter oben) wahrgenommen und bearbeitet wird, entsteht fir das
System eine interpretierbare Umwelt. Damit gelangt Umwelt in den Wissensprozel3
des Systems, d.h. es wird zum Inhalt von Kommunikationen und Entscheidungen.
Somit ist Information folgerichtig keine objektive systemunabhé&ngige Einheit, die aus
der Umwelt in das System eingefuhrt werden kénnte, sondern immer von rein
systeminterner Qualitat.”

Im Kontext der Organisationswissenschaft hebt sich der Ansatz von Willke, die
Verbundenheit von Gesellschaft und Organisation néher zu bestimmen, als
wohltuende Ausnahme von anderen Ansatzen, z.B. von Zucker® und Perrow’’ ab.”®
Letztere proklamieren zwar, dald die ‘Organisationsgesellschaft’ ihre Berechtigung
hat, beschreiben jedoch nur Teile der Gesellschaft, nicht aber die Gesellschaft selbst
- sie sind damit von einer Gesellschaftstheorie weit entfernt. Willke hélt eine sinnvolle
Intervention nur dann far mdoglich, ,wenn dem Eingriff ein zumindest in den
Grundlagen angemessenes Bild der Realitdt moderner komplexer Gesellschaften
zugrundeliegt (Hervorh. M.S.).“’”® Diese Grundlagen macht Willke an folgenden vier
Punkten fest: Erstens handelt es sich bei der modernen Gesellschaft um ein
weitgehend verselbstandigtes System, das aus Kommunikationen besteht und in

™ ygl. hierzu die verschiedenen Klassifikationen, z.B. die nach Daten, Informationen, Wissen ausfiihrlich in Kapitel 3 zu den
wissenstheoretischen Implikationen.

" yvgl. Wimmer 1989, S.26

" vgl. Zucker 1983, S.1-47

vgl. Perrow 1991, S.725-762

" Wie wichtig die Einbeziehung der Wissensgesellschaft in die Unternehmenspraxis ist, wurde bereits in Kapitel 2.2
(Soziologie-Zugang) eingehend dargestellt, beispielsweise am entropischen Sektor und am Interaktionserfordernis
zwischen Politik und Wirtschaft; vgl. zu letzterem insbesondere Willke 1997, S.346ff.

" Willke 1996d, S.39
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seiner eigenen Logik nicht ohne weiteres von Individuen geandert werden kann.
Zweitens besteht die Gesellschaft aus einer Reihe spezialisierter und
ausdifferenzierter Teilsysteme®® und damit aus jeweils ebenso spezialisierten
fachlichen Kommunikationen. Dadurch entstehen neben einer erhohten
Problemlésungsfahigkeit auch neue Probleme®!, z.B. ,durch die intensiver
werdenden Verflechtungen des Wissenschaftssystems mit anderen
Funktionssystemen der Gesellschaft.“®> Drittens spielen Organisationen bei der
Bearbeitung gesellschaftlicher Probleme eine wesentliche Rolle.®® Dabei gilt es zu
berucksichtigen, dafl? deren verschiedene Kontexte auch ganz unterschiedliche
Regeln hervorbringen. Viertens sind Organisationen nicht nur Problemldser, sondern
auch Verursacher von Problemen.®* Mit diesem Ansatz ist ein wichtiger Schritt in
Richtung auf eine Vermittlung von Organisation und Gesellschaft getan.

Fur die Politik beispielsweise folgert Willke folgendes: ,Dies soll nicht heil3en, dal3 die
Politik auf diesen Feldern (den traditionellen Feldern, aber insbesondere den von ihm
genannten ‘hot spots’ der Wissensgesellschaft: z.B. F&E-Politik, Anm. M.S.) nichts
zu suchen hatte; aber sie mul3 ihre Aufgabe und ihre Leistung umdefinieren, um von
den anderen beteiligten Systemen tUberhaupt noch ernst genommen zu werden. Sie
mufd begreifen, dald ihre Funktion im Kontext der Wissensgesellschaft nicht mehr
Steuerung und Kontrolle ist, sondern Kontextsteuerung durch Supervision und die
Moderation differenzierter Prozesse der Selbstorganisation.“®® Willke kommt bei der
Untersuchung der Beziehungen zwischen Gesellschaft und Organisation zu dem
SchiuR, daR die Gesellschaft von GroRorganisationen beherrscht werden.®

In den vorangegangenen Ausfuhrungen ist immer wieder das Ph&nomen der
Steuerung aufgetaucht. Nach Willke zielt Steuerung darauf, ,‘unwahrscheinliche’
Selektionen von Optionen zu foérdern, um so die Trajektorien der ablaufenden
Kommunikationen in eine bestimmte Richtung zu bringen.“®” Weiterhin unterscheidet
Willke zwischen operativer Steuerung, die immer nur das zu steuernde System selbst
ausfuhren kann, da - wie bereits oben mehrfach betont - niemand sonst in seine
internen Handlungsablaufe eingreifen kann (Selbstreferenz!) und kontextueller
Steuerung. Letztere umfaldt die Steuerung von auf3en. Auch hier wurde bereits
erwahnt, dal3 eine Steuerung von aullen (z.B. durch die Manager eines
Unternehmens) nicht in die systeminterne Operationsweise direkt eingreifen kann,
sondern lediglich Bedingungen (quasi Anreize) setzt, an denen sich das zu
steuernde System in seinen eigenen Selektionen orientieren kann, aber freilich nicht
muR.®28 Auch hier stellt Willke fest: ,Es liegt auf der Hand, daR eine solche
EinfluBnahme umso besser funktioniert, je starker das zu steuernde System auf den
Steuerungsanreiz anspricht; und umgekehrt...Einem Hartmut Esser kann ich
Systemtheorie noch so geduldig erklaren - er wird immer nur an FuRball denken.“®

Zur Realisierung von Steuerung unterscheidet Willke folgende drei GroRen bzw.
Steuerungsmedien: Macht, Geld und Wissen. Bevor nun auf den hier besonders

8 ygl. hierzu in Kapitel 2.2 zum Primat der funktionalen Differenzierung

8 ygl. Willke 1996d, S.46f.+59

& Willke 1998b, S.232: Dieses Problem der Ignoranz wird weiter unten im gleichen Kapitel naher ausgefiihrt.
8 ygl. auch hierzu Kapitel 2.2 zum Primat der funktionalen Differenzierung

& vgl. Willke 1996d, S.294 sowie die Beispiele des entropischen Sektorsin Kapitel 2.2

% Willke 1997, S.318

% vgl. Willke 19963, S.189ff.

& Willke 1998b, S.189

8 yvgl. Willke 1998, S.181f.

# Willke 1998b, S.182
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relevanten dritten Typus etwas ausfuhrlicher eingegangen wird, soll an dieser Stelle
nicht unerwahnt bleiben, daR das Steuerungsmedium Macht® in der elaborierten
Form des demokratischen Verfassungsstaates®™ gelungen ist. Indikatoren, die fir
eine Zivilisierung des Steuerungsmediums Geld® sprechen, sind beispielsweise der
Wohlfahrtsstaat, die soziale Marktwirtschaft und die Menschenrechte. Fur das dritte
Steuerungsmedium Wissen hat die Zivilisierung dagegen noch kaum begonnen.
Aufgrund dieser Tatsache und der unmittelbaren Bedeutung hinsichtlich des hier im
Vordergrund stehenden Verhaltnisses Wissensorganisation-Wissensgesellschaft soll
dies etwas ausfiihrlicher behandelt werden.%®

Die zunehmende Wissensabhangigkeit moderner Gesellschaften zum einen und
moderner Unternehmen zum anderen fuhrt dazu, dal3 erste sich um eine
wissensbasierte Infrastruktur® bemithen muR und letztere ein stets lernfahiges
Wissensmanagement aufbauen mussen. Neben Infrastrukturen fur den
Informationsaustausch spielen aber insbesondere die noch wenig erforschten
Suprastrukturen eine Schlisselrolle fur den Erfolg. Willke versteht darunter
Regulierungssysteme und institutionelle Steuerungsregimes, kulturelle
Orientierungen sowie kollektive Identitdten sozialer Systeme, die fur eine
funktionsfahige Wissensgesellschaft bzw. fir funktionsfahiges Wissensmanagement
unabdingbar sind, aber hierzu einer umfassenden Revision bediirfen.%®
Nachfolgende Tabelle veranschaulicht noch einmal im Uberblick die
Zusammenhange innerhalb der drei Steuerungsmedien. Dabei wird klar, daf3 die
Ressource Wissen dem Risiko der Ignoranz unterliegt.*®

Tabelle 11 Gesellschaftliche Problemlagen,
Knappheiten und 6ffentliche Infrastruktur

Problem Knappes Gut Infrastruktur Trager (Beispiele)

Gewalt Macht machtbasiert Polizei, Militér, Gerichte

Armut Geld geldbasiert Finanzdmter, ~ Sozialdmter,
Sozialwohnungen

Ignoranz Wissen wissensbasiert Forschungsinstitute,
Expertensysteme,
Beratungsinstitutionen

Quédlle: Willke 1998, S.257

Abschliel3end und zugleich als Ausblick auf die nachfolgenden Kapitel (insbesondere
Kapitel 4) kann an dieser Stelle festgehalten werden, dal3 Wissensmanagement in
Anbetracht der bei diesem dritten Steuerungsmedium noch lange nicht vollzogenen
Zivilisierung noch in den Kinderschuhen steckt. Willke steht mit seinem bereits 1994
formulierten Urteil zwischenzeitlich nicht mehr allein in der immer gréf3er werdenden

% yvgl. Willke 1998b, S.142-180: Bezogen auf das Management bedeutet dies, dal in Anbetracht der immer komplexer
werdenden Umwelt und Organisation (vgl. Ashby' Gesetz) es immer weniger sinnvoll erscheint, auf machtbasierte
Kommunikation bzw. Steuerung zu setzen.

" Am Steuerungsmedium Macht kommt besonders deutlich die bereits in Kapitel 2.2 im Zusammenhang mit der
Wissensgesellschaft angesprochene Notwendigkeit der Kooperation zwischen Politik und Wirtschaft und der
vielversprechende Ansatz der Supervision von Willke zum Ausdruck. Kollaterale Giiter wie Berufsausbildung sind daher
nicht im Alleingang, sondern nur in Kooperation zwischen privaten und 6ffentlichen Akteuren anzubieten. Vgl. Willke
1998b, S.172-174 sowie ders. 1998, S.377f..

ng Willke 1998b, S.181-230
% yvgl. Willke 1998, S.234

“Willke differenziert zwischen &ffentlichen Infrastrukturen der ersten Generation (z.B. Versorgungsleitungen) und
wissensbasierten Infrastrukturen der zweiten Generation (‘intelligente Infrastrukturen’): z.B. Internet, Intranet, Extranet.
Vgl. hierzu Willke 1998, S.371

ng Willke 1998, S.19f.+375-381, vgl. aulferdem die Ausfiihrungen am Ende des Berichts sowie Abbildung 4
% vgl. Willke 1998b, S.257. Ignoranz ist meines Erachtens ein sehr treffender Begriff fir ein sehr vielschichtiges Phanomen,
das sehr unterschiedliche Ursachen hat. Vgl. hierzu beispiel sweise die identifizierten Wissenspathologien in Kapitel 7.
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Expertenlandschaft, doch selten ist es so pragnant, fundiert und véllig frei von
Uberzogenheit formuliert worden (vgl. nachfolgender Textkasten).

Aus den systemtheoretischen Befunden werden drei besonders zentrale
herausgegriffen, weil sie allesamt sehr stark mit der Praxis des wissensbasierten
Innovationsprozesses verstrickt sind: Wissen, Kommunikation und Entscheiden.
Diese werden in Kapitel 4 mit der Darstellung von maligeschneiderten
Wissensmanagement-Instrumenten fir den Innovationsprozel3 in Verbindung
gebracht. Die Instrumente fungieren quasi als Erganzung zu den bereits an friherer
Stelle genannten, z.B. im Rahmen der Best Practises in Kapitel 5 und 6.
Beispielsweise  besteht im Innovationsproze3 sehr oft ein fur das
Wissensmanagement durchaus relevantes Problem, hochgradig verteiltes Wissen an
dem Ort, an dem die Entscheidung fallt, zusammenzubringen.”” Doch auch im
glucklichen Falle des Zusammenfalls beider Orte hat u.a. die Qualitdt des
Entscheidungsprozesses, die Fahigkeit und Bereitschaft wirksam miteineinander zu
kommunizieren nachhaltigen Einflul? auf die Qualitdt der Umsetzung und damit auf
das Ergebnis des Wissensmanagement-Prozesses.”®

Status quo zum Wissensmanagement™

»Selbst Firmen und Einrichtungen, die auf professionelle, wissensbasierte Leistungen
ausgerichtet sind, wie etwa Beratungsunternehmen, Zeitungen,
Fachzeitschriftenverlage, Fachkliniken, Schulbehérden, Bibliotheken etc., unterscheiden
sich in ihrem Wissensmanagement kaum von den Manufakturen des 17. Jahrhunderts.
Nahezu alles Wissen steckt in den Kdpfen von Menschen; es gibt Listen, Kartelkasten
und &hnliches; aber das gesamte Arrangement ist eher darauf angelegt, den Zugang
und die allgemeine Nutzung des Wissens zu verhindern, als zu fordern. Altere
Kollegen lieben es, die Jungen gegen die Wand laufen zu lassen, im besten Fall,
damit sie ‘eigene Erfahrungen’ machen. Das miuhsam erworbene Wissen wird
entsprechend eifersiichtig gehitet und nur in strategisch ginstigen Momenten
angedeutet. Vor allem gibt es ein UbermaR an ‘Verhinderungswissen’, also Wissen
dar iber, daf3 (weniger: warum) etwas nicht geht, nicht funktionieren kann, keine
Chance hat etc., insbesondere, wenn es etwas Neuesist (Hervorh., M.S.).”

 vgl. Wilensky 1967, S.41

% vgl. Kapitel 3

% Willke 1998b, S.308f. (1.Auflage 1994); vgl. ders. 1998, S.400f.: Fraglich ist allerdings, ob Beratungsunternehmen
tatsachlich hier pauschal as Beispiel fur schlechtes Wissensmanagement herangezogen werden kdnnen, denn erstens
werden diese in Kapitel 6 mit Best Practises in Verbindung gebracht und zweitens fihrt Willke selbst beispielsweise
McKinsey und Arthur D. Little s Falstudien fir intelligente Organisationen mit besonders interessanten Hinweisen
Uber deren Wissensmanagement-Praxis an. Vgl. Willke 1998b, S.312-318, ders. 1995, S.57-61, (McKinsey) und S.62-
66 (Arthur D. Little).
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Damit soll dem von Willke formulierten Dilemma des Wissensmanagements ein
gutes Stuck auf den Pelz geriickt werden (vgl. nachfolgender Textkasten).

Dilemma des Wissensmanagement™®

» Einerseits steigt der Bedarf an Wissen, Wissenshasierung, intelligenter Information, sowie
an Infrastrukturen und Technologien des Transfers von Wissen; andererseits machen es die
Merkmale organisierter Komplexitat (Differenzierung, Spezialisierung, verteilte Dislozierung,
lokale Autonomie) nahezu unmdglich, das vorhandene und erforderliche Wissen so zu
aktivieren und zu koordinieren, daf® es gemald der Mission des Gesamtsystems an den Stellen
verfugbar wird, wo die jeweils notwendigen Entscheidungen fallen.”

Der erste Themenkomplex, Wissen, steht in seiner besonders interessanten
impliziten Form im Vordergrund. Fir den Innovationsprozel} spielt meines Erachtens
der erlebbare Kundennutzen eine ausgezeichnete Rolle. Im Wege der empathischen
Kundenbeobachtung zur Externalisierung impliziten Wissens Uber Kundennutzen
wird hier ein weniger verbreitetes, aber besonders erfolgstrachtiges Instrument
einschlief3lich einer ausfuhrlichen Wirdigung dargestellt. Wahrend der identifizierte
Kundennutzen letztendlich den Anstol3 fir weitere ‘lebensnotwendige’
Entscheidungen in Richtung Umsetzung im Innovationsprozeld geben sollte, spielen
im zweiten Themenkomplex Entscheidungsprozesse eine besondere Rolle,
insbesondere im Lichte von Zirkularitdt und Consensus Management. Der dritte
Themenkomplex Kommunikation teilt sich auf in einen externen und einen internen
Teil. Der interne Teil bezieht sich auf die fir Innovationen besonders wichtigen
interdisziplinaren Kommunikationsprozesse. Diese werden am Beispiel des Harvard
Verhandlungsfiuihrungskonzeptes veranschaulicht. Der andere externe Teil bezieht
sich auf die Darstellung von Wissen nach aul3en, z.B. auf einer
unternehmensinternen Ideenmesse, in der verschiedene Abteilungen durch eine
besonders wirksame Wissensdarstellung von zukunftsorientierten Ideen Uberzeugt
werden missen. Hierzu wird der Verstandlichkeitsansatz herangezogen.***

2.8.4 Interdependenzen
zwischen den ausgewahlten theoretischen Zugangen

Organisations- und Gesellschaftstheorie widmen sich, auch in der Systemtheorie,
weitgehend eigenen, speziellen Bereichen und Problemen. Wie in den
vorangegangenen Ausfuhrungen deutlich wurde, ist es ein zentrales Anliegen der
neueren Systemtheorie, die Interdependenzen zwischen Gesellschaft und
Unternehmen genauer bzw. systemisch zu untersuchen. Genau dieser Sachverhalt
soll im Rahmen der nachfolgend beleuchteten Interdependenzen, entsprechend dem
zugrundegelegten Makrosystembezug in Kapitel 2.1 und den Ausfiihrungen zu den
einzelnen theoretischen Zugangen in den Kapiteln 2.2 bis 2.8, in pointierter Weise
analysiert werden. Dabei wird auf das Fundament der einzelnen theoretischen
Zugange aus den vergangenen Ausfuhrungen zurtickgegriffen bzw. als Grundlage

10 Wwillke 1998b, S.288: Hier sollte hinzugefiigt werden, da’ neben der Problematik von Wissensmanagement durch
Dezentralisierung offenbar auch die friher weit verbreitete Zentralisierung nicht die Lésung des Problems darstellt, denn
dann dominieren unweigerlich die alten Probleme des Herrschaftswissen entlang von Hierarchien. Vgl. hierzu Wilensky
1967, S.42: In allen komplexen Systemen sind Hierarchie, Speziaisierung und Zentralisierung die Hauptgriinde fir
Ablockung und Deformierung von Wissen.

1% Dariiber hinaus werden noch weitere Instrumente in Kapitel 4 untersucht.
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vorausgesetzt:*®> Ausgehend vom theoretischen Zugang der Soziologie und der dort
im Mittelpunkt stehenden Wissensgesellschaft werden Schritt fur Schritt ausgehend
von der gesellschaftlichen Makro-Ebene Uber die gesamtwirtschaftliche Meso-Ebene
bis  hinab  zur einzelwirtschaftichen = Mikro-Ebene  des  Dbetrieblichen
Innovationsmanagement ausgewahlte Interdependenzen in pointierter Form
nachgewiesen.

2.8.4.1. Interdependenzen zwischen
den Zugangen Soziologie und Wettbewerb

Die Idee der Wissensgesellschaft ist nicht neu. Etzionis Modell der ‘aktiven
Gesellschaft’ mit den wichtigen Hinweisen zum Verhéltnis Politik und Wissen, aber
auch Bells ‘Postindustrielle Gesellschaft mit der proklamierten Dominanz
wissensbasierter Dienstleistungen haben offenbar zwei Jahrzehnte lang ein
Schattendasein gefiihrt.'® Willke schreibt die gegenwartige Renaissance des
Themas der Managementtheorie zu und betont, dal} von Wissensgesellschaft nur
dann gesprochen werden sollte, ,wenn qualitativn neue Formen der
Wissensbasierung und Symbolisierung alle wesentlichen Bereiche einer Gesellschaft
durchdringen. Solche neuen Formen sind nicht ohne weiteres auszumachen, denn
schlie3lich haben auch frihere Gesellschaftsnormen auf Wissensbasierung und
Symbolisierung  von  Sinnzusammenhéngen  zuriickgegriffen.*’**  Bei  der
Charakterisierung der Wissensgesellschaft in Abgrenzung zur Industriegesellschaft
steht nicht allein die Fokussierung auf die Ressource Wissen als Produktionsfaktor
im Mittelpunkt der Betrachtung, sondern auch das Tempo der Verédnderung der
Wissensbasis im Zeitwettbewerb.!® Die zunehmende Beschleunigung der
Entwicklung von Technologien, Produkten, Dienstleistungen, Absatzwegen'® und
Markten fuahrt dazu, daR das zur Strukturierung von Produktion und Austausch
erforderliche Wissen nicht mehr Uber die traditionellen Institutionen des
Bildungswesens vermittelt'”’, auf berechenbare Berufskarrieren von auf Dauer in
Organisationen inkludierten Individuen projiziert und dann in einem stabilen Kontext
von intra- und interorganisationalen Beziehungen angewandt und auf Markten
verwertet werden kann.

Wahrend die Unternehmen der Zukunft sich im Interesse ihrer eigenen
Uberlebensfahigkeit mehr und mehr zu virtuellen Heterarchien entwickeln, um so den
Herausforderungen des Hyperwettbewerbs Paroli bieten zu kdnnen, stehen auch
ebenso die modernen Gesellschaften im Wettbewerb miteinander. Das Geheimnis
einer wirklich wettbewerbsfahigen Gesellschaft besteht darin, die Binnenwirtschatft,
die die Produkte und Dienstleistungen in raumlicher Nahe zum Endverbraucher
anbietet, und die globale Wirtschaft, welche durch ein weltweites Management der
Wertkette gekennzeichnet ist, in Einklang zu bringen. Dabei steht der Besitz der
Wertkette gar nicht mehr so sehr im Vordergrund. Das Ziel ist vielmehr die Kontrolle

12 Dies bedeutet, dal? im Interesse der Vermeidung zusétzlicher Umfange keine Hinweise auf die jeweiligen Stellen in den
vorangegangenen Kapiteln gegeben werden - dal3 diese implizit existieren, daran besteht kein Zweifel und dies wird dem
aufmerksamen Leser auch nicht entgehen. Hinzu kommt, dal3 in dem einen oder anderen theoretischen Zugang die
Interdependenzen bereits so gravierend waren, dai diese bereits teilweise antizipiert wurden. Diesist z.B. im Abschnitt
2.2 und 2.5 der Fall.

1% ygl. Etzioni 1971, Kapitel 6-9 und Bell 1976, Kapitel 2 und 3

1% Willke 1998, S.356

1% ygl. Willke 1998b, S.231ff. und dariiber hinaus zum einen die visualisierten Halbwertszeiten des Wissens in Kapitel 2.7
sowie die Ausfihrungen zum Hyperwettbewerb in Kapitel 2.3, in dem der Zeitwettbewerb einen einzelnen, aber
keineswegs einzigen Bestandteil darstellt.

1% ygl. die Ausfiihrungen zu den aktuellen Entwicklungen bei der Etablierung eines digitalen Automobilvertriebs (Kapitel 5).

197 ygl. Ausfilhrungen zum Human Resource-Ansatz in den Kapiteln 2.5 und 4
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und Steuerung der Wertkette. Moderne Gesellschaften werden daher wie
Unternehmen im Interesse ihrer Wettbewerbsfahigkeit ein  effizientes
Strukturmanagement betreiben muissen. Gesundheitswesen, Bildung, Forschung
sind nur wenige, aber wichtige und entscheidende Bereiche. Ein Mangel an
Wettbewerbsfahigkeit geht nicht allein auf falsche Unternehmenspolitik zurlck,
sondern hat auch viel mit dem Unvermogen von Regierungen bzw. der mangelnden
Kooperation bei den oben erwéhnten kollateralen Giitern zu tun.'®® Garelli entwickelt
daher folgende zehn Gebote einer Wettbewerbsgesellschaft (vgl. nachfolgender
Textkasten).

Die Realisierung einer wettbewerbsfahigen Wissensgesellschaft ist ein
fundamentaler Schritt:

Die zehn Gebote
einer Wettbewerbsgesell schaft'®

Schaffe ein stabiles und zuverl&ssiges rechtliches Umfeld.

Arbeite an einer flexiblen und unverwistlichen Wirtschaftsstruktur.

Investiere in die traditionelle und technol ogische Infrastruktur.

Fordere privates Sparen und 6ffentliche I nvestitionen.

Entwickle auf internationalen Méarkten Aggressivitét (Export etc.) und erhche die

Attraktivitét fur auslandische Investoren.

Setze auf Qualitét und Geschwindigkeit mit Unterstiitzung durch Verwaltung sowie

Reformen.

7. Schaffe ein Gleichgewicht zwischen Lohnniveau, Produktivitét und Steuerlast.

8. Schitze das soziale Netz durch Verminderung von Vergitungsunterschieden und
Starkung der Mittelschicht.

9. Investiere massiv in Bildung, besonders in die weiterfiihrenden Schulen, und in die
Iebenslange Weiterbildung und V erbesserung des Arbeitskréftepotentials

10.Schaffe ein Gleichgewicht zwischen der globalen und der Binnenwirtschaft, stérke

den soziden Zusammenhalt und schiitze das Wertesystem der Birgerinnen und

Blrger.

agr®ODdDE

o

So wie der Nationalstaat mit seinem Machtregime den gesellschaftlichen Zwéangen
eines Sozialstaates mit seinem Versicherungsregime weichen mufte, ,so sieht sich
der Staat der technologischen Gesellschaft noch radikaler entzaubert...Ein
Risikoregime stellt die Fahigkeit der Politik und ihres Staates in Frage, kollektive
verbindliche Entscheidungen in rationaler und gerechter Weise und in diesem Sinne
am MaRstab des Gemeinwohls orientiert zu treffen.“**° Nachfolgende Tabelle
veranschaulicht diese Genese.

1% ygl. Garelli 1998, S.565+567+569f.
1% Garelli, 1998, S.569
0 \willke 1997, S.27
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Tabelle 12 Regimes und ihre sozietalen Problemlagen

Historische Epoche Steuerungsregime | Dominantes Problem

Bildung des Nationalstaates Machtregime Souveranitat

Bildung des Sozialstaates Versicherungsregime | Soziale Sicherheit

Bildung der technologischen Gesellschaft | Risikoregime Technologische Risiken

Bildung der Wissensgesellschaft Supervisionsregime | Kognitive Dissonanz der Systeme
? ? ?

Qudle: Willke 1997, S.13

Eine wettbewerbsfahige Wissensgesellschaft, die u.a. die oben beschriebenen zehn
Gebote nicht nur via Lippenbekenntnisse ernst zu nehmen scheint, sondern auch im
Wege der Supervision in die Tat umsetzen kann ,wird sich erst etablieren, wenn eine
kritische Masse an Wissensbasierung in die ‘normalen’ Operationsformen aller
Funktionssysteme eingelassen ist, wenn also die Politik wie das Gesundheitssystem,
das Rechts- wie das Erziehungssystem, die Religion wie der Sport, die Kunst wie die
Okonomie nicht nur gelegentlich und in Sonderfallen auf spezialisiertes Wissen
zurUcIl<lglreifen missen, um sich zu reproduzieren, sondern wenn dies die Regel
wird.”

Abschlieend soll ein sehr aktuelles Beispiel aus der Unternehmensrealitat die
Bedeutung der hier geschilderten Interdependenz veranschaulichen: Das
internationale Kleider-Versandunternehmen Lands’ End wurde von der ‘Zentrale zur
Bekampfung unlauteren Wettbewerbs e.V.’ verklagt, weil Konkurrenten die Werbung
von Lands’ End filr eine seit Jahren giiltige uneingeschrankte'*? Riickgabegarantie
verhindern wollen.'** Das Beispiel zeigt meines Erachtens, daR hier die angestrebte
Qualitat bzw. die Kundenorientierung eines Anbieters durch o6ffentliche Instanzen
nicht gefordert, sondern eher gehemmt wird. Volkswirtschaftlich betrachtet, schrankt
hier ein Gericht die Wohlfahrtssteigerung und die gar nicht hoch genug zu
bewertende Konsumentensouveranitat radikal ein.

Die hier angesprochene Konsumentensouveranitat™* kann aber auch durch die
Unternehmen bewul3t beeintrachtigt werden. Galbraith (bte bereits in den 60er
Jahren schon Kritik und verbannte die Konsumentensouveranitdt ins Reich der
Utopien: ,Der Verbraucher sei durch eine das Unterbewul3tsein ansprechende
Werbung so programmiert, dal3 er nicht die Giter nachfrage, die er an sich zu haben
wunscht, sondern jene, von denen die Anbieter wollen, dal3 er sie konsumiere. Wie
dies funktioniert, erlautert der bekannte Systemkritiker (Galbraith, Anm. M.S.) an
Hand eines konkreten Beispiels aus der Automobilindustrie**:

™ willke 1997, S.39

12 Uneingeschrankt ist hier so zu verstehen, dal3 Kunden ‘Lands End’ -Produkte unabhéngig vom Kaufdatum zuriickgeben
kénnen und unabhéngig von der Begriindung Umtausch oder Kaufpreisriickerstattung erhalten.

"3 1n der ersten Instanz sprach sich das Landgericht Saarbriicken fir ‘Lands End aus, doch die Gegenpartei ging in
Berufung. Das Oberlandesgericht Saarbrlicken hat anschliefRend das Urteil der ersten Instanz abgedndert und der Klage
der Wetthewerbszentrale stattgegeben. Nun darf das Unternehmen fir seine Garantie nicht mehr werben - das
Unternehmen hédlt aber an der Gewéhrung seiner Garantie auch weiterhin fest und versucht mit dem Argument, den
deutschen Kunden den gleichen Service bieten zu wollen wie den Kunden in alen anderen Landern auch, Berufung vor
dem Bundesgerichtshof einzulegen. Vgl. Bechwar 1998

14 vgl. Kroeber-Rid 1996, S.651f+659+661: Die Konsumentensouveranitat verkdrpert als ordnungspolitisches Prinzip die
Interdependenzen zwischen Gesellschaft und Wettbewerb par excellence. Konsumentensouveranitét liegt vor, wenn die
Wirtschaft ihre Impulse letztlich von den Verbrauchern erhdlt, so dal3 sich die Anbieter bei der Bereitstellung von Giitern
und Dienstleistungen zumindest |éngerfristig nach den Konsumentenwiinschen richten miissen.

% Nieschlag et.al. 1997, S.56
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,Um die Nachfrage nach neuen Autos zu schaffen, missen wir Jahr fur Jahr héchst
verzwickte und zwecklose Anderungen ersinnen und dann den Verbraucher
ricksichtslos unter psychologischen Druck setzen, um ihm ihre Wichtigkeit
einzureden.“*®

2.8.4.2. Interdependenzen zwischen
den Zugangen Wettbewerb und Marketing

Zweifellos bestehen zwischen Wettbewerb und Marketing besonders eklatante
Interdependenzen. Es genuigt bereits, die Maxime des Marketing Revue passieren zu
lassen, um dann zu der Feststellung zu gelangen, daf} diese zum einen in der
Produktpositionierung beim Kunden im Sinne einer mdglichst geringen Distanz zum
Idealprodukt (Markendominanz) und zum anderen in der Produktdifferenzierung
gegentber dem Wettbewerb durch einen moglichst ausgepragten Unique Selling
Proposition'!’ (Markendifferenzierung) besteht.**®

Insofern kann hier explizit von einer Konvergenz zwischen der Outside-In-
Perspektive (Market-Based View bzw. Market Pull) und der Inside-Out-Perspektive
(Resource-Based View bzw. Technology Push) im Innovationsprozeld gesprochen
werden, d.h. die traditionelle Antinomie ist spatestens im Wissenszeitalter nicht nur
unzeitgemaR, sondern Uberwunden.’® Dabei gilt es zu beriicksichtigen, daR
einerseits stark kundenorientierte Unternehmen Gefahr laufen, die Bedeutung
technologischer Erfolgsfaktoren zu unterschatzen und daher von technologiephilen
Unternehmen im Wettbewerb tberholt werden. Andererseits existiert aber auch eine
ganze Reihe von Beispielen, die zeigen, dald technologisch fihrende Unternehmen
ihre anfanglich beherrschende Marktposition verloren haben, da sie technisch
hochwertige Produkte nicht kundengerecht anboten.'®® Hier mufR meines Erachtens
dringend und gerade fir die Automobilbranche erganzt werden, dafd nicht selten im
Wege des Overengineering'®* dem Kunden Produktmerkmale angeboten wurden,
die u.a. folgende, unattraktiven Optionen umfaften: Im ersten Fall nimmt der Kunde
das Merkmal tiberhaupt nicht wahr (z.B. zusétzliche Tempomatfunktionen'??), im
zweiten Fall nimmt er es zwar wahr, honoriert es aber nicht, d.h. auch hier ist
Mehrpreisfahigkeit ausgeschlossen (z.B. elektrisch verstellbarer Innenspiegel im S
600 des W 140 oder elektrischer FahrerauBenspiegel***). Auch hier wird wieder
deutlich, dal3 eindimensionales Denken dringend einer systemischen Sichtweise

% Galbraith 1968, ztiert in Nieschlag et.al. 1997, S.56

7 vgl. zum USP die Ausfilhrungen weiter unten im gleichen Kapitel

"8 n Erweiterung an M effert 1998, S.788ff.

19 ygl. Ruhli 1995, S.51ff. und Buchholz et.al. 1995, S.27

2 ygl. Althaus 1995, S.46

2 Overengineering bedeutet meines Erachtens nichts anderes as, daR ein Anbieter Wissen, Geld, Zeit u.a. be der
Entwicklung von Produkten verschwendet, den Kunden dafiir zur Kasse bittet und dem Wettbewerb gegentiber den
potentiellen Trumpf zuspielt, seine Ressourcen vernlinftiger einsetzen zu kénnen.

2 Selbst durchgefiihrte Expertenbefragungen im Vertrieb bestdtigen, daR fast kein Kunde und auch langst nicht alle
Mercedes-Verkaufer santliche Funktionen des Mercedes-Tempomaten kennen. Das Grés nutzt die Basisfunktionen,
bezahlt aber fir weitere Zusatzfunktionen. Betriebsanleitungen werden in der Regel ungern gelesen und selbst von
technisch-versierten Personen oft gar nicht oder zumindest milverstanden. Auch hier konnte wirksames
Wissensmanagement zu besseren Resultaten fuhren.

12 Erhaltlich in der Vorganger S-Klasse von Mercedes-Benz

24 Auch hier bestétigen Expertenbefragungen im Vertrieb, daRR eine Vielzahl von Kunden lieber den leicht von Hand
erreichbaren FahreraulRenspiegel wieder manuell einstellen wirden, weil sie dann nicht immer prifen mifiten, ob der
Joystick gerade auf Fahrer- oder Beifahrerseite eingestellt ist und sie damit rein statistisch in 50 Prozent der Félle erst
den falschen Spiegel verstellen, weil sie nicht vorher geprift haben, welcher Spiegel angesteuert wird. Interessanterweise
steht in der nicht minder komplexen Computerbranche eine neue Generation von PC's vor der Einflihrung - diese sollen
wesentlich leichter bedienbar sein, befreit sein von unnétigen und irritierenden Zusatzfunktionen und wesentlich
preisglnstiger offeriert werden. Damit soll u.a. auch &teren Bevolkerungsteilen der Weg ins Internet erleichtert werden
(Vorbild USA).
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weichen mul3. Die Hebelwirkung des Chancen- bzw. Potentialmanagement verkntpft
Wissen uUber Moglichkeiten drauen im Markt (z.B. dber latente
Kundenvorstellungen*®) mit Wissen uber unternehmensinterne Méglichkeiten.*?®
Halek spricht in seinem Potentialansatz hier von einem ‘Matching’ zwischen internem
und externem Wissen.'?’

In Anbetracht der Konvergenz von wettbewerbs- und marketingorientierten
Bemihungen im Zeitalter des Hypercompetition korrespondiert der Aufbau
temporarer Wettbewerbsvorteile mit temporaren USP’s (vgl. nachfolgender
Textkasten).

Der traditionelle USP und seine Renaissance

Rosser Reeves'?® gilt as der Erfinder des USP (Unique Selling Proposition). Auch wenn dieser
gangige Begriff von verschiedenen Autoren sehr weit und unterschiedlich ausgelegt wird, so
versteht Reeves folgendes darunter: Ein, den Menschen (berzeugendes, einzigartiges
Nutzenversprechen bei Kauf eines bestimmten Produktes, wobel das Erfolgspotential des USP
wesentlich davon abhdngt, ob diese Einzigartigkeit vom Kunden Uberhaupt wahrgenommen
(selektive Wahrnehmung) wird, fur den Kunden wichtig ist (Gefahr des Overengineering) und von
der Konkurrenz schwer kopierbar ist (z.B. durch Patentschutz). Der USP entstand bereits in den
frihen 40er Jahren, vorerst nur in einem internen Papier von Reeves fur seinen Arbeitgeber (der
Werbeagentur Bates & Company), seine Kollegen und Kunden. Als sich herausstellte, dald sein
Arbeitspapier unter der Hand zu beachtlichen Preisen gehandelt wurde, entschlof® er sich 1961 zur
hier zitierten Buchveréffentlichung. Zur echten Sensation wurde das Buch jedoch erst, als Mobil Oil
aufgrund dieser Verdffentlichung sein 12-Millionen-Dollar-Etat der Werbeagentur von Reeves
anvertraut hat. Es war das erste Mal in der Geschichte der ‘Madison Avenue', dal3 ein Werbeetat auf
eine Verdffentlichung hin die Agentur gewechselt hatte.

Wie gro3 die Interdependenz zwischen Markt und Wettbewerb ist, zeigt die
nachfolgende Gegenuberstellung der beiden Konzepte der Marktevolution und der
Phasentheorie des Wettbewerbs.

Wichtig fur das Management von Wissen ist hier, dal3 die beiden Ansétze nicht nur
dazu geeignet sind, vorhandenes Wissen zu nutzen, sondern auch neues Wissen zu
produzieren.’® Der Hyperwettbewerb verursacht eine nachhaltige Beschleunigung
der Marktevolution in einem bis dato unbekanntem Ausmaf}. Das Konzept der
Marktevolution™®® bzw. die Phasentheorie des Wettbewerbs nach Heuss'* besagt,
dall neue Markte entstehen, wenn zur Befriedigung eines bisher nicht gedeckten
Bedurfnisses ein Produkt geschaffen wird. Genau genommen existiert bereits ein
sog. latenter Markt, denn es gibt naturlich Personen, die ein solches Bedirfnis
bereits in sich tragen, obwohl die Problemldsung noch nicht auf dem Markt ist.**?

vgl Kapitel 4 zur Externalisierung impliziten Wissens Uber latente Kundenwiinsche

ng Kreilkamp 1994, S.96

ng Halek 1998, S.84

128 ygl. Reeves 1961 ds Erfinder des USP und Disch 1998a, S.207+210-212

2 Die neuen Pionier-Wetthewerber ignorieren sich langst nicht mehr an Branchengrenzen, sondern an der konsequenten

Umsetzung von Wissen in fur sie bisher fremden oder véllig neu definierten Méarkten (Business Migration).

ng Kotler 1999, S.595-600

1 vgl. Heuss 1965. Die Bezeichnung der Marktphasen befindet sich vor der Klammer, die der Wettbewerbsphasen in der
Klammer.

Auch wenn Helmut Arndt einer der ersten Okonomen war, die den Wettbewerb in Anlehnung an Schumpeter in Phasen
eintellte, so ist doch der Ansatz von Ernst Heuss wesentlich bekannter. Vgl. auf3erdem Arndt 1952

* Hier wird unterstellt, daf bisher unbefriedigte Bedurfnisse latent, also unbewul3t vorhanden sein konnen, d.h. BedUrfnisse
entstehen streng genommen nicht erst durch entsprechende Angebote, sondern verdndern lediglich ihren
Bewultseinsgrad vom latenten zum aktualisierten Stadium bzw. werden zum Leben erweckt, also externalisiert.
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Nach dieser Entstehungsphase (Experimentierphase) wird es dann zur
Wachstumsphase (Expansionsphase) kommen, wenn sich das neue Produkt gut
verkauft und damit neue Anbieter auf den Plan gerufen werden. Mit der Zeit decken
die Marktteilnehmer alle grof3eren Marktsegmente ab und es kommt zur Reifephase
(Ausreifungsphase), weil nun die neuen Anbieter immer h&ufiger in Segmente der
Etablierten eintreten. Dadurch werden die Segmente immer kleiner und es kommt zu
einer ausgepragten Marktfragmentierung in Verbindung mit einem verlangsamten
Marktwachstum®2. Die durch Wettbewerb verursachte Marktfragmentierung beendet
keineswegs die Evolution des Marktes, denn es folgt durch Auftauchen neuer
Produktmerkmale, also durch Innovationsmanagement haufig eine
Marktkonsolidierung. Auch wenn dies nicht unbedingt zur Marktausweitung flhren
mufd, so vollzient sich doch eine Verschiebung der Marktanteile zugunsten
besonders innovativer und schnell agierender Unternehmen. Reife Méarkte (z.B. der
Automobilmarkt) neigen zu einem Pendeln zwischen Marktfragmentierung und
Marktkonsolidierung.®®* In  der  Rickgangsphase  (Stagnations-  bzw.
Ruckbildungsphase) schwécht sich dann aber das Gesamtbedurfnisniveau stark ab
oder eine neue Technologie ersetzt die alte und es kommt zur Wiederbelebung der
Nachfrage.

Heuss entwickelte in Erweiterung an Schumpeter fir die Phasen eine entsprechende
Unternehmertypologie, nach der in den ersten beiden Phasen (Experimentier- bzw.
Expansionsphase) initiative Pionierunternehmer bzw. spontan imitierende
Unternehmer typisch sind, in den beiden letzten Phasen (Ausreifungs- bzw.
Stagnations-/Ruckbildungsphase) konservativ unter Wettbewerbsdruck reagierende
bzw. immobile Unternehmer dominieren.**® In den Kapiteln 4 bis 6 wird immer wieder
zum Ausdruck kommen, dafl} der Erfolg im Wissensmanagement die Position im
Wettbewerb mal3geblich beeinflul3t. Mit anderen Worten: Wer kein oder nur ein
schlecht funktionierendes Wissensmanagement betreibt, wird im ungunstigsten Fall
im Marktprozel3 um zunehmend wissensbasierte Wettbewerbsvorteile nur noch
passiv auf Konkurrenten reagieren statt proaktiv einen echten USP kreieren und
plazieren. In diesem Zusammenhang hat im Zuge des Fusionsfiebers™*® zum einen
und das durch Hypercompetition aufoktroyierte Komplettangebot™*’ zum anderen
eine Markenausdehnung verursacht, die eine nicht ungeféahrliche Bedeutung hat,
wenn man bedenkt, dal eine Marke ein in der Psyche des Konsumenten
verankertes, unverwechselbares Vorstellungsbild von einem Produkt ausmacht.
Optimistisch betrachtet, ist eben auch hier der Konsument zum lebenslangen Lernen
aufgefordert. Meffert weist, allerdings in Nicht-Automobilbranchen darauf hin, ,daf3
sich die von den Konsumenten wahrgenomme Austauschbarkeit von Marken in
den letzten Jahren deutlich erhéht hat (Hervorh. Meffert).“**® Fiur den Fall
DaimlerChrysler konstatiert Wiedmann folgendes: ,Alleine durch die Beibehaltung

138 Es sprechen viele Anzeichen dafiir, dal’ das Marktsegment der Minivans auf dem besten Wege dorthin ist.

34 Ein gutes Beispie fir das beschriebene Hin- und Herpendeln ist das einfache K iichenpapiertuch. Es entwickelte sich tiber
das saugféhige, anschlief3end nal¥feste bis zum fusselfreien Papiertuch weiter.

5 ygl. Heuss 1965, S.10

% Horizontale Markenausdehnung, z.B. Mercedes-Benz, Maybach, Smart, Plymouth, Dogde, Jeep, Chrysler im Hause
DaimlerChrysler

57 Vgl. Kacher 1999, S.96 und 0.V. 1999, S.8: und Vertikale Markenausdehnung. Beispielsweise wollen kiinftig auch
traditionsreiche Anbieter wie Rover und Jaguar auf das lukrative Segment der Kombifahrer nicht verzichten und
spétestens ab 2001 englische Edel-Laster anbieten. Jaguar scheint dartiber hinaus flexibel genug zu sein, kinftig auch
Dieselversionen, eine mittlere Baureihe (X200 bzw. S-Type) gegen den BMW 5er und sogar eine kompakte Baureihe
(X400) gegen den BMW 3er ins Rennen zu schicken. Selbst kleine Roadster und Coupes haben langst ihren
verbindlichen Entwicklungscode erhalten (X50). Allesamt auf der von vielen noch immer allzu sehr verpénten, aber sehr
erfolgreichen Plattformstrategie & la Volkswagen. Bei Jaguar dient Konzernmutter Ford als Plattformlieferant.

18 vgl. Meffert 1998, S.789 und Wiedmann et.al. 1999, S.21
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der unterschiedlichen Markennamen und -zeichen, durch ein divergierendes
Corporate Design und durch unterschiedliche Vertriebswege wird nach dem
offentlichen Aufsehen, das die Fusion mit sich bringt, die Selbstéhnlichkeit der
Marken Mercedes-Benz und Chrysler nicht gesichert werden kénnen.“**

2.8.4.3. Interdependenzen zwischen
den Zugangen Marketing und Human Resource

Der Zusammenhang zwischen den beiden theoretischen Zugéngen ist vielleicht erst
auf den zweiten Blick viel grof3er als zunachst angenommen. Es kommt aber noch
hinzu, dal3 auch hier Wissensmanagement als Bindeglied zum einen und das
Ideenhaus von DaimlerChrysler als Paradebeispiel fir dessen Exemplifizierung zum
anderen geradezu pradestiniert ist. In den nachfolgenden Ausfihrungen wird
zunachst auf den Zusammenhang zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und
Kundenzufriedenheit eingegangen.

Arbeits- bzw. Mitarbeiterzufriedenheit resultiert aus dem bewerteten Ergebnis eines
Soll-Ist-Vergleiches der Mitarbeiter zwischen deren Erwartungen an ihre
Arbeitssituation (Soll) und der von ihnen subjektiv wahrgenommenen Arbeitssituation
(Ist).** Eine nahezu unibersehbare Flut an Veroffentlichungen (iber 6000
Publikationen'*") steht fir ein bis dato anhaltendes theoretisches Interesse innerhalb
des Human Resource-Management an diesem Thema. Hinzu kommt aber meines
Erachtens auch ein nicht zu unterschatzendes Verbesserungspotential auf
praxeologischer Ebene.'*?

Auch Kundenzufriedenheit ist inzwischen in einer fast unibersehbaren Anzahl von
Publikationen untersucht worden, sodald auch hier heute von einem etablierten
Forschungsgebiet innerhalb der Marketing-Disziplin gesprochen werden kann.'*®
Gemeinsam ist beiden Zufriedenheitskonstrukten, daf? bisher keine allgemein
anerkannte Theorie existiert, weder fur die eine noch fur die andere und erst recht
nicht fir die Interdependenz zwischen beiden.'* Im Gegensatz zur
Mitarbeiterzufriedenheit existiert bei der Kundenzufriedenheit bei weitem kein so
grolRer Begriffsdschungel: Kundenzufriedenheit ist ,..das Ergebnis eines komplexen
Informationsverarbeitungsprozesses..., in dessen Zentrum im Sinne eines
psychischen Soll-/Ist-Vergleichs die Bewertung aktueller Erfahrungen (lIst-
Komponente) mit den Leistungen eines Anbieters anhand der Erwartungen bzw. des
Anspruchsniveaus (Soll-Kkomponente) durch den Kunden erfolgt. Zufriedenheit als
das Ergebnis des Soll-/IstVergleichs ist die nach Nutzung/Erfahrung
wahrgenommene Eignung des Objekts, vorhandene Bedirfnisse zu befriedigen.“**

Beiden Zufriedenheitsgrofien gemeinsam ist offenbar der bewertete Soll-Ist-
Vergleich. Die Zufriedenheitsgenese wird in beiden Fallen von einer Vielzahl
rationaler und irrationaler Determinanten beeinflu3t - diese lassen sich generell als
personen-, beurteilungs- und situationsabhéngig bezeichnen. Wahrend in der

3 Wiedmann et.al. 1999, S.22

0 ygl. vom Holtz 1998, S.28

41 ygl. z.B. Fischer 1989, S.1 und L ocke 1983, S.1297 sowie Barret 1972, S.3f.

12 ygl. den entropischen Sektor im Bereich der relativ stark ausgeprégten Unzufriedenheit von Menschen im Beruf und der
dadurch ausgel 6sten Krankheiten.

3 ygl. Meyer et.al. 1996, S.206

44 ygl. vom Holtz 1998, S.29+33

5 Schiitze 1992, S.129. Von der Makro-Kundenzufriedenheit gegeniiber kollektiven Leistungen einer Branche oder eines
Wirtschafts- und Gesellschaftssystems soll hier abgesehen werden (vgl. Ausfiihrungen auf der soziologischen Makro-
Ebene).
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Literatur zum einen der Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit nur am Rande untersucht wurde, ging die Forschung
offensichtlich bisher eher von einem einseitigen Einflu? der Mitarbeiterzufriedenheit
auf die Kundenzufriedenheit aus. In Wirklichkeit handelt es sich aber um ein
wechselseitiges, wesentlich komplexeres Verhdltnis mit einer Vielzahl
intervenierender und moderierender Variablen.

Die Rolle von Wissensmanagement ist meines Erachtens in diesem Verhaltnis eine
ganz besondere, denn sein Anliegen ist letztendlich, beide Zufriedenheitsgrof3en zu
optimieren: Wahrend beispielsweise die Beteiligung der Mitarbeiter am
Unternehmenserfolg ein Schritt in die richtige Richtung ist, so kann doch auch hier
festgestellt werden, daf die Direktheit zwischen beiden Zufriedenheitsgrof3en noch
ausgepragter sein konnte, denn letztendlich wird immer nur ex post ein Teil des
Erfolgs eines Unternehmens pauschal auf die Mitarbeiter verteilt.
Wissensmangement greift hier meines Erachtens néher an der Ursache an. Man
konnte sich folgenden Kreislauf hypothetisch vorstellen:

Gut informierte Mitarbeiter, die leicht an das zur Aufgabenbewaltigung relevante
Wissen kommen und die dariber hinaus fur Wissensweitergabe belohnt werden,
haben bessere Erfolgsvoraussetzungen, ihren Job gut auszutben. Dieser Vorteil
pflanzt sich naturlich von einem Mitarbeiter zum nachsten, von einer Abteilung zur
nachsten etc. bis hin zum Kundenkontaktpersonal fort. Letztere kommen bei der
Beratung ihrer Kunden leichter an relevantes Wissen heran und werden dafir
belohnt, wichtige kundenrelevante Erfahrungswerte in den innerbetrieblichen
Wissensprozeld einzusteuern. Damit erhalt das Unternehmen zwangslaufig ein
besseres Feedback tber den Markt und kann besser, kostengiinstiger und vor allem
schneller reagieren bzw. agieren. Das Besondere an diesem Kreislauf ist, dafd keiner
auf der Verliererseite steht. Es handelt sich folglich um einen circulus virtuosus, der
die Zufriedenheit der Mitarbeiter genauso fordert wie die der Kunden.

Wie wichtig einerseits die Internalisierung impliziten Wissens Uber
Kundenanforderungen bzw. -erfahrungen ist, zeigen =zahlreiche Studien, die
eindeutig einen relativ geringen Anteil unzufriedener Kunden, die sich auch
tatséchlich beschweren, identifizieren.'*” Die allseits vertretene Meinung, daR die
gedulRerten Beschwerden nur die Spitze des Eisberges unzufriedener Kunden
darstellen, wird durch die Typologie von Singh'*® iiber mégliche Reaktionsweisen
bestétigt. Bei der Gruppe der Passives (14 Prozent) handelt es sich um Kunden, die
in keiner Weise reagieren. Die Irates (21 Prozent) verzichten zwar ebenfalls auf
Beschwerden, wandern aber ab und betreiben im Freundeskreis negative
Mundpropaganda. Voicers (37 Prozent) beschweren sich zwar, verzichten aber auf
Mundpropaganda. Activists (28 Prozent) nutzen jegliche Form der
Unzufriedenheitsauf3erung bis hin zu Verbraucherorganisationen.

AbschlieBend bleibt festzuhalten, da3 das Fuhren einer Beschwerde auch als
positives Erlebnis fur den Kunden inszeniert werden kann. Dies in grol3ziiger Weise
durchzufiihren, kdnnen sich aber Anbieter nur leisten, wenn sie bereit und fahig sind,
aus Fehlern zu lernen, um so die Wahrscheinlichkeit, den gleichen Fehler wieder zu
machen, drastisch zu verkleinern. Dies setzt aber professionelles
Wissensmanagement voraus, denn die relevante wissensbasierte Kundenerfahrung

6 yom Holtz 1998, S.134+166f.+257

7 vgl. Bunk 1993. S.65: Bei der Kundenbefragung eines Automobilherstellers kam heraus, daR nur einer von 26 Kunden,
die eine Beschwerde haben, diese auch tatséchlich vortrégt. (Quote: ca. 96% sind unvoiced complainers).

8 ygl. Singh 1990, S.57ff.: Dabei handelt es sich um eine brancheniibergreifende Studie, die anhand einer Clusteranalyse
entwickelt wurde.
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muf3 an die Stelle gelangen, an der der Fehler abgestellt werden kann. Damit steigt
freilich die Relevanz von Human Resource-Management. Vom Holtz kommt daher
zur zentralen AbschluBimplikation seiner Untersuchung, ,...daf? Unternehmen ihren
Fokus nicht ausschlie3lich auf die Kundenzufriedenheit richten sollen, sondern daf3
sie ihr Zielsystem verstarkt auch auf die Mitarbeiterzufriedenheit des
Kundenkontaktpersonals ausrichten sollten. Die stark einseitige Orientierung auf die
Zufriedenheit der externen Kunden kann also gerade der Erfullung dieses
Unternehmenszieles zuwiderlaufen und sich unter Umstanden sogar kontraproduktiv
auswirken. Empfehlenswerter ware deshalb ein ganzheitliches
Zufriedenheitsmanagement,” das meines Erachtens auf das professionelle
Management von Wissen nicht verzichten kann.

Abschliel3end sollen diese Ausfiihrungen am Ende dieses Unterkapitels am Beispiel
des Ideenhauses im DaimlerChrysler-Konzern exemplifiziert werden:

Die Einrichtung des Ideenhauses kann ein hervorragendes Mittel fir die Umsetzung
des schon immer schlecht greifbaren und ebenso schlecht umsetzbaren Instruments
der Unternehmenskultur sein, kreative Mitarbeiter aufzufordern, zukunftstrachtige
Ideen rund um laufende oder kiinftige Baureihen zu auf3ern. Je besser ihr Wissen in
Form von Ideen in die jeweils zustandigen Abteilungen eingesteuert und verarbeitet
wird, desto hoéher ist die Motivation der Ideentrager*®, immer neue Ideen zu
entwickeln, weil sie merken, dal3 man ihr Wissen fir wichtig halt. Die
Bertcksichtigung in den neuen oder modellgepflegten Produkten bestatigt die
Ideentrager in ihrer Identifikation mit dem Unternehmen und die dadurch immer
besser werdenden Produkte bestatigen die Kunden, sich mit den Produkten immer
besser identifizieren zu koénnen - dadurch kann ein Stick weit der allgemein
sinkenden Markenloyalitdt Einhalt geboten werden. Die Umsetzung des Ideenhaus-
Ansatzes kann damit zu einer sich selbst verstarkenden Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit fihren und wird damit zu einem Paradebeispiel fur die
Umsetzung von Unternehmenskultur. Fur dieses Gelingen ist allerdings ein
hochkaratiges Wissensmanagement erforderlich, weil in hochstem Grade gut
funktionierende wissensintensive Prozesse in vertikaler und horizontaler Richtung*®®
innerhalb eines riesigen global operierenden Konzerns erforderlich sind.

2.8.4.4. Interdependenzen zwischen
den Zugangen Human Resource und Kreativitat

Dieser vierte von insgesamt sieben ausgewahlten Interdependenz-Clustern kann an
dieser Stelle nur verkirzt dargestellt werden. Dies liegt nicht etwa daran, dafd sich
keine wesentlichen Interdependenzen nachweisen lassen bzw. alle nachweisbaren
bereits angefihrt wurden. Es ist aber so, dal3 in den nachfolgenden Kapiteln an
verschiedenen Stellen™ wesentliche Interdependenzfaktoren zwischen Human
Resource und Kreativitat dargestellt werden. Diese stehen freilich nicht explizit unter
der oben genannten Uberschrift, sie lassen sich aber andererseits auch nicht aus
dem dort im Vordergrund stehenden Fokus bzw. Zusammenhang problemlos
herauslosen. Es erscheint daher sinnvoll, an dieser Stelle lediglich grundlegende
Hinweise zu geben.

 die ja die Produkte des Unternehmens oft am besten kennen, weil sie diese immer dienstlich und/oder oft auch privat
nutzen (es besteht ein immer noch riesiges und damit , aussagekréftiges Firmenangehtrigengeschéft).

0 Alle Mitarbeiter, unabhangig von Abtellung und Hierarchie sind aufgerufen und berechtigt, dem Ideenhaus ihre Idee
mitzuteilen.

! Insbesondere im Zusammenhang mit den Themen Lernen und Wissen in Kapitel 3, Corporate Universities in Kapitel 6
(Branchenexterne Befunde), Kundenbeobachtung sowie Biiro der Zukunft in Kapitel 4
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Delhees beginnt seinen Aufsatz so: ,Die hauptsachliche und entscheidende
Wirklichkeit des Menschen besteht darin, sich mit dem auseinanderzusetzen, was
noch nicht ist, mit der Zukunft. Jede/r, ob Vorgesetzte/r oder Mitarbeiter/in, sollte sich
deshalb fragen: Was fur eine Haltung habe ich gegeniber der Zukunft?
Zukunftsbefahigung? Zukunftsbefahigung ist das Organ des wahrnehmenden,
erkennenden, intuitiven und lernbereiten Menschen. Sich seine Zukunftsbeféahigung
organisieren heisst, Uberall die Grenzen des eigenen Denkens und Handelns
Uberschreiten. Das Unternehmerische im Menschen gehort zur
Zukunftsbefahigung.“®* Delhees betont, da neben Intuition, Kompetenzen, Vision,
Denk- und Handlungsmuster insbesondere das Domanwissen der Ausgangspunkt
und damit der ‘Nahrstoff’ bzw. die fur das anvisierte Zukunftsvorhaben relevanten
Informationen darstellt. Er betont damit, dal3 die blof3e Antizipation der Zukunft mit
relevantem Wissen angereichert werden muf3, weil bloes Denken weder
handlungsveranlassend noch handlungssteuernd ist. Aufgrund der Verantwortung
des Human Resource-Management fur die wichtigsten Wissensproduktionsfaktoren
Mensch und Organisation*>® erscheint dieser Bereich im Unternehmen fiir eine gute
Ausgangsposition zur Wahrnehmung von Wissensmanagement-Funktionen
pradestiniert zu sein.™ Unter dem EinfluR von Wissensmanagement steht die relativ
junge Disziplin Personalwesen bzw. Human Resource-Management vor drastischen
Veranderungen, nicht nur bezuglich ihrer Instrumente, sondern auch hinsichtlich ihrer
Rolle im Unternehmen schlechthin.**®

Wahrend die bisher geltende Dominanz des Materialflules bzw. der
Einzelarbeitsplatz-Effizienz sich zunehmend auf den Informationsflud bzw.
Kommunikation verlagert, also das Prinzip ‘Communication follows Material’ durch
das Konzept ‘Material follows Communication’ verdrangt wird, gewinnen
Selbststeuerung und Selbstorganisation rasch an Bedeutung. Die erfordert
selbstverstandlich auch mehr Kreativitat auf individueller und organisationaler Ebene,
denn letztere wurde zu Zeiten des konstruktivistisch-technomorphen Management
explizit unterdriickt (vgl. Tabelle zur Synopse in Kapitel 2.8.1)."*® Neben dieser
Suprastruktur-Kkomponente bedarf aber auch die Infrastruktur einer nachhaltigen
Revision. Wenn Kommunikation nicht nur wesentlich wichtiger wird, sondern auch
neue Formen annimmt, dann hat auch die professionelle Gestaltung kommunikativer
Settings nachhaltigen Einflu® auf die Arbeitsorganisation, in der organisationales
Lernen gefordert werden soll.

Freimuth/Schnelle/Winkler unterscheiden dabei verschiedene kommunikative
Architekturen in Abhangigkeit von Art und Reifegrad des Wissensprozesses.™’ Zur
kreativen Erzeugung neuen Wissens und neuer Erfahrungen sind in sozialen

2 Delhees 1997, S.335

% Hier besteht meines Erachtens eine weitverbreitete Oberflachlichkeit bzw. Inkonsequenz in der Argumentation fiir
Wissensmanagement: Es ist keineswegs nur der Mensch per se, sondern insbesondere dessen organisationale
Einbindung, die fir die Ressource Wissen im Unternehmen relevant sind. Einer von mehreren Vorzigen der Neueren
Systemtheorie ist daher die Fokussierung auf Kommunikationen statt auf Menschen und die damit stets miteinbezogene
Organisation. Ausfihrlicher hierzu in den Kapiteln 3 bis 6.

> Neben der in Kapitel 2.5 vorgenommenen Fokussierung auf den Bereich Personal entwicklung stehen freilich auch andere
Bereiche unter dem Einfluf3 von Wissensmanagement und den dadurch hervorgerufenen V erénderungsnotwendigkeiten.
Beispielsweise ist im Zusammenhang mit der Personalauswahl dann auch ein Ubergang von der bisherigen Aufgaben-
und Stellenorientierung hin zur Kompetenzorientierung sinnvoll. Vgl. hierzu Butler 1996 und zu den immer wichtiger
werdenden Soft Skills Dreesmann 1997, S.237-248

%5 Wahrend beispielsweise die doppelte Buchfiihrung bereits iiber 500 Jahre alt ist, entstand der erste Lehrstuhl fiir
Personawirtschaft gerade mal vor ungeféhr 35 Jahren.

6 ygl. Freimuth et.al. 1997, S.323f.

57 vgl. Freimuth et.al. 1997, S.324-333. und insbesondere K apitel 4
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Systemen Grenzgéange und Grenzerfahrungen®® erforderlich, d.h. ,...der Archetypus
des Querdenkers, der mit seinen Phantasien und ldeen, seiner Lust und List, in
beangstigender Weise der Ordnung ihre Grenze weist. Er provoziert daher ihre
identitatsbewahrende Abwehr. Zugleich wéare die Einsicht in die eigene Begrenzung
aber ein wichtiger Lernprozel3, den sich die Ordnung in ihrer Konzentration auf die
Abwehr nicht gestattet.“**® Freimuth bezieht sich in seinen Ausfiihrungen unter
anderem auf eine Untersuchung des Batelle Instituts, nach der Brainworker als
visionare Multitalente facherubergreifend und zukunftsorientiert denken, um wichtige
Weichenstellungen fur langfristige Projekte (z.B. in der Forschung) zu stellen. Eine
zweite Gruppe von Personen mit ausgepragter Innovationskompetenz, den
Gatekeepern, zeichnet sich durch ihre ausgepragten Kontakte bzw. Beziehungen
zum organisationalen Umfeld aus. Sie sind gerade im F&E-Prozel3 besonders
ausschlaggebend, da sie die hier eminent wichtigen internen Vernetzungen durch
vermittelnde Kommunikationen schaffen und férdern. Unter der dritten Gruppe
subsumiert die Batelle-Untersuchung den Intrapreneur. Er wirkt am deutlichsten
gegen die kreativitatsfeindlichen Beschrankungen des organisationalen Umfelds. Sie
wirken mafR3geblich an der Umsetzung visionéarer Ideen mit und verfigen Uber ein
fulminantes  Uberzeugungs- und  Durchsetzungsvermogen  gepaart — mit
Risikobereitschaft und unerschiitterlichem Optimismus.'® Gussmann pladiert fir
folgende Zuordnung der drei soeben beschriebenen Typen: Der Gatekeeper ist
pradestiniert in der frihen kreativen Phase, der Brainworker in der
Entscheidungsphase und der Intrapreneur in der Phase der Durchsetzung. Allen drei
gemeinsam ist natiurlich die Begeisterung fir Neues und die zur Umsetzung
erforderliche Risikobereitschaft. ,Sie sitzen wie Spinnen mitten in solchen
Wissensnetzwerken und finden immer Partner, ‘denen sie ihren Fall darlegen
konnen’, etwa um sich Klarheit zu verschaffen. Es existiert in Organisationen ein
implizites Wissen darlber, an welche Mitglieder man sich in solchen Féllen wenden
kann, wenn in einer Sackgasse der Bedarf nach einem hilfreichen Gesprachspartner
entsteht.“!®*

2.8.4.5. Interdependenzen zwischen
den Zugangen Kreativitdt und Innovation

Bemerkenswerterweise la3t sich gerade am Beispiel des Zusammenhangs von
Kreativitdt und Innovation nachweisen, daf3 sich innerhalb der riesigen
Autorenlandschaft zum Innovationsmanagement nur ein Teil'®? dazu bekennt, dem
Phanomen Kreativitdt in ihren dicken Blchern Uberhaupt ein oder gar mehrere
Kapitel zu widmen.*®3

8 vgl. Freimuth 1997, S.201f.: Unter Grenzgéngen subsumiert Freimuth Entschei dungssituationen an der organisationalen
Peripherie, die auf Fortbestand oder Verdnderung von internen Strukturen EinfluR nehmen. Grenzgénge bilden
gleichsam die Lern- und Wissensproduktionsgrenze einer Organisation, wobel die durch sie aufgeworfenen Fragen, nicht
nur auf die Reflexion der organisationalen Wissensbasis, sondern auch auf die Neuverteilung von Ressourcen und Macht
zidlen. Das Erkennen der eigenen Grenze wird nicht als Schwéche, sondern als Stérke bzw. als Lernnotwendigkeit
interpretiert. Daher verfligen Organisationen fir solche Entscheidungen immer Uber Grenzfunktionen, die spezifische
Selektionsleistungen vornehmen. Derartige Entscheidungen fllhren dann zu einer Abgrenzung verschiedener Systeme
und zur Entstehung neuer Systeme zur Gestaltung von Dialogen. Vgl. Luhmann 1988, S.52f.

¥ Freimuth 1997, S.191

%0 ygl. Gussmann 1988, S.89ff.

' Ereéimuth 1997, S.199.

182 Es wird im Rahmen dieser Dissertation die Auffassung vertreten, daRR Kreativitét fir den InnovationsprozeR erforderlich
ist und einen Bestandteil des Innovationsprozesses ausmacht.

18 Als ein eher abschreckendes Beispiel sai hier das Werk von Biirgel et.al. 1996 genannt. Den bereits von Prof. Dr. Gerpott
in seiner Rezension Uber das Birgel-Werk angemahnten Punkten ist die oben genannte Schwéche hinzuzufligen.
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,Die Verwandlung von Entdeckungen in Erfindungen und von Erfindungen in
marktfahige Produkte Ubersteigt heute meist die Kraft eines einzelnen, selbst wenn
er ein Genie ist. Innovation ist vielmehr ein komplexer sozialer Prozel3, in den die
Anstrengungen vieler einflieRen. Der Staat ist heute ebenso gefordert wie die freie
Wirtschaft (Hervorhebung: M.S.).“'®* Mit dieser Ansicht gelingt DaimlerChrysler-
Forschungsvorstand Voéhringer ein nicht zu verachtender impliziter ‘Rundumschlag’
zwischen Wissensgesellschaft, Innovations- und Wissensmanagement sowie der
lernenden Organisation. Was das im einzelnen bedeutet, ist Gegenstand der
nachfolgenden Ausfuhrungen.

Wahrend creare (=schopfen) einen Anfang setzt und innovare (kraftvoll erneuern)
Bestehendes voraussetzt, ist Kreativitat beispielsweise fir die Problemerkenntnis
und fur die Defizitanalyse erforderlich. Innovationskraft setzt dann problemrelevantes
Wissen in Kénnen um. Nachfolgende Aufzahlung authentischer Beispiele aus der
Erfinderhistorie mégen diese Feststellung veranschaulichen:*®®

Der Mensch hat seine begrenzte Muskelkraft entdeckt. Uber die Nutzung der
Hebelgesetze mittels Brechstange, mittels Pfeil und Bogen, dem Flaschenzug, der
Wind- und Wasserkraft, dem Zug- und Lasttier, der Dampfmaschine, der elektrischen
Energie bis hin zur Atomenergie hat der Mensch Uber die Umsetzung von Wissen
seine Muskelkraft potenziert.

Genauso ist es mit der begrenzten Fahigkeit des Menschen zur Mobilitat. Auch hier
haben Pferde, Kutschen, Schiffe, Fahrrader, Motorrader, Autos, Flugzeuge und
Raketen die menschlichen Fahigkeiten zur Mobilitat um ein Vielfaches potenziert.
Wieder ahnlich ist es mit der Erfassung der Zeit (Wasser-, Sand-, Sonnen- bis hin zur
Funkuhr). Hier brachte es der Erfindergeist sogar fertig, die Zeit zu relativieren
(Schrift, Kuihlschrank, Fotographie, Tonband, Schallplatte, Diskette, CD). Ein letztes
Beispiel steht dem Wissensmanagement besonders nahe und wird gerade in den
nachsten Jahren mit noch eklatanten Fortschritten aufwarten®®:

Die Informations- und Kommunikationstechnologie. Rauchsignalen folgten optische
Signale, elektromagnetische Wellen, Radio, TV, Miniaturhdrhilfen, Internet etc.

Waéahrend am Anfang dieser Entwicklungen immer wieder der Erfindergeist, die
Schopfungskraft und damit die Kreativitat stand, gab diese Vision das scheinbar
unmaogliche Ziel vor und erdffnete erste Wege zur Umsetzung. ,Das Kénnen rankte
sich dann am Wissen hoch, bot dessen Erweiterung eine neue Plattform, wurde
real...“**” und veranderte tiber den oft steinigen Weg zur Innovation das Bestehende.
Wie steinig der Weg tatséchlich sein kann und wie lange dadurch Erfindungen in
ihrer Umsetzung hinausgezogert werden konnen, das veranschaulicht eine ganze

Reihe bahnbrechender Erfindungen:*®®

Die allererste Dampfmaschine, die ‘Aolipile’ wurde angeblich bereits im ersten
Jahrhundert vom griechischen Mathematiker Hero in Alexandria konstruiert, komplett
mit mindestens zwei funktionierenden Modellen einschlie3lich Dampfkessel, Kolben
in Zylindern, Klappventile. Ahnlich ist es mit dem Beton, aus dem bereits das
réomische Colosseum gebaut wurde. Erst 1796 erfand der englische Fabrikant James
Parker das graue Pulver von neuem. Selbst Henry Fords FlieRband war zwar 1913
die grofRe Errungenschaft, doch liefen bereits im 15. Jahrhundert die Galeeren der

8 vohringer 1998

1% vgl. Grunwald 1998, S.4f.

1% ygl. zur Relativierung von Informationstechnologien und zum Biro der Zukunft in Kapitel 4.
7 ygl. Grunwald 1998, S.5

188 ygl. Thor gesson 1997, S. 82ff.
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Handelsmacht Venedig vom Band. Das friilhe Multitalent Leonardo da Vinci schrieb in
sein Tagebuch, er habe seine Zeit vergeudet, obwohl doch gerade er es war, der mit
seinen Zeichnungen von H&angegleitern, Fallschirmen, Schiffsradern und U-Booten
sichtbar gemacht hat, was erst Jahrhunderte spater zur Umsetzung gelangte. Das
Schicksal seiner Entwirfe hatte Leonardo gelehrt, dal neue Ideen fast nie
derjenigen Generation etwas bringen, in der sie entstehen. Daraus folgerte er, daf}
die Menschheit, gemessen an dem, was sie gekonnt hatte unglaublich
zurlickgeblieben ist. Es sieht selbst heute im Zeitalter der Wissensexplosion und -
revolution nicht so aus, als ob sich der ‘time lag’ zwischen Wissensentstehung und -
anwendung wesentlich verkirzen lie3e. Selbst spottbillige Erfindungen wie das Yale-
Sicherheitsschlof3 wurde gar nicht 1851 erfunden, sondern wurde bereits 4000 Jahre
friher prinzipgleich in groBerer Form von den Assyrern verwendet. Auch die
Sicherheitsnadel geht nicht auf das Jahr 1849 zurlck, sondern war bereits 3000
Jahre friher bei den Etruskern im Gebrauch.

Weber'®® greift bei ihrer Erklarung, warum sich Menschen gegen die Umsetzung
kreativer ldeen so strduben, auf die Spaldtheorie zurtick. Wahrend Patentamter
jahrlich Hunderttausende von praktikablen neuen ldeen registrieren, sind es nur
diejenigen mit ‘Sex-Appeal’, die sich durchsetzen. Alles was nur nutzlich und
vorteilhaft ist, kommt beim Menschen noch nicht an. Erforderlich ist vielmehr der
verlockende Reiz. Wie st es sonst zu erklaren, dal3 ausgemergelte
Kriegsiuiberlebende des Hitler-Reiches lieber auf ihre schmale Lebensmittel-Rationen
als auf die Ersatzwahrung Zigaretten verzichteten. Es sieht ganz so aus, als ob sich
nicht das praktische, genetisch angelegte Uberlebensdenken (ber die Jahrhunderte
verdndert héatte, sondern die Traume, auf die ein Zeitalter sich wie durch
Gedankenubertragung verstandigt und die Vorstellung davon, was aufreizend ist.
Letztere gehen von Jahrhundert zu Jahrhundert wild auseinander, aber sie diktieren
den technischen Fortschritt. Selbst die langerwartete und vieldiskutierte
Brennstoffzelle als umweltfreundlicher Alternativantrieb hat bereits eine tber 150-
jahrige Geschichte.'”

Diese Ausfiihrungen bestatigen ein Spannungsfeld zwischen Kreativitat und
Innovation, das meines Erachtens nur Uber Wissensmanagement aufgelost werden
kann, denn Wissensmanagement beginnt mit der Transparenz und einfachen
Verfligbarkeit von Wissen und die ist gleichermal3en in der kreativen Phase wie in
der Umsetzungsphase der Innovation dringend erforderlich.

Abschlielend soll in einem Phasenmodell das Miteinander von Kreativitat und
Innovation verdeutlicht werden:** In einer eher unruhigen, unangepafiten,
phantasievollen und originellen Startphase geht es um die Schaffung, Erhaltung bzw.
Verbesserung von Voraussetzungen fur Kreativitat. Unter dem Aspekt des
Wissensmanagement dominiert der Wissensdrang und die hierzu erforderliche
Wissenstransparenz, um Freiheit, Risiko, Spiel und Chaos nicht im Weg zu stehen.
In einer zweiten bewegenden, partizipativen und unburokratischen Phase der
Infektion geht es um die Verbreitung von Wissen und um erste Uberlegungen, das
bereits verankerte Wissen umzusetzen. Die dritte unternehmerische und unbequeme
Phase der Umsetzung steht ganz im Lichte von Tatendrang, Effizienz- und
Effektivitatsiiberlegungen. Das Wissen gilt als gesichert. Schumpeter spricht hier von
der ‘Durchsetzung neuer Kombinationen’.*’? Die Infektionsphase ist in diesem Modell

1% Kimberley Weber ist Soziologin und leitende Kuratorin fiir Sozialgeschichte am Powerhouse-Museum im australischen
Sydney

0 ygl. Thor gesson 1997, S. 82ff.

" ygl. Grunwald 1998, S.9f..

2 ygl. Schumpeter 1952
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das Bindeglied zwischen Kreativitdt und Innovation. Entlang des Prozesses nimmt
die Anzahl der einbezogenen Mitarbeiter und damit die Kommunikationen und
Interaktionen zu. Dabei ist es sehr wichtig, anfanglich identifiziertes Wissen mehr und
mehr abzusichern, wobei ,...wir besondere Aufmerksamkeit auf die Produktion von
Wissen und Kénnen richten und deren Interaktion.“*"®

2.8.4.6 Interdependenzen zwischen
den Zugangen Innovation und System

Die nachfolgenden Eigenschaften'™, die die Innovation als Ergebnis und dem damit
korrespondierenden und in dieser Arbeit im Vordergrund stehenden
Innovationsprozel3 als Wegbereiter auszeichnen, belegen nicht nur die
Interdependenzen zur Systemtheorie, sondern zeigen auch, dal® letztere einen
angemessenen Ansatz fur den Innovationsprozel3 darstellt.

Eine enge Beziehung zum Neuheitsgrad einer Innovation besteht freilich zur
Unsicherheit als weiteres Merkmal von Innovationen, insbesondere im frihen
Stadium des Innovationsprozesses. Unsicherheit ist eine Situation, in der flr den
Eintritt der relevanten Ereignisse weder subjektive (aus der Erfahrung heraus) noch
objektive (statistisch ermittelbare) Wahrscheinlichkeiten angegeben werden
kénnen.'”® Die Unsicherheit bezieht sich dabei auf so zentrale Parameter wie Zeit,
Kosten und Qualitat bzw. Erflllung von Kundennutzen und die damit verbundene
Mehrpreisfahigkeit zur Abschépfung der Konsumentenrente. Letztere resultiert aus
der positiven Differenz der maximalen Zahlungsbereitschaft des Konsumenten und
dem tatsachlichen Marktpreis. Die Konsumentenrente entsteht folglich im Falle
fehlender Preisdifferenzierung aus dem fiir alle einheitlichen Marktpreis'’®, obwohl
die Konsumenten auch bereit wéren, einen hoheren Preis zu bezahlen.'”” Fiir das
Innovationsmanagement hat diese theoretische, aus der Mikrobkonomie stammende
Grol3e aber durchaus Relevanz, wenn man bedenkt, da’3 eine fur den Kunden
wertvolle und nachvollziehbare Produktdifferenzierung gegentber dem Wettbewerb
auch hohere Preisbereitschaften auslost. Die Mutation ehemals langfristiger,
strategischer Wettbewerbsvorteile zu temporaren im Hypercompetition birgt fur das
Innovationsmanagement natirlich eine starke und standige Quelle von
Unsicherheiten. Je hoher der Neuheitsgrad, desto schwieriger wird es, auf bereits
vorhandene Erfahrungswerte zuriickzugreifen.!’

Das zweite Merkmal, die Komplexitat, beinhaltet zwei Dimensionen. Zum einen eine
zeitliche (Dynamik), die sich aus der Veranderlichkeit relevanter Sachverhalte ergibt
(z.B. neue Sicherheitsvorschriften). Zum anderen entsteht Kompliziertheit, die aus
der Vielzahl und Vielfalt sowie der Vernetzung der relevanten Sachverhalte resultiert
(z.B. Interdependenzen interdisziplinarer Entscheidungen*’®). Die  groRe

8 Grunwald 1998, S.11. AuRerdem besteht hier eine Parellele zum ebenfalls dreigeteilten Phasenprozef? in Kapitel 4.

" vom Merkmal der Neuheit wird hier bewufdt abgesehen, weil es den Begriff der Innovation selbst konstituiert, auerdem
resultieren die anderen hier beschriebenen Merkmale daraus. Bei den hier in Betracht gezogenen Merkmalen handelt es
sich um Unsicherheit, Komplexitét und Konfliktgehalt. Im Interesse der Vermeidung unnétiger Wiederholungen sei an
dieser Stelle an die ausfiihrlichen Befunde zur Systemtheorie in Kapitel 2 verwiesen.

%5 ygl. Pietschmann et.al. 1997, S.26f.

6 vgl. 0.V. 1999a Ein aktuelles Beispid ist das Ergebnis einer Studie der Investmentbank Salomon Smith Barney.
Autokaufer sind in Europa einem verzerrten Preisgeflige ausgesetzt. Die europdische Kommission wird den
Harmonisierungsdruck durch Offenlegung bestehender Preisunterschiede fur identische Autos weiter vorantreiben, um
so die Preistransparenz fir den EU-Kunden zu erhdhen.

7 ygl. Endreset.al. 1995, S.83 und Woll 19963, S.209-212

%8 ygl. Thom 1983, S.6f.

7 ygl. Kapitel 7 und 4.6.3
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Herausforderung bzw. die zentrale Quelle von  Komplexitat im
Innovationsmanagement besteht in seinem ausgepragten Querschnittscharakter.*®*
Ein weiteres, drittes Merkmal besteht im Konfliktgehalt, also dem Vorhandensein
verschiedener unvereinbarer Zustéande von Objekten bzw. Handlungstendenzen.®?

180

Dieser Aspekt verdeutlicht besonders stark den psycho-sozialen Aspekt im
InnovationsprozeR.*®® Rosenstiel unterscheidet dabei verschiedene
Konfliktkonstellationen:*®* Neben den bekannten intra- bzw. interindividuellen
Konflikten gibt es noch weitere Formen. Erstere liegen vor, wenn z.B. ein Mitarbeiter
eine ldee zwar gut findet, aber keine Mdglichkeit sieht, finanzielles und zeitliches
Budget fur deren Umsetzung zu erhalten. Letzteres umfaldt die im interdisziplindren
Kreis vorprogrammierten verschiedenen Perspektiven zum selben Thema. Die
Entwickler schlagen ein innovatives Komfortmerkmal vor, dber das der
sicherheitsorientierte Vertrieb weder Kundenfeedback noch Wettbewerbsbeispiele
kennt. Ein weiterer Konflikt kann zwischen einem innovativen und bereits
vorhandenen Produkt bestehen. Ein z.B. von Subaru bei den Kunden sehr beliebtes
und serienméaRiges Ausstattungsmerkmal ist der Hill Holder'® fiir Versionen mit
Schaltgetriebe. Hier argumentieren die Entwickler fir den Fortschritt des
Schaltgetriebes und die Leute von der Produktstrategie legen Veto ein, weil sie die
Gefahr eines Bestellrickgangs beim besonders lukrativen
Sonderausstattungsmerkmal Automatikgetriebe'® befiirchten. Ein anderer Konflikt
zwischen Innovationsobjekt und Unternehmensphilosophie entsteht beispielsweise
dann, wenn ein Komfortmerkmal (wie automatisches Schiebedachoffnen per
Einmaltippen  oder  Verdeckoffnung per  Fernbedienung®®) mit  der
Sicherheitsphilosophie des Hauses kollidiert. Ein weiterer Konflikt kann nattrlich
auch zwischen Innovationsobjekt und offentlicher Meinung bestehen. Ein bekanntes
Beispiel ist die elektronische Tempobegrenzung der meisten PS-starken Automobile
auf 250 Stundenkilometer.’® Ein letzter wichtiger Konflikt entsteht zwischen dem

180 Dabei steht 1&ngst nicht mehr ‘nur’ technische, sondern zunehmend auch soziale Komplexitét im Vordergrund.

81 ygl. Ninck et.al. 1997, S.48-50

18 ygl. von Rosenstiel 1992, S.286

183 ygl. ausfiihrlicher in Kapitel 4 zu den Instrumenten des Management von Wissen im interdisziplindren Innovationsprozef3.

18 |n Anlehnung an von Rosenstiel 1992: Die Systematisierung ist von Rosenstiel entnommen, die dazu passenden Beispiele
wurden nicht Ubernommen, sondern selbst gewéhlt und basieren groftenteils auf Erfahrungen aus dem im Kapitel 7
genannten Innovationszirkel im Hause DaimlerChrysler..

18 Der Hill Holder verhindert ein automatisches Zuriickrollen eines am Hang zum Stillstand abgebremsten Fahrzeugs. Der
Fahrer hat dann den Vorteil, daf3 er weder beim Halten die Bremse driicken (z.B. an einer roten Ampel am Berg) noch
beim Wiederlosfahren die Bremse |6sen mul3. Das unangenehme Zurtickrollen und Austarieren von Kupplung, Gas und
Bremse entféllt somit bei Subaru-Autos mit Schaltgetriebe, weil ein Sensor erst dann die Bremse frel gibt, wenn der
Wagen wieder im Vorwaértsgang beschleunigt wird.

8% Auch wenn das Automatikgetriebe per se nicht an Attraktivitdt verliert, so steigt doch auf der anderen Seite die
Attraktivitét des serienméldigen und damit preisattraktiveren Schaltgetriebes. )

87 Die elektrische Schiebedachdffnung kann erheblich erleichtert werden, wenn der Knopf wahrend des Offnungsvorganges
nicht gehalten werden mul3 (z.B. bei Audi serienméflig, bei vielen anderen Anbietern auch fur Geld nicht ab Werk
erhdtlich). Auch das elektrisch-6ffnende Cabrioverdeck per Fernbedienung (bel Porsche serienméfdig, bei anderen
Anbietern nicht ab Werk lieferbar) stellt nicht nur einen vermeidbaren lustigen Gag am Stral3encafe dar, sondern hat
auch den praktischen Sinn, dal3 der Fahrer sich nicht an einem heifRen Sommertag in sein mit geschlossenem Verdeck
geparktes und stark aufgeheiztes Fahrzeug hineinsetzen muf3, um die Zindung zu starten und die Verdeckdffnung zu
betétigen. In beiden Falen lassen sich, wenn man lange genug sucht, Griinde finden, die einer Redisierung aus
Sicherheitsiiberlegungen im Wege stehen. Doch das ist meines Erachtens nicht die anzustrebende Kreativitét im
Innovationsprozel3- das ist vielmehr die Identifikation von Verhinderungswissen. Um bei diesen Beispielen zu bleiben:
Es ist freilich nicht der Sinn von Wissensmanagement, Verhinderungswissen ‘auszugraben’ oder unnétig Risiken
einzugehen, indem man Verhinderungswissen ‘abwirgt’. Es geht vielmehr um die Entwicklung von
Probleml 6sungswissen. Hier wére beispielsweise Wissen dartiber zu entwickeln, wie man die von Audi und Porsche
realisierten, aber nicht gefahrfreien Komfortmerkmale mit zusétzlichen Sicherheitsredundanzen versieht, ohne auf deren
Vorteilhaftigkeit verzichten zu missen. Beispielsweise Schiebedach und Verdeckdffnung bremst bei Widerstand
selbsténdig ab. Dasintelligente, wissensbasierte Automobil wird kinftig noch viel mehr leisten; vgl. Kapitel 5.

18 Trotzdem zu begriiRen ist die Freiheit des gut betuchten Auto-Enthusiasten, sich fiir ein nicht elektronisch begrenztes
Fahrzeug entscheiden zu kénnen (z.B. Porsche und einige echte Exoten) oder den Begrenzungschip ausbauen zu lassen.
Letzteresist freilich mit der Gefahr des Verlustes von Versicherungsschutz bei Unféllen verbunden.
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Innovationsobjekt und der Rechtslage. Aus Platzgrinden soll hier auf eines der
vielen in Betracht kommenden Beispiele verzichtet werden.

Viel wichtiger ist es, nach diesen Konflikttypen auf die keineswegs nur negative Seite
von Konflikten hinzuweisen. Auch von Rosenstiel bestéatigt, ,....dalR ein Konflikt oft die
Ursache einer Veranderung ist.**° Veranderung bedeutet natiirlich auch Lernen und
Lernen ist ein zentrales Element im Wissensmanagement.!® Staehle geht noch
einen Schritt weiter und nennt positive Folgen von Konflikten: die Stimulation von
Ideen, eine erhdhte Gruppenkohésion, Abbau von Spannung und die Entwicklung
neuer Energien. Staehle urteilt aber keineswegs einseitig und identifiziert deshalb
auch negative Aspekte: Strel3 und Unzufriedenheit, Kommunikationsstérungen und
Ressourcenvergeudung.’®™ Es besteht sogar die Gefahr, daR bei Unterdriickung
dieser negativen Folgen es zum Problemstau kommt, weil sich immer mehr
ungeléste Probleme ansammeln.!®®> Dem von Hauschildt geforderten neuen
KonfliktbewuR3tsein im Sinne einer Aufforderung, sich etwas Neues einfallen zu
lassen, werden in Kapitel 4 konkreteren, praxisorientierteren Instrumenten
gegeniibergestellt.'*?

Abschlieend werden die hier im Vordergrund stehenden Interdependenzen
zwischen Innovations- und Systemtheorie am Beispiel der systemischen
Zusammenhange zwischen den oben ausgewahlten Merkmalen der Innovation
exemplifiziert. Thom stellt fest, dal3 diese Merkmale nicht unabhangig, sondern in
mehrstufigen Beziehungen zueinander stehen:*%*

Die beiden oben beschriebenen Eigenschaften Neuheitsgrad und Komplexitat
korrelieren mit dem Grad der Unsicherheit positiv, weil sich in beiden Fallen keine
bewahrten Losungsmuster heranziehen lassen, andererseits erwirbt meines
Erachtens ein Unternehmen mit jeder neuen besonders komplexen und neuartigen
Konfliktschleife  neue  Lernerfahrungen und damit reichert es sein
Problemlésungspotential fir kinftige Herausforderungen kontinuierlich an. Die an
dieser Stelle von vielen Autoren oft vorgenommene Betonung einer entsprechenden
forderlichen, aber in praxi wenig konkretisierbaren und damit verwertbaren
Innovationskultur soll in dieser Dissertation eine nachhaltige Anreicherung durch den
Wissensmanagement-Ansatz erfahren.

1% yon Rosenstiel 1992, S.290

0 Diein Kapitel 4 und z.T. auch in 5 und 6 genannten Instrumente greifen genau diese positive Sicht bzw. das Potential per
se negativ belegter Konflikte optimistisch auf, indem im Lichte von Wissensmanagement praxisorientierte Instrumente
fur den Innovationsprozef3 geschildert werden.

1 ygl. Staehle 1994, S.371f.

92 ygl. Geisalhart 1995, S.92f.

% vgl. Hauschildt 1997, S.120

1% ygl. Thom 1980, S.391f.
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2.8.4.7 Interdependenzen zwischen
allen augewahlten theoretischen Zugangen

Der zunehmend erforderliche intelligente Umgang mit Komplexitdt und Autonomie
fuhrt mehr und mehr zum wissensbasierten und problemlésungsorientierten virtuellen
Netzwerk (vgl. Abbildung).

Abbildung 26 | Genese zur virtuellen Heterarchie im Wissenszeitalter

wissensbasiert.
funktionsorientiert prozeRorientiert probleml@sunasorientiert

I R

hierarchisch durchgangig vernetzt, virtuell
Vergangenheit s> Gegenwart W  Zukunft

Qudlle: Mirow 1999, S.23

Mirow erklart den weiter oben ausfihrlicher beschriebenen Paradigmenwechsel mit
einer Anleihe aus der Chemie. In Analogie zur Theorie dissipativer Strukturen'®®
nach Prigogine ist ein System offen flir Energiezufuhr. Mit erheblichem
Energieeinsatz kann ein bewul3t herbeigefihrter instabiler Zustand in eine neue
Ordnung auf einem hoheren Niveau tberfiihrt werden.**® Instabilitat wird damit zum
Nahrboden fir Unternehmer und ist bereits bei der Darstellung temporéarer
Wettbewerbsvorteile im Zeitalter des Hypercompetition in Kapitel 2.3 klar zum
Ausdruck gekommen. Die Energiezufuhr bedeutet im organisationalen Kontext nichts
anderes als Zufuhr von Ressourcen, z.B. Management, Finanzen, Maschinen,
Anlagen. Die zunehmende Ausrichtung auf Marktanforderungen und deren
Internalisierung im Unternehmen hatte zunachst zur prozefRorientierten Struktur von
Organisationen gefuhrt (vgl. Abbildung oben, Mitte). Die dadurch erreichte
Schnelligkeit und Effizenz geniigt aber dem zielgruppenlosen Individual-Marketing
l&ngst nicht mehr (vgl. Kapitel 2.4 zum Marketing), ausreichend Kreativitat fur neue
Problemldsungen fur die Produkte von morgen zu generien (vgl. Kapitel 2.5 und 2.6
zum Human Resource- und Kreativitdtszugang). Die Reduzierung von Risiken und
Defiziten bzw. das allzu quantitative eindimensionale Denken mul3 folglich ergéanzt
werden durch ein Aufspiiren von Chancenpotentialen'®” bzw. durch ein vernetztes
gualitatives Denken, um so wissensbasierte und problemlésungsorientierte
Innovationserfolge in die Tat umzusetzen (vgl. Kapitel 2.7 zum
innovationstheoretischen Zugang).

Halek versteht unter dem bisherigen immer noch weitverbreiteten defizitorientierten
Denken eine introvertierte Haltung, die auf Probleme lediglich reagiert, um so die
Stérungen einer gewollten Ordnung zu beseitigen. Dem stellt er das viel
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zeitgemalere, aber noch relativ unpopulare potentialorientierte Denken gegentiber.
Bei letzterem handelt es sich um eine extrovertierte Haltung, die proaktiv den
Wettbewerb nicht als Kampf um Marktanteile, sondern um Chancenanteile versteht.
Dazu ist es erforderlich, den Wissenstand tiber Chancen zu erweitern, die richtigen
Chancen auszuwahlen und diese gewinnbringend auszuschopfen.’®® Im
Unternehmen der Zukunft handelt es sich folglich um eine Vielzahl von modular
aufgebauten und lose gekoppelten wissensbasierten Kompetenzpools (vgl.
Abbildung oben, rechter Teil). Die einzelnen Kompetenzen der intellektuellen
Wertschopfungskette (vgl. Kapitel 2.3 zum Wettbewerbszugang) werden so zu einer
Kundenlosung zusammengefiihrt, daf? der Kunde gar nicht mehr merkt, ,dal3 die
einzelnen Komponenten aus den verschiedensten Teilen des Unternehmens
stammen. Im Extremfall ist jede Losung ein Unikat.'*® Aufgrund dieser
Entwicklungen kann festgehalten werden, daR mit dem Ubergang von hierarchischen
zu heterarchischen Strukturen, die sich beispielsweise in Projektteams, temporéaren
Arbeitsgruppen, autonomen Geschaftseinheiten®® oder loser gekoppelter Netze von
Experten im Zeitalter von Telearbeitern und Freelancern manifestieren®*, auch die
beiden oben genannten Steuerungsmedien Macht zum einen, aber auch Geld zum
anderen an Bedeutung verlieren. Willke dazu: ,Selbst das Steuerungsmedium Geld
buft in vielen Problemkonstellationen seine Wirksamkeit ein oder wird gar - ebenso
wie Macht - kontraproduktiv, namlich dort, wo Problemlésungen von neuen Ideen,
Konzeptionen und Sichtweisen abhadngen und wo der Proze3 der
Problembearbeitung nur gelingt, wenn dosierte Regelverstd3e, Dissens,
Heterogenitdt und Widerspruch im Kontext einer Organisationskultur eine Chance
haben, die von Kooperation, Vertrauen und Fehlertoleranz gepréagt ist. Eine solche
Organisationskultur lait sich nicht befehlen und nicht kaufen. Sie wachst aus der
Anerkennung der Macht des Wissens und aus der Hochschatzung von Innovationen,
gleichglltig, woher die neuen Ideen kommen. Die kostbarste und knappste
Ressoz%gce des neuen Steuerungsregimes ist Wissen und Expertise.” (Hervorh.
M.S.).

2.9. Abschlielfende Bemerkungen

Eine direkte Uberleitung der gesellschaftstheoretischen Uberlegungen zu den
systemtheoretischen ,ergibt sich daraus, Gesellschaften nicht als blof3e Aggregation
(Zusammenwirfelung) von Menschen zu betrachten. Dies klingt harmloser, als es ist.
Die Weichenstellung schliel3t namlich ein, dal3 es nicht als mdglich erscheint,
Gesellschaft aus den Handlungen ihrer Mitglieder zu erklaren.?® Die
forschungsleitende Problemstellung systemtheoretischer Uberlegungen lassen sich
auf ,das Problem der Bearbeitung organisierter Komplexitat®®* reduzieren, wobei
das Phanomen der Komplexitat ganz bewul(3t nicht eskamotiert, sondern bejaht wird.
Vor diesem Hintergrund kommt Willke zu dem Schluf3, ,vielleicht einer der besten
Grunde fur systemtheoretisch orientiertes Denken...darin zu sehen, dal3
Systemtheorie eine der ganz wenigen ‘Wachstumsbranchen’ gegenwartiger

% ygl. Halek 1998, S.81f.
9 Mirow 1999, S.24
Beispielsweise vollzient DaimlerChryder seit kurzem in der Produktentwicklung die Etablierung weitgehend autonomer
Geschéftsfuhrungseinheiten fur die einzelnen Baureihenklassen (grof3e, mittlere, kleine Baureihen)
XL ygl. auch Kapitel 4.7 zum Biiro der Zukunft.
22 \\jllke 1998, S.375f.
28 \Willke 1989, S.21 sowie 11-13
24 ders. 1989, S.10; vgl. hierzu insbesondere Willke 1996¢
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Theoriebildung ist...Hier lassen sich noch tberraschende Einsichten und Aussichten
entwickeln, und man ist nicht darauf angewiesen, sich vornehmlich mit der eigenen
Geschichte und den eigenen Klassikern zu beschéftigen.“?>> Mit anderen Worten: Es
wird die Moglichkeit eingeraumt, das enge Schema der ,Bindestrichsoziologen“?®® im
Interesse einer Ubergreifenden Darstellung zu Gberwinden.

Aus diesem Grunde wurde mit der systemtheoretischen Betrachtungsweise in
diesem letzten theoretischen Zugang wie in den anderen Zugangen die Bedeutung
von Wissensmanagement nachgewiesen und dariber hinaus in einen Kontext
gestellt. Dies geschah durch die dazu erforderliche Fokussierung auf die neuere
Systemtheorie, in der die Beziehung zwischen Wissensgesellschaft und
Wissensorganisation genauer beleuchtet wurde, um dann anschlielend die
Konsequenzen fir das Management in einer ersten Analyse herauszuarbeiten. Die
nachfolgenden Kapitel werden sich mit diesem Thema naher auseinandersetzen. In
einem Ausblick wurde die Wiederaufnahme zentraler Elemente der neueren
Systemtheorie (Wissen, Kommunikation, Entscheidung) am Beispiel ausgewahlter
Wissensmanagement-Instrumente fir den Innovationsprozel3 angekiindigt. Der
pointierte Nachweis von Interdependenzen zwischen den hier ausgewéhlten
theoretischen Zugangen (vgl. Makrosystembezug aus Kapitel 2.2) verdeutlicht noch
einmal die Notwendigkeit einer systemtheoretischen Betrachtungsweise der
Querschnittsfunktion Wissensmanagement.

In den nachfolgenden Kapiteln werden die in den bisherigen Ausfuhrungen bereits
mehrfach angeklungenen Signale zur Mobglichkeit und Notwendigkeit einer
fundamentalen Neuordnung der Operationslogik in den Unternehmen durch die
Etablierung von Wissensmanagement am Beispiel des hier im Vordergrund
stehenden Innovationsprozesses weiter konkretisiert.

%5 ders, 1989, S.11; einen interdisziplindren Uberblick findet man bei Baecker et.al. 1987

%5 | m Nachkriegs-Deutschland formiert sich Soziologie zunéchst al's empirische Forschung, weitgehend heterogen und in der
Etablierung und Ausbau vieler Bindestrich-Soziologien (wie Familien-Soziologie, Betriebs-Soziologie, Gemeinde-
Soziologie usw.). Vgl. Wiswede 1998, S.41
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Lernen, ohne nachzudenken,
ist verlorene Zeit;
nachzudenken,ohne zu lernen,
ist von Ubel.

Konfuzius

3. Lern- und Wissenstheoretische Implikationen

3.1. Lerntheoretische Implikationen

Alle bereits vorgestellten theoretischen Zugange, so unterschiedlich sie in ihrem
Ansatz bzw. Anliegen auch sind, postulieren unisono eine Botschaft:

Die Unternehmen mussen sich angesichts der internen wie externen Verénderungen,
also auf allen drei Ebenen von der Makro-, Uber die Meso- bis hin zur Mikro-Ebene
verstarkt und, was meines Erachtens noch bedeutsamer ist, kontinuierlich um
geeignete Formen im Management von Wissen bemihen. Wissensmanagement
war, ist und wird dabei niemals ein Patentrezept sein. Es handelt sich dabei vielmehr
um einen sich selbst dynamisch zu entwickelnden Ansatz’®’, der den besten
Nahrboden in einer lernfahigen, lernbereiten und letztendlich kontinuierlich lernenden
Organisation findet. Lernen wird dabei als conditio sine qua non fur Wissen
aufgefal3t. Beide Begriffe basieren im Wissensmanagement-Ansatz auf einem
besonderen Verstandnis und missen daher einer theoretisch-fundierten
Grundlegung unterzogen werden.

3.1.1. Epistemologie®®® und lerntheoretische Grundlagen

Historisch betrachtet, hat selbst die Theorie organisationalen Lernens mit ihren
Urspriingen und grundlichen Forschungsarbeiten in den 60er Jahren erst wieder in
den 80er Jahren grol3eres Interesse erworben — ein typisches Schicksal von
Innovationen, die — positiv formuliert — immer wieder ihrer Zeit voraus sind.*®

Das langst iberkommene Modell der generalstabsmafigen Planung und Umsetzung,
in der die Verédnderung einer Organisation als planerisches Problem mit den
klassischen Schritten der Planung, Realisation und Kontrolle aufgefal3t wurde, erwies
sich zu oft als pure lllusion: Der Prozel3 des Wandels verlief meist schleppend, die
Mitarbeiter konnten sich nicht mit den neuen L&sungen anfreunden, schlie3lich
degradierten exogene Einflisse die Umstellungsphase zur Makulatur. Die haufig als
Antwort erfolgte prazisere Planung und konsequentere Durchsetzung von
Veranderungen verschéarften die vorhandenen Probleme vollends. Hoffahig im Sinne
einer eigenstandigen Lehre des organisatorischen Wandels wurde der Ansatz
insbesondere durch Forschungen zum ‘Widerstand gegen Anderungen’. Der

%7 Dies impliziert freilich nicht, Wissensmanagement als , wachsweiche Gummivariable® oder als , Fahnchen im Wind®
anzusehen, denn an der Maxime des Wissensmanagement, andert sich nichts. Die Realisierung oder zumindest die
mdglichst gute Anndherung an die Maxime setzt aber lebenslanges Lernen im individuellen und organisationalen
Kontext voraus. Mehr zur Maxime in den nachfolgenden Kapiteln 4 bis 6.

%8 Epistemologie im engeren Sinne ist das Fachgebiet innerhalb der Philosophie, das sich mit der Theorie des Wissens
auseinandersetzt. Die Epistemologie im weiteren Sinne kann als Wissenschaftd ehre bzw. a's Erkenntnistheorie aufgefaldt
werden. Letztere Fassung wird im Rahmen der lern- wie auch der wissenstheoretischen Untersuchungen favorisiert, weil
es sich hier um keine fokussierte, sondern eher um eine interdisziplinére Erdrterung handelt.

29 ygl. Schreyégg et.al. 1998, S.516: Fiir den Durchbruch der Thematik zum organisationalen Lernen sorgten insbesondere
folgende zwei viel beachtete Arbeiten (vgl. Ausfiihrungen weiter unten), indem sie die aus der Psychologie bekannten
Lerntheorien flr Organisationen nutzbar gemacht haben: Argyris/Schén und March/Olson. Insofern erscheint es an
dieser Stelle wichtig, ein lerntheoretisches , Fundament' zu legen.
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emotionale Widerstand bzw. das Festhalten am Status quo wurzelt im wesentlichen
zum einen in der Angst der Mitarbeiter, ihre gewohnte Sicherheit zu verlieren und
zum anderen in der Beflrchtung, langst erworbene und geschatze Annehmlichkeiten
aufgeben zu missen.?®® Neben diesen intraindividuellen Barrieren existieren aber
auch interindividuelle bzw. organisationale im Bereich der Suprastrukturen®!. Die
wesentlichen Impulse zur Erforschung des Widerstandes gegen Anderungen?*? sind
Lewin zuzurechnen.

Lewins Studien zum Abbau von Speiseabscheu’™®

ein Schliisselergebnis fur die goldenen Regeln organisationalen
Wandels

Die mit dem zweten Wetkrieg auch in den USA ausgeldste Fleischknappheit
veranladte das Food Habits Committee des National Research Councils den
Wissenschaftler Lewin fir eine Untersuchung zu beauftragen. Das Forschungsinteresse
orientierte sich an der Frage, wie man US-Hausfrauen davon Uberzeugen konnte, auch
mit in den USA untblichen Lebensmitteln, insbesondere mit Innereien, leckere Speisen
zuzubereiten. Die Hausfrauen ekelten sich allein schon vor dem Gedanken, Innereien,
wie Herz oder Lunge, zubereiten und essen zu missen. Zum Abbau des Widerstandes
wurde in zwel Gruppen auf unterschiedliche Weise verfahren:

In der Vortragsgruppe erhielten die Hausfrauen Vortrdge tUber den N&hrwert und
Zubereitungsformen von Innereien, wobei die Referenten selbst Uber eigene gute
Erfahrungen mit der Zubereitung und dem Verzehr von Innereien berichteten. In einer
zweiten Gruppe, der Diskussionsgruppe, startete man mit einer kurzen Einfihrung zur
kriegsbedingten Fleischverknappung und der gesellschaftlichen Notwendigkeit einer
Anderung der Nahrungsgewohnheiten. Die Gruppe wurde im Rahmen einer Diskussion
gebeten, gemeinsam ein Programm flr die Regierung zu erarbeiten, wie man normalen
US-Hausfrauen den Ekel vor Innereien nehmen konnte. Die Hausfrauen analysierten an
sich selbst die Hauptquellen des Ekels (Unkenntnis, taktile Empfindungsqualitéten,
soziale Achtung usw.). Bei Bedarf wurden Informationsblétter Uber einzelne
Fragestellungen (Nahrwerte, Rezepte usw.) ausgegeben. Es bildete sich rasch die
Gruppenmeinung heraus, dal3 gegen die Ablehnung von Ekel etwas unternommen
werden mifte. Der gemeinsame Lernprozel in der Gruppe erwies sich (aus heutiger
Sicht nicht mehr Uberraschend) dem reinen Lehrprozef} als weit Uberlegen; die Frauen
legten in der Gruppe gemeinsam mit den ‘Leidensgenossinen’ Vorurteile und
Ekelgefihle nach und nach ab. Nur drei Prozent der Frauen aus der Vortragsgruppe,
aber 32 Prozent aus der Diskussionsgruppe hatten bereits sieben Tage nach der
Veranstaltung Innereien ausprobiert.

Auch wenn hier eher die intraindividuellen und weniger die mindestens genauso
wichtigen interindividuellen Widerstande im Vordergrund stehen, so kann doch
festgehalten werden, dal} die in diesem Experiment praktizierten Gruppensitzungen
und die dabei gewonnenen Erkenntnisse, die Eckpfeiler der Jahrzehnte spéater
aufkommenden Konzepte organisationalen Wandels antizipierten.

Die dort bereits angelegten goldenen Regeln des erfolgreichen organisationalen

Wandels lauten:?*

ygl. Burke 1982, S51f.

A ygl. Willke 1998, S. S.19f.+375-381 zum Begriff und der herausragenden Bedeutung von Suprastrukturen.

%2 Der hier anvisierte Widerstand gegen Veranderungen ist erkldrungsbediirftig, d.h. er korrespondiert fir die Betroffenen
nicht mit von auf3en erkennbaren Nachteilen monetérer bzw. nicht-monetérer Art. Wére dies der Fall, so wére der
Widerstand offensichtlich evident.

23 ygl. Lewin 1943, S.60ff.und ders. 1958, S.197-211
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Aktive Teilnahme am Veré&nderungsgeschehen; frihzeitige Information Uber den
anstehenden Wandel und Partizipation an Veranderungsentscheidungen,

Die Gruppe ist das wichtigste Wandelmedium, weil dort Wandelprozesse viel
weniger beangstigend wirken und im Durchschnitt schneller vollzogen werden,
Gegenseitige  Kooperation fordert das  Wir-Gefihl und damit die
Wandelbereitschatft,

Wandelprozesse vollziehen sich zyklisch. Sie bedirfen einer Auflockerungsphase,
in der die Bereitschaft zum Wandel erzeugt wird und einer Beruhigungsphase, die
den vollzogenen Wandel stabilisiert.

Ausgehend von diesen Erkenntnissen etablierte sich das Konzept der
Organisationsentwicklung®'® unter Anwendung des dreistufigen Anderungsgesetzes
von Lewin: Danach geht es in der ersten Phase, dem Unfreezing, um die Erzeugung
der Bereitschaft zur Veranderung, also um die Vorbereitung der Veranderung im
Sinne einer méglichst guten Uberzeugungsarbeit.?’® Veranderungsprojekte, die auf
ein Unfreezing verzichten, sind oftmals zum Scheitern verurteilt.?!’ In der zweiten
Phase, dem Moving, wird das Ziel verfolgt, die Betroffenen sowohl am Verlauf als
auch am Ergebnis der Veranderung partizipieren zu lassen und sie so zu Beteiligten
zu machen. Die dritte Phase schliel3lich, das Refreezing, dient der Stabilisierung der
Veranderung, um zu verhindern, dal3 die Organisation der ‘Macht der Gewohnheit’
unterliegt und in den alten Zustand zuriickfallt.?*?

Es ist nun nicht das Ziel, in diesem Rahmen die Entwicklung zur lernenden
Organisation in allen Stufen nachzuzeichnen.?*® Vielmehr soll es hier geniigen, die
oben genannte Initialzindung und die nachfolgenden Grinde fur die Etablierung
der lernenden Organisation®® zu erlautern. AnschlieBend wird nach einer kurzen
Darstellung dreier wesentlicher Begriindungszusammenhange®?* etwas ausfiihrlicher
auf das Ph&nomen Lernen eingegangen.

Ein erster wichtiger Begriindungszusammenhang besteht in der Problematik des
Ansatzes der Organisationsentwicklung, zwar einerseits an den Ursachen von
Veranderungswiderstanden orientiert zu sein, andererseits den Wandel selbst immer
mehr als Spezialistensache zu betrachten, sprich externe Berater oder geschulte
Inhouse-Trainer kommen zum Einsatz. Damit entsteht eine zu grof3e Distanz des
Veranderungsprozesses zum Handlungsgeschehen. Ein zweiter
Begrindungskontext betrifft das Problem, den Wandel als Projekt zu thematisieren,
denn dadurch bekommt der Wandel das Etikett einer Sonderrolle mit
Ausnahmecharakter. Es kann zudem an dieser Stelle auf Kapitel 2 verwiesen
werden, als dort mehrfach auf die neuen Managementherausforderungen und den
dadurch bedingten Paradigmenwechsel hingewiesen wurde. Lewin gilt daher mit
seinem stabilitatsorientierten Gleichgewichtsmodell als Uberholt, denn der Wandel

24| awrence 1954, S.49-57
5 Synonym verwendet werden Organization Development, Planned Organizational Change.
18 vgl. Schein 1975, S.130ff. zu verschiedenen Mechanismen des Unfreezing. Schein nennt z.B. die Zusicherung von
vorteilhaften Kompensationd eistungen bel Verdnderungsprozessen.
A7 ygl. hierzu z.B. die Untersuchung mitRgliickter Wandelprozesse von Greiner 1967, S.119-130
28 Damit ist kein starres Festhalten am neuen Zustand gemeint - alerdings ist davon auszugehen, dal’ ein erneutes,
erfolgreiches Refreezing einige Zeit beansprucht.
19 Ebenso erscheint es nicht sinnvoll und auch nicht méglich, auf ale Lerntheorien einzugehen. Vielmehr geht es hier um
grundlegende lerntheoretische Befunde mit Relevanz flr den Innovationsprozefd as Wissensmangementproblem. V.
hierzu sehr ausfuhrlich beispielsweise Wiegand 1996, S.171-322 zu verschiedenen Ansétzen und S.323-532 zum
konzeptionellen Bezugsrahmen organisationalen Lernens.
ng Zur lernenden Organisation folgen Ausfihrungen in Kapitel 4 bis6
ZLygl. Beer et.al. 1987, S.343ff. und Pettigrew 1985, S.357ff. sowie Wachter 1983, S.61-66
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wird mehr und mehr zu einer kontinuierlichen Herausforderung. Weick spricht daher
in Abgrenzung zu Lewin vollig zu Recht von einem fortwahrend aufgetauten Zustand
(‘chronically unfrozen’) als Regelfall und bezeichnet die Stabilitét im Sinne des
Homoostaseprinzips als stérende Ausnahme. Der dritte Begrindungskontext liegt in
der Auffassung des Wandels als zeitlich abgrenzbaren und kontinuierlichen Prozel3.
Vielmehr bestatigen empirische Untersuchungen®?, daRl die Abfolge durch ein
Alternieren zweier kontrarer Prozef3typen gekennzeichnet ist, die zum einen in
Konvergenzphasen eines stetig ablaufenden begrenzten Veradnderungsprozesses
bestehen und zum anderen durch Phasen diskontinuierlicher Veranderungen, in
denen der organisatorische Bezugsrahmen zur Disposition steht, gepragt sind.

Alle drei Begrindungszusammenhange unterstreichen meines Erachtens die recht
grol3e Nahe der neueren Systemtheorie zur Realitat, z.B. in den beiden Punkten, die
langfristige Uberlebensorientierung?®® sozialer Systeme zu betonen und die
Selbststeuerung®* im Zusammenhang mit der Selbstreferentialitat und Autopoiesis
zu favorisieren.

Nachdem nun neben der Initialziindung auch fundamentale
Begriindungszusammenhange fur das organisationale Lernen untersucht wurden,
geht es in den nachfolgenden Ausfihrungen um die Darstellung der drei
wesentlichen Elemente zur lernenden Organisation: Individuelles Lernen, Lernen in
Gruppen und organisationales Lernen. Alle drei Elemente stellen allerdings keine
analogen Prozesse dar. Es ist vielmehr so, dal3 organisationales Lernen auf den
beiden anderen, wesentlich intensiver erforschten Elementen® aufbaut.
Abschlielend wird in diesem Kapitel in Relation zur riesigen Forschungstradition
vergleichsweise kurz auf das individuelle Lernen eingegangen. In den nachfolgenden
Abschnitten wird anhand von Lernformen und Lernebenen das Lernen in Gruppen
beleuchtet., um dann abschlie3end in einem Ausblick die lernende Organisation
vorzustellen.?®® Letzteres geschieht in stark verkiirzter Form, da die lernende
Organisation ein wichtiger Bestandteil des Wissensmanagement ist und damit
Gegenstand der nachfolgenden Kapitel ist.

Der wissenschaftliche Begriff des Lernens geht wurspringlich auf die
Forschungstradition behavioristischer Lerntheorien®?’ zuriick - dort wurde er im Sinne
des Stimulus-Response-Paradigmas (S-R-Paradigma) interpretiert.?® Aus dieser
Sicht liegt Lernen dann vor, wenn ein Individuum einen gleichen oder &hnlichen
Anstold bzw. Reiz (Stimulus) in Abweichung zu friherem Verhalten signifikant anders
beantwortet bzw. anders reagiert (Response). Das Lernsubjekt wird dabei als Black
Box betrachtet. Im Gegensatz hierzu erweitern die kognitiven Lerntheorien®® ihr
Blickfeld, indem sie das Bewuf3tsein bzw. das menschliche Gehirn als Ort des
Lernens miteinbeziehen. Das hier im Vordergrund stehende Stimulus-Organismus-

22 \gl. Tushman et.al. 1986, S.29ff.

3 Anstelle der kurzfristigen Gewinnmaximierung. Vgl. Kapitel 2.8

24 Anstelle der hierarchischen Fremdsteuerung. Vgl. Kapitel 2.8

5 Djes gilt fir das individuelle Lernen.

5 Wie bereits an anderer Stelle betont, spielt die lernende Organisation im Wissensmanagement eine besondere Rolle, d.h.
Ausfuhrungen hierzu erfahren in den Kapiteln 4-6 ihre Fortsetzung.

27 Wahrend sich die Gruppe der klassischen Behavioristen ausschliefdich mit der Perspektive des beobachtbaren Verhaltens
sowie dessen indendierten Modifikationen beschéftigen, geben die Neobehavioristen die stabilen Reiz-Reaktionsmuster
auf und beziehen intervenierende Variablen mit ein. Bekannte Vertreter sind Pawlow (klassischen Konditionierung),
Sinner (operante Konditionierung) und Thorndike (operante Konditionierung). Vgl. hierzu ausfihrlicher Bower et.al.
1983

8 March und Olsen gehérten zu den ersten, die diesen Lernansatz auf Organisationen Ubertragen haben. Vgl. March/Olsen
1975, S.338ff.

29 Typische K ognitivisten sind Tolman und Lewin. Vgl. Bower et.al. 1983, S.19ff.
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Response-Paradigma (S-O-R-Paradigma) orientiert sich am Einsichtslernen, also
dem Erwerb von bestimmten kognitiven Strukturen, die ‘vernunftiges’ Handeln von
Individuen dadurch erméglichen, dal3 Planungen auf der Basis von Erwartungen fir
die Zukunft vorgenommen werden kénnen. Hauptquelle des Wissens ist bei den
Kognitivisten, im Gegensatz zu den Behavioristen, nicht Erfahrung (Empirismus),
sondern Denken (Rationalismus), d.h. Erfahrungswissen bedarf als undifferenziertes
‘Rohprodukt’ der weiteren Verarbeitung. Vor diesem Hintergrund sind Kognitivisten
besonders stark an den kognitiven Rahmenbedingungen beim Erwerb und bei der
Prozessierung von Wissen interessiert. Das Lewin’'sche Modell eines zirkularen
Verlaufs des Lernens ist ein bekanntes Beispiel fur eine Theorie, die kognitivistisch
beeinfluRt wurde.?* Die heutige Entwicklung der kognitiven Lerntheorien wird durch
den Forschungsbereich der Kinstlichen Intelligenz®®* einerseits und der
neurobiologischen Forschung #? andererseits beeinfluRt. Die Vertreter dieses
Forschungszweigs, die Konnektionisten, erarbeiten unter dem EinfluR der
Systemtheorie neue Gesichtspunkte in bezug auf das kognitivistische Verstandnis
von Lernen. Kohonen gilt als Pionier auf diesem Gebiet: Er ist der erste, der von den
traditionellen Speichermodellen®®® des kognitiven Lernens abweicht, indem er von
einer Architektur des menschlichen Gedéachtnisses als neuronales Netzwerk
spricht.”** Dieser Ansatz ist aufgrund seiner eigenstandigen Weiterentwicklung nicht
mehr den kognitivistischen Ansatzen zuzuordnen, sondern den nachfolgend
behandelten, sozialen Lerntheorien. Diese bieten ein gutes theoretisches Fundament
fur das Lernen in Gruppen - trotzdem sind diese aber selbst noch dem in diesem
Kapitel im Vordergrund stehenden individuellen Lernen zuzuordnen.

Wie bereits in den systemtheoretischen Ausfihrungen betont wurde, geht die neuere
Sytemtheorie von einer strukturellen Geschlossenheit sozialer Systeme aus. Aus der
strukturellen Geschlossenheit folgt, daf3 jedes lebende System nur die Zustdnde
annehmen kann, die durch seine eigene Struktur bestimmt sind. Das menschliche
Nervensystem ist aber durch seine internen Relationen nicht nur strukturell
geschlossen, sondern auch informationell, denn es gibt keinen direkten Austausch
zwischen System und Umwelt. Fir das Lernen folgern die Konnektionisten, dal3 es
weder den Prinzipien des Behaviorismus als Input-Output-Relation folgt, noch mit
dem klassischen Verstandnis der Kognitivisten im Sinne der
Informationsverarbeitung vergleichbar ist. Ganz im Sinne der neueren Systemtheorie
bestimmt das Nervensystem selbst, auf welche exogenen Einflisse (Perturbationen)
es in welcher Form bzw. mit welchen Strukturveranderungen (Kompensationen)
reagiert. Auch hier strebt das Nervensystem offenbar nach dem oben beschriebenen
kontinuierlichen Wandel, da die Interaktion mit der Umwelt stdndig stattfindet
(strukturelle Kopplung). Neben diesem Ansatz gibt es aber noch weitere, von denen
abschlieend drei kurz vorgestellt werden:

Das Konzept des Locus of Control #*° gilt als eine der &ltesten sozialen Lerntheorien
Uberhaupt (1954 begrindet), hat aber meines Erachtens in seinem Aussagewert
nach wie vor besondere Aktualitat. Der Zusammenhang zwischen kognitiven
Erwartungshaltungen tber die BeeinfluBbarkeit des Umfeldes und dem auf einen

0 ygl. Lewin 1963; vgl. auRerdem Kapitel 4

Blygl. Minsky 1982, S.3-15

%2 \gl. Maturana/Varela 1987

23 Gemeint sind hier die drei Subsysteme des menschlichen Gedéchtnisses: Ultrakurzzeit- (max. 2 Sekunden), Kurzzeit- (5-
20 Sekunden) und Langzeitgedéchtnis (prinzipiell unbegrenzte Speicherzeit)

34 ygl. Kohonen 1984

%5 Der Begriinder dieses Ansatzes ist Rotter. Vgl. Rotter 1975, S.56-67
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Reiz gezeigten Verhalten steht hier im Vordergrund. Fir das Lernen folgert Rotter,
daR3 ein Individuum immer dann, wenn es das Eintreffen eines externen Ereignisses
nicht beeinflussen kann, in seinem individuellen Lernprozef3 blockiert wird und einen
depressiven Zustand passiven Verhaltens auslost. Die Reaktanztheorie von Brehm
unterscheidet sich von Rotter insofern, dal3 hier die verloren gegangene Freiheit des
Menschen, Uber externe Ereignisse die Kontrolle zu haben, ein aggressives
Verhalten bzw. Reaktanz auslost. Staehle verbindet beide Ansatze in ihren
Aussagen dadurch, dal3 er das aktive Verhalten der Reaktanz als kurzfristige bzw.
unmittelbare Reaktion betrachtet und das passive Verhalten in Verbindung mit der
Lernverweigerung als langfristige Reaktion einstuft.”*® Ein letzter, ein meines
Erachtens besonders fir das Innovationsmanagement wichtiger Ansatz, ist die
Theorie des Modell-Lernens. lhr wichtigster Vertreter, Bandura®’, setzt sich konkret
mit dem Einflul3 Dritter auseinander, also mit der Mdglichkeit, durch Beobachtung
anderer zu lernen.”® In der aktuellen Managementlehre lassen sich beispielsweise
auch Methoden des Benchmarking zur ldentifikation von Best Practises diesem
Lernen am Modell zuordnen.

3.1.2. Lernformen und Lernebenen

Bei den hier untersuchten Lernformen handelt es sich um ausgewéhlte Formen des
Lernens in Gruppen. Diese und insbesondere die abschlieBend dargestellten
Lernebenen bilden die Basis bzw. den Ubergang zum organisationalen Lernen.

Die weitere Auseinandersetzung mit dem Lernen bzw. Lernformen, nachfolgend im
Gruppenkontext, macht zunéchst eine Definition einer Gruppe erforderlich. Man
versteht darunter eine begrenzte Anzahl von Personen (Gruppenmitglieder), ,,...die
als Folge gemeinsamer Interessen (Gruppeninteressen) und eines damit
verbundenen ausgepragten Wir-Gefuhls hinsichtlich bestimmter Gegenstdnde und
Probleme langere Zeit anndhernd gleiche Ziele (Gruppenziele) durch gemeinsame
Interaktionen (Gruppenhandeln) verfolgen. Zum Zweck eines koordinierten
Gruppenhandelns werden den einzelnen Gruppenmitgliedern spezifische Rollen
zugewiesen, die miteinander verknipft sind.“**° Der Gruppe kommt im
Zusammenhang mit den oben dargestellten individuumszentrierten und sozialen
Lerntheorien einerseits und dem organisationalen Lernen andererseits eine
besondere Bedeutung zu. So formuliert zum Beispiel Senge: ,Team building is vital
because teams, not individuals are the fundamental learning unit in modern
organizations. This is where ‘the rubber meets the road’, unless teams can learn, the
organization cannot learn.?*® Der kollektive LernprozeR in Gruppen hat einen
gewaltigen Leistungsvorteil, weil die Gruppe ein breiteres Wissen hat und damit
originellere und kreativere Problemldsungen hervorbringt. Nachfolgend werden in
diesem Kontext besonders relevante Formen des Gruppenlernens ausgewahlt und
kurz vorgestellt.

35 \gl. Staehle 1994, S.202f.

B7ygl. Bandura 1979

28 gynonym verwendet werden bei der Bezeichnung neuerer Lerntheorien: Imitationslernen, Identifikationslernen, Lernen
durch Vorbild, Beobachtungslernen. Eine Wiederaufnahme dieses Ansatzes erfolgt in Kapitel 4.6.1.2 im Zusammenhang
mit dem Instrument der Beobachtung zur Externalisierung impliziten Wissens tiber latente Kundenbedrfnisse

29 Byrghardt 1972, S.217

#0 Senge 19903, S.10. Der Einwand von Senge, dal? Organisation nicht lernen kénnen, wird weiter unten vertieft.
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Eine erste Form besteht im partizipativen Lernen, einer Weiterentwicklung des oben
dargestellten Lernens am Modell.*** Dabei steht die Partizipation am Wissen Dritter
im Vordergrund, d.h. es besteht das Ziel, einen identifizierten Wissensabstand zu
reduzieren. Die Praxisorientierung dieses Lerntransfers kommt dadurch zum
Ausdruck, dal3 es sich hier nicht um das verbreitete Learning-off-the-Job handelt,
sondern um Learning-on-the-Job. Solche Lernprozesse lassen sich beispielsweise
bei Job-Ubergaben, bei Beratungsprojekten mit gemischten Berater-/Kliententeams
beobachten und bei ‘Praktiker-Gemeinschaften’, in denen ein Neuling das Wissen
einer Expertengruppe erwirbt.?** Bei einer zweiten Form spricht man vom
kooperativen Lernen®®, weil hier der gegenseitige Lernprofit wesentlich
ausgeglichener ist als bei der soeben vorgestellten Form. AuRerdem ist es beim
partizipativen Lernen bei weitem nicht selbstverstandlich, dal? Experten ohne
Incentive ihr Wissen bereitwillig preisgeben.”** Im Gegensatz dazu beruht die
Akzeptanz von neuem Wissen beim kooperativen Lernen nicht mehr auf fachlicher
oder hierarchischer Uberlegenheit, sondern allein auf der personlichen Bereitschaft
der Beteiligten zum Wissensaustausch. Bei dieser Lernform dominiert die Definition
eines gemeinsamen  Lernziels oder zumindest einer gemeinsamen
Lernproblematik®®®, wobei dieses Lernziel zum einen durch eine méglichst gute
Mischung unterschiedlicher Fahigkeiten in der Gruppe und einer mdglichst
anndhernden Gleichstellung der einzelnen Gruppenmitglieder zum anderen erreicht
werden soll. In der dritten hier ausgewahlten Form, dem kollektiven Lernen, wird im
Gegensatz zu den beiden erstgenannten Formen eine hohere Wissensqualitat
angestrebt, weil hier Wissen weder eindimensional-asymmetrisch in eine Richtung
transferiert noch mehrdimensional-symmetrisch gegenseitig zur Konfrontation
gebracht wird, sondern aus der Interaktion heraus neues Wissen generiert wird -
Wissen also, das zuvor kein einzelner in der Gruppe hatte. Hier ist das Ganze mehr
als die Summe seiner Teile.

Senge meldet hier berechtigte Bedenken an, wenn er daran zweifelt, daf} die meisten
Gruppen in unserer heutigen Gesellschaft gerade zusammen nicht produktiver sind
als die Summe ihrer Individuen.?*® Bei differenzierter Betrachtung im Sinne der
neueren Systemtheorie und des durch sie in den Vordergrund gestellten Fokus auf
Kommunikationen statt auf Menschen, kommt man schnell zu dem Schlul3, dal3 es
gar nicht das Wissen der einzelnen Gruppenmitglieder ist, das mehr oder weniger
gute Leistungen einer Gruppe ermdéglicht, sondern es sind die Kommunikationen und
insbesondere deren Qualitat. FlUr ein besseres Verstandnis erscheint hier ein kurzer
Vergleich zwischen Diskussion und Dialog angebracht:?*’

1 Begriinder sind Lave und Wenger. Vgl. Lave/Wenger 1991, S.63
2 Im Innovationsprozel ist es beispielsweise denkbar, daR ein neuer Kollege einen anderen in einem bereits
fortgeschrittenen Automobilprojekt aus welchen Griinden auch immer ablost. Der Newcomer ist dann auf das bereits
erarbeitete Wissen der bereits eingearbeiteten Kollegen angewiesen.
3 Begrunder ist Hutchins. Vgl. Hutchins 1991, S.14ff.
#4vgl. Lave/Wenger 1991, S.113ff.
5 m Innovationsprozel3 kann dies beispielsweise in der Erreichung eines Quality Gates liegen, also der gemeinsamen
Erreichung eines festgelegten Produktreifegrades innerhalb eines Produktentwicklungsabschnitts.
ng Sengeet.al. 1994, S.72 und aulRerdem die kritische Wurdigung zur Teamarbeit in Kapitel 4.7
Aus eigenen Erfahrungen in interdisziplindren Arbeitskreisen kann nur bestétigt werden, dad es tatséchlich die
Kommunikation und weniger das Wissen ist, was die Qualitdt einer Gruppenarbeit ausmacht. Eine wesentlich
ausfihrlichere Untersuchung dieses Phénomens erfolgt im Sinne einer Therapie in Kapitel 4 im Zusammenhang mit
Verhandlungsfiihrungskonzepten und deren Beitrag zur Verbesserung der Kommunikation. Die zuvor in Kapitel 7
identifizierten Wissenspathologien sind der Diagnose zuzuordnen.
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Eine Diskussion®*® ist im wesentlichen ein Schlagabtausch von Argumenten, d.h.
Zuhoren®* reduziert sich auf die Frage, ‘wann kommt mein Einsatz, wann kann ich
meine Argumente endlich einbringen?’ Im Ergebnis ist dann oft nicht mehr moglich
als ein Kompromif3 oder eine Verschiebung der Diskussion auf einen neuen Termin,
der dann vielleicht niemals stattfindet und wenn er stattfindet, mit an Sicherheit
grenzender Wahrscheinlichkeit wieder nur zu einem Kompromif3 oder einem weiteren
Aufschub fiihrt usw. Senge stellt fest, dafd eine Diskussion in diesem Verstandnis
heute die am haufigsten anzutreffende Kommunikationsform im Unternehmen ist.?*
Bei einem Dialog®®* hingegen flieRt im wértlichen Sinne Wissen durch die Reihen,
wobei dieses Wissen, das sich erst im Laufe eines Dialogs entwickelt, neues Wissen
darstellt. Im Ergebnis gibt es nicht wie in der Diskussion Gewinner und Verlierer,
sondern eine Win-Win-Situation fur alle. Bei jedem Teilnehmer, der sich aufmerksam
am Dialog beteiligt hat, wurde ein individueller Lernprozel in Gang gesetzt.

8

Abschlieend wird die bekannte Klassifizierung nach drei verschiedenen
Lernebenen®? dargestellt, weil diese ein gutes theoretisches Fundament fiir das
Lernen im organisationalen Kontext im nachfolgenden Kapitel 4 darstellt (vgl. auch
nachfolgende Abbildung):

Die erste Lernebene, das Single-Loop Learning kann als Einkreislernen im Sinne
eines einfachen kybernetischen Regelkreises interpretiert werden. Es handelt sich
hier um reines Anpassungslernen, weil die Zielerreichung innerhalb eines
vorgegebenen Rahmens ablauft, d.h. Soll-Ist-Abweichungen werden durch die
Identifikation von Fehlerquellen beseitigt. Der priméare Lernprozel3 wird von den
Individuen geleistet und fuhrt lediglich zu einer Erweiterung der bestehenden
Wissensbasis. Lassen sich auftretende Stdrungen durch Lernprozesse der ersten
Ebene nicht beseitigen und dies ist in den heutigen turbulenten Umwelten eher der
Normalfall, dann ist auf einer zweiten Lernebene ein Double-Loop Learning
erforderlich.?®® Das hier stattfindende Zweikreislernen fiihrt zu einer Uberpriifung und
im Bedarfsfall zu einer Modifizierung der Suprastrukturen. Diese neuen
Rahmenbedingungen setzen freilich die Fahigkeit und Bereitschaft zum
organisationalen Veranderungslernen voraus. Die beteiligten Organisationsmitglieder
missen bereit sein, ihre in der Vergangenheit oft erfolgreich angewandten
Grundorientierungen aufzugeben, quasi zu ‘verlernen’. Auf einer dritten bzw. Meta-
Lernebene, dem Deutero Learning, wird die organisationale Lernféahigkeit selbst zum
Gegenstand des Lernprozesses, d.h. Lernebene 3 setzt die Fahigkeit zum Lernen
auf den ersten beiden Ebenen voraus. Es findet hier eine Analyse aller bisherigen
Lernprozesse im Hinblick auf den Lernkontext, das Lernverhalten sowie die
Lernerfolge und -miferfolge statt. Daraus resultiert eine Identifikation lernfordernder
und lernhemmender Faktoren. Man spricht daher auch vom Problemldsungs- bzw.
Prozellernen.

8 Das Wort Diskussion leitet sich aus dem angloamerikanischen Sprachstamm ab. Dort entspringt das Wort Discussion
demselben Wortstamm wie Percussion (Schlag, Erschitterung) oder Concussion (Gehirnerschiitterung) und kann
deshalb treffender al's Schlagabtausch definiert werden.

#9 Auch das Thema Zuhdren und dessen Erfolgsbeitrag fir gute Kommunikation wird in Kapitel 4 ausfiihrlicher untersucht.

Z0ygl. Senge et.al. 1994, S.70

31 Das Wort Dialog hingegen stammt aus dem Griechischen. Dort bedeutet dia logos soviel wie ein Sinn flief}t hindurch oder
etwas konkreter Wissensfluf.

%2 ygl. Argyris/Schén 1978, S.18ff. Die Autoren formulierten ihre Lernmodelle in Anlehnung an Bateson. (vgl. deshalb
auch Bateson 1972): Sie betrachten organisationale Lernprozesse aus kognitionstheoretischer Perspektive, d.h.
Organisationsmitglieder entwickeln gemeinsame Basisannahmen, die sich in meist unbewuf3ten organisationalen
Handlungstheorien manifestieren und sich damit in Handlungen der Organisation konkretisieren.

%3 ygl. Pawlowsky 1992, S.207
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Abbildung 27 | Ebenen organisationalen Lernens

[ Kollektive Analyse und Reflexion ]

Deutero aller bisherigen Lernerfahrungen
Learning l T

‘ Umweltbeobachtung
und -diagnose

Smgle-L oop Learnlng
: Sofortige Korrektur .
der Abwelchungen ;

Double-L oop ‘ Uberpriifung der Standards ]
Learning auf Angemessenheit

Informationsvergleich: ]
Umwelt vs. Standards

QuédleIn Anlehnung an Argyris 1994, S.7ff.

3.1.3. Ausblick: Die lernende Organisation

Organisationales Lernen laf3t sich als die Fahigkeit einer Organisation definieren,
Fehler zu entdecken, zu korrigieren und die organisationale Werte- und
Wissensbasis so zu verandern, dall neue  Problemlésungs- und
Handlungskompetenzen entstehen.”® Demnach stellt die bloBe quantitative
Erweiterung der organisationalen Wissensbasis noch kein organisationales Lernen
dar. Die lernende Organisation macht das oben untersuchte Konstrukt Lernen zum
Basismodus, d.h. das organisationale Geschehen ist als ein Komplex fortlaufender
untereinander vielfaltig verknipfter Lernprozesse aufzufassen. Unter der Lernenden
Organisation ist eine Organisation zu verstehen, die fahig ist, Wissen zu generieren,
zu sammeln und zu vermitteln, wobei sie in der Lage ist (die Organisation) ihr
Verhalten auf der Grundlage gewonnener Einsichten zu veréandern (vgl.
nachfolgende Tabelle).?*®

Tabelle 13 Synopse:

Organisationsentwicklung versus Lernende Organisation

Organisationsentwicklung Lernende Organisation

Wandel als Sonderfall/Ausnahme Wandel als Normalfall

Wandel als separates Problem Wandel endogen; Tel der Systemprozesse
Direktsteuerung des Wandels Indirekte Steuerung dies Wandels

Wandel durch (externe) Experten; Wandel als generelle Kompetenz der
Organisation als Klient Organisation

QuelleSchreydgg/Noss 1995, S.179

ng Thommen 1996, S.440
%5 vgl. Garvin 1993, S.80
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Im nachfolgenden Kapitel 3.2 werden aus den verschiedenen Formen
organisationalen Lernens vier Grundformen des Lernens unter dem Aspekt der
Wissensrelevanz néaher erlautert.

Man darf die Menschen nicht nach dem beurteilen,
was sie nicht wissen,
sondern nach dem, was sie wissen und
nach der Art wie sie es wissen.

Luc de Clapiers Vauvenargues

3.2. Wissenstheoretische Implikationen

Der in den vergangenen lerntheoretischen Ausfihrungen nur angedeutete
Zusammenhang zwischen Lernen und Wissen einerseits und die besondere
Bedeutung im organisationalen, also nicht individuellen Kontext andererseits, wird in
diesem Kapitel eingehender untersucht, denn insbesondere die nicht-individuellen
Lernformen verdndern die organisationale Wissensbasis maf3geblich. Im Anschluf3
an die Darstellung wissenstheoretischer Grundlagen im Spiegel interdisziplinarer
Theorie-Anséatze folgt die Erdrterung fundamentaler Ebenen und Formen des
Wissens. Abschliel3end wird in einem Ausblick auf die wissensbasierte Organisation
der sehr stark interdependente Zusammenhang zwischen Lernen und Wissen in
einer ersten Analyserunde untersucht.

3.2.1. Epistemologie®® und wissenstheoretische Grundlagen

Bevor mit der eigentlichen wissenstheoretischen Untersuchung begonnen wird,
erscheint es zuerst angebracht, Information von materiellen Wirtschaftsgttern
abzugrenzen (vgl. Tabelle).

Tabelle 14 Synopse: Materieller Produktionsfaktor versus Information
Materielles Wirtschaftsgut Information

Hohe Vervielfaltigungskosten Niedrige Vervielfaltigungskosten
Individueller Besitz Vielfacher Besitz mdglich

Wertverlust durch Teilung Wertgewinn durch Teilung
Identifikations- und Schutzméglichkeit Probleme bei Datenschutz und -sicherheit
Schwierige Verbreitung Einfache Verbreitung

Preis/Wert objektiv ermittelbar Preis/Wert nur subjektiv bestimmbar
Kosten leicht zu ermitteln Kosten nur schwer zu ermitteln
Bestandsbewertung mdglich Bestandsbewertung problematisch
Theorien und Modelle verfligbar Theorie- und Modelldefizite

Quélle:Martiny/Klotz 1990, S.14

%6 Epistemologie im engeren Sinne ist das Fachgebiet innerhalb der Philosophie, das sich mit der Theorie des Wissens
auseinandersetzt. Die Epistemologie im weiteren Sinne kann als Wissenschaftslehre bzw. als Erkenntnistheorie aufgefaldt
werden. Letztere Fassung wird im Rahmen der lern- wie auch der wissenstheoretischen Untersuchungen favorisiert, weil
es sich hier um keine fokussierte, sondern eher um eine interdisziplinére Erdrterung handelt.
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Informationen lassen sich nach Gitekriterien in ihrer Qualitat beschreiben. Diese
werden aber erst im Zusammenhang mit dem Versténdlichkeitsansatz®’ in Kapitel 4
naher erlautert. Eine weitere grundlegende Unterscheidung zwischen Wissen und
Kapital als traditionellem monetaren Produktionsfaktor geht aus nachfolgender
Tabelle hervor. Aus der Andersartigkeit resultieren vollig andere Anforderungen an
das Management von Informationen und Wissen.

Tabelle 15 Synopse: Kapital versus Wissen

Kapital Wissen

personenunabhangig personengebunden

reduziert sich, wenn geteilt wachst, wenn ver-/geteilt

sinkt im Wert durch Nutzung (Abschreibung) |wachst im Wert durch Nutzung
statisch (objektbezogen) dynamisch (prozelRbezogen)
einfach zu messen schwierig zu messen

Quélle:In Anlehnung an Sveiby 1997

Zunéachst wird noch einmal die Unterscheidung zwischen Realismus und Empirismus
aufgegriffen, weil diese auch im wissenstheoretischen Kontext von Bedeutung ist.>*®
In diesem Zusammenhang geht der Rationalismus davon aus, daf? Wissen durch
logisches Denken deduktiv erschlossen werden kann®°, d.h. es existiert ein
apriorisches Wissen, das nicht durch Sinneswahrnehmungen erklart werden muf3. Im
Gegensatz dazu leugnet der Empirismus apriorisches Wissen und setzt auf die
induktive Erschlielung von Wissen via Sinneseindricken bzw. Sinneserfahrung, weil
alles in der Welt eine objektive Existenz besitzt.?*® Ohne hier allzu tief in die
geschichtlichen Schulen eindringen zu kénnen, bleibt an dieser Stelle folgendes
festzuhalten: Neben den spéater erfolgten mehr oder weniger ergebnislosen
Bestrebungen, den fur das Verstandnis von Wissen relevanten Gegensatz zwischen
Rationalismus und Empirismus aufzulésen®”, ist die Erkenntnis des amerikanischen
Pragmatismus Uber den Zusammenhang von Wissen und Handeln fir das
Management von Wissen fundamental: Danach sind Ideen bedeutsam, wenn sie
funktionieren, wenn sie einen finanziellen Wert darstellen und schlie3lich in
zweckreiche Handlungen ubergefuhrt werden kénnen. Wéahrend Japan Uber keine
allgemein bekannte Philosophietradition verfiigt, existiert dort doch ein spezifischer
Wissensansatz, der Buddhismus, Konfuzianismus und bedeutende westliche
Philosophien miteinander verknuipft.?®® Als Konsequenz fir das japanische
Wissensverstandnis folgt daraus eine eher ganzheitliche, bildhafte und vor allen
Dingen an der Realitat orientierte Gewichtung.”®® Nonaka und Takeuchi schreiben in
ihrem fundamentalen Werk zum Wissensmanagement: ,Wissen heil3t fir die Japaner
Weisheit, die aus Sicht des ganzen Menschen erworben wird. Diese Orientierung hat
dazu gefihrt, dal3 personliche und korperliche Erfahrungen héher eingeschatzt
werden als indirekte, intellektuelle Abstraktion.“®* Und Yuasa betont: ,Wahres

%7 Die Giitekriterien spielen in Verbindung mit dem Verstandlichkeitsansatz (vgl. Kapitel 4.6.1.1) eine groRe Rolle, wobei
letzterer fUr die Wissensprasentation auf unternehmensinternen |deenmessen herangezogen wird.
B yqgl. die Unterscheidung zwischen behavioristischen (Empirismus) und kognitiven Lerntheorien (Realismus) in Kapitel 3.1
%9 DaR dies gerade im Zusammenhang mit dem hier besonders wichtigen impliziten Wissen nicht mdglich ist, wird im
néchsten Kapitel ndher erl&utert.
ng Nonaka et.al. 1997, S.33f.
%1 heispiel sweise von Hegel, Kant und Marx
%2 1n Kapitel 4 wird der japanische Ansatz von Wissensmanagement den westlichen Pendants am Beispiel der Handhabung
von IT gegenlibergestelIt.
%5 ygl. Nonaka et.al. 1997, S.40ff.
** Nonaka et.al. 1997, S.42
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Wisssen kann nach Nishida nicht durch theoretisches Denken, sondern nur durch
Kérper und Geist erlangt werden.“?®® Nonaka und Takeuchi stellen in Bezug auf die
hier dargestellten Diskrepanzen folgendes fest: ,Auch wenn sich die zeitgendssische
Philosophie des Westens der japanischen Tradition anzundhern scheint (z.B. durch
Abkehr vom Taylorismus und Bedeutungszuwachs systemischen Denkens, Anm.
M.S.), wird das Wissensverstandnis in den Naturwissenschaften und in der
westlichen Managementpraxis immer noch vom kartesianischen Dualismus
beherrscht.“**®

Mit diesen Ausfuhrungen sollte nun nicht der Eindruck entstehen, dal}
Wissensmanagement mit einer uniberwindbaren  Standortgebundenheit®®’
korrespondiert, vielmehr ging es in einer ersten Analyse-Runde®® zum einen darum,
am theoretischen Konstrukt Wissen®®® kulturelle Unterschiede im Verstandnis
aufzuzeigen und zum anderen die historisch gewachsene Bedingtheit des
Wissensverstandnisses zu verdeutlichen und an den Auswirkungen auf den
Wissensmanagement-Ansatz in der Triade zu exemplifizieren.?”® Nachfolgend
werden verschiedene theoretische Ansédtze zum Verstandnis von individuellem und
kollektivem Wissen naher erlautert.

Wissen pragt die Fahigkeiten jedes einzelnen, Wissen bildet den Hintergrund der
organisatorischen®’* und technologischen Beherrschung der Wertschopfungskette,
und schlieBlich ist es auch Wissen, das uns in die Lage versetzt, Gber interne und
externe Chancenpotentiale auf marktliche und aufRermarktliche Veranderungen
gestaltend einzuwirken. Die Analyse von Zukunftsmarkten bis hin zur
wissenschaftlichen Erklarung des globalen Wandels?’? ist von Wissenskategorien
durchzogen, sei es, dal3 ein Zeitalter des Wissens oder die dominierende Bedeutung
von Knowledge Industrien in den Mittelpunkt riickt. Vor diesem Hintergrund und der
ausfuhrlichen Analyse in Kapitel 2 ist es keineswegs ubertrieben, daf? kinftige
Wettbewerbsvorteile mehr und mehr von wissensbasierter Provenienz sind.

Wissen ist ein Begriff, welcher in verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen einen
zentralen Platz einnimmt. Dabei ist festzustellen, dal3 die Einheit der Idee des
Wissens faktisch in Folge der unterschiedlichsten Erkenntnisinteressen einzelner
Disziplinen bereits seit Jahrzehnten nicht mehr vorhanden ist?”® Selbst
grundlegende Verstandigungslinien, wie die, dal3 ein Mehr an Wissen ein Mehr an
Erklarung zur Folge hat, werden nicht erst heute im Zeitalter des Information
Overload und Wissens-Smog bezweifelt. Bemerkenswerterweise stehen den Uber
Jahrzehnte gepflegten Bemihungen zum Wissensbeqriff neuerdings verstarkte
Auseinandersetzungen zum eigentlichen Phdnomen des Wissens gegenuber.

Im traditionellen Verstandnis ist Wissen an Individuen gebunden und wird durch
Lernen erworben. Im betriebswirtschaftlichen Kontext muf3 dieses Verstandnis

%5 Yuasa 1987, S.25f.: Wahrend im westlichen Versténdnis Wissen im rational-denkenden Ich erzeugt wird, resultiert das
Denken in der japanischen Nishida-Theorie aus dem Handeln.

%6 Nonaka et.al. 1997, S.45

%7 Spitestens in Zeiten zunehmend transnationaler Mergers & Acquisitions und dem damit korrespondierenden
internationalen Job Rotation erscheint eine Standortgebundenheit nicht mehr zeitgemal. Allerdings besteht hinsichtlich
der globalen Marktbearbeitung durchaus die Anforderung einer differenzierten Marktbearbeitung (vgl. Kapitel 2.2).
In einer zweiten Runde werden, wie bereits angekiindigt, triadische Unterschiede im Wissensmanagement-Versténdnis
aufgezeigt (vgl. Kapitel 4.4).

%9 Es wurde gezeigt, dal? der Westen eher am expliziten Wissen und Japan eher am impliziten Wissen orientiert ist; vgl. zur
Begriffsabgrenzung die Ausfiihrungen zu den Wissensformen im néchsten Kapitel.

0 Hinzu kommt, dai’ die Japaner beispielsweise auch im Umgang mit der Informations- und Kommunikationstechnologie
anders vorgehen als der Westen (vgl. Kapitel 4).

21 einschlieflich der bereits an friiherer Stelle erklarten Infra- und besonders bedeutungsvollen Suprastrukturen.

22 vgl. Thurow 1996

7B vgl. Scheler 1960, S.202
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erweitert werden. Als Trager des Wissens kommen nicht nur einzelne Personen,
sondern auch und insbesondere soziale Systeme unterschiedlichster GréRe und
Struktur einschlie3lich der Unternehmung als Entitat in Frage. Wie bereits in den
systemtheoretischen Untersuchungen festgestellt wurde, sind es kinftig weniger
Strukturen und Prozesse als vielmehr wissensbasierte Netzwerke, die die Grundlage
fir das Management von Wissen darstellen. Hirsch?”* betont, daR neben der
organisationalen Perspektive sich die 6konomische Betrachtung aber auch am
Wertcharakter von Wissen orientiert, denn Wissen ist fur die Unternehmung kein
Selbstzweck, besitzt also keinen Eigenwert. So wie bereits in Kapitel 2.4 zum
marketingtheoretischen Zugang fur eine Aktivierung des Markenwertes in der Bilanz,
insbesondere unter dem Potentialaspekt des wissensbasierten Wettbewerbsvorteils,
pladiert wurde, so kann auch hier, Wissen per se nach dem Marktwert und nach dem
strategischen Wert differenziert werden. Wie bereits im Zusammenhang mit dem
Markenwert erlautert wurde, liegt eine eklatante Differenz zwischen Buchwert und
Marktwert von Unternehmen. Eine Studie von McKinsey bestatigt, dafl3 bei
wissensorientierten Unternehmen das Verhaltnis von Firmenwert zu Buchwert in den
vergangenen Jahren deutlich gestiegen ist. Lag das Verhaltnis bis 1970 noch bei 1,5
zu eins, sei es heute auf zwei zu eins gestiegen.?”> Daraus folgt meines Erachtens,
dall neben diesem eher kollektiven Marktwert des Wissens, der sich am
Wissensmarkt aus Angebot und Nachfrage bildet, offenbar auch ein eher
individueller strategischer Wert des Wissens existiert. Dieser kann als der
Verwendungsnutzen aufgefal3t werden, den eine Unternehmung einem speziellen
Wissen zuordnet, d.h. dieser ist fir die eine Unternehmung weniger relevant zur
Generierung von Wettbewerbsvorteilen und fir eine andere kann ein und dasselbe
Wissen gar nicht hoch genug eingestuft werden. Dies h&ngt dann aber nicht nur mit
der objektiven Kompatibilitdét des Wissens in der jeweiligen Situation zusammen,
sondern auch mit der subjektiven Interpretation, z.B. der kreativen Fahigkeit und dem
MalR an Risikoaversion, neue Markte zu entdecken, indem bisher isolierte, nicht
genutzte Wissenselemente mit neuen Geschéftschancen verkniipft werden.?”
Hierbei kommt zum Ausdruck, dalR Stand-alone-Wissen wirkungslos bleibt, d.h.
ahnlich wie bei Mergers & Acquisition auch beim Wissenserwerb bzw. der
Wissensnutzung uber Synergieeffekte und den Parenting Advantage nachgedacht
werden muR.?”" Ergo gilt es zum dritten, auch den synergetischen Wert des Wissens
auszuschopfen.

Neben diesem betriebswirtschaftlichen Verstadndnis von Wissen gibt es aber auch
noch andere wissenstheoretische Perspektiven, von denen hier zwei besonders
relevante ausgewalt werden®®. Im wissenspsychologischen Lichte stehen
beispielsweise drei Kategorien der Wissensreprasentation im Vordergrund.?”
Danach versteht man unter dem ersten Typ, dem deklarativen Wissen, alle
Kenntnisse eines Menschen Uber Sachverhalte, Vorgange, Personen und Objekte.

74 Chrigtian G. Hirsch von der Personalberatung Civitas International Miinchen schétzt, dafl? nur ca. 20 bis 40 Prozent des
in den vor alem grofRen Unternehmen vorhandenen Wissens auch tatséchlich genutzt wird. Die grofRe Anforderung an
die Mitarbeiter sei es daher, ihre weit unterentwickelten Fahigkeiten zum vernetzten Denken auszubauen, um so die
Nutzung technischer Netzwerke zu forcieren (vgl. 0.V. 1999b, S.BR1). Hier ist allerdings meines Erachtens dringend
hinzuzufiigen, dal3 es mit der technischen Kompetenz bei weitem nicht getan ist (vgl. Ausfiihrungen zu den Soft Sills
der Zukunft im Human Resource-Zugang).

ygl. 0.V. 1999, S. BR 1

78 Ein aktuelles Beispiel ist die Fahigkeit und Bereitschaft von GE, ihre erfolgreiche Kompetenz in der Distribution fiir
elektronische Produkte auf die ihnen bisher fremde Distribution von Automobilen zu Ubertragen. Vgl. hierzu die
Ausfiihrungen zum Business Migration an friherer Stelle und die Vertiefung des Themas in Kapitel 5.3 zum digitalen
Automobilvertrieb.

77 ygl. ReiRner 1992

78 Zunachst werden ausgewshlte Ansitze zum individuellen Wissen angefiihrt, anschlieRRend steht das kollektive Wissen im
Vordergrund.

9 ygl. Kluwe 1990, S.175 zu den drei Kategorien von deklarativem Wissen
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Der zweite Typ, das prozedurale Wissen, umfal3t alle verfigbaren geistigen
Operationen und Prozesse der Verarbeitung von Informationen. Unter dem dritten
Typ versteht man Metawissen, also Wissen uber Planung und Steuerung von
Handlungen bzw. ein Wissen Uuber den Ort relevanten Wissens. Die
wissenssoziologische Perspektive unterscheidet generell zwischen Wissensinhalt,
also dem ‘was man weif’ und WissensprozeR, also dem ‘wie man es weil’.?*° Stehr
gelingt meines Erachtens eine durchaus brauchbare Definition von individuellem
Wissen, indem er realistischerweise die Potentialbetrachtung explizit herausarbeitet:
,Die Definition von Wissen als Handlungsvermogen signalisiert zudem, dafld die
Realisierung oder Anwendung von Wissen immer unter bestimmten sozialen und
kognitiven Rahmenbedingungen stattfindet. Wissen transportiert damit nicht
unbedingt konstante Handlungschancen, sondern ist immer noch von einer aktiven
Ausarbeitung  oder Interpretation dieses Potentials abhéngig.© Diese
Begriffsabgrenzung fuhrt nun direkt Gber zur Betrachtung von kollektivem Wissen.
Letzteres spielt im Zusammenhang mit der bereits im Ausblick dargestellten
lernenden Organisation bzw. dem organisationalen Lernen im Prozel3 des
Wissensmanagement eine besonders wichtige Rolle.

Wie bereits in den lerntheoretischen Grundlagen festgestellt, so zeigt sich auch hier
ein dhnliches Ubergewicht, was die Erforschung individuellen Wissens gegeniiber
dem kollektiven Wissen angeht. Gabe es nicht die Soziologie und die daraus
abgeleiteten Strange in Teilen der neueren Betriebswirtschaftslehre, dann wirden
heute die wesentlichsten und wertvollen Beitrage zum Wissen in der Gruppe, in der
Organisation oder der Gesamtgesellschaft génzlich fehlen. Begrindet wurde die
Wissenssoziologie von Scheler und Mannheim.?®* Wahrend Scheler betonte, daR
Ausschnitte des mehr oder weniger objektiv vorliegenden Wissens der Gesellschaft
im Wege der sukzessiven Erfahrungsbildung vom Individuum angeeignet wird?®?,
erweiterte Mannheim die Perspektive dahingehend, dal3 er die Sicht vom objektiven
Wissen der Gesellschaft stark relativierte, weil doch bei genauerer Betrachtung ein
groRer Teil eher subjektiv konstruiert ist.?®® Die Definition von kollektivem Wissen aus
Sicht der Wissenssoziologie beriicksichtigt die Tatsache, dafld prinzipiell jeder
Mensch simultan Wissensproduzent und -konsument ist und damit zur Produktion,
Reproduktion und Evolution kollektiven Wissens beitragt.?®* Neben diesem eher nicht
geordneten Alltagswissen (z.B. soziale und andere Kompetenz, Motivationsstruktur),
also Wissen Uber alltdgliche Phanomene mit Routinecharakter im Sinne eines
Wissensvorrats der Gesellschaft existiert aber natirlich noch eine weitere, eher
geordnete Komponente.”® Bei letzterem handelt es sich um wissenschaftliches
Wissen®®, das sich im Zuge der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit der
Wirklichkeit herausbildet und mit der Zeit im Zuge der Diffusion in der Gesellschaft zu
Alltagswissen werden kann. Stehr stellt hierzu fest, ,....dal3 wissenschaftliches Wissen
auf allen Gebieten des Lebens eine einfluRreichere Rolle spielt und der Grad der
Abhéangigkeit von Berufen, die in Wissen ‘handeln’ umfassender wird...Im Grunde
gibt es kaum soziale, wirtschaftliche und kulturelle Verhéltnisse, die gegen

%0ygl. Stehr 1994, S.204ff.

B Aufgabe der Wissenssoziologie ist es, sich mit allem zu beschéftigen, was in der Gesellschaft als Wissen gilt. Vgl. hierzu
Berger et.al. 1986, S.16

%2 \gl. Scheler 1924

%3 ygl. Mannheim 1929 und spéter auch Polanyi 1985 (1966), S.31

% Dies ist @ine wichtige Erkenntnis fiir Wissensmanagement allgemein und das Verstandnis von kollektivem Wissen im
besonderen. Vgl. Ausfiihrungen weiter unten.

%5 ygl. Berger et.al. 1977, S.26

%5 Bell spricht in diesem Zusammenhang aus der Sicht der Philosophie von theoretischem