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Vorwort und Danksagung

Das Konzept Wissensmanagement verspricht, dass Schnittstellenverluste zwischen Bereichen
durch kooperativ-partizipative Arbeitsformen reduziert werden kdénnen. Es geht darum, das
Wissen und Kdnnen der Beschaftigten umfassender als bisher fiir die Organisation nutzbar zu
machen. Der Mensch als Wissensinhaber steht im Mittelpunkt des Konzepts. Die Praxis beweist
jedoch hédufig das Gegenteil. Nicht der Mensch, sondern die Technik steht im Mittelpunkt
wirtschaftlichen Interesses. So arbeiten Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung in
zahlreichen Unternehmen nach wie vor in abgegrenzten Abteilungen und verfolgen eigene
Interessen. Die Chancen einer marktorientierten Unternehmensfiihrung werden hdufig nicht
ausgeschopft. Anlass fir die Entwicklung der Arbeit waren daher zwei Griinde: Erstens wird in
der theoretischen Diskussion nicht eindeutig herausgearbeitet, dass die Potenziale des Konzepts
Wissensmanagement von der Etablierung organisatorischer Rahmenbedingungen abhdngen, die
Mitarbeitern wirklich die Mdglichkeit bieten, ihr Wissen in Unternehmen einzubringen. Zweitens
bleibt in der theoretischen und praktischen Auseinandersetzung mit Wissensmanagement die
Sichtweise von Mitarbeitern unbertcksichtigt. Simple Fragen wie: Wollen Mitarbeiter ihrem
Unternehmen ihr umfangreiches Wissen zur Verfligung stellen? Was kdnnte aus ihrer Sicht
Anreiz sein, ihre Ideen, ihre Erfahrungen, ihre Einschatzungen etc. zur Verfugung zu stellen?
finden in der Wissensmanagement-Debatte kaum Erwdhnung. Die vorliegende Arbeit setzt genau
hier, also beim Menschen, an. Anhand spezifischer Praxisfalle wird ermittelt, ob Mitarbeiter der
Prozesse Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung die Bereitschaft hatten, in
prozesstbergreifenden Arbeitsformen Wissen auszutauschen. Fehlender Wissenstransfer findet
seine Ursachen weniger in Bereichsdenken und Eigeninteressen, sondern in fehlenden
organisatorischen Mdglichkeiten. Handlungsempfehlungen, die einen Wissenstransfer zwischen
Mitarbeitern kundenorientierter Prozesse fordern sollen, werden auf der Grundlage von
Mitarbeiterbefragungen erarbeitet. Allerdings geraten auch Empfehlungen an die Grenzen der
Machbarkeit, wenn Unternehmen andere Interessen und Ziele verfolgen als ihre Mitglieder.

Ein zweijahriges Promotionsstipendium des Unternehmens Deutsche Telekom AG schaffte die
Grundlage daflir, dass die theoretischen Ausfuhrungen dieser Arbeit durch empirische
Fallbeispiele veranschaulicht werden konnten. Fir de spannende, kooperative und fruchtbare
Zusammenarbeit mochte ich mich bei allen mitwirkenden Mitarbeitern der Festnetzsparte T-
Com recht herzlich bedanken. Ein besonderer Dank geht auch an Dr. Kohne. Vielen Dank fir
Ihre Unterstutzung bei diesem Vorhaben.

Meinem Doktorvater, Herrn Prof. Dr. Eckhard Dittrich, bin ich fur seine kritische und intensive
Auseinandersetzung mit dieser Arbeit sehr dankbar. Ohne seine Férderung und Unterstiitzung
wére diese Arbeit nicht zustande gekommen. Danken méchte ich auch Dr. Wegener fir die
anregenden Diskussionen und wichtigen Tipps. Last but not least geht ein grof3es Dankeschdn an
Lea. Vielen Dank fur die Zeit, die du fur die Korrektur geopfert hast.



Entschuldigen mdéchte ich mich bei meinen Freunden fiir meine Abwesenheit in den letzten
Monaten. Keine Sorge, im allgemeinen schreibt der Mensch, wenn Gberhaupt, dann nur ein mal
in seinem Leben eine Doktorarbeit.
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1. Einordnung des Themas

Die Tendenz zu rascherem Wandel, zur Erh6hung von Verénderungsgeschwindigkeit halt nach
wie vor an und betrifft alle Bereiche unserer Gesellschaft. In besonderer Weise trifft dies auf
Unternehmen zu. Unter dem Einfluss des globalen Wettbewerbs steht ihre Wettbewerbsféhigkeit
immer wieder auf neuem Prifstand. Internationale Konkurrenz, verkirzte Produktlebenszyklen
bei erhohter Produktkomplexitat, differenzierte und instabile Kundenanforderungen
kennzeichnen grob das Szenario, dem Unternehmen seit ca. zwei Jahrzehnten massiv ausgesetzt
sind. Management und Mitarbeiter' sind von der Dynamik eines héarter werdenden
Unternehmensumfeldes unmittelbar betroffen. Die Betroffenheit findet ihren Ausdruck in neuen
Arbeitsrollen, neuen Arbeitsorganisationen und neuen Unternehmensstrategien und
Steuerungsmechanismen, die unmittelbar lebhaft werden’. Neue Konzepte, die auf
Dezentralisierung® und Flexibilisierung® abzielen und damit als passende Antwort auf den
globalen Wandel eine Abkehr von einer tayloristisch-fordistischen Konzeption birokratisch
hierarchischer Arbeitsteilung favorisieren, werden seit mindestens 15 Jahren in der
industriesoziologischen Perspektive thematisiert (Moldaschl/Sauer 2000, S. 205; Senghaas-
Knobloch 2000, S. 101; Nordhause-Janz/Pekruhl 2000). Dabei gibt es in der
industriesoziologischen Debatte unterschiedliche Auslegungen beziiglich neuer Management-
und Organisationskonzepte, die diesen Paradigmenwechsel begleiten (Kocyba 2000Db, S. 134-138).
Wahrend die einen in neuen Konzepten zur Dezentralisierung und Flexibilisierung und damit
zum Abbau von Hierarchien Chancen flr Mitarbeiter erkennen, die sich durch eine Riickgabe

1 Um den Lesefluss nicht zu beeintrachtigen wird in dieser Arbeit auf eine durchgdngige Nennung einer
weiblichen und einer mannlichen Form verzichtet. Es sind in diesen Féallen Frauen und Manner gemeint.

2 Unternehmen  reagieren auf die Dynamik und Turbulenzen der Markte mit spezifischen
Rationalisierungsstrategien, die vorwiegend an der Optimierung des Wertschopfungsprozesses orientiert sind.
Herkdmmliche Strukturen und Arbeitsorganisationen werden in Frage gestellt. Im Mittelpunkt von
Rationalisierungsstrategien steht die Restrukturierung von Produktionsabldufen und Arbeitsprozessen.
Gestaltungsfelder von Rationalisierungsstrategien beziehen sich auf Fragen der Dezentralisierung und
Beteiligung und der Flexibilisierung und Vernetzung (Miller-Jentsch 2003, S. 62).

3 Der Begriff Dezentralisierung kann in operative und strategische Dezentralisierung unterschieden werden.
Operative  Dezentralisierung  bezeichnet die  Verlagerung operativer Kontrolle, Kompetenzen,
Verantwortlichkeiten aus der Hierarchie beziehungsweise den indirekten Abteilungen und Stében nach unten
zu den ausflihrenden Beschéftigten bzw. in operative Einheiten. Strategische Dezentralisierung umfasst alle
Formen, bei denen Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten auf neu definierte
Unternehmenseinheiten oder im Rahmen der bestehenden Unternehmensgliederung an marktnahe
Organisationseinheiten verlagert oder aus dem Unternehmen bzw. Unternehmensverband ausgelagert werden
(Faust u.a. 1994, S. 23f.; vgl. Moldaschl/Sauer 2000, S. 207).

4 Flexibilisierung hat unterschiedliche Bedeutungen. Organisatorische Flexibilitdt steht fiir die Fahigkeit der
Betriebe, rasch auf Kundenanforderungen reagieren zu kdnnen oder sich an tiefgreifende Veranderungen ihrer
Umwelt anpassen zu konnen. Als MaBnahmen kdnnen hier angefiihrt werden: Time to market in der
Produktinnovation, organisatorische und technische Wandlungsféhigkeit, Mdglichkeiten der Anpassung von
Kapazitaten etc. Flexibilitdit des Personaleinsatzes umfasst Mdglichkeiten des Personalmanagements, den
Personaleinsatz in qualitativer und quantitativer Hinsicht variabel halten zu kénnen. In dem Zusammenhang
bezieht sich Flexibilitat auf Arbeitszeiten, Kundigungen, Neuaufnahmen, Qualifizierung, Versetzung,
Leiharbeiten etc. In Abhdngigkeit von der wirtschaftlichen Situation werden in diesem Bereich Anpassungen
vorgenommen. Flexibilitdt als Anforderung an Mitarbeiter bezieht sich auf deren Féhigkeit, komplexe und
unplanbare Situationen zu bewdltigen, unter anderem sind darunter aber die berufliche und geografische
Mobilitdt und die zeitliche Veflgbarkeit der Arbeitskraft zu verstehen. Flexibilisierung im Sinne eines
,Aufbrechen von Regulierungen* zielt auf Deregulierung von Arbeitsverhaltnissen ab und damit die Tendenz
zur Informalisierung von Beschéftigungsverhaltnissen (Flecker 2000, S. 270).



von Handlungsspielraum und damit mehr Verantwortung und Partizipation® am
Unternehmensgeschehen bemerkbar nachen (Senghaas-Knobloch 2000, S. 101-126; Minssen
1999, S. 129ff.; Nordhause-Janz/Pekruhl 2000, S. 13ff.), betrachten andere diese Konzepte als
neue Mdglichkeit, Mitarbeiter umfassend ,,ausbeuten* zu kdnnen (Vol3/Pongratz 2000, S. 225-
248, Moldaschl/Sauer 2000, S. 205-225 ). Empirische Ergebnisse, die sich primér auf die
industriellen Produktionen beziehen, fiihren zur Untermauerung der jeweiligen Sichtweise. Dorre
ist der Ansicht, dass Unternehmen zwar als Reaktion auf Umbruchprozesse mit partizipativen
Managementprinzipien begonnen haben, aber seit Mitte der 90er Jahre mit einer Riicknahme
dieser Prinzipien reagieren (Ddrre 2001, S. 675).

Diese unterschiedlichen Sichtweisen sind fur diese Arbeit aus mehreren Griinden von Interesse.
Einigkeit scheint darliber zu bestehen, dass Unternehmen aufgrund der komplexen globalen
Verénderungen verwundbarer ,und von der Kooperationsbereitschaft der Beschaftigten
abhéngiger sind denn je** (Deutschmann 2001, S. 66). Auch wird der Trend zur Dezentralisierung
an sich nicht als kurzlebige Modeerscheinung aufgefasst, sondern weist Merkmale eines neuen
Vergesellschaftungsprozesses wirtschaftlicher Orientierung auf, dessen Entwicklungsdynamik
anhalt (Moldaschl/Sauer 2000, S. 206).

Seit Ende der 90er Jahre sto3t das Konzept ,,Wissensmanagement* als Managementansatz nicht
nur in der sozialwissenschaftlichen und betriebswissenschaftlichen Forschung, sondern auch auf
Seiten von Managern und Gewerkschaftsfunktionaren® auf groBes Interesse. Mitarbeiter und ihr
Wissen stehen nach radikalen Managementkonzepten wie z.B. Business Process Reengineering
wieder im Mittelpunkt organisatorischer Betrachtung. ,Verfolgt man die aktuelle
Managementliteratur, so steht Wissensmanagement - die Flihrung von Unternehmen unter dem
Fokus Wissen - neben E-Business an der Spitze der Management Schwerpunkte* (Willfort 2000,
S. 3). Begeisterung und Skepsis, die in der Diskussion um Wissensmanagement zum Ausdruck
kommen, abstrahieren von der konkreten Erlebniswelt der Individuen. Ob das Konzept
Wissensmanagement von betrieblichen Akteuren als Chance fir mehr Verantwortung, mehr
Anerkennung’ und mehr Entscheidungsspielraum wahrgenommen werden wiirde oder ob es
eher als zusatzliche Einschriankung, Uberforderung gedeutet werden wiirde, soll im Rahmen
dieser Arbeit kritisch hinterfragt werden. Neue Managementkonzepte, wozu auch
Wissensmanagement z&hlt, koénnen fachliche Merkmale und funktionale Bedeutungen
postulieren, die ,erforderlichen sozialen und habituellen Wandlungsprozesse auf Seiten der
betrieblichen Akteure sind indes schwieriger und voraussetzungsreicher als die einzelnen
Restrukturierungsprozesse unterstellen* (Kocyba 2000b, S. 134).

5 Partizipation geht von der Beteiligung von Mitarbeitern an Entscheidungen aus, die zuvor vom Vorgesetzten
allein getroffen wurden, damit ist eine Mitwirkung an hdoheren, vorher nicht zur Position gehdrenden
Angelegenheiten verbunden (Remer/Wygoda 2003, S. 92). ,,Partizipation ist eine auf unterschiedlichen Niveaus
madgliche Teilnahme der Mitglieder einer Organisation an Organisationsentscheidungen (Dorre 1996, S. 7).
Partizipation kann sich auf das unmittelbare Arbeitsumfeld, auf das Unternehmen oder die tUberbetriebliche
Ebene richten. Ich beziehe mich in dieser Untersuchung auf Partizipation im unmittelbaren Arbeitsbereich. In
Ubereinstimmung mit Minssen wird auch in dieser Untersuchung davon ausgegangen, dass von Partizipation
erst ausgegangen werden kann, wenn Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse so einbezogen sind, dass sie
Einfluss auf die Resultate des Prozesses gewinnen. ,Partizipation ohne Gestaltungskompetenz ware reine
Sozialtechnologie, die sich zudem uber kurz oder lang totlauft, weil sie keinen Motivationsschub hat“ (Minssen
1999, S. 131).

6 Vgl. Bsirske, F.; Endl, H.; Schréder, L.; Schwemmle M. (2003); vgl. ,,Wissen teilen = Wissen multiplizieren®. In:
Mitbestimmung, Heft 8 (August), 2001.

7 Aus sozialpsychologischer und padagogischer Sicht zahlt soziale Anerkennung zu den stérksten Motivationen
des Menschen. Anerkennung kann auch als Wirdigung, Lob oder Respekt bezeichnet werden (Brockhaus 1986,
S. 566). Die Begriffe werden in dieser Arbeit synonym benutzt.



1.1. Die Bedeutung von Wettbewerbsfahigkeit in der
Wissensgesellschaft

In den letzten drei Jahrzehnten taucht die Bedeutung von Wissen immer wieder in der Forschung
als auch in der Presse auf, um den gesellschaftlichen Wandel von der Industriegesellschaft zur
»,Nachindustriellen  Gesellschaft”, ,,Dienstleistungsgesellschaft, ,,Informationsgesellschaft®,
»Informierte Gesellschaft®, ,,Wissenschaftsgesellschaft oder ,,Wissensgesellschaft* zu markieren
bzw. fassbar zu machen. Wahrend Wissenschaftler keinen Konsens beziglich einer gemeinsam
geteilten Namensgebung finden kénnen, die die zukinftige Industriegesellschaft bzw. den Weg
zu einer abgewandelten Industriegesellschaft beschreibt, so herrscht doch Einigkeit, dass von der
Bedeutung von Wissen der Mechanismus zur gesellschaftlichen Ver&dnderung ausgeht (Kreibich
1986, S. 7; Stehr 2001, S. 15ff). Den unterschiedlichen Begriffen, die die zukinftige
Industriegesellschaft charakterisieren sollen, ,liegt der Befund zugrunde, dass der Umsatz der
Ressource Information relativ. zum Umsatz materieller und energetischer Ressourcen stark
zugenommen hat* (Kreibich 1986, S. 7). Die Quantitat an Information verlduft nicht kontextlos,
nicht beliebig. Die Zunahme an Information steht nicht per se fur ein Mehr an Informationen,
sondern fir gezielte Information bzw. spezifisches Wissen, welches auf eine sukzessive Zunahme
wissenschaftlichen und technologischen Wissens zurtickzufuhren ist (Kreibich 1986, S. 7, 8). Auf
der Grundlage konnten und kdnnen Informations- und Kommunikationstechnologien (luK-
Technologien) entstehen, die viele Seiten des wirtschaftlichen und sozialen Lebens radikal
verandern, beispielsweise Arbeitsmethoden und Arbeitsbeziehungen, die Organisation von
Unternehmen, den Kern der Aus- und Fortbildung sowie die Verstandigungsweise zwischen
Menschen (Stehr 2001, S. 13 ff.; Gross 2001, S. 21ff., Kreibich 1986, S. 8).

Warum wird Wissen und nicht Information zur Grundlage sozialer und wirtschaftlicher
Dynamik?

Die grundlegende Bedeutung von Wettbewerbsfahigkeit hat sich gewandelt. Nach dem
klassischen Wirtschaftsverstandnis sind Unternehmen dort und dann wettbewerbsféhig, wo und
wenn sie Preise erzielen, die die Kosten decken und eine angemessene Rendite verschaffen (Berg
1982, S. 14, 15). In der Zeit der Industrialisierung konnte das Wirtschaftswachstum durch den
Einsatz der Produktionsfaktoren Arbeit, Boden, Kapital als relativ gesichert angesehen werden
(Stehr 2001, S. 170). Unter verscharften globalen Wettbewerbsbedingungen konnen
Unternehmen kaum noch (berleben, indem sie primdr auf Kostendeckung setzen. Das
Ph&nomen der Globalisierung der Volkswirtschaften und der Markte hat eine Intensivierung des
weltweiten Wettbewerbs durch mehr Waren, Dienstleistungen und Faktoren bewirkt. Die
Féhigkeit von Unternehmen, langfristig im Wettbewerb bestehen zu konnen, erzwingt die
fortdauernde Suche nach Wettbewerbsvorteilen. Konkurrenzvorteile kénnen nicht mehr durch
eine einseitige Beeinflussung der klassischen Produktionsfaktoren (Kapital, Boden, Arbeit) erzielt
werden. Wirtschaftswachstum wird nicht l4nger an der Beweglichkeit dieser Faktoren
festgemacht (Drucker 1993, S. 19; Stehr 2001, S. 11, 12, 170, 171). Der Bedeutungsverlust
klassischer Produktionsfaktoren zeigt sich unter anderem darin, dass zwischen Mitte der 70er
Jahre und zwischen Mitte der 90er Jahre ein Preisverfall bei Rohstoffen um 60% zu verzeichnen
ist. Die globale Verfiigbarkeit von Rohstoffen ist flr diesen Preisverfall ausschlaggebend
(Burgel/Zeller 1998, S. 53). Auch der Anteil des Faktors Arbeit hat an den Produktionskosten
abgenommen. In der Halbleiterindustrie bel&uft er sich nur noch auf 12%, wéhrend der Faktor
Wissen bereits 70% verzeichnet. In der Pharmaindustrie hat der Anteil von Wissen mit 50% den
Anteil Arbeit mit 15% weit tberholt. Auch in der Automobilindustrie betragt der Anteil Arbeit
zu den Produktionskosten nur noch 20-25% (Burgel/Zeller 1998, S. 53). ,,Das Wissen wird heute
immer schneller zum alleinentscheidenden Produktionsfaktor und hat das Kapital und die Arbeit



langst auf die Ersatzbank verwiesen* (Drucker 1993, S. 36). Wissen ist zum entscheidenden
vierten Produktionsfaktor avanciert.

Fur Wettbewerbsfahigkeit ist nicht mehr die jeweilige HoOhe der direkten Kosten der
verschiedenen klassischen Produktionsfaktoren ausschlaggebend (Drucker 1993, S. 18). Das heif3t
nicht, dass Arbeit, Kapital und Boden (berhaupt keine Rolle mehr spielen, sondern vielmehr,
dass sie zweitrangig werden (Drucker 1993, S. 69). Wissen als immaterieller Faktor gilt als
»Schlissel“ und damit als entscheidende Ressource fur fortdauernde Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen und damit als Garant flr das Wirtschaftswachstum einer Gesellschaft (Stehr 2001,
S. 20, 21). Wissen in diesem Sinne ist kein Bestand, kein einmaliger Rohstoff, der sich durch
seinen Nutzen verbraucht, sondern ein fortwahrender Prozess, der Innovation und Produktivitat
ermdglicht. Wertzuwachs wird heute Gber Produktivitat und Innovation auf der Grundlage von
Wissensvermehrung entschieden. Aus Unternehmenssicht bedeuten Produktivitdt und
Innovation die Anwendung von Wissen auf die Arbeit (Drucker 1993, S. 69). ,,Die eigentliche
Ressource, die dafurr sorgt, dass der Motor des modernen Kapitalismus weiter laufen kann, ist
zusatzliches Wissen (Stehr 2001, S. 15). In vielen Unternehmen setzt sich die Erkenntnis durch,
dass das Wissen qualifizierter Mitarbeiter einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil darstellt.
Wahrend Wettbewerbsféhigkeit kaum noch tber die quantitativen und damit messbaren Faktoren
Arbeit, Kapital und Boden entschieden werden kann, riickt das Wissen und damit der Mensch
mit seinen Ideen, seiner Kreativitdt und seinen Begabungen in den Mittelpunkt wirtschaftlicher
Betrachtung (Drucker 1993, S. 19). Als immaterieller Produktionsfaktor sind Menschen in der
Lage, Ideen, Verbesserungen anzustof3en und voranzutreiben, die eine schnelle Imitierbarkeit von
Produkten und Prozessen erschweren. Im globalen Wettbewerb geht es unter dem Gesichtspunkt
der Wettbewerbsfahigkeit nicht nur darum, unter gegebenen Wettbewerbsbedingungen zu
bestehen, sondern um die Beféhigung zu Innovation und Anpassung. Die Bedeutung von
Innovation begrenzt sich nicht l&nger auf bahnbrechende Neuerungen und separierte Bereiche
wie Forschungslaboratorien (Seufert u.a. 2002, S. 134). Im globalen Wettbewerb wird Innovation
zur Aufgabe jedes Mitarbeiters. ,,Innovationen kénnen dariiber hinaus, auch durch Erneuerungen
von Verbesserungen im ,,Daily Business®, d.h. in der téglichen Arbeitswelt, gekennzeichnet sein*
(Seufert u.a. 2002, S. 135). Unternehmen gehen davon aus, dass aufgrund der Einmaligkeit und
Besonderheit menschlichen, spezifischen Wissens eine Differenzierung zur Konkurrenz mdglich
ist, so dass eine schnelle Imitation® von Produkten und Prozessen ausgeschlossen werden kann.

Stehr prognostiziert, dass das ,Wissen zum Motor und zur fihrenden GréRe im
Produktionsprozess wird, zur primédren Voraussetzung fur die weitere wirtschaftliche Expansion
und die Herausbildung neuer Grenzen des wirtschaftlichen Wachstums in den entwickelten
Léndern* (Stehr 2000, S. 64).

1.1.1. Wissensarbeit bedeutet mehr ,,als Dienst nach \orschrift*

In der Presse sind in den letzten Jahren immer wieder Artikel erschienen, aus denen hervorging,
dass das Wissen in den Unternehmen vorhanden ist, aber kaum genutzt wird. So stellen Zucker
und Schmitz fest, dass ca. 60% des Wissens ungenutzt bleiben. Auch bei Schuppel ist zu lesen,
dass Unternehmen weniger als die Hélfte ihres zur Verfligung stehenden Wissens nutzen
(Schiippel 1996, S. 49). Offenbar wird in vielen Féllen das Wissen ,,in den Kopfen qualifizierter
Mitarbeiter”, den sogenannten Wissenstragern®, und das Wissen in Form von Dokumentationen

8 Der Nachahmungstrieb kann alle mdglichen Formen annehmen, etwa das Nachahmen anderer Organisationen
z.B. durch das Ubernehmen von Managementmethoden wie TQM, Reengineering, Gruppenarbeit,
Downsizing. In der Industrie ist diese Form des ,,Cloning“ besonders beliebt, ,,da alle dem Besten ihres
Gebiets nacheifern wollen* (Burke 1998, S. 55).

9 Synonym wird in der Wissenschaft auch von Wissensarbeitern gesprochen.



nicht kommuniziert und genutzt. Hierzu stellen sich zundchst zwei Fragen: 1. Wer sind die
Wissensarbeiter und 2. Warum sind sie wichtig?

Stehr hat herausgestellt, dass der Trend zur Wissensgesellschaft noch kein erreichter Zustand ist,
sondern eher als Prozess verstanden werden muss, in dem wir uns bereits befinden (Stehr 2001,
S. 119ff.; vgl. Drucker 1993, S. 18). Wie in dem vorangegangenen Kapitel deutlich wurde, hat die
Bedeutung der klassischen Produktionsfaktoren abgenommen. Es kann eine Verschiebung von
harten, also materiellen, zu weichen, immateriellen, Faktoren festgestellt werden. Wissenstrager
sind in diesem Kontext qualifizierte Angestellte, die sich dadurch auszeichnen, dass sie ihre
spezifischen kognitiven Kenntnisse einbringen. Ihre Arbeitsgrundlage ist das Wissen in ihren
Kopfen. Diese Entwicklung spiegelt sich im Riickgang der Produktionstatigkeiten am gesamten
Arbeitskréaftebedarf wieder. Bilirgel geht davon aus, dass zwischen 1991 und 2010 rund 1,2
Millionen Arbeitsplatze im Produktionsbereich in den alten Bundeslandern verloren gehen
werden (Burgel 1998, S. 53). Die Bedeutung produktionsorientierter Téatigkeiten belduft sich
heute nur noch auf ein Drittel bis ein Viertel aller Erwerbstitigen und wird auch weiterhin
zuruickgehen, wahrend der Anteil an Dienstleistungen innerhalb des tertidren und sekundéren
Sektors kontinuierlich zunehmen wird (Deutschmann 2001, S. 60). In Anbetracht dieser
Entwicklung von manuellen zu kognitiven Tétigkeiten ist die Mehrheit der beschaftigten
Bevolkerung bereits als Wissensarbeiter® tatig. Wissensarbeiter verfligen selbst ber ihre
Produktionsmittel: Wissen, Information, Einschatzung (Toffler 1995, S. 60). Hinter der
Definition von Wissensarbeit verbirgt sich aber mehr als jede Facharbeit oder klassisch
professionelle Tatigkeit, die sich Arbeitnehmer durch einen Ausbildungsprozess angeeignet
haben (Willke 1998, S. 161). Die Bedeutung von Wissensarbeit begrenzt sich nicht auf
reproduktive ,,Handlungen in einem rationalisierten Geflige nach Vorschriften“ ohne personliche
Entscheidungsvollmacht (Stehr 2001, S. 9). Was soll ein Wissensarbeiter aus Wissenssicht tun
bzw. was wird von ihm als Wissensarbeiter in einer Wissensgesellschaft erwartet? Unternehmen
streben unter globalen Wettbewerbsbedingungen Wettbewerbsfahigkeit an. Dabei geht es
Unternehmen weder heute noch zukilnftig nur um das Bestehen unter gegebenen
Wettbewerbsbedingungen, sondern um eine auf Langfristigkeit ausgerichtete Position am Markt,
und dazu ist die Befahigung zu Innovation und Anpassung der gesamten Wirtschaftsorganisation
und ihrer betrieblichen Akteure erforderlich. Die Dynamik, die von einem internationalen
Wettbewerbsumfeld bestimmt wird, verlauft unberechenbar und verlangt von Unternehmen eine
fortdauernde Flexibilitdt, sich auf neue Marktanforderungen einzustellen. Die Befdhigung zu
Innovation und Anpassung betrifft alle betrieblichen Akteure eines Unternehmens. Mitarbeiter,
Fuhrungskrafte und auch das obere Management haben sich wettbewerbsféhig zu verhalten.
Innovation und Anpassung sind daher in einem umfassenderen Sinne zu verstehen. Wissen st
die Basis fur Innovation und Anpassung. Wissensarbeit in diesem Sinne muss daher
kontinuierlich revidiert und permanent als verbesserungswirdig angesehen werden (Willke 1998,
S. 161). Wissensarbeit fordert die aktive Teilnahme jedes Mitarbeiters und damit seine
Bereitschaft und sein Engagement, sich als lernwillig und lernféhig einzubringen. Es geht um
mehr als Dienst nach Vorschrift, also um mehr Einsatz, als flir die sachgerechte Erfullung einer
Ubertragenen Aufgabe erforderlich ist (Abraham/Blschges 1997, S. 45). Es geht um die
Bereitschaft der Mitarbeiter, immer wieder neu zu lernen, Wissen immer wieder neu aufzubauen
und weiterzugeben ™.

10 Indieser Arbeit werden die Begriffe Wissensarbeiter, Wissenstrager und Mitarbeiter synonym verwendet.

11 Willke, Glotz und Franzpotter heben in ihrer Definition von Wissensarbeitern starker die Gruppe der
hochqualifizierten Angestellten hervor. Ihr spezifisches Wissen betrachten sie fiir die Herstellung von Gitern
und Dienstleistungen als kritische Produktivkraft fur die Lern- und Innovationsfahigkeit von Organisationen.
Sie berufen sich in ihrer Wahrnehmung des Wissensarbeiters auf die Definition von Reich, der unter
Wissensarbeitern Symbolanalytiker versteht und seine Definition auf die Gruppe der Journalisten, Manager,
Finanzdienstleister, Berater, Politiker, Lehrer, Lobbyisten, Juristen, Designfachleute, Wissenschaftler und
Blrokraten beschrankt (Willke 1998, S. 161, Glotz 2002, S. 52, 53, Franzp6tter 2000, S. 163, Reich 1996, S.
252). In dieser Arbeit wird der Begriff Wissensarbeiter breiter gefasst. Einfach qualifizierte Angestellte sowie



Die Mehrzahl der Unternehmen nutzt weniger als die Halfte ihres zur Verfligung stehenden
Wissens, damit vergeben sie sich entscheidende Wettbewerbsvorteile. Es ist daher nicht
erstaunlich, dass die ,,gegenwadrtige Renaissance des Themas Wissensgesellschaft und damit auch
die Bedeutung von Wissen nicht von der Soziologie oder der Politikwissenschaft, sondern von
der Managementtheorie* ausgeldst wurde (Willke 1998, S. 163).

Unternehmen suchen nach Madglichkeiten, das Zusammenspiel von personalem und
organisationalem Wissen zu verstehen und so zu organisieren, dass das individuelle Wissen in die
Organisation einflieBen kann und die Organisation ihrerseits Wissen und Bedingungen anbieten
kann, so dass ein fortwdhrender wechselseitiger Wissensaufbau und Wissenstransfer maoglich
wird. ,,Organisationales Lernen* wird damit zu einer wichtigen Zielsetzung von
Unternehmungen (Willfort 2001, S. 2).

1.1.2. Wissensarbeit braucht ,,Subjektivitat*

Wenn die neuen Anforderungen betrachtet werden, die an einen Wissensarbeiter gestellt werden,
dann stellen sich folgende Fragen: Warum sollten Mitarbeiter ihr umfangreiches Wissen in ein
Unternehmen einbringen? Warum sollten Mitarbeiter kontinuierlich lernen wollen? Warum
sollten sie Uber Verbesserungen nachdenken und ihre Vorschldge und Ideen einbringen? Zu
welchen Auswirkungen hat es bereits gefiihrt, dass offensichtlich auf einen grof3en Anteil ihres
Wissens, wenn auch vom Management unbeabsichtigt, verzichtet worden ist?

Die Befdhigung zu Anpassung und Innovation setzt voraus, dass Mitarbeiter einerseits die
Bereitschaft und die Kompetenz besitzen, sich immer wieder auf neue Situationen einzulassen,
also am dynamischen Wandel eines Unternehmens zu partizipieren, und andererseits
Rahmenbedingungen, die Unternehmen zur Verfligung stellen, um tiberhaupt Wissen entwickeln,
anwenden und austauschen zu kénnen. Wissensarbeit hei3t auf dieser Grundlage nichts anderes
als lebenslanges Lernen durch Mitarbeiter mit Unterstutzung ihrer Organisation. Aus
Managementsicht ist damit ein erweiterter Zugriff auf das Arbeitsvermdgen von Mitarbeitern
verbunden (Moldaschl/Sauer 2000, S. 206). Die Mdoglichkeit des Lernens und im Snne des
Unternehmens zu denken und zu handeln, sich als Mitarbeiter sozusagen eigenverantwortlich an
der Wettbewerbsféhigkeit des Unternehmens zu beteiligen, ist fir Vol und Pongratz nichts
weiter als eine neue Form und ,,Qualitat betrieblicher Herrschaft“. Mit dem Wandel vom
Arbeitnehmer zum ,,Arbeitskraftunternehmer* ist ihrer Ansicht nach die Ausbeutung des ganzen
Menschen verbunden. Kreativitdt, visiondres Denken, emotionale Intelligenz sind modische
Schlagworte und damit nichts weiter als Tarnung, um den Weg einer umfassenden
Instrumentalisierung des Menschen zu bewirken (Pongratz/VoR 2000, S. 225-247).

Die Autoren machen deutlich, dass sie immer noch auf die Analyse berkommener
Machtstrukturen fixiert sind, die sich aus der Differenz von Kapital und Arbeit ergeben.
Wirtschaftliches Handeln basiert immer weniger auf einer starren Trennung von Arbeit und
Kapital. Im Vordergrund stehen Faktoren wie Denken und damit Wissen und Handeln, und zwar
auf der Grundlage von Wissen (Nordhause-Janz/Pekruhl 2000, S. 19). Die Komplexitat
wirtschaftlichen Handelns sorgt dafir, dass die Trennung zwischen Denken und Handeln
durchlassiger, flieRender wird. Fihrungskrafte sind auf das Wissen und zielorientierte Handeln
ihrer Mitarbeiter angewiesen. Die Wissensbestdnde eines Unternehmens und die Dynamik der
internationalen Wirtschaft sind so vielschichtig und komplex, dass Fuhrungskrafte und das
Management nicht mehr alles wissen kénnen. Sie sind auf selbstandige und eigenverantwortliche

auch mittlere Bamte sind vom Wandel zur Wissensgesellschaft betroffen. Sie fuhren heute mehrheitlich
wissensintensive Jobs aus. Die Fahigkeit zu Innovation setzt nicht zwangslaufig einen hochqualifizierten
Abschluss voraus.



Mitarbeiter angewiesen, die sich um die Optimierung von Arbeitsablaufen, Fragen der
Qualitatssicherung, Optimierung logistischer Abldufe, Fragen des Personaleinsatzes sowie die
Bewaltigung sozialer Prozesse in Gruppen weitgehend autonom kimmern (Nordhause-
Janz/Pekruhl 2000, S. 19; Minssen 1999, S. 129ff.). Die Tatsache, dass immer mehr Manager
Mitarbeitern Handlungs- und Entscheidungsspielrdume gewédhren mdochten, wird neben
VolR/Pongratz auch von anderen Industriesoziologen unterschiedlich bewertet. Laut Kocyba
sorgt damit das Management dafiir, dass ,,Mitarbeiter zu Schuldner werden* (Kocyba 2000b, S.
135), laut Deutschmann zeigt sich darin ,die Position der Schwédche des Managements*
(Deutschmann 2001, S. 66), und laut Sennet sorgen Umbruchprozesse in Unternehmen fir die
Entwicklung zu einem flexiblen Menschen, der sich individuell zerstért (Sennet 2000, S.38). Nach
Schumann sind diese Positionen nicht mehr als ,hochstilisierte Verallgemeinerungen von
Einzelerscheinungen® (Schumann 2002, S. 333)%. Littek und Heisig haben bereits 1985 in einer
Untersuchung der Industrieverwaltung festgestellt, dass Folgen von Technisierung und
Reorganisation mit gréReren Arbeitsumfangen und Verantwortlichkeiten verbunden waren,
durch die viele Beschaftigte einen Bedeutungszuwachs erfahren haben (Littek/Heisig 1985, S.
237). Der gesellschaftliche Trend der Individualisierung geht weder an Flhrungskréften noch an
Mitarbeitern vorbei. Es sind nicht nur die jungen Mitarbeiter, die nach Anerkennung®, Respekt
und Eigenverantwortung streben (Krystek u.a. 1995, S. 69; Kocyba 1999, S. 96). So wie sich nicht
alle Flhrungskrafte damit rihmen, Mitarbeitern Eigenverantwortung und Freirdume zu
verweigern (Bosch 2000, S. 257 ). Subjektivitat* wird nicht nur von Mitarbeitern eingefordert,
sondern auch durch diese von Vorgesetzten gefordert (Kocyba 1999, S. 97). Hier liegt ein
reziprokes Verhdltnis vor. Zur Zeit der Industrialisierung wurde auf Seiten der Mitarbeiter
fehlende Subjektivitat durch hohe Entlohnung gekauft und damit von den Arbeitern ,,in Kauf
genommen* (Senghaas-Knobloch 2000, S. 103, 104). Das Bediirfnis nach Anerkennung, Respekt
und in dem Zusammenhang das Recht auf Eigenstédndigkeit und MeinungsdauRerung war auch
schon beim Arbeiter der Industriegesellschaft vorhanden. Die gesellschaftlichen Bedingungen
und in dem Zusammenhang das herrschende fordistisch-tayloristische System sorgten dafur, dass
Subjektivitdt nicht zur Geltung kommen konnte und durfte (Kotthoff 2000, S. 27-36; Voswinkel
2000, S. 39-43; Kratzer 2001). Im Kontext der Wissensgesellschaft reduziert sich die
hierarchische Beziehung zwischen Arbeitnehmer und Vorgesetztem nicht mehr auf die Pflicht
des Vorgesetzten zur Flrsorge gegeniiber den Arbeitnehmern, sondern auf seine Pflicht,
Mitarbeiter als selbstdandige Wesen mit eigenem Kopf und damit eigenen Fahigkeiten,
Ressourcen, Leistungen, Begabungen zur Geltung zu verhelfen (Voswinkel 2000, S. 39-41). Das
wiederum bedingt auch die F&higkeit zu Subjektivitat auf Seiten von Vorgesetzten.

12 An der Stelle muss angemerkt werden, dass sich die Untersuchungen der Industriesoziologie Uberwiegend auf
Bereiche der industriellen Produktion beziehen. Insofern bleibt offen, ob die Mehrheit der Arbeiter bzw. die
klassischen Angestellten ihre Situation in Wandlungsprozessen als Form der Ausbeutung, Zerstérung oder
Unterdriickung definieren wirden. Tirk kritisiert, dass sich die Arbeits- und Betriebssoziologie nach wie vor
auf die Untersuchung des klassischen Industriearbeiters fixiert und dadurch ,,wesentliche Beschaftigtengruppen
theoretisch und empirisch unbertcksichtigt bleiben* (Turk 1995, S. 20, 28). 1995 waren bereits nur 25% der
Beschéftigten in der Industrie tatig (Tlrk 1995, 20).

13 Anerkennung wird in der soziologischen Analyse als Grundlage der ldentitatsbildung und des Selbstwerts und
als Medium der Moral verstanden (Holtgrewe u.a. 2000, S. 9).

14 Restrukturierung von Unternehmen und Mérkten verdndert die Form der Nutzung von Arbeitskraft und
Gestaltung von Arbeitsverhéltnissen. Es werden Bedingungen geschaffen, die dazu fiihren, dass Mitarbeiter
und Management mehr als bislang (blich dieselben Ziele verfolgen. Die Begriffe Subjektivitdt und
Subjektivierung bringen zum Ausdruck, dass Mitarbeiter mehr Handlungspotenziale ehalten bzw. erhalten
sollen. Die Dialektik von Herrschaft und Autonomie nimmt ab, daraus ergeben sich neue Verhéltnisse von
Markt und Hierarchie (Moldaschl/Sauer 2000, S. 205-224; Pongratz/VoR 2000, S. 225-248). Die subjektiven
Potenziale und Ressourcen (Subjektivitdit) von Beschéftigten, d.h. ihre kreativen, problemlésenden
kommunikativen Féahigkeiten, ihre Motivation, ihr Engagement, ihr Gefiihl, werden zum zentralen produktiven
Faktor. Die Trennung von Arbeitskraft und Person, wie sie unter fordistisch-tayloristischen
Arbeitsbedingungen tblich war, 16st sich partiell auf. Subjektivitat erhélt eine hohere 6konomische Bedeutung
(Kratzer 2001).



Die Tatsache, dass Unternehmer bislang nur begrenzt das Wissen ihrer Wissenstrager
bericksichtigt haben, kann dahingehend gedeutet werden, dass Mitarbeiter frustriert und
geradezu unterfordert sind, weil ihr Wissen keine Verwendung und keine Aufmerksamkeit findet.
Wenn der aggressive Begriff ,,Ausbeutung® iberhaupt verwendet werden muss, dann doch eher
in der fehlenden ,,Ausbeutung“ des Wissens von Mitarbeitern. In jlngster Zeit haben
diesbezlglich einige Untersuchungen flr Aufsehen gesorgt, so hat das Gallup Institut ermittelt,
dass nur 16% (2001) aller Arbeitnehmer ihre Arbeit in Deutschland mit Einsatzfreude
wahrnehmen. 2002 lag die Zahl engagierter Mitarbeiter bei 15%. Dieses Ergebnis hat nichts
damit zu tun, dass sich Mitarbeiter umfassend ausgebeutet fiihlen. Sie schalten gedanklich nicht
ab wegen zu viel Einbringens von Kreativitat, zu viel Einbringens von Erfahrungswerten, zu viel
MeinungsauRerung, kurzum: zu viel Subjektivitat, sondern genau wegen des Gegenteils®. Die
schlechten Ergebnisse der Untersuchung werden auf schlechtes Management und in dem
Zusammenhang auf autoritdres Verhalten von Vorgesetzten, fehlende Meinungsduerung,
unklare Arbeitsaufgaben und Erwartungen airlickgefthrt. ,,Auch litten sie darunter, dass ihre
Ansichten kaum Gewicht hdtten - und dass ihre Chefs sich nicht genug fir sie interessieren
(Pilgramm 2002, S. V1). Der Wissensarbeiter von heute leidet offensichtlich nicht an Ausbeutung
und er leidet anscheinend auch nicht direkt unter ,.einschldgigen Sozial- Psychotechniken, die
quasi ,.direkt* auf die Subjektivitdt der Beschéaftigten und ihre Préferenzen zugreifen®
(Deutschmann 2001, S. 66). Der Typus des Arbeitskraftunternehmers, also der ganzheitlich
ausgebeutete Wissensarbeiter existiert bislang nicht. Arbeit bedeutet fir den Menschen nicht
mehr nur Geld als Grundlage der Existenzsicherung. Die Bereitschaft zur Leistung und damit
zum Lernen, die Motivation zur Abgabe von Wissen kann nicht tber Geld allein gesteuert
werden (Krysta u.a. 1995, S. 69). Vertrauen® ist eine notwendige Voraussetzung. Ohne Vertrauen
bleibt das Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter und fliel3t nicht in Organisationen ein.
Mitarbeiter suchen Anerkennung, Respekt und damit auch Wirdigung in der Arbeit und durch
ihre Arbeit. ,,Anerkennung ist einer langen sozialtheoretischen und sozialpsychologischen
Tradition zufolge Voraussetzung der Identitatsbildung (Holtgrewe u.a. 2000, S. 11). Mitarbeiter
in einem Unternehmen wollen gesehen werden, gehort werden und verstanden werden und das
in einem kulturellen Umfeld, in dem sie Vertrauen entwickeln kénnen. In Arbeitserfahrungen
und Arbeitsbeziehungen spielten Fragen der Anerkennung und des Respekts, ,,die nicht in
materiellen Interessen aufgehen® aus Sicht von Arbeitenden schon immer eine wichtige Rolle
(Holtgrewe u.a. 2000, S. 10)."” Die Bildung von Vertrauen setzt wiederum authentische, also
glaubwiirdige Vorgesetzte voraus, die in der Lage sind, zwischenmenschliche Beziehungen
aufzubauen. Genau in diesem Kontext scheint es laut der Gallup Auswertung gravierende
Probleme zu geben®. Vertrauensvolle Beziehungen verlangen von Vorgesetzten einen
einflhlsamen Umgang mit Mitarbeitern und keine taktisch motivierten Gespréche, seelenlose
Rituale, die Kommunikation zur Floskel erstarren lassen. So werden Mitarbeiter in doppelter
Hinsicht systematisch demotiviert, und zwar erstens durch einen ignoranten-rationalen

15 Vergleichen hierzu auch Symptome innerer Kiindigung: Typische Jasager, stets bei der Mehrheit zu finden,
keine Vorschlége, keine Kritik einbringen etc. (Krystek u.a. 1995, S. 45; Gross 1992, S. 87ff.).

16 Vertrauen bedeutet emotionale Sicherheit, einem anderen Menschen und dem eigenen Dasein offen
gegenulbertreten und sich hingeben zu kdnnen. Es ist Grundlage jeglicher nahen zwischenmenschlichen
Beziehung (Brockhaus 1994, S. 282). Vertrauen in Zusammenhang mit Arbeit kann auch definiert werden als
»die Erwartung in das Handeln Dritter, dass diese auf eine einseitige, freiwillige Vorleistung nicht durch
Ausbeutung reagieren. Von Vertrauen lasst sich demnach nur in Situationen sprechen, in denen keine
Maglichkeit der restlosen Kontrolle des Handelns anderer besteht* (Beckert, Metzner, Roehl 1998, S. 60).

17 Siehe hierzu auch Bolte/Treutner (1983), Becker-Schmidt u.a. (1984), Baethge (1991), Kleemann u.a. (1999),
Fraser (1998), Frerichs (1997). Holtgrewe u.a. merken zu dieser Literatur kritisch an, dass die Bedeutung von
Anerkennung bisher noch nicht systematisch genug untersucht wurde (Holtgrewe u.a. 2000, S. 10).

18 Auch Kiystek u.a. stellen fest, dass die ,,groBe Chance der Fuhrung, zum Handeln zu motivieren und die
inneren Antriebskréafte der Mitarbeiter zu kanalisieren, in der Praxis immer noch vertan wird, ja in ihr Gegenteil
verkehrt: Fihrungsstil und —formen demotivieren und blockieren die Antriebskréfte der Gefiihrten noch zu
héaufig“ (Krystek u.a. 1995, S. 80ff.).



Fuhrungsstil und zweitens durch den systematischen Verzicht auf ihr umfassendes Wissen.
Mitarbeiter leiden unter fehlender Autenzitét ihrer Vorgesetzten und unter fehlender Akzeptanz
ihrer Wissensarbeit. Flhrungskréfte betonen zwar immer wieder, dass sie sich engagierte und
motivierte Mitarbeiter wiinschen, aber sie scheinen nicht zu wissen, wie sie zu Mitarbeitern das
dafir notwendige Vertrauensverhaltnis aufbauen. In diesem Zusammenhang gibt es keinen
Beweis dafur, dass Fuhrungskrafte oder auch Manager Sozial- und Psychotechniken bewusst
manipulativ anwenden. Es kann eher davon ausgegangen werden, dass viele Fiihrungskréfte nicht
wissen, wie Respekt und Anerkennung vermittelt werden und auf der Basis ein vertrauensvolles
Verhéltnis zu Mitarbeitern entwickelt wird. Die 6konomische Theorie geht weitestgehend von
der theoretischen Analyse rationalen Verhaltens aus und legt demzufolge das Menschenbild des
»rational man* zugrunde (Bleicher 2001, S. 399). Schlechtes Management kann in dem
Zusammenhang sehr viel mit Nicht-Wissen im sozialen Umgang mit Mitarbeitern zu tun haben®.
In der Folge kann eine daraus resultierende Unsicherheit zu Selbstentfremdung,
Selbstdarstellungszwangen und damit eben zu Inauthenzitdt im Verhalten von Flhrungskréaften
fuhren®, die, wie die Gallup Studie deutlich macht, bei Mitarbeitern zu Demotivation und
erlebter Missachtung fuhrt. Der damit verbundene gesamtwirtschaftliche Schaden belduft sich
laut der Ergebnisse der Gallup Studie auf einen Wert zwischen 221, 4 und 221,1 Milliarden Euro
pro Jahr (Pilgramm 2002, S. V1).

1.1.3. Der Wissenstrager im Mittelpunkt des Konzepts Wissensmanagement

Das Konzept Wissensmanagement ist in Mode. Immer wieder erscheinen neue Artikel, Aufsatze
und Bucher und wieder neue Modelle, begleitet von diversen Konferenzen national wie
international, die sich mit dem Konzept Wissensmanagement befassen. Unternehmen haben
inzwischen Pilotprojekte gestartet und zum Teil auch Abteilungen eingerichtet, damit der
verborgene Schatz des Wissens ans Licht befordert werden kann. Mittlerweile werden Preise
vergeben fur Firmen, die im Rahmen von Wissensmanagement scheinbar beachtliche Erfolge
erzielt haben.

Warum also dieses Aufheben um das Konzept Wissensmanagement?

In der Vergangenheit haben sich moderne Unternehmenskonzepte bereits die Kritik an einer
reinen tayloristischen Betriebsorganisation zu eigen gemacht (Kocyba 2000b, S. 133).

Konzepte wie Business Process Reengineering und Total Quality Management wurden von vielen
Unternehmen  eingesetzt, um  Prozesse durch das Ausnutzen technologischer
Rationalisierungspotenziale radikal neu zu gestalten oder bestehende Prozesse im Sinne einer
effizienteren Organisation abzuwandeln. Beide Konzepte stehen beispielhaft flr einen
organisatorischen Trend, der auf einen Abbau von Hierarchien und auf eine dadurch ausgeloste
Dezentralisation von Entscheidungen abzielt. Dartiber hinaus ist mit dem Aufkommen neuer
Konzepte ein Strategiewechsel von der Massenproduktion hin zu starkerer Orientierung an
individuellen Wiinschen einzelner Kunden verbunden.

Die Praxis zeigte, dass Unternehmen mit der Umsetzung von Konzepten wie Business Process
Reengineering und Total Quality Management keine durchschlagenden Erfolge verbuchen

19 In sehr vielen Firmen, ob bewusst oder unbewusst, herrscht ein tief verwurzeltes Misstrauen gegenlber
Mitarbeitern, Marktpartnern und der Offentlichkeit. Dieses Misstrauen pragt eine Unternehmenskultur
wesentlich und wird durch eine Uberbetonung von Sicherheit und Ordnung sichtbar. Grund dafur ist, dass
auch heute noch der rational economic man als Menschenbild zugrundegelegt wird. In diesem Verstandnis
leisten Mitarbeiter einen wirtschaftlichen Beitrag, verhalten sich passiv und missen von der Organisation
kontrolliert werden (Krystek u.a. 1995, S. 104).

20 Seine Entscheidungen sind auf Pseudoharmonie ausgerichtet und lassen oft jede Konsequenz vermissen. Er
kontrolliert nur oberflachlich und &uRert selten Anerkennung® (Krystek u.a. 1995, S. 141, 142).
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konnten. Verhaltensaspekte der betrieblichen Akteure wurden nicht mit berticksichtigt (Bleicher
2001, S. 399). Es kam daher weder zu einer erhofften gesteigerten Produktivitdt noch zu einer
Neubesinnung auf Kundenorientierung und Prozessorientierung. Die Bedeutung des Menschen
wurde in der Umsetzung dieser Konzepte vergessen. In dem Konzept Wissensmanagement steht
der Mitarbeiter als Wissenstrager wieder im Mittelpunkt wirtschaftlicher Betrachtung. Dabei
greift der Ansatz Wissensmanagement ldeen humanzentrierter Ansdtze und Ideen des
Prozessmanagements auf und erweitert diese zu einer umfassenden Organisation eines
wissensorientierten Unternehmens (Willke 2002, S. 16).

Ziel des Konzeptes ,,ist der effektive und effiziente Einsatz der Ressource Wissen als knappes
Gut, um dadurch dauerhafte und moglichst schwer kopierbare Wettbewerbsvorteile zu
erreichen” (Burgel 1998, S. 57). Wissensmanagement will die systematische Nutzung und
Weiterentwicklung der Ressource Wissen und damit eine Neubesinnung auf Kundenorientierung
und Prozessorientierung. Optimierungspotenziale liegen heute nicht mehr in den weitgehend
repetitiven  Prozessen eines Produktionsbereiches. Von groRerer Bedeutung sind
Optimierungspotenziale in den marktnahen Funktionsbereichen Marketing, Vertrieb, aber auch
Forschung, Entwicklung und allgemeine Verwaltung. Dort befindet sich Wissen ber Kunden,
Wissen Uber neue Technologien, Wissen Uber neue Produkte usw. Wettbewerbsvorteile und
damit die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens hangen davon ab, wie dieses umfangreiche
Wissen gemanagt wird. Das Konzept eines umfassenden Wissensmanagements basiert auf drei
Gestaltungsfeldern:

1. Das Personal: Hier geht es um die Férderung und Nutzung individueller Qualifikationen und
Wissenspotenziale sowie um den Aufbau einer wissensorientierten Unternehmenskultur.

2. Die Organisation: Hier geht es um die Forderung, Nutzung und Pflege des kollektiven
Wissens in einer lernenden Organisation und die Bereitstellung lernforderlicher
Rahmenbedingungen.

3. Die Technik: Hier geht es um die Unterstiitzung der individuellen und kollektiven
Wissensentwicklung durch technologische Informations- und Kommunikationsstrukturen.

Technische, organisatorische und personelle Rahmenbedingungen sollen so gestaltet sein, dass
Mitarbeiter dazu veranlasst werden, ihr Wissen zu teilen und in die Organisation zu verteilen.
Erst das Zusammenspiel individueller = Handlungsfahigkeit und organisatorischer
Rahmenbedingungen ermdglicht Kompetenz. Wissensmanagement aus Unternehmenssicht
bedeutet Mdglichkeiten zu schaffen, damit Kooperation und Kommunikation entlang von
Prozessketten zur taglichen Arbeitspraxis gehdren. Mitarbeiter sollen dazu beféhigt werden, ihre
Tatigkeit im Zusammenhang des Gesamtprozesses zu sehen, dafir sind Kenntnisse ber den
Ablauf des Gesamtprozesses, Uiber Schnittstellen und auch tber die Tétigkeit weiterer Mitarbeiter
in der Prozesskette notwendig.

Das sind die grundlegenden Merkmale, die Wissensmanagement als ganzheitliches Konzept
postuliert.
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1.2. Zielsetzung der Arbeit und Kernthesen

Kernthese der Arbeit ist, dass der Erfoly von Kkernthesen
Wissensmanagement von der aktiven Beteiligung der

Mitarbeiter ~an  den  Entscheidungsprozessen  eines
Unternehmens abhéngt.

Wenn Mitarbeiter kaum eine Chance im Unternehmen haben,
ihr Wissen in organisatorischer, technischer oder auch
personeller Hinsicht einzubringen, kann und wird das Konzept
keinen Erfolg erzielen.

Die Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen wird in der Arbeit definiert als:

notwendige Voraussetzung fur Wissensaufbau und Wissenstransfer
das entscheidende Erfolgsprinzip fir Wissensmanagement
Schlissel fur innovative Unternehmen

angemessene Reaktion auf den gesellschaftlichen Wandel: Die Menschen haben heute eine
bessere Ausbildung und andere Anspriiche an Arbeit als zu Beginn des Industriezeitalters.

Erfolg wird in der Arbeit definiert als:
Bereitschaft und Féahigkeit von VVorgesetzten, Eigenverantwortung von Mitarbeitern zu
fordern und zu fordern

die Entwicklung von Rahmenbedingungen, in denen Mitarbeiter als Wissenstrager wirken
konnen.

Diese Arbeit leistet einen empirischen Beitrag zu den Chancen, Mdglichkeiten und Grenzen, die
mit der Einflhrung von Wissensmanagement in der Dienstleistungsbranche aus der Sicht von
Mitarbeitern verbunden sind. Dabei wird deutlich werden, dass die Schwierigkeiten in der
Anwendung des Konzepts nicht in unzureichenden theoretischen Modellen oder technischen
Schwierigkeiten liegen.

Ausgehend von einem konkreten Unternehmensfall wird hinterfragt, welche Chancen und
Risiken mit der Einflhrung von Wissensmanagement in kundenrelevanten Prozessen verbunden
sind. Als Chance wird hier gesehen, dass mit der Einflihrung von Wissensmanagement

Mitarbeiter die Verantwortung fir ihr Handeln Gbernehmen kénnen.
Zusammenarbeit die Produktivitat der Arbeit erhoht.
Mitarbeiter durch selbstdndiges Arbeiten motivierter sind.

Transparenz (Ansprechpartner, Prozesse, Produkte) geschaffen wird, durch die Zeit und
Geld gespart werden kann.

die Unternehmensbindung zunimmt.
Innovationsfahigkeit gefordert wird.
Als Risiko wird hier gesehen, dass mit der Einfuhrung von Wissensmanagement

Arbeitsweisen der Industriezeit beibehalten werden: Wissen archiviert, aber nicht
ausgetauscht wird.
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die Vorteile nicht zum Tragen kommen kénnen, weil Flihrungskrafte Machtverlust
beflirchten und Angst vor Politisierungstendenzen der Mitarbeiter haben.

kein Bewusstseinswandel eintritt.

ein enormer Zeitaufwand verbunden ist. Weiche Faktoren wie Ehrlichkeit, Offenheit und
Vertrauen kénnen nur langfristig entwickelt werden und werden durch Personalabbau,
Restrukturierungsvorhaben und durch die Bedeutung des Shareholder Value héaufig
konterkariert.

Diese Arbeit mdchte deutlich machen, dass das Managen von Wissen kaum Wirkung erzielen
wird, wenn Mitarbeiter im operativen Bereich nur begrenzt an Entscheidungsprozessen
mitwirken konnen. Haufig wird zwar der Einsatz und das Engagement von Mitarbeitern
propagiert, aber tatsachlich schaffen nur wenige Unternehmen Bedingungen, die es Mitarbeitern
ermoglichen, am Unternehmensgeschehen mitzuwirken. Zu oft wird der Einfluss von
Mitarbeitern mit Skepsis betrachtet. Dabei muss die Qualitat der Argumente mehr zéhlen als die
Hierarchie.

1.3.  Untersuchungsgegenstand

1.3.1. Wetthewerbsfahigkeit bei der Festnetzsparte Deutsche Telekom-T-Com*

Die Deutsche Telekom ging 1994 aus der Privatisierung des Telekommunikationsbereiches der
Deutschen Bundespost hervor. Das Unternehmen musste und muss nach wie vor die Wandlung
von einer Behdrde in privatwirtschaftliche Strukturen bewaltigen. Mehr als die Halfte der
Beschaftigten waren 1995 noch Beamte, aus denen Angestellte in einem leistungsorientierten, im
Wettbewerb stehenden Untemehmen geworden sind (Blutner u.a. 2002, S. 14, 31). Die
Festnetzsparte T-Com ist die alteste und bezlglich der Beschaftigtenzahl die grofite S&ule des
Konzerns.? Seit dem 1. August 2003 tritt die Festnetzsparte T-Com als eigenstindige Marke
unter dem Dach des Telefon-Konzerns auf.”® Ende 2003 lag der Mitarbeiteranteil in Deutschland
fur die Division T-Com durchschnittlich bei 105.000 Mitarbeitern. Davon sind ca. 40% Beamte
(ca. 44.000 Mitarbeiter) und weitere 7% beurlaubte Beamte. T-Com ist der gréf3te Anbieter von
Telefondiensten (Festnetz und Zusatzdiensten) in Deutschland. Auch bei breitbandigen
Internetanschliissen DSL ist T-Com Marktfiihrer. Einen neuen Markt stellen Produkte wie
Wireless Lan (WLAN) dar. Es wird davon ausgegangen, dass von diesen kabellosen Netzwerken
positive Wachstumseffekte ausgehen (Preissner 2003, S. 66ff.)*.

Die Ertragskraft des Geschéftsbereichs T-Com wird durch zunehmenden Wettbewerb immer
intensiver angegriffen. Die Vorgaben der Regulierungsbehorde ermdglichen keine freie und
uneingeschrénkte Preisgestaltung. Die damit verbundenen wirtschaftlichen Nachteile hat T-Com
bereits 1998 mit der Offnung des Marktes zu splren bekommen. Ferngesprache und
Auslandstelefonate konnten von dem Zeitpunkt an durch Wettbewerber giinstiger angeboten

21 Der Konzernbereich T-Com hat seinen wirtschaftlichen Schwerpunkt im Festnetzgeschéft (Geschéftsbericht
Deutsche Telekom AG 2003).

2 Die anderen Geschéaftsbereiche (auch Sdulen, Divisionen oder Sparten genannt) des Konzerns Deutsche
Telekom AG lauten: T-Mobile (Mobilfunk), T-Systems (IT-Losungen) und T-Online (Internet)
(Geschaftsbericht Deutsche Telekom AG 2003).

2 Vgl. Geschéftsbericht Deutsche Telekom AG 2003, S. 68.
2 Vgl. Geschéaftsbericht Deutsche Telekom AG 2003, S. 68.
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werden®. Die Telekommunikationsfirma Arcor nutzt z.B. das Netz der Deutschen Bahn und ist
seit der Liberalisierung Konkurrent der Deutschen Telekom. Dartber hinaus gibt es
Unternehmen, insbesondere regionale Stromversorger und Stadtwerke, die regionale
Telekommunikationsnetze vorhalten. Auch auslandische Firmen wie. z.B. Colt (City of London
Telecommunication)  bauen  ausgehend  von  eigenen Netzen  eine  eigene
Hochleistungsinfrastruktur auf. Der Wettbewerb im Privatkunden-Festnetzbereich lauft zum
einen Uber Call-by-Call Angebote und zum anderen uber Pre-Selection. Beim Call-by-Call Modell
wird vom Endkunden bei jedem Anruf der billigste Telekommunikationsanbieter ausgewahlt.
Das Geschaftsmodell bedeutet fur die neuen Telekommunikationsunternehmen nur geringe
Investitionskosten und damit niedrige Markteintrittsbarrieren. Durch sinkende Endkundenpreise
und hohe Einkaufspreise fir die Leitungen bei der Deutschen Telekom ist ein starker
Wettbewerb im Privatkunden-Festnetzbereich entstanden.

Seit dem 25.04.2003 hat sich dieser Trend verstarkt. Telefonkunden kdnnen auch im Ortsnetz
durch das so genannte Call by Call Geld sparen. Alternativ besteht zudem die Mdglichkeit, das
Telefon im Ortsnetz auf einen bestimmten Anbieter voreinstellen zu lassen (Pre-Selection).
Wettbewerber wie die Telefongesellschaft Star 79, Tele2 oder der Discount Anbieter-01051 sind
dabei, wichtige Marktanteile zu erobern. T-Com versucht mit neuen Tarifen auf die verscharfte
Konkurrenz zu reagieren. Dartiber hinaus konnte sie mit Genehmigung der Regulierungsbehérde
die Grundgebuhr anheben (Schafer 2003, S. 31; Kuhn 2003, S. 50). Diese Malinahmen kénnen
jedoch nicht dartiber hinwegtéuschen, dass bereits 10% an die Konkurrenz verloren gingen. Bis
Ende 2003 geht der T-Com Chef Brauner von 20% Verlust vom Ortsgeschéft aus (Kuhn 2003,
S. 50). Die Mehrheit der Marktanteile liegt in Deutschland zwar immer noch bei T-Com, aber der
Trend zunehmender Konkurrenz wird eher zu- als abnehmen®. Ohnehin ist ein Umsatzanstieg
aufgrund des hohen Versorgungsgrades mit Festnetzen in den Industrieldndern nicht primar
durch weitere Teilnehmeranschliisse zu erreichen (Langenfurth 2000, S. 29). Gegenwartig aber
auch langfristig sind Umsatzmargen Uber kapazitdtsintensive Dienste wie DSL oder WLAN zu
erzielen. Wahrend die Sprach- und Datenkommunikation immer stérker ber mobile Systeme
erfolgen wird, wird das Festnetzgeschaft starker vom Ausbau der Ubertragungskapazitit
bestimmt. Aber auch in diesem Bereich macht sich zunehmender Wettbewerb bemerkbar
(Arbitter 2003)”. Insgesamt gilt fiir den Telekommunikationsmarkt, dass die Kunden
preisbewusster und wechselbereiter geworden sind. ,,Die Telekommunikationsunternehmen
konnen sich kaum (ber den Preis differenzieren, sondern nur (ber die Bedienung der
Kundenschnittstelle* (Arbitter 2003). Fir die Diffusion neuer Technologien und Dienste muss
daher das Kundenverhalten friihzeitig abgeschétzt werden. Darlber hinaus wird deutlich, dass die
Servicequalitdt im Umgang mit Kunden ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist. Hier hat T-Com
deutliche  Verbesserungspotenziale zu  erzielen. Im  Kontext der verschérften
Wettbewerbsbedingungen im Festnetzgeschaft wird der Telekom Konzern bis Ende 2005 vor
allen Dingen in dieser Sparte eine erhebliche Anzahl von Stellen (ca. 50000 Mitarbeiter) einsparen
(Preissner 2003, S. 75). Anders kann die Festnetztochter langfristig nicht im Wettbewerb mit
schlanken Discountern bestehen. Dartiber hinaus soll die Servicequalitat erhéht werden, um die
Kundenzufriedenheit zu steigern (Preissner 2003, S. 70). Optimierte Geschéftsprozesse sollen zu
mehr Effizienz und auch zu kirzeren Lieferzeiten fuhren. Unterstitzt wird dieses Vorhaben
durch eine vorgesehene Bereinigung des Produktportfolios®.

2 Vgl. Geschaftsbericht Deutsche Telekom AG 2003, S. 68.
2% N.N. (2003): Krise der Telekom-Branche kostet 12 000 Jobs. In: Der Tagesspiegel, Nr. 18 032, 13.2.2003, S. 18.

27 Herr Arbitter ist Branchenleiter fiir Telekommunikation bei Siemens Business Services Deutschland. Der Text
ist unter folgender Adresse erhaltlich: http://www.competence -site.de/sbs.nsf,  Schwerpunktthema:
Verscharfter Wettbewerb in der Versorger- und Telekommunikationsbranche.

2 Vgl. Geschéaftsbericht Deutsche Telekom AG 2003, S. 68ff.
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1.3.2. Grundidee und Gegenstand der Arbeit

Wahrend der Dienstleistungsbereich der Telekommunikation insgesamt zu einem Katalysator der
Entwicklung zur Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft geworden ist, hat es den Anschein,
dass das Unternehmen Deutsche Telekom nach wie vor ein Sinnbild fir Burokratie,
Unbeweglichkeit und Widerstand gegen Verdnderung darstellt (Blutner u.a. 2002, S. 13; Burke
1998, S. 55). Heute ist es fur grofle Organisationen ,,in*, schlank, klein und flink und damit
konkurrenzféhiger zu werden. Bezlglich dieses Trends ist die Deutsche Telekom und
insbesondere ihre Festnetzsparte T-Com keine Ausnahme. Der Weg von einer Staatsbehorde zu
einem flexiblen post-birokratischen Unternehmen ist schwierig (Blutner u.a. 2002, S. 14) und
stellt in Hinblick auf eine Einflhrung von Wissensmanagement eine enorme Herausforderung
dar. Folgende grundsétzliche Problemfelder zeichnen sich ab:

Die Wettbewerbsféhigkeit des Unternehmens wird gegenwartig primar ber die klassischen
Produktionsfaktoren (Arbeit, Kapital und Boden) entschieden. Entschuldung und
Personalabbau sind die entscheidenden MaRnahmen, um in einem dynamischen Wettbewerb
zu bestehen. Parallel dazu wird allerdings die Notwendigkeit weicher Produktionsfaktoren
proklamiert, also Innovation, Engagement und Einsatz der Mitarbeiter. Das Wissen der
Mitarbeiter als zentraler Produktionsfaktor erfahrt kaum personelle, technische oder
organisatorische Beachtung.

Das Image des prototypischen Staatsbeamten als Mitarbeiter, der sachlichen Amtspflichten
gehorcht®, und das dazu passende klassische biirokratische Modell* scheinen vollig
unvereinbar mit den Anforderungen eines kreativen, flexiblen, engagierten Wissensarbeiters
in einer entsprechenden Organisation. Das schlechte Behtrdenimage ist immer wieder
Thema der Presse und dulert sich in Statements wie, ,,dass das Unternehmen an vielen Ecken
immer noch gepragt sei von Beamtenmentalitat und obrigkeitlicher Verteilungsarroganz*
(Berke/Hennersdorf/Kuhn 2003). Auch Kunden klagen immer noch tiber einen
»verschlafenen Beamtenhaufen* (Raupp 2003).

Der Prozess der Deregulierung der Deutschen Telekom ist mit permanenten
Restrukturierungen verbunden. Ein groRer Anteil der Mitarbeiter hat nicht nur durch den
Wandel zur Privatisierung eine Entwertung ihres Status als Beamte erfahren, sondern auch
durch die wiederholten Reorganisationsstrategien, die auf Strukturverdnderung abzielen, ohne
die ,,Betroffenen zu Beteiligten* zu machen. Daruiber hinaus werden durch diese
Reorganisationen bestehende informelle Netzwerke immer wieder zerrissen. Das
Aufkommen vertrauensvoller Verhaltnisse wird systematisch unterbunden. Der Prozess der
Vertrauenserosion wird bereits enormes Ausmafl angenommen haben. Zusétzlicher
Personalabbau wird den Prozess der Vertrauenserosion verstarken. Wissen in Form einer
Koordination arbeitsteiliger Prozesse zu managen, braucht aber Vertrauen.

Das Konzept Wissensmanagement fordert Vertrauen, Respekt und Anerkennung, ohne die
damit verbundenen Schwierigkeiten deutlich herauszustellen: Vertrauen braucht Zeit und Zeit
wird meistens zum Gegenargument flr die Umsetzung neuer Konzepte. Die Telekom ist
hochverschuldet und einer starken Konkurrenz ausgesetzt. Darlber hinaus ist das

2 Beamte haben durch die gewissenhafte und selbstlose Erfullung ihrer Pflicht zum Gehorsam zu gentgen. Der
Staatsmann handelt auf eigene Verantwortung, die er ,,nicht ablehnen oder abwézen kann und darf* (Weber
1972, S. 525).

30 Das burokratische Modell war die dominante Organisationsform des 20. Jahrhunderts. Dieses
Organisationsmodell ist durch weitgehende Arbeitsteilung, Zentralisierung der Entscheidungsbefugnisse,
hierarchische Struktur der Uber- beziehungsweise Unterstellung und durch einen hohen Grad an
Formalisierung gekennzeichnet. Die Mitgliedschaft wurde auf der Basis der Zuweisung durch eine eindeutig
definierte Position in der Hierarchie gewahrleistet (vgl. Nerdinger 1997, Schluchter 1985, Leuenberger 1975).
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Unternehmen seit November 1996 an der Borse vertreten (Blutner u.a.2002, S. 43), damit ist
nicht nur der Mitarbeiter Mittelpunkt wirtschaftlicher Betrachtung, sondern auch der
Shareholder Value.

Die hier beschriebenen Problemfelder umreilRen das Szenario aus personeller, organisatorischer
und wirtschaftlicher Sicht, welche bei oberflachlicher Betrachtung eine Einfiihrung von
Wissensmanagement behindern kdnnen. Die zentrale Frage ist, ob die Mitarbeiter Gberhaupt die
Bereitschaft haben, ihr Wissen und ihre Innovationsfahigkeit in die Organisation tatsachlich
einzubringen.

Wie stark macht sich eine Vertrauenserosion bemerkbar? Wird der Vorgesetzte als Coach,
Motivator, als Ansprechpartner zur Problemlosung erlebt? Ware erweiterte Autonomie
winschenswert? Wie verhélt sich die Organisation dazu? Wie sehen bestehende
Rahmenbedingungen beziiglich Zusammenarbeit und damit Wissensaustausch aus?

Welche Abweichungen bestehen zwischen den Standorten?

Diese Fragen sind Ausgangsbasis dieser Arbeit. Die Untersuchung bezieht sich auf drei
unterschiedliche Geschaftskundenniederlassungen der Festnetzsparte T-Com: Fall A, Fall B, Fall
C.

An dem Beispiel von drei kundenorientierten Prozessen, bei Untersuchungsgegenstand
denen der Transfer von Wissen notwendig wdre, wird die

Qualitdt des Wissensaustausches zwischen den Mitarbeitern

untersucht.

Prozess1: Marketing
Prozess2: Vertrieb, Vertriebsinnendienst™

Prozess 3: Auftragsabwicklung (AMS)*:
Auftragsmanagement, Auftragssteuerung und
Beschwerdemanagement

1.4. Methodisches Vorgehen

1.4.1. Ausgangssituation fiir dieses Vorhaben

Die Idee fiir dieses Vorhaben ging urspriinglich von einem Leiter eines Geschaftskundencenters
der Sdule T-Com aus. Er suchte nach Mdglichkeiten, die Zusammenarbeit zwischen den

31 Aufgrund der geringen Rickmeldung des Vertriebsinnendienstes konnte in beiden Féllen der Auswertung die
Trennung zwischen den Aussagen des Vertriebs (AuRendienst) und des Vertriebsinnendienstes nicht
bertdksichtigt werden. Die Auswertung des Vertriebs umfasst daher Aussagen des VertriebsaufRendienstes und
des Vertriebsinnendienstes.

32 Der Prozess der Auftragsabwicklung wird in der FCom Sdule abgekirzt auch als AMS bezeichnet und
bedeutet Auftragsmanagement und Auftragssteuerung. Im Rahmen der Untersuchung wird der Oberbegriff
Auftragsabwicklung verwandt. Da auch der Bereich des Beschwerdemanagements in den Bereich
Auftragsabwicklung fallt, bezieht sich der Begriff Auftragsabwicklung in Zusammenhang mit FCom auf
folgende Teilbereiche: Auftragsmanagement, Auftragssteuerung und Beschwerdemanagement.
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Mitarbeitern der Prozesse Marketing und Vertrieb zu verbessern. Zwischen diesen Bereichen
fand kaum ein Wissenstransfer statt. Als Doktorandin der Deutschen Telekom griff ich diese
Idee auf und erweiterte den Untersuchungsgegenstand um den Prozess Auftragsmanagement
(AMS). Alle drei Prozesse, also Marketing, Vertrieb und Auftragsmanagement, verfligen uber
relevantes Kundenwissen. Von Synergiepotenzialen konnten alle profitieren. So lauteten die
ersten Ausgangsuberlegungen.

Die Untersuchung bezog sich auf drei Regionen in Deutschland: Region A , Region B und
Region C. Jede Region stellt eine Geschéaftskundenniederlassung dar.  Eine
Geschaftskundenniederlassung besteht aus einer Regionalleitung und einer unterschiedlichen
Anzahl von Geschaftskundencentern. In der Region A und in der Region B befinden sich jeweils
drei und in der Region C vier Geschéftskundencenter.

Die Regionen sind bezlglich Wettbewerbsumfeld, wirtschaftlicher Stellung im Konzern,
Fuhrungsstil, Arbeitsweise und GroRe sehr unterschiedlich. Zwar herrschen fur alle
Niederlassungen in den Regionen die gleichen organisatorischen, technischen und
arbeitsinhaltlichen Rahmenbedingungen, die von der Zentrale vorgegeben werden, aber in der
Ausgestaltung gibt es groRe Unterschiede.

Ziel der Untersuchung war zundchst eine Bestandsaufnahme, die daruber Aufschluss geben
sollte, ob in einer der Regionen bereits eine starkere Einbindung von Mitarbeitern in
Entscheidungsprozessen wie Marketing, Vertrieb und AMS vorliegt. Falls ja, wie hssen sich
solche Austauschprozesse erklaren? Sind diese auf Initiative der Mitarbeiter oder Fuhrungskréafte
zuruckzufiihren? Konnen diese als Best Practice Cases fiir andere Regionen genutzt werden?
Falls keine Austauschprozesse zwischen Mitarbeitern in einzelnen Regionen gefunden werden
kdnnen, welche Rahmenbedingungen fehlen aus Sicht der Mitarbeiter, um einen Wissenstransfer
zu ermdglichen.

1.4.2. Die Bestandsanalyse findet in Form einer Mehrebenenanalyse statt

1.4.2.1. Die standardisierte Befragung: Was wissen die Mitarbeiter und woher haben sie
dieses Wissen?

Die Mitarbeiter der Prozesse Marketing, Vertrieb und AMS sind in den einzelnen Regionen zu
folgenden Themen befragt worden:

Kontakthaufigkeit

Arbeitsinhalte

Initiative der Kontaktaufnahme
Gestaltung gemeinsamer Malinahmen
Einschatzung zur Zusammenarbeit
Branchenkenntnisse

Qualitat von Weiterbildungen
Vorschldge zur optimierten Zusammenarbeit
Prozesskenntnisse

Produktkenntnisse

Zusammenarbeit mit der Fihrungskraft
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Die Befragung ist so konzipiert worden, dass die Mitarbeiter Auskunft Gber den Istzustand der
gegenwaértigen Zusammenarbeit sowie Uber den Prozess und das Produkt-Know-How geben
konnen.

Dariber hinaus konnen sie Kritik und eigene Anregungen fir eine bessere Gestaltung der
Prozesse &ul3ern.

1.4.2.2. Teilnehmende unstrukturierte Beobachtung und offene Interviews

Neben der standardisierten Befragung bot sich die Methode der teilnehmenden unstrukturierten
Beobachtung an. Als Doktorandin der Deutschen Telekom konnte ein Zugang zum Feld in den
einzelnen Regionen organisiert werden. In den einzelnen Regionen wurden auf der
Managementebene zeitweise ein Arbeitsplatz und damit auch Schreibtisch, Computer etc. zur
Verfugung gestellt, um das Forschungsvorhaben in der Region vorbereiten und durchfiihren zu
konnen. Diese empirische Phase dauerte insgesamt zwei ein halb Jahre.

Vor Ort wurden mir Ansprechpartner zugeteilt, die mich am jeweiligen Standort der
Untersuchung mit relevanten Mitarbeitern wie Betriebsrat, Leitung Marketing, Vertrieb und AMS
bekannt machten. Auch wurden Gesprdche mit Mitarbeitern der Prozesse Marketing,
Vertrieb/Vertriebsinnendienst und dem Bereich Auftragsmanagement, Auftragssteuerung (AMS)
an den jeweiligen regionalen Standorten gefiihrt. Ziel war es, am jeweiligen Standort, einen
Gesamteindruck beztglich Hierarchieverstandnis, Fuhrungsverhalten, Motivation der Mitarbeiter und
bestehender Wissenshedingungen zu erhalten.

Die Gespréche entsprachen freien Interviews, das hei3t, auf eine strenge quantifizierbare
Vorgehensweise, wie z.B. vorgefertigte Kategorienschemata, Haufigkeitszdhlungen und
standardisierte Protokollbdgen wurde bewusst verzichtet. Eine quantifizierbare Vorgehensweise
hat den Nachteil, dass sich der Forscher nicht offen, frei und flexibel auf seinen
Untersuchungsgegenstand einlésst. Um den Kontext eines sozialen Milieus und damit den Sinn,
den einzelne betriebliche Akteure diesem geben, als teilnehmender Beobachter nachvollziehen zu
konnen, ist es sinnvoll, sich als teilnehmender Beobachter unmittelbar auf die Lebenswelt der
betrieblichen Akteure einzulassen. Forscher, die nur zu bestimmten Zeiten, Terminen die
Gelegenheit haben, Befragungen und Interviews durchzufiihren, haben nicht wirklich die
Chance, den Umfang an Einflissen und Zusammenhdngen, der mit ihrem
Untersuchungsgegenstand ~ verbunden ist, zu erfassen. Fur sie bleiben viele
Wirkungszusammenhange nicht wahrnehmbar. ,,Dies trifft vor allem fir Gegenstande zu, die in
soziale Situationen eingebettet sind, denn diese lassen sich nur durch Teilnahme sinnvoll
erschlieBen (Mayring 2002, S. 82). Insbesondere, wenn es um den Austausch von Wissen geht,
werden Angste, Widerspriiche und Unsicherheiten deutlich, die in oberflachlichen Gespréachen,
standardisierten Fragebdgen oder einmaligen Interviewsituationen nicht offenkundig werden.

Die teilnehmende Beobachtung hat mehrere Vorteile:
Der Beobachter erhdlt Einblick und Hintergrundwissen beztglich der Kultur vor Ort.

Die Art und Weise, wie der Beobachter vor Ort behandelt wird (Eingangsmodalitéten,
Interesse am Thema, direkte Unterstiitzung) sagt wiederum selbst sehr viel Gber die Kultur
vor Ort aus.

Es formt sich ein Stimmungsbild, dessen Grundlage, Chancen und Risiken, die mit einem
organisierten Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitern der Prozesse Marketing, Vertrieb
und AMS verbunden sein kdnnten, besser eingeschétzt werden kdnnen.
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1.4.2.3. Dokumentenanalyse

Auch wurden interne Dokumente, wie z.B. Geschéftsberichte, Prozessbeschreibungen,
statistische Angaben, Artikel genutzt, um den ,,Stand der Dinge*, die in Zusammenhang mit
Wissensmanagement wichtig sein kdnnten, in den einzelnen Regionen sowie ausgehend von der
Zentrale zu erfassen. Hierunter féllt auch die Berlcksichtigung der jahrlichen
Mitarbeiterbefragung und deren Auswertung sowie die Diskussion um das neue Leitbild ,,T-
Spirit* des Unternehmens.

Mehrebenenanalyse

In dieser Arbeit wurde die teilnehmende unstrukturierte Methoden

Beobachtung angewandt sowie eine standardisierte Befragung. Auch
interne  Dokumente des untersuchten Unternehmens wurden
bertcksichtigt.

Mehrebenenanalyse im Uberblick: Ist-Bestandsaufnahme

Einsatz als teilnehmende Beobachterin in den Regionalleitungen A,
B und C: Offene Interviews mit den Mitarbeitern und den Leitern
der Prozesse Marketing, Vertrieb und Auftragsbearbeitung sowie
dem Betriebsrat in der jeweiligen Geschéaftskundenniederlassung.

Versand der Frageb6gen an die Mitarbeiter in den
Geschéftskundencentern der jeweiligen
Geschaftskundenniederlassung. Die Daten aus den zurlickgesandten
Fragebdgen wurden mittels Excel bzw. Word ausgewertet und
graphisch aufbereitet.

Sammeln von Wissensinstrumenten in den
Geschaftskundenniederlassungen

1.4.3. Zur Auswertung

Der Fragebogen wurde an die Mitarbeiter der Prozesse Marketing, Vertrieb und AMS in jede
Geschaftskundenniederlassung® A, B und C versandt. Die Geschaftskundenniederlassung A
besteht aus drei Geschéftskundencentern und einer Regionalleitung. Im Fall A ist die
Grundgesamtheit der 502 Beschaftigten der Prozesse Marketing, Vertrieb und
Auftragsmanagement angeschrieben worden. Von den insgesamt 162 Mitarbeitern des Vertriebs
gab es einen Ricklauf von 94 ausgefillten Fragebdgen. Von den insgesamt 28 Mitarbeitern des
regionalen und lokalen Marketings haben 20 Mitarbeiter an der Befragung teilgenommen. Von
den 312 Mitarbeitern des Auftragsmanagements haben 90 Mitarbeiter geantwortet. Von den 502
Befragten wurden insgesamt 204 (40,6%) Frageb6gen beantwortet und ausgewertet.

Die Geschéftskundenniederlassung B besteht ebenfalls aus einer Regionalleitung und drei
Geschaftskundencentern. In der Geschaftskundenniederlassung B sind die insgesamt 1567
Beschéftigte der Prozesse Marketing, Vertrieb und Auftragsmanagement angeschrieben worden.

3 Eine  Geschaftskundenniederlassung  basiert auf mehreren  Geschédftskundencentern.  In  der
Geschéftskundenniederlassung A befinden sich drei Geschéftskundencenter in der Region, die von einer
Leitung zentral gesteuert werden. In der Geschéftskundenniederlassung B sind ebenfalls drei
Geschaftskundencenter in der Region. Nur in der Region C befinden sich vier Geschaftskunden center.
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Hier fiel der Ricklauf geringer aus. Von den 610 Beschéftigten im Auftragsmanagement
antworteten 156 Mitarbeiter. Von den 932 Mitarbeitern im Vertrieb gab es einen Rucklauf von
143 beantworteten Fragebdgen. Im Marketing meldeten sich von 25 Mitarbeitern 23 zurlck. Die
Rucklaufquote belduft sich insgesamt auf 322 (20,5%) Fragebdgen.

Die Geschaftskundenniederlassung C  besteht aus einer Regionalleitung und vier
Geschaftskundencentern. Die Geschéftskundenniederlassung C hat im Rahmen dieser
Untersuchung einen besonderen Stellenwert. Die Mitarbeiterbefragung wurde hier wéhrend des
Forschungsaufenthaltes letztendlich unterbunden. Der Hintergrund wird im entsprechenden
Kapitel zu Fall C thematisiert.

Die Ergebnisse der einzelnen Auswertungen werden als Fallstudien zu den
Geschaftskundenniederlassungen A, B und C vorgestellt.

Durch die quantitative und geographische Begrenzung des Untersuchungs-Samples kdnnen aus
den Ergebnissen der Studie keine statistisch abgesicherten allgemeingiltigen Aussagen abgeleitet
werden. Durch die Methode der teilnehmenden Beobachtung und damit verbundener Interviews
konnte ein direkter Zugang zu Wissenstragern in den operativen Prozessen und der Leitung der
Prozesse Marketing, Vertrieb und Auftragsmanagement gewahrleistet werden. Daruber hinaus
wurden Interviews mit den Leitern der drei Regionalleitungen geflhrt.

1.5.  Aufbau der Arbeit

Im 2. Kapitel werden Grundlagen definiert. Hier wird geklart, was Wissen an sich bedeutet und
wie das Konzept Wissensmanagement entstanden ist bzw. warum dieses Konzept mehr
verspricht als vorangegangene moderne Konzepte. Es werden unterschiedliche
Wissensmanagementmodelle vorgestellt. Diese Modelle schlagen unterschiedliche Wege zum
Aufbau einer Wissensorganisation vor. Die Starken und Schwachen der Modelle werden
diskutiert und flhren zu der Entscheidung, dass fir den Aufbau einer Wissensorganisation die
Berlcksichtigung kombinierter Elemente aus zwei ausgewdhlten Modellen notwendig ist. Im
Anschluss daran werden Ursachen und Folgen eines fehlenden Wissenstransfers zwischen den
kundenorientierten Prozessen Marketing, Vertrieb und Auftragsmanagement im allgemeinen
diskutiert. Diese Diskussion miindet in die Entwicklung von Forschungsthesen, auf deren
Grundlage der Fragebogen konzipiert wurde.

In Kapitel 3 erfolgt die Auswertung der Mitarbeiterbefragung. Es folgt ein Gesamtergebnis und
eine Auswertung nach den einzelnen drei Geschdftskundenniederlassungen A, B und C. Hier
wird die Mikroebene und damit die Sichtweise von Beschaftigten analysiert. Im Anschluss daran
folgt eine Analyse der Mesoebene, d.h. hier werden die Strukturen und Ziele in Zusammenhang
mit Wissensmanagement aus Sicht der Division T-Com durchleuchtet. Die Bericksichtigung
beider Ebenen zeigt auf, ob zwischen der Organisation und den handelnden Beschaftigten
gleiche Interessen und Intentionen in Zusammenhang mit Wissensmanagement bestehen.

Kapitel 4. verbindet die theoretischen Ausgangsannahmen des 2. Kapitels mit den empirischen
Ergebnissen. Die  Ergebnisse der  Mitarbeiterbefragung  werden  dazu  genutzt
Handlungsempfehlungen ~ zu  benennen, die von der Zentrale oder den
Geschéftskundenniederlassungen des untersuchten Unternehmens aufgegriffen werden kénnen,
um im Sinne von Wissensmanagement in den Regionen Verbesserungen zu erzielen.

Kapitel 5 schlieBt mit einem Gesamtresiimee ab. Hier werden die wichtigsten Ergebnisse der
Untersuchung zusammengetragen. Aus dem abschlielenden Abschnitt ,,Ausblick gehen
Anregungen Fervor, die flir eine weitere wissenschaftliche Forschungsarbeit genutzt werden
konnen.

Beginnen wir mit der Klarung der Frage: Was ist Wissensmanagement?
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2. Was ist Wissensmanagement?

»ZWei Ameisen - A und B - laufen zur gleichen Zeit in Richtung der potenziellen
Futterstelle los. Beide hinterlassen bei jedem ihrer Schritte eine Duftmarke. Diese
Duftmarken gelten als Anhaltspunkt fir sie selbst und fiir die ihnen nachfolgenden
Ameisen. Sobald beide Ameisen die Futterstellen entdeckt haben, kehren sie mithilfe ihrer
eigenen Duftmarken zurtick. Da die Strecke von A Kurzer ist als die von B, hat diese
frischere Duftmarken. Die néchste Ameise riecht an der Strecke A und an der Strecke B
und entscheidet sich aufgrund des stérkeren Duftes dafir, die Strecke A zu wahlen. Mit
jedem weiteren Gang Giber die Strecke A potenziert sich die Duftstérke, und nach Kiirzester
Zeit ,,weil*“ die Gruppe der Ameisen, welche Strecke am kiirzesten ist. Keine der Ameisen
hat eine globale Ubersicht iiber das zu losende Problem. Die einzelne Ameise hat keine
Ahnung, wie gut es dem gesamten Schwarm geht. Sie handelt lokal, aber die Auswirkungen
sind global. Interessant dabei ist, dass jede Ameise nur zwei Regeln befolgt. Regel eins: Wenn
du loslaufst, hinterlasse einen Dulftstoff. Regel zwei: Dort, wo der Duft am starksten ist,
laufst du hin. Das ist kein Wissen in irgendeiner Form, es ist ein simples
Informationsaufnahme- und Regel-Anwendersystem. Erst durch die Interaktion der Insekten
untereinander entsteht Wissen. Das Wissen eines Individuums kann wie eine Zelle in einem
gréReren Organismus betrachtet werden. Doch aufgrund der lokalen Perspektive féllt es auch
Menschen schwer, den Superorganismus, den Schwarm, also zum Beispiel das Unternehmen
zu erkennen® (Steven Blythe* nach Sommer 20024, S. 46-49).

Ubertragen auf die Mitarbeiter eines Unternehmens soll dieses Beispiel verdeutlichen, dass sie ihr
Wissen durch Interaktion mit ihrer Umwelt entwickeln. Der Prozess der Interaktion fihrt zur
Entwicklung von Wissen. Wissen kann als ,,Féhigkeit zum sozialen Handeln* definiert werden,
»als die Moglichkeit, etwas in Gang zu setzen* (Stehr 2001, S. 62). Das ist allerdings nur eine
Variante, sich einer Begriffsdefinition von Wissen anzunahern®. Je nach fachlicher Zugehdrigkeit
gibt es eine spezielle Sichtweise auf Wissen und damit abweichende Schwerpunktsetzungen in
den Definitionen (Roehl 2002, S. 19; Hubig 2000, S. 15, Ltge 2002, S. 173, Amelingmeyer 1999,
S. 2ff.). Es fehlt fiir den Begriff Wissen ein einheitliches Verstandnis®. North definiert Wissen
folgendermalien: Wissen ,,ist an Personen gebunden und vielfach unbewusst®. Es ist zu komplex,
als dass es ,,vollstandig in einem Manual gespeichert und losgelost von Personen transferiert
werden kann“ (North 2002, S. 2). Nach der Definition der Management-Beratung von Arthur
Andersen ist Wissen ,,Information mit Wert, es fiuhrt zu Entscheidungen und Handlungen®
(Herbst 2000, S. 11). Nach Probst u.a. bezeichnet Wissen, ,,die Gesamtheit der Kenntnisse und
Fahigkeiten, die Individuen zur Losung von Problemen einsetzen. Wissen stutzt sich auf Daten
und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebunden® (Probst
u.a. 1998, S. 46). Felbert wiederum macht deutlich, dass ,,Wissen mehr als organisierte und
strukturierte Daten umfasst. Wissen besteht auch aus subjektiven Annahmen, Theorien, Intuition
sowie Schlussfolgerungen aus Studium, Erfahrung und Experimenten* (Felbert 1998, S.122).
Nach Luckmann wund Berger ist Wissen das Ergebnis andauernder menschlicher

3  Steven Blythe ist Unternehmensberater. Er arbetet als Partner bei D-Centrio, einem Verbund selbstandiger
Unternehmensberater.

35 In diesem konkreten Beispiel eine soziologische Definition nach Stehr (2001).
3%  Vgl. Poser, Hubig, Janich, Radermacher und Zimmerli in ,,Unterwegs zur Wissensgesellschaft“ (Hubig 2000).
37 Siehe weitere Definitionen von Wissen bei Amelingmeyer 1998, S. 41, 42,
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Aushandlungsprozesse (Luckmann/Berger 2003, S 71). Sie rdumen dem Alltagswissen mehr
Bedeutung ein als dem wissenschaftlichen Wissen (Fried 2003, S. 40). Fir Menschen birgt das
Alltagswissen ,,die Gewissheit, dass Phdnomene wirklich sind und bestimmbare Eigenschaften
haben* (Luckmann/Berger 2003, S.1). Eine Mdglichkeit, die unterschiedlichen Sichtweisen auf
den Begriff Wissen in Form einer Definition zu vereinen und darauf aufbauend eine fruchtbare
wissenschaftliche Diskussion zu fuhren, liegt in dem Versuch, die Begriffe Daten, Information
und Wissen zu unterscheiden und so ein allgemeingultiges Verstandnis von dem Begriff Wissen
zu erlangen (Stehr 2003, S. 42ff., Hubig 2000, S. 18, Ahmed u.a. 2002, S. 9).

Beispiel

- Daten: 6.35-Uhrzeit-ICE-Miinchen-Berlin-13.00-Uhrzeit
Information: Um 6.35 Uhr fahrt ein ICE von Berlin nach Minchen.
Er kommt um 13 Uhr in Miinchen an.
Wissen: Morgen findet um 14 Uhr in Minchen ein Workshop statt
(Kontext). Damit ein Berliner Manager punktlich daran teilnehmen
kann, muss er morgens um 6.35 Uhr den ICE von Berlin nach
Munchen nehmen.

Dieses Beispiel soll veranschaulichen, dass in dieser Rangfolge Wissen mehr ist als Information
und Information mehr ist als Daten®. Wenn zwischen Daten ein Bezug hergestellt werden kann,
dann werden Daten zu Informationen. Informationen basieren auf Daten wie z.B. das rote Licht
einer Ampel oder Zahlen. Eine vergleichbare GesetzesmaRigkeit scheint auch zu herrschen, wenn
es um die Entwicklung von Wissen geht. Informationen missen in einem bestehenden,
bekannten Informationspool vernetzt werden kdnnen, damit der Betrachter Wissen entwickeln
kann. Wenn eine kognitive Vernetzung wie in dem Beispiel des Workshops in Miinchen mdglich
ist, dann entwickelt der Mensch aus Informationen Wissen. Ohne Kontext bleibt die Information
bezuglich der ICE-Verbindung wertlos. Darin besteht der wesentliche Unterschied zu
Informationen® (siehe auch Abb. 1) (Poser 2000, S. 28 ff.; Herbst 2000, S. 9).

Abbildung 1: Was verstehen wir unter Wissen?

Informationen sind nicht Wissen

... und 5-7 Minuten von
allen Seiten braten.

Die Fischstéabchen aus
der Packung nehmen...

% Hubig geht davon aus, dass eine grundlegende Klarung der Begriffe Daten, Information und Wissen nicht
einseitig in Form einer einzigen Definition eines der Begriffe entschieden werden kann (Hubig 2000, S. 18).

39 Poser fiihrt als Beispiel an, dass Labordaten eines Patienten nur von medizinischen Experten analysiert werden
konnen. Sie verfugen uber das notwendige Kontextwissen, um auf der Grundlage von Daten Diagnosen und
Therapien abzuleiten (Poser 2000, S. 31).
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Im Gegensatz zu Wissen sind Informationen nicht an Trdger gebunden. Informationen, wie z.B
Produktbeschreibungen, Prozessdarstellungen oder Organisationspldne liegen Mitarbeitern in
Unternehmen in codierter Form vor. Ob aus diesen Informationen Wissen entwickelt werden
kann, hangt davon ab, ob bei dem Anwender Kontextwissen vorliegt. Die Abbildung 1 macht
deutlich, dass der Koch trotz Information nicht weil3, wie er Fischstdbchen backen soll.
Offensichtlich kann er die Produktbeschreibung nicht effizient nutzen. Information ist demnach
nicht Wissen, oder ist es eine spezielle Form von Wissen? Im Kern dieser Frage steckt auch die
Unsicherheit im Umgang mit Wissen, auf die die gesamte Wissensmanagement-Diskussion
zuriickzufiihren ist. Fir einige Autoren ist Information gleichzusetzen mit Wissen. Hier steht
eher die elektronische Aufbereitung von Daten und Informationen im Vordergrund. Die
Bedeutung von Kontext ist nicht entscheidend. Diese Auffassung entspricht eher der
ingenieurwissenschaftlichen Disziplin (Roehl 2002, S. 71), wdhrend andere Autoren die
Verwertbarkeit und damit auch die Lernfahigkeit im Umgang mit Informationen in den
Vordergrund stellen. Hier spiegelt sich die wirtschaftswissenschaftliche Auffassung wider
(Willfort 2001, S. 36; Roehl 2002, S. 73, 74). Die soziologische Perspektive betrachtet die
Bedeutung von Wissen flir die Gesellschaft und fiir das soziale Handeln im allgemeinen (Stehr
2003, S. 22; Gerardi/Nicolini 2001, S. 35ff.). Wissen wird hier nicht als Besitz des Menschen,
sondern vielmehr als Vorgang, ,.als etwas, das der Mensch tut“, verstanden (Stehr 2003, S. 22).
Wissen ist die Fahigkeit zum sozialen Handeln (Stehr 2003, S. 23; Roehl 2002, S. 77). Es basiert
auf Entdecken und der menschlichen Fahigkeit, durch Erkenntnisse, die Realitdt zu verdndern
(Stehr 2003, S. 31). Wissen besteht aus einer Beziehung zu Dingen, Fakten, Regeln, Menschen
etc. Es erflllt eine aktive Funktion (Stehr 2003, S. 22, 33). Trotz unterschiedlicher
interdisziplindrer Zugange zu Wissen wird grundsitzlich zwischen zwei Wissensformen®
unterschieden und zwar zwischen der expliziten und der impliziten Wissensform (Roehl 2003, S.
44). Unter der expliziten Wissensform™ ist Wissen zu verstehen, welches bewusst
wahrgenommen wird und daher auch artikuliert und festgehalten werden kann (Amelingmeyer
2002, S. 47). Als Beispiele konnen Datentrdger, Konstruktionszeichnungen, Arbeitsanweisungen,
Produktbeschreibungen, wissenschaftliche Formeln und Computerprogramme, Patente,
Technologien angeflihrt werden (Stehr 2003, S. 22; Herbst 2000, S. 14, 15; North 2002, S. 48).
Explizites Wissen ist ,,kontext- und personenunabhéngig, beliebig teilbar und beschreibt eine von
der Person unabhéngige Realitat* (Willfort 2001, S. 37-38). Es kann mit luK-Technologie
bearbeitet, gespeichert und verteilt werden. Wéhrend das implizite Wissen unbewusst und wenn
uberhaupt nur indirekt artikuliert werden kann. Es wird durch individuelle Erfahrung gendhrt
und liegt beim Menschen intuitiv vor und ist daher schwer in explizite Worten zu fassen
(Amelingmeyer 2002, S. 47). Hier geht es um Fertigkeiten, Erfahrungen, ldeale, Werte und
Intuition, also Gefuhl (North 2002, S. 48). Know-How ist oft Geflihlssache. Dieses Wissen wird
haufig beschrieben in AuRerungen wie “Er hat’s im Gefiihl* (Strassmann 2002, S. 31; vgl. Stehr
2003, S. 46, 47)". Beide Wissensformen sind miteinander verzahnt (North 2002, S. 48).

Wie steht nun der Begriff Management in Zusammenhang mit Wissen?

40 Die Unterscheidung von implizitem und explizitem Wissen ist urspringlich auf Michael Polanyi
zurtickzufihren, Polanyi (1985). Er hat in den 60er Jahren bereits festgehalten, dass wir Menschen ,,know more
than we can tell“. Polanyi went to define two types of knowledge: explicit (explizites Wissen) and tacit
knowledge (implizites Wissen) (Ahmed u.a. 2002, S. 10).

4 Stehr bezeichnet explizites Wissen auch als objektiviertes Wissen (Stehr 2003, S. 22, 26).

42 Der ehemalige Geschéftsfilhrer des Berliner Dienstleistungsunternehmens Dussmann spricht in dem
Zusammenhang auch von ,,seinem Mannlein im Bauch, das ihm den Weg weist* (Wirtschaftswoche 17.07.03,
S. 43).

43 Schneider leitet aus den unterschiedlichen Wissensformen zwei Modelle ab, das Paketmodell und das
Interaktionsmodell. Im Paketmodell wird Wissen als Summe von Paketen betrachtet. Diese Pakete sind
kontext- und personenunabhdangig, beliebig teilbar. Sie beschreiben eine von der Person unabhéngige Realitt.
Wihrend im Interaktionsmodell Wissen nicht mehr objektiv gesehen wird, sondern im Erfahrungshintergrund
des Menschen durch Tun erworben wird (Schneider 1996, S. 19).
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Aus Unternehmenssicht bezieht sich Management in Zusammenhang mit Wissen auf die
Entwicklung von Rahmenbedingungen, die es Mitarbeitern ermdglichen sollen, Wissen
aufzubauen und auszutauschen. Unternehmen verfugen Uber Wissen. lhre Trager sind die
Mitarbeiter. Mit ihren Einsichten, Erfahrungen und ihrem bewdhrten Handeln erkennen sie
auftretende Probleme und entwickeln gezielt Lésungen. Aus Wissenssicht sind Mitarbeiter
Wissensarbeiter oder Wissenstrager. Ihr Wissen ist wertvoll, weil das Vernetzen der Mitarbeiter
und damit ihr Wissen zu neuen, innovativen und auch ungewdhnlichen Entscheidungen fiihren
kann und dadurch wiederum neues zusatzliches Wissen entsteht (Herbst 2000, S. 9).

»Wissensmanagement ist ein komplexes strategisches FUhrungskonzept, mit dem ein
Unternehmen sein  relevantes Wissen  ganzheitlich, ziel- und zukunftsorientiert als
wertsteigernde Ressource gestaltet (Herbst 2000, S. 23).

Aufgrund der umfassenden Sichtweise von Wissen spricht North auch von wissensorientierten
Unternehmen. Diese richten sich darauf aus, dass das gesamte vorhandene Wissen von allen
Beteiligten eines Unternehmens optimal genutzt, weiterentwickelt und in neue Produkte,
Prozesse und Geschiftsfelder umgesetzt werden kann* (North 2002, S. 3).

In der Frage der Strategie, also wie Rahmenbedingungen eines wissensorientierten Unternehmens
konkret gestaltet werden sollen, gibt es deutliche Abweichungen innerhalb der Forschung. North
spricht in dem Zusammenhang auch von ,,Glaubenskriegen* (North 2002, S. 257). Aus
Unternehmenssicht dient Wissensmanagement dazu, Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Einige
Forscher sehen in der Fokussierung auf explizites Wissen den goldenen Weg. Sie setzen auf neue
Technologien und auf den Einsatz von luK-Technologien, auf deren Grundlage Wissen immer
wieder aktualisiert und fiir eine breitere Masse kopiert werden kann. Hier dominiert eine
informationsorientierte Strategie. Andere wiederum legen ihren Schwerpunkt auf implizites
Wissen. ,,Die Quelle von Kernkompetenzen eines Unternehmens liegt im impliziten Wissen*
(Kurzke/Popp 2002, S. 187). Sie gehen davon aus, dass jeder Mitarbeiter Produzent und Inhaber
immaterieller Vermdgenswerte ist (vgl. Probst u.a. 1999, S. 40). Mitarbeiter werden unter dem
Gesichtspunkt zu Wissenstrégern, da sie ihr implizites Wissen in das Kollektiv einbringen.
Rahmenbedingungen werden so gestaltet, dass eine Gestaltungs- und Interaktionsinfrastruktur
entsteht, die eine soziale Vernetzung von individuellem zu kollektiv-organisationalem Wissen
unterstutzt. Mitarbeiter erhalten so ein organisatorisches Umfeld, welches es ihnen ermdglicht,
Vertrauen zueinander aufzubauen, um auf dieser Grundlage personengebundenes implizites
Wissen auszutauschen. Sie sind Wissenstrager und in dieser Rolle gleichzeitig Produzenten von
Innovationen. Durch soziale Vernetzung wird ihr implizites Wissen explizit. Sie werden aktiv in
den Innovationsprozess miteinbezogen. Innovation ist die planvolle, zielgerichtete Erneuerung
und auch Neugestaltung von Teilbereichen, Funktionselementen oder Verhaltensweisen im
Rahmen eines bereits bestehenden Funktionszusammenhangs mit dem Ziel, entweder bereits
bestehende Verhaltensweisen zu optimieren oder neu auftretenden und verénderten
Funktionsanforderungen besser zu entsprechen (Sammer 2000, S. 93, 94). Innovation reduziert
sich damit nicht auf Produktinnovationen, sondern ist wie ein umfassender Innovationsprozess
zu verstehen, an dem alle Beteiligten einer Wertschopfungskette mitwirken (Kocyba 2000b;
North 02). Im Rahmen dieser Betrachtung besteht die Aufgabe von luK-Technologien in der
Supportfunktion. Sie tragt zur Transparenz bei und ermdglicht dartiber soziale Vernetzung.
Implizites Wissen lasst sich nicht so leicht imitieren. Darin ist eine personenorientierte
Wissensausrichtung  einer  technikorientierten  Uberlegen. In  einer  ganzheitlichen
Wissensmanagement-Betrachtung werden beide Betrachtungsweisen nicht getrennt, aber der
Schwerpunkt liegt hier auf einer personenorientierten Strategie (North 2002; Probst u.a. 1999;

44 vgl. weitere Definitionen von Kleinhans 1989, Albrecht 1993, Servatius u.a 1998. Eine Ubarsicht befindet sich
bei Amelingmeyer 2002.
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Pawlowsky 1998). Hier geht es um das Ziel nachhaltiger Innovation, die nur vom Menschen
ausgehen kann, da Technik an sich nicht innovativ ist. Technik verfugt Gber kein implizites
Wissen.

Aus Unternehmenssicht bietet Wissensmanagement die Mdoglichkeit, die Lern- und
Innovationsfahigkeit des Unternehmens zu verbessern (Seufert u.a. 2002, S. 151). Dazu mssen
die Rahmenbedingungen so gestaltet sein, dass individuelles Wissen in kollektives Wissen und
kollektives Wissen in individuelles Wissen Gberflihrt werden kann (Alex u.a. 2002, S. 50). Die
entsprechenden Gestaltungsdimensionen beziehen sich auf den Menschen, die Organisation und
die Technik. Das Zusammenspiel dieser GroRen bestimmt tiber die Chancen und Mdglichkeiten
von Wissensmanagement (Pawlowsky 2001, S. 113; Bullinger u.a. 1998, S. 23).

Das Thema Wissensmanagement ist ein komplexes Wissensgebiet (Ahmed u.a. 2002, S 12). Die
viel beklagte einheitliche Begriffskonvention spiegelt sich auch in der unterschiedlichen
Schwerpunktsetzung von  Wissensmarnagement — wider.  Wissensmanagement ist ein
interdisziplindrer Ansatz, insofern bringt auch jede Disziplin ihr eigenes explizites und implizites
Wissen in diesem Themenspektrum zum Ausdruck. Es kann daher abschlieBend weder geklart
werden, was Wissen noch was Wissensmanagement ist (Ahmed u.a. 2002, S. 12; Amelingmeyer
2002, S. 43). ,,Nevertheless, most agree it has something to do with the systematic management
of knowledge to achieve business benefits* (Ahmed u.a. 2002, S. 12).

In dieser Untersuchung wird davon ausgegangen, dass das Managen von Wissen (ber die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen entscheidet. Dabei wird unterstellt, dass gerade das
implizite Wissen erfolgsentscheidend ist®. Die Innovationsfahigkeit und damit auch der
Fortbestand eines Unternehmens basiert auf der Integrationsfahigkeit des impliziten Wissens von
Mitarbeitern in die Prozesse eines Unternehmens. Das implizite Wissen entscheidet Uber
nachhaltigen, langfristigen Wettbewerbserfolg. Die Freigabe impliziten Wissens kann nicht
diktiert oder vorgeschrieben werden. Da es personengebunden ist, kénnen Organisationen nur
Rahmenbedingungen schaffen, die Menschen kollektive Austauschprozesse ermdglichen.
Innovation ist nicht nur das Ergebnis der Leistung einer einzelnen Person, sondern auch ein
kollektiver Prozess innerhalb einer komplexen Organisation (North 2002, S. 2, 3; Osterloh 1999,
S. 57, 68). Wissensmanagement in dieser Untersuchung konzentriert sich daher auf das Managen
impliziten Wissens am Beispiel der Deutschen Telekom/T-Com. Ziel der Untersuchung ist es,
Wissensmanagement als sozialen Prozess der Vernetzung von Wissen darzustellen.

2.1.  Konzeptionelle Uberlegungen zum
Wissensmanagement

In den letzten Jahrzehnten haben sich diverse Autoren mit der Bedeutung von Wissen befasst
und unterschiedliche Modelle entwickelt. Dabei fokussiert sich die Mehrheit der Modelle auf
einzelne Aspekte des Wissensmanagements, wie z.B. organisationales Lernen, Wissenserzeugung
oder strategisches Management®. Darliber hinaus gibt es Ansatze, die bemiht sind, eine

4 Die Entscheidung fir eine Begriffsklarung ergibt sich aus der ,,Malgabe eines zielfiihrenden Einsatzes
methodischer Mittel, die als problemlésend angesehen werden sollen“ (Hubig 2000, S. 17).

4% In Zusammenhang mit Wissensmanagement wird héufig der Vergleich zu Konzepten lernender Organisationen
gezogen. Lernen ist die Voraussetzung fir Wissen. Das Konzept Wissensmanagement kann als
praxisbezogenes Konzept verstanden werden, welches sich unmittelbar mit der Anwendung von
Wissensmanagement auseinandersetzt und damit den Weg zu einer lernenden Organisation ebnet. Wahrend
sich Konzepte lernender Organisationen starker theoretisch mit der Frage befassen, wie Organisationen lernen
(vgl. Gert/March 1963, March/Olsen B76, Argyris/Schén 1978, Duncan/Weiss 1979). Eine klare und
allgemeingultige Trennung zwischen Wissensmanagement und Lernender Organisation bleibt dennoch
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Gesamtkonzeption fir den Aufbau einer Wissensorganisation anzubieten (North 2002, S. 202,
203).

Fur das gesamte Angebot an Konzepten im Bereich Wissensmanagement kann festgehalten
werden, dass Uberlegungen vorangegangener Modelle auf das Konzept Wissensmanagement
Einfluss genommen haben. ,,Neue Modelle beinhalten eigentlich immer Elemente anderer
Modelle* (Sommer 2002b; vgl. Amelingmeyer 2002, S. 6, 7).

Die konzeptionellen Uberlegungen des Wissensmanagements bauen unter anderem” auf
Elementen anderer Konzepte, wie

den Erfahrungen des Prozessmangements und damit der Rolle der Organisation

der Erweiterung des Informationsmanagements und damit der Rolle der Technik

dem Konzept Empowerment und damit der Rolle des Menschen
auf.
In dem Zusammenhang werden folgende Konzepte des Wissensmanagements diskutiert:
das SECI-Modell und das ,,Ba* Modell, Nonaka u.a.
die Wissensbausteine, Probst u.a.
das Wissensmarkt-Konzept, North
das Grazer-Metamodell, Schneider

Bevor die einzelnen WM-Modelle vorgestellt werden, werden zundchst die drei Konzepte
beschrieben, die auf das Gebiet Wissensmanagement Einfluss genommen haben.

2.1.1. Prozessmanagement und Wissensmanagement

Die burokratische Organisation setzt eine kalkulierbare, wenig komplexe Umwelt mit stabilen
Marktbedingungen voraus. Solche Bedingungen finden Unternehmen immer seltener vor.
Unberechenbare Veranderungen in den Konsumentenbedurfnissen und zahlreiche Konkurrenten
kennzeichnen den Absatzmarkt vieler Unternehmen. Unternehmen muissen heute in kiirzester
Zeit auf Verédnderungen der Umwelt reagieren konnen. Als entscheidende Voraussetzungen fur
uberlebensfahige Unternehmen werden daher Flexibilitat, Innovationsfahigkeit und ausgepragte
Kundenorientierung postuliert. Dabei gewinnt die Fahigkeit, schnell und kostengtnstig
Innovationen zu erzeugen, fir die Konkurrenzféhigkeit der Industrie gegenuber der Féhigkeit,
materielle Produktionsprozesse zu rationalisieren, stark an Bedeutung (Bieber 1997, S. 113). Um
die Reaktionszeiten auf Anderungen am Markt zu verkiirzen und die Flexibilitat zu erhéhen,
muss die burokratische Organisationsform aufgrund ihrer hohen Trégheit und geringen
Anpassungsfahigkeit Uberwunden werden. Das hat zur Folge, dass die funktionale

unscharf, da es auch im Bereich lernender Organisationen pragmatische Ausrichtungen gibt, wie z.B. die
Konzepte von Senge 1990, Schein 1996. Der Zusammenhang beider Konzepte, kann dahingehend gedeutet
werden, dass Wissensmanagement die ,,domestizierte Variante des Organisationalen Lernens® darstellt
(Fried/Baitsch 2002, S. 43).

47 ,Dabei werden vor allem Egebnisse von Forschungsarbeiten aus den Themenfeldern Ressourcenansatz,
Kernkompetenzen und lernende Organisation sowie eine Vielzahl managementorientierter Beitrdge
insbesondere aus den Bereichen Informations- und Personalmanagement rezipiert“ (Amelingmeyer 2002, S. 7).
In dieser Untersuchung wurde auf konzeptionelle Uberlegungen des Prozessmanagements,
Informationsmanagements und Empowerments zurtickgegriffen, weil sie sich nicht abstrakt mit der Bedeutung
der Gestaltungsfelder Organisation, Mensch und Technik befassen, sondern sehr konkret Ziele und
MaBnahmen bezogen auf diese Bereiche formulieren. Da Wissensmanagement ebenfalls sehr praxisorientiert
konzipiert ist, wird an der Auswahl dieser Konzepte die Einflussnahme dieser pragmatischen Ausfiilhrungen auf
Wissensmanagement deutlich.
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Bereichsstruktur durch eine Prozessstruktur ersetzt wird. Vielfaltige Modelle wurden bereits
angeboten, um Unternehmen zur Entbirokratisierung und damit zur Verflissigung ihrer
Strukturen zu verhelfen (Nerdinger 2003, S. 169). Eines der bekanntesten Konzepte ist das
bereits angesprochene Business-Reengineering-Konzept von Hammer und Champy.
Erfahrungen in der Praxis haben gezeigt, dass Business Reengineering primar fur eine radikale
technikzentrierte Restrukturierung genutzt wurde. Hier wurde das Konzept zur Optimierung
weitgehend repetitiver Prozesse des Produktionsbereiches eingesetzt. Eine Neubesinnung auf
Kundenorientierung und Prozessorientierung wurde vernachlassigt (Trebesch 1998, S. 71, 72;
Drumm 1996, S. 7, 8). Dabei sind gerade in einem dynamischen und globalen
Wettbewerbsumfeld konsequente Kundenorientierung und Innovationsfahigkeit entscheidende
Wettbewerbsfaktoren (Kurz 2000, S. 77). Optimierungspotenziale in den marktnahen
Funktionsbereichen wie Marketing und Vertrieb, aber auch Forschung und Entwicklung sind fur
die Konkurrenzféhigkeit von Unternehmen wettbewerbsentscheidender als die Rationalisierung
materieller Produktionsprozesse (Trebesch 1998, S. 71, 72; Bieber 1997, S. 113) Viele
Unternehmen sind bereits bemiiht, sich diesem Trend anzupassen®. Organisationsinterne
Prozesse und Bereiche, wie eben Marketing, Vertrieb und Forschung und Entwicklung (F&E),
werden immer starker auf Kundenorientierung verpflichtet (Kocyba 20004, S. 33). Die Tatsache,
dass Effizienz in diesen Bereichen schwer zu definieren und zu messen ist, erklart sicherlich,
warum die Umsetzung von Reengineering-Projekten in diesen Funktionen vernachléssigt wurde.
Das Tatigkeitsfeld in diesen Prozessen basiert weniger auf repetitiven, standardisierten
Tatigkeiten, sondern ist priméar durch weiche Faktoren, wie Ideenreichtum, Kreativitat basierend
auf Produktkenntnissen, bestimmt. Die Fahigkeit, schnell und kostengiinstig Innovationen zu
erzeugen und zu vermarkten und damit konkurrenzfdhig zu bleiben, erkldrt die besondere
Bedeutung dieser Prozesse. Trebesch ist daher auch der Ansicht, dass die weichen Faktoren in
Zukunft auch die harten Faktoren werden (Trebesch 1998, S. 72; vgl. Deutschmann 1989, S.
382). Neue dezentrale Managementkonzepte, wie Wissensmanagement, zielen darauf ab, die
Produktivitit aller Bereiche zu erhéhen und damit die Innovationspotenziale im gesamten
Unternehmen zu erschlieRen (Kocyba 2000a, S. 34).

Die Féhigkeit zu Innovation begrenzt sich nicht auf das Potenzial technologischer
Rationalisierung. Dies gilt in besonderem Mal3e fiir Dienstleistungsunternehmen. Zunehmender
Wettbewerb und abnehmende Produktlebenszyklen sorgen flr eine Verschiebung von Produkt-
zu Dienstleistungs-Wettbewerbsvorteilen. So hat nicht nur der Anteil an industriellen
Dienstleistungen  erheblich ~ zugenommen®.  Vielmehr  gewinnt  innerhalb  der
Dienstleistungsbranche der Bereich wissensintensiver Dienstleistungen erheblich an Bedeutung.
Hierzu zéhlen Unternehmensberatungen, Wirtschaftsprifungsgesellschaften, Ingenieurbiros,
Rechtsanwaltskanzleien, aber auch die Computer- und Halbleiterbranche und
Medienunternehmen (Pawlowsky 1998, S. 11; Nonaka u.a. 1997, S. 13, 14; Kocyba 1999, S. 93).
Der zentrale Erfolgsfaktor dieser Unternehmen ist Wissen. Er ist Grundlage ihrer
Wettbewerbsfahigkeit. So lag 1996 der Borsenwert von SAP uber dem von Unternehmen wie
BMW, VW oder Lufthansa (Probst u.a. 1999, S. 19Y°. Eine Differenzierung gegeniiber
Wettbewerbern konnen Unternehmen nur uber Wissen erzielen. Ein besserer Zugang zum
eigenen Wissen und ein 6konomischer Umgang mit dem eigenen Wissen stellen den eigentlichen
Wettbewerbsvorteil dar. Da, wo die Dienstleistungsintensitdat zunimmt, basiert die Féhigkeit zu

4 Vertikale Desintegration und ihre Neuformierung als ,,prozessorientierte Organisation” sind in Unternehmen
unterschiedlich weit fortgeschritten (Baethge u.a. 2000).

49 Simon hat 1993 in einer Untersuchung der Elektro-, Chemie- und Maschinenbauindustrie herausgefunden, dass
Wetthewerbsvorteile kaum noch Uber Produktqualitat, Ergiebigkeit und Lebensdauer erzielt werden kénnen.
Wettbewerbsvorteile  lassen sich  dauerhaft nur noch (ber bessere Qualifikation, schnellere
Reaktionsbereitschaft, mehr Freundlichkeit auf Seiten der Mitarbeiter erzielen (Simon 1993, S. 10).

50 Auch Microsoft hat Industriegiganten wie Boeing oder Kodak beziiglich Borsenkapitalisierung tberholt (Probst
u.a. 1999, S. 19).
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Innovation wesentlich auf den Initiativen der Mitarbeiter. Sie verfugen ber das Wissen von
Kunden und Produkten und sind daher in der Lage, Kunden zufrieden zu stellen™. Simon stellt
in einer Untersuchung fest, dass ,,Dienstleistung und die damit eng zusammenhé&ngende
Kundennéhe deutlich vor Produktqualitat sowie Technik liegen* (Simon 1993, S. 1). Mitarbeiter
sollen sich als Processowner verstehen und mit ihnrem Wissen zum Innovationsprozess und damit
auch zu einer erhéhten Kundenbindung und Kundenzufriedenheit beitragen (Kocyba 2000a, S.
46, 47, Simon 1993, S. 10). ,,Im Rahmen der neuen Wissenspolitik im Unternehmen wird das
praktischne Wissen der Beschéftigten nicht wie unter tayloristischen Bedingungen vom
Managment delegitimiert oder durch Expertenwissen substituiert, sondern gezielt flr
Innovationen von unten genutzt* (Kocyba 2000a, S. 41). Die Beféhigung zu Innovation wird
damit zur Angelegenheit eines jeden Mitarbeiters. Ihr Erfahrungswissen soll in die Prozesse
einflieBen und damit zur Optimierung beitragen. Wissensmanagement hat das Ziel, aus
Mitarbeitern ,,Ko-Akteure” des Innovationsprozesses zu machen (Kocyba 2000a, S. 37). lhre
Interessen und Belange werden nicht mehr Uber die Leitung eingebracht, sondern von den
Mitarbeitern direkt (Kocyba 2000a, S. 36).

Das Konzept Wissensmanagement zielt aber nicht nur auf die Erkenntnis ab, dass Mitarbeiter als
Wissenstrdger und Processowner wertvolle Innovatoren sind. Es verlangt vielmehr eine
Neudefinition von Schnittstellen und Prozessen. Wie ist das gemeint? Das Prozesswissen der
Processowner bezieht sich in Zusammenhang mit Geschéftsprozessen auf das Wissen (iber den
Prozess, Wissen innerhalb des Prozesses und Wissen, das vom Prozesswissen abgeleitet wird. Je
nach Prozessanforderung muss das notwendige Wissen eines Mitarbeiters zur richtigen Zeit, in
der richtigen Form, mit dem richtigen Inhalt in den Geschaftsprozessen verarbeitet werden
kdnnen. Das ist besonders wichtig fur Arbeitsschritte, die in unterschiedlichen Prozessen
verankert sind, aber ein gemeinsames Wissensgebiet bearbeiten und daher voneinander
abhangen®. Gerade fir diese Prozesse ist ein Wissensaustausch erfolgsentscheidend
(Abecker/Hinkelmann/Maus 2002, S. 94, 95). Die Abkehr von einer rein arbeitsteilig
ausgerichteten Arbeitswelt hin zu einer prozessorientierten Sichtweise bedingt die Notwendigkeit
einer verbesserten Koordination von Wissensbestanden in der Wertschopfungskette mit dem
Ziel einer starkeren Kundenorientierung. Insbesondere die Prozesse der Leistungserstellung, also
die Prozesse, in denen ein unmittelbarer Kundennutzen erbracht wird (wie z.B. Marketing,
Vertrieb und Auftragsbearbeitung), werden als zentrale, wissensintensive Prozesse definiert. Um
den internen Wissensaustausch zwischen Abteilungseinheiten zu férdern und damit Prozesse mit
Leben zu flllen, werden die hierarchische Aufbauorganisation sowie die funktionale
Ablauforganisation um netzwerkférmige Kooperationen und Koordinationen ergénzt. Fur
Mitarbeiter sollen Rahmenbedingungen geschaffen werden, die einen Wissenstransfer
implizieren.

2.1.2. Informationsmanagement und Wissensmanagement

Der Prozess der Informatisierung begann in den 60er Jahren und hat mittlerweile alle
gesellschaftlichen Bereiche durchdrungen. Telefon, Fernsehen und Computer sind einige
Beispiele fir das Aufkommen der Informations- und Kommunikationstechnologien (Becker
2000, S. 167). Um die Effizienz zu steigern, die Ertragslage zu verbessern und die Gewinne zu
maximieren, wurden Informations- und Kommunikationstechnologien schon frih von
Unternehmen eingesetzt. Zu Beginn der Informatisierung wurden diese Technologien primér in

51 Die Wettbewerbsvorteile liegen in der Fahigkeit, zusammen mit den Kunden zu denken und gezielt deren
Probleme zu I6sen (Pawlowsky 1998, S. 12).

52 Das trifft haufig fur die Prozesse Marketing und Vertrieb zu. Sie arbeiten in unterschiedlichen Prozessen und
héngen beziglich ihrer Aufgabengebiete voneinander ab.
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der Produktion eingesetzt. Dann wurde die Informations- und Kommunikationstechnik auch in
den kaufmdnnischen Bereichen und in der Verwaltung genutzt. Die umfassende Bedeutung der
Mikroelektronik bringt Baethge durch den Begriff ,,systemische Rationalisierung® zum Ausdruck.
»Oystemische Rationalisierung® ist dadurch gekennzeichnet, dass unter der Nutzung neuer
mikroelektronisch basierter Datenverarbeitungs- und Kommunikationstechnik der betriebliche
und wberbetriebliche Informationsfluss, die Kommunikation (ber und die Kombination von
Daten, die Organisation der Betriebsablaufe und die Steuerung der unterschiedlichen
Funktionsbereiche in einem Unternehmen in einem Zug neu gestaltet werden
(Baethge/Oberbeck 1986, S. 22). Systemische Rationalisierung hat bis heute nicht an Aktualitat
eingebuBt (Hirsch Kreinsen 1997, S. 79). Baethge machte bereits 1986 deutlich, dass die
Durchsetzung systemischer Rationalisierung in Unternehmen Jahre dauern kann, so hat sich an
diesem Umstand knapp zwanzig Jahre spdter nicht viel gedndert. Das liegt zum einen an der
grundsatzlichen Schwierigkeit, die unterschiedlichen Sichtweisen einzelner Bereiche auf die
Prozessgestalt zu vereinen und zum anderen daran, dass die angebotene Informations- und
Kommunikationstechnologie hdufig nicht flexibel genug ist, um viele Ausnahmeregelungen zu
berticksichtigen. Dartiber hinaus kann auch die Informations- und Kommunikationstechnologie
bei einem umfangreichen Datenaufkommen an die Grenzen ihrer Leistungsféhigkeit stoRen. Mit
dem Einsatz von Workflow Management Software® versuchen Unternehmen ihre Prozesse,
effizienter und flexibler zu gestalten (Heilmann 1998, S. 109ff.). Vielfach scheitern solche
Projekte an der fehlenden Gesamtperspektive von Prozessen, der mangelnden Anbindung an
bestehende Informationstechnologien, der fehlenden Partizipation von Anwendern und an
geringer Unterstitzung durch das Management (Heilmann 1998, S. 112). Die Frage des
rationellen Einsatzes von Wissen fur z.B. 6konomische Zwecke, steht und fallt mit der Fahigkeit,
die Datenflut, die Uberfiille an Informationen sowie das zunehmend breiter werdende Spektrum
an Wissensangeboten informationstechnisch zu bewéltigen (Hubig 1998, S. 3). luK-
Technologien stellen eine Enabling-Technologie fir Wissensmanagement dar, d.h., sie sollen
dazu beitragen, Wissen zu erkennen, Wissen zu erwerben, Wissen zu speichern und Wissen zu
verteilen (Bullinger 1998, S. 22; North 2002, S. 15). Im Sinne eines ganzheitlichen Verstdndnises
von Wissensmanagement greift die Bedeutung der luK-Technologie allerdings zu kurz, wenn sie
auf der Stufe der Datenverwaltung stehen bleibt. Um Wissensaustausch in einem Unternehmen
zu fordern, tragt auch die Kommunikationstechnologie dazu bei, soziale Beziehungen aufbauen
zu konnen. Der rasante Fortschritt erleichtert die Verknipfung der am Wissensaustausch
beteiligten Personen in Bezug auf die Uberbriickung ortlicher, zeitlicher und organisatorischer
Grenzen. Durch luK-Technologie wird Vernetzung gefordert. Mitarbeiter kdnnen unabhéngig
von der Hierarchie und den Grenzen der Organisationseinheiten in Kontakt treten und sich
austauschen. Die Synchronisation von Geschaftsprozessen und die Bildung spontaner
Interessengemeinschaften werden unterstitzt (Westkdmper 2000 , S. 159). Die Tabelle zeigt
einige Beispiele, in denen Instrumente der Informationstechnologie vorgestellt werden, auf deren
Grundlage sowohl Zusammenarbeit und Transparenz in Unternehmen gefordert als auch Daten
verwaltet werden sollen.

5 Workflow Management Software zielt darauf ab, Prozesse technisch miteinander zu verknupfen, so dass die
Durdhlaufzeiten verkirzt werden kénnen (Heilmann 1998, S. 112).
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Beispielhafte Instrumente des Wissensmanagements™:
Wissen erkennen:

Wissenslandkarten ermdglichen Uberblick Gber das im Unternehmen verfiighare Wissen,
die Potenziale und ihre Verteilung.

Frihwarnsysteme sollen Verdnderungen im Unternehmen und der Umwelt frih
auffangen und verarbeiten. Ziel ist es, Prognosen zu ermdglichen, Entscheidungen zu
treffen und geeignete Malnahmen einzuleiten.

Gelbe Seiten enthalten Informationen Uber Wissenstrager wie Qualifikation, Erfahrung
und Kompetenz, damit sie direkt angesprochen werden kénnen.

| Wissen erwerben: |

Best Practice sind jene Verfahren, Methoden und Arbeitsweisen, die eine besonders hohe
Produktivitat, Qualitdt und Wertschépfung aufweisen. Die Best Practice stellen die
derzeit beste Losung fur ein Problem dar. Sie werden als DenkanstoRe in andere Bereiche
Ubertragen.

Betriebliches Vorschlagswesen: Dieses Instrument ist recht bekannt. Mitarbeiter kénnen
Vorschldge zu Organisation, Produkt-, Prozessverbesserungen etc. an einer zentralen
Stelle einreichen. Diese werden bewertet und je nach Bedarf honoriert. Hieraus sollten
auch Hinweise hervorgehen, ob Vorschlage auch fir andere Stellen im Unternehmen zur
Verfugung gestellt werden kénnen.

Benchmarking bedeutet, von den Besten zu lernen. Internes Benchmarking zielt darauf
ab, Produkte, Methoden, Dienstleistungen zu vergleichen und von dem
Leistungsstarksten zu lernen.

Wissen speichern: |

Datenbanken stellen das elektronische Gedachtnis dar. Wissen kann aufbewahrt werden.

Bibliotheken, Archive sind in den meisten Unternehmen vorhanden. Sie ermdglichen
Zugang zu Bichern, Fachzeitschriften und anderen Verdffentlichungen. Diese Systeme
werden in vielen Unternehmen durch Informationsportale ergénzt, die im Intranet einen
einheitlichen Zugang zu diesen und anderen Informationsquellen bieten.

Lessons Learned zielt darauf ab, gelernte Lektionen, die z.B. in einem Projekt gewonnen
wurden, zu dokumentieren. Gute wie schlechte Erfahrungen werden festgehalten, damit
kunftige Teams diese Fehler vermeiden kdnnen.

Wissen verteilen: |

Wissensgemeinschaften™. In Wissensgemeinschaften finden sich Mitarbeiter freiwillig
zusammen, die Interesse daran haben, sich zu einem gemeinsamen Thema auszutauschen.
Sie sind hdufig selbstorganisiert und unterliegen daher keinem spezifischen Auftrag. Der
Austausch kann zu unterschiedlichen Themen gefiihrt werden. Das kénnen Themen zu
Technologien, wie z.B. Berechnungsverfahren, sein oder auch Themen zu Prozessen, wie
z.B. Qualitatsprozesse. Auch konnen Informationen zu Produkten oder Methoden
Grundlagen zur Bildung von Wissensgemeinschaften sein. Sie kdnnen viele Funktionen

5 Eine Auflistung von Instrumenten findet sich bei Herbst (2000) und North (2002).

% Wissensgemeinschaften werden auch als Communities of Practice bezeichnet. Weiterfliihrende Literatur findet
sich bei Wenger, E.: ,,Communities of Practice-Learning as a Social System* (1998); ,,Communities of Practice-
Learning, Meaning and Identity”(1998); “Cultivating Communities of Practice” (2002).
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erflillen. Sie sind Experimentier- und Lernfeld. In diesen Gemeinschaften kénnen neue
Mitarbeiter eingefiihrt, angelernt und Erfahrungen an diese weitergegeben werden.

Job Rotation: ein vorubergehender Arbeitsplatzwechsel begiinstigt einen Wissenstransfer.
Mitarbeiter bringen ihr Wissen in einen neuen Bereich und die dortigen Mitarbeiter geben
ihr Wissen an sie weiter. Job Rotation fordert den Aufbau von Netzwerken und verstérkt
dadurch insgesamt den Austausch von Wissen im Unternehmen.

Mentorenprogramme: Dienstélteste erfahrene Mitarbeiter geben ihr Wissen an Jungere
weiter. Erfahrungen koénnen als Lernquelle genutzt werden.

Intranet: Viele Unternehmen setzen Intranets ein, um Daten in Bild und Text schnell und
zu relativ niedrigen Kosten an die Mitarbeiterschaft Ubertragen zu konnen. Es kann
Kontaktaufnahme zwischen Mitarbeitern férdern, wenn News Groups, also
Diskussionsforen, eingerichtet sind.

Die Bedeutung von Informationsmanagement flir Wissensmanagement kann auf zwei
Funktionen zusammengefasst werden:

Das vorhandene Unternehmenswissen soll transparent und dem Wissenstrager leicht
zugénglich gemacht werden.

IuK-Technologien sollen eine Vernetzung auf sozialer Ebene ermdglichen.

Waihrend Informationsmanagement in der Prozessgestaltung primér zur Rationalisierung von
Arbeitsprozessen eingesetzt wurde und wird und damit haufig ein Abbau von Arbeitsplatzen
verbunden ist, sind diese Effekte weder Ziel noch Absicht des Konzeptes Wissensmanagement
(Kirchner 1998, S. 118). luK-Technologien sind Instrumente, um Wissen zielgerichtet am Bedarf
auszurichten, Transparenz zu fordern und Wissenstrager zusammenzufiihren. Sie erflllen eine
Supportfunktion.

2.1.3. Empowerment und Wissensmanagement

Das Konzept Empowerment™ wurde in den 80er Jahren vorgestellt”. Es ist ein humanzentriertes
Konzept, welches den Mitarbeiter als selbstverantwortlich handelnden Menschen zugrunde legt.
Mitarbeiter konnen ,,ihren Job selbst mitgestalten und eine Schlusselrolle im Betrieb spielen*
(Blanchard 2000, S. 17). Sie verfligen Uber ein besseres Bildungsniveau und ein enormes
Wachstums- und Entwicklungspotenzial, welches sie zur Problemldsung und Eigeninitiative
beféhigt. Demzufolge sollen sie mit erweiterten Kompetenzen und auch neuer Verantwortung
ausgestattet werden, so dass sie aktiv am Unternehmensgeschehen mitwirken kdnnen. Im
Mittelpunkt des Konzeptes steht die Verwirklichung demokratischer Prinzipien, die ,,obendrein
noch Kundenzufriedenheit garantieren soll* (Bréckling 2003, S. 337).

Fur Fihrungskréfte leitet sich aus dem Konzept ein neues Fuhrungsverstdndnis ab. Sie sollen
Mitarbeiter zur Selbststeuerung motivieren. Fir ihre konkreten Flhrungsaufgaben bedeutet das,
Mitarbeiter zu personlichem Wachstum, beruflicher Weiterbildung und Offenheit fir Neues
anzuspornen (Brockling 2003, S. 338). Es wird eine Wir-Kultur angestrebt, die auf Transparenz,
Anerkennung und Partizipation basiert. Das Konzept unterstellt Unternehmen, die auf die

5%  Eine prazise Begriffsbestimmung von Empowerment ist schwierig, da die Bedeutung von Empowerment aus
der Sichtweise unterschiedlicher Disziplinen abgeleitet wird (siehe hierzu unterschiedliche Ausrichtungen in der
Padagogik, der Anthropologie, Psychologie bei Brockling 2003).

57 Das Konzept wurde mafRgeblich durch Rappaport bekannt gemacht. Seiner Ansicht nach hat Empowerment
zum Ziel ,,fir Menschen die Moglichkeiten zu erweitern, ihr Leben zu bestimmen* (Rappaport 1985b, S. 269).
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Féhigkeiten ihrer Mitarbeiter vertrauen, sich selbst die Bedingungen zu schaffen, die sie
brauchen, um die fiir den Unternehmenserfolg nétigen Resultate zu produzieren. Empowerment
stellt sozusagen eine neue Ausrichtung des Human Ressource Managements dar.
Wissensmanagement betont zwar auch die Bedeutung des Wissenstragers fur die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens, aber es ist anzunehmen, dass dies aufgrund einer
anderen Motivation geschieht.

Auch Wissensmanagement will den engagierten Mitarbeiter und die Fuhrungskraft, die ihre
Mitarbeiter motiviert und coacht. In den Strategien sind beide Konzepte vergleichbar. Deutliche
Abweichungen bestehen in den Ursachen der Entstehung. Wahrend fur die Entstehung von
Empowerment humanistische Werte ausschlaggebend waren, findet Wissensmanagement seine
Waurzeln in der Uberzeugung, dass in Zeiten globalen Wettbewerbs Kreativitat, Wissen und damit
die Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter die letzten schwer kopierbaren Wettbewerbsvorteile
einer Organisation darstellen (Fried/Baitsch 2001, S. 34). In der Umsetzung verlangen beide
Konzepte dasselbe, aber Werdegang und Ausrichtung sind unterschiedlich motiviert.
Empowerment betont, dass der Mitarbeiter ein Recht auf mehr Handlungsspielraum hat.
Wissensmanagement braucht den Mitarbeiter als Voraussetzung fiir Innovation (Stehr 2001, S.
35ff.).

Die hier vorgestellten unterschiedlichen theoretischen Linien: Prozessmanagement,
Informationsmanagement und Empowerment haben auf die konzeptionelle Ausgestaltung des
Konzeptes Wissensmanagement Einfluss genommen. Die Rolle der Organisation, die Rolle des
Menschen und auch die Rolle der IT, die hier dargestellt worden sind, werden im
Wissensmanagement-Konzept zusammengefihrt. Fassen wir als ndchstes das ,,Neue* an dem
Konzept Wissensmanagement zusammen.

2.1.4. Das WM Konzept: Aus Alt wird Neu oder doch nicht?

Konzepte des betrieblichen Managements haben sich in der Vergangenheit primér auf bestimmte
Gestaltungsfelder wirtschaftlichen Handelns konzentriert. Humanzentrierte Ansdtze befassen
sich mit der Bedeutung des Menschen, technikorientierte Ansdtze mit dem technologischen
Einsatz, und prozessorientierte Ansétze stellen die Prozesse in den Mittelpunkt der Betrachtung.
Allen diesen Ansatzen liegt zugrunde, dass sie sich auf einen Ausschnitt fokussieren und darin
den Dreh- und Angelpunkt fiir erfolgreiches Wirtschaftsverhalten sehen. Wissensmanagement
macht deutlich, dass Produktivitdt und Innovationsfahigkeit eines Unternehmens nicht von der
Optimierung nur eines Faktors abhangen. Weder der Mensch noch die Technik noch die
Organisation kann fir sich allein Wettbewerbsfahigkeit begrinden. Dementsprechend kann von
keinem Konzept, welches sich einseitig auf einen Gestaltungsbereich konzentriert, eine
umfassende Innovationsfahigkeit ausgelost werden. Das Neue an dem Konzept
Wissensmanagement liegt nicht in bahnbrechenden neuen Erkenntnissen, sondern in der
Kombination verschiedener  Forschungsergebnisse® zu einem einheitlichen Konzept
(Amelingmeyer 2002, S. 7). Im Wissensmanagement-Konzept ist eine Verbindung zwischen
technikorientierten und humanzentrierten Strategien entstanden (Krauter/Kreitmeier 2002, S.
73). Baecker legt den Neuigkeitsgehalt des Konzepts dahingehend aus, dass ,,die Organisation
weil3, was das Management noch nicht weil3* (Baecker 2002, S. 98). In gewisser Weise kommt
dieses ,,Outing* einem Bekenntnis gleich. Manager als auch Managementlehre gestehen damit
offiziell ein, dass sie nicht alles wissen und daher auch nicht alles unter Kontrolle haben (Baecker
2002, S. 97-106). In theoretischer Hinsicht erhebt das Konzept Wissensmanagement den

% Ansdtze, wie z.B. lernende Organisationen sind seit Jahrzehnten Gegenstand der Forschung (Amelingmeyer
2002, S. 7).
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Anspruch, die Gestaltungsfelder Mensch, Organisation und Technik gleichermaen zu
bericksichtigen. Darin wird allgemein der Mehrwert des Konzeptes gesehen.

Aus theoretischer Sicht sind in der Vergangenheit moderne Konzepte wie z.B.
Prozessmanagement oder Empowerment als gut bewertet worden. In der Praxis haben sie keine
durchschlagenden Erfolge erzielen kdnnen”. Das Konzept Reengineering wurde in der Praxis
umdefiniert zu Downsizing und aus Empowerment wurde ,Lip-Service®, ohne dass die
bestehende herkdmmliche hierachische Denkweise verandert wurde. Der Faktor Mensch wurde
dabei vollig ausgeblendet bzw. wegrationalisiert oder er hat nicht die Bedeutung erhalten, die ihm
zukommen sollte (Burke 1998, S. 51ff.). Das Konzept Wissensmanagement hat daher nicht nur
viele unterschiedliche Ansétze vereint, sondern damit faktisch auch die Schwierigkeiten der
Umsetzung erhoht. Hier bietet sich wieder das Zitat von Kocyba an: Neue
Managementkonzepte, wozu auch Wissensmanagement zahlt, kénnen fachliche Merkmale und
funktionale Bedeutungen postulieren, die ,erforderlichen sozialen und habituellen
Wandlungsprozesse auf Seiten der betrieblichen Akteure sind indes schwieriger und
voraussetzungsreicher, als die einzelnen Restrukturierungsprozesse unterstellen* (Kocyba 2000b,
S. 134).

2.2. Ausgewahlte Konzepte des Wissensmanagements

Wissensmanagement-Modelle sind die pragmatische Weiterentwicklung der Theorien und
Perspektiven des organisationalen Lernens. Wahrend die Ideen der lernenden Organisation kaum
zu befriedigenden Umsetzungen gefuhrt haben, gilt Wissensmanagement als Instrument und
Konzept zur Realisierung einer lernenden Organisation (Mandl/Reinmann-Rothmeier 2000, S.
10).

Die vorgestellten finf Modelle wurden ausgewdéhlt, weil sie Wissensmanagement aus einer
ganzheitlichen Perspektive betrachten. Sie beschranken sich also nicht auf einzelne Aspekte wie
Wissenstransfer, Wissensaufbau oder Wissen. Es sind zum Teil die bekanntesten Modelle, die
sowohl in theoretischer als auch in praktischer Hinsicht am meisten bericksichtigt wurden
(North 2002, S. 187; Amelingmeyer 2002, S. 7). Andere Modelle, wie das Modell von Morin® zu
strategischem  Management, das Modell ~zum  organisationalen  Lernen  von
Pawlowsky/Reinhardt”, das Miinchner Modell von Mandl/Reinmann-Rothmeier”” und das neue
3D-KM-Modell von Schiitt®, bleiben unberiicksichtigt™.

Randbemerkungen zu den ausgewahlten Modellen im Uberblick:

Das Modell der ,,Wissensspirale von Nonaka und Takeuchi hat die Wissensmanagement
Diskussion am starksten beeinflusst. Daraufhin entstanden die Bausteine von Probst u.a.

% So heilt es bei Trebesch (1998): ,,Nicht das Konzept Business Process Reengineering als solches ist falsch,
sondern die Umsetzung war und ist immer noch unzuldnglich. Es sind die Oberflachlichkeit und die
mangelhafte Kommunikation im Veranderungsprozess, die am Kern des Veranderungsbedarfs der meisten
Unternehmen vorbeigehen.” Vergleiche auch Burke (1998, S. 52). Auch das Konzept Empowerment ist in den
80er Jahren mit sehr viel Begeisterung zur Kenntnis genommen worden. In der Praxis hat es wenig bewirkt.
Blanchard u.a. sind davon tberzeugt, dass das Konzept Empowerment nicht an sich unzulénglich ist, sondern
dass es am Verstédndnis fur die Bedeutung von Empowerment auf Seiten des Managements und der Mitarbeiter
fehlt (Blanchard u.a. 1999).

60  Vgl. Morin/Seurat (1989).

61 Vgl. Pawlowski/Reinhardt (1997).

62 Vgl. MandI/Reinmann-Rothmeier (2001).

6 Vgl. Schitt (2003).

6 Eine umfangreiche Ubersicht und Beurteilung einzelner Modelle findet sich bei North (2002, S. 187-203).
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Das Modell der Bausteine von Probst u.a. ist gerade im deutschsprachigen Raum zum
Trendsetter geworden. Ansatzweise ist dieses Modell in der Praxis getestet worden.

Das Grazer-Metamodell ist aufgrund seiner systemischen Beschaffenheit dazu geeignet, den
Untersuchungsgegenstand Wissensmanagement als wirtschaftliches Phdnomen in seiner
Komplexitét, Vernetztheit und in seinen Risiken und Chancen ganzheitlich zu erfassen.

In den Arbeiten um Wissensmanagement ist immer wieder bemangelt worden, dass es zwar
viele Beschreibungs- und Erklarungsmodelle gibt, aber ein grolRes Defizit bei
Gestaltungsmodellen herrscht (Willforth 2000, S. 34; Rabrenovich 2001, S. 2.). Das
Wissensmarkt-Konzept von North ist explizit handlungsorientiert. Es basiert auf konkreten
Umsetzungsmechanismen.

2.2.1. Die Wissensspirale

Personliches Wissen ist noch lange nicht mit organisatorischem Wissen gleichzusetzen. Aus
diesem Grund sind Wege zu entwickeln, die einen Austausch von Wissen fir die Mitarbeiter
eines Unternehmens ermoglichen. Die Fahigkeit eines Knowledge Managements besteht zum
einen darin, aus Informationen Wissen zu erzeugen und zum anderen dieses Wissen im
Unternehmen optimal zu verbreiten und dabei den internen und externen Wissenshorizont
wechselseitig aufeinander zu beziehen. Dazu gehort auch, dass die komplementére Beziehung
von explizitem und implizitem Wissen berticksichtigt wird. Nonaka und Takeuchi haben sehr
frih angefangen, sich mit der Frage zu befassen, wie neues Wissen in Organisationen entsteht
und wie es mitgeteilt werden kann. Ausgangspunkt ihrer Uberlegungen war die hohe
Wettbewerbsfahigkeit japanischer Firmen in den 80er Jahren. Sie haben sich gefragt, wie
japanische Unternehmen es schaffen, trotz massiven internationalen Wettbewerbs immer wieder
innovativ zu sein (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 8, 9). Wesentliches Ergebnis ihrer Untersuchung
ist, dass in japanischen Unternehmen das implizite Wissen der Mitarbeiter in Organisationen
berticksichtigt wird. Den Schliissel fiir den Erfolg japanischer Unternehmen sehen sie darin, dass
in diesen Unternehmen das implizite Wissen in explizites Wissen verwandelt wird. Mit anderen
Worten: Intuition, Ahnungen, ldeen, Kreativitat, subjektive Einsichten, aber auch individuelle
Fertigkeiten, also alles was implizites Wissen ausmacht, wird in japanischen Firmen explizit
gemacht (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 19). Gleichzeitig leiten die Autoren aus diesem Ergebnis die
Begriindung daftr ab, warum westliche Unternehmen nicht so innovativ sind (Nonaka/Takeuchi
1997, S. 21). So konfrontieren die Autoren die Tradition der modernen Subjekt-Objekt-Spaltung
und des Korper-Geist-Dualismus mit dem auf Harmonie, Ganzheit und Konkretheit gerichteten
japanischen Denken. Dabei fallt ihnen auf, dass in japanischen Firmen implizites Wissen immer
schon berticksichtigt wurde (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 34ff.). Es entspricht sozusagen dem
Selbstverstandnis der japanischen Mentalitdt. Die Fahigkeit zu Innovation japanischer
Unternehmen und damit fortwédhrendem Mehr-Wissen liegt in der Bedeutung der
Transformation von implizitem Wissen in explizites Wissen. Erst wenn implizites Wissen
externalisiert wird, werden Ideen konkret. Dem Prozess der Externalisierung messen die Autoren
daher besondere Bedeutung bei (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 73, 74, 77, 78). Gegenuber der
Vorstellung, dass Wissen nur durch die Einfihrung von externen Informationen und deren
Verarbeitung entsteht, betonen sie, dass eine Information nur in Verbindung mit konkreten
Vorstellungen und Handlungen in einem dynamischen Kontext einen Sinn hat. Wenn
Informationen mit den Vorstellungen und dem Engagement von Menschen verbunden werden,
wird nach Ansicht der Autoren Wissen erzeugt (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 71). In Anlehnung an
Berger und Luckmann (1966) gehen sie von der subjektiven Natur des Wissens aus
(Nonaka/Takeuchi 1997, S. 71). Sie betrachten ,,Wissen als dynamischen menschlichen Prozess
der Erklarung personlicher Vorstellungen ber die Wahrheit* (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 70).
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Insgesamt definieren die Autoren vier Prozesse, die deutlich machen, wie Mitarbeiter in
Organisationen Wissen entwickeln (Nonaka/ Takeuchi 1997, S. 69, 74ff).

Sozialisierung: Wandlung von implizitem Wissen in implizites Wissen
Externalisierung: Wandlung von implizitem Wissen in explizites Wissen
Kombination: Wandlung von explizitem Wissen in implizites Wissen
Internalisierung: Wandlung von explizitem Wissen in implizites Wissen

Diese vier Arten sind nicht unabhéngig voneinander, sondern spielen in einer Spirale zusammen.
Sie stellen den Motor des Wissensentwicklungsprozesses dar. Die Autoren sind davon (iberzeugt,
dass Organisationen durch die Etablierung einer dynamischen Interaktion zwischen implizitem
und explizitem Wissen Wissen entwickeln (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 74ff., 86).

Um den gewinschten Umwandlungsprozess erzielen zu kénnen, haben die Autoren folgende
Malnahmen definiert (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 71ff.).

Sozialisierung: Wissen wird in dem Fall tiber Beobachtung, Nachahmung und Praxis im Sinne
von Ubung erworben.

Externalisierung: Implizites Wissen drickt sich in Form von Metaphern, Analogien,
Modellen oder Hypothesen aus. Die Herausforderung liegt darin, aus den oft
unzureichenden, unlogischen und unangemessenen Metaphern und Analogien explizite
Konzepte zu bilden.

Kombination: Kombination ist ein Prozess, in dem vorhandenes Wissen, basierend auf
Dokumenten, Besprechungen, Telefonaten oder Computernetzen, aus verschiedenen
Bereichen miteinander verbunden wird. Durch Sortieren, Hinzufiigen, Kombinieren oder
Klassifizieren wird aus bekanntem Wissen neues methodisches Wissen entwickelt.

Internalisierung: Der Prozess ,,Learning by Doing* entspricht dem Prozess der
Internalisierung. Explizites Wissen wird mit implizitem Wissen (Bsp. Erfahrungswissen)
verbunden.

Um Synergieeffekte zwischen den Prozessen auslosen zu kdnnen, betonen die Autoren, dass alle
vier Prozesse zusammenwirken missen (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 74ff., 84, 85, 86). Diese
Prozesse sind also nicht unabhéngig voneinander sondern spielen in einer Spirale zusammen. Der
Charakter der Spirale ergibt sich aus dem Ablauf der Wissensentwicklung:

1. Sozialisierung: Mitarbeiter teilen implizites Wissen, Vertrauen wird aufgebaut.

2. Externalisierung: aus der Beschreibung von Ahnungen, Ideen, Gefuhlen (implizites Wissen)
werden Konzepte abgeleitet (explizites Wissen).

3. Die Konzepte werden unter Riickgriff auf bekanntes Wissen konkret gemacht.

4. Konzepte werden anderen Teams, Organisationseinheiten zur Verfuigung gestellt. Aus
explizitem Wissen wird wiederum implizites Wissen.

Neue Eindrucke, Ideen, Geflihle, Ahnungen etc. entstehen. Implizites Wissen wird entwickelt.

Jetzt konnte die Spirale (iber den Prozess der Sozialisierung wieder von neuem beginnen.

Die Spirale beschreibt, wie Organisationen durch Interaktion von implizitem und explizitem
Wissen Wissen entwickeln und damit Kreativitat fordern. Der Prozess der Spirale beginnt auf der
individuellen Ebene und erfasst immer mehr Interaktionsgemeinschaften, Divisionen,
Abteilungen und kann sogar Unternehmen uberschreiten (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 86). Die
Rolle der Organisation besteht darin, Rahmenbedingungen zu schaffen, die diesen Spiralprozess
mobilisieren (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 88ff.). Entsprechende Kriterien sind:

Intention = Manager entwickeln Leitbilder, Visionen

Autonomie = Mitarbeiter sollen autonom handeln kénnen, Bildung funktionstbergreifender,
selbstorganisierter Teams
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Fluktuation = kreatives Chaos fordern
Redundanz = Austausch redundanter Informationen fordern

Vielfalt = gleichberechtigter Zugang zu Informationen, haufiger Wandel der
Organisationsstruktur

Das Modell von Nonaka und Takeuchi orientiert sich an keinem Managementprozess. Sie
berucksichtigen erforderliche Rahmenbedingungen zur Forderung von Innovationen in
Unternehmen. Dieses Ziel wird erreicht, indem explizites und implizites Wissen
zusammengefiuhrt werden. Information ohne Kontext spielt fir sie keine Rolle, da der
unmittelbare Nutzen nicht deutlich wird. Fur westliche Unternehmen ist diese Modell deshalb
aufschlussreich, weil es die Notwendigkeit und Beriicksichtigung impliziten Wissens betont. In
westlichen Unternehmen wird gerade diese Wissensform strategisch kaum berticksichtigt
(Nonaka/Takeuchi 1997, S. 18). Indirekt machen Nonaka und Takeuchi deutlich, dass darin ihre
Wirtschaftsschwache begriindet zu sein scheint.

2.2.2. Das Nachfolgemodell ,,Ba*: Bewegung braucht Raum

»,Die Generierung von Wissen — das Erzeugen von neuem Wissen aus verfugbaren
Wissensbestdnden, aus der Kombination von externem und internem Wissen und aus der
Ubersetzung von implizitem Wissen in explizit verfiigbares Wissen, stellt eine Kernaufgabe des
Wissensmanagements dar* (Pawlowsky 1998, S. 25). Die Bereitschaft zu Kommunikation und die
Mdoglichkeit zum Austausch sind grundlegende Voraussetzungen fir die Erzeugung von Wissen
in Organisationen. 1998 haben Nonaka u.a. ein erweitertes Konzept der Wissensspirale
veroffentlicht. In dem Konzept ,Ba® stellen sie die Bedeutung von Raum fir
Wissensgenerierung heraus (Nonaka u.a. 2001, S. 18ff.). Bei ihren praktischen Beobachtungen
von Produktentwicklungsprozessen in japanischen Unternehmen finden die Autoren heraus, wie
wichtig ein gemeinsamer Wissensraum fiir kollektive Wissensgenerierungsprozesse ist. Nach
Ansicht der Autoren bendtigen Menschen in Organisationen Zeit und Raum zur Entwicklung
und zum Austausch von Wissen. Wissen ist fur sie dynamisch, grenzenlos ,,and cannot be
stocked, it has to be exploited where and when it is needed to create values* (Nonaka u.a. 2001,
S. 18). Um Wissen effizient und effektiv entwickeln und verbreiten zu kénnen, ist es notwendig,
“to concentrate knowledge at a certain time and space* (Nonaka u.a. 2001, S. 19). Um diesen
Dialog zwischen Individuen fordern zu konnen, bendétigen sie ,,Ba“. ,,Ba®, also Raum, kann
physisch gemeint sein, hierunter kénnen z.B. Blrordume verstanden werden, als auch virtuell, wie
z.B. E-mail, Telefonkonferenzen, oder auch mental, wie z.B. Raum fur den Austausch von Ideen,
Idealen oder gemeinsamen Erfahrungen. ,Ba“ ist sozusagen der Raum, in dem Zeit fir
Interaktion zur Verfligung gestellt wird. Interaktion ist fir Nonaka der wichtigste Aspekt von
,,Ba“. Wissen wird nicht nur durch ein Individuum, sondern durch Interaktion mit anderen
Menschen und ihrer Umwelt entwickelt (Nonaka u.a. 2001, S. 19). Erst wenn Menschen Zeit und
Raum zur Begegnung zugestanden wird, kdnnen sie ihr implizites Wissen explizieren bzw. neues
implizites Wissen entwickeln. ,,Information resides in media and networks, while knowledge
resides in Ba“ (Nonaka u.a. 2001, S. 19). ,Ba“ ist fur den Austausch von explizitem und
implizitem Wissen wichtig. Fur den Austausch reiner Information ist ,,Ba* nicht notwendig.

Das Konzept ,,Ba“ weist Unternehmen darauf hin, wie wichtig Raum und Zeit fir die
Entwicklung von Wissen und damit fir die Innovationsfahigkeit sind. An dem

6 ,Ba" ist ein japanisches Wort und bedeutet Gbersetzt Raum. ,,Ba” is ,,a platform where knowledge is created,
shared and exploited” (Nonaka u.a. 2001, S. 19).
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Wissensgenerierungsprozess sollten alle Mitarbeiter eines Unternehmens teilhaben und nicht nur
die Abteilung F & E.

Abbildung 2: Die Spirale nach Nonaka und Takeuchi in ,, The Knowledge Creating Organization*
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2.2.3. Die Wissenshausteine

Die européischen Wissenschaftler Probst, Romhardt und Raub sahen sich aufgrund des starken
Abstraktionsgehalts des Wissensmanagementmodells nach Nonaka/ Takeuchi und der Modelle zu
organisationalem Lernens® veranlasst, ein pragmatisches Wissensmanagement-Konzept fiir den
deutschsprachigen Raum zu entwickeln. Sie streben zwar auch ein wissensorientiertes, lernendes
Unternehmen wie Nonaka u.a. an, aber sie richten ihr Modell starker auf die Analyse bestehender
Wissensverhéltnisse in Unternehmen aus und zeigen eine Vielzahl an MalRnahmen zur
Optimierung auf. Ihr Wissensmodell basiert auf den ,,Wissensbausteinen“. Es wird auch als
Genfer Modell oder als Probst-Modell bezeichnet. Auf der Grundlage theoretischer
Voruberlegungen und realer Problemstellungen von Unternehmen maéchten sie mit ihrem Modell
Managern ein anwendungsfahiges Wissensmanagement-Konzept anbieten. Fihrungskréfte
brauchen Methoden, ,,mit denen sie organisationale Wissensbestdnde lenken und in ihrer
Entwicklung beeinflussen kdnnen* (Probst u.a. 1998, S. 51). Wissen definieren die Autoren als
,»die Gesamtheit der Kenntnisse und Féhigkeiten, die Individuen zur Losung von Problemen
einsetzen. Wissen stiitzt sich auf Daten und Informationen®, ist im Gegensatz zu diesen jedoch
immer an die Person gebunden® (Probst u.a. 1998, S. 46). Die Bedeutung impliziten Wissens
flieRt in ihre Definition zwar mit ein, hat aber keine exponierte Stellung wie in der Wissensspirale
von Nonaka und Takeutchi. Wéhrend bei Nonaka u.a. Wissen als Voraussetzung fiir Innovation
thematisiert wird, sollen die Bausteine von Probst u.a. Managern dazu verhelfen, Wissen in ihrer

6 So heil’t es bei Probst u.a., dass Praktiker Modelle organisationalen Lernens als ,,intellektuelle Fingertibung*
ablehnen (Probst u.a. 1998, S. 51).

67 Die Autoren trennen Daten, Information und Wissen nicht, sondern verstehen die einzelnen Elemente als eine
Ablauffolge, also von Daten zu Informationen zu Wissen. Es liegt ein Kontinuum vor, dass bei
unstrukturierten Daten beginnt und Gber Information zu strukturiertem Wissen wird (Probst u.a. 1998, S. 39).
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Organisation zu identifizieren, Wissen zu erwerben, Wissen zu entwickeln, Wissen zu verteilen,
Wissen zu nutzen und Wissen zu bewahren. Das sind die einzelnen Kernprozesse oder auch
Bausteine, auf denen ihr Wissensmodell basiert. Die Bausteine ,,weisen alle mehr oder weniger
enge Beziehungen zueinander auf” (Probst u.a. 1998, S. 53). Bevor Bausteine in Organisationen
zum Einsatz kommen, missen zundchst Wissensziele definiert werden. Die einzelnen Bausteine
werden dann in Hinblick auf diese Zielsetzung analysiert. Wissensziele ,,legen fest, auf welchen
Ebenen welche Fahigkeiten aufgebaut werden sollen® (Probst u.a. 1998, S. 57). Wissensziele
kdnnen normativ, strategisch oder operativ ausgerichtet sein. Die Gesamtstruktur des Konzeptes
orientiert sich an einem klassischen Managementkreislauf. Zuerst erfolgt die Zielsetzung, dann
die Umsetzung und abschlielend die Kontrolle. Dadurch wird die Anschlussfahigkeit an
bestehende Managementansatze gesichert. Nach Ansicht der Autoren funktioniert das Konzept
wie ein Leitfaden, der auch in bestehenden Projekten eingesetzt werden kann.

Abbildung 3: Die Wissenshausteine nach Probst, Raub und Romhardt
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Der Entwicklungsweg des Managementkreislaufes lasst sich folgendermaRen zusammenfassen :

Wissensziele: Aus dem Modell geht hervor, dass zu Beginn die Klarung der Wissensziele
erfolgt. Sie geben Lernzielen eine Richtung.

Wissensidentifikation: Hier soll Transparenz (iber internes und externes Wissen hergestellt
werden. Es erfolgt eine Analyse des Wissens im Unternehmen und des externen Umfelds.

Wissenserwerb: Beim Wissenserwerb geht es um den Import von Wissen aus externen
Quellen. Darunter kann der Erwerb von Wissen anderer Unternehmen (Kooperationen
jeglicher Art), von Kunden, von Lieferanten, von Produkten sowie die Rekrutierung von
Wissenstragern verstanden werden.

Wissensentwicklung: In diesem Baustein steht die Entwicklung neuer Féhigkeiten, neuer
Produkte, besserer Ideen und leistungsfahigerer Prozesse im Mittelpunkt.
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Wissensverteilung: Wissensverteilung ist Voraussetzung, um den Mitgliedern einer
Organisation vorhandenes Wissen zur Verfugung zu stellen. Hier werden unter anderem
Techniken wie Intranet, Netzwerke, Groupware-Anwendungen aufgefuhrt.

Wissensnutzung: Alle Bausteine des Wissensmanagements sollen auf die effiziente Nutzung
individuellen und organisationalen Wissens im Sinne der Zielsetzung des Unternehmens
ausgerichtet sein. Dabei ist es Aufgabe der Organisation, die Nutzungsbereitschaft von
Wissen z.B. durch nutzerfreundliche Infrastrukturen zu fordern.

Wissensbewahrung: Wissensbewahrung zielt darauf ab, relevantes Wissen, welches durch
Reengineering, Personalfluktuation, Personalabbau verloren gehen kdnnte, in angemessener
Form zu dokumentieren.

Wissensbewertung: Mit der Wissensbewertung schliet sich der Managementkreislauf.
Entsprechend der definierten Wissensziele auf normativer, strategischer und operativer
Ebene missen Aussagen zur Messung vorhanden sein. Da es kein erprobtes Instrumentarium
von Indikatoren und Messverfahren zur Bewertung von Wissensprozessen gibt, schlagen die
Autoren eine mehrdimensionale Wissensbewertung durch Ursache-Wirkungs-
Zusammenhénge vor (z. B. Anzahl und Quialitat interner ,,Lessons-Learned-Workshops*,
Féhigkeitenportfolio der Mitarbeiter nach Kernféhigkeiten).

Das Konzept bietet Unternehmen die Mdoglichkeiten, sich lber den Wissenszustand des
Unternehmens bewusst zu werden. Im Zuge dessen kdnnen Problemfelder im Unternehmen
erkannt werden. In diesen Féllen bietet das Konzept MaRnahmen der Verbesserung an.

2.2.4. Das Wissensmarktkonzept nach North

Anders als Probst u.a. geht North davon aus, dass wissensorientierte Unternehmensfiihrung nicht
auf einzelne Bausteine begriindet werden kann. Vielmehr bedarf es einer Gesamtkonzeption, die
eine neue Sicht auf das Unternehmen als Ganzes und damit auch auf seine organisatorischen
Rahmenbedingungen und sein operatives und strategisches Management erfordert (North 2002,
S. 82). Sein Modell betont die Notwendigkeit, Rahmenbedingungen zu schaffen, damit ein
Austausch  zwischen  Wissensangebot und  Wissensnachfrage mdoglich  wird.  Dieser
Austauschsprozess wird auch als Wissensmarkt bezeichnet.

Im Vergleich mit Nonaka u.a. hat auch North den Anspruch, Innovationsprozesse im gesamten
Unternehmen zu mobilisieren. Fir ihn ist Wissen vielfach unbewusst, an spezifischen Kontext
gebunden und nicht losgeldst von einer Person (North 2002, S. 2, 3). Es kann daher nicht auf
den Stellenwert einer Ressource reduziert werden. Wissen wird in seinem Konzept ganz bewusst
als dynamischer Prozess verstanden. Sein Wissensmarkt-Modell basiert darauf, dass
Rahmenbedingungen geschaffen werden, die es Mitarbeitern ermdglichen sollen, sich zu
vernetzen (North 2002, S. 195). Mitarbeiter werden sozusagen gezielt in Formen des Austausches
gebracht. Durch diesen Kontakt untereinander wird der Austausch impliziten als auch expliziten
Wissens ermdglicht. Flr die Ausgestaltung der Rahmenbedingungen macht er Vorschldge (siehe
Graphik). Eine wissensorientierte Unternehmensfihrung entwickelt sich durch diese
Austauschforen. North befasst sich nicht nur theoretisch damit, wie eine Wissensorganisation
strukturiert sein kann, sondern wie sie lebendig gemacht wird. In der Wahl seiner Instrumente ist
er konkreter als Nonaka ua. Wahrend in dem Modell der Wissensspirale beschrieben wird, wie
Lernprozesse ablaufen, beschreibt North, was getan werden kann, damit miteinander und
voneinander in einer Organisation gelernt wird. Sein Modell ist praxisorientiert. Das Konzept
nennt konkrete organisatorische Rahmenbedingungen, durch die ein Austausch von Wissen in
den Mittelpunkt unternehmerischen Handelns gestellt wird. Es betont den Transfer und damit
die unmittelbare Anwendung von Wissen.
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Abbildung 4: Das Wissensmarkt-Modell

1. Rahmenbedingungen 2. Spieler und Spielregeln Instrumente und Prozesse
1.1 Verankerung der Werte und 2.1 Wissensmarkt schaffen: 3.1 Wissensmanagement in
Bedeutung des Wissens im anspruchsvolle, Arbeitsablaufe integrieren
Unternehmensleitbild. kooperationsfordernde Ziele setzen (Projekt- bzw.
und Erflllung messen. Prozessperspektive).
1.2 Erwiinschtes Fuhrungskréafte- 2.2 Akteure des Wissensmarktes 3.2 Medien und
und Mitarbeiterverhalten, (=Spjeler) etablieren. Organisationsstrukturen
beschreiben, Ist-Verhalten daran implementieren.

messen, Auswahl und Forderung
gemaR erwiinschtem Verhalten.

1.3 Rollen und Kompetenzen der 2.3 Marktausgleichsmechanismen 3.3  Informationstechnische
Mitarbeiter  beschreiben und (Spielregeln) definieren und wirksam Infrastruktur entsprechend
entwickeln. werden lassen. aufbauen.
Interessencluster-Prinzip
Leuchtturm-Prinzip

,»Push and Pull**-Prinzip

14 Im Beurteilungss und
Vergutungssystem Kooperation
und Gesamterfolg des
Unternehmens honorieren.

Das Wissensmarktkonzept ist ein Ergebnis diverser Forschungsprojekte, die North mit anderen
Wissenschatftlern zur wissensorientierten Unternehmensfiihrung durchgefiihrt hat. Erfahrungen,
die aus diesen Projekten gezogen wurden, sind bei der Gestaltung des Wissensmarktkonzeptes
berucksichtigt worden (North 2002, S. 195; S. 256-258):

Integration des Wissensmanagements in alle Geschaftsprozesse.

Die Wissensorganisation nach North muss als vierte eigenstdndige Organisation verstanden
werden. North ist davon (berzeugt, dass eine hierarchisch-funktionale Organisation, eine
Prozessorganisation sowie eine Projektorganisation nicht ausreichen, um ,,Wissen mit einer
uber die kurzfristigen Geschaftsbedirfnisse hinausgehenden Perspektive systematisch zu
nutzen und zu generieren sowie Grenzen der Organisationseinheiten zu tiberschreiten*
(North 2002, S. 81). Er fordert daher komplementér zu bestehenden organisatorischen
Strukturen eine vierte Dimension: die Wissensorganisation. Ressourcen, Prozesse sowie
Verantwortliche missen auf das Thema Wissensmanagement ausgerichtet sein. Die
Prinzipien des Wissensmanagements missen in der Praxis von jedem gelebt werden.

Wissensmanagement muss eindeutig an die Unternehmensziele angebunden sein.

Die Generierung von Wissen, der Wissenstransfer und das Fllen von Informationssystemen
erfiillen keinen Selbstzweck. Es geht nicht darum Wissen zu managen, sondern
»,Unternehmen zu flihren unter optimaler Nutzung der Ressource Wissen: Wertschopfung
durch Wissen.*

Den geeigneten Mix von Personalisierung und Dokumentation wéhlen.

In der Wissensmanagement-Debatte geht es hdufig um die Frage, ob es effizienter ist, Wissen
in Datenbanken abzulegen oder den personlichen Austausch zu fordern. North spricht sich
fur die Anwendung beider Wege aus. Wissen, welches leicht standardisierbar und damit kaum
erklarungsbedurftig ist, sollte Uber IT-Initiativen verfugbar gemacht werden. Wahrend
individuelles, spezifisches Wissen durch personliche Beziehungen weitergegeben werden
sollte.
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Wissen hat einen Marktwert.

Wissen muss wie eine knappe Wirtschaftsressource verstanden werden. Flr Wissen wird sich
ein Markt herausbilden. Im Spiel von Angebot und Nachfrage agieren im Unternehmen
Wissensanbieter und Wissensnachfrager unter bestimmten Rahmenbedingungen.

Nur ein ganzheitliches Konzept der wissensorientierten Unternehmensfiihrung bringt
mittelfristig Erfolg.

Wissensmanagement muss in Flihrung und Personalentwicklung integriert sein.
Rahmenbedingungen, wie z.B. Anreizsysteme sollen die Zusammenarbeit férdern. Ziel ist ein
wissensorientiertes Unternehmen, in dem beim Mitarbeiter das Bewusstsein vorherrscht,
,,dass alle an einem Strang ziehen* (North 2002, S. 259).

Aufbauend auf diesen Erfahrungen wurde das Wissensmarktkonzept entwickelt. Dieses Konzept
soll unternehmerisches Handeln und Kooperation orientiert an Zielen und Wertvorstellungen
eines Gesamtunternehmens fordern.

Drei Bedingungen mussen fir einen effektiven Wissensaufbau und —transfer erfullt werden
(North 2002, S. 258-259):

1. Rahmenbedingungen: Unternehmensleitbild, Fihrungsgrundsétze und Anreizsysteme
mussen  Erfolg der Geschéftseinheiten und Beitrag zur  Entwicklung  des
Gesamtunternehmens koppeln.

2. Spieler und Spielregeln: Die Art und Weise, wie Anbieter und Nachfrager in Kontakt
gebracht werden, wie also Wissen ausgetauscht wird und welche Austauschbedingungen
gegeben sein sollen, missen in Form von Regeln festgelegt werden. Beispiele fiir Spielregeln:

Interessencluster-Prinzip: Hier werden Mitarbeiter zusammengefihrt, die gemeinsame
Interessen haben. Das konnen Mitarbeiter aus unterschiedlichen Bereichen und mit
unterschiedlicher Qualifikation sein.

Leuchtturm-Prinzip: Bei diesem Prinzip wird transparent gemacht, wo Wissen vorhanden ist.
Expertentum bzw. Best Practice wird herausgestellt.

»Push and Pull“-Prinzip: Wissen fir alle sollte zentral gespeichert und an alle verteilt werden
(Push Ansatz). Der Transfer spezifischen Wissens soll durch die Anwender selbst
entschieden werden, d.h., sie sollen entscheiden, mit wem sie zum Beispiel zusammenarbeiten
wollen.

3. Instrumente und Prozesse: Effiziente Datentrdger und Medien mdissen eingesetzt
werden, um Wissensaufbau und Transfer zu fordern. Zum Beispiel helfen Gelbe Seiten bei
der Klarung der Frage: Wer weill was im Unternehmen? Durch internes Benchmarking,
freundschaftlichen Wettbewerb wird Best Practice ermittelt.

Diese drei Prinzipien finden bei der Gestaltung von Prozessen und Strukturen des
Wissensmanagements ihre Anwendung.

Die Forderung von North nach einer vierten Dimension, der Wissensorganisation, findet sich
implizit auch bei Probst u.a. und Nonaka/Takeuchi. Nonaka/Takeuchi setzen die Umsetzung
einer Wissensorganisation im Prinzip voraus und machen daran den Erfolg japanischer
Unternehmen deutlich und beschreiben, wie explizites und implizites Wissen zusammenspielen.
Probst u.a. fordern nicht explizit eine Wissensorganisation, betonen aber die Notwendigkeit von
Vernetzung und Kooperationsformen zum Aufbau und Austausch von Wissen. Das Besondere
an dem Wissensmarktkonzept von North ist, dass er die Entwicklung einer vierten Dimension
zur unabdingbaren Voraussetzung flr ein wissensorientiertes Unternehmen macht. Er fordert
eine soziale Wissensdimension und damit die aktive Einbindung von Wissenstragern in das
Unternehmensgeschehen. Fur Unternehmen, die Innovationsfilhrerschaft anstreben, bietet sein
Modell konkrete VVorschldge. Hier steht der Mitarbeiter als Produzent und Inhaber immaterieller
Vermogenswerte im Mittelpunkt der Betrachtung.
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2.2.5. Das Grazer-Metamodell

Das Grazer-Metamodell geht aufgrund der systemischen Betrachtung davon aus, dass sich nicht
jede Wissensstrategie fur jede Situation eines Unternehmens anbietet. In Abh&ngigkeit von der
Branche, Unternehmensgrofle, Funktion und Unternehmenskultur werden Unternehmen
unterschiedliche Wege auf der Basis von Wissensmanagement einschlagen. Es wird Unternehmen
geben, die stdrker ein personenorientiertes Wissensmanagement favorisieren und andere, die
stirker eine informationsorientierte Strategie beriicksichtigen werden. Beide Wissensformen
konnen nicht gleichermaBen angewandt werden. Eine Schwerpunktsetzung flr die eine oder
andere Strategie muss je nach Zielsetzung entschieden werden. ,,Der Hausverstand legt nahe,
dass Unternehmen je nach ihrer Philosophie und spezifischen Wettbewerbssituation
unterschiedliche Schwerpunkte setzen sollten* (Schneider 2001, S. 31). Wenn ein Unternehmen
mit Wissensmanagement ein Innovationsziel verfolgt, dann sind dafiir nach Mal3gabe des Grazer-
Modells andere Menschen und Mittel erforderlich als fur ein Wissensmultiplikationsziel, also ein
dokumentenorientiertes oder informationsorientiertes Wissensmanagement. Daraus leiten sich
fur die jeweiligen Unternehmenstypen auch diverse Vor- und Nachteile in der Anwendung von
Wissensmanagement ab.

Das Modell bertcksichtigt unterschiedliche Voraussetzungen und Motivationen von
Unternehmen und daraus resultierende Zielsetzungen im Umgang mit Wissensmanagement.

Auf der Grundlage von drei Dimensionen, also Verstandnis von Wissen, Ziele von
Wissensmanagement und Steuerungsverstandnis von Wissensmanagement, ist eine Einordnung
von Unternehmen mdoglich, die Aufschluss daruber gibt, ob Unternehmen stérker einem
tayloristischen Wissensmanagement verhaftet sind (siehe Abbildung Wiurfel 1) oder sie zu einer
lernenden Organisation zdhlen (siehe Abb. Wiirfel 8). Das Grazer-Metamodell ermdglicht einen
Erkenntnisprozess, so dass sich das eigene Unternehmensverstandnis von Wissensmanagement
anhand der drei Dimensionen positionieren Iasst. Dieser Erkenntnisprozess orientiert sich an den
Extrempositionen des tayloristischen Wissensmanagements und der lernenden Organisation
(Schneider 2001, S. 33-39):

1. Verstandnis von Wissen

Tayloristisches Wissensmanagement: Wissen als Zustand: Wissen wird hier als explizit, als
kodifizierbar betrachtet.

Lernende Organisation: Wissen als Prozess: Wissen als Erkenntnisprozess, ,,Wissen wird hier
als in Bewegung befindlich gedacht, verdndert sich im Prozess der Interaktion und
Anwendung®. Es ist personen- und kontextgebunden.

2. Ziele von Wissensmanagement
Lernende Organisation: Innovation: Wenn mit Wissensmanagement Innovationen aktiviert
werden sollen, dann geht es um Neukombination bekannter Erfahrungen. Kreatives und
flexibles Denken steht im Mittelpunkt.

Tayloristisches Wissensmanagement: Industrialisierung von Wissen: héufiger Einsatz
standardisierten Wissensbestandes oder die Wiederholung standardisierter Prozesse.

3. Steuerungsverstandnis
Tayloristisches Wissensmanagement: direkte Steuerung: Klassischer Controllingansatz:

Zielsetzung, MalRnahmenplanung, Zustandskontrolle, durchdachte Prozesse als Standards
festgeschrieben.

Lernende Organisation: indirekte Steuerung: Gestaltung ermaglichender und einschrankender
Bedingungen, Koordination der Prozesse durch Visionen, Werte und Ressourcen.
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Abbildung 5: Das Grazer-Metamodell
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Schneider geht davon aus, dass sich in der Praxis Mischformen entwickeln werden, in denen der
eine oder andere Weg des Wissensmanagements das Schwergewicht ausmachen wird (Schneider
2001, S. 39). So betont sie, dass es in der Praxis zu ausgleichenden Elementen zwischen den
Gegenmodellen eines tayloristischen Wissensmanagements und einer lernenden Organisation
kommen muss (Schneider 2001, S. 38, 39). Dieses Modell betrachtet Unternehmen aus der
systemischen Perspektive. Es betrachtet die Kultur, Branche, GroRe, Vergangenheit, bewusste
und unbewusste Philosophie von Unternehmen und veranschaulicht, warum aufgrund
bestimmter Kontextfaktoren bestimmte Wissensmanagement-ldeen verfolgt werden (Schneider
2001, S. 39. Dabei weist es auf Gefahren und Vorzige hin, wenn unter bestimmten
Voraussetzungen Wissensmanagement Uberlegungen angewandt werden. Es bietet anders als
North keine konkreten Umsetzungswege an. Die Stdrke des Modells liegt in der
Unternehmensanalyse. Das Metamodell betrachtet Unternehmen als ,,Subjekte”. Das heift, es
gibt Aufschluss dartiber, woher das Unternehmen kommt, welche Kultur in diesem
Unternehmen wirkt und, damit verbunden, wie Mitarbeiter in einem Unternehmen bereits gelernt
haben, mit Wissen umzugehen bzw. dieses aufzubauen. Dadurch wird auch offensichtlich, wie
nah oder entfernt Unternehmen von einer lernenden Organisation sind. Es regt zur Reflexion an.
Das Modell bietet im Vorfeld einer Wissensaufbauorganisation die Moglichkeit, Schwachstellen
und Herausforderungen zu erkennen, die sich aufgrund der Kontextfaktoren eines
Unternehmens auf WM-Projekte auswirken kénnen.
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2.3.  Zusammenfassung: Wie aus Wissen Taten werden

2.3.1. Die ausgewahlten Modelle und ihr potenzieller Anwendungsnutzen

Das Konzept Wissensmarkt von North ist sehr ambitioniert. Es verlangt Transparenz,
Zusammenarbeit, hierarchiefreien Austausch, Engagement und Einsatz. Leitbilder der
Industriezeit und bestehende Macht- und Hierarchiedifferenzen in  birokratischen
Organisationen werden durch die Bildung einer vierten Wissensorganisation hinterfragt. Die
Chancen und Risiken, die damit verbunden sein kénnen, kénnen kaum allgemein definiert
werden. Hier muss aus der jeweiligen Situation und Entwicklung eines Unternehmens
entschieden werden, ob der Weg zu einer ganzheitlichen Wissensorganisation realistisch ist. Die
Wissensorganisation nach North basiert auf der Bereitschaft, Wissen zu teilen. Selbst wenn diese
Bereitschaft in der Mitarbeiterschaft vorhanden wére, kdnnen gerade die unmittelbaren
Vorgesetzten die zunehmenden Freirdume, die sich aus einer vierten Dimension flr Mitarbeiter
ergeben, ads Bedrohung ihrer Machtposition wahrnehmen. Darlber hinaus muss berticksichtigt
werden, dass Zusammenarbeit zwischen Menschen immer mit Aushandlungsprozessen
verbunden ist, diese kdnnen sehr konflikttrachtig und zeitaufwandig sein.

Die Bausteine von Probst u.a. sind konzipiert worden, damit Fiihrungskrafte Methoden haben,
mit denen sie organisationale Wissensbestdnde lenken und in ihrer Entwicklung beeinflussen
konnen. Der Bezugsrahmen der Wissensbausteine ist umfangreich und verleitet dazu, sich
aufgrund der Beispiele einzelne Loésungswege herauszupicken, die in der Praxis einer
Unternehmung keine flaichendeckende Wirkung im Sinne einer lernenden Organisation zulassen.
Das Modell der Bausteine nennt zwar Beispiele von Unternehmen, aus denen ein Wissenstransfer
im Sinne sozialer Interaktion hervorgeht, aber es provoziert nicht die Notwendigkeit dieser
betrieblichen Initiativen. Das kann damit zusammenhdangen, dass Wissen in diesem Modell
weniger als Prozess, sondern eher als Bestand ausgelegt werden kann und damit die Verwaltung
und Vermittlung schriftlicher Informationen wie Fakten, Statistiken, vorgefertigte Prasentationen
und Berichte im Vordergrund stehen. Mit den Bausteinen von Probst laufen Manager nicht
unbedingt Gefahr, mit Gberkommenen Leitbildern des Industriezeitalters brechen zu missen.
Projekte konnen aufgesetzt werden, ohne dass bestehende Hierarchie- und Machtverhéltnisse
aufgebrochen werden. Mitarbeiter miussen nicht kritisch, kreativ und damit innovativ
eingebunden werden. Aber der Anschein von Modernitat kann erzielt werden, ohne dass daraus
effektive Ergebnisse resultieren.

Das Besondere des Modells der Wissensspirale liegt in der expliziten Bedeutung des impliziten
Wissens. Der Mensch steht mit seinen immateriellen Vermdgenswerten im Zentrum ihres
Modells. Mit seinem Wissen tragt er zu einem dynamischen Innovationsprozess bei. In der
Erweiterung des SECI-Modells um ,,Ba* (Raum) wird der Mitarbeiter mit seinen impliziten und
expliziten Fahigkeiten in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt. Ihm werden entsprechender
Raum und damit verbunden, entsprechende Rahmenbedingungen zum Austausch zur Verfiligung
gestellt. Fir eine konkrete Umsetzung bleibt das Konzept zu abstrakt. So definieren Nonaka u.a.,
wie ,,Ba* verstanden werden kann, bleiben aber nebulds, wenn es um konkrete MaRnahmen geht.

Das Grazer-Metamodell macht deutlich, dass Unternehmen aufgrund ihrer bewussten oder
unbewussten Philosophie, GroRe, Branche und Funktion eher den Weg zum tayloristischen
Wissensmanagement oder jenen der lernenden Organisation beschreiten. Durch die
Entscheidung fiir den einen oder den anderen Weg kommen unterschiedliche Wissensformen
zum Tragen: den der Wissensmultiplikation und den der Innovation. Auch wenn z.B. ein
Unternehmen den Weg der Wissensmultiplikation einschlagt und sich damit eher
informationswissenschaftlich verhélt, darf dieser Umstand nicht verkennen, dass auf eine



44

wissensorientierte und damit innovative Strategie nicht verzichtet werden kann. Aus dem Modell
geht zwar hervor, dass ausgleichende Elemente des jeweiligen Gegenmodells mit einbezogen
werden mussen, aber es vereinfacht die Problematik, die gerade Unternehmen mit einer
tayloristischen Vergangenheit haben. Die Tatsache, dass viele Unternehmen der Industriezeit
verhaftet sind, verleitet zu der Annahme, dass Unternehmen mit Wissensmanagement
Innovationsziele  verkiunden, aber diese einseitig mit  Wissensmultiplikationszielen
(informationsorientierter Strategie) zu erreichen versuchen (Schneider 2001, S. 39). Wenn
Unternehmen  keine  Rahmenbedingungen  schaffen, die Mitarbeitern  partizipative
Austauschformen ermdglichen, wird es kaum Innovationen geben. Langfristig wird kein
Unternehmen mit dem Schwerpunkt einer ,,Wissensindustrialisierung“® wettbewerbsfahig sein.
»Wer auf eine Strategie der IT-Fuhrerschaft setzt, muss feststellen, dass er immer schneller laufen
muss, um auf der Stelle zu bleiben* (Sveiby 1998, S. 192). Solche Unternehmen sind fortwéhrend
Nachahmern ausgesetzt und gezwungen, den Preis zu senken (Sveiby 1998, S. 192, 193).
Unternehmen, die der Industriezeit entstammen, sind in ihrer Philosophie bewusst oder
unbewusst mit den  Anforderungen einer  klassischen  Betriebswirtschaft — und
Managementphilosophie verbunden. Das kann dazu fuihren, dass sie bewusst oder unbewusst zur
Beibehaltung von  Mechanismen  tendieren, die  Wissensmanagement auf eine
informationsorientierte Strategie verkiirzen. Aus der distanzierten Makroperspektive ist eine
systemische Betrachtung von Unternehmen im Umgang mit Wissensmanagement gemadl} des
Grazer-Metamodells aufschlussreich. Es macht deutlich, dass Unternehmen mit einer
ausgepragten tayloristischen Vergangenheit eine Verhaltensdisposition aufweisen, die implizit
dazu verleiten kann, sich auch im Umgang mit Wissen primdr informationsorientiert zu
verhalten. Bei der Auslegung des Modells ist allerdings zu fricksichtigen, dass strategische
Entscheidungen nicht von dem Unternehmen an sich getroffen werden, sondern von Managern.
Ihre Entscheidungen missen nicht zwangslaufig zu den Motiven von Mitarbeitern passen bzw.
auf diese abgestimmt sein. Alle Vermdgenswerte und Strukturen — ob materiell oder immateriell -
sind das Ergebnis menschlicher Handlungen. Alles hangt letzten Endes von den Mitarbeitern ab.

North nimmt eine umfangreichere Beurteilung ausgewahlter Wissensmanagement-Konzepte vor.
Seiner Ansicht nach sind die Modelle von Nonaka als auch die Bausteine von Probst keine
Implementierungsmodelle (vgl. North 2002, S. 202). Im Rahmen dieser Arbeit wird ein anderer
Standpunkt vertreten (siehe Tabelle). Wissen ist ein subjektiver Prozess, insofern ist auch der
Prozess der Erkenntnisgewinnung subjektiv. So kénnen z.B. auch von Nonakas Modellen
Anregungen ausgehen, die in  konkretes Handeln minden. Die Frage der
Implementierungsfahigkeit entzieht sich daher einer absoluten allgemeingiltigen Beurteilung.
Vielmehr muss beriicksichtigt werden, dass Modelle und ihre zugrundegelegten
Wirkungsmechanismen von Akteuren in der Praxis unterschiedlich interpretiert werden
(Deutschmann u.a. 1995, S. 437). Letztendlich sind die Modelle von Probst, von Nonaka als auch
von North alle mit Skepsis zu betrachten, wenn es um ihre konkrete Anwendungspotenziale geht.
Die Einfachheit der Modelle und ihr hoher theoretischer Gehalt vermitteln den Eindruck, dass
ein Wandel von einem hierarchisch und zentral geflihrten Unternehmen zu einer dezentralen und
selbststeuernden wissensorientierten Organisation reibungslos verlaufen kann (Kuhl 1997, S. 6;
Kieser 1996, S. 21ff.; Drumm 1996, S. 7ff.). Probleme und Konflikte, die im Zuge eines Wandels
auftreten konnen, bleiben zwar nicht unbericksichtigt, werden aber von einem Optimismus
Uberdeckt, der nicht vorbehaltlos auf reale und widersprichliche Bedingungen in Unternehmen
ubertragen werden kann (Kuhl 1997, S. 6; Kieser 1996, S. 21ff.).

68 Definition von Wissensindustrialisierung nach Schneider: Wissen wird als standardisierter Wissensbestand
betrachtet, um haufig eingesetzt werden zu kdnnen (Schneider 2001, S. 35).
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2.3.2. Kritische Aspekte zu Modellen

In einigen Unternehmen gab es bereits Bemihungen, Wissensmanagement einzufiihren. Viele
haben resigniert. ,,Wir haben uns bemiht — es geht nicht, lautet oft das Argument* (Schitt
2003b, S. 48). Viele Unternehmen im deutschsprachigen Raum haben insbesondere das Baustein-
Konzept von Probst u.a. angewandt und damit keinen Erfolg erzielt. Sie haben Datenbanken
aufgebaut und auf der Grundlage Informationen verwaltet. Die Entwicklung partizipativer
Strukturen und damit eine Vernetzung von Mitarbeitern blieb meistens unberuicksichtigt. Der
Mensch stand nicht im Mittelpunkt, sondern im Hintergrund der Initiativen. Die Ursache des
Scheiterns  wird in der Diskussion um Wissensmanagement hdufig dahingehend
zusammengefasst, dass Wissensmanagement mit Informationsmanagement gleichgesetzt und
damit auf Informationsverwaltung begrenzt wird (Schneider 2001, S. 114; Pawlowsky 2001, S.
113; Schatt 2003b, S. 48ff.). Innovationsprozesse, an denen Mitarbeiter durch partizipative
Arbeitsformen beteiligt werden, bleiben vielfach unbericksichtigt. Sprenger bezeichnet
Wissensmanagement sogar als ,,grof3e informationstechnologische Seifenblase* (Sprenger 2001,
S. 24). In Anbetracht der Umsetzungsbemiihungen scheint er damit nicht falsch zu liegen.

Nach Ansicht einiger Autoren liegt die Ursache der Verkennung des Themas
Wissensmanagement in der falschen Interpretation von Wissensmanagement und damit
verbunden in der falschen Anwendung von Modellen. Schutt kommt zu dem Schluss, dass
bestehende Wissensmanagementmodelle nicht ausreichend erklaren, wie de Produktivitit von
Wissensarbeitern gemanagt werden kann. Die Ursache von Fehlinterpretationen auf Seiten der
Anwender fuhrt er auf eine unkonkrete Darstellung gegebener WM-Modelle zuriick. Romhardt
hat als Unternehmensberater  die  Erfahrung  gemacht, dass ,in  simplen
Rationalisierungsprozessen behauptet wird, man betreibe Wissensmanagement. Als Ursache gibt
er zu bedenken, dass das Konzept wahrscheinlich viel zu wnspezifisch sei, so dass jeder alles
damit meinen kann“ (Romhardt/Roehl 2000, S. 51). Auch die Autorin Rabrenovic merkt in ihrer
Dissertation kritisch an, dass bestehende wissenschaftliche Konzepte zu Wissensmanagement die
Umsetzung im Unternehmen nicht im Detailgrad behandeln. Unternehmensspezifische
Geschaftsziele und Rahmenbedingungen werden ihrer Ansicht nach in bisherigen WM Anséatzen
nicht hinreichend berticksichtigt.

Welche Kriterien missen WM-Modelle demnach erfillen, um von potenziellen Anwendern
Beachtung zu finden? Ausgehend von den kritischen Stellungnahmen sind folgende Kriterien
denkbar: Modelle mussen

konkret sein.
Umsetzungsmechanismen aufzeigen.

Geschéftsziele und Rahmenbedingungen berticksichtigen.

Wenn die hier ausgewéhlten Modelle berticksichtigt werden, so wiirde nur das Modell von North
diese Kriterien erfillen (siehe Tabelle). Kann daraus nun der Riickschluss folgen, dass jedes
Unternehmen nur dieses Modell anwenden muss, um ein wissensorientiertes Unternehmen zu
werden? Pfeffer und Sutton sind in ihrer Untersuchung der Frage nachgegangen, ,,weshalb
Unternehmen trotz ihrer hoch qualifizierten Flhrungskréfte nicht in der Lage sind, die allgemein
als nutzlich und sinnvoll bekannten MaBnahmen zu ergreifen* (Jeffrey 2001, S. 10). Sie fanden
folgende Ursachen fiir das Scheitern von WissensmanagementmaBnahmen in amerikanischen
Unternehmen heraus:

Worten folgen keine Taten
Entscheidungen ersetzen Taten
Dokumente ersetzen Taten
Visionen ersetzen Taten
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Plane ersetzen Taten
Erst klug reden, spater handeln

Viel Reden heil3t viel Wissen

Die Autoren kommen zu dem Schluss, dass die Umsetzungsfahigkeit von Wissensmanagement in
Unternehmen vom jeweiligen Fihrungsstil und damit verbunden, von Managementpraktiken
abhangt. Erst wenn Wissen angewandt wird, kann sich nach Ansicht der Autoren Erfolg
einstellen. Die Kritik an WM-Modellen macht deutlich, dass einige Autoren davon ausgehen, dass
Modelle nur konkret genug sein massten, damit sich im Sinne einer wissensorientierten Strategie
gewlnschtes Verhalten einstellt. Hier wird die Mdglichkeit einer Konditionierung menschlichen
Verhaltens unterstellt, die sehr unrealistisch sein durfte. ,,Arbeits- und Organisationsformen
suggerieren eine Linearitit des Managementhandelns, die in der Realitat so nicht existiert (Dorre
2001, S. 85). Modelle, die auf partizipativen Arbeitsformen basieren bzw. diese voraussetzen,
gestalten sich nur muhsam in der praktischen Umsetzung. Es kann von Rickschlagen und
Revisionen ausgegangen werden. Die Anstrengungen kdnnen unterschiedlich begriindet sein. Ein
angestrebter Wandel kann so komplex und damit aufwéndig sein, dass eine gesamte Organisation
Uberfordert  wird.  Traditionen  koénnten in  Frage gestellt  werden, die bei
Unternehmensangehdorigen Beteiligungsblockaden auslésen (Dorre 2001, S. 89). Vorangegangene
RationalisierungsmaBnahmen konnten bereits zu einer Vertrauenserosion auf Seiten der
Beteiligten gefiihrt haben, die die Umsetzung weiterer Modelle, die gerade auf Vertrauen
basieren, erschwert bis unmdglich macht (Metzner u.a. 1998, S. 57-66). Gruppen, die ausgehend
von Konzepten einen Machtverlust beflirchten, werden alles daran setzen, die Bedeutung ihrer
Position zu verteidigen (Do6rre 2001, S. 89). Insbesondere das mittlere Management hat die
Erfahrung gemacht, dass RationalisierungsmalRnahmen zu Kiindigungen fiihren kbnnen bzw. mit
Rationalisierungsprozessen eine Neubewertung ihrer Fihrungsfunktion einhergeht, die viele
Fuhrungskréfte eher als Abwertung ihres Fuhrungsstatus interpretieren, da eine hohe Anzahl
selbstorganisierter und engagierter Mitarbeiter dazu fihren konnte, dass ihr eigener Status
tberflissig wird ®(Kiihl 1997, S. 8; Scarbrough/Burell 1994, S. 439). Darliber hinaus reagieren
Manager auf den globalen Wettbewerb starker mit kurzfristigen Gewinninteressen als mit
langfristigen Strategien (Do6rre 2001, S. 94). Einige Autoren gehen davon aus, dass die
Shareholder-Value-Orientierung dazu fuhrt, dass langfristige Entwicklungspotenziale, die von
einer auf Autonomie und Partizipation ausgerichteten Arbeitsgestaltung ausgehen kénnen, von
einer einseitigen und auf kurzfristigen Gewinn ausgerichteten Strategie torpediert werden (Dorre
2001; Hirsch-Kreinsen 1998). Von einer Ricknahme partizipativer Strukturen zugunsten einer

6 Deutschmann u.a. zeigen in einer Untersuchung zu mittleren und unteren Vorgesetzten in der Industrie, dass
Reorganisationsprozesse auch zu einer Aufwertung von Flhrungsfunktionen fiihren. Dieser Fall ist laut ihrer
Untersuchung gegeben, wenn Dezentralisierung zu der Bildung von Cost Centern fiihrt. Die befragten
Fuhrungskrafte verbinden mit ihrer Rolle als Cost Center Leiter groRere Autonomie und gestiegenen Status.
Einige leider allerdings auch unter der hohen Arbeitsbelastung. Dariiber hinaus machen sie in ihrer
Untersuchung deutlich, dass mit dem Umbau der klassischen Flihrungsrolle eine Verkennung und Missachtung
dieser Rolle einhergeht. Sie unterstellen, dass Fihrungskrafte bereits unter klassisch blrokratischen
Bedingungen informelle Strukturen genutzt haben, um Kooperationsfahigkeit im Unternehmen zu fordern
(Deutschmann u.a. 1995, S. 436-450). Hierzu ziehen sie Aussagen von Flhrungskréaften heran. Nach Aussage
von Deutschmann u.a. werden diese Anpassungsleistungen von modernen Managementkonzepten nicht
berticksichtigt (ebd. S. 443). Diese Untersuchungsergebnisse sind insofern zweifelhaft, als dass es keine
Feedbackaussagen von Mitarbeitern gibt, die bestatigen kénnten, dass Fihrungskrafte auch unter klassischen
Bedingungen ihre Interessen informell unterstiitzt haben. Darliber hinaus férdern moderne
Managementkonzepte wie Wissensmanagement gezielt informelle Strukturen und sehen gerade in der
Unterstiitzung zu informellen Kontaktaufnahmen zwischen Mitarbeitern die Aufgabe des mittleren
Managements. Wéhrend unter klassischen Bedingungen informelle Verbindungen stillschweigend toleriert
wurden und sich primdr auf die Fiihrungsebene bezogen, so werden diese explizit und damit offiziell unter
Wissensgesichtspunkten gefordert und sollen gerade Mitarbeitern zugute kommen (North 2002, S. 30). So
arbeitet z.B. das Unternehmen IBM intensiv daran, seine informelle Netzwerkorganisation zu nutzen (Schutt
2003a; Moreno 1934, Krackhardt 1993).
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Marktorientierung kann grundsétzlich nicht gesprochen werden. Haipeter stellt z.B. in einer
Untersuchung der Bankbranche fest, dass erst durch die starke Marktorientierung partizipative
Managementkonzepte eingefiihrt worden sind. Marktorientierung und Selbstorganisation stellen
also nicht per se einen Widerspruch dar. Vielmehr sehen Unternehmen in einer starken
Einbindung von Mitarbeitern die einzige Chance, sich in einem komplexen und unberechenbaren
Wettbewerbsumfeld wettbewerbsféahig verhalten zu konnen (Haipeter 2002, S. 125ff).
Gleichzeitig geht allerdings vom Wettbewerbsfeld ein Marktdruck aus, der die Voraussetzungen
partizipativer ~Arbeitsstrukturen erschwert. Vertrauen und kooperatives Verhalten sind
wesentliche Saulen einer funktionierenden partizipativen Arbeitsform. Unter verschérften
Konkurrenz- und Innovationsbedingungen konnen diese Voraussetzungen nur schwer realisiert
werden. Der Faktor Zeit, der fur die Entwicklung vertrauensbildender Prozesse notwendig wére,
scheitert am Diktat des ,,time to market”, also an der Schnelligkeit, mit der neue Produkte auf
den Markt gebracht werden miissen °(Hirsch-Kreinsen 2002, S. 112). Wenn Modelle und damit
einhergehende Wandlungsprozesse in der Praxis scheitern, dann liegen die Ursachen offenbar
nicht nur in der unzureichenden Qualitat von Modellen.

Der Geist des Industriezeitalters geht immer noch in der Geschaftswelt umher. Wirtschaftspolitik
und 6konomische Strukturen werden vorwiegend industriell definiert (Kihl 1997, S. 9). Elemente
von Modellen, die einer tayloristischen Vorgehensweise widersprechen, erfahren nicht die
Wirksamkeit, die notwendig wére. Das Ergebnis sind dann informationsorientierte Projekte, die
unter em Begriff ,,Wissensmanagement” angepriesen werden und keine breite Wirkung in
Unternehmen erzielen. Warum ist das so? Mit einer informationsorientierten Strategie kdnnen
viele Merkmale der Geschéftsauffassung des Industriezeitalters beibehalten werden (Sveiby 1998,
S. 189). Die Kennzeichen einer informationsorientierten Strategie sind (Sveiby 1998, S. 165):

Geringe Kundenorientierung

Wissen als Bestand

Steigende Skalenertrage durch Effizienz
Grol3e Absatzmengen

Massenmérkte

Investitionen in Computertechnologie
Betrachtung der Mitarbeiter als Kostenelement

Ob bewusst oder unbewusst, viele Fuhrungskrafte und Mitarbeiter wenden Strategien der
Industriezeit an. Diese haben sie gelernt und diese sind ihnen vertraut (Kihl 1997, S. 9). Im
kollektiven  Ged&chtnis einer  Organisation sind erfolgreiche  Sinnstiftungs- und
Interpretationsmuster festgehalten (Heidenreich™ 2000, S. 116). Auch unter dynamischen
Umfeldbedingungen werden Muster entdeckt, auf die mit bewahrten Strategien reagiert wird. Das
hat zur Folge, dass Strategien, die von neuen Modellen angestoRen werden, anvisiert werden,
aber in ihren Potenzialen begrenzt bleiben. Sie werden von bekannten und vertrauten Strategien
dominiert. ,,Das groRe Problem ist, dass die (Selbst-) Steuerungsinstrumente, die zukiinftig
angewandt werden sollen, zur Einfiihrung derselbigen noch nicht zur Verfiigung stehen* (Kuhl
1997, S. 9). Kihl fihrt verfehlte Organisationsentwicklungen stérker auf organisatorische
Bedingungen zurick. Die Tatsache, dass sich Unternehmen auf dem Weg von einer hierarchisch,
zentralen Organisation zu einer dezentralen, selbststeuernden Organisation befinden, bedingt
gleichzeitig, dass sich Manager immer noch klassischer Steuerungs- und Kommunikationsmittel
bedienen mussen, um einen Wandlungsprozess einzuleiten. Neue Steuerungsinstrumente sind

70 Hirsch-Kreinsen zeigt an dem Beispiel der Bildung von Interorganisationsnetzwerken Widerspriiche auf, die
sich aus dem Gegensatz zwischen den Voraussetzungen fiir Netzwerkbildungen und den Marktanforderungen
ergeben kénnen (Hirsch -Kreinsen 2002, S. 106ff.).

71 Heidenreich bezieht sich hier auf die Theorie von Weick 1985.
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sozusagen noch nicht greifbar. Laut Kihl befinden sich Manager daher in der misslichen Lage,
»die Turbulenzen des Marktes fir die Produktion mdglichst geschickt abfedern und
Verdnderungen nur in verarbeitbaren Dosen in den produktiven Kern eindringen* lassen zu
konnen (Kihl 1997, S. 10). Diese begrenzten Informationsdosen fiihren allerdings dazu, dass
Mitarbeiter nicht nachvollziehen koénnen, warum ein Wandel aufgrund internationaler
Wettbewerbsbedingungen wiederum notwendig ist. Insofern ist es laut Kuhl nicht verwunderlich,
dass Mitarbeiter in einem Ver&nderungsprozess das bremsende Element darstellen (Kihl 1997, S.
11). Da Manager tiber den Aussendruck des Marktes besser informiert sind, ,,muss die Einsicht in
Veranderungsnotwendigkeiten vorrangig vom Management kommen* (ebd. S. 10). Kihl setzt
den besseren Informationsgehalt von Managern gleich mit deren Bereitschaft zur Veranderung.
Hierin liegt die Schwéache in seiner Argumentation. Manager tendieren dazu, wider besseres
Wissen, beispielsweise durch Managerseminare, an bewéhrten Strategien festzuhalten. Auch sie
sind Bestandteil eines organisatorischen Gedéchtnisses und kénnen vertraute Handlungs- und
Wahrnehmungsmuster nicht einfach abstreifen (vgl. Heidenreich 2000, vgl. Baecker 2002).
Mitarbeiter sind nicht per se das bremsende Element eines Verdnderungsprozesses. Anders als
Kihl annimmt, leitet sich die Existenzberechtigung von Managern in klassischen Unternehmen
nicht nur daraus ab, Bereiche zu schiitzen und daher aus wohlwollenden, fiirsorglichen Motiven
Mitarbeiter mit Informationshdppchen auszustatten. Hier wird verkannt, dass in klassischen
birokratischen Organisationen eine Hierarchie des Wissens vorliegt (Schluchter 1985, S. 148,
149). Insofern kann davon ausgegangen werden, dass viele Fiihrungskréfte ihren Wissensvorteil
bewusst oder unbewusst als selbstverstandlich betrachten. Dezentralisierungsprozesse, die darauf
abzielen, dieses Wissen mit ,,Untergebenen® zu teilen, werden daher auch eher als Entwertung
ihres Flhrungsstatus wahrgenommen werden. Durch begrenzte Informationspolitik konnen sie
ihren Status als klassische Fuhrungskraft aufrechterhalten. Sie wird selbst Mittel zum Zweck, um
unter neuen Fihrungsanforderungen keinen ldentitéts- und Statusverlust zu erleiden. Sie werden
also nach wie vor gebraucht, weil sie mehr wissen und mehr verstehen. Insofern kann auf keinen
Fall selbstverstandlich davon ausgegangen werden, dass Mitarbeiter Verdnderungsprozesse
ausbremsen. Sie werden durch begrenzte Informationen und fehlenden Kontextwissens zu
bremsenden Elementen gemacht. Das muss kein bewusster VVorgang sein. Hier soll nur deutlich
werden, dass auch das Management ,,in seinen jeweiligen Auspragungen so historisch ist wie die
Organisation (Baecker 2002, S. 103). Die Teilnahme an Managementseminaren bedeutet noch
nicht, dass die eigene Geschichte, der eigene Anteil an Ver&dnderungsprozessen als notwendig
erkannt und reflektiert wird und daraus die Bereitschaft zur Mitgestaltung an
Verdnderungsprozessen eintritt. Der Mechanismus, an Bestehendem festzuhalten, kann nur
durchbrochen werden, wenn Organisationen ihre eigenen Interpretationen und Handlungen
hinterfragen. Nach Ansicht von Weick reichen weder ,,auergewthnliche Personlichkeiten* noch
individuelle Schulungs- und BildungsmalRnahmen aus, um aus Organisationen lernende
Organisationen zu entwickeln (Weick 1985). ,,Bei organisatorischem Lernen geht es um die
Verdnderung organisatorischer Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster* (Heidenreich 2001, S.
117). Widerspruchliche Logiken, die sich in Organisationen einerseits aus dem Bestreben nach
Stabilitdt und andererseits aus dem Anpassungsdruck an Wandel ergeben, missen kombiniert
werden. In diesem Sinne betont Kihl die Notwendigkeit, zum einen mit selbstgeschaffenen
Sicherheiten zu leben und zum anderen die Widerspruchlichkeiten und blinden Flecke lernender
Organisationen zu thematisieren. Modelle, die einfache Patentrezepte anbieten und sich leicht in
bewahrte Strategien integrieren lassen, werden kein organisatorisches Lernen bewirken.



Tabelle 1. Die ausgewahlten Modelle im Uberblick
Vergangenheit bis Rolle der Rolle der Fuhrung [ Wissen als Ziel mit WM Implementierungs-
Gegenwart: Grolie, Branche, | Mitarbeiter modell
Funktion, Philosophie,
Kultur
Wissensmarktkonzept, Ist-Analyse Aktiv Aktiv Prozess Wissensorientierte | Ja, explizit
North wissensorientiert | wissensorientiert Unternehmensfiih
vorbildlich, rung
treibend
Wissensbausteine, Probst Ist-Analyse Aktiv Aktiv Bestand Wissensorientierte | Ja, implizit
ua. wissensorientiert | wissensorientiert Unternehmensfiih
vorbildlich, rung
treibend
Grazer-Metamodell, Systemische Betrachtung Jeweils abhéngig | Jeweils abhéngig | Zustand, Produkt, | Wissensorientierte | Nein,
Schneider Vergangenheit und vom System vom System Ergebnis, Prozess | Unternehmensfiih | Diagnoseinstru-
Gegerwart beeinflussen Jeweils abhangig | rung und damit ment
Zielsetzung mit vom System innovativ oder
Wissensmanagement und tayloristisch, also
damit die Zukunft informationsorient
iert durch
Wissensmultiplikat
ion
(Wissensindustriali
sierung) jeweils
abhangig vom
System
Wissensspirale, Explizite und implizite Aktiv Aktiv Prozess Wissensorientierte | Ja, implizit
Nonaka/Takeuchi Wissensprozesse Bestandteil | wissensorientiert | wissensorientiert, Unternehmensfiih
der Kultur vorbildlich, rung

treibend
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2.3.3. WM-Modelle in dieser Untersuchung

Jedes Unternehmen hat seinen eigenen Kontext, sein eigenes organisatorisches Gedéchtnis und
damit sein ganz individuelles implizites und explizites Wissen. Aus Sicht eines Unternehmens
muss daher Uberlegt werden, wie Modelle dem Unternehmen und damit der Erfahrung des
Unternehmens dienen konnen (Weick 1985). Ein bloRes ,,Uberstiilpen® von Modellen schlieft
sich aus, weil damit bewdhrte Strategien nicht hinterfragt werden und damit wichtige
Lernprozesse ausbleiben.

Die Kritik an bestehenden WM-Modellen, die sich im deutschsprachigen Raum primdr auf die
Wissensbausteine von Probst u.a. bezieht, findet ihre Ursache darin, dass sich die Autoren in
ihrem Konzept an klassischen vertrauten Managementprinzipien orientiert haben. Wahrend die
Autoren den Anspruch hatten, fir Fuhrungskréfte ein pragmatisches Modell anzubieten, so dass
sie beim besseren Umgang mit der Ressource Wissen unterstutzt werden, hat diese
Vereinfachung gleichzeitig dazu gefuihrt, dass bestehende Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster
nicht hinterfragt wurden. Anwender werden vertraute Muster erkannt haben, so dass die
Bausteine leicht in gewohnte Handlungsablaufe tberfuhrt werden konnten. Wahrend die Autoren
davon ausgingen, dass sie den Umgang mit der Ressource Wissen durch Beibehaltung klassischer
Managementmethoden vereinfachen wirden, haben sie damit gleichzeitig das Scheitern ihres
Modells in der Anwendung begriindet. Das organisatorische Gedéchtnis ist darauf ausgerichtet,
vertraute Muster zu entdecken und diese in bewéhrte Strategien aufzunehmen (Heidenreich 2000,
S. 116). Insofern haben die Wissensbausteine von Probst u.a. es vielen Anwendern leicht
gemacht, den industriellen Geist nicht abzulegen und einseitig an einer informationsorientierten
Strategie festzuhalten. Da Interpretationen, die Organisationen fir eigene Erlebnisse auswahlen,
nicht objektiv vorgegeben sind, findet das Scheitern von Modellen nicht primér in der Qualitat
der Modelle seine Ursache. Selbst wenn sich Modelle als Patentrezepte flr weit reichende
innovative Entwicklungen anbieten, ist es Aufgabe der Organisation, diese in Zweifel zu ziehen,
so dass neue Handlungsweisen und Sinnstiftungen maoglich sind (Heidenreich 2000, S. 117).

Das Wissensmarkt-Konzept von North stellt insofern eine Herausforderung dar, als dass es mit
den organisatorischen Eigenlogiken des klassischen Taylorismus bricht. Mehr als das Modell von
Probst u.a. und konkreter als die Modelle von Nonaka zielt sein Konzept auf wissensorientiertes
Handeln einer gesamten Organisation ab. Vertraute Muster, die der Industriezeit entstammen,
konnen hier kaum ausgemacht werden. Sein Konzept ist auf Verédnderung organisatorischer
Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster im Sinne einer Wissensorganisation ausgerichtet.

Allerdings greift sein Konzept zu kurz, wenn es um die Bestandsaufnahme eines Unternehmens
in Form einer reinen Ist-Analyse in Vorbereitung auf die Implementierung einer
Wissensorganisation geht. Das Potenzial des organisatorischen Gedéchtnisses wird hier eindeutig
unterschétzt.

Fur die Untersuchung eines konkreten Unternehmensfalls ist es daher sinnvoll, sich Klarheit
dariiber zu schaffen, wie ein Unternehmen seine Umwelt wahrnimmt, welche Strategien
ausgewahlt werden und wie Erfahrungen interpretiert werden. Hierfur ist das Grazer-Metamodell
aussagekraftig. Die Unternehmenssaule T-Com als Gegenstand dieser Untersuchung wird daher
zundchst in das Grazer-Metamodell eingeordnet. Eine intensive Auseinandersetzung und
Reflexion beziliglich der Vergangenheit, der Tradition, der bewussten und unbewussten
Philosophie des Unternehmens ermdglicht Transparenz tber das kollektive Gedachtnis des
Unternehmens und gibt Aufschluss darliber, welche Schwerpunktziele beziglich
Wissensmanagement gesetzt werden kénnen. Anhand des Grazer-Metamodell kann deutlich
gemacht werden, wie nah oder entfernt Unternehmen von einer lernenden Organisation oder
einem tayloristischen Zugang zu Wissensmanagement sind. Diese Analyse wird dahingehend
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konkretisiert, dass die Auswertung der Mitarbeiterbefragung der Prozesse Marketing, Vertrieb
und AMS Aufschluss dariiber gibt, wie hoch die Bereitschaft auf Seiten der Mitarbeiter ist, an
kooperativen Partizipationsstrukturen mitzuwirken und durch diese Arbeitsformen Wissen
aufzubauen und auszutauschen. Auch wenn auf der Grundlage eines organisatorischen
Gedachtnisses eine Unternehmenseinordnung erfolgt, darf eine Einordnung nicht dariber
hinwegtéuschen, dass interne Machtunterschiede, die sich unter anderem aus dem hierarchischen
Organisationsprinzip ergeben, zu einer Auswahl und Durchsetzung von Strategien flhren, die
nicht mit der Wahrnehmung, Interpretation und den Interessen aller Unternehmensangehdrigen
ubereinstimmen. Wenn der Betrieb nur als Subjekt von Strategien, Interpretationen, Erfahrungen
und Marktbehauptungen definiert ist, wird von den besonderen Aufgabenstellungen, die
Mitarbeiter bewéltigen missen, von den unterschiedlichen Arbeitsinhalten und speziellen sozialen
Qualifikationsanforderungen (implizites Wissen) abstrahiert. Um die besondere Dynamik in
einem Unternehmen zu begreifen und damit die Mdoglichkeiten und Grenzen, die mit
wissensorientierten Modellen verbunden sein kdnnen, offen zu legen, ist Transparenz in zwei
Richtungen erforderlich:

der Betrieb als Handlungsebene
der Betrieb als ,,Subjekt®, als Organisation

Fur die Vorgehensweise der Untersuchung wird daher eine Kombination des Grazer-Modells
und des Wissensmarkt-Konzeptes gewdhlt. Bestimmungsfaktoren fur die Anwendung der
Modelle kénnen folgendermalien zusammengefasst werden:

Der Weg der Analyse: Die systemische Betrachtung von
Organisationen und deren Umgang mit Wissen stellt die Bedeutung
und Notwendigkeit von Reflexionsprozessen in den Vordergrund. Das
Grazer-Metamodell  trdgt zum  Reflexionsprozess Uber die
Vergangenheit, Tradition, Branche und bewusste und unbewusste
Philosophie eines Unternehmens bei und klart Gber gelernte Muster
und Verhaltensdispositionen auf. Auf der Grundlage kann
diagnostiziert werden, welche Wissensziele aufgrund welcher
Interessen verfolgt werden. Das Modell entspricht nicht nur einem
Erklarungsmodell, sondern vielmehr einem Aufklarungsmodell (Bieger
98, S. 35). Die systemische Analyse wird in dieser Untersuchung mit
einer Mitarbeiterauswertung abgeglichen.

Der Weg der Problemlésung: Das Wissensmarkt-Konzept
beschreibt konkrete Handlungsanforderungen, die den Weg zur
Wissensorganisation ebnen. Es entspricht einem Entscheidungsmodell
bzw. Gestaltungsmodell (Bieger 1998, S. 35; Willfort 2001, S. 34).

Wissensmanagement in dieser Untersuchung wird als gezielte Verknlpfung von Selbstreflexion
und operativem Handeln verstanden. Die Kombination des Grazer-Metamodells und des
Wissensmarkt-Konzeptes von North macht den theoretischen Bezugsrahmen aus, der auf diese
Untersuchung angewandt wurde. Dabei konzentriert sich die Untersuchung auf die Kernprozesse
Marketing, Vertrieb und AMS der Unternehmenssdule T-Com. Warum gerade diese Prozesse im
globalen Wettbewerb von besonderer Bedeutung sind, wird im folgenden Kapitel erortert.
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2.4. Wissensmanagement in dienstleistungsorientierten
Unternehmen

Modelle sind vereinfachte Abbilder einer komplexen Realitdt. Durch Reduktion auf einzelne
Aspekte und Zusammenhange ermdglichen Modelle einen besseren Uberblick und je nach
Zwecksetzung einen vertieften Einblick (Bieger 1998, S. 35). Wissensmanagement-Modelle
treffen auf betriebliche Realitdten, die sehr komplex und unterschiedlich sind. Jedes
Unternehmen steht daher vor der Herausforderung, sein eigenes Wissensmanagement entwickeln
zu mussen (Baecker 2002, S. 103). Das folgende Kapitel soll herausarbeiten, welche
Umsetzungshiirden mit der Einfiihrung von Wissensmanagement verbunden sein konnen. Dabei
konzentriert sich die Betrachtung auf die Prozesse Marketing, Vertrieb und Auftragsmanagement,
da diese Prozesse die Grundlage fiir die anschlieBende Untersuchung in Kapitel 3 darstellen.

2.4.1. Zur Bedeutung von Wissensmanagement in Unternehmen

Wissen als Wettbewerbsfaktor hat seit Ende der 80er Jahre und massiv seit Beginn der 90er Jahre
an Bedeutung gewonnen. Traditionelle Konzerne erwirtschaften zum Teil einen erheblichen
Umsatz mit Dienstleistungs- und Beratungsprodukten, also mit immateriellen und auf Wissen
beruhenden Vermdgensanteilen (Alex/Becker/Stratmann 2002, S. 48). Die unternehmerische
Leistung liegt immer weniger in der Bereitstellung von Produkten, als in der Ldsung eines
Kundenproblems und den dazu erforderlichen Kenntnissen (Soukup 2002, S. 192; Fried/Baitsch
2002, S. 33). So geht es z.B. in der Automobilindustrie nicht nur darum, ein Auto zu verkaufen,
sondern gleichzeitig im Falle von Schwierigkeiten, Problemen oder Winschen des Kunden,
entsprechende Ldsungen anzubieten. ,,So sagt man in der Automobilindustrie: Das erste Auto
verkauft der Hersteller, die n&chsten die Werkstatt” (Simon 1993, S. 6). Die Bedeutung von
Dienstleistungen scheint sich fortzusetzen, da Unternehmen zunehmend davon ausgehen, dass
sich der Schwerpunkt an Wertschdpfung in den Bereich von wissensbasierten Dienstleistungen
verlagern wird. Kunden sind anspruchsvoller und besser informiert und erwarten diher, dass
Mitarbeiter Giber fachliche Kenntnisse verfugen, die zur Lésung ihrer Probleme fuhren. Hier zeigt
sich die Bedeutung von Wissen in der zunehmenden Beratungsleistung, die Kunden von
Mitarbeitern erwarten. Das hat zur Folge, dass Dienstleistungen, die das Spektrum vom
Outsourcing einfacher Wartungs- und Montageleistungen bis hin zur professionellen Beratungs-
und Entwicklungsleistung abdecken, insgesamt an wirtschaftlicher Bedeutung gewinnen
(Kurtzke/Popp 1998, S. 178, 179). Diese Entwicklung bestatigen Simon u.a. mit einer
Untersuchung in der Elektro-, Maschinen- u. Chemieindustrie (Simon 1993). Wie kommt es zu
dieser Entwicklung?

Zunehmende internationale Konkurrenz sorgt dafir, dass Produkte und Hardware schnell
austauschbar werden. Kunden finden ein breites Angebot an Produkten vor und kénnen bezogen
auf Qualitat und Preis zwischen unterschiedlichen Herstellern wéhlen. Wettbewerbsvorteile
konnen daher immer weniger Uber die Produktion von kostenglinstigen Gutern und deren
Ergiebigkeit, Qualitat und Lebensdauer erzielt werden (Binner 2002, S. 12; Soukup 2002, S. 192).
Das heif3t nicht, dass die Produktion von Gitern tberhaupt keine Rolle mehr spielt. Vielmehr
geht es darum, immer wieder Produktinnovationen und Dienstleistungen anbieten zu kénnen, die
keine schnelle Imitierbarkeit ermdglichen (Fried/Baitsch 2002, S. 33). ,,Falls ein Produkt eine
besondere Eigenschaft oder Fahigkeit besitzen sollte, zieht die Konkurrenz sofort nach (Binner
2002, S. 12). Da Innovationszyklen von Gutern folglich immer kirzer werden, tendieren
Unternehmen immer stérker dazu, sich ber zusétzliche Dienstleistungen von Wettbewerbern
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abzuheben. Uber Dienstleistungen unterschiedlicher Art, gleichgliltig ob sie ein konkretes oder
tangibles Produkt einschliefen oder nicht, versuchen Unternehmen, Kunden an sich zu binden
und sie demzufolge nicht an die Konkurrenz zu verlieren (Binner 2002, S. 12, Soukup 2002, S.
192). Hier ist die Bedeutung von Wissen einzuordnen, denn wdhrend im Kklassischen
Industriezeitalter wirtschaftliche Macht und wirtschaftlicher Erfolg auf der Bereitstellung
kostengunstiger Glter basierten, werden Wettbewerbsvorteile im Wissenszeitalter Gber das
Angebot von wissensintensiven und damit innovativen Produkten” und hochwertigen
Dienstleistungen entschieden. Wissen vermehrt oder spezifiziert sich im Gebrauch und
begrindet damit die Einzigartigkeit bzw. Nicht-Imitierbarkeit von Produkten und
Dienstleistungen (Kocyba 2000a, S. 35). Eine Differenzierung von Wettbewerbern erfolgt nicht
mehr auf der Basis klassischer Produktionsfaktoren wie Arbeit, Boden und Kapital, sondern auf
der Grundlage von Wissen (Pawlowsky 1998, S.12). Die Fahigkeit, Wissen aufzubauen und in
Form von Innovationen, Patenten, neuen Produkten und Dienstleistungen zu kapitalisieren,
sichert Unternehmen ihre Zukunftsfahigkeit.

Vor dem Hintergrund wird die schnelle Veralterung des Wissens einer Organisation zum
Wettbewerbsrisiko. An diesem Punkt setzt Wissensmanagement an. Wissensmanagement soll
Unternehmen einen besseren Zugang zu dem eigenen Wissen und einen 6konomischeren
Umgang mit dem eigenen Wissen ermdglichen (Pulic 1996, S. 13-16). Die Identifikation aller
relevanten Wissenspotenziale und ihre systematische Ausschdpfung durch die Optimierung der
Wissensprozesse entlang der Kernprozesse sind wesentliche Aufgaben fir Unternehmen. Im
Mittelpunkt steht dabei einerseits die Systematisierung und Kategorisierung der untbersichtlichen
Daten und Informationen der eigenen Organisation, damit Wissenstrager wettbewerbsrelevantes
Wissen aus internen und externen Quellen erwerben und generieren kénnen. Andererseits wird
angestrebt, das implizite Wissen der Wissenstrager in die Organisation zu integrieren. Diese
Vorgehensweisen sollen Innovationen bewirken, damit sich das Unternehmen von der
Konkurrenz abheben kann (Fried/Baitsch 2002, S. 33, 34). Als besonders fortschrittlich im
Managen von Wissen gelten Unternehmen wissensintensiver Dienstleistungen. Hierzu gehdren
Unternehmen, der Beratungsindustrie, Software und Medienunternehmen. Bekannte
Unternehmen wie Microsoft, Yahoo, AOL, SAP und Intel werden hdufig als eindrucksvolle
Beispiele fiir ihren innovativen Umgang mit Wissen angefiihrt™ (Kurzke/Popp 1998, S. 179,
180). Die Mitarbeiter sind mit ihren Kenntnissen und Fahigkeiten die wichtigsten Einsatzfaktoren
dieser Unternehmen. Da die Dienstleistungsintensitat in diesen Unternehmen extrem ausgeprégt
ist, benttigen Mitarbeiter ein umfangreiches Fach-, Kunden-, Lésungs- und Bewertungswissen,
um Dienstleistungen Uberhaupt anbieten zu konnen. Ein Vertriebsmitarbeiter im
Finanzdienstleistungsbereich  bendtigt z.B. neben seinen Fachkenntnissen umfassende
Informationen tber den Kunden, um eine bedarfsaddquate Losung anbieten zu konnen (Ahlert
u.a. 2004). Der Erfolg wissensintensiver Dienstleistungsunternehmen wird mal3geblich auf die
Problemlosungsfahigkeit der Mitarbeiter, die Fahigkeit, Kundenbedirfnisse zu erkennen, und die
kontinuierliche Lernfahigkeit zurtickgefuhrt. In diesen Unternehmen arbeiten Experten, die auf
der Grundlage ihres technischen und kaufmannischen Wissens immer wieder neue kreative
Kundenldsungen entwickeln und anbieten kdnnen. Die Wertschopfung dieser Unternehmen
basiert auf der Expertise ihrer Mitarbeiter. Sie entwerfen fir Kunden bedarfsgenaue und
konkrete Problemlésungen (Pawlowsky 1998, S. 11ff). Unabhdngig von diesen

2. 90% aller Fahrzeuginnovationen werden z.B. durch Elektronik erzeugt und hiervon wiederum 80% durch
Software (Baumann/Landis 2003, S. 13).

73 Das intellektuelle Kapital dieser Unternehmen, also das Wissen, die Erfahrungen und Kreativitat dieser
Mitarbeiter gehen Uber die Bedeutung des finanziellen Kapitals dieser Unternehmen hinaus. So wird der Erfolg
dieser wissensorientierten Unternehmen daran festgemacht, dass ihr Marktwert an den internationalen Borsen
hoher eingestuft wird als der Buchwert dieser Unternehmen (Kurzke/Popp 1998, S. 179). In dem
Zusammenhang spricht Pawlowsky auch von der wirtschaftlichen Bedeutung der unsichtbaren Aktiva
gegeniiber der abnehmenden Bedeutung von Anlagevermdgen (Pawlowsky 1998, S. 12).
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Vorzeigeunternehmen hat eine Studie des Fraunhofer IAO™ ergeben, dass Unternehmen der
Investitions-, Konsumgditer- und Dienstleistungsbranche davon ausgehen, dass sich mit dem
Einsatz von Wissensmanagement die Qualitat der Produkte erh6hen, die Kundennéhe verbessern
und die Innovationsféhigkeit steigern lasst (Bullinger u.a. 1997, S. 18). Bislang ist das Interesse
eher theoretischer Natur. In den meisten Unternehmen bleibt Wissen hdufig noch ungenutzt
(Pawlowsky 2002, S. 109, 110; Go6tz/Hilt 2002, S. 212; Bullinger u.a. 1998, S. 21).

2.4.2. Zur Gestaltung von Schnittstellen durch Wissensmanagement

Die Bedurfnisse der Kunden &ndern sich rasch. Sie sind unbesténdig in ihrer Wahl (Osterloh
1999, S. 58). Unternehmen miissen daher immer wieder neue Produkte und Dienstleistungen
anbieten. Der Wettbewerbserfoly von Unternehmen unter globalen, dynamischen
Wirtschaftsbedingungen hangt ab (Binner 1997, S. 23):

,vom Grad der Kundenorientierung, d.h. vom Erfullen der Kundenerwartungen*
,von der Mitarbeiterorientierung, d.h. vom Beherrschen der Prozesse durch die Mitarbeiter*

,von der Prozessorientierung, d.h. von der Gestaltung der Abl4ufe und der Koordination der
vorhandenen Prozesse*

Unternehmen, die in der Lage sind, ihr Wissen (ber Kunden, Uber eigene Produkte und Gber
Produkte der Konkurrenz schneller als der Wettbewerber in den Prozessen verarbeiten zu
konnen, vergroRern ihre Chance, Wettbewerbsvorteile zu erzielen (Kousup 2002, S. 191). Um
sich flexibel den Bedurfnissen der Kunden anpassen zu kdnnen, sind die Geschéftsprozesse eines
Unternehmens auf die schnelle Entdeckung und Befriedigung von Beddrfnissen auszurichten.
Die Wetthewerbsfahigkeit hangt stark von der zentralen Ausrichtung der Prozesse an den
Bedrfnissen der Kunden ab (Gierhake 2001, S. 17). So kann in vielen Unternehmen ein Wandel
von einer rein hierarchischen funktionalen Organisationsstruktur zu einer Prozessstruktur
beobachtet werden. Um flexibel auf schnelle Marktverdnderungen reagieren zu kdnnen, erhalten
Mitarbeiter zunehmend mehr Verantwortung und Entscheidungsspielrdume (Kocyba 2000a, S.
25ff.). Da Mitarbeiter unmittelbar fiir die Einhaltung von Kosten, von Terminen, fiir Qualitéts-
und Serviceanforderungen verantwortlich sind, setzt sich in Unternehmen allméhlich die
Erkenntnis durch, dass die Komplexitdt von Prozessen, mit ihren Faktoren wie Kosten, Zeit,
Qualitat und Service nur zu beherrschen ist, wenn Mitarbeiter intensiver in das Prozessgeschehen
eingebunden  werden  (Binner 1997, S. 23). lhr Erfahrungswissen und ihre
Verbesserungsaktivitdten werden in den Prozessabldufen berticksichtigt (Kocyba 2000a, S. 37).
Diese Entwicklung fuhrt gleichzeitiy dazu, dass Hierarchien abgebaut und klassische
Schnittstellen reduziert werden. Schnittstellen, also Ubergangs- oder Verbindungsstellen
zwischen relativ autonomen organisatorischen Einheiten konnen allerdings durch eine
prozessuale Organisationsausrichtung nicht vollends verhindert werden. Auch bei der
Strukturierung des Gesamtsystems eines Unternehmens in eine Prozessstruktur entstehen
notwendigerweise Schnittstellen, weil die Gesamtaufgabe eines Unternehmens aufgrund ihres
Umfangs und ihrer Komplexitat im Allgemeinen nur arbeitsteilig erftllt werden kann (Ahlert u.a.
2004, S. 91ff)™ Typische innerbetriebliche Schnittstellen bestehen zwischen den
Funktionsbereichen Absatz und Produktion, wenn es um die Abstimmung der Leistungen nach
Quantitdten und Qualitdten geht oder zwischen Marketing und Forschung und Entwicklung
(F&E) bei der Neuproduktentwicklung oder zwischen Marketing und Vertrieb, wenn es um

7 Die Studie wurde in Zusammenarbeit mit dem Fraunhofer-IAO und dem Manager Magazin in der Zeit von
April bis Juli 1997 durchgefuhrt. Insgesamt haben 311 Unternehmen teilgenommen (Bullinger u.a. 1997).

75 Die Anzahl von Schnittstellen kann durch innerbetriebliche Dezentralisierungsprozesse wiederum betrachtlich
zunehmen, so dass es zu neuen Integrations- und Kontrollproblemen kommt (Hirsch -Kreinsen 1995).
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kunden- und marktorientierte Absatzprozesse geht. Schnittstellen fuhren haufig zu Stérungen in
Wertschopfungsprozessen. Es kommt hdufig zu Abstimmungsbarrieren, weil sich die Aktivitaten
unterschiedlicher Bereiche nicht reibungslos aufeinander abstimmen lassen (Ahlert u.a. 2004, S.
91ff.). Organisatorische Ursachen flr Schnittstellenprobleme sind vielschichtig. So kdénnen sich
aus der Geschichte eines Unternehmens Machtstrukturen herauskristallisiert haben, die dazu
fuhren, dass ein Funktionsbereich einen anderen dominiert. Aus den unterschiedlichen
Aufgabenstellungen zwischen Organisationseinheiten leiten sich auch unterschiedliche
Zielsetzungen, differenzierte Informationsgrundlagen und MaRnahmen ab, die eine Abstimmung
zwischen Einheiten erschweren kdnnen. Dartiber hinaus haben Funktionsbereiche im Laufe der
Zeit unterschiedliche Denk- und Verhaltensmuster entwickelt, die durch eigene Normen,
Sprachen, Symbole und Lebensstile zum Ausdruck kommen (Wimmer 1993, S. 287). Daraus
ergeben sich oft Vorurteile und Klischees zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Abteilungen
(Ahlert u.a. 2004, S. 97). Eine Prozessstruktur, die darauf abzielt, das funktionale Denken zu
uberwinden und eine Geschlossenheit im Sinne einer gemeinsamen Kundenorientierung zu
provozieren, steht daher vor der Herausforderung, de Schnittstellen zwischen den einzelnen
Prozessen optimal zu gestalten. Schnittstellen und damit Bereichsgrenzen stehen einem
ungehindertem Wissensfluss im Wege. Ein effizienter Wissenstransfer und Austausch kann
innerhalb einer hierarchischen und funktionalen Organisation nur schwer geleistet werden (North
2002, S. 12; Muller-Jentsch 2003, S. 65). Die Entwicklung und der Austausch von Wissen findet
eher im Kontext interner Netzwerke™ als in traditionellen Organisationsstrukturen statt (Seufert
ua. 2002, S. 192). ,,Die netzwerkformige Kooperation” und Koordination innerhalb eines
Unternehmens ersetzt oder ergdnzt die hierarchische Aufbauorganisation ebenso wie die
funktionale Ablauforganisation® (Mdller-Jentsch 2002, S. 69). Durch die Bildung interner
Netzwerke werden zwischen Akteuren soziale Beziehungen gefordert, die aufgrund ihrer
funktionalen Anbindung unterschiedlichen Arbeitsgruppen oder Bereichen angehoren (Mdller-
Jentsch 2003, S. 69). In der Praxis konnen Initiativen festgestellt werden, die im Zuge operativer
Dezentralisierung bereits zu einer verstarkten prozessubergreifenden Vernetzung von
Mitarbeitern gefiihrt haben. Nicht-hierarchische Arbeitsformen, wie z.B. Qualitatszirkel haben
dazu geflihrt, dass Mitarbeiter aus gleichen und dhnlichen Arbeitsbereichen in regelmaRigen
Abstanden aulRerhalb ihrer Fachabteilung gemeinsam Probleme diskutieren und L&sungen
erarbeiten (Mller-Jentsch 2003, S. 66; Kocyba 2002, S. 37). In Projekten arbeiten Mitarbeiter aus
unterschiedlichen Abteilungen an der L6sung eines Problems. Durch diese Arbeitsformen
werden Mitarbeiter und ihr Wissen vernetzt. Neues Wissen kann gemeinsam erschlossen werden
und zu weiteren Innovationen flihren. Diese Arbeitsformen sind als Instrumente dem Konzept
Wissensmanagement zu zuordnen. Informelle Kontakte und Zusammenarbeit werden gezielt
gefordert, um Abteilungsbarrieren zu durchbrechen und einen umfangreichen Wissenstransfer zu
ermdglichen. Wissensmessen, Informationsborsen, Gestaltung von Kantinen, Lounges und
andere Maoglichkeiten werden angeboten, um das persoénliche Kennenlernen zwischen den
Mitarbeitern zu fordern (North 2002, S. 30). In Wissensgemeinschaften (auch Communities of
Practice genannt) treffen sich Mitarbeiter, die sich freiwillig zu gemeinsamen Themen
austauschen. Diese Themen kdnnen Produkte, Dienstleistungen oder technische Belange
betreffen. Urspringlich entwickelten sich solche Wissensgemeinschaften zwischen Mitarbeitern
oftmals informell. So trafen sich die Kundendienstmitarbeiter eines Kopierherstellers haufig im
Lagerhaus oder in der Teekiiche, um dort wichtiges Wissen uber die Verbesserung von Wartung
bzw. Tipps zu Reparaturtechniken auszutauschen. Auch bei einem deutschen

76 Ein soziales Netzwerk ist, einer haufig zitierten Definition zufolge: ,,a specific set of linkages among a defined
set of actors, with the additional property that the characteristics of these linkages as a whole may be used to
interpret the social behavior of the actors involved” (Mitchell 1969, S. 2).

77 Eine Vertiefung des Themas ,,Netzwerke* ist tber die Literatur von Sydow: ,,Steuerung von Netzwerken*
(2000), ,Strategische Netzwerke* (1992) und Semlinger (1993) ,Effizienz und Autonomie in
Zulieferungsnetzwerken sowie Jirgens (2000) ,,New Product Development and Production Networks*
maglich.
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Automobilhersteller entwickelten sich Tech Clubs aus den urspringlich informellen Treffen
zwischen Supervisoren und Lieferanten, um Probleme beziiglich bestimmter Teile, Lieferanten
oder neuer Technologien zu besprechen. Im Verlauf luden sie Vertreter aus den Abteilungen
Einkauf, Forschung u. Entwicklung und Ingenieure ein, um ihnen ihre Lernprozesse
weiterzutragen bzw. um sich (ber erkannte Problemstellungen und Ld&sungsvorschlage
auszutauschen (North 2002, S. 168). Die Kombination hierarchischer und nicht hierarchischer
Arbeitsformen kann allerdings nicht die Aufgabe von Abteilungsdenken garantieren. So berichtet
Heidenreich von Untersuchungen in denen die Erfahrung gemacht wurde, dass auch in
Projektgruppen die Interessen der Fachabteilungen als bedeutsamer eingestuft wurden als die
Verantwortung flr das gemeinsame Projekt. Mitarbeiter lebten in den Projekten ihre jeweiligen
Abteilungsinteressen und Abteilungssichtweisen aus den Bereichen Konstruktion und Vertrieb
fort. Es kam zu keinem Wissenstransfer, der Versténdnis fiir die Sichtweise anderer Abteilungen
schafft und zu neuen Erkenntnissen fiihrt (Heidenreich 2000, S. 110). Die Problematik der
Annéherung in diesem konkreten Projekt ist sicherlich dadurch verstarkt worden, dass es
zwischen den Arbeitsaufgaben Vertrieb und Konstruktion kaum Uberschneidungen gibt. Das
vorhandene Wissen in den jeweiligen Abteilungen Uberlappt sich nicht. Ein gemeinsamer
Wissenstransfer scheint daher besonders schwierig zu sein, weil hier kaum an gemeinsame
Zielvorstellungen, Arbeitsinhalte, Denk- und Verhaltensmuster angeknipft werden kann™
(Soukup 2002, S. 201). Dieses Beispiel macht deutlich, wie anspruchsvoll die Gestaltung eines
Wissenstransfers zwischen unterschiedlichen Abteilungen sein kann. Koordinierte Arbeitsformen
und damit ein Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitern der Prozesse Marketing, Vertrieb und
Auftragsmanagement durften aussichtsreicher sein. Die Arbeit und das damit verbundene Wissen
ist auf den Kunden ausgerichtet. Um den Arbeitsprozess vervollstandigen zu kdnnen, sind die
Mitarbeiter gegenseitig auf das Wissen der Mitarbeiter in den anderen Prozessen angewiesen.
Abteilungstbergreifende Austauschformen konnen den Wissensaustausch zwischen den
Mitarbeitern dieser Prozesse optimieren. Im folgenden Kapitel wird deutlich werden, wie
voraussetzungsreich abteilungsiibergreifende Arbeitsformen fiir diese Prozesse sein kdnnen.

2.5. Die Prozesse Marketing, Vertrieb und
Auftragsmanagement aus der Wissensperspektive

Internationaler Wettbewerb und eine dadurch bedingte hohe Produktvielfalt geraten zum Teil an
seine wirtschaftlichen Grenzen. Séttigungserscheinungen machen sich bemerkbar und flihren zu
einer rucklaufigen Konsumneigung. So haben die Ertrdge in vielen Branchen in den letzten
Jahren deutlich abgenommen. Um sich im Wettbewerb durchzusetzen, gehen Unternehmen
unter anderem dazu uber, die Ressourcen innerhalb des Unternehmens optimal auszunutzen. Die
Zusammenarbeit und damit ein effizienter Wissenstransfer zwischen Unternehmensbereichen
erfahrt dabei besondere Aufmerksamkeit. Gerade in kundenorientierten Prozessen wirken sich
Schnittstellen wettbewerbsschadigend aus, wenn Abstimmungsprozesse eine reibungslose
Kundenorientierung verhindern (Frese 1992, S. 3).

Fur den Erfolg am Markt stellen die Prozesse Marketing, Vertrieb und Auftragsmanagement
Schlusselfunktionsbereiche dar. Sie sind die wichtigsten Prozesse in der Schnittstelle zum
Kunden. In diesen Prozessen werden Produktivitdits- und Umsatzsteigerungspotenziale
erschlossen. So stellen sie einen  wesentlichen  Erfolgsfaktor  fur erfolgreiches

78 Soukup weist darauf hin, dass es bei Wissensmanagement im eigentlichen Kern um das Herstellen von
Gemeinsamkeit, kollektiver Abstimmung und koordinierten Sichtweisen geht. Wo ein gemeinsamer
Hintergrund zwischen funktionalen Bereichen fehlt, muss dieser als eigene Ldsung erst entwickelt werden
(Soukup 2002, S. 201).
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Kundenmanagement dar. Bei diesen Prozessen handelt es sich um Kernprozesse, @nn die
Mitarbeiter in diesen Prozessen verfiigen (ber Kernfihigkeiten®, also spezifisches Wissen,
welches im Vergleich zu den Wettbewerbern als einzigartig und daher als Uberlegen
wahrgenommen wird (Helbig 2003, S. 48ff.). Kernkompetenzen kdnnen Unternehmen
nachhaltige Wettbewerbsvorteile verschaffen, da sie sich nur schwer imitieren lassen. Hier
befindet sich der grofite Anteil impliziten Wissens. So konnen auf der Grundlage von
Kernkompetenzen immer wieder neue innovative Produkte und Dienstleistungen entwickelt
werden (Osterloh 1999, S. 57, 58). Die Wettbewerbsfahigkeit des eigenen Unternehmens hangt
daher stark von der Qualitat der eigenen Kernféhigkeiten ab. Wahrend es in den Kernprozessen
Marketing und Vertrieb primar um strategische Fahigkeiten geht, also um Uberlegungen, wie
dauerhaft die Wettbewerbsfahigkeit sichergestellt werden kann, leitet sich die Bedeutung des
Prozesses des Auftragsmanagements primér aus den operative Fahigkeiten ab (Frese 1992, S. 5)
Hier stehen technische oder organisatorische Mallnahmen im Mittelpunkt, mit denen auch
kurzfristig eine Leistungsoptimierung erreicht werden kann. Bereichsiibergreifend sorgen die drei
Prozesse flr einen koordinierten Durchlauf von Kundenauftragen. Kundenzufriedenheit wird
primér durch die Arbeit in diesen Prozessen beeinflusst. Die Arbeit in diesen Prozessen wird
aufgrund der wechselseitigen Abhdngigkeit auch unter dem Begriff ,,Vertriebslogistik*
zusammengefasst. Dadurch wird zum Ausdruck gebracht, dass alle drei Prozesse direkt mit dem
Kunden in Verbindung stehen und den uberwiegenden Anteil der Kundenkontaktpflege leisten
(Binner 2002, S. 23). ,,Die Vertriebslogistik umfasst den Aufbau der Kundenbeziehung uber das
Marketing sowie die Kundenauftragsabwicklung mit Angebotserfassung,
Auftragsbestandsverwaltung und Versandabwicklung bis zur Rechnungserstellung (Binner 2002,
S. 23). Schnittstellen, die zu einem fehlenden Wissensaustausch zwischen den Mitarbeitern dieser
Prozesse fuhren, beeintrdchtigen maligeblich die Qualitdt der Kundenorientierung. Ein
reibungsloser Wissensaufbau und Wissenstransfer zwischen diesen Prozessen ist daher
notwendig. Im Kontext dieser konkreten Anforderungen zielt Wissensmanagement darauf ab,
Arbeitsformen aufzuzeigen, die zur Uberwindung von Schnittstellen in diesen Prozessen fiihren.
»Wissensmanagement ist die Kunst der Vernetzung von Menschen, um die richtigen Inhalte am
richtigen Ort zur richtigen Zeit und im richtigen Kontext verflighar zu machen und damit Wert
fir die Organisation zu schaffen* (Schiitz 2001, S. 57).

Bevor eine wissensorientierte Strategie anvisiert und umgesetzt werden kann, missen in den
folgenden Kapiteln zundchst allgemeine Grundprobleme zwischen Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung, die h&ufig einen entsprechenden Wissensaufbau- und -transfer behindern,
thematisiert werden. So werden Chancen und Risiken, die mit einem Wissenstransfer zwischen
den Prozessen verbunden sein kdnnen, verstandlich. Der Stand der Forschung ermdglicht eine
Bestandsaufnahme zur Arbeit und zum Selbstverstandnis der Mitarbeiter in den einzelnen
Prozessen. Die Bearbeitung orientiert sich an drei Fragen:

Wie sehen wir uns selbst?
Wie sehen uns die anderen?

Was erwarten die anderen von uns?
Im Kontext dieser Fragen folgt die Analyse der Prozesse Marketing, Vertrieb und
Auftragsmanagement. Dabei werden Chancen und Risiken einer Zusammenarbeit zwischen den
Prozessen Marketing und Vertrieb gesondert beriicksichtigt. Die Notwendigkeit eines

79 Kernfahigkeiten oder auch Kernkompetenzen genannt stellen die Fertigkeiten, Fahigkeiten und Technologien
dar, die als Grundlage zur Schaffung von Kundenzufriedenheit das strategische Potenzial eines Unternehmens
darstellen. Sie bilden die Basis fir Wettbewerbsvorteile insbesondere, wenn es sich um unternehmensinterne
Vorteile wie Unternehmenskultur, Unternehmensprozesse, Lernfahigkeit handelt (Hinterhuber u.a. 2003 , S.
37). Die Véter des Begriffs Kernkompetenzen sind die Autoren Prahalad und Hamel. Sie definieren
Kernkompetenzen als systematisch gebundelte Kombinationen aus verschiedenen Technologien und
Produktionsfertigkeiten, die einem Unternehmen als Grundlage fir die Entwicklung einer Vielzahl von
Produktlinien dienen (Prahalad/Hamel 1995).
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Wissenstransfers  zwischen diesen Prozessen leitet sich hier unmittelbar aus den
Arbeitsanforderungen dieser Prozesse ab. Um Arbeitsprozesse ausfiihren zu kdnnen, sind die
Mitarbeiter des Vertriebs auf das jeweilige Wissen der Mitarbeiter aus dem Marketing angewiesen.
Hier stellt sich aus Wissenssicht die Frage, wie die Zusammenarbeit im Sinne eines besseren
Wissenstransfers optimiert werden kann, so dass eine bessere Kundenorientierung maéglich ist. In
beiden Prozessen muss aus strategischer Sicht iberlegt werden, wie Wettbewerbsvorteile auch
langfristig erzielt werden konnen (Ahlert u.a. 2004, S. 94).

Im Prozess des Auftragsmanagements herrscht eine unternehmensinterne Sichtweise vor. Die
operativen Téatigkeiten sind in diesem Prozess auf effiziente Auftragsbearbeitung ausgerichtet,
wéhrend sich der Vertrieb unmittelbar mit den Kundenbedurfnissen auseinandersetzt. Diese
unterschiedlichen Sichtweisen fiihren in vielen Unternehmen zu Spannungen zwischen diesen
Bereichen. Frese geht davon aus, dass sich mit der zunehmenden Bedeutung von kirzeren
Lieferzeiten, hoherer Termintreue, Flexibilitdt und Qualitdt die Schnittstellenproblematik
zwischen Vertrieb und Auftragsabwicklung verscharft. Da es immer weniger nur um den Verkauf
eines Produktes geht, sondern in zunehmendem Malie Problemlésungen im Mittelpunkt der
Unternehmensaktivitaten stehen, nimmt auch die Bedeutung der Serviceleistung durch die
Auftragsabwicklung zu. Entscheidend ist fur einen Kéufer nicht nur, dass er ein Produkt gekauft
hat, sondern dass dieses auch punktlich in vereinbarter Qualitdt geliefert wird. Die
Auftragsabwicklung wird stérker als bisher mit den Marktanforderungen konfrontiert. Die
Qualitat der Vertriebstatigkeiten hdngt in zunehmendem Male von der Kundenorientierung der
Auftragsabwicklung ab. Somit stellt die Verringerung der Schnittstellenproblematik zwischen
Vertrieb und Auftragsabwicklung eine wesentliche Voraussetzung fiir eine starkere
Kundenorientierung des Unternehmens dar (Frese 1992, S. 5). Zwischen den Bereichen
Marketing und Auftragsmanagement leiten sich aus der Ablaufbetrachtung von Prozessen keine
unmittelbaren arbeitsinhaltlichen Beruihrungspunkte ab. Die Prozessanalyse zwischen Marketing
und Vertrieb und Vertrieb und Auftragsmanagements erfolgt separat. Der Wissensbedarf und
Wissenstransfer zwischen den einzelnen Prozessen erkldrt sich aus unterschiedlichen
Notwendigkeiten. In den folgenden Abschnitten wird die Betrachtung der Beziehung zwischen
den einzelnen Prozessen vertieft. Die Uberlegungen zu den Prozessen miinden in Thesen, die als
Grundlage fir die Entwicklung der Befragung in dieser Untersuchung genutzt wurden.

2.5.1. Marketing und Vertrieb: Chancen und Risiken einer wissensorientierten
Zusammenarbeit

Um deutlich zu machen, welche Herausforderung damit verbunden sein kann, die
Zusammenarbeit und damit den Wissenstransfer zwischen den Bereichen Marketing und Vertrieb
zu fordern, ist es zunéchst hilfreich, die grundlegenden Aufgabenanforderungen, die fur beide
Bereiche gelten, zu betrachten.

Der Vertrieb ist auf den generellen Kundenumsatz und auf persénliche Kontakte zum Kunden
fixiert (Dannenberg 1999b, S. 65). Er ist ,,das Ohr am Markt“. Er kennt die Bedirfnisse der
Kunden, ihre Anforderungen, Erwartungen und Trends. Uber den Kundenkontakt kann er zu
wichtigen Kenntnissen iber Wettbewerber und deren Strategien gelangen. Dadurch entwickelt er
spezifisches Kundenwissen, welches er fur weitere Verkaufsaktivitdten nutzen kann. Gleichzeitig
ist er Sprachrohr zum Kunden. Mit seinen Produkt- oder Dienstleistungskenntnissen versorgt er
unmittelbar seine Kunden, Interessenten und Mittler. Die Beziehung zur Klientel ist eher
personlicher Natur (Dannenberg 1999b, S. 18ff.; Ackerschott 2001a, S. 206ff.). Das Marketing
hat ,,sein Ohr nicht stdndig am Markt*, dazu fehlt der unmittelbare Kundenkontakt. Es ist auf
Marktforschungserhebungen angewiesen, die stark formalen Charakter haben kénnen. Oft ist es
nach Produktmanagementprinzipien organisiert. Der Fokus liegt mehr auf Produkten und
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Anwendungen und dem Aufspiren von Trends und Entwicklungen zur passenden Platzierung
des Angebots am Markt. Die Kundenansprache ist im Gegensatz zum Vertrieb formeller und
globaler, da, wie bereits erwéhnt, der personliche Kontakt zum Kunden meistens fehlt (Pepels
1995, S. 2ff; Ackerschott 20014, S. 206ff.). Das Marketing ermittelt, welche Produkte am Markt
platziert werden sollen, und arbeitet eine entsprechende Konzeption fiir den Vertrieb aus (Ahlert
u.a. 2004, S. 94). Die Aufgabe des Vertriebs liegt darin, die Absatzforderungen des Marketings in
der konkreten Verkaufssituation zu erfullen und dadurch Umsatz fur das Unternehmen zu
generieren.

Profan betrachtet spiegeln sich die unterschiedlichen Aufgabenschwerpunkte der Bereiche in der
AuRerung eines Vertriebsmanagers wider: ,,Das Marketing macht die Konzepte, wir im Vertrieb
die Geschafte* (Schitz 2002b, S. 24). In der Konsequenz konnen sich aus diesen
unterschiedlichen Aufgabenschwerpunkten ,,Bruchstellen” entwickeln, die im Extrem dazu
fuhren, dass zwischen den Prozessen kein gemeinsamer Austausch von Wissen ermdglicht wird.
Der Bruch liegt darin, ,,dass die eine Partei nicht weil3, welche Aspekte bei den Kunden wie
entscheidend sind, und die andere Partei nicht wei3, wie sie das, was sie tagtéglich bei ihren
Kunden erleben, strukturell und konzeptionell umsetzen soll“ (Dannenberg 1999b, S. 65). Der
fehlende Wissenstransfer wird hdufig noch dadurch manifestiert, dass jeder Bereich aufgrund
seines Kenntnisstandes fur sich in Anspruch nimmt, besser beurteilen zu konnen, welche
Produkte absatzfahig sind. Das Marketing bestimmt aus der Entwicklung des Marktes tber die
Absatzstrategie von Produkten. Wéhrend der Vertrieb stdrker umsatzgetrieben arbeitet. Die
Produkte, die der Vertrieb an Kunden verkaufen kann, decken sich nicht immer mit den
Absatzvorgaben des Marketings. Hier herrscht hdufig ein Interessenswiderspruch, der zu einer
fehlenden  Kooperationsbereitschaft ~ fihren  kann.  Im  Sinne einer gemeinsamen
Kundenorientierung wird hier deutlich, wie schwierig es sein kann, die Bereiche Marketing und
Vertrieb entsprechend zu steuern. Preif3ner ist sogar der Ansicht, dass diese Bereiche, die am
»Schwersten steuerbaren sind*“ (PreiRner 2000, S. 7). Statt die Synergiepotenziale ihrer
Wissensbestdnde zu erkennen, anzuerkennen und gemeinsam zu nutzen, sprechen sich
Mitarbeiter dieser Bereiche haufig gegenseitig den Wert ihres Wissens ab. So koénnen sich
unterschiedliche Meinungen schnell zu Vorurteilen entwickeln, die eine konstruktive
Zusammenarbeit behindern und einen Wissenstransfer unmdglich machen (Klumpp 2000, S. 1).
In einer Untersuchung der Fachhochschule Hildesheim, an der sich 240 Unternehmensvertreter
aller Branchen beteiligten, wurden Marketing-Manager als Theoretiker bezeichnet, die ohne
Vertriebskenntnis vom Elfenbeinturm aus agieren (51% der Nennungen), als Geldvernichter, die
Millionenbetrage im Kommunikationsfass versenken (21%) oder einfach als Nasehochs, die sich
unter cem Deckmaéntelchen der Kundenbedirfnisse tberall einmischen (6%). ,,Zehn Prozent
fragten gar zurick: Was machen die eigentlich?* (Schutz 2002). Gemessen an diesen
Bewertungen dirfte die Gestaltung eines Wissenstransfers schwierig sein. Der Austausch von
Wissen héngt grundsatzlich von der Bereitschaft der Wissenstrager ab, Wissen miteinander zu
teilen. Kooperative Arbeitsformen unterliegen einerseits dem Risiko, dass Vorurteile aufrecht
erhalten bleiben, so dass es nicht zum Austausch von Wissen und noch weniger zum Austausch
impliziten Wissens kommt, andererseits bergen sie die Chance, dass ein personliches Miteinander
zur Aufgabe von Vorurteilen fihrt und stattdessen Verstdndnis fur die jeweilige Sichtweise
entwickelt wird, so dass Synergiepotenziale flir beide Seiten als Vorteil erlebbar werden. Letzteres
allerdings wirde bedeuten, dass es zu einer intensiveren Zusammenarbeit zwischen Marketing
und Vertrieb kommen mdsste, damit Vertrauen zwischen den Mitarbeitern entwickelt werden
kann, so dass Wissensaustausch und Wissenstransfer keine abstrakte Grofie bleiben.
Kooperationsprozesse zwischen den Mitarbeitern Marketing und Vertrieb, die sich primdr auf
unpersonliche Telefonate und E-mails beschrdnken und damit nur den Transfer expliziten
Wissens ermdglichen, reichen nicht aus, um Lern- und Innovationsprozesse zwischen diesen
Prozessen zu entfachen.

Einer Studie von Heidrick and Struggles zufolge wird die Kooperation zwischen Marketing und
Vertrieb von etwa der Hélfte der Befragten als zufriedenstellend (56%) oder schlecht (21%) und
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lediglich von dem verbleibendem Rest (5%) als gut beurteilt. Lingenfelder spricht aufgrund dieser
Ergebnisse von einem ,,Antagonismus, der nach einer stirkeren Integration der zwei Bereiche
verlangt” (Lingenfelder 1990, S. 31).Ungenutzte Synergien sind unter anderem eine Barriere, die
von Roland-Berger-Beratern im Rahmen ihrer Studie ,,Marketingeffizienz 2002* als
verantwortlich flr fehlendes effizientes Marketing ermittelt wurden (Absatzwirtschaft online 02).

Unzureichende oder schlechte Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb kann dazu
fuhren, dass Marketingkonzepte nicht die spezifische Vermarktungsumgebung des Vertriebs
beriicksichtigen, weil ihnen die dafiir notwendigen Kundeninformationen des Vertriebs fehlen.
So werden Marketingstrategien und Konzepte entwickelt, die realitdtsfremd sind und sich daher
kaum im Markt implementieren lassen. Vielfach verhélt es sich so, dass den Vertriebsmitarbeitern
nicht vermittelt wird, dass die Aufbereitung und Weiterleitung ihres Kundenwissens ein wichtiger
Bestandteil fur die Marketingtatigkeit darstellt. Das dirfte auch keine leichte Aufgabe sein, da
viele Vertriebsmitarbeiter ihr Kundenwissen wie ein Geheimnis hiten. Ihr Kundenwissen und
entsprechende Kundenkontakte stellen ihre Arbeitsgrundlage dar; dariiber verschaffen sie sich
Verkaufsvorteile. Eine intensive Einbindung des Vertriebs in die Informationsbeschaffung wiirde
fur das Marketing mehr Transparenz (ber Kunden und deren Umgang mit Produkten bedeuten.
So erfahrt der Vertrieb aufgrund seiner Kundennéhe, wo neue Produkte angekiindigt werden, wo
neue Produktausverkdufe in Vorbereitung sind, welche neuen Leistungskriterien entwickelt
werden und wo neue bisher unbekannte Hersteller und Lieferanten auf den Markt treten. Das
sind alles wichtige Informationen, die dem Marketing eine schnellere Reaktionsfahigkeit im
Umgang mit Wettbewerbern ermdglichen wiirde. In der Umkehrung kdnnte der Vertrieb von
den analytischen und konzeptionellen Fahigkeiten der Marketingmitarbeiter profitieren, indem
diese de bei der Argumentation im Gesprach mit Kunden unterstiitzen. Ein erforderlicher
Kommunikationsprozess zwischen den Prozessen wird in vielen Unternehmen allerdings nicht
entsprechend strukturiert und unterstltzt (Dannenberg 1999b, S. 16, 17). Hier fehlt es an ,,Ba“,
also Raum zur Begegnung und zum Austausch (Nonaka u.a. 2001, S. 19) So entgehen dem
Marketing ,,lebende Informationen aus dem Markt“ und realisierbare Konzeptionen. Wahrend
dem Vertrieb die kreativen Ideen des Marketings, die den Produkten einen Zusatznutzen
verleihen und damit den Verkauf erleichtern, fehlen (Winkelmann 2000, S. 12). Der Gestaltung
eines Wissensaustausches zwischen Vertrieb und Marketing kommt damit eine Schlusselrolle zu.

Thesen:
Hierarchische Koordinierungsformen reichen nicht aus, um den Wissenstransfer
zwischen Mitarbeitern der Prozesse Marketing und Vertrieb zu fordern.
Fehlende  Vernetzung zwischen den  Mitarbeitern  fhrt zu  fehlendem
Erfahrungsaustausch. Vorurteile und Bereichsdenken kdnnen fortbestehen. So wird nicht
voneinander und miteinander gelernt.
Durch den fehlenden personlichen Kontakt wird der Austausch auf einen sachlichen,
gezielten und damit auf das Notwendige reduzierten Informationsaustausch beschrankt.
Implizites Wissen wird nicht geteilt und entzieht sich damit der Organisation.
Wenn die Bruchstelle zwischen den Bereichen Marketing und Vertrieb aufrechterhalten
bleibt, stehen nicht die Kunden im Mittelpunkt der Betrachtung, sondern Vorurteile,
Sprachlosigkeit und daraus resultierende Kommunikationsgraben.
Fehlender Wissenstransfer zwischen Marketing und Vertrieb flihren zu unzureichenden
Marketingstrategien.
Wissenstransfer setzt die Bereitschaft zur Zusammenarbeit voraus.
Ein respektvoller und kooperativer Umgang ermdglicht einen Wissenstransfer. Der
Kunde wird Bestandteil einer gemeinsamen Marketingstrategie.
Wenn Offenheit und Bereitschaft zum Austausch gegeben sind, erhalten Mitarbeiter
Einblick in die Arbeitsweise der Kollegen. Das Verstdndnis fireinander wird vertieft.
Vorurteile kdnnen abgebaut werden.



61

2.5.2. Auftragsmanagement und Vertrieb: Chancen und Risiken einer
wissensorientierten Zusammenarbeit

Im Bereich Auftragsmanagement werden wichtige Voraussetzungen zur Auftragsabwicklung
festgelegt, wie z.B. Liefertermintreue, Produktbestdnde und Durchlaufzeiten. In diesem Prozess
findet eine starke Ausrichtung der Unternehmensleistung an den Anforderungen der Kunden
statt (Mller 1993, S. 3). Der Dienst am Kunden zeigt sich in diesem logistischen Kemprozess
besonders stark. Hier wird entschieden, in welcher Zeit das gewinschte Produkt zum Kunden
geliefert wird. Dem kann nur entsprochen werden, wenn in den vorgelagerten Bereichen effektiv
und effizient gearbeitet wird. Fehler wie z.B. falsche Produktberatung, welche in der
Auftragsanbahnung, also im Vertrieb entstehen, schlagen sich unmittelbar in der
Auftragsabwicklung nieder. Fehlende Transparenz beziglich Produkt- und Terminangaben in
den hauptséchlich mit der Informationsbeschaffung und Informationsverarbeitung beschéftigten
Bereichen wie VertriebsauRBen- und Vertriebsinnendienst geraten in den Problemkreislauf der
Auftragsabwicklung. Kundenrelevante Informationen, die mit dem Vertrieb nicht mehr geklart
werden koénnen, fihren zu erhdhten Auftragsliegezeiten. Die Durchlaufzeit eines Einzelauftrages
kann sich erh6éhen, was wiederum die Anzahl der im System befindlichen Auftrdge anwachsen
lasst (Maller 1993, S. 5). Um effizient und effektiv arbeiten zu kdnnen, mussen die Mitarbeiter in
der Auftragsabwicklung tber die Ablauffolge der Tétigkeiten sowie Angaben Uber Auftragsstatus,
Terminsituation und Bedeutung des Auftrags informiert sein. Diese Informationen werden in
groReren Unternehmen in Datenverarbeitungssystemen festgehalten. Flr kurze Durchlaufzeiten
und geringe Datenbestande ist die passende Informationstechnik erfolgsentscheidend (Rohweder
1996, S. 2). Dieser Forderung stehen im Betriebsalltag des Auftragsmanagements viele
Schwierigkeiten gegendiber.

Der Bereich Auftragsabwicklung gehort zu den Bereichen, der zuerst mit Hilfe der EDV
automatisiert wurde. In Unternehmen vorfindbare Auftragsabwicklungssysteme sind daher héufig
relativ alt (Rohweder 1996, S. 138). An neue Technologien sind alte Systeme nur schwer
anschlussfahig. So kommt es vor, dass neue und alte Technologien parallel genutzt werden, um
Auftrage zu bearbeiten. Mit dem Trend der Individualisierung und zunehmender
Immaterialisierung werden auch Kundenwiinsche immer differenzierter. Kundenauftrage kénnen
fur jeden Kunden anders aussehen (Rohweder 1996, S. 200). So liegt nicht nur ein enormer
Datenbestand vor, sondern dieser Iasst sich aufgrund unterschiedlicher Produktanforderungen
auch nur schwer strukturieren und systematisieren (Bievert 1994, S. 68, 69). Auftragsarten sind so
unterschiedlich, dass ein  fur alle  Auftragsarten  gultiger  standardisierter
Auftragsabwicklungsprozess nur schwer zu realisieren ist. Anwendungen decken haufig nur
funktionale Inseln innerhalb von Abldufen ab und machen weitere Anwendungen erforderlich,
um Auftrage abschlielend bearbeiten zu kdnnen. Ein haufiger Wechsel zwischen manueller und
maschineller Bearbeitung in unterschiedlichen Systemen ist die Regel fiir Mitarbeiter im
Auftragsmanagement®. Um diese Datenfiille und die damit verbundenen unterschiedlichen
Auftragsanforderungen bearbeiten zu kdnnen, missen Mitarbeiter im Auftragsmanagement eine
Vielzahl an IT-Tools beherrschen. Kundenanforderungen nach schneller Lieferzeit oder hoher
Auftragstransparenz werden insbesondere, wenn es um grof3e Datenbestédnde geht, kaum durch
IT-Anwendungen unterstutzt (Rohweder 1996, S. 136). Gerade der Dienstleistungssektor steht
vor dem Rationalisierungsdilemma, sein umfangreiches Dienstleistungsangebot mit den
unterschiedlichen Erwartungen der Kunden in Ubereinstimmung zu bringen. Haufig ist die
Technik flr Dienstleistungen noch nicht voll ausgereift, um ein entsprechend hohes Mal3 an
Autonomie und Flexibilitat zu erfullen (Bievert 1994, S. 21). Mitarbeiter im Auftragsmanagement

80  Der Wechsel zwischen unterschiedlichen Datensystemen wird auch als Medienbruch oder maschinelle
Schnittstelle bezeichnet (Rohweder 1996, S. 137).
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stehen vor der Herausforderung, komplexe Kundendaten auf der Grundlage unzureichender
EDV Systeme bearbeiten zu mussen. Die fehlende technische Anschlussféhigkeit der einzelnen
IT-Anwendungen flhrt dazu, dass Mitarbeiter Kundenanforderungen nach schneller Lieferzeit
und Auftragstransparenz nur schwer nachkommen koénnen (Rohweder 1996, S. 136).
Nichtsdestotrotz unterliegen sie aber dem Marktdruck, Auftrage schnell und fehlerfrei zu
bearbeiten. Eine andere Schwierigkeit, die auftreten kann, ist dann gegeben, wenn Auftrage
unklar sind, d.h. wenn Angaben zu Lieferzeiten oder Produktangaben unvollstandig sind. Haufig
kennen die Mitarbeiter des Auftragsmanagements ihre Ansprechpartner beim Vertrieb nicht. Es
bedarf sehr viel Zeit und Aufwand, den passenden Vertriebsmitarbeiter ausfindig zu machen, der
fur den konkreten Auftrag verantwortlich ist. Kundenprobleme, die in der Auftragsbearbeitung
nicht geldst werden kdnnen, wirken sich wiederum unmittelbar auf die Vertriebsaktivitaten aus.
Die Né&he des Vertriebs zum Kunden kann dazu flihren, dass die Kunden zu dem
Vertriebsmitarbeiter Kontakt aufnehmen und sich dort beschweren.
Auftragsabwicklungsfunktionen sind daher viel stdrker als vertriebsrelevante Funktionen zu
verstehen. Ein Kundengeschéft endet nicht beim Abschluss eines Kaufvertrages, sondern bei der
Realisierung von Lieferterminen und der einwandfreien Zustellung des gewiinschten Produktes
(Mdiller 1993, S. 3). Beide Bereiche, also Vertrieb und Auftragsmanagement, sind flr
Kundenzufriedenheit verantwortlich. Durch das Vernetzen dieser Bereiche ist die Mdglichkeit
gegeben, Kundenprobleme gemeinsam zu ldsen. Bereichsbezogenes Denken ist diesen
Anforderungen nicht gewachsen (Rohweder 1996, S. 3). Wissensgemeinschaften, die einen
Wissenstransfer zwischen Mitarbeitern des Vertriebs und der Auftragsabwicklung ermdglichen,
sind in Unternehmen allerdings die Ausnahme und nicht die Regel. Im Vorfeld einer Einflihrung
von Wissensaustauschformen zwischen diesen Prozessen mussen allerdings auch hier, ahnlich
wie zwischen Marketing und Vertrieb, potenzielle Spannungen bericksichtigt werden.
Unterschiedliche Problemperspektiven zwischen den Bereichen Auftragsmanagement und
Vertrieb verursachen auch zwischen diesen Bereichen hdufig Konflikte. Der Vertrieb setzt sich
mit den Kundenbedurfnissen auseinander, wohingegen durch die oft praktizierte Abschottung
der Auftragsabwicklung gegenuber dem Kunden in diesem Bereich eine primér
unternehmensintern orientierte Sichtweise vorherrscht. Wahrend der Vertrieb im Umgang mit
Kundeninteressen hdufig Flexibilitat erwartet, kann diese durch das Auftragsmanagement kaum
erfullt werden. Bearbeitungsvorgaben und starre IT-Systeme eschweren fir Mitarbeiter des
Auftragsmanagements flexibles kundenorientiertes Verhalten. Dieses Schnittstellenproblem wird
von Strategien verschérft, die der Kundenorientierung des Vertriebs eine hthere Bedeutung
beimessen als der operativen und effizienten Bearbeitung von Auftrdgen (Frese 1992, S. 5). In
diesen Fdéllen wird verkannt, dass aus Sicht des Kunden die Servicequalitdit des
Auftragsmanagements keine geringere Bedeutung hat als die reinen Vertriebsaktivitaten. Diese
Fehleinschatzung fuhrt in vielen Unternehmen dazu, dass gerade dem Bedrfnis der Mitarbeiter
des Auftragsmanagements, an Planungs- und Entscheidungsprozessen zu partizipieren, auf
Grund verfestigter Machtstrukturen nur ungenugend entsprochen wird. Wie auch viele
Mitarbeiter aus anderen Bereichen, fordern auch Mitarbeiter des Auftragsmanagements Offenheit
und durchschaubare Machtstrukturen (Rohweder 1996, S. 79). Kundenorientierung ist als
ganzheitlicher Prozess zu verstehen, der sich weder auf Marketing- noch Vertriebsaktivitaten
begrenzt, sondern die Servicequalitat, die durch das Auftragsmanagement hergestellt wird, mit
einschliel3t (Frese 1992, S. 3; Miller 1993, S. 3).

Somit stellt die Verringerung der Schnittstellenproblematik zwischen Vertrieb und
Auftragsabwicklung eine wesentliche Voraussetzung fiir eine starkere Kundenorientierung des
Unternehmens dar. Auch wenn sich aus der Ablaufbetrachtung zwischen den Prozessen
Marketing und Auftragsabwicklung keine unmittelbaren arbeitsinhaltlichen Beriihrungspunkte
ableiten, sind Austauschformen zwischen Mitarbeitern dieser Prozesse dennoch erforderlich. Die
unternehmensinterne Ausrichtung des Auftragsmanagements kann dazu fiihren, dass Mitarbeiter
sich auf das Abarbeiten von Auftrdgen konzentrieren und das Bewusstsein fir
Kundenorientierung in den Hintergrund tritt. So besteht die Gefahr, dass der eigene Anteil an der
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Herstellung von Kundenzufriedenheit und Kundenbindung unberiicksichtigt bleibt. Diese
Entwicklung kann abgefedert werden, wenn Austauschprozesse zwischen Marketing und
Auftragsmanagement dazu beitragen, dass auch die Mitarbeiter des Auftragsmanagements tber
die Bedeutung der Marketingstrategie im Unternehmen aufgeklart werden (Ahlert u.a. 2004, S.
93). Der Trend in der marketingwissenschaftlichen Literatur macht deutlich, dass das Marketing
in Unternehmen immer starker zu einer speziellen Managementfunktion wird, deren Aufgabe
darin besteht, ein gesamtes Unternehmen markt- und kundenorientiert auszurichten (Ahlert u.a.
2004, S. 93).

Thesen:

Vergleichbar mit der Schnittstellenproblematik zwischen Marketing und Vertrieb, besteht
auch zwischen AMS und Vertrieb und AMS und Marketing keine Zusammenarbeit im
Sinne eines Wissensaufbaus oder Transfers.

Blockaden leiten sich auch hier aus unterschiedlichen Griinden ab: organisationsbedingte
funktionale Distanz zwischen den Bereichen Marketing, Vertrieb und AMS;
unterschiedliche Sichtweise auf den Kunden; AMS ist stdrker auf interne administrative
Prozesse und damit Auftragsbearbeitung ausgerichtet, wéhrend der Vertrieb den
unmittelbaren Kontakt zum Kunden hat.

Fehlende Transparenz beziiglich der Ansprechpartner fir konkrete Fragen in den
anderen Prozessen

2.6. Brucke zur Empirie

Fur Unternehmen der Dienstleistungsbranche héngt der Erfolg von einer konsequenten Markt-
und damit Kundenausrichtung ab. Gerade die Mitarbeiter in den Prozessen Marketing, Vertrieb
und Auftragsabwicklung sind in der Lage, Kunden an das Unternehmen zu binden. Allerdings
haben wir gesehen, dass bestehende Abteilungsgrenzen unter Umstanden gepaart mit VVorurteilen
zwischen Bereichen aufgrund unterschiedlicher Arbeitsweisen und differenzierter Kundensicht
héufig keine effiziente und effektive prozessiibergreifende Kundenbearbeitung und damit auch
keine Kundenzufriedenheit ermdglichen. Offenbar fehlt es an Abstimmungsprozessen bzw. an
Rahmenbedingungen, die einen Wissenstransfer Gber nicht hierarchische Koordinierungsformen
zwischen den Mitarbeitern unterschiedlicher Bereiche ermdglichen. Kundenbindung kann daher
nicht konsequent erflllt werden. Die Folge sind Auftrage, die nicht so schnell ausgeftihrt werden,
wie es sich der Kunde wiinscht, oder fehlerhafte Auftréage (Binner 2002, S. 80).

Das Wissen der Mitarbeiter in diesen Prozessen muss so gemanagt werden, dass kundenrelevante
Informationen zwischen diesen Mitarbeitern problemlos ausgetauscht werden konnen.
Organisierte wechselseitige Abhédngigkeiten zwischen dem strategischen und dem operativen
Geschaft bieten die Chance, einen Wissenstransfer zwischen den kundenrelevanten Prozessen
auszulosen. Probleme kdnnen gemeinsam besser und schneller gelést werden. Dariiber hinaus
konnen aus solchen Wissensgemeinschaften neue ldeen hervorgehen, die zur Optimierung von
Prozessen, der Kundenansprache und des Produktmarketings fiihren. Die Probleme fehlender
Zusammenarbeit und damit eines fehlenden Wissenstransfers zwischen Mitarbeitern der Prozesse
Marketing, Vertrieb und Auftragsmanagement sind aufgrund der Textanalyse im Vorfeld
hauptsachlich in zweierlei Richtungen diskutiert worden: unterschiedliche Kundensicht und
Vorurteile. Diese Problematik kann sicherlich nicht weggeredet werden, aber die eigentlichen
Ursachen liegen noch viel tiefer. Organisatorische Strukturen und Flhrungsverhalten bestimmen
in erster Linie Uber die Grenzen von Partizipation und Zusammenarbeit. Eine gmeinsame
Kundenausrichtung und der Abbau von Vorurteilen kann durch Fuhrungsverhalten sowie
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Organisation positiv oder negativ beeinflusst werden. Es ist anzunehmen, dass aufgrund des
gesellschaftlichen Wandels und der damit verbundene Wandel der Arbeitswelt Mitarbeiter ein
starkeres Bedurfnis nach Zusammenarbeit, Selbstdndigkeit und Partizipation entwickelt haben
und entwickeln werden, als dass organisatorische Strukturen und Flhrungsverhalten bislang
darauf adaquat antworten (Bosch 2000, S. 256). Bindung ist wieder ein aktuelles Thema. Wenn
Mitarbeiter nicht das Gefuhl raben, dazu zu gehdren, ernst genommen zu werden, ,,wie das
heute im Berufsleben der Fall ist“, verabschiedet sich die Loyalitdt zum Unternehmen. Die
Herausforderung, vor der Fuhrungskrafte im Kontakt mit Mitarbeitern stehen, ist, dass die
Kontaktaufnahme nicht durch Floskeln oder Allerweltsansprachen hergestellt werden darf.
,Diese Form der Kontaktpflege kehrt sich ins Gegenteil um, da sie im Grunde Nichtachtung
beweist* (Koeder 2003). Das Problem, das mit der Herstellung von Bindung impliziert wird, liegt
darin, dass damit persdnliche Féahigkeiten verknupft sind, die nicht per se vorausgesetzt werden
kdnnen. Wenn davon ausgegangen wird, dass Handlungswissen Uber soziale Verhaltensweisen
neben expliziten Wissen hohe implizite Wissensanteile aufweist, dann kann es bezlglich
Beziehungsfahigkeit zwischen Flhrungskraften zu deutlichen Abweichungen kommen. Es bleibt
unklar, wie stark bei Fuhrungskraften das Wissen uber Verhaltensweisen und die damit
verbundene Wirkung auf andere Individuen reflektiert wird. Dartiber hinaus bleibt unklar, wie
stark die Fahigkeit zur Emotionalitdt und damit die Fahigkeit, Bindung herstellen zu kénnen
ausgepragt ist (Neuweg 1999). Eine Untersuchung, die Wissensaufbau und Wissenstransfer durch
Partizipation von Mitarbeitern nur aus Sicht von Fuhrungskraften erforschen wiirde, dirfte kaum
gewinnbringend sein. Explizit wiirden Fihrungskrafte sicherlich behaupten, dass sie Mitarbeiter
einbinden und motivieren. Das kann dann bedeuten, dass sie Mitarbeitern regelméRig zum
Geburtstag gratulieren und sie ber Abl&ufe informieren. Das hat relativ wenig mit Anerkennung,
Forderung von Talenten, Dialog und Entscheidungsbefugnissen zu tun. In dieser Untersuchung
sollen daher folgende Thesen berticksichtigt werden:

Thesen:
Es ist anzunehmen, dass Fuhrungskréfte ihr Rollenverstandnis nach wie vor stérker aus
der klassischen Managementlehre ableiten und dadurch einer wissensorientierten Strategie
entgegenwirken. Der Wandel der Arbeitswelt in Richtung Wissensgesellschaft wird nicht
aus der klassischen Fuhrungsrolle heraus als tiberholungswiirdig verstanden.
Wahrend Mitarbeiter sich einer wissensorientierten Strategie eher aktiv zuwenden, weil sie
dort auf konkrete Bedurfnisse nach mehr Handlungs- und Entscheidungsspielraum und
Zusammenarbeit treffen werden. Hier wird konkret an Bedrfnisdefizite angeknupft.
In Veroffentlichungen zu Wissensmanagement wird immer wieder betont, dass der
Mensch im Mittelpunkt der Betrachtung stehen sollte. Wahrend das theoretisch durchaus
so gemeint sein kann, ist das faktisch kaum der Fall. Der Mensch steht im Hintergrund!

Die Untersuchung hat nicht zum Ziel, Wissensmanagement als Gesamtkonzeption umzusetzen.
Vielmehr geht es darum, ,Inseln zu setzen“, aus denen eine ganzheitlich orientierte
Wissensausrichtung  hervorgehen  kann. Die Insel, also der Teilausschnitt des
Wissensmanagements-Konzepts, der dieser Arbeit zugrunde liegt, ist der soziale Wissenstransfer,
der in seinen Mdglichkeiten der Umsetzung auf die Prozesse Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung dieses konkreten Untersuchungsfalls angewandt wird.

Um die erarbeiteten Thesen zu den Prozessen Marketing, Vertrieb und Auftragsmanagement auf
diese Untersuchung anwenden zu konnen, ist eine Bestandsaufnahme erforderlich, aus der
hervorgeht, wie Mitarbeiter gegenwdrtig zusammenarbeiten und wie aus ihrer Sicht die
Zusammenarbeit im Sinne eines Wissenstransfers verbessert werden kann. Der vorliegenden
Tabelle ist die Entwicklung eines Befragungsinstrumentariums zu entnehmen, die auf diese
Untersuchung angewandt wird. Ausgangspunkt sind erste Thesen, die dann in Form von
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einzelnen Fragen an Mitarbeiter gerichtet werden. Diese detaillierten Fragen lassen sich in der
Phase der Analyse zu konkreten Fragen einer Wissensanalyse verdichten.



Tabelle 2: Zur Entwicklung des Fragebogens
Ausgangsthesen
Geringe  Vernetzung  zwischen  Bereichen  verhindert

Wissenstransfer und damit gemeinsame Kundenausrichtung.

Bereichsriickzug verhindert Innovationen, da Lernprozesse durch
andere Sichtweisen ungenutzt bleiben.

Wenn informelle Begegnungen nicht gefordert werden, wird die
Lernfahigkeit der Organisation nicht ausgeschopft.

Organisatorische Bedingungen lassen keinen Wissenstransfer zu.

Innovationsprozesse werden verhindert, weil Mitarbeiter nicht
aktiv eingebunden und vernetzt werden.

Mitarbeiter haben prinzipiell Interesse an Zusammenarbeit. Die
Suche nach  Anerkennung,  Selbstverwirklichung  und
Zusammenarbeit entspricht dem gesellschaftlichen Wandel und
berihrt Mitarbeiter der Industriezeit genauso wie junge
Mitarbeiter.

Produkt- und Prozesskenntnisse werden Mitarbeitern nicht
transparent gemacht. Gesamtzusammenhénge werden nicht
vermittelt. Dienst nach Vorschrift und Hierarchie des Wissens
sind nach wie vor Realitét.

Mitarbeiter werden nach wie vor durch organisatorische
Rahmenbedingungen und einen antiquierten Managementstil an
Wissenstransfer und damit wesentlichen Innovationsprozessen
behindert.

Wenn weder durch Fuhrungskréfte noch durch organisatorische
Initiativen ein Wissensaustausch ermdglicht wird, tendieren
Mitarbeiter dazu, im Rahmen der informellen Organisation
Kontakte zur Klarung von Arbeitsanfragen zu nutzen.

Fragen

Mit wem arbeiten Sie zusammen, wenn Sie
Arbeitsanfragen haben?

Woher kennen Sie Ansprechpartner?
Wie verlduft die Kontaktaufnahme?

Werden Sie an der Marketingplanung beteiligt?

Hatten Sie Vorschlége, wie Kunden besser mit
MarketingmaRnahmen versorgt werden
kdnnten?

Verfligen Sie im Vertrieb Uber ausreichendes
Branchen-Know-How?

Macht der Vertrieb spezielles Kundenwissen
transparent?

Wiare flir Kundenanbahnung des Vertriebs eine
kurze  Analyse  Uber Historie  des
Wettbewerbsumfeldes hilfreich?

Finden abteilungstibergreifende Arbeitstreffen
statt?

Sind lhnen Produkte und Leistungen des
Unternehmens bekannt?

Ist Ihnen der Prozessverlauf vertraut?
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Bestandsaufnahme  zur
Wissenssicht

Prozessanalyse aus

AusmaR des Wissenstransfers

Wissensdefizite innerhalb eines Prozesses oder
zwischen Prozessen



Ausgangsthesen

Mitarbeiter wilrden gerne zusammenarbeiten, aber das

Management erkennt die Notwendigkeit nicht.

Bei vielen Mitarbeitern wird die Loyalitdt zum Unternehmen als
auch das Vertrauen in Fuhrungskréfte geschwunden sein. Sie
werden die Zusammenarbeit mit Kollegen mehr wertschétzen als
die mit ihren Vorgesetzten.

Je stérker Mitarbeiter spuren, dass ihr Wissen fur das
Unternehmen tatsachlich notwendig ist, desto hoher wird die
Identifikation und Motivation sein.

Vorurteile erschweren Zusammenarbeit. Sie begriinden aber
nicht, warum keine Vernetzung organisiert wird.

Bewusst oder unbewusst betrachten es viele Fiihrungskréfte nach
wie vor nicht als ihre Aufgabe, Mitarbeiter zu vernetzen und
ihren Entscheidungsspielraum zu erhéhen.

Wahrend Mitarbeiter einer hierarchiefreien und offenen
Austausch suchen, wird dieser von Fiihrungskraften blockiert.

Der Mitarbeiter will schon lange in den Mittelpunkt, aber man
[asst ihn nicht!

Dezentrale  Standorte  haben einen  strategischen  und
organisatorischen Spielraum, aus dem sich unterschiedliche
Malinahmen ergeben. Es kann sein, dass Wissensinitiativen an
einem Standort bereits vorliegen. Wenn diese aufgedeckt werden,
konnen auch andere Mitarbeiter davon profitieren.
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Bestandsaufnahme zur
Wissenssicht

Fragen Prozessanalyse —aus

Hatten Sie Interesse, gemeinsam mit dem Chancen und Grenzen eines optimierten
Marketing an MarketingmalRnahmen flr Ihr Wissenstransfers

Kundensegment mitzuwirken?

Halten Sie es fur sinnvoll, gemeinsam mit dem

Vertrieb Kunden aufzusuchen?

Wie  konnte  Zusammenarbeit
funktionieren?

Wirden Sie in gemeinsamen Meetings Vorteile
erkennen?

Wodurch hétten Sie mehr Freude an der
Arbeit?

Was halten Sie davon, lhre unmittelbare

Fuhrungskraft schriftlich und anonym zu
bewerten?

besser

Welche Initiativen gibt es bereits in den Gesammelte Wissensinstrumente in  den

Regionen, die als Beispiele fir soziales Geschaftskundenniederlassungen A, B und C
Wissensmanagement  herausgestellt  werden
konnen?

In der Tabelle sind die Thesen und die Fragen nicht nach Marketing, Vertrieb und Auftragsmanagement selektiert worden. In der Auswertung in Kapitel
3 wird deutlich werden, dass die standardisierte Befragung unterschiedliche Fragen flr das Marketing, den Vertrieb und das Auftragsmanagement
vorsieht. Da die Bereiche zum Teil arbeitsinhaltlich abweichen, mussten die Fragen unterschiedlich formuliert werden. Letztendlich geht es um eine
Prozessanalyse aus Wissenssicht, und diesbeziiglich ordnen sich alle Fragen dieser Zielsetzung gleichermal3en unter.
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3. Empirische Untersuchung zum
Wissensmanagement bei T-Com

3.1. Analyse zum Wissensmanagement bei T-Com

3.1.1. Die Ziele der Erhebung

Die Schnittstellenproblematik und ein damit verbundener blockierter Wissenstransfer® zwischen
den Bereichen Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung waren Ausgangspunkt fur diese
Untersuchung. Wenn zwischen diesen Prozessen Wissen nicht ausgetauscht wird, ist eine
geschlossene Kundenorientierung kaum maglich. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen dann
nicht die Kunden, sondern die eigenen Abteilungsinteressen.

In der nachfolgend dargestellten empirischen Untersuchung geht es zunachst darum, auf der
Grundlage von Mitarbeiteraussagen aus den Bereichen Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung in drei Geschaftskundenniederlassungen des Unternehmens T-Com eine Ist-
Analyse ber den Umgang mit der Ressource Wissen zu erstellen. Dazu wurden folgende Fragen
analysiert:

wie vollzieht sich bereits ein Wissensaustausch zwischen den Bereichen?
wie ist die Organisation als auch die Mitarbeiter auf Wissensmanagement vorbereitet?

welche Qualifikationen, organisatorischen Rahmenbedingungen, Flihrungsbedingungen etc.
waren aus Sicht der Mitarbeiter der Prozesse erforderlich, um einen Wissensaustausch
zwischen den Prozessen zu verbessern?

Eine ausgeprdgte Hierarchie blockiert die Kommunikation und damit den Wissenstransfer
auflerhalb der vorgeschriebenen Bahnen, insbesondere wenn es um den Transfer ,,von unten
nach oben“ geht. Auch ein hohes Mall an Standardisierung und Formalisierung von
Kommunikationsbeziehungen lasst wenig Raum fir Flexibilitdit und schrankt die Freiheit von
Mitarbeitern ein, neue Wege zu ¢hen (Bendt 2000, S. 57). Die empirische Erhebung zielte
einerseits darauf ab, bestehende Barrieren und deren Ursachen im Kontext des Wissenstransfers
zu ermitteln und andererseits das Interesse und die Bereitschaft der befragten Mitarbeiter an
direkter Partizipation auf der Grundlage prozessiibergreifender Arbeitsformen in Erfahrung zu
bringen. Insbesondere fiir den Transfer von implizitem Wissen ist eine enge und hdufige
Interaktion von Mitarbeitern notwendig, die auf der Grundlage von Arbeitsformen, die direkte
Partizipation an Entscheidungsprozessen ermdglichen, hergestellt werden kann (Szulanski 1996,
S. 32). Auch wenn in Flhrungsetagen zunehmend erkannt wird, dass das Erfahrungswissen von

81 Die Begriffe Wissenstransfer und Wissensaustausch werden in der Arbeit synonym verwandt. Unter dem
Transfer von Wissen wird (in dieser Arbeit) der Austausch von Wissen im Sinne eines sozialen
zwischenmenschlichen Prozesses verstanden und nicht im Sinne eines Austausches von Ressourcen (North
1998, S. 3). ,,Wenn von Wissenstransfer gesprochen wird, so denkt man dabei etwa an den Transfer von
FuBballspielern von einem Verein zu einem anderen® (Soukup 2002, S. 194). Das, was individuell mit Begriffen
interpretiert wird, ist nicht verallgemeinerungsfahig, sondern hat sehr viel mit dem impliziten Wissen eines
Betrachters zu tun. Nicht fur jeden Menschen kann unterstellt werden, dass der Begriff Wissenstransfer mit
einem Transfer von Ressourcen assoziiert wird.
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Mitarbeitern wesentliches Innovationspotenzial darstellt, kann nicht gleichzeitig unterstellt
werden, dass Mitarbeiter ein Interesse daran haben, Uber die Erflllung ihrer funktionalen
Aufgaben hinaus ihr Wissen einzubringen (Minssen 1999, S. 129, 132). Um Wissensmanagement
einfihren zu konnen, ist es daher wichtig, die Sichtweise der Mitarbeiter zu ermitteln. Die
Anregung fur diese Untersuchung ging von einem oberen Manager der Festnetzsdule T-Com aus.
Er beméngelte den fehlenden Wissenstransfer zwischen Marketing und Vertrieb. Der Prozess der
Auftragsabwicklung wurde in die Untersuchung hinzugenommen. Da in diesem Prozess die
Vertriebsaktivitaten realisiert werden, ist auch das Wissen in diesem Prozess im Sinne einer
effizienten Kundenorientierung von zentraler Bedeutung. Das Interesse an dieser Untersuchung
wurde zundchst aus Sicht des Managements deutlich gemacht.

Die Erfahrung zeigt, dass in vielen Unternehmen Wissensmanagement-Projekte zu kurz greifen.
Sie konzentrieren sich primdr auf Ansatzpunkte tber die IT-Technologie. So werden z.B.
Datenbanken mit Mitarbeiterkompetenzen angelegt (Pawlowsky 2002, S. 113). Der Mensch als
Wissenstrager  bleibt  weitestgehend  unberiicksichtigt”. Der Erfoly des Konzepts
Wissensmanagement hangt von der Bereitschaft der Mitarbeiter ab, Wissen zu teilen (Pawlowsky
2002, S. 117). ,,Der gesamte Prozess des Wissensmanagements ist in hohem Malie von der
friihzeitigen Einbindung und der Bereitschaft der Mitarbeiter abh&ngig* (Bullinger 1998, u.a. S.
88). Mitarbeiter missen selbst Bedarf an abteilungsiibergreifender Zusammenarbeit anmelden,
um im Rahmen dieser Untersuchung prozessiibergreifende Arbeitsformen anbieten zu kénnen,
die in ihrem Interesse sein konnten. Ziel der Erhebung war es daher, den gegenwartigen
Wissensstand und Wissenstransfer aus Sicht der Mitarbeiter in den ausgewéhlten Prozessen
ermitteln und beurteilen zu lassen, um auf der Grundlage Handlungsempfehlungen fur die
Einflhrung prozesstbergreifender Arbeitsformen vornehmen zu konnen. Kiihl hat darauf
hingewiesen, dass der Ubergang von einer hierarchisch-zentralistischen Organisationsstruktur zu
einer flexiblen, lernfahigen Organisation mit enormen Anstrengungen und Schwierigkeiten
verbunden ist. Diese werden hdufig auf Widerstinde der Mitarbeiter zurtickgefiihrt. Als
Erklarung fur das Scheitern von Veradnderungsprozessen werden unterschiedliche Griinde, wie
fehlendes Vorleben durch das oberste Management, falsche Zeit- und Zielvorgaben, mangelnde
Information und Kommunikation, das Festhalten an Ablaufen, angefuhrt (Kihl 2002b, S. 67).
Auch Minssen macht deutlich, dass partizipative Arbeitsformen in ,vieler Hinsicht eine
Zumutung darstellen” (Minssen 1999, S. 130). Die Integration von Arbeitsformen direkter
Partizipation durch Mitarbeiter fihrt zu einem neuen Modus betrieblicher Kommunikation und
damit zu einer Neugestaltung innerbetrieblicher Beziehungen. Die klassische Trennung von
Planung und Ausfihrung und damit verbundene hierarchische Zustandigkeiten werden
angetastet (Minssen 1999, S. 129ff.). Fur die Untersuchung stellte sich die Frage, ob mit
Widerstdnden gerechnet werden kann und von wem Widerstand ausgehen wiirde, wenn ein
Wissenstransfer zwischen den Prozessen organisiert werden wirde. Die Telekom war lange Zeit
ein burokratisches Staatsunternehmen, welches durch einen hohen Grad an Formalisierung
gekennzeichnet war. Die Mitarbeiter sind in dieser burokratischen Organisation gepragt worden
durch Werte wie Gehorsamkeit, Pflichterfullung und Glaube an Autoritaten. Sicherheit des
Arbeitsplatzes, hohe Konformitdt und geringe Verantwortungsbereitschaft kennzeichnen das
Menschenbild des Arbeitnehmers in birokratischen Organisationen (Nerdinger 2003, S. 167,
168). Der Wandel zum Staatsunternehmen ist durch viele DeregulierungsmaRnahmen®

8  Schumann u.a. notieren, dass die Beteiligung von Mitarbeitern an Planungs- und Optimierungsaufgaben
»Zumindest verbal zu einem allerorts angestrebten Ziel geworden ist“ (Schumann u.a. 1994, S. 168). In der
Realisierung direkter Partizipation scheint es nach wie vor deutliche Defizite zu geben, so heifit es bei Minssen,
dass die ,,Diskussion Uber Gruppenarbeit immer noch groRer zu sein scheint als deren tatséchliche
Verbreitung“ (Minssen 1999, S. 134). Audch Wissensmanagementinitiativen beschrdnken sich stérker auf
informationstechnologische Vorhaben als auf organisatorische Manahmen, die eine starkere Beteiligung von
Mitarbeitern und ihrem Wissen vorsehen.

8 Deregulierung bezeichnet die Abschwachung oder Abschaffung ordnungspolitischer Ausnahmeregulierungen,
d.h. markt- oder wettbewerbswidrige Regulierungen bzw. kartellrechtliche Branchenfreistellungen. Ziele von
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gekennzeichnet, durch die dieses klassische Arbeitsverstandnis und die damit einhergehende
Rolle des Arbeitnehmers einer Behdrde sukzessive ausgehohlt wird (Blutner u.a. 2002, S. 13, 14).
Der Prozess der Deregulierung vom ehemaligen Staatsunternehmen zum Privatunternehmen
geht einher mit einem massiven Personalabbau. Bis Ende 2005 soll der Personalbedarf um ca.
35000 Stellen reduziert werden (Klinkhammer 2003, S. 197). Unter diesen Umsténden kann nicht
unbedingt von einer ausgeprdgten Bereitschaft und von hohem Interesse an intensiverer
Zusammenarbeit auf Seiten der Mitarbeiter ausgegangen werden. Die Erhebung soll darliber am
Beispiel der Prozesse Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung Aufschluss geben.

Die Festnetzsparte T-Com ist in acht Geschaftskundenniederlassungen unterteilt. Fur diese
Untersuchung wurden drei Geschaftskundenniederlassungen ausgewéhlt, die als Fallstudien
vorgestellt werden. Die Auswahl der drei untersuchten Geschaftskundenniederlassungen wurde
von dem Manager der Geschéftsniederlassung A empfohlen. Die Geschaftskundenniederlassung
A qilt innerhalb des Unternehmens T-Com als recht schwierig. Nicht nur, weil sie in einem
wirtschaftlich schwachen Umfeld arbeitet und auch eher zu den wirtschaftsschwachen
Geschéftskundenniederlassungen zéhlt, sondern auch, weil die internen Arbeitsverhéltnisse
zwischen Geschéftsleitung und Betriebsrat als konflikttrachtig wahrgenommen werden. Wahrend
es sich bei der Geschéftskundenniederlassung B um das genaue Gegenteil handelt. Sie gehort zu
den wirtschaftsstarken Geschaftskundenniederlassungen des Unternehmens T-Com und gilt als
besonders effizient und innovativ. Die Absprachen zwischen Geschéftsleitung und Betriebsrat
konnen als kooperativ bezeichnet werden. Wéhrend sich die Region C im Mittelfeld befindet
sowohl beziglich ihrer wirtschaftlicher Bedeutung als auch bezogen auf die internen
Arbeitsbeziehungen. Diese Differenzen zwischen den Geschéftskundenniederlassungen haben
zur Auswahl dieser Geschéftskundenniederlassungen geftihrt.

Die drei untersuchten Regionen sind bezuglich Wettbewerbsumfeld, wirtschaftlicher Stellung im
Konzern, Fihrungsstil, Arbeitsweise und GrélRe sehr unterschiedlich. Zwar herrschen fir alle
Geschéftskundenniederlassungen  die  gleichen  organisatorischen,  technischen  und
arbeitsinhaltlichen Rahmenbedingungen, die von der Zentrale vorgegeben werden, aber in der
Ausgestaltung gibt es bezlglich der genannten Punkte Freirdume technischer und
organisatorischer Art, die in den Regionen unterschiedlich genutzt werden. So steuert die
Zentrale die einzelnen Geschéftskundenniederlassungen und deren Geschéaftskundencenter tber
die Definition der zu erreichenden Ergebnisse. Die Geschéftskundenniederlassungen kénnen
weitestgehend bestimmen, wie diese Ergebnisse erzielt werden (Blutner u.a. 2002, S. 96).
Dadurch gibt es Abweichungen zwischen den einzelnen Geschéftskundenniederlassungen, die
aufgrund unterschiedlicher Arbeitsweisen und Fihrungsstile zur Herausbildung eigener
Unternehmenskulturen® gefiihrt haben.® Es stellte sich die Frage, ob sich kulturelle Differenzen
auch in Form einer stdrkeren organisatorischen Einbindung von Mitarbeitern in
Entscheidungsprozessen bemerkbar machen. Falls ja, welche organisatorischen Malsnahmen sind
bereits gegeben, die eine Zusammenarbeit und damit einen Wissenstransfer ermdglichen? Daran
schloss sich die Uberlegung an, dass diese eventuell als Best Practice Cases fiir andere Regionen
genutzt werden konnten. Falls sich keine entsprechenden Arbeitsformen finden lassen, wiirde
sich die Frage stellen, welche Rahmenbedingungen aus Sicht der Mitarbeiter fehlen, um einen
Wissenstransfer zu ermdglichen. Dartber hinaus wirde sich die Frage stellen, ob ein

DeregulierungsmaBnahmen sind die Erweiterung der Freiheitsspielraume durch die Marktteilnehmer und die
Mobilisierung des Wettbewerbspotenzials (Sobania 2002, S. 22).

8 Im allgemeinen wird unter der Bezeichnung ,,Unternehmenskultur® das kognitiv entwickelte Wissen und die
Féhigkeiten einer Unternehmung sowie die affektiv geprdgten Einstellungen seiner Mitarbeiter zur Aufgabe,
zum Produkt, zu den Kollegen, zur Fuhrung und zu Unternehmen in ihrer Formung von Perzeptionen
(Wahrnehmungen) und Praferenzen (Vorlieben) gegeniiber Ereignissen und Entwicklungen verstanden®
(Bleicher 1999, S. 228). Staehle definiert unter Organisationskultur die spezifischen in einer Organisationskultur
geltenden Denk- und Verhaltensmuster, Werte und Normen (Staehle 1989, S. 18; vgl. zu Organisationskultur
auch Schein 1991).

8 Sjehe auch Bleicher, Strukturen, 1991, S. 99.
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Zusammenhang zwischen der wirtschaftlichen Stellung einer Region und einem effizienten
Wissenstransfer zwischen Mitarbeitern vorliegt. Die letzte Frage konzentrierte sich allerdings
starker auf die Betrachtung der Geschaftskundenniederlassung B, weil diese vom oberen Manager
der Geschéftskundenniederlassung A aufgrund ihrer wirtschaftlichen Starke und dem Ruf einer
guten Firmenkultur empfohlen wurde.

Wissensmanagement in dieser Untersuchung orientiert sich an einer Unterscheidung, die Larry
Prusak von IBM folgendermafRen auf den Punkt gebracht hat: ,,Informationen teilen wir mit
Hilfe der Technologie, Wissen teilen wir innerhalb persénlicher Netzwerke* (Schutz 2001a, S.
57). Im Rahmen dieses Vorhabens wird also kein IT-Tool unter der Bezeichnung von
Wissensmanagement angeboten, vielmehr geht es darum, Mitarbeiter und ihr Wissen
prozessubergreifend durch entsprechende Arbeitsformen zu vernetzen. Wie voraussetzungsreich
der Prozess der Vernetzung sein kann, soll durch die empirische Abfrage folgender Aspekte
geklart werden:

Wissens-Check:

A einzelfallbezogen:
Gegenwartige und zukinftige Bedeutung eines Wissenstransfers
Defizite im Umgang mit Wissen
Bedeutung der Fiihrungskrafte fir den Wissensaustausch zwischen den
Mitarbeitern
Erfolgsfaktoren und Barrieren beim Einsatz von Wissensmanagement

B im Vergleich:

- Okonomische Rahmenbedingungen
gegenwadrtige und zukinftige Bedeutung eines Wissenstransfers
Defizite im Umgang mit Wissen
Bedeutung der Fuhrungskréfte aus Sicht der Mitarbeiter
Erfolgsfaktoren und Barrieren beim Einsatz von Wissensmanagement

3.1.2. Die Konzeption der Untersuchung im Uberblick

3.1.2.1. Die Konzeption der unstrukturierten teilnehmenden Beobachtung

Die Geschéftskundenniederlassungen A, B und C bestehen aus einer unterschiedlichen Anzahl
von Geschaftskundencentern (Fall A = 3 Geschéaftskundencenter, Fall B = 3
Geschaftskundencenter und Fall C = 4 Geschéftskundencenter). Jedes Geschaftskundencenter
hat einen verantwortlichen Leiter. In jedem Geschéftskundencenter befinden sich die Bereiche
Vertrieb und Auftragsabwicklung. Der Bereich Marketing wird von einem verantwortlichen
Bereich fur alle Geschaftskundencenter einer Niederlassung gefiinrt. Die Geschéftskundencenter
werden von einer Regionalleitung gesteuert. Es gibt einen Geschéftskundenniederlassungsleiter,
der fir die Steuerung der gesamten Geschéaftskundenniederlassung verantwortlich ist.

Zwischen den Geschaftskundenniederlassungen A, B und C bestehen beziglich Fihrungsstil und
Mitarbeiterengagement  Abweichungen. Es haben sich eigene Unternehmenskulturen
herausgebildet. Das Wissen und die Fahigkeiten der Mitarbeiter sowie unterschiedliche
Einstellungen der Mitarbeiter zur Aufgabe, zum Produkt, zu Kollegen und zur Fiihrung haben zu
unterschiedlichen kulturellen Auspragungen zwischen den Geschéftskundenniederlassungen A, B
und C gefthrt (Bleicher 1999, S. 228).
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Ausgangspunkt fir die jeweilige Untersuchung in den einzelnen Geschéftskundenniederlassungen
war erganzend zur Befragung der Einsatz als teilnehmende Beobachterin in der jeweiligen
Regionalleitung. Ziel war es, durch das personliche Erleben ein Gespr fur die Kultur hinsichtlich
Fuhrungsstils, Engagements der Mitarbeiter, kooperativen Verhaltens zwischen den Mitarbeitern,
organisatorischer Rahmenbedingungen zu erhalten. Dabei orientierte sich die Aufmerksamkeit
der teilnehmenden Beobachtung an den Aspekten, die in der standardisierten Befragung
beriicksichtigt wurden, also gegenwadrtige und zukinftige Bedeutung eines Wissenstransfers,
Defizite im Umgang mit Wissen, Bedeutung der Fuhrungskréfte fir den Wissenstransfer
zwischen  Mitarbeitern sowie  Erfolgsfaktoren und Barrieren beim Einsatz  von
Wissensmanagement. Allerdings wurden die Beobachtungen nicht systematisch und damit
quantifiziert aufbereitet. Vielmehr habe ich diese Forschungsmethode als kommunikativen Akt
betrieben, so dass ich durch das unmittelbare Gesprach mit Mitarbeitern, der Fihrung und dem
Betriebsrat verschiedene Rituale des Handelns kennen lernen und so eine Beziehung zum
sozialen Ganzen herstellen konnte, die mir Interpretationsmdoglichkeiten Uber das soziale
Handeln in den einzelnen Geschéftskundenniederlassungen ermdglichte. Um sich als Fremde
einen gewissen Uberblick verschaffen zu kénnen, waren fiir die Durchfiihrung der Untersuchung
Eintrittsmodalitdten notwendig, die eine schnelle Orientierung ermdglichten. In jeder der
untersuchten Regionalleitung gab es einen personlichen Mentor, der den Verlauf der
Untersuchung unterstitzte. In der Geschéftskundenniederlassung A war das der Regionalleiter.
In der Geschaftskundenniederlassung B war das der Leiter des Qualititsmanagements, der
organisatorisch an den Managementsupportbereich der Regionalleitung angebunden war, und in
der Regionalleitung C war das die Assistentin des Regionalleiters. Sie klimmerten sich um die
Einrichtung eines Arbeitsplatzes im Managementsupportbereich des Regionalleiters und um die
Vermittlung von relevanten Ansprechpartnern fur die Zeit der Untersuchung. Mit den Mentoren
fanden auch die ersten einflihrenden Gespréche statt, so dass erste Einsichten in Eigenheiten der
Kultur gewonnen werden konnten. Das Instrument des teilnehmenden Beobachters kann als das
»Herantasten des Wissenschaftlers an die zu untersuchende Lebenswelt* verstanden werden
(Aster/Repp 1989, S. 122).

3.1.2.2. Die Konzeption der unstandardisierten Interviews

Forschungspragmatisch reicht die reine Beobachtung nicht aus, um den Gesamtzusammenhang
einer Kultur und den damit verbundenen subjektiv gemeinten Sinn erkennen und deuten zu
konnen®. ,,Der subjektiv gemeinte Sinn ist erst im Kontext des sozialen Milieus verstandlich und
ist mit diesem untrennbar verbunden* (Aster/Repp 1989, S. 130). Die Untersuchung basiert auf
einer Kombination aus Beobachtung und freien Interviews. Im Sinne Girtlers wurde in der
Untersuchung davon ausgegangen, dass die Strategien, die Menschen bei ihrem Handeln
einsetzen, die Bedeutung von Symbolen und Ritualen, die im Alltagshandeln stecken, nur
begrenzt Uber quantifizierende Methoden erfasst werden konnen. Eine rein quantitative
Befragung reicht nicht aus, um sich der sozialen Realitdt anzundhern. Schemata, Fragebdgen,
standardisierte Interviews fuhren dazu, dass ,,die soziale Wirklichkeit laufend aufgesplittet wird*
(Girtler 1989, S. 106). Um die betreffenden sozialen Kontexte und die sozialen Strukturen,
Herrschaftsordnungen, Regeln und Wissensbestande der einzelnen
Geschéftskundenniederlassungen verstehen zu konnen, habe ich fiir begrenzte Zeit den Einsatz
vor Ort in dem Geschéftskundencenter, in dem sich die Regionalleitung befindet, gewahlt und
konnte dadurch einen unmittelbaren Kontakt zur Fuhrung und zu Mitarbeitern herstellen. Auf
standardisierte Interviews habe ich bewusst verzichtet. Vielmehr habe ich die Lebenswelt in den
einzelnen Niederlassungen durch offene unstandardisierte Gesprache mit der Leitung, dem

8 ,Wenn sich der Interpret auf Beobachtung im strikten Sinne beschrankt, nimmt er nur die physischen Substrate
wahr, ohne sie zu verstehen“ (Habermas 1981, S. 168).
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Betriebsrat und den Mitarbeitern erfasst. Die Kontaktaufnahme zu Leitern der Prozesse
Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung eines Geschaftskundencenters sowie zum
Betriebsrat und zum Leiter der Regionalleitung wurde zwar gezielt gesucht, aber der
Gesprdachsverlauf wurde nicht auf standardisierte Abfragen begrenzt. Implizit war eine Struktur
des Gespréchs durch die Themenwahl der Untersuchung vorgegeben, so dass die Gespréache die
Bedeutung eines prozessibergreifenden Wissensaustauschs und die damit verbundenen
Partizipationsmdglichkeiten berihrten. In dem Zusammenhang wurde dann auch die Rolle der
Fuhrung und die Bedeutung der Organisationsstruktur thematisiert. Insgesamt blieben die
Gesprache aber offen, so dass die Interviewten Einfélle, Assoziationen und eigene Vorstellungen
und Ansichten zu Wissen, zur Fihrung, zu den Mitarbeitern etc. benennen konnten. So konnten
Eigenheiten in der jeweiligen Unternehmenskultur festgestellt werden, die einerseits Riickschliisse
auf aktuelle Wissensaustauschformen zwischen den untersuchten Bereichen Marketing, Vertrieb
und Auftragsabwicklung zulieBen und andererseits zu Eindriicken fiihrten, welche Chancen und
Grenzen mit einem optimierten Wissenstransfer zwischen den Bereichen verbunden sein
konnten.

3.1.2.3. Die Konzeption der standardisierten Fragebdgen

Eine Untersuchung, die nur auf unstrukturierten Beobachtungen und unstrukturierten Interviews
basiert, setzt sich sehr schnell dem Risiko aus, unwissenschaftlich zu sein. Warum? Ein
Wissenschaftler ist nicht frei von eigenen Stereotypen und interpretiert daher durch die Optik
seiner sozialen Werturteile (Aster/Repp 1989, S. 127). Er lauft Gefahr, aus wahrgenommenen
Ausschnitten sozialen Handelns eine Wirklichkeit zu konstruieren, die nicht unbedingt der
tatsachlichen Realitat einer Vielzahl von Handelnden entsprechen muss. Die Grenze zwischen
Fiktion und Realitdt kann sich verwischen. Aus erzéhlten Geschichten oder beobachteten
Begebenheiten konnten neue Geschichten werden. Die Methode der unstrukturierten
Beobachtung und der unstrukturierten Interviews war flr diese Untersuchung weder zweckmaRig
noch ausreichend. Vielmehr missen diese Methoden als Erkundungsphase zur Anndherung an
das jeweilige Forschungsfeld verstanden werden, die der eigentlichen Erhebung in Form einer
quantitativen Befragung vorgeschaltet waren. Die Methode der schriftlichen Befragung war aber
noch aus einem anderen Grund erforderlich. Im Rahmen der Untersuchung war es mir nicht
moglich, in jedem Geschéftskundencenter der einzelnen Geschaftskundenniederlassungen
anwesend zu sein. Die Geschéftskundencenter sind geographisch stark verstreut. Auch war der
Zeitaufwand nicht gegeben, mit jedem Leiter und jedem Mitarbeiter personlich zu sprechen.

Aus den Erkenntnissen der Literatur zur Schnittstellenproblematik und zu Wissensmanagement
wurden Hypothesen generiert, die zur Grundlage fiir die Befragung im Rahmen dieser
Untersuchung fiihrten. Um die Hypothesen maglichst nah am Untersuchungsfeld zu gestalten, ist
der Fragebogen von einer Mitarbeiterin der Geschéaftskundenniederlassung A begutachtet
worden, die in den Abteilungen Marketing und Vertrieb gearbeitet hat und daher auch die
Arbeitsumstdnde in beiden Abteilungen einschdtzen konnte, wahrend der Fragebogen zur
Auftragsabwicklung durch Vorgesprache mit Mitarbeitern der Auftragsabwicklung konkretisiert
wurde. Auf der Grundlage wurde das  Erhebungsinstrumentarium in  der
Geschéaftskundenniederlassung A entwickelt. Dort ist die Befragung erstmalig schriftlich und mit
einem Begleitschreiben und einem Antwort-Kuvert durchgefiihrt worden. Die Ergebnisse
wurden anonym an die Regionalleitung zuriickgeschickt und dort fir mich gesammelt. Im
Anschluss daran folgten Einsétze in den Regionalleitungen der Geschéftskundenniederlassungen
B und C. Die Geschaftsleitungen und die Betriebsrate gaben auch dort ihre Zustimmung zur
Durchfuhrung der Erhebung auf der Grundlage des Fragebogens, der in der
Geschaftskundenniederlassung A entwickelt worden war. Ein Vergleich der Standorte war damit
gewdhrleistet. Um  Papier und Zeit einzusparen, ist die Befragung in der
Geschéaftskundenniederlassung B auf Anraten eines Leiters elektronisch also per E-mail mit
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einem Begleitschreiben durchgefiihrt worden. Die Antworten wurden in Papierform anonym an
die Regionalleitung zuriickgeschickt und dort gesammelt. Die Befragung in der
Geschaftskundenniederlassung C wurde im Verlauf unterbunden (siehe Fall C). Hier konnten nur
die Ergebnisse zu den gesammelten Wissensinstrumenten und aus den offenen Interviews mit
Leitern und Mitarbeitern genutzt werden.

3.1.2.4. Die Konzeption der Wissensinstrumente

Gesprdache mit Mitarbeitern und der Leitung wurden dazu genutzt, Wissensinstrumente zu
sammeln, aus denen hervorgeht, ob in den jeweiligen Geschéftskundenniederlassungen bereits
MalRnahmen existieren, die im Sinne eines Wissenstransfers zu einer Vernetzung von
Mitarbeitern fuhren. Da viele Adressaten unterschiedlichen Geschéftskundencentern angehdren
und daher nicht personlich erreichbar waren, wurden die Leiter der Bereiche Vertrieb, Marketing
und Auftragsabwicklung sowie die Mitarbeiter des Managementsupports der jeweiligen
Geschaftskundencenter per E-mail gebeten, mir Wissensinstrumente mitzuteilen, de sie zur
Verbesserung der Zusammenarbeit einsetzen. Der Aufruf war sehr allgemein gehalten und
konnte daher technische MaRnahmen zur Systematik von Wissen beinhalten wie organisatorische
oder personelle Bedingungen, die einen Transfer von Wissen ermdglichen. Auch hier ging es
darum, den gegenwadrtigen Zustand im Umgang mit Wissen zu ermitteln und die Angaben auf
Hinweise zu prozessibergreifenden Arbeitsformen zu Gberpriifen.

Es ist bereits darauf hingewiesen worden, dass bezlglich  Fihrungsstil  und
Mitarbeiterengagement Abweichungen zwischen den Untersuchungsfallen bestehen. Gerade die
Geschéaftskundenniederlassung B wurde im Rahmen der Untersuchung fir ihren wirtschaftlichen
Erfolg, fur ihre Mitarbeitermotivation und fur ihren Fuhrungsstil als fortschrittlich angepriesen.
Es wurde hinterfragt, ob der wirtschaftliche Erfolg der Geschaftskundenniederlassung B in
Zusammenhang steht mit wissensorientierten MaRnahmen, die fur Transparenz, Aufklarung,
Engagement und Zusammenarbeit auf Seiten der Mitarbeiter sorgen. Die Ergebnisse der
einzelnen Geschéftskundenniederlassungen wurden vergleichend genutzt. Es wurde Gberpruft ob
in den Geschaftskundenniederlassungen Wissensinstrumente vorgefunden werden kdnnen, die
einen Wissenstransfer zwischen Mitarbeitern fordern.

3.1.2.5. Zur praktischen Vorgehensweise der Untersuchung

Der erste Einsatzort fir die Untersuchung war die Geschéftskundenniederlassung A. Der
Arbeitsplatz befand sich im Managementsupport der Regionalleitung. Die Regionalleitung war
raumlich mit dem Geschéftskundencenter und seinen einzelnen Bereichen, wie Vertrieb,
Auftragsabwicklung  und  Marketing  verbunden.  Theoretische  Erkenntnisse  zu
Wissensmanagement und zur Schnittstellenproblematik wurden durch Gesprache mit
Mitarbeitern und Leitern der Bereiche Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung sowie dem
Betriebsrat konkretisiert und flhrten zur Entwicklung der Fragebtgen und letztendlich zur
Befragung der Mitarbeiter in den drei Geschaftskundencentern der
Geschéaftskundenniederlassung A.

Mit dem fertigen Befragungsinstrumentarium bin ich in den Managementsupport der
Regionalleitung B gewechselt. Ein Arbeitsplatz wurde mir flir den Zeitraum des Aufenthaltes im
Managementbereich zur Verfugung gestellt. In der Geschéftskundenniederlassung B wurde der
Fragebogen der Geschéftsleitung und dem Betriebsrat vorgestellt und von diesen Gremien
genehmigt. Bevor der Fragebogen verschickt wurde, wurden Gesprache mit dem Leiter der
Geschaftskundenniederlassung, dem Leiter eines Geschéftskundencenters sowie den Leitern
Marketing, Auftragsabwicklung, Vertrieb und einzelnen Mitarbeitern des Vertriebs und des
Marketings sowie der Auftragsabwicklung eines Geschaftskundencenters gefiihrt. Im Anschluss
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daran wurde die Befragung der Bereiche Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung der drei
Geschéftskundencenter durchgefhrt.

Ein vergleichbarer Ablauf wie in der Geschaftskundenniederlassung B wurde auch in der
Geschaftskundenniederlassung C realisiert. Allerdings wurde die Befragung im Prozess der
Durchfiihrung unterbunden. Entsprechende Hintergriinde finden sich unter Abschnitt 3.5.2.

Die Ergebnisse der teilnehmenden unstrukturierten Beobachtung und der offenen Interviews
werden als gesonderter Abschnitt (3.2.2) im Gesamtresiimee berticksichtigt und vermischen sich
nicht mit der empirischen Erhebung der einzelnen Félle.

3.2. Zentrale Ergebnisse

3.2.1. Resiimee der Erhebung und gesammelte Wissensinstrumente

Das Unternehmen T-Com hat sich noch nicht ausreichend von seiner
birokratischen Struktur verabschiedet. Bisherige Dezentralisierungsprozesse
bedeuten fir die Mitarbeiter in den Abteilungen Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung weiterhin, Vorschriften und Vorgaben zu erfillen. Sie
werden durch ihre Funktion und ihre Abteilungszugehorigkeit in ihrem
Wissensbedarf begrenzt’ und koénnen keine gemeinsame Sicht auf den
Kunden entwickeln. Die Mitarbeiter mit ihren expliziten und impliziten
Wissensanteilen befinden sich nicht im Mittelpunkt organisatorischer
Betrachtung, sondern im Hintergrund. Die innovativen Potenziale des
Konzepts  Wissensmanagement konnen aufgrund der  begrenzten
Partizipationsmdglichkeiten der Mitarbeiter keine umfangreiche Wirkung
erzielen.

Die Organisation ist nach wie vor funktional-birokratisch ausgerichtet. Das implizite Wissen der
Mitarbeiter findet in diesem formalen, funktionalisierten ,,Korsett* kein Wirkungsfeld. Das
Unternehmen nimmt sich die Mdglichkeit, das Erfahrungswissen der Mitarbeiter einzubinden.
Auch von Fuhrungskraften gehen unter den organisatorischen Bedingungen keine
nennenswerten Initiativen aus, das Wissenspotenzial der Mitarbeiter durch aktives Vernetzen zu
vergrolern.

Die Hierarchie des Wissens wird nicht wirklich hinterfragt. Die Unpersonlichkeit blrokratischer
Strukturen konnte durch vollzogene Reorganisationsmanahmen kaum kompensiert werden.
Vielmehr scheint sich der Wandel des Unternehmens innerhalb birokratischer Strukturen zu
vollziehen. Die gesammelten Wissensinstrumente machen deutlich, dass Wissen, wenn
Uberhaupt, dann primér als Grundlage fir die Entwicklung neuer IT-Tools genutzt wird. Wissen
wird scheinbar eher wie Information behandelt. So konnte nur ein Wissensinstrument gefunden
werden, aus dem hervorging, dass sich Mitarbeiter regelméRig prozessibergreifend
zusammenfinden um sich ber Arbeitszusammenhdnge auszutauschen. Andere Beispiele, die zur
Forderung sozialer Kontakte zwischen Mitarbeitern angeftinrt wurden, lieBen erkennen, dass es
sich hierbei um klassische Instrumente, wie z.B. Weihnachtsfeiern oder Sommerfeste, handelte.
Einmal jahrlich stattfindende Begegnungen reichen nicht aus, um zwischen Mitarbeitern einen

87 Blutner u.a. haben in einer Untersuchung zu den Dezentralisierungsprozessen der Telekom herausgearbeitet,
dass diese bislang starker das Management durch mehr Eigeninitiative begtinstigt haben, wahrend flr die
Mitarbeiter nach wie vor biirokratische Orientierungen fortbestehen (Blutner u.a. 2002, S. 95ff.).
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dynamischen und systematischen Wissenstransfer auszultsen. Organisatorische Defizite und
damit  verbundene  Werthaltungen machen sich in  den zwei untersuchten
Geschéftskundenniederlassungen gleichermaBen bemerkbar. Das wirtschaftliche Umfeld oder
auch der Okonomische Erfolg einer Geschéftskundenniederlassung stehen nicht in
Zusammenhang mit internen organisatorischen Bedingungen eines Wissenstransfers. Das
bedeutet, wirtschaftliche Unterschiede zwischen den Standorten sowie Unterschiede beziiglich
ihrer wirtschaftlichen Bedeutung fir das Unternehmen T-Com spielen fiir die Wissensdefizite
und den geringen Wissenstransfer zwischen den Abteilungen an den unterschiedlichen
Standorten keine Rolle. Die stark funktionale Ausrichtung der Organisationsstrukturen ist
zwischen den untersuchten Geschéftskundenniederlassungen weitestgehend identisch. Diese
fuhren bei den Mitarbeitern zu vergleichbaren Auswirkungen: geringe Prozesskenntnisse, geringe
Produktkenntnisse, geringe Austauschmoglichkeiten, geringe Entscheidungsspielrdume, geringes
Verantwortungspotenzial und bei allen Befragten viel Hoffnung, dass sich doch noch etwas zu
ihren Gunsten verdndert, wie z.B. mehr Anerkennung, mehr Austausch mit Kollegen, mehr
Transparenz Uber Ziele, Ablaufe, mehr Entscheidungsspielrdume, mehr Verantwortung, mehr
Zusammenarbeit (vgl. Auswertung). Die Deregulierungsmal3nahmen der Telekom und die damit
einhergehende Entwertung des Beamtenstatus owie der anhaltende Personalabbau haben bei
den Befragten nicht dazu gefuhrt, dass das Interesse an Wissensaustausch und damit verbundene
Arbeitsformen in den Hintergrund getreten ist. Wéhrend die Presse und zum Teil auch die
offentliche Meinung nach wie vor am Image des unflexiblen Staatsbeamten der Telekom festhalt
(Brauck 2003), scheinen sich die Befragten von solchen prototypischen Zuschreibungen langst
verabschiedet zu haben. Die Auswertung zeigt, dass die befragten Mitarbeiter in den Prozessen
Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung nicht damit zufrieden sind, nur ihre Pflicht zu
erfullen, gehorsam zu sein und sich Autoritdten unterzuordnen. Die klassische biirokratische
Organisation haben sie schon lange zum Auslaufmodell erklart. Die Wiinsche und Einstellungen
der Befragten kdnnen bereits als wissensorientiert bezeichnet werden. Das Engagement und die
Bereitschaft, Wissen durch Austausch zu erwerben und zu teilen, sind auf Seiten der Befragten
umfangreich vorhanden. Wenn sie kénnten, wirden sie ihr Erfahrungswissen, ihre Kenntnisse
und Fertigkeiten starker in das Unternehmen einbringen, als es bislang mdglich ist. Allerdings
wiinschen sie dafiir Arbeitsformen, die sie gemeinsam mit Kollegen nutzen kdénnen. Verstarkter
Austausch mit Vorgesetzten spielt fiir sie kaum eine Rolle. Sie sind davon tberzeugt, dass ihr
Wissen Wert genug ist, um es selbstdndig bzw. im Austausch mit Kollegen in das Unternehmen
einflieBen zu lassen. Daraus kann nicht geschlossen werden, dass sie ihren Vorgesetzten als
unbedeutsam wahrnehmen. Vielmehr scheinen sie ihn als gleichwertigen Partner zu betrachten,
der durchaus von ihren Ansichten und Einsichten lernen kann. Die befragten Mitarbeiter suchen
eine flexible Organisation in die sie sich personlich und kooperativ mehr einbringen kénnen als
nur in der sachgerechten Erflllung ihrer Gbertragenen Aufgabe. Im Gegensatz zur bestehenden
Organisation und anscheinend auch zur bestehenden Fiihrungsmentalitdt sind die befragten
Mitarbeiter schon lange auf Wissensmanagement vorbereitet. Es wird eine Ergdnzung zu
bestehenden hierarchischen organisatorischen Bedingungen erforderlich sein, damit Mitarbeiter
ihr umfangreiches Wissen anwenden kénnen.

3.2.2. Kulturelle Wahrnehmung durch teilnehmende unstrukturierte Beobachtung
und offene Interviews

Arbeitsformen, die auf direkte Partizipation abzielen, um das Wissen der Mitarbeiter verstarkt
nutzen zu konnen, stol3en auf organisationskulturell gestiitzte Deutungsmuster sozialer Realitat,
die eine Implementation und rasche Umsetzung von Wissensmanagement erschweren bis
unmdoglich machen. Das nach wie vor weit verbreitete Fuhrungsverstandnis, in dem klar
unterschieden wird zwischen oben und unten und damit zwischen Anweisungsgeber und
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Anweisungsempfanger erschwert die Neugestaltung innerbetrieblicher sozialer Beziehungen und
damit die organisatorische Ausrichtung fir Wissensmanagement (Minssen 1999, S. 130). Ein
zentrales Ergebnis der Beobachtung und der offenen Interviews mit Flihrungskréften ist, dass die
Notwendigkeit direkter Partizipation durch Mitarbeiter kaum erkannt wird. Vielmehr wird dafur
pladiert, an der bestehenden Ordnung festzuhalten, ohne Mitarbeitern eigene
Koordinationsstrukturen zuzugestehen. Hdaufig fehlt auf Seiten von Vorgesetzten das
Bewusstsein flr Vorteile, die mit direkter Partizipation einhergehen kdnnen. Im Folgenden sind
die Ergebnisse der teilnehmenden unstrukturierten Beobachtung und der offenen Interviews fir
die einzelnen Geschéaftskundenniederlassungen zusammengefasst. Diese Ergebnisse sind nicht
quantifiziert ermittelt worden. Es kdnnen daher nur kulturelle Eindriicke wiedergeben werden,
die an den einzelnen Forschungsstandorten ermittelt wurden.

Geschaftskundenniederlassung A:

Insgesamt machten die Gesprache mit der Leitungsebene der Prozesse Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung deutlich, das ein verstarkter Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitern als
nicht notwendig erachtet wird. Das wurde unterschiedlich begriindet. Ein Leiter des Bereichs
Vertrieb sagte, dass Wissensmanagement durch verstarkte Einbindung von Mitarbeitern
uberfllssig sei, weil die Leitungsebene bereits wisse, was zu tun und zu lassen sei. In einer
Diskussionsrunde mit Leitern des Marketings und des Vertriebs wurde mir erklart, dass es
ausreichend sei, dass sich die Leiter neuerdings regelmafig zum Austausch trafen. Arbeitsformen,
die fur direkte Partizipation zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Prozesse sorgen wirden,
wurden von den Leitern als zusitzliche Uberforderung der Mitarbeiter abgetan. So wurde auch
die Befragung der Mitarbeiter kritisch beurteilt und darauf hingewiesen, dass die Mitarbeiter
dadurch uberfordert werden wiirden. Eine Teamleiterin der Prozess-Auftragsabwicklung vertrat
die Ansicht, dass Mitarbeiter weder iber Prozesse noch lber Produkte aufgeklart sein mdssen.
Das sei Angelegenheit des Vertriebs und nicht Sache der Mitarbeiter der Auftragsabwicklung. Ein
Leiter des Vertriebs beschwerte sich daruber, dass die Mitarbeiter ,,nicht einmal wissen, was
Benchmarking bedeutet. Offensichtlich betrachtete er es nicht als seine Aufgabe, sie
diesbeztiglich aufzukldren. Der Leiter des Marketings beklagte sich tber die fehlende Bereitschaft
Verantwortung zu tbernehmen. Als er Mitarbeitern Budgetgelder zur freien Planung zugestand,
kritisierte er deren Unsicherheit und Angstlichkeit, diese Gelder fir Marketingzwecke zu nutzen.
Auch dieser Leiter betrachtete es nicht als seine Flhrungsaufgabe, Mitarbeiter im Umgang mit
Handlungsspielrdumen zu unterstutzen.

Die Gesprache mit Fuhrungskréften zeigten, dass die bestehende hierarchische Ordnung und die
starke Abteilungsorientierung nicht kritisch hinterfragt wurden. Vielmehr wurden fehlende
Kenntnisse auf Seiten der Mitarbeiter organisatorisch gerechtfertigt oder als Wissensdefizite zu
Lasten der Mitarbeiter abgetan. Organisatorische Ursachen oder Fuhrungsdefizite wurden nicht
mitreflektiert. Teamstrukturen, ausgeprégtes ,,Wir“-Gefiihl oder auch ein dynamisches Umfeld
konnten an dem Standort nicht festgestellt werden. Die Arbeitsbeziehungen zwischen Fihrung
und Mitarbeitern sind eher sachlicher, distanzierter Natur. Der Fuhrungsstil des oberen
Regionalleiters wird von den Leitern als kooperativ beschrieben, wéhrend Mitarbeiter ihn als zu
wenig durchsetzungsstark wahrnehmen. Der Regionalleiter beklagte sich dariiber, dass
Absprachen mit Leitern immer wieder dazu fuhrten, dass sie ihm Wochen spéater ausfiihrlich
erklarten, warum diese Absprachen nicht eingehalten werden konnten. Er beméngelte den
fehlenden Einsatz fur neue Losungswege auf Seiten der Leitungsebene. Die internen
Beziehungen innerhalb der Leitung als auch zwischen dem Regionalleiter und den Leitern der
einzelnen Geschéftskundencentern sowie zwischen Geschéftsleitung und Betriebsrat erschweren
die Implementierung von Wissensmanagement. Es lassen sich kaum Promotoren finden, die das
Thema Wissensmanagement in Form direkter Partizipation durch Mitarbeiter fordern wiirden. So
ist zwar die Befragung durch den Regionalleiter und die Geschéftsleitung genehmigt worden,
aber es gab nachtraglich Bemihungen eines Geschéftskundencenterleiters, die Befragung zu
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verhindern. Gerade die Frage nach einer anonymen Bewertung von Fuhrungskréaften durch ihre
Mitarbeiter 16ste auf Seiten der Fuihrungskrafte sehr viel Unsicherheit aus.

Geschaftskundenniederlassung B:

Aus Sicht der teilnehmenden Beobachtung fiel in dieser Geschaftskundenniederlassung der
insgesamt freundliche und persénliche Umgangston unter den Mitarbeitern, aber auch zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern auf. Auch &uRerten sich Vertreter des Betriebsrats und der
Geschéftsleitung sehr wohlwollend tber den fairen Dialog miteinander. In Gespréchen mit
Mitarbeitern wurde die angenehme Stimmung vor Ort Melfach mit der Person des Leiters der
Geschéftskundenniederlassung in Zusammenhang gebracht. Er sei ,,ein Mensch zum Anfassen®
hieR es immer wieder. Auch in Gesprachen mit Leitern wurde immer wieder die gute
Zusammenarbeit mit dem Regionalleiter der Geschéftskundenniederlassung unterstrichen. Ein
Leiter fasste die Flhrungsprinzipien des Regionalleiters der Geschéftskundenniederlassung zu
folgenden Punkten zusammen: Loyalitat, Wertschatzung und das Vier-Augen-Prinzip. Das Vier-
Augen- Prinzip bedeutet, dass kritische, personliche Themen in einem Zweiergesprach geklért
werden. In dem Gesprdch mit dem Regionalleiter sagte er, dass er sich als Auflenminister
verstehe und dass seine Fuhrungskrafte fur das operative Geschéft verantwortlich seien. Eine
eigenstandige und selbstdndige Arbeitsweise fordere und férdere er von seinen Fihrungskraften.
Auf einer Betriebsratsversammlung, an der ich teilgenommen hatte, ging es um das schwierige
Thema anstehender Personalkiirzungen. Er sagte der Belegschaft, dass er verstehen konne, wie
sie sich fuhlten, dass er als junger Mann bei der Telekom eine Zeit erlebt hatte, in der er
verschiedene Arbeitsplatze wechseln musste ohne Klarheit, wie es weitergehen wirde. Es kann
sein, dass seine Beliebtheit viel mit seiner Offenheit und Ehrlichkeit zu tun hat. Dartber hinaus
gab es Hinweise, dass Fuhrungskrafte und Mitarbeiter sehr engagiert sind, ihr Wissen unter den
bestehenden birokratisch-funktionalen Bedingungen immer wieder zu optimieren. So berichtete
z.B. der Leiter der Auftragsabwicklung, dass er in seinem Bereich einen technisch begabten
Mitarbeiter darin unterstutzt hat, eine papierlose, also elektronische Schnittstelle fiir die Bereiche
Vertrieb und Auftragsabwicklung zu entwickeln, um Auftrége elektronisch an unterschiedliche
Arbeitsplatze verschieben zu kdnnen. Auch die Leiterin einer Vertriebseinheit bestarkte einen
Mitarbeiter in der Entwicklung des IT-Tools, so dass eine Applikation entwickelt wurde, auf
deren Basis jeder Vertriebsmitarbeiter nicht nur Kundenpotenzialanalysen abrufen, sondern auch
am Ende eines Arbeitstages sehen kann, wie viele Geschéfte abgeschlossen wurden. In
Gesprachen mit Mitarbeitern dieser Einheit wurde dieses Tool als gutes Arbeitsinstrument
gelobt. Insgesamt entstand an diesem Standort der Eindruck, dass die kulturellen
Voraussetzungen fir Wissensmanagement in Form partizipativer Strukturen gegeben sind. Die
internen Beziehungen sind von Respekt und Kooperationsbereitschaft getragen. Meine
Untersuchung ist mit sehr viel Interesse und Unterstiitzung begleitet worden. Die Frage nach
einer anonymen Bewertung der Flhrungskraft durch ihre Mitarbeiter ist von dem Regionalleiter
mit den Satzen: ,,Da haben wir keine Probleme. Das kdnnen wir gerne machen®, kommentiert
worden. Ein prinzipielles Festhalten an bestehenden hierarchischen und abteilungsorientierten
Strukturen ging aus den Gesprachen mit den Fihrungskréaften nicht hervor. Vielmehr war die
Offenheit und die Neugierde gegeben, sich von alternativen Managementkonzepten wie
Wissensmanagement Anregungen flir organisatorische Veradnderungen vermitteln zu lassen.

Geschaftskundenniederlassung C:

In fast allen Gespréchen mit Leitern wurde auf das dominante Verhalten des Regionalleiters
hingewiesen. Immer wieder hieR es, dass ,,er keine Meinung aulRer seiner eigenen gelten lasse.”
Ein Geschaftskundencenterleiter sagte, dass dieser Fiihrungsstil dazu fihre, ,,dass wir hier nicht
mehr machen als notig“. Derselbe Leiter sorgte allerdings auch daflir, dass eine empirische
Befragung im Rahmen dieser Untersuchung nicht zustande kam. Er sah sich in seiner
Leitungsfunktion verletzt, weil die Befragung nicht (ber den klassischen Kommunikationsweg
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von oben nach unten kommuniziert wurde, und verlangte, dass die Befragung unverziglich
abgebrochen wird. Daruber hinaus wurde von der Geschéftsleitung die Frage nach der
Bewertung des Fuhrungsverhaltens durch unmittelbare Mitarbeiter als kritisch eingestuft. In
Gesprachen mit Mitarbeitern wurde deutlich, dass bereits auf der Teamleiterebene eine
hierarchische Distanz vermittelt wird, die auf dieser organisatorischen Ebene keinen flieRenden
Wissenstransfer zulasse. Der Leiter einer Vertriebseinheit kritisierte, dass die Leiter des mittleren
Managements kaum uber Kontextwissen verfuigen wiirden und sie daher auch nur begrenzt in der
Lage seien, Wissen Uber Produkte, Prozesse, organisatorische Verénderungen etc. an ihre
Mitarbeiter weiterzugeben. Dartiber hinaus beklagte dieser Leiter, aber auch ein anderer Leiter
eines Geschaftskundencenters, dass durch den Regionalleiter ein enormer Controllingaufwand
betrieben wirde, so dass eine eindeutige Bestimmung der wirtschaftlichen Situation der
Geschaftskundenniederlassung kaum mdglich sei. Insgesamt manifestierte sich in dem Aufenthalt
an diesem Standort der Eindruck, dass hier massiv an einem klassischen Hierarchieverstdndnis
festgehalten wird, so dass die Hierarchie des Wissens auch innerhalb der Fiihrungsebene kaum
Handlungsspielraum fiir eigene Ideen und kreative Lésungswege zulésst. Angeblich werden daher
auch Fihrungskrafte gendtigt, den wirtschaftlichen Erfolgsdruck an Mitarbeiter weiterzugeben.
Das soll so weit gehen, dass Fihrungskrafte im mittleren Management dazu angehalten werden,
mit Kundigungen zu drohen, falls Mitarbeiter keine erfolgreichen Ergebnisse vorweisen kénnen.
Davon soll insbesondere der Vertriebsbereich betroffen sein. So haben Gesprache mit
Vertriebsmitarbeitern ergeben, dass dieser Druck zu noch mehr Demotivation fihrt. Insgesamt
deuteten die kulturellen Bedingungen an diesem Standort darauf hin, dass es duferst schwierig
sein dirfte, hier Wissensmanagement-Gesichtspunkte umzusetzen. Das Kulturverstdndnis
scheint zu stark von klassischen Managementmethoden geprégt zu sein, die es recht aussichtslos
erscheinen lassen, Mitarbeiter als Wissenstrdger und damit als Verhandlungspartner in
Entscheidungsprozesse zu integrieren.

3.3. Auswertung zur Geschaftskundenniederlassung A

3.3.1. Gesammelte Wissensinstrumente in der Geschaftskundenniederlassung A

Die Suche nach Instrumenten, aus denen hervorgeht, dass ein Wissenstransfer zwischen den
Bereichen der Mitarbeiter Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung organisatorisch oder
durch die Fihrungsmannschaft geférdert wird, verlief weitestgehend unergiebig. Von den drei
Geschéftskundencentern der Geschéaftskundenniederlassung A ist zumindest in einem
Geschéftskundencenter die rdumliche Distanz zwischen den Abteilungen Auftragsabwicklung
und Vertrieb aufgehoben worden. Die Mitarbeiter der Teilprozesse der Auftragsabwicklung, also
die  Mitarbeiter des  Auftragsmanagements, der  Auftragssteuerung und  des
Beschwerdemanagements, und die Mitarbeiter des Vertriebs befinden sich auf einem Flur. Ein
Teamleiter der Auftragssteuerung bezeichnete diese raumliche Néhe als Vorteil, da offene Fragen
zwischen den Mitarbeitern sofort geklart werden konnten. In den anderen beiden
Geschaftskundencentern ist eine vergleichbare raumliche Nédhe nicht gegeben. Im Rahmen dieser
Untersuchung konnten keine MalRnahmen festgestellt werden, aus denen ein organisierter
prozesstbergreifender Wissenstransfer zwischen den Bereichen hervorgeht. Weder aus den
Gesprachen mit Fihrungskraften noch aus den Gesprachen mit Mitarbeitern in den drei
Geschaftskundencentern  ging  hervor, dass unabhdngig von der vorgegebenen
Abteilungsorganisation informelle Arbeitstreffen existieren. Dartiber hinaus konnten auch in den
Abteilungen keine technischen oder organisatorischen Initiativen festgestellt werden, die sich
Leiter oder Mitarbeiter Uberlegt hatten, um ihr Wissen zu systematisieren und anderen
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Mitarbeitern zur Verfligung zu stellen. Das Handeln in dieser Geschaftskundenniederlassung ist
darauf ausgerichtet, die Anforderungen im Rahmen der Regelorganisation zu erfillen. Eigene
erganzende Malinahmen, die einen Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitern unterschiedlicher
Bereiche fordern konnten, konnten in der Zeit der Untersuchung nicht ausfindig gemacht
werden.

3.3.2. Bestandsaufnahme: Wissenstransfer zwischen Marketing und Vertrieb

3.3.2.1. Ausmal des Wissenstransfers zwischen Marketing und Vertrieb zum Zeitpunkt
der Erhebung

Die Kontaktaufnahme findet zwischen den Mitarbeitern der Abteilungen Marketing und Vertrieb
primar Uber E-mail (36%) und Telefon (46%) statt (siehe Abb. A-1). Die unmittelbare
Kommunikation in Form personlicher Meetings ist eher die Ausnahme als die Regel (18%). Die
Mitarbeiter kennen sich daher kaum personlich. Der Transfer von Wissen ist auf konkrete
Anfragen reduziert. Erfahrungswissen wird nicht ausgetauscht. Gemeinsames Lernen durch
Austausch impliziten Wissens findet kaum statt. Die Distanz zwischen den Mitarbeitern beider
Abteilungen wird verstarkt durch die rdumliche Distanz zwischen den Abteilungen. Die
Abteilungen befinden sich geographisch an unterschiedlichen Standorten. Ein Ort der Begegnung
informeller oder auch geplant organisatorischer Art ist nicht vorhanden. Ideen oder Erfahrungen,
die Uber rein formale Anfragen hinausgehen, kénnen abteilungsubergreifend nicht ausgetauscht
werden.

Marketing und Vertrieb operieren in getrennten Abteilungen. Jeder Bereich erledigt seine
arttypischen Aufgaben, wie das in einer arbeitsteiligen Wirtschaft tblich ist. Die hochwertigste
und zugleich aufwandigste Form der Wissensvermittlung, die ,,Face-to-Face Kommunikation“*,

die sich insbesondere fur komplexe Sachverhalte eignet, spielt an diesem Standort keine Rolle.

Anders verhdlt es sich auf der Leitungsebene. Auf der Leitungsebene ist ein Marketing & Sales
Alignement veranlasst worden. Die Leiter Marketing und Vertrieb mussen sich daher regelméRig
zum Austausch treffen. Es ist ein Rahmen zum potenziellen Austausch von Ideen und
Erfahrungen im Sinne eines freien, offenen und kreativen Diskurs geschaffen worden. Gespréche
mit teilnehmenden Leitern ergaben, dass diese Begegnungsmdglichkeit als positiv gewertet
wurde. Es wurde ,,begruft, dass tberhaupt regelméRig ein ,,runder Tisch* und damit eine
gemeinsame Begegnung zustande kommt. Perspektivisch besteht tGber solch ein Gremium die
Chance, dass von den Gesprachen Optimierungsideen ausgehen. Dieser potenziell positive
Effekt &ndert aber nichts an der Tatsache, dass die Arbeit der Mitarbeiter im operativen Bereich
weiterhin isoliert und organisatorisch getrennt voneinander stattfindet und damit kein Austausch
impliziten Wissens ermdglicht wird. Der primér elektronische und telefonische Austausch
zwischen den operativen Bereichen ist auf konkrete Anfragen reduziert. Wissen wird damit wie
eine Ressource behandelt, mit der es mdglich ist, klare Arbeitsanweisungen auszufiihren.
Bereichsubergreifende innovative Prozesse kdnnen so nicht angestolien werden.

8 Face-to-Face-Kommunikation meint hier die unmittelbare Kommunikation also von Angesicht zu Angesicht
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Abbildung A-1:  Art des Kontaktes (Angaben durch die Marketingmitarbeiter)

18%

46%

O Telefonate ® E-mails O Meetings

Eine vergleichbare Einschatzung der Kontaktgegebenheiten geben auch die Mitarbeiter des
Vertriebs an. Meetings mit dem Marketing spielen mit 14% auch nur eine untergeordnete Rolle.
Der priméare Anteil der Kontaktaufnahme féllt auf das Telefon (48%) und auf E-mails (38%) (vgl.
Abb. A-2).

Die Mitarbeiter beider Bereiche kennen sich daher nicht persdnlich. Es kann davon ausgegangen
werden, dass sich die Kommunikation auf konkrete Anfragen bezieht. Die Sichtweise der
jeweiligen anderen Mitarbeiter, ihre Erfahrungswerte und ldeen konnen nicht miteinander
ausgetauscht werden. Telefonate und E-mails reichen nicht aus, um ein gemeinsames Verstandnis
fur die Arbeitsweise der jeweiligen anderen Abteilung zu entwickeln. Zumal auch die begrenzte
Kommunikation durch E-mail und Telefon nur eine begrenzte Sichtweise auf Kundenbelange
zulasst. Das Verstandnis fur eine gemeinsame Kundenorientierung und das Erkennen, dass das
spezifische Kunden- und Marktverstdndnis des jeweiligen anderen Bereichs flir eigene
Uberlegungen  bereichernd  sein  kann, benétigt intensivere  und  regelmaRigere
Austauschmdglichkeiten als Telefonate und E-mails.
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Abbildung A-2:  Art des Kontaktes (Angaben durch die \Vertriebsmitarbeiter)
14%

48%

O Telefonate ® E-mails O Meetings

Der Vertrieb nutzt das Marketing primdr als interner Dienstleister zur Gestaltung von Events
und Mailingaktionen (67%). Beide Abteilungen geben als (berwiegende Griinde fiir ihren
Kontakt die Ausrichtung spezieller Veranstaltungen, Mailingaktionen und Events an (siehe Abb.
A-3 und Abb. A4). Der inhaltliche Austausch ist auf konkrete Projekte bezogen, der dafir
notwendige Austausch scheint auf telefonischem und elektronischem Wege ausreichend zu sein.
Das Marketing nimmt starker die Aufgabe des Vertriebssupports wahr. Mit der Ausrichtung von
Events unterstiitzen sie den Vertrieb in ihrer Kundenorientierung.

Da Telefon und E-mail die am héufigsten genutzten Kommunikationsmedien darstellen, muss
davon ausgegangen werden, dass auch der notwendige Austausch zur Planung von
Veranstaltungen und anderen MalRnahmen primér iber diese Medien ablauft. Es liegt ein enges
funktionales Verstandnis bezogen auf die Abteilungen und ihre anfallenden Aufgaben vor. Ein
gemeinsamer, regelméBiger ~ prozessubergreifender ~ Austausch ~ (ber  bestimmte
Kundenbedirfnisse,  Kundenveradnderungen, neue  Marktanalysen,  Ergebnisse  von
Konkurrenzanalysen findet kaum statt. Nur 16% der Marketingmitarbeiter geben unter der
Rubrik ,,anderes“ an, dass der Kontakt zum Vertrieb auch gesucht wird, um Markt- und
Wettbewerbsinformationen und Organisationsfragen auszutauschen. Diesbeziiglich macht der
Vertrieb Gberhaupt keine Angaben. Da wurde unter der Rubrik ,,anderes” nur angegeben, dass
kaum Kontakt zum Marketing besteht. Eine Kontaktaufnahme unabhédngig von Mailingaktionen,
Veranstaltungen und Events scheint nur unregelmaRig stattzufinden. Primar beschrankt sich der
Austausch auf funktionale Anforderungen, die eine Kontaktaufnahme zur Ausfiihrung der Arbeit
erforderlich machen.
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Abbildung A-3:  Griinde fiir den Kontakt (Angaben durch die \ertriebsmitarbeiter)
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Abbildung A-4:  Grinde fiir den Kontakt (Angaben durch Marketingmitarbeiter)
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3.3.2.2. Wissensdefizite zwischen Marketing und Vertrieb zum Zeitpunkt der Erhebung

Erste Hinweise bezuglich Wissensliicken konnten aus den vorangegangenen Abbildungen
geschlossen werden. Der begrenzte Austausch zwischen den Abteilungen ermdglicht den
Mitarbeitern der jeweiligen Prozesse keinen vertiefenden Einblick in das Aufgabengebiet der
Mitarbeiter in den anderen Prozessen. Gemeinsame Absprachen zu Mailingaktionen,
Veranstaltungen und Events, die priméar elektronisch oder telefonisch ausgetauscht werden,
lassen darauf schlieen, dass zwischen den Abteilungen kaum Erfahrungswerte, ldeen und
spezifische Sichtweisen beziiglich des Wettbewerbs und Markts ausgetauscht werden.

Der begrenzte Austausch zwischen Marketing und Vertrieb macht sich insofern nachteilig
bemerkbar, da immerhin 44% der Vertriebsmitarbeiter Vorschlage hétten, wie ihr
Kundensegment besser mit Marketingmalinahmen versorgt werden kénnte. 37% der Befragten
fallen keine Vorschldge zur Verbesserung der Marketingmalnahmen ein. Nur 19% der Befragten
sind der Ansicht, dass die gegebenen Marketingideen zur Versorgung der Kundensegmente
ausreichen. Innovationspotenziale, die von den 44% der Befragten des Vertriebs ausgehen
kdnnten, um Kundenbindung effizienter zu gestalten, bleiben ungenutzt. Erfahrungswerte und
Ideen der Vertriebsmitarbeiter finden kein Wirkungsfeld (vgl. Abb. A-5).

Abbildung A-5:  Haben Sie Ideen, wie man Ihr Kundensegment besser mit Marketingmafinahmen versorgen
konnte? (Angaben durch die Vertriebsmitarbeiter)

371%

44%

19%

E ja, einige Vorschlage habe ich ® nein, die Marketingideen sind ausreichend O ich wei nicht genau

Gerade an den Verbesserungsvorschldgen der Kundensegmente durch die Vertriebsmitarbeiter
wéren die Marketingmitarbeiter interessiert. 42% der Marketingmitarbeiter geben an, dass
Vertriebsmitarbeiter ihr Kundenwissen nicht transparent machen, und weitere 53% geben an,
dass sie es ,,sicher nicht ausreichend“ transparent machen. Uber 90% der Marketingmitarbeiter
sagen damit, dass sie kaum uber Kundeninformationen aus Vertriebsquellen verfiigen. Nur 5%
der Befragten des Marketings sind der Ansicht, dass Vertriebsmitarbeiter ihr Kundenwissen
ausreichend transparent machen (vgl. Abb. A6). Da die Mitarbeiter des Vertriebs als auch des
Marketings an einer intensiveren Zusammenarbeit Interesse haben, muss davon ausgegangen
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werden, dass es an Raum und damit an entsprechenden Arbeitsformen fiir Zusammenkinfte
fehlt.

Abbildung A-6:  Glauben Sie, dass Ihnen der Vertrieb sein spezielles Kundenwissen ausreichend transparent
macht? (Angaben durch die Marketingmitarbeiter)

5%

53% 42%

@ja @ nein O sicher nicht ausreichend

Einen verstarkten Wissensbedarf sehen die Mitarbeiter des Vertriebs in einer vertiefenden
Branchenanalyse. 54% der Befragten geben an, dass durch eine vertiefende Branchenanalyse ihr
Kundenverstdndnis verbessert werden konnte. 31% stufen ihre Branchenkenntnisse als
ausreichend ein. Wahrend nur 15% davon ausgehen, dass vertiefende Branchenkenntnisse
meistens nicht von Relevanz sind (vgl. Abb. A-7).
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Abbildung A-7:  Haben Sie den Eindruck, dass Sie in den Branchen Uber ausreichendes Know-How
verfligen? (Angaben durch die \Vertriebsmitarbeiter)

15%

54%

31%

ich denke, dass eine vertiefende Branchenanalyse mein Kundenverstandnis verbessert
ja, soweit ist das 0.k.
O eine tiefergehende Branchenanalyse ist meistens nicht relevant

Knapp 90% der Vertriebsmitarbeiter geben an, dass insbesondere flir das Neukundengeschéft
und das Win-Back-Geschéft eine Analyse und Historie der Branche und Informationen zum
Wettbewerbsumfeld eines Unternehmens hilfreich sein kdnnten. Nur 9% der Befragten sind der
Ansicht, dass sich dieser Aufwand nicht lohnt. 2% der Befragten sind der Ansicht, dass
technische Produktkenntnisse fur Win-Back-Geschafte oder Neukundengeschéfte ausreichen
(vgl. Abb. 8). Eine eindeutige Mehrheit von 89% der Befragten teilt diesen Standpunkt nicht und
sieht in zusétzlichem Kundenwissen Vorteile fir ihre Arbeit. Hier liegt ein eindeutiger
Wissensbedarf vor.
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Abbildung A-8:  Wenn Sie z.B. ein Neukundengeschaft oder ein Win-Back-Geschéft planen, konnte dann
eine kurze Analyse zum Wettbewerbsumfeld und zur Historie des Unterneghmens fiir Sie
hilfreich sein? (Angaben durch die \ertriebsmita rbeiter)
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3.3.2.3. Chancen und Grenzen eines optimierten Wissenstransfers zwischen Marketing
und Vertrieb zum Zeitpunkt der Erhebung

Das Ziel von Wissensmanagement fur Marketing und Vertrieb soll die Kompetenzsteigerung des
Einzelnen und der Abteilung durch einen prozessubergreifenden Wissenstransfer sein. Um
entsprechende Arbeitsformen entwickeln zu konnen, geht es zunédchst darum, aufgebaute
Erfolgshemmnisse zu erkennen und dann zu beseitigen. In der vorangegangenen Auswertung
wurde bereits deutlich, dass Mitarbeiter beider Abteilungen Bedarf an einer intensiveren
Zusammenarbeit haben. Dariiber hinaus hat der Vertrieb deutlich gemacht, dass Informationen
bezuglich des Wettbewerbsumfeldes von Unternehmen fir ihre Kundenbearbeitung hilfreich sein
konnten. Es konnten bereits Hinweise gesammelt werden, aus denen hervorgeht, dass es an
Rahmenbedingungen fehlt, die ein Zur-Verfligung-Stellen von Wissen zwischen Marketing und
Vertrieb  behindern.  Arbeitsformen, die darauf abzielen, eine prozessibergreifende
Kommunikation zwischen den Mitarbeitern der Prozesse zu férdern, konnten dazu beitragen,
dem Wissensbedarf nachzukommen. Uber 80% der Marketingmitarbeiter befiirworten eine
intensive Zusammenarbeit (83%) (vgl. Abb. A-9). Weitere 17% der Befragten geben an, dass sie
eine verstarkte Zusammenarbeit fiir eine gute Idee halten. Allerdings merken diese Befragten
kritisch an, dass entsprechende Austauschformen sehr aufwendig sein kénnen.
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Abbildung A-9: Hatten Sie Interesse, gemeinsam mit dem \ertrieb die ErschlieBung eines Kundensegments
zu (ibernehmen? (Angaben durch die Marketingmita rbeiter)
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Daruber hinaus hétte auch die Halfte der Befragten des Marketings Interesse, gemeinsam mit
dem Vertrieb Kunden zu besuchen. Sie gehen davon aus, dass sie dadurch mehr Einblick in die
Vertriebstatigkeit und Kundenbedurfnisse erhalten (50%). Die gegenwaértige funktionale
Ausrichtung der Organisation reicht offenbar nicht aus, um die Vertriebsaktivitaten
nachzuvollziehen. Nur 15% der Befragten sind der Ansicht, dass ihre Vertriebs- und
Kundenkenntnisse ausreichen. Einen unmittelbaren Einblick in das Vertriebsgeschéft und den
direkten Kundenkontakt halten sie offenbar nicht fur notwendig. Lediglich 5% sind der Ansicht,
dass das Marketing nicht zum Kunden sollte (vgl. Abb. A-10).
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Abbildung A-10: Halten Sie es fur sinnvoll, gemeinsam mit dem Vertrieb Kunden aus lhrer Branche zu
besuchen? (Angaben durch die Marketingmitarbeiter)
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Die starke Abteilungskonzentration und damit auch der begrenzte Wissensaustausch wird auch
von Seiten der Mitarbeiter bestatigt. So geben 47% der Marketingmitarbeiter an, dass sie sich
winschen wirden, dass der Vertrieb aktiver in die Marketingplanung einbezogen wird. 35%
sehen in der Zusammenarbeit den Vorteil, mehr Einblick in das Vertriebsverstandnis zu erhalten.
Nur 18% der Befragten stufen den Austausch mit dem Vertrieb als ausreichend ein. Insgesamt
wirden damit 82% der Befragten eine intensivere Zusammenarbeit mit dem Vertrieb
befirworten.  Klassische  Vorurteile, die im zweiten Kapitel bezlglich  der
Schnittstellenproblematik angefiihrt wurden, sind in dieser Auswertung nicht erkennbar.
Vielmehr signalisiert eine Mehrheit von insgesamt 82%, dass sie die Bereitschaft zu einer
intensiveren Zusammenarbeit begriRen wirde (vgl. Abb. A-11). In der Begriindung, durch eine
Zusammenarbeit mehr Einblick in das Vertriebsverstandnis zu bekommen, wird auch deutlich,
dass die Mitarbeiter des Marketings von den Erfahrungswerten und damit des impliziten Wissens
des Vertriebs profitieren méchten. Offensichtlich bestehen diesbeziglich klare Wissensdefizite,
deren Ursachen nicht im ,,Nicht-Wissen-Wollen* der Mitarbeiter zu begriinden sind, sondern
wohl stérker durch die funktionale Begrenzung der Strukturen herbeigefuhrt und institutionell
legitimiert werden.
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Abbildung A-11:  Wiirden Sie sich wiinschen, dass sich der Vertrieb aktiver in die Marketingplanung
einbringt? (Angaben durch die Marketingmitarbeiter)
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Das Interesse an einem intensiveren Austausch zwischen Marketing und Vertrieb wird auch
durch die Mitarbeiter des Vertriebs erwidert. 78% der Mitarbeiter des Vertriebs geben an, dass sie
es begrifien wirden, wenn das Marketing sie im Vorfeld einer Kampagne einbeziehen wiirde.
Auch von Seiten der Vertriebsmitarbeiter scheinen Vorurteile nicht erkennbar zu sein, die einer
intensiveren Zusammenarbeit widersprechen kdnnten. 18% der Befragten kekunden zwar ihr
Interesse an einer aktiveren Gestaltung bei der Marketingplanung, rdumen allerdings ein, dass sie
dafir zu wenig Zeit héatten (vgl. Abb. A-12). In Anbetracht der Tatsache, dass mit der
Vertriebstatigkeit viele Auswartstermine bei Kunden wahrzunehmen sind, handelt es sich bei der
Anzahl von 18% um eine recht niedrige Angabe. Vergleichbar mit den Stellungnahmen durch das
Marketing signalisieren auch die Vertriebsmitarbeiter grundsatzlich die Bereitschaft, an einer
aktiveren Gestaltung der Marketingplanung mitzuwirken. Ein Festhalten an Abteilungsgrenzen,
welches die Gestaltung prozessubergreifender Arbeitsformen unmdéglich machen kann, scheint
auch auf Seiten der Vertriebsmitarbeiter nicht gegeben zu sein. Auch deutet nichts darauf hin,
dass Vertriebsmitarbeiter ihr Kundenwissen als Herrschaftswissen betrachten, welches sie vor
Austauschprozessen abschotten missen.
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Abbildung A-12:  Wairden Sie sich wiinschen, aktiver in die Marketingplanung mit einbezogen zu werden?
(Angaben durch die \Vertriebsmitarbeiter)

18%

4%

78%

Dja
nein, das geschieht ausreichend
O ich fande es gut, aber ich habe selten die Zeit mich mit Marketingideen zu beschéftigen

3.3.3. Bestandsaufnahme: Wissenstransfer in der Auftragsabwicklung

3.3.3.1. Ausmal} des Wissenstransfers zwischen dem Auftragsmanagement und anderen
Bereichen zum Zeitpunkt der Erhebung

Die Mitarbeiter in dem Bereich Auftragsmanagement sind dafiir verantwortlich, dass
Kundenauftrage, die elektronisch oder telefonisch vom Vertriebsinnendienst zugestellt werden,
produktionsreif gemacht werden. Produktionsreif heilt, dass hier kontrolliert wird, ob die
Angaben des Kunden und des angefragten Produktes kenntlich und richtig sind. Falls alle
Angaben korrekt sind, ist der Auftrag produktionsreif und kann dann an die Mitarbeiter der
Abteilung Auftragssteuerung weitergeleitet werden. Wenn Angaben fehlen oder missverstandlich
sind, bendtigen Mitarbeiter zur Klarung Ansprechpartner in den Bereichen Vertrieb,
Auftragssteuerung und Service. Das sind insgesamt alle Bereiche, die wie der Bereich
Auftragsmanagement unmittelbar in der Schnittstelle zum Kunden liegen. Es ist daher nicht
erstaunlich, dass Mitarbeiter des Auftragsmanagements diese Bereiche zu den wichtigsten drei
Bereichen bei der Lésung von Problemen nennen (vgl. Abb. A-13). Alles Wissen, das mit dem
Kunden unmittelbar zu tun hat, befindet sich in diesen Prozessen. Um Auftrage produktionsreif
bearbeiten zu konnen, brauchen sie z.B. Informationen von dem Vertrieb, falls Angaben zu
Produkten oder Auftrédgen unklar sind.
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Abbildung A-13:  Welche Bereiche sind bei der Losung von Problemen wichtig?
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Wenn die Mitarbeiter im Auftragsmanagement Arbeitsanfragen zu klaren haben, dann wenden sie
sich in erster Linie an Kollegen aus dem unmittelbaren Arbeitsbereich (25%). Da die Kollegen
aus der eigenen Abteilung Einblick in den spezifischen Sachverhalt ihrer Arbeit haben und
raumlich anwesend sind, ist das kein erstaunlicher Befund. Wahrscheinlich wéhlen sie dann auch
die Kollegen aus, deren Kompetenz sie aufgrund der Arbeit im gleichen Bereich beurteilen
konnen und die sie als besonders zuverldssig und vertrauenswirdig einstufen (20%). Der
unmittelbare Vorgesetzte spielt fur die Klarung von Arbeitsanfragen kaum eine Rolle (11%).
Wenn es Arbeitsanfragen gibt, werden die Kollegen aus den anderen Bereichen als
Ansprechpartner genannt (vgl. Abb. A-14).



93

Abbildung A-14:  Mit wem arbeiten Sie zusammen, wenn Sie Arheitsanfragen haben?
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Die Mehrheit der Befragten des Auftragsmanagements gibt an, dass sie Ansprechpartner tber das
Telefon (39%) oder E-mail (30%) kennt. Sie kennen sich daher nicht persdnlich. Immerhin geben
29% der Befragten an, dass sie sich aus friiheren gemeinsamen Arbeitssituationen kennen (vgl.
Abb. A-15). Durch Fuhrungskrafte werden Mitarbeiter des Auftragsmanagements nicht mit
anderen Mitarbeitern anderer Prozesse bekannt gemacht. Auch in dieser Auswertung wird
deutlich, dass sich die Kommunikation zwischen den Mitarbeitern des Auftragsmanagements und
den Mitarbeitern anderer Prozesse auf konkrete Arbeitsanfragen beschrankt. Der Austausch
impliziten Wissens und der damit verbunden Erfahrungswerte, Einschatzungen, Ideen zur
Verbesserung von Abldufen, spielt kaum eine Rolle. Die Kommunikation mit anderen
Prozessteilnehmern ergibt sich aus der Notwendigkeit, konkrete Arbeitsanforderungen zu klaren.
Daruber hinaus spielt ein Austausch zwischen den Mitarbeitern zumindest aus organisatorischer
Betrachtung keine relevante Rolle. Auch Fiihrungskrdfte scheinen in der Vernetzung von
Mitarbeitern keine Notwendigkeit zu sehen. Da sie Mitarbeiter nicht miteinander bekannt
machen, ist es nicht erstaunlich, dass sie zuerst bei den eigenen Kollegen und Kolleginnen Hilfe
suchen (vgl. Abb. A-15). Fihrungskrafte leiten ihr Selbstverstandnis offenbar aus der
Leitungsrolle einer klassisch-funktional ausgerichteten Organisation ab. Die Bedeutung des
Vernetzens von Mitarbeitern und dadurch die Mdglichkeit, Innovationspotenziale durch das
Verbinden von Wissen der Mitarbeiter zu entwickeln, scheint nicht in ihrem Bewusstsein zu sein.

Fuhrungskrafte scheinen der klassisch-funktionalen Fuhrungsrolle verhaftet zu sein, deren
Aufgabe und Verantwortung nicht darin besteht, Mitarbeiter zusammenzufthren.
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Abbildung A-15:  Woher kennen Sie Ansprechpartner aus anderen Bereichen?
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Die Hélfte der Mitarbeiter (50%) gibt an, dass grundsétzlich die Unterstlitzung von Kollegen aus
anderen Bereichen fur die eigene Arbeitsbewéltigung wichtig ist. Wie aus Abbildung 12
hervorgeht, ist fur die Mitarbeiter des Auftragsmanagements insbesondere die Unterstlitzung der
Kollegen aus den Bereichen Vertrieb, AS und Service wichtig. Die andere knappe Hélfte der
Befragten (45%) schréankt die Notwendigkeit der Unterstltzung auf konkrete Auftragsfragen ein.
Nur 5% der Befragten sind der Ansicht, dass die Unterstiitzung von Kollegen aus anderen
Bereichen kaum sinnvoll ist (vgl. Abb. A16). Insgesamt kann festgehalten werden, dass der
Austausch und damit das Wissen von den Kollegen aus den benachbarten Geschéftsbereichen
bei der Bewdltigung der eigenen Aufgaben als hilfreich wahrgenommen wird.
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Abbildung A-16: Ist zur Ldsung mancher Aufgaben die Unterstitzung von Kollegen aus anderen Bereichen
sinnvoll?
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Abbildung A-17:  Finden zwischen Thnen und Kollegen aus anderen Abteilungen regelmafRig Arbeitstreffen
statt?
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40% der Mitarbeiter geben an, dass bei konkreten Anfragen ein prozessibergreifendes Meeting
stattfindet (vgl. Abb. A-17). Das heil3t, institutionalisierte prozessibergreifende Arbeitsformen,
die regelmaRig stattfinden, liegen hierbei nicht vor. Diese Meetings finden situativ, beruhend auf
konkreten Problemlagen statt. So geben auch 45% der Befragten an, dass es eher nicht zu
regelméRigen Arbeitstreffen kommt. Nur 15% der Befragten bestatigen die Frage nach
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regelméRig stattfindenden prozessiibergreifenden Arbeitsformen (vgl. Abb. A-17). Hier deuten
sich informelle Strukturen an, die dazu geflihrt haben, dass sich ein begrenzter Kreis von
Mitarbeitern freiwillig und damit unabhéngig von der offiziellen Regelorganisation trifft, um sich
auszutauschen.

3.3.3.2. Wissensdefizite im Bereich Auftragsmanagement zum Zeitpunkt der Erhebung

Erschreckend ist, dass kaum jemand der Befragten mit den Produkten und Leistungen der
Telekom-T-Com vertraut ist. Es gibt keine Nennung zu der Antwort ,,Ja, ich bin diesbezuglich
geschult worden*. 35% der Befragten sind der Ansicht, die Produkte und Leistungen fiir ihre
Arbeit nicht kennen zu missen. 39% der Befragten kimmern sich freiwillig durch Recherchen im
Intranet um Produktkenntnisse. 17% der Befragten geben an, die Produkte kaum zu kennen, weil
entsprechende Schulungen fehlen. Weitere 9 % der Mitarbeiter des Auftragsmanagements sind
der Ansicht, dass die Produktvielfalt zu umfangreich sei, um diese alle kennen zu kénnen. Da
nicht alle Geschaftskunden die Masse an Produkten kaufen, ist die Begriindung flr fehlende
Produktkenntnisse recht dirftig. Um sich mit dem Unternehmen, aber auch mit den Kunden
identifizieren zu konnen, ist es erstaunlich, dass nur 39% der Mitarbeiter Uber grobe
Produktkenntnisse verfugen (vgl. Abb. A-18).

Abbildung A-18:  Sind Ihnen die Produkte bzw. Leistungen, auf die sich die Auftrége beziehen, alle bekannt?
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Hinzu kommt noch, dass diese Kenntnisse selbstmotiviert und freiwillig erworben werden.
Entsprechend motivierte Mitarbeiter sind gut fir das Unternehmen und aus Wissenssicht
winschenswert. Allerdings wird darin gleichzeitig deutlich, dass aus Sicht des Unternehmens
Produktkenntnisse fur Mitarbeiter der Auftragsabwicklung nicht sonderlich wichtig zu sein
scheinen. Dabei kann davon ausgegangen werden, dass dadurch Bearbeitungskosten eingespart
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werden koénnten. Mitarbeiter mit Produktkenntnissen verfigen tber Kontextwissen. Dadurch
sind sie in der Lage, fehlerhafte und widerspriichliche Angaben auf Auftrdgen schneller zu
erkennen und zu beheben. Dieser Umstand wirde sich auch positiv auf die Zufriedenheit der
Kunden auswirken. Sie erhalten in kurzer Zeit das gewtinschte Produkt (vgl. Abb. A-18).

Neben fehlenden Produktkenntnissen kennen Mitarbeiter des Auftragsmanagements den
Prozessverlauf zum Kunden kaum. 32% der Mitarbeiter geben an, den Prozessverlauf vom
Marketing bis zum Endkunden eigentlich nicht wirklich zu kennen. 21% der Befragten wissen,
welcher Prozess vor und nach ihrer Aufgabe ablduft. 16% gehen davon aus, dass der gesamte
Verlauf zu umfangreich wdre, um diesen nachvollziehen zu kénnen. Nur 26% geben an, den
Prozess zu kennen. 74% der Mitarbeiter im Auftragsmanagement sind sich der Bedeutung ihrer
Aufgabe im gesamten Prozessablauf nicht klar (vgl. Abb. A-19). Die Mitarbeiter wissen nicht,
welchen Stellenwert sie im Prozess einnehmen. Sie kdnnen daher auch nicht nachvollziehen, wo
vorangegangene Fehler im Prozess ihre Ursache faben kodnnen. Und sie wissen auch nicht,
welche Auswirkungen eigene Fehler im weiteren Prozess haben kodnnen. Die Mitarbeiter
verstehen sich damit als Glied in einer unbekannten Kette. Sie wissen, was sie tagtaglich zu tun
haben, aber sie wissen nicht, welchen Beitrag sie damit im Grof3en und Ganzen leisten.

Abbildung A-19: Ist lhnen der Prozessverlauf vom Marketing der Telekom-T-Com bis zum Endkunden
vertraut?
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3.3.3.3. Chancen und Grenzen eines optimierten Wissenstransfers aus Sicht der
Mitarbeiter des Auftragsmanagements zum Zeitpunkt der Erhebung

Die Mitarbeiter geben an, dass die Zusammenarbeit und damit der Wissenstransfer gefordert
werden kann, wenn die Flhrung sie gut informieren wirde (9%), wenn die Arbeitsabldufe klar
wéren (10%) und wenn Informationen durch Kollegen gut zugénglich (12%) waren. Der Wunsch
nach klaren Arbeitsablaufen ist nicht erstaunlich. Da sie die Prozesse kaum kennen und mit einer
Vielzahl technologischer Anwendungen arbeiten, ist das Bedurfnis nach mehr Transparenz
verstandlich. Dieses Bedurfnis nach mehr und guter Aufklarung beziehen sie insbesondere auf
die Informationspolitik von Vorgesetzten und Kollegen. Die vorangegangenen Abbildungen
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haben gezeigt, cass sich die Mitarbeiter abteilungsibergreifend kaum personlich kennen. Das
heil3t, prozessibergreifend gibt es keinen formalen institutionalisierten Informationsaustausch.
Fur gute Information durch Kollegen aus dem eigenen Arbeitsbereich misste den Mitarbeitern
auch Raume und Zeit zugestanden werden. Die Angabe der Mitarbeiter, gute Information durch
Kollegen und Vorgesetzte als besonders wichtig einzustufen, deutet darauf hin, dass die
gegenwartige Informationspolitik als unzureichend wahrgenommen wird. Allerdings scheinen
auch nicht alle Fuhrungskrafte umfangreich informiert zu sein. Ein Leiter in einer
Vertriebseinheit sagte im Interview: ,,Auch wir als Leiter erhalten nur die Geschéftszahlen fur
unseren Bereich. Wir erfahren nichts Uber Geschéftszahlen in anderen Bereichen oder anderen
Geschéftskundenniederlassungen.  Auch (ber die Hintergrinde von Strategien und
Verdnderungen erfahren wir nicht viel. Wir wissen, dass da was kommt, aber auch nicht, warum.*

Die Aussage deutet darauf hin, dass nicht alle Leiter, die sich zum Management zdhlen, Giber den
gleichen Wissensstand verfligen. Wenn sich Mitarbeiter schlecht informiert fiihlen, kann das
demnach auch daran liegen, dass Fuihrungskrafte schlecht informiert sind.

Besserer Information durch Kollegen rdumen die Befragten eine hohere Bedeutung ein als durch
Vorgesetzte. So werden auch bereichsinterne und bereichsubergreifende Meetings als wichtig
eingestuft, um die Zusammenarbeit mit anderen Mitarbeitern zu férdern. Darin sehen sie
offenbar eine Mdoglichkeit, Austauschprozesse und damit auch den Informationstransfer zu
anderen Kollegen zu verbessern. Die bisherige rein abteilungsbezogene organisatorische
Ausrichtung reicht nach Ansicht der Mitarbeiter nicht aus, um die Zusammenarbeit zu fordern.
Flache Hierarchien stufen die Befragten als weniger wichtig ein. Die Hierarchie an sich wird
demnach nicht in Frage gestellt. Anscheinend suchen die Befragten flr ihre eigenen
Aufgabenbereiche hierarchie-unabhéngige Wirkungsfelder (vgl. Abb. A-20).

Abbildung A-20:  Wie konnte die Zusammenarbeit insgesamt besser funktionieren?
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Mitarbeiter brauchen das Gefuihl, dass ihre Arbeit sinnvoll ist. Und noch viel wichtiger ist, dass
ihnen Bedingungen zugestanden werden, die es ihnen ermdglichen, ihre Arbeit wirklich
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sinnvoller zu gestalten. Es ist daher verstandlich, dass 79% der Mitarbeiter angeben, dass
gemeinsame Meetings mit anderen Mitarbeitern zu einer schnellen Klarung und Lésung ihrer
Arbeitsanfragen beitragen wirden. Lediglich 21% der Befragten wenden ein, dass
prozesstibergreifende Arbeitstreffen zu zeitaufwéndig wéren (vgl. Abb. A-21).

Abbildung A-21:  Wiirden Sie in prozesstbergreifenden Arbeitstreffen \orteile fiir Ihre Arbeit erkennen?
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In Abbildung 22 zeigt sich auf Seiten der Mitarbeiter wieder der Wunsch nach mehr Austausch.
Wobei hier noch deutlicher wird, dass Mitarbeiter unter besserer Information durch Fihrung und
Kollegen eben nicht nur die einseitige Informationsweitergabe verstehen, sondern den
Austausch, dass heildt, gemeinsam in Dialog zu treten. So werden der Austausch mit Kollegen
und mit Vorgesetzten aber auch mehr Verantwortung und eine stérkere Beteiligung an
Entscheidungsprozessen als wichtige MaRnahmen angefuhrt, um mehr Freude bei der Arbeit zu
empfinden. Dominiert werden die Wiinsche von dem Bedurfnis nach mehr Anerkennung. An
erster Stelle geben die Mitarbeiter an, dass sie motivierter wéren, wenn sie mehr Anerkennung fir
ihre Person und Arbeit erhalten wirden. Weniger wichtig sind den Befragten verstéarkte
Diskussionen oder auch leistungsgerechte Bezahlung. Die sogenannten ,,soften” Faktoren, wie
Anerkennung, erweiterte Handlungsspielrdume, werden als wichtig eingestuft. Hier scheint es in
der bisherigen Organisation deutlich Defizite zu geben. Das Bediirfnis, sich starker in die Arbeit
einzubringen, als dies die Organisation bislang zulésst, ist bei den Befragten auf jeden Fall stark
ausgepragt. Zumindest zeigt das die Auswertung.
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Abbildung A-22:  Wodurch hatten Sie mehr Freude an der Arbeit?
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Abbildung A-23:  Was halten Sie davon, Ihre Fihrungskraft schriftlich und anonym zu bewerten?
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Mitarbeiter bietet sich daher nichtan

Eine Maglichkeit, einen fairen und offenen Austausch von Wissen zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern zu foérdern, bietet die MaRnahme einer regelmaRigen, anonymen
Mitarbeiterbefragung in der eigenen Abteilung. In der Anonymitét missen Mitarbeiter flr Kritik
keine Sanktionen befiirchten. Gleichzeitig wird die Fuhrungskraft in die Lage versetzt, auf
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unmittelbare Kritik reagieren zu koénnen. Ein regelméRiges Feedback gibt der Fiihrung die
Chance, die Zufriedenheit der Mitarbeiter und damit auch deren Folgebereitschaft zu tberprufen.
Gleichzeitig kann sie in Erfahrung bringen, wo zugunsten der Mitarbeiter der eigene Flihrungsstil
verbessert werden kann. Die Auswertung der Abbildung 23 zeigt, dass 83% der Mitarbeiter in
einer anonymen Rickmeldung an ihre Flhrungskraft eine gute Chance sehen, deren Fiihrungsstil
zu bewerten. Sie wirden eine entsprechende Abfrage beflirworten, da sie davon ausgehen, dass
auch ihre Fuhrungskraft von ihrer Kritik lernen kann.

17% der Befragten halten eine entsprechende Abfrage fur wiinschenswert, aber fiir zu zeit- und
kostenintensiv. Eine regelmdlige Abfrage muss nicht zwangsldufig zeit- und kostenintensiv
konzipiert sein. Die Abteilungen sind in der Regel Uberschaubar und wenige Fragen kdnnten
ausreichen, um regelméRig ein Stimmungsbild im Verhéltnis zur Flihrungskraft abzurufen und zu
diskutieren. Die Beobachtung hat ergeben, dass an den untersuchten Standorten der
Festnetzsédule sehr viel Zeit fur das Anfertigen von Dokumenten zu unterschiedlichen Themen
aufgewandt wird. Dabei wére es sinnvoller, z.B. Themen wie Politik und Strategie in einer
Organisation zu diskutieren, als diese in 20 Seiten niederzuschreiben. Das Lesen kostet
Mitarbeiter weitaus mehr Zeit. Abgesehen davon fordert unmittelbare Kommunikation einen
Wissenstransfer. Neue Eindricke, Einsichten und Sinnstiftungen kénnen zwischen Mitarbeitern
entwickelt werden. Eine regelmaliige Abfrage zum Flhrungsverhalten bietet die Mdglichkeit, sich
gemeinsam zum Team zu entwickeln. Naturlich kénnen damit auch Spannungen und Konflikte
einhergehen. Allerdings konnen diese auch ohne regelmaRiges Feedback unterschwellig existieren
und sich nachteilig auf die Motivation und Leistung der Mitarbeiter auswirken. Zumindest bieten
anonyme regelméRige Feedbacks die Chance, innerhalb des laufenden Arbeitsprozesses
Storungen in der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und Fihrungskraft zu erkennen und
gegen zu steuern. Eine einmalige j&hrliche Mitarbeiterbefragung reicht nicht aus, um fiir gute
Zusammenarbeit und effizienten Austausch zu sorgen. Die Antwortmoglichkeit ,,VVorgesetzte
sind in ihrer hierarchischen Funktion zu respektieren. Eine Beurteilung bietet sich daher nicht
an“ ist von keinem der Befragten gewahlt worden. Die hierarchische Funktion einer klassischen
Fuhrungskraft in einer Behorde, wie Telekom eine war, wird offensichtlich nicht oder nicht mehr
so weit ausgelegt, dass Mitarbeiter sich nicht als legitimiert betrachten, ihre Fihrungskraft zu
bewerten. Fur die Mehrheit der Befragten (83%) scheint klar zu sein, dass von ihrer Kritik
DenkanstoRe ausgehen, von denen auch Fiihrungskréfte lernen kénnen.

3.3.3.4. Ausmal des Wissenstransfers zwischen der Auftragssteuerung und anderen
Bereichen zum Zeitpunkt der Erhebung

Der Bereich der Auftragssteuerung ist der Arbeit der Mitarbeiter im Auftragsmanagement
nachgelagert. Hier werden die Produkt-, Termin- und Adressangaben in die IT-Systeme
eingearbeitet. Die Befragten geben als wichtigste Bereiche zur Lésung von Problemen die
Bereiche Service, Vertrieb und Auftragsmanagement an. Von dem Bereich Auftragsmanagement
erhalten sie ihre Auftrdge zur Einarbeitung in die Informationssysteme. Der Bereich Service ist
ihrem Aufgabenbereich nachgelagert. Falls z.B. Produktangaben unverstandlich sind, missen sie
im Vertrieb oder im Auftragsmanagement nachfragen, wer fir diesen Auftrag zustandig war und
Auskunft geben kann. Die Qualitat der Wissensbestdnde in der Auftragssteuerung ist verknupft
mit der Qualitdt der Wissensbestdnde im Auftragsmanagement und im Vertrieb. Ungenaue
Auftragsangaben wirken sich unmittelbar auf die Arbeit der Auftragssteuerung aus. Die
vorgelagerten Bereiche Vertrieb und Auftragsmanagement sind daher wichtige Ansprechpartner
zur Klarung von Arbeitsanfragen. Zwischen den Bereichen Personal, Marketing und
Kundenbuchhaltung gibt es arbeitsinhaltlich kaum Berthrungspunkte. Das Wissen in diesen
Bereichen ist fiir die Aufgabenerfillung in der Auftragssteuerung nicht von zentraler Bedeutung
(vgl. Abb. A-24).
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Abbildung A-24:  Welche Absprachen mit welchen Bereichen sind bei der Lsung von Problemen wichtig?
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Kundenbuchhaltung

Vergleichbar mit den Aussagen der Mitarbeiter des Auftragsmanagements geben auch die
Befragten der Auftragssteuerung an, dass sie am meisten mit ihren Kollegen aus dem
unmittelbaren Arbeitsbereich zusammen arbeiten (32%). Mit dem unmittelbaren Vorgesetzten
wird kaum zusammengearbeitet (10%). Hier zeigt sich die klassische Trennung von
Arbeitsanweisung und Arbeitsausfiihrung. So scheint in der unmittelbaren operativen
Ausflihrung der Vorgesetzte fur Mitarbeiter keine Rolle zu spielen. Es ist anzunehmen, dass sich
auch die Fuhrungskraft nicht veranlasst sieht, aktiv am operativen Prozess teilzunehmen bzw.
sich in den Prozess einzubringen. So sagte die Leiterin eines Teams im Bereich
Auftragssteuerung: ,,Wir bestimmen den Weg. Die Umsetzung machen die Mitarbeiter.*

Diese Einstellung kann dazu flihren, dass sich Mitarbeiter zur Klarung von Arbeitsanfragen kaum
an ihre Fuhrungskraft wenden. Da Mitarbeiter ihre unmittelbaren Kollegen kennen und sie
vergleichbare Tétigkeiten verrichten, wenden sie sich in erster Linie an diese Kollegen. In der
Zusammenarbeit spielen Mitarbeiter aus den anderen Bereichen zur Kldrung von Arbeitsanfragen
kaum eine Rolle (7%) (vgl. Abb. A-25).
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Abbildung A-25:  Mit wem arbeiten Sie zusammen, wenn Sie Arbeitsanfragen haben?
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Arbeitsbereich vertraue Vorgesetzten

Die Tatsache, dass sie kaum mit Mitarbeitern anderer Bereiche zusammenarbeiten, kann damit
zusammenhdngen, dass sie die anderen Mitarbeiter kaum personlich kennen. Wenn sie
Arbeitsanfragen mit Mitarbeitern anderer Bereiche zu klaren haben, dann ist davon auszugehen,
dass sie sich elektronisch oder telefonisch an diese Mitarbeiter wenden. Von Zusammenarbeit
kann in dem Zusammenhang nicht gesprochen werden. Vielmehr werden Informationen geklart.
So geben 45% der Befragten an, dass sie Ansprechpartner aus den anderen Bereichen tber das
Telefon kennen. 21% der Befragten kennen Ansprechpartner aus anderen Bereichen tber E-mail.
28% kennen Mitarbeiter anderer Bereiche aus friheren Arbeitssituationen. Lediglich 4% geben
an, dass sie Mitarbeiter aus anderen Bereichen durch ihre Fiihrungskraft kennen (vgl. Abb. A-26).
Da sie Mitarbeiter aus anderen Bereichen kaum kennen, ist auch verstandlich, dass sie zur
Klarung von Arbeitsanfragen in erster Linie mit Kollegen in ihrem Bereich zusammenarbeiten.
Weder durch Fuhrungskrafte noch durch organisatorische Bedingungen werden die Mitarbeiter
motiviert, mit Mitarbeitern aus anderen Abteilungen zusammenzuarbeiten. Zusammenarbeit und
die Erledigung der eigenen Arbeit beschranken sich auf die Abteilungszugehdrigkeit. Informelle
Gelegenheiten zum Kennenlernen von Mitarbeitern aus unterschiedlichen Bereichen, wie z.B.
betriebsinterne Feiern, werden nur von 2% der Befragten angegeben. Das klassisch funktionale
Denken scheint so ausgepragt zu sein, dass informelle Begegnungen durch die Organisation nicht
gefordert werden. Die Vermittlung und Entwicklung von Wissen begrenzt sich auf die Erflllung
der Arbeitsfunktion jedes Mitarbeiters. Implizites Wissen der Mitarbeiter spielt im Rahmen der
Organisation kaum eine Rolle.
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Abbildung A-26: Woher kennen Sie Ansprechpartner aus anderen Bereichen?
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Abbildung A-27: Ist zur Ldosung mancher Aufgaben die Unterstiitzung von Kollegen aus anderen Bereichen
sinnvoll?
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Die Mitarbeiter der Auftragssteuerung geben an, dass zur Losung mancher Aufgaben die
Unterstiitzung von Kollegen aus anderen Bereichen hilfreich ist (50%). Insbesondere, wenn es
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um gezielte Auftragsfragen geht, suchen sie Unterstiitzung bei Kollegen aus anderen Bereichen
(50%) (vgl. Abb. A-27). Da sie Ansprechpartner aus anderen Bereichen aber primar elektronisch
bzw. telefonisch kennen, begrenzt sich der Wissenstransfer nur auf konkrete Sachfragen.
Innovationspotenziale, die primar im impliziten Wissen verborgen sind, deren Entfaltung auch
zeitaufwandiger ist, weil Vertrauen eine wichtige Voraussetzung darstellt, um Ideen und
Erfahrungswerte preis zu geben, bleiben durch die gegenwértigen Bedingungen der
Kontaktaufnahme unberucksichtigt. Daftr reichen Telefonate und E -mails nicht aus.

Die starke Abteilungsausrichtung wird noch dadurch verstérkt, dass 67% der Befragten angeben,
dass zwischen ihnen und Kollegen aus anderen Bereichen keine regelmaRigen Arbeitstreffen
stattfinden. 33% geben an, dass es nur bei konkreten Problemen zu Arbeitstreffen kommt (Abb.
A-28). Auch hier zeigt sich, dass erst konkrete Probleme auftreten missen, um die
Notwendigkeit zum Austausch mit anderen Einheiten zu sehen. Grundsétzlich scheint auf
Arbeitsformen, die einen prozessubergreifenden Austausch von Wissen ermoglichen, kein Wert
gelegt zu werden. Die abteilungsbezogene Ausrichtung der Organisation scheint sehr stark
ausgepragt zu sein.

Abbildung A-28:  Finden zwischen Ihnen u. Kollegen aus anderen Abteilungen regelmaRig Arbeitstreffen statt?
0%

67%

@ ja, wir treffen uns regelméRig @ nur bei konkreten Problemen O nein, eher nicht

3.3.3.5. Wissensdefizite im Bereich der Auftragssteuerung zum Zeitpunkt der Erhebung

11% der Mitarbeiter geben an, Produkte durch SchulungsmalRnahmen zu kennen. Weitere 31%
der Befragten geben an, Produkte grob aufgrund eigener Initiative zu kennen. Uber die Halfte der
Mitarbeiter in der Auftragssteuerung kennt die Produkte nicht. Vergleichbare Ergebnisse zeigten
sich auch bei der Auswertung im Bereich Auftragsmanagement. Wissen uber Produkte liegt kaum
vor, damit fehlt Mitarbeitern eine wesentliche Grundvoraussetzung, sich mit dem Unternehmen
und damit auch mit der Leistung des Unternehmens zu identifizieren. Dabei geht es nicht um
Produktkenntnisse im Detail. Die aktuellsten und wichtigsten Produkte, die primér am Markt
abgesetzt werden, sollten bekannt sein. Das heil3t, die VVorteile dieser Produkte, die Kunden beim
Erwerb erhalten, sollten auch den Mitarbeitern gelaufig sein. Aus den Angaben der Rubrik
»anders® geht hervor, dass Mitarbeiter selbst, wenn sie Produktinformationen besitzen, mit dem
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Problem konfrontiert sind, dass sie diese Informationen nicht einordnen kdénnen (9%) (vgl. Abb.
A-29). Sie kdnnen anscheinend nicht ausmachen, welche technischen Vorteile sich dadurch fur
Kunden ergeben. Warum sind Produktkenntnisse wichtig? Mitarbeiter kénnen sich auf der
Grundlage einerseits mit dem Unternehmen identifizieren und andererseits nachvollziehen,
welche Vorteile sich daraus fir Kunden ergeben.

Abbildung A-29:  Sind Ihnen die Produkte bzw. Leistungen, auf die sich die Auftrdge beziehen, alle bekannt?
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Immerhin wissen 41%, welche Aufgaben vor ihrer Arbeit und nach ihrer Arbeit stattfinden. Aber
die Mehrheit kann ihre Aufgabe und damit auch die Bedeutung ihrer Aufgabe fiir den
Gesamtprozess zum Kunden nicht einordnen. So geben 17% an, dass der gesamte Prozess, also
vom Marketing bis zum Endkunden, zu umfangreich sei, um diesen nachvollziehen zu kénnen.
9% der Befragten kennen den Prozessverlauf kaum. 11% sind damit zufrieden, ihre Aufgabe zu
kennen (vgl. Abb. A-30). Die Folge ist, dass sich ein ausgepréagtes Abteilungsdenken entwickelt,
welches eine gemeinsame prozessiibergreifende Sichtweise verhindert. Da zwischen Mitarbeitern
unterschiedlicher Arbeitsbereiche keine organisierten Arbeitstreffen stattfinden, wird das
Abteilungsdenken aufrechterhalten.
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Abbildung A-30: Ist Ihnen der Prozessverlauf vom Marketing bis zum Endkunden vertraut?
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3.3.3.6. Chancen und Grenzen eines optimierten Wissenstransfers aus Sicht der
Mitarbeiter der Auftragssteuerung zum Zeitpunkt der Erhebung

Die Tatsache, dass Mitarbeiter die Prozesse kaum kennen, bedingt, dass ihnen die Arbeitsabldufe
auch nicht Kklar sind. Es erscheint nachvollziehbar, dass ihrer Ansicht nach die Zusammenarbeit
verbessert werden konnte, wenn beziglich der Ablaufe mehr Transparenz herrschen wirde
(11%). Damit verbunden &uf3ern sie die Notwendigkeit einheitlicher Ziele (10%). Sie haben
demnach den Eindruck, dass die verschiedenen Bereiche und deren Mitarbeiter unterschiedliche
Interessen verfolgen (vgl. Abb. A-31). Ein Ubergeordnetes gemeinsames Ziel scheint ihnen nicht
Klar zu sein. Bislang scheint auch die Informationspolitik der Flhrungskrafte und Mitarbeiter
nicht zufriedenstellend zu sein (vgl. Abb. A31). So bewerten die Befragten gute Information
durch Flhrung und Kollegen als wichtig. Hier geht es wahrscheinlich nicht per se um ein Mehr
an Information, sondern ,gute Information“ meint im Sinne der Befragten eventuell,
verstandliche und damit verwertbare Information. So hat die teilnehmende Beobachtung
ergeben, dass Abteilungstreffen dazu dienen, Mitarbeiter Uber Verdnderungen etc. zu
informieren, aber sie werden nicht dazu motiviert, in Dialog zu treten. Sie erhalten wenig
Hintergrundwissen und damit auch kaum Begriindungen oder Erklarungen. Es wird ein
Sachverhalt deutlich gemacht, ohne dass Begriindungen mitgeliefert werden.

In dem Einsatz von Beratern als auch in dem Einsatz von Projektteams sehen die Befragten
keine geeigneten Malinahmen, die Zusammenarbeit zu verbessern. Das kdnnte daran liegen, dass
sie Beratern aufgrund ihrer begrenzten Informationen zu den internen Verhdltnissen die
Kompetenz absprechen, Arbeitszusammenhédnge in ihrem Sinne beurteilen zu kdnnen. Die
Tatsache, dass sie auch Projektteams als weniger wichtig zur Forderung der Zusammenarbeit
einstufen, konnte damit zusammenhéngen, dass sie eher eine Verbesserung im Rahmen ihrer
alltdglichen Arbeit suchen. Projekte sind zeitlich befristet und orientieren sich an einem
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Projektziel. Sie finden in der Regel zusétzlich zu den alltdglichen Aufgaben statt. Offensichtlich
erkennen sie in diesen Arbeitsformen keine wichtige Funktion, um die Zusammenarbeit
insgesamt zu verbessern (vgl. Abb. A-31).

Abbildung A-31:  Wie kénnte die Zusammenarbeit insgesamt besser funktionieren?
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Arbeitsformen, die darauf abzielen, dass es zu Austauschprozessen wahrend der Arbeit kommt,
wurden die Mitarbeiter der Auftragssteuerung eher beflirworten. So geben 77% der Befragten an,
dass sie in Arbeitstreffen mit Mitarbeitern Vorteile fir ihre Arbeit erkennen. Sie gehen davon aus,
dass sie in gemeinsamen Arbeitstreffen Probleme schneller thematisieren und l6sen kénnen. Nur
23% der Mitarbeiter stufen gemeinsame Treffen als zu zeitaufwdandig ein (vgl. Abb. A-32). Die
Mehrheit der Befragten geht allerdings von den Vorteilen aus. Dem kritischen Zeitfaktor setzen
sie entgegen, dass sie durch eine Besprechung und Kl&rung von Problemen mit Kollegen Zeit
sparen, weil sie Probleme schneller I6sen und bearbeiten kdnnen. Offensichtlich geht mehr Zeit
damit verloren, Probleme alleine I6sen zu mussen.
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Abbildung A-32:  Wairden Sie in prozesstibergreifenden Arbeitstreffen \orteile fiir Ihre Arbeit erkennen?
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Abbildung A-33:  Wodurch hétten Sie mehr Freude an der Arbeit?

20% 4 19%
18% -
16%
14% -
12% -
10% -
8% -
6%
4% -
2% -
0% -

wichtig
weniger wichtig

16%

6% 6% 6% 6%

mehr Diskussion
Anderes: Mehr
Hintergrundwissen

> =
c
= g
g S
] gg
=< g D
] B =
3 O
< < v
‘_E —
o) =
[}
€ £

mehr Austausch mit
Vorgesetzten
mehr Verantwortung

Beteiligung an
Entscheidungsprozessen

Auch in Abbildung A33 wird noch einmal auf die Bedeutung des Austauschs mit Kollegen
verwiesen. Die Mitarbeiter gehen nicht nur davon aus, dass sie in der Zusammenarbeit mit
Mitarbeitern Probleme schneller 16sen kdnnten, sondern sie nehmen dariiber hinaus an, dass
ihnen dadurch auch die Arbeit mehr Freude bereiten wirde (19%). In den gegenwadrtigen
funktional ausgerichteten Strukturen scheinen sie bezlglich des Gefiihls der Anerkennung
Defizite zu verspiren. Die Befragten geben an, dass ihnen insbesondere das Gefuhl der
Anerkennung sehr wichtig ware. Allerdings scheinen sie dieses Geflihl der Bestatigung nicht
unbedingt bei ihren Vorgesetzten zu suchen. Anders als die Befragten des Auftragsmanagements,
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ist fur die Befragten der Auftragssteuerung ein verstarkter Austausch mit VVorgesetzten nicht so
wichtig. Sie ziehen den Austausch mit Kollegen vor. Auch wirden sie gerne starker an
Entscheidungsprozessen mitwirken. Eine verstarkte prozessibergreifende Zusammenarbeit
konnte ein Forum sein, in dem sie Anerkennung fir ihre Arbeit, fir ihr Wissen und damit auch
fur ihre Ideen und Erfahrungswerte erhalten.

Trotz des jdhrlichen Mitarbeiterjahresgesprachs zeigt sich auch in der Auswertung der
Auftragssteuerung mit knapper Mehrheit (52%) Interesse, unmittelbares Feedback an ihre
Fihrungskraft zur Wahrnehmung ihrer Fihrungsaufgabe zu geben. Allerdings sind 24% der
Befragten davon Uberzeugt, dass sich eine Beurteilung der Fihrungskréfte nicht anbietet. Sie
wirden eine entsprechende Bewertung eher als Missachtung der hierarchischen Funktion
auffassen. 17% der Befragten halten eine entsprechende Befragung nicht fur notwendig. Sie
verweisen auf das Mitarbeiterjahresgesprach oder die jahrliche Mitarbeiterbefragung. Einige
stufen eine Befragung auch als unrealistisch ein. 7% der Mitarbeiter begriiRen die Idee, halten
aber die Realisierung furr zu zeit- und kostenaufwendig (vgl. Abb. A-34). Insgesamt macht eine
knappe Mehrheit deutlich, dass sie in einer anonymen Mitarbeiterbefragung eine gute Moglichkeit
sehen, Vorgesetzten unmittelbares Feedback zu ihrem Fuhrungsverhalten zu geben. Sie sehen
den Vorteil der Lernmdglichkeit der Fiihrungskraft auf der Grundlage ihres kritischen Feedbacks.

Abbildung A-34:  Was halten Sie davon, Ihre Fihrungskraft schriftlich und anonym zu bewerten?
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daher nicht an
3.3.3.7. Ausmali des Wissenstransfers zwischen Beschwerdemanagement und anderen
Bereichen zum Zeitpunkt der Erhebung

Die Mitarbeiter im Beschwerdemanagement sind fiir die Behebung von Kundenbeschwerden
verantwortlich. Sie finden heraus, wo Probleme entstanden sind und wie diese gelést werden
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konnen. Beschwerden kdnnen auf falsche Produktangaben, fehlerhafte Rechnungen und unklare
Terminangaben zuriickgefuhrt werden. Bei der Klarung von Beschwerden sind daher auch
Kontakte zu  Bereichen  wie  Vertrieb,  Auftragsmanagement,  Auftragssteuerung,
Kundenbuchhaltung und Service wichtig. Das bestétigen auch die Auswertungen der Mitarbeiter.
So geben sie die Bereiche Vertrieb, Auftragssteuerung und Auftragsmanagement als die drei
wichtigsten Bereiche an, wenn es darum geht, Beschwerden zu beheben. Danach folgen die
Bereiche Service und Kundenbuchhaltung. Wéhrend die Bereiche Personal, Marketing und 1T
keine wichtige Rolle fir die Behebung von Beschwerden einnehmen (vgl. Abb. A-35).

Abbildung A-35:  Welche Bereiche sind bei der Behebung von Beschwerden wichtig?

14% -

Bwichti
12% W|cht|g o
12% 4 = @ weniger wichtig
10% 10% 10% 10%
10% - — — -
8% - 8% 8% 8%
7%
6% -
4% 4%
3%
204 P% 2% 2%
° I I I 1% 1% 1% 1%
0% T T T T T T
g 3 2 3 = I -
B 2 2 2 S
D —_
> @ 5 g =
2 LL

Kundenbuchhaltung

Vergleichbar mit den Mitarbeitern der Bereiche Auftragsmanagement und Auftragssteuerung
arbeiten auch die Mitarbeiter im Beschwerdemanagement am haufigsten mit den Kollegen aus
dem unmittelbaren Arbeitsbereich zusammen. 21% der Befragten geben an, dass sie meistens mit
ihren Kollegen aus dem unmittelbaren Arbeitsbereich zusammenarbeiten. An zweiter Stelle
werden die Kollegen aus den anderen Bereichen als wichtige Ansprechpartner angegeben (17%) .
Da Beschwerden umfangreich sein kdnnen, ist die Notwendigkeit, zu anderen Bereichen Kontakt
aufnehmen zu mussen, sehr hoch. An dritter Stelle spielen Kollegen eine wichtige Rolle, deren
Kompetenz sie vertrauen, wobei das durchaus Kollegen aus den eigenen Bereichen, aber auch
aus anderen Abteilungen sein kdnnen (13%). Der unmittelbare Vorgesetzte spielt auch fir die
Mitarbeiter im Beschwerdemanagement zur Klarung von Arbeitsanfragen kaum eine Rolle. Diese
Aussage stimmt mit den Ergebnissen der Auftragssteuerung und des Auftragsmanagements
uberein (vgl. Abb. A-13 und Abb. A-24). Die starke Abteilungsorientierung macht sich auch in
den Aussagen der Mitarbeiter des Beschwerdemanagements bemerkbar. Die Kollegen, die sie
personlich kennen und zu denen sie tdglich Kontakt haben, sind auch ihre ersten
Ansprechpartner, wenn die Mitarbeiter Arbeitsanfragen haben. Da sie Kollegen aus anderen
Bereichen kaum personlich kennen, haben sie auch keine Alternative, als mit ihren unmittelbaren
Mitarbeitern zusammenzuarbeiten. Das ist per se kein Nachteil, allerdings bleiben die
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Innovationspotenziale auf der Strecke. Das Beschwerdemanagement hat Zugang zu Kunden-
und Produktwissen, welches auch fur den Vertrieb und das Marketing von Interesse sein kénnte.
Sie kriegen durch ihre Erfahrung mit, bei welchen Produkten haufig Schwierigkeiten auftreten,
welche Sonderwiinsche Kunden haben oder wie die Servicequalitdt verbessert werden konnte.
Dieses Wissen findet kaum Zugang in die anderen Bereiche (vgl. Abb. A-36).

Abbildung A-36:  Mit wem arbeiten Sie zusammen, wenn Sie Arbeitsanfragen haben?
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Da auch das Beschwerdemanagement Ansprechpartner aus anderen Bereichen fast ausschliellich
uber Telefon (35%) und E-mail (31%) kennt, bleibt der Wissenstransfer begrenzt. Die
Kommunikation tiber diese Medien reicht nicht aus, damit die Mitarbeiter des Vertriebs und des
Auftragsmanagements sowie der Auftragssteuerung von dem Erfahrungswissen der Mitarbeiter
des Beschwerdemanagements profitieren kdnnen. 29% der Befragten geben an, dass sie
Ansprechpartner aus anderen Bereichen durch eine frilhere Zusammenarbeit kennen. Nur 5%
der Befragten geben an, dass sie durch ihre Fihrungskraft mit Mitarbeitern aus anderen
Bereichen bekannt gemacht wurden (vgl. Abb. A37). Auch hier zeigt sich wieder, dass das
Zusammenfihren von Mitarbeitern nicht als Mdglichkeit betrachtet wird, Innovationen in Form
von  Arbeitsablaufverbesserungen,  Kundenorientierung,  Produktverbesserungen  durch
prozessubergreifende Zusammenarbeit zu férdern.
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Abbildung A-37:  Woher kennen Sie Ansprechpartner aus anderen Bereichen?
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Abbildung A-38: Ist zur Ldosung mancher Aufgaben die Unterstiitzung von Kollegen aus anderen Bereichen
sinnvoll?
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Nur 12% der Befragten des Beschwerdemanagements finden die Unterstiitzung von Kollegen
aus anderen Bereichen kaum sinnvoll, wenn es um die Lésung mancher Aufgaben geht. 48% der
Mitarbeiter des Beschwerdemanagements sind der Ansicht, dass die Unterstiitzung von Kollegen
aus anderen Bereichen grundsatzlich sinnvoll ist. Wéahrend 40% der Ansicht sind, dass die Frage
der Unterstlitzung von dem jeweiligen Auftrag abhdngt. Die Mehrheit stuft damit die
Zusammenarbeit mit Kollegen anderer Bereiche als sinnvoll ein (vgl. Abb. A-38).

Die Begrenzung auf die eigenen Abteilungsbelange wird noch dadurch manifestiert, dass
zwischen den Mitarbeitern des Beschwerdemanagements und Mitarbeitern anderer Bereiche
keine regelméaRigen Arbeitstreffen stattfinden. 42% der Befragten geben an, dass es bei konkreten
Problemen zu Arbeitstreffen kommt. 58% der Befragten geben an, dass sie sich nicht regelmaRig
mit Kollegen aus anderen Bereichen treffen. Spontane und konkret problembezogene Treffen
durften kaum ausreichen, um prozessubergreifend Erfahrungswerte auszutauschen und ein
vertieftes Wissen Uber Prozessablaufe, Kundenanliegen und Produktkenntnisse auszutauschen
und gemeinsam neue Verbesserungspotenziale zu erschlieRen (vgl. Abb. A-39).

Abbildung A-39: Finden zwischen Ihnen und Kollegen aus anderen Abteilungen regelméfig Arbeitstreffen
statt?
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3.3.3.8. Wissensdefizite im Bereich Beschwerdemanagement zum Zeitpunkt der
Erhebung

Bei der Frage nach den Produktkenntnissen geben nur 9% der Befragten an, dass sie aufgrund
von Schulungen mit den Produkten vertraut sind. 26% der Befragten kennen die Produkte kaum
und fuhren dies auch auf ein unzureichendes Angebot an Produktschulungen zuriick. 21% der
Befragten sind der Ansicht, dass sie die Produkte zur Bewaltigung ihrer Aufgaben auch nicht alle
kennen mussen. 38% der Befragten entwickeln Produktkenntnisse durch eigene Erkundigungen
im Intranet. Vergleichbar mit den Mitarbeitern des Auftragsmanagements und der
Auftragssteuerung verfigt mehr als die Halfte der Mitarbeiter nur Uber geringe



115

Produktkenntnisse. Das ist ein duRerst schwaches Ergebnis, wenn bertcksichtigt wird, dass sich
auch Beschwerdeanfragen auf technische Fragen beziehen konnten, auf die Mitarbeiter kaum
Auskunft geben koénnen. Dahingehend ist das Ergebnis erstaunlich, da zumindest
Erfahrungswerte vorliegen missten, bei welchen Produktleistungen hdufig Beschwerden anfallen
und welcher Art die Beschwerden sind. Kunden und ihre Beschwerden kdnnten also selbst eine
Quelle darstellen, Produkte und Leistungen und ihre Schwéchen besser kennen zu lernen.
Diesbeziiglich geht nichts aus den Auswertungen hervor. Die Tatsache, dass nur 9% eindeutig
bejahen, Produkte zu kennen, ist ein mangelhaftes Ergebnis. Hier entsteht der Eindruck, dass
Beschwerden eher entgegengenommen und verwaltet werden, als dass dem Kunden auf der
Grundlage von Produktkenntnissen Hilfe und Kldrung in Zusammenhang mit Produkten
gegeben werden kdnnen. Im Rahmen der Organisation scheint auf eine gute Servicequalitét
durch geschulte Mitarbeiter im Beschwerdemanagement kaum Wert gelegt zu werden. Hier liegen
vergleichbare Wissensdefizite vor wie bei den Angaben zum Auftragsmanagement und zu der
Auftragssteuerung. Allerdings wirken sich geringe Produkt- und Leistungskenntnisse im
Beschwerdemanagement noch nachteiliger aus, da sie unmittelbar mit Beschwerden von Kunden
zu tun haben (vgl. Abb. A-40).

Abbildung A-40: Sind Ihnen die Produkte bzw. Leistungen, auf die sich die Beschwerden beziehen, alle

bekannt?
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Wissensdefizite liegen auch bei den Prozesskenntnissen vor. Nur 17% geben an, den gesamten
Prozessverlauf vom Marketing der Telekom-T-Com bis zum Endkunden zu kennen. 28% der
Befragten sind der Ansicht, dass der gesamte Prozessverlauf zu umfangreich sei, um diesen
kennen zu kdnnen. Weitere 28% der Befragten wissen zumindest, welche Aufgaben vorgelagert
und nachgelagert ablaufen. 17% der Befragten geben an, den Prozessverlauf nicht wirklich zu
kennen, und 10% sind damit zufrieden, ihre Aufgabe zu kennen. Die Auswertung zeigt, wie stark
die Ausrichtung auf die eigene Arbeit bzw. auf die Begrenzung der Abteilungsanforderungen ist.
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Bis auf 17% der Mitarbeiter kann sich die Mehrheit der Mitarbeiter nicht in die Gesamtstruktur
des Unternehmens einordnen. Die Mehrheit weil3 nicht, welchen Stellenwert ihre Aufgabe im
Gesamtverlauf einnimmt. Fuhrungskréafte scheinen es offenbar nicht als ihre Aufgabe zu
betrachten, die Mitarbeiter bezuglich ihrer Aufgabe im Gesamtverlauf aufzukldaren (vgl. Abb. A-
41).

Abbildung A-41: Ist Ihnen der Prozessverlauf vom Marketing bis zum Endkunden vertraut?

30% +

28% 28%
25% -
20% -
17% 17%
15% -
10%
10% -
5% -
0% T T T T
ja, ich kenne den nein, der gesamte  nein, eigentlich nicht ich kenne meine ich weil3, welcher
gesamten Verlauf Prozess ist zu wirklich Aufgabe sehr gut, das  Prozess vor meiner
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3.3.3.9. Chancen und Grenzen eines optimierten Wissenstransfers aus Sicht der
Mitarbeiter des Beschwerdemanagements zum Zeitpunkt der Erhebung

Der Einsatz von Beratern und die Bildung flacher Hierarchien betrachten die Mitarbeiter des
Beschwerdemanagements nicht als geeignete MalRnahmen, um die Zusammenarbeit zu férdern.
Gute Information durch Kollegen und die Verfolgung einheitlicher Ziele geben die Befragten als
besonders wichtig an. Da sie mit Kollegen aus anderen Prozessen kaum Kontakt haben, ist
nachvollzienbar, dass ein Informationsdefizit vorliegt. Die Mitarbeiter im unmittelbaren
Arbeitsbereich werden uber vergleichbare Informationen verfligen. Das scheint nicht ausreichend
zu sein. Zumal sich auch der prozessibergreifende Austausch mit Kollegen auf Telefon und E-
mail beschrénkt. So kdénnen sie auch nur begrenzt in Erfahrung bringen, ob einheitliche Ziele
zwischen ihnen und anderen Abteilungen vorliegen. Gleichzeitiy kann das stark
abteilungsbezogene Arbeiten dazu fiihren, dass einheitliche Ziele kaum verfolgt werden und
daher der Wunsch nach einheitlicher Zielsetzung zur Verbesserung der Zusammenarbeit als
besonders wichtig eingestuft wird. Wissenstransfer durch Intranetldsungen wird zwar auch als
wichtig eingestuft, féllt aber hinter Malinahmen zuriick, die auf eine Verbesserung der
unmittelbaren Kommunikation durch Kollegen abzielen. So werden bereichsinterne und
bereichstibergreifende Arbeitstreffen als wichtig angegeben, um die Zusammenarbeit zu férdern.
Insgesamt gehen die Mitarbeiter davon aus, dass die Zusammenarbeit verbessert werden kann,
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wenn sie mehr Wissen entwickeln kénnen und zwar durch Kollegen, Uber klare Arbeitsablaufe,
durch Flhrungskrafte und durch das Verfolgen einheitlicher Ziele (vgl. Abb. A-42).

Abbildung A-42:  Wie kdnnte die Zusammenarbeit insgesamt besser funktionieren?
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Die letzte Abbildung hat gezeigt, dass die Mitarbeiter des Beschwerdemanagements insbesondere
gute Information durch Kollegen als wichtig einstufen. In dem Zusammenhang ergénzt sich
folgende Auswertung. 77% der Befragten wirden prozessibergreifende Arbeitstreffen
befurworten, da sie davon ausgehen, dadurch Probleme schneller thematisieren und L&sungen
finden zu konnen. 23% der Befragten sind der Ansicht, dass entsprechende Treffen zu
zeitaufwéndig waren. Die Mehrheit ist allerdings davon Uberzeigt, dass sich der Zeitaufwand fir
solche Begegnungen in der Arbeit positiv bemerkbar macht. Durch die gemeinsame schnelle
Klarung von Problemen kann Zeit im Prozess der Arbeit eingespart werden. Wie auch bei der
Auswertung zum Auftragsmanagement und der Auftragssteuerung wird hier deutlich, dass durch
das Fehlen solcher prozessiibergreifenden Begegnungen Probleme offenbar nur schwer und
zeitaufwandig gelost werden kdnnen (vgl. Abb. A-43).
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Abbildung A-44:  Wodurch hatten Sie mehr Freude an der Arbeit?
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Ein verstarkter Austausch mit Kollegen scheint sich auch motivierend auf das Arbeitsverhalten
der Mitarbeiter auswirken zu kdnnen. 15% der Befragten stufen den Austausch mit Kollegen bei
der Frage: ,,Wodurch hatten Sie mehr Freude an der Arbeit” als besonders wichtig ein (vgl. Abb.
A-44). Vergleichbar wichtig ist der Wunsch nach mehr Anerkennung. Dieses Bedirfnis scheinen
sie eher mit mehr Verantwortung und Beteiligung an Entscheidungsprozessen zu verbinden als
z.B. mit mehr Austausch mit Vorgesetzten. Dieser ist ihrer Ansicht nach nicht so wichtig. Die
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Auswertung macht deutlich, dass die Mitarbeiter insgesamt ein starkes Bedirfnis nach mehr
Entscheidungsspielrdumen und mehr Verantwortung verspiren. In der gegenwartigen
Arbeitssituation bleiben diese Bedurfnisse offenbar unbertcksichtigt. Auch hier decken sich die
Aussagen mit denen des Auftragsmanagements und der Auftragssteuerung.

Nur eine Minderheit von 25% ist davon Uiberzeugt, dass sich eine Beurteilung der Fiihrungskrafte
durch Mitarbeiter nicht anbiete, da diese in ihrer hierarchischen Funktion zu respektieren seien.
Die Mehrheit von 69% der Befragten hélt es durchaus fir legitim, auch ihre unmittelbare
Fuhrungskraft durch eine anonyme abteilungsbezogene Abfrage zu beurteilen. Sie gehen cavon
aus, dass ihre Fuhrungskraft auch von ihrer Kritik lernen konnte (vgl. Abb. 45). Auch hier
uberschneiden sich die Ergebnisse mit denen des Auftragsmanagements und der
Auftragssteuerung.

Abbildung A-45;  Was halten Sie davon, lhre unmittelbare Flhrungskraft schriftlich und anonym zu

bewerten?
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3.3.4. Zusammenfassung der Ergebnisse

Insgesamt deutet die Auswertung darauf hin, dass die Organisation stark abteilungsorientiert
ausgerichtet ist. Das hat zur Folge, dass sich das Wissen der Mitarbeiter darauf beschrankt,
gestellte Aufgaben ausfiihren zu kdnnen. Der Prozessverlauf und die Qualitdt der Produkte sind
ihnen weitestgehend fremd. Daruber hinaus haben sie kaum die Mdglichkeit, vom Wissen
anderer Abteilungsmitarbeiter zu profitieren. Die Organisation an dem wtersuchten Standort
fordert keinen ausreichenden prozessubergreifenden Austausch zwischen den Mitarbeitern.
Letztendlich arbeiten die Mitarbeiter mit ihnrem Wissen isoliert in ihren Abteilungen. Kontakte zu
anderen Abteilungen werden primdr ber unpersonliche Medien wie Telefon und E-mail
hergestellt. Das heil3t, der Transfer von Wissen beschrénkt sich auf explizites Wissen, um
konkrete Anfragen mit anderen Mitarbeitern zu kldren. Die Mdglichkeit, Erfahrungswerte, Ideen
und unterschiedliche Sichtweisen auszutauschen, ist fast nicht gegeben. Das implizite Wissen der
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Mitarbeiter bleibt in der Organisation weitestgehend unbericksichtigt. Eine gemeinsame
Ausrichtung auf Kunden wird weder durch die Organisation noch durch Fuhrungskréfte
gefordert. Zumal das ein Bewusstsein von Gemeinsamkeit voraussetzen wirde, welches weder
durch  Flhrungskrafte noch durch die Organisation unterstutzt wird. In der
Geschaftskundenniederlassung  lassen  sich  ergdnzend  zur  abteilungsorientierten
Organisationsstruktur keine organisierten Arbeitsformen finden, die es Mitarbeitern ermdglichen
wurden, sich prozessiibergreifend auszutauschen. Ein geringer Anteil in der Auswertung zum
Auftragsmanagement deutet darauf hin, dass sich Mitarbeiter im Auftragsmanagement regelmaRig
mit Mitarbeitern anderer Bereiche informell treffen, um sich auszutauschen (vgl. Abb. A17).
Fehlende prozessibergreifende Arbeitsformen werden von vielen der befragten Mitarbeiter in
den Bereichen Marketing, Vertrieb und Auftragsmanagement temdngelt. Die Auswertung zeigt
fur alle Bereiche, dass sich die Mitarbeiter mehr Austausch mit Kollegen und mehr Handlungs-
und Entscheidungsspielrdume wiinschen. Dariber hinaus ist die Mehrheit der Befragten der
Auftragsabwicklung davon uberzeugt, dass durch prozessubergreifende Arbeitsformen Probleme
nicht nur schneller thematisiert, sondern auch zugiger gelést werden kdnnen. Die Mitarbeiter des
Vertriebs wirden sich gerne in die Marketingplanung einbringen. Die Marketingmitarbeiter
wirden sich Uber eine verstarkte Zusammenarbeit mit dem Vertrieb freuen. Dartiber hinaus
wirden sie gerne zusammen mit Vertriebsmitarbeitern zum Kunden fahren. Potenzielle
Vorurteile zwischen den Mitarbeitern des Vertriebs und des Marketings sind zumindest im
Rahmen dieser Auswertung nicht erkennbar. Die Mitarbeiter der Auftragsabwicklung wiirden
sich insgesamt Uber mehr Anerkennung ihrer Arbeit freuen. Dartiber hinaus wiinschen sie sich
mehr Verantwortung, mehr Austausch mit Kollegen und erweiterte Entscheidungsprozesse. Als
Gesamtergebnis flr die Auswertung zur Geschéftskundenniederlassung A kann festgehalten
werden, dass die funktionale Ausrichtung der Organisation einen prozessubergreifenden
Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitern ausbremst. Die Mitarbeiter hédtten die Bereitschaft,
sich mehr fir den Erfolg des Unternehmens einzusetzen, als es ihnen die Organisation
ermoglicht. Die Ergebnisse sind insofern Uberraschend, als dass die fortwahrenden
Deregulierungsmalinahmen und der anhaltende Personalabbau noch nicht dazu geflihrt haben,
dass sie ihr umfangreiches Wissen dem Unternehmen nur begrenzt zur Verfligung stellen
mochten. Sie winschen sich nach wie vor mehr Anerkennung, mehr Austausch, gute
Information, mehr Verantwortung, mehr Entscheidungsmdglichkeiten, einheitliche Ziele, klare
Arbeitsabldufe. Sie haben die Bereitschaft, sich als Wissenstréger aktiv einzubringen. Nur das
Unternehmen T-Com scheint noch mit der Vergangenheit zu hadern und nicht aufgeben zu
wollen.

3.4. Auswertung der Geschaftskundenniederlassung B

3.4.1. Gesammelte Wissensinstrumente in der Geschaftskundenniederlassung B

Viele Abteilungen haben aus ihrer Sicht formuliert, was sie alles unternehmen, um die
Zusammenarbeit zu unterstitzen. Fur die Untersuchung waren allerdings nur die MaBnahmen
interessant, die sich konkret auf die Bereiche Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung
beziehen. Von den gnannten Initiativen zur Verbesserung des Wissensaustausches ging aus
keiner hervor, dass Mitarbeiter sich unmittelbar prozessibergreifend im Wissensaustausch
befinden. Wie die Tabelle 3 deutlich macht, finden prozessiibergreifende Treffen
institutionalisierter Art primar auf der Leitungsebene statt. Die Mitarbeiter haben keinen Zugang
zu prozessibergreifenden Arbeitsformen. Obwohl das Schreiben auf die Bedeutung der
Zusammenarbeit hingewiesen hat, waren die Ricklaufe an beispielhaften Malnahmen darauf
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ausgerichtet, Malnahmen zu nennen, die zu einer Steigerung der Effizienz in den eigenen
Abteilungen geflihrt haben, wie z.B. die IT-Tools fiir die Vertriebseinheit M1 oder die
Produktspezialisten. Sicherlich sind das auch wichtige MaRnahmen, um das Wissen in einem
Bereich effizienter nutzen zu koénnen. Allerdings wird die Abteilungsorientierung durch solche
Malnahmen nicht geschwécht. In einem Geschéftskundencenter wurde auf die raumliche Néhe
zwischen den Bereichen Auftragsabwicklung, Marketing und Vertrieb verwiesen, um die
Zusammenarbeit zu fordern. Darlber hinaus wurden Beispiele angeflhrt, wie jahrliches
Sommerfest oder Adventskaffee, um die Zusammenarbeit zu fordern. Auch treffen sich dort die
Sekretariate monatlich zum Informationsaustausch.  Systematisch  prozessibergreifende
Arbeitsformen, wie Qualitatszirkel, Lernstatten oder Wissensgemeinschaften, konnten auch in
dieser Geschaftskundenniederlassung nicht gefunden werden.



Tabelle 3: Wissensinstrumente in der Geschdftskundenniederlassung B
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Wissensinstrumente
der GK NL B

in

Bereichsinterne MaRnahmen

Bereichsubergreifende
MalRknahmen A: Leitungsebene

B: Mitarbeiter

Marketing

Vertrieb

IT-Tools:
Das Gartner Tool und das Huttner Tool

Diese Tools ermdglichen Potenzialanalysen von Kunden (Umsatz von
Kunden, Daten uber bereits vorhandene Produkte beim Kunden) in der
Vertriebseinheit M1, Teamleistung ist flir Mitarbeiter und Vorgesetzte
ersichtlich, individuelle Leistungseinschatzung mdoglich, da Arbeitseinsatz
im Tool abgerufen werden kann, transparente Arbeitsleistung der

Mitarbeiter erméglicht unmittelbaren Vorgesetzten gezieltes Coaching. Die

Tools sind von unterschiedlichen Mitarbeitern an unterschiedlichen
Standorten entwickelt worden, daher auch die unterschiedlichen Namen.
Das Leistungspotenzial ist vergleichbar.

Produktspezialisten: Mitarbeiter, die sich mit bestimmten Produkten
sehr gut auskennen, werden fiir ihre unmittelbaren Kollegen offiziell
Ansprechpartner fir diese Produkte in der Vertriebseinheit M1. Eine
Namensliste mit den Produktspezialisten ist im Gértner-Tool hinterlegt.
Die Mitarbeiter kdnnen gegebenenfalls Kontakt zu ihnen aufnehmen.

RegelmaRige Projekttreffen in den Vertriebsteams.

Nahtstellenmeetings: RegelméRige
Treffen zwischen Leitern des
Vertriebsinnendienstes und der
Auftragsabwidklung.

RegelméRige Treffen zwischen
Teamleitern der Vertriebseinheiten
und der Auftragsabwicklung.

Auftragsabwicklung

IT-Tools: Elektronische Verwaltung von Auftragen zwischen der
Auftragsabwicklung und dem Vertrieb. Papierlose Schnittstelle zwischen
Vertrieb und Auftragsabwicklung ermdglicht elektronische Zuordnung
von Auftrégen an die einzelnen Bearbeiter.

Personliche Bekanntmachung der
Mitarbeiter des Bereichs
Auftragsmanagement und der
Mitarbeiter der Vertriebseinheit M1.
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3.4.2. Bestandsaufnahme: Wissenstransfer zwischen Marketing und Vertrieb

3.4.2.1. Ausmal’ des Wissenstransfers zwischen Marketing und Vertrieb zum Zeitpunkt
der Erhebung

Der Kontakt zwischen Marketing und Vertrieb in der Geschaftskundenniederlassung B findet
primdr Gber Telefon (40%) und E-mail (43%) statt. Persdnliche Treffen zwischen Mitarbeitern
der Bereiche sind die Ausnahme und nicht die Regel. Nur 17% der Befragten des Marketings
geben an, dass es zu Arbeitstreffen mit dem Vertrieb kommt (vgl. Abb. B-1).

Abbildung B-1:  Art des Kontaktes (Angaben durch die Marketingmitarbeiter)

17%

Telefonate @ E-mails O Meetings

Die befragten Vertriebsmitarbeiter schatzen die Anzahl an Arbeitstreffen noch geringer ein. So
geben nur 6% an, dass es zu Meetings mit den Marketingmitarbeitern kommt. 43% der Befragten
geben an, dass der Kontakt zu Marketingmitarbeitern telefonisch stattfindet. Weitere 51% geben
E-mail als priméres Medium zum Austausch mit den Marketingmitarbeitern an (vgl. Abb. B-2).
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Abbildung B-2:  Art des Kontaktes (Angaben durch die \Vertrigosmitarbeiter)
6%

43%

O Telefonate @ E-mails O Meetings

Die recht deutliche Abweichung beziiglich der Einschatzung der Anzahl an Meetings zwischen
den Angaben der Marketing (17%) - und Vertriebsmitarbeiter (6%) ist berraschend (vgl. Abb. B-
1 und Abb. B-2). Das konnte damit zusammenhéngen, dass die Griinde fir den Kontakt
zwischen Marketing und Vertrieb primédr in der Ausrichtung von Mailingaktionen,
Veranstaltungen von Events liegen, also in Tétigkeiten, die verstarkt vom Marketing
wahrgenommen werden. Klarungsbedarf geht eventuell starker vom Marketing aus. Vielleicht
reichen dann auch E-mail und Telefon aus Sicht des Marketings nicht aus, und ein Arbeitstreffen
mit dem Vertrieb wird vom Marketing gesucht, um komplexere Fragen mit dem Vertrieb zu
klaren. Immerhin geben 18% der Marketingmitarbeiter an, dass die Kontaktaufnahme zum
Vertrieb auch gesucht wird, um Informationen tber Wettbewerber zur Verfligung zu stellen (vgl.
Abb. 3). Der Vertrieb macht diesbeziiglich keine Angaben (vgl Abb. B-4). Es kann sein, dass mit
dieser Initiative Treffen vom Marketing verbunden sind, die dem Vertrieb nicht bewusst sind.
Unterschiedliche Wahrnehmungen zeigen sich auch in den primdren Griinden der
Kontaktursachen. Wahrend Uber 80% der Vertriebsmitarbeiter angeben, dass der Kontakt
uberwiegend auf Mailingaktionen, Veranstaltungen & Events beruht, geben nur 47% der
Marketingmitarbeiter diese Initiativen als Hauptursache der Kontaktaufnahme an. 32% der
Marketingmitarbeiter betonen, dass die Kontaktursachen in einer Vielzahl von Aktivitaten
begriindet sind, also auch in der Information tber Absatz- und Umsatzkennzahlen. Diese Vielfalt
scheinen die Vertriebsmitarbeiter nicht zur Kenntnis zu nehmen. So geben nur 12% der
Vertriebsmitarbeiter an, dass die Grinde der Kontaktaufnahme vielféltig sind. Die Mehrheit der
Vertriebsmitarbeiter (82%) sieht die Kontaktaufnahme eindeutig in Mailingaktionen,
Veranstaltungen & Events begrindet. 18% der Marketingmitarbeiter begrinden die
Kontaktaufnahme auch mit der Vermittlung von Informationen Uber Wettbewerber und
Incentiveaktivitaten (vgl. anders: Abb. B-3). Hierzu macht der Vertrieb iberhaupt keine Angaben
(vgl. Abb. B-4). Entweder nimmt der Vertrieb diese Aktivitaten des Marketings nicht bewusst zur
Kenntnis, oder Marketingmitarbeiter legen ihr Engagement weiter aus, als es im Betriebsalltag der
Fall ist.
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Abbildung B-3:  Grinde fiir den Kontakt (Angaben durch Mitarbeiter der Marketingabteilung)
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Abbildung B-4:  Griinde fiir den Kontakt (Angaben der Mitarbeiter der \ertriebsabteilung)
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3.4.2.2. Wissensdefizite zwischen Marketing und Vertrieb zum Zeitpunkt der Erhebung

48% der Vertriecbsmitarbeiter geben an, dass sie Ideen einbringen konnten, wie ihr
Kundensegment besser mit Marketingmalinahmen versorgt werden konnte. Durch den
unmittelbaren Kundenkontakt verfugen sie Uber Kundenwissen, welches fiir eine effizientere
Gestaltung von Marketingmanahmen genutzt werden koénnte. Nur 20% der Befragten
beurteilen die bestehenden MarketingmalRnahmen als ausreichend. Weitere 32% der
Vertriebsmitarbeiter  wissen nicht genau, wie ihr Kundensegment besser durch
MarketingmalRnahmen versorgt werden konnte (vgl. Abb. B-5).

Abbildung B5:  Haben Sie Ideen, wie man Ihr Kundensegment besser mit Marketingmafinahmen versorgen
konnte? (Angaben durch die Vertriebsmitarbeiter)

32%

48%

d ja, einige Vorschlage habe ich

20%

nein, die Marketingideen sind
ausreichend

O ich weiR nicht genau

Das Interesse der Vertriebsmitarbeiter in dieser Geschéftskundenniederlassung deutet darauf hin,
dass sie ihr Kundenwissen nicht als Herrschaftswissen betrachten und daher auch nicht vor dem
Marketing geheim halten missen. Die Tatsache, dass die Mehrheit der Marketingmitarbeiter
davon ausgeht, dass der Vertrieb sein Kundenwissen nicht ausreichend transparent macht (64%),
deutet eher auf die begrenzten organisatorischen Maglichkeiten des Austauschs hin. 27% der
Marketingmitarbeiter geben an, dass die Vertriebsmitarbeiter mit ausreichenden Kundenangaben
versorgen. 9% der Befragten sind der Meinung, das der Vertrieb sein Kundenwissen nicht
transparent macht. Die Mehrheit der Marketingmitarbeiter ist davon Uberzeugt, dass sie nur
begrenzt Zugang zu Kundeninformationen durch den Vertrieb habe (vgl. Abb. B-6).



Abbildung B6:

Abbildung B-7:
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Glauben Sie, dass lhnen der Vertrieb sein spezielles Kundenwissen ausreichend transparent
macht? (Angaben durch die Marketingmitarbeiter)

64% 9%

ja
nein
O sicher nicht ausreichend

Haben Sie den Eindruck, dass Sie in den einzelnen Branchen (ber ein ausreichendes Know-
How verfiigen? (Angaben durch die \Vertriebsmitarbeiter)

8%

33%

59%

ich denke, dass eine vertiefende Branchenanalyse mein Kundenverstandnis verbessert

ja, soweit ist das o.k.
O eine tiefergehende Branchenanalyse ist meistens nicht relevant

33% der Vertriebsmitarbeiter bewerten ihr Branchenwissen als ausreichend. Nur 8% der
Vertriebsmitarbeiter halten vertiefende Branchenkenntnisse fir ihre Arbeit mit Kunden nicht fur
relevant. Die Mehrheit der befragten Vertriebsmitarbeiter ist davon (berzeugt, dass eine
vertiefende Branchenanalyse zur Verbesserung des Kundenverstdndnisses beitragen wirde
(59%). Die Mehrheit der Vertriebsmitarbeiter geht davon aus, dass sie Kunden besser betreuen
kdnne, wenn sie vertiefende Branchenkenntnisse hétte (vgl. Abb. B-7).
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Insbesondere wenn es um die Planung von Neukundengeschaften oder Win-Back-MaRnahmen
geht, halt eine Mehrheit von 92% eine kurze Analyse und Historie tber ein Unternehmen und
dessen Wettbewerbsumfeld fiir hilfreich. Niemand der Befragten hat sich konkret gegen diese
Informationen ausgesprochen. Nur 8% der Befragten sehen in diesen Zusatzinformationen kaum
einen Vorteil. Sie stufen Produkt- und Lo&sungskenntnisse als wichtiger ein, als néhere
Kundeninformationen. Wahrend die Mehrheit der Befragten davon (berzeugt ist, dass
Losungskenntnisse fur Win-Back und Neukundenplanung nicht ausreichen (vgl. Abb. B-8).

Abbildung B-8:  Wenn Sie z.B. ein Neukundengeschaft oder ein Win-Back Geschaftplanen, kénnte dann
eine kurze Analyse zum Wetthewerbsumfeld und zur Historie des Unternehmens fiir Sie
hilfreich sein? (Angaben durch die Vertriebsmita rbeiter)

92%

@ja, auf jeden Fall
kaum, da primér Losungskenntnisse von der Telekom erwartet werden
Onein, der Aufwand sténde in keinem Verhéltnis

3.4.2.3. Chancen und Grenzen eines optimierten Wissenstransfers zwischen Marketing
und Vertrieb zum Zeitpunkt der Erhebung

33% der Marketingmitarbeiter wiirden sich wiinschen, dass sich der Vertrieb aktiver bei der
Marketingplanung einbringt. Weitere 38% beflirworten eine potenzielle intensivere
Zusammenarbeit, weil sie davon ausgehen, dadurch mehr Einblick in das Vertriebsverstandnis zu
erhalten. Davon kann ausgegangen werden, da ein personlicher Austausch stéarker als
telefonischer und elektronischer Kontakt Zeit und Gelegenheit bietet, die Sichtweise und
Erfahrungswerte der Mitarbeiter anderer Bereiche in Erfahrung zu bringen. Gemeinsame
Kundenorientierung setzt Kenntnis iber die Sichtweise der Mitarbeiter in anderen Abteilungen
voraus. Auf der Grundlage kann eine gemeinsame Sichtweise auf Kunden entwickelt werden.
Insgesamt wirde die Mehrheit der befragten Marketingmitarbeiter einer gemeinsamen
Marketingplanung zustimmen. 29% der Mitarbeiter sehen in einer gemeinsamen
Marketingplanung keine Notwendigkeit. Sie sind der Ansicht, dass die bisherige
abteilungsbezogene Ausrichtung auf die Planung der Marketingaktivitaten ausreicht. Fir sie
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reichen offenbar auch bestehende Austauschformen elektronischer und telefonischer Absprachen
aus (vgl. Abb. B-9).

Abbildung B9:  Wiirden Sie sich wunschen, dass sich der Vertrieb aktiver in die Marketingplanung
einbringt? (Angaben durch die Marketingmitarbeiter)
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29%

ja
nein, das geschieht ausreichend
O ich fande es gut, weil ich dadurch mehr Einblick in das Vertriebsverstandnis bekdame

Abbildung B-10:  Wiirden Sie sich winschen, aktiver in die Marketingplanung mit einbezogen zu werden?
(Angaben durch die Vertriebsmitarbeiter)

14%

13%

ja
nein, das geschieht ausreichend
O ich fande es gut, aber ich habe selten die Zeit, mich mit Marketingideen auseinanderzusetzen
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Eine intensivere Zusammenarbeit in Form gemeinsamer Marketingplanungen wirde auch von
der Mehrheit des Vertriebs begrufit werden. So geben 73% der Befragten an, dass sie gemeinsam
mit dem Marketing an der Planung beteiligt sein mdchten. Weitere 14% befurworten ebenfalls
entsprechende Initiativen, rdumen allerdings ein, dass sie zu wenig Zeit haben, um sich mit
Marketingideen auseinander zu setzen. Nur 13% geben an, dass die bisherige abteilungsbegrenzte
Organisation der Planung ausreicht (vgl. Abb. B-10).

Die Mehrheit der Marketingmitarbeiter hétte nicht nur Interesse, den Vertrieb starker in die
Marketingplanung einzubeziehen (vgl. Abb. B-11), sondern auch an der ErschlieBung von
Kundensegmenten mitzuwirken. So geben 62% der Befragten an, dass sie auf jeden Fall Interesse
an der Beteiligung zur ErschlieBung von Kundensegmenten haben. 33% halten entsprechende
MaRnahmen fiir eine gute Idee, aber deren Realisierung flr sehr aufwendig. 5% der Befragten
sprechen sich daher auch ganz gegen diese Idee aus (vgl. Abb. B-11).

Abbildung B-11:  Hatten Sie Interesse, gemeinsam mit dem \ertrieb die ErschlieBung eines Kundensegments
zu Ubernehmen? (Angaben durch die Marketingmita rbeiter)
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33%
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@ja, auf jeden Fall
ich denke, dass ist eine gute Idee, halte es aber fiir sehr aufwendig
O nein, eine umfangreiche Abstimmung mit dem Vertrieb ist zu zeitaufwendig

Das Interesse des Marketings an einer intensiveren Zusammenarbeit ist nicht nur strategischer
Art. 59% der Befragten haben sogar die Bereitschaft, mit dem Vertrieb gemeinsam Kunden zu
besuchen (vgl. Abb. B-12). Sie versprechen sich davon nicht nur mehr Einblick in die
Vertriebskenntnisse, sondern auch in die Kundenbedirfnisse. 18% der Befragten betrachten
diese enge Zusammenarbeit nicht als notwendig, da sie ihre Vertriebs- und Kundenkenntnisse als
ausreichend bewerten. Weitere 23% der Befragten haben keine konkrete Einstellung zu der Frage
(vgl. Abb. B-12).
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Abbildung B-12:  Halten Sie es fir sinnvoll, gemeinsam mit dem Vertrieb Kunden zu besuchen? (Angaben
durch die Marketingmitarbeiter)
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3.4.3. Bestandsaufnahme: Wissenstransfer in der Auftragsabwicklung

3.4.3.1. Ausmal des Wissenstransfers zwischen Auftragsmanagement und anderen
Bereichen zum Zeitpunkt der Erhebung

Die Mitarbeiter der Auftragssteuerung geben ihre unmittelbaren Prozessnachbarn Vertrieb,
Auftragssteuerung und Service als besonders wichtige Ansprechpartner an, wenn es um die
Losung von Problemen geht (vgl. Abb. B-13). Aufgrund der Uberschneidung der Titigkeiten in
diesen Bereichen ist die Ausrichtung auf die angrenzenden Prozesse nachvollziehbar. Andere
Bereiche, wie Finanzen, Personal, aber auch Marketing und Kundenbuchhaltung, spielen bei der
Ldésung von Problemen keine herausragende Rolle. Zwischen diesen Bereichen liegen auch keine
arbeitsinhaltlichen Ankniipfungspunkte vor.
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Abbildung B-13:  Welche Bereiche sind bei der Ldsung von Problemen wichtig?
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Abbildung B-14:  Mit wem arbeiten Sie zusammen, wenn Sie konkrete Arbeitsanfragen haben?
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Um herauszufinden, mit welchen Mitarbeitern sie unter bestehenden organisatorischen
Bedingungen ihr Wissen austauschen, wenn es Arbeitsanfragen gibt, zeigt sich, dass sie sich
meistens an Kollegen wenden, deren Kompetenz sie vertrauen (17%). Das konnen Kollegen aus
dem unmittelbaren Arbeitsbereich (13%) und aus anderen Bereichen sein (13%). Sie arbeiten
kaum allein (7%). Auch wenden sie sich mit Arbeitsanfragen kaum an ihren unmittelbaren
Vorgesetzten (7%) (vgl. Abb. B-14).

Bis auf die Zusammenarbeit mit Mitarbeitern der eigenen Bereiche kann davon ausgegangen
werden, dass der Wissensaustausch mit Mitarbeitern der anderen Abteilungen primér telefonisch
und elektronisch ablduft. 43% der Befragten geben an, Ansprechpartner aus anderen Bereichen
Uber Telefon zu kennen und 21% kennen sich tber E-mail. 36% der Befragten kennen
Ansprechpartner aus friheren Arbeitszusammenhangen (vgl. Abb. B-15). Weder durch
Fuhrungskréfte werden die Mitarbeiter mit anderen Kollegen bekannt gemacht noch scheint es
Arbeitsformen zu geben, die Austauschprozesse und damit auch Bekanntschaften
prozessubergreifend fordern.

Abbildung B-15:  Woher kennen Sie Ansprechpartner aus anderen Bereichen?
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Die Unterstiitzung von Kollegen aus anderen Bereichen zur Losung mancher Aufgaben wird nur
von 25% der Befragten als sinnvoll eingestuft. Die Mehrheit von 75% der Befragten macht die
Hilfestellung von Mitarbeitern anderer Abteilungen von konkreten Auftragsanfragen abhéngig.
Prinzipiell hat sich niemand gegen die Unterstiitzung durch Kollegen anderer Bereiche
ausgesprochen. Die Zusammenarbeit scheint aber nicht grundsétzlich als Vorteil betrachtet zu
werden (vgl. Abb. B-16).
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Abbildung B-16:  Ist zur Lésung mancher Aufgaben die Unterstiitzung von Kollegen aus anderen Bereichen
sinnvoll?
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Die fehlende Zusammenarbeit und damit auch die fehlende Mdglichkeit eines Wissenstransfers
zeigen dch auch in den Ergebnissen zu regelméf3igen prozesstbergreifenden Arbeitstreffen. 67%
der Befragten geben an, dass es eher nicht zu regelméRigen prozessiibergreifenden Arbeitstreffen
kommt. 33% der Befragten sind der Ansicht, dass es zu Arbeitstreffen kommt, wenn konkrete
Probleme dies erforderlich machen. Etablierte regelmafiige prozessiibergreifende Arbeitsformen
sind demnach nicht vorhanden. Diesbezuglich gibt es in der Auswertung auch keine Nennung.

Abbildung B-17:  Finden zwischen lhnen und Kollegen aus anderen Abteilungen regelmdBig Arbeitstreffen
statt?
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3.4.3.2. Wissensdefizite im Bereich Auftragsmanagement zum Zeitpunkt der Erhebung

Die Mehrheit der Beschéftigten im Bereich Auftragsmanagement ist mit den Produkten und
Leistungen des Unternehmens T-Com nicht vertraut. So geben nur 12% an, die Produkte und
Leistungen zu kennen, weil sie dafiir geschult worden sind. 30% der Befragten sagen, sie wiirden
Produkte und Dienstleistungen ein bisschen auf Grund eigener Erkundungen im Intranet
kennen. 40% der Mitarbeiter geben an, diese kaum zu kennen, und begriinden ihre begrenzten
Kenntnisse mit fehlenden regelméfRigen Produktschulungen. 10% der Befragten geben an die
Produkte und Dienstleistungen nicht zu kennen, weil diese Kenntnisse zur Ausfiihrung der
Arbeit nicht erforderlich sind. Weitere 8% der Befragten geben an, dass die Anzahl an
Dienstleistungen und Produkten zu umfangreich sei, um diese kennen zu kdnnen.

Abbildung B-18:  Sind Ihnen die Produkte bzw. Leistungen, auf die sich die Auftrége beziehen, alle bekannt?
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Keiner der Befragten gibt an, den gesamten Prozessverlauf vom Marketing bis zum Endkunden
zu kennen. 29% der Befragten geben an, den Prozessverlauf eigentlich nicht wirklich zu kennen.
43% der Befragten sind der Ansicht, dass der Prozess zu umfangreich sei, um diesen kennen zu
konnen. Weitere 28% der Mitarbeiter glauben zu wissen, welcher Prozess vor ihrer Aufgabe und
nach ihrer Aufgabe ablduft. Die Mehrheit ist sich des gesamten Prozessverlaufs nicht bewusst.
Die eigene Bedeutung der Arbeit und der Abteilung im Kontext der gesamten Prozessgestaltung
zum Kunden kann von der Mehrheit nicht nachvollzogen werden.
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Abbildung B-19:  Ist lhnen der Prozessverlauf vom Marketing bis zum Endkunden vertraut?

45% 43%

40% —
35%
30% - 29% 28%

25%
20%
15%
10%

5% —
0%

o
3
>

0%

nein, eigentlich
nicht wirklich
ich kenne meine
Aufgabe sehr gut,
das ist
ausreichend
Prozess vor
meiner Aufgabe
und nach meiner
Aufgabe ablauft

Prozess ist zu
umfangreich
ich weil, welcher

ja, ich kenne den
gesamten Verlauf
nein, der gesamte

3.4.3.3. Chancen und Grenzen eines optimierten Wissenstransfers aus Sicht der
Mitarbeiter des Auftragsmanagements zum Zeitpunkt der Erhebung

Die Mitarbeiter bewerten die Verfolgung einheitlicher Ziele, gute Information durch Kollegen
und gute Information durch die Flhrung sowie klare Arbeitsabléufe als besonders wichtig, um
die Zusammenarbeit insgesamt fordern zu kénnen. Der Wunsch nach mehr Aufklarung und
Transparenz kann damit zusammenhéngen, dass sie die Prozessgestaltung kaum kennen und
auch zu Ansprechpartnern aus anderen Abteilungen kaum Kontakt haben. Die Arbeitsablaufe
sind ihnen nicht klar, also verstdndlich, und unterliegen damit auch keiner gemeinsamen
Zielorientierung. Insgesamt scheint das zu Informationsdefiziten zu fiihren, so dass sie sich von
guter Information durch Kollegen und Fihrung mehr Aufklarung, mehr Klarheit versprechen.
Daruber hinaus sind den Befragten bereichsintern Meetings wichtig, wéhrend sie
bereichsiibergreifende Meetings als nicht so wichtig bewerten. Anscheinend sehen die befragten
Mitarbeiter mehr Notwendigkeit, die bereichsinternen Austauschprozesse zu intensivieren.
Weniger wichtig sind den Befragten eindeutige Stellenbeschreibungen und der Einsatz von
Beratern. Um die Zusammenarbeit zu verbessern, sehen sie die Notwendigkeit, die
Kommunikation mit der Fiihrung und den Kollegen zu verbessern, so dass sie auch beziiglich
Abldufen und Zielsetzung besser als bisher informiert sind (vgl. Abbildung B-20).
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Abbildung B-20:  Wie kénnte die Zusammenarbeit insgesamt besser funktionieren?
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Nur eine knappe Mehrheit der Befragten sieht in gemeinsamen Meetings Vorteile fur ihre Arbeit.
So gehen 57% der Befragten davon aus, dass sie in gemeinsamen prozessubergreifenden
Arbeitstreffen Probleme schneller thematisieren und dafiir entsprechende Ldsungen finden
kdonnten. Wéhrend 43% der Mitarbeiter davon ausgehen, dass sich ein Zeit- und Lésungsvorteil
nicht einstellt, weil entsprechende Meetings zu zeitaufwédndig wéren (Vgl. Abb. B-21). In
Abbildung B-20 wurde bereits deutlich, dass die Befragten bereichsiibergreifenden Meetings eine
geringere Bedeutung beimessen, als bereichsinternen Treffen. Das kann dazu fiihren, dass es zu
der Bedeutung prozessubergreifender Arbeitsformen entgegengesetzte Einstellungen gibt.
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Abbildung B-21:  Wairden Sie in prozesstibergreifenden Arbeitstreffen \orteile fiir Ihre Arbeit erkennen?
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Abbildung B-22:  Wodurch hatten Sie mehr Freude an der Arbeit?
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Mehr Austausch mit Kollegen scheint die Motivation der Mitarbeiter zu erhohen. Bei der Frage,
wodurch die Mitarbeiter mehr Freude an der Arbeit haben wiirden, geben 16% der Befragten an,
dass sie Austauschformen mit Kollegen begriiRen wirden. Wie die vorangegangenen Tabellen
bereits deutlich machten, scheint sich der Wunsch nach Austausch stérker auf die
bereichsinternen Kollegen zu beziehen. Die Befragten scheinen gegenwaértig nicht gentigend
Anerkennung zu erfahren. Daruber hinaus hatten die Befragten mehr Freude an der Arbeit, wenn
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sie starker an Entscheidungsprozessen beteiligt waren und mehr Verantwortung bernehmen
konnten. Weniger wichtig sind den Befragten Diskussionen. Geringe Abweichungen zeigen sich
beziiglich des Wunsches, sich mit Vorgesetzten auszutauschen. 9% der Befragten geben diesen
Punkt als wichtig an und 8% als weniger wichtig (vgl. Abb. B-22).

Die Mehrheit der Befragten wiirde es begriRen, ihre Fihrungskraft schriftlich und anonym zu
bewerten. 57% der Befragten halten eine anonyme und schriftliche Abfrage flr sinnvoll, weil sie
davon ausgehen, dass auch die Fuhrungskraft von ihrer Kritik lernen kdnnte. Weitere 43%
wirden die Idee begrif3en, halten eine entsprechende Realisierung dieser Malinahme allerdings
fur zu zeit- und kostenintensiv. Keiner der Befragten scheint davon auszugehen, dass sich eine
Beurteilung der Flhrungskraft nicht anbietet, weil diese in ihrer hierarchischen Funktion zu
respektieren sei. Diesbezuglich gibt es keine Nennung (vgl. Abb. B-23).

Abbildung B-23:  Was halten Sie davon, Ihre Fihrungskraft schriftlich und anonym zu bewerten?
0%

43%

57%

@ gute Idee: Von meiner Kritik lernt auch die Fiihrungskraft
guter Vorschlag, aber zu zeit- und kostenintensiv

O Vorgesetzte sind in ihrer hierarchischen Funktion zu respektieren. Eine
Beurteiluna durch Mitarbeiter bietet sich daher nicht an

3.4.3.4. Ausmal’ des Wissenstransfers zwischen der Auftragssteuerung und anderen
Bereichen zum Zeitpunkt der Erhebung

Ein notwendiger bestehender Wssenstransfer zur Losung von Problemen ist zwischen den
Abteilungen Vertrieb (15%), Auftragsmanagement (14%) und zum Service (13%) gegeben. Da
diese Bereiche der Auftragssteuerung vor- und nachgelagert sind, ergeben sich hier
arbeitsinhaltliche Uberschneidungen. Die Bereiche Marketing, Personal und Finanzen scheinen
fur die Problemltsung der Arbeit in der Auftragssteuerung kaum von Bedeutung zu sein. Sie
werden von den Mitarbeitern als weniger wichtig eingestuft. Das kann damit zusammenhéngen,
dass es zu diesen Bereichen kaum konkrete arbeitsinhaltliche Parallelen gibt.
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Abbildung B-24:  Welche Absprachen mit welchen Bereichen sind bei der Lsung von Problemen wichtig?
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Wissen zu Arbeitsanfragen wird in erster Linie mit den Kollegen aus dem unmittelbaren
Arbeitsbereich ausgetauscht. So geben 23% der Befragten an, dass sie sich bei konkreten
Arbeitsanfragen an ihre Kollegen aus dem unmittelbaren Arbeitsbereich wenden. 15% der
Befragten wenden sich an Mitarbeiter, deren Kompetenz sie vertrauen. Das konnen allerdings
auch Kollegen aus dem unmittelbaren Arbeitsbereich sein. 11% der Befragten geben an, dass sie
die Zusammenarbeit mit Kollegen aus den anderen Bereichen suchen, um Arbeitsanfragen zu
klaren. Der Austausch mit Vorgesetzten zu konkreten Arbeitsanfragen wird kaum gesucht (14%).
Es ist anzunehmen, dass die rdumliche N&he und die Einschatzung der Fahigkeiten der
unmittelbaren Kollegen ausschlaggebend dafir sind, dass sich die Mitarbeiter zur Klarung von
Arbeitsfragen zunachst an diese wenden (vgl. Abb. B-25).
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Abbildung B-25:  Mit wem arbeiten Sie zusammen, wenn Sie Arbeitsanfragen haben?
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Abbildung B-26:  Woher kennen Sie Ansprechpartner aus anderen Bereichen?
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Ansprechpartner aus anderen Bereichen kennen die Befragten der Auftragssteuerung primar tber
Telefon (38%) und E-mail (20%). 26% der Befragten geben an, Mitarbeiter anderer Abteilungen
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auch personlich zu kennen, weil sie friiher zusammengearbeitet haben. 9% der Befragten geben
Lehrgénge und Betriebsversammlungen als Gelegenheiten an, bei denen sie Mitarbeiter anderer
Abteilungen kennen gelernt haben. Durch Fuhrungskrafte werden Mitarbeiter anderer
Abteilungen kaum miteinander bekannt gemacht (7%) (vgl. Abb. B-26).

Die Halfte der Befragten (50%) gibt an, dass zur Lésung mancher Aufgaben die Unterstiitzung
von Kollegen aus anderen Bereichen sinnvoll ist. Die Einbeziehung des Wissens von
Mitarbeitern anderer Bereiche wird von 50% als sinnvoll betrachtet. Wéhrend 45% der Befragten
die Unterstlitzung von Kollegen anderer Abteilungen von konkreten Auftragsfragen abhéngig
machen.

Abbildung B-27:  Ist zur Losung mancher Aufgaben die Unterstitzung von Kollegen anderer Bereiche
sinnvoll?
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@ ja, auf jeden Fall @ hangt von dem Auftrag ab Oich weil es nicht

Auf die Frage, ob es mit Kollegen aus anderen Abteilungen zu einem regelmaf3igen und damit
organisierten Wissenstransfer in Form von Arbeitstreffen kommt, haben dies 11% der Befragten
beflirwortet. Diese Aussage deutet darauf hin, dass organisierte informelle Arbeitsformen
vorliegen. 39% der Befragten gaben an, dass es eher nicht zu regelméRigen Arbeitstreffen kommt.
50% der Befragten gaben an, dass es keine regelmaligen Arbeitstreffen gébe, dass aber bei
konkreten Problemen Treffen organisiert wiirden (vgl. Abb. B-B-28). Eine Minderheit von 11%
der Befragten gibt an, dass regelmaRige Arbeitstreffen mit Mitarbeitern anderer Bereiche
stattfinden. Das konnte bedeuten, dass es einen kleinen Kreis von Mitarbeitern gibt, die
regelméaRig informelle Kontakte zu Mitarbeitern anderer Abteilungen pflegen. Die Mehrheit ist in
regelmaRige prozessiibergreifende Austauschformen nicht eingebunden.
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Abbildung B-28:  Finden zwischen Ihnen und Kollegen aus anderen Abteilungen regelméfig Arbeitstreffen
statt?
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3.4.3.5. Wissensdefizite im Bereich Auftragssteuerung zum Zeitpunkt der Erhebung

Zur Frage des Wissensstandes bezogen auf Produkte und Leistungen gaben 41% der Befragten
an, dass sie kaum mit den Produkten und Leistungen des Unternehmens T-Com vertraut sind.
Die fehlenden Kenntnisse fiihren sie auf unzureichende SchulungsmaBnahmen zuriick. Nur 8%
der Mitarbeiter sind davon Uberzeugt, dass sie die Produkte und Leistungen, auf die sich die
Auftrége beziehen, alle kennen, und begriinden ihre Kenntnisse mit entsprechenden Schulungen.
30% der Befragten eignen sich Produkt- und Leistungskenntnisse durch eigene Erkundigungen
im Intranet oder in internen Zeitschriften an. 16% der Befragten sind der Ansicht, dass sie die
Produkte und Leistungen nicht alle kennen und zur Erledigung ihrer Aufgabe auch nicht kennen
mussen. Nur 5% der Befragten geben an, dass fur den Erwerb aktueller Produkt- und
Leistungskenntnisse regelmaRige Teamtreffs stattfinden. Dartber hinaus wenden sich einige
direkt an Vertriebsmitarbeiter, um sie nach Produkten oder Leistungen zu befragen (5%) (vgl.
Abb. B-29).
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Abbildung B-29:  Sind Ihnen die Produkte bzw. Leistungen, auf die sich die Auftrage beziehen, alle bekannt?
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Abbildung B-30: Ist Ihnen der Prozessverlauf vom Marketing bis zum Endkunden vertraut?
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Wissen uber den Prozessverlauf vom Marketing bis zum Endkunden ist bei den Mitarbeitern der
Auftragssteuerung kaum vorhanden. So geben nur 6% der Mitarbeiter an, den Prozessverlauf zu
kennen. 22% der Befragten sind der Ansicht, dass der Prozessverlauf nicht bekannt sein kann,
weil dieser zu umfangreich wére. 4% der Befragten sehen in Prozesskenntnissen keine
Notwendigkeit. Sie sind damit zufrieden, ihre Aufgabe gut zu kennen. 31% der Mitarbeiter geben
an, den Verlauf vom Marketing bis zum Kunden nicht wirklich zu kennen. Weitere 37% der
Mitarbeiter wissen, welcher Prozess vor ihrer Arbeit und nach ihrer Arbeit ablauft. Die Mehrheit
verfligt nicht tber umfangreiche Prozesskenntnisse (vgl. Abb. B-30).

3.4.3.6. Chancen und Grenzen eines optimierten Wissenstransfers aus Sicht der
Mitarbeiter der Auftragssteuerung zum Zeitpunkt der Erhebung

Um die Zusammenarbeit und damit auch den Wissenstransfer im Sinne der Mitarbeiter zu
verbessern, geben die Befragten klare Arbeitsablédufe (10%), gute Information durch Kollegen
(10%) und gute Information durch Vorgesetzte (10%) als besonders wichtige Malinahmen an.
Danach folgen MalRnahmen, die einheitliche Ziele ermdglichen (9%), bereichsinterne Meetings
(8%) und bereichsilibergreifende Meetings (7%). Als weniger wichtig stufen die Befragten den
Einsatz von Projektteams (4%), flache Hierarchien (4%) und den Einsatz von Beratern ein (4%).
Die Mehrheit der Befragten scheint sich aufgrund der starken Abteilungsausrichtung nicht tber
die gemeinsame Zielausrichtung im Klaren zu sein. Da ihnen die Arbeitsablaufe auch nicht klar
sind (vgl. Abb. B-30), scheinen sie sich von einer besseren Informationspolitik durch Fuhrung
und Kollegen mehr Aufkldrung und Transparenz zu versprechen. Insgesamt machen die
Befragten eine Verbesserung der Zusammenarbeit an intensiveren Austauschformen mit
Fuhrungskraften und Kollegen fest. Darin scheinen die Mitarbeiter eine Maoglichkeit zu sehen,
uber Ablaufe und Ziele besser aufgeklart zu sein. Insofern scheint die Zusammenarbeit durch
mehr geteiltes Wissen (ber gemeinsame Ziele und Abléufe verbessert werden zu kénnen. Die
gegenwartige starke Ausrichtung auf die eigene Abteilung scheint die Zusammenarbeit und damit
einen Wissenstransfer zu behindern. Wissen Uber Ziele und Abldufe wird nicht ausreichend
vermittelt.

Abbildung B-31:  Wie kénnte die Zusammenarbeit insgesamt besser funktionieren?
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Das Bediirfnis nach mehr Information durch Kollegen, mehr Verantwortung und mehr Meetings
spiegelt sich auch in den Antworten zur Bedeutung von Meetings wider. So beftirworten 74% der
Befragten gemeinsame Meetings, weil sie davon ausgehen, Probleme schneller thematisieren und
daftr Losungen finden zu kdnnen. Wahrend 26% gemeinsame Arbeitstreffen ablehnen, weil sie
diese als zu zeitaufwandig einschdtzen. Die Mehrheit ist davon (berzeugt, dass gemeinsame
Arbeitstreffen die Qualitat der Problemldsung erhdhen wirde und dadurch Zeit eingespart
werden konnte. Ein verstarkter Wissenstransfer durch gemeinsame Arbeitstreffen wirde von den
meisten Befragten als Vorteil betrachtet werden.

Abbildung B-32:  Wirden Sie in prozesstibergreifenden Arbeitstreffen \orteile fiir Ihre Arbeit erkennen?
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Der Wunsch nach mehr Austausch spiegelt sich auch in der Auswertung der Frage, wodurch die
Mitarbeiter mehr Freude an der Arbeit hétten, wider. Gegenwadrtige Defizite im Gefiihl der
Anerkennung scheinen dazu zu fihren, dass sie Anerkennung als besonders wichtig einstufen,
um mehr Freude an der Arbeit empfinden zu kdnnen (18%). Da der Austausch mit Kollegen als
wichtiger eingestuft wird (14%) als ein Austausch mit VVorgesetzten (9%), scheinen sie das Gefiihl
von Anerkennung auch eher an Austauschprozessen mit Kollegen festzumachen. Dass sie auch
die Beteiligung an Entscheidungsprozessen als wichtig angeben, deutet darauf hin, dass sie nach
mehr Anerkennung durch erweiterte Entscheidungsspielrdume streben (12%). Es geht den
Befragten nicht um mehr Diskussion, sondern offensichtlich um mehr Rechte, sich mit ihren
Ansichten, Erfahrungen und Ideen in Entscheidungsprozesse einzubringen (vgl. Abb. B-33).
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Abbildung B-33:  Wodurch hatten Sie mehr Freude an der Arbeit?
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Abbildung B-34:  Was halten Sie davon, lhre unmittelbare Fihrungskraft schriftlich und anonym zu

bewerten?
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Beurteilung durch
Mitarbeiter bietet sich
daher nicht an
Nur 6% der Befragten reichen die einmal jéhrlich stattfindenden Mitarbeiterjahresgesprache und
die von der Zentrale durchgefiihrte Mitarbeiterbefragung als Feedback an Fihrungskréfte aus. In
einem Vier-Augen-Gesprach werden Mitarbeiter wahrscheinlich kaum den Mut versplren, sich
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gegeniber einer Fihrungskraft kritisch zu duRern. Eine schriftliche, anonyme und regelméRige
Abteilungsfrage gibt der unmittelbaren Fiihrungskraft die Mdglichkeit, ihren eigenen Fiihrungsstil
einschéatzen und im Interesse der Mitarbeiter zu Uberdenken. So geben 55% der Befragten an,
dass sie diese Idee begriifRen wiirden, weil auch ihre Flhrungskraft damit die Chance hat, von
ihrer Kritik zu lernen. Die Fuhrungskraft kann Gber regelmaRige Abfragen ermitteln, wie sie
Mitarbeiter besser unterstiitzen kann. Nur 6% gehen davon aus, dass VVorgesetzte Autoritaten
darstellen, die aufgrund ihrer hierarchischen Position nicht beurteilt werden kénnen. 33% der
Befragten beflirworten ebenfalls eine schriftliche und anonyme Abfrage, halten diese Malinahme
aber fir zu zeit- und kostenintensiv (vgl. Abb. B-34).

3.4.3.7. Ausmal des Wissenstransfers zwischen dem Beschwerdemanagement und
anderen Bereichen zum Zeitpunkt der Erhebung

Bei der Behebung von Beschwerden ist das Wissen der Mitarbeiter aus den Bereichen Vertrieb,
Kundenbuchhaltung, Auftragssteuerung und Service besonders wichtig. Weniger wichtig flr die
Beseitigung von Beschwerden sind Ansprechpartner aus den Bereichen Marketing,
Informationstechnologie und Finanzen. Es werden sozusagen die Ansprechpartner als wichtige
Austauschpartner zur Problemlésung definiert, die fir die Eingabe von Kundendaten
(Auftragssteuerung), die Einrichtung der Leistung vor Ort (Service) und die Auftragsanbahnung
(Vertrieb) verantwortlich sind. In diesen Bereichen findet sich Wissen, welches fiir die Mitarbeiter
des Beschwerdemanagements konkret zur Losung von Kundenproblemen notwendig ist.
Insofern werden diese Bereiche auch als besonders wichtig definiert.

Abbildung B-35:  Welche Bereiche sind bei der Behebung von Beschwerden wichtig?
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Die Mitarbeiter der Bereiche Marketing, Finanzen und IT arbeiten nicht unmittelbar an der
Schnittstelle zum Kunden und stellen daher auch fir den Problemldsungsprozess des
Beschwerdemanagements keine relevanten Ansprechpartner dar (vgl. Abb. B-35).

Wenn die Mitarbeiter Klarungsbedarf haben, dann wenden sie sich in der Regel an die Kollegen
des unmittelbaren Arbeitsbereiches (29%). Darunter scheinen die Befragten auch die Mitarbeiter
zuerst in die Problemldsung einzubeziehen, deren Kompetenz sie vertrauen (24%). Die
Mitarbeiter anderer Bereiche werden zur Problemlésung als nicht so wichtig erachtet (7%) wie
die Kollegen aus dem unmittelbaren Arbeitsbereich, was damit zusammenhdngen kann, dass
ihnen die Kollegen anderer Bereiche nicht so vertraut sind. Der unmittelbare Vorgesetzte wird
kaum als LoOsungspartner flr Arbeitsanfragen einbezogen (9%). Er scheint fur konkrete
Arbeitsanfragen keine zentrale Rolle zu spielen. Allein wird kaum gearbeitet (14%) (vgl. Abb. B-
36).

Abbildung B-36:  Mit wem arbeiten Sie zusammen, wenn Sie Arbeitsanfragen haben?
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Die Mehrheit der Befragten gibt an, Ansprechpartner aus anderen Bereichen primadr tber Telefon
(39%) und E-mail (26%) zu kennen. Sie kennen sich nicht personlich, dass erklart sicherlich auch,
warum sie sich bei konkreten Arbeitsanfragen an Kollegen aus dem unmittelbaren Arbeitsbereich
wenden. 23% der Befragten geben an, Kollegen anderer Bereiche aus friherer Zusammenarbeit
zu kennen. Durch Fihrungskréfte werden die Mitarbeiter prozessiibergreifend kaum miteinander
bekannt gemacht (13%). Die Mehrheit der Befragten scheint in der Zusammenarbeit auf
Ansprechpartner aus dem unmittelbaren Kollegenkreis angewiesen zu sein. Zu den Mitarbeitern
anderer Bereiche besteht kaum personlicher Kontakt und auch kein organisatorischer Rahmen, in
dem sie Zeit hétten, mit Kollegen aus anderen Bereichen zusammenzuarbeiten. Primdr ist die
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Beziehung zu Kollegen aus anderen Bereichen durch elektronische und telefonische Medien
unpersonlich gestaltet (vgl. Abb. B-37).

Abbildung B-37:  Woher kennen Sie Ansprechpartner aus anderen Bereichen?
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67% der Befragten sind davon Uberzeugt, dass zur Losung mancher Aufgaben die Unterstiitzung
von Kollegen aus anderen Bereichen grundsétzlich sinnvoll ist. Nur 33% der Befragten machen
die Bedeutung der Unterstiitzung von Kollegen aus anderen Bereichen vom konkreten Auftrag
abhéngig (vgl. Abb. B-38).



151

Abbildung B-38:  Ist zur Losung mancher Aufgaben die Unterstiitzung von Kollegen aus den anderen
Bereichen sinnvoll?
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Zur konkreten prozessubergreifenden Zusammenarbeit scheinen sie allerdings keine
organisatorischen Madglichkeiten vorzufinden. Sie arbeiten primdr mit Kollegen aus dem
unmittelbaren Arbeitsbereich zusammen (vgl. Abb. B-36) und kennen auch die Kollegen aus
anderen Bereichen kaum personlich, sondem eher Gber Telefon und E-mail (vgl. Abb. B-37).
Insgesamt scheinen sie in ihrem Handlungsspielraum stérker auf die Belange der Abteilung, der
sie angehoren, begrenzt zu sein.

Die Mehrheit der Befragten (65%) gibt an, dass sie kaum in regelméfRige prozessubergreifende
Arbeitstreffen eingebunden ist. 14% der Mitarbeiter geben an, dass es nicht regelméRig, sondern
nur bei konkreten Problemen zu prozessiibergreifenden Arbeitstreffen kommt. 21% der
Befragten geben an, regelmélig an prozessiibergreifenden Arbeitstreffen teilzunehmen. In der
Regelorganisation scheinen prozesstibergreifende Arbeitsformen nicht vorgesehen zu sein, da die
Mehrheit angibt, das regelméRige prozessibergreifende Arbeitsformen selten stattfinden.
Allerdings scheint es informelle Begegnungen zu geben, die dazu fuhren, dass 21% der
Mitarbeiter angeben, sich regelméRig mit Kollegen anderer Bereiche auszutauschen.
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Abbildung B-39:  Finden zwischen Ihnen und Kollegen aus anderen Abteilungen regelméfig Arbeitstreffen
statt?

21%

14%

65%

@ ja, wir treffen uns regelméaRig @ nur bei konkreten Problemen O nein, eher nicht

3.4.3.8. Wissensdefizite im Bereich Beschwerdemanagement zum Zeitpunkt der
Erhebung

Keiner der Befragten gibt an, Produkte oder Leistungen aufgrund von Schulungen zu kennen
(0%). 29% der Befragten begriinden daher auch ihre fehlenden Produktkenntnisse mit dem
geringen Angebot an Schulungsmafinahmen. 35% der Befragten entwickeln Produktkenntnisse
auf der Grundlage eigener Erkundigungen im Intranet. 18% der Befragten geben an, Produkt-
und Leistungskenntnisse zur Ausfihrung ihrer Arbeit nicht haben zu missen. Die Mehrheit der
Befragten scheint das offenbar nicht so zu sehen. 18% der Mitarbeiter des
Beschwerdemanagements geben an, dass das Produktangebot zu umfangreich sei, um die
Produkte und Leistungen, auf die sich die Beschwerden beziehen, kennen zu kodnnen. Die
Mehrheit der Befragten verfugt nur tber geringe Produkt- und Leistungskenntnisse. Im Umgang
mit Kunden kdénnen sie z.B. zur technischen Leistung von Produkten keine gesicherten
Auskiinfte geben. Im Grunde kdnnen sie Beschwerden nur verwalten. Im Kontakt mit Kunden
kdnnen sie eigenstdndig kaum zu Beschwerden und potenziellen Ursachen Auskunft geben. Da
es offenbar kaum  Schulungsmalinahmen gibt, scheint die  Qualifizierung des
Beschwerdemanagements und damit seine Servicequalitditen nicht als sonderlich wichtig
eingestuft zu werden.
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Abbildung B-40:  Sind Ihnen die Produkte bzw. Leistungen, auf die sich die Beschwerden beziehen, alle

bekannt?
35%
35% -
30% - 29%
25% -
20% - 18% 18%
15% -
10% -
5% -
0%
0% . . .
nein, ich muss die ja, ich bin kaum, diesbeziiglich ein bisschen, durch  Anderes: es gibt zu
Produkte auch fur diesbeziglich fehlt es auch an meine eigenen viele Produkte bzw.
meine Aufgabe nicht  geschult worden regelmaRigen Erkundigungen im Leistungen
alle kennen Produktschulungen Intranet

Durftige Kenntnisse liegen auch beziiglich der Prozesse vor. Nur 11% der Befragten geben an,
den Prozess vom Marketing bis zum Endkunden zu kennen. 26% der Befragten wissen nicht, wie
der Prozess vom Marketing bis zum Endkunden ablduft, und sind der Ansicht, dass dieser auch
zu umfangreich sei, um den gesamten Ablauf zu kennen. 16% der Mitarbeiter geben an, den
Prozess nicht wirklich zu kennen. 42% der Mitarbeiter geben an, die Prozesse vor und nach ihrer
Aufgabe zu kennen. Nur 5% der Mitarbeiter betrachten es als ausreichend, nur ihre Aufgabe zu
kennen. Die Mehrheit der Mitarbeiter kann weder die Bedeutung ihrer eigenen Aufgabe noch die
Bedeutung des Aufgabenbereichs ihrer Abteilung im Gesamtprozess verorten. Ein
prozesstbergreifendes gemeinsames Kundenverstdndnis scheint daher nicht vorzuliegen (vgl.
Abb. B-41).
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Abbildung B-41: Ist Thnen der Prozessverlauf vom Marketing bis zum Endkunden bei T-Com vertraut?
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ja, ich kenne den nein, der gesamte  nein, eigentlich nicht ich kenne meine ich weil3, welcher
gesamten Verlauf Prozess ist zu wirklich Aufgabe sehr gut, das Prozess vor meiner
umfangreich ist ausreichend Aufgabe und nach
meiner Aufgabe
ablauft

3.4.3.9. Chancen und Grenzen eines optimierten Wissenstransfers aus Sicht der
Mitarbeiter des Beschwerdemanagements zum Zeitpunkt der Erhebung

In flachen Hierarchien (5%) und dem Einsatz von externen Beratern (6%) sehen die Mitarbeiter
des Beschwerdemanagements keine geeigneten Malinahmen, die Zusammenarbeit und damit den
Wissensaustausch zu férdern. Vielmehr sind nach ihrer Ansicht gute Information durch Kollegen
(12%), die Verfolgung einheitlicher Ziele (11%) und Klare Arbeitsabldufe (10%) besonders
wichtig. De bisherige Informationspolitik schafft nicht ausreichend Transparenz und einen
gemeinsamen Kenntnisstand bezlglich Ablaufgestaltung und Zielsetzung. Die starke funktionale
Ausrichtung sorgt anscheinend dafiir, dass auch Kollegen nicht tiber ausreichende Informationen
verfugen. Da sie bereichsinterne und bereichsiibergreifende Treffen ebenfalls als wichtig
einstufen, scheinen sie darin organisatorische Mdglichkeiten zu sehen, mehr Transparenz (ber
Arbeitsablaufe und Zielsetzung zu erhalten. Gute Information durch Fihrung wird zwar auch als
wichtig erachtet, hat aber einen geringeren Stellenwert als gute Information durch Kollegen.
Offenbar ist es den Befragten wichtiger, von Kollegen gut informiert zu werden (12%) als von
ihren Vorgesetzten (7%). Die Hierarchie stellen die Befragten an sich nicht in Frage (5%). Sie
scheinen daran interessiert zu sein, durch die Zusammenarbeit mit Mitarbeitern ihre
Handlungsspielrdume und ihren Kenntnisstand zu erweitern (vgl. Abb. B-42).
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Wie kdnnte die Zusammenarbeit insgesamt besser funktionieren?

Abbildung B-42:
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Eine deutliche Mehrheit von 87% der Befragten gibt an, dass sie in gemeinsamen Meetings
Vorteile flr ihre Arbeit erkennen wirde. Sie gehen davon aus, Probleme schneller thematisieren
und I6sen zu kdnnen. Nur 13% der Befragten sehen in gemeinsamen Meetings keine Vorteile. Sie
sind sogar eher der Ansicht, dass gemeinsame Meetings zu zeitaufwéandig wéren (vgl. Abb. B-43).

Abbildung B-43:  Wairden Sie in prozesstibergreifenden Arbeitstreffen \orteile fiir Ihre Arbeit erkennen?

13%

87%

ja, ich kdnnte Probleme schneller thematisieren und Losungen finden
nein, diese Meetings wéren zu zeitaufwéndig

Abbildung B-44:  Wodurch hatten Sie mehr Freude an der Arbeit?
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14% der Befragten geben an, dass sie durch einen verstarkten Austausch mit Kollegen
motivierter waren. Sie hatten mehr Freude an der Arbeit. Daruiber hinaus wiinschen sie sich mehr
Anerkennung (14%). Auch wirden sie sich winschen starker an Entscheidungsprozessen
beteiligt zu werden (11%). Der Austausch mit VVorgesetzten (10%), mehr Verantwortung (9%)
und mehr Diskussion (9%) wird als wichtig erachtet, um mit der Arbeit insgesamt mehr Spaf
verbinden zu kénnen (vgl. Abb. B-44).

Die Hélfte der Mitarbeiter halt es zwar firr eine gute Idee, ihre unmittelbare Fihrungskraft
schriftlich und anonym zu bewerten, ist aber der Ansicht, dass eine solche Malinahme zu zeit-
und kostenintensiv ware (50%). 40% der Befragten wirden diese MalBnahmen begrii3en. Sie
sehen darin eine Mdglichkeit, dass auch ihre Fihrungskraft von ihrer Kritik lernen kann. Nur
10% der Befragten betrachten Fihrungskréfte als eine Autoritdtsperson, fur die sich eine
Beurteilung durch Mitarbeiter nicht anbietet (10%) (vgl. Abb. B-45).

Abbildung B-45:  Was halten Sie davon, Ihre unmittelbaren Fihrungskréfte schriftlich und anonym zu

bewerten?
60% -
50%
50% -
40%
40% -
30% -
20% -
10%
10% -
0% . .
gute Idee: Von meiner Kritik lernt  guter Vorschlag, aber zu zeit- und Vorgesetzte sind in ihrer
auch die Fuhrungskraft kostenintensiv hierarchischen Funktion zu

respektieren. Eine Beurteilung durch
Mitarbeiter bietet sich daher nicht an

3.4.4. Fazit zur Auswertung der Geschaftskundenniederlassung B

Wenn  die  befragten Mitarbeiter ~ durch  bestehende  funktional ~ begrenzte
Organisationsbedingungen in ihrem Aktionismus nicht so eingeschrankt waren, dann wirden
sich die Mitarbeiter der Bereiche aktiver in das Unternehmensgeschehen und fir die Interessen
der Kunden einbringen kdnnen. Die Bereitschaft zu einem verstarkten Tatendrang zeigt sich
insbesondere in den Auswertungen zu Marketing und Vertrieb. Die Mitarbeiter beider Bereiche
kennen sich in erster Linie nicht personlich, sondern tber Telefon und E-mail. Die Mehrheit der
Befragten wirde an dieser Situation gerne etwas dndern. So duBert ein grof3er Anteil der
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Befragten des Marketings Interesse, den Vertrieb in die Marketingplanung einzubeziehen.
Darliber hinaus wiirde die Mehrheit der Marketingmitarbeiter gerne mit dem Vertrieb Kunden
aufsuchen.  Marketingmitarbeiter sehen in diesen MaBnahmen Mdglichkeiten, die
Vertriebstétigkeiten der Kollegen besser nachzuvollziehen, als auch die Madglichkeit,
Kundenbedirfnisse besser kennen zu lernen und fur die Marketingplanung besser zu
bericksichtigen. Der Vertrieb wdre mit einer intensiveren Zusammenarbeit einverstanden. Sie
hatten nicht nur grundlegendes Interesse an einer intensiveren Zusammenarbeit, sondern fast die
Hélfte der Befragten wirde auch noch eigene Ideen in die Verbesserung von
MarketingmalRnahmen fir ihr Kundensegment einbringen kénnen. Vorurteile scheinen zwischen
den Mitarbeitern der Prozesse Marketing und Vertrieb keine Rolle zu spielen. Wissensdefizite
melden die Vertriebsmitarbeiter im Bereich Branchen-Know-How an. Hier geht die Mehrheit der
Befragten davon aus, dass durch verstarkte Branchen- und Unternehmensinformationen ihr
Kundenverstdndnis  verbessert werden konnte. Mit absoluter Mehrheit sind die
Vertriebsmitarbeiter davon tberzeugt, dass Informationen zu Unternehmen, wie Historie und
Wettbewerber, gerade fur Win-Back-Geschafte und Neukundengeschéfte wichtig waren. Klare
Wissensdefizite bestehen im Bereich Auftragsabwicklung. Die Auswertung zeigt, dass die
Mitarbeiter in  den  Teilbereichen  Auftragsmanagement,  Auftragssteuerung  und
Beschwerdemanagement tber fast keine Produkt- und Leistungskenntnisse verfligen. Nur ein
geringer Anteil der Befragten gibt eindeutig an, Produkte und Leistungen aufgrund von
SchulungsmaRnahmen zu kennen. Im Beschwerdemanagement gibt es diesbezuglich keine
einzige Angabe. Ein knappes Drittel ist bemdiht, sich Kenntnisse Uber das Intranet zu
verschaffen. Wenn die Mitarbeiter mit den Leistungen nicht umfassend vertraut sind, dann
konnen sie sich nicht nur schlecht mit dem Unternehmen identifizieren, sondern auch nur
begrenzt mit den Kunden und ihren Anliegen. Daruber hinaus kdnnen sie Fehler und
Missverstandnisse beziglich Auftragsangaben und Beschwerden kaum ausmachen, da sie
Produktinformationen nicht einordnen konnen. Das Hintergrundwissen (ber Produkte,
Leistungen, Auftrdge und Kundenbelange fehlt. Die Bindung zum Unternehmen, zum Kunden,
zum Auftrag kann sich nur schwach ausbilden. Die fehlenden Prozesskenntnisse im Bereich
Auftragsabwicklung verstarken den Trend zu fehlender ldentifikation. Insofern ist es nicht
erstaunlich, dass sich die Befragten der Auftragsabwicklung einheitliche Ziele, klare
Arbeitsabldufe, gute Information durch Kollegen winschen. Dartiber hinaus wiinschen sie sich
mehr  Anerkennung, mehr Austausch mit Kollegen, mehr Verantwortung, mehr
Entscheidungsspielrdaume. Die Mehrheit der Befragten ist davon (berzeugt, dass sie durch
prozessiibergreifende Arbeitsformen Probleme schneller thematisieren und dafiir Lésungen
finden konnen. Insbesondere die Mitarbeiter des Beschwerdemanagements sehen darin den Weg
einer schnellen Problemlosung. Da ihre Aufgaben umfangreicher und komplexer sind als in den
Bereichen Auftragsmanagement und Auftragssteuerung und zur Problemldsung weitaus mehr
Kollegen anderer Bereiche notwendig sind, ist es nicht erstaunlich, dass ihr Bedlrfnis nach
prozesstbergreifender Zusammenarbeit besonders stark ausgepragt ist. Allerdings sind auch die
Mitarbeiter der Auftragssteuerung von schneller Problemldsung durch prozessiibergreifende
Arbeitsformen Uberzeugt, wahrend der Wunsch nach prozesstbergreifender Zusammenarbeit im
Bereich Auftragsmanagement geringer ausfallt. Die Mehrheit der Befragten des Bereichs der
Auftragsabwicklung wirde gerne regelméRig ein anonymes Feedback zum Fuhrungsverhalten an
ihren unmittelbaren Vorgesetzten richten. Sie sehen darin eine gute Chance, dass auch die
Fuhrungskraft ihr Flhrungsverhalten auf der Grundlage ihrer Kritik Gberdenken kann. Nur eine
Minderheit sieht in Fihrungskraften unantastbare Autoritaten. Insgesamt zeigt die Auswertung
fur die Geschaftskundenniederlassung B, dass die Mitarbeiter der kundenorientierten Prozesse
bislang weder durch organisatorische Rahmenbedingungen noch durch ihre Fuhrungskréfte
dahingehend unterstutzt werden, ihr Wissen mit anderen Mitarbeitern zu teilen und dadurch neue
Ideen anzustof3en. Dartiber hinaus wird nur wenig unternommen, um die Mitarbeiter mit
grundlegenden Produkt- und Prozesskenntnissen auszustatten. Die starke funktionale
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Ausrichtung macht es Mitarbeitern weder mdglich, die Arbeit der Kollegen in anderen Prozessen
nachzuvollziehen, noch eine geschlossene Sichtweise auf den Kunden zu entwickeln.

3.5. Auswertung der Geschaftskundenniederlassung C

3.5.1. Gesammelte Wissensinstrumente in der Geschaftskundenniederlassung C

Die Geschéftskundenniederlassung C ist die einzige der drei untersuchten Niederlassungen, die
Mitarbeitern aus den Bereichen Service, Vertrieb und Auftragsmanagement zumindest einmal im
Monat in Form eines gemeinsamen Arbeitsfrihstiicks ein unmittelbares Arbeitstreffen
ermoglicht, indem sie Arbeitsanfragen in einer direkten Gespréachssituation klaren kénnen.
Ansonsten gibt es in der Geschaftskundenniederlassung keine prozessibergreifenden
Arbeitsformen, in denen sich Mitarbeiter unabhéngig von der abteilungsorientierten Organisation
austauschen  kénnen. Bezogen auf die drei Prozesse Marketing, Vertrieb und
Auftragsmanagement finden prozessubergreifende Austauschsitzungen, bis auf das eingefiihrte
Arbeitsfrithstiick, nur auf der Leitungsebene statt. Auch in diesem Fall hat der elektronische
Aufruf an die Mitarbeiter der Niederlassung dazu geflihrt, dass die Bereiche aus ihrer
Abteilungsfunktion heraus unterschiedliche Aktivitdten genannt haben, um ihr Engagement fur
das Unternehmen deutlich zu machen. Relevante Malinahmen bezogen auf die Bereiche
Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung sind in der Abbildung aufgefiihrt. Dartiber hinaus
sind noch andere MalRnahmen, wie z.B. monatlich stattfindende Arbeitsfriihsticke mit dem
Leiter eines Geschéftskundencenters, angefiihrt worden. Per Losverfahren werden bis zu 20
Mitarbeiter zu diesem Fruhstiick eingeladen. Drei bis vier mal im Jahr findet im Foyer eines
Geschaftskundencenters eine Happy Hour (Cocktail-Veranstaltung) statt. In einem anderen
Geschaftskundencenter wird die Politik der offenen Tlr praktiziert. Jeder Mitarbeiter soll die
Mdoglichkeit haben, seinen Gesprachsbedarf auch direkt beim Leiter anbringen zu kdnnen.
Darlber hinaus wird eine begrenzte Anzahl von Mitarbeitern in regelmaRigen Abstanden zu
einem Informationsaustausch in lockerer Runde mit dem Leiter des Geschéftskundencenters
eingeladen. Ein vergleichbares Angebot bietet der Leiter der Geschaftskundenniederlassung an.
Einmal im Monat werden zehn Mitarbeiter des jeweiligen Geschaftskundencenters per
Zufallsprinzip ausgelost, um mit dem Leiter der Geschéftskundenniederlassung bei Kaffee und
Kuchen Ideen und Erfahrungen auszutauschen.
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Wissensinstrumente in der GK
NL C

Bereichsinterne Mallnahmen

Bereichstbergreifende MalRnahmen
A: Leitungsebene

B: Mitarbeiter

Marketing

IT Tool: Erstellung eines Datenquaders:
Wichtige Infos, Préasentationen, Protokolle der
einzelnen Teammeetings und auch Analysedaten
werden in diesem Tool abgelegt. So haben
Mitarbeiter mit Teleheimarbeitsplatzen standig
Zugriff,

Woachentlich findet ein Gespréachskreis zwischen
dem Leiter des kaufmdnnischen Managements,
dem Leiter Controlling, dem Leiter Regionales
Marketing und dem Leiter Regionales Marketing
und Vertrieb statt.

Vertrieb

Vertriebsteams mit Spezialkenntnissen zu den
Zielmarkten Gesundheit, Offentlichkeit, Verlag,
Medien gegrindet.

KUBA: Die Abkirzung heillt Ubersetzt
Kundenbedarfsanalyse, Vertriebsmitarbeiter
setzen strukturierten Gespréchsleitfaden zur
Kundenbedarfsanalyse beim Kunden ein.

Zum  regelmaBigen  Austausch  zwischen
Marketing und Vertrieb sind Qualitatszirkel
eingefiihrt worden. Im Rahmen dieser Zirkel
treffen sich regelméRig Teamleiter des Vertriebs,
des Marketings und der Regionalen Einheit, die
sich um Vertriebs- und Marketingaktivitaten
kiimmern.

Auftragsabwicklung

Jeden 1. Donnerstag im Monat findet ein
Arbeitsfrihstiick auf der Arbeitsebene Vertrieb,
Auftragsabwidklung und Service statt. Hier kldren
die Mitarbeiter unter der Moderation eines
Teamleiters des Vertriebsinnendienstes
Arbeitsanfragen. Ein Teamleiter aus dem Bereich
Service ist auch anwesend.
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3.5.2. Uber das Scheitern einer empirischen Erhebung

Wie in den anderen beiden Geschéftskundenniederlassungen A und B ist die Befragung auch der
Geschéftsleitung C und dem dortigen Betriebsrat vorgestellt und von diesen genehmigt worden.
Der Leiter der Geschaftskundenniederlassung C unterstiitzte das Vorhaben und hatte die Idee
die Befragung tiber eine interne Mitarbeiterzeitung anzukiindigen, um so flir mehr Beteiligung der
Mitarbeiter zu sorgen. Auffallend war, dass in den Gesprachen mit Leitern héufig die Dominanz
des Regionalleiters kritisiert wurde. Es wurde vielfach betont, dass er andere Meinungen aul3er
seiner eigenen nicht gelten lasse. Ein Leiter sagte: ,,Wir tun hier nicht mehr als notwendig®“. Ein
anderer Leiter kritisierte das Ausmall an Controlling-Daten. Darlber hinaus wurde aus
Gesprachen mit Leitern deutlich, dass auch zwischen den Leitern der vier
Geschéftskundencenter keine Geschlossenheit existiert: Absprachen kommen nur mihsam
zustande.

Als die Befragung angestofRen wurde, erhielt ich von dem Leiter eines Geschaftskundencenters
einen Anruf. Sehr erbost machte er mich darauf aufmerksam, dass in dem Unternehmen top
down, also hierarchisch von oben nach unten kommuniziert wirde und verlangte, dass ich die
Befragung sofort einstelle. Da ich mein Vorhaben genauso angekiindigt und vollzogen hatte wie
in den anderen beiden Geschaftskundenniederlassungen, musste ich zunéchst berlegen, was ich
falsch gemacht hatte. Im Verlauf meiner Uberlegungen wurde mir dann Klar, dass ich dadurch,
dass ich mich direkt an die Mitarbeiter gewandt hatte, sein Hierarchieverstandnis untergraben
hatte. Ich nehme an, dass dieser Leiter davon ausging, dass die Befragung Uber die Leitungsebene
und damit ,,top down* durchgefiihrt wiirde und dadurch die Kontrolle des Vorhabens tber die
Hierarchie gewahrt bliebe. Die Befragung wurde zundchst eingestellt. Es folgten durch die
Personalabteilung Anrufe in die anderen untersuchten Geschdftskundenniederlassungen um sich
dort nach meiner Person und dem dortigen Verlauf der Untersuchung zu erkundigen. Dann
wurde ich nochmals angerufen, um aus meiner Sicht den Verlauf des Telefonats mit dem Leiter
des Geschéaftskundencenters wiederzugeben. Die Mitarbeiterin der Personalabteilung war selbst
Uber die Reaktion des Leiters des Geschdftskundencenters (berrascht, da er urspriinglich einer
Befragung zugestimmt hatte. Sie konnte seine Reaktion nicht nachvollziehen. Dann wurde im
Rahmen der Geschéftsleitung eine Krisensitzung abgehalten, in der erneut dartiber entschieden
werden sollte, ob die Befragung neu aufgenommen werden wirde. Daraufhin folgte ein
Gesprach mit dem Leiter der Personalabteilung, der sich bei mir fiir den VVorfall entschuldigte. Er
gab an, dass sich die Geschaftsleitung dafur entschieden hatte, die Befragung durchzufihren. Er
wollte ein Mitarbeiteranschreiben formulieren und mir zur Begutachtung zukommen lassen.
Gleichzeitig machte er in dem Gesprach deutlich, dass der Fragebogen aus Sicht von
Fuhrungskréften kritische Fragen beinhalte und verwies insbesondere auf die Frage nach der
Beurteilung von Fihrungskréften durch ihre Mitarbeiter. Implizit bat er auf diesem Wege um
Nachsicht und Verstdndnis flir die Unsicherheiten auf Seiten der Fihrungskrafte. Das
Anschreiben zur eneuten Aufnahme der Befragung ist nie bei mir eingetroffen. Auf Anrufe
erhielt ich keine Ruckrufe. Stattdessen erhielt ich eine E-mail und einen Anruf von dem Leiter
eines anderen Geschéftskundencenters in dieser Geschaftskundenniederlassung. Mit der E-mail
war eine Einladung zum Besuch des Geschéftskundencenters verbunden. Auf diesem Wege
wurde mir signalisiert, dass auch zwischen den Geschaftskundencentern ein unterschiedlicher
Managementstil gepflegt wird und ich mich personlich von der guten Zusammenarbeit vor Ort
uberzeugen sollte. Aus Zeitmangel konnte ich das Angebot nicht berlcksichtigen. Viele Monate
spater erhielt ich einen Anruf von dem Betriebsrat der Geschaftskundenniederlassung C. Man
wollte sich iiber den Stand der Befragung erkundigen. Uber den Vorfall war man offensichtlich
nicht informiert worden. Der Verlauf der Untersuchung in dieser Region war aus mehreren
Griunden aufschlussreich. Einerseits wurde durch das Verhalten des Leiters, der sich beschwert
hatte, deutlich, wie stark Leiter an ihrem hierarchischen Verstdndnis und auch an klassischen
Kommunikationswegen festhalten und es geradezu als Stérung empfinden, wenn diese Position
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in Frage gestellt wird®. Andererseits wurde durch dieses Verhalten auch zum Ausdruck gebracht,
dass das Thema Wissensmanagement unter solchen Voraussetzungen kaum implementiert
werden kann. Um Wissen teilen zu kénnen, ist ein Vertrauensklima notwendig, in dem sich jeder
Mitarbeiter frei und unabhdngig von hierarchischen Machtverhéltnissen &uBern kann (Bendt
2000, S. 58). Mitarbeiter brauchen Rahmenbedingungen, die es ihnen ermdglichen, quer zu
bestehenden ,top down-*“ Kommunikationsablaufen Wissen auszutauschen. Ein stark
ausgeprégtes hierarchisches Verstandnis schrankt den Handlungsspielraum der Mitarbeiter ein
(North 2002, S. 12; Hedlund 1994). Abteilungsubergreifende Austauschformen zwischen
Mitarbeitern, in denen sie Arbeitsaufgaben eigenstandig und in Kooperation mit anderen
Mitarbeitern |6sen wirden, wirden bei stark hierarchieverbundenen Fihrungskraften
wahrscheinlich eher Misstrauen und Blockadeverhalten auslosen. Die Angste, Machtpotenzial an
Mitarbeiter zu verlieren, waren wahrscheinlich zu groB, um prozessibergreifende
Wissensaustauschprozesse von Mitarbeitern zu unterstitzen (Minssen 1999, S. 143ff.).

Daruber hinaus zeigte der gescheiterte Verlauf der Erhebung, wie man selbst als Wissenschaftler
zum Betroffenen kultureller Gegebenheiten werden kann. ,,Der Forscher bleibt ,,Aullenseiter” in
einer ihm fremden Kultur. Er steht, sofern er ,,wirklich* teilnimmt, also sichtbar ist, seinerseits
ebenfalls im Feld und je fremder er dort ist, desto mehr auch im Fokus des Interesses seiner
Beobachtungssubjekte” (Aster/Repp 1989, S. 127). Der gescheiterte Verlauf der Untersuchung
macht deutlich, dass das Interesse am Forscher auch Argwohn und Misstrauen auslésen kann
(Gerst/Kuhlmann 1997, S. 38ff.). Wenn der Forscher als Stérfaktor wahrgenommen wird, kann
die Fremdheit unangenehme Begleiterscheinungen nach sich ziehen, die offensichtlich dazu
flihren, dass ein Projekt auch scheitern kann.*

3.6. Vergleichende Zusammenfassung der Auswertungen
zur Geschéaftskundenniederlassung A und B

Fur die vergleichende Betrachtung der Ergebnisse kann festgehalten werden, dass es zwischen
den Aussagen der Befragten der beiden Geschaftskundenniederlassungen A und B keine
wesentlichen Abweichungen gibt. Die Grundaussagen und Bewertungen der Mitarbeiter stimmen
uberein. Die Auswertung hat flr die Geschéftskundenniederlassungen A und B ergeben, dass die
Méngel in der Kommunikation zwischen Marketing und Vertrieb damit zusammenhéangen, dass
sich die Kontaktaufnahme zwischen den Mitarbeitern dieser Prozesse primar auf elektronische
und telefonische Medien begrenzt (vgl. Fall A Abb.1; Fall B Abb.1). Dieses Ergebnis ist auch
vergleichbar mit den Auswertungen zur Auftragsabwicklung (vgl. Fall A Abb. 15, 26, 37; Fall B
Abb. 15, 26, 37). Personliche Bekanntschaften zwischen den Mitarbeitern der Prozesse sind eher
die Ausnahme als die Regel. Widerspriche in beiden Auswertungen bestehen bezlglich der
Angaben zu den Griunden fur den Austausch zwischen Marketing und Vertrieb. Wahrend die
Mehrheit der Vertriebsmitarbeiter angibt, dass sich die Kontaktaufnahme auf konkrete
Mailingaktionen, Veranstaltungen & Events begrenzt, geben die befragten Marketingmitarbeiter
an, dass sie sich darlber hinaus auch (ber Wettbewerberinformationen austauschen. Diese

8  Funder weist darauf hin, dass die ,Z&hlebigkeit autoritdrer Fihrungsmuster wie der Widerstand von
Zentralbereichen, also das Beharrungsvermdgen des tradierten organisationalen Verhaltens, nicht unterschatzt
werden darf. Restrukturierungsprozesse filhren daher héufig zur Abldsung élterer Manager mit traditionellem
Fuhrungsverstandnis durch jingere neuen moderneren Managementkonzepten aufgeschlossene Managern
(Funder 2000, S. 34).

%, Wer selbst einmal an intensiver Feldarbeit beteiligt war, weil3, dass die LehrbUcher fast alles verschweigen, was

der Forschungsalltag an Eindrlcken, Erfahrungen und Schwierigkeiten zu bieten hat und welche Hindernisse
im Feld zu Gberwinden sind*“ (Gerst/Kuhlmann 1997, S. 33).
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Angaben finden bei den Vertriebsmitarbeitern in den Fallen A und B keine gesonderte
Erwahnung (vgl. Fall A Abb. 3; Fall B Abb. 3).

Die Mehrheit der Mitarbeiter des Marketings gibt an, dass sie sich sicher sind, dass
Vertriebsmitarbeiter ihr Kundenwissen nicht ausreichend transparent machen (Fall A Abb. 6; Fall
B Abb. 6). Das scheint allerdings dem Umstand geschuldet sein, dass es zwischen Marketing und
Vertrieb keine Austauschgelegenheiten, keinen Raum zum Kennenlernen zwischen den
Mitarbeitern gibt, aus denen ein Austausch von Kundenwissen hervorgehen kénnte. Zumindest
deutet in der Auswertung fur den Fall A und den Fall B nichts auf Vorurteile zwischen den
Mitarbeitern hin, die eine Wissensfreigabe behindern konnten. So gibt die Mehrheit der
Vertriebsmitarbeiter an, dass sie sich winschen wirden, an der Marketingplanung beteiligt zu
werden (vgl. Fall A Abb. 12; Fall B Abb. 12). Die Vertriebsmitarbeiter geben in beiden Fallen an,
dass sie eigene Vorschldge hatten, wie ihr Kundensegment besser mit Marketingmalinahmen
versorgt werden konnte (vgl. Fall A Abb. 5; Fall B Abb. 5). Es deutet daher nichts darauf hin,
dass sie ihr Kundenwissen bewusst zuriickhalten wollen und diher keine Bereitschaft zum
Austausch besteht. Die Mehrheit des Vertriebs gibt an, dass sie ihr Kundenverstandnis
verbessern konnte, wenn sie Uber eine vertiefende Branchenanalyse verfligen wirde (vgl. Fall A
Abb. 7, Fall B Abb. 7). Insbesondere fiir Win-Back-MaRRnahmen stufen sie eine kurze Analyse
und Historie des Wettbewerbsumfeldes des Unternehmens als sehr hilfreich ein (vgl. Fall A Abb.
8; Fall B Abb. 8). Fur Arbeitsformen, die auf eine Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern
der Prozesse Marketing, Vertrieb und Auftragsmanagement ausgerichtet sind, koénnte die
Gestaltung dieser Analysen ein Beispiel flr eine gemeinsame Besprechung sein. Die Mehrheit der
Marketingmitarbeiter hétte grofles Interesse, mit dem Vertrieb gemeinsam Kundensegmente zu
erschlielen (vgl. Fall A Abb. 9, Fall B Abb. 9). Darliber hinaus wirde sie gerne mit dem Vertrieb
Kunden besuchen. Sie geht davon aus, dass sie dadurch mehr Einblick in die Kundenbeddrfnisse
und die Vertriebstatigkeit erhélt (Fall A Abb. 10; Fall B Abb. 10). Bezogen auf die Auswertung
der Schnittstelle Marketing und Vertrieb kann fir die Félle A und B festgehalten werden, dass
prozessibergreifende Arbeitsformen, die einen Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitern dieser
Prozesse fordern wirden, von den Mitarbeitern als Wissensbereicherung wahrgenommen werden
wurden. Insgesamt sehen beide Bereiche darin die Mdglichkeit, ihr Kundenverstdndnis zu
intensivieren und zu verbessern. Aus den Angaben der Mitarbeiter der Auftragsabwicklung geht
hervor, dass zur Lésung von Problemen die Ansprechpartner aus den unmittelbaren vor- und
nachgelagerten Prozessen wichtig sind. Konkret sind das fur die Mitarbeiter des
Auftragsmanagements die Mitarbeiter in den Prozessen Vertrieb, Auftragssteuerung und Service
und fur die Mitarbeiter der Auftragssteuerung die Kollegen in den Prozessen Service, Vertrieb
und Auftragsmanagement (vgl. Fall A Abb. 13, Abb. 24; Fall B Abb. 13, Abb. 24). Die
Mitarbeiter aus dem Beschwerdemanagement brauchen zur Behebung von Beschwerden nicht
nur die Mitarbeiter aus dem Bereich Vertrieb, Auftragsmanagement und Auftragssteuerung und
Service, sondern auch die Mitarbeiter der Kundenbuchhaltung, um Rechnungsablaufe im
Zusammenhang mit Kunden nachvollziehen und kléren zu kénnen (vgl. Fall A Abb. 35; Fall B
Abb. 35). Insgesamt kann fir die Mitarbeiter der Auftragsabwicklung festgehalten werden, dass
sie in erster Linie mit den Kollegen aus dem unmittelbaren Arbeitsbereich zusammenarbeiten
(vgl. Fall A Abb. 25, 36 ; Fall B Abb. 25, 36). Kollegen aus den anderen Bereichen kennen sie
primar Gber Telefon und Email (vgl. Fall A Abb. 26, 37; Fall B Abb. 26, 37). Auch die
Mitarbeiter der Auftragsabwicklung kennen die Kollegen anderer Prozesse kaum personlich.
Fuhrungskrafte fuhren in der Regel Mitarbeiter nicht zusammen (vgl. Fall A Abb. 26, 37; Fall B
Abb. 26, 37). Die Mitarbeiter haben keine Alternative, als sich auf ihre unmittelbaren Kollegen zu
beziehen, falls sie Ansprechpartner brauchen. Nur wenige Mitarbeiter im Bereich
Auftragsabwicklung sind mit den Produkten und Leistungen der Telekom vertraut (vgl. Fall A
Abb. 18, 29, 40; Fall B Abb. 18, 29, 40). Als Griinde werden angefiihrt, dass es an regelméaRigen
Schulungen fehle, dass die Produktlandschaft zu umfangreich sei und dass zur Ausfiihrung der
Aufgaben vertiefende Kenntnisse nicht erforderlich seien. Auch gibt nur eine Minderheit an, dass
sie mit dem Prozessverlauf vom Marketing bis zum Endkunden vertraut ist (vgl. Fall A Abb. 19,
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30, 41; Fall B Abb. 19, 30, 41). In einer intensiveren prozessubergreifenden Zusammenarbeit
sieht die Mehrheit der Befragten Vorteile. Sie gehen davon aus, dass sie Probleme schneller
thematisieren und gemeinsam lésen kdnnen (vgl. Fall A Abb. 21, 32, 43; Fall B Abb. 21, 32, 43).
Ein verstérkter Austausch untereinander wirde auch ihre Motivation erhdhen. Sie suchen
Anerkennung Uber die Ausweitung eigener Handlungsspielrdume, die sie ergdnzend zu den
bestehenden hierarchischen Bedingungen fiir sich und in Kooperation mit Kollegen nutzen
konnen (vgl. Fall A Abb. 22, 33, 44; Fall B Abb. 22, 33, 44). Wissensinstrumente, die in den
einzelnen Geschaftskundenniederlassungen gesammelt werden konnten, verdeutlichten die starke
funktionale Ausrichtung der Abteilungen. So konnten fir diese Untersuchung fast ausschlieBlich
Instrumente gesammelt werden, aus denen hervorgeht, wie die Zusammenarbeit im Rahmen der
Abteilung gefordert wird. Auch hier wurde die starke Bereichsorientierung deutlich. Die
Bemuhungen, Wissen zu managen, beschrdnken sich primédr auf die Belange einzelner
Abteilungen. Die Effizienz erh6hen zu wollen, ist aus wirtschaftlicher Sicht nichts Neues.
Hierarchische Strukturen aufzuweichen und Mitarbeitern eigene Arbeitsformen zuzugestehen, in
denen sie eigeninitiativ und kooperativ arbeiten kdnnen, scheint dem untersuchten Unternehmen
als geeignete MalRnahme, sich schneller Imitation zu entziehen, tGberwiegend fremd zu sein. Nur
in Fall C konnte eine MalRnahme festgestellt werden, die prozessibergreifende
Austauschprozesse fordert. Dort treffen sich einmal im Monat die Mitarbeiter der Prozesse
Vertrieb, Service und Auftragsmanagement zum Arbeitsfrihstiick, um gemeinsam Probleme zu
thematisieren und zu lésen.

Die Ergebnisse fir die einzelnen Bereiche der Geschéftskundenniederlassungen kdnnen
folgendermalen zusammengefasst werden:

Ergebnisse im Uberblick

Ausmal? des Wissenstransfers zwischen den Bereichen
begrenzt sich auf konkrete sachbezogene Anliegen
unpersonlicher, formaler Natur: telefonisch, elektronisch

Wissensdefizite
geringe Branchenkenntnisse und Kundenkenntnisse (Vertrieb)
geringe Prozesskenntnisse (Auftragsabwicklung)
geringe Produktkenntnisse (Auftragsabwicklung)

geringer Einblick in die Arbeitsweise anderer Kollegen in anderen Bereichen (Vertrieb,
Marketing, Auftragsabwicklung)

Chancen und Grenzen eines optimierten Wissenstransfers aus Sicht der Mitarbeiter
insgesamt hohe Bereitschaft, sich starker in der Arbeit einbringen zu wollen
mehr Austausch mit Kollegen
mehr Anerkennung
mehr Eigenverantwortung
mehr Aufkldrung zu Ablaufen, Zielsetzung

Waunsch nach prozessubergreifender Zusammenarbeit: Probleme kénnen gemeinsam
schneller thematisiert und gel6st werden

Vertriebsmitarbeiter mdchten an der Marketingplanung mitwirken
Marketingmitarbeiter mdchten, dass der Vertrieb an der Marketingplanung mitwirkt
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Marketingmitarbeiter méchten mit Vertriebskollegen gemeinsam Kundensegmente
erschlief3en

Marketingmitarbeiter mochten mit Vertriebsmitarbeitern zum Kunden gehen

Fur die Mehrheit der Befragten scheint es selbstverstédndlich zu sein, Fihrungskréafte anonym
bewerten zu kdnnen. Anscheinend suchen die Befragten Flihrungskréafte als
Verhandlungspartner, die auch von der Kritik der Mitarbeiter lernen wollen.

Insgesamt zeigt die Auswertung eine hohe Einsatzbereitschaft auf Seiten der Mitarbeiter.
Wissensmanagement im Sinne prozessubergreifender Arbeitsformen einzufihren, wirde auf
Seiten der befragten Mitarbeiter auf Unterstiitzung stolRen. Der Bedarf ist offenbar da.

3.7. Bestandsaufnahme: Wissensmanagement bei T-Com

3.7.1. ,Wer erneuern will, hat alle die zum Feind, denen es unter den alten

Bedingungen gut ergangen ist“*.

Die Auswertung hat ergeben, dass bezogen auf die befragten Mitarbeiter grof3es Interesse an
erweiterten Handlungsspielradumen und verstarktem Wissensaustausch besteht. Im Grunde hétten
die Mitarbeiter die Bereitschaft, ihr Wissen miteinander zu teilen und sich intensiver als nur
vorschriftsmaRig” fur das Unternehmen T-Com einzusetzen. Damit wére eine wesentliche
Voraussetzung fir die Realisierung partizipativer Arbeitsformen erfullt®. Fir die Mitarbeiter
wiirden Arbeitsformen®, wie z.B. prozessiibergreifende Problemlosegruppen, Qualititszirkel®,
Innovationszirkel® oder Zukunftswerkstatten, bedeuten, dass sie als ,,Experten in eigener Sache*
ernster genommen werden wirden (Minssen 1999, S. 129). Sie konnten ihr Wissen durch mehr
Mitsprache, mehr Dispositionsmoglichkeiten, mehr Einfluss auf die Arbeitsbedingungen, mehr
Einfluss auf Entscheidungsprozesse einbringen. Arbeitsformen, die Mitarbeitern direkte
Partizipation erméglichen, stehen allerdings ,,in scharfem Kontrast zu einem in der betrieblichen
Praxis immer noch weit verbreiteten Fuhrungsverstandnis, in dem klar unterschieden wird
zwischen Anweisungsgeber und Anweisungsempfanger* (Minssen 1999, S. 131). Blutner u.a.
haben in ihrer Untersuchung zu den Dezentralisierungsprozessen” der Deutschen Telekom

91 Zitat nach Niccolo Machiavelli , Der Fiirst, 1531.

92 VorschriftsmaBig”“ meint hier Handeln, welches auf die sachgerechte Erflllung einer (bertragenen Aufgabe
begrenzt wird (Blschges 1997, S. 45). Menschliche Arbeitskraft wird ohne Beachtung ihrer
personengebundenen Qualitat eingekauft und ausgefiihrt (Senghaas-Knobloch 2000, S. 103).

9% Partizipation kann nicht erzwungen werden, sondern setzt die Bereitschaft zur Beteiligung voraus (Minssen
1999, S. 131).

% Es gibt vielfaltige Arbeitsformen, die einen Wissensaustausch ermdglichen (Minssen 1999; North 2002, S. 118,
119, 163).

% Qualitatszirkel sind langerfristig angelegte Kleingruppen, deren Mitglieder sich in regelméaRigen Abstdnden auf
freiwilliger Basis treffen, um Probleme des eigenen Arbeitsbereichs zu analysieren und Ldsungsvorschlége zu
erarbeiten, die selbststandig umgesetzt werden (North 2002, S. 119).

% In Innovationszirkeln  treffen sich  Mitarbeiter  regelmdfRig und  freiwillig, um  gemeinsam
Verbesserungsvorschldge und ldeen auszutauschen und auf diesem Wege Innovationen unterschiedlicher Art
(prozessbezogen, produktbezogen, interne Zusammenarbeit, bezogen auf das Verhéltnis zum Kunden) zu
bewirken (North 2002, S. 163).

% Nach Blutner u.a. wird Dezentralisierung im Zusammenhang mit der Telekom definiert als die Verlagerung von
Entscheidungskompetenzen und die Offnung von Handlungsspielrdumen nach unten. Die
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bereits herausgearbeitet, dass diese zu mehr Eigeninitiative auf Seiten der Flihrungsebene gefiihrt
haben, aber dass damit kein merklicher weicher Fiilhrungshabitus in Richtung Empowerment und
Konsensorientierung beziglich des Umgangs mit Mitarbeitern verbunden ist (Blutner u.a. 2002.,
S. 97, 98) Die fehlende Aufmerksamkeit durch VVorgesetzte kénnte auch erkldren, warum sich die
befragten Mitarbeiter mehr Anerkennung, bessere Information Uber Ziele und Ablaufe, mehr
Verantwortung, mehr Entscheidungsspielraum und verstarkte Zusammenarbeit mit Mitarbeitern
winschen. Es ist anzunehmen, dass Vorgesetzte direkte Partizipation und damit verbundene
Arbeitsformen viel stérker als ,,Zumutung* empfinden als Mitarbeiter (Minssen 1999, S. 139).

Waéhrend die befragten Mitarbeiter die Bereitschaft haben, nicht nur zu arbeiten, sondern auch zu
partizipieren, bleibt unklar, ob auch Vorgesetzte die Bereitschaft haben, ,,Entscheidungen als
diskursive Prozesse zu organisieren* (Minssen 1999, S. 139). In dem Unternehmen T-Com, wie
auch in vielen anderen deutschen Unternehmen, werden Entscheidungen nach dem Top-Down-
Modell geféllt (Minssen 1999, S. 139). Unter Top-Down-Bedingungen wird Wissen erzeugt,
indem obere Fihrungskréfte vereinfachte und selektierte Informationen von oberen Funktionen
erhalten. Obere Fihrungskréafte entwickeln aus diesen Informationen Plane, Auftrdge und
Instruktionen, die fir das mittlere Management verbindlich sind und von den Mitarbeitern im
operativen Bereich umgesetzt werden (North 2002, S. 133). Vorgesetzte haben unter Top-Down-
Bedingungen gelernt, Entscheidungen ohne Beteiligung von Mitarbeitern zu treffen und diese in
Form hierarchischer Anweisungsstrukturen iber Entscheidungen in Kenntnis zu setzen (Minssen
1999, S 141). Direkte Partizipation der Mitarbeiter stellt das Hierarchieverstandnis und damit
verbundene routinisierte Verhaltensweisen in Frage. Zwar wird in vielen Filhrungsetagen erkannt,
dass Mitarbeiter als Wissenstrager ein Innovationspotenzial darstellen, welches aufgrund
tiefgreifender Arbeitsteilung, der Trennung von Planung und Ausfihrung, also insgesamt
aufgrund traditioneller formalisierter Hierarchie- und Geschaftsbereichsstrukturen zu wenig
genutzt wird. Bislang bleibt aber die Beteiligung von Mitarbeitern an Optimierungsaufgaben
primér verbal ein angestrebtes Ziel (Schumann u.a. 1994, S. 168). Es ist anzunehmen, dass
Vorgesetzte mit der Beteiligung von Beschaftigten an Entscheidungsprozessen einen
Machtverlust verbinden. Bislang definierte hierarchische Befugnisse haben bei VVorgesetzten ein
Selbstverstandnis entwickelt, welches dazu geflihrt hat, dass Mitarbeiter als Untergebene, als
Anweisungsempfanger und nicht als Verhandlungspartner oder Wissenstrédger auf einer
gleichwertigen Ebene gesehen werden. Dieses nach wie vor weit verbreitete hierarchisch
definierte Fuhrungsverstandnis wird direkte Partizipation durch Beschaftigte und damit
Einflussnahme auf Bereiche, die bislang Vorgesetzten vorbehalten waren, nicht unterstitzen
(Minssen 1999, S. 131). Selbst wenn das obere Management in der verbesserten Nutzung des
Erfahrungs- und Innovationswissens der Mitarbeiter Produktivitdtsvorteile erkennt und
Mitarbeiter die Bereitschaft signalisieren, verstarkt in betriebliche Verédnderungsprozesse
einbezogen zu werden, wird die Erweiterung der Koordination unter Einbeziehung der
Beschéftigten sicherlich nicht von allen Vorgesetzten unterstiitzt werden (Minssen 1999, S. 140,
141). Direkte Partizipation und damit verbunden ein verstarkter Wissensaustausch zwischen
Mitarbeitern sind mit Barrieren verbunden, die die Implementation und rasche Umsetzung von
Wissensmanagement erschweren. ,,Denn Entscheidungen folgen erprobten Mustern; was sich
uber Jahre bewéhrt hat (oder zumindest bewéhrt zu haben scheint), wird nicht ohne weiteres in
Frage gestellt® (Minssen 1999, S. 141). Innovationen werden in der Regel von Experten betrieben
und nicht von den Beschaftigten selbst. Zumindest ist dieses Verstdndnis in Betrieben westlicher
Léander weit verbreitet. Diese Grundiiberzeugungen lassen sich daher auch nur langsam andern
(Minssen 1999, S. 142). Fir diese Untersuchung kann daraus die Vermutung abgeleitet werden,
dass sich auch das Unternehmen T-Com auf potenzielle Neuerungen in Form von verstérktem

Ergebnisverantwortung wird in die Hande der Niederlassungen gelegt, die Uber Zielvereinbarungen und
Controllingsysteme gesteuert werden (Blutner u.a. 2002, S. 95, 96).

% Organisationskulturen und die damit verbundenen internen sozialen Beziehungen haben einen ,,potenziell
blockierenden Charakter* (Schreydgg 1991, S. 205).
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Wissensaustausch  zwischen den Mitarbeitern der Prozesse Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung eher resistent, strukturkonservativ in dem Sinne verhélt, dass es eher am
Bestand als an der Verdnderung bewdhrter Verfahrensweisen, eingeschliffener
Handlungsroutinen interessiert ist. Die Chancen und Grenzen von Wissensmanagement werden
daher nicht nur durch die Bereitschaft von Mitarbeitern zum Wissensaustausch bestimmt,
sondern werden viel komplexer von internen Sachverhalten, kulturellen Voraussetzungen,
Traditionen, sozialisierten Handlungsabldufen beeinflusst. Die Bestandsaufnahme dieser
Untersuchung beschréankt sich daher nicht nur auf die Betrachtung der betrieblichen
Handlungsebene, sondern auch auf das Unternehmen T-Com als Subjekt mit einer
Vergangenheit, mit Traditionen und mit einer eigenen Philosophie. All das sind Einflussfaktoren,
die auf die Bedeutung von Wissen im Rahmen des Unternehmens eingewirkt haben und auch
zukunftig einwirken werden.

3.7.2. Zwischen vorgestern und tbermorgen: Zur Bedeutung von Wissen bei T-Com

Das Unternehmen Deutsche Telekom AG verweist auf eine 150 jahrige Tradition als staatliche
Institution namens Deutsche Bundespost und nicht als Unternehmen®. Friiher hieR die
Telekommunikation'® Fernmeldewesen (Witte 2002, S. 3 ff.). Die Bundespost wurde als
staatliche Institution durch das Grundgesetzt vor jedem privaten Einfluss geschitzt. Die Leitung
bestand aus dem Bundesministerium fur das Post- und Fernmeldewesen mit einem Minister an
der Spitze. Die Stellung des Ministers leitete sich nicht aus seiner Managementverantwortung ab,
sondern aus seiner politischen Legitimation. In der Funktion als Spitzenbeamter fuhrte er tber
500 000 Mitarbeiter. Es galt das 6ffentliche Dienst- und Haushaltsrecht. Der Absatz bestand aus
einer flachendeckenden Mindestversorgung mit Tarifeinheiten der Telekommunikation und
wurde als staatliche Infrastrukturverpflichtung verstanden. Es wurde davon ausgegangen, dass die
nachgefragte Menge an Fernmeldediensten am kostengtinstigsten durch einen Hersteller
angeboten werden kann. Die Preise waren politisch administriert und wurden stets mit zeitlichem
Abstand zu anstehenden Wahlen erhéht. Durch staatliche Preisregulierungen konnte das
Unternehmen vor ineffizienten Kostenerhdhungen geschiutzt werden, denen es im freien
Wettbewerb schutzlos ausgeliefert gewesen ware™ (Sobania 2002, S. 34). Die Versorgung mit
Telekommunikationsdiensten konnte in einem volkswirtschaftlichen und
allgemeinwonhlorientierten Interesse gewahrleistet werden, auch wenn technische Neuerungen
unterlassen wurden. Zwar galt die Leistung der Deutschen Bundespost als qualitativ hochwertig,
aber nicht als differenziert. Es wurde Einheitstechnik angeboten (Sobania 2002, S. 75). Die
Beschaffung von Anlagen und Einsatzmaterial folgte den Pflichtenheften des
Fernmeldetechnischen Zentralamtes. Die Bestellungen richteten sich an den geschlossenen Kreis

% Im 19. Jahrhundert und zu Beginn des 20. Jahrhunderts waren militérische und fiskalische Griinde dafiir
ausschlaggebend, das Post- und Fernmeldewesen zu nutzen. Der Telegrafenverkehr diente zunéchst
ausschlie3lich politischen und militarischen Zwecken. Um die Infrastrukturaufwendungen zum Ausbau des
Telegrafienetzes finanzieren zu koénnen, wurde der Telegrafenverkehr 1849 fiir die offentliche Nutzung
freigegeben. 1876 wurden die getrennten Verwaltungen Post und Telegraphie zusammengeschlossen und 1880
unter Reichspostmeister v. Stephan als oberste Reichsbehorde verselbstandigt. Dann folgte die staatliche
Ausdehnung des Telegrafenmonopols (Sobania 2002, S. 89ff.).

100 Telekommunikation  wird definiert als Kommunikation mit Hilfe  nachrichtentechnischer
Ubertragungsverfahren. Kommunikation umschreibt den Austausch von Informationen. Es geht also nicht um
den Austausch von Informationen per Bote oder Brief (Sobania 2002, S. 76). Die Telekommunikationsmérkte
beziehen sich auf drei Ebenen: die Endgeréte, die Dienstleistungen, die Netze (Witte 2002, S. 14).

101 So lautete die damaligetraditionelle Argumentation (Gréner 1983, S. 227).
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der Amtsbaufirmen und wurden mdglichst langfristig festgelegt'® Sowohl auf der Absatz- als
auch auf der Beschaffungsseite gab es keinen Wettbewerb. Die Budgetmittel wurden vom
Parlament zugewiesen. Da die Leistungserstellung der Staatsbehorde fur die Gerichte nur schwer
einzuschatzen war und auch die Politiker nicht mit den 6konomischen Konsequenzen ihrer
Entscheidungen unmittelbar konfrontiert wurden, hatten die Blirokraten erhebliche Spielrdume
ihre Budgets ber den Bedarf zu maximieren (Sobania 2002, S. 46, 47). Die Belegschaft der
Deutschen Bundespost bestand in allen wichtigen Bereichen aus Beamten (Witte 2002, S. 3).
Unter dem Gebot der sogenannten Eigenwirtschaftlichkeit waren sie daftr verantwortlich, dass
die Ausgaben aus den Einnahmen der Bundespost bestritten werden konnten. Zusammenfassend
konnen die wirtschaftlichen Merkmale der Bundespost folgendermaRen festgehalten werden:
Gleichgewicht, Stetigkeit, langfristige Versorgung, soziale Sicherheit (Witte 2002, S. 3) und eine
ausgepragte Hierarchie des Wissens (Schluchter 1984, S. 148). Wissen in burokratischen
Organisationen ,,ist Macht und zwar nicht in einem deskriptiven, sondern in einem normativen
Sinne* (Schluchter 1984, S. 30). Das hat zur Folge, dass die Hohe einer Position Uber das
Ausmal des Wissens bestimmt. ,,Je groRer das Wissen und je hoher die Position, desto naher ist
man dem Allgemeinen: Um eine bestimmte Tat zu beurteilen, muss man hoher stehen als
derjenige, der diese Tat begangen hat; man muss mehr Dinge und Interessen als er (bersehen,
und um abzuwdgen, ob eine Tat anormal ist, muss man die allgemeine Tat kennen, die ihr
entspricht® (Schluchter 1984, S. 30). Das kognitive Vermdogen, Sachverhalte einzuschatzen und
daraus auch entsprechende Entscheidungen abzuleiten, wurde in der biirokratisch hierarchischen
Ordnung den Amtsinhabern oberer Leitungsfunktionen zugesprochen. ,Je tiefer einer steht,
desto weniger weil3 er, und desto inkompetenter ist sein Urteil“ (Schluchter 1984, S. 30). Aus
dem hierarchischen Verstandnis von Wissen wurde daher auch das Fihrungsverstandnis
abgeleitet, so dass die Nichtsachverstdndigen von den Sachverstdndigen geleitet werden missen
(Schluchter 1984, S. 30). Es liegt demnach in birokratischen Organisationen eine Hierarchie des
Wissens vor, die durch Amtsausibung legitimiert und legalisiert wird. Die Hierarchie der Macht
fallt mit der Hierarchie des Wissens zusammen. Die Bedeutung von Wissen scheint sich in der
Staatsbehorde Deutsche Post unterschiedlich bemerkbar gemacht zu haben. Sie zeigt sich unter
anderem in den internen Beziehungen zwischen Fuhrung und Ausfihrenden in der
beschriebenen Form der Hierarchie des Wissens, also nach dem Motto, je hoher eine Funktion
angesiedelt ist und ausgeubt wird, um so mehr wei} der Amtsinhaber. Das Wissen des
Monopolisten ist vergleichbar mit der Bedeutung von Information bzw. entspricht einer Sache,
die durch eine auf Sachverstand gegriindete hierarchische Ordnung verwaltet werden kann. Es ist
eine ,, Tiefkihlkost“, die ohne Ansehen des Antragstellers der Deutschen Bundespost aktenmal3ig
und regelgebunden und ggeniber dem Klienten sine ira ac studio verwaltet werden kann.
Wissen uUber Kunden oder Wissen (ber Produkte oder Erfahrungswissen, Innovationswissen
spielte zum Zeitpunkt der Staatsbehtrde keine Rolle. Amtsinhaber in birokratischen
Organisationen halfen dabei, die Beziehungen avischen Menschen und damit auch zwischen
Amtsinhaber und Antragsteller zu versachlichen (Schluchter 1984, S. 74). Das dazu erforderliche
Wissen begrenzte sich stark auf das explizite Wissen, also auf bewusstes Wissen, welches in
Schriftform festgehalten wurde und je nach Sachlage beim Antragsteller zum Einsatz kam
(Amelingmeyer 2002, S. 47). Dieses Wissen kann auch als zweckorientiert verstanden werden, da
es dazu diente, einen sachlichen Vorgang zu verwalten (Amelingmeyer 2002, S.44). Da
Gleichbehandlung (Flachendeckung, Tarifeinheit) hohere Werte waren als die Befriedigung
einzelner Bedarfsgruppen, konnte das Wissen in Form von Dokumenten, Antrdgen verwaltet
werden. Aufgrund der staatlichen Daseinsvorsorge der Deutschen Bundespost war der
Monopolist nicht darauf angewiesen, sein Wissen flr ein differenziertes Angebot und
unterschiedliche Bedarfsgruppen auszurichten. ,,Die Befriedigung von Sonderwinschen, die
Bedienung spezifischer Zielgruppen und die Ausfiillung von Marktnischen waren jedoch nicht

102 Die Zulieferindustrie der Bundespost hatte daher ein vergleichbar ausgeprégtes Interesse wie der Monopolist
selbst, das bestehende Monopolregime zu erhalten (Sobania 2002, S. 101).
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Sache einer auf Gleichbehandlung verpflichteten Staatsverwaltung® (Witte 2002, S. 12). Es gab
ein Mindestangebot an Einheitstechnik fir die Gesellschaft als Ganzes. Das dazu erforderliche
Wissen konnte in geregelte Prozesse mit klaren Anweisungsstrukturen Gberfuhrt werden (Witte
2002, S.9).

Seit 1994 befindet sich die Deutsche Telekom AG auf dem Weg zu einem privatwirtschaftlichen
Unternehmen. Zum 1.1. 1995 wurde die Deutsche Bundespost in die drei selbstandigen
Aktiengesellschaften Deutsche Post AG, Deutsche Telekom AG und Deutsche Postbank AG
uberfiihrt (Sobania 2002, S. 132). Die Privatisierung dieser drei Unternehmen hat technologische,
okonomische und politische Ursachen. Die urspriinglich gemeinwirtschaftlichen Interessen des
Monopolisten fuhrten zu gesamtwirtschaftlichen Ineffizienzen, die sich in Form von tberhéhten
Preisen fur Telefonverbindungen und der Nichtausnutzung von technisch mdglichen
differenzierten Angeboten bemerkbar machten'®. Dariiber hinaus konnte die steigende
Nachfrage nach Anschlissen nicht befriedigt werden (Sobania 2002, S. 92). Die Angebotsbreite
und die Flexibilitdt im Bereich der ,,neuen Dienste* , wie Daten oder Mobilfunkdienste sowie
Endgerate wurde seit den 70er Jahren im internationalen Vergleich als unterdurchschnittlich
bewertet. Auch wurde die unzureichende Servicequalitat, die sich durch lange Wartezeiten bei
Telefonanschlussen ,,sowie dem fast volligen Unvermdgen der Deutschen Bundespost, auf
spezifische Anwenderwiinsche® einzugehen, bemerkbar machte, immer stérker kritisiert (Sobina
2002, S. 75). Zumal die staatliche Verwaltung auch nicht in der Lage war, auf den Wettbewerb,
der sich auf dem Telekommunikationsmarkt entwickelte, mit technischen Innovationen und
neuen Dienstleistungen angemessen zu reagieren. Liberalisierungseffekte flihrten bereits in den
80er Jahren in den USA, Japan, aber auch in GroRbritannien zur Privatisierung der dortigen
Telekommunikationsunternehmen (Witte 2002, S. 11, 12). Von diesen Reformprozessen ging ein
politbkonomischer ~ Verdnderungsdruck  aus, dem  sich auch  die  heimische
Telekommunikationsbranche nicht entziehen konnte. Darliber hinaus setzte sich auch
hierzulande die Erkenntnis durch, dass die Versorgung von Telekommunikationsdiensten
wirkungsvoller im Wettbewerb, als durch staatliche Regulierung, méglich ist (Witte 2002, S. 11,
Sobania 2003, S. 118). Die institutionelle Struktur eines Staatsmonopolisten blockiert innovative
Prozesse. Aus Wissenssicht stellt sich die Frage, ob sich dieser Paradigmenwechsel vom
Staatsmonopolisten zum privatwirtschaftlichen Untemehmen auch dahingehend bemerkbar
macht, dass sich die Bedeutung von Wissen verandert hat. Wird Wissen also nach wie vor als
Sache verstanden, die es zu standardisieren gilt? Oder wird Wissen Lereits als Prozess, als Weg
fur fortdauernde Innovation verstanden, an dem Mitarbeiter partizipieren kénnen? Zeichnet sich
in dem Unternehmen ein Trend ab, der deutlich macht, dass die Hierarchie des Wissens
aufgeweicht wird? Immerhin trifft eine hundertfinfzigjahrige Tradition als staatliche Institution
auf gerade mal 10 Jahre Erfahrung als privatwirtschaftliches Unternehmen. Die Merkmale des
Fernmeldewesens bestimmen nicht mehr (ber die Wettbewerbsfahigkeit des Uhternehmens.
Vielmehr geht es unter globalen Bedingungen um die Deckung des differenzierten Bedarfs, um
MarkterschlieBung, Anpassungsfahigkeit, Innovation, Rationalisierung und internationale
Aktivitat (Witte 2002, S. 3). Selbst wenn die befragten Mitarbeiter in der Auswertung deutlich
machen, dass sie starker an Entscheidungsprozessen partizipieren wollen, dass sie untereinander
intensiver zusammenarbeiten wollen und darin auch den Vorteil erkennen, Probleme schneller
thematisieren und l6sen zu kénnen, ist nicht gesagt, dass das Unternehmen die Bedeutung von
Wissen, insbesondere vom impliziten Wissen, verstanden hat und die Hierarchie des Wissens
zugunsten der Mitarbeiter aufweichen wird. Um beurteilen zu kénnen, wie das Unternehmen
langfristig mit der Bedeutung von Wissen umgehen wird, reicht eine Mitarbeiterbefragung und
damit die Betrachtung einer begrenzten Anzahl von betrieblichen Akteuren nicht aus. Vielmehr

103 So gab es bereits seit den 80er Jahren Forderungen nach Deregulierung und Privatisierung (Sobina 2002, S.
106). Privatisierung bezeichnet den Riickzug des Staates aus eigener Wirtschaftstatigkeit. Staatseigentum wird
an Private im Sinne einer sog. materiellen Privatisierung verkauft (Sobania 2002, S. 22).
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muss erganzend hinterfragt werden, wie wissensorientiert sich das Unternehmen T-Com nach
zehn Jahren Privatisierung verhélt.

3.7.3. T-Com als Wissensunternehmen?

Bislang hat die Untersuchung die Interessen und Bedingungen in Zusammenhang mit
Wissensaustausch aus Sicht der befragten Mitarbeiter thematisiert. Dabei blieb unbericksichtigt,
wie das Unternehmen T-Com selbst Wissen nutzt, also unabhéngig von seinen Akteuren.
Organisationen bestenen nicht nur aus personlichen Beziehungen und mikropolitischen
Spielen™™, sondern aus einer Formalstruktur, die ,,nicht beliebig manipulierbar ist oder bloRe
Fassade darstellt“ (Schimank 2003, S. 42). Die Formalstruktur prdagt das Handeln seiner
Organisationsmitglieder. Der Abgleich einer akteursspezifischen Betrachtung bezuglich der
Bedeutung von Wissen und einer Betrachtung aus Sicht des Unternehmens bietet die Moglichkeit
nachzuvollziehen, wie die Organisation T-Com ihre Akteure und ihre Sinnverarbeitung pragt'®
(Schimank 2003, S. 43). North identifiziert sechs Kategorien, die fir die Differenzierung von
Unternehmen in ,,wissensorientierte” und ,,wissensmaRig nicht sensibilisierte” Unternehmen von
Bedeutung sind (North 2002, S. 33-34). Seiner Ansicht nach ist ein Unternehmen ein
Wissensunternehmen, welches die Fahigkeit besitzt, Wissen marktorientiert aufzubauen,
abzusichern und optimal zur Generierung von Geschéftserfolgen zu nutzen. ,,Der 6konomische
Erfolg dieser Unternehmen ist in besonderem Male auf ihren Umgang mit Wissen
zurtickzufihren® (North 2002, S. 25). Die beiden Modelltypen von Unternehmen, also ein
wissensmaRig unsensibilisiertes Unternehmen und ein wissensorientiertes Unternehmen, sollen
hier, in Anlehnung an North, kurz gegeniibergestellt werden. Im Anschluss daran wird das
Unternehmen T-Com bezogen auf die einzelnen Merkmale in dieses Raster eingeordnet.

Kategorie Das wissensmal3ig Das wissensorientierte
unsensibilisierte Unternehmen | Unternehmen

Markte . Hat wenig differenzierte . Hat differenzierte Markte,
Mérkte, bietet bietet kundenorientierte
Standardprodukte mit geringer Komplettldsungen mit hoher
Innovationsgeschwindigkeit. Innovationsgeschwindigkeit.

Losungen fr - Sind arbeits- und - Sind wissensintensiv, schwer

Kunden kapitalintensiv, leicht imitierbar imitierbar und kaum
und substituierbar. substituierbar.

Investoren - Sind an kurzfristiger Rendite - Sind an nachhaltiger Rendite
interessiert. interessiert.

Wissen und Lernen | . Information wird mit Wissen - Wissen wird aus Information
gleichgesetzt, der entwickelt und als Prozess

104 Mikropolitische Spiele” bezieht sich in Zusammenhang mit Organisationen auf den Umgang mit Macht. Das
Spielkonzept vergleicht Wettkampfspiele mit organisationalen Handlungsvorgangen (vgl. Neuberger,
Crozier/Friedberg, Kupper/Ortmann).

105 |In der Organisationssoziologie wird haufig unterstellt, dass sich eine akteurstheoretische und eine
systemtheoretische Betrachtung ausschlieen. ,,Man muss sich, was dann fast einem Bekenntnis gleichkommt,
fur eine von beiden entscheiden® (Schimank 2003, S. 29). In dieser Untersuchung sollen beide Sichtweisen
beriicksichtigt werden. So ist ein vollstdndigerer Eindruck bezuglich der Bedeutung von Wissen in
Zusammenhang mit dem Unternehmen T-Com mdglich.
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Kategorie

Das wissensmafig
unsensibilisierte Unternehmen

Das wissensorientierte
Unternehmen

Wissenstransfer ist langsam
und schwer — es gibt daftr
keine Ansprechpartner.

Die Aus- und Weiterbildung
wird angeordnet und ist nur an
aktuellen betrieblichen
Erfordernissen orientiert.

Es gibt kaum kooperative
Projekte.

Die Arbeitsumgebung
behindert offene
Kommunikation und
Kreativitat.

Kein systematisches offenes
Benchmarking.

verstanden. Wissenstransfer ist
gewollt, wird aktiv unterstitzt
und ist schnell.

Die Aus- und Weiterbildung
orientiert sich sowohl an den
betrieblichen Erfordernissen als
auch an den individuellen
Bedirfnissen der Mitarbeiter.

Kooperative Projekte sind die
Regel.

Die Arbeitsumgebung fordert
Kommunikation und
Kreativitat.

Durch Benchmarking werden
interne und externe Best
Practices herausgearbeitet.

Organisationale
Rahmen-
bedingungen

Die Unternehmenskultur
fordert Misstrauen.

Die Unternehmensziele
enthalten keinen Bezug zu
Wissenszielen.

Die Fuhrungskultur ist
autoritdr und auf Leistungen
des Einzelnen ausgerichtet.

Es existieren keine Kennzahlen
fiir Wissensaufbau und
Wissenstransfer. Es wird
ausschlieBlich mit finanziellen
Indikatoren gearbeitet.

Managementpositionen werden
hoher bewertet als
Expertenpositionen.

Die Unternehmenskultur
fordert Offenheit flr Neues.

Die Unternehmensziele
enthalten klare Wissensziele.

Die Fuhrungskultur ist am
Beitrag zum Gesamterfolg des
Unternehmens ausgerichtet.

Kennzahlen messen den
Wissensaufbau und —transfer.
Es existieren
Wissensindikatoren.

Management- und
Expertenpositionen werden
gleichberechtigt bewertet.

Informations-und | . Informationssysteme stehen
Kommunl_katlons- nicht allen zur Verfligung und
technologie sind ausschlieRlich nach innen

orientiert.

Es existieren verschiedene
Insellésungen, die veraltete
Informationen enthalten und
benutzerunfreundlich gestaltet
sind.

Informationssysteme stehen
allen gleichberechtigt zur
Verfiigung und sind sowohl
nach innen als auch nach auf3en
gerichtet.

Es existiert ein verbundenes
System, das aktuelle
Informationen enthélt und
leicht bedienbar ist.

Tabhelle 5:

Modelltypen von Unternehmen fiir den Umgang mit Wissen




172

Die qualitative Bewertung von T-Com gemaR der in Tab. 2 beschriebenen Kategorien soll eine
Positionierung zwischen den beiden Modelltypen ermdglichen.

Fir die in Tab. 2 beschriebene Zuordnung des Unternehmens T-Com als potenzielles
Wissensunternehmen wurde auf Informationen der Presse, auf Informationen durch interne
Medien, die Auswertung und die Ergebnisse der teilnehmenden unstrukturierten Beobachtung
und die intensiven Gesprache mit Mitarbeitern und Flhrungskréften des Unternehmens
zurtickgegriffen. Die Gesprache verliefen nicht schematisch und konnten daher nicht strukturiert
aufbereitet werden. Insofern soll die Grafik der Veranschaulichung dienen und gibt keine exakten
quantitativen Bewertungen wieder®.

Kategorie T-Com: Festnetz und Endgerate

Markte - T-Com ist groBRter Anbieter von Telefondiensten in Deutschland. Das
Unternehmen ist Marktfiihrer bei breitbandigen Internetanschliissen
DSL. Es bietet innovative Losungen wie z.B. Wireless Lan an.”

Durch den verstarkten Wettbewerb im Festnetzgeschaft'® wird von
Marktanteilsverlusten im Bereich der klassischen Telefonie
ausgegangen. Die Division T-Com wird den Schwerpunkt
wirtschaftlicher Aktivitat auf den Bereich Breitband™ (T-DSL, W-
Lan) verlagern und hier eine starke Vermarktung forcieren.'*’

Losungen fr - T-Com verkauft sein Wissen in Form von Standardlésungen an seine
Kunden Kunden, bestehend aus Software, Beratungs-, Implementierungs- und
Supportleistungen. Auf der Basis des Festnetzgeschéfts bietet T-Com
dem Kunden Ldsungen wie T-ISDN, T-DSL und W-LAN an. Sie
maochten dem Kunden Telekommunikationsdienstleistungen in hoher
Qualitat auf der Basis des Festnetzes mit hoher Servicequalitat
anbieten. Bislang setzte das Unternehmen darauf, das
Leistungspotenzial der Breitbandkommunikation zu erhéhen.
Zukinftig plant das Unternehmen das Anwendungspotenzial der
Breitbandkommunikation fortzuentwickeln und neue Geschéftsfelder
zu erschlieRen. So soll die kabellose Vernetzung breitbandiger
Anwendungen im Bereich Haustechnik, Unterhaltungselektronik
eingesetzt werden.™ Diese Strategie wird allerdings von den meisten
Telekommunikationsunternehmen verfolgt. Insofern unterliegen die
Telekommunikationsldsungen einem starken Imitationsdruck.
Innerhalb der Branche wird davon ausgegangen, dass
Wettbewerbsvorteile primdr nur noch tber die Servicequalitat moglich

106 Die tabellarischen Angaben unterliegen keiner Vollstdndigkeit. Es kann durchaus sein, dass der Konzern unter
dem Label Wissensmanagement Projekte initiiert hat oder plant, die sich noch nicht in den einzelnen
Geschéftskundenniederlassungen bemerkbar gemacht haben.

107 Vgl. Manager Magazin, Heft 5, 2003, S. 66ff.

108 Unabhéngig vom geforderten Wettbewerb durch die Regulierungsbehdrde im Festnetzbereich sind die
Wach stumsraten in Deutschland weitestgehend ausgeschopft. In den Industrieldndern ist der Versorgungsgrad
mit Festverbindungen erreicht. Ein Anstieg des Umsatzes ist daher nicht tiber weitere Teilnehmeranschlisse zu
erreichen (Langenfurth 2000, S. 29).

109 Die Sprachkommunikation wird zunehmend Uber mobile Systeme erfolgen, wahrend der Einsatzbereich von
Festanschliissen verstarkt in der Ubertragung kapazitatsintensiver Dienste (T-DSL, W-Lan) liegen wird
(Langenfurth 2000, S. 41; Geschéftsbericht Deutsche Telekom AG).

110 Vgl. Geschéftsbericht Deutsche Telekom AG 2003, S. 73.
11 Vgl. Geschéaftsbericht Deutsche Telekom AG 2003, S. 71.
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Kategorie

T-Com: Festnetz und Endgerate

sind. Kundenbindung und Kundenorientierung stellen damit die
wichtigsten Wettbewerbsfaktoren dar. Das Unternehmen Deutsche
Telekom AG und damit auch die Festnetzsparte T-Com sind daher
bemiiht, eine intensive Kundennahe aufzubauen.™

Investoren

Schulden von uber 61 Milliarden Euro, hohe Personalkosten und ein
Minus von 24, 6 Milliarden Euro — der grote Verlust, den je ein
borsennotiertes Unternehmen hier zu Lande erwirtschaftet hat, haben
dazu gefiihrt, dass sich die T-Aktie in einem Dauertief befindet. Seit
Mai 2002 berstieg die Aktie nur einmal den Einstiegskurs des ersten
Borsengangs von 14, 30 Euro im Jahr 1996. Selbst Optimisten rdumen
der T-Aktie nur ein geringes Kurspotenzial von bis zu 13 Euro ein.
Der geplante Schuldenabbau wird von den Analysten zwar positiv
registriert, Kursspriinge sind allerdings nicht zu erwarten. Insgesamt
hat der dramatische Absturz der T-Aktie dazu geflhrt, dass das

Unternehmen bei Investoren ,,an Glaubwiirdigkeit verloren hat“ ™

Wissen und
Lernen

Information wird mit Wissen gleichgesetzt. Der Wissenstransfer Giber
Organisations- und Hierarchiegrenzen hinweg stellt keinen
Erfolgsfaktor dar und wird bisher auch nicht aktiv unterstutzt.

Die Aus- und Weiterbildung wird sowohl von den Mitarbeitern selbst
als auch von ihren Vorgesetzten initiiert und orientiert sich an aktuell
notwendigen Fertigkeiten und gefordertem Wissen.

Kooperative Arbeitsformen, wie z.B. Qualitatszirkel, Lernstétte etc.
zwischen verschiedenen Abteilungen und Niederlassungen sind
organisatorisch kaum gegeben. Informelle Strukturen werden kaum
gefordert. Es konnen keine prozessubergreifenden Teams entstehen.
Teams, die auf freiwilliger Basis unkonventionelle Lésungen
erarbeiten, sind die Ausnahme, nicht die Regel.

Um Projektarbeit zu fordern hat der Konzern mit ver.di einen
Pilotvertrag zu Projektarbeit abgeschlossen (Klinkhammer 03, S. 197).

Die Arbeitsumgebung bei T-Com ist eher durch eine geschlossene
architektonische Gestaltung der Biros gepragt. Das ,,Prinzip der
offenen Tiren® ist nicht unbedingt Realitat. Eine barrierefreie
Kommunikation wird nicht gefordert und ein kreatives Klima wird
nicht gescha ffen.

Der Vergleich der Leistungen der Abteilungen und Teams
untereinander und mit Konkurrenzunternehmen wird nicht gefordert.
Es gibt fur Mitarbeiter keine Dokumentation, die
abteilungstbergreifende, regionsiibergreifende Vergleiche ermdglichen
wirde. Die Nutzung von Best Practices ist nicht systematisch
aufbereitet und entzieht sich damit der Kenntnisnahme von
Mitarbeitern.

Organisationale
Rahmen-

Die Kultur im Unternehmen ist eher durch Misstrauen', fehlenden
bzw. unpersonlichen Kontakt unter den Mitarbeitern und einen

112 Vgl. Brauck, M. (2003); Ermert, M. (2003).
113 Vgl. Manager Magazin, Heft 5, 2003, S. 66ff.
114 Vgl. hierzu Wirtschaftswoche vom 18.9.03, Nr. 39, S. 56.
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Kategorie

T-Com: Festnetz und Endgerate

bedingungen

funktional-begrenzten Wissensaustausch gekennzeichnet. Das ,,Horten
von Wissen* ist eine akzeptierte Verhaltensweise.

T-Spirit™° heikt das Konzernleitbild der Deutschen Telekom; welches
das Wertegertst, also die Identitat der Mitarbeiter des Konzerns
bestimmen soll. Spirit steht fur 6 Werte:

Steigerung des Konzernwertes: Wertsteigerung in ékonomischer
Hinsicht (mehr Umsatz), im gesellschaftlichen Kontext (neue Werte
schaffen fur den Kunden), mit den unternehmensinternen Ressourcen
(qualifizierte und motivierte Mitarbeiter).

Partner fir den Kunden: im Denken und Handeln, mit allen
Strukturen auf Kunden ausrichten.

Innovation: als Produktinnovation, um Kunden konkreten Mehrwert
und Nutzen bieten zu kdénnen, und Innovation als Prozessinnovation,
um Effizienz zu steigern. Innovationen brauchen Wissen, aber auch
Kreativitdt. Dies erfordert entsprechende Freirdume. Die Freirdume
werden wir schaffen und zwar in einem Klima, in dem Leistung Spaf
macht.

Respekt: Wir miissen gemeinsam handeln, nicht gegeneinander.
Respekt ist hierfur eine Grundvoraussetzung. Unsere Kunden missen
uns als Einheit wahrnehmen. Getrennt marschieren, vereint handeln —
das muss die Devise sein.

Integritat: Wir kommunizieren offen und ehrlich und halten, was wir
versprechen. Offenheit, Berechenbarkeit und Transparenz sind weitere
Begriffe, die mit dieser Wertedimension verbunden sind.

Top Exzellenz: Die richtigen Leute am richtigen Platz.
Rahmenbedingungen missen geschaffen werden, die es Mitarbeitern
ermdglichen sollen, Spitzenleistung zu erfullen. Fehlverhalten darf
nicht toleriert, sondern muss sanktioniert werden.

Wissen ist im Rahmen des Konzernleitbilds und damit in der Zielsetzung
des Unternehmens kein Wert an sich. Insofern findet Wissen daher auch
keine eigene Definition im Leitbild des Unternehmens. Vielmehr wird es
in Zusammenhang mit dem Wert Innovation als notwendige
Voraussetzung erwéhnt. Dazu sollen Rahmenbedingungen geschaffen
werden, die es Mitarbeitern ermdglichen sollen, in Freiheit und
Eigenverantwortung zu handeln um auf diese Weise ihr Wissen und ihre
Kreativitat freizusetzen.

Fur den Wissensaufbau und —transfer existieren keine speziellen
Kennzahlen. Es wird nur der wirtschaftliche Erfolg gemessen.

Karrierestufen kdnnen im Unternehmen sowohl iber
Fuhrungspositionen als auch durch den Nachweis fachlicher Expertise

115 NL.N. (2003): Rede anlasslich des Forums (Konzernleitbild) fir die Fihrungskréfte vom 3.7.2003 in Bonn.
Unveroffentlichtes Manuskript.

116 Anders als in der Festnetzsaule FCom gibt es bei FMobile strikte Auswahlverfahren fur aufsteigende
Fuhrungskréfte. Die Reaktion der Mitarbeiter ist gemischt. ,,Endlich hort die Vetternwirtschaft auf*, sagt ein T-
Mobil Manager. Die Kehrseite der Medaille: ,,Jetzt kommen nur noch die Knallharten nach oben* (vgl.
Wirtschaftswoche, 18.9.2003, Nr. 39, S. 54).
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erreicht werden.™®
Informations-' - Die Informationssysteme sowie Finanz- oder Personaldaten sind nicht
und Kommuni- allen Mitarbeitern gleichberechtigt zuganglich.

k_aﬂonstechnolo Die verschiedenen Knowledgebases und Intranets der Abteilungen

gie und Niederlassungen sind uber ein Unternehmensportal nicht leicht
erreichbar. Der Konzern hat in Absprache mit seinem Betriebsrat das
Projekt T-KEM (Telekom Knowledge Engineering and Management)
aufgelegt, um das Intranet Gbersichtlicher, transparenter und einfacher
nutzbar zu machen. Daruber hinaus soll das Intranet Mitarbeitern
Dokumente und Webseiten zur Verfligung stellen, die in Form von
Experten oder Communities bereitgestellt werden (Klinkhammer 03,
S. 196).

Tabelle 6: Charakterisierung von T-Com als Wissensunternehmen

Das Unternehmen T-Com hat in der zehnjdhrigen Privatisierungsgeschichte nicht konsequent
daran gearbeitet, bestmdgliche Rahmenbedingungen fir einen effektiven Umgang mit Wissen zu
schaffen. Die Charakterisierung von T-Com als Wissensunternehmen zeigt, dass Wissen wie
Information behandelt wird. Es ist sozusagen ein Produktionsfaktor, der in jeder Abteilung als
Bestand vorliegt und auf der Grundlage seines expliziten Wissensgehalts an andere Stellen im
Unternehmen transferiert werden kann. Bestehende Wissensaustauschprozesse verlaufen
administrativ, sachlich und unpersonlich. Das Vernetzen von Mitarbeitern findet keine
strukturellen Voraussetzungen. Die burokratische Organisation blockiert nach wie vor einen
ungehinderten Wissensfluss. Die technischen und organisatorischen Rahmenbedingungen sind
darauf ausgerichtet, dass Wissensaustauschprozesse zwischen Mitarbeitern nicht aufgrund
persdnlicher Neigungen, also Vertrauen in die Kompetenz anderer Kollegen zustande kommen,
sondern aufgrund der funktionalen Bedeutung von Mitarbeitern anderer Positionen. Die
Verfolgung gemeinsamer  prozessibergreifender, aber auch hierarchietibergreifender
Austauschprozesse wird  strukturell und technisch nicht unterstitzt. Die formale
Organisationsstruktur ~ des  Unternehmens T-Com und die damit verbundene
organisationsspezifische Arbeitsteilung begrenzt einerseits die Entwicklung von Wissen auf
Seiten der Mitarbeiter auf kurzfristige aufgabenspezifische Anforderungen und blockiert
andererseits den Prozess der Wissensdiffusion im Unternehmen. Ob es zu einer Veranderung der
Organisation in Richtung eines wissensorientierten Unternehmens kommen wird, ist unklar.
Zwar wird in dem Konzernleitbild von der Entwicklung von Rahmenbedingungen fiir mehr
Kreativitdt und Wissensaustausch gesprochen, aber in welchem AusmaR diese organisatorischen
Verdnderungen das Unternehmen T-Com und seine Mitarbeiter betreffen werden, bleibt
abzuwarten. Zumal Klinkhammer als Personalvorstand den Einsatz von Wissensmanagement
weniger in der FOrderung der unmittelbaren Kommunikation zwischen den Mitarbeitern sieht,
sondern starker in der Uberarbeitung des Intranets als effizientere Form eines Wissenstransfers in
Aussicht stellt (Klinkhammer 2003, S. 196, 197). Das Thema Wissensmanagement wird im
Rahmen des Konzerns scheinbar stérker ber die 1T-Technologie getrieben. So verhdlt sich das
Unternehmen im Umgang mit dem Thema Wissensmanagement wie die meisten Unternehmen,
die Wissensmanagementprojekte auf die technische Dimension verkirzen (Pawlowsky 2002, S.
113). Durch eine systematischere Aufbereitung des Intranets oder durch Datenbanken wird
allerdings kein gemeinsames Verstandnis tber Prozesse, Produkte oder die Arbeitsweise in
anderen Abteilungen erzeugt. Auch wird (ber die Technik kein Lern- und Vertrauensklima
geschaffen. Gemeinsame Lernprozesse erfordern die Bericksichtigung wvon strukturell
organisatorischen Aspekten und sozialpsychologischen Faktoren, die einen unmittelbaren
Wissensaustausch auf der Grundlage von Vertrauen ermdglichen (Pawlowsky 2002, S. 113).
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In Anlehnung an Kihl kann festgehalten werden, dass sich das Unternehmen nach wie vor in
einem organisatorischen "Umbau“ mit ungewisser Zukunft befindet (Kihl 2002b, S. 17). Da
Wissen nicht explizit als bedeutungsvolle Ressource herausgestellt wird, bleibt offen, ob die
internen Organisationsstrukturen so gestaltet werden, dass es zu einem aktiven Wissensaustausch
zwischen den Mitarbeitern, zu mehr Transparenz und Best Practice kommen wird. Bisher
bewegen sich die organisatorischen Verdnderungen im Rahmen der bestehenden hierarchischen
Ordnungen und tragen damit nicht zu einer Verfliissigung der hierarchischen Strukturen im
Sinne direkter Partizipation durch Mitarbeiter bei*” (Kiihl 2002b, S. 37, 39). Unter den gegebenen
Bedingungen im Umgang mit Wissen verhdlt sich das Unternehmen im Sinne Norths eher
wissensmaRdig unsensibel. Auf diese Weise gelingt es dem Unternehmen auch nicht, schnell und
flexibel auf verdnderte Anforderungen und Bedingungen der Umwelt zu reagieren, Neues zu
lernen und das erworbene Wissen in Geschéftserfolge umzusetzen.

3.7.4. T-Com im Kontext des Grazer-Metamodells

Die Ergebnisse der oben dargestellten Unternehmensanalyse kdnnen im systemischen
Verstiandnisraum des Grazer-Metamodells™® eingeordnet werden. Hier wird deutlich, dass das
Unternehmen stérker ein tayloristisch motiviertes Wissensmanagement verfolgen wird. In diesem
Verstdndnis von Wissensmanagement wird Wissen als Zustand aufgefasst. Es soll in seiner
derzeitigen Auspragung verbreitet und genutzt werden. Vor allem Speicherung, Standardisierung
und Verfugbarkeit von Wissen werden verfolgt und meist durch IT-MaBnahmen flankiert. Dem
gegentber steht das Modell der lernenden Organisation. Eine lernende Organisation gibt keine
starren Prozesse vor, sondern schafft Rahmenbedingungen, die eine relativ freie Entwicklung von
Wissensprozessen begunstigen und ihnen eine Richtung geben. Eine solche Organisation schafft
ein Umfeld, in dem Kreativitdt und Fantasie gedeihen und durch engagierte Mitarbeiter Neues
geschaffen werden kann. ,,Wissen wird als in Bewegung befindlich gedacht, verdndert sich im
Prozess der Interaktion und Anwendung, ist an Subjekte und ihre Kontexte gebunden®
(Schneider 2001, S. 33, 34). Die Disposition des Unternehmens fur ein mehr tayloristisches
Wissensmanagement oder ein lernendes Unternehmen ist Gber die drei Dimensionen:
Managementsicht, Zielfokus und Wissen feststellbar. Es ergibt sich folgendes Bild:

Wissen (Verstdndnis von Wissen)

Wissen wird bei T-Com eher wie ein Produkt verstanden, welches der reinen Weitergabe von
Wissen in Form von Manuals, Dokumentationen, Daten etc. dient. Die Beobachtung hat
auch gezeigt, dass sehr viel Zeit damit verwendet wird, Wissen in Dokumenten im Intranet
zur Verfugung zu stellen. Es wird eher wie eine Sache behandelt, die im Intranet platziert
wird. Es dient nicht der ,,Face to Face Kommunikation“, dem Dialog oder als Grundlage
eines Ideenaustauschs zwischen Mitarbeitern. Die Auswertung der befragten Mitarbeiter gibt
zu erkennen, dass Mitarbeiter Uber Verdnderungen informiert werden, aber damit ist nicht die
Vermittlung von Kontext tber Ziele und Ablaufe verbunden. Dartiber hinaus haben die
Mitarbeiter selbst kaum die Mdglichkeit, ihr umfassendes Wissen einzubringen. Nach
MaRgabe ihrer Téatigkeit setzen sie das damit verbundene notwendige Wissen ein. Dar(ber
hinaus ist ihr Wissen nicht gefragt. Das als Produkt verstandene Wissen bildet nicht
gleichzeitig einen Grundstein fur die Neukombination und Reflexion des Wissens in

17 Kihl spricht in dem Zusammenhang auch von begrenzter Mobilisierung von Wissen der Mitarbeiter (Kuhl
2002b, S. 35).

18 Das Grazer-Metamodell beriicksichtigt nicht die internen Beziehungen und damit die Interessen von
Mitarbeitern in Organisationen in Hinblick auf Wissen. Im Mittelpunkt der Betrachtung steht das
Unternehmen als System, welches aufgrund seiner GroRe, Branche, Funktion, bewusster oder unbewusster
Philosophie unterschiedliche Schwerpunkte im Umgang mit Wissen setzen wird (Schneider 2001, S. 31ff.).
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verschiedenen Kontexten und damit des Verstdndnisses von Wissen als Prozess. Dazu fehlt
es an Rahmenbedingungen, die einen Austausch von Wissen ermdglichen. Das Verstandnis
von Wissen liegt klar auf der Nutzung des Informationscharakters. Ob Wissen als ein in die
Zukunft gerichteter Prozess der Unsicherheit und der tiberraschenden Erkenntnis verstanden
wird, an dem Mitarbeiter mit ihrem Erfahrungs- und Innovationswissen aktiv partizipieren,
bleibt fragwirdig. Es hdngt davon ab, ob das Unternehmen entsprechende organisatorische
Rahmenbedingungen schaffen wird, die Mitarbeitern direkte Partizipation ermdglichen.

Zielfokus (Ziele von Wissensmanagement)

In dieser Dimension werden die Pole Innovation und Vervielfachung von Wissen postuliert.
Folgende Fragen werden hier gestellt: Besteht die Zielsetzung von Wissensmanagement in
der Kombination von vorhandenem Wissen, um auf diese Weise zu neuem Wissen zu
gelangen? Soll bestehendes Wissen aufgebrochen, neu bewertet und neu zusammengefligt
werden, um damit einen innovativen Prozess in Gang zu setzen? Oder ist es gewollt,
bestehendes Wissen zu vervielféltigen, zu induzieren und so die Wissensbasis der
Organisation zu verbreitern? Ist es Ziel durch die Standardisierung von Wissen
Effizienzgewinne zu erreichen?

Es kann davon ausgegangen werden, dass die Zielsetzung von Wissensmanagement aus Sicht
des Unternehmens T-Com stérker in der Standardisierung von Wissen liegt, um
Effizienzgewinne zu erreichen. Zwar wird in dem Leitbild des Konzerns angedeutet (siehe
Tabelle), dass fir Innovationen Wissen als Voraussetzung wichtig ist, allerdings ist
zweifelhaft, ob Rahmenbedingungen dahingehend gestaltet werden, dass Mitarbeiter die
Chance erhalten, ihr komplexes Wissen als Vorleistung in die Prozessgestaltung mit
einzubringen. Da Personalabbau und Entschuldung die vordringlichsten Ziele des
Unternehmens darstellen, kann vermutet werden, dass Zeit und Geld nicht zur Verfugung
gestellt werden, um Mitarbeitern direkte Partizipation am Unternehmensgeschehen zu
ermdglichen. Vielmehr wird in vielen Prozessen, ,,das dort bisher vorhandene Wissen fir das
Geschéft auch nicht mehr bendétigt” (Klinkhammer 2003, S. 198). Unter diesen Pramissen
wird das Managen von Wissen stéarker in der systematischen Aufbereitung von Informationen
liegen, um die bestehende Informationsflut durch eine effizientere Gestaltung des Intranets
uberschaubarer zu machen (Klinkhammer 2003, S. 196). Da mit dem Personalabbau ein
erheblicher Wissensabfluss verbunden ist, ,,besteht in einigen Féllen die Moglichkeit, das
Wissen der Menschen tber Beratervertrage weiter an uns zu binden* (Klinkhammer 2003, S.
194ff.). Aus meiner teilnehmenden Beobachterrolle und aus Gesprachen mit Leitern des
mittleren Managements ist mir bekannt, dass nur die obere Geschéaftsleitung nach
Ausscheiden aus ihrer Leitungsfunktion einen Beratervertrag erhdlt. Zum gegenwaértigen
Zeitpunkt wird Wissen weniger als innovativer Prozess verstanden, in dem auch intuitive
Anteile des Wissens, die bei Mitarbeitern zu unterschiedlichen Begabungen und Fertigkeiten
fuhren, berlcksichtigt werden.

In Anbindung an die Vergangenheit als Staatsbehtrde und aufgrund der aktuellen schlechten
Wirtschaftslage des Konzerns kann davon ausgegangen werden, dass Wissen auch weiterhin
eher verschriftlicht zugénglich gemacht wird und nicht als innovativer Prozess unter
Beteiligung von Mitarbeitern gedeutet wird. Innovationen Uber den Dialog von
Wissenstrdgern zu fordern wird unter Wissensmanagementgesichtspunkten kaum
berucksichtigt werden.

Managementsicht (Steuerungsverstandnis)

In dieser Dimension wird hinterfragt, ob das Management eines Unternehmens Wissen eher
als Zustand auffasst, also als eine Ressource, welche tber Controllingsysteme konkret erfasst
werden kann. Die Steuerung von Wissen in Unternehmen, die Wissen als einen Prozess
verstehen, wird eher indirekt tiber Visionen, Werte und Ressourcen vorgenommen. IT wird
in diesen Fallen nicht eingesetzt, um den Zustand von Wissen zu erfassen, sondern um einen
Entwicklungsverlauf nachvollziehen zu konnen.
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Das Unternehmen T-Com steuert (ber klassische Controllingmethoden, also Uber
Malinahmen, Zielsetzungen und Zustand. ,,Prozesse werden durchdacht und als Standards
festgeschrieben, so dass leicht Anschluss gefunden und eine erforderliche Mindestqualitat
garantiert werden kann“ (Schneider 2001, S. 35). Uber Zielvereinbarungen und
Controllingsysteme  haben die einzelnen  Geschéftskundenniederlassungen — zwar
Handlungsspielrdume beziglich der MaRnahmenwahl, die sie zur Ergebniserreichung
einsetzen, aber auch diese Vorgehensweisen werden nicht dem Zufall Giberlassen (Blutner u.a.
2002, S. 95, 96). Die selbstentschiedenen MaRRnahmen werden durch eigene
Controllingsysteme beherrschbar und berechenbar gemacht. Zumindest gehen die
Bemdihungen dahin.

Mit Hilfe der oben beschriebenen, tabellarischen Analyse des Unternehmens T-Com und der
daraus abgeleiteten Ergebnisse ist es moglich, das Verstandnis von T-Com bezuglich
Wissensmanagement im Verstdndnisraum des Grazer-Metamodells stdrker im Bereich des
tayloristischen Wissensmanagements einzuordnen.

3.8. T-Com im Spannungsfeld zwischen Interessen der
Organisation und Interessen der Mitarbeiter

Wenn die Vergangenheit, die Entwicklung und der bisherige Verlauf des Unternehmens T-Com
berucksichtigt werden und in dem Zusammenhang auch die Bedeutung von Wissen aus Sicht des
Unternehmens reflektiert wird, kann davon ausgegangen werden, dass Wissen starker in seiner
expliziten als impliziten Dimension Anwendung findet. Das hat zur Folge, dass dem Wunsch der
Mitarbeiter, sich starker mit ihrem Erfahrungs- und Innovationswissen einzubringen, nicht
unbedingt entsprochen wird. Die Notwendigkeit, Mitarbeitern eigene direkte organisatorische
Partizipationsmdglichkeiten zuzugestehen und damit Innovationen von unten zu férdern, wird
zum gegenwadrtigen Zeitpunkt nicht oberste Prioritdt des Unternehmens sein. Vielmehr kann
davon ausgegangen werden, dass vordringliches Ziel des Unternehmens T-Com im Umgang mit
Wissen die systematische Aufbereitung von Informationen darstellt, um die Informationsflut
effizienter verwalten zu konnen (Klinkhammer 2002). Auch wenn im Konzernleitbild von
Rahmenbedingungen, Kreativitdt, Fehlerkultur, Engagement, Kompetenzsteigerung etc.
gesprochen wird, ist der Unternehmensalltag bei T-Com geprégt durch fortwéahrende
Reorganisationsprozesse gepaart mit Personalabbau. Das Unternehmen geht den schnellen Weg
der Kostenreduzierung. Der Mitarbeiter als Umsatztrdger und als Wissenstrdger mit
Innovationspotenzial wird zwar rhetorisch erwéhnt, erhélt aber bislang keine organisatorischen
Mdoglichkeiten,  sich  einzubringen.  Vielmehr wird an  birokratisch-funktionalen
Organisationsstrukturen festgehalten, so dass sich zwischen den kundenorientierten Prozessen
keine geschlossene Sichtweise auf den Kunden entwickeln kann. Die fortwédhrenden
Reorganisationsmalinahmen scheinen zumindest bislang keine Strukturen vorgesehen zu haben,
die auf prozessubergreifenden Wissensaustausch abzielen, um geschlossen als Partner des
Kunden auftreten zu koénnen (siehe Tab. 2 unter T-Spirit). Es ist zweifelhaft, ob das
Unternehmen das Wissen seiner Mitarbeiter als Mdoglichkeit fortwdhrender Innovationen
betrachtet, welche durch Wissensaustauschprozesse permanent geférdert werden sollen. Die
Festnetzsparte T-Com weist den hochsten Anteil an Beamten auf und ist seit ein paar Jahren
permanenten Restrukturierungsprozessen gepaart mit Personalabbau ausgesetzt. Gegenwartig
kann kaum unterstellt werden, dass die Unternehmensstrategie darauf ausgerichtet ist, durch
organisatorische Malinahmen das Wissen der Mitarbeiter in dieser Sdule starker als bislang tiblich
zu nutzen. Die Interessen zwischen dem Unternehmen T-Com und den befragten Mitarbeitern
des Unternehmens T-Com scheinen gegenldufig zu verlaufen. Wéhrend aus Sicht des
Unternehmens Wissen nach wie vor wie eine Sache behandelt wird, die sich standardisieren und
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multiplizieren lasst, suchen die befragten Mitarbeiter Wissensaustausch in Form von Dialog, von
unmittelbarem Kontakt. Wahrend das Unternehmen in Anbindung an seine Vergangenheit eher
den tayloristischen Zugang zu Wissensmanagement suchen wird und daher Wissen eher wie
einen Produktionsfaktor behandelt, der sich teilen, systematisieren und vervielfachen lasst, deutet
die Auswertung der befragten Mitarbeiter an, dass ihr Zugang zu Wissensmanagement eher
prozessorientiert ist. Das heif3t, sie sehen im Dialog, also im Austausch Uber Wissen die
Maglichkeit, Probleme schneller thematisieren und 16sen zu konnen. Darliber hinaus gehen sie
davon aus, durch unmittelbaren Austausch mehr Einblick in das Kundenverstdndnis von
Mitarbeitern anderer Bereiche und ein tieferes Verstandnis fur die Arbeitsweise von Mitarbeitern
anderer Abteilungen zu erhalten. Wissen wie eine Sache zu behandeln, so dass unmittelbare
Kommunikation durch personenungebundene Texte, Dokumente, Dateien substituiert werden
kann, scheint die befragten Mitarbeiter weder zum gegenwdértigen Zeitpunkt zu mehr
Arbeitseinsatz zu motivieren noch zu einem zukinftigen Zeitpunkt. Wenn das Unternehmen T-
Com seine Zielsetzung von Wissensmanagement einseitig auf einen systematischen Zugang nach
Wissen mit Unterstiitzung von IT-Tools ausrichtet und den Menschen und seine Bedurfnisse
dabei im Hintergrund, also unberticksichtigt lasst, dinn kénnen sich daraus zwei Nachteile
ergeben: 1. die Mitarbeiter werden unzufrieden und demotiviert, weil die Bindung und
Identifikation zum Unternehmen verloren gehen und 2. es entstehen Wettbewerbsnachteile, weil
auf das implizite Wissen und damit auf de Fertigkeiten, Begabungen und Erfahrungen der
Mitarbeiter verzichtet wird. Sie kdnnen daher nicht wirklich zum Partner des Kunden werden.

In Kapitel 4 folgen Handlungsempfehlungen, die MaRnahmen aufzeigen, wie die befragten
Mitarbeiter und ihr Wissen durch strukturelle Malnahmen stérker in das Unternehmen integriert
werden kénnen, so dass ein intensiver Wissensaustausch zwischen den Mitarbeitern der Prozesse
Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung maoglich ist.
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4. Handlungsempfehlungen im Kontext des
Wissensmarkt-Konzepts nach North

In vielen Unternehmen ist Abteilungsdenken noch immer an der Tagesordnung, mit der
Konsequenz uneffizienter Wissensabldufe. Hinzu treten Statusdenken, Wissen-ist-Macht-
Attitiden und das Ignorieren der Erfahrung von Mitarbeitern, wodurch Unternehmen ihre
Ressourcen an Expertise ignorieren bzw. vergeuden. Diese Umstdnde wirken sich auf
Wissensmanagement dahingehend aus, dass auf Fihrungsetagen zwar die Bedeutung des Themas
erkannt wird und das Thema verbal unterstutzt wird, aber wenn es tberhaupt zur Umsetzung
kommt, dann (ber einen informationstechnischen Einfiihrungspfad, so dass das Wissen der
Mitarbeiter eben nicht aktiv in die Prozesse eingebunden wird (Pawlowsky 1998; 2002; Bullinger
u.a. 1997, 1998; von Krogh/Venzin 1995, S 417; ILOI 1997, S. 16). Die Einfuhrung neuer
Technologien scheint aus Sicht vieler Unternehmen leichter umzusetzen zu sein als die
Verdnderung tradierter Verhaltensweisen. Das hat zur Folge, dass sich gerade in traditionellen
Firmen an den stark hierarchischen Strukturen mit langen Kommunikations- und
Abstimmungswegen nichts &ndert. Die Existenz von Wissenstragern bleibt im Dunkeln. Eine
effektive Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern wird nicht geférdert (Schiitt 2003b; Schneider
2001 S. 139).

Die Analyse der Festnetzsparte T-Com hat gezeigt, dass das Unternehmen auf der Basis
traditionell formalisierter Hierarchie und Geschéftsbereichsstrukturen operiert und daher nicht
gerustet ist, Wissen tber Mérkte, Kunden und Produkte und Prozesse gezielt zu mobilisieren.
Waihrend die Auswertung der befragten Mitarbeiter der kundenorientierten Prozesse deutlich
gemacht hat, dass sie Wissen abteilungsiibergreifend und damit in Zusammenarbeit mit
Mitarbeitern anderer Bereiche aufbauen und austauschen wollen. Sie wollen gemeinsam lernen
und damit die Grenzen von Hierarchie und Geschéftseinheiten Gberwinden. Die Mitarbeiter
suchen keine neuen Datenbanken oder intelligentere IT-Programme, sondern die unmittelbare
prozessiibergreifende Kommunikation, so dass ein Verstdndnis fur die Arbeitsweise anderer
Abteilungen entwickelt werden kann und gemeinsame Anstrengungen fiir eine verbesserte
Kundenorientierung moglich sind. Bei der Forderung bereichstbergreifender Zusammenarbeit
geht es nicht um ,,moralisch Nettes“, sondern um gezielte Innovationen auf der Grundlage von
Mitarbeiterwissen. Handlungsempfehlungen sind an den Bedirfnissen der befragten Mitarbeiter
auszurichten. Wenn auf Mitarbeiterinteressen keine Ricksicht genommen wird, scheitern
Wissensmanagement-Projekte. Anhand der Ergebnisse der Auswertung kann die Zielsetzung von
Handlungsempfehlungen fur die Mitarbeiter bei T-Com folgendermalien beschrieben werden:

Ziel: Wissensnetzwerke zwischen den Mitarbeitern der Bereiche Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung zu etablieren. Diese kdnnen als Innovationszirkel, bereichstibergreifende
Arbeitsgruppen, Expertengruppen bezeichnet werden und wirken ergdnzend zur hierarchischen
Linienorganisation bei T-Com.

Wissensnetzwerke zwischen kundenorientierten Abteilungen dienen
der aktiven Problemldsung,
dem Austausch von vorhandenem implizitem Wissen,
dem Erwerb von neuem explizitem Wissen,
dem Aufbau von Vertrauen,
der Entwicklung von Innovationen,
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der Verbesserung der Kommunikation,
der Kostenreduzierung.

Die Auswertung hat gezeigt, dass Schwachstellen zwischen den Mitarbeitern der Bereiche
Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung in der fehlenden Kommunikation liegen, die durch
die formalisierte Hierarchie und Geschéftsbereichstruktur institutionalisiert werden. Die
befragten Mitarbeiter kdnnen miteinander keine Beziehungen aufbauen. Sie kennen sich kaum
und kdnnen daher auch kein implizites Erfahrungswissen austauschen. Wertvolles Optimierungs-
und Umsetzungspotenzial bleibt ungenutzt. Wissensmanagement soll bezogen auf diese konkrete
Untersuchung dazu dienen, einen strukturierten Erfahrungsaustausch zwischen den Mitarbeitern
der Bereiche zu etablieren. Die Bildung von Netzwerken wird durch das Interesse und die
Bereitschaft der Mitarbeiter, an diesen Austauschformen mitzuwirken, beginstigt. Die
Handlungsempfehlungen sind daher nachfrageorientiert ausgerichtet. Die konkrete
Vorgehensweise zur Umsetzung der Zielsetzung orientiert sich an dem Wissensmarkt-Konzept
von North. Das Konzept bietet sich an, da North die Notwendigkeit eines unmittelbaren
Austauschs von Mitarbeitern in den Mittelpunkt seiner Betrachtung stellt und seine Manahmen
danach ausrichtet.  Allerdings verfolgt North einen ganzheitlichen Ansatz von
Wissensmanagement, der im Rahmen dieser Untersuchung nicht geleistet wurde. Seine
konzeptionellen Uberlegungen werden auf die Bediirfnisse der befragten Mitarbeiter der Bereiche
Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung angewandt. In den folgenden Abschnitten geht es
um die Konkretisierung von MaRnahmen, die zur Bildung von prozessubergreifenden
Arbeitsgruppen fihren.

4.1. Rahmenbedingungen aus Sicht der Mitarbeiter
gestalten

Die Rahmenbedingungen sollten dahingehend gestaltet werden, dass ein Wissensaufbau
bestehende Wissensdefizite ausraumt und ein Wissenstransfer im Interesse der Mitarbeiter der
Bereiche Marketing, Vertrieb und Auftragsbearbeitung organisiert wird. Die Ergebnisse der
Erhebung werden auf das Wissensmarkt-Konzept von North angewandt. Ein Wissensmarkt
entsteht nach North dort, wo Wissensanbieter und Wissensnachfrager in Austausch versetzt
werden. Es steht nicht das Wissen als Information im Vordergrund, sondern das Wissen, welches
durch Dialog und personlichen Austausch entwickelt wird. Die Auswertung hat gezeigt, dass die
Mitarbeiter sich kaum kennen und daher auch kein Ideen- und Erfahrungsaustausch méglich ist.
Auf der Grundlage des Konzepts von North ist ein personlicher, wissensorientierter Modus
betrieblicher Kommunikation moglich. Der bis dato unpersonliche und administrative Charakter
der Kommunikation kann auf der Grundlage des Wissensmarkt-Konzepts tiberwunden werden.

Die Idee

Die  Handlungsempfehlungen  entsprechen  einer  pragmatischen
Vorgehensweise in kleinen Schritten. In diesem Pilotvorhaben soll
ausprobiert werden, wie die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern
der Bereiche Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung durch eine
formalisierte bereichsuibergreifende Arbeitsgruppe verbessert werden kann.
In der bestehenden Organisationsstruktur wird sozusagen eine
Wissensgemeinschaft installiert, in der Mitarbeitern Zeit und Raum
zugestanden wird, sich regelméafig auszutauschen.
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Zundchst sollte eine der untersuchten Geschaftskundenniederlassungen als
Pilotvorhaben zum Wissensaufbau genutzt werden. Hierzu bietet sich die
Geschéaftskundenniederlassung B an. Die internen Beziehungen sind
kooperativ und lernorientiert ausgerichtet. Dieser Umstand erleichtert die
Etablierung ergénzender organisatorischer MalRnahmen. Das Vorhaben
sollte durch den Regionalleiter unterstltzt werden. Die Geschaftsleitung
sollte in Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat eine Ausschreibung fir die
Etablierung einer prozessiibergreifenden Arbeitsgruppe an jedem Standort
der drei Geschéaftskundencenter der Niederlassung veranlassen, auf die sich
interessierte  Mitarbeiter der Bereiche Marketing, Vertrieb und
Auftragsbearbeitung bewerben konnen. Die Teilnahme soll auf
Freiwilligkeit beruhen und hierarchiefrei strukturiert sein. Auf der
Grundlage dieser Erfahrungen kann dann entschieden werden, ob auch an
anderen Standorten Wissensgemeinschaften zwischen den Bereichen
Marketing, Vertrieb und Auftragsentwicklung etabliert werden.

4.1.1. Verankerung der Werte und Bedeutung des Wissens im
Unternehmensleitbild

Der Regionalleiter sowie die Leiter der Bereiche Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung
und der Betriebsrat sollten sich bezogen auf dieses Projekt auf die Bedeutung des Wertes Wissen
verpflichten und das Konzernleitbild T-Spirit fur dieses Pilotvorhaben dahingehend erganzen.
Die Erfahrung zeigt, dass eine Wissensmanagementinitiative nur dann Sinn macht, wenn die
Geschéftsleitung und der Betriebsrat von diesem Vorhaben (berzeugt sind und daher einen
Wissenstransfer zwischen Mitarbeitern der Prozesse Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung
massiv unterstiitzen. Sie signalisieren den Mitarbeitern damit, dass ihre Ideen und Erfahrungen
fur die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens von Bedeutung sind. Mit dieser mentalen
Unterstitzung von Seiten der Geschéaftsleitung scheinen allerdings mehr Schwierigkeiten
verbunden zu sein, als in der Debatte um Wissensmanagement berticksichtigt wird. Es geht also
nicht um Phrasen, sondern um die aufrichtige Uberzeugung auf Seiten der Fiihrungsmannschaft,
dass das Wissen der Mitarbeiter flr eine verbesserte Kundenorientierung wertvoll ist. Diese
Werthaltung im Umgang mit Wissen sollte in einem ,,Code of Ethics“"*® niedergeschrieben
werden, so dass dort der Regionalleiter, die Leiter der Bereiche Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung der einzelnen Geschaftskundencenter als auch der Betriebsrat und auch die
ausgewahlten Mitarbeiter definieren, welche Rolle und Verantwortung sie bereit sind fur die
prozessibergreifende Arbeitsgruppe zu tbernehmen (North 02, S. 262).

4.1.2. Erwinschtes Fiihrungskrafteverhalten beschreiben

Um ihre Rolle und damit auch ihre Verantwortung zu konkretisieren, sollten sich die Leiter der
Bereiche Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung als Berater und Coaches fur dieses
Pilotvorhaben zur Verfugung stellen. Sie sollten ihre Rolle als Berater und Betreuer des

119 Der ,,Code of Ethics“ entspricht dem Leitbild der Firma Otis. Die Firma hat ihren Sitz in Berlin und stellt
Fahrstihle her. Respekt und Fairness sind nicht nur dem Leitbild zugrundegelegt. Mitarbeitern steht ein
Dialogsystem zur Verfugung, in dem sie Beschwerden und Anfragen in Konfliktfallen &ufern kdénnen.
Anonymitét wird im Umgang mit diesen Informationen garantiert. Ein Leiter nimmt sich der Anliegen an und
ist um Lésungen bemiiht (Firgut 2002, S. 37).
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Vorhabens schriftlich fixieren. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass die Kompetenz in der Art und
Weise der Betreuung stérker in der psychologischen Dimension liegt. Die Mitarbeiter suchen
nach Mdoglichkeiten, sich selbst einzubringen. Als Betreuer dieses Vorhabens unterstitzen sie
dieses Bedurfnis nicht durch Anweisungen, sondern durch diskursive Prozesse. Auf VVorschldge
und Ideen der Mitarbeiter sollten sie offen und diskussionsbereit reagieren. Um die Mitarbeiter in
ihrem Bedurfnis nach Selbstandigkeit zu unterstiitzen, sollten sie die Mitarbeiter dazu ermutigen,
eigene Ideen zu entwickeln. Das erwiinschte Fiihrungskréfteverhalten sollte in Form eines ,,Code
of Ethics“ festgehalten werden, so dass sich die Flhrungskrafte zu Respekt und Fairness im
Umgang mit den Ideen und Belangen der Mitglieder des Pilotvorhabens verpflichten. Die
Einhaltung dieser Verpflichtungen und damit auch die Qualitat der Beratungsleistung ist durch
eine regelmilige anonyme Mitarbeiterbefragung zu ermitteln. So haben die Fuhrungskrafte die
Chance, ihr Verhalten im Interesse der Mitarbeiter zu Uberdenken. Dabei geht es bei diesem
Vorhaben natirlich nicht um personelle Konsequenzen, sondern um die Mdglichkeit, das
Fuhrungsverhalten aus Sicht der Mitarbeiter reflektieren und gegebenenfalls zu &ndern.

Die Auswertung hat deutlich gemacht, dass die Mitarbeiter in ihrer Fuhrungskraft einen
Verhandlungspartner suchen, der sich auch ihrem Feedback stellt und gewillt ist, dadurch zu
lernen. Das Pilotvorhaben bietet die Chance, diesem Wunsch nachzukommen. Flhrungskrafte
konnen (berprifen, wie gut sie sich in der Rolle als Wissenspartner fiir ihre Mitarbeiter
verstehen.

4.1.3. Rollen und Kompetenzen der Mitarbeiter beschreiben

Die Auswahl der Mitarbeiter sollte in Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und den Leitern der
Bereiche Marketing, Vertrieb und Auftragsbearbeitung getroffen werden. Die Teilnahme an
prozessubergreifenden Arbeitsgruppen beruht auf Freiwilligkeit. Der Anreiz zur Teilnahme sollte
durch die Bedeutung, die Geschaftsleitung und Betriebsrat einer prozessubergreifenden
Arbeitsgruppe geben, forciert werden. Aus der Ausschreibung sollte die Notwendigkeit einer
wissensorientierten Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern der Bereiche hervorgehen. Die
Rollen und Kompetenzen der Mitarbeiter in prozessiibergreifenden Arbeitsformen sollten von
den ausgewahlten Mitarbeitern selbst beschrieben und entwickelt werden. Das heif3t, die Gruppe
entscheidet z.B., welches Gruppenmitglied regelmé&Rig ein Protokoll fihrt oder wer Stellvertreter
der Gruppe wird. Daruber hinaus wird die Gruppe entscheiden, wann und in welcher Form
Themen eingebracht und diskutiert werden. Der Umgang untereinander sollte hierarchiefrei sein,
so dass dem Bedurfnis nach Zusammenarbeit und Teamentwicklung entsprochen wird. Ein
externer Moderator konnte hilfreich sein, Anregungen und Diskussionen der Beteiligten
aufzugreifen und zu strukturieren, um so beim KIldrungsprozess von MalRnahmen und
Zusténdigkeiten unterstitzend zu wirken.

4.1.4. Im Beurteilungs- und Vergitungssystem Kooperation und Gesamterfolg des
Unternehmens honorieren

Die ausgewdhlten Mitarbeiter und ihre Initiative an einer prozessibergreifenden
Arbeitsorganisation sollte in der Mitarbeiterbeurteilung besondere Erwéhnung finden. Spezifische
Anreizsysteme scheinen zundchst nicht erforderlich zu sein, da die Auswertung deutlich macht,
dass die Bereitschaft an prozessiibergreifender Zusammenarbeit ohnehin sehr hoch ist. Das
Angebot und damit das Interesse der Geschéftsleitung und des Betriebsrats, eine
prozessiuibergreifende Arbeitsgruppe zu etablieren, kann Anreiz genug zu sein, mitzuwirken. Die
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hohe Anbindung an die Geschéftsleitung kann sich motivierend auswirken, mitwirken zu wollen.
Zumal die Auswertung deutlich macht, dass Defizite nicht im Vergutungssystem liegen, sondern
eher im intrinsischen Bereich, wie. z.B. Anerkennung, erweiterte Handlungsspielrdume etc. Die
Mitarbeiter auichen daher nicht primar die Mdglichkeit, sich finanziell zu verbessern sondern
vielmehr einen organisatorischen Rahmen, in dem sie sich starker als bislang mdéglich mit ihren
Ideen, Interessen und Erfahrungswerten einbringen konnen.

Fur die Geschéftskundenniederlassung C konnte flr die Bereiche Vertrieb, Auftragsabwicklung
und Service eine etablierte prozessibergreifende Arbeitsgruppe festgestellt werden, die sich
einmal im Monat zur Losung von Problemen in Form eines Arbeitsfruhstticks trifft. Allerdings
scheint diese Mallnahme von der Geschéftsleitung nicht als Austauschform fur wichtige
innovative Impulse wahrgenommen zu werden. Das stark ausgepragte Hierarchiedenken an
diesem Standort ist zumindest durch diese Arbeitsgruppe nicht aufgeweicht worden. Die
Geschéftsleitung scheint diese Gruppe nicht als wichtiges Gremium wahrzunehmen, um aus
Sicht der operativen Mitarbeiter Optimierungspotenziale auszuschopfen. Dieser Umstand macht
deutlich, dass prozessiibergreifende Arbeitsgruppen gezielt von der Geschéftsleitung gefordert
und unterstiitzt werden mussen.

4.2. Spieler und Spielregeln

4.2.1. Wissensmarkt schaffen: Anspruchsvolle Ziele setzen

Die Zielsetzung bestimmt, ob in prozessubergreifenden Arbeitsformen Innovationen ausgelost
oder neue Losungen entwickelt werden. Das Unternehmen 3 M hat z.B. als Geschéftsziel, ,,dass
mindestens 25% des Umsatzes von Produkten stammen muss, die jinger als 5 Jahre alt sind*
(North 2002, S. 90). ABB hat mit dem Geschéftsziel, die Durchlaufzeiten zu halbieren, Erfolge
erzielt. Um die Mitarbeiter nicht zu Gberfordern, wurde ihnen zundchst Zeit zugestanden, sich
kennen zu lernen, um dann konkrete Probleme aus dem Arbeitsalltag 16sen zu kénnen (North
2002, S. 296). Die Auswertung hat bereits gezeigt, dass die befragten Mitarbeiter davon ausgehen,
dass sie durch unmittelbare Austauschformen Probleme schneller thematisieren und lsen
konnen. Ein Ziel prozessubergreifender Zusammenarbeit wird demnach darin liegen, konkrete
Arbeitsanfragen von Mitarbeitern in die Gruppe zu bringen und sie dort gemeinsam zu lésen.
Darlber hinaus kann in der Gruppe festgelegt werden, wie die Marketingplanung gestaltet sein
soll und in dem Zusammenhang auch, welche Ziele in Zusammenhang mit Kunden verfolgt
werden sollen. Der Gespréchsverlauf in der Gruppe und sich daraus ergebende Arbeitspakete
sollten protokollarisch festgehalten und den Leitern zugestellt werden. So sind die Leiter
Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung Uber die Inhalte der Arbeitsabsprachen in der
Gruppe informiert.

Die Zielsetzung sollte zundchst nicht von aufRen, also z.B. von der Geschéftsleitung diktiert
werden. Diese VVorgehensweise ware insofern kontraproduktiv, als dass die Auswertung gezeigt
hat, dass die Mitarbeiter mehr Verantwortung und mehr Handlungsspielrdume fir eigene
Leistungen suchen. Wenn sich ein Gruppenzusammenhalt entwickelt hat, dann kann die
Geschaftsleitung Ziele mit prozessiibergreifenden Arbeitsgruppen absprechen. Diese sollen
allerdings durch die Organisationsstruktur realisierbar sein. Zunéchst llte es allerdings darum
gehen, den Mitarbeitern einen eigenen organisatorischen Raum zuzugestehen, indem sie ihre
eigenen Arbeitsvorstellungen einbringen und austauschen konnen. In der Folge sollten die Leiter
den Mitarbeitern konkret gestellte Aufgaben zur Lésung geben. So bekommen sie das Gefuhl
vermittelt, gehort und als Wissenstrager wahrgenommen zu werden. ProblemlGsungen, die von
Mitarbeitern vorgeschlagen werden, bieten Ideen- und Innovationspotenzial.
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4.2.2. Akteure des Wissensmarktes etablieren

Die Akteure des Wissensmarktes sind die ausgewdéhlten Mitarbeiter aus den Prozessen Marketing,
Vertrieb und Auftragsbearbeitung in dem jeweiligen Geschéftskundencenter der Niederlassung B.
Aus der Auswertung geht hervor, dass das Interesse an intensiver prozesstbergreifender
Zusammenarbeit bereits gegeben ist. Mitarbeiter, die sich fur die prozessibergreifende
Arbeitsform bewerben, bestdtigen damit gleichzeitig ihre Motivation. Um die Motivation der
Gruppe langfristig aufrecht erhalten zu konnen, kann ein Coach eingesetzt werden. Seine
Aufgabe ist es, ,,Interessen in Einklang zu bringen“ und Best Practices zu identifizieren (North
2002, S. 270). Der Coach fungiert sozusagen als Ideengeber und sorgt fur die
Entwicklungsfahigkeit der Gruppe. Das prozessiibergreifende Team sollte entscheiden, ob der
Coach aus der eigenen Gruppe gewahlt wird oder ob diese Person aus anderen Einheiten kommt.
Dartber hinaus sollte eine Vertrauensperson definiert werden. Im Falle von Konflikten innerhalb
der Gruppe kann diese Person Ansprechpartner zur Losungsfindung sein. Jedes einzelne
Teammitglied sollte sich vertrauensvoll an diese Person wenden kdnnen. Diese Person muss
diskret und anonym mit den ihr zugetragenen Informationen umgehen. Auch die Leiter der
Prozesse Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung sind Akteure des definierten
Wissensmarktes zwischen den Bereichen Vertrieb, Marketing und Auftragsabwicklung. Wenn
Beratungsbedarf besteht, sollten sie den Mitarbeitern zur Verfiigung stehen. Allerdings sollte es
zwischen Leitern und der Gruppe zu regelméRigen Austauschformen kommen, damit die
Motivation der Gruppe aufrechterhalten bleibt und immer wieder ein geschlossener
Ideenaustausch zwischen den Mitarbeitern des operativen Bereichs und der Fiihrung moglich ist.
Die Gruppe sollte einen Stellvertreter wahlen, der sich regelmdfig mit Reprdsentanten des
Betriebsrats und den Leitern Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung trifft. Dariiber hinaus
sollten die Stellvertreter der drei Arbeitsgruppen in regelméBigen Abstanden zur
Geschéftsleitungssitzung eingeladen werden und dort auch ihre Ideen und MaRnahmen unter
Teilnahme des Regionalleiters einbringen. Da die Teilnahme freiwillig ist, ist jederzeit ein
Ausstieg maoglich. Allerdings sollte dies der Gruppe mitgeteilt werden, damit ibernommene
Aufgaben an andere Mitglieder Ubertragen werden kénnen. Grundsétzlich sollten die Gruppen
auch fur die Teilnahme anderer interessierter Mitarbeiter aufgeschlossen sein.

4.2.3. Marktausgleichsmechanismen definieren

Die Spielregeln bestimmen, wie die Akteure, im Sinne Norths die Wissensanbieter und
Wissensnachfrager, unter den gegebenen Rahmenbedingungen zusammenarbeiten.

North formuliert drei Spielregeln: Das Interessen-Cluster-Prinzip unterstiitzt dabei
gemeinsame Interessen zu finden. Diese sind bezogen auf die konkrete Untersuchung bereits
ermittelt worden und kdnnen wie folgt zusammengefasst werden:

Ausmal des Wissenstransfers zwischen den Bereichen fordern

Das Kennenlernen zwischen den Mitarbeitern forcieren; dazu muss ihnen Zeit und Raum
zugestanden werden

Regelmaligen personlichen Austausch fordern
Das Zusammengeharigkeitsgefiihl starken
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Wissensdefizite ausrdumen
Branchenkenntnisse, Kundenkenntnisse vermitteln
Prozesskenntnisse vermitteln
Produktkenntnisse vermitteln
Einblick in die Arbeitsweise anderer Kollegen ermdglichen

Chancen und Grenzen eines optimierten Wissenstransfers aus Sicht der Mitarbeiter
Interesse, sich stérker als abteilungsiibergreifendes Team in die Arbeit einzubringen
Interesse an mehr Austausch mit Kollegen
mehr Anerkennung
Interesse an mehr Eigenverantwortung
Interesse an mehr Aufklarung zu Ablaufen, zur Zielsetzung

Wunsch nach prozesstibergreifender Zusammenarbeit: Probleme kdnnen gemeinsam
schneller thematisiert und geldst werden.

Vertriebsmitarbeiter mdchten an der Marketingplanung mitwirken.
Marketingmitarbeiter méchten, dass der Vertrieb an der Marketingplanung mitwirkt.

Marketingmitarbeiter méchten mit Vertriebskollegen gemeinsam Kundensegmente
erschlieRen.

Marketingmitarbeiter mochten mit Vertriebsmitarbeitern zum Kunden gehen.

Fur die Mehrheit der Befragten scheint es selbstversténdlich zu sein, Filhrungskréafte anonym

bewerten zu kdnnen. Offenbar suchen die Befragten Flihrungskréfte als

Verhandlungspartner, die auch von der Kritik der Mitarbeiter lernen wollen.
In Form abteilungsiibergreifender Arbeitsgruppen konnen die beteiligten Mitarbeiter diese
Interessen organisieren. Dabei kann im Rahmen der Gruppe entschieden werden, ob z.B. auch
Mitarbeiter aus der Auftragsabwicklung zum Kunden mitfahren. Die Trennung zwischen den
Bereichen Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung wird in der Form prozessubergreifender
Zusammenarbeit aufgelost. Mitarbeiter aus den genannten Bereichen befinden sich
interdisziplindr zusammen und diskutieren z.B. folgende Fragen:

Welche Kunden bevorzugen welche Produkte?

Welche Produkte bedingen welche Reklamationen?

Wie viel Prozent der Kunden bringen wie viel Prozent des Gewinns/Verlusts?
Was wiinscht der Kunde wirklich?

Wo missen unsere Produkte/Dienstleistungen besser werden?

Welche Produkt-, Marketing- und Servicestrategien eignen sich fur die verschiedenen
Kundengruppen?

Uber welche Kanéle machte welche Kundengruppe mit unserem Unternehmen
kommunizieren?

Welche Kunden sollten nicht mehr angesprochen werden?

Aus den gewonnenen Erkenntnissen konnen sich Aktivitdten ergeben, die z.B. dazu fiihren, dass
eine Mitarbeiterin des Beschwerdemanagements mit einem Vertriebsmitarbeiter einen Kunden
besucht. Je nach Interesse finden sich MaBnahmen und Zustandigkeiten fir Aktionen. Wichtig
ist, dass die Mitglieder der Gruppe die Mdglichkeit erhalten, sich selbst zu organisieren. ldeen
und MaRnahmen sollten mit den Leitern Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung
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abgestimmt werden. Hier zeigt sich ihre Beraterfunktion. Sie sollten mit den Mitarbeitern im
diskursiven Prozess” ermitteln, welche Vorschlage und Ideen realisierbar sind und welche nicht.
Potenzielle Probleme und Schwierigkeiten sollten offen thematisiert werden. Die letztendliche
Entscheidungsvollmacht Gber die Realisierung von Vorhaben bleibt bei der Fihrungskraft
Baecker hat darauf hingewiesen, dass in Organisationen nicht nur die Entscheidungen
kommuniziert werden sollen, sondern dass auch tber den Prozess der Entscheidungsfindung
kommuniziert werden sollte. Ungewissheiten und Unsicherheiten in Zusammenhang mit Ideen,
MaRnahmen und auch Entscheidungen sollten zwischen Filhrung und Mitarbeitern offengelegt
werden. So wird einerseits verhindert, dass an einer tberholten Routine festgehalten wird, und

andererseits, dass unreflektierter Aktionismus in Chaos endet (Baecker 1994, S. 26).

Die hier vorgeschlagene Vorgehensweise ist zum Teil vergleichbar mit den Work-Out-
Konferenzen bei General Electric. Das Work-Out-Programm basiert zwar nicht auf der
Institutionalisierung horizontaler Arbeitsgruppen, aber es sieht die Einbeziehung von Ideen und
Erfahrungswerten durch Mitarbeiter vor. Gruppen von 30 bis 100 Mitarbeitern aus einem
Unternehmensbereich treffen sich ca. zwei bis vier Tage zu einer Work-Out-Veranstaltung, um
Probleme aufzulisten und Uber Lésungsvorschldge zu diskutieren. Ein neutraler Moderator
erleichtert den Meinungsaustausch zwischen den Mitarbeitern. Die Manager sind bei der
Veranstaltung nicht anwesend. Da die Vorgesetzten Mitarbeiter kennen, wird davon
ausgegangen, dass ihre Anwesenheit die Offenheit und Dynamik des Austauschprozesses stéren
wirde. Die Leiter bestimmen Aufgaben oder eine umfassende Zielsetzung, flr die die Mitarbeiter
in der Work-Out-Sitzung Losungsvorschlage erarbeiten. Diese Ideen werden dann den Leitern
vorgelegt. Sie mussen sofort entscheiden, ob die Ideen angenommen oder abgelehnt werden
(Welch 2003, S. 197; North 2002; S. 293, 294). Das Work-Out-Programm basiert auf der simplen
Annahme, dass Mitarbeiter aus dem operativen Bereich am besten beurteilen konnen, wie
Produkte oder Prozesse verbessert werden kdnnen. Darauf hat auch schon Drucker hingewiesen,
so schreibt er: ,,Heute wird zumindest theoretisch weithin akzeptiert - wenn auch noch langst
nicht Gberall praktiziert - , dass das Wissen der Arbeiter tber ihre Téatigkeiten der Ausgangspunkt
ist, um Produktivitadt, Qualitdt und Leistung zu verbessern“ (Drucker 1993, S. 62). Dieser
Erkenntnis scheinen sich allméhlich auch deutsche Unternehmen anzunehmen, so hat die Bayer
Tochter Wolff Cellulosics interdisziplindre Branchen-Teams geschaffen. Mitarbeiter aus
verschiedenen Hierarchiestufen der Bereiche Marketing, Vertrieb, Technik und Produktion
kommen zusammen, um Uber neue Ideen zu beraten und zu entscheiden. ,,Wenn immer nur die
Abteilungsleiter zu Besprechungen gehen, verschenken wir Chancen®, argumentiert der
Geschaftsleiter Herzog. Die Abteilungsgrenzen wurden durch die Branchenteams aufgeweicht,
um den Wissenstransfer zu vergroRern. Auch Bosch Siemens Haushaltsgerate hat interdisziplinar
und oft multinational besetzte Produktteams eingesetzt. Dort werden Ideen gesammelt, bewertet,
um sie anschlieBend in Produkt-, Design- und Vermarktungskonzepte auszuarbeiten
(Kratzensteiner 2003, S. 60ff.).

Das Leuchtturm-Prinzip unterstutzt dabei, Wissenstransparenz sowie Best Practices zu
schaffen und fihrende Kompetenz herauszustellen. Fir die Untersuchung bedeutet dies
zundchst, innerhalb der prozesstbergreifenden Arbeitsgruppe zu ermitteln, wer von den
Beteiligten (ber spezifische Kenntnisse verfiigt, und diese innerhalb der Gruppe bekannt zu
machen, so dass fur die Beteiligten klar ist, wer sich als Ansprechpartner fiir unterschiedliche
Themen eignet. Zwischen den abteilungstibergreifenden Arbeitsgruppen an den jeweiligen
Geschéftskundencentern sollte es beztiglich der Malinahmen, die getroffen werden, ein
Benchmarking geben. Dazu sollte es halbjéhrig zu einer Begegnung zwischen den
Teilnehmern der Arbeitsgruppen an den unterschiedlichen Standorten kommen. Diese
Begegnungen ermdglichen den Transfer von Best Practices, von dem alle Beteiligten

120 Es geht bei einem diskursiven Prozess nicht um sachliche Kommunikation, die sich auf einen nachrichtlichen
Charakter begrenzt. ,,Diskursiver Prozess* meint hier eine Gesprachsform, in der Unsicherheiten,
Ungewissheiten mitgeliefert werden (Baecker 1994).
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profitieren kénnen. Zumal davon ausgegangen werden kann, dass es zwischen den einzelnen
Geschéftskundencentern zu unterschiedlichen Ideen und Malinahmen kommen wird.

Push- und Pull-Prinzip: Klassischerweise sieht das Push-Prinzip vor, dass von einer
zentralen Abteilung Informationen vielfach in Form von Bericht im Unternehmen
zirkulieren. Es wird von einer zentralen Stelle entschieden, welche Informationen fiir
Mitarbeiter wichtig sind. Flr dieses Pilotvorhaben spielt die Zentrale als
Informationszusteller keine Rolle. Das Push-Prinzip findet im Rahmen des Pilotvorhabens
keine Notwendigkeit, da innerhalb der Gruppe entschieden wird, welche Informationen
wichtig sind. Hier steht das Pull-Prinzip im Vordergrund. Das Pull-Prinzip sieht vor, dass die
Mitarbeiter angebotsorientiert entscheiden kénnen, welches Wissen sie zur Lsung ihrer
Aufgaben benétigen bzw. welches Wissen sie bendtigen, um entschiedene Ziele realisieren zu
kdnnen. Zundchst sollten die Beteiligten der Arbeitsgruppe tiber einen gemeinsamen
Kenntnisstand von Produkten, Prozessen, aber auch Markttendenzen, Verlusten von
Marktanteilen, Marketingstrategien, Auftragsbedingungen verfiigen. In den letzten Jahren hat
sich die Einsicht durchgesetzt, dass Mitarbeiter am meisten lernen, wenn sie andere
unterrichten (Drucker 1993, S. 62)'*'. Das Bewusstsein, dass alle Mitarbeiter zu einem
Unternehmen gehoren und daher ,,im gleichen Boot* sitzen, scheint die Bereitschaft zu
erhéhen, von Kollegen Erfahrungswerte annehmen zu kénnen. Die beteiligten Mitarbeiter
sollten sich daher gegenseitig ihr Tatigkeitsgebiet vorstellen. Fiir Gbergeordnete
Informationen wie z.B. Prozessstruktur, Marktsituation sollte einer der Leiter aus Marketing,
Vertrieb oder Auftragsabwicklung einen Vortrag halten. Die Leiter sollten die Mitarbeiter in
regelméfiigen Abstanden tber neue Entwicklungen am Markt und bezogen auf das
Unternehmen informieren, indem sie in regelmaRigen Abstdnden an den Gruppenmeetings
teilnehmen und sich ein Gespréch entwickeln kann.

Mitarbeiter aus dem WVertrieb konnen die anderen Gruppenmitglieder tber Produkte und
Projekte aufklaren. Das Marketing erzahlt tber die Vorgehensweise bei der Marketingplanung
und Uber die Wettbewerbssituation und die Auftragsabwicklung tber Erfahrungen aus dem
Beschwerdebereich und der Auftragsbearbeitung. So entwickeln die Mitarbeiter in dem
prozessubergreifenden Team einen vergleichbaren Wissensstand. Im weiteren Verlauf der
Zusammenarbeit legen sie fest, flr welche Themen oder Ideen Gesprdache mit Experten aus dem
Unternehmen oder aus externen Zusammenhéngen hilfreich sein koénnten, und laden diese ein.

4.3. Instrumente und Prozesse

4.3.1. Wissensmanagement in Arbeitsabldufe integrieren

Da als Handlungsempfehlung prozessibergreifende Arbeitsgruppen im Rahmen dieser
Untersuchung vorgeschlagen werden, wird Wissensmanagement in konkrete Arbeitsablaufe
integriert.

121 Laut Drucker liegt die beste Methode der Produktivitatssteigerung darin, einen Mitarbeiter zu bitten, das
,Geheimnis seines Erfolgs” im Unternehmen vorzutragen (Dru cker 1993, S. 62).
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4.3.2. Wissensinstrumente implementieren

Es gibt eine Vielzahl unterschiedlicher Bezeichnungen fir Arbeitsformen, die auf direkter
Partizipation von Mitarbeitern beruhen. Im Rahmen dieser Untersuchung steht die formale
Integration einer prozessibergreifenden Zusammenarbeit der Mitarbeiter der Prozesse
Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung im Mittelpunkt der Betrachtung. Eine konkrete
Bezeichnung flr diese Zusammenarbeit, also z.B., ob diese als Arbeitskreis, Netzwerk,
Arbeitsgruppe, Community of Practice, Innovationszirkel benannt werden soll, soll von den
Mitgliedern dieser Arbeitsform entschieden werden. Die eigene Namensfindung stérkt die
Identifikation mit der Gruppe.

4.3.3. Informationstechnische Infrastruktur implementieren

Da die Auswertung zeigt, dass bei T-Com prozessiibergreifende Zusammenarbeit bislang kaum
gefordert wurde, wird zunéchst auf eine informationstechnische Struktur verzichtet. Der
Nutzungserfolg ist nicht erkennbar, da die Auswertung zeigt, dass die Mitarbeiter sich kaum
personlich kennen und Defizite im Bereich unmittelbarer Kommunikation vorliegen. Zunéchst
geht es darum, dem Wunsch der Mitarbeiter nach unmittelbarer Zusammenarbeit
nachzukommen und die Face-to-Face-Zusammenarbeit zu fordern. Wissensaustausch tber eine
gemeinsame Datenbank ist keine wirkliche Interaktion. Das implizite Wissen in Form spontaner
Eingebungen als auch Analogien und Metaphern kdnnen (ber Datenbanken kaum vermittelt
werden. Auch komplexe Sachverhalte, die womdglich diffus und schwer zu erkléaren sind, lassen
sich technisch nicht vermitteln. Im direkten Gespréch ist ein gegenseitiges Geben und Nehmen
gegeben. Die Verbindlichkeit nimmt beim Face-to-Face-Gespréch zu.
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Einordnung der Manahmen in das Wissensmarkt-Konzept von North
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Die vorangegangenen Handlungsempfehlungen sind in der Tabelle zur Ubersicht in das Wissensmarkt-Konzept eingeordnet worden:

1. Rahmenbedingungen

1.1 Verankerung der Werte und Bedeutung des
Wissens im  Unternehmensleitbild: Ergadnzend zum
Konzernleitbild T-Spirit wird flir das Pilotvorhaben die
Bedeutung des Teilens von Wissen durch einen ,,Code
of Ethics* definiert und fiir Mitarbeiter,
Geschaftsleitung und Betriebsrat verbindlich gemacht.

12 Erwinschtes  Fuhrungskrafteverhalten:  Der
Regionalleiter und die Leiter Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung agieren als Berater und Coach des
Pilotvorhabens und legen ihre Rolle in den ,,Codes of
Ethics* fest. Durch eine regelmaRiige
Mitarbeiterbefragung bewerten die Mitarbeiter die
Rolle der Fiihrungskréfte als Berater und Coach fur die
Gruppe.

13 Rollen und Kompetenzen der Mitarbeiter
beschreiben und entwickeln. Die Mitarbeiter definieren
ihre  Aufgabe im Dienst des gemeinsamen
Wissenstrarsfers und legen ihre Verantwortung im
,Code of Ethics* fest.

2. Spieler und Spielregeln

21  Wissensmarkt  schaffen.  Anspruchsvolle,
kooperationsfordernde Ziele setzen und Erfillung
messen. Die Ziele werden zundchst von der Gruppe
entschieden. Wenn die Gruppen ein
Zusammengehorigkeitsgefiihl ~ entwickelt ~ haben,
konnen von der Leitung konkret gestellte Aufgaben in
die Gruppe eingebracht und dort Losungen erarbeitet
werden.

2.2 Akteure des Wissensmarktes (= Spieler) etablieren:

Mitarbeiter der Bereiche Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung

Die Leiter der Bereiche Marketing, Vertriecb und
Auftragsabw icklung als Berater und Coach.

Der Regionalleiter als Schirmherr des Pilotvorhabens.
Vertreter des Betriebsrats als Berater und Coach.
Eine Vertrauensperson

Ein Stellvertreter

2.3 Marktausgleichsmechanismen
definieren und wirksam werden lassen:

Interessencluster-Prinzip:

Gemeinsame Interessen zwischen den Mitarbeitern der
Bereiche Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung
konnten im Rahmen der Auswertung ermittelt werden.

(Spielregeln)

Leuchtturm-Prinzip: spezifische Kenntnisse,
Erfahrungen und Fertigkeiten werden innerhalb der

Instrumente und Prozesse

3.1 Wissensmanagement in Arbeitsablaufe integrieren:
Das Pilotvorhaben ist so  konzipiert, dass
Wissensmanagement unmittelbar in die Arbeitsablaufe
integriert wird.

3.2 Wissensinstrumente implementieren:

Das  Pilotvorhaben  dient  der  Integration
prozessubergreifender Arbeitsgruppen zwischen den
Bereichen Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung. Ob diese Austauschformen als
Expertennetzwerke, Communities, Innovationszirkel,
Arbeitskreise definiert werden sollen, wird von den
Gruppenmitgliedern entschieden.

3.3 Informationstechnische Infrastruktur entsprechend
aufbauen. Auf den Einsatz von IT-Tools wird vorerst
verzichtet. Die Mitarbeiter haben ein Defizit beziiglich
unmittelbarer Kommunikation. Dieses gilt es im
Rahmen dieses VVorhabens auszuraumen.



1. Rahmenbedingungen

1.4 Im Beurteilungssystem findet die Beteiligung von
Mitarbeitern an prozessiibergreifenden Arbeitsgruppen
besondere Erwéhnung.

2. Spieler und Spielregeln

Gruppe transparent gemacht. Ein Benchmarking
beziiglich der einzelnen MaRnahmen der Gruppen an
den unterschiedlichen Geschaftskundencentern findet
unter Teilnehme der Mitglieder halbjéhrig statt.

Push-und Pull-Prinzip: Informationen werden fiir die
Gruppe nicht gesondert zentral vorgegeben. Die
Gruppe verhélt sich angebotsorientiert und ermittelt
notwendige Experten fur ihre Problemlosungen.
RegelméRige  Informationen zu  Wettbewerbern,
Marktverlusten, neuen Produkten etc. werden von
Gruppenmitgliedern  eingebracht oder von den
beratenden Leitern.

Instrumente und Prozesse

191
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4.4. Erweiterte MalBnahmen fir Wissensmanagement bei
T-Com

Aus der ganzheitlichen Betrachtung von Organisationen hat North vier unterschiedliche
Einflhrungspfade entwickelt, um aus Unternehmen wissensorientierte Unternehmen zu
gestalten. Die Ideen leitet North aus Erfahrungen mit Unternehmen, die sich wissensorientiert
aufgestellt haben (North 2002, S. 311ff.). Folgende Einfiihrungspfade werden von ihm
angeboten:

Einfihrungspfad 1 Informations- und Kommunikationssysteme werden
implementiert; Best-Practice-Datenbanken, Diskussionsforen
im Intranet werden angeboten und Gelbe Seiten eingerichtet.
Zentraler Koordinator oder Coach motiviert zum
mitmachen.

Einflhrungspfad 2 Koordinator wird fiir Wissenstransfer, Erfahrungsaustausch,
,Wer weild was im Unternehmen?* ernannt.

Einfuhrungspfad 3 Interner und  externer  Wettbewerbsdruck  erzeugt
Verdnderungsdruck. Einheiten beginnen in Ubergreifenden
Projekten zusammenzuarbeiten. Netzwerke und
Diskussionsforen entwickeln sich.

Einfihrungspfad 4 Hier werden Wissensinitiativen Top Down angeregt.
Strategische Programme zielen auf Kooperation ab.

Diese Einfiihrungspfade sind durch North insgesamt vereinfacht und oberflachlich dargestelit.
Da die mikropolitische Betrachtung in einzelnen Unternehmen nicht bertcksichtigt wird, wird
auch die Schwierigkeit interner Veranderungsprozesse ausgeblendet. Abgesehen davon ist eine
Abgrenzung zwischen Einfuhrungspfad 4 und Einfuhrungspfad 2 nicht deutlich herausgearbeitet.
So kann die Berufung von Koordinatoren durchaus auf Anregung eines Top Managments
geschehen. Nichtsdestotrotz regt die vereinfachte Darstellung die Uberlegung an, welcher
Einflihrungspfad sich, ausgehend von den Erfahrungen als teilnehmender Beobachter und von
den Gespréachen mit Fuhrungskraften, Mitarbeitern und der Auswertung, fur die Festnetzsaule T-
Com anbietet. Die Festnetzsparte verfolgt bislang eine Mischung aus den Einfiihrungspfaden 1
und 3. Best-Practice-Datenbanken und Gelbe Seiten stehen den Mitarbeitern der Festnetzsparte
allerdings nicht zur Verfligung. Mit Unterstiitzung des Vorstands ist ein Koordinator im
Personalbereich fiir das Thema Wissensmanagement eingesetzt worden. Bislang wird das Thema
primér technisch getrieben. Das gilt im Udbrigen fir die meisten Unternehmen, die
Wissensmanagement anwenden. Einfihrungspfad 1 ist daher kritisch zu beurteilen, weil die
Technik allein nicht ausreicht, um das Wissen von Mitarbeitern zu aktivieren und in einen
dynamischen Prozess umzuwandeln; dazu sind organisatorische MaRnahmen erforderlich, wie sie
hier im Rahmen der Untersuchung in Form prozessubergreifender Arbeitsgruppen vorgeschlagen
werden. Allerdings haben die Gesprache mit Mitarbeitern an den Standorten der einzelnen
Geschéftskundenniederlassung ergeben, dass die Mitarbeiter vielmehr den persdnlichen Zugang
zu einer verantwortlichen Person flir Wissensmanagement wéhlen wirden, um diverse
Informationen einzuholen, als tGber IT-Systeme zu gehen. Begriindet wurde dies haufig mit der
unubersichtlichen Aufbereitung von IT-Systemen und der mangelnden Flexibilitdit der
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Technologie, auf weiterflihrende Fragen keine Auskunft geben zu kodnnen. Ergénzend zur
Etablierung prozessiibergreifender Arbeitsgruppen und als AuftaktmaBnahme um ein
wissensorientiertes Unternehmen aktivieren zu konnen, wird hier der Einfihrungspfad 2
empfohlen. In den Geschéftskundencentern sollte eine Person definiert werden, die sich an dem
jeweiligen Standort als Informationsbroker nutzlich macht. Diese Person sollte telefonisch und
elektronisch  Ansprechpartner flr diverse Anfragen sein. Sie sollte z.B. Experten an
unterschiedlichen Standorten zu unterschiedlichen Themen bei Bedarf ermitteln und vermitteln
konnen. Sie sollte nach der Definition Norths einen Erfahrungsaustausch organisieren und
dadurch Netzwerkbildung fordern. Flr prozessiibergreifende Arbeitsgruppen kdnnte sie auch
Ansprechpartner sein, wenn es darum geht im Konzern Experten zu unterschiedlichen Themen
ausfindig zu machen. Meine Erfahrung in der Festnetzsparte T-Com hat gezeigt, dass insgesamt
zu wenig direkte Kommunikation gefordert wird. Implizites Wissen der Mitarbeiter findet kaum
Beachtung. Die Mitarbeiter suchen daher auch keine zusatzlichen IT-Tools, sondern
Ansprechpartner, die sie schnell und ohne Aufwand ermitteln und zum Austausch fur konkrete
Anfragen nutzen konnen. Meine Gesprache mit unterschiedlichen Mitarbeitern an den drei
Standorten haben z.B. dazu geflihrt, dass ich von einigen Vertriebsmitarbeitern noch spéter
kontaktiert worden bin, um ihnen Ansprechpartner fur Vertriebsangelegenheiten an anderen
Standorten zu vermitteln. Die Erfahrungen haben mir gezeigt, dass die Notwendigkeit der
Informationstechnologie in Zusammenhang mit Wissensmanagement tbertrieben wird. Die IT
kann ohne Zweifel zur Strukturierung und Transparenz von Zustandigkeiten beitragen, wenn es
aber darum geht, schnell Erfahrungswerte im Umgang mit Produkten, Prozessen, Kunden etc.
ermitteln zu wollen, ist ein personlicher Austausch entscheidender. Ein Anruf ist schneller
getdtigt als die aufwendige Suche in Datenbanken. Meistens ergeben sich in Gesprachen auch
noch Anschlussfragen, die zur Kladrung von Zusammenhéngen beitragen und zu neuen
Erkenntnissen fuhren. Das Unternehmen BP stellt z.B. Budgetmittel zur Verfiigung, damit
Mitarbeiter personliche Treffen wahrnehmen koénnen (Schneider 2001, S. 57). Datenbanken
kdnnen eben nur begrenzt Informationen vermitteln. Ein Ansprechpartner vor Ort, der konkrete
Beziehungsarbeit leistet, wére eine sinnvolle Investition.

4.5. Vorgehensweise im Uberblick

Ausgehend von den Handlungsempfehlungen werden im folgenden Abschnitt konkrete
MaRnahmen abgeleitet, die zur Bildung prozessubergreifender Arbeitsgruppen zwischen den
Mitarbeitern der Bereiche Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung fihren.

Ausgangsuberlegung: Interdisziplindre Arbeitsgruppe unter Teilnahme von Mitarbeitern der
Prozesse Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung in die formale Regelstruktur integrieren.

Schritt 1. Unterstitzung durch den Regionalleiter, die Leiter Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung sowie des Betriebsrats einholen.

Malinahme: Ergdnzend zum T-Spirit soll konkret fur das Pilotvorhaben ein ,,Code of Ethics*
entwickelt werden. Beispiele: Offizielle Verpflichtung mit folgendem Inhalt:

Fuhrung und Betriebsrat:

Wir fordern und unterstiitzen das Teilen von Wissen zwischen den Mitarbeitern.
Wir verstehen unsere Mitarbeiter als gleichwertige Wissenstréager.

Wir greifen ihre Ideen auf und nutzen sie fir eine verbesserte Kundenorientierung.
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Wir stellen uns dem kritischen Feedback unserer Mitarbeiter, weil wir auch von ihnen lernen
maochten.

Mitarbeiter:
Wir respektieren die unterschiedlichen Ideen untereinander.
Wir lernen von- und miteinander.

Schritt 2: Freiwillige Mitarbeiter aus den Bereichen Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung
finden.

Malnahme: Aufruf fur interessierte Teilnehmer gestalten. Der Inhalt sollte von den Leitern
Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung und dem Betriebsrat gestaltet werden. Aus dem
Inhalt sollte hervorgehen, dass die Bildung einer prozessiibergreifenden Arbeitsgruppe angestrebt
wird, um von den Ideen und Erfahrungswerten der Mitarbeiter zu profitieren. Mitarbeiter sollten
dazu aufgefordert werden Vorschldge einzubringen, wie die prozessibergreifende
Zusammenarbeit gestaltet werden kann. Durch die Beteiligung an diesem Vorschlagswesen
werden interessierte Mitarbeiter ermittelt, die an prozessubergreifenden Arbeitsgruppen
mitwirken moéchten. Die Anzahl der Beteiligten sollte zunéachst auf eine bestimmte Grofe
festgelegt werden, so dass sich ein Zusammengehdorigkeitsgefiihl und eine Vertrautheit schnell
entwickeln kann. Die Auswahl sollte von der Personalabteilung und dem Betriebsrat entschieden
werden. So kann verhindert werden, dass es zu einer bevorzugten Behandlung von Mitarbeitern
durch Leiter kommt. Die Kriterien zur Auswahl sollten aber in Zusammenarbeit mit den Leitern
der Bereiche Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung entschieden werden. Es sollte bei der
Auswahl das Interesse und das Engagement sich einzubringen im Vordergrund stehen und keine
formalen Qualifikationen.

Schritt 3: Bekanntmachung der Gruppen

Malnahme: Die ausgewahlten Mitarbeiter werden von dem Regionalleiter, dem Betriebsrat und
den Leitern Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung personlich begliickwiinscht. Aus Sicht
der Leitung und des Betriebsrats wird deutlich gemacht, dass sie sich von den Ideen und
Erfahrungen der Mitarbeiter Erkenntnisgewinne versprechen, die fir den wirtschaftlichen Erfolg
des Unternehmens wesentlich sind.

Schritt 4: Gruppenbildungsprozess

MaRnahmen: Sich untereinander bekannt machen, die Arbeitsweise im Bereich vorstellen etc.,
gemeinsame ldeen entwickeln etc., Gruppeninteressen entwickeln sich und entziehen sich einer
festgelegten Malinahmenbeschreibung. Stellvertreter, Vertrauensperson und Moderator werden
definiert. Daruber hinaus wird entschieden, wie oft eine gemeinsame Begegnung notwendig ist.
Auch wird tber den Namen der Gruppe entschieden sowie, wie oft die Leiter als Berater in der
Gruppensitzung zugegen sein sollten.

Schritt 5: Gruppenideen sammeln, Ergebnisse in Prozesse umsetzen

MaRnahmen: Fur lIdeen, die in Prozesse umgesetzt werden sollen, sollen in der Gruppe
konkrete MaRRnahmen definiert werden. In der Gruppe sollten verantwortliche Mitarbeiter
ermittelt werden, die den Prozess der Umsetzung betreuen und die Gruppe uber den Verlauf
informieren.

Schritt 6: Review der Ziele (weiche Ziele)

MafRnahmen: Der Nutzen einzelner Ideen sollte tiberprifbar sein. Dabei geht es nicht nur um
die Ermittlung quantitativer Ergebnisse, sondern auch qualitativer Ergebnisse, die z.B. in Form
von regelmaligen Mitarbeiterbefragungen innerhalb der prozessubergreifenden Arbeitsgruppe
uberprift werden konnen. Marketingmitarbeiter konnen z.B. qualitativ beurteilen, ob eine
intensivere Zusammenarbeit mit dem Vertrieb zu einer effizienteren Marketingplanung fihrt.
Auch Beschwerdemitarbeiter konnen beurteilen, ob die Tatsache, dass sie durch
prozessiibergreifende Arbeitsgruppen die personliche Bekanntschaft mit Vertriebsmitarbeitern
machen, zu einer schnelleren und effizienteren Klarung von Beschwerden fiihrt.
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5. Zusammenfassung und Ausblick

5.1. Gesamtresumee der Arbeit

Die Untersuchung hat gezeigt, dass die befragten Mitarbeiter die Bereitschaft hatten, ihr Wissen
und damit auch ihre Erfahrungswerte und Ideen beziglich Problemlésungen
prozessubergreifend auszutauschen. Dartiber hinaus sind sie entsprechend aufgeschlossen, die
Arbeitsweise von Mitarbeitern aus anderen kundennahen Bereichen kennen zu lernen. Insgesamt
gehen sie davon aus, dass eine organisierte prozessiibergreifende Zusammenarbeit dazu fiihren
wirde, dass Probleme schneller thematisiert und gel6st werden kénnen. Ausgehend von der
Kernthese, dass der Erfolg des Konzepts Wissensmanagement von der aktiven Beteiligung von
Mitarbeitern an Entscheidungsprozessen abhangt, kann bezogen auf die Auswertung festgehalten
werden, dass die befragten Mitarbeiter Vorteile darin sehen, erweiterte Hindlungsspielrdume
wahrzunehmen. Gleichzeitig macht die Auswertung deutlich, dass die konkreten
Arbeitsstrukturen, in denen die befragten Mitarbeiter gegenwartig arbeiten, kaum Moglichkeiten
bieten, ihr Wissen - insbesondere ihr implizites Wissen - in die Division T-Com einzubringen
bzw. untereinander auszutauschen. In den kundennahen Bereichen Marketing, Vertrieb und
Auftragsabwicklung befindet sich wichtiges Kundenwissen, welches auf Grund fehlender
organisatorischer Mdoglichkeiten ungenutzt bleibt. Fragen zu Auftragen, Beschwerden, zur
Marketingkonzeptionen, zu Produkten, zu Kunden kdnnen nicht gemeinsam gesprochen und
geklart werden. Die Beschéaftigten kdnnen Optimierungspotenziale nicht ausschépfen. Das
,Gold“ und damit das Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter bleibt unberiicksichtigt und zwar
nicht, weil die befragten Mitarbeiter ihr Wissen nicht teilen wollen, sondern weil die Organisation
keine Rahmenbedingungen schafft, um prozessubergreifende Zusammenarbeit zu foérdern. Eine
funktional-hierarchische Organisationsstruktur bestimmt nach wie vor das Handeln der
Beschéftigten in der Division T-Com. Partizipative Arbeitsstrukturen, die gerade fir einen
Austausch impliziten Wissens notwendig sind, konnten im Rahmen der Untersuchung kaum
gefunden werden. Die Einrichtung prozessiibergreifender Arbeitsgruppen, wie sie im Rahmen
dieser Untersuchung vorgeschlagen werden, bleiben insofern fragwirdig, als dass davon
ausgegangen werden muss, dass Wissensmanagement aus Sicht der Konzerndivision T-Com
anders interpretiert wird als aus Sicht der Beschéftigten. Dem Unternehmen T-Com scheint es
weniger darum zu gehen, das Wissen und Konnen der Beschaftigten umfassender zu nutzen als
bisher Ublich, also auch Raum und Zeit fiir das Einbringen impliziten Wissens zur Verfligung zu
stellen. Vielmehr wird Wissensmanagement mit Informationsmanagement gleichgesetzt, mit dem
Ziel, eine undurchschaubare Fille an Informationen zu systematisieren und an relevante Bereiche
elektronisch zu transferieren. Der Mensch als Wissenstrager steht nicht im Vordergrund
unternehmerischer Interessen. Die hohe Schuldenlast des Unternehmens, der zunehmende
Wettbewerb im Festnetzgeschéaft, der anhaltende Personalabbau fiihren dazu, dass ein Konzept
wie Wissensmanagement in den Hintergrund gedréngt wird, wenn &, wie im Rahmen dieser
Untersuchung, den Menschen und sein Wissen in den Mittelpunkt der Betrachtung stellt. Selbst
wenn die befragten Mitarbeiter deutlich machen, dass sie sich nicht nur als Arbeitskrafte
verstehen, sondern auch als Menschen mit impliziten Wissensanteilen, die sie gerne dem
Unternehmen zur Verfligung stellen mochten, kollidieren diese Interessen mit den Interessen des
Unternehmens, denn das Unternehmen wird die reine Kostenminimierung in den Mittelpunkt
wirtschaftlicher Aktivitaten stellen. Wettbewerbsfahigkeit wird damit nicht iber das Wissen der
Mitarbeiter entschieden, sondern tber die klassischen Produktionsfaktoren und damit auch uber
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den Faktor Arbeit und damit auch Uber die Reduzierung von Arbeitskraft in Form von
Personalabbau. Insofern geht es auch nicht um die Forderung personlicher Netzwerkbildung
zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Prozesse. Vielmehr geht es um die Standardisierung von
Informationsablaufen auf der Grundlage von IT-Tools. Es wére bezogen auf die Konzernsparte
T-Com daher angebracht, von Informationsmanagement und nicht von Wissensmanagement zu
sprechen. Wissensmanagement als Maglichkeit, das Wissen von Mitarbeitern zu nutzen, um
innovative Prozesse auszul®sen, widerspricht im Grunde den gegenwartigen Konzerninteressen.
Personalabbau und Entschuldung stellen den Mitarbeiter nicht als Wissenstrager, sondern als
Kostentrager in den Mittelpunkt der Betrachtung. Auf sein umfangreiches Wissen wird aus
wirtschaftlichen Griinden verzichtet. Da der Prozess der Rationalisierung noch anhalten wird,
kann kaum davon ausgegangen werden, dass Mitarbeiter in naher Zukunft organisatorische
Rahmenbedingungen erhalten, in denen sie ergdnzend zur funktionalen Organisationsstruktur
eigene Wissensnetzwerke entwickeln kénnen. Eine weitere Ausdiinnung der Fuhrungshierarchie
konnte jedoch dazu fuhren, dass Mitarbeiter und ihr Wissen und damit auch ihr Engagement
stérker gefordert sind.

Diese Untersuchung ist nur ein Beispiel fur die Vorgehensweise vieler Unternehmen, die eine
Abkehr von Cost-Cutting-Strategien proklamieren, aber letztendlich auch ein modernes Konzept
wie Wissensmanagement auf Mdglichkeiten technisch basierter Rationalisierungspotenziale
reduzieren. Der Trend der Globalisierung fiihrt bei vielen entscheidungsfahigen Managern dazu,
dass sie sich an Aktionarsinteressen orientieren und eine straffe Profitsteuerung im Innern der
Unternehmen forcieren, so dass Partizipationsansatze in den Hintergrund gedréangt werden
(Oberbeck 2001). Das hat zur Folge, dass gerade qualifizierte Mitarbeiter, die an den
Schnittstellen zu den Kunden arbeiten, keinen Wissenstransfer vornehmen kénnen, der zu einer
erhohten  Problemldsungskompetenz im  Interesse  der  Kunden  fihren  wdirde.
Wissensmanagement dient in der Gleichsetzung mit Informationsmanagement dazu,
Dienstleistungsbeziehungen besser standardisieren zu kdnnen, so dass Entpersonalisierung der
Dienstleistungsangebote und Dienstleistungsbeziehungen weitestgehend mdglich ist. Dabei wird
unterschatzt, dass eine zu stark datenverarbeitungsorientierte Ausrichtung des Konzepts
Wissensmanagement dazu fuihren kann, dass Kundenanfragen und Kundenbediirfnisse, die nicht
in vorgegebene Regeln und Schemata passen, unberticksichtigt bleiben (Oberbeck 2001). Dieser
Umstand kann sich zusétzlich negativ verstarken, dass Mitarbeiter keine prozessiibergreifenden
Wissensaustauschforen nutzen konnen, um ihre Produkt-, Prozess- und Kundenkenntnisse
austauschen und aktualisieren zu konnen, so dass eine professionelle Kundenorientierung
maoglich ware. Fir Unternehmen bedeutet @s langfristig, dass sie bewusst mit dem Risiko
arbeiten, dass ihre Kunden abwandern, weil sie mit der gebotenen Leistungsqualitit und
Problemldsungskompetenz unzufrieden sind. Dariiber hinaus nehmen Unternehmen in Kauf,
dass auch die Loyalitat auf Seiten der eigenen Mitarbeiter abnimmt. Normative Erwartungen von
Beschéftigten bezlglich wachsender subjektiver Sinnanspriiche an die eigene Erwerbsarbeit, ein
erhdhtes Mald sozialer Anerkennung fur die geleistete Arbeit sowie beanspruchte soziale
Wertschéatzung der eigenen Arbeit finden kein Wirkungsfeld. Ihr Wissen bezuglich konkreter
Erfahrungen, Gegebenheiten, Kontexte, Routinen im Umgang mit Systemen, Prozessen,
Marktkenntnissen, Kundenbeziehungen kdnnen sie flr Innovationsvorhaben nicht gemeinsam
nutzen. Aus wissenschaftlicher Sicht wird dieses Szenario dahingehend unterstiitzt, dass es
beziiglich der Definition von Wissen und Wissensmanagement zwischen unterschiedlichen
Fachdisziplinen keine Einigung gibt, die die Bedeutung impliziten Wissens in den Mittelpunkt der
Betrachtung stellt (Kocyba 1999). Es ist daher leider vollig legitim, Wissensmanagement wie
Informationsmanagement zu behandeln und den Menschen und sein implizites Wissen im
Hintergrund zu belassen. Argerlich ist dieser Umstand insofern, als dass Wissen eben nicht, wie
Kocyba vermutet, an strategischer Bedeutung als Steuerungsmedium innerhalb nach wie vor
hierarchisch strukturierter Arbeitsprozesse gewinnt (Kocyba 1999). Zumindest kann nicht davon
ausgegangen werden, dass sich dieser Bedeutungszuwachs im Betriebsalltag umfangreich
bemerkbar macht (Kocyba 1999). Mit Ausnahme einer Untersuchung von Jirgens (1999) in der
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Automobilindustrie kann nicht fir alle GrofRunternehmen und Branchen am deutschen Standort
unterstellt werden, dass die klassische Funktionalorganisation und ein damit einhergehendes
Hierarchieverstdndnis an Bedeutung verloren haben. Kommunikative Abstimmungsprozesse
sollen zwar in die Arbeit von Mitarbeitern integriert werden, faktisch begrenzen sie sich nach wie
vor auf die Weisungskompetenz von Vorgesetzten. Wissensmanagement verharrt auf der Stufe
von Informationsmanagement, um vertraute Handlungsweisen, Erwartungen und auch mentale
Dispositionen nicht zu hinterfragen oder gar zu verdndern.

Aber auch Konzepte, die die Bedeutung impliziten Wissens hervorheben, leiden darunter, dass
sie emotionale und soziale Kompetenzen auf Seiten von Mitarbeitern und Flhrungskréften
unterstellen, die menschlich nicht per se als gegeben vorausgesetzt werden kénnen. Auch wenn
Rahmenbedingungen dahingehend veradndert werden wirden, dass praktisch ein umfangreicher
Wissenstransfer moglich ware, bedeutet das noch nicht, dass insbesondere Fuhrungskréfte die
Partizipationskompetenz besitzen, Mitarbeiter in diskursive Prozesse einzubinden (Minssen 1999,
S. 139). ,,Die Beseitigung von Barrieren, das Umdenken, nicht das additive Hinzufiigen von
neuen Methoden und Instrumenten ist die eigentliche Herausforderung des gelebten
Wissensmanagements in der Praxis* (Glldenberg 2001, S. 16). Diese Herausforderung wird nicht
von vielen Fuhrungskraften angenommen werden. Zumal die Mdoglichkeit dazu voraussetzt,
Barrieren und deren Zusammenhédnge erkennen, also reflektieren und deuten zu kdnnen.
Darlber hinaus muss auch dann die Bereitschaft gegeben sein, etwas andern zu wollen. Auch
diese Bereitschaft kann nicht vorausgesetzt werden. Im Gegensatz zu Informationsmanagement
wird Wissensmanagement daher eine kurzfristige Modeerscheinung bleiben, wahrend das
Bedrfnis der Beschéftigten, als Subjekt erkannt und anerkannt zu werden, zunehmen wird. Das
Konzept wird an Bedeutung verlieren, aber der Wissenstrager nicht.

5.2. Ausblick: Ansatze zur Weiterentwicklung

Wer sich mit Wissensmanagement beschéftigt, wird im Verlauf der Zeit eine Fulle von Ideen
entwickeln kénnen, was sich alles in Zusammenhang mit Wissensmanagement untersuchen lésst.
Konkret auf diese Untersuchung bezogen, bietet es sich an, starker einzelne VVoraussetzungen zu
hinterfragen, die in Zusammenhang mit Wissensmanagement immer wieder vereinfacht
dargestellt werden. Zum Beispiel ware eine Untersuchung aufschlussreich, in der sich Manager
dazu duBern, wie sie ein Vertrauensverhaltnis zu Mitarbeitern herstellen. In dem Zusammenhang
ware auch von Interesse, wie Filhrungskrafte Mitarbeitern Anerkennung entgegenbringen. Auch
die Bedeutung cs Begriffs ,,Einbinden* sollte durch eine Untersuchung bezogen auf interne
Arbeitsverhéltnisse untersucht werden. Meine Erfahrung ist, dass einbinden haufig mit
informieren gleichgesetzt wird. Wo informiert wird, liegt noch kein Diskurs, kein Dialog vor und
damit auch keine Einbindung und natdrlich kein Wissenstransfer. Auch hier ware es spannend,
als teilnehmender Beobachter Kommunikationsabldufe in Unternehmen zu untersuchen. Die
emotionalen Voraussetzungen in Zusammenhang mit Wissensmanagement werden in der
wissenschaftlichen Debatte kaum reflektiert. Kotthoff hat sozialmoralische Aspekte in drei
deutschen Unternehmen untersucht. Ein zentrales Ergebnis seiner Untersuchung ist, dass
Mitarbeiter ,,gerade nebensdchlich Erscheinendes zum Symbol fiir Missachtung der eigenen
Wiirde“ bewerten (Kotthoff 2000, S. 28). Kotthoff ist auch der Uberzeugung, dass Anerkennung
als Sozialmoral nur dann in Unternehmen eine Chance hat, ,,wenn sie nicht individueller Neigung
und ZweckmaRigkeitserwagung Uberlassen bleibt, sondern wenn sie eine Norm ist, die bei
Verstol3 Sanktionen hervorruft” (Kotthoff 2000, S. 27). North sieht zwar die Bedeutung
verhaltensorientierter Aspekte fiir erfolgreiches Wissensmanagement, entzieht sich aber einer
klaren Argumentation fiir Sanktionen, indem er auf das Unternehmen General Electric verweist,
das Fuhrungsverhalten sanktioniert, wenn es nicht dem wissensorientierten Leitbild entspricht
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(North 2002, S. 263). Sanktionen scheinen erforderlich zu sein, wenn es darum geht, weiche
Faktoren, wie Anerkennung, Vertrauen, Fehlerkultur, Ideenaustausch, Erfahrungsaustausch etc.,
in Unternehmen etablieren zu wollen. Zumindest sollte dieser Zusammenhang zwischen
Wissensmanagement und Sanktionen stérker untersucht werden. Darlber hinaus wére eine
Untersuchung interessant, die sich mit der Frage befasst, wie stark implizites Wissen in
Entscheidungsprozessen von Managern von Bedeutung ist. Daran ankniipfend stellt sich auch
die Frage, wie ein Wissenstransfer unter Managern ablduft. Wie hoch ist dort der Anteil
impliziten Wissens? Mit wem tauschen sie sich warum und worliber aus? Haufig wird die
Trennung von Planung und Ausflihrung aus Sicht der Beschaftigten thematisiert. Zu welchen
Konsequenzen fihrt diese Trennung auf Seiten von Managern, das heif3t, wie wirkt sich das
begrenzte Wissen tber den Prozess der Ausfuhrung auf ihre Planungsféhigkeiten aus?

Da gerade von der Wissenschaft viele Modelle und Instrumente angestof3en werden, wie sich
Unternehmen im Umgang mit Wissensmanagement besonders erfolgreich verhalten konnen oder
sollen, scheinen Wissenschaftler zumindest theoretisch am besten zu wissen, wie Barrieren
abgebaut werden kdnnen und ein Umdenken gelebt werden kann. Hier waren Untersuchungen
interessant, die die internen Beziehungen an Universitdten und Forschungsinstituten analysieren.
Wie tauschen Professoren mit studentischen Hilfskraften, wissenschaftlichen Mitarbeitern
Wissen aus? Mit wem tauschen Professoren untereinander ihr Wissen aus? Wie machen sie das?
Welche Rolle nimmt dabei implizites Wissen ein? Welche Schnittstellenprobleme gibt es
zwischen unterschiedlichen Fachdisziplinen an Universitaten oder auch Forschungsinstitutionen?
Wie machen sich diese aus welchen Grunden bemerkbar? Welche Konsequenzen ergeben sich
daraus? In dem Zusammenhang koénnte auch ein Vergleich beziiglich Wissensmanagement in
einem Unternehmen und einer Universitit interessant sein. Auch koénnte grundsatzlich
hinterfragt werden, warum Managementkonzepte en vogue sind. Warum erhalten Management-
Bestseller von Managern so viel Aufmerksamkeit? Liegt es an der sehr vereinfachten Darstellung
sehr komplexer Probleme? Haben Management-Konzepte sozusagen eine entlastende Funktion?
Wenn ja, heil3t das, dass sich Manager schwer tun, Verantwortung zu tibernehmen? Wenn dem so
wadre, woran konnte das liegen? Wen sollte man warum fur das Scheitern von Konzepten
verantwortlich machen? Sind es bose, berechnende Professoren, die eine eingdngige Sprache
verwenden, die allerdings so interpretationsféhig ist, dass kaum Konsistenz herauszulesen ist,
oder liegt die Verantwortung fur das Scheitern von Konzepten in der oberflachlichen
Betrachtung dieser Konzepte auf Seiten von entscheidungsfahigen Managern? Beinhalten
Managementmoden nicht auch im Kern gute Ideen, die zu einer Verbesserung von
Organisationen anregen kdnnen?

VVon dem Themengebiet Wissensmanagement geht eine Vielzahl an Fragestellungen aus, die flr
weitere Untersuchungen genutzt werden kénnen.



199

Literaturverzeichnis

Abecker, A.; Hinkelmann, K.; Maus, H. (2002): Geschéftsprozessorientiertes
Wissensmanagement, Heidelberg.

Abraham, M.; Bischges, G. (1997): Einfuhrung in die Organisationssoziologie, Stuttgart.

Absatzwirtschaft online(2002): Grolies Einsparpotenzial in den Marketingbudgets deutscher
Unternehmen. In: Absatzwirtschaft online, 08.07.02.

Ackerhans, C. (1999): Zur Rolle der Fiihrungskréafte in organisationalen Verdnderungsprozessen,
Gottingen.

Ackerschott, H. (2001a): Strategische Vertriebssteuerung, Wiesbaden.
Ackerschott, H. (2001b): Wissensmanagement fur Marketing und Vertrieb, Wiesbaden.

Ahlert, D.; Evanschitzky, H.; Hesse, J.; Salfeld, A. (2004): Exzellenz in Markenmanagement und
Vertrieb, Wiesbaden.

Ahmed, P; Kwang Kok, L.; Y E Loh, A. (2002): Learning through Knowledge Management,
Oxford.

Alex, B.; Becker, D.; Stratmann, J. (2002): MutmalRungen zu einem (iberraschenden Erfolg. In:
Gotz, K (Hg.): Wissensmanagement, Miinchen, S. 47-70.

Allweyer, T. (1998): Adaptive Geschaftsprozesse, Wiesbaden.
Amelingmeyer, J. (2002): Wissensmanagement, Wiesbaden.

Argyris, C.; Schon, D. (1978): Organizational Learning — A theory of action perspective, Reading,
Mass.

Aster, R.; Repp, M. (1989): Teilnehmende Beobachtung — Zwischen Anspruch und Wirklichkeit.
In: Aster, R.; Merkens, H.; Repp, M. (Hg.): Teilnehmende Beobachtung, Frankfurt a.M.,
S. 122-134.

Aster, R.;Merkens, H.; Repp, M. (1989): Teilnehmende Beobachtung, Frankfurt/Main.
Baecker, D. (1994). Experiment Organisation. In: Lettre Internationale, Heft. 24, S. 22-26.

Baecker, D. (2002): Die ,,andere Seite* des Wissensmanagements. In: Gotz, K (Hg.):
Wissensmanagement, Munchen, S. 97-108.

Baethge, M.; Oberbeck, H. (1986): Die Zukunft der Angestellten, Frankfurt/Main.
Baethge, M. (1991): Arbeit, Vergesellschaftung, Identitét. In: Soziale Welt, Jg. 42, Heft 1, S. 6-19.
Baethge, M.; Wilkens, 1. (2001): Die groRRe Hoffnung flr das 21. Jahrhundert?, Opladen.

Becker-Schmidt, R.; Knapp, G.; Schmidt, B. (1984): Eines ist zuwenig-beides ist zuviel.
Erfahrungen von Arbeiterfrauen zwischen Familie und Fabrik, Bonn.

Beckert, J.; Metzner, A.; Roehl, H. (1998): Vertrauenserosion als organisatorische Gefahr und wie
ihr zu begegnen ist. In: Organisationsentwicklung, 17. Jg., Heft 4, S. 57-66.

Bendt, A. (2000): Wissenstransfer in multinationalen Unternehmen, Wiesbaden.

Berke, J.; Hennersdorf, A.; Kuhn, T. (2003): Deutsche Telekom: Ricke muss aufpassen. In:
Wirtschafswoche, 19.09.2003.

Bieber, D. (1997): Probleme unternehmenstibergreifender Organisation von
Innovationsprozessen. In: Bieber, D. (Hg.): Technikentwicklung und Industriearbeit,
Minchen, S. 7-28.

Bieger, T. (2000): Dienstleistungsmanagement, Bern.

Bievert, W. (1994): Digitaler Dienst am Kunden, Berlin.

Binner, H. F. (1997): Integriertes Organisations- und Prozessmanagement, Frankfurt.
Binner, H. F. (2002): Unternehmenstibergreifendes Logistikmanagement, Miinchen.



200

Blanchard, K.; Carlos J.; Randolph, A. (1999): Kursbuch Selbstverantwortung,
Frankfurt/NewYork.

Bleicher, K. (1991): Organisation: Strategien — Strukturen — Kulturen, Wiesbaden.

Bleicher, K. (1999): Das Konzept Integriertes Management, Frankfurt/New York.
Bleicher, K. (1999): Das Konzept Integriertes Management, Frankfurt/New York.

Bleicher, K. (2001): Grenzen menschlicher Gestaltbarkeit von und in Organisationen. In:
Wathrich, A.; Winter, W.; Philipp, A. (Hg.): Grenzen 6konomischen Denkens,
Wiesbaden, S. 393-411.

Blutner, D.; Brose, G.; Holtgrewe, U. (2002): Telekom. Wie machen die das?, Konstanz.
Bolte, K.; Treutner, E. (1983): Subjektorientierte Arbeits- und Berufssoziologie, Frankfurt/Main.

Bosch, G. (2000): Entgrenzung der Erwerbsarbeit — Losen sich die Grenzen zwischen Erwerbs-
und Nichterwerbsarbeit auf?. In: Minssen, H. (Hg.): Begrenzte Entgrenzungen, Berlin,
S. 249-268.

Bosch, G. (2003): Betriebliche Reorganisation und neue Lernkulturen. In: Bsirske, F.; Endl, H.;
Schroder, L.; Schwemmle M. (Hg.): Wissen ist was wert, Hamburg, S. 118-129.

Botkin, J.W. (1999): Smart Business: How Knowledge Communities Can Revolutionize Your
Company, New York.

Boysen, W. (2001): Interorganisationale Geschéftsprozesse in virtuellen Marktplatzen, Berlin.
Brauck, M. (2003): Mythos Deutsche Telekom. In: Brandeins, Heft 12, S. 43-46.

Brdckling, U. (2003): You are not responsible for being down, but you are responsible for getting
up. Uber Empowerment. In: Leviathan, 31. Jg., Heft 3, S. 323-344.

Bsirske, F.; Endl, H.; Schroder, L.; Schwemmle M. (2003): Wissen ist was wert, Hamburg.
Bullinger, H.-J. (1997): Dienstleistungen fiir das 21. Jahrhundert, Stuttgart.

Bullinger, H.-J.; Worner, K.; Prieto, J. (1998): Wissensmanagement-Modelle und Strategien fiir
die Praxis. In: Birgel, H.-D. (Hg.): Wissensmanagement, Berlin, S. 21-39.

Bullinger, H. J.; Prieto, J. (1998): Wissensmanagement: Paradigma des intellektuellen Wachstums.
In: Pawlowsky, P.: Wissensmanagement, Wiesbaden.

Biirgel, H. D. (1998): Forschung & Entwicklung. In: Burgel, H. D. (1998): Wissensmanagement,
Berlin, S. 53-65.

Biirgel, H. D. (1998): Wissensmanagement, Berlin.

Burke, W. (1998): Die neue Agenda flr Organisationsentwicklung. In: Organisationsentwicklung,
17.Jg., Heft 3, S. 51-65.

Busch, R. (2000): Mitarbeitergespréch — Flhrungskraftefeedback, Munchen.

Crozier, M.; Friedberg E. (1993): Die Zwange kollektiven Handelns, Frankfurt/Main.
Cyert, R.; March, J. (1963): A Behavioural Theory of the Firm, Cambridge.

Dannenberg, H. (1999a): Gemeinsam zu mehr Markterfolg. In: Salesprofi, 1/99, S. 48-51.
Dannenberg, H. (1999b): Vertriebsmarketing, Luchterhand.

Deutschmann, C. (1989): Reflexive Verwissenschaftlichung und kultureller ,,Imperialismus* des
Managements. In: Soziale Welt, 40/1989, S. 374-396.

Deutschmann, C. (2001): Die Gesellschaftskritik der Industriesoziologie-ein Anachronismus?. In:
Leviathan, Jg. 29, Heft 1, S. 58-69.

Deutschmann, C. (2002): Postindustrielle Industriesoziologie, Munchen.

Deutschmann, C.; Faust, M.; Jauch, P.; Notz, P. (1995): Veranderungen der Rolle des
Managements im Prozess reflexiver Rationalisierung. In: Zeitschrift fir Soziologie, 24.
Jg., Heft 6, S. 436-450.

Dierkes, M.; Berthoin Antal, A.; Child, J.; Nonaka, I. (2001): Organizational Learning and Know-



201

ledge, Oxford.

Doring-Katerkamp, A.; Trojan, J. (2002): Motivation und Wissensmanagement. In: Knowledge-
Management-Praxis, 10.01.02, S. 135-151.

Dorre, K. (2001): Das Deutsche Produktionsmodell unter dem Druck des Shareholder Value. In:
Kolner Zeitschrift fur Soziologie und Sozialpsychologie, Jg. 53, Heft 4, S. 675-704.

Dorre, K. (2001): Gibt es ein nachfordistisches Produktionsmodell?. In: Candeias, M.; Deppe, F.:
Ein neuer Kapitalismus?, Hamburg, S. 83-107.

Drucker, P. (1993): Die postkapitalistische Gesellschaft, Diisseldorf.

Drumm, H. J. (1996): Das Paradigma der Neuen Dezentralisation. In: Die Betriebswirtschaft, Jg.
56, Heft 1, S. 7-20.

Duncan, R.; Weiss, A. (1979): Organizational Learning: Implications for Organizational Design.
In: Research in Organizational Behaviour, Vol. 1, pp. 75-123.

Elbe, A. (1996); Empowerment-Ein neues Personalkonzept?

Ermert, M. (2003): Neue Hausnummern im Cyberspace. In: Financial Times Deutschland,
30.07.2003.

Eversheim, W. (1995): Prozessorientierte Unternehmensorganisation, Berlin.

Faust, M.; Jauch, P.; Briinnecke, K.; Deutschmann, C. (1994): Dezentralisierung von
Unternehmen, Miinchen.

Flecker, J. (2000): ,,Sachzwang Flexibilisierung*“? Unternehmensorganisation und flexible
Beschéaftigungsformen. In: Minssen, H. (Hg.): Begrenzte Entgrenzungen, Berlin, S. 269-
292.

Franzpotter, R. (2000): Der ,,unternehmerische Angestellte” — Ein neuer Typus der
Fuhrungskraft in entgrenzten Interorganisationsbeziehungen. In: Minssen, H. (Hg.):
Begrenzte Entgrenzungen, Berlin, S. 163-176.

Fraser, N. (1998): Social Justice in the Age of Identity Politics: Redistribution, Recognition,
Participation, Berlin.

Freise, Eberhard (2001): Eklatante Schwachen im Wissensmanagement. In: Financial Times,
27.07.01, S. SM6.

Frerichs, P. (1997): Klasse und Geschlecht 1. Arbeit. Macht. Anerkennung. Interessen, Opladen.
Frese, E. (1992): Kundenorientierung in der Auftragsabwicklung, Stuttgart.
Fried, A. (2002): Wissensmanagement aus konstruktivistischer Perspektive, Frankfurt/Main.

Fried, A.; Baitsch, C. (2002): Mutmallungen zu einem tberraschenden Erfolg. In: Gotz, K (Hg.):
Wissensmanagement, Miunchen, S. 33-46.

Frohman, A.; Johnson, L. (1992): The Middle Management Challenge, New York.

Funder, M. (2000): Entgrenzungen von Organisationen — eine Fiktion?. In: Minssen, H. (Hg.):
Begrenzte Entgrenzungen: Wandlungen von Organisation und Arbeit, Berlin, S. 19-46.

Furgut, S. (2002): Wir wollen die Nr. 1 bei den Mitarbeitern sein.: In: Wissensmanagement, Heft
3, Ausgabe Mai/Juni, S. 36, 37.

Gaitanides, M.; Scholtz, R.; Vrohlings, A.; Raster, M. (1994): Prozessmanagement: Konzepte,
Umsetzungen und Erfahrungen des Reengineering, Munchen.

Gappmaier, M.; Heinrich, L. (1998): Geschéaftsprozesse mit menschlichem Antlitz, Linz.

Gerardi, S.; Nicolini, D. (2001): The Sociological Foundations of Organizational Learning. In:
Dierkes, M; Berthoin Antal, A.; Nonaka, I. (2001): Organizational Learning of Know

-ledge, O xford, S. 35-60.

Gerst, D.; Kuhlmann, M. (1997): Industriesoziologen im Feld — aus dem Alltag empirischer
Sozialforschung. In: SOFI-Mitteilungen, Nr. 25, S. 33-40.



202

Gierhake, Olaf (2001): Integriertes Prozessmanagement, Wiesbaden.

Girtler, R. (1989): Die ,,teilnehmende unstrukturierte Beobachtung* — ihr VVorteil bei der
Erforschung des sozialen Handelns und des in ihm enthaltenen Sinns. In: Aster,
R.;Merkens, H.; Repp, M. (Hg.): Teilnehmende Beobachtung, Frankfurt a.M., S. 103-
113.

Glotz, P. (2003): Wissensmanagement und Wissensarbeiter. In: Bsirske, F.; Endl, H.; Schroder,
L.; Schwemmle M. (Hg.): Wissen ist was wert, Hamburg, S. 51-58.

Gotz, K. (2002): Wissensmanagement, Minchen.

Gotz, K.; Geramanis, O. (2003): Vertrauen und Eigenverantwortung — inwieweit I&sst sich die
»Ressource Mensch* tatsachlich planbar managen?. In: Koch, S.; Kaschube, J.; Fisch, R.
(Hg.): Eigenverantwortung flr Organisationen, Gottingen, S. 231-243.

Gotz, K.; Hilt, A. (2002): Wissensmanagement in der kaufménnischen Berufsausbildung. In:
Gotz, K (Hg.): Wissensmanagement, Miinchen, S. 211-264.

Gross, P. (2001): Globalisierung, kulturelle Dynamik und Kontingenzmanagement. In: Withrich,
A.; Winter, W.; Philipp, A. (Hg.): Grenzen 6konomischen Denkens, Wiesbaden, S. 19-
34.

Grote, S. (2001): Der flexible Mitarbeiter, Kassel.
Habermas, J. (1981): Theorie des kommunikativen Handelns, Band 1., Frankfurt a. M.

Haipeter, T. (2002): Innovation zwischen Markt und Partizipation. In: Zeitschrift fir Soziologie,
Jg. 31, Heft 2, S. 125-137.

Hauser, C. (1996): Marktorientierte Bewertung von Unternehmensprozessen, St. Gallen.
HauRermann, H.; Siebel, W. (1995): Dienstleistungsgesellschaften, Frankfurt/Main.

Hedlund, G. (1994): A model of Knowledge Management and the N-form corporation. In:
Strategic Management Journal, Vol. 15, S. 73-90.

Heidenreich, M. (2000): Die Organisation der Wissensgesellschaft. In Hubig, C. (Hg.): Unterwegs
zur Wissensgesellschaft, Berlin, S. 107-118.

Heilmann, H. (1998): Organisatorische Flexibilitat im intelligenten Unternehmen — Potenziale
von Workflow Management. In: Burgel, D. (Hg.): Wissensmanagement, Berlin, S. 109-
126.

Heisig, P. (2001): Business Process Oriented Knowledge Management. In: Mertins, K.; Heisig, P.;
Vorbeck, J.: Knowledge Management — Best Practices in Europe, Berlin.

Helbig, R. (2003): Prozessorientierte Unternehmensfiihrung, Heidelberg.
Helfrich, Christian (2002): Praktisches Prozess-Management, Miinchen.
Herbst, Dieter (2000): Erfolgsfaktor Wissensmanagement, Berlin.

Hilse, H. (2000): Kognitive Wende in Management und Beratung-Wissensmanagement aus
sozialwissenschaftlicher Perspektive, Wiesbaden.

Hilse, H. (2002): Wissen, Sinn und Strategie. In: Go6tz, K (Hg.): Wissensmanagement, Miinchen,
S. 155-172.

Hinterhuber; H.; Handlbauer, G.; Matzler, K. (1997, 2003): Kundenzufriedenheit durch
Kernkompetenzen, Miinchen.

Hippner, H. (2001): Wissensmanagement in der Langfristprognostik, Ingolstadt.

Hirsch-Kreinsen, H. (1995): Dezentralisierung: Unternehmen zwischen Stabilitdt und
Desintegration. In: Zeitschrift fur Soziologie, Jg. 24, Heft 6, S. 422-435.

Hirsch-Kreinsen, H. (2002): Unternehmensnetzwerke-revisted Corporate Networks-Revisited. In:
Zeitschrift fur Soziologie, Jg. 31, Heft 2, S. 106-124.

Hohberger, P. (2000): Prozessorientierte Reorganisationsmalinahmen, Miinster.
Holtgrewe, U.; Voswinkel, S.; Wagner, G. (2000): Anerkennung und Arbeit, Konstanz.



203

Holtgrewe, U.; Voswinkel, S.; Wagner, G. (2000): Fur eine Anerkennungssoziologie der Arbeit.
Einleitende Uberlegungen. In: Holtgrewe, U.; Voswinkel, S.; Wagner, G. (Hg.):
Anerkennung und Arbeit, Konstanz, S. 9-26.

Hubig, C. (1998): Informationsselektion und Wissensselektion. In: Birgel, H.-D. (Hg.):
Wissensmanagement, Berlin, S. 3-18.

Hubig, C. (2000): Unterwegs zur Wissensgesellschaft, Berlin.

ILOI (Internationales Institut fur lernende Organisation und Innovation) (1997): Knowledge-
Management — ein empirisch gestltzter Leitfaden zum Management des
Produktionsfaktors Wissen, Miinchen.

Ishida, T. (1998): Community computing and support systems: social interaction in networked
communities, Berlin.

Jammernegg, W.; Kischka, P. (2001): Kundenorientierte Prozessverbesserungen, Heidelberg.

Jirgens, U. (1999): Die Rolle der Wissensarbeit bei der Produktentwicklung. In: Konrad, W.;
Schumm, W. (Hg.): Wissen und Arbeit, Munster, S. 58-76.

Jirgens, U. (Hg.) (2000): New Product Development and Production Networks, Berlin.
Kern, H.; Schumann, M. (1984): Das Ende der Arbeitsteilung?, Gottingen.

Kieser, A. (1996): Moden & Mythen des Organisierens. In: Die Betriebswirtschaft, Jg. 56, Heft 1,
S. 21-39.

Klinkhammer, H. (2003): Das Gold in den Kopfen als strategische Ressource. In: Schwemmle,
M.: Wissen ist was wert, S. 194-205.

Klumpp, T. (2000): Zusammenarbeit von Marketing und Verkauf, St. Gallen.

Kocyba, H. (1999): Wissensbasierte Selbststeuerung: Die Wissensgesellschaft als
arbeitspolitisches Kontrollszenario. In: Konrad, W.; Schumm, W. (Hg.): Wissen und
Arbeit, Minster, S. 92-119.

Kocyba, H. (2000a): ,,Jenseits von Taylor und Schumpeter: Innovation und Arbeit in der
Wissensgesellschaft”. In: Institut fir sozialwissenschaftliche Forschung (Hg.):
Innovation und Arbeit, Berlin, S. 25-58.

Kocyba, H. (2000b): Der Preis der Anerkennung. In: Holtgrewe, U.; Voswinkel, S.; Wagner, G.
(Hg.): Anerkennung und Arbeit. Konstanz, S. 127-140.

Koeder, K. (2003): Mehr Zuwendung fiur bessere Leistung. In: Der Tagesspiegel, 12.03.2003.

Konno, N., Nonaka, I. (1998): The Concept of “Ba”. In: California Management Review, 40/3,
S. 40-45.

Konrad, W.; Schumm, W. (1999): Wissen und Arbeit, Mlnster.
Korfgen, R. (1999): Prozessoptimierung in Dienstleistungsunternehmen, Wiesbaden.

Kotthoff, H. (1999): Unternehmenskultureller Wandel und die Arbeitssituation hochqualifizierter
Angestellter. In: Konrad, W.; Schumm, W. (Hg.): Wissen und Arbeit, Munster, S. 120-
133.

Kotthoff, H. (2000): Anerkennung und sozialer Austausch. In: Holtgrewe, U.; Voswinkel, S.;
Wagner, G. (Hg.): Anerkennung und Arbeit, Konstanz, S. 27-38.

Krackhardt, D.; Hansen, J. (1993): Informational Networks: The Company. In: Harvard Business
Review, Juli/August.

Kratzensteiner, T. (2003): Blick in die Glaskugel. In: Wirtschaftswoche, Nr. 27, 26.06.2003, S.
60ff.

Kratzer, N. (2001): Entgrenzung von Arbeit — Neue Leitbilder der Erwerbsarbeit?, Miinchen.

Krauter, M.; Kreitmeier, 1. (2001): Auf der Suche nach dem Weg zum wissenden Unternehmen.
In: Gotz, K. (2001): Wissensmanagement, S. 71-84.

Kreibich, R. (1986): Die Wissenschaftsgesellschaft, Frankfurt/Main.



204

Krystek, U.; Becherer, D.; Deichelmann, K. H. (1995): Innere Kiindigung, Minchen.
Kuahl, S. (1995): Wenn die Affen den Zoo regieren, Frankfurt/Main.

Kihl, S. (1997): Widerspruch und Widersinn bei der Umstellung auf dezentrale
Organisationsformen — Uberlegungen zu einem Paradigmenwechsel in der
Organisationsentwicklung. In: Organisationsentwicklung, Heft 4, S. 5-18.

Kihl, S. (2001): Zentralisierung durch Dezentralisierung, In: Zeitschrift fiir Soziologie, Jg. 53,
Heft 3, S. 467-496.

Kuhl, S. (2002a): Jenseits der Face-to-Face Organisation. In: Zeitschrift flr Soziologie, Jg. 31,
Heft 3, S. 186-210.

Khl, S. (2002b): Sisyphos im Management, Weinheim.
Kuhn, T. (2003): Auf halbem Wege. In: Wirtschaftswoche, Nr. 39, 18.9.2003, S. 49-56.

Kunz, P. (2002): Zusammenschliisse ohne Resignation. In: Wissensmanagement, Ausgabe 3,
Mai/Juni, S. 40.

Kinzel, H. (2002): Mit interner Kundenzufriedenheit zur externen Kundenbindung, Hanser.
Kipper, W.; Ortmann G. (1990): Mikropolitik, Opladen.

Kurz, C. (2000): ,,Nicht nur Techniker sein“ Zur Beschaftigung und Arbeit von Ingenieuren in
der Industrie. In: Institut fir sozialwissenschaftliche Forschung (Hg.): Innovation und
Arbeit, Berlin, S. 59-101.

Kurzke, C.; Popp, P. (1998): Wertschdpfung durch Innovation und Capability Management. In:
Pawlowsky, P. (Hg.): Wissensmanagement, Wiesbaden, S. 177-198.

Langenfurth, M. (2000): Der globale Telekommunikationsmarkt, Berlin.
Leuenberger, Th. (1975): Burokratisierung und Modernisierung der Gesellschaft, Stuttgart.

Lingenfelder, M. (1990): Die Marketingorientierung von Vertriebsleitern als strategischer
Erfolgsfaktor, Mannheim.

Littek, W.; Heisig, U. (1986): Rationalisierung von Arbeit als Aushandlungsprozess. In: Soziale
Welt, Jg. 37, Heft 2/3, S. 237-262.

Lower, C. (2002): Das Dogma der Gruppenarbeit. In: Stiddeutsche Zeitung, 27.10.2002, S. 17.

Luckmann, T.; Berger, P. (2003): Die gesellschaftliche Konstruktion der Wirklichkeit,
Frankfurt/Main.

Litge, C. (2002): Wissenstheoretische und ethische Aspekte des Wissensmanagements. In: Gétz,
K (Hg.): Wissensmanagement, Miinchen, S. 173-190.

Mandl, H.; Reinmann-Rothmeier, G. (2000): Wissensmanagement, Miinchen.
March, J.; Olson, J. (1976): Ambiguity and Choice in Organizations, Bergen.
Mayring, P. (2002): Qualitative Sozialforschung, Weinheim.

Mayring, P. (2003): Qualitative Inhaltsanalyse, Weinheim.

Minssen, H. (1999): Direkte Partizipation contra Mitbestimmung? Herausforderung durch
diskursive Koordinierung. In: Miller-Jentsch W. (Hg.): Konfliktpartnerschaft, Munchen,
S. 129-156.

Mitchell, J. 81969): The concept and use of social networks. In: Mitchel, J. (Hg.): Social networks
in urban situations, Manchester, S. 1-12.

Moldaschl, M.; Sauer, D. (2000): Internationalisierung des Marktes — Zur neuen Dialektik von
Kooperation und Herrschaft. In: Minssen, H. (Hg.): Begrenzte Entgrenzungen, Berlin,
S. 205-224.

Moreno, J. (1934): Who shall survive? Washington.
Morin, J.; Seurat, R. (1989) : Le management des ressources technologiques, Paris.



205

Maller, S. (1993): Entwicklung einer Methode zur prozessorientierten Reorganisation der
technischen Auftragsabwicklung komplexer Produkte, Aachen.

Mauller-Jentsch, W. (2003): Organisationssoziologie, Frankfurt/Main.

N.N. (1997): Ikujiro Nonaka on ,,Ba“ — ,,A Place For Knowledge Creation. Abstract related to
the fourth annual Knowledge Advantage conference in Charleston, SC, in November
1997 (recherchiert Gber www.google.de Suchmaschine).

N.N. (2002): Schokolade fir alle. In: Der Tagesspiegel, 29.09.02, S. K1.

Nerdinger, F. (2003): Neue Organisationsformen und der psychologische Kontrakt: Folgen fur
eigenverantwortliches Handeln. In: Koch, S.; Kaschube, J.; Fisch, R. (Hg.):
Eigenverantwortung fur Organisationen, Gottingen, S. 167-178.

Neuberger, O. (1995): Mikropolitik, Stuttgart.
Neuweg, G. H. (1999): Konnerschaft und impliziten Wissen, Miinster.
Nippa; Picot (1995): Prozessmanagement und Reengineering, Frankfurt/Main.

Nonaka, I. (1992): Wie japanische Unternehmen Wissen erzeugen. In: Harvard Manager, 14. Jg.,
H. 2, S. 95-103, Boston.

Nonaka, I.; Nishiguchi, T.(2001): Knowledge Emergence, Oxford.
Nonaka, I.; Takeuchi, H. (1997): Die Organisation des Wissens, Frankfurt/Main.
Nordhause-Janz, J.; Pekruhl, U. (2000): Arbeiten in neuen Strukturen?, Miinchen.

Nordhause-Janz, J.; Pekruhl, U. (2000): Managementmoden oder Zukunftskonzepte?: In:
Nordhause-Janz, J.; Pekruhl, U. (Hg.): Arbeiten in neuen Strukturen?, Miinchen, S. 13-
68.

North, K. (2002): Wissensorientierte Unternehmensfiihrung, Wiesbaden.

Oberbeck, H. (2001): Zum Verhéltnis von Dienstleistungsqualitat und
Dienstleistungsbeschaftigung. In: Baethge, M.; Wilkens, I. (Hg.): Die grof3e Hoffnung
fur das 21. Jahrhundert?, Opladen, S. 71-83.

Osterloh, M.; Wiibker, S.(1999): Wettbewerbsfahiger durch Prozess- und Wissensmanagement,
Wiesbaden.

Pally, M. (2003): Lob der Kritik, Berlin.

Pawlowsky, P. (1998): Integratives Wissensmanagement. In: Pawlowsky, P. (Hg.):
Wissensmanagement, Wiesbaden, S. 9-46.

Pawlowsky, P. (2002): Wozu Wissensmanagement?. In: Goétz, K (Hg.): Wissensmanagement,
Minchen, S. 109-128.

Pawlowsky, P.; Reinhardt, R. (1997): Wissensmanagement. Ein integrativer Ansatz zur Gestaltung
organisationaler Lernprozesse, Wiesbaden.

Pepels, W. (1995): Einfuhrung in das Dienstleistungsmarketing, Mlinchen.

Pepels, W. (1996): Marketing, Miinchen.

Pepels, W. (2001): Organisationsgestaltung in marktorientierten Unternehmen, Heidelberg.
Peter, S. (1997): Kundenbindung als Marketingziel, Mannheim.

Pfeffer, J.; Sutton, R. (2001): Wie aus Wissen Taten werden, Frankfurt/Main.

Pilgramm, J. (2002): Dienst nach Vorschrift. In: Siddeutsche Zeitung, 14., 15. 09.20002, Nr. 213,
Seite V1/15.

Polanyi, M. (1985): Implizites Wissen, Frankfurt/Main.

Poser, H. (2000): Informationsbegriffe im Spannungsfeld mathematisch-naturwissenschaftlicher
und kulturwissenschaftlicher Disziplinen. In: Hubig, C. (Hg.): Unterwegs zur
Wissensgesellschaft, Berlin, S. 47-62.



206

Poser, H. (2000): Zwischen Information und Erkenntnis. In: Hubig, C. (Hg.): Unterwegs zur
Wissensgesellschaft, Berlin, S. 25-46.

Prahalad, C.K./Hamel, G. (1990): The Core Competence of the Corporation. In: Harvard
Business Review, May/June, S. 79-91.

Preissner, A. (2003): Tour de Ricke. In: managermagazin, Heft 5, 2003, S. 66-75.
Prei3ner, A. (2000): Marketing- und Vertriebssteuerung, Miinchen.
Probst, G.; Raub, S.; Romhardt, K. (1999): Wissen managen, Frankfurt/Main.

Pulic, A. (1996): Der Informationskoeffizient als WertschépfungsmaR wissensintensiver
Unternehmungen. In: Schneider, U.: Wissensmanagement, Frankfurt/Main, S. 147-179.

Rabrenovic, O. (2001): Die Rolle der Organisation des Wissensmanagements im Unternehmen,
Aachen.

Radermacher, F. (2000): Wissensmanagement in Superorganismen. In: Hubig, C. (Hg.):
Unterwegs zur Wissensgesellschaft, Berlin, S. 63-82.

Raimann, JOrg (2002): Status Quo Wissensnetzwerke?. In: Wissensmanagement, Heft 3, Ausgabe
Mai/Juni 2002, S. 52-54.

Rammert, W. (1999): Produktion von und mit ,,Wissensmaschinen®. Situationen sozialen
Wandels hin zur ,,Wissensgesellschaft®. In: Konrad, W.; Schumm, W. (Hg.): Wissen
und Arbeit, Munster, S. 40-57.

Rappaport, J. (1985a): The Power of Empower of Empowerment Language. In: Social Policy, Jg.
16, Heft 2, S. 12-21.

Rappaport, J. (1985b): Ein Pladoyer fur die Widersprichlichkeit: Ein sozialpolitisches Konzept
des Empowerment. In: Praise of Paradox: A Social Policy of Empowerment over
Prevention. In: American Journal of Community Psychology, Jg. 9, S. 1-25.

Raupp, J. (2003): Generation T. In: Stiddeutsche Zeitung, 5., 6. April 2003, S. 28.
Reich, R. B. (1996): Die neue Weltwirtschaft, Frankfurt/Main.
Reinhardt, R. (2001): Wissen als Ressource, Frankfurt/Main.

Remer, A.; Wygoda, S. (2003): Eigenverantwortung als Ziel der Organisationsgestaltung. In:
Koch, S.; Kaschube, J.; Fisch, R.: Eigenverantwortung fir Organisation, Goéttingen, S.
91-106.

Roehl, H. (2000): Instrumente der Wissensorganisation, Wiesbaden.

Roehl, H.; Romhardt, K. (2000): Wissensmanagement-Ein Dialog tber Totes und Lebendiges. In:
Organisationsentwicklung, Heft 4, S. 50-59.

Rohweder, D. (1996): Informationstechnologie und Auftragsabwicklung, Berlin.
Rollett, H. (2003): Knowledge Management, London.

Rombhardt, Kai (1998): Die Organisation aus der Wissensperspektive, Wiesbaden.
Sammer, M. (2000): Vernetzung von Wissen in Organisationen, Wiesbaden.

Scarbrough, H.; Burell, G. (1994): The Axeman Cometh: The Changing Roles and Knowledges
of Middle Managers. In: Clegg, S.; Palmer, G.: Production Management Knowledge,
Sage.

Schéfer, M. (2003): Der Telekom ein Schnippchen schlagen. In: Berliner Zeitung, Nr. 208, 6.,7.
September, S. 31.

Schein, E. (1991): Organizational Culture and Leadership: A Dynamik Review, San
Francisco/Oxford.

Schein, E. (1996): Three Cultures of Management: The Key to Organizational Learning. In: Sloan
Management Review, Vol. 38, pp. 9-20.



207

Schimank, U. (2002): Organisationen: Akteurskonstellationen — korporative Akteure —
Sozialsysteme. In: Allmendinger, J.; Hinz, T. (Hg.): Organisationssoziologie, Sonderheft
42, Koélner Zeitschrift fir Soziologie, S. 29-54.

Schluchter, W. (1985): Aspekte burokratischer Herrschaft, Frankfurt/Main.

Schmiede, R. (1999): Informatisierung und Subjektivitat. In: Konrad, W.; Schumm, W. (Hg.):
Wissen und Arbeit, Minster, S. 134-151.

Schmiedel,-Blumenthal, P. (2001): Entwicklung eines ganzheitlichen Wissensmanagements zur
erfolgreichen Umsetzung von industriellen Innovationen, Koln.

Schneider, U. (1996): Wissensmanagement, Frankfurt/Main.
Schneider, U. (2001): Die 7 Todslinden im Wissensmanagement, Frankfurt/Main.
Schneider, W. (2000): Kundenzufriedenheit, Landsberg.

Schreydgg, G. (1991): Kann und darf man Organisationskulturen &ndern? In: Dulfer, E. (Hg.):
Organisationskultur, Stuttgart, S. 210-214.

Schreydgg, G. (1996): Wissensmanagement, Berlin.
Schreydgg, G. (2001): Wissen in Unternehmen, Berlin.
Schiller, A.; Fuchs, G. (2002): Total Loyalty Marketing, Gabler.

Schulze, J. (2000): Prozessorientierte Einfiihrungsmethode fiir das Customer Relationship
Management, St. Gallen.

Schumann, M. (2002): Das Ende der kritischen Industriesoziologie? In: SOFI- Mitteilungen, Nr.
30, S. 11-25.

Schumann, M.; Baethge-Kinsky, V; Kuhlmann, M.; Kurz, C.; Neumann, U. (1994): Trendreport
Rationalisierung — Automobilindustrie Werkzeugmaschinenbau Chemische Industrie,
Berlin.

Schiippel, J. (1996): Wissensmanagement, Wiesbaden.
Schutt, P. (2000): Wissensmanagement, Niedernhausen.

Schutt, P. (2003a): Die wahre Organisation liegt im Verborgenen. In: Wissensmanagement, Heft
6.

Schitt, P. (2003b): 3-D KM - die drei Dimensionen echten Wissensmanagements. In:
Wissensmanagement, Heft 7, S. 48-52.

Schutz, P. (2001a): Knowledge Networking. In: Absatzwirtschaft, 4, S. 56-60.

Schiitz, Peter (2001b): Mensch geht vor Technik Wissen zu pflegen und zu verteilen, ist eine der
grofiten Herausforderungen fiir das Management in grof3en, globalen Unternehmen. In:
Handelsblatt, 64, , S. kO1.

Schitz, P. (2002a): Das Marketing in der Klemme. In: Handelsblatt, 22./23. 11.2002.

Schiitz, P. (2002b): Schaumschlager ohne blassen Dunst. In: Handelsblatt- jungekarriere, Heft 11,
S. 24,

Seeger, C. (2003): Ausgabe ,,Motivation“. In: Seeger, C. (Hg.): Harvard Business manager, April
2003.

Semlinger, K. (1993): Effizienz und Autonomie in Zulieferungsnetzwerken. In: Staehle, W.;
Sydow, J. (Hg.): Managementforschung 1, Berlin.

Senge, P. (1990): The Fifth Discipline, New York.

Senghaas-Knobloch, E.; Nagler, B. (2000): Von der Arbeitskraft zur Berufsrolle?. In: Holtgrewe,
U.; Voswinkel, S.; Wagner, G. (Hg.): Anerkennung und Arbeit, Konstanz, S. 101-126.

Sennett, R. (2000): Der flexible Mensch, Berlin.

Seufert, A.; Back, A.; von Krogh, Georg: Wissensnetzwerke. In: Gotz, K (Hg.):
Wissensmanagement, Miinchen, S. 129-154.



208

Siebel, W.; llbert, O.; Mayer, H. N. (2001): Staatliche Organisation und Innovation. In: Leviathan,
Jg. 29, Heft 4, S. 526-543.

Simon, H. (1993): Industrielle Dienstleistungen, Stuttgart.
Snowden, D. (1998): Tresholds of Acceptable Uncertainty. In: Knowledge Management, May.

Snowden, D. (2000): A Sense of Time and Space, the Social Ecology of Knowledge Management.
In: Despres, C.; Chauvel, D.: Knowledge Horizons, Heinemann.

Sobania, K. (2003): Die politische Okonomik der Deregulierung, Frankfurt/Main.
Sommer, C. (2002a): Von den Ameisen lernen. In: brandeins, Heft 6.
Sommer, C. (2002b): Manager en vogue. In: brandeins, Heft 8.

Soukup, C. (2002): Zu Risiken und Nebenwirkungen von Wissensmanagement. In: Gotz, K
(Hg.): Wissensmanagement, Minchen, S. 191-210.

Sprenger, R. (2001): Aufstand des Individuums, New York.
Staehle, W. H. (1989): Unternehmenskultur als neues Managementkonzept, Hagen.

Stalk, G.; Evans, P.; Shulman, L. (1992): Competing on Capabilities: The New Rules of
Corporate Strategy. In: Harvard Business Review, March-April, S. 57-69.

Stefanus, O. (2003): Menscheln muss es. In: Financial Times Deutschland, 18.02.2003, S. 28.
Stehr, N. (1994): Arbeit, Eigentum und Wissen, Frankfurt/Main.

Stehr, N. (1999): ,,Wissensgesellschaften* oder die Zerbrechlichkeit moderner Gesellschaften. In:
Konrad, W.; Schumm, W. (Hg.): Wissen und Arbeit, Munster, S. 13-23.

Stehr, N. (2000): Die Zerbrechlichkeit modernern Gesellschaften, Gottingen.
Stehr, N. (2001): Wissen und Wirtschaften, Frankfurt/Main.

Strassmann, B. (2002): Schiirfen in der Datenhalde. In: Die Zeit, Nr. 4, S. 31.
Sveiby, K. (1998): Wissenskapital — das unentdeckte Vermdgen, Landsberg.
Sveiby, K. E. (1997): The new organizational wealth, San Francisco.

Sydow, J. (1992): Strategische Netzwerke, Wiesbaden.

Sydow, J. (2000): Steuerung von Netzwerken, Opladen.

Szulanski, G. (1996): Exploring Internal Stickiness: Best Practice Within the Firm. In: Strategic
Management Journal, Vol. 17, Winter Special Issue, S. 27-43.

Thiesse, Frederic (2001): Prozessorientiertes Wissensmanagement, Bamberg.
Thobe, Wiltrud (2003): Externalisierung impliziten Wissens, Gottingen.

Trebesch, K. (1998): Die Wunderwaffe ,,Reengineering® hat in der Unternehmenspraxis versagt.
In: Organisationsentwicklung, Jg. 17, Heft 2, S. 70-72.

Turk, K. (1995): Die Organisation der Welt, Opladen.

Von Felbert, D. (1998): Wissensmanagement in der unternehmerischen Praxis. In: Pawlowsky, P.
(Hg.): Wissensmanagement, Wiesbaden, S. 119-142.

Von Krogh; Venzin (1995): Anhaltende Wettbewerbsvorteile durch Wissensmanagement. In: Die
Unternehmung, Heft 49, Nr. 6, S. 417-436.

VoB, G.; Pongratz, J. (1998): Der Arbeitskraftunternehmer. In: Kolner Zeitschrift fur Soziologie
und Sozialpsychologie, 50 Jg., Heft 1, S. 131-158.

VoR3, G.; Pongratz, J. (2000): Vom Arbeitnehmer zum Arbeitskraftunternehmer. Zur
Entgrenzung der Ware Arbeitskraft. In: Minssen, H. (Hg.): Begrenzte Entgrenzungen,
Berlin, S. 225-248.

Voswinkel, S. (2000): Anerkennung der Arbeit im Wandel. In: Holtgrewe, U.; Voswinkel, S.;
Wagner, G. (Hg.): Anerkennung und Arbeit, Konstanz, S. 39-62.

Weick, K. (1985): Der Prozess des Organisierens, Frankfurt.



209

Welch, J. (2003): Was zéhlt, Dusseldorf.

Wenger, E.; McDermott; R.; Snyder, W. (2002): Cultivating Community of Practice, Boston.

Wenger, E. (1998): Communities of Practice, Cambridge.

Westk&dmper, E. (2000): Wechsel der Paradigmen durch Anwendung technischer Intelligenz in
der industriellen Produktion. In Hubig, C. (Hg.): Unterwegs zur Wissensgesellschaft,
Berlin, S. 167-180.

Willfort, R. (2001): Wissensmanagement in Innovationsdienstleistungen, Wiesbaden.

Willke, H. (1998): Organisierte Wissensarbeit. In: Zeitschrift fur Soziologie, Jg. 27, Heft 3, S. 161-
177.

Willke, H. (2001): Systemisches Wissensmanagement, Stuttgart.

Willke, H. (2002): Nagelprobe des Wissensmanagements. In: Gétz, K (Hg.):
Wissensmanagement, Miinchen, S. 15-32.

Wimmer, F. (1993): Zur Eigendynamik komplexer Organisationen: Sind Unternehmungen mit
hoher Eigenkomplexitit noch steuerbar? In: Fatzer, G (Hg.): Organisationsentwicklung
fur die Zukunft, Koln, S. 255-308.

Winkelmann, P. (2000): Vertriebskonzeption und Vertriebssteuerung, Miinchen.
Winkelmann, P. (2002): Marketing und Vertrieb, Munchen.
Wissensmanagement Forum (Hrsg.) (2002): Praxishandbuch (Teil 1 und Teil 2), Graz.

Witte, E. (2002): Telekommunikation. In: Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, Erg. —-Heft 3/2002,
S. 1-50.

Wittig, W. (Hrsg.) (2003): Zur Einfihrung von Wissensentwicklung & Wissensmanagement bei
T- NetPro. Unveroffentlichtes Manuskript.

Zahn, E. (1998): Wissen und Strategie. In: Birgel, H.-D.: Wissensmanagement, Berlin, S. 41-51.



Curriculum Vitae

Klaudia Schmidt

* 29th May, 1972
Nationality: German
klaudiaschmidt@gmx.de

Education
June 2002 - September 2004

June 2003

December 1998

Work Experience
May 2005

October 2004 - April 2005

June 1999 - September 2004

PhD Degree in Social Science (cum laude), Otto-von-
Guericke-University, Magdeburg/Germany

Master Degree in Knowledge Management, Technical
University (2.5), Chemnitz/Germany

Honours Degree in Social Science (1.6), Humboldt-
University, Berlin/Germany

Management support for Asia Pacific with T-Systems
Austria GesmbH, Vienna: provide project management
support within strategic analysis & business
development primarily on competitive issues, prepare
presentations and business reports.

Participation in the trainee programme of T-Systems Pte
Ltd, in Singapore.

Deutsche Telekom Pte Ltd: PhD Student for Telekom:
Working on improving processes by using Knowledge
Management.

Deutsche Telekom Pte Ltd, Berlin/Germany: Public
Relations, Lobbyism, Support of Management.

Oracle Pte Ltd, Dublin/Ireland: Work at Oracle Internet
Sales Division/Sales Support

Sartorius Pte Ltd., Puerto Rico/USA: Established new
Public Relations Department and developed Company
PR Strategy.

AerolLas Pte Ltd, Munich/Germany: Responsible for all
Communications i.e., Business to Business, the Press,
Internet etc.



	Titelblatt
	Vorwort & Danksagung
	Inhaltsverzeichnis
	Tabellen u. Abbildungsverzeichnis
	Einordnung des Themas
	Grundidee und Gegenstand der Arbeit
	Untersuchungsgegenstand
	Methodisches Vorgehen
	Aufbau der Arbeit
	Was ist Wissensmanagement?
	Ausgewählte Konzepte des Wissensmanagements
	Zusammenfassung: Wie aus Wissen Taten werden
	Die Prozesse Marketing, Vertrieb und Auftragsmanagement aus der Wissensperspektive
	Brücke zur Empirie
	Empirische Untersuchung zum Wissensmanagement bei T-Com
	Zentrale Ergebnisse
	Auswertung der Geschäftskundenniederlassung A
	Zusammenfassung der Ergebnisse
	Auswertung der Geschäftskundenniederlassung B
	Fazit zur Auswertung der Geschäftskundenniederlassung B
	Auswertung der Geschäftskundenniederlassung C
	Über das Scheitern einer empirischen Erhebung
	Vergleichende Zusammenfassung der Auswertungen zur Geschäftskundenniederlassung A und B
	Bestandsaufnahme: Wissensmanagement bei T-Com
	T-Com als Wissensunternehmen?
	T-Com im Spannungsfeld zwischen Interessen der Organisation und Interessen der Mitarbeiter
	Handlungsempfehlungen im Kontext des Wissensmarkt-Konzepts nach North
	Rahmenbedingungen aus Sicht der Mitarbeiter gestalten
	Spieler und Spielregeln
	Instrumente und Prozesse
	Erweiterte Maßnahmen für Wissensmanagement bei T-Com
	Vorgehensweise im Überblick
	Zusammenfassung und Ausblick
	Literaturverzeichnis
	Curriculum Vitae

